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Opinnaytetydna toteutetun kehittdmishankkeen tavoitteena oli luoda ja kayttdonottaa sisai-
sen liikkuvuuden toimintamalli Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksessa. Laitokseen haluttiin
helppokayttéinen prosessi ja lisaa tietoisuutta sisaisesta liikkumisesta. Liséksi tavoiteltiin
ennakoivampaa viestintdd osaamistarpeista ja -tarjonnasta seka myonteisempééa asennet-
ta liikkumiseen ja oppimiseen.

Kehittdmishanke toteutettiin toimintatutkimuksena. Kehittdmisprosessi kaynnistyi tarpeen
maarittelysta. Tunnistettuihin ongelmiin etsittiin ratkaisuja kirjallisuudesta, kotimaisista ja
kansainvalisista tutkimuksista, olemassa olevista malleista, tydpajoista ja laadullisesta
haastatteluaineistosta. Tulokset sovellettiin toimintamalliksi, joka otettiin laitoksessa kayt-
t6on 2019. Toimintamalli pilotoitiin, ja mallia jatkokehitettiin havaintojen perusteella.

Sisaista lilkkuvuutta tarkasteltiin teoreettisessa viitekehyksessa kolmella tasolla: kaytdnnon
toteuttamisen nakokulmasta, osana osaamispadoman johtamista ja osana strategista hen-
kilostéjohtamista. Tietoisuuden ja organisaatiokulttuurin edistdmisessa hyddynnettiin muu-
tosviestinnén kirjallisuutta.

Toimintatutkimuksen tuotoksena on toimintamalli, joka sisaltda liikkumisprosessin, kaytto-
tarkoituksen, pelisaannot, roolit, Tyodkiertosuunnitelma-lomakkeen, Sisdisen liikkuvuus -
intranet-sivuston ja ohjeistukset. Toimintamalli on integroitu osaksi osaamisen kehittami-
sen, kehityskeskustelujen ja tehtavien tayttdmisen ohjeistuksia.

Asetetut tavoitteet saavutettiin hyvin. Hankkeen paattyesséa suoritetussa mittauksessa 71
% vastaajista tunnisti sisaisen liikkuvuuden toimintamallin. Vastaajista 88 % koki prosessin
helppokayttdiseksi.

Avainsanat Tyokierto, sisainen liikkuvuus, henkiléstosuunnittelu, osaamis-
padoman johtaminen, osaamisen kehittaminen
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The aim of this thesis was to create and implement an operations model for internal mobili-
ty in the National Institute for Health and Welfare in Finland. The goal was to develop an
uncomplicated process and to increase the understanding of the concept of internal mobili-
ty. In addition, the objective was to increase proactive communication about skill supply
and demand, and to promote positive attitude towards employee mobility and learning.

The thesis was carried out as action research. The development process began by defin-
ing the needs. The solutions for the identified problems were sought from professional lit-
erature, international research, workshops and through qualitative interviews. The theoreti-
cal framework of the thesis includes theories of internal mobility, intellectual capital man-
agement, strategic human resource management and leadership that supports renewal.
Some existing models were described and compared as well.

The output of the project is an operations model that includes the process, purpose of use,
ground rules, roles, electronic form for Job Rotation Plan, guidelines and the internal mo-
bility intranet pages. The model has been integrated to the guidelines of competence de-
velopment, development discussions and recruitment.

The end result of the project was also measured. 71 % of the respondents recognized the
model and 88 % considered that the process was easy to use.

Keywords job rotation, internal mobility, human resource planning, intel-
lectual capital management, competence development
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1 Johdanto

Opinnaytetyon aiheena on sisainen liikkkuvuus asiantuntijaorganisaatiossa. Tarkastelen
likkuvuutta kdytannon toteuttamisen nédkokulmasta, osana osaamispddoman johtamis-
ta ja strategisen henkiléstdjohtamisen valineend. Johtamiskulttuurilla on huomattava
merkitys sisaiseen liikkuvuuteen, joten tarkastelen lisdksi uudistumista ja oppimista

tukevaa johtamista.

Opinnaytetytna toteutetun kehittdmishankkeen tavoitteena oli luoda ja kayttédnottaa
toimintamalli sisaiselle liikkuvuuden Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksessa (mydhem-
min ”laitos”). Sisadinen liikkuvuus on raportissa rajattu tehtavajarjestelyihin ja tyokier-
toon. Lahtotilanteessa sisainen liikkuminen oli satunnaista ja suorien henkilokontaktien
varassa. Sisdiselle liikkumiselle ei ollut ohjeistusta tai mallia, eika sisaisen liikkumisen
maaraa voitu raportoida. Kehittamishankkeessa vastataan laitoksen kannalta oleellisiin
tutkimuskysymyksiin: "Miten osaamistarve ja -tarjonta saadaan kohtaamaan?” ja "Miten

toteutetaan sisaista liikkkuvuutta?”.

Tarve sisaisen liikkuvuuden toimintamallille nousi laitoksen toimintasuunnitelmasta ja
tydyhteisdn ryhméhaastattelusta. Tutkin sisdisen liikkumisen nykytilaa haastattelemalla
henkilostbasiantuntijoita ja esimiehid. Etsin ratkaisuja haastatteluissa tunnistettuihin
ongelmiin strategista henkilostdjohtamista, osaamispddoman johtamista, rekrytointia,
uudistumista tukevaa ja alykasté organisaatiota sekd muutosviestintdd kasittelevasta
kirjallisuudesta. Tutustuin myods kansainvalisiin tutkimuksiin likkumisen toteuttamis- ja
hyddyntamistavoista. Hyddynsin ideoinnissa tydpajoja ja olemassa olevien mallien ver-
taisanalyysid. Lopputuloksena on toimintamalli, joka sisaltaa likkumisprosessin, kaytto-
tarkoituksen, pelisdannot, roolit, Tyokiertosuunnitelma-lomakkeen, ohjeistukset ja Si-

sainen likkkuvuus -intrasivuston.

Hankkeesta kiinnostuttiin myds valtiovarainministeriossa, jonka vastuulla on kehittaa
likkuvuutta valtionhallinnon tasolla. Ratkaistut ongelmat ovat valtiovarainministeriossa
pidetyn kokouksen perusteella samoja kuin liikkumisen ongelmat valtionhallinnon tasol-
la. Lisaksi kehitetty malli on yleistetty organisaatioriippumattomalle tasolle Innokyl&aén,

jotta sitd voidaan soveltaa my6s muissa organisaatioissa toimialasta riippumatta.
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Tietopohjan perusteella aihe on tarked, silla sisainen liikkuvuus toimii tydkaluna tyohy-
vinvoinnin edistdmisessda, motivoinnissa, palkitsemisessa, strategisessa henkilosto-
suunnittelussa, osaamisen hyddyntadmisessa ja kehittamisessa, tyontekijoiden sitout-
tamisessa ja tyOnantajan houkuttelevuuden lisdamisessa. Lisaksi sisainen liikkuvuus
on luontainen osa nykyaikaista urakehitysta, jossa eteneminen on usein horisontaalista
vertikaalisen nimikehierarkiassa etenemisen sijaan. Lisdksi henkilostén kaytettavyys
paranee. Aihe ja kehitetyt ratkaisut ovat siis merkittdvia sekd kohdeorganisaatiolle,

likkuvuudelle valtionhallinnon tasolla etta henkilostojohtamisen ammattialalle.

2 Tutkimuksen tausta

2.1 Kohdeorganisaationa Terveyden ja hyvinvoinnin laitos

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos on sosiaali- ja terveysministerién alainen tutkimus- ja
kehittamislaitos. Laitoksen avaintehtavia ovat tutkimus, kehittdminen, asiantuntijatyt ja
tietopohjan tuottaminen véestdn hyvinvoinnin ja terveyden edistamiseksi. Painopiste-
alueita ovat hyvinvointiyhteiskunnan kestavyys, eriarvoisuuden ja syrjaytymisen vahen-
tdminen, muuttuvien sairauksien kirjo, terveysuhkiin varautuminen ja palvelujarjestel-

Man muutos.

Laitos koostuu viidesta substanssiosastosta ja kolmesta tukipalveluosastosta ja se tyol-
listdd noin tuhat monialaista ja korkeasti koulutettua asiantuntijaa keski-ialtdan 47-
vuotiaita. Heista 73 % on naisia ja 26 % tutkijakoulutuksen saaneita. Laitoksessa tyds-
kentelee seka ty0suhteessa ettd virkasuhteessa olevia. Raportissa kaytetaan tyo-
suhde-kasitettd seka tyo- etté virkasuhteista, silla suhteen tyypilla ei ole siséisen liik-

kumisen kannalta merkitysta.

Laitoksen henkiléstomaaréad on jouduttu edellisind vuosina talousarviorahoituksen va-
henemisen takia supistamaan rajusti. Samalla laitokselle on tullut ja on suunnitteilla
uudenlaisia tehtéavid. Toimintasuunnitelmassa 2018 - 2019 panostetaan henkildsto-
suunnitteluun, osaamisen kehittdmiseen ja johtamiseen, jotta henkildstd ei kuormitu
likaa, ja jotta henkilston osaamisrakenne vastaa laitokselle asetettuja odotuksia. Toi-
menpiteind ovat tyokiertoa ja liikkuvuutta edistavien toimintatapojen kehittdminen ja

kayttoonottaminen vuonna 2018, sekd henkildstosuunnittelun kehittaminen enna-
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koivammaksi ja strategialahtdisemmaksi. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2018, 23.)
Vuoden 2017 VMBaro-ty6tyytyvaisyyskyselyssa 55 % vastaajista oli halukkaita tyokier-
toon. Vuonna 2018 vastaava luku oli 53 %. Kyselyssa ei ole eritelty, onko vastaaja ha-

lukas sisaiseen vai ulkoiseen kiertoon.

Laitoksen toimintasuunnitelmassa mainittujen painopisteiden ja tavoitteiden toteuttami-
nen on henkilostoyksikon vastuulla. Kehittdmishankkeen alkuvaiheessa henkildstoyksi-
kossa kaynnisteltiin kokeilua, jossa avattaisiin intrasivu esimiesten keskindiseen kes-
kusteluun tydntekijatarpeesta ja -tarjonnasta. Taman jalkeen avattaisiin koko henkilds-
télle ndkyva sivusto, jossa sisaisella likkuvuudella taytettavid tehtavia voitaisiin ilmoit-
taa. Kehittdmishankkeessa luotavalla sisdisen liikkuvuuden toimintamallilla voidaan
taydentaa ja vahvistaa henkilostoyksikon kokeilua ja toteuttaa VMBarossa toivottua
tydkiertoa. Mallilla voidaan myds vastata tydyhteison tarpeeseen yhdistda osaamistar-
ve ja -tarjonta nykyista paremmin. Tutkijana ja kehittdjana tarkastelen aihetta sub-
stanssiyksikdn tyontekijan nakdkulmasta. Sisdisen liikkuvuuden kehittdminen ei ole osa

tehtavankuvaani, eika aihe ollut lahtétilanteessa asiantuntemusalaani.

2.2 Kasitteet

Siséisella liikkuvuudella tarkoitetaan tassd hankkeessa tehtavajarjestelyd, tyokiertoa
ja resurssien tasaamista. Liikkuminen voi olla pysyvaa tai maaraaikaista, ja kokoaikais-
ta tai osa-aikaista. Sisaisella liikkuvuudella voitaisiin lisdksi tarkoittaa uudelleensijoitta-

mista tai sisaista rekrytointiprosessia, mutta niille on laitoksessa erilliset prosessit.

Tehtavajarjestely tarkoittaa tyontekijan siirtymista toiseen yksikkdon tai tehtéavaan
palvelussuhteen aikana (kuvio 1). Tehtavajarjestely voi olla myds maardaikaisuuden

jatkamista samassa tehtavassa tai uudessa alle vuoden kestavassa tehtavassa.

Resurssien tasaaminen on tyopanoksen lainaamista yksikdiden valilla.

Tyb6kierron synonyymeja ovat tehtavakierto, henkildkierto, urakierto, henkilévaihto,
virkamiesvaihto, tehtavavaihto ja tydvaihto. Tyokierrossa tyontekija siirtyy maaraajaksi
tyoskentelemaan toiseen tehtavaan tai yksikkoon (kuvio 1). Tyodntekija siirtyy omalla

palkallaan eika tydsuhde omaan toimintayksikkdon katkea.
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Toimintamalli siséltaa prosessin, kayttotarkoituksen, pelisaanndét, roolit, dokumentit,

ohjeet ja intrasivuston.

tyOkierto . Tyskierto toiseen organisaatioon
» Tutustumisjakso toisessa yksikossa/tehtavassa

« Lyhytaikainen tyoskentely toisessa yksikossa
oman osaamisen vahvistamiseksi (omalla palkalla)

* Henkilon maaraaikainen siirto toiseen
yksikkoon/tehtavaan palvelussuhteen aikana

» Vakinaisen/maaraaikaisen henkilon tydpanoksen
lainaaminen (koko tyépanos, osittainen tyépanos)

+ Maaraaikaisen jatko samassa tehtavassa
* Maaraaikaisen max. 1 v jatko uudessa tehtavassa

tehtavajarjestely

Kuvio 1. Siséisen liikkuvuuden kasite (Ikonen 2018)

2.3 Lahtotilanne

Tarve sisdisen liikkkuvuuden kehittamiselle nousi laitoksen toimintasuunnitelmasta ja
tydyhteisoni vapaamuotoisesta ryhmahaastattelusta. Ongelmana oli, ettei laitoksessa
ole yhteista tapaa etsia asiantuntijoita projekteihin. Toisaalta henkiloston toive tydkier-
rosta ei toteudu. Laitoksen henkiléstdasiantuntijat vahvistivat, ettd sisaista liikkuvuutta
olisi kehitettava. Henkildstoasiantuntijoiden mukaan liikkuvuus on télla hetkella satun-
naista ja toteutuminen on henkilokontaktien varassa, eli tydtehtavaa tai tyontekijaa on
osattava kysya suoraan oikealta henkildlta. Kiireen takia ei ehditéd arvioida, voidaanko
avoimeksi tuleva tehtava tayttaa sisaisella likkuvuudella. Rekrytoija ei ehdi selvittaa,
onko tehtava avattava haettavaksi julkisuusperusteen takia. Toisaalta ei ehdita selvit-
taa, l1oytyyko laitoksen siséltd osaamista ja halukkuutta tehtdvaan. Tarvittaisiin enna-
koivaa viestintad myo6s niistd tehtavista, joiden toteutuminen on epavarmaa. Liséksi

laitoksesta puuttuu prosessi ja riittavan tarkat ohjeet liikkumisen toteuttamiselle.

Tutkin likkuvuuden nykytilaa, esteitd ja mahdollistajia esimieshaastatteluilla. Esimies-
ten mukaan satunnaista likkumista ja resurssien jakamista tapahtuu jo. Liikkuminen
k&ynnistyy verkostoissa tai tydyhteistssé kaydyista keskusteluista. Osastojen johto-
ryhmien jasenet keskustelevat tarpeista keskenaan lahes jokaisella osastolla. Liikku-

vuus toteutuu usein niin, etta tunnetaan jo etukateen tyontekija, joka halutaan palkata.
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Aktiiviset tyontekijat ovat myds itse kaynnistaneet prosessin, joka on kaytanndssa to-
teutettu paallikdiden valisend sopimuksena. Liikkuvuutta on toteutettu myds tyontekija-
vaihtoina. Suurin osa yksikoisté on kasitellyt liikkuvuutta kehityskeskusteluissa. Palk-
kakustannusten jakaminen tehtiin usein tydaikakohdennuksilla henkilosto- ja talousjar-
jestelmé Kiekussa. Esimiehilla oli kokemuksia seka tilanteista, joissa tyontekija ottaa
osan tehtavistdan mukaansa etta tilanteista, joissa liikkujan tehtdvaan on otettu sijai-

nen.

2.3.1 Liikkumisen esteet

Esimiesten mukaan viisi tyypillisintd estettd ovat haluttomuus tai ajanpuute perehdyt-
tamiseen, tyontekijan epavarmuudentunne, sisaltbasiantuntemuksen vaatimus, sijaisen
hankkiminen ja haluttomuus luopua avaintydntekijasta. Tyontekijan epavarmuus johtuu
kolmesta eri syysta. Tyontekija voi olla epdvarma oman tyonsa sailymisesta likkumisen
aikana. Toisaalta uuteen tehtavaan tai yksikkdon siirtyminen voidaan kokea pelottava-
na. Kolmantena syyna on intrassa ennakoivasti ilmoitetun tehtavéan toteutumisen epéa-

varmuus.

Esimieshaastatteluissa perehdyttamisen nahtiin kuormittavan henkilostod. Kiireen tai
projektiluonteisuuden takia ei ole mahdollista ottaa tyontekijaa opettelemaan tehtavaa,
vaan tarvitaan valmis asiantuntija. Laitos painottaa sisaltdasiantuntijuutta. Useat vas-
taajat kuitenkin totesivat, etta tehtdvia tarkastelemalla voidaan huomata, etta sisalto-
riippumaton menetelmaosaaminen ja esimerkiksi koordinointitaidot riittavat tehtavassa
aloittamiseen. Taustalla on kokemus siita, etta yt-menettelyssa on usein karsittu sub-

stanssiriippumattomia yleisia tehtavia.

Esimiesten mukaan sijaisen hankkiminen aiheuttaa haittaa seka odotteluna ettd mui-
den tyontekijoiden kuormittumisena. limeni myos haluttomuutta luopua avainhenkildis-
t8, ja toisaalta avainhenkilon "vieminen” toisesta yksikdsta koettiin negatiivisena. Halu-
an nostaa esiin myo6s yksittdisen esimiehen nakemyksen siitd, ettd mahdollisuus re-
surssien lainaamiseen ei pakota muuttamaan tydskentelytapoja alykkdammiksi, mika

taas olisi valttaméatonta nykyisessa taloustilanteessa.

Antti Knuutila (2016, 76) on sisaista liikkuvuutta koskevassa pro gradussaan tunnista-

nut saman intressiristiriidan. Liikkuminen edellyttéda ja tavoittelee osaamisen kehittamis-
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td. Samaan aikaan vastaanottava yksikkd haluaa |6ytda henkilon, jolla on jo tarvittava

osaaminen.

2.3.2 Liikkumisen mahdollistajat

Esimiesten haastatteluissa viisi useimmin mainittua liikkumisen mahdollistajaa olivat
yhteinen prosessi, hyva ohjeistus, likkumiseen kannustava johtamiskulttuuri, joustava
ja helppo tapa ilmoittaa tehtavista seka tieto tyontekijatarjonnasta. Nostan kuudenneksi
henkilostdasiantuntijahaastatteluissa ja henkiloston ideointipajassa esille tulleen 100 %

-gjattelusta luopumisen.

Esimiesten mukaan toimintamallin tulee sisltéda selkeat ja hyvin ohjeistetut vaylat, joita
pitkin voi lahtea liikkumaan. Liikkumisen seka tehtavista ja tekijoista ilmoittamisen on
oltava helppoa ja joustavaa. Haastatteluissa todettiin myds, etté tarjonta lisdé kysyntaa,
eli tieto halukkaista liikkujista auttaa l[6ytaméaan sopivia kohdeyksikoita ja -tehtavia. Joh-
tamisella vahvistetaan kulttuuria, jossa likkuminen ja oppiminen ndhdaéan positiivisena,
ja tydntekijat laitoksen yhteisena paaomana. Kulttuuri tukee ajatusta siita, etta tyoteh-

tavat voi kylla oppia, eli liikkujan ei tarvitse olla saapuessaan valmis asiantuntija.

100 % -ajattelusta luopuminen tarkoittaa sitd, ettei vastaanottavan yksikon tarvitse tar-
jota liikkujalle kokoaikaista tehtavaa, eli 100 % tybaikaa. Tama helpottaa resurssien
lainaamista, silla yksikét voivat jakaa palkkakustannukset. Tydntekija voi myds hoitaa
osan aiemmista tehtavistaan, ja nain helpottaa lahettavan yksikén tehtavien jarjestelya.
Ajattelusta luopuminen mahdollistaa myds sen, ettei oppimiseen tahtaava liikkuminen

vaadi avoinna olevaa tehtavaa.

3 Tutkimusasetelma

3.1 Tutkimusongelma

Ongelmana oli, ettei sisainen liikkuminen toteudu eli osaamistarve ja -tarjonta eivat
kohtaa. Syitd siihen olivat yhteisen prosessin puuttuminen, tyontekijan kokema epéa-
varmuus, 100 % -ajattelu, sisaltdasiantuntemuksen vaatimus ja se, etta tieto tyéntekija-

tarpeesta tulee liian myohaan.
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Ongelman seurauksena liikkuminen oli satunnaista, ja usein paadytdan raskaaseen
rekrytointiprosessiin, johon kulutettiin sek& tyopanosta etta aikaa. Rekrytointiprosessi
vie laitoksessa keskimaarin 2-4 kuukautta. Ongelman seurauksena henkiléston toive
tyokierrosta ei toteutunut. Toisaalta madardaikaisten ja irtisanottavien tyontekijoiden
jatkomahdollisuuksia ei tunnistettu ajoissa.

Rajasin perehdytysongelman pois kehittdmishankkeesta, koska perehdytyskaytanteita
kehitettiin toisella hankkeella laitoksen sisalla. Ennakoiva henkilostosuunnittelu on
luonteeltaan epavarmaa myds tyénhakijoille, joten en etsinyt keinoja tehtavien toteutu-
misesta johtuvan epavarmuuden poistamiseen. Sisdinen liikkuvuus on tapa tayttaa ja
jarjestella tehtavia, joten en aktiivisesti etsinyt muita tapoja, joilla liikkujan tehtavat hoi-

detaan liikkumisen aikana.

3.2 Tutkimuskysymykset ja hankkeen tavoitteet

Tutkimuskysymyksia olivat: "Miten osaamistarve ja -tarjonta saadaan kohtaamaan?” ja

"Miten toteutetaan sisaista liikkkuvuutta?”.

Sisaisen liikkuvuuden edistamisen kannalta tarkeinta oli luoda yksinkertainen ja selke-
asti ohjeistettu prosessi, jossa kynnys ilmoittaa tehtavia ja lahtea likkumaan on matala.
Kehittdmishankkeen tavoitteena oli, etta toimintamalli otettaisiin kayttddn vuoden 2018
aikana, prosessi koetaan helpoksi ja organisaatiossa ymmarretaan sisaisen liikkkuvuu-

den kasite ja toimintamallin sisalto.

Pyrin vahentamaan henkilostén pelkoa oman tydtehtavan sailymisesta viestimalla liik-
kumisen pelisdéannoista, joiden mukaan tydntekijalla on oikeus palata samoihin tai vaa-
tivuudeltaan samantasoisiin tehtaviin tydkierron jalkeen. Ydinviesteja toistamalla vah-
vistin myodnteista asennetta liikkumiseen ja oppimiseen, kannustin aktiiviseen ja enna-
koivaan viestimiseen tyodntekijatarpeista ja -kysynnasta, edistin luopumista 100%-
ajattelusta ja kannustin tehtavien tarkempaan tarkasteluun, jotta haivytetddn sisalto-

asiantuntijaleimaisuutta ja l0ydetdén yhtalaisyyksia tehtavista laitoksen sisalla.

3.3 Mittarit

Asetin jokaiselle tavoitteelle mittarin (kuvio 2). Mittasin toimintamallin kayttéonottoa

dummy-muuttujalla Kylla/Ei. Dummy-muuttuja eli dikotominen muuttuja siséltaa vain
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kaksi arvoa, joten sill& voidaan hyvin kuvata ominaisuuden olemassaoloa tai puuttumis-
ta (KvantiMOTV). Mittasin kasitteiden ymmartamista ja helppouden kokemusta nelipor-
taisella Likert-asteikolla. Likert-asteikossa mitataan vastaajan mielipidettd tai kokemus-
ta esittamalla vaittama ja antamalla vastausvaihtoehdot "Taysin samaa mieltad”, "Jok-

LS ]

seenkin samaa mieltd”, "Jokseenkin eri mieltd” ja "Taysin eri mieltd” (KvantiMOTV).

Vastaaja sai myds kommentoida vastauksiaan avokenttaan.

Mittasin toimintamallin sisallon tuntemusta monivalintakysymyksella. Monivalintakysy-
myksessa vastaaja valitsee ennalta maaritellyistd vastausvaihtoehdoista yhden tai
useamman vaihtoehdon (Vilkka 2007, 62). Vastaaja valitsi esitetyista toimintamallin
osioista ne, jotka tunnisti osaksi toimintamallia. Valittavissa oli myds vaihtoehto "En
tiennyt toimintamallin sisaltéd”. Strukturoitu ja suljettu monivalintakysymys sopi hyvin
selvittamaan osioiden tunnettuutta, silla vastaajalta ei odotettu uusia ideoita tai osioi-

den laadullista arviointia.

Mittasin sekamuotoisella kysymyksella toimenpiteiden vaikutusta. Sekamuotoinen ky-
symys sisaltdd ennalta maaritellyt vastausvaihtoehdot, kuten monivalintakysymys, ja
lisdksi avoimen kysymyksen, kuten "Muu, mika?”. Sekamuotoinen kysymys soveltuu
tilanteisiin, joissa kaikkia vastausvaihtoehtoja ei tunneta. (Vilkka 2007, 62, 69.) Vastaa-
ja valitsi luettelemistani toimenpiteista ne, jotka lisasivat hanen tietoisuuttaan toiminta-
mallista. Avoimella kohdalla kerasin tietoa hankkeen ulkopuolisista tapahtumista, jotka
vaikuttivat toimintamallin tunnettuuteen. Valittavissa oli myos vaihtoehto "En tiennyt

toimintamallista”, joka kuvasi sita, ettei millaan toimenpiteistani ollut vaikutusta.

Tavoite Mittari Todennuksen lahde

Tyontekija on liilkkunut

Toimintamalli on otettu k&yttéon Kyll&/Ei hysdyntien mallia
Prosessi koetaan helpoksi Likert-asteikko Lopputilakysely
Organisaatiossa ymmarretaan sisaisen liikkkuvuuden késite Likert-asteikko Lopputilakysely
Organisaatiossa ymmarretaan toimintamallin sisélto Monivalinta Lopputilakysely

Valitut toimenpiteet vaikuttivat lopputulokseen Sekamuotoinen (monivalinta+avoin) Lopputilakysely
Kehittamisprosessi on onnistunut Liikennevalo Innokylan arviointimittari

Kuvio 2. Kehittdmishankkeelle asetetut tavoitteet ja mittarit

Kehittamishanketta suunniteltaessa oli tarkoitus mitata likkumisen kappalemé&éaran
muutos vertaamalla vuoden 2017 ja vuoden 2019 liikkumiskertoja. Mittasin vuoden

2017 liikkumiskerrat kyselytutkimuksena Webropol-lomakkeella. Joudun kuitenkin opin-
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tojen valmistumisen takia jattAmaan vuoden 2019 liikkkumiskertojen mittaamisen tdmén
raportin ulkopuolelle. Lopputilanne mitataan joulukuussa 2019, ja likkuvuuden maara-
tietoa voidaan kayttdd laitoksen toimintakertomuksessa. Otalan (2008, 312) mukaan
likkuvuuden maaralla voidaan kuvata rahoittajille ja omistajille, kuinka osaamisresurs-
sia on vaalittu ja kehitetty. Kappalemaaramittarin jattamista raportin ulkopuolelle voi-
daan perustella myos silla, ettei hankkeella tavoiteltu tiettya tyokiertoméaaraa tai tietyn

prosenttiosuuden kasvua liikkumisessa.

3.4 Ennakoidut hyddyt

Muutoksen hydtynd on vapaamuotoisempi hakeutuminen tehtaviin. Nain valtytaan ras-
kaalta rekrytointiprosessilta. Liséksi tehtavan ilmoittaja saa ennen tehtavan realisoitu-
mista tiedon siita, [0ytyyko laitoksen sisaltéd osaaja, vai joudutaanko varautumaan rek-
rytointiprosessiin. Yhteinen toimintatapa edistédd henkiloston yhdenvertaista mahdolli-
suutta hakeutua tehtaviin. Mallintaminen tekee prosessista lapindkyvan, eika toteutta-

minen ole avainhenkildiden varassa.

Esimiesten haastattelussa ldydettiin paljon hyotyja sisdiselle liikkuvuudelle. Se laajen-
taa osaamista ja tarjoaa vaihtelua ja virkistymista. Liikkuminen lisda yhteisollisyytta ja
vahentaa siiloja. Tehtavien l6ytaminen mahdollistaa tydsuhteiden jatkumisen ja tarjoaa
urakehitysmahdollisuuksia. Toimintamallilla voidaan siis valttda irtisanomisprosessi.
Samalla yhtendistetaan toimintatapoja laitoksen sisalla. Avoimuus parantaa mahdolli-
suuksia l6ytdd ennestdan tuntemattomia osaajia, mika vahentaa riippuvuutta tutuista
osaajista. Liikkuvuus auttaa tyontekijaa loytamaan paikkansa organisaatiossa. Resurs-
seja jakamalla voidaan tasoittaa rahoitustilannetta ja sujuvoittaa téita, joten molemmat
yksikot hyotyvat liikkumisesta. Sisainen liikkuvuus on nopea tapa saada uusi tyontekija,

mika vahentad muiden tyontekijoiden kuormitusta.

Liikkuvuuden hyétyind ovat ne kustannukset, jotka sdastetaan, kun valtetaan rekrytoin-
tiprosessi. Ruuskan (2014) mukaan rekrytointiin kuluu keskimaarin viisi tyopaivaa. Lai-
toksen yleisiin perehdytyksiin kuluu oman kokemukseni perusteella noin 1,7 tyopaiva.
Tilastokeskuksen (2017) mukaan valtionhallinnon keskiansio erikoisasiantuntijoille on 4
399 euroa kuukaudessa, ja tydantajakulut mukaan lukien kustannukset ovat 5299,04
euroa kuukaudessa (Yrittjat). Paivan tyontekijakustannukseksi saadaan 252,34 euroa,

kun kuukausipalkka jaetaan 21 tydpaivalla. Rekrytoinnin ja talotasoisen perehdytyksen
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hinnaksi voidaan néin arvioida noin 1 690 euroa per uusi henkild. Taman liséksi tarvi-

taan viela perehdytys tehtavaan.

3.5 Riskit

Hankkeen riskina on, ettei tehtavia tai tyontekijoita 16ydy sisaista likkumista varten.
Viitalan mukaan siséisen liikkuvuuden haittana on, etta tyontekijan tyoteho saattaa liik-
kumisjakson alussa laskea tilapéaisesti perehtymisen ja uusien asioiden opettelun vuok-
si. Liikkkuminen rasittaa kohdeyksikk6a, silla henkilostdon on perehdytettdva uusi tyénte-
kija. (Viitala 2015, 195.)

Ennakoiva tapa ilmoittaa tehtévia voi lisata epatietoisuutta ja epavarmuuden tunnetta,
kun tehtavasta kiinnostuneet eivat tiedd, toteutuuko tehtava varmasti. Lisaksi ennustei-
den kirjaaminen ja viestiminen vie tydaikaa, joka hukataan, mikali tehtdva ei toteudu.
Haittana on myos se, ettei laitokseen saada ulkopuolista osaamista.

Riskind on, etta esimiesten kiinnostus osaamisen kehittdmista kohtaan tukahdutetaan
lukuisilla lomakepatteristoilla. Toisaalta on riski, ettd sisdinen liikkuminen muodostuu

itsetarkoituksesi ja vie huomion osaamisen johtamisen tarkoitukselta, eli strategian

mukaisen tuloksen saavuttamiselta. (Tuomi & Sumkin 2012, 37, 75.)

4  Tutkimus- ja kehittdmismenetelmat

Tassa luvussa kaydaan lapi hankkeessa kaytetyt menetelmaét (kuvio 3).
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TOIMINTATUTKIMUS

Kuvio 3. Menetelmét

4.1 Toimintatutkimus kehittdmishankkeen toteutustapana

Toimintatutkimus tavoittelee aina ongelman ratkaisemista eli toiminnan kehittdmista ja
pysyvaa muutosta. Tutkimuksen kohteena on yhteisén tai organisaation ongelma ja
haluttuna tuloksena ongelman ratkaiseminen mahdollisimman nopeasti. Toimintatutki-
mus sisaltda aina tutkimusta, silla muutos edellyttaa ilmion tuntemista ja siihen vaikut-
tavien tekijdiden selvittdmistd. Perusolettamuksena on, ettd tydyhteison jasenet voivat
ratkaista ongelmat itse. Tutkija on mukana kehittdmisessa, joten toimintatutkimus sisal-
tad aina yhteistoimintaa. Toimintatutkimuksella ei tavoitella yleistettavia ratkaisuja, silla

toimintatutkimus kohdistuu yksittaiseen tapaukseen. (Kananen 2014, 11-12, 14, 27.)

Toimintatutkimus kaynnistyy ongelman maarittelysta ja tutkimisesta. Taméan jalkeen
analysoidaan ongelman syyt ja seuraukset. Seuraavaksi etsitédan ja testataan ratkaisu-
ja. Ratkaisuja muokataan testauksen perusteella. Viimeiseksi testataan uudet ratkaisut
ja tehdaan lopuksi johtopaatokset. Toimintatutkimuksessa toistuvat sykleind suunnitte-
lu, toiminta ja seuranta. (Kananen 2014, 14, 35.)

Hanke noudattaa toimintatutkimuksen vaiheita. Luvussa 6 kaydaan lapi kehittamistar-

peen ja ongelmien maarittely, ratkaisujen etsiminen, mallin luominen ja testaaminen,

metropolia.fi ﬂrMetropolia



12

mallin korjaaminen, pilotointi ja lopputilanteen mittaaminen. Johtopaatokset loytyvat

luvusta 8.
4.2 Tiedonkeruumenetelmat

Loysin alkuperaisen ongelman haastattelemalla avoimella ryhmahaastattelussa viitta
tydyhteisoni jasentda. Ryhméssa oli edustettuna johtaja-, esimies- ja asiantuntijatasoisia
tyontekijoitd. Ongelmaksi nousi se, ettei laitoksessa ole yhteista tapaa etsia asiantunti-
joita projekteihin. Ryhmahaastattelu soveltuu metodina hyvin tutkimuksen suuntaami-
seen, silla osallistujat tdydentavat toistensa nékokulmia muodostaen yhteisen nake-
myksen siitd, mihin ongelmaan tarvitaan ratkaisuja (Saaranen-Kauppinen & Puuniekka
2006").

Jarjestin kahdelle henkilostdasiantuntijalle syvahaastattelun rynméhaastatteluna jasen-
taékseni ongelmaa. Syvahaastattelu on avoin ja keskusteleva, eli sen etenemisté ei ole
sidottu tiukkaan formaattiin tai kysymyslistaan. Syvahaastattelulla pyritddn tunnista-
maan ilmioon liittyvia teemoja. (Kananen 2014, 88.) Teemoiksi nousivat liikkuvuuden

nykytila, hyddyt, raportointi, likkuvuuden toteuttamisen vaatimukset ja esteet.

Sisaiseen liikkuvuuteen liittyvien ongelmien juurisyiden tunnistamiseksi haastattelin
puolistrukturoituna yksiléhaastatteluna kymmenta esimiesta liittyen siséaisen liikkuvuu-
den nykytilaan, mahdollistajiin ja esteisiin. Puolistrukturoidussa haastattelussa kaikille
haastateltaville esitetddn samat kysymykset samassa jarjestyksessd (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006°). Henkilostoasiantuntijat tunnistivat minulle haastatel-
tavaksi esimiehia heidan edustamansa yksikon rekrytointimaaran, maaraaikaisuuksien
maaran ja henkiléston vaihtuvuuden perusteella. Haastateltavat valittiin kuitenkin niin,
ettd jokainen laitoksen kahdeksasta osastosta on edustettuna. Haastattelukysymykset
[6ytyvat liitteesta 1.

Jarjestin CIT-menetelmalla yksilohaastattelut mallia pilotoineelle tyontekijalle ja lahetta-
vélle esimiehelle. Toiminnan kehittdmisessa ja kokemusten kuvaamisessa toimii CIT-
menetelma (Critical Incident Technique), jossa pyritdan tunnistamaan prosessin toimi-
joiden mielesta kriittisia, eli térkeité tai olennaisia tapahtumia ja elementteja prosessin

onnistumisen kannalta (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2014, 98).
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Kaytin lopputilanteen mittaamisessa tiedonkeruumenetelméné strukturoitua kyselylo-
maketta. Strukturoitu kysely tarkoittaa sitd, ettd kysymysten muoto on vakioitu, ja ne
esitetddn samassa jarjestyksessé ja samalla tavalla tutkittaville. Kysely soveltuu hyvin
tilanteisiin, jossa tutkittavia on paljon ja he ovat hajallaan. (Vilkka 2007, 28.)

Toteutin lopputilamittauksen Webropol-kyselylomakkeella. Lahetin lomakkeen linkin
180 laitoksen tyontekijalle sahkopostitse. Valitsin kyselyn vastaanottajat systemaattisel-
la otannalla. Systemaattinen otanta tarkoittaa sitd, ettéd otosalkiot poimitaan tasaisin
valein lapi koko otantakehikon (Tilastokeskus 2007, 57). Otantakehikkona oli kaikki
tyontekijat sisaltava puhelinluettelo, joka oli lajiteltu yksikkdtiedon perusteella. Valitsin
otoksen poimimalla jokaisesta yksikosta viisi aakkosten ensimmaista tai viimeista tyon-
tekijaa sukunimen mukaan listattuna. Valinta alkupaan ja loppupaan valilla vuorotteli
niin, etta joka toisen yksikon tyontekijat valittiin alkupaasta ja joka toisen loppupaasta.
Otos sisdlsi seka johtajia, l&hiesimiehiad ettd tyontekijoitd. En ottanut mukaan tyonteki-

joita, jotka eivat ole tydsuhteessa laitokseen (esimerkiksi vierailevat tutkijat ja konsultit).
4.3 Analysointimenetelmat

Nauhoitin sanelulaitteella esimieshaastattelut, CIT-haastattelut ja prosessipajan. Litte-
roin nauhoitteet tekstinkasittelyohjelmalla. Jatin litteroinnin ulkopuolelle hankkeesta
kertovan johdantoni sekd selkedsti tutkimusaiheen ulkopuolella olevan keskustelun.
Nauhoitettuja keskusteluja ei kirjoitettu sellaisenaan, vaan puhutut lauseet ja virkkeet
taydennettiin tai lyhennettiin aineiston kasittelya varten ymmarrettdvampaan ja helppo-

lukuisempaan muotoon.

Kaytin seké henkildstdasiantuntijoiden ettd esimiesten haastattelujen analysointimene-
telména teemoittelua. Teemoittelussa aineisto jaetaan osiin aihepiirin mukaan (Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka 2006%). Esimieshaastatteluista teemoitin asiat, jotka
iimenivat lahes kaikissa haastatteluissa. Suurin osa esimieshaastattelujen teemoista oli
haastattelun kysymysrungossa. Esimiesten haastattelujen analysoinnissa kaytin lisaksi
tyypittelya. Tyypittelylla kootaan aineistossa ilmenneet tyypilliset asiat, ja tiivistetaan ne

yleistyksiksi (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006°).
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4.4 Kehittdmismenetelméat

Kaytin tunnistettujen ongelmien ratkaisuun kumuloituvaa ryhméaa. Kumuloituva ryhma
on nimensd mukaisesti kasvava ja kasaantuva pienryhmatydskentelyn menetelma,
joka tukee keskustelua, ideointia, arviointia ja yhteistyota. Fasilitaattori antaa osallistu-
jille ongelman, johon osallistujat miettivat aluksi yksin ratkaisuja. Taméan jalkeen osallis-
tujat muodostavat pareja ja jalostavat yhdessa toistensa tuotoksia ja luovat niistéa yhtei-
sia ratkaisuja. Parit yhdistetaan jalleen isommiksi ryhmiksi, joissa keskustellaan ongel-
masta ja ratkaisuista, ja jalostetaan ryhméan yhteinen ratkaisu. Lopulta ryhmien tuotta-
mat ideat esitellaé&n. Tuloksena on yhdessa tuotettuja ratkaisuja ja yhteinen ymmarrys
asiasta. (Heikkinen 2012.) Jaoin liséksi osallistujille kolme tarraa jaettavaksi parhaina
pitamilleen ratkaisuille.

Sovelsin prosessin kehittAmiseen palveluketjuanalyysia eli serviceblueprintia. Palvelu-
ketjuanalyysi on prosessikuva, jossa esitetddn prosessin osien liittymapinnat. Palvelu-

ketjuanalyysiin kuvataan "uimaradoille” prosessin osiot eri toimijoiden nakékulmasta.
Palveluketjuanalyysi auttaa kokonaisuuden hahmottamisessa ja viestinnassa. Se tukee
myds toteutuksen ohjaamista. (Heikkinen 2015.) Tassa prosessissa uimaradat ovat: 1)
Tyontekijan toiminta, 2) Esimiehen toiminta, joka nakyy tyontekijalle, 3) Esimiehen toi-

minta, joka ei nay tyontekijalle, ja 4) Tukitoiminnot ja paatdoksenteko.

Kaytin prosessin kehittdmiseen vertailuanalyysia (benchmarking) eli vertaiskehittdmis-
ta. Vertaiskehittaminen tarkoittaa oman toiminnan vertaamista toisten toimintatapoihin.
Tavoitteena on oppia muilta hyvia kaytantdja ja parantaa omaa toimintaa. Vertailua
voidaan tehda vierailun ja julkaisujen perusteella. (Itd-Suomen yliopisto.) Tutkin julkai-
sujen ja verkkosivujen avulla, miten sisainen lilkkkuvuus on toteutettu muualla julkishal-

linnossa. Tekemani vertailuanalyysi on kuvattu luvussa 6.2.

4.5 Jalkautusmenetelmét

Kaytin johtamiskulttuurin ja toimintamallin jalkautusmenetelmana keskustelutilaisuutta,
esimiesten koulutustilaisuutta ja hankeviestintaa (luvut 6.6 — 6.7). Lisaksi malli jalkau-
tettiin toteutuneena tyokiertona, jonka aikana malli pilotoitiin (luku 6.8). Malli jalkautet-

tiin integroimalla se osaksi laitoksen ohjeita ja aihesivuja.
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Yleistin ratkaisut Innokylaan luodulla toimintamallilla. Innokyldén kuvattu toimintamalli
on yleinen malli kehitetyista ratkaisuista. Se ei sisdlla organisaatioriippuvaista tietoa,
kuten yksikoiden, jarjestelmien tai henkildiden nimia. Yleisella tasolla kuvattavan mallin
tarkoitus on tehda ratkaisusta monistettava. Nain kehitettyja ratkaisuja voidaan sovel-
taa muissakin organisaatioissa. Innokylaan kuvattu toimintamalli on myos kanava tulos-
ten levittamiseen. (Innokyla®.) Innokylaan Iuotu toimintamalli I0ytyy osoitteesta:
https://www.innokyla.fi/web/malli8523550.

4.6 Arviointimenetelméat

Arvioin ideointipajaa Innopajan suunnittelumatriisilla. Arviointikriteereja ovat tavoittei-
den maarittely ja saavutettu tulos, kohderyhman tavoittaminen, tydskentelyn ja ohjaa-
misen onnistuminen ja palautteen keraaminen (Innokyla®). Arvioinnin tulokset l6ytyvat

luvusta 6.1.

Arvioin tutkimusosiota ja hankkeen dokumentointia luotettavuuden, riippumattomuu-
den, patevyyden, siirrettavyyden ja vahvistettavuuden nakokulmista tutkimustydn teori-
oiden perusteella. Arviointi [6ytyy luvusta 10.1. Arvioin kehittdmisprosessia ja tavoittei-
den saavuttamista Innokylan arviointimittarilla. Tydkalu toimii liikennevalomallilla. Mitta-
rilla arvioidaan kehittdmistarpeiden tuntemusta, tavoitteiden asettamista, osallisuutta,
ratkaisun kuvausta, ratkaisun vastaamista tarpeisiin, ratkaisun kokeilemista, tavoittei-
den saavuttamista, resurssien riittavyytta ja ratkaisun vakiinnuttamista arkipaivan toi-

mintaan (Innokyla?®). Tulokset l6ytyvét luvusta 10.2.

5 Teoreettinen viitekehys

Tarkastelen sisaista liikkkuvuutta kolmella tasolla: kaytannon toteuttamisen nakoékulmas-
ta, osana osaamispaaoman johtamista seka strategisen henkildstéjohtamisen tydkalu-
na (kuvio 4). Lisaksi tarkastelen, millaista johtamisen tulee olla, jotta siséinen lilkkkuvuus
voi toteutua. Sisainen liikkkuvuus -luvussa kuvataan, mita sisainen liikkkuvuus on, mita
silla voidaan tehda ja miten sitd voidaan toteuttaa. Liséksi kdydaan lapi liikkumisen
tavoitteiden asettaminen, tyonantajan ja tyontekijan vastuut, pelisdannot ja tydyhteisol-

le asetetut vaatimukset.

Osaamispaaoman johtamisen luvussa kuvataan osaamispaaoman elementit, eli raken-

nepaaoma, henkildpddoma ja suhdepddoma. Lisaksi tarkastellaan yksilén ja organi-
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saation oppimista. Strategisen henkilostojohtamisen luvussa kuvataan liiketoimintastra-
tegian ja henkilostostrategian suhdetta. Liséksi tarkastellaan henkiléstosuunnittelua, ja
osaamisen hallintaa, kehittamistd ja hankintaa. Johtamiskulttuuria kasittelevassa lu-
vussa kuvataan alykkaan ja uudistumista tukevan organisaation ominaisuuksia. Muu-

tosviestintaa kasitelladn luvussa 6.7.

Muutos-
Hices viestinta
toiminta-

Rakenne-

strategian
toteutta- [PEEIETIIE

minen

Toiminta-
mallit

Strateginen Osaamis-
henkildsto- - padoman
johtaminen johtaminen

Henkilo-
paaoma

Suoritus- Suhde- Sisdinen . Olemassa
kyvyn padoma liikkuvuus olevat mallit
johtaminen

Kuvio 4. Teoreettinen viitekehys

5.1 Sisainen liikkuvuus

Sisainen liikkuminen tarkoittaa liikkumista tehtavasta tai toimintayksikdsta toiseen ilman
rekrytointiprosessia. Siirtyminen voi olla kokoaikaista tai osa-aikaista ja maaraaikaista
tai pysyvaa. Valtiovarainministerion (2016, 10) antaman ohjeen mukaan sisaisella liik-
kuvuudella voidaan hoitaa alle vuoden maardaikaisten tydsuhteiden hakumenettely.
Naissa tapauksissa ei vaadita virkamieslain mukaista julkista hakumenettelya, vaan
tehtavat taytetaan ilmoittautumismenettelylla. Sisainen liikkuminen on perusteltua, jos
se parantaa edellytyksia hoitaa tyotehtavia, edistaa tydsuhteen jatkumista tai edesaut-

taa tyontekijan tyollistymista.
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Yksi likkumisen muodoista on tyokierto. Tyokierto on vapaaehtoista, ja edellyttaa tydn-
tekijan, lahettdvan esimiehen ja vastaanottavan esimiehen suostumusta. Siksi tyokierto
edellyttdd yhteistyota ja keskindista sopimista. (Valtiovarainministerié 2016, 10.) Toimi-
vuus edellyttdd yhtenaisia toimintaohjeita ja pelisdéntdja. Tyokierron jarjestamisessa
auttaa yhteinen foorumi, esimerkiksi intranet-sivu, jossa tyontekijoiden tarve ja kysynta
kohtaavat. (Otala 2008, 225.)

5.1.1 Monia tapoja liikkua

Knuutila (2016, 50) jakaa Tampereen kaupunkikonsernissa tekemansa tutkimuksen
perusteella siséisen liikkumisen motiivit osaamisen kehittamiseen, tydnantajalahtdiseen
resurssien liikuttelutarpeeseen ja pysyvien sisdisten siirtojen tekemiseen tyontekijan
tahtoon, tyttilanteen muutokseen tai tyokykyyn liittyvin tekijoiden takia. Liikkumisen
motiivina voivat olla uuden oppiminen, urakehityksen edistdminen, sijaisuusjarjestel-
man luominen ja tuotantokapeikkojen poistaminen (Hakonen & Hakonen & Hulkko-
Nyman & Ylikorkala 2014, 227).

Siirtyminen voidaan jakaa toiminnon sisdiseen (within-function rotation) tai toimintojen
valiseen liikkumiseen (cross-functional rotation). Toimintojen sisdinen liikkuminen tar-
koittaa siirtymista tehtavaan, joka vastaa omaa alkuperaista tehtavaa seka vastuutasol-
taan ettd toiminnalliselta ja asiantuntemukselliselta alueeltaan. Tallaisen siirtymisen
tavoitteena on yllapitaa tydmotivaatiota tai varmistaa optimaalinen henkiléstomaara.
Toimintojen valinen liikkuminen tarkoittaa siirtymista eri alueelle organisaatiossa, ja
mahdollisesti alkuperdista vastuullisempaan tehtavaan. Toimintojen valisen liikkumisen
tavoitteena on laajentaa liikkujan osaamista ja tukea urakehitystda. (Cunningham, Da-
wes, Bennett 2016, 118.)

Liikkuminen ja tydss& oppiminen voivat toteutua esimerkiksi tyOparityoskentelyna tai
varjostamisena eli kokeneemman henkildn tydn havainnointina. Liikkuja voi oppia osal-
listumalla kehittdmishankkeisiin tai hoitamalla erityisvastuullisia tehtavia. Liikkuminen
voidaan toteuttaa myds benchmarkauksena eli sisdisenéd parhaiden kaytantdjen etsimi-
send ja jakamisena. (Helsila & Salojarvi 2009, 162.) Liikkumisen voi toteuttaa myos
"paitojen vaihtona”, jolloin tydtehtavia vaihdetaan paivaksi, ja ndin rikastetaan omia
kokemuksia. Lyhyessékin vaihdossa tyontekija voi saada tuntuman erilaisista tyénku-
vista. (Otala 2008, 226.)
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5.1.2 Sisaisen liikkuvuuden hyddyt

Liikkuvuus lisdd henkiléston ymmarrystd organisaation toiminnasta, ja vie kehitysim-
pulsseja yksikoista toiseen. Tehtdvien ja roolien vaihtaminen on keino lisata tyén mie-
lekkyytta ja sitéa kautta tukea tydhyvinvointia. Liikkuminen tuo tydntekijalle uusia nako-

kulmia ja auttaa nakemaén yhteistydon mahdollisuuksia. (Viitala 2015, 195.)

Siséisen liikkuvuuden etuna on nopeus ja henkildn taitoihin, tydotteeseen ja motivaati-
oon liittyvan tuntemuksen luoma luotettavuus. Liikkumismahdollisuuksien ansiosta
tyontekijat nédkevat uralla kehittymisen mahdollisuuksia myds omassa organisaatios-
saan. (Viitala 2008, 242.) Liikkumis- ja kehittymismahdollisuudet heijastuvat myo6s
tyGnantajaimagoon ja tyévoiman houkuttelevuuteen (Otala 2008, 28).

Liikkkuessaan tyontekija oppii erilaisissa tehtavissa vaadittavia kompetensseja, ja
omaksuu eri roolien vaatimuksia. Sisainen liikkkuminen luo turvallisen ympéariston kokeil-
la rooleja. Itseluottamus kasvaa, kun tyontekija huomaa parjadvansa hyvinkin erilaisis-
sa tehtavissa. Yhteistydosaaminen kehittyy parhaiten tydskentelemalla mahdollisim-
man monenlaisissa ymparistdissad. Samalla arvostus muiden tyéta kohtaan kasvaa, kun
likkuja nékee, kuinka toita toisessa yksikdssa tehdaan, ja kuinka haastavaa se voi olla.
(Furu 2013, 85.)

Kehittymismahdollisuus on tarkea tydntekijdn hyvinvointia ja tydintoa yllapitava tekija.
Into kehittyd tydssaan vaihtelee elamanvaiheen ja tybhon suhtautumisen mukaan. Eni-
ten kehittymismahdollisuuksia arvostavat milleniaalit, eli vuosina 1980-2000 syntyneet.
(Hakonen ym. 2014, 263-264.) TyOntekijat eivat Otalan (2008, 27) mukaan enaa sitou-
du organisaatioon vaan omaan uraansa. Sydanmaalakan (2012, 169) mukaan tyonteki-
ja sitoutuu tyénantajaan ja on lojaali, jos tybnantaja vastineeksi panostaa tyontekijan
osaamisen kehittdmiseen pitkalla tahtaimelld ja huolehtii nain tyontekijansa tyomarkki-

na-arvosta. Liikkumismahdollisuus on siis keino sitouttaa tyéntekija organisaatioon.

Osaaminen ja ammattitaito voidaan luokitella persoonallisiin valmiuksiin, ongelmarat-
kaisukykyyn, sosiaalisiin taitoihin, organisaatio-osaamiseen ja oman ammattialan
osaamiseen. Sisainen liikkkuvuus vahvistaa erityisesti organisaatio-osaamista, eli tun-
temusta organisaation toimintaideasta, strategioista, historiasta, rakenteesta ja sys-
teemeistd. Organisaatio-osaaminen sisaltdda myos organisaation ulkoisten ja sisaisten

verkostojen tuntemuksen. Organisaatio-osaaminen on suorassa yhteydessa siihen,
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kuinka tehokkaasti tyontekija osaa kanavoida osaamisensa organisaation hyddyksi.
Kanavointi edellyttdd kykya reflektoida omaa oppimista, eli kdsitella saamiaan havain-
toja ja ideoita, ja pohtia niiden soveltamista omaan tyohon. Yksilon osaaminen kytkey-
tyy organisaation muuhun osaamiseen parhaiten silloin, kun tyontekija tietaa, miten ja
keiden kanssa asioita saa hoidettua ja kehitettya tehokkaimmin. Ulkoisissa rekrytoin-
neissa, joissa valitun tyontekijin organisaatio-osaaminen on heikkoa, riski erilaisille
laiminlydnneille ja virheille on suurempi. Osasyyna on se, ettei kaikkea organisaatiossa

vaikuttavaa hiljaista tietoa ole voitu kirjoittaa ohjeiksi. (Viitala 2008, 117, 281.)

5.1.3 Tavoitteellinen liikkuvuus

Liikkumisen tulisi vastata aina tunnistettuun tarpeeseen. Osaamistarve voi liittyd orga-
nisaation, osaston, yksikon, tiimin tai yksilon tehtaviin ja tyorooliin. Tavoitteena voi olla
esimerkiksi asiantuntemuksen laajentaminen tai syventaminen tai henkildon valmennus
uusiin tehtaviin. Verkostojen kehittamisen tarpeet liittyvat vuorovaikutussuhteiden pa-
rantamiseen tai kontaktien luomiseen tavoitteiden kannalta kriittisten sidosryhmien tai
kumppanien kanssa. (Otala 2008, 107, 121.) Erityisesti valtionhallinnossa tyodkierto
nahdaan strategisena tytkaluna toimintatapojen yhdenmukaistamiseen ja konserniajat-

telun vahvistamiseen (Kupias & Peltola & Pirinen 2014, 102).

Kehittymisen tulisi ndkya toiminnan tehostumisena ja laadun paranemisena, ja lopulta
my0s yksikdn menestymisedellytysten ja kannattavuuden paranemisena. Vastaanotta-
va yksikkd ja tehtava valitaan strategisten osaamistarpeiden perusteella. (Viitala 2008,
281.) Tarpeen perusteella muotoillaan tavoitteet. Liikkumisen kestoksi riittdd muutama
viikko, jos tavoitteena on syventaa tehtavassa tarvittavaa osaamista tai luoda verkosto-
ja. Liikkumisen tulisi kestda vahintddn muutama kuukausi, jos tavoitellaan osaamisen

laajentumista. (Kupias ym. 2014, 102.)

Hakenes & Katolnik ovat tutkineet ideaalin liikkumisjakson kestoa. Konkreettista aikaa
he eivat pystyneet antamaan, mutta he osoittivat tekijat, jotka vaikuttavat keston valin-
taan. Tutkimuksessa liikkumisen tavoitteena oli kyvykkyyden ja hyddynnettavyyden
parantaminen, jota mitattiin tyontekijan maineella tytnantajan silmissé. Tutkimuksessa
vertailtiin kierron kestoa ja tyontekijan ponnistelujen maaraé erilaisten muuttujien avul-
la. Vaihtaessaan tehtavaa, tyontekija voi kokea epavarmuutta kyvykkyydestaan, ja nain
syntyy tuore impulssi ponnistella kovemmin. Ponnistelun maara kuitenkin tasaantuu

aiemmalle tasolle tydntekijan opittua uuden tehtavan sisallén. Kun mittarina on tydnte-
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kijan maine tydnantajan silmissa, voidaan todeta, ettd tydntekijin ansioiden tunteminen
etukateen lyhentaa ideaalin kierron kestoa. Toisin sanoen, jos tyontekijan ansioita ei
etukateen tiedetd, vaaditaan pidempikestoinen kierto, jotta kyvykkyys ja hyddynnetta-
vyys saadaan parhaimmalle tasolle. Liséksi, jos tyontekija siirtyy tiimiin, jossa tyon tu-
loksia ei voida henkildida tyontekijaén, vaaditaan pidempikestoinen jakso, jotta tunnis-
tettu kyvykkyys saadaan parhaimmalle tasolle. (Hakenes & Katolnik 2017, 424, 430,
432, 434))

Liikkumiselle asetetun tavoitteen on oltava linjassa myos tehtavien kanssa. Laaja-
alainen osaaminen on hyddytontd, jos sita ei voi hyddyntaa ja yllapitaa tyossa. Erityis-
osaamisen kasvattaminen voi lisata paikallisesti tehokkuutta, mutta kokonaisuus voi
silti jaada tehottomaksi. (Hakonen ym. 2014, 267.)

5.1.4 Liikkuvuuden arviointi

Arviointi kulkee lapi kaikkien likkumisen vaiheiden. Suunnitteluvaiheen arviointikriteere-
ja ovat esimerkiksi oikeiden ihmisten saaminen mukaan suunnitteluun, tuotetun suunni-
telman ohjaavuus ja se, mitd asioita suunnitelma otti huomioon. Toteutusvaiheen arvi-
ointikriteereja voivat olla ennakkosuunnitelman toteutuminen, aikataulussa pysyminen
ja toimijoiden osallistuminen. Tulosten arvioinnissa kriteereja voivat olla tavoitteiden
saavuttaminen, tietouden muutos ja panosten ja hyddyn vertailu. (Viitala 2008, 281-
283.)

Liikkumisen mittarit, esimerkiksi tehtavajarjestelyjen ja tyokiertojen lukumaara, ovat osa
osaamispaaoman johtamisen raportointia. Raportilla voidaan kuvata omistajalle ja ra-
hoittajille, kuinka osaamisresurssia on vaalittu ja kehitetty. Samalla voidaan kertoa,
miten osaamisen hyddyntaminen on vaikuttanut tehokkuuteen tai asiakasarvoon. (Ota-
la 2008, 312.)

5.1.5 Tyontekijan vastuu liikkumisesta ja oppimisesta

Organisaation kyky hyodyntaa liikkuvuutta strategisesti riippuu siita, tunnistetaanko
tyontekijoiden kehittymistarpeet ja potentiaali. Lisaksi on tunnistettava tarpeisiin vas-
taavat tehtavat, roolit ja yksikot. Osaamisen hyédyntaminen vaatii myos sita, etta tyon-
tekijat ymmartavat, milloin ja miten heidan osaamistaan voitaisiin hyddyntaa. (Furu
2013, 85.)

metropolia.fi WM etropolia



21

Tyontekijan on ymmarrettdva vastuunsa omasta urastaan. Erityisesti asiantuntijaor-
ganisaatioissa peradankuulutetaan tyonantajan laatimaa urasuunnitelmaa, eli lupausta
sSiitd, ettd organisaatiossa voi edeté tietyn kasikirjoituksen mukaisesti. Nama useat
vaihtoehtoiset hahmotelmat antavat kuitenkin vain suuntaviivan yksilén omalle kehitty-
missuunnitelmalle, josta hanen on itse kannettava aktiivisesti vastuu. Suuntaviivat voi-
vat olla esimerkiksi kehittymisaskelia, kursseja tai tyokokemusvaatimuksia. (Valvisto
2005, 77.)

Sisaisen liikkuvuuden kannalta merkityksellisia ovat sek& motivaatio etta ymmarrys
siitd, ettd kehittyminen on muutakin kuin kursseja ja tutkintoja. Kehittymista voidaan
tavoitella joko pitkalla tai lyhyella aikavalilla. Lyhyen aikavélin tarkastelu kohdistuu
yleensa osaamiseen, jota tarvitaan tulevan vuoden tavoitteiden saavuttamiseen. Pitkan
aikavalin tarkastelussa pohditaan, mihin suuntaan tyontekija haluaa itsedaan tulevai-
suudessa kehittaa. Molempia kehittymissuunnitelmia on hyva kéasitella esimiehen
kanssa esimerkiksi kehityskeskusteluissa, jotta esimiehen on helpompi kohdentaa
osaaminen optimaalisesti tehtéviin, ja edistaa tyontekijan mahdollisuuksia paasta talle

sopivaan tehtavaan organisaatiossa. (Valvisto 2005, 73, 76.)

Viitala suosittelee kayttamaan resurssipankkia, johon liikkumista toivovat tyontekijat
voisivat itse paivittdd kompetenssejaan ja osaamis- ja kehittymistoiveitaan. Pankkiajat-
telu edellyttédd laajaa periaatteellista kulttuuria, jossa sisdinen liikkkuvuus ndhdaan yh-
teisend hyottyna, ja yksildiden kehittymiseen ja uraan liittyvat tavoitteet arvokkaina.
Pankki toimii parhaiten, kun sille on méaéritetty selked omistaja organisaatiossa. Pankin
toimintaperiaatteiden, kuten paivitysohjeiden ja tehtavien tayttdmismenettelyjen on ol-
tava kaikille selkeita. (Viitala 2008, 242.)

5.1.6 TyOnantajan vastuu oppimisen tukemisessa

Esimies on luonteva taho vastaamaan tyontekijan kehittymisen tuesta ja oppimista tu-
kevien toimintatapojen kehittAmisesta yksikossaén. Esimies on riittavan lahella tunte-
akseen tybyhteistn jasenten tehtavat, tilanteet ja tarpeet. Esimiehella on nakyma myos
tuleviin muutoksiin. Siksi hanelta edellytetddn kykya havaita uusia mahdollisuuksia ja
kehittamistarpeita. Esimiehellda on oltava rohkeutta ja aktiivisuutta tarttua naihin tilantei-
siin. Lisdksi on osattava luoda yhteisty6ta kehityksen aikaansaamiseksi. (Viitala 2008,
299-300.)
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Esimiehen tavoitteena on luoda oppimista tukeva kulttuuri. Nain tyéyhteison kehittymi-
nen ei ole hanen aktiivisuutensa varassa. Tahan paastaan, kun yksikolla on kéaytos-
séaén toimintamalleja ja kaytantdja kehittymiseen. lhmiset on oltava tietoisia kannusta-
vasta asenteesta jatkuvaan oppimiseen. (Viitala 2008, 303.) Oppimista ja uudistumista

tukevaa johtamista on kuvattu tarkemmin luvussa 5.4.

Esimiehen on hyva pohtia alaisilleen erilaisia kehityspolkuja, jotta hyvét tyontekijat si-
toutuvat organisaatioon. Poluista on puhuttava &éneen, silla tydntekija ryhtyy yleensa
ensimmaisena tarkastelemaan organisaation ulkopuolisia mahdollisuuksia, kun huo-
maa motivaationsa heikkenevéan tai kaivatessaan uudenlaisia tydtehtavida. Onnistu-
neessa johtamisjarjestelmassa huomioidaan merkit motivaation laskemisesta, ja tuo-

daan esiin tydntekijdn omat ajatukset urastaan. (Valvisto 2005, 69.)

5.1.7 Liikkuvuuden vaatimukset

Sisdiselle liikkkumisen suunnittelulle on Valviston (2005, 70) mukaan varattava muuta-
ma kuukausi aikaa, silld yksittainen liikkuminen saattaa aiheuttaa useamman siirtymi-
sen ketjun. Knuutila (2016, 80) havaitsi tutkimuksessaan, etta osa-aikainen siirtyminen,
esimerkiksi paivéaksi vilkkossa, mahdollistaa oppimisen ja resurssien tasaamisen ilman
sijaisen hankkimista liikkujalle. Osa-aikaisen liikkumisen aikana omaan yksikk6on jaa-
vat ty6t voidaan hoitaa itse tai jakaa. Tama keventaa myos tydsuhteeseen liittyvia hal-

linnollisia jarjestelyja.

Onnistunut liikkuminen edellyttaa riittavaa perehdytysta ja aikaa osaamisen jakamiselle
seka kohdeyksiktssa ettd mahdollisessa paluuyksikdssa (Kupias ym. 2014, 102). Pe-
rehdytyksen (orientation) lisdksi voidaan puhua onboardingista, eli uuden tyontekijan
saamisesta kiinni tuottavaan tekemiseen. Tavoitteena ei ole ainoastaan valittaa tietoa,
vaan myos virittdd halu ja oikeanlainen tunnelma, ja antaa laajempi kuva siita, mika on
yksikodn tarkoitus ja mika sille on tarkeaa. Johdon mukanaolo on usein valttamatonta.
Esimerkiksi LinkedInin slogan on "Tiedamme, etta ette ole taalla loppuelamaanne, mut-

ta tehdaan tasta ajasta mahdollisimman miellyttava”. (Kaijala 2016, 69.)

Liikkumisen on myos oltava linjassa kuuden psykologisen perustarpeen kanssa. Perus-
tarpeet ovat turvallisuus, hyvaksynta, vapaaehtoisuus, kyvykkyys, yhteenkuuluminen ja

oman toiminnan myonteinen vaikutus. Nama perustarpeet ovat avainasemassa itseoh-
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jautuvuuden, sisaisen motivaation, hyvinvoinnin ja merkityksellisyyden kokemuksessa.
(Martela & Jarenko 2015, 56.)

Turvallisuudella tarkoitetaan palkkatuloa, eli selviytymiseen tarvittavaa resurssia. Hy-
vaksynndlla tarkoitetaan sita, ettd sinua kuunnellaan, ja etta sinulla on status, eli paikka
yhteisdsséasi. Vapaaehtoisuus tarkoittaa kokemusta itsemaaraamisesta. Tyon maail-
massa vapaaehtoisuus tarkoittaa sitd, etta yksikon arvojen ja paaméaarien mukainen

tekeminen tuntuu luontevalta. (Martela & Jarenko 2015, 57.)

Kyvykkyys muodostuu osaamisesta ja aikaansaamisesta, eli kokemuksesta, etta hallit-
see asian ja saa aikaan valmiita lopputuloksia. Kyvykkyyteen sisaltyy myods kehittymi-
nen, eli tunne oman kyvykkyyden kasvamisesta. Siksi liian helpot tehtavat ovat turhaut-
tavia ja lilan vaikeat aiheuttavat ahdistusta. Kyvykkyyden kokemus edellyttéaa liikkumi-
selta selkedd paamaaraa ja mahdollisuutta jatkuvaan palautteen saamiseen omasta

etenemisesta. (Martela & Jarenko 2015, 59.)

Yhteenkuuluvuus syntyy, kun yksild kokee, etta yhteiséssa on hanesta valittavia ihmi-
sid ja ihmisia, joista han valittaa. Tama tarkoittaa kokemusta siita, etta sinut nahdaan ja
hyvaksytaan sellaisena kuin olet. Hyvan tekeminen on voimakas merkityksellisyyden
lahde. Kun oman toiminnan koetaan tuottavan jotain arvokasta, vahvistuu myos merki-

tyksellisyyden tunne ja sitd kautta yksilén hyvinvointi. (Martela & Jarenko 2015, 61-62.)

5.1.8 Pelisdannot ja roolit

Pelisdannoét ja sisdisen liikkkumisen kulttuuri pohjustavat maaperaa sille, ettd esimies
pystyy luopumaan tyontekijasta. Kulttuurin syntyminen vaatii johdon tahtoa, esimerkin
nayttamista ja oikein rakennettua prosessia. Liikkumisen pelisaannét laaditaan yhdes-
s4, ja niiden pohjalla on oltava keskindinen kunnioitus. llman pelisdantdja esimies voi
hermostua, jos toinen esimies "kosiskelee” yksikon tyontekijaa. Toisaalta tyontekija voi
kokea, etta toivomus liikkumisesta vaarantaa hadnen asemansa yksikossa. Tallainen
asenne ruokkii kulttuuria, jossa osaajista kdydaan taistelua osaoptimoinnin takia, ja
siirtymisista sovitaan kulissien takana pelaten. Liikkumiseen kannustavan kulttuurin
syntymista ja pelisdantdjen yhteistd ymmartamista voidaan tukea oikein rakennetulla

sisdiselld viestinnalla ja esimieskoulutuksella. (Valvisto 2005, 70-71.)
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Perusidea on, ettd tyontekijd, lahettava esimies ja kohdeyksikén esimies selvittavat
yhdessa, oytyisiko liikkujalle sopivaa tehtavad. Samalla ratkaistaan, milloin tydntekija
voisi siirtyd ja miten vapautuva tehtava taytetdan. Keskusteluun otetaan tarvittaessa
mukaan myos henkilostoyksikon edustaja. Siirtymaajat edellyttavat joustavuutta jokai-
selta, mutta parhaimmillaan organisaatio selviaa pienilla kustannuksilla ja useampi

tyontekija saa virkistdvan ja osaamista kartuttavan haasteen. (Valvisto 2005, 71.)

Pelisdantoihin sisaltyy myds selkea roolijako. Valvisto méaarittelee henkilostdyksikon
rooliksi johtamisprosessien omistajuuden ja johdon kumppanina olemisen. Omistajan
vastuulla on prosessien kehittaminen. Kumppanuus edellyttda liiketoiminnan ja asiak-
kaiden tuntemusta, ja siksi Valvisto nakee henkilostdyksikdon kokoavana voimana ja
osaamisen ja tiedon siirtdjana. Johdon tehtava on esimerkillaén ja viestinnallaan ilmais-
ta sisdisen liikkuvuuden merkitys, vahvistaa toivottua kulttuuria, ja ulottaa liikkumis-
mahdollisuudet koko henkilostdlle. Esimiehen rooli on sitouttaa tyontekijat, olla avara-

katseinen ja tarkastella organisaation etua yksikkétason sijaan. (Valvisto 2005, 87.)

Johdon rooli on laatia strategia ja tunnistaa strategiset osaamistarpeet. Johto kertoo
tarpeista esimiehille. Liséksi johdon tehtavd on varmistaa, etteivat rakenteet esta liik-
kumista. Esimies maarittda strategian mukaiset tavoitteet, ja selvittdd osaamistarpeet
yhdessa tyontekijoiden kanssa. Taman pohjalta esimies tekee suunnitelman osaami-
sen kehittdmiselle. Tyontekija osallistuu osaamistarpeiden maarittelyyn ja selvittaa
oman tehtavansa tai roolinsa edellyttamat osaamistarpeet. Tyontekija luo henkilokoh-
taisen kehittamissuunnitelman esimiehen kanssa, ja he arvioivat kauden paatteeksi

suunnitelman toteutumisen. (Otala 2008, 337.)

Geneerisen prosessin ja lomakepatteristojen sijaan tarvitaan aktivoivia ja raataloitavis-
sa olevia tyovalineitad kehittamaan osaamista ja uudistamaan toimintatapoja. Tarkeinta
on kuitenkin kiinnostus ihmisia ja uuden oppimista kohtaan. Pahimmassa tapauksessa
osaamisen johtaminen huomioi vain yksilon kehittymisen, mutta ei tyon sisaltdjen kehit-
tamistd, tydssa kehittymista tai organisaation kehittymista. Lisaksi on riskina jaada mit-
tamaan vain mennytté ja nykytilaa, ja unohtaa huomioida tulevaisuudessa tarvittavan

osaamisen varmistaminen. (Tuomi & Sumkin 2012, 37, 75.)
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5.2 Sisainen liikkuvuus osaamispaaoman johtamisen valineena

Asiantuntijaorganisaatiot omistavat usein vain aineettomia paaomia, kuten brandin,
kulttuurin, sidosryhméasuhteet ja henkiloston tydopanoksen. Aineellisten rakenteiden
sijaan investoinnit kohdistuvat osaamispddoman kehittamiseen ja yllapitoon. Asiantun-
tijaorganisaation kilpailutekija ovat ne jarjestelmét ja toimintatavat, joilla yllapidetaan
osaamista, tuetaan oppimista, ja kannustetaan oivalluksiin ja uusien ratkaisujen I0yta-
miseen. (Otala 2008, 21, 24.)

Osaamispaaomasta huolehtimalla luodaan ihmisille mahdollisuuksia luoda ja kehittaa
kilpailukykyisia palveluja ja tuotteita. Osaamispddoman kehittaminen ei saa jadda vain
tilanteisiin, joissa siihen on aikaa ja rahaa. Sen sijaan tydtehtavat ja yhteiso pitaisi nah-
da& mahdollisuutena uuden oppimiselle ja sitd kautta suoritusten parantamiselle. (Sy-
danmaalakka 2012, 76.)

5.2.1 Osaamispddoman johtaminen

Organisaation osaamispadaoma muodostuu henkilopddomasta, rakennepaaomasta ja
suhdepaaomasta. Henkilopadaoma sisaltdd ihmiset, heiddn osaamisensa ja halunsa
kayttaa osaamista organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Tama halu siséltaa si-
toutumisen, motivaation ja innostuksen. Yksilon kompetenssi koostuu tiedoista, taidois-
ta, kokemuksista, verkostoista, yhteistyokyvykkyydestd, asenteista ja halusta oppia
uutta. (Otala 2008, 47, 57.)

Suhdepddomaa ovat sellaiset suhteet, jotka taydentavat omaa osaamista. Sidosryhmi-
en ja verkostojen kanssa voidaan kehittdd haluttua osaamista tehokkaammin kuin yk-
sin. Suhteiden méaara ei ratkaise. Suhteiden on oltava laadultaan sellaisia, etta niissa
voidaan oppia yhdessé ja kehittdd osaamista. TAma edellyttdd luottamusta, kykya toi-
mia yhdessa, ja kykya sitoutua yhteisiin tavoitteisiin ja vastavuoroisuuteen. Verkostot
voivat koostua asiakkaista, kumppaneista, alihankkijoista, toimittajista ja ammatillisista
yhteisoista. (Otala 2008, 47, 63, 64.)

Rakennepddomaa ovat rakenteet, jotka mahdollistava organisaation tarpeiden mukai-
sen osaamisen yllapidon, kehittAmisen ja hankinnan. Rakenteiden tavoitteena on muut-
taa yksilon osaaminen organisaation osaamiseksi ja toiminnaksi. Naita rakenteita ovat

organisaation fyysiset ja henkiset rakenteet, teknologia ja toimintatavat. Henkisia ra-
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kenteita ovat johtamis- ja organisaatiorakenteet, kulttuuri, ilmapiiri ja arvot, jotka kan-
nustavat kokeilemaan, oppimaan, jakamaan osaamista ja auttamaan muita oppimaan.
(Otala 2008, 47, 61.) Sisaisen liikkuvuuden toimintamalli on siis rakenne, jota kaytetaan
osaamisen hankintaan, kehittdmiseen, liikuttamiseen, hyddyntamiseen ja jakamiseen.

Toimintamallilla kehitetddn seka henkilopddomaa ettd suhdepadomaa.

5.2.2 Yksilon oppiminen osana henkildpadoman kehittdmista

Oppiminen voidaan jakaa kolmeen tyyppiin. Tiedonhankintaoppiminen perustuu tie-
donkasittelyyn ja omaksumiseen. Esimerkkind on perehdytysmateriaaliin tai aineistoon
perehtyminen itsendisesti. Osallistumiseen perustuva oppiminen on yhteiséllisista tilan-
teissa oppimista. Esimerkkejd ovat tyOyhteis6on osallistuminen ja sosiaalistuminen,
perehdytysmallit ja mestari-kisélli-mallit. Tiedonluomiseen ja ongelmanratkaisuun pe-
rustuvassa oppimisessa rakennetaan tietoisesti uutta tietoa. Hyvana esimerkkind ovat
tutkimus- ja kehittdmisryhmat. (Hakonen ym. 2014, 266.) Sisainen liikkuminen mahdol-

listaa siis osallistumiseen ja ongelmanratkaisuun perustuvan oppimisen.

Motivaatio ja tarve oppia syntyvat vain, jos yksilt tietdd, mita pitaa oppia, ja ymmartaa,
miksi tata oppia tarvitaan. Oppiminen vaatii alkuorientaation, selkedn oppimistavoitteen
ja kunnollista palautetta. Alkuorientaatio kohdistaa motivaation oikean tiedon hankkimi-
seen. Tavoitteen tarkastelu ja palautteen saaminen oppimisprosessin aikana auttavat
pysymaan kohdentuneena oppimistavoitteen mukaiseen tiedonhankintaan. Vastuu
omasta oppimista sitouttaa yksilén. Oppiminen on nopeinta silloin, kun uusi tieto liittyy
olemassa olevaan tietoon, eli uutta tietoa rakennetaan entisen paalle. Uutta opitaan
kayttamalla aiemmin opittua, eli oppiminen tapahtuu tekemisen ja soveltamisen kautta.
(Otala 2008, 65, 67, 69.)

Lahikehityksen vythyke on tiedollisen toiminnan taso, jossa oppija kykenee ohjaajan
l&sn& ollessa suoritukseen, mutta ei ilman ohjaajaa. Esimerkkina tasta on urheilija, joka
oppii uuden liikkeen valmentajan ollessa vieressa, mutta ilman valmentajan osallistu-
mista suoritukseen. Lahikehityksen vydhyke nopeuttaa tydssa oppimista, ja sitd voi-
daan hyodyntaa esimerkiksi tukihenkilolla tai mentorilla. Tukihenkild saa aikaan luotta-
muksellisen vuorovaikutusalueen, jossa oppija uskaltaa ylittdd osaamisalueensa ja

siirtya epamukavuusalueelle. (Otala 2008, 70.)
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Innovatiivisuus on riippuvaista halusta oppia ja oivaltaa. Innovatiivisuuteen johdatellaan
ympaéristolla, jossa kannustetaan uuden tiedon hankkimiseen, osaamisen jakamiseen
eli yhteiseen "porinaan” ja "pallotteluun”, seka kyseenalaistamiseen. Ongelmana on,
etta tyOyhteistjen resurssit on Kiristetty niin, etta jokaisen kapasiteetti on ylikaytossa,
eikd aikaa osaamisen kehittdmiseen ja uuden oppimiseen ole. Itseohjautuvissa asian-
tuntijatehtévissa vastuu tydn suunnittelusta ja ajan jarjestamisesta oppimiselle ja uuden

tiedon hankkimiselle onkin usein tyontekijalla itsellaan. (Otala 2008, 24, 39.)

5.2.3 Sisainen liikkuvuus organisaation oppimisen valineena

Organisaation oppimisprosessi kaynnistyy osaamistarpeesta ja tavoitteista. Lahtokoh-
tana on se, mita organisaatiossa pitdd saada aikaan tai parantaa. Tama tarkoittaa ny-
kytoiminnan analysointia ja uusien tavoitteiden asettamista. Samalla mietitaan, mita
osaamista tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa. Toinen vaihe on tiedon hankkiminen.
Organisaatio itsess&an ei opi, vaan uusi tieto saadaan aina ihmisten oppimisen kautta.
Keinoja tiedon hankkimiseen ovat esimerkiksi koulutus, itseopiskelu ja tutkimukset.
(Otala 2008, 76, 214.)

Kolmas vaihe on tiedon ymmartaminen ja sisaistaminen. Nain tieto voi muuttua taidok-
si, toiminnaksi ja osaamiseksi. Sisaistaminen edellyttdd soveltamista kaytantoon tai
tiedon merkityksen pohtimista yhdessa jonkun kanssa. Sisadistaminen, eli tiedon muut-
taminen ymmarrykseksi, tarvitsee tilaa ja aikaa. Keinoja ovat esimerkiksi henkildkohtai-

nen valmennus, tytssa oppiminen ja simulaatiot. (Otala 2008, 77, 214.)

Neljas vaihe on tiedon jakaminen ja yhteisen ndkemyksen muodostaminen muiden
samasta asiasta tietavien kanssa. Keinoina ovat esimerkiksi kokoukset, esitelmat ja
osaajayhteistt. Viides vaihe on tiedon soveltaminen ja yhdessa tekeminen. Nain tieto
muuttuu kokemustiedoksi. Keinoina ovat esimerkiksi tiedon mallintaminen, tyokierto,
projektit ja laatutyd. (Otala 2008, 77, 85, 214.) Sisainen liikkuvuus on siis keino uuden

tiedon sisdistamiseen, soveltamiseen ja kokemustiedon muodostamiseen (kuvio 5).

Kuudes vaihe on kokemusten jakaminen. Oppimista tapahtuu sitd enemman, mité use-
amman henkilon kokemuksia voidaan saada jaettavaksi. Kokemuksia tiedon sovelta-
misesta voidaan jakaa esimerkiksi kokouksissa, blogissa, benchmarkaamalla ja mallin-
tamalla. Tarkeinta on arvioida omaa toimintaa ja sen muutosta oppimisen myota. Vii-

meinen vaihe on johtopaatésten tekeminen oppimisen vaikutuksista toimintaan. Sa-
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malla arvioidaan, missa asioissa tarvitaan viela lisatietoa, ja miten oppimisprosessia on
muokattava. (Otala 2008, 77.)

ORGANISAATION OPPIMISEN VAIHEET

1. Nykytila-analyysi ja uudet tarpeet
2. Tiedon hankkiminen

1 3. Ymmartaminen ja sisaistaminen !

i j | g

i 4. Yhteisen ymmarryksen luominen | SISAINEN

i 5. Soveltaminen ja yhdessa tekeminen } LIKKUVUUS
1 6.  Kokemusten jakaminen !

7. Johtopaatdsten tekeminen

Kuvio 5. Sisainen liikkuvuus tydkaluna organisaation oppimisessa

5.3 Osaamispaaoman johtaminen osana strategista henkildstéjohtamista

Strateginen henkiléstdjohtaminen on silta liketoimintastrategian ja henkilostéjohtami-
sen vdlilla. Viitala jakaa strategisen henkildstdjohtamisen kahteen lahestymistapaan:
yhteensopivuusmalliin ja voimavaralahtéiseen malliin. Yhteensopivuusmalli luo kasityk-
sen siita, minkalaiset ihmiset ovat tarpeellisia organisaatiossa, mita heiltd vaaditaan ja
miten ihmisia on kehitettavd, motivoitava ja palkittava, jotta organisaation strategia
saadaan toteutettua. Voimavaraldhtdisessa mallissa keskitytddn strategisten kyvyk-
kyyksien ja niihin littyvan osaamisen luomiseen ja tunnistamiseen niin, etta niiden va-

rassa mahdollistetaan strateginen eteneminen. (Viitala 2015, 48, 55.)

Strateginen henkilostdjohtaminen jalkautetaan henkiléstdsuunnitelmilla. Henkilosto-
suunnittelu sisaltdd kaikkien niiden vaihtoehtojen pohtimisen, joilla varmistetaan oikea
ja riittava osaaminen ja oikein resursoitu henkiléstd. Tavoitteena on |0ytaa oikeanlainen
osaaminen oikeaan paikkaan oikeaan aikaan. Henkilostésuunnittelua ohjaa halu hyo-
dyntdad olemassa olevaa henkilostva mahdollisimman joustavasti. Suunnittelu sisaltda
henkilostén lisdamisen, vahentamisen ja liikuttamisen organisaation strategisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Suunnittelussa pohditaan myds tydsuhteiden muotoja ja kesto-
ja, eli vastataanko strategisiin tarpeisiin kokoaikaisella vai osa-aikaisella ja pysyvalla

vai maaraaikaisella henkildstéresurssilla. Henkilostdsuunnittelu huomioi myds muutok-
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set tyovoiman saatavuudessa. Lisaksi tarkastellaan, miten ympariston ja kilpailutilan-

teen muutokset tulevat vaikuttamaan henkilostétarpeisiin. (Osterberg 2015, 26.)

Osaamisen johtamisen nakdkulmasta henkilostosuunnitelmassa vastataan kysymyksiin
osaamistarpeista eri aikajanteilla. Se siséltaa selvityksen osaamisvajeista ja suunnitel-
man osaamisen tunnistamisesta, kehittamisesta ja ostamisesta. Kaytanndssa siis tun-
nistetaan osaajien maara ja laatu, ja pohditaan, miten heidan osaamisensa voidaan
muuttaa vastaamaan tulevia tarpeita. Suunnittelun p&dvastuussa on aina esimies.
Henkildstosuunnittelu on yksi laiminlyddyimmista johtamisen alueista. Organisaatioissa
suunnitellaan huolellisesti tulevaisuuden aikomukset liittyen tuotteisiin, palveluihin ja
sidosryhmiin. Tarkastelun kohteena on se, mita ja miten aiotaan tehda. Usein unohde-
taan kuitenkin suunnitella ja viestia siitd, millaista osaamista toteuttamiseen tarvitaan.
(Viitala 2008, 223, 234, 247.)

Eurofound on tutkinut sisaista likkuvuutta myds ikdjohtamisen tydkaluna ja tyoéurien
pidentadmisen keinona. Erityisesti tarkasteltiin urallaan keskivaiheessa olevien johtamis-
ta. Sisainen liikkuminen voi olla tarpeen, jos nykyinen osaaminen ei enaa riita tai jos
tehtava lakkautetaan kokonaan. Uramuutoksia on suunniteltava ennakoivasti, jotta
tyontekija ja tuleva tehtdva saadaan yhteensopiviksi. Voidaan puhua tehtavien siltaa-
misesta, eli polun rakentamisesta tehtavien vdlille. (Eurofound 2016, 3, 16.) Sisdinen
likkuminen on siis tapa léytaa uusi, tyontekijalle sopiva tehtava organisaatiossa tai

toisaalta opetella tulevassa tehtdvankuvassa vaadittavia taitoja.

Urallaan keskivaiheessa olevien johtamisessa on huomioitava myos se, etta tygelaman
arvot ovat muuttuneet heidan uransa aikana. Arvot ovat hiljalleen siirtyneet pois hierar-
kian, senioriteetin ja elaman mittaisen erikoistumisen ihailusta. Talla hetkelld arvoja
ovat metataidot, kuten oppimaan oppiminen, resilienssi ja itsereflektio kehittymisen
ty6kaluna. Sisdinen liikkkuminen on turvallinen tapa kehittd& naitd metataitoja. Toisaalta
tyOurat eivat enda ole nimikehierarkiassa nousemista, vaan puhutaan proteaanisista
tyOurista (protean career), jossa tavoitteena on ylenemisen sijaan psykologinen onnis-
tuminen. Tyontekija voi siis edeta sisaisen liikkumisen avulla tehtavasta ja roolista toi-
seen, saavuttaa psykologisia onnistumisia, ja laajentaa osaamistaan. (Eurofound 2016,
16.)

Kolmantena ikgjohtamisen tytkaluna sisainen liikkuminen soveltuu hyvin tiedonhallin-

taan. Sisaisella liikkuvuudella voidaan jakaa osaamista kokeneemmalta asiantuntijalta
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nuoremmalle, ja ndin varmistaa, ettd osaaminen jaa organisaatioon, vaikka kokeneem-

pi asiantuntija lahtisikin organisaatiosta. (Eurofound 2016, 16, 54.)

5.3.1 Rekrytointi osana strategista henkilostdjohtamista

Jokaista avoimeksi tulevaa tehtavaa maéariteltaessa pitaisi miettia, onko tavoitteena
ensisijaisesti |0ytd& henkild organisaation sisdpuolelta vai ulkopuolelta. Vélilla on mie-
lekkddmpaa etsia uusia nakodkulmia ja esimerkiksi nopeuttaa haluttua muutosta ulkoi-
sella rekrytoinnilla. Esimiehen olisi hyva tiedostaa, etta harvoin kukaan hakijoista on
taysin valmis tehtavaan. Siksi esimiehen tulisikin ymmartaa sisaisten ehdokkaiden ky-
vyt ja mahdollisuudet, ja toisaalta uskallettava ottaa riski ja ottaa tyontekija oppimaan.
(Valvisto 2005, 71.)

Valinta siséisen ja ulkoisen rekrytoinnin valiltd perustuu usein yrityskulttuuriin. Jatkuva
sisdinen rekrytointi jumittaa organisaation status quo -tilaan, ja toistuva valinta organi-
saation ulkopuolelta heikentaa henkiloston sitoutumista, koska uramahdollisuudet or-
ganisaation sisalla nadhdaan rajallisina. Siksi jokainen tarve tulisi ratkaista tapauskoh-
taisesti. (Helsila & Salojarvi 2009, 129.)

Molemmissa tapauksissa tehtavakuvauksessa tulisi kuvata ainakin tehtavanimike, sijoi-
tuspaikka, esimies, tyon tavoitteet, sijainti organisaatiorakenteessa, vastuut ja tytn
tekemisen puitteet. Sisdista liikkuvuutta toivovasta tyontekijasta luodaan osaamisprofii-
li. Profiilissa kuvataan osaaminen, koulutus, kokemus, ja henkilékohtaiset ominaisuu-
det, kuten motivaatio, ongelmaratkaisukyky ja kyky omaksua uutta. (Helsila & Salojarvi
2009, 129.)

Kettera oppiminen on avainasemassa tyontekijaa valittaessa. Kriittistd ei ole, mita
osaat jo, vaan kuinka nopeasti opit uutta. Saavutuksiin perustuva rekrytointi lahtee ha-
kijan aikaansaannoksista, tavoitteen saavuttamiseen kaytetysta osaamisesta ja onnis-
tumisymparistosta. Vasta sitten siirrytdén keskustelemaan tehtévien suorittamistavasta
ja palkitsemisesta. Viimeisena painoarvoltaan ovat aiemmat tehtavanimikkeet ja tut-
kinnot. (Kaijala 2016, 58.)
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5.4 Uudistumista ja oppimista tukeva johtaminen

Sisdisen liikkuvuuden hydédyntaminen vahvistaa oppimiseen ja kehittymiseen kannus-
tavaa kulttuuria. Voidaan puhua uudistavasta johtajuudesta, jonka tavoitteena on inspi-
roida ja tuottaa uudistumista organisaatiossa. (Viitala 2008, 242, 303.) Uudistumiskyky
tarkoittaa valmiutta hankkia uutta osaamista ja hyddynt&a sitd. Uudistumisen on tapah-
duttava ympéaristbn muutosta nopeammin, jotta organisaatio voi johtaa muutosta. Si-
saisen liikkuvuuden tuoma ammatillisen identiteetin kasvu, henkisten ja fyysisten raja-
aitojen madaltuminen ja henkiléston aktivoituminen uudenlaiseen toimintaan luovat

kykyéa uudistumiseen. (Sydanmaalakka 2012, 18, 21.)

Uudistavan johtamisen tavoitteena on ihmisen kyvykkyyden ja energian vapauttaminen
organisaation hyodyksi. Uudistavalla johtamisella lisdtd&n osaamisen liikkumista orga-
nisaation sisalla. Motivoinnin sijaan yllytetdan hakemaan tyydytysta kehittymisen ko-
kemuksesta, itsensé toteuttamisesta ja itsensa ylittamisesta. Uudistavalla johtajalla on
positiivinen ihmiskasitys ja usko siihen, etta kaikissa on potentiaalia, joka voidaan saa-
da kukoistamaan mahdollisuuksia antamalla. Esimiehen tehtava on tydntekijan rohkai-
seminen. Uudistava johtajuus kannustaa kyseenalaistamaan ja etsimaan uusia nako-
kulmia. (Viitala 2008, 303.)

Sisdista liikkuvuutta tukeva kulttuuri edellyttaa riskinottokykya, joka puolestaan edellyt-
taa virheita sallivaa asennetta. Myodnteinen kulttuuri edellyttda myds yhteistyota yli or-
ganisaatiorajojen. Osaoptimoinnin sijaan pitdisi tahdata yrityksen hyvinvointiin, elon-
voimaisuuteen ja osaamisen joustavaan hyddyntamiseen. Ihanteellinen sisaisen liikku-
vuuden kulttuuri edellyttéda esimiehilta avarakatseisuutta ja kykyd ymmartaa tyontekijan
tilanne ja mahdollisuudet kasvaa suurempiin haasteisiin. TAma innovatiivisuus on yksi

menestyvan ja elinvoimaisen yrityksen tunnusmerkeista. (Valvisto 2005, 72-73.)

Kehittymisen tuki tunnistetaan jo nyt suomalaisen hyvan johtamisen ominaisuudeksi.
Suomalainen johtaminen on kuitenkin asiakeskeista, ja painottuu numeroihin ja pro-
sesseihin, joka sy0 tilaa kokeilukulttuurilta. Uusien mahdollisuuksien kokeilemisen si-
jaan panostetaan olemassa olevan toiminnan jalostamiseen. Suomalaiset johtajat ovat
kuitenkin avoimia uusille ideoille ja toimintatavoille, ja johtavat usein esimerkillaan.
(Tyo6- ja elinkeinoministerié 2018, 10, 12, 14.)
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Tulevaisuudessa yha suurempi osa tuotetusta lisdarvosta perustuu ihmisten kohtaami-
seen ja yhdessa ajattelemiseen. Siksi siirrytdan mekanistisesta organisaatiokasitykses-
ta kohti elavanéd organismina toimivaa organisaatiota, jossa kaikki voivat osallistua ide-
ointiin ja kehittamistydhon. Osaaminen paésee leviaméén, kun organisaatiorakenteet
mahdollistavat enemman liikkumatilaa tyontekijoille. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2018,
20-21))

Jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen kannustavaa organisaatiota voidaan kutsua
myos alykkaéaksi organisaatioksi. Muita alykkaan organisaation tunnusmerkkeja ovat
nopea oppiminen ja uudistuminen, toimintaa ohjaava selkea visio ja arvot, virheita salli-
va ja niistd oppimiseen kannustava kulttuuri ja henkiléstdn osaamisesta ja hyvinvoin-

nista huolehtiminen. (Sydanmaalakka 2012, 56.)

6 Kehittamishankkeen toteuttaminen

Hanke kaynnistyi kehittdmistarpeen méaarittelemisesta ja ongelman ja juurisyiden tar-
kentamisesta. Haastattelumenetelméat on kuvattu luvussa 4.2, ja haastattelujen tulokset
muodostavat Lahtotilanne-luvun. Etsin tunnistettuihin tarpeisiin ja ongelmiin ratkaisuja
tutkimuksista, ammattikirjallisuudesta, vertaisanalyysista ja ty0pajoista (luvut 6.1 - 6.4).
Sovelsin ratkaisut muutosviestinnaksi ja toimintamalliksi, jota testasin keskustelufoo-
rumissa (luku 6.5). Palautteen perusteella korjattu toimintamalli jalkautettiin Johtamis-
foorumissa ja hankeviestinnalla (luvut 6.6 ja 6.7). Malli pilotoitiin tehtdvéakiertona (luku
6.8). Lopuksi mittasin tavoitteiden saavuttamisen (luku 6.9). Hankkeen aikajana on

kuviossa 6.
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Kuvio 6. Hankkeen aikajana

Toimin hankkeessa muutosagenttina ja yhteistyon jarjestajana. Muutosagentin tehtavat
voidaan jakaa viestintaan ja valtaistamiseen (empowerment). Valtaistaminen tarkoittaa
toimijoiden rohkaisemista omaksua aktiivisempi rooli ja vastuu ty6tapojen kehittami-
sessa. Lisdksi voimaannuttaminen tarkoittaa toimijoiden osallistamista paatoksente-
koon. Valtaistaminen kaynnistyy tiedon jakamisesta osallistujien kesken. Tavoitteena
on luottamuksen luominen ja tyontekijdiden rohkaiseminen suhtautua tyopaikkaansa
kuten yrittdja suhtautuu yritykseensa. Toisena vaiheena on itsenéisen vaikutusvallan
antaminen. Sama vaikuttamismahdollisuus on kaikilla riippumatta tyotehtavasta. Kol-
mas vaihe on yhteisen vision luominen ja se, etta yksilot tunnistavat roolinsa toiminnan

onnistumisessa. (Suojanen 2014.)

Muutosagentin tehtéava on viestia muutoksesta erityyppisille henkil6ille heidan ymmar-
tamallaan tavalla. Muutosagentti siis tulkkaa samaa faktista muutosta erilailla eri ihmi-
sille. Muutosagentti mahdollistaa keskustelun muutokseen vaikuttavista asioista, seu-
rauksista ja vaikutuksista organisaatioon, tiimeihin, yksiloon ja tyoén tekemiseen. Muu-
tosagentin tarkeimmat ominaisuudet ovat inhimillisyys ja se, ettd hanta on helppo ym-
martéa. (Hayrinen 2017.)

Muutosagenttina rohkaisen esimiehia mahdollistamaan liikkuminen. Toisaalta rohkai-
sen tydntekijoita edistamaan itse sisaisen liikkumisen toteuttamista. Lisaksi osallistan
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esimiehet, tyontekijat, henkildstdasiantuntijat ja taloussuunnittelijat toiminnan kehitta-
miseen, silla he ovat parhaita asiantuntijoita likkumisen toteuttamisessa. Kaikilla ai-
heesta kiinnostuneilla on mahdollisuus osallistua hankkeessa tehtaviin etenemispaa-
toksiin, ja kaikki hankkeen paatokset perustellaan aineistolla. Toisaalta tehtavani on
viestia sisaisen liikkuvuuden vaikutuksista, mahdollistajista ja vaatimuksista kuulijoille
sopivalla tasolla. Toiset haluavat tarkastella pitkan aikavalin vaikutuksia, ja toiset ha-
luavat keskustella konkreettisista muutoksia arkipdivan toimintaan. Tehtavani on edis-
taa liikkuvuutta, mutta ei myyda sita vakisin. Siksi on tarkeda kuunnella ja ymmartaa

hankkeen ja sisaisen liikkumisen aiheuttamia huolia.
6.1 Ongelmien ratkaiseminen ideointipajassa

Valitsin laht6tilanteessa tunnistettujen ongelmien ratkaisemiseen menetelméaksi osallis-
tavan ideointipajan. Suunnittelin ideointipajan Innopajan suunnittelu- ja arviointimatriisin
(Innokyla®) mukaisesti. Ideointipajan tarpeena oli kayttajaystavallisen prosessin luomi-
nen tydkierrolle ja tehtavajarjestelyille. Halusin kehittaa ratkaisuja ongelmiin: "Miten
tydnantaja ja tyontekijd saadaan kohtamaan?”, "Miten tyokiertoon lahtemisesta teh-
daan helppoa?” ja "Miten tyontekija oppii tehtavan / toimialan kuormittamatta kohtuut-
tomasti yksikk6a?”. Halusin muutosagenttiroolini mukaisesti kuunnella ja sitouttaa kéayt-

tajia.

Pajan tavoitteina oli: "Osallistuja ideoi kayttokelpoisia ratkaisuja ongelmiin”, "Osallistuja
ideoi sisaltda prosessin ensimmaiseen versioon”, "Osallistuja ymmartaa, etta liikkumi-
sen kaynnistdminen ja liikkumispaikan I6ytaminen ovat liikkujan ja esimiesten vastuul-

Ia” ja "Paja lisaa pilotointihalukkuutta”.

Kohderyhmana olivat esimiehet, sisdisesta liikkumisesta kiinnostuneet tyontekijat ja
kokeneet liikkujat. Pyrin tavoittamaan kohderyhmét intrauutisella, sahkopostikutsulla ja
kalenterikutsulla. Pajaan osallistui 14 henkil6&. Paja sisalsi nelja osiota: henkilostoasi-
antuntijoiden esitys sisédisen liikkuvuuden kasitteesta ja esimerkeistd, esitykseni ole-
massa olevista malleista, vetamani ideointiosuus ja prosessin kuvaamisosuus. Ideoin-

timenetelm&néa kaytettiin kumulatiivista ryhméaa, joka on kuvattu luvussa 4.4.

Tybnantajan ja tyontekijan kohtaamiseen kehitettiin kolme ratkaisua. Suosituin ratkaisu
oli, etta esimiehet ilmoittavat tiedossaan olevista avoimista tehtavista tyontekijoille (5

aantd). Toiseksi suosituin ratkaisu oli, ettd osastojen johtoryhmat keskustelisivat avoi-
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mista tehtavista ja likkumiskiinnostuksista saannollisesti. Keskustelua tulisi kayda yksi-
koissa aina kehityskeskustelujen jalkeen (4 aanta). Tyontekija-tydnantajapooli sai yh-

den &anen.

Liikkumaan lahtemista helpotettiin viidella ratkaisulla. Suosituin ratkaisu oli se, etté tieto
avoimista tehtavista, myo6s pienista osa-aikaisuuksista, olisi nahtavissa intrassa (4 aan-
ta). Toiseksi suosituin oli "THL:n TET-paiva”, jolloin tydkaverin tehtavien kokeilu olisi
helppoa ja lisdisi ymmarrysta toistemme toista (3 4antd). Positiivinen markkinointi, eli
intrauutiset kokemuksista seka esimiesten etta tyontekijoiden nakdkulmasta, sai kaksi
aantad. Talotasoiset pelisaannot ja selkea prosessi seka hyvin suunniteltu paluu omiin

tehtaviin saivat molemmat yhden aanen.

Kuormituksen ja oppimisen tasapainottamiseen luotiin kolme ratkaisua, joista suosituin
oli kiertotehtavan selkea kuvaus seka vastuiden etta sisallon osalta (3 aanta). Vasta-
vuoroisuuden painottaminen eli se, etté liikkuja antaa vastavuoroisesti omaa osaamis-
taan, toimii lisdresurssina osaamisensa kautta ja on itse aktiivinen kysymaan ja tarjoa-
maan osaamistaan, sai kaksi aanta. Kirjallinen ja aikataulutettu perehdytysohjelma,

jonka toteuttaminen aloitetaan ennen siirtymista, sai yhden aanen.

Arvioin pajaa reflektoimalla omaa toimintaani ja haastattelemalla kahta osallistujaa.
Tavoitteiden maarittelyssé onnistuttiin hyvin, joskin olisin voinut enemman painottaa
prosessikuvausta tehtdessa tydntekijakokemuksen ja tyontekijoiden toiveiden merkitys-
ta. Asetetut tavoitteet saavutettiin ideoiden ja prosessikuvauksen osalta. Kerroin tavoit-
teiden saavuttamisesta osallistujille kehujen ja kiitosten yhteydessa. Tyodskentelyn tuo-
toksena syntyi seka uusia ideoita ettd vahvistusta teorian ja empiirisen aineiston perus-

teella muodostetuille ajatuksille.

Paja tavoitti tyokierrosta kiinnostuneita tyontekijoita, henkildstdasiantuntijoita, likkumi-
sen kokemusasiantuntijoita. Lisdksi pajaan saatiin ideoinnin ja kehittdmisen ammattilai-
sia. Pajaan ei osallistunut esimiehid. Tyoskentely pajassa oli toivotunlaista, eli keskus-
televaa ja uusia ideoita synnyttdvaa. Valitut menetelmat soveltuivat hyvin tavoitteiden
saavuttamiseen. Olisin kuitenkin voinut linkittaa ideointiosuudet paremmin toisiinsa, eli
prosessia olisi voinut [&hted luonnostelemaan suoraan suosituimpien ratkaisujen paal-

le.
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Pajan toteuttaminen ja ohjaaminen sujuivat hyvin. Osioille oli varattu tarpeeksi aikaa, ja
paja pysyi melko hyvin annetussa aikataulussa. Teoriaosuus olisi ollut selkedmpi ja
yhdenmukaisempi, jos sen olisi esitellyt yksi ihminen.

6.2 Tyokiertoprosessin kehittéminen

Hyddynsin prosessin kehittdmisessa teoria-aineistoa, vertaisanalyysia ja aiemmin ku-
vattua ideointipajaa. Lisaksi jarjestin aiemmin haastatelluille henkildstbasiantuntijoille
prosessipajan. Ideointipajassa askelia tarkasteltiin tyontekijan ja esimiehen nakokul-
masta, ja prosessipajassa henkildstétoiminnon nakdkulmasta. Molemmissa pajoissa
menetelmand kaytettiin palveluketjuanalyysia, joka on kuvattu luvussa 4.4. Lisaksi
haastattelin vapaamuotoisesti taloussuunnittelijaa siitd, miten sisdinen liikkuminen né-
kyy heidan tyéssédén. Taloussuunnittelija haki palkkakustannusten jakamiseen laitos-
tasoisen linjauksen talouspaallikdlta.

Vertaisanalyysissa vertailin eOSMO-hankkeessa vuonna 2011 luotua tyOkierron mallia,
tyd- ja elinkeinoministerion ohjetta ja valtiovarainministerion vuonna 2012 luomaa Val-
tionhallinnon henkilkierto-opasta. Saadakseni kdytannén kokemuksia, otin mukaan
Antti Knuutilan vuonna 2016 pro gradussaan luoman sisdisen liikkuvuuden mallin

Tampereen kaupunkikonsernille.

eOSMO:n eli Osaamisen hallinnan uudet innovaatiot kehittyvien sosiaali- ja terveyspal-
veluiden tueksi -hankkeen tavoitteena oli kehittdd uusia innovatiivisia ratkaisuja osaa-
misen hallintaan ja johtamiseen. Hankkeen toimikausi oli 1.8.2009 — 31.11.2011 ja se
toteutettiin yhteistydssa Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulun, Itd-Suomen yliopiston,
Koulutus- ja kehittdmispalvelu Aducaten ja Pohjois-Karjalan Aikuisopiston kanssa.
Tyokierron malli on yksi osio hankkeen lopputuotoksena tehdyssa Osaamisen hallin-
nan tyokirjassa. (eOSMO 2011.)

Valtiovarainministerion opas valmisteltin Suomen itsenédisyyden juhlarahasto Sitran
rahoittamassa hankkeessa vuonna 2012. Hanketydta ohjanneessa ryhmassa olivat
edustettuna valtiovarainministerio, ty6- ja elinkeinoministerio, sisdasiainministerid, Tul-
lihallitus, opetus- ja kulttuuriministerid, valtioneuvoston kanslia ja Sitra. Hankkeen taus-
talla oli hallituksen iltakoulukannanotossaan tammikuussa 2012 toteama tarve sille,

etta virkamiesjohto toimisi entistd vahvemmin valtionhallinnon yhteisena resurssina.
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Tama edellyttdd monipuolista kokemusta ja liikkumista erilaisten johtamistehtavien ja

asiantuntijatehtavien valilla. (Valtiovarainministerid 2012, 6.)

Antti Knuutila tarkasteli pro gradussaan tyokiertoa aineettoman paaoman, osaamis-
padaoman ja tyokierron teorioiden viitekehyksesté. Lopputuloksena oli teorian ja empiiri-
sen aineiston perusteella luotuja malleja. Tampereen kaupunkikonserniin haluttiin
mahdollisimman joustava ja pelkistetty toimintamalli. Liian strukturoitu malli, joka sisal-
taa paljon pohdittavaa, vahentaa liikkuvuutta ennestaan. Malli tarvitsee tuekseen sel-
keén ohjeistuksen. Parhaat ohjeistuspaikat olivat intrasivut ja painetut ohjelehtiset. Li-
saksi mallia olisi hyva kasitella esimies- ja henkildéstokoulutuksissa ja henkiléstosuun-
nittelun ohjeistuksessa. Tampereella toivottiin myds selkeytta kaytannon jarjestelyihin,
kuten tyokiertoon hakeutumiseen, tyésuhteen hallinnollisiin asioihin, kustannusten ja-
kautumiseen ja palkkavaikutuksiin. (Knuutila 2016, 74, 79, 90).

6.2.1 Tarpeen tunnistaminen

Alkuimpulssi liikkumiselle voi tulla tydntekijan omasta halusta tai tarpeesta liittyen tyos-
sa jaksamiseen, motivaatioon tai osaamistarpeeseen. Samalla tavalla impulssi voi olla
tydnantajalahtdinen, kuten tarve paikata resurssivajausta. (Viitala 2015, 195.) eOSMO
taydentaa, etta tarve voidaan havaita osaamiskartoituksessa, asiakaspalautteessa,

strategian uudistamisessa tai akillisissa osaamistarpeissa (eOSMO?).

Ideointipajan mukaan tyontekija ottaa liikkumishalukkuuden puheeksi esimiehen kans-
sa. Kehityskeskustelu on luonteva paikka, mutta liikkumisesta voidaan keskustella
muulloinkin. Tyodntekija pohtii jo etukateen, miten omat tehtdvat voidaan liikkkumisen
aikana hoitaa. Ideointipajan mukaan esimiehen tehtavana on keskustella liikkumisesta
kannustaen ja ottaa mahdollisuus esiin myds yksikkdkokouksissa. Lisadksi liikkumisha-
lukkuudesta ja resurssitarpeista tulisi keskustella osastojen johtoryhmien kokouksissa.
Ideointipajan mukaan tassé vaiheessa tarvitaan tueksi muiden liikkumiskokemuksista

kertovia intrauutisia.

Paatantavalta liikkumisesta on valtiovarainministerion (2012, 19) mukaan aina esimie-
helld. Valtiovarainministerio ohjeistaa, etta mikali likkuminen on mahdollista, esimiehen
tehtdva on rohkaista liikkumisesta kiinnostunutta tyontekijda likkumaan ja oppimaan.
Esimiehen tulee oikaista liikkumiseen liittyvia vaarinkasityksia. Epavarmuutta voivat

aiheuttaa esimerkiksi omien tehtavien sailyminen tai tydyhteisbn negatiivinen asenne.
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Tyontekija voi olla myds huolestunut liikkumisen vaikutuksista palkkaukseen, etuihin tai

urakehitykseen.

Tyo6- ja elinkeinoministerio (2009, 10, 13) on ottanut periaatteekseen, ettd tydnantaja
vastaa kiertopaikkojen jarjestamisestd. Kaytdnndssa he sopivat vuosittain, mitka yksi-
kot jarjestavat tyokiertopaikkoja. TyoOkiertosuunnitelma tehdaan yksikon henkilosto-
suunnitelman rinnalla vuosittain. Liikkumista toivovat hankkivat kaytdnnossa itse tyo-
kiertopaikkansa. Kiertoon hakeutuminen vaatii oma-aloitteisuutta, aktiivisuutta ja roh-

keutta.

6.2.2 Kohdeyksikon ja tehtavan etsiminen

Prosessipajan mukaan liikkuminen kaynnistyy tyontekijan aktiivisuudesta. Tyontekija
ottaa suoraan yhteytta kiinnostavaan yksikkdon tai ilmoittautuu intrasivulla avoimeksi
iimoitettuun tehtavaan. Ideointipajan mukaan tyonantajan vastuulla on tiedottaa avoi-
mista mahdollisuuksista. Tassa vaiheessa tarvitaan tueksi intrasta l6ytyvat kuvaukset

kaytannon prosessista. Lisaksi tarvitaan tieto siitd, kenelta suunnitteluun saa apua.

eOSMO:n mallissa etsitaan kohdeyksikdn lisaksi mahdollinen vastinpari ja perehdytta-
ja. Liséksi sovitaan liikkumisen ajankohta ja aloituspalaverin aika. Tyontekija perehtyy

sisaisen liikkuvuuden ohjeisiin ja kohdeyksikén osaamiskarttaan. (eOSMO?.)

6.2.3 Suunnitteluvaihe

Prosessipajan mukaan tassa vaiheessa aloitetaan neuvottelut yksikoiden valilla. Kaikki
tarkasteltavat mallit sisaltavat aloituskeskustelun. Tassa vaiheessa henkilostoyksikko
voisi tulla mukaan keskusteluun ja auttaa maarittelemaan siirtymisen tapaa. ldeointipa-
jan mukaan tyontekija ja esimiehet keskustelevat kaytannon toteutustavoista, eli siita,
miten kaytannodssa toimitaan, kuka on hallinnollinen esimies, miten palkan kay, kuka

tekee liikkkujan tyot ja kenen kanssa kehityskeskustelut kaydaan liikkkumisen aikana.

eOSMO:n mallissa aloituskeskustelun asialista on pitka. Keskustelun teemoja ovat
tyokierron hybdyt, prosessin eteneminen, tavoitteiden muotoilu, kierron ajankohta ja
kesto, tyokiertosopimuksen tekeminen seka sopiminen palautteen antamisesta ja seu-
raavasta tapaamisesta. Liséksi kasitellaan perehdyttdjan rooli, tavoitteet ja ohjaus seka

likkujan rooli ja tehtavat. Keskustellaan myds siitd, miten liikkumisen avulla kehitetéaan
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tyoyhteisdjd, ja miten olemassa olevaa osaamista voidaan jakaa. Lopuksi kdyd&aan
viela lapi poisopittavat asiat. (eOSMO°®.) Valtiovarainministerio (2012, 24) taydentaa,
etta jokaiselle tavoitteelle on pystyttava asettamaan mittari.

Taman liséksi eOSMO suosittelee keskustelemaan siitd, millainen oppija tyontekija on,
millaista ohjausta tama toivoo ja miten oman osaamisen vahvuuksia ja kehittymiskoh-
teita reflektoidaan. Lisdksi keskustellaan ongelmien ja haasteiden kasittelysta, tyokier-
topaivakirjan pitamisestad, yhteenvetopalaverista ja kokemusten jakamisesta. (eOS-
MO°.)

Valtiovarainministerio (2012, 22) lisaa sovittavien asioiden joukkoon viela kierron aikai-
sen yhteydenpidon omaan organisaatioyksikkoon, palkkakulujen jakamisen, sijaistami-
sen, omien tehtavien mukaan ottamisen, tydvalineet, lomien pitamisen ja mahdollisuu-

den keskeyttaa tyokierto.

Taloussuunnittelijan kanssa kaydyn keskustelun perusteella talouspaallikké linjasi, etta
palkkakustannusten jaetaan ty6ajankohdennuksilla Kiekussa, jos kierto on alle nelja
kuukauden mittainen, tai jos tyontekija tydskentelee omassa yksikdssaan kierron aika-
na. Muussa tapauksessa tyontekijan tyosopimukselle merkitddn Kiekussa kohdeyksi-
kén numero, jolloin my6s poissaolojen ja lomien kustannukset maksetaan kohdeyksi-

kosta.
6.2.4 Tyokiertosopimus

eOSMO:n sopimukseen kirjataan lahettava ja vastaanottava yksikkd, tyontekija ja ta-
man ammattinimike, perehdyttgja, kierron ajankohta ja tavoitteet tyontekijan, perehdyt-
tajan ja molempien yksikdiden nakokulmasta. Lisaksi on avovastauskohta muille sovit-
taville asioille, kuten perehdytykselle, mentoroinnille, pelisaénndille, lakisaateisille vaa-
timuksille, kokemusten dokumentoinnille, osaamisen jakamiselle seka arviointitavalle ja
-ajankohdalle. Sopimuksen allekirjoittavat liikkuja, lahettava esimies, vastaanottava
esimies ja perehdyttaja. (eOSMO®.)

eOSMO:n sopimuksen liitteend on tavoitelomake, johon taytetddan molempien yksikoi-
den tyoyhteisdjen toiveet ja tavoitteet liikkumiselle. Liséksi tyontekija ja perehdyttdja
kirjaavat omat tavoitteensa ja toiveensa. Lomakkeelle maaritellaan liikkujan osaami-

nen, jota hyddynnetédén ja jaetaan, ja vastaanottavan yksikon keinot vastata tavoittei-
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siin. Yhteenvedoksi kirjataan jalkikateen tavoitteiden saavuttaminen ja kuvataan, miten

uutta osaamista ja hyvia kaytanteita jaetaan yksikdissa. (eOSMO®.)

Eduskunnan kanslian ty6kiertosuunnitelmassa sovitaan liséksi, palaako liikkuja omaan
tehtavaansa. Suunnitelmaan kirjataan my6s uusi tehtava, johon liikkkuja palaa oman

tehtavansa sijaan. (Valtiovarainministerio 2012, 45.)
6.2.5 Valmistautumisvaihe

eOSMO:n mallin valmisteluvaiheessa esimiehet kertovat tydyhteiséssdan tyokierrosta.
Liikkuja kay parina paivana tutustumassa kohdeyksikk6on. Keskeisintd on havainnoida,
tarkentaa tavoitteita ja tutustua yhteiséon. (eOSMQO?.) Ideointipajan mukaan perehdy-
tyssuunnitelma tehdéaén téssa vaiheessa, ja perehdytys aloitetaan ennen siirtymista.

Perehdytyksen merkitys korostuu Knuutilan (2016, 81) mukaan erityisesti osaamista
kehittdvassa likkumisessa. Knuutilan mallissa yhdyshenkilén tai perehdyttgjan rooli on
auttaa seka kaytannon tydssa etta liikkumiskokemuksen reflektoinnissa.

6.2.6 TyoOskentely

eOSMO:n mallissa tyoskentelyvaihe alkaa tavoitteiden lapikaymisella koko tydyhteison
kanssa. Perehdytys toteutetaan olemassa olevan perehdytysmateriaalin ja sopimuk-
seen Kkirjattujen tavoitteiden mukaisesti. Ihanteellista olisi, jos liikkuja voisi toimia pe-
rehdyttajan tyOparina ainakin ensimmaiset kolme péivaa. Liikkuja reflektoi omaa oppi-
mistaan paivakirjamuotoisesti ja keskustelee oivalluksistaan tydyhteison ja perehdytté-
jan kanssa. (eOSMO?))

Valtiovarainministerion (2012, 25) mukaan liikkujan paasemista kohdetydyhteison ja-
seneksi voidaan tukea ottamalla liikkuja mukaan epavirallisiin toimintoihin ja yhteison
arkisiin, vapaamuotoisiin tilanteisiin. Mallissa painotetaan myos liikkujan tuoman ulko-
puolisen ndkodkulman hyddyntdmista ja vastaanottamista avoimin mielin. Liikkuja voi
ottaa mukaansa oman yksikkonsa tehtavia. On kuitenkin tarke&a, ettéa lahettava ja vas-
taanottava esimies ovat tietoisia tyontekijan tehtavista ja niiden vaatimasta ajankaytos-

ta.
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6.2.7 Arviointi

Kierron keskivaiheilla eOSMO (eOSMO?) ja Knuutila (2016, 82) suosittelevat pitamaan
valiarviointikeskustelun, jossa arvioidaan tavoitteiden saavuttamista. Knuutilan mallissa
lisdksi tunnistetaan tavoitteiden saavuttamisen esteet ja toisaalta voidaan suunnata

tavoitteita uudelleen.

Liikkumisen paattyessa seka eOSMO:n (eOSMO?) etta Knuutilan (2016,82) mallissa
jarjestetaan yhteenvetokeskustelu, jossa arvioidaan liikkumisen toteutumista ja tavoit-
teiden saavuttamista. Samalla osapuolet sopivat opittujen asioiden jalkauttamisesta
yksilon ja yhteison toimintaan.

Arvioinnin voi eOSMO:n mukaan toteuttaa keskusteluna tai sahkdisena kyselyna. So-
pivia kysymyksia liikkkujan pohdittavaksi ovat tavoitteiden saavuttaminen, tavoitteiden
asettamisen onnistuminen, kokemusten hydty ammatillisesti, organisaation osaamisen
kehittyminen liikkumisen my6ta, syntyneet kehittdmisideat, vaikutukset motivaatioon ja
jaksamiseen, vaikutukset tydhdn, palautteen antaminen ja vastaanottaminen, lisaoppi-

miseen tarpeet sekd omaan yhteis66n vietavét toimintatavat ja asiat. (eOSMO®.)

Perehdyttdjan ja vastaanottavan esimiehen arvioimat asiat ovat eOSMO:n mallissa
likkumisen onnistuminen, omat oppimiskokemukset ja arvio tydyhteistén oppimisesta.
Lahettavan esimiehen olisi hyva arvioida kierron onnistumista, saatua loppupalautetta,
likkumisen vaikutuksia tehtavakuvaan ja tehtavien organisointiin, opittujen asioiden
jakamistapoja yhteisolle seka sita, otetaanko sisainen liikkuminen aktiiviseksi osaami-

sen kehittamisen menetelmaksi. (eOSMO?.)

6.2.8 Paluu ja osaamisen jalkauttaminen

eOSMO:n mallissa tyontekija palaa tydyhteisdonsa ja jakaa uutta osaamistaan ja hyvia
kaytant6ja suunnitelman mukaisesti. Myds perehdyttdja jakaa omat kokemuksensa,
oppimansa asiat ja omaksumansa hyvat kaytannét omaan yhteisoonsa. (eOSMO?.)
Ideointipajan mukaan paluuta on tuettava intrassa olevilla ohjeilla. Liséksi tarvitaan
esimiehen ja tyontekijan valinen paluukeskustelu siitd, miten yksikko ja tehtdva ovat

muuttuneet liikkkumisjakson aikana.
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Valtiovarainministerion (2012, 28) mukaan on tarke&a huolehtia, ettd liikkuja tuntee
olonsa tervetulleeksi palatessaan yhteisdonsd. Saatuja oppeja ja kokemuksia ei saa
vahéatella. Liikkujan kannattaa keskustella ja arvioida kokemuksia kohdeyksikon kanssa
viela tdssakin vaiheessa, silld saavutetut hyddyt ilmenevat usein vasta omaan yhtei-

s6on palaamisen jalkeen.

6.3 Tehtavajarjestelyprosessin kehittdminen prosessipajassa

Tehtavajarjestelyjen vaiheet kehitettiin prosessipajassa henkildstbasiantuntijoiden
kanssa. Sisainen tehtavajarjestely muistuttaa suurimmaksi osaksi sisaista rekrytointi-
prosessia. Se on hyvin lahella tilannetta, jossa ihminen hakee sisdisessa haussa ole-
vaa tehtavaa. Tehtavajarjestelyissa ei kuitenkaan ole muodollista hakuvaihetta, vaan
tehtava taytetaan ilmoittautumismenettelylla. Uudelleensijoittamisvaatimusten tarkaste-
lua varten henkiléstdasiantuntijoiden on saatava tieto sisdisesti taytettavaksi suunnitel-

luista tehtavista.

Tehtavajarjestelyn prosessi kaynnistyy useimmiten avoimen tehtavéan ilmoittamisella.
Kanava avoimien tehtévien ilmoittamiselle voi olla mika tahansa, kunhan tieto tehtavas-
ta tavoittaa olennaiset henkilt. Vain yksi esimies on esimerkiksi hyddyntanyt sahko-
postin esimiesjakelua, joka tuotti heti toivotun tuloksen. Ensisijaisena ndhddan oman
osaston esimiesten valinen keskustelu. Parhaat kokemukset sisaisen liikkuvuuden to-
teuttamisesta muissa organisaatioissa perustuvat nimenomaan esimiesten véliseen

vuoropuheluun.

Esimiehet voivat kirjata ilmoituksia tarjolla olevista tyontekijoistd esimiesten keskinai-
selle sivulle. Laitokseen ollaan suunnittelemassa uutta toiminnanohjausjarjestelmaa,
josta esimiehet jatkossa nakisivat kaikki ne tyontekijat, joiden tydsuhde laitoksessa on

paattymassa. Tama jarjestelma toimisi jatkossa niin sanottuna osaajapankkina.

Henkildstbasiantuntijoiden rooli aktivoituu viimeistaan siind vaiheessa, kun tehtava ja
tekija kohtaavat toisensa. Henkiloéstdasiantuntijat tarjoavat kaytdnnon toteuttamiseen
ratkaisuja. Ratkaisut voi jakaa karkeasti kahteen vaihtoehtoon: palkkakustannusten
jakaminen tybaikaa kohdentamalla tai uuden tydsopimuksen laatiminen vastaanotta-
vaan yksikkéon. Mikali tilanne vaatii uuden tydsopimuksen laatimista, on prosessi sa-
ma kuin tavallisessa rekrytointiprosessissa siind vaiheessa, kun tyontekija on tullut vali-

tuksi tehtavaan.
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6.4 Sahkoisen lomakkeen kehittaminen

Tyokiertosuunnitelma-lomake paatettiin luoda sahkoiseen THL-tukiportaaliin. Portaali
otettiin kaytt6on 2017, ja sita kaytettiin ensisijaisesti ICT-tukipyyntdjen kasittelyyn. Por-
taalia on kuitenkin hiljalleen laajennettu myds muiden tukiprosessien ja lomakkeiden

kasittelyyn.

Portaali on luotu ensisijaisesti tukipyyntdjen lahettamiseen ja kasittelyyn. Jarjestelma
kasittelee tyokiertosuunnitelmaa kertaluontoisena tehtavanantona, joten suunnitelmaa
ei voi tallentaa luonnostilaisena tai korjata lahettamisen jalkeen. Tyodkiertosuunnitelmaa
voidaan kuitenkin paivittaa kayttamalla kommenttikenttdd. Kommentit ja hyvaksynnat
tallentuvat lomakkeen yhteyteen aikajarjestykseen, joten vaiheiden seuranta on help-
poa. Sahkoisen jarjestelmén etuna on paperittomuus ja se, etta suunnitelmat arkistoi-
tuvat jarjestelmaéan. Liséksi henkildstbasiantuntija voi raportoida liikkumiskerrat jarjes-
telmén kautta.

6.5 Mallin testaaminen kommentointitilaisuudessa

Esittelin toimintamallin ensimmaisen version esimiehille kommentoitavaksi keskusteluti-
laisuudessa, johon osallistui noin 15 esimiesta. Kavin esityksessa lapi kehittdmistyon
l[Ahtokohdat, eli toimintasuunnitelman 2018 — 2019 maininnat, VMBarossa esitetyn tyo-
kiertotoiveen, ja sen, ettd aiemmissa yt-menettelyissé suurin osa tyontekijoista 10ysi
uuden tehtavan laitoksen sisalla, mutta vasta irtisanomisprosessin alettua. Ennakoival-
la henkilostosuunnittelulla ja keskustelulla tarpeista ja tarjonnasta voitaisiin |0ytaa

mahdollisuudet tydsuhteiden jatkoon jo ennen irtisanomispaatoksen tekemista.

Esityksessa avasin toimintamallin ja sisaisen liikkuvuuden kasitteet, ja kavin lapi toimin-
tamallin siséllon, eli kayttotarkoituksen, toteutusesimerkit, pelisaannot, roolit, prosessin
ja Tyokiertosuunnitelma-lomakkeen. Liséksi toistin hankkeen ydinviestina liikkkuvuuden

mabhdollistajat.

Esimiehet kysyivat, onko tarkoitus, etta tyontekija voi kirjoittaa toiveistaan ja kompe-
tensseistaan itse. Kerroin, etta tassa vaiheessa tyontekijatarjonnan ilmoittamiseen kay-
tetdan esimiesten keskinaisia intrasivuja, jolloin tekstin julkaisija on esimies, mutta

teksti muotoillaan yhdessa tyontekijan kanssa.
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Esimiehet toivoivat, ettd erottelen tydsuhteen jatkumiseen tahtaavan tehtavajarjestelyn
ja yksilon kehittymista tukevan tyokierron omiksi prosesseikseen. Lisaksi esimiehet
totesivat, ettd esimiehen on keskusteltava heti tyotehtavan tunnistettuaan henkilosto-
asiantuntijan kanssa tehtavan tayttotavasta. Nain esimies saa heti prosessin alussa
tiedon, vaaditaanko tehtavan tayttamiseen hallinnollista tayttdlupamenettelyad ja uudel-

leen sijoitettavien tarkastelua.

6.6 Toimintamallin jalkauttaminen

Siséisen liikkuvuuden kasitteiden ja henkildstdasiantuntijan luoman esimiesten véalisen
intrasivun jalkauttaminen aloitettiin Johtamisfoorumissa jo hankkeen alussa. Johtamis-
foorumin kohderyhmana ovat esimiehet, sijaiset ja tiimien vetgjat. Henkildstdasiantunti-
jan esitys sisélsi syita sisaiselle liikkumiselle, toteutusesimerkkeja, intrasivun ensim-
maisen version, hyotyja resurssien lainaamisesta seka alustavia pelisdantéja. Henki-
|6stdasiantuntijat jarjestivat samansisaltdisen henkilostdinfon, jonka kutsu julkaistiin
intrauutisena. Koostin esitysten ja viestinnan tueksi teoria-aineistoista sisaisen liikku-

vuuden hyotyja yksilo- ja yksikkotasolla.

Esimiesten kommenttien perusteella korjattu toimintamalli paéatettiin julkaista kevaalla
2019, jotta malli saatiin mukaan kehityskeskustelukierrokselle. Toimintamallin julkaise-
mista varten suunniteltiin jarjestettavaksi henkiloston keskustelufoorumi "THL-torstai”.
Tilaisuutta mainostettiin intrassa, infotauluilla ja ilmoitustauluilla, mutta tilaisuuteen saa-
tiin vain yksi ilmoittautuminen. Paatimme henkildstbasiantuntijan kanssa peruuttaa tilai-
suuden. Jarjestamme rupattelutuokion iltapaivakahvien merkeissa aiheesta kiinnostu-
neille myéhemmin kevaalla. Toimintamalli jalkautettiin osaksi taloussuunnittelijoiden

tehtdvankuvaa sahkopostitse l&hetyilla toimintaohjeilla.

Valitsin valmiin toimintamallin jalkauttamistavaksi Valviston (2005, 70) mukaisesti esi-
mieskoulutuksen. Esimieskoulutus soveltuu hyvin liikkumiseen kannustavan johtamis-
kulttuurin ja yhteisen ymmarryksen tukemiseen. Johtamisfoorumiin osallistui noin 30
esimiesta. Esittelin lahtttilanteen, sisdisen liikkuvuuden kasitteet, mallin kayttotarkoi-

tuksen, toteutusesimerkit, pelisdannot, roolit, prosessin ja likkuvuuden mahdollistajat.

Toimintamalli jalkautettiin osaksi laitoksen muuta toimintaa linkittamalla Sisainen liilkku-

vuus —intrasivustot osaamisen kehittdmisen aihesivujen siséltéon ja kehityskeskuste-
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luohjeistuksiin. Toimintamalli heratti lisédksi kiinnostusta yhdessa substanssiyksikdssa,

jonka kokoukseen minut kutsuttiin esittelemaéan toimintamallia.

6.7 Viestinta jalkauttamiskeinona

Kehittamishankkeella tavoiteltiin toimintatapojen muuttamista. Siksi hyddynsin viestin-
nan suunnittelussa muutosviestinnan kirjallisuutta. Viestinnan kohderyhméana ovat ne,
joiden toimintaan halutaan vaikuttaa, ja ne, joiden tyoskentelyyn kehitetty toimintamalli
vaikuttaa. Viestinnan piti tavoittaa esimiehet, likkumisesta kiinnostuneet tyontekijat,
toimintamallin omistava henkildstdasiantuntija sekd toimintamallissa toimijoina olevat

taloussuunnittelijat.

Muutosviestinnan tavoitteena on yhteisen ymmarryksen luominen. Kaytettavan kielen
ja termien on oltava yksinkertaisia ja yksiselitteisia. Jotta muutoksen kohteena olevat
ihmiset olisivat vakuuttuneita muutoksen tarpeellisuudesta, on hyddyista ja tavoitteista
puhuttava myés ylimman johdon suulla. Parhaimmillaan muutosviestinta luo yhteistyo-
ta, selkeytta ja innostusta. (Pirinen 2015, 117,119.)

Muutosviestinnalla kerrotaan sekda menneesta, nykyhetkesté etta tulevista tapahtumis-
ta. Viestinnan tulee jatkua koko muutoksen ajan. Viestinnalla tulee kertoa, mitka asiat
tulevat muuttumaan ja mitkd sailyvat ennallaan. Lisdksi viestin sisaltdé on sovellettava
kaytannon tasolle asti, eli kerrottava, miten kuulijan toiminta tulee muuttumaan. Pelkka
tieto ei riitd aikaansaamaan muutosta. Vain toiminnan muuttumisella eli uudella tavalla

tekemisella voidaan aikaan saada muutos. (Pirinen 2015, 121-123.)

Aikajana on hyva tapa kuvata muutoksen edistymistd. Aikajanalle kuvataan, mita on jo
tehty, mitd ollaan tekemdassa ja mita seuraavaksi on tulossa. Aikajana auttaa hahmot-
tamaan prosessin ja tuo nakyvaksi aikaansaadut tulokset. Myds aivoriihet ja keskuste-
lutilaisuudet ovat hyvia muutosviestinnan kanavia, silla niissa voidaan testata ideoita,

jakaa kokemuksia ja osallistaa yleis6a. (Pirinen 2015, 123, 142.)

Viestinndn perustana on viestintdsuunnitelma, jossa maaritellaén viestinnan tavoitteet,
kohderyhmat, ydinviestit, kanavat ja riskit. Onnistumiseen vaikuttaa enemmaén viestin-
nan laatu kuin maara. Viesteja tulisi jakaa eri kanavissa, eri sisaltdisind ja eri kohde-

ryhmille, jotta valtytaan hukuttamasta vastaanottajat informaatioon. Viestit on muotoil-
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tava kohderyhman mukaan, silla ihmiset ovat usein kiinnostuneet vain itselleen merki-

tyksellisista ja omaan tybhonsé vaikuttavista asioista. (Pirinen 2015, 133.)

Tein hankkeen alussa viestintdsuunnitelman, jotta hankkeen viestintéa olisi suunnitel-
mallista ja jatkuisi koko hankkeen ajan. Viestintdsuunnitelma l0ytyy liitteesta 3. Viestin-
tasuunnitelmassa maaritin kohderyhmat, ajankohdat, kanavat ja tavoitteet. Viestinnan
tavoitteena oli sekéa yhteisen ymmarryksen luominen ettéd asenteiden ja organisaa-
tiokulttuurin muokkaaminen liikkumisystavallisemmaksi. Toistin ydinviesteja ja kerroin
muutoksen tavoitteista, syistd, teoista ja tuloksista. Aikajana toimi hyvana tydkaluna

nayttdmaan, mita on jo tehty, mita saatu aikaan ja mita on viela tulossa.

Toistin lahes kaikessa viestinndssa hankkeen ydinviestit eli likkumisen mahdollistajat:

e yksinkertainen prosessi, jossa kynnys tunnistaa tehtavia tai lahtea liikkumaan

on matala

¢ myodnteinen asenne liikkkumiseen

e myodnteinen asenne oppimiseen ja perehdyttamiseen

¢ aktiivinen ja ennakoiva viestiminen tyontekijatarpeista ja -kysynnasté intrassa ja

verkostoissa

o 100%-ajattelusta luopuminen: liikkujalle ei tarvitse jarjestdd 100% tydaikaa ja
100% palkkausta

o tehtavien tarkastelu yhtymakohtien loytamiseksi

Lahetin kaikille esimiehille ja assistenteille yhteenvedon esimieshaastatteluista. Kooste
sisalsi kasitteiden selitteet, kehittamishankkeen lahtotilanteen, liikkuvuuden mahdollis-
tajat, likkuvuuden hyodyt ja kehittdmishankkeen aikataulun. Kaytin siséllon kuvaami-

seen luetteloita, kuvia ja aikajanaa.

Kirjoitin henkilston ideointipajan kutsun intrauutisena. Uutinen sisalsi pajan tavoitteen,
ajankohdan seka ohjelman. Visualisoin liikkuvuutta myos kuvituskuvalla. Kirjoitin intra-

uutisen myos pajan tuloksista. Uutinen sisélsi suosituimmat ratkaisut, linkit esityksiin ja
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tuotoksiin, seuraavaksi tulossa olevat vaiheet, seka kehittdmishankkeen tiivistettyna:
kasitteet, mahdollistajat ja aikajana. Tavoitteena oli, ettd henkildstd ymmartaa, etta
likkuminen edellyttaa tyontekijan ja esimiehen aktiivisuutta. Halusin myos, etta ideoin-
tipajan osallistujat saavat aikaansaannoksensa nakyviin.

Lahetin yhteenvedon pajan tuotoksista sahkopostitse kaikille esimiehille. Viesti sisalsi
taulukkomuodossa prosessin vaiheet, roolit ja tehtavat. Tavoitteena oli, ettd esimiehet
ovat ideointipajan mukaisesti aktiivisia, keskustelevat liikkkuvuudesta osastojen ja yksi-
koiden kokouksissa, ja ilmoittavat tehtavia intrassa. Viesti sisélsi kehittamishankkeen
tiivistyksen, ja tavoitteena oli, ettd esimiehet tunnistavat kasitteet, likkuvuuden mahdol-
listajat ja tietavat hankkeen aikataulun. Toistin saman tiivistyksen myds sahkopostissa,

jossa lahetin lahtétilannemittauksen kyselylinkin esimiehille.

Kirjoitin intrauutisen avoinna olevista tehtavista. Tavoitteena oli, etta liikkumisesta Kiin-
nostuneet loytavat intrasivuston ja tehtavista kiinnostuneet huomaavat tehtavan. Lisak-
si tavoitteena oli, ettd esimiehet tunnistavat sivuston vaylaksi etsia tyontekijoita ja sisai-

sen liikkuvuuden menetelméaksi tayttaa resurssitarpeita.

Jalkautuksessa kaytetyn Johtamisfoorumin tavoitteena oli, ettd esimiehet tuntevat mal-
lin, Idytavat ohjeet intrasta ja ymmartavat oman, tyontekijan ja johtoryhmén vastuut
likkumisen toteuttamisessa. Pilotoinnista kertovan intrauutisen tavoitteena oli, etta
tyontekijat 16ytavat mallin ja ohjeet intrasta ja saavat tarinallistamisen avulla esimerkke-

ja liilkkumisen toteuttamisesta. Uutinen avattiin julkaisuviikolla yli 260 kertaa.

Hankkeen havainnoista ja tuloksista viestittiin myds sosiaalisessa mediassa. Twiittasin
ratkaisuja palkkakustannusten jakamiseen, ja sain noin 1 100 nayttbkertaa. Twiittasin
myos liikkumisen hyodyista tyontekijalle, lahettavélle organisaatiolle ja vastaanottavalle
organisaatiolle saaden noin 1 200 nayttokertaa. Hankkeeni ydinviestit eli likkuvuuden
mahdollistajat sisaltanyt twiitti kerdsi 500 nayttbkertaa. Viimeisimpana twiittasin valmiin
toimintamallin prosessia ja rooleja kuvaavan kuvituskuvan. Twiitti ker&si noin 2 200

nayttokertaa.

6.8 Toimintamallin testaaminen pilotissa

Toimintamalli pilotoitiin tyokiertona 1.3.-31.12.2019. Haastattelin yksildhaastatteluna

seka tyokiertoon lahtenytta tyontekijad etta lahettavad esimiesta. Kaytin luvussa 4.4.
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kuvattua CIT-menetelmda. Haastattelukysymykset |0ytyvat liitteesta 1. Tarinallistin
haastattelujen perusteella intrauutisen, jossa kerroin toimintamallin valmistumisesta ja

kayttoonotosta. Haastateltavat saivat kommentoida uutista ennen julkaisemista.

Prosessi kaynnistyi kehityskeskustelussa. Tyontekijan kompetenssien ja tehtavatoivei-
den perusteella valittiin kohdeyksikko. Lahettava esimies keskusteli kiertohalukkuudes-
ta vapaamuotoisesti kohdeyksikon esimiehen kanssa. Kohdeyksikdn resurssitarve ja
tyontekijan kompetenssit ja kiinnostuksen kohteet kohtasivat, ja kohdeyksikdn esimies

ja tydntekija jatkoivat tydkierron suunnittelua yhdessa.

Tyontekija siirtyi 60 % tyopanoksella. Osa tyontekijan tehtavista jatettiin odottamaan ja
osa jaettiin toisille tydntekijoille. Tybntekija hoitaa osan tehtavistdan (40 %) normaalisti.
Palkkakulut jaettiin saman prosenttiosuuden mukaisesti yksikdiden kesken, ja kaytan-
ndssa palkkarahat liikkuivat tydaikakohdennusten mukaisesti Kiekussa. Haasteeksi
muodostui se, etta tydntekijan palkkarahoja jaa kayttamatta lahtoyksikossa. Yksikkdon

suunnitellaankin tyontekijan palkkaamista 50 % tyGajalla.

Liikkumisen toteutumiseen ja onnistumiseen vaikutti se, etta liikkkuja tunsi kohdeyksikon
tyontekijoitd ennestaan. Liikkuminen tuntui turvalliselta. Myds yhteinen monitilatoimisto
on tehnyt liikkumisesta onnistuneen. Monitilatoimistossa ei ole ylintd johtoa lukuun ot-
tamatta nimettyja tyopisteita. Liikkujan ei siis tarvitse muuttaa tavaroitaan uuteen yksik-
kéon. Tyontekijan on helppo vaihdella tyopistettéa kohdeyksikon ja lahettavan yksikon
valilla vaikka paivittain. Tyokierto on lisdnnyt ymmarrysta ja arvostusta kohdeyksikon
tyotd kohtaan. Liikkuja on huomannut, kuinka samanlaisten ongelmien parissa yksi-

koissa tydskennellaan.

Resurssivajaus alkaa esimiehen mukaan ajan mittaan tuntua, mutta siité selvitdan teh-
tavien jarjestelylla. Tehtavien jarjestely on tuttua, silla suuren yksikdn henkilostéraken-
ne elaé jatkuvasti. Samalla tavalla projektiluonteinen tyd vaatii tehtavien jarjestelemista

aina, kun projektit alkavat ja paattyvat.

Esimiehen mukaan harjoittelijoiden rekrytointi on lisénnyt myonteistd asennetta oppimi-
seen. Uuden tydntekijdn vastaanottaminen sisaltdd aina perehdyttamistd, mutta lisar-
Vo siité tulee nopeasti. Molemmat osapuolet oppivat ja tdille saadaan tekija. Tyontekija
ja esimiehet eivat ole viela suunnitelleet, miten saatua osaamista tullaan hyodynta-

maan tyossa ja tyOyhteisbssd. Hyoddyntdmispotentiaali riippuu myds siitd, ymmarre-
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taankd osastotasolla uuden osaamisen arvo, eli halutaanko tallaiseen tyéhon kohdistaa

resursseja.

Toimintamallin sisaltd oli padosin selkea ja tuki liikkumista. Tyontekija kuitenkin totesi,
ettei ollut aiemmin kuullut THL-tukiportaalista. Portaalista olisi hyva kertoa yksikoissa
enemman, silla se sisaltda useita tyontekijoiden tarvitsemia lomakkeita. Tyokiertosuun-
nitelma-lomakkeen tayttoon tarvitaan selkedmpi ohjeistus siitd, ettei lomaketta voi vali-
tallentaa. Lisaksi muutetaan ohjeistus niin, ettd lomake taytetdan yhteisessa kokouk-
sessa molempien esimiesten ja tyontekijan kesken. Nain luodaan konsensus ja lisa-
taan sitoutumista. Lisaksi sain kehittamiskommentteja tyokiertolomakkeesta sahkopos-

titse vastaanottavalta esimieheltd, joka oli tayttanyt lomakkeen tyontekijan kanssa.

Toimintamallin tunnettuutta voitaisiin lisata lahettamalla se asiakohdaksi jokaisen osas-
ton johtoryhman kokoukseen. Voisin myos tehda esittelypaketin, eli minut voisi pyytaa
esittelemaan toimintamallia aiheesta kiinnostuneiden yksikdiden kokouksiin. On tarke-
aa, ettd ihmiset paasevat keskustelemaan ja kyselemaan mallista ja kaytdnnon toteu-
tuksesta. Potentiaalisia yksikoita voidaan tunnistaa esimerkiksi VMBaron tuloksista
tyokiertokiinnostuksen perusteella. Se olisi samalla merkki henkilostolle siitd, etta kyse-
lyn tuloksia todella hyddynnetaan laitoksessa.

6.9 Lopputuloksen mittaaminen

Mittasin lopputuloksen Webropol-lomakkeella. Lahetin lomakkeen sahkopostitse 180
tyontekijdlle. Vastausaikaa oli nelja arkipaivaa. Lopputilakyselyyn vastasi 45 tyonteki-
jaa. Vastausprosentti oli 25 %. Noin tuhannen tyontekijan laitoksessa vastaajat edusta-
vat noin 4,5 prosenttia laitoksen henkilékunnasta, eli noin yhta tyontekijaa 22 tyonteki-

jan joukossa (kuvio 7). Tulokset on kuvattu luvussa 7.2.

Kuvio 7. Vastaajien osuus koko henkilostosta
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7 Kehittamishankkeen tulokset
7.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Vastasin tutkimuskysymykseen Miten osaamistarve ja —tarjonta saadaan kohtaamaan?
tietopohjasta, vertaisanalyysista ja tyOpajoista tunnistetuilla ratkaisuilla. Ratkaisut so-
vellettiin likkumisprosessin ensimmaisiin vaiheisiin, eli tarpeen tunnistamiseen ja tar-
peen viestimiseen. Lisasin henkildstdasiantuntijoiden perustaman intrasivun tunnettuut-

ta hankeviestinnalla. Elavéitin ja taydensin intrasivua toimintamallin sisallolla.

Vastasin tutkimuskysymykseen Miten toteutetaan sisaista liikkuvuutta? luomalla sisai-
sen liikkuvuuden toimintamallin, joka sisaltéaa sisaisen liikkuvuuden kayttotarkoituksen,
pelisaannot, roolit, prosessit tyokierrolle ja tehtavajarjestelylle, sahkoisen Tydkierto-
suunnitelma-lomakkeen, ohjeet seka Sisdinen liikkuvuus -intrasivuston. Lisasin osaa-
mista ja yhteistd ymmarrysta sisaisen liikkuvuuden toteuttamisesta esimieskoulutuksel-

la ja viestinnalla.
7.2 Tavoitteiden saavuttaminen

Lopputilakyselyyn vastanneista 73 % tunnisti sisaisen liikkuvuuden toimintamallin. Vas-
taajista 69 % tiesi, ettd toimintamallia kaytetaan tyokiertojen ja tehtavajarjestelyjen to-

teuttamiseen (kuvio 8). Vastaajista 31 % koki tietavansa hyvin ja 38 % melko hyvin.

Tiesikd, mihin mallia kdytetaan?

Ei tiennyt .
31 9% Kylig, hyvin

31%

Kylla, melko
hyvin
38 %

Kuvio 8. Toimintamallin kayttaminen tyokiertojen ja tehtavajarjestelyjen toteuttamiseen

Sisdisen liikkuvuuden kasitteet tunnettiin hyvin (kuvio 9). Vastaajista 82 % tiesi, mita
tyokierto tarkoittaa. Vastaajista 51 % koki tietdvansa hyvin ja 31 % melko hyvin. Vas-
taajista 73 % tiesi, mitd tehtavajarjestely tarkoittaa. Vastaajista 38 % koki tietdvansa

hyvin ja 35 % melko hyvin.
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Tiesiko, mité tyokierto on?  Tiesiko, mita tehtavajarjestely on?

Ei tiennyt Ei tiennyt
18 % 27%
Kylla, hyvin Kylla, hyvin
51 % 38 %
Kyllda, melko Kylld, melko
hywvin hyvin
M % 35 %

Kuvio 9. Tyokierron ja tehtavajarjestelyn kasitteiden tuntemus

Mallin sisallot olivat vieraampia. Vastaajista 7 % tunnisti kaikki toimintamallin osiot
osaksi mallia (kuvio 10). Mallin osista tunnetuin oli intrasivusto, jonka tunnisti 31 % vas-
taajista. Vastaajista 22 % tunnisti prosessin ja 20 % tunnisti pelisddnntt osaksi mallia.
Roolit ja tyokiertolomake olivat tuntemattomimmat. Vastaajista 60 % ei tiennyt mallin

sisaltoa.

Tunnisti mallin sisalloksi

Sisdinen liikkuvuus -intrasivut
Prosessin
Pelisdaannst

Roolit

Tyoékiertosuunnitelma-
lomakkeen

Kuvio 10. Toimintamallin siséltdjen tuntemus

Vaikuttavin kanava ja toimenpide olivat intrauutiset (kuvio 11). Vastaajista 40 % oli
kuullut mallista intrauutisen kautta. Toiseksi vaikuttavimpia olivat esimies- ja assistentti-
jakelulla lahetetyt sdhkdpostit, joiden kautta 16 % vastaajista oli kuullut mallista. Vas-
taajista 7 % kuuli mallista Johtamisfoorumissa ja 2 % henkilostdinfossa. Vastaajista 18
% oli kuullut hankkeesta muualta kuin esittdmisténi kanavista. Avovastauksena mainit-
tiin tietol&hteiksi yksikkdkokous, THL-torstain mainos infotaululla, omakohtainen tyo-
kiertokokemus, kaytavakeskustelu ja tiedon saanti suoraan minulta. Nain ollen 67 %
vastaajista tunnisti mallin suunnittelemieni toimenpiteiden ansiosta. Sen lisaksi tieto
toimintamallista on levinnyt organisaatiossa niin, etta 6 % vastaajista oli kuullut mallista

toisen kédden kautta.
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Kuulin toimintamallista

Intrauutisesta

Muualta

Esimies- ja assistenttijakelun sahkdpostista
Johtamisfoorumissa

Henkildstdinfossa

Kuvio 11. Toimenpiteiden vaikutus toimintamallin tunnettuuteen

Vastaajista 88 % koki prosessin helpoksi tai melko helpoksi. Helpommaksi koettiin il-
moittautuminen avoimena olevaan tehtévaén, jonka 30 % vastaajista koki helpoksi ja
66 % melko helpoksi (kuvio 12). Vaikeimmaksi koettiin palkkakustannusten jakaminen.
Vastaajista 22 % koki, ettei palkkakustannusten jakaminen ole helppoa.

Vaihe vaikuttaa helpolta

Suunnittelu esimiehen kanssa
Avoimen tehtavéan iimoittaminen intrassa
Avoimeen tehtévaan imoittautuminen

Yhteyden ottaminen kohdeyksikon paallikkddn
mTaysin samaa mielta
Tyokierrosta sopiminen
mlelko samaa mielta

Lilkkuminen yksikdiden valilla mMelko eri mielta

Palkkakustannusten jakaminen mTaysin eri mielta
Tydskentelyn aloittaminen uudessa yksikossa

Valiarvioinnin ja paluukeskustelun pitaminen

Paluu omaan tehtavaan vaikuttaa helpolta

0% 50 % 100 %

Kuvio 12. Kokemus prosessin helppokayttdisyydesta

Koen saavuttaneeni kehittamishankkeelle asetetut tavoitteet (kuvio 13). Loimme hank-
keessa helppokayttdisen prosessin. Tyontekijat ymmartavat sisdisen likkumisen kasit-
teet ja tunnistavat toimintamallin. Toimintamallin tunnettuus oli paédasiassa tekemieni

toimenpiteiden ansiota.
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Tavoite Tulos

Kylla, mutta suunnitelmasta poiketen vuonna
2019

Prosessi koetaan helpoksi 88 % vastaajista kokee prosessin helpoksi
82 % tietdd, mité on tyokierto

73 % tietda, mita on tehtavajarjestely

73 % tunnistaa mallin

Organisaatiossa ymmarretaan toimintamallin sisaltd 69 % tietda, mihin mallia kaytetaan

40 % tunnistaa mallin sisaltéja

67 % tunsi mallin hankkeen ansioista ja

6 % tunsi mallin toisen kaden tiedon ansiosta

Toimintamalli on otettu kéyttdon

Organisaatiossa ymmarretaan sisdisen likkuvuuden kasite

Valitut toimenpiteet vaikuttivat lopputulokseen

Kuvio 13. Kehittdmishankkeen tavoitteet ja tulokset

7.3 Sisaisen liikkuvuuden toimintamalli

7.3.1 Kayttotarkoitus

Toimintamallin kayttotarkoituksia ovat Otalan (2008, 107, 225) mukaisesti osaamisen
laajentaminen tai syventadminen, verkostojen luominen tai laajentaminen, ndkemyksen
laajentaminen toiminnasta kokonaisuutena seka hyvien tyokaytantdjen kehittdminen ja
levittdminen. Kayttétarkoituksia ovat myods Knuutilan (2016, 50, 80) mukainen valiaikai-
nen tyokuorman tasoittaminen tai pysyva siirtyminen tyontekijan tahdosta, tyotilantees-
ta tai tyokykyyn liittyvista syisté. Kayttotarkoituksia ovat liséksi sijaisuuden hoitaminen

ja laatutyo eli ulkopuolisen arvioijan nékdkulma omaan toimintaan.

Nostin toteutusesimerkeiksi Helsila & Salojarven (2009, 162) ja Otalan (2008, 226)
mukaisesti avoimen tehtavan hoitamisen, tehtdvien vaihtamisen paéittain, tyoparityds-

kentelyn, varjostamisen, projektitydskentelyn ja benchmarkkauksen.

Laitokselle luodut kayttdtarkoitukset l16ytyvat liitteestéa 4.

7.3.2 Pelisdannot

Laitokselle luotujen pelisdantdjen mukaan tyontekija voi siirtya alle vuoden mittaiseksi
madraajaksi toiseen tehtavaan osa-aikaisesti tai kokoaikaisesti, kuten valtiovarainmi-
nisterié (2016, 10) ohjeistaa. Tyodkierron lahtokohtana on henkilon oma aktiivisuus Val-
viston (2005, 77) mukaisesti. Tavoitteena on molempia yksikkdja hyodyttava likkumi-

nen.
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Tyokierto on aina vapaaehtoista, kuten valtiovarainministeri¢ (2016,10) ohjeistaa. Hen-
kilo siirtyy omalla palkallaan. Palkkakustannusten jakamisesta sovitaan tapauskohtai-
sesti yksikodiden kesken. Valtiovarainministerion ohjeiden (2016, 10) mukaisesti tyokier-
ron jalkeen henkildlla on oikeus palata samoihin, tai mikali tamé ei ole mahdollista, vaa-
tivuustasoltaan vahintdén vastaaviin tehtaviin siihen yksikkdon, josta han lahti. Tyokier-
ron paattamisesta ennenaikaisesti sovitaan yhdessa esimiesten ja liikkkujan kanssa, ja

tydkiertosuunnitelmaa voidaan paivittaa tarpeen mukaan.

Laitokselle luodut pelisddnnaét 16ytyvat liitteesta 5.

7.3.3 Roolit

Laitokselle luodussa toimintamallissa sisdisen likkumisen aloitteen tekeminen on Val-
vistoa (2005, 71) mukaillen tyontekijan vastuulla. Tydntekija tunnistaa omat motiivinsa
liikkua, ja ottaa liikkumishalukkuuden puheeksi esimiehensé kanssa.

Otalaa (2008, 337) mukaillen esimies ja tyontekija pohtivat yhdessa yksikon ja tyonteki-
jan tehtavan tai roolin edellyttdmia osaamis- ja verkostoitumistarpeita nyt ja tulevaisuu-
dessa. He suunnittelevat ideointipajan mukaisesti yhdessa tyontekijalta jaavien tehtavi-

en hoitamisen, ja tunnistavat ja ottavat yhteytta sopiviin kohdeosastoihin ja yksikoéihin.

Esimiehen vastuulla on ennakoiva henkildstosuunnittelu, eli henkildston méaaran, laa-
dun ja rakenteen tulevien muutosten tunnistaminen ja niihin reagoiminen, kuten Viitala
(2015, 234) esittaa. Lisaksi esimiehen vastuulla on ideointipajan mukaisesti avautuvien
tehtavien ilmoittaminen ja uusien mahdollisuuksien ja kehittdmistarpeiden viestiminen
intrassa ja / tai osaston johtoryhman jasenille ja omille verkostoilleen. Esimiehen tehta-
va on myo6s Valvistoa (2005, 72) mukaillen toimia esimerkkina toivotulle kulttuurille, eli
suhtautua positiivisesti itsensé kehittamiseen ja liikkumiseen, tukea virheitda sallivaa

kokeilukulttuuria ja tarjota tasapuolisen mahdollisuuden liikkua.

Toimintamalliin otettiin mukaan perehdyttdja, joka edustaa teoriaosiossa mainittua
mentoria ja tukihenkilda. Tukihenkildn ja esimiesten tehtava on luoda liikkujalle Martela
& Jarenkan (2015, 61) kuvailemaa psykologista turvallisuutta ottamalla liikkuja yhteison
jaseneksi ja vahvistamalla yhteenkuuluvuuden tunnetta. Yhteis6on kuuluminen ja mes-
tari-kisallimalli toimivat my6s osallistumiseen perustuvana oppimisena (Hakonen ym.

2014, 266). Perehdyttdja on tarkea myos Otalan (2008, 70) kuvaaman lahikehityksen

metropolia.fi WM etropolia



55

vyOhykkeen takia, jotta liikkuja uskaltaa ylittdd osaamisalueensa ja asettua epdmuka-

vuusalueelle.

Henkilostoasiantuntijoiden tehtavéaksi annettiin Valvistoa (2005, 87) mukaillen toimin-
tamallin omistajuus ja kehittdmisvastuu. Henkildstdasiantuntijan tehtéavané on varmis-
taa ohjeiden ja lain noudattaminen ja toimia asiantuntijana toteutustapoja valittaessa.
Taloussuunnittelijan tehtava on opastaa, kuinka palkkakustannukset kaytdnndssa jae-

taan yksikoiden kesken.

Johtajien ja johtoryhman roolina on strategian laatiminen ja strategisten osaamistarpei-
den tunnistaminen ja kommunikointi esimiehille. Johtajien tehtdvana on myds varmis-
taa, etteivat rakenteet esta liikkumista. (Otala 2008, 337.)

Laitokselle luodut roolikuvaukset l6ytyvat liitteesta 5.

7.3.4 Prosessit

Toimintamalli jakautuu kahdeksi prosessiksi esimiesten kommenttien mukaisesti. Toi-
sella toteutetaan tyokiertoa ja toisella sisdisia tehtavajarjestelyjd. Prosessit eroavat
tavoitteen asettamisen ja hallinnollisen tydsuhteen osalta. Tyokierrossa tavoite on
osaamispaaoman kehittdminen tai laadunhallinta, ja tehtavajarjestelyssa tydsuhteen
jatkuminen. Tyokierron aikana henkilon tydésuhde lahettavaan yksikkéon ei katkea, mut-
ta tehtavajarjestelyissa tyontekijan ei ole tarkoitus palata lahtdyksikkéon. Molemmat

prosessit kuitenkin noudattavat samoja ensimmaista kolmea askelta.

Prosessi kaynnistyy tarpeen tunnistamisesta. Lahettdvassa organisaatiossa tyontekijal-
le syntyy tarve oppia, verkostoitua tai [6ytaa uusi tyétehtava. Toisaalta vastaanottavas-
sa yksikdssa esimies tunnistaa mahdollisuuden ottaa yksikkdonsa tyontekija. Tyonteki-
jaa etsiva esimies konsultoi henkildstéasiantuntijaa tehtavan soveltumisesta taytetta-
vaksi sisaisella liikkuvuudella. Henkiléstéasiantuntija kertoo, tarvitaanko julkista hakua,
tayttélupaprosessia tai pitddkd uudelleensijoitettavat huomioida tehtavan tayttamises-

sa.

Toinen askel on tarpeen ilmoittaminen Sisainen liikkuvuus —intrasivulla ja oman osas-
ton johtoryhmdassa, jonka jasenet jakavat mahdolliset tehtavat tiedoksi yksikoilleen

henkilostén ideointipajan ratkaisun mukaisesti. Tehtavasta ilmoitetaan tehtavanimike,
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kuvaus, tydskentelyn ajanjakso, tehtdvan toteutumisen varmuus, yhteyshenkil6 ja vii-
meinen ilmoittautumispéaiva. Kuvauksen on oltava ideointipajan mukaisesti tarpeeksi
tarkka, jotta perehdytyskuorma ja oppiminen ovat mahdollisimman tasapainossa. Tyon-
tekijasta ilmoitetaan liikkumisen tavoite ja tyontekijan kompetenssit, kuten tiedot, taidot,
kokemukset, verkostot, yhteistyokyvykkyys, asenne tai halu oppia uutta.

Kolmas askel on, ettd tehtdvastad kiinnostunut tydntekija ilmoittaa vapaamuotoisesti
kiinnostuksensa tehtavan yhteyshenkildlle. Mikéli intrasta ei 16ydy mielekasta tehtavaa
tai tyontekijalla on jo tiedossaan osaamistarpeet tayttdva kohdeyksikkd, ottavat he
oman esimiehensa kanssa suoraan yhteytta yksikkdon ja ehdottavat tyokiertoa tai teh-

tavajarjestelya.

Neljas askel on yhteinen sopiminen. Viimeistaan tassa vaiheessa on selvad, jatketaan-
ko prosessia tyokiertona vai tehtavajarjestelyna. Mikali tehtava taytetaan tehtavajarjes-
telynd, jatketaan menettelya tavallisen rekrytointiprosessin mukaisesti vaiheesta, jossa
sopiva tyontekija on loydetty. Tyokiertoprosessissa vuorossa on tyokiertosuunnitelman
laatiminen yhdessa tyontekijan, l&hettdvan ja vastaanottavan esimiehen kanssa. Henki-

|6stoasiantuntija antaa ohjeet hallinnollisiin ja tydlainsdadanndéllisiin kysymyksiin.

Tyontekija aloittaa perehtymisen tarvittaessa jo ennen siirtymista ideointipajan mukai-
sesti. Tyontekija siirtyy tydskenteleméan uudessa yksikéssdan, ja tutustuu roolin tai
yksikdn toimintaan suunnitelman mukaisesti. Perehdyttajan tehtavana on jakaa osaa-
mistaan ja toimia tukihenkilona tyontekijalle. Mikali kyseessa on yli neljan kuukauden
mittainen liikkuminen, tyontekija ja vastaanottava esimies kayvat valiarviointikeskuste-
lun siita, eteneekd likkuminen tavoitteen mukaiseen suuntaan, vai onko tavoitetta tai
tehtavia tarpeen muotoilla uudelleen. Véliarvioinnissa saatava palaute ohjaa liilkkujan
oppimista. Tavoitteen tarkastelu ja palautteen saaminen auttavat pysymaan kohdentu-

neen oppimistavoitteen mukaisten taitojen ja tietojen hakemiseen (Otala 2008, 65).

Mikali tyontekija ei tydskentele liikkumisen aikana omassa yksikdssaan, ja tyokierto on
yli neljdn kuukauden mittainen, pidetdan paluukeskustelu viimeistddn kahta viikkoa
ennen kierron loppua. Keskusteluun osallistuvat tyontekija ja lahettava esimies. Kes-
kustelussa kaydaan lapi mahdolliset muutokset ja niihin liittyvat perehdytystarpeet
omassa tehtavassa tai yksikdssa. Samalla voidaan sopia, miten liikkumisen anteja

hyddynnetddn omassa tyossa ja yhteisdssa.
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Kierron jalkeen tyontekija palaa yhteiséonsa ja jakaa kokemuksiaan yhteisolle. Koke-
muksia voidaan jakaa esimerkiksi tyoyhteison kokouksissa keskustellen tai kouluttaja-
na toimimalla (Otala 2008, 77). TyOkiertoprosessi on kuvattu kokonaisuudessaan ku-

vioon 14.

lImoittau-
tuminen
Ja lahettava avoimeen
eelmies tehtavaan
Tieto Uuden
intraan ja Yhteinen tehtavan Vali- H
Mahdollisuus ver_kqs- sopiminen all?lﬂa— arviointi
ottaa toihin Suora minen
tyontekija kontakti
kiinnosta-

Paluu
omaan
tehtavaan

vaan

@ yksikkéon

> Opastan palkan
,m jakautumisessa

Vastaanottava @ Varmistan lain- ja Q

esimies ohjeidenmukaisuuden
Taloussuunnittelija

Henkildstoasiantuntija

Kuvio 14. Tydkiertoprosessi

7.3.5 Ohjeistus

Tyo6kiertoprosessin toteuttamisesta kirjoitettiin tyontekijoille ja esimiehille yhteinen in-
tranet-sivu, jonka yhteyteen lisattin myds tydkierron pelisaannoét ja roolit. Laitokselle
luotu ohjeistus I6ytyy liitteesta 5.

7.3.6 Tyobkiertosuunnitelma-lomake

Suunnitelmaan kirjataan tyontekijan, lahettdvan esimiehen, vastaanottavan esimiehen
ja perehdyttdjan nimet seka lahto- ja kohdeyksikot. Liséksi merkitdan lahettavan ja vas-
taanottavan osaston taloussuunnittelijat. Suunnitelmaan kirjataan tyokierron ajankohta,
tavoitteet ja keinot tavoitteiden saavuttamiseen, ja valitaan, onko tyontekijalle tehty
perehdytyssuunnitelma.

Suunnitelmassa sovitaan tyokierron aikaiset tehtavat ja %-osuus tydajasta kohdeyksi-

kossa, jotta molemmilla esimiehilla on yhteinen kasitys tehtavien vaatimasta ajankay-
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tosta valtiovarainministerion (2012, 25) ohjeen mukaisesti. Suunnitelmaan merkitaan
my06s %-osuus palkkakuluista, joka maksetaan kohdeyksikosta tai -projektista. Lisaksi
suunnitellaan tyontekijoilté jaavien tehtavien jarjestely kierron aikana.

Lopuksi sovitaan vdliarvioinnin ja paluukeskustelun paivdmaarat. Suunnitelma lahtee
automaattisesti molemmille esimiehille hyvaksyttavaksi, ja tiedoksi perehdyttajlle ja

molemmille taloussuunnittelijoille.

Laitokselle luotu Tydkiertosuunnitelma-lomake 16ytyy liitteessa 6.

8 Johtopaatokset

Koen, ettd tydssd onnistuttiin edistamaan likkumismydnteisempaa kulttuuria. Liséksi
luotiin avoin ja l&pindkyva tapa ilmoittaa avoimia tehtavia ja toisaalta konkreettiset oh-
jeet siséisen liikkumisen toteuttamiselle. Liséksi tyokiertojen maéaraa voidaan nyt rapor-
toida THL-tukiportaalissa. Onnistuimme siis kaikkien hankkeeseen osallistuneiden

kanssa uudistamaan laitoksen toimintaa.

Hankkeen lopputuotos on uutisoitu intrassa ja esitelty esimiehille Johtamisfoorumissa.
Hankkeen tulokset on raportoitu ohjaajalle. Voidaan siis katsoa, ettd tulokset on viestit-
ty keskeisille kohderyhmille, eli likkumisesta kiinnostuneille tydntekijoille, esimiehille ja
toimintamallin omistajalle. Liséksi sisaisen liikkuvuuden konsepti heratti yt-toimikunnan
kiinnostuksen kokousmuistion perusteella. Sisaisen liikkuvuuden intrasivu oli myds
linkitetty yhden substanssiyksikdn kokousmuistioon sijaisten rekrytoinnin kanavaksi.
Konseptin ja kanavan voidaan nahda jalkautuneen myds ryhmiin, joille sité ei suoraan

markkinoitu.

Sisaisen liikkuvuuden intrasivulla ilmoitettiin vuoden 2018 aikana seitseman tehtavaj,
joiden joukossa oli seka kokoaikaisia ettd osa-aikaisia tehtavia. Nimikkeina olivat erilai-
set tutkijat, koordinaattorit ja “kiireapu”. Yksi tehtavista taytettiin sisdisten verkostojen

kautta.

Toimintatutkimus soveltui lahestymistavaksi melko hyvin. Hanke eteni kehittamistar-
peen maarittelysta tutkimuksellisen kehitysprosessin kautta tulosten soveltamiseen.
Kehittaminen toteutettiin vaiheittain yhdessa toimijoiden kanssa, ja versioista pyydettiin

palaute, jonka perusteella mallia ja toimintaa kehitettiin. Kehitetty malli on yksiloity lai-
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toksen tarpeisiin, mutta yhteiskehittdmisen periaatteiden mukaisesti (ja toimintatutki-
muksen vastaisesti) malli on liséksi yleistetty Innokylaan tasolle, josta se on sovelletta-

vissa my6s muihin organisaatioihin.

Kehittdmishankkeessa onnistuttin kokoamaan eri ammattialojen edustajia yhteisen
iimion &arelle. Kehittamiseen osallistui esimiehid, tydntekijéita, henkildstdasiantuntijoita
ja taloussuunnittelijoita. Jalkikateen ajatellen minun olisi pitanyt ottaa taloussuunnittelija
hanketiimin jaseneksi alusta saakka, silla palkkakulujen jakaminen ja yksikéiden rahoi-

tuksen hallinta ovat merkittédvassa roolissa liikkkumista suunniteltaessa.

Toimintamalli herétti kiinnostusta myds valtiovarainministeriossa, jonka tehtavana on
edistaa ja ohjeistaa valtionhallinnon tasoista liikkuvuutta. Esittelin toimintamallin THL-
VM/VKO Henkilgstojohtamisen ajankohtaisasiat -kokouksessa. Kokouksessa olivat
edustettuna Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, valtiovarainministerio ja Valtion talous- ja
henkilostéhallinnon palvelukeskus Palkeet. Keskustelussa ilmeni, ettd ratkaisemani
ongelmat ovat samoja, joita pohditaan valtiohallinnon tasolla. Kehittamishankkeessa
luodut ratkaisut ovat siis tarkeita ja hyddynnettavissa organisaatiotasolla, valtionhallin-

nossa ja yleistetyn mallin ansiosta myos henkildstdjohtamisen ammattialalla yleensa.

9 Jatkokehittamisehdotukset

Kun liikkumisprosessin kayttaminen lisdantyy, voitaisiin prosessiin lisata Viitalan (2008,
281-283) kuvaama liikkumisprosessin arviointi. Arviointi jatkuisi kaikkien vaiheiden lapi,
eli tydntekija ja esimiehet arvioisivat toteutusvaiheen lisaksi suunnitteluvaihetta ja ta-

voitteiden saavuttamista. Arvioitavat asiat on kuvattu tarkemmin luvussa 5.1.4.

Laitos voisi yhdistaa tyokiertosuunnittelun osaksi vuosittaista henkildstésuunnittelupro-
sessia, kuten ty6- ja elinkeinoministeriossa (2009, 13). Kaytanndssa tdma tarkoittaisi
suunnitelmaa siitd, montako tyokiertotehtavda avataan ja moniko tyontekija lahtisi liik-
kumaan seuraavan vuoden aikana. Kun liikkuvuus on prosessina saatu sujuvaan kayt-
toéon, voitaisiin tydkiertosuunnitelman liitteeksi ottaa samanlainen tavoitteita ja toiveita

pohdituttava lomake kuin eOSMO:n mallissa.

Liséksi toimintamalli on hyva integroida osaksi tutkijan, kehittdjan ja asiantuntijan ura-
polkuja, joita ollaan parhaillaan kehittdmassa laitoksen sisdisessa tyoryhmassa. Esi-

mieshaastatteluissa tunnistettiin lisdksi kehittdmisideat mentorointiohjelmalle, STM-
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THL-tyokierrolle sek&d pooliajattelulle, jolla jarjestettaisiin esimerkiksi assistenttien,
koordinaattorien, tilastotieteilijoiden, projektipaéllikdiden ja ylilaakareiden tehtavia. Ar-
vokkaana tunnistettiin myos opintopiiri, jota kaytetéd&n vertaisoppimisen menetelméané

samalla tehtavanimikkeell& olevien verkostossa yhdella osastolla.

Ideointipajassa kehitettin THL:n TET-p&iva, joka voitaisiin toteuttaa ja n&in tutustua
matalalla kynnyksella erilaisiin rooleihin ja aloihin. Liséksi voitaisiin luoda sisaisen liik-
kumisen esittelypaketti, jonka yksikot voisivat tilata kokouksiinsa CIT-haastattelujen
mukaisesti. THL-tukiportaali on tyontekijdille vieras, joten myos sita voisi esitella henki-

[6stolle enemman.

10 Kehittamishankkeen arviointi

10.1 Tutkimuksen arviointi

Tutkimusta voidaan arvioida luotettavuuden, riippumattomuuden, patevyyden, siirretta-
vyyden ja vahvistettavuuden nakokulmasta. Luotettavassa tutkimuksessa aineiston on
oltava riittava. Riittavyytta voidaan mitata saturaatiolla eli kyllddntymiselld. Saturaa-
tiopisteessa aineisto alkaa toistaa itsedan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 99.) Esimieshaas-
tatteluissa nousivat samat tyypittelyt eli yleistykset, joten haastattelujen lisddminen ei
olisi tuottanut tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Kyseisen aineiston voidaan siis
katsoa olevan riittdva. Lopputilamittaus kattaa vain noin 4,5 % laitoksen tydntekijoista,

joten aineisto ei ollut riittdva luotettavuuden osoittamiseksi.

Luotettavuutta voidaan osoittaa kuvaamalla tutkijan sitoumus, tiedonantajien valinta ja
tutkijan ja tiedonantajien vélinen suhde (Tuomi & Sarajarvi 2018, 163). Sitoumukseni
ja néakdkulmani aiheen tutkijana on kuvattu lahtétilanteen kuvauksessa. Haastateltavien
esimiesten ja loppukyselyn vastaanottaneiden valintaperusteet on myos kuvattu rapor-
tissa. Tutkijan ja tiedonantajien suhteella tarkoitetaan esimerkiksi sitd, etta CIT-
haastateltavat saivat kommentoida tulkintojeni perusteella kirjoittamaani intrauutista.
Luotettavuutta laskee se, etten toimittanut litteroituja aineistoja haastatelluille esimiehil-

le tai henkildstdasiantuntijoille kommentoitavaksi.

Tutkimustyon luotettavuus edellyttdd tutkimusasetelman laatimista oikein (Kananen
2014, 125). Raportissa on kuvattu, miten kehittamistarve ja siihen liittyvat ongelmat

tunnistettiin. Lukija tietdd, miksi aihetta tutkittiin, ja miten ongelmat valittiin. Lukija tietda
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myds, ettd tutkimuskohteena olivat nykytila ja sisdisté liikkuvuutta estavat ja mahdollis-
tavat tekijat esimiesten, tyontekijoiden ja henkilostdasiantuntijoiden nakokulmasta.
Kohdejoukkona oli kymmenen esimiesta, kaksi henkilostdasiantuntijaa ja mallia pilotoi-
nut tyontekija ja taman esimies. Raportissa on myds kuvattu aineiston keruun mene-
telméat, tekniikat ja erityispiirteet. Lukija siis tietda kaikissa vaiheissa, oliko tiedonke-
ruumenetelmana esimerkiksi haastattelu, tekniikkana nauhoittaminen tai erityispiirteena

yksil6- vai ryhmahaastattelu.

Luotettavuus edellyttaa myos, ettd menetelmia on kaytetty oikein (Kananen 2014, 125).
Koen kayttaneeni menetelmia oikein. Lisaksi koen soveltaneeni menetelmid onnis-
tuneesti kuhunkin tarpeeseen. Syvahaastattelu oli erinomainen tapa saada kokonais-
kuva ilmidsta ja tunnistaa siihen liittyvid teemoja. Teemahaastattelujen kysymykset
olivat ratkaisukeskeisia ja tarpeeksi rajattuja, joten ne lisasivat halutulla tavalla tietoa.
CIT-menetelma tuotti tietoa onnistumiseen vaikuttavista tekijoista. Litterointi toimi ana-
lysointivaiheessa hyvin, silla se paransi aineiston kaytettavyytta, helpotti tietyn asian

|[6ytamistd massasta ja lisaksi pystyin helposti palamaan aineistoon jalkikateen.

Aineiston analyysin on oltava kattavaa ja arvioitavissa. Kattavuus tarkoittaa, ettei tulkin-
toja ole tehty vain satunnaisten aineiston osioiden perusteella. Aineiston analyysi on
lukijan arvioitavissa, kun tutkimusmateriaalin kerddminen, analysoinnin vaiheet ja tul-
kinnat on dokumentoitu. (Kananen 2014, 131.) Tata ei voida todentaa, silla lukijalla ei

ole kaytettavissaén haastatteluaineistoa eika litteroituja tekstiversioita.

Raportin luotettavuus varmistetaan silla, etta tutkija antaa lukijalle tutkimuksen toteut-
tamisesta riittavasti tietoa, ja nain lukija voi arvioida tutkimustuloksia. (Tuomi & Sarajar-
vi 2018, 164.) Johtopaatokset ja valinnat on perusteltu viittaamalla aineistoon. Lukija
Voi siis arvioida seka tutkimustuloksia etta hankkeen tuloksia. Tutkimus on riippumaton,
jos ulkopuolinen voi tarkastaa ratkaisujen virheettomyyden (Kananen 2014, 133). Luki-
ja voi edelld kuvatulla tavalla arvioida my6s tekemidni ratkaisuja, eli tutkimuksen voi-

daan katsoa olevan riippumaton.

Siirrettavyys eli yleistettavyys tarkoittaa sita, etté tulokset voidaan siirtdd muihin kohtei-
siin tai tilanteisiin (Kananen 2014, 132). Toimintatutkimuksen tavoitteena on vastata
paikalliseen ongelmiin ja kehittdd kohdeorganisaation toimintaa. Toimintatutkimus ei
tavoittele siirrettavyytta. Raportissa on kuvattu tutkimuksen lahtotilanne niin, ettd lukija

ymmartaa, millaiseen ymparistéon ja minkalaisiin ongelmiin kehittamidni ratkaisuja ja
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saamiani tutkimustuloksia voidaan siirtdd sellaisenaan. Lisaksi loin toimintamallista
Innokylaan yleisen, organisaatioriippumattoman mallin, joka on yleistettéavissa tai vahin-

taén sovellettavissa muihinkin kohteisiin ja tilanteisiin.

Vahvistettavuus tarkoittaa sita, ettd muut tutkijat voivat paatyd samaan lopputulokseen
(Kananen 2014, 133). Raporttini sisaltaa kuvauksen kaytetyistd menetelmista ja ke-
radmastani aineistosta. Johtopaatokset ja valinnat on perusteltu aineistolla. Liséksi
lukijalla on saatavissa kyselyjen ja haastattelujen kysymykset. Lukija voi siis paatya
samaan lopputulokseen toistaessaan tutkimuksen kuvatunlaisesta lahtdtilanteesta.
Vahvistettavuutta osoittaa myds se, etta muut tutkijat eli olemassa olevien mallien ke-
hittdjat, ovat paatyneet samanlaisiin ratkaisuihin kuin minad tutkimusaineistoni perus-

teella.

Mittareiden validius tarkoittaa sita, ettd ne mittaavat sitd, mita niiden on tarkoitus mita-
ta. Pysyvyys eli reliabiliteetti tarkoittaa sita, ettd mittari antaa saman tuloksen, jos mit-
taus uusitaan. (Kananen 2014, 126.) Valitsemieni mittareiden piti kuvata sita, paastiin-
ko kehittamishankkeella haluttuihin tavoitteisiin ja onnistuiko kehittdmisprojekti. Mittarit
kuvasivat tavoitteen saavuttamista suunnittelemallani tavalla, joten ne olivat valideja.
Kayttoonottomittarin ja l&htotilamittarin voidaan katsoa olevan pysyvia, silla tulos olisi
sama, jos mittaus toistettaisiin samalla kohdejoukolla. Muut mittarit liittyvat yksilon
omaan kokemukseen, joten tulokseen voi vaikuttaa mittausten valissa tapahtunut yksi-
I6n toiminta. Esimerkiksi kokemus toimintamallin sisdllén tuntemisesta voi muuttua, jos

yksilé perehtyy malliin mittausten vélissa.

Tarkastelin siséista liikkuvuutta kolmesta ulottuvuudesta seka tytkaluna ettd ymparis-
tolleen vaatimuksia asettavana toimintana. Sisaisen liikkuvuuden ilmidta on helpompi
kasitelld ja markkinoida, kun tiedetddn, mita kaikkea silla voidaan tehda, ja mitka asiat
sen toteutumiseen vaikuttavat. Lisdksi viitekehyksessa kuvataan, mitkd asiat vaikutta-
vat oppimiseen, jotta voidaan tukea parhaalla mahdollisella tavalla osaamisen kehitta-
miseen ja jakamiseen tavoittelevaa liikkkumista. Liséksi tietoperusta ohjasi toiminnan

kehittamista, eli valittu teoria-aineisto oli tutkimuskysymysten kannalta relevantti.

Kayttamani tietoperusta muodostui strategisen henkildstbjohtamisen, osaamispadoman
johtamisen, rekrytoinnin, uudistumista tukevan ja &lykkdan organisaation sek& muutos-

viestinnan kirjallisuudesta. Tietoperusta sisalsi myos kotimaisia ja kansainvalisia tutki-
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muksia ja olemassa olevia tytkiertomalleja. Valitsemani tietoperusta kuvaili sisaisen

likkuvuuden ilmi6t& monipuolisesti.

10.2 Projektin arviointi

Arvioin projektia Innokylan arviointimittarilla, joka on kuvattu luvussa 4.6. Kehittdmis-
hankkeessa tunnistettiin ongelman kannalta merkitykselliset toimijaryhmat, eli siséisen
likkuvuuden toimintatavoista vastaava henkilostdasiantuntija, likkumista toivovat tyon-
tekijat seka liikkumisen mahdollistavat esimiehet. Kaikkien ndiden toimijaryhmien tar-
peet huomioitiin valintoja tehtdessd. Taloussuunnittelijat olisi pitdnyt huomioida kehit-
tamisen aikana paremmin. Toimijaryhmien tarpeet tunnistettiin haastatteluissa, pajois-
sa ja foorumeissa. Tarpeiden maarittelyssa onnistuttin melko moninakokulmaisesti ja
tarpeilla perusteltiin kehittdmishankkeen toteuttaminen. Hankkeelle asetetut tavoitteet
olivat konkreettisia, realistisia ja mitattavia. Tavoitteet nousivat tutkimusongelmasta ja
edella kuvattujen toimijaryhmien tarpeista. Tavoitteista ilmeni, mitd haluttiin saavuttaa.

Tavoitteen asettamisessa onnistuttiin hyvin.

Kehittdmishankkeessa onnistuttiin osallistamaan loppukayttgjat, eli esimiehet ja tyonte-
kijat, ja keskeiset toimijat eli taloussuunnittelijat ja henkildéstdasiantuntijat. Osallistamis-
ta tehtiin hankkeen eri vaiheissa, eli haastatteluina aineiston keruussa, tydpajoina ke-
hittdmisvaiheessa, ja keskustelufoorumina lopputulosten kommentoinnissa. Osallista-

misen voidaan katsoa onnistuneen kohtuullisesti.

Toimintatapa on mallinnettu, eli kehitetty ratkaisu on kuvattu prosessikuvaksi ja kirjoi-
tettu sanalliseksi kuvaukseksi. Kuvauksen ansiosta toimintamallia voidaan alkaa toteut-
taa, eikd toteutuminen ole riippuvaista kehittdjan tuesta. Ratkaisun kuvaaminen onnis-
tui siis hyvin. Kehitetty ratkaisu vastaa p&aosin tarpeisiin. Tyontekijatarjonnan ja -
tarpeen ilmoittamiselle on luotu yhteinen foorumi, viestinnalla on vahvistettu liikkuvuu-
den mahdollistajia, ja sisaiselle liikkuvuudelle on luotu pelisdannét ja prosessi. Loppu-
kayttajien toiveena oli lisaksi tyontekijapankki, joka saadaan toteutettua uuden ohjaus-

jarjestelman myota.

Toimintamallia pilotoitiin ja kommentoitiin hankkeen aikana, ja nain sain jatkojalostettua
ratkaisua. Kokeilemisen voidaan siis hahda onnistuneen hyvin. Toimintamalli on otettu
kayttoon, eli ratkaisun toteuttaminen osana osaamisen johtamista on kaynnissa. Rat-

kaisun toteuttamisen voidaan siis nahda onnistuneen melko hyvin.

metropolia.fi WM etropolia



64

Arviointikriteerit kertoivat, saavutettiinko tavoitetila. Lisaksi selvitettiin, mitkd hankkeen
ulkopuoliset asiat vaikuttivat toimintamallin tunnettuuteen ja helppouden kokemukseen.
Arvioinnin voidaan katsoa onnistuneen hyvin. Kehittdmisprosessi onnistui kokonaisuu-
dessaan hyvin (kuvio 15).

Tavoite Tulos

Tarpeiden maarittely: hyva
Tavotteiden asettaminen: hyva
Osallistaminen: kohtalainen
Kehittdmisprosessi on onnistunut Ratkaisun kuvaaminen: hyva
Ratkaisu vastasi tarpeisiin: hyva
Ratkaisun toteuttaminen: hyva
Arviointi: hyva

Kuvio 15. KehittAmisprosessin arviointi
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Liite 1

1(1)
Liite 1 Haastattelujen kysymykset
Esimiesten haastattelukysymykset:
1. Missa vaiheessa yksikdssasi tunnistettuun tehtavaan aletaan etsia tekijaa?
2. Miten tekijaa etsitdan?
3. Mika mahdollistaisi sen, etta yksikkdsi tehtéavista voitaisiin tiedottaa etukateen?
4, Miten yksikdssasi on hyddynnetty sisaista liikkuvuutta?
5. Mika mahdollistaisi sen, etta yksikkdsi tehtavien taytossa voitaisiin hyddyntaa
sisdista liikkuvuutta (rekrytointiprosessin sijaan)?
6. Miten esimies voisi kannustaa tyontekijaa likkumaan sisaisesti?

Haastattelukysymykset liikkumiskokemuksista CIT-menetelméan mukaisesti:
Miten liikkuvuus toteutettiin?

Ketka osallistuivat jarjestelyyn?

Missé asioista viestittiin / sovittiin?

Milloin asioista viestittiin / sovittiin?

Miten siséinen liikkuminen onnistui?

Mika teki liikkumisesta onnistuneen?

N o o b~ w0 DbdRE

Mita lilkkuvuudesta seuraa?
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Liite 2 Lopputilakyselyn kysymykset

Tdysin Melko Melko Tdysin
samaa samaa eri eri
mieltd mieltd mieltdi mieltd

Tiesin, ettd toimintamallilla toteutetaan tyokiertoja ja tehtavajarjestelyja

Tiesin, ettd tyokierrossa siirrytddn maidrdaikaisesti toiseen tehtivdan ja palataan sitten
omaan yksikkdon

Tiesin, ettd tehtivajirjestelyssa siirrytddn madraaikaisesti tehtdviin ilman
rekrytointiprosessia (esim. tyépanoksen lainaaminen, siirtyminen toiseen tehtidvaan,
médriaikaisuuden jatkaminen nykyisessé tai uudessa tehtidvisss)

Sisdinen liikkuvuus ja tyokierto -terhosivut
Pelisddnnot

Prosessin

Roolit

Tyokiertosuunnitelma-lomakkeen

En tiennyt toimintamallin sisdltod

Johtamisfoorumissa

Henkilostdinfossa

Ideointipajassa

Terho-uutisesta

Minua haastateltiin aiheesta

Esimies- ja assistenttijakelulla tulleesta sdhkopostista
Muu; mista:

En tiennyt toimintamallista
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Onnistuimmeko luomaan tykiertoprosessista helppokéyttdisen?
Prosessi on jaettu kolmelle (3) sivulie
4. Tarpeen tunnistaminen ja kohdeyksikon etsiminen
Tarpeen tunnistaminen
= Tyontekija kertoo esimiehelleen tyskiertohalukkuudestaan.
« Miettikaa tavoitteita kierrolle. Esimerkkeja tavoitteista ja toteutustavoista on koottu Sisdinen liikkuvuus ja tydkierto -sivulle.
« Tyontekija voi miettia myos, miten omat kompetenssit (tiedot, taidot, kokemukset, verkostot ja ominaisuudet) voisivat
hyodyttaa vastaanottavaa yksikkoa.
« Pohtikaa, mika ajankohta sopisi tydtilanteen kannalta parhaten likkumiselle, ja voiko tydntekijan tehtavia jakaa, jattaa
odottamaan tai ottaa mukaan kierron ajaksi.
Kohdeyksikon ja tehtivin etsiminen
« Tyokiertotehtavat iimoitetaan Sisainen liikkuvuus ja tydkierto -sivulla. limoita avoimen tehtavan nimike, lyhyt kuvaus
tehtavasta, tehtavan toteutumisen varmuus seka yhteyshenkild.
« Tyontekija ilmoittaa vapaamuotoisesti yhteyshenkildlle kiinnostuksestaan tehtavain (esim. sahkopostitse, puhelimitse,
kasvotusten).
« Tyokierrosta kilnnostunut voi myds ottaa esimiehensa kanssa suoraan yhteytta kiinnostavan yksikén esimieheen, jos
sopivaa tehtavaa ei ole auki.
Taysin samaan Melko samaa Melko eri Taysin eri
mieltd mieltd mieltd mieltad
Tyokierron suunnittelu esimiehen kanssa vaikuttaa ~
helpolta hd hd d -
Avoimen tehtivin ilmoittaminen Terhossa vaikuttaa ~
helpolta - - - -
Avoimeen tehtdvaan ilmoittautuminen vaikuttaa helpolta © o (@] o
Yhteyden ottaminen potentiaalisen yksikén pdallikk6on -
vaikuttaa helpolta hd - - -
5. Voit kommentoida vastaustasi:
A
6. Yhteinen sopiminen
Yhteinen sopiminen
+ Tyodntekija, lahettava (oma) esimies ja vastaanottava (tuleva) esimies sopivat tyGkierrolle:
o ajankohdan
o tavoitteet ja keinot tavoitteen saavuttamiseksi
o tydajan ja palkkakulujen jakautumisen (%)
o perehdyttdjan kohdeyksikosta
o valiarvioinnin ja paluukeskustelun paivamaaran (jos yli 4kk kestava kierto)
+ Tayttakaa keskustelun perusteella Tybkiertosuunnitelma THL -tukiportaalissa ->= Henkildstdpalvelut -=
Tydkiertosuunnitelma.
+ Voitte vapaasti sopia, ottaako tydntekija tietokoneensa ja puhelimensa mukaan uuteen yksikkoon.
+ Taloussuunnittelijalta saatte tarvittaessa ohjeita, mikali haluatte jakaa palkkakustannukset yksikdiden kesken.
Paasaantdisesti kulut jaetaan kohdentamalla tydaikaa kohdeyksikkdon tai -projektiin Kiekussa.
Tdysin samaan Melko samaa Melko eri Taysin eri
mieltd mieltd mieltd mieltd
Tykierrosta sopiminen vaikuttaa helpolta @] @] © @}
Liikkuminen yksikdiden vililla vaikuttaa
helpolta - - - -
Palkkakustannusten jakaminen vaikuttaa
< < L <

helpolta

7. Voit kommentoida vastaustasi:
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8. Tydskentely, viliarviointi ja paluu omaan tehtivain

Tyoskentely
» Tyontekija tutustuu yksikdn tai roolin toimintaan tyékiertosuunnitelman mukaisesti.
+ ‘astaanottava esimies ja perehdyttdja huolehtivat, etta tyontekija kotiutuu tydyhteison jaseneksi. Tydntekijan tuoma
ulkopuolinen nakékulma kannattaa hy&dyntaa ja ottaa avoimin mielin vastaan.

Viliarviointi (yli 4kk mittainen tyokierto)
+ ‘astaanottava esimies kay tyontekijan kanssa valiarviointikeskustelun, jos tydkierto on yli neljan (4) kuukauden mittainen.
+ Keskustelkaa, onko tyokierto edennyt tavoitteen mukaiseen suuntaan tai onko tavoitetta tai tehtavia tarpeen muotoilla
uudelleen.

Paluukeskustelu (yli 4kk mittainen tydkierto)
+ |Lahettava (oma) esimies ja tyontekija pitavat paluukeskustelun vimeistaan kahta (2) vilkkkoa ennen tyGkierron paattymista,
jos tyontekija el ole tydskennellyt kierron aikana omassa yksikdssaan.
+ Kaykaa lapi mahdolliset kierron aikana tapahtuneet muutokset tehtavissa, timissa tai yksikossa. Tarvitaanko
perehdytysta?
+ Sopikaa, miten liikkumisen anteja hyddynnetaan omassa tydssa ja tydyhteisdssa.

Paluu omaan tehtdvdan
+ Tyontekija hyddyntaa oppimaansa tydssaan, ja jakaa kokemuksiaan ja oivalluksiaan tydyhteisdlle.

Taysin samaan Melko samaa Melko eri Tdysin eri
mieltd mieltd mieltd mieltd
Tyoskentelyn aloittaminen uudessa yksikossd
vaikuttaa helpolta © v v o
Viéliarvieinnin ja paluukeskustelun pitiminen
vaikuttaa helpolta © v v o
Paluu omaan tehtdvian vaikuttaa helpolta © © @} @}

9. Voit kommentoida vastaustasi:
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Kohderyhma

Tavoite

Kanava

Liite 3
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Aika ja

Ty6yhteison jasenet ja

vastuuhenkilo

kehittamispaallikkd

viestintaa.

i Selittdd kehittdmistarve Ryhméhaastattelu 27.10.2017, kehittaja
kehittaja
Henkilostoasiantuntija | Kehittamistarve tiedoksi ja keskusteltavaksi | Sahkdposti 3.11.2017, kehittaja
. - Aiheen valinta ja rajaaminen. . -
Ohjaaja ja kehittaja ToimintatutkimussyKin esittely. Tyokokous 7.12.2017, kehittaja
Tieto, etta sisainen liikkuminen on
- mahdollista ja toivottavaa. Osaavat ) ) 1.2.2018, henkilosto-
Esimiehet N v . . Johtamisfoorumi . .
hyodyntad intrasivua tehtavien asiantuntija
ilmoittamisessa
Yhteinen ymmarrys
Ohjaaja ja kehittaja projektisuunnitelmasta, vastuista, Tyokokous 16.2.2018, kehittaja
viestinnasta ja aikataulusta.
Ohjaaja ja henkildston Te?riasta Qou§sget sis.a'.i.sen Iiikkuvuuden ot . -
hyodyt yksikko- ja yksilotasolla osaksi Sahkoposti 21.2.2018, kehittaja

kiinnostuneet tyontekijat

liikkumishalukkuuden esimiehensa kanssa
puheeksi.

. . . L 22.2.2018,
- Liikkumisesta kiinnostuneet osallistuisivat . A
Henkilosto . Intranet-uutinen henkilosto-
keskustelutilaisuuteen. . -
asiantuntija
TyOntekijat ymmartavat sisdisen
Liikkumisesta likkuvuuden késitteen ja ottavat 7.3.2018, henkilosto-

Keskustelutilaisuus

asiantuntija

Haastateltavat esimiehet

Esimies osallistuu haastatteluun ja loytaa
(viestiin linkatun) Siséinen liikkuvuus -
intrasivun.

Kalenterikutsu

16.3.2018, kehittaja

Tyontekijat ja esimiehet

Tietavat, etta Sisainen liikkuvuus -
intrasivulla on avoimia tehtavia ja se on
vayla tehtavien ilmoittamiseen.

Intranet-uutinen

26.3.2018, kehittgja

Esimiehet tietavat kehittamishankkeesta.

hyodyt, mahdollistajat ja projektin
aikajanan

;alfes r:?ttt(;?vat esimiehet KehitFéja tunnistaa Iiiklfuvgud.en Haastattelut Eéﬁ?&g;'zom’
lahtotilanteen, mahdollistajat ja esteet.
Ohjaaja ja henkildston Ymmartévét esimies'ten Qékdkulmqn - I . e
I, liikkuvuuden ongelmista ja mahdollistajista |Séhkoposti 9.4.2018, kehittaja
kehittamispaallikkod )
haastattelujen perusteella
Ohjaaja Tiedoksi hankkeen vaihe ja aikataulu. Séahkoposti 11.4.2018, kehittaja
Esimiehet Esimiehet vastaavat lahtotilakyselyyn Sahkoposti 12.4.2018, kehittaja
Esimies vastaa lahtétilannekyselyyn, ja
tuntee viestissa kuvatut sisaisen
Esimiehet ja assistentit |liikkumisen kasitteet, lahtotilanteen, Sahkoposti 4.5.2018, kehittaja

Henkilosto

Henkilosto tietda, etta kehitteilla on
toimintamalli. Ideointipajaan saadaan
osallistujia. Henkilosto loytaa Sisainen
liilkkuvuus -intrasivun.

Intranet-uutinen

22.5.2018, kehittgja

Esimies jakaa tiedon tulevasta

Lukija ymmartaa liikkumisen mahdollistajat
ja tietdd, missa vaiheessa kehittimishanke
on.

Haastatellut esimiehet |. . " e Séhkoposti 22.5.2018, kehittaja
ideointipajasta henkildstolle
Ideointinaian osalistuiat Tyontekijat ymmartavat kasitteen. Kehittaja
e tt’;. ; 18 saa kayttajalantsisia ratkaisja havaittuihin |Ideointipaja 28.5.2018, kehittaja
J d ongelmiin ja prosessin vaiheisiin.
Liikkuminen edellyttaa tyontekijan ja
esimiehen aktiivisuutta. Ideointipajaan
Henkilosto osallistuvien tuotokset saadaan nakywin. Intranet-uutinen 31.5.2018, kehittaja
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Ideointipajan tulosten mukaisesti esimiehet
ja tyontekijat ovat aktiivisia, keskustelevat
liikkuvuudesta osastojen ja yksikdiden

Esimiehet kokouksissa ja ilmoittavat tehtéavia intrassa. | Sahkoposti 31.5.2018, kehittaja
Esimiehet tunnistavat kasitteet,
mahdollistajat ja tietavat projektin
aikataulun.
Esimiehet osallistuvat
Esimiehet keskustelutilaisuuteen kommentoimaan Kalenterikutsu 31.5.2018, kehittaja
mallia
Esimiehet E5|m|eh.et- tunnistavat tomjmtamgllln Keskustelutilaisuus  |18.6.2018, kehittaja
elementit ja testaavat mallia teoriatasolla.
Ohjaaja Tiedoksi hankkeen vaihe ja aikataulu. Sahkoposti 3.9.2018, kehittaja
Valtlc-)\./grélnmlnlsterjon Ratk@suprl skaalaaminen valtionhallinnon Tydkokous 18.12.2018, kehitiaja
henkildstdasiantuntijat  |tasoiseen liikkuvuuteen
Esimiehet tuntevat mallin, 16ytavat ohjeet
Esimiehet intrasta ja ymmartavat oman ja tydntekijan |Johtamisfoorumi 1.3.2019, kehittgja
vastuut liikkumisen toteuttamisessa.
Taloussuunnitielijat | oAl Miten tyokiertoprosessi nakyy | g oo 1.3.2019, kehittij

heidan tehtavassaan.

TyoOntekijat

Tyontekija [6ytaa ohjeet intrasta ja saa
tarinallistamisen awlla esimerkkeja
liikkumisen toteuttamisesta

Intranet-uutinen

3.4.2019, kehittaja

Kehittgja tietaé hankkeen vaikuttavuuden.

.K yseI)./n”\./.gstaanottajat Vastaajat tuntevat kyselyyn kuvatun mallin, |Kysely 5'4'._1.9'.4'2019’
ja kehittaja . . : kehittaja
kasitteet ja prosessin.
Ohjaaja tietad kehittamishankkeen tulokset | Tulosten

Ohjaaja

ja jatkotoimenpiteet

esittelytilaisuus

2.5.2019, kehittja
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Liite 4 Sisainen liikkuvuus ja tyokierto —intranet-sivu

Avoimet tehtavat ja sisainen liikkkuvuus
Sisainen likkkuvuus ja tyokierto

@ Lisannyt Riikka Rossi, viimeksi muokannut Saana Saske 28.02.2019

Mita

Sisaisella likkuvuudella voidaan hoitaa alle vuoden mittaisten maaraaikaisten tehtavien tayttaminen. Tehtavat

taytetaan ilmoittautumismenettelylla. Sisainen liikkuvuus voidaan jakaa tyokiertoon ja tehtavéjarjestelyihin. Tyokierron
aikana henkilon tydsuhde lahettavaan yksikkoon ei katkea. Tehtavajarjestelyssa tyontekijalle tehdaan tyésopimus uuteen
yksikkoon.

tyokierto

Tutustumisjakso toisessa yksikossa/tehtavassa

Lyhytaikainen tytskentely toisessa yksikossa
oman osaamisen vahvistamiseksi (omalla palkalla)

Henkilon maaraaikainen siirto toiseen
yksikkoon/tehtavaan palvelussuhteen aikana

Vakinaisen/maaraaikaisen henkilon tyépanoksen
lainaaminen (koko tydpanos, osittainen tydpanos)

tehtavajarjestely

Miten

Tyokierron toteuttaminen on kuvattu Tyokierron vaiheet ja pelisdannot -sivulla. Tehtavajarjestelyissa noudatetaan Rekrytointi
THL:ssa -prosessia 3 Valinta ja toimenpiteet sen jalkeen -kohdasta alkaen, kun tehtava ja tekija ovat l6ytaneet toisensa.

Miksi

« Osaamisen laajentaminen tai syventaminen

* Verkostojen luominen tai laajentaminen

+ Nakemyksen laajentaminen toiminnasta kokonaisuutena

* Hyvien tyckaytantGjen kehittaminen ja levittaminen

* Valiakainen tyékuorman tasoittaminen

* Sijaisuuden hoitaminen

* Pysyva siityminen tydntekijan tahdosta, tydtilanteesta tai tydkykyyn littyvista syista
» Laatutyd: yksikon ulkopuolisen arvicijan nakokulma omaan toimintaan

Toteutusesimerkkeja

* Avoimen tehtavan hoitaminen

+ Tehtévien vaihtaminen paittain

» Tydparitydskentely

» ‘arjostaminen eli kokeneemman tyontekijan havainnointi
» Projektitydskentely

» Benchmarkkaus

Nyt avoinna olevia tehtavia

Talle sivulle voit tayttaa avoimia tehtavia ja mahdollisesti avoimeksi tulevia alle vuoden kestéavia tehtavia (tehtavat taytetaan,

taytettavaksi sisaisella likkuvuudella Tehtava voi olla kokoaikainen tai osa-aikainen Minimipituutta tehtavan kestolle ei ole.

Jos kiinnostut tehtavasta, ota suoraan yhteytta ilmoituksen yhteyshenkildihin joko sahképostilla tai puhelimitse. Lue
myos Tyokierron vaiheet ja pelisddnnot.
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Voit myods ottaa esimiehesi kanssa suoraan yhteytta muuhun sinua kiinnostavaan yksikkodon! Tutustuminen ja uuden

oppiminen eivat vaadi avointa tehtavaa.

Nimike:

Lyhyt kuvaus tehtavasta:

Tehtavan tyyppi

Ajanjakso

“armuus siita, taytetaankd tehtava
Yhteyshenkils

lImoittautuminen, mihin mennessa

metropolia.fi
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Liite 5 Tydkierron vaiheet, pelisdannot ja roolit —intranet-sivu

Sisainen liikkkuvuus ja tyokierto

Tyoékierron vaiheet, pelisdannét ja roolit

U]

Pelisaannot

» Tydntekija voi siitya maaraajaksi (max. 1 v.) toiseen tehtavaan osa-aikaisesti tai kokoaikaisesti

s Tyokierron ldhtokohtana on henkilon oma aktiivisuus

= Tydkierto on aina vapaaehtoista

* Henkild siirtyy omalla palkallaan. Palkkakustannusten jakamisesta sovitaan tapauskohtaisesti yksikoiden kesken.

» Tydkierron jalkeen henkilGllia on oikeus palata samoihin, tai mikali tama ei ole mahdollista, vaativuustasoltaan vahintaan
vastaaviin tehtaviin siihen yksikkaon, josta han lahti.

= Tavoitteena on molempia yksikkdja hyddyttava likkuminen.

Tydkierron vaiheet

1 Tarpeen tunnistaminen

» Tydntekija pohtil, miten voisi hydtya tydkierrosta ja valmistelee ehdotuksen esimiehelleen.

» Tydntekija kertoo tyokiertohalukkuudestaan esimiehelle.

» Tyontekija ja esimies miettivat tavoitteita kierrolle. Pohtikaa esimerkiksi tyontekijan, tiimin tai yksikon osaamis- ja
verkostoitumistarpeita. Sisainen likkuvuus -sivulle on koottu esimerkkeja tavoitteista ja toteutustavoista.

» Tydntekija voi miettida myds, miten omat kompetenssit (tiedot, taidot, kokemukset, verkostot ja ominaisuudet) voisivat
hyodyttaa vastaanottavaa yksikkda.

* Pohtikaa, mika ajankohta sopisi tydtilanteen kannalta parhaiten likkumiselle, ja voiko tydntekijan tehtavia jakaa, jattaa
odottamaan tai ottaa mukaan kierron ajaksi.

2 Kohdeyksikon ja tehtavan etsiminen

» Tydkiertotehtavat iimoitetaan Sisainen likkuvuus -sivustolla
« Voitte myos ottaa suoraan yhteytta kiinnostavan yksikon esimieheen

3 Yhteinen sopiminen

* Tyontekija, oma esimies ja vastaanottava esimies tayttavat yhdessa Tyokiertosuunnitelman THL-tukiportaalissa ->
Henkilostdpalvelut -> Tyokiertosuunnitelma. Linkki portaaliin: https:/ituki.thl.fifplugins/serviet/des

* Esimiehet sopivat tarvittaessa keskusteluajan osastojensa taloussuunnitielijan kanssa palkkakulujen jakamisesta.

» Tyontekija aloittaa perehtyminen tarvittaessa jo ennen tydskentelyn alkamista.

4 Tyodskentely

» Tydntekija tutustuu yksikon tai roolin toimintaan tydkiertosuunnitelman mukaisesti.
» astaanottava esimies ja perehdyttaja huolehtivat, etia tyGniekija kotiutuu tyoyhteisdn jaseneksi. Tydntekijan tuoma
ulkopuolinen nakdkulma kannattaa hyddyntaa ja ottaa avoimin mielin vastaan.

5 Valiarviointi (yli 4kk mittainen tyokierto)

* Vastaanottava esimies kay tyontekijan kanssa valiarviointikeskustelun, jos tydkierto on yli neljan (4) kuukauden
mittainen.

» Keskustelkaa, onko tyokierto edennyt tavoitteen mukaiseen suuntaan tai onko tavoitetta tai tehtavia tarpeen muotoilla
uudelleen.
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6 Paluukeskustelu (yli 4kk mittainen tydkierto)

+ Lahettava (oma) esimies ja tydntekija pitavat paluukeskustelun vimeistaan kahta (2) viikkkoa ennen tydkierron
paattymista, jos tydntekija ei ole tydskennellyt kierron aikana omassa yksikdssaan.

« Kaykaa lapi mahdolliset kierron aikana tapahtuneet muutokset tehtavissa, tiimissa tai yksikossa. Tarvitaanko
perehdytysta?

» Sopikaa, miten likkumisen anteja hyddynnetaan omassa tydssa ja tydyhteisossa.

7 Paluu omaan tehtavaan

+ Tyontekija hyodyntaa oppimaansa tyossaan, ja jakaa kokemuksiaan ja oivalluksiaan tyoyhteisolle.

Jaan osaamistani ja
toimin tukihenkildna
3

Perehdytti]

limoittau-

tuminen
avoimeen
tehtavaan
Loy Paluu
i tehtavan Vali-
Terhoon Yhteinen H e

JEREGES sopiminen aloitta- arviointi
toihin Suora minen
kontakti
kiinnosta-
vaan

yksikkdon
Opastan palkan
,ﬁ jakautumisessa

Taloussuunnittelija

tehtévaan

Vastaanottava
esimies

Henkilgstéasiantuntija

Tydékierron roolit
Tyéntekiji

* Tunnistaa omat motiivinsa liikkua
s Ottaa likkumishalukkuuden puheeksi esimiehen kanssa

Esimies ja tyontekija

* Pohtivat yksikdn ja tyontekijan tehtavan/roolin edellyttamia osaamis- ja verkostoitumistarpeita nyt ja tulevaisuudessa
= Suunnittelevat tyantekijalta jaavien tehtavien hoitamisen likkumisen aikana
» Tunnistavat ja ottavat yhteytta sopiviin kohdeosastoihin ja —yksikaihin

Esimies

* Ennakoiva henkildstdsuunnittelu: henkildstén maaran, laadun ja rakenteen tulevat muutokset

» Viestii tunnistetuista tarpeista Terhossa ja / tai osaston johtoryhman jasenille ja talon sisaisille verkostoille

» Toimii esimerkkina oppimista ja uudistumista tukevalle kulttuurille: positiivinen suhtautuminen itsensa kehittamiseen ja
liikkumiseen, epaonnistumisia salliva kokeiluymparistd, tasapuolinen mahdollisuus likkua

s Sitoutuu yhteistyohon ja mahdollistaa liikkumisen

Perehdyttéja (kohdeyksiktssa)

* Toimil mentorina tai tyOparina Ja jakaa osaamistaan
s Tukee liikkujaa ja mahdollistaa tervetulleen olon

Henkilostoasiantuntija

* Varmistaa ohjeiden- ja lainmukaisuuden ja toimii asiantuntijana toteutustapoja valittaessa
= Omistaa toimintamallin ja kehittaa sita eteenpain: Keraa palautetta ja tilastoi likkumista

metropolia fi ﬁ{ MetrOPOIia



Liite 5
3(3)
Taloussuunnittelija

» Opastaa palkkakulujen Jakamisessa
Johtoryhmé

* Tunnistaa ja viestii strategiset osaamistarpeet
» ‘armistaa, etteivat rakenteet esta likkumista

@) Tykkaa  Ole ensimmainen, joka tykkaa tasta
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Liite 6 Tyokiertosuunnitelma-lomake

RI7' Tydkiertosuunnitelma "

Tyéntekijan nimi

Hae kayttajas

Tytkierto alkaa
Tytkierto paattyy

Léahettédva yksikkd (nykyinen yksikkd)

Léhettdvédn esimiehen nimi (nykyinen esimies)

" Hae kayttajaa

Lahettdvan yksikon taloussuunnittelija

| Hae kayttaja

Vastaanottava yksikko

Vastaanottavan esimiehen nimi

- ‘

| Hae kayttajas

Vastaanottavan yksikén taloussuunnittelija

hd ‘

‘4 Hae kayttajas

Perehdyttdjan nimi vastaanottavassa yksikossa (Ei pakollinen)

- ‘

‘4 Hae kayttajas

Tyskierron tavoitteet ja keinot tavoitteiden saavuttamiseen

%

Tyéntekijélle on tehty perehdytyssuunnitelma (Ei pakollinen)

hd ‘

Ei mit&an

Tyékierron aikaiset tehtavat

Montako prosenttia tytajasta tehddadn kohdeyksikéssa? (Ei pakollinen)

Montako prosenttia palkkakuluista korvataan kohdeyksikdsta tai —projektista?
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Tyontekijalts ja&vien tehtavien jarjestely kierron aikana (Ei pakollinen)

Véliarviointi (Ei pakollinen)

Paluukeskustelu (Ei pakollinen)

Valiarviointi suositellaan pitdamaan yli kolme (3)
kuukautta kestévissd tyskierroissa

Paluukeskustelu suositellaan pitaméaan yli kolme
(3) kuukautta kestévissa tyokierroissa, viimeistaan
kahta (2) viikkoa ennen kierron pasttymists

(UL Peruuta
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