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Osaamisen johtaminen on olennainen osa esimiesty6td, joka korostuu asiantuntijaorganisaa-
tiossa. Aktiivinen johtaminen on organisaation osaamisen kehittdmisen edellytys. Valtionhal-
linnossa henkilokierto nahdaan tarkeand osaamisen kehittdmisen keinona. Henkilokierto on
yksi ulkoisen liikkuvuuden toteutusmuoto ja valtionhallinnossa vakiintunut termi. Ulkoisella
likkuvuudella tarkoitetaan tassa tydssa tilannetta, jossa tyontekija on joko virkavapaan tai
henkilokiertojarjestelyn avulla tdissa toisessa organisaatiossa palaten lahtdorganisaatioonsa.

Tama opinnaytetyd on tehty toimeksiantona valtiovarainministeriolle. Ty6 on rajattu ulkoisen,
maaraaikaisen liikkuvuuden edistdmiseen yksilon ja organisaation osaamisen kehittdmisen
keinona. Tyossa ei kasitella VM:n sisdisen liikkkuvuuden tavoitteita. Laadullinen tutkimus to-
teutettiin haastattelemalla yhdeksda VM:n virkamiesta, eli viitta liikkuvuusjaksolla ollutta asi-
antuntijaa seka heidan esimiehiaén (nelja henkiléd), tammikuussa 2016. Haastatteluilla selvi-
tettiin liikkuvuusprosessin aiempia kaytantdja ja osallistuneiden nakemyksia prosessin kehit-
tamiskohteista.

Tyon viitekehys jakautuu kahteen osaan eli yleiseen, teoreettiseen viitekehykseen seké valti-
onhallinnon viitekehykseen. Tietoperusta on katsaus aiempiin vastaavasta aiheesta tehtyihin
tutkimuksiin, osaamisen johtamisen teoriaan seké ty0- ja tehtéavakiertoon. Valtionhallinnon
viitekehyksessa esitellaan valtiovarainministerio ja siella tehdyt liikkuvuuslinjaukset, valtion-
hallinnon henkilokierto-ohjeistus seka tarkastellaan likkuvuuden ja osaamisen kehittdmisen
tavoitteita.

Tarkeimmat nelja tutkimuksen tuloksella tehtavaa johtopaéttsta ovat: 1. Liikkuvuuskokemus
tulisi kasitella systemaattisesti; 2. Organisaation tulisi asettaa liikkuvuusjaksoille tavoitteet; 3.
Esimiesten osaamisen johtamisen taitojen ja likkuvuusteemaan liittyvan osaamisen varmis-
taminen ja niissa tukeminen ovat avainasemassa; ja 4. Liikkkuvuuden edistaminen edellyttaa
resursseja ja menetelmien keskitettya hallintaa ja kehittdmista.

Asiasanat
tyokierto, liikkuvuus, osaamisen johtaminen
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1 Johdanto

Osaamisen johtaminen on olennainen osa esimiesty6td, joka korostuu asiantuntijaorgani-
saatiossa. Valtionhallinnossa henkilokierto ndhdaan tarkeana osaamisen kehittamisen
keinona. Valtiovarainministerion (VM) johtoryhma linjasi huhtikuussa 2015 henkildston
likkuvuuden edistamisesta ja nama linjaukset tulisi saattaa kaytantéon. Taman laadullisen
tutkimuksen tavoitteena on selvittdd haastattelemalla millaisia kokemuksia valtiovarainmi-
nisterion asiantuntijoilla ja naiden lahiesimiehilla on ulkoisesta liikkuvuudesta. Mité kehitet-
tavaa VM:n ulkoisen liikkuvuuden hallinnassa on liikkkuneiden ja naitten esimiesten koke-
muksien mukaan? Ulkoisella liikkuvuudella tarkoitetaan tassa tyossa tilannetta, jossa
tydntekija on joko virkavapaan tai henkilokiertojarjestelyn avulla téissa toisessa organisaa-
tiossa palaten lahtGorganisaatioonsa. Henkilokierto on yksi ulkoisen liikkuvuuden toteu-
tusmuoto ja valtionhallinnossa vakiintunut termi. Muita pd&osin samaa tarkoittavia termeja

ovat tehtava- ja tyokierto.

Tein opintoihini kuuluvan sihteeriharjoittelun kevaalla 2015 valtiovarainministeriossa, joka
esitellaan tarkemmin tdmén tydn kolmannessa luvussa. P&&aineeseeni organisaatiot, joh-
taminen ja HR kytkeytyva aihe 10ytyi yhteistytssa valtiovarainministerion henkiléstopaalli-
kon kanssa. Ty0 on rajattu ulkoisen, méaraaikaisen likkuvuuden edistamiseen yksilon ja
organisaation osaamisen kehittdmisen keinona. Tyossa ei kasitella VM:n sisaisen liikkku-
vuuden tavoitteita. Haastattelemalla yhdeksaa VM:n virkamiesta, eli viitta liikkuvuusjaksol-
la ollutta asiantuntijaa seka heidan esimiehidén (nelja henkilda), selvitetaan liikkkuvuuspro-
sessin aiempia kaytantoja ja osallistuneiden nakemyksia prosessin kehittamiskohteista.
Tyo6 tuottaa kehitysehdotuksia henkilostohallinnolle johtoryhman linjausten toteuttamisen

tueksi.

Tyon viitekehys jakautuu kahteen osaan eli yleiseen, teoreettiseen viitekehykseen seka
valtionhallinnon viitekehykseen. Ty6hon valittu yleinen, teoreettinen viitekehys kéasitellaan
tyon toisessa luvussa. Kolmannessa luvussa esitellaén toimeksiantaja ja kasitellaan toi-
meksiantajan tarpeista nouseva valtionhallinnon viitekehys. Neljannessa luvussa esitel-
laan tutkimusprosessi tuloksineen. Viidennes ja viimeinen luku keskittyy pohdintaan, jossa
tarkastellaan tuloksia, tehdaan johtopaatoksia ja kehittamisehdotuksia seké arvioidaan

opinnaytetyoprosessia.



2 Tietoperusta

Tassa luvussa tehdaan katsaus aiheesta aiemmin tehtyihin tutkimuksiin opinnaytetoita

painottaen seka kaydaan lapi tydhon valittu teoreettinen viitekehys.

2.1 Aiemmat tutkimukset

Toimiva henkilokiertojarjestelma lisaa henkildkiertohalukkuutta ja esimiesten ja johdon
kannustusta henkilokiertoon toivottiin. Henkilokierron hyétyja ovat oman nakoékulman ja
osaamisen laajeneminen, uusien toimintatapojen oppiminen, vaihtelun saaminen ja urau-
tumisen valttdminen. Muiksi hyodyiksi mainittin muuan muassa tydssajaksamisen para-
neminen, tydn mielekkyyden lisddntyminen, tauon saaminen omasta tyosta, yhteistyover-

koston paraneminen ja henkildstétarpeen tasaantuminen. (Hamalainen 2013, 33-35).

Linkaman haastattelemat puolustusministerion sihteerit pitavat henkildkiertoa hyvana ta-
pana kehittda henkilostoa ja suhtautuvat siihen myodnteisesti samoin kuin esimiehet ja
tyotoveritkin. Henkilokierrosta kieltaytyneiden esimiehet eivat olleet aktiivisesti edistaneet
kiertoa tai avustaneet jarjestelyissa, mika tutkimuksen mukaan saattaa haitata kiertoon
l[ahtod. Henkilokierron hy6tyind néhtiin toisen ministerion toimintaan tutustuminen ja ver-
kostoituminen, uusien toimintatapojen oppiminen seka etdisyyden saaminen omaan ty6-
hon ja virkeana tydhon palaaminen. Henkilokiertoon osallistuneiden ammatillinen itsetunto
oli kasvanut kierron my6ta. Linkaman tulkinnan mukaan kiertoon osallistuneet vahattelivéat
kierrossa tapahtunutta oppimistaan, mika saattaa kertoa siitd, ettei oppimiseen ole kiinni-
tetty riittdvasti huomiota eik& uutta osaamista pyritd hyédyntamaan. Linkama toteaakin:
”Jotta henkilokierto olisi toimiva osa henkiléston kehitysta, olisi sitd osattava hyddyntaa
kierron paatteeksi”. (Linkama 2012, 43-44).

Henkilokierrosta kiinnostumisen syita olivat vaihtelun kaipuu, omaan tyohon tylsistyminen
seka halu ndhda valtionhallintoa laajemmin (Linkama 2012, 45). Lahtgjarjestelyjen help-
pous ja esimiehen tuki ovat merkittava tekija henkilokiertoon lahddssa. Esteita henkilokier-
toon lahddlle ovat urautuminen ja muutoksen pelko, elaméntilanne, tydsta johtuvat syyt
seka kaytannon hankaluudet. (Linkama 2012, 46).

Organisaatioiden erot vaikuttavat mahdollisuuksiin hyddynt&a tietoja ja "oppimisorientoitu-
neet organisaatiot osaavat hyddyntaa virkamiehen vaihtoa, mika varmasti myos lisaa vir-
kamiehen motivaatiota oppia jatkossakin uutta”. On tarkeaa, etta kotiorganisaatio haluaa
oppia virkamiehen vaihtokokemuksista seka hyddyntaa niita ja tukea vaihdon onnistumis-

ta. Virkamiesvaihtoon osallistuvien organisaatioiden “olisi kehitettava sisaista tiedonkulkua



ja pyrittava vaikuttamaan koko henkiloston asenteisiin virkamiesvaihtoa kohtaan, jotta
virkamiesvaihdoista saataisiin kaikki hyéty irti”. Osaamisen kasvun arvostus kotiorgani-

saatiossa motivoi virkamiesvaihtoon osallistuvaa. (Mahjoub 2013, 39.)

Sekd Hamalainen (2013, 37) ettd Linkama (2012, 44) toteavat kierrosta saatujen hyotyjen
olevan haittoja suuremmat. Myds Mahjoub (2013, 40) on samalla linjalla todetessaan
vaihtojen hyotyjen koko valtionhallinnolle olevan moninkertaiset kuluihin n&hden.

2.2 Osaamisen johtamisesta

Osaaminen rakentuu Sydanmaanlakan (2015, 152) mukaan tiedoista, taidoista, asenteis-
ta, kokemuksista ja kontakteista. Konkreettinen toiminta osoittaa osaamista ja "tietamisen,
ymmartamisen ja soveltamisen valilla on suuri ero”. Osaamista voi kehittda ja harjoitella,
silla se on oppimisprosessin tulosta. Osaaminen voi olla myos tiedostamatonta, mutta
kehityksen lahtokohtana on oman osaamisen tai sen puutteiden tiedostaminen. (Sydén-
maanlakka 2015, 153.)

Virtanen ja Stenvall (2010, 169) maarittelevat osaamisen johtamisen “organisaation stra-
tegiaan perustuvaksi osaamisen hallinnan kehittdmiseksi”. Viitalan (2005, 14) mukaan
osaamisen johtaminen on laaja johtamisen kokonaisuus, joka sisaltaa "kaiken sellaisen
tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttamaa osaamista vaali-
taan, kehitetdan, uudistetaan ja hankitaan”. Syddnmaanlakan méaritelman mukaan
osaamisen johtamisessa organisaation ydinosaaminen ja muu tarvittava osaaminen maa-
ritellaén organisaation vision, strategian ja tavoitteiden pohjalta. Sitten osaamisen nykyta-
soa verrataan tavoitetasoon ja laaditaan tarvittavat, kaytantoon vietavat kehityssuunnitel-
mat. Ne muunnetaan vield yksildiden henkilokohtaisiksi kehityssuunnitelmiksi. (Sydan-
maanlakka 2015, 158.)

Aktiivinen johtaminen on organisaation osaamisen kehittdmisen edellytys. Strategia ohjaa
organisaation toiminnan tulevaisuutta ja strategiaprosessin aikana onkin maariteltava ke-
hitettdva osaaminen. Jos osaamisen johtaminen kuuluu henkildstén kehittdjien vastuulle,
on se eriytynyt organisaation johtamisesta. Osaamisen johtaminen on strategian mukai-
sen arkitoiminnan ja tyén johtamista yksittaisten osaamisten lisdédmisen ja ostamisen si-
jaan ja siksi "ennen kaikkea johtamisty6ta, jota voidaan tehda yhdessa henkiloston kehit-
tajien kanssa”. (Tuomi & Sumkin 2012, 13-14.)

Osaamisen tulisi olla tietoisen johtamisen kohteena jatkuvasti muuttuvissa toimintaympé-

ristdissé ja tama on pitkalti johtajista kiinni. Esimiehet mahdollistavat johtamiensa henki-



l[6iden ammattitaidon kehittymisen. Vastuu osaamisesta ja sen kehittamisesta on kuitenkin
henkilgilla itsellaan. Henkildstbammattilaiset tukevat koko yritystd osaamisen johtamisen
infrastruktuurin ja valineiston kehittamisessa, esimiehid osaamisen johtamisessa seka

jokaista tyontekijdd ammattitaitonsa kehittdmisessa. (Viitala 2005, 23-24.)

Vasta organisaation varsinaisen strategian selke&n maarittelyn, viestimisen ja yhteisen
ymmartamisen jalkeen voidaan hahmottaa osaamisen strategia. Se sisaltaa organisaation
osaamisvaatimukset, osaamisen arvioinnin, osaamista koskevat kehittdmistavoitteet ja
konkreettiset osaamisen vahvistamiseen tahtaavat keinot. Johdolla on oma osansa henki-
[6stén osaamisen kehittymisen ja uudistumisen huolehtimisessa. Osaamisen johtamiseen
liittyv& ymmarrys julkishallinnon organisaatiossa on johtajien asia: strateginen osaamisen
johtaminen ylimmalla johdolla ja lahiesimiehilla oman ryhman osaamistason yllapitdminen.
(Virtanen & Stenvall 2010, 169.)

Osaamisen kehittdmisen suunnitelma laaditaan, kun organisaation osaaminen on kartoi-
tettu ja vallitsevaa tilaa verrattu tavoitetilaan. Siina "otetaan kantaa organisaation osaami-
sen kehittamisen yleisiin paamaariin ja erityisesti niihin keinoihin, joilla osaamista on tar-
koitus yllapitaa ja vahvistaa (esimerkiksi rekrytointien, tydéssa oppimisen, vertaisoppimi-
sen, mentoroinnin, tyokierron ja ammattia tukevan jatkotutkintojen suorittamisen avulla).”
(Virtanen & Stenvall 2010, 172.)

Osaamisen kehittaminen on tavoitteellista toimintaa niin strategisella kuin yksilétasolla.
Organisaation strategiasta tulee johtaa osaamisen kehittdmisen tavoitteet eli mitattava
osaamisen strategia, jonka toteutumista tulee mitata. Yksilotason osaamisen kehittdmisen
tavoitteellisuuden ehtoina on, ettd osaamisen paivittdmiseen ja vahvistamiseen kiinnite-
tdan huomiota ja suhtaudutaan tietylla vakavuudella seka yksilollisen osaamisen kehitty-
misen kriittinen ja systemaattinen tarkastelu maaraajoin. (Virtanen & Stenvall 2010, 173—
174.)

Tuomi ja Sumkin esittelevat kaksi osaamisen johtamisen mallia: perinteisen eli mekaani-
sen mallin ja kokonaismallin. Perinteisessa mallissa tulevaisuuden tarvittavaa osaamista
kartoitetaan ylimmé&n johdon tuottaman strategian pohjalta. Esimiesten ja henkiloston
osaamisvajeet pyritaan tayttdmaan erillisin osaamisen kehittdmisen toimenpitein eli henki-
I6stoa kouluttamalla, osaamisen ostamisella ulkopuolelta ja koko- tai osatoiminnan ulkois-
tamisella. Henkildstéhallinto mittaa tuloksia, joiden pohjalta johto seuraa toimenpiteiden
toteutumista. Kokonaismallissa osaamisen johtaminen koskee organisaation kaikkia
jasenid ylimmasta johdosta lahtien. Strategia on organisaation oppimista vaativa yhtenai-

nen toimintamalli, joka ei jakaudu osiin ja siten my@s strategiaty® on osa osaamisen joh-



tamista. Esimiesten ja johdon keskeinen keino strategian toteutumiseen tarvittavan osaa-
misen vahvistamiseksi organisaatiossa on osaamisen johtaminen. Kokonaismallissa arjen
tydhon nivoutuvat jokaisena paivana osaamisen johtaminen, strategia ja tyon tekeminen.

(Tuomi & Sumkin 2012, 21-23).

2.3 Osaamisen johtaminen esimiestydssa: tehtavat ja keinot

Viitala (2002, 30) selvitti vaitoskirjassaan osaamisen johtamisen kannalta tarkeita ele-
mentteja esimiestydssa seka ilmion “osaamisen johtaminen esimiestydssa” ilmenemista

kaytanndssa. Tutkimus tuotti seuraavan visuaalisen mallin (Kuva 1).

KEINOT

i

*, KESKUSTELU PUITTEET /

Ay Suunnan selkiyttdminen Vi

Yhsilgm kehittymisen
tUKEMINEN

Ryhmdtoiminnan
rakentaminen

Kuva 1 Osaamisen johtamisen tehtavat ja keinot Viitalaa (2002, 140) mu-

kaillen

Tutkimuksen mukaan ihannetilanteen esimies oli toimintatavaltaan osallistava oppimisen
ja henkisen kasvun tukija. Esimiehen keskeiset roolit osaamisen johtamisen sisalla jasen-
tyivat kolmeen tehtdvaan. Ensimmainen tehtava osaamisen edistamisessa on suunnan
selkiyttdminen. Se sisaltaa liiketoimintavision ja -strategioiden selkiyttdmisen, organisaati-
on kyvykkyysvision selkiyttdmisen, asiakkaan nakokulman esilla pitdmisen, yksikon vision
ja tavoitteiden selkiyttamisen, yksikon kyvykkyysvision luomisen sekd osaamisaukkojen
maarittelyn. Toinen tehtava, ryhmatoiminnan rakentaminen, siséltdd osaamispohjan tason
nostamisen ja homogenisoinnin, osaamisen jakamisen edistéamisen, tarvittavien osaamis-

yhdistelmien rakentamisen ja yhteisollisyyden vahvistamisen. Kolmas tehtava, yksilon



kehittymisen tukeminen, sisaltda yksildllisten kykyjen tunnistamisen, osaamisen arviointiin
ohjaamisen, rohkaisun ja tukemisen uusiin osaamisiin, tavoitteiden maarittelyn ja niihin

tukemisen sekd osaamisen kehittdmisen keinojen suunnittelun. (Viitala 2002, 120 & 126.)

Aineistosta nousseet esimiehen keinot oppimisen edistdmiseksi johtamassaan tydyhtei-
sOssa tiivistyivat kolmeen paékohtaan. Keskustelu ensimmaisena keinona sisaltaé kes-
kustelun synnyttadmisen ja siséallllisen suuntaamisen osaamisen kehittymiselle tarkeisiin
asioihin. Toinen keino, puitteet, sisaltda oppimista edistavien ja keskustelua tuottavien
toimintamallien, jarjestelmien ja vélineiden kehittdmisen. Kolmas keino, ilmapiiri, sisaltaa

keskustelulle ja oppimiselle suotuisan ilmapiirin kehittamisen. (Viitala 2002, 136.)

Viitalan osaamisen johtamisen tehtavien ja keinojen mallin (Kuva 1) ulkopuolelle jaivat
tutkimuksessa nousseet edellytykset osaamisen johtamisen toteutumiselle esimiehen toi-
minnassa. Edellytyksia ovat hyva oman alan ammattitaito, hyvat vuorovaikutustaidot, kyky
arvioida omaa toimintaa ja vastaanottaa palautetta, kehittava ote omaan tyéhén ja ammat-
titaitoon seka tietoisuus omasta roolistaan ja aktiivinen vastuun ottaminen siitd. Liséksi
esimies tarvitsee organisaation tukea. Kehityskeskustelu- ja osaamiskartoitusjarjestelmia
sekad osaamisen kehittdmisen suunnittelujarjestelmia pidettiin osaamisen johtamista tuke-

vina toimintamalleina. (Viitala 2002, 139.)

2.4 Tyob-jatehtavékierrosta

Otala (2008, 224) maarittelee tyokierron yrityksen sisadiseksi tehtévan vaihdoksi, jonka
avulla kokemuksen kautta hankittua osaamista voi siirtaa toiseen yksikkddon. Hanen mu-
kaansa tyokierrolla muun muassa levitetaan yrityksen arvoja ja asenteita, jaetaan hiljaista

tietoa ja ymmarretaan hankittua tietoa.

Viitala (2013, 194-195) puolestaan esittelee tehtavékierron kokemuksellisena oppimisen
muotona viitaten hankin lahinna yrityksen sisélla tapahtuvaan kiertoon, jonka hyoty tehta-
vakiertoon osallistuvalle on "organisaation toiminnan ymmartamisen laajeneminen ja sy-
veneminen”. Kehittyneimmillddn sen on hanen mukaansa urasuunnitteluun liittyvaa,
suunnitelmallista ja pitkdjanteista kehittdmistoimintaa. Viitala (2013, 195) toteaa tydkierron
hydtyjen olevan haittoja suuremmat ja ettd "monesti tyokierto antaa kierrossa olevalle

my06s uutta mielekkyytta ja innostusta tyohon.”

Hatosen (2011, 98) mukaan "Tydkierto on suunnitelmallinen ja tavoitteellinen henkiléston
seka organisaation kehittamisen valine. Siina tydntekija siirtyy vapaaehtoisesti ja valiaikai-

sesti toiseen tehtavaan samalla palkalla.” Tyokierto on keino edistaa yksilon oppimista ja



ammatillista kasvua seka lisata henkiloston patevyytta. Uudet oppimiskokemukset voivat

lisata yksilon sisaista tyytyvaisyydentunnetta. Myds tyontekijoiden hyvinvointi voi lisdantya

tyokierron avulla. (Haténen 2011, 98)

H&atosen (2001, 98) luettelee seuraavat tyokierron paatavoitteet:

- henkildston patevyyden ja toimintavalmiuden lisaéaminen

- kontaktiverkostojen laajentaminen

"ammatillisen osaamisen laaja-alaistaminen ja kehittdminen

- yksilon itsetuntemuksen syventaminen

- uuden oppimisen ja muutosvalmiuden mahdollistaminen.”

Muita tyokierron etuja Hatdsta (2001, 98) mukaillen ovat:

- uudet ajatukset ja uusi ammatillinen nakemys

- virkistda ja motivoi lahtijaa ja vastaanottajaa

- tyOyhteisdn tapojen arviointi kehittamisen pohjana

- arvostusta, uusi ndkdkulma ja kehittamiskeinoja omaan tyéhoén

- erilaisten ty6tapojen arviointi

- uusien tydtapojen ja ajattelun oppiminen, tybasioista keskustelu.

Hyddyllisia kohteita tytkiertopaikoiksi on hyva miettia yhteisesti tydyhteisdssa. Tyokierron

toteuttaminen vaatii suunnittelua onnistuakseen. Yhteyden toivomaansa tyokertopaikkaan

Voi ottaa itse tyokiertoon haluava, tdméan esimies tai tyokierrosta vastaava henkild. Tyon-

antajan aktiivinen tuki tyokierrolle on tarke&a. (Hatonen 2011, 99.) Seuraavassa taulukos-

sa 1 on viela esitetty tytkiertoon liittyvat tehtavat Hatosta mukaillen.

Taulukko 1 Tydkiertoon liittyvat tehtavat Hatésta (2001, 100) mukaillen

L&hettava tydyhteiso

Tydkiertgja

Vastaanottava ty6-

yhteiso

Tehtavat
ennen tyo-

kiertoa

Motivointi, kannustami-
nen

Ennakkoluulojen ja pel-
kojen halventaminen
Tavoitteiden pohtiminen
ja tyokiertopaikan sovel-
tuvuuden varmistaminen

yhdessa lahtijan kanssa

Tavoitteiden pohtimi-
nen

Ennakkoluulottomuus

Ennakkoluulottomuus,
myonteisyys
Perehdyttamisen
suunnittelu
Ty6yhteison infor-
mointi tulevasta hen-

kilosta




Lahettava tydyhteiso Tyokiertgja Vastaanottava tyo-
yhteiso
Tehtavat Yhteydenpito kiertajaan, | Avoimuus, aktiivisuus, | Aikaa ohjattavalle
tyokierron | kiinnostus kysymysten esittami- Suunnitelmallinen
aikana Avoimuus nen, kuunteleminen perehdyttdminen
Palautteen antaminen alusta asti
ja vastaanottaminen, Ohjaamisen vastuun
itsearviointi jakaminen tydyhtei-
Tavoitteiden tarkistami- | sossa
nen ja niihin paasyn Kysymysten ja kierta-
varmistaminen yhdessa | jan uusien ideoiden
vastaanottavan tydyh- | vastaanottaminen
teison kanssa
Tehtavat Toivottaa kiertdja terve- | Opitun hyddyntdminen | Lopputiivistelman
tyokierron | tulleeksi takaisin Tietojen ja taitojen ja- tekeminen kiertdjan
jalkeen Uusien ideoiden vas- kaminen l&htiessa

taanottaminen avoimesti
Uusien tietojen ja taitojen

kayttdonottaminen

Muiden kannustaminen

tydkiertoon

Palaveri tydkierron
jalkeen
Vastavuoroisen pa-

lautteen antaminen




3 Valtiovarainministeritsta ja lilkkuvuudesta

Tassa luvussa esitellaan toimeksiantajaorganisaatio ja sen kannalta oleellinen tutkimuk-

sen viitekehys.

3.1 Valtiovarainministeriosta

Tutkimuksen toimeksiantaja, valtiovarainministerio, on yksi Suomen valtioneuvoston 12
ministeriosta. Sen tehtavana on muun muassa vakauttaa julkista taloutta, turvata kesta-
vaa talouskasvua ja varmistaa julkisten palvelujen ja hallinnon vaikuttavuutta ja tulokselli-
suutta. Ministerion alaa ovat hallituksen talous- ja finanssipolitiikka, veropolitiikka, rahoi-
tusmarkkinapolitiikka, valtion tydnantaja- ja henkilostopolitiikka, julkishallinnon kehittami-
nen ja tietohallinnon kehittamisen ohjaaminen seka valtion- ettéa kuntahallinnossa. (Valtio-

varainministerio a.) Liitteena 1 on valtiovarainministeridn organisaatiokaavio.

Tutkimuksen toimeksianto tuli ministerion henkilostopaallikolta, joka johtaa kehittamis- ja
hallintotoiminto-osastolle sijoittuvaa henkildstohallinto-yksikkda. Toisena VM:n kontakii-
henkilona oli saman osaston tietoyksikon kehittamispaallikko. Kehittdmis- ja hallintotoimin-
to vastaa "ministerion sisaisista palveluista, kuten yleishallinnosta, taloushallinnosta, hen-
kildstéhallinnosta ja henkildston kehittamisesta, tietopalvelusta ja tietohallinnosta, viestin-
nasta sekd ministerion hallinnonalan virastojen ohjauksesta ja hallinnonalan yhtididen,

osakkuusyhtididen ja liikelaitoksen omistajaohjauksesta” (Valtiovarainministerio b).

3.2 Valtiovarainministerion viitekehys

Valtionvarainministerion strategisena tavoitteena on henkiléston suunnitelmallisen liikku-
vuuden edistaminen henkildston vahvuuksien ja kehittymispotentiaalin tukemiseksi yhtena
keinonaan henkilokierto (Valtiovarainministerié 2015). Osaamisen johtamisen kirjallisuus-
katsauksen perusteella Iahiesimiesten rooli alaistensa osaamisen tunnistamisessa ja sen

kehittamisen kannustamisessa on keskeinen.

3.2.1 Osaaminen VM:n strategiassa

Valtiovarainministerion strategiakauden 2012—-2016 tavoitteita olivat muun muassa turvata
talouden ja hyvinvoinnin perusta Suomessa ja Euroopassa, varmistaa tuottavuuden kasvu
seka kehittdd ministerion toimintakulttuuria esimerkiksi avoimella ja aktiivisella vuorovaiku-
tuksella ja tiedonvaihdon lisaamiselld. Toimintaympdriston muutoksista johtuviin haastei-

siin vastaamiseen tarvitaan ammattitaitoista, osaavaa ja motivoitunutta henkildst6d, jonka

saatavuus myds jatkossa on olennaista tydn menestyksellisen hoitamien kannalta. "Minis-



teriérakenteen uudistaminen, johtamisjarjestelmien kehittdminen seké henkiléston liilkku-
vuuden ja resurssien joustava kohdentaminen auttavat meita takaamaan tehokkaan ja

tuloksellisen tyonteon seka henkiloston hyvinvoinnin.” (Valtiovarainministerio 2012, 2.)

Kuva 2 Ote VM:n strategiaesitteesta 2012-2016 (Valtiovarainministerio 2012, 3)

C VM on hyva paikka tydskennella

Tavoltteet 2016
Johtamisjarjestelma on selked ja Dsaarmisamme on sekd syvaa
johtaminen ammattimaista atta laaja-alaista

Viestinta on strateginen woima-
vara, joka vahvistaa vaikuttavuutta
jalucttamusta

Valmistelumme on suunnitelmallista
jatigtopohja tukee paattksentekoa

Laadukas ICT ja luotettava tigto
tukevat joustavaa tyintakoa

A 4

Uuden strategiakauden 2016- hyvan tyopaikan tavoitteissa osaaminen on edelleen paa-
kohtana yhdessa johtamisen ja vuorovaikutuksen kanssa. Vuorovaikutustavoitteen yhtenéa

kohtana on kokemuksien jakaminen.

3.2.2 Liikkuvuuslinjaukset

Valtiovarainministerion johtoryhma teki 15.4.2015 linjaukset henkildston likkuvuuden edis-
tamisesta. Strategiset tavoitteet, koordinaatioalueiden painotukset ja johdon priorisointi
luovat perustan suunnitelmalliselle likkuvuudelle, jolla "tuetaan henkilon vahvuuksia ja

kehittymispotentiaalia” (Valtiovarainministerié 2015). Yleislinjausten mukaan:
e Liikkuvuuslinjaukset koskevat koko henkil6st6a.

e Tavoitteena on, ettd jokainen vaihtaa vahintdan 5-7 vuoden vélein tehtavia tai
osia tehtavista. Esimiesten tulee keskustella liikkuvuusmahdollisuuksista vuosit-

tain tulos- ja kehityskeskustelussa.

e Henkilostdhallintoon kootaan liikkkuvuuteen halukkaiden tiedot, joita hyédynne-
téaan sovittamalla yhteen henkildn oma kiinnostus seka osastojen ja VM:n koko-

naistarpeet.
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e Liikkuvuus on suunnitelmallista ja ennakoivaa osana toimintayksikdiden henki-

|6st6- ja toiminnansuunnittelua. Liikkuvuus on joko pysyvaa tai maaraaikaista.

e Liikkuvuuden vaikutuksia virkamiehen paluun jalkeisiin tehtéviin arvioidaan tulo-
ja lahtokeskustelussa. Tavoitteena on systemaattisuuden lisédminen ja koke-

musten hyédyntadminen. (Valtiovarainministerio 2015.)

Liikkuvuus jaetaan sisaiseen eli ministerion sisélla tapahtuvaan ja ulkoiseen eli toiseen
organisaatioon tapahtuvaan liikkuvuuteen. Sisdisen liikkuvuus on keino kohdentaa resurs-
seja ja sen tavoitteita ovat esimerkiksi osaamisen kohdentaminen tarvittavana hetken&a
tarvittavaan paikkaan, hyvien tykaytantdjen kehittdminen ja yhtenaisen toimintakulttuurin
kehittyminen seka maaraaikaisen tehtavan tai projektin hoitaminen. Liikkuvuudeksi voi-
daan katsoa myo6s tehtavien vaihtaminen ilman organisatorisen toimintayksikon muutosta.

(Valtiovarainministerio 2015.)

Ulkoisen liikkuvuuden tavoitteena on hankkia tarvittavaa osaamista niin virkamiehen kuin
organisaation kayttoon. Lisaksi se on keino kehittda ammattitaitoa seké laajentaa tyoko-
kemusta, verkostoja ja urapolkuja. Henkilokierrossa tavoitteena on vastavuoroisuus ja
"vastavuoroinen henkilokierto toteutetaan virkamieslain 20 §:n nojalla, jonka mukaan vir-
kamies voidaan siirtda maaraajaksi tydskentelemaan toisessa virastossa”. Harkinnanva-
raisen virkavapauden on oltava tasapuolista ja siitd paatetaan tyojarjestyksen mukaisesti.
Toisen tydnantajan palveluksessa tydskentelyyn harkinnanvaraista palkatonta virkava-

pautta myonnetdén 1-3 vuodeksi. (Valtiovarainministerio 2015.)

3.2.3 Valtionhallinnon henkilékierto-ohjeistus

Valtiovarainministeridssa tehdyn valtionhallinnon henkildkierto-oppaan mukaan henkilo-
kierto on suunnitelmallinen henkiloston kehittamisen menetelma, jossa tyontekija siirtyy
vapaaehtoisesti omalla palkallaan toiseen tehtdavaan maaraajaksi. Henkilokierron toimijoi-
ta ovat henkilokiertojakson toteuttava tyontekija, tdmén oma tyopaikka eli lahettava orga-
nisaatio seka henkilokiertojakson aikainen tyopaikka eli vastaanottava organisaatio.
Yleensa toisessa organisaatiossa toteutettavan kiertojakson aikana palvelussuhde omaan
eli [ahettadvaan organisaatioon sailyy koko ajan. Henkiltkiertoon viitaten kaytetaan eri or-
ganisaatioissa my0s nimityksia tyod-, tehtava- ja urakierto. (Valtionhallinnon henkildkierto-
opas 2012, 7-8.)

Henkilokierron muodot voidaan jakaa kohteiden tai tehtéavien mukaan. Kohteen mukaisia

tyypittelyja ovat organisaation sisdinen henkildkierto, henkilokierto toiseen organisaatioon

ja kansainvalinen henkildkierto. Tehtavien mukaisia tyypittelyja ovat puolestaan asiantunti-
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juutta vahvistava, moniosaajuutta vahvistava seka johdon ja esimiestydon henkilokierto.
(Valtionhallinnon henkildkierto-opas 2012, 13-17.)

Valtionhallinto hyotyy henkilokierrosta muun muassa siten, ett sen houkuttelevuus tyo-
paikkana lisdantyy ja julkishallinnon palvelukyky vahvistuu. My6s organisaation osaami-
nen ja verkostoituminen kasvavat. Yksittaisen tyontekijan nakokulmasta ammatillinen ke-
hittyminen, motivaatio ja tydbmahdollisuudet lisd&ntyvéat. Onnistuessaan henkilokierto myos
lisédéa tydhyvinvointia ja tydssa jaksamista. (Valtionhallinnon henkilokierto-opas 2012, 7-
10.)

Huomioitavaa kuitenkin on, etté henkilokierto ei ole rekrytointia eik& se ole peruste uusien
virkojen perustamiselle. Esimiesten rooli henkilékierron toteutuksessa on merkittava. Esi-
miehilla tulee olla riittavasti tietoa henkilokierron merkityksesta yksilélle ja organisaatiolle.
Heilla tulee myos olla tydnantajan tuki henkilokierron toteuttamiseksi. (Valtionhallinnon
henkilokierto-opas 2012, 8-9.)

Henkildkierron prosessi muodostuu neljsta paavaiheesta: henkilékiertoon hakeutuminen,
henkilokierron suunnittelu, henkiltkiertojakso ja paluu omaan organisaatioon. Aloite henki-
I6kiertoon hakeutumiseen voi tulla tydntekijalta itseltdén, taman esimiehelta tai muualta
organisaatiosta. Esimiehen tehtavat henkiltkiertoon hakeutumisen vaiheessa ovat tyonte-
kijan rohkaiseminen, kannustaminen uuden oppimiseen sekd mahdollisten henkilokiertoon
liittyvien vaarien kasitysten poistaminen. Esimies my0s vastaa siita, ettd henkilokierron
tavoitteet perustuvat organisaation strategisiin tavoitteisiin. Niin henkilokiertoon lahtijan
kuin lahettdvan ja vastaanottavan esimiehen tulee osallistua suunnitteluvaiheeseen, jossa
kasitellaan kiertojakson kaytanndlliset asiat itse jakson sujuvuuden varmistamiseksi. Myos
kiertojakson jalkeinen paluu tulisi suunnitella hyvissa ajoin, jotta kokemusten jakaminen

varmistuu. (Valtionhallinnon henkil6kierto-opas 2012, 17-28.)

3.3 Liikkuvuus ja osaamisen kehittdminen valtionhallinnon trendeina

Sisaasiainministerion hallinnonalan strategisessa henkiléstdsuunnitelmassa vuosille
2013-2017 kerrotaan, ettd poikkeuksellisen suuri elakoityminen jatkuu lahivuosina ja ai-
heuttaa henkildsttn vaihtuvuutta. Siihen varaudutaan toimintaprosessien jatkuvalla kehit-
tamiselld, osaamisenhallinnan, henkilokierron, rekrytoinnin sek& esimiestydn ja perehdyt-
tamisen kehittdmisen avulla. "Ty6ssé oppimisen merkitysta korostetaan ja siihen liittyvia
toimintatapojen kehitetdén. Keskeistd on myos jokaisen henkilén oma aktiivisuus osaami-

sen kehittdmisessa.” Valtionhallinnossa tavoitellaan yhteista henkiltkiertojarjestelmaa,
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mista syysta sisaministerit jatkaa ja kehittda henkiltkiertoa siitd huolimatta, etta kaikki

sille asetetut tavoitteet eivat ole toteutuneet. (Sisaministerié 2012, 14)

Valtionhallinnossa kaynnissa olevien, rakenteisiin vaikuttavien ja toiminnan tuottavuutta
lisdavien hankkeiden vuoksi on noussut tarve tarkentaa niitd henkildstopoliittisia linjauksia,
jotka koskevat henkiloston asemaa ja muutosturvaa. "Myo6s aiempaa joustavampia tyon
tekemisen muotoja ja monipuolista osaamista tulee tdman vuoksi kehittaa.” (Sisdministe-
ri6 2012, 16).

Strategian keskeisten seikkojen ja omaa tyota koskevien tavoitteiden ymmarrettavaksi
tekeminen jokaiselle organisaation tydntekijalle on keskeista osaamisen kehittamisessa ja
suorituksen johtamisessa. Valtionhallinnon tasolla henkildkierto liséa konsernimaisen toi-
mintatavan kehittymista, tydmotivaatiota, hiljaisen tiedon siirtdmista ja innovatiivisuutta.
(Sisaministerio 2012, 16-17).

Valtiovarainministerio asetti helmikuussa 2015 tydryhman, jonka tehtava oli selvittaa valti-
on henkiléstdvoimavarojen joustavan kaytdn kehittamista ja valmistella tarvittavat muutok-
set valtion virkamieslakiin (VML). Tyoryhma antoi ehdotuksensa 30.9.2015 hallituksen
esityksen muodossa. (Lautiainen & Orkola 2015, 9.) Liitteessa 2 on rinnakkaisteksti valti-

on virkamieslain 20 §:n muuttamisesta.

Tyoéryhma ehdottaa valtion virkamieslain 20 8:44 muutettavaksi siten, etta valtion
virkamies voitaisiin siirtda maaraajaksi tydskentelemaan myos osittain toisen viras-
ton toimivaltaan kuuluvissa tehtavissa tai muun tyénantajan kuin valtion palveluk-
sessa. Siirto voisi perustua voimassa olevan saanndoksen mukaisesti virkamiehen
tydllistymisen ja palvelussuhteen jatkumisen edistamisen lisdksi viranomaisten teh-
tavien hoitamiseen perustuvaan erityiseen syyhyn tai virkamiehen ammattitaidon
kehittdmiseen. (Lautiainen & Orkola 2015, 11.)

Lautiaisen ja Orkolan (2015, 16) esityksessa todetaan, ettd "Valtionhallinnon virastojen
henkildstévoimavarojen supistumisen ja toimintojen tehostamisen myota on noussut esille
laajemminkin tarve asiantuntijuuden hyddyntamiseen ja tyon tasaamiseen nykyista jous-
tavammin eri virastojen valilla”. Tarvetta on erilaisille jarjestelyille, jotka mahdollistavat
henkil6- ja tehtavéakierron. Esitys tavoittelee nykyistd joustavampaa asiantuntijuuden hyo-
dyntamisté hallinnonalojen ja valtion virastojen valilla sek& valtion henkiléstévoimavarojen
joustavampaa suuntaamista tydtehtavien maaran tasaamiseksi. Tavoitteena on lisaksi
kehittda valtion henkildston ammattitaitoa henkild- ja tehtavakiertoa lisddmalla. (Lautiainen
& Orkola 2015, 16.)
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4 Valtiovarainministerion virkamiesten kokemuksia ulkoisesta

lilkkuvuudesta

Tutkimuksen aiheen kypsyttely alkoi harjoittelu- ja tydskentelyjaksoni lopulla kesalla 2015
keskustelulla valtiovarainministerion henkilostopaallikon kanssa, joka kertoi, etté hanella
on tarve HR-aiheiselle opinnaytetydlle. Aiheen tarkennus henkilokiertoon jatkui syksylla
tapaamisilla toimeksiantajan ja opinnaytetydnohjaajan kanssa. Talldin perehdyin myo6s
teoreettiseen viitekehykseen. Tyoni on tutkimuksellinen: sen lahestymistapa on tapaustut-
kimus ja menetelmana haastattelu. Nama lahestymistavan ja menetelman valinnat on

tehty siksi, etta aiheesta haluttiin saada syvallista ja rajattua tietoa.

Haastateltaviksi paatettiin valikoida VM:n asiantuntijoita, jotka olivat kayneet tydskentele-
massa toisessa organisaatiossa joko henkilokiertojarjestelyn tai virkavapaan avulla. Tasta
syysta kaytan henkildkierron sijaan laajempaa termia liikkuvuus, joka kattaa jaksojen eri-
laiset toteutustavat. Sopivien henkildiden |6ydyttya pyytaisin haastateltavaksi lisaksi hei-
dan liikkuvuusjakson aikaisia VM:n esimiehiaan. Tutkimusprosessi alkoi, kun VM:n henki-
|6stbhallinnon edustaja otti joulukuussa 2015 yhteytta asiantuntijoihin, jotka olivat hanen
tietojensa mukaan liikkuneet, ja esitteli opinnaytetydntekijan, tydn aiheen ja tarkoituksen
pohjustaen tulevaa haastattelupyyntdani. Tassa vaiheessa ilmeni, etté kaikki ensimmai-
sessd vaiheessa lahestytyt eivat tayttaneet haastateltaville asetettuja ehtoja ja saatiin toi-
saalta lisdnimi mahdolliseksi haastateltavaksi. Seuraavaksi otin itse yhteytta liikkuneisiin
seka naiden liikkuvuusjakson aikaisiin esimiehiin valtiovarainministeriossa. Kaikki haasta-
teltavaksi pyydetyt yhdeksén virkamiestéa suostuivat haastatteluihin ja haastatteluajankoh-
dat sovittiin sahkopostitse tammikuulle 2016. Haastatellut esitelladn myéhemmin tassa

luvussa.

Haastatteluissa hyddynnettiin puolistrukturoitua haastattelurunkoa, jossa kysymyskohdat
olivat samat kaikille haastateltaville mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei annettu. Kysy-
myksia ei mydskaan oltu muotoiltu valmiiksi, vaan liitteessa 3 nahtava runko jatti valjyytta
haastattelujen etenemiselle. Haastattelukysymykset oli jaettu kahteen teemaan. Ensim-
mainen teema selvitti haastateltavien liikkuvuuskokemuksia liikkuneiden itsensé ja heidan
esimiestensé silmin. Toinen teema selvitti haastateltavien nakemyksia VM:n yleisiin liikku-

vuustavoitteisiin oman liikkuvuuskokemuksen pohjata.

Ennen varsinaisia haastatteluja suoritin yhden koehaastattelun ulkopuolisen henkilon
kanssa testatakseni haastattelurunkoa ja valmistautuakseni varsinaisiin haastatteluihin.
Koehaastattelu tuotti aika-arvion haastattelun kestosta, ajatuksia haastattelurungon kehit-

tamisesta ja tarkentamisesta seka kaytanndon huomioita, joita hyédynsin haastateltaville
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lahetetyssé, haastatteluja edeltdvassa saateviestissa. Haastattelut toteutettiin yksilohaas-
tatteluina tammikuussa 2016 valtiovarainministeriéssa kolmen paivan aikana. Tila oli kai-
kille haastateltaville sama pieni kokoushuone VM:n kokouskeskuksessa. Kaikki haastatte-
lut nauhoitettiin sanelimella ja tallenteet litteroitiin viikon kuluessa haastattelusta .doc-

muotoon.

Haastateltavia oli kolmelta eri osastolta: henkildsto- ja hallintopolitiikka-, kansantalous-
seka kunta- ja aluehallinto-osastolta. Liikkuneita oli viisi ja esimiehid nelja eli yhteensa
yhdeksan haastateltavaa, joista kuusi oli naisia ja kolme miehid. Anonymiteetin turvaa-
miseksi haastateltavat esitelladn tassa yleisella tasolla niin, ettei annettuja taustatietoja voi
yhdistaa yksittdiseen vastaajaan. Suorien lainauksien yhteydessa haastateltavat on kui-
tenkin eroteltu toisistaan kirjain-numero-koodin avulla. Kaikki liikkuneet toimivat asiantunti-
jatehtéavissa ja ovat olleet VM:n palveluksessa 8-20 vuotta. Esimiehet ovat olleet VM:n
palveluksessa 7—37 vuotta ja tasta ajasta esimiestehtavissa 5-12 vuotta. Yksi esimies-
haastateltavista toimi esimiehena alaisensa liikkuvuusjakson aikaan mutta ei ollut esi-
miesasemassa enaa haastattelujen aikaan. Kaikki liikkkuvuusjaksot suuntautuivat julkishal-
linnon organisaatioihin. Liikkuvuusjaksojen kestot vaihtelivat kolmesta kuukaudesta yh-
teen vuoteen (3 kk, 2 * 6 kk, 11 kk, 12 kk). Yhden liikkuvuusjakson suorittamisesta oli en-
nen haastattelua kulunut yli viisi vuotta, muiden jaksojen suorittamisesta oli kulunut aikaa
puolesta vuodesta vuoteen. Kaksi jaksoista oli toteutettu henkilkiertona, jolloin VM mak-
soi kiertaneiden palkan, ja muut kolme jaksoa olivat virkavapaita. Kaksi liikkuneista oli
haastatteluissa kasiteltya kiertojaksoa aiemmin tydskennellyt kasitellyn kiertojakson koh-

deorganisaatiossa.

Nauhoitettua aineistoa kertyi yhteensa noin 400 minuuttia. Haastattelujen kestot vaihteli-
vat 22 minuutista 81 minuuttiin, suurin osa kesti 30—-45 minuuttia. Haastatteluista litteroitiin
haastateltavien puhe yleistasolla tekstinkasittelyohjelmalla. Litteroitua tekstid haastateltu-
jen vastauksista kertyi 45 sivua. Haastattelijan puhetta ei litteroitu mutta siita poimittiin
tarpeen mukaan apusanoja selventdmaan haastateltujen vastauksia. Litteroidusta aineis-
tosta haastateltujen vastaukset koottiin ja luokiteltiin kysymyksittain. Koonnit haastatelta-
vien vastauksista esitetddn kysymyksittain seuraavissa kahdessa teemoittain jaetussa
alaluvussa. Suoria lainauksia varten haastateltavat on koodattu kirjain-

numeroyhdistelmallg, jossa E tarkoittaa esimiesta ja L liikkujaa.
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4.1 Teema 1: Liikkuvuuskokemus

Ensimmainen teema selvitti haastateltavien liikkkuvuuskokemuksia liikkuneiden itsensa ja
heidan esimiestensa silmin. Koonnit vastauksista ensimmaisen teeman kysymyksiin esite-

taan seuraavissa kysymyksittain otsikoiduissa alaluvuissa.

41.1 Aloite liikkuvuuteen

Ensimmaisella kysymyksella selvitettiin misté aloite liikkuvuusjaksoon oli tullut ja kiinnos-
tus liikkkuvuuteen herannyt tai mika siihen oli motivoinut. Kolmessa tapauksessa liikkuneet
oli rekrytoitu suoraan kohdeorganisaation toimesta. Yhden liikkkuneen kohdalla kyse oli
yhteisen projektin viimeistelystéd kohdeorganisaatiossa. Taman liikkujan esimiehen mu-
kaan projektikohtaiset syyt tai motivaatio kierrolle ovat kyseiselle osastolle tyypillisia.

Yksi liikkuneista kertoi kiinnostuksestaan liikkuvuutta kohtaan seuraavasti:

“Kiertohalukkuus mulla on ollut aina tai silld tavalla mulla ei ole ollut mitdén sité vas-
taan ja ma oon ollut kuitenkin niin pitkaan taalla talossa et siinakin mielessa se on

erittdin tervetullut ajatus ollut. Ehk& se on vaan odottanut sita oikeaa hetkea ja oike-
aa tapahtumaa etta oli sitten se verran mielenkiintonen pesti ja tuttu talo, silla tavalla

oli sitten helppo lahted.” L2

Kaksi liikkuneista kertoi, etta kierto toi tervetullutta vaihtelua elamaéan. Toinen heista totesi
myds, etta vaihto osui sopivaan kohtaa tdiden kannalta. Yksi liikkuneista kuvasi olevansa
likkuvaista sorttia. Yksi mainitsi, ettd hanella on paljon tietoa henkiltkierrosta. Yksi taas
kertoi, ettd hdnen osastollaan on ollut ennenkin liikkuvuusjaksoja ja han oli ilmaissut oman
kiinnostuksensa henkildkiertoa kohtaan jo aiemmin tulos- ja kehityskeskustelussa. Myos
muiden haastateltavien kohdalla kavi ilmi eri kohdissa haastatteluita, etta liikkkuvuutta on

ollut ennenkin kaikissa haastatteluun osallistuneiden henkildiden yksikoissa.

4.1.2 Liikkuvuusjakson valmistelut

Toinen kysymys kasitteli likkuvuusjakson valmisteluja. Kysymys oli jaettu alakohtiin a)
sopimukset, b) tavoitteet ja c) tdiden jarjestely. Sopimuksiin ja suunnitelmiin liittyen yksi
likkuneista kertoi, etta kiertojaksosta tehtiin molemmin puolin virallinen sopimus, jossa
tehtavaalueet maariteltiin. Kaksi liikkuneista puhui virkavapauden hakemisesta ja myon-
nosta. Yksi liikkunut tiesi, etté kiertoon suhtaudutaan myoénteisesti mutta ehtona oli, etta
han Ioytaa itselleen sijaisen. Haastateltavien mukaan yhdella osastolla on suora jarjestely
tai vanha sopimus henkilokierroista toisen organisaation kanssa. Naissakin tilanteissa

tehdaan kuitenkin kirjallinen sopimus tyénkuvasta. Toisenkin osaston esimies mainitsi,
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ettd henkilokierrot ovat heidan osastollaan vakiintunut kaytantd. Moni haastateltavista
kertoi, etta tilanteet tulevat eteen nopeasti, jolloin "ei 0o aikaa valmistautua sijaisen hank-
kimiseen tai paikkaamiseen tai vastaavaan”. Liikkuneet keskustelivat vaihdoista vahintaan
oman esimiehensa kanssa ja esimiehet osastopadallikon kanssa. Yhden esimiehen mu-
kaan liilkkuvuusjakson suunnittelu VM:ssé& kohdistui l1&hinna toiden jarjestelyyn, koska liik-
kujan tehtavat eivat siirtyneet sellaisenaan sijaiselle.

Liikkuneiden mukaan liikkuvuusjaksoille ei asetettu tavoitteita VM:n osalta. Yksi liikkunut
kertoi, ettd vaihdolle asetettiin tavoitteita kohdeorganisaatiossa. Yhden jakson tavoite oli
niin liikkkuneen kuin esimiehen mukaan projektin loppuun saattaminen, muuten liikkuneet
kertoivat henkilokohtaisista tavoitteistaan. Niité olivat esimerkiksi kokemuksen hankkimi-
nen niin esimiestyosta kuin omiin tyétehtaviin liittyvien asioiden kaytannon toteutuksesta.
Kaksi esimiehistd mainitsi, ettéa henkildkiertojen toteutuminen itsesséan tai positiivinen
suhtautuminen liikkuvuuteen on tavoite. Toinen heista totesi, etta nopean aikataulun
vuoksi tavoitteet jadvat asettamatta. Myds seuraavat kommentit liittyivat tavoitteen aset-

tamisen hankaluuteen:

"Alote on yleensaé tullut meilld olevalta henkilblta tai sitten jostain virastosta ja sitten

on koitettu jérjestéé se.” E2

"Kun se tulee toisesta organisaatiosta se pyynté niin sehan tulee tietylla tavalla an-

nettuna.” E3

Yksi esimies kertoi, ettéd henkilokierto on aina vastavuoroista jolloin molemmat organisaa-

tiot suunnittelevat tarjoamansa tehtéavan. Tarke&a on, ettéa vaihto vastaa substanssia.

Toisen kysymyksen viimeinen alakohta liittyi tbiden jarjestelyyn. Liikkuneiden mukaan yksi
jaksoista ei aiheuttanut tdiden jarjestelyja, koska liikkuja oli muutenkin siirtymassa silloi-
sesta tehtdvastaan ennen kiertojaksoa. Kahden jakson osalta liikkujan ty6t jaettiin koko-
naan muille yksikkélaisille, molemmat kuvasivat jaon sujuneen luontevasti tai suhteellisen
helposti. Yhden jakson ehtona oli, etta liikkuja 16ytaa itselleen sijaisen. Liikkujan tehtavat
eivat kuitenkaan siirtyneet yksi yhteen sijaiselle. Yksi jakso oli vastavuoroinen, joskin vaih-
tojaksot olivat eri aikaan ja tAmankin liikkujan tyot jaettiin yksikdn sisalla. Liikkuja suunnit-
teli ja ehdotti itse tdidensa jakamisesta jakson ajaksi. Neljassa tapauksessa liikkuneiden
tehtavat siis jaettiin joko osin tai kokonaan muille yksikkolaisille, yhdessa tapauksessa

likkuja hoiti lisdksi itse yhté tehtavaa lapi kiertojaksonsa.
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Yksi esimies totesi yleisesti, etté etenkin pitkat liikkuvuusjaksot aiheuttavat tdiden jarjeste-
lyja. Toinen esimies pohti teemaa laajemminkin niin esimiehen, lahtijan kuin jadvienkin

nakokulmasta:

"Méahan koen ison vastuun kun tiedetaan etté joku lahtee tai liikkuu tai jaa virkava-
paalle ylipaatéan, niin jo ihan yksikkdkokouksissa ja muutenkin viestitdéédn omalle po-
rukalle ettd on tdmmdonen tilanne, meilla on sijaisuusneuvottelut kdynnissa vaikkapa
KHT:n kanssa, ei tiedeté tai tiedetdén eli heti avoin peli ja sitten ajankohtaistilannetta
koska ihmisia nykyaéan selvasti mydskin painaa se et jos sieltéd on jadmassa iso lasti
niin kylla heidan taytyy tietaa et miten sité, ja paasta suunnittelemaan yhdessa etta
miten se menee. Mut silti ma lahiesimiehena oon sitd mielté et se on jaljelle jadvien

ongelma, meidéan pitda pystya ratkasee néda.” E3

Han painotti siis prosessin avoimuutta ja lahtijan mahdollisuutta olla suunnittelemassa
toiden jarjestelya, vaikka ne jaavatkin muiden vastuulle. Han koki myos huolta jaljelle jaa-

vien jaksamisesta:

"Mutta kun se on niin tiukkaa se sijaisten saaminen, semmonen jarjestely ni sa et voi
luottaa tdhan ennen ku sa saat luvat etté voit rekrytoida, ni aina hetken kylméaa ja sit-
ten siind on mun mielesta aina naissa tammaosissa resurssien liikkumisessa ja ihan
faktisessa vahentamisessa joka on valttAmatontéa tietenkin, niin se vakava puoli on
se et pitéda huolehtii ihmisten motivaatiosta ja siita et se tyttaakka ei mahdollisesti

kasva lilan suureksi.” E3

Han palasi viela haastattelussa kasiteltyyn liikkkuvuusjaksoon ja kiitti yksikk6&an téiden

jarjestelyihin liittyen mutta totesi, etta jossain vaiheessa ihmisilla tulee raja vastaan.

"Téssé hdnen tapauksessaan se meni ihan notkeesti se kuvio ja kaikki, meilla on
hyva tiimi siinékin, ei tarvinnu kauheesti neuvotella. Se vaan sano et joo me tehaan
ja me hoidetaan noi ja me hoidetaan noi ja seh&n on ihan uskomatonta sitten etté
milla tavalla. Mut siihen tulee raja kaikilla, -- mun kohalla se oli tdssd samassa poru-

kassa kolmas tai neljas kerta ku piti sanoo etté nyt ois tammoénen tapaus.” E3

Yksi esimies kertoi, etta tehtavat pitdé jakaa yksikdssa, koska vastavuoroisessakaan
vaihdossa liikkujien substanssit harvoin osuvat yhteen. Han puhui asiasta mygs virkavas-

tuun ja asioiden pidempiaikaisen hoitamisen nakokulmasta.

4.1.3 Toisessaorganisaatiossa

Kolmas kysymys kartoitti toisessa organisaatiossa olon aikaista a) yhteydenpitoa VM:66n
seka b) liikkuvuuden antia. Liikkuneiden ja VM:n valilla oli jonkin verran yhteydenpitoa ja

yhteistyota liikkuvuusjakson aikana.
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"Ei kokonaan ovia suljettu omaan ty6hon.” L3

Osalla oli VM:n tydsahkdposti kaytossaan, osa oli yhteydessa omaan osastoonsa asiak-

kaan roolissa, osa soitteli tai tapasi esimiehensa tai sijaisensa kanssa. Yksi kertoi, etta

yhteytta pidettiin esimiehen kanssa lahempana paluuta. Ajoittain yhteydenpito voi tuntua

rasitteeltakin.

*Virastoarki imaisee ja tayttaa arjen”. L3

*Varsinkin siind vaihdon loppupuolella jonkin verran yhteyttd mutta ei ehké miten-
kaan ihan hirveesti vaan itsekin halus sitten keskitty& niihin tehtaviin joita siella oli.
Etta valilla ehka sitten siina alkuvaiheessa kun tuli aika paljonkin viestia niin se oli
ehka vahan hankalaa kun sitten alko jotenkin kahden sahkdpostin ja asioiden seu-
raaminen, mutta se oli vdhé&n ehkd semmosta siirtyméavaiheen ongelmaa seka alku-

ettd loppupaassa, mutta paasaantdisesti toimi mun mielesta ihan sinansa hyvin.” L5

Yhden esimiehen mukaan yhteydenpito on tapauskohtaista ja riippuu liikkuvuuden luon-

teesta. Toinen kertoi, etta yhteytta pidettiin aika ajoin tydasioihin liittyen puolin ja toisin.

Yksi esimies kertoi, etté yhteytta pidettiin epavirallisesti, kuulumiset vaihdettiin. Lisaksi

yhteytta pidettiin tiettyihin ty6tehtéaviin liittyen. Yksi esimies puhui laajemmin paluun val-

misteluista.

*Ja sitten mé oon esimiehené aina yrittdny tehdd myés niin ettd on ihminen sitten
kierrossa liikkumassa tai missa tahansa, niin aloittanut sen paluun valmistelun jo
ennen paluuta eli sédnnénmukaisesti aitiyslomalla olijoita plus néaita likkuneita, ni
me on tavattu muutamia kertoja, ma oon kuunnellu toiveita ajatuksia, méa oon kerto-
nu mita meilla nyt menee ja sit on paasty pehmentadmaan se takaisintulo. Ja taas
oman organisaation kanssa voin kertoo et nain valmistaudutaan ja henkil6 tulee sil-
lon ja tallén, must se kuuluu esimiehen tehtaviin koska se ihminen on meidan ihmi-
sia vaikka onkin muualla ja taas toisaalta sitten néitten olemassa olevien pitaa tietéda
iha yhtélailla.” E3

Liikkuvuuden antiin liittyen kolme liikkuneista mainitsi, ettd osaaminen syveni liikkuvuus-

jakson myo6ta. Yksi koki osaamisen ensisijaisesti laajenneen mutta ydinosaamisen myds

syvenneen. Kolme liikkujaa sai tavoittelemaansa esimieskokemusta. Kolme liikkujaa nosti

esiin myds teeman, jonka tiivistin "toisen puolen arjeksi’. Seuraava lainaus avaa hyvin,

mita edelliselld tarkoitetaan:

“Nimenomaan se kaytannon nakokulma, miten niitd meidan taalla keskustasolla
konsernia ohjaavaa ohjeistusta ja sdéntelyé siella virastotasolla, miten ne ndhdaan,
miten noudatetaan, mik& on se mika siella on olennaista ja vaikeaa, et siin oli ihan

selva yhteys myos tahan mun tyohoén VM:ssé.” L2
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Liikkuneiden vastauksia liikkkuvuuden annista on viela koottu seuraavaan taulukkoon 2.

Taulukko 2 Poimintoja liikkuvuuden annista liikkuneiden mukaan

Vastaajaa
viidesta

Liikkuvuuden anti

osaaminen syveni

esimieskokemus

"toisen puolen arki”

NlWWw w

osaaminen laajeni (1 ensisijaisesti laajeni, 1 laajeni myds syvenemisen
lisaksi)

uusi ndkokulma omaan tybhon, perspektiivi

uudet kontaktit ja verkostot

oman itsenséa voittaminen

virkistyminen

RlRr|Rr|kN

oman urasuunnittelun selkiytyminen ja vahvistus ajatukselle. etta valilla
pitdéd tehda jotain uutta

molemmin puolinen ajatusten- ja kokemustenvaihto paransi molemminpuo-
lista ymmarrysta

Kaksi esimiehista kommentoi likkuvuuden antia yleiselléa tasolla hyvin positiivisesti.

"Sitku se kierto tai likkuminen on ohi ja jos palataan ni se on tosi kiva juttu ku ihmi-
set kdy muualla, he tulee innokkaina, itsetuntoa, osaamista on tullu liséa, he tuo hir-
veesti sitd hyvaa myos siihen ymparoivaan yhteiséon. Ja sit he ihan oikeesti kasvat-
taa sitd osaamista ja itsetuntoa niin et se on ura-ajattelua, siella vanhassakin pai-
kassa johon palataan niin se saattaa saada aika paljon pontta. Se on nahty mones-
ti.”E3

"Se on joka tapauksessa se toisen ndkbkulman saaminen ja se kdytdnnén kokemus
ja kaytannén nakemys, miten ne meidan pykalat tai miten ne meidan asiat kerrotaan
siella toisella puolella, vaikka se ei oo meidan vastapuoli vaan se on se meidan ke-
hittdmiskohde niin sanotusti, niin se ettd nakee miten ne landaa sinne kaytantéon

niin se on &arimmaisen hyva.” E4

4.1.4 Paluu VM:66n

Neljas kysymys, joka oli ensimmaéisen teeman viimeinen, kasitteli paluuta liikkuvuusjak-

solta takaisin VM:66n. Myds tama kysymys oli jaettu kolmeen alaotsikkoon: a) kokemus

paluusta, b) likkuvuusjakson késittely ja c) liikkuvuusjakson vaikutukset. A-kohdan kysy-

mys esitettiin ainoastaan liikkkuneille, b) ja c) kaikille haastatelluille. Yksi liikkuneista ei pa-

lannut suoraan VM:66n liikkuvuusjakson jalkeen. Kaksi liikkuneista kertoi yksinomaan

positiivisista paluukokemuksista. Toinen heista kertoi paluun sujuneen helposti ja luonte-

vasti ja toinen kertoi paluun olleen leppoisa: oli kivaa ja rentouttavaa palata ja tuntui kuin

ei olisi poissa ollutkaan. Kaksi taas puhui ristiriitaisemmasta paluusta. Toinen heisté ker-

toi, etta paluu oli sujunut teknisesti sutjakasti mutta oma henkinen krapulavaihe kesti yllat-
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tavan pitkaan. Han kertoi, etta oli helpompi menna uuteen organisaatioon kuin palata
vanhaan, jossa omaa paikkaa piti etsia. Toinen taas kertoi palanneensa keskelle kyynéar-
paataktikointia siitd, kuka tekee mitakin toité, mika ei tehnyt paluusta helppoa. Lisaksi kun
on toisessa organisaatiossa ik&an kuin vierailijana, on myds ulkopuolisena organisaation
kiistoista ja ehtii unohtaa mitd omassa organisaatiossa oli meneillaan. Kun sitten palaa
uusien ideoiden kanssa niin omaan organisaatioon jaaneet eivat ymmarra miksi asioita
pitaisi tehdé& eri tavalla. Han kuvasi kokeneensa kulttuurishokin mutta mukautuneensa
nopeasti takaisin omaan organisaatioon. Tamaén lilkkkujan esimieskin tunnisti paluun haas-
teet keskella toiden jakamista ja totesi, etté paluu olisi ehka pitéanyt hallita paremmin kuin
han hallitsi.

B-kohdassa kartoitettiin, miten liikkuvuusjaksoa oli kasitelty tai arvioitu. Kolme liikkkuneista
kertoi keskustelleensa jaksosta esimiehen kanssa mutta muuten liikkkuvuutta ei arvioitu tai
esimerkiksi yksikossa yhteisesti kasitelty. Yhdessa tapauksessa liikkuja kertoi, ettei paluu-
keskusteluakaan ollut mutta esimies kertoi, etta sellainen kaytiin ja siina yhteydessa liikku-
jan kokemukset tulivat esiin. Yksi liikkuneista ei palannut suoraan VM:66n liikkuvuusjak-
son jalkeen. Han totesi, ettei liikkuvuusjakson perdaan paljon kyselty. Yksi liikkuneista oli
tehnyt perehdytyssuunnitelman pohjalta itsearviointimuistion, joka oli kayty lapi kohdeor-
ganisaation esimiehen kanssa ja jonka han oli toimittanut myds VM:n osastonsa paallikol-
le ja esimiehelleen. Hanen kokemuksensa mukaan kukaan VM:ssa ei ollut siita kovin kiin-
nostunut eikd han viitsinyt nostaa asiaa enaa esille tulos- ja kehityskeskustelussa. Hanen
esimiehensé kertoi, etta muistion perusteella oli selvaa, mita liikkuja vaihdossa teki ja oppi
ja asiaa oli kayty vahan lapi tulos- ja kehityskeskustelussa. Esimies myds piti toivottavana
jonkinlaista pakollista kokemusten reflektointia. Yksi esimies kertoi, ettd heidan osastol-
laan pidetdan usein avoimia seminaareja, joissa liikkuneet esittelevat tuotostaan. Kaksi
esimiesta kertoi keskustelleensa liikkuneen kanssa. Kokemusten yleisempi jakaminen jai

liikkuneiden oman aktiivisuuden varaan.

Neljannen kysymyksen c-kohdassa selvitettiin, millaisia vaikutuksia liikkuvuusjaksolla oli
likkuneeseen ja/tai tAman yksikk6on. Kolme liikkkujaa vastasi, ettei liikkuvuuskokemuksella
ollut muita kuin henkilékohtaisia vaikutuksia. Yksi heista sanoi, ettd kokemus on hyodytta-
nyt muissa yhteyksisséa, toinen kertoi henkilokohtaisesta virkistaytymisesta ja kolmas, etté
kokemuksia on hyddynnetty osastolla huonosti. Yksi likkunut kertoi, etta tehtavat mietittiin
paluun jalkeen uudestaan ja ettd tehtdvankuvassa oli selvasti yritetty ottaa huomioon kart-
tunutta osaamista. Kokemusten hyddyntamista on tassa tapauksessa tapahtunut yli yksik-
korajojen. Yksi liikkunut taas kertoi, etta likkuvuusjakson ajankohdan vuoksi kahdet tulos-
ja kehityskeskustelut jaivat kaymatta. Hanen mielestaan likkuvuuden pitéisi olla tulosta-

voitteissa. Kaksi esimiehistda kommentoi liikkuvuusjakson vaikutuksia yleisesti. Ensimmai-
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nen totesi, etta kohdeorganisaatio saa hyvan kuvan liikkujasta ja antoi esimerkin henkilés-
ta, joka meni vierailemaansa organisaatioon tdéihin. Ulkoisvaikutuksen lisaksi liikkumisella
on vaikutusta myos VM:ssa tehtavaan tyohon: likkuneiden hyvia ideoita muutoksista
VM:n systeemeihin toteutetaan. Toinen heista sanoi, etta pitkat likkuvuusjaksot nakyvat
kaytannodssa tehtavankuvien paivityksina. Pitda huolehtia, etteivat ne jaa ilmassa leijuviksi
asioiksi. Siihen liittyy myos esimerkiksi palkantarkistus isomman sijaisuuden yhteydessa.
Kovat asiat pitaa kayta lapi huolellisesti, jotta esimiehen johtamisprosessi tulee kaikilta
osin huolehdituksi. Vastuu ei voi jaada ihmisille vaan sen pitaa olla l&ahiesimiehella. Yksi
esimies kertoi oman alaisensa tapauksesta, jossa alainen hoiti samoja tehtavia kuin en-

nen lahtoaankin. Tehtavat vaihtuivat pian likkuvuusjakson jalkeen muussa yhteydessa.

4.2 Teema 2: Nakemykset liikkuvuustavoitteisiin ja kaytantdihin

Toinen teema selvitti haastateltavien ndkemyksia VM:n yleisiin liikkuvuustavoitteisiin
oman lilkkuvuuskokemuksen pohjata. Koonnit vastauksista toisen teeman kysymyksiin

esitetaan seuraavissa kysymyksittain otsikoiduissa alaluvuissa.

4.2.1 Liikkuvuustavoitteet

Viides kysymys, joka aloitti toisen teeman kasittelyn, koski haastateltavien kasitysta VM:n
likkuvuustavoitteista. Liikkujat olivat padsaantoisesti tietoisia siita, etta VM:ssa on tehty
likkuvuustavoitteet, mutta eivat tunteneet niita tarkemmin. Yksi liikkuneista ei ollut kuullut
tavoitteista, koska han oli ollut kierrossa juuri tavoitteiden esittelyn aikaan. Esimiehista

yksi ei ollut kiinnittanyt asiaan huomiota ja totesi:

"Ei oikeestaan, emmé voi sanoa ettd mé olen niihin kiinnittédnyt hirveésti huomiota.
Ma itse oon henkilokohtasesti ajatellu sitd vaan yksilon kannalta sita liikkuvuutta, en
siis mitenkaan téllasena laaja-alaisena strategisena ohjelmana tai muuna. En itse
usko mihinkaan téllasiin ylhaaltaohjattuihin liikkuvuustavoitteisiin. Taalla on kuitenkin
asiantuntijatehtéavia, sen pitda palvella sité yksiloo: jos ei se palvele sita yksiloo niin
ei se palvele sita organisaatiotakaan. Mun mielesté se syy-seuraussuhde kulkee niin

péin.” E1
Yksi esimies muistaa hyvin asian olleen esilla. Yksi ei muista ja toteaa:

"Et se ei meille tuonu mitdan uutta, sellaista tai avannu mitééan uusia portteja siihen
ettéd kun meilla oli suht koht tamménen vakiintunut kaytanto jo olemassa siis varsin-

kin siina kontekstissa missa me tarvitaan sita.” E4
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4.2.2 Yleinen suhtautuminen liikkuvuuteen

Kuudentena kokonaisuutena haastateltavilta kysyttiin niin oman yksikon ja osaston kuin
koko VM:n yleisesta suhtautumisesta liikkuvuuteen. Seka liikkuneet etta esimiehet kuvasi-
vat oman yksikdn ja osaston suhtautumista myonteisend, joskin muutamat mainitsivat

resurssitilanteen vaikuttavan suhtautumiseen.

"Mulla on vaikutelma, ettad siihen suhtaudutaan paaosin myonteisesti, ainakin mei-

dén osastolla, meilldhdn on néita tapauksia ollut aika paljonkin.” L2

"Mut mun mielestd meidan osastolla se on toiminu ihan kdytanndssékin, et on aika

paljonkin ihmisia joita on ollu tdssa viimesten vuosien aikana.” L4

"Meidén osastosta voisi sanoa etté periaatteessa suhtaudutaan ihan myénteisesti

mutta siihen vaikuttaa hirveesti se yleinen resurssitilanne.” L5

"Yksik6ssé ja osastolla positiivinen, suurin osa néisté on -- kaynyt katsomassa toi-
sella puolella. -- kysymys on vaan siita kuka hoitaa naa tyot sind aikana. Se on se
kysymys et miten se sijaistaminen hoidetaan. Se on se key-kysymys kaikissa néissa

néin.” E4

Esimiehet eivat yhta lukuun ottamatta halunneet kommentoida koko VM:n tason suhtau-

tumista liikkuvuuteen.

“En voi sanoa sen kummempaa esimerkiks muitten osastojen suhtautumisesta mut-
ta ihan silla perusteella etté kuitenkin tata liilkkuvuutta on ihan nyt kohtuullisesti niin
iimeisesti siihen pyritddn suhtautumaan positiivisesti lapi talon, tietenkin silla varauk-
sella jonka sanoin etta yksittaisen yksikon ja esimiehen nakdkulmasta se on aina

pieni pulma.” E2
Liikkuneilla oli seuraavia ndkemyksia koko talon yleisesté suhtautumisesta liikkkuvuuteen:
"Hirveen suurelta se liikkuvuus ei néin sivustakatsottuna vaikuta.” L1

"Ainakaan se ei ndy semmosena aktiivisena VM:n sisdisend toimenpiteena tai sen
esilla pitamisend, et voi olla ettd se on siella taustalla mut se on enemman sit sem-

mosta reaktiivista.” L2

"Yleisesti varmasti hyvin positiivisesti, mutta siind kohtaan kun se sitten realisoituu
niin eihén se aina kauhean kiva yllari ole just siihen hetkeen koska kyllahéan se edel-

leen tahtoo olla etté se on se yksil6 joka siin& aktiivisesti l&htee liikkeelle.” L3

"VM:n tasolla siitd puhutaan hirveesti ja on tehty ndé liikkuvuustavoitteet ja sillee
yleisesti ehka suhtaudutaan positiivisesti mutta mun kasitys on ainakin se, etta se on

aika vahaista sita sit loppujen lopuks mita tapahtuu. Sit mité ite toivois ehka enem-
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man ni voisi olla siséista liikkuvuutta osastojen valilla --. En tie sitten kuinka paljon

se on koko talon tasolla kaunista puhetta mutta sitten ne teot on véhempia." L4

*Ja jotenki olettaisin ettd varmaan koko ministerién tasolla se suhtautuminen on, oon
kuullu aika samantyyppisid kommentteja, etta periaatteessa suhtaudutaan myéntei-

sesti ja sitahan korostetaan kaikissa juuri tammaosissa strategisissa tai toimintaa oh-

jaavissa periaatteissa mutta sitten kaytantéon tietenkin vaikuttaa monet tammaoset

konkreettiset asiat niinku resurssit ja aikataulut ja muut.” L5
4.2.3 Liikkuvuuden suunnitelmallisuus ja tavoitteellisuus

Seitsemas kysymys kasitteli likkuvuuden suunnitelmallisuutta ja tavoitteellisuutta. Liikku-
neet eivat pitaneet liikkuvuutta suunnitelmallisena tai tavoitteellisena vaan kuvasivat liik-

kuvuutta tapauskohtaiseksi ja yksilolahtdiseksi.

*Varmaan johonkin on kirjattu, etta liikkuvuus on hyvéa asia ja kurssitusta ja koulutus-
ta saa jarjestaa itselleen ja niin pain pois mutta ei siind mitddn systemiikkaa eika ke-

tdén pakoteta vaihtamaan.” L1

“Ei kovin suunnitelmallista tai tavotteellista 00, just siind mielessa etté mietittais etu-
kateen et mita siita pitda saada irti, se on aika sillee henkildlahtdista enemmankin, ei
niink&an suunnitella etukateen organisaation nakdvinkkelista ettd mika on se osaa-
minen mita talla nyt halutaan ja miten sita sitten hyddynnetaan sen kierron jalkeen.
Tietysti niita voi tehda itselleen ja jos hyvin sattuu niin ne on my®s organisaation tar-
peisiin vastaavia mutta ei valttamatta. Siina mielessa olis varmasti ihan tai itse suo-
sisin sitd etta se ois organisaation puolelta mietitty myds sita et mita siita voidaan
saada irti koska sit se todennékdsesti myoskin motivois ihan eri tavalla suuntautu-
maan siella paikallisesti ja myoskin sitten paluun jalkeen, ni sité vois vielda paremmin

hyodyntaa sitd osaamista.” L2

"Enké ainakaan tiedéa ettd meilld ois mitenkdén suunnitelmallista se ettd mietittais et-
ta& nyt tdnd vuonna lahtee joku tai kahden vuoden vélein joku l&htee tai muuta. Ja
tietenk&én se ei silloin voi olla kauheen tavoitteellistakaan. -- Tietenkaan en istu
missaan johtoryhmissa enkd muualla ettd méa en tieda etta kaydaanko siella tam-
mosta keskustelua mutta jos kaydaan niin ei se ainakaan henkildston tasolle vality,
ettd en muista koskaan kuulleeni ndiden kaikkien yli kymmenen vuoden aikana etta
meill& ois koskaan pohdittu tammdsta etté voisko meille tulla joku vaihtoon etta me

saatais lisaa asiantuntemusta tai resursseja johonkin.” L5
Esimiehet olivat liikkuneiden kanssa samoilla linjoilla suunnitelmallisuuden suhteen.

"Liikkuvuus on suunnitelmallista siin& mielessa, etta siiné tulee tyokiertoa, mutta se
ei ole suunnitelmallista etté kuka liikkuu talon ulkopuolelle, se on enemman tapaus-

kohtasta." E1
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"Toki tulos- ja kehityskeskusteluissa puhutaan, ei ainoastaan nyt viime kierroksella
vaan on ainakin meilla aina ollu esilla sekin ettd miten henkilokohtaista kehittymista
vois edistaa liikkumisen keinoin periaatteellisella tasolla mutta tietenkin ne konkreet-

tiset tilanteet aina tulee sitten eteen kun ne tulee." E2

"Ei se kylld kauhean suunnitelmallista ole, siihen suhtaudutaan positiivisesti mut kyl
se on aika paljon siita ihmisesta itestaan kiinni et niitd paikkoja tulee tai sit on rohkee
hakeutuu, kysyy oisko teilla mitdan. Ei oo mitaan sellasta tavotetta meilla etté niin ja

niin monta tai jokaisen pitaa kerran, ei 00, ei." E3

"Se kaydaan lapi siind osana kehityskeskustelua, siind on pari ihmista jo jonossa
niin sanotusti ettéd seuraavan kerran ku tulee niin voisin lahtea eli ettd halukkuutta
sinansa meillakin on. Mut sitten etté salliiko tydtehtavat, koska aina se vaihdokas ei
ole suoraan ja aina se on tydyhteistkysymys ettd miten se pystytaan yhteen sovit-

tamaan se toisenlainen osaaminen.” E4
Kahden esimiehen mielesté liikkuvuus ei ole myodskaan tavoitteellista.

“Talon ulkopuolelle liikkuvuus on yksilbkohtaista ja voisi kuvitella, etté loppupeleissa
siitd on enemman valitonta etua sille yksil6lle kuin organisaatiolle. Se ei tietenkdan

poista, on siitd etua organisaatiollekin mutta suurin hyotyja on se yksilo, liikkuja.” E1

Kaksi sen sijaan naki tavoitteellisuutta kiertopaikan soveltuvuuden ja kierron hyédyn poh-

diskelun yhteydessa.

“Tottakai aina sillon kun mietitdan sita ettd miten se esilldoleva kiertopaikka soveltuu
ja mita siita sitten vois saada hy6tya niin siindhén sité tavoitteenasetantaa tapahtuu,

et mitd vois oppia ja tuoda tullessaan ja ehké jakaa ja niin edelleen.” E2

"Tavoitteellisuus on tietysti se etté se liittyy tavallaan siihen omaan tybtehtévéén ja
oman tydtehtéavan edellyttdmaan asiaan. Et ne tydtehtavat jollakin tavalla kumuloituu

tai siis on verrannollisia siihen mita sa taalla teet, on niinku vastinpari siihen.” E4
4.2.4 Liikkuvuuteen motivointi

Kahdeksas kysymys selvitti, mik& haastateltavien nédkdkulmasta motivoi tai voisi motivoi-
da ihmisia likkumaan. Yhta likkkunutta motivoi elamén pitdminen mielenkiintoisena ja ha-
nesta liikkuminen on persoonallisuuskysymys. Hanesta olisi tarke&a tarjota tukea uuden
asian opetteluun, se voisi helpottaa roolin vaihtamista. Toinenkin liikkunut totesi liikkuvuu-
den lahtevan yksilosta ja etteivat kaikki tule likkumaan. Yksi liikkunut ajatteli, etta tavoit-
teellisuus voisi motivoida: esimiehen kanssa mietittaisiin vaihdon avulla kehitettavaa
osaamisaluetta ja sovittaisiin palaamisen pelisddnnoista. Kaksi liikkunutta nosti esiin

osaamisen kehittymisen merkityksen motivaatiossa.
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"Sehéan on niinku kaikkein térkein motivaattori ihmisille tdissa, ettd osaaminen kehit-
tyy ja voi olla hyodyksi tydssé. -- Ehké sen vois ajatella niin ettd siind kohtaa on suu-
rin valmius tdmmaoseen henkildkiertoon ku tuntuu ettd se vanha, se oma ty6 ei ehka
anna endaé niin paljon et ois valmis ehké tavallaan oppimaan uutta ja ehké jakamaan
uudella tavalla sitd omaa osaamista, et kyl siihen ehka liittyy etta voi hyddyttaa sita
toista organisaatiota ja samalla oppii siella jotain omaa osaamista syventavaa tai

laajentavaa.” L2

"Ehké& se on sitd semmosta oman tyon kehittdmisté ja oman tyén nékbalojen laajen-
tamista ja osaamisen laajentamista ja tan tyyppisté etta sitd kautta kannustaa sitd.”
L4

Yhden esimiehen mielesta formaalit liikkuvuusohjelmat ovat erittain hyvia eikéa satunnai-

suus johda kokonaisliikkuvuuteen.

*Jérjestelma ei voi olla sellanen ettd ihmiseltd kdydéén kysyméssa X:n vuoden vé-
lein etta olisitko motivoitunut muuttamaan vaan kylla siina taytyy olla sellanen for-

maali pakkoelementti mukana myés.” E1

Toinen esimies kertoi, etta valtionhallinnossa on osaamisen laajentamisen politiikka, joka

osaltaan voi motivoida tietynlaisia ihmisia.

"Meilldhédn on valtiotasoinen politiikka se, ettd lahtien ylimmisté virkamiehisté, ettd
tavoitellaan monipuolista kokemusta ja laaja-alaista osaamista ja se on edellytykse-
na ylimpiin tehtéaviin rekrytoitumisille ja kun niin on niin sehan tarkoittaa siis sita, etta
jo uran aikasemmissa vaiheissa on hankittava kokemusta eri tahoilta jos mielii edeta
sitten johtamistehtaviin, tdd on selkeéd motivaatiotekija ainakin sellasille henkildille

jotka orientoituu talla tavalla." E2

Yhden esimiehen mukaan liikkuvuuden helppous ja hyvaksyttavyys ovat tarkeita. Yksi
kerta johtaa usein seuraaviin kertoihin ja kollegoilta kuullut hyvat kokemukset voivat roh-

kaista yksiloa.

“Senki takii se on henkilbkohtanen et siihen on vaikee pakottaa. Sit on tietysti se et
se on tehty helpoksi ja hyvaksyttavaksi. Et jos tuntuu silté ettd en méa uskalla kysya
tai mitdhan tasté seuraa jos ma lahen ni sehan on tosi huono, et siin mieles on tosi
tarkeeta ettd ihmiset tietda ettd on lahtokohtasesti positiivinen suhtautuminen. -- Sit
yks on varmaan se etté kun omat tytkaverit liikkuu ja ndkee et tostahan selvii hen-
gissa ja toihan on kiva juttu niin sit voi ruveta itsekin miettimé&n, sekin on et taval-

laan kuulee hyvid kertomuksia, kokemuksia siitd.” E3

Han puhui my6s taloudellisesta ja hallinnollisesta helppoudesta, jotka hAnen mielestdén

lisdavat liikkuvuutta paremmin kuin muodolliset kiertokokeilut.
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"Ei VM:ssé&, ei VM:n politiikassa oo mitédén vikaa sen enempaa, taallahén kovasti sii-
t& puhutaan ja suositaan, paljon rekrytoidaan ulkoa ja néin poispain, et en menis sa-
nomaan etta ma kaipaisin VM:Itd mitédén erityistd sen enempaa tasséa ku mitd meilla
nyt on. -- Et ehka se siinékin menee niin ettd se hallinto- ja johtamisjarjestelma sisal-
taa niin kuin sisallaan sen positiivisuuden, niin ehka se riittaa, et sillon ku joku lahtee

tai johonkin halutaan jotakuta, niin se myds hallinnollisesti mahdollistetaan.” E3
Yksi esimies katsoi, ettd, hanen yksikdssdan ei ole tarvetta motivointiin.

"Ma luulen etté meilld ei tarvii motivoida, kysymys on siité ettd miten se yhteen sovi-
tetaan tan tydtehtavien, jaljellejaavien tydtehtavien osalta. Se on ehka siind se haas-

teellisin.” E4
4.2.5 Liikkuvuusprosessin VM:n toimijoiden roolit

Yhdeksas kysymys koski liikkuvuusprosessin eri VM:n toimijoiden rooleja. Toimijoiksi
nostin lilkkujan, timan esimiehen seka henkildstéhallinnon. Vastauksissa roolit peilaantu-
vat seka& haastateltavien kokemusten etta toiveiden osalta. Yksi esimies aloitti vastaami-

sen tiivistamalla, mista liikkuvuudessa on kyse:

"Liikkuvuus liittyy yleensé ura-ajatteluun ja urakehitykseen ja urakehitysta tapahtuu
sillon kun seka henkildn itsensé uratoiveet ja organisaation tarpeet kohtaavat eli
nditten kahden tahon intressien kohtaamisesta syntyy taa likkuminen ja liikkumistar-
ve.” E2

Avainhenkil6t liikkuvuudessa ovat liikkuja itse ja taméan esimies. Seka liikkuneiden etta
esimiesten ajatuksissa liikkuvan roolista henkilokiertoprosessissa nousivat esiin liilkkujan
aloitteellisuus ja aktiivisuus: paarooli on liikkujalla. Liikkuvuus on henkildriippuvainen asia,
ihmisella pitda olla halua lahtea hoitamaan asiaa. Kaksi liikkuneista ja yksi esimies totesi-

vat, etta liikkujan tulisi mietti& vaihdon tavoitteita.
"Liikkuvan rooli on olla aktiivinen toimija kaikkiin suuntiin.” L4

“*Kiertéja on vastuussa siité etté on itse aloitteellinen ja aktiivinen ja omalta osaltaan
esimiehen kanssa tietysti yhteisesti kay lapi sitd sen kierron tarkoituksenmukaisuut-
ta. -- Varmaan yhteistytssa esimiehen kanssa keskustellen siitd ettd mita se vois ol-

la ja mita pitéa siséltéaa ja millasii tavoitteita.” L2

"Hénen asianaan on tietysti miettid omalta kohdaltaan sité ettd mitd minéa haluan
omalta ty6ltani ja urakehitykseltani ja maarittaa niitd henkildkohtaisia tavoitteitaan ja
miettid myoskin sita milla tavalla niihin tavoitteisiin hanen itsensa mielesta olis hel-

pointa paatya.” E2
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Liikkujat nakivat esimiehen ensisijaisesti kannustajana. Positiivinen suhtautuminen on
tarkeaa ja esimies voisi toimia myds liikkkuvuusajatuksen herattelijana, vaikka liikkuneet
eivat tallaista olleet havainneetkaan. Esimies on my@s portinvartijana arvioimassa lilkku-
vuuden mahdollisuutta ja hyotyja. Liikkujan tulisi voida keskustella tavoitteista esimiehen-
sé kanssa.

“Esimiehelléd on tietysti timmdnen tukeva, kannustava rooli, toivottavasti, mulla on
ollu.” L4

"Esimies, etukéteen hénellé vois olla semmonen heréttelijén rooli, jota tietosesti har-
va varmaan vie lapi, mut periaatteessa hénella vois olla sellanen. Ehk& monella sit-

ten kdytanndssa on vahintaan se sallijan tai kannustajan rooli eli kun siita joskus ale-
taan keskustelee, ni ei 00 heti ettei missdan tapauksessa vaan aa, no sehén vois ol-

la, eli kannustajan ja mahdollistajan rooli sit silla kohtaa -- ”L3

"Kylla musta tuntuu, etta kaikki vaikuttais olevan kiinni siita liikkujasta itsestaan, esi-
miehet ei varmaan ainakaan aktiivisesti etsi potentiaalisille liikkujille paikkoja. Mut
toisaalta ei sitd huononakaan pidetda, onhan se nyt hyva merkki, etta yksikon ihmiset
kelpaa tytmarkkinoillekin muuallekin, sikali siihen suhtaudutaan avoimen positiivi-
sesti mut ei mitenk&én, en oo ainakaan huomannu etté kukaan patistais ketaan, etta

nyt on korkee aika vaihtaa toimenkuvaa.” L1

"Esimieshén viime kddessé arvioi sen et onks se mahdollista ylipaataan, onks se
jarkevaa, mika vois olla se organisaation saama hyoty siita. Tavallaan esimies on
paljon vartijana siiné -- jos aattelee etté se ois organisaation intressissa edistaa tal-
lasta niin siin pitéis olla myds organisaatiolla joku hyoty, sen pitéis miettii se et onks
se mahdollista, miten tehtévat sit jarjestetdan silla valin ja mydskin keskustella tavot-
teista sekd sen asianomasen kiertgjan etta sitten ehk& muun organisaation kanssa

myds osastolla laajemmin, ndhdaén niinku hydtya tammadsesta ni mita ne vois olla.
L2

"Hénen kanssa vois kdydéa keskustelua niisté tavoitteista mitd se oma organisaatio
asettaa sille vaihdolle ja sitten myds ikédén kuin se palautekeskustelu sen jalkeen ja
se yhteydenpito mité nyt on hyva kdyda sen vaihdon aikana tai jalkeen, vaikka nyt

néista tybtehtévisté tai muista téllasista asioista.” L5

Esimiesten nakemyksissé esimiehen roolista selkeimpana nousi esiin positiivisen suhtau-
tumisen tarkeys. Monet mainitsivat likkujan tukemisen ja kannustamisen. Myo6s yksi esi-
mies nosti esiin, etta liikkumista voisi jopa ehdottaa alaiselle. Yksi esimies katsoi esimie-

hen roolia yleisesti oman yksikdn osaamisen hallinnan kautta.

28



"Onhan se esimiehen rooli hyvin térkee. Jos sulla on esimies joka kannustaa liikku-
vuuteen niin kyllahan sit uskaltaa etsii niitd ja ehdotella mut jos sa aistit ettd esimies

el suhtaudu siihen positiivisesti ni et sé nyt sitten ehké yritdkdén lilkkkuu.” E1

"Esimies on se ettd se tukee sitd 14htbéa ja se kannustaa siihen 1&ht66n ja sitd suun-
nitellaan sita lahtda ja sitten se hoitaa sen teknisen tai siis ei ehka teknistéd mutta se

sopii sitten viimekédessa siité ettd miten se vaihto toteutetaan.” E4

"Kylldhdn esimiehen pitdéa viestia ettd tammaonen on mahdollista, olla salliva, tukeva,
jopa ehdottaa, etta oisko hyva ootko miettiny, tammdsiiki on tullut ehtyy. Musta se
kuuluu esimiehen rooliin jos varsinkin huomaa etté alkaa, etté nyt han varmaan kai-
paa jotain tai ehk& me kaivattais et tulis tota osaamista ja tda henkild vois sen kayda
hakemassa tai néhdaan et hanessé on, tdssé henkiloésséa vaikkapa johtamispotenti-
aalia niin ois hyva etta han vahvistuis tavallaan néaissa, tdssa monipuolisuudessa ja

tdmmaosessé ni sitten voi tavallaan olla mydskin ohjaamassa sille polulle.” E3

“Esimiehen tehtava tietenkin sitten on, kun han on vastuunsa sen oman yksikkénsa
toiminnasta ja tavoitteitten saavuttamisesta ja henkiléston osaamisen sopivuudesta
naitten tavoitteitten nakoékulmasta, niin huolehtia sitten ettéd osaamista on ja sita ke-
hittyy ja siinéd yhtené osatekijana sitten on taa tehtavissa kehittyminen ja kierto uu-

sissa tehtavissa, sita kautta se menee.” E2

Henkildstohallinnon roolia pohdittiin seka yleisesti ettd omien kokemusten perusteella kriit-
tisestikin. Niin liikkujien kuin esimiestenkin mielesta henkiloéstohallinnon tarkein rooli on
vastata kaytannon jarjestelyista ja likkuvuuden teknisesta toteutuksesta seka tukea liikkku-
vuutta koskevissa kysymyksissa. Yhden liikkkujan mukaan henkildstéhallinto voisi luoda
organisaation yhteisen toimintamallin, koska se vastaa siita, etta organisaatiossa toimi-
taan tietylla tavalla. Toisen liikkuja mukaan henkilostdhallinnon tulee pitaa asiaa ylla ja
leipoa sisaan hankkeisiin. Operaattorina henkildstdhallinnon ei hdnen mielestaan kuiten-
kaan tarvitse toimia. Yhden esimiehen mukaan henkiléstohallinnon tulee sopia vastaanot-
tavan viraston johdon kanssa periaatteista ja huolehtia, ettd valtionhallinnon yleiset peri-
aatteet toteutuvat. Lisdksi liikkuvuuden tavoitteet omassa organisaatiossa tulee tehda

selviksi.

Yksi liikkuja totesi, etté henkildstdhallinto on valttamatén paha, josta hdnen ei onneksi
tarvitse valittda. Yksi esimies oli tyytymaton henkilostéhallinnon toimintaan liikkuvuusta-
pauksissa. Han naki henkiléstohallinnon jopa liikkuvuusprosessia hairitsevana tekijana.
Han kertoi, etta ei ole saanut henkildstdhallinnolta mitaan vinkkia tai hyvaa ideaa liikku-
vuusasioihin liittyen. Liikkuvuudet ovat olleet taysin lahtdisin omasta tarpeesta ja sitten on

vaan toivottu, ettd ne menevat byrokratiassa lapi. Tama asetelma on esimiehesta nurinku-
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rinen. Hanesta henkiléstéhallinnon pitaisi olla luova ja tukea liikkuvuusasioissa eika ai-

heuttaa pelkoa siita, tayttddko prosessi jonkin kirjaimen ja saadaanko jakso jarjestymaan.

Haastateltavien ajatuksia eri henkilokiertoprosessin toimijoiden rooleista on viel tiiviste-

tysti koottu seuraavaan taulukkoon 3.

Taulukko 3 Eri toimijoiden roolit henkilokiertoprosessissa

Liikkujien mielipiteet

Esimiesten mielipiteet

Liikkujan roolit
jatehtavat

paarooli; liikkeelle laittaja;
olla aloitteellinen ja aktiivinen eri
suuntiin; palatessa sopeutuja

"suuri aktoori”, liikkeelle laittaja,
maarittaa henkildkohtaiset tavoit-
teet

Liikkuja yh-
dessa esimie-
hen kanssa

miettia tavoitteet; tuntea substanssi

Esimiehen
roolit
jatehtavat

etukateen voisi olla heréattelija, kay-
tannossa sallija/mahdollistaja tai
kannustaja; tukeva ja kannustava,
vastuu ottaa vastaan ja ehka myos
etsia mahdollinen sijainen, yhtey-
denpito kiertajaan; perehdytyksen
jarjestaminen kiertgjan palatessa,
palautekeskustelu

kannustaja; huolehtia henkilostén
osaamisesta ja osaamisen kehit-
tymisesta; sallia ja tukea, jopa
ehdottaa; kannustaa ja suunnitel-
la; ohjaava rooli; paluun jalkeisen
jatkon arviointi;

Henkildsto-
hallinnon roolit
jatehtavat

teknisen/kaytannon toteutuksen
varmistaja; hallinnollinen mahdollis-
taminen; huolehtia toimintatavoista
ja prosesseista, palvelussuhteisiin
liittyvat asiat; varmistaa tavoitteiden
asettamisen ja palautteenannon
toteutuminen; neuvoa-antava rooli;
tukeva ja kannustava; sillanraken-
taja, tiedonvalittaja

kaytannonjarjestelyt, tekninen
toteutus; sopia periaatteet ja huo-
lehtia, etta valtionhallinnon yleiset
ohjeet toteutuvat; tehda tavoitteet
selviksi; tukea ihmisia kysymyk-
sissa

4.2.6 Liikkuvuuden toteuttamisen edellytykset

Kymmenes kysymys pyrki selvittdmaan haastateltavien nakemyksia liikkkuvuuden toteut-

tamisen edellytyksistd osaamisen johtamisen nakokulmasta.

Kolme esimiehista vastasi, etta heilla on johdon tai ainakin oman esimiehen tuki toteuttaa

likkuvuutta. Yksi heist& nosti esiin sijaistamiskysymyksen avainasiana liikkuvuuden toteut-

tamisessa. Toisen esimiehen mukaan esimiesten taytyy ensinnékin n&hda liikkuminen

osana osaamisen johtamista. Toiseksi taytyy tuntea tapoja, joilla liikkuvuutta voidaan to-

teuttaa sek& naihin tapoihin liittyvid, yksityiskohtaisia organisointikysymyksia. Nama edel-

lytykset ainakin on. Ensimmainen asia johtamisessa on toiminnallisten tavoitteiden saa-

vuttaminen, joka usein tarkoittaa paivittaisia asioita. Esimiehet ovat hankalassa tilantees-

sa, jossa taytyy tasapainotella eri asioiden valilla.

30




Yhden liikkujan mukaan ilmapiiri tukee liikkumista. Toisaalta jos hén asettuisi esimiehen
asemaan, niin han uskoo, etta pitaisi mieluummin kiinni hyvista asiantuntijoista kuin opet-
taisi uusia ihmisia. Han ei usko, etta millaan osastolla tai yksikolla on erityisia kannusteita
lahettaa ihmisia ajatuksella "mee nyt vuodeksi jonnekin oppimaan jotain uutta ja tuu fik-
sumpana takasin”. Hanen mielestaan strategiat VM:ssa ovat paperinmakuisia, elavat
omaa elamaansa ja kaytanndssa tehdaan mita tehdadn. Hanen mukaansa strategian to-
teutuminen kaytanndssa saa huonoimman tuloksen myos VMBaro-henkilostokyselyissa.

Yhden liikkujan mukaan heidan osastollaan ei ole keskustelua mutta koska liikkuvuutta on
ollut, h&n ei usko, ettd kellaéan olisi ajatusta, etteikd uskaltaisi, voisi tai saisi lahteé. Jos
joku yksikdssa on keksinyt paikan ja mahdollisuus tulee niin asiat ovat jarjestettavissa.
Toinen liikkuja totesi, ettd esimies periaatteessa luo sellaiset edellytykset, etté vaihtoon
voi turvallisin mielin lahted. Ja vaikka siihen ei kannusteta niin ei siihen suhtauduta kieltei-
sestikaan. Hanen mielestaan myds tavoitteellisuus ja palaute voisivat luova edellytyksia
yhdessa kaytannon asioiden kanssa. Han kaipaisi teknisempia edellytyksia: etta olisi so-
pimusblanketti siita, miten asiat menevat. Hanen kokemuksensa mukaan kaikkia asioita

joutui kysyméaan erikseen.

Yhden liikkujan mielesta luettelemani esimiehen luomat edellytykset eli puitteet, keskuste-
lu ja ilmapiiri ovat ja olivat hyvat heidan yksikossaan ja hanen tapauksessaan. Toisen liik-
kujan mukaan liikkuvuuden edellytyksia ovat tahto ja viitseligisyys. Esimiehen luomiin
edellytyksiin liittyen han pohti esimiesten suhtautumista liikkuvuuteen. Kielteisesti suhtau-
tuvan esimiehen p&a voi olla tydlasta k&&ntaa ja esimieskoulutus voisi olla keino tarttua
tallaiseen tapaukseen. Liikkuvuuteen positiivisesti suhtautuvan esimiehen saaminen aktii-
viseksi likkuvuuden ehdottelijaksi taas voisi toteutua esimiestyon siséisten tavoitteiden
avulla. Esimiehet pitdd saada ymmartamaan, etta hetkellisesta haviamisesta huolimatta
pitkalla tahtaimellda han kuitenkin voittaa. Liikkuvuudessa on hyvin vahan menetettavaa ja

havittavaa.

4.2.7 Liikkuvuusprosessin hyvat kdytannot ja kehittamiskohteet

Yhdennessatoista kysymyksessa selvitettiin haastateltavien ajatuksia ja kokemuksia niin
likkuvuusprosessin a) hyvista kaytanndgista kuin b) kehittdmiskohteistakin. Liikkuneilla oli

seuraavanlaisia ndkemyksia hyvista kaytannoista:
"Ainakin mun tapauksessa oli erittdin helppo menné [organisaatioon].” L1

"Se ehké hyvana kaytantona tai se mik& edesauttoi sita tehtavakiertoo oli se et meil

oli kontaktit olemassa sinne tulevaan organisaatioon jo etukateen ja tiedossa oli
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myds ne odotukset siella pdassa. Varmaanki just se et se on tietylla tavalla selkeda
se viestinta siitd, ettd misté tas on kysymys ja mit odotetaan. Et on selvaa ku lahtee
lyhyeks ajaks johonki vierailemaan toiseen organisaatioon ni ei siel pysty ihan hir-

veesti muuttamaan asioita, et ne on mydskin sitten realistisia ne tavoitteet.” L2

"Silti kaikista tarkein on et tydnantaja on sen mahdollistanu. Me ollaan kaikki yksilot
erilaisia, osa jakelee sitd kokemustaan aktiivisemmin ja toiset ei, ei siihen mitaan
ideaalimallia ole. -- Mut kyll4 siitd ohjeistukset ja materiaali, raamit on kunnossa, silla

puolella ei mitddn mun mielesté tartte tehda.” L3

"Se oli kylld mun mielesté oikeesti jotenkin toimi tosi hyvin ja olin itse iloinen siité et-
ta siella [toisessa organisaatiossa] oli just mietitty -- ihan sitd perehdyttéamista ensin
ja sitten tosiaan vahan tallee tavotteelliseemmin eli he pyrki ainakin saamaan kaiken

irti siitd vaihdosta. Ja jotenkin sen koin semmoseks hyvéksi.” L5

"Mut se mika on tosi hyva mun mielestd mika oikeesti voi kannustaa siihen on just
naa kaikki palkkaukset ja lomat ja muut, etté sulla sailyy tavallaan ne omat lomat ja
oma palkka, -- et sen vois ehkd semmosena seka kannustavana mutta myds oikees-

ti hyvédnda kdytanténé sanoa, ettd sehén toimii ihan ongelmitta.” L5
Esimiehet kommentoivat hyvia kaytantoja nain:

"A ja O on oikeastaan verkostoituminen, tiedetaan ne keskeiset yhteistydkumppanit
hyvinkin tarkkaan, mita tehdéaan missakin ja misté vois sitten juuri téllasessa osaa-

misen kehittédmismielessé saada hyotyé.” E2

"Mutta musta se hyvé kéyténté periaatteena pitéé olla se ettd se mahdollistetaan,
viestitdan et ihmiset tietdd sen mitd meidan organisaatio naista asioista ajattelee,
miten se ne toteuttaa. Ja sitten se ettd ehka ma sanoisin etta hyva kaytanto on se
ettd hoksataan etté se liikkuvuus on koko porukan asia, ei vain sen henkilon asia jo-

ka lahtee liikkumaan. Ne on ihan yhtéa tarkeitéa palikoita molemmat.” E3

Kysymykseen liikkuvuusprosessin kehittdmiskohteista haastateltavat vastasivat seuraavia
asioita. Yksi liikkuneista toivoi, etté liikkuvuusasioita pidettaisiin viel& paremmin esilla ja
tuotaisiin lahemmas ihmisid. TAma voisi tapahtua viestinnalla ja kokemusten jakamisella.
Periaatteet pitdisi myds tuoda kaytantoon. Han ajatteli, ettd henkiléstéhallintokin voisi tar-

jota paikkoja.

"No kehittamiskohteista, mun mielestéa siité vois pitdd enemmén metelia talossa,
my0ds viestinnallisesti eli Sentissé vois nostaa kokemuksia esiin ja haastatella ja sit
mun mielesta henkildstéhallinto vois myés tarjota paikkoja. Ma en tieda millanen re-
surssikysymys se on mutta monestihan joku ei ite tajua, mutta jos henkiléstéhallin-

nolla on kuitenki hyvéat suhteet muihin ministeridihin tai johonkin muihin niin voishan
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henkildstdhallinto vaikka etsia paikkoja tai jotain tallasia, et vois myds tarjota niité

paikkoja. Ja sit just se etta siita pidettais enemman metelia Sentissé ja tuotais aktii-
visemmin esiin et ihmiset hoksais hakeutua tai tajuais etta, sen on ainakin semmo-
nen yks. Et vaik meilld on tAmmaoset periaatteet mut et mité ne sit tarkottaa kaytéan-
ndssa ja kaikkee, et ne ei vaan jaa siihen johtoryhman tai hallinnon jargoniksi vaan

ettd ne tuotais ihan oikeesti ihmisille.” L4

Toinenkin liikkkunut totesi, ettéa paperille kirjatun ajatuksen "liikkuvuus on hyva asia” voisi
ottaa enemman tosissaan. Yksi liikkuneista kaipasi yleista tehtavékiertopoolia tai -

foorumia:

"Ehké vois olla tammonen yleinen tehtavakiertopooli, nyt se on vahan tapauskohtas-
ta, sattumanvarasta ehkd enemman. Et ois semmonen paikka missa olis, virastot

vois laittaa vaikka avoimeks jos tarvittais joksku tietyks ajaks vaik johonkin projektiin
jotain tiettya osaamista ja se ois nahtavilla ja ihmiset vois sielta sit kdyda kattoo ois-
ko jossain jotain kiinnostavaa méaaraaikasta ja sitte ottaa sen puheeks oman tyénan-

tajansa kanssa.” L2
Han kaipasi myos organisaation asettamia tavoitteita likkuvuudelle.

"N&é ehka kaks tammosta keskeisinta kehittamiskohdetta noin yleisella tasolla var-
mastikin ois just se etta olis joku tammonen foorumi missa ois naita tehtavakierto-
tehtavia ja toinen olis just se ettd ne organisaation tavotteet kaytais ehka jotenki sys-

temaattisemmin I&pi ennen sité kiertoon Iahtéa.” L2

Hanen nakemyksensa mukaan virkavapaankin edellytyksené voisi olla liikkuvuusjakson
hy6tyjen pohtiminen I&htGorganisaatiolle. Liikkuvuusjaksoa ennen voisi kyda tavoitekes-

kustelun siitd, mitd odotuksia organisaatiolla likkuvuusjaksolle on.

*Ja sinénsa jos aattelee et virkavapaudetki on kuitenki harkinnanvarasia tammaoses-
sé tapauksessa niin se soveltuis se sama keskustelu ihan hyvin ehka jollain tavalla
muokattuna mydskin niihin tilanteisiin, et ilman muuta virkavapaan mydntamisen
edellytyksena tammdosessa tilanteessa voi olla se et siita taytyy olla hydtya myds tal-
le [Ahtdorganisaatiolle ja sité kautta voidaan ihan hyvin kdyda semmonen tavotekes-
kustelu siitd enne sitéa virkavapausjaksoa et mita toivotaan et sielta olis tuotavana
sitten ku aikanaan palaa takasin. Et onhan se organisaatiolle tietynlainen rasite aina
kun joku lahtee koska ne tehtévat joudutaan uudelleen jarjestaméan ja valttamatta ei
oteta niinku ei munkaan tapauksessa otettu sijaista. Niin siind mielessa silta voidaan

silté kiertdjéltéki kylld odottaa jotain myds vastineeks.” L2

Yhden liikkujan mukaan jaksolta paluun jalkeista hyttyjen kasittelyd voisi parantaa.
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*Jélkihoito voi jonkun kohdalla olla isostikin ja toisen kohdalla ei laisinkaan, jos siin&
keksii jotain niin joo; silti kaikista tarkein on et tydnantaja on sen mahdollistanu. Mut
voi olla ettd tydnantaja kiireessaan ei saa siitd kokemuksesta irti sitd mité se voisi
saada, tydnantaja omalla aktiivisella roolillaan vois saada hyotyja viela enemman.
Me ollaan kaikki yksilot erilaisia, osa jakelee sitd kokemustaan aktiivisemmin ja toi-

set ei, ei silhen mitdan ideaalimallia ole.” L3

Yksi liikkuja kertoi, ettei h&nen tehtéaviaan oltu méaritelty kohdeorganisaation kanssa kovin
tarkkaan puolen vuoden vaihtojakson ajaksi, mika alkoi jakson loppupuolella olla rasite.
Toisaalta han sai erittain monipuolisen kuvan organisaatiosta. Kuitenkin selkeadmpi tehté-
vien maarittely vastaanottavan organisaation kanssa etenkin pidemmalla jaksolla olisi

parempi.

“Et varmaan se et sita vaihtoakin pitda vahan suunnitella sen ihnmisen tarpeista ja
kokemuksesta lahtien yleisesti, ettd ei 00 semmosta yhta sapluunaa joka kavis kai-
kille.” L5

Liikkujien kohdalla esiin nousi myos teknisia kysymyksia, joita toivottiin sujuvammiksi.
Kahdella haastateltavalla oli ollut ongelmia Kiekun, valtion talous- ja henkildstohallintojar-
jestelmén, kanssa joko lahtiessa tai palatessa. Toista heista oli pyydetty leimaamaan liik-
kuvuusjakson aikainen kohdeorganisaation tydajanseuranta myés VM:n jarjestelmaan,
mink& han koki tydajan hukaksi. Hanella oli liséksi liikkuvuusjakson aikana niin VM:n kuin
kohdeorganisaationkin puhelin ja tietokone. Han ymmarsi, etta tietoturvamaaraykset vai-
kuttavat laitekysymykseen mutta koki laitteiden maaran vaivalloiseksi. Hanen kokemuk-

sensa mukaan tekniset edellytykset eivét tue joustavaa tydntekoa.

Yksi esimies katsoi, etta liikkuvuusprosessia pitaisi formalisoida mutta ei hallinnon kautta
vaan optimaalisen resurssienkayton kautta. Hanen mukaansa kokonaiskuva liikkuvuudes-
ta puuttuu ja henkildstéhallinnon koordinoivana elimena tulisi kirjoittaa saannét, joiden
puitteissa toimitaan. Hyvien saantojen ja formalisoinnin myota jarjestelma olisi tasapuoli-
nen kaikille eikd esimerkiksi henkilériippuvaisia eroja aiheutuisi. Muilla esimiehilld oli seu-

raavia ajatuksia liikkuvuusprosessin kehittdmiskohteista:

"Sitten kun tullaan sielté kierrosta nii vield tdsméllisemmin kdydadéan lapi, et téa ihmi-

nen itse kertois mité hdn on silléd matkalla kokenu.” E3

"Ehka silla tavalla ettéd kun t44 menee ehké tietylla tavalla liian yksilévetoisesti kui-
tenkin vahan liikaa ja sitten kun ne tulee aika nopealla vauhdilla niin etta ehka viela
silla tavalla etta katsottais niitd tehtavia tarkemmin mité on ja mietittais sita viela va-

héan tarkemmin niin semmonen hienos&ato tahan kylla vielé tarvitaan.” E4
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Alla olevaan taulukkoon 4 on viela koottu tiivistetysti haastateltavien ajatuksia liikkuvuus-

prosessin hyvista kaytannoista ja kehittdmiskohteista.

Taulukko 4 Haastateltavien ajatuksia liikkuvuusprosessin hyvista kaytannoista ja kehitta-

miskohteista

Liikkuneiden mielipiteet

Esimiesten mielipiteet

- helppo menna vapaan likkku-
vuussopimuksen myo6ta

- kontakti kohdeorganisaatioon
- selkeéat tavoitteet vaihdolle

- verkostoituminen: tunnetaan keskei-
set yhteistydkumppanit

- yhteisty6 henkiléstohallinnon kanssa
- esimiesten henkilostopoliittinen

Hyvat - tydantaja mahdollistaa liikku- osaaminen

kaytdnnoét | vuuden - likkuvuuden mahdollistaminen, orga-
- ohjeet ja materiaali kunnossa nisaation toimintatavoista viestiminen
- hyvé perehdytys kohdeorgani- | - ymmarrys siita, etta likkuvuus on
saatiossa koko porukan asia, ei vain liikkujan
- oma palkka ja lomat sailyvét
- likkuvuus paperilta kaytantédn | - henkiléstéhallinnon pitaisi formalisoi-
- tiedonkulku: tehtévakiertopooli | da liikkuvuus, ei ole kokonaiskuvaa
tai -foorumi likkuvuudesta
- organisaation tavoitteiden sys- | - tarvitaan hyvin Kirjoitetut saannot
temaattinen lapikaynti - paluun jalkeinen kokemusten lapi-
- jalkihoito, liikkuvuuden hyodyt | kaynti, oppien jalkauttaminen

Kehittamis- pa_l_remmin kéytt('jén" _ - menee liian yksilt')\_/e:[o!sgsti o

kohteet - liikkuvuus enemman esille - tehtavien tarkempi lapikaynti l&hties-

my0s viestinnallisesti, liikkuvuus-
tavoitteet kaytannoksi ja lahem-
mas ihmisia

- voisiko henkildstohallinto tarjota
kiertopaikkoja?

- selkeampi tehtavien maarittely
- tekniset kysymykset

sa kohdeorganisaation kanssa
- tehtavien takaisinjakoprosessi pala-
tessa

4.2.8 Liikkuvuuden esteet

Kahdestoista ja haastattelun viimeinen kysymys selvitti haastateltavien ajatuksia liilkku-

vuuden esteista. Liikkuneet arvioivat, etta likkuvuutta voivat estdéa seuraavat tekijat:

- resurssien omiminen

- resurssien rajallisuus/niukkuus

- kiire, tyotilanne

- kynnys hypéata uuteen; pelko omasta osaamattomuudesta ja arkuus heittaytya, rohkeu-

den puute

- mukavuudenhalu

- ei tiedetéd mita on tarjolla tai mihin oma osaaminen soveltuu

- organisaatio ei nde kierrolle hyotya

- tarinat huonoista paluukokemuksista
- henkilokohtaiset syyt kuten perhesyyt
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Esimiehet mainitsivat seuraavia mahdollisia esteita liikkuvuudelle:
- organisaation kayttaytymiskulttuuri

- rohkeudenpuute

- resurssien rajallisuus

- osaamisen kohtaamattomuus

- johdolta tuleva kielteinen viesti

- pelko siita, mitéa paluun jalkeen tapahtuu

- kierron vaikutusta osaamisen kasvamiseen ei ymmarreta

"Kun me nyt tunnetaan niin hyvin ton kanssa ja hommat on sujunu hyvin niin ei nyt
viittis ottaa ketdéan uutta siihen tai tammaosta, ne on musta ihan arkielaméan juttuja

mitka sielld on usein esteend.” E1

"Sijaisen l6ytaminen. Kylla ma luulen ettd se on ainut meilla joka estééd meitéa anta-

masta henkildita pois tydkiertoon.” E4
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5 Pohdinta

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, miten liikkuneet ja naiden esimiehet
VM:ssé kokivat liikkuvuusprosessin toteutumisen seka minkéalaisia ajatuksia heilla oli liik-

kuvuusprosessiin kehittdmiseen liittyen omien kokemustensa perusteella.

Tassa luvussa tarkastellaan liikkuneiden ja esimiesten haastattelujen tuloksia ja esitetéaan
johtopaatokset seka kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset. Lisaksi arvioidaan tutkimuk-
sen luotettavuutta ja eettisia nakokohtia. Lopuksi arvioidaan opinnaytetydprosessia ja

omaa oppimista.

5.1 Tulosten tarkastelu, johtopaatokset seka kehittadmis- ja jatkotutkimusehdotuk-

set

Liikkuneilla oli kipina liikkuvuuteen ennestééan ja oman osaston aiemmat liikkuvuustapauk-
set vaikuttivat rohkaisseen ja innostaneen heitd. Myos esimiehet suhtautuivat liikkuvuu-
teen myonteisesti, vaikka heidén puheissaan nousikin esiin huoli liikkuvuusjakson vaiku-
tuksista arkityohon. Tutkimuksen mukaan liikkuvuusjakso aiheuttaa aina tdiden jarjestely-
j&, vaikka liikkujalle saataisiin sijainen tai likkuvuusjakso olisi vastavuoroinen. Liikkuvuus-
jaksot tulevat eteen usein nopealla aikataululla, jolloin tavoitteiden asettaminen organisaa-

tion puolesta jaa helposti sivuun.

Liikkuvuusjaksoilta paluista oli niin positiivisia kuin ristiriitaisiakin kokemuksia. Jalkimmai-
sissa henkistd hAmmennysta tuntui erityisesti aiheuttaneen oman paikan etsiminen. Liik-
kuneilla ja esimiehilla oli keskendan poikkeavia kokemuksia liikkuvuusjakson kasittelysta
ja arvioinnista. Esimiesten mukaan jaksot oli kasitelty yhdessa liikkuneen kanssa, kun
taas liikkkuneet saattoivat kokea, etta kasittely esimiehen kanssa oli ylimalkaista tai olema-
tonta. Yhteisesti liikkuvuuksia ei kasitelty esimerkiksi yksikon keskuudessa vaan koke-
musten jakaminen jai likkuneiden oman aktiivisuuden varaan. Haastatteluissa tuli useaan
otteeseen esille, miten tarkeda on, ettd esimiehet ovat kiinnostuneita liikkuneen kokemuk-
sista. Seka liikkuneet ettd osa esimiehisté kaipasivat parempaa kokemusten kasittelya
paluun jalkeen. Koska liikkuneilla ja esimiehilld vaikutti myds olevan erilaiset odotukset ja
kokemukset paluukeskustelusta, voisi esimiesten kouluttaminen liikkuvuuskokemusten
kasittelemiseen olla tarpeen. Valtionhallinnon henkilokierto-oppaan (2012, 27) mukaan
likkuvuusjaksolla "opittujen asioiden, kokemusten ja nakemysten jakaminen ei saa jaada
vain henkildkierrosta palaavan vastuulle”. Myds Mahjoub (2013, 39) puhui osaamisen

kasvun arvostuksen tarkeydesta. VM:n henkiloston liikkuvuuden edistamisen tavoitteena-
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kin on liikkuvuuden vaikutusten arviointi, systemaattisuuden lisaaminen ja kokemusten

hyédyntaminen (Valtiovarainministerié 2015).

Liikkuvuusjakson vaikutukset olivat likkuneiden mukaan lahinna henkilokohtaisia. Yhden
mukaan kokemuksia oli hyddynnetty osastolla huonosti ja toiselta oli jaanyt kahdet kehi-
tyskeskustelut kaymatta. Myds namé vastaukset kertovat mielestani liikkuvuuskokemus-
ten systemaattisemman kasittelyn tarpeesta. Yhdessa tapauksessa liikkuvuusjaksolla
karttunut osaaminen kuitenkin otettiin huomioon, kun tehtavankuva uudistui paluun jal-
keen. Esimiesten mukaan liikkuneiden tuomia hyvié ideoita toteutetaan ja esimiehen on
huolehdittava mahdollisesta tehtavankuvan paivityksesta ja siihen liittyvista kovista asiois-
ta pitkan liikkuvuusjakson jalkeen.

Liikkuneiden kokema liikkuvuuden anti vastaa luvussa 2.1 esiteltyjen aiemmin tehtyjen
tutkimusten tuloksia ja Hatésen (2001, 98) mainitsemat, luvussa 2.4 esitellyt paatavoitteet
tyokierrolle toteutuivat. Liikkuneet kertoivat, etta ammatillinen osaaminen laaja-alaistui ja
kehittyi, osaaminen ja toimintavalmius lisdantyivat, kontaktiverkostot laajenivat ja liikkkujien
itsetuntemuksessa tapahtui syvenemista. Myods uuden oppiminen ja valmius muutokseen

mahdollistuivat.

Johtop&éatos 1: Liikkuvuuskokemus tulisi kasitella systemaattisesti.

VM:n suhtautumisesta liikkuvuuteen tuli ristiriitaisia vastauksia. Tutkimuksen perusteella
haastateltujen kolmen osaston suhtautuminen ja aktiivisuus liikkuvuudessa néhtiin positii-
visesti. Koko talon liikkuvuutta kommentoimaan suostunut esimies totesi liikkuvuutta ole-
van kohtuullisesti, kun taas liikkuneiden mielesta liikkkuvuus ei juuri nayttaydy koko talon
tasolla aktiivisena toimenpiteena. Liikkuvuustavoitteet tuntuvat tormaavan liikkuvuuden
realisoituessa konkreettisten asioiden, kuten resurssien ja aikataulujen, kanssa. Tama
aiheuttanee sen, etta liikkkuvuutta ei pidetty suunnitelmallisena eika suurimmassa osassa
tavoitteellisenakaan. Liikkuvuuden tavoitteellisuus nousikin yhtena polttavana teemana
l&pi haastattelujen ja sen lisaamisen nahtiin tulkintani mukaan edistavan liikkuvuutta ja
kannustavan siihen. Haastatteluissa nousi esiin selked tarve asettaa ja kayda liikkujan

kanssa lapi organisaation tavoitteita likkuvuudelle.

Liikkuvuuden motivoiviin tekijoihin liittyen osa liikkuneista naki liikkuvuuden vahvasti per-
soonallisuuskysymyksené. Esimerkiksi oman osaamisen kehittyminen ja tavoitteellisuus
nahtiin liikkuvuuteen motivoivina tekijoina. Esimiehet tarkastelivat motivointia hallinnolli-

sesta ndkodkulmasta ja mielipiteita oli yhtd monta kuin vastaajiakin. Yksi esimies puhui

muodollisten liikkuvuusohjelmien puolesta, kun taas toisen esimiehen mielesta niita pa-
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remmin toimii likkuvuuden hyvaksyttavyys seka taloudellinen ja hallinnollinen helppous.
Valtionhallinnon osaamisen laajentamisen politikkakin mainittiin mahdollisena motivoiva-

na tekijana.

Johtopaatds 2: Organisaation tulisi asettaa liikkuvuusjaksoille tavoitteet.

Haastateltavien ajatukset liikkuvuusprosessin toimijoiden rooleista olivat yhtenevia. Yksit-
taisessa liikkuvuusprosessissa paarooli on liikkkujalla, jonka tulee olla aloitteellinen ja aktii-
vinen. Merkittavin rooli koko liikkuvuuskokonaisuudessa on tulkintani mukaan kuitenkin
l&hiesimiehella. Myds Valtionhallinnon henkildkierto-oppaassa (2012, 9) todetaan, etta
esimiehen rooli henkildkierron toteuttamisessa on keskeinen ja edellyttaa riittavaa tietoa
likkuvuuden merkityksesta ja keinoista, seka organisaation tukea henkilokierron toteutta-
miseen. Viitalakin (2002, 139) totesi, etta "esimies tarvitsee osaamisen johtamisessaan
my0s organisaation tukea”. Haastattelujeni mukaan lahiesimies huolehtii henkiléston
osaamisesta ja sen kehittymisesta. Hanen edellytetaan kannustavan yksildita liikkuvuu-
teen ja pitédvan asiaa esilla esimerkiksi tulos- ja kehityskeskusteluissa. Hamalaisenkin
(2013, 33) tutkimuksen mukaan esimiesten ja johdon kannustusta henkildkiertoon toivot-
tiin ja Hatosen (2011, 99) mukaan tydnantajan aktiivinen tuki tyokierrolle on tarke&a. Viita-
la (2005, 23) taas katsoo, etta esimies vastaa ammattitaidon kehittymisen mahdollistami-
sesta johtamissaan yksikoissa. Haastatteluissani ilmeni, ettd Iahiesimies myds viime ka-
dessa paattad, onko ja milloin yksittainen jakso on mahdollista toteuttaa. Han osallistuu
niin jaksojen suunnitteluun, seurantaan kuin jalkitydhdnkin. Tulkintani mukaan I&hiesimie-
hen tulisi olla ik&an kuin liikkujan peili, joka ennen jakson alkua auttaa liikkujaa hahmotta-
maan omat tavoitteensa ja heijastaa organisaation tavoitteita. Jakson jalkeen esimiehen
tulee taas peilata jaksoa liikkuneen kanssa, varmistaa takaisinperehdytys ja osaltaan jak-
son oppien hyddyntaminen. Mikali jakso on vastavuoroinen tai liikkujalle saadaan jakson

ajaksi sijainen, ovat tahankin liittyvat asiat esimiehen vastuulla.

Henkilostohallinnon rooli on haastateltavien mukaan huolehtia liikkuvuuden kaytannonjar-
jestelyista ja periaatteista sek& toimintatavoista ja prosesseista. Heilta odotetaan tukea ja
neuvontaa asiassa niin liikkujille kuin esimiehillekin. Samaa mieltd on myds Viitala (2005,
24) todetessaan, ettéd henkilostbammattilaiset tukevat koko yritystd osaamisen johtamisen
infrastruktuurin ja valineistdn kehittdAmisessa, esimiehid osaamisen johtamisessa seka
jokaista tyontekijdd ammattitaitonsa kehittdmisessé. Haastateltavieni mukaan henkildst6-
hallinnon tulisi tehda selvaksi VM:n yleiset tavoitteet liikkuvuudelle ja varmistaa, etta ta-
voitteiden asettaminen ennen jaksoa ja palautteenanto jakson jalkeen toteutuvat. Yksi
haastateltava esitti tyytyméattomyytensa henkiléstohallinnon nykyiseen toimintaan ja jotkut

haastateltavista kertoivat positiivisia kommentteja yhteistydsta henkiléstéhallinnon kanssa.
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Kymmenes kysymys pyrki selvittdma&an tunnistavatko haastateltavat taman tyén alaluvus-
sa 2.3 esiteltyja, Viitalan (2002) I6ytamia esimiestydn osaamisen johtamisen tehtavia ja
keinoja oman liikkkuvuuteen liittyvan kokemuksensa perusteella. Koin, ettd tdman kysy-
myksen sisalléon muotoilussa ja esittdmisessa oli puutteita. Kokonaisuutta olisi hyva ollut
avata haastateltaville. Vastausten perusteella osaamisen johtamisen teemaan tulisi kui-
tenkin kiinnittdd huomiota liikkuvuuden kohdalla. On tarke&a, ettd lahiesimiehet ymmarta-
vat roolinsa henkilostdon osaamisen kehittdmisessd, tuntevat tehtdvansa osaamisen joh-
tamisessa ja etta heilla on asian vaatimat edellytykset ja keinot kaytdssaan, kun halutaan,
etta henkilokierrosta tulisi systemaattinen osa yksikdiden toimintaa.

Johtopaatds 3: Esimiesten osaamisen johtamisen taitojen ja liikkuvuusteemaan

liittyvan osaamisen varmistaminen ja niissa tukeminen ovat avainasemassa.

Liikkuvuusprosessin hyvista kaytanndista tarkeimmaksi nousi yksinkertaisesti liikkuvuuden
mahdollistaminen, jonka myds todettiin VM:ssa toteutuvan. Oman palkan ja lomien saily-
minen henkildkierron yhteydessa on hyva kaytantd, samoin verkostoituminen seka yhteis-
tydkumppanien ja kohdeorganisaation tunteminen. Myds esimiesten henkildstépoliittinen
osaaminen ja liikkuvuuden nakeminen yhteisend, eika yksin liikkujayksilén, asiana néhtiin
hyvina kaytantdind. Haastatelluista osan mielestd VM:n liikkuvuusohjeet ja -materiaalit
ovat kunnossa ja yhteistyd henkildstohallinnon kanssa toimii hyvin, osa taas nakee niissa
parannettavaa. Siksi kehittdmiskohteissakin nousivat esiin hyvéat saannot ja liikkuvuudesta
puuttuva kokonaiskuva. Myds liikkuvuudesta viestiminen aiheutti hajontaa haastateltujen
keskuudessa. Yhden mielesta liikkuvuudesta viestiminen on turhaa ja ennemminkin kaiva-
taan konkreettisia toimia, kun taas toinen toivoi, etté liikkuvuutta pidetdén esilla ja tuodaan
lAhemmaksi yksiloita viestinndn keinoin. Yksi selkedsti esiin noussut kehittdmiskohde oli
jo aiemminkin mainittu liikkuvuusjaksolta paluun jalkeinen kokemusten kasittely ja oppien
hyddyntaminen. Erityisesti yhdessa tapauksessa kehitettdvaa oli tehtdvien maarittelyssa
seka ennen jaksoa, etta jaksolta paluun jalkeen. Nama kaksi kehittdmiskohdetta liittyvat
erityisesti esimiesten osaamiseen. Parissa tapauksessa mainittu teknisten kysymysten

ratkaisu taas nahtiin henkildstéhallinnon vastuualueena.

Liikkuvuuden esteita tiedustellessa l&hes kaikki haastateltavat vastasivat resurssien rajal-
lisuuden yhdeksi liikkuvuutta estavaksi tekijaksi yksilon rohkeuden puutteen ohella. Re-
surssien osalta organisaatio voi ja sen onkin valittava arvomaailmansa: liikkuvuuden li-
saaminen edellyttda resursseja. Valtionhallinnon henkilokierto-oppaassa (2012, 11) puhu-
taan henkiloston liikkuvuuden strategisen edistdmisen riittdvasta resursoinnista ja liilkku-
vuuden omistajuudesta, joka tarkoittaa "koko hallinnonalan tai yksittaisen viraston liikku-

vuuden menetelmien keskitettya hallintaa ja kehittamistd”. Oppaan mukaan vuotuisen
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maararahan kohdentaminen henkildkierron toteutukseen ja koordinointiin on osoittautunut
hyvaksi malliksi. Henkilokierron virastotason omistajuus tulisi keskittaa liikkuvuudesta vas-
tuulliseksi nimetylle taholle, joka voi olla yksikkd, tiimi tai henkild. Henkilbstdosaston tar-
joama informaatiotuki on yleensé osoittautunut riittdmattomaksi. (Valtionhallinnon henkil6-
kierto-opas 2012, 11.) Tutkimukseni antoi viitteita vastaavasta, joten suosittelen resurssi-
ja omistajuuskysymykseen paneutumista.

Johtopaatos 4: Liikkuvuuden edistaminen edellyttda resursseja seka menetelmien

keskitettya hallintaa ja kehittamista.

Tarkeimmat nelja tutkimuksesta tehtavaa johtopaatdsta ovat siis: 1. Liikkuvuuskokemus
tulisi kasitella systemaattisesti; 2. Organisaation tulisi asettaa liikkuvuusjaksoille tavoitteet;
3. Esimiesten osaamisen johtamisen taitojen ja liikkuvuusteemaan liittyvan osaamisen
varmistaminen ja niissa tukeminen ovat avainasemassa; ja 4. Liikkkuvuuden edistdminen
edellyttda resursseja seka menetelmien keskitettya hallintaa ja kehittamista. Kahden en-
simmaisen johtopaatoksen toteuttaminen onnistuu paneutumalla kolmanteen ja neljanteen
johtopaattkseen. Uskon, etta likkuvuuden edistamisen keskittdminen ja liikkuvuuteen
resursointi selkeyttavat kokonaisuutta. Hallitun kokonaisuuden myo6ta pystyttaisiin tuke-
maan esimiesten tarke&a ja monipuolista roolia liikkuvuudessa ja varmistamaan heidén
osaamistasonsa. Liikkujien toivomat organisaation tavoitteet likkuvuusjaksolle olisi ehka
helpompi asettaa nopeasti eteen tulevissa liikkuvuustilanteissa, jos VM:n osaamisen stra-
tegia ja siitd nousevat osaamisen kehittdmisen tavoitteet olisivat esimiehilla hyvin hallus-
sa. Esimiesten liikkkuvuusprosessin hallinnan varmistaminen taas edistaisi likkuvuusko-

kemusten systemaattista kasittelya.

Kaikkien haastateltujen mielesta jatkossa eniten parannettavaa on kertyneen osaamisen
hyddyntamisessa paremmin, mika on mainittu myos VM:n liikkuvuustavoitteissa. Tata
voisi tehdd muun muassa paremmalla osaamisen jakamisella esimerkiksi siséisen koulu-
tuksen kautta. Tassa voisi myos olla jatkotutkimuksen paikka. Miten liikkujan kertynyt

osaaminen saadaan hyddynnettya seké organisaation ettd yksilon kohdalla paremmin?

5.2 Tutkimuksen arviointi

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2013, 231) mukaan tutkimuksia, erityisesti maaralli-
sid, arvioidaan usein reliaabeliuden (toistettavuuden) ja validiuden (patevyyden) avulla.
Esimerkkeja toistettavuudesta ovat se, etta kaksi tutkijaa paatyy samaan tulokseen tai se,
ettd saman henkilén kahdesta eri tutkimuskerrasta saadaan sama tulos. Esimerkki pate-

vyydesta taas on se, etta mittarit tai menetelmat toimivat alkuperédisen ajatuksen mukaan

41



ja jos ne eivat niin tee, niin tutkija huomioi taman tuloksia analysoidessaan. Naiden kasit-

teiden sopivuudesta laadullisen tydn arviointiin ollaan kuitenkin montaa mieltd, mutta siita

huolimatta laadullistenkin téiden luotettavuutta ja patevyytta on arvioitava. Tarkka kuvaus

tutkimuksen vaiheista parantaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjérvi ym. 2013,
231-232))

Hirsjarven ja Hurmeen (2011, 184) mukaan aineiston laadukkuutta voi etukateen tavoitella
hyvan haastattelurungon tekemisella ja haastattelun aikana varmistamalla teknisen vali-
neistdn toimimisen. Mahdollisimman nopea haastattelun litterointi parantaa myds aineis-
ton laatua, joka vaikuttaa haastatteluaineiston luotettavuuteen (Hirsjarvi & Hurme 2011,
185).

Taman tutkimuksen kulku on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti ja siltd osin tut-
kimuksen luotettavuus toteutuu hyvin. Haastattelut on suoritettu ja aineistoa kasitelty hy-
van tutkimustavan mukaisesti. Kaikki haastattelut litteroitiin saman periaatteen mukaisesti
pian haastattelujen jalkeen. Painotin haastateltaville haastattelujen luottamuksellisuutta ja
haastateltavien anonymiteettia niin etukateen kuin itse haastattelutilanteessakin. Koke-
mukseni mukaan haastatteluissa vallitsi luottamuksellinen ilmapiiri ja haastateltavat uskal-

sivat kertoa todellisia ajatuksiaan ja kokemuksiaan seka karkevidkin nakemyksia.

Tutkimuksen tulokset antavat toimeksiantajalle tarke&a tietoa kaytannon kehittdmistyohon.
Tutkimuskysymykset nostettiin toimeksiantajan viitekehysesta ja kokonaisuutta tukevasta
teoriakatsauksesta. Haastattelutilanteessa oli mahdollisuus selittdé ja tarkentaa haastatte-
lukysymyksia tai -teemoja, miké varmisti vastausten patevyyden. Tutkimustuloksista teh-

dyt havainnot nojautuivat niin ikdan tyén teoreettiseen viitekehykseen.

5.3 Oman oppimisen arviointi

Opinnaytetyoprosessissa etenkin haastattelujen tekeminen oli mielenkiintoista ja antoisaa.
Haastatteluaineiston litterointi avasi ja nosti haastatteluissa esiin tulleita yksityiskohtia.
Haastavinta prosessissa minulle oli omaan tekemiseen luottaminen. Teorian valinta ja

haastatteluaineiston analysointi tuottivat edell& mainitusta syystd myds valilla haasteita.

Prosessin aikana opin tuottamaan tieteellista teksti&. Tietoni ja ymmarrykseni osaamisen
johtamisesta ja likkuvuudesta yhtena sen keinona lisdantyi. Opinndytteen aiheen valinta
oli onnistunut, silla se kiinnosti minua henkilokohtaisesti, liittyi opintojeni pd&ainevalintaan

ja ministeriossa oli tarve tAmankaltaiselle selvitykselle.
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Liitteet

Liite 1. Valtiovarainministerion organisaatiokaavio

VALTIOVARAINMINISTERIO

Valtiovarainministeri Kunta- ja uudistusministeri
Petten Orpo Anu Vehvilainen

Valtiosihteeri kansliapasllikkona
Martti Hetemaki

« r;".""“‘;’t""!iﬁi:.‘.‘""hta. Alivaltiosihteeri Hallinto- ja kehitysjohtaja, ylijohtaja
oorcinaattori, yiljontaja Tuomas Saarenheimo Helena Tarkka
Sami Ylaoutinen

Budjettiosasto Rahoitusmarkkinaosasto Henkilostd- ja hallinto-politiikkaosasto/
Budjettipaallikko Hannu Makinen Ylijohtaja Pentti Pikkarainen Valtion tydmarkkinalaitos

Valtion tydmarkkinajohtaja Juha Sarkio
Kansantalousosasto Kansainviliset rahoitusasiat Julkisen hallinnon tieto- ja viestintdtekninen
Ylijohtaja Markus Sovala Finanssineuvos Pekka Morén osasto

Ylijohtaja Anna-Maija Karjalainen
Vero-osasto EU-sihteeristd Kunta- ja aluehallinto-osasto
Ylijohtaja Terhi Jarvikare Finanssineuvos Marketta Henriksson Ylijohtaja Paivi Laajala
Valtiovarain controller- toiminto Kehittdmis- ja hallintotoiminto
Waltioneuvoston apulaiscontroller ® Viestintd
Pasi Ovaska Viestintajohtaja Liinu Lehto

VALTIOVARAINMINISTERIO Viestinta

(Valtiovarainministerio c.)
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Liite 2. Rinnakkaisteksti valtion virkamieslain 20 8:n muutoksesta

Laki

valtion virkamieslain 20 §:n muuttamisesta

Eduskunnan paatélesen mukaisests

mniiite faayn valti on wirkamieslan (730/1%94) 20 § seuraavasti:

Voimassa aleve lakd

206

Witkamies woldaan madraajakst  siirtaa
tyéskentelemadn toisessa virastossa ja muu
virkamies kuin 12 luvussa tatkoitettu tuomar
myds muun tyénantajan kuin valtion palve-
luksesza, jos siirto parantaa vitkamiehen
edellytylesia vitkatehtdvien suonttamiseen tal
edistad wvirkamiehen palvelussuhteen jathku-
mista tal vitkamniehen tyéllistymistsa ja jos
vastaanottava tydnantaja ja wirkamies ovat
antaneet siirtoon suostumuksensa. Virkamies
on taman mairaajan virkasuhteessa sithen wi-
rastoon, josta hanet siirretadn.

Bhedotus

2006

Wirkamies vwoidaan méadraajakst  sirtda
tyéskentelemaan osin fai kokoraan toisen vi-
rastan fehidvissd 1a muu vitkamies kuin 12
luvussa tarkoitettu tuomar: myds muun tydén-
antajan kuin valtion palvelulsessa, kun siihan
on Viraromdisien ehidvien hoitamiseen pe-
Fusfve erifVinen sSyy lal jos Siirto edistdd
virkardshen amemaititaiton ailda virkamie-
hen palvelussuhteen jathumista tal virkamie-
hen tyallistymista Stirin edellvitdd virkamis-
hen suostumusta. Virkamies on tamén maa-
raajan vitkasuhteessa fuovitiavaan virastoon.

Firkamies vai iviskennelld siirron parus-
tealla ja laajundessa vasicano avan viraston
foimivelfaan funlunvissa fehidvissd, jos vas-
ixanoitava virasio axfae sithern suosiumide
58 M5,

Slirrosta pddifdvdstd Viraromaisesta  sdd-
defddn farke nenin valtionewvosion asetulseal-
Ja.

Teimd laki fules voimaan  pdivindg  uuta

20,

(Lautiainen & Orkola 2015, 21.)
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Liite 3. Haastattelurunko

Haastateltava & osasto: Haastateltavan esimies/alainen:
Uran pituus VM:ssa:
Kohdeorganisaatio:

Ajankohta ja kesto: henkilokierto / virkavapaa

Liikkuvuuskokemus

1. Aloite/kiinnostus-motivaatio/taustatieto likkuvuuteen
2. Liikkuvuusjakson valmistelut
a) sopimukset/suunnitelmat (vrt. 7a)
b) tavoitteet (vrt. 7b)
c) toiden jarjestely
3. Toisessa organisaatiossa
a) yhteys VM:60n
b) liikkuvuuden anti
4. Paluu VM:606n
a) kokemus paluusta (A)
b) liikkuvuuden kéasittely/arviointi (esimies/yksikko)

c) vaikutukset liikkuneeseen/yksikk66n/(osastoon)

VM:n yleiset liikkuvuustavoitteet ja nakemys niihin oman kokemuksen pohjalta

5. Kasitys liikkuvuustavoitteista (jory:n linjaus, tuke)
6. Yleinen suhtautuminen liikkuvuuteen

a) yksikdssa

b) osastolla

c) koko talossa
7. Liikkuvuuden tila omassa yksikdssa/osastolla

a) suunnitelmallisuus

b) tavoitteellisuus

8. Liikkumiseen motivointi (yksilé/organisaatio) (vrt. likkuvuustavoite)
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9. Eri toimijoiden roolit likkuvuudessa (toteutunut/toive)
a) liikkuja
b) esimies
¢) henkildstéhallinto

10. Edellytykset liikkuvuuden toteuttamiseen -> liikkkuvuus tukessa (esimies alaiselle: puit-
teet, keskustelu, ilmapiiri / johto esimiehelle: tuki)

a) mitd on
b) mit& pitaisi olla
11. Ajatuksia’/kokemuksia liikkuvuusprosessin... (=liikkuvuusjakso kaikkine vaiheineen)
a) hyvista kaytannoista
b) kehittdmiskohteista

12. Ajatuksia/kokemuksia liikkuvuuden esteista
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