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In modern business life employees’ competencies and ability to benefit from them are
increasingly important. The retirement of the baby boomers as well as the pressure to
create savings and profitability increase the need for flexibility at the organization and
among its employees. These changes concern also on the state-owned companies.

A learning organization has the capability to anticipate these changes and react to them
because it constantly uses and develops the know-how of its employees and supports
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At the same time, the obstacles to participating in job rotation and the experiences
gained from job rotation were studied.

Qualitative research method was used in this thesis. The secretaries at the Ministry of
Defence of Finland who have either participated in job rotation or have been offered a
training program for job rotation were selected to be the subject of study. FEight of
them were interviewed. Research was carried out in spring 2012.

The research indicates that job rotation was regarded as a good way of employee de-
velopment. Secretaries were interested in it at the Ministry of Defence of Finland, atti-
tudes towards it were positive, expectations were realistic and the experiences gained
were positive. The main causes affecting the participation were lack of initiative and
inadequate knowledge of job rotation. The principal reasons for refusing to take part in
job rotation were the fact that secretaries were too entrenched in their working rou-
tines, the fear of the change, their personal life situation, work related reasons and
practical complications in organizing job rotation.
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1 Johdanto

Nykypiivan litke-elimissd henkiloston osaaminen on entista tirkeAmmaissd asemassa ja
tyontekijoiden osaamisella ja sen hyédyntimiselld organisaatiossa on suuri merkitys
kasvavista haasteista selviamisessd. Muun muassa teknologian nopea kehitys, ymparis-
ton muuttuminen ja asiakkaiden vaatimusten kasvu ovat pakottaneet yritykset sopeu-
tumaan nopeammin muutoksiin turvatakseen olemassaolonsa (Gronfors 2010, 17).
Oppiva organisaatio osaa muuttaa menestystekijoitadn vaatimusten mukaan siilyttien
niin kilpailukykynsa ja pysyen innovatiivisena ja uudistuvana (Otala 2008, 78—79). Séds-
tO- ja tulospaineet sekd suurten ikaluokkien eldkoityminen kohdistuvat myos valtion
virastoihin, ja muutosvalmius ja reagointikyky ovat tirkedssi roolissa kun muutoksia
lihdetdin toteuttamaan (Valtiovarainministerio a). Myos eldkeidn korottaminen atheut-

taa omat haasteensa ja kasvattaa tychyvinvoinnin merkitysta.

Oppivassa organisaatiossa hyodynnetain erilaisia oppimismahdollisuuksia. Ne ovat
kilpailutekij, kun yritykset hankkivat uusia tyontekijoitd. (Otala 2008, 80, 224.) Valtion
tyomarkkinalaitos panostaa erityisesti nuorten rekrytointiin (Valtiovarainministerio b).
Nuorempi sukupolvi on tottunut vaihtelevaan tychon, ja erilaiset mahdollisuudet kehit-
tad itseddn ja kokea uutta ovat jatkossa yhi tirkeimpii. TyOssd oppiminen tapahtuu
tyon ohessa, miki sidstii aikaa ja helpottaa opitun soveltamista kiytintoon (Ortenblad
2011, 15-16). Henkil6kierto on yksi ty6ssia oppimisen tapa. Sen avulla voidaan siirtda
kokemuksella hankittua osaamista yksikosta toiseen ja syventad tyontekijan ymmarrysté

organisaation toiminnasta. (Otala 2008, 224; Viitala 2009, 191.)

Valtion tyémarkkinalaitos tukee henkilokiertoa henkiloston kehittimisen muotona
(Valtion tyomarkkinalaitos 2001, 3). Puolustusministerion henkilostokyselyssa joka
vuosi yli puolet tyontekijoista ilmoittaa olevansa kiinnostunut henkil6kierrosta (Puolus-
tusministerio 2011). Henkilokiertoon lahtijoita 16ytyy kuitenkin harvakseltaan ja puolus-
tusministerion henkilostohallinnossa on kiinnostusta henkilokierron lisidmiseen.
Vuonna 2011 puolustusministerissd on tarjottu sihteereille Sihteerin valmentava hen-
kilokierto —ohjelmaa, joka kiinnostuksesta huolimatta ei saanut yhtakain osallistujaa.
My®éskaan henkilokierrosta saatuja kokemuksia tai sen jarjestelyja ei ole puolustusminis-

teriGssa eritylsemmin tutkittu.



Tutkimuksen avulla saadaan selville niitd tekijoita, jotka vaikuttavat toisaalta sihteerien
kiinnostukseen henkil6kierrosta ja toisaalta sithen, miksi henkil6kiertoon lahtijoitd 16y-
tyy harvoin. Tulosten avulla pyritddn vaikuttamaan tyontekijoiden haluun osallistua
kiertoon ja mahdollistaa heidin lihtonsa sithen seka kehittid prosessia. Ty6 antaa myo6s
muille organisaatioille tietoa siitd, miten henkilokiertoon suhtaudutaan, mitka tekijat

vaikuttavat sithen osallistumiseen ja kuinka prosessi saadaan toimivaksi.

Valtiota tyOnantajana erityispiirteineen esitellddn aluksi, koska tutkimuksen kohdeor-
ganisaationa on puolustusministeri6 ja osa ohjeistuksesta ja kiytinnoistd on yhteisid.
Henkil6kierrolla tarkoitetaan tissa tutkimuksessa henkilon siirtymista kehittymistarkoi-
tuksessa miariaikaisesti ja suunnitelmallisesti toiseen tehtivain joko oman organisaati-
on sisalla tai sen ulkopuolella niin, ettd tydsuhde sailyy lihettdviaan organisaatioon, jo-
hon henkil6 palaa kierron jilkeen. Henkilokierrosta kdytetdin yleisemmin termid tyo-
kierto, mutta tissa ty6ssi on toimeksiantajan toiveesta paadytty kdyttimain henkilo-
kierto -termia. Se on valtionhallinnossa yleisempi ja puolustusministeritssa koetaan

asiaa paremmin kuvaavaksi ja ndin selkeimmiksi termiksi.

1.1 Opinniytetyon tavoitteet

Tutkimuksessa selvitetadn puolustusministerion sihteerien mielikuvia ja kokemuksia
henkil6kierrosta. Tutkimuksen avulla pyritddn saamaan selville niitd kidytinnon syita,
jotka vaikuttavat lahtopéditokseen ja estivit henkiloston 1dhdon henkilokiertoon. Té-
min avulla puolustusministeriéssa voidaan pyrkid kehittiméan olosuhteita niin, ettd
henkil6kiertoa saadaan lisittyd. TyOssd selvitetddn kidytinnon kokemuksia henkilokier-
rosta niilté, jotka ovat osallistuneet siihen, ja sen avulla voidaan parantaa henkil6kierron
toimivuutta. Teoriaosuudessa tarkastellaan oppivaa organisaatiota ja sen ominaispiirtei-
ta seka tutkitaan laajemmin ty0ssa oppimista osana henkiloston kehittdmista ja sitd hait-
taavia tekijoita. Tamin jilkeen paneudutaan henkilékiertoon tyéssia oppimisen muoto-
na, sen maaritelmiin ja toteutustapoihin sekd sen hy6tyihin ja haasteisiin. Edelld on sel-

vitetty tyon tavoitteiden taustalla olevat tekijit.



Piatavoite:

Miten henkil6kiertoa voitaisiin puolustusministeriossa lisata?

Alatavoitteet:
Miti esteitd henkilokiertoon lihdolle on tyontekijoiden nikokulmastar

Millaisia kokemuksia henkilokiertoon osallistuneilla on henkilokierrosta?

1.2 Valtio tydnantajana

’Julkinen toiminta on perimmiltddn toimimista kansalaisten valtuutuksella, kansalaisten
varoilla ja kansalaisten eduksi.” (Valtiolle 2009.) Suomen hallintorakenne koostuu valti-
on ylimmisti toimielimista, riippumattomista tuomioistuimista seké valtionhallinnosta
ja muusta julkisesta hallinnosta. Ylimmit toimielimet ovat eduskunta, tasavallan presi-
dentti ja valtioneuvosto. Valtionhallintoon kuuluu valtion keskushallinto, johon minis-
teriot kuuluvat, aluehallinto ja paikallishallinto. Muuhun julkiseen hallintoon sisiltyy

kunnallishallinto, kirkollishallinto ja valillinen julkinen hallinto. (Suomi 2012.)

Valtiolla tyoskentelee noin 88 000 henkil6d noin 120ssd tyonantajayksikossd (Valtiolle
2010a). Niista valtion budjettitalouteen kuuluvissa virastoissa tyoskentelee noin 84 000
henkil64 joista vajaat 4 500 ministeridissa (Suomi 2012). Tehtivit ovat erilaisia samoin
kuin tyOnantajien toimintatavat, organisaatiorakenteet, johtamistyylit, palvelussuhteen
tyypit, sijainnit ja niin edelleen. Yhteisia piirteitd ovat arvoperusta ja etiikka, tietyt palve-
lussuhteen ehdot, palkkauksen suuret linjat ja kehittimismyonteisyys. (Valtiolle 2010a.)
Valtionhallinnon yhteiset arvot ovat toiminnan tuloksellisuus, avoimuus, laatu ja vahva
asiantuntemus, luottamus, palveluperiaate, puolueettomuus ja riippumattomuus, tasa-
arvo seka vastuullisuus (Valtiolle 2009). Valtionhallinnossa arvioidaan toimintaa ja sen

ja palveluiden laatua jatkuvasti ja valtiolla tyéskentelevid kannustetaan jatkuvaan kehi-

tykseen (Valtiolle 2009; Valtiolle 2012).

Valtion henkil6sto on joko virka- tai tyGsuhteessa, useimmiten virkasuhteessa. Vir-
kasuhteessa oleva henkil6 on virkamies. Virkamies nimitetdian joko mairaaikaiseen vir-
kasuhteeseen tai vakinaiseen palvelussuhteeseen eli virkaan ja tilld on tyosuhteista laa-

jemmat velvollisuudet, kuten virkavastuu. Palkkaus, vuosiloma ja muut palvelussuhteen



chdot miirdytyvit virkamieslainsdddinnon, valtion yleisen ja kyseisen toimintayksikén
tarkentavan virkachtosopimuksen seki valtioneuvoston, ohjaavan ministerion ja toi-

mintayksikon omien paitosten perusteella. (Valtiolle 2010b.)

Tilld hetkelld valtionhallinnossa tapahtuu niin johdolle kuin tyontekijoillekin haastavia
organisaatiomuutoksia liittyen muun muassa alueellistamiseen ja tuottavuushankkeisiin.
Haasteita tuottavat my6s julkisen talouden heikkeneminen ja sdhkoisten palveluiden
kasvu. Muuttuvassa ymparistossa muutossignaalit tulee havaita ajoissa ja muutosten
vaikutukset ennakoida, ja my6s julkiselta hallinnolta edellytetiin nopeampaa reagointia,
mukautumista, innovatiivisuutta seki ratkaisukykya. (Valtiovarainministeri6 a.) My0s
henkilston kokonaismiira vihenee tulevaisuudessa. Lahivuosien eldkepoistuman us-
kotaan olevan voimakas, mika korostaa tarvetta 16ytid osaavaa henkil6stéd. (Valtiolle
2010a.) Valtiolla pyritadin houkuttelemaan patevia tyontekijoitd muun muassa kehitta-
milld palkkausjirjestelmad kannustavammaksi, panostamalla positiiviseen tyoilmapiiriin
ja lisidmilld henkil6ston kehittymismahdollisuuksia (Valtiovarainministeri6 b). Talen-
tumin maaliskuussa 2012 valmistuneesta Uratie —tyonantajamielikuvatutkimuksesta
selvidakin, ettd valtio on kolmanneksi suosituin tyonantaja ylempien toimihenkil6iden

keskuudessa (Jurvelin 2012).



2 Oppiva organisaatio

Oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan sellaista organisaatiota, joka osaa toteuttaa kaikkia
eri oppimismuotoja ja kayttaa kaiken mahdollisen tiedon toimintansa kehittimiseen. Se
kerdd nikemystd eri puolilta ja luo, hankkii ja jakaa tietoa tehokkaasti. Tdmin tiedon
avulla se luo yhteisen nikemyksen tulevaisuudesta. Erityisen tirkeda sille on tunnistaa
jatkuvasti lilketoiminnan tirkeimmit osaamistarpeet, kyetd hankkimaan ja kehittimain
tarvittavaa osaamista ja hyodyntdd kaikkea titd osaamista toiminnassaan. (Otala 2008,
78; Virtainlahti 2009, 228.) Sydinmaanlakan (2007, 217) mukaan oppiva organisaatio

oppii nopeammin kuin muut, miki tekee siitd tulevaisuuden menestyjan.

Ortenblad (2011, 3, 6-7) tuo ilmi teoksessaan Making sense of the learning organiza-
tion: what is it and who needs it?, ettd oppivaa organisaatiota on myos kritisoitu. Fen-
wickin (1998) mukaan tyontekijoiden tulee ajatella kriittisesti, mutta ei oppia siind maa-
rin ettd se uhkaa organisaation olemassaoloa. Coopey (1995) uskoo, ettd oppivassa or-
ganisaatiossa, jossa rakenne on epavirallisempi, valtaa saavat entistd enemman ne, joilla
sitd on byrokraattisessa organisaatiossa. Monet tutkijat ovat myos sitd mieltd, etta orga-
nisaatio sinilldan ei voi oppia. Thatchenkerryn (1996) mukaan organisaatio oppii vain
yksittdisten henkil6iden kokemusten ja toimien kautta. Oppivan organisaation maari-
telman epamaariisyys tarkoittaa myos, etta sitd on hankala tarkastella. Taméd mahdollis-
taa sen, ettd miké tahansa organisaatio voi kutsua itseddn oppivaksi organisaatioksi vai-

kuttaakseen paremmalta. (Ortenblad 2011, 3, 6-7.)

2.1 Oppivan organisaation piirteet ja madritelmat

Oppivasta organisaatiosta on useita erilaisia kisityksia. Tassa luvussa esitetdan ensin
oppivalle organisaatiolle tirkedt puitteet ja periaatteet, ja luvun lopussa esitetain kolme
oppivan organisaation teoriaa; Peter M. Sengen The Fifth Dicipline, Raili Moilasen op-

pivan organisaation timantti sekd Pentti Syddinmaanlakan dlykés organisaatio.

Useiden tutkijoiden mukaan yksittaisten organisaatioiden taytyy kehittdad oma versionsa
oppivasta organisaatiosta perustuen organisaatioiden erilaisiin ominaisuuksiin (Orten-

blad 2011, 2). Oppivaa organisaatiota ei voida mitata, eiké sitd voida maarittad tarkkaan.



Kun mairitellddn oppivaa organisaatiota, kuvaillaan Otalan (2008, 79) mukaan organi-
saation osaamisen muodostumisen kannalta vaadittavia prosesseja seka niiden toteutu-
misen kannalta vilttimattomia olosuhteita. Oppiva organisaatio ei kuitenkaan ole vain
systeemien ja rakenteiden kokonaisuus, vaan organisaation erilaiset prosessit vaativat
syntydkseen yksil6itad. Moilanen listaa oppivalle organisaatiolle tirkeit organisaatiotasoi-
set tekijit, oppivan organisaation puitteet, jotka koostuvat viidestd eri osa-alueesta.
Nimi ovat rakenteiden ja systeemin tietoinen johtaminen, yhteinen suunta, esteiden
tunnistaminen, keinojen rakentaminen seké arviointi ja palkitseminen. Naistd yhtenai-
simmit eri organisaatioissa ovat johtaminen, suunta sekd arviointi, kun esteet ja keinot

voivat vaihdella paljonkin eri organisaatioissa. (Moilanen 2001, 74, 85-86.)

Johtamisella tarkoitetaan tdssi tapauksessa kaikkien edelld mainittujen osa-alueiden joh-
tamista, ja silld on suuri merkitys organisaation kehittymisessa (Moilanen 2001, 85-80).
Johdolla on oppivassa organisaatiossa tirked tehtdvi roolimallina ja oppimisen johtaja-
na (Virtainlahti 2009, 230). Oppiva organisaatio katsoo eteenpdin, ja asiakkaan laheisyys
ja timén toiminnan tuntemus seka toimintaympariston muutosten seuranta mahdollis-
tavat uusien tarpeiden ennakoimisen. Térkedd on selked tavoite, jotta organisaation ja-
senet tietavat mitd tehddan ja mihin pyritdan, seka yleisesti sovitut arvot ja tapa toimia,
jotka mahdollistavat paitosten teon. (Otala 2008, 78—79.) Moilasen (2001, 85) mukaan
yhteinen suunta liittdd oppimisen osaksi strategista kokonaisuutta. Virtainlahti (2009,
229) liittaa tahin henkil6ston ymmairryksen toiminnan kokonaisuudesta. Tyontekijit
tunnistavat oman roolinsa ja sen merkityksen, tieto strategian ja vision kannalta toivot-
tavasta oppimisesta vilitetdan henkil6ille ja he keskittyvat mielekkddseen oppimiseen

(Moilanen 2001, 46; Virtainlahti 2009, 230).

Esteilld viitataan niihin tekij6ihin, jotka voivat tulla oppimisen ja kehittymisen tielle, ja
keinoilla tarkoitetaan niitd tekijoitd, joiden avulla oppiminen toteutetaan. Esteet ja kei-
not ovat eri organisaatioissa hyvinkin erilaisia ja oppimiskeinojen on oltava monipuoli-
sia, jotta jokaiselle oppijalle 16ytyy erilaisiin tilanteisiin parhaimmat oppimisen valineet
ja keinot. (Moilanen 2001, 50, 85-86.) Otala (2008, 80) korostaa osaamisen ja ennen
kaikkea osaamisen jakamisen arvostamista ja palkitsemista. Oppimista on palkitsemisen

lisiksi mitattava. Jotta oppimisesta saadaan osa yrityksen arkipdivid, on se tehtiva ni-



kyviksi. Arviointi- ja palkitsemisjirjestelmalld mahdollistetaan kehittymisen toteutumi-

nen muista tarkeistd asioista huolimatta. (Moilanen 2001, 85, 51.)

Oppivan organisaation periaatteet mahdollistavat oppimisen. Moilanen korostaa oppi-
van organisaation vahvaa arvopohjaa ja sen rakentamista. Arvojen tulee tukea organi-
saation kehitystd ja yksiléiden oppimista. (Moilanen 2011, 46.) Oppivassa organisaati-
ossa painotetaan yhteison yhteisid toimintatapoja, mutta varmistetaan ettd jokaisen
osaaminen vastaa tulevia tarpeita ja riittdd myos asiakkaan tarpeista huolehtimiseen.
Omasta ja toisten toiminnasta opitaan analysoimalla onnistumisia ja epdonnistumisia
yhdessd, minkd lisaksi pyritdan jatkuvan parantamisen kulttuuriin. Erilaisiin kokeiluihin
kannustetaan ja kyseenalaistaminen sallitaan, vaikka se johtaisi mahdollisesti epaonnis-
tumisiin tai hairitsisi esimiehia. (Otala 2008, 79-80.) Virtainlahti (2009, 229) lisda oppi-
misen mahdollistaviin periaatteisiin ihmisten mahdollisuuden ja vallan kehittda omaa

tyotddn sekd mahdollisuuden kehittyid, oppia ja kouluttautua jatkuvasti.

Oppivassa organisaatiossa tieto litkkuu vapaasti ja organisaatio on matala, joustava ja
avoin. Tiimit voivat muodostua yli organisaatiorajojen ja organisaatioon kuuluu myos
ulkopuolisia sidosryhmia. Organisaation ilmapiiri mahdollistaa osaamisen ja tietimyk-
sen kehittimisen ja sitd jaectaan ulkopuolisiin sidosryhmiin saakka. (Virtainlahti 2009,
230.) Johto antaa esimichille riittavasti valtaa, jotta he voivat toteuttaa tyOyhteisdssaan
yhdessa valitut kehittimisprojektit. Nain tyoyhteisé oppii hyodyntimain sita hiljaista
tietoa, mitd heilld on kehittimistarpeista. (Kesti 2010, 69.) Oppivan organisaation yksi
perusedellytyksista on, ettd muutoksesta ja oppimisesta hyotyvat kaikki. Jokainen henki-

16 tarvitsee oman motiivinsa tai suuntansa muutokseen. (Moilanen 2001, 46—48.)

Moilanen (2001, 56-59) esittaa tirkeimmat oppivan organisaation teoreettiset maari-
telmat jakaen ne kolmeen ryhmain, suorituskeskeiseen, prosessikeskeiseen ja kokonais-
valtaiseen. Suorituskeskeisella tasolla muutoksen lihtékohtana on toiminta, toiminnan
lopputulokset ja ympirist6. Tutkimuksissa painotetaan organisaation ulkoisia tekijoita.
Talloin puhutaan strategisesta oppimisesta, jota edustavat muun muassa Hedberg
(1981) ja Kirjavainen (1997). Prosessitasolla korostuvat tiedon prosessointiin liittyvit
ominaisuudet ja tieto, sen hallinta ja sen prosessointi ovat keskeiselld sijalla. Tdssd voi-

daan painottaa joko organisaation toimintamalleja tai oppimisen malleja, ja kyse on



eraianlaisista organisaation sisiisistd prosesseista. Tatd ovat tutkineet muun muassa Ar-

gytis ja Schon (1996). (Moilanen 2001, 56-59.)

Kokonaisvaltaista ajattelua painottavassa ryhmissa korostetaan yksilén omien motiivi-
en ja lihtokohtien huomioimista oppimisessa. Organisaatiotasolla ajatellaan laajemmin
ja huomioidaan sekd yksilon ettd organisaation tavoitteet kokonaisuutta muodostettaes-
sa. Tahin ryhmaidn Moilanen laskee esimerkiksi sellaiset tutkijat kuten Pedler, Burgoyne
ja Boydel (1989, 1991) sekd Senge (1990). (Moilanen 2001, 57-59.) Sengen The Fifth
Dicipline on yksi suosituimmista oppivan organisaation teorioista. Sengen teoriasta on
useita eri tulkintoja, ja sitd on kritisoitu siitd, ettd hidnen kirjoistaan ei 16ydy selkedd maa-

ritelmid oppivalle organisaatiolle. (Moilanen 2001, 64; Ortenblad 2011, 2-3.)

Sengen The Fifth Dicipline koostuu viidesta oppivan organisaation peruspetriaatteesta,
jotka yhdessd muodostavat ytimen oppivalle organisaatiolle. Ne ovat systeemiajattelu,
yksilon patevyys, ajattelumallit, jaetun vision rakentaminen sekd tiimin oppiminen. Sys-
teemiajattelulla tarkoitetaan muiden osien huomioonottamista. Niiden muodostaman
kokonaisuuden tai systeemin hiiriéton toiminta vaatii kaikkien osien huomioimisen, ja
ilman systeemiajattelua niita ei voida soveltaa. (Senge 2006, 69.) Yksilon pitevyydella
Senge viittaa yksiléiden kyvykkyyteen toimia organisaatiossa. Sithen liittyy muun muas-
sa yksilon oman vision syventaminen, karsivallisyyden kasvattaminen ja oikeudenmu-

kainen tai tasapuolinen suhtautuminen. (Moilanen 2001, 62—63.)

Ajattelumallit ovat syvdan juurtuneita oletuksia ja nikemyksid, jotka ohjaavat ja rajoitta-
vat toimintaa. Niiden hallinta on tirkeéa, silld ilman oikeita ajattelumalleja uusien ni-
kemysten ottaminen kaytt6on epaonnistuu. (Senge 2006, 163.) Sengen teoriassa yhtei-
sen vision rakentaminen on tarkeaa, silla yhteisid periaatteita ja visioita tarvitaan ohjaa-
maan sekd organisaation etta ihmisten ajattelua ja toimintaa. Tahdn kuuluvat my6s yksi-
l6iden omat tavoitteet. (Moilanen 2001, 62-63.) Produktiivinen oppiminen vaatii jaet-
tua visiota, joka antaa suunnan ja energian oppimiseen. Tiimien oppiminen sisaltaa tii-
mien jasenten vuoropuhelun kehittimisen ja tiimien tuottoisaa vuoropuhelua haittaavi-
en tekijoiden, kuten puolustavan kayttaytymisen, tunnistamisen. (Senge 2000, 192, 220.)
Tiimit ovat yksil6itd tirkedmpid, silld vasta tiimien oppiminen mahdollistaa organisaati-

on oppimisen (Moilanen 2001, 62—63).



Moilanen on kehittinyt oman kokonaisvaltaisen mallinsa oppivasta organisaatiosta
hy6dyntien ja laajentaen aikaisempia teorioita. Tama malli, oppivan organisaation ti-
mantti, koostuu organisaatio- ja yksilotasoista. Ne on jaettu viiteen osatekijin, jotka
myotiilevit aiemmin esitettyjd oppivan organisaation organisaatiotasoisia tekijoita.

Nima ovat oppimisen tuki, suunta, esteet, keinot ja arviointi. (Moilanen 2001, 72—75.)

Organisaatiotasoa ohjaa rakenteiden ja systeemien tietoinen johtaminen, jonka avulla
pyritain tavoitteellisesti muuttamaan organisaatiotason tekijoita oppimista edistaviksi.
Yhteisen suunnan tehtivi on ohjata oppimista ja kehittymistd kohti tavoitteita. Oppi-
misen esteet on poistettava, ja keinoja rakentamalla taataan riittdvin monipuolinen op-
pimisen keinovalikoima. Arviointi ja palkitseminen painottavat oppimisen ja kehityksen
tavoitteiden asettamiseen liittyvda palkitsemista. Yksilotaso pohjautuu oppijoiden ja
oppimisen johtamiseen. Thmisid ei voi pakottaa oppimaan, ja yksilén motiivit ja tavoit-
teet ovat keskeisid. Esteiden tunnistamisella Moilanen tarkoittaa yksil6tasolla yksilon
rutinoituneiden toimintamallien ja muiden yksilon oppimiseen kielteisesti vaikuttavien
seikkojen havaitsemista. Jokaisen yksilon pitéisi kehittid omaa osaamistaan hy6dyntad-
milld organisaation, ympariston ja oman tyonsa tarjoamia oppimis- ja kehittimiskeino-

ja. Hinen tulisi my6s aktiivisesti arvioida omaa oppimistaan. (Moilanen 2001, 74-76.)

Sydidnmaanlakka ottaa kaytt6on termin alykés organisaatio kuvatessaan tulevaisuuden

thanneorganisaatiota. Tillainen organisaatio uusiutuu jatkuvasti, ennakoi muutoksia ja
oppii nopeasti sekd ohjaa omaa toimintaansa. Tietoa dlykds organisaatio kisittelee mo-
nipuolisesti ja pyrkii sen soveltamiseen ja kehittimiseen. Tietoa voidaan soveltaa vasta,
kun se ymmarretdian. Tami vaatii reflektointia, mihin on varattu tarpeeksi aikaa. Vasta
ymmartavan soveltamisen kautta tieto voi kehittya, ja tahdn alykkdassa organisaatiossa
pyritidn jatkuvasti kaikkien sielld tehtdvien asioiden suhteen. Tama kehittdminen vaatii

kykya katsoa asioita uusin silmin. (Sydanmaanlakka 2007, 218-219.)

Alykkidssi organisaatiossa selked tavoite ei riiti, vaan myds johtamisen tulee olla
enemmain visionaarista, mielikuvilla ja visioilla tapahtuvaa johtamista. Johtaminen on
arvojohtamista, ja pyrkii jatkuvasti kehittimaan padmairan saavuttamiseksi tarvittavaa

kulttuuria. Organisaatio on joustava, ja sithen on vaikea vetda raja-aitoja, silld se koos-



tuu osaamiskeskuksista ja vain ydinosaamiset pidetddn oman organisaation sisilld. Ko-
ko organisaatio tukee uusiutumista ja on jatkuvassa muutoksessa. Toiminnan pohjalla
on edelleen jatkuvan parantamisen ideologia, minka lisdksi suorituksen johtaminen on
tarkedssa roolissa ja laatujohtaminen osa kaikkia prosesseja. Prosessit on maaritelty

tarkkaan ja ne pohjautuvat asiakkaan tarpeille. (Syddnmaanlakka 2007, 220-222.)

Syddnmaanlakan mukaan ilykis organisaatio kiinnittda erityista huomiota hyvain hen-
kilostjohtamiseen, ja henkiléstén osaamiseen ja motivointiin panostetaan. Alykis or-
ganisaatio kerai palautetta systemaattisesti ja sdannollisesti sekd tukee avointa keskuste-
lua. Teknologiaa hyédynnetian monipuolisesti, ja sdhkoistd tiedonhallintaa tuetaan eri-
laisten jirjestelmien avulla. Alykkiin organisaation kenties tirkein ominaisuus on muu-

tosvalmius ja uudistumiskyky, ja muutos nahdiin luonnollisena olotilana. (Sydinmaan-

lakka 2007, 223-225.)

Niissd malleissa on paljon samaa. Kaikissa niissd muun muassa korostetaan organisaa-
tion yhteisen suunnan ja oppimista tukevien arvojen merkitystd. Yksilon oppiminen ja
sen motivointi on tirkedd, ja vuorovaikutuksella on tirked rooli. Oppiva organisaatio

nihdiin kokonaisuutena, jonka eri osat vaikuttavat toisiinsa.

2.2 Tyo6ssd oppiminen henkildston kehittimisen muotona

Osaaminen saavutetaan oppimalla (Otala 2008, 65). Yksilén oppiminen on kaiken op-
pimisen liht6kohta, silld kaikki oppiminen tapahtuu ensin yksil6tasolla (Syddnmaanlak-
ka 2007, 50). Sengen (20006, 129) mukaan yksilén oppiminen ei takaa organisaation op-
pimista, mutta ilman sitd mitiddn oppimista ei tapahdu. Sekd Moilanen (2001, 50) ettd
Otala (2008, 80) korostavat erilaisten oppimiskeinojen monipuolisen hyodyntimisen
tarkeyttd oppivassa organisaatiossa. Osaamisen ja tietamyksen kehittimiseen tulee kan-
nustaa, ja oppiva organisaatio mahdollistaa thmisten yhteisen oppimisen (Otala 2008,
78; Virtainlahti 2009, 230). Uuden opettelu tuo sisiltoa ja mielenkiintoa tyohon ja eld-
maan, kehittad thmistd seka innostaa titd kehittymain ja kehittimaan jatkossakin
(Gronfors 2010, 17). Tyossa oppiminen onkin hyva keino synnyttad oppivalle organi-

saatiolle tirkeai jatkuvaa kehitysta.
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Drydenin ja Vossin (1996) tutkimuksen mukaan ihminen oppii jopa 80 % kokemas-
taan. Oppiakseen todella thminen tarvitsee tietoa itsensd ulkopuolelta. Tdma voidaan
ymmirtid ja muuttaa osaamiseksi vain vuorovaikutuksessa muiden kanssa ja sovelta-
malla tietoa tekemiseen. (Otala 2008, 68.) Perinteisid kursseja vastaan puhuu se, etti
kaytinnosta erikseen opetellun tiedon soveltaminen tyOssi voi osoittautua vaikeaksi
(Ortenblad 2011, 17). Hyvii keinoja tiedon muuttamisessa osaamiseksi on Otalan
(2008, 223) mukaan muun muassa henkilékohtainen valmennus, simulaatiot, sosiaalisen

median hy6édyntiminen ja tydssdoppiminen, johon keskitytddn tissi.

Ty6ssi oppimisella (on-the-job learning) tarkoitetaan tyGssa tapahtuvaa oppimista, joka
tapahtuu tyén ohessa virallisten kurssien sijaan (Ortenblad 2011, 15). Se tapahtuu te-
kemalld, havainnoimalla, kokeilemalla, harjoittelemalla, tyéskentelemilld toisen kanssa
ja hyodyntamalla palautetta. Nykypaivina organisaatioissa ei ole aikaa vuorotella opis-
kelun ja tyoskentelyn vililld, ja tyossd oppimisen hyvid puolia onkin se, ettd oppiminen
tapahtuu tekemisen ohella. (Otala 2008, 224, 347.) Tyoympiristo on usein yksilon
luonnollinen oppimisympiristd ja oppimistarpeet liittyvit tyossa tapahtuviin muutok-
siitn (Moilanen 2001, 95-96). Gronforsin (2010, 32) mukaan tyénantaja on helpompi

saada mukaan kustannuksiin, silli myos tille koituu hyotya.

Aikuiset motivoituvat oppimaan varsinkin, jos opituilla asioilla, tiedoilla ja taidoilla on
hyo6tya heille itselleen ja heidan ty6lleen, niille on vilitontd kayttoa tai asia koetaan muu-
ten mielekkdiksi. Ty6ssd oppimisen etuna on, ettd oppimista pidetddn tirkednd urake-
hitykselle. Organisaatio on oppimisymparistona mielenkiintoinen ja monipuolinen ja
tarjoaa ongelmia ratkaistavaksi, kehittimisen kohteita sekd muutoksia. Oppiminen ta-
pahtuu yhdessa toisten ihmisten kanssa, jolloin se on tehokkaampaa ja antaa mahdolli-
suuden kehittad muitakin taitoja, kuten vuorovaikutuskykyja. (Gronfors 2010, 21, 25,
32.) Otalan (2008, 224) mukaan ty0ssd oppimiseen liittyy oleellisesti hiljaisen tiedon
siirtaminen. Hiljaisen tiedon merkitys korostuu erityisesti suurten ikaluokkien siirtyessa
elakkeelle sekd muissa henkiloston vaihtuvuustilanteissa, kun hankittu osaaminen ja
tietimys tulee sdilyttdd organisaatiossa. Hiljainen tietimys mahdollistaa organisaation
toimintakyvyn, ja sen jakaminen auttaa hyvien kaytintéjen levittimisessi ja yhteisolli-

syyden rakentamisessa. (Virtainlahti 2009, 15, 107-109.)
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Tyo6ssa oppimista voi Moilasen mukaan lihestya kokonaisvaltaisen osaamisen tai yksi-
16n osaamisen lisadmisen, ty6tehtivin monipuolistamisen tai tyon kehittimisen kautta.
Sithen voidaan my6s suhtautua sosiaalisena tapahtumana. (Moilanen 2001, 95-96, 99.)
Henkilon tulee voida samanaikaisesti sekéd opiskella uutta ettd tehdd ty6tidn (Gronfors
2010, 45). Yksi tyossd oppimisen tavoista on tyokierto, johon syvennytian tarkemmin
seuraavassa luvussa. Muihin tapoihin kuuluu tirkeimpind mallioppiminen, oppisopi-

muskoulutus ja tyoharjoittelu, mentorointi, ristiinoppiminen, jonkin aikaa toisessa teh-
tavassa tyoskentely, sijaisuudet, erilaiset projektit ja ulkomaankomennukset, tydohjeet,

tyonohjaus, tekeminen ja reflektio sekd toiminnasta oppiminen (action learning). (Otala

2008, 224-229; Viitala 2009, 192—-193; Ortenblad 2011, 17-18.)

Mallioppiminen on ikdan kuin mestari-oppipoika —suhde, jossa tutor tai mentori, koke-
nut mestari, opettaa uuden tyontekijan tyohonsa aloittamalla helpoista tehtavista ja li-
saamalld vaikeutta vahitellen. Téll6in tyopaikka toimii kouluna, eikd kursseja tarvita.
(Otala 2008, 225; Ortenblad 2011, 18.) Oppiminen tapahtuu hiljaisesti ja tiedostamatta,
ja yhdessa tyoskentely on tirkead. Havainnoimalla siirtyy paljon hiljaista tietoa. Tyossa
oppimista kdytetdin paljon my6s ammattitutkintojen suorittamisessa kdytinnon tyohar-
joittelun ja oppisopimuskoulutuksen muodossa. Oppisopimuskoulutuksella saavutetaan
ammatillinen perustutkinto hankkimalla suurin osa osaamisesta tyopaikalla. Tyon tekoa
valvoo ja ohjaa kouluttaja, ja oppimista tukevat oppilaitoksessa tapahtuvat opinnot,
joita on vihemman kuin koulutuksessa yleensa. (Otala 2008, 223, 225, 228.) Myo0s esi-
merkiksi yliopistoissa ja erityisesti ammattikorkeakouluissa tutkintoihin kuuluu usein

kaytainnon tyoharjoittelu.

Mentoroinnissa ammattilainen tukee vihemmain kokenutta mentoroitavaa, niin sanot-
tua aktoria. Mentoroinnin tarkoituksena on mentoroitavan kehittyminen ja edistyminen
urallaan sekd timan rohkaisu ja tukeminen. Mentorisuhde voi perustua strukturoituun
ohjelmaan tai syntya spontaanisti ja jatkua vuosia. Hyvd mentorisuhde on henkilékoh-

tainen, avoin ja luottamuksellinen, ja molemmat osapuolet ovat sitoutuneita siithen.

(Viitala 2009, 192—-193.)

Ristiinoppimisessa tai ristiinkoulutuksessa kaksi henkil6a opettelee toistensa tehtivit.

Sen avulla lisatddn yksik6iden vilistd yhteistyotd ja saadaan prosesseihin lisdd sujuvuut-
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ta, kun ymmarretdan mita toinen tekee. Sen avulla my6s lisitdan joustavuutta, kun
osaavaa tyOvoimaa voidaan tarvittaessa siirtad toisiin tehtaviin. Laajentamalla henkil6n
tyota ja tehtdvid timén tyossa vithtyminen paranee. TyOssa vithtymistd ja osaamista lisda
my0s tyoskentely jonkin aikaa toisessa tehtivissa, jolloin henkil6 kiy toisella osastolla
tai toisessa yrityksessd opettelemassa tiettya tehtivaa tai osaamisaluetta. (Otala 2008,

2206; Viitala 2009, 192.)

Sijaisuudet kehittivit, levittdvit ja uudistavat osaamista varsinkin jos perehdytys toteu-
tetaan hyvin. Ne my6s turvaavat toiminnan sujuvuuden. (Viitala 2009, 192.) My6s eri-
laiset uudet tehtivit ja projektit, haasteelliset erityistehtivit sekd tyokomennukset toi-
mivat tyossia oppimisen muotoina (Moilanen 2001, 95; Viitala 2009, 191). Uudet tehta-
vit laajentavat tyontekijin osaamista ja vahvistavat kokonaisnikemysti organisaatiosta.
Ulkomaankomennukset toimivat ammatillisen kasvun lisiamisen ohella tapana kehittda
kansainvilisid valmiuksia. Projekteissa on yleensd mukana ihmisid eri puolilta organisaa-
tiota, mikd antaa mahdollisuuden laajentaa tietoja ja kasvaa ammatillisesti. (Viitala 2009,
191-192.) Niissa saatu tietimys voidaan vieda takaisin omaan tyopisteeseen ja jakaa

muiden kanssa (Virtainlahti 2009, 129).

Tyontekijoiden toimintatapoja pyritiin saamaan tehokkaimmiksi ja standardisoiduiksi
tyoohjeiden avulla. Niissd tyon prosessi kuvataan erilaisissa kisikirjoissa ja ohjeissa,
jotka voivat olla my6s sihkoisia. Ongelmana on, ettd ne eivat anna vastausta kaikkeen,
ja tyontekijit keskittyvit usein poikkeusten selvittimiseen. (Otala 2008, 227.) Tyonoh-
jauksessa pyritaan kehittimaan uusia tapoja tehda toitd, vahvistaa ammattitaidon kehit-
tymistéd ja vihentad henkista kuormitusta. Sen toteuttaa koulutettu tyonohjaaja ja siina
painotetaan oman tyOn arviointia, ongelmien erittelyé ja ratkaisujen loytamista. (Viitala
2009, 193.) Jokapiivaisessa tyossa harjoittelemalla ja kokeilemalla saatavaa oppimista
voidaan tehostaa lisidamailld reflektointi eli arviointi. Oppiminen tapahtuu hankkimalla
uutta tietoa, soveltamalla sitd tekemiseen ja arvioimalla jalkeenpiin oma tekeminen ja

sen tulokset. (Otala 2008, 227.)

Yksi tyOssd oppimisen muoto on Reginald Evansin kehittima Action Learning proses-
si, jonka tavoitteena on muutoksen aikaansaaminen organisaatiossa ja yksilon kehitty-

minen. Gronforsin mukaan prosessissa analysoidaan nykytilanne, maaritetdan ongelma
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ja tavoitteet, hankitaan ja analysoidaan lisitietoa, mairitellidn ratkaisuvaihtoehdot seki
valitaan sopiva ratkaisu ja toteuttamissuunnitelma. Ongelman ratkaisuun padstdin ky-
symalla kysymyksia ja oppimalla muilta pienissa ryhmissa fasilitaattorin ohjauksessa.
Vastausten l6ytiminen vaikeisiin kysymyksiin on oivaltavaa ja ryhmassa tyéskennellessa

sekd oppii muilta, laajentaa nikemystidn ettd tulee tietoisemmaksi itsestdan. (Gronfors

2010, 77, 87-90, 94-95.)

Tyossa oppimisen kasite on laaja ja riippuu paljon tarkastelun nikékulmasta. Painopiste
on viime aikoina siirtynyt oppijan tarpeisiin ja timén vastuuseen omasta oppimisestaan,
jolloin opettajan vastuulla on oppimisprosessin edistiminen, yllapitiminen ja ohjaami-
nen. (Gronfors 2010, 20.) Oleellista on erilaisten mahdollisuuksien ymmirtiminen ja
hyédyntiminen, ja tyossd oppimisessa on paljon vaihtoehtoja. Tama aitheuttaa muutok-
sia myOs esimiesten ja johtajien ty6hon, silla he eivit valttimatta ole tietoisia organisaa-
tiotasoisen keinovalikoiman kehittimisesta tai valmiita tukemaan ja valmentamaan yksi-

164 tyossa tapahtuvassa oppimisessa. (Moilanen 2001, 95-96, 99.)

2.3 Tyo6ssd oppimisen esteet

Oppimisen esteitd voidaan tarkastella joko yksilon, tiimin tai organisaation kannalta
(Sydanmaanlakka 2007, 286). Ty6ssd oppimisen mahdollistaminen vaatii myJs jo ai-
emmin kasiteltyja oppivalle organisaatiolle tirkeita kaytant6jd, jotka mahdollistavat ky-
symisen ja avun pyytimisen. Moilasen mukaan moni ihminen on tottunut tySyhteisos-
sadn sithen, ettd jatkuvaa oppimista ei vaadita eikd sithen kannusteta, eikd heilld ole
toimintamalleja joita soveltaa muutospaineen keskelld. Muutos vaatiikin uusia, oppimis-
ta tukevia malleja, joiden kehittiminen ja soveltaminen vaatii oivaltavaa, oppimisen

tuntevaa ja tyon kehittimisesta kiinnostunutta esimiesti, joka huomaa oppimisen haas-

teet ja auttaa henkil6stéd ndiden ylittdimisessd. (Moilanen 2001, 100-101, 124.)

Yksil6tasolla oppimisen esteiksi voivat muodostua yksilon sisiiset esteet kuten pelot,

ahdistus ja kyvyttomyyden tunne sekd muutosvastarinta. Muutos saattaa aiheuttaa epi-
varmuuden tunteita, joita ovat muun muassa pelko omasta selviytymisesta ja tyopaikan
sailymisesta. Nama pelot voivat vaikuttaa kayttaytymiseen konkreettisesti. Muutokseen

1aht6 hankaloituu, kun epavarmuuteen ja pelkoon liittyy tunne omasta kykenematto-
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myydestd, eikd thminen usko pystyvinsd oppimaan uutta. Jotkut suhtautuvat omaan
tulevaisuuteensa ja kehittymismahdollisuuksiinsa niin pessimistisesti, etteivit uskalla
olla mukana oppimista vaativissa tilanteissa. (Moilanen 2001, 137.) Oppimisen onnis-
tuminen vaatiikin seké kykya joustaa totutusta ja astua tuntemattomaan etti epavar-

muuden sietokykya, jonka harjoittelu on tirkedd (Gronfors 2010, 37).

Konservatiiviset kasitykset ja ajattelumallit, asenteet sekd joustamattomuus saattavat
estdd oppimisen. Oppimiseen liittyvien negatiivisten ennakkoluulojen ja asenteiden
muuttaminen on lopulta kiinni henkilGsta itsestddn ja vaatii rohkeutta osallistua. Mitd
parempi asenne ja motivaatio henkil6lld on oppimiseen, sitd helpompi hinen on muut-
taa omia tapojaan. Itseohjautuvuuden puute haittaa oppimista ja opiskelijan on oltava
aktiivinen, motivoitunut ja utelias etsimiin tietoa. Jotta oppiminen voi onnistua, vaadi-
taan sitoutumista oppimiseen osallistumiseen seka kehittymiseen. (Gronfors 2010, 37.)
Ulkoiset motivaatiotekijat, kuten raha tai palkkio, vahentivit tekemiseen liittyvaa in-
nostusta, sitoutumista ja uuden havainnointia. Korostamalla lopputulosta ne vihentivit
prosessissa tapahtuvaa oppimista. Sisdiinen motivaatio toimii lahtokohtana uuden op-
pimiselle ja niissd prosesseissa, jotka vaativat sitoutumista, oppimista, uuden kehitti-

misté ja hyvid tuloksia, tulisikin 16ytda yksilon oma motivaatio. (Moilanen 2001, 127.)

Tiimissa ty6tovereiden asennoituminen voi toimia joko oppimisen esteena tai kannus-
timena riippuen siitd, miten he suhtautuvat eri tavoin toimimiseen, virheiden tekoon tai
toisen menestymiseen ja kehittymiseen (Moilanen 2001, 139). Ihmisten erilaiset tyylit
lihestya oppimista voivat aiheuttaa esteitda oppimiselle, eiké toista valttamattd ymmarre-
td koska ei tiedetd hinen lihestymistapaansa. Oman oppimisen tyylin tunteminen ja
erilaisten tapojen ymmartiminen auttaa valttimain ristiriitoja ja suhtautumaan jousta-
vammin erilaisiin tapoihin vilittad tietoa. (Gronfors 2010, 39.) Oppimisen esteet voivat
olla my6s organisaation toimintamalleista ja periaatteista johtuvia asioita. Ne saattavat
johtua tietimattomyydesta, ajattelemattomuudesta, osaamisen puutteesta tai todellisesta
resurssien vihyydestd. Niitd esteitd ovat esimerkiksi ajan ja rahan rajallisuus. (Moilanen
2001, 138—141.) My6s litan byrokraattinen kulttuuri saattaa estda oppimisen. Niin voi
tapahtua varsinkin, jos tyoyhteisén miettimat kehittimisideat on hyviksyttava johto-

ryhmaissi ennen toteutusta. (Kesti 2010, 69.)
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Organisaatiokulttuuri saattaa haitata tiedon jakamista. Tiedon jakaminen vaikeutuu, jos
organisaatiossa arvostetaan yksilén neroutta ja kulttuuri perustuu sosiaaliseen statuk-
seen. Ilman avointa tiedon jakamisen kulttuuria ei tietoa voida vaihtaa. Jotkut pitavit
osaamista ikddn kuin omaisuutena, eivitka halua jakaa tietojaan muille etteivit menet-
tdisi kunniaa osaamisestaan. Tamin vuoksi organisaation tulisi palkita tiedon sailyttami-
sen sijaan tiedon jakamista. Tieto kulkee paremmin, kun henkil6t pitavit toisiaan uskot-
tavina ja tiedon jakaminen toimii molempiin suuntiin. (Dalkir 2011, 168—169.) Moilasen
(2001, 100) mukaan liht6kohtana onnistuneelle tiedon jakamiselle ja osaamisen levia-
miselle on, ettd ihmiset tietdvit millaisia asioita toiset tyossain kisittelevit, jolloin voi-

daan ongelmatilanteissa ottaa yhteytta tai jakaa tietoa onnistuneista ratkaisuista.

Siirtoja vaativien oppimismahdollisuuksien onnistumisen kannalta on tirkeid, ettd joh-
tamisjarjestelma tukee niita. Tallainen kulttuuri syntyy johdon oikein rakentamista pro-
sesseista ja pelisidnndistd, joihin my6s tyontekijat ovat sitoutuneet. Niiden pelisdanto-
jen pohjalla on keskindinen kunnioitus. Ilman toimivia pelisidnt6ja sisiiset siirrot vai-
keutuvat, silla esimies hermostuu, jos joku ldhtee tavoittelemaan hinen tyontekijaansa,
ja tyontekija pelkdd mahdollisuuksiensa nykyisessa tehtdvissa kariutuvan, mikali esimies
saa kuulla hinen haluavan siirtyé toiseen tehtivian. Tama luo kulttuurin, jossa hyvista
osaajista kdy ankara taistelu ja voimakkaat yksilot ohjaavat valintapaitoksia ilman, ettd

niiden taustalla on yrityksen paras ja johdon tahto. (Valvisto 2005, 70-71.)

Kaikissa muutoksissa vastuu onnistumisesta on lopulta johdolla. Ei riitd, ettd johto hy-
viksyy asian ja tukee sitd periaatteessa, vaan sen on oltava aloitteellinen ja tehtiva toita
muutoksen eteen. (Valvisto 2005, 184.) Johtajien ja esimiesten vilttelevi tai kielteinen
asenne vaikuttaa henkil6iden halukkuuteen oppia. Yksilot seuraavat esimiesten toimin-
taa ja sen valittdimad arvomaailmaa tarkkaan, ja esimiehen oppimisvastainen kayttiyty-
minen osoittautuu usein oppimisen esteeksi. (Moilanen 2001, 138—139.) Tyontekijan on
kuitenkin hyviksyttava, ettd han on aikuisena vastuussa omasta urastaan. Tarkead tdssa
on motivaatio, oikea asenne kehityskeskusteluun ja ymmarrys siita, ettd kehittyminen et

ole vain kursseja ja tittelihierarkiassa ylenemista. (Valvisto 2005, 73.)
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3 Henkilokierto tydssd oppimisen muotona

Henkil6kierrolle on useita erilaisia maaritelmid, ja sitd toteutetaan monin eri tavoin.
Usein siita kdytetadn termii tyokierto (job rotation) ja joskus my6s termii tehtavikierto.

Tissd tutkimuksessa on paadytty kiyttimadn henkilokierto —termia.

Tyoyhteis6ssd ihmisten vilistd vuorovaikutusta tarvitaan muun muassa oppimiseen,
tiedon siirtimiseen, erilaisuuden hyédyntimiseen ja toimivien tyémenetelmien kehitti-
miseen. Monitaitoisuuden kehittimisessa on tirkedi tehda tyotehtivien vaihdosta tai
vastaavista toimenpiteistd toistuvia niin, etta jokainen joutuu vililld vaihtamaan tyotaan
tai avustamaan toisentyyppisessa tyossa. (Moilanen 2001, 93-94, 100.) Valtion tyo-
markkinalaitoksen mukaan henkil6kierto voi hyvin toteutettuna olla yksi tehokkaim-
mista tavoista kehittdd henkiléstdd. Sen on kuitenkin oltava suunnitelmallista, sille on

asetettava tavoitteita ja sitd on osattava hyodyntai kierron paitteeksi. (Valtion tydomark-

kinalaitos 2001, 10.)

3.1 Henkil6-, ty6- ja tehtivikiertojen mairitelmit ja toteutus

Henkilokierrossa tyontekijd siirtyy vapaaehtoisesti mairdajaksi tyoskentelemiin toiseen
tehtavaian. Han tyoskentelee toisessa organisaatiossa ja toisen tyOnantajan ohjauksessa,
mutta palvelussuhde siilyy omaan, lihettivaan tybantajaan. Han lahtee tarkastelemaan,
mitd toisessa organisaatiossa tehddin ja miten, sekd tarkkailemaan omaa organisaatio-
taan kauempaa. (Valtion tyomarkkinalaitos 2001, 7-9.) Henkil6kierron tapoja voivat
olla my6s madriaikaiset tehtavit ja sijaisuudet. Uudessa ty6yhteiséssa tehtivit voivat

olla joko entisenkaltaisia tai uusia. (Taskinen 2007, 39.)

Tyokierrolla tarkoitetaan tilannetta, jossa henkil6 vaihtaa mairaajaksi ja sovitulla tavalla
tyotehtivad organisaation sisilld palaten lopuksi omaan tychonsa. Myos tyokierto voi-
daan toteuttaa lyhyind pitkind kuten sijaisuuksina tai siirtimélld henkil6 tietyin viliajoin
kokonaan tyotehtavasta toiseen. (Virtainlahti 2009, 127-128.) Otala (2008, 224) listaa
tyokierron kaltaisiksi menetelmiksi tyStehtivien laajentamisen ja eri puolilta organisaa-

tiota kootut projektiryhmait. Uusi tehtidva on osaamisvaatimuksiltaan samantyyppinen ja
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samalla organisaatiotasolla (Robbins & Judge 2012, 116). Tyokierron tarkoituksena on
uuden oppiminen (Viitala 2009, 190-191).

Tehtivikierrossa tehtavit kulkevat henkilolta toiselle sen sijan, ettd henkilot litkkuisivat
organisaatiossa. My0s tehtivakierron valineind voidaan kayttda tehtivien kierritysta,
sijaisuuksia ja méardaikaisia tehtivia kuten projekteja. (Taskinen 2007, 39.)
Tehtivikierto voi tapahtua tyOyhteison sisélla tai ylittda sektorirajat, se voidaan
toteuttaa yksipuolisena tai vastavuoroisena ja sen kesto voi vaihdella (Suomen

itsendisyyden juhlarahasto Sitra 2012, 3).

Valtion tyémarkkinalaitoksen (2001, 7) mukaan henkil6kierto on suunnitelmallinen
henkil6ston kehittimisen menetelmad, joka palvelee ammatillista kasvua, vertailuoppi-
mista ja verkottumista. Viitalan (2009, 191) mukaan tyokierto voi toimia suunnitelmalli-
sena ja pitkdjanteisend osana urasuunnitteluun liittyvad kehitystoimintaa, jonka tavoit-
teena on myos sitouttaa hyvit osaajat yritykseen. Suomen itsendisyyden juhlarahaston
Sitran (2012, 3) mukaan tehtivikiertoa voidaan kayttaa yleisesti osana henkil6ston ke-
hittdmistéd tai hyodyntaad tilapdisesti kehittimistarpeen saavuttamisessa. Voidaankin pda-
tella, ettd seka henkil6-, tyo- ettd tehtdvikierroilla pyritadn suunnilleen samaan. Henki-
16- ja tyokierroilla tarkoitetaan kuitenkin aiemmin esitetyn perusteella kiytinnossa sa-
maa asiaa, kun tehtavikierrolla viitataan enemmain tehtiavien kuin henkiléiden kierrat-

tamiseen. Termejd kdytetdan osin sekaisin myos valtionhallinnossa.

Valtion tyomarkkinalaitoksen mukaan tirkeimpani henkilokiertoa suunniteltaessa on
sen tarkoituksenmukaisuus. Henkilokierto voi olla ulkoista tai sisdistd. Sisdinen henki-
l6kierto tapahtuu organisaation sisalla ja toimii tapana hoitaa sijaisuuksia tai projekteja
sekd lisatd yksikoiden valista yhteisty6td. Ulkoisella henkil6kierrolla tarkoitetaan tilan-
netta, jossa kiertopaikka on toisessa organisaatiossa. Henkilokierto voi olla yksipuolista,
vastavuoroista tai ketjuuntunutta. Yksipuolisessa henkilokierrossa kiertoon lihtevin
tilalle ei tule ketddn, ja hinen tyonsi hoidetaan muiden jirjestelyjen avulla. Vastavuoroi-
sessa henkilOkierrossa kaksi henkil6a vaihtaa toita keskendan. Ketjuuntunut kierto jar-
jestetddn useamman viraston tai yksikon vililld. Henkil6kierto voidaan myos sitoa pro-
jektiin, jolloin mahdollistetaan puuttuvan asiantuntijuuden saaminen, tai tietty tehtiva-

kokonaisuus voidaan varata saannéllisesti henkilokierron avulla hoidettavaksi, jolloin
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organisaation mahdollisuudet lihettdd ja vastaanottaa henkil6itd ovat suuremmat. Hen-
kilokierron osapuolia ovat kiertoon lihtevin lisaksi timin esimies sekd vastaanottavan

organisaation esimies. (Valtion tyémarkkinalaitos 2001, 7, 12—13.)

Mienpain (1998, teoksessa Taskinen 2007, 38) Pro Gradu —tutkielmassa tyckiertoa ja
henkil6kiertoa tarkastellaan seka organisaation ettd henkiloston kehittamisen nakokul-
masta. Organisaation kehittimiskeinona se on jaettu tiimeissa tapahtuvaan tyokiertoon
seka tyokiertoon keinona kehittia tyoeliman laatua. Henkil6ston kehittamiskeinona
tyokierto on jaettu suunnitelmalliseen organisointiin, epdsystemaattiseen henkilokier-
toon ja tyokiertoon urakehityksen osana. Suunnitelmallisia tyOkierron toteuttamisen
muotoja ovat epasaannollinen tyokierto ja saannollinen, lyhytkestoinen tyokierto. Epa-
saannollisid toteuttamisen muotoja ovat vastavuoroinen tehtivien vaihto, vaithtorenkai-
den kehittaminen, tehtavien varaaminen kiertoa varten ja tyokierto osana koulutusoh-
jelmaa. Episystemaattiseen henkilokiertoon kuuluvat sijaisuudet ja avoimiksi tulevat
virat sekd tehtdvit. Midenpad paityykin viittaamaan henkilokierrolla epasystemaattisesti

toteutettuihin kiertoihin ja tyokierrolla suunnitelmallisiin ja systemaattisesti toteutettui-

hin kiertothin. (Taskinen 2007, 38.)

Kayttden hyviksi Midenpddn médritelmad systemaattisista ja epasystemaattisista kierrois-
ta Taskinen on ylemmin ammattikorkeakoulun opinnaytetyossaian kuvannut henkilo- ja
tehtavakiertoja seuraavalla kuviolla. Kiertoja luokitellaan niiden suunnitelmallisuuden

mukaan ja ottaen huomioon liittyyké niihin tyéyhteisén vaihtuminen. Kuviosta 1 havai-
taan, ettd osa toteuttamiskeinoista toimii seka henkil6- ettd tehtavakiertojen toteutuk-

sessa. Miairiaikaiset tehtdvit ja sijaisuudet ovat organisaatioissa yleisid ja tarjoavat tyon-
tekijalle mahdollisuuden tilapdiseen siirtoon, mutta niiden suunnittelu etukiteen voi olla

hankalaa, silld varsinkin sijaisuudet voivat olla yllattavid. (Taskinen 2007, 39.)
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Otrganisaation sisdiset ja maaraaikaiset kierrot
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Kuvio 1. Henkil6- ja tehtivikiertojen jakautuminen episystemaattisiin ja suunnitelmal-

lisiin keinoihin (Taskinen 2007, 39)

Kierron onnistuminen vaatii, ettd kierto on suunniteltua ja sille asetetaan tavoitteita
joiden toteutumista seurataan. Kaikki kierron osapuolet ovat mukana suunnittelussa,
tavoitteiden asettelussa ja seurannassa. Esimiechen tehtdvini on tavoitteiden asettami-
sen lisiaksi huolehtia siité, etta kierrossa opittuja asioita hyodynnetain lahettavissa or-
ganisaatiossa kierron paityttyd. (Valtion tydmarkkinalaitos 2001, 7, 9.) Partasen (2009,
47) Pro Gradu —tutkielmassa selvisi, etta selkeiden tavoitteiden koettiin vahentavan
tyokiertoon lihtevan stressia selventdmalld timin roolia. Tyokierron toimivuuden kan-
nalta yhtendisten toimintaohjeiden ja pelisddnt6jen luominen on tirkedd. Tdhin apuvi-
lineeksi Otala ehdottaa niin sanottua oppiwikid, joka on osaamispdaoman johtamiseen
keskittyvd verkkopalvelu ja sisdltida esimerkiksi ohjeita, tyckaluja, kommentteja ja link-

kejd. (Otala 2008, 209-210, 225.)

Kierrosta ja sen kohteesta, kestosta seka tavoitteista sovitaan kehityskeskustelussa, ja
sen lihtokohtana tulisi olla joko kehityskeskustelussa tai vastaavassa tilanteessa yhtei-
sesti todettu kehittymistarve ja —halu (Valtion tyémarkkinalaitos 2001, 7, 9). Jos tyonte-

kijan motivaatio on heikentynyt ja hin kaipaisi uusia tehtivia, ei hin kuitenkaan yleensa
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ensimmaiseksi kerro tistd esimiehelle vaan katselee paikkaa ulkopuolelta. Yrityksessa
on luotava jirjestelma, joka ottaa huomioon seki esimiesten tekemat havainnot ettd
tyontekijoiden omat ajatukset urastaan. Kun yrityksessd on valmius ja yhteisesti tehdyt
pelisdannot siirtojen tekoon, johto ja esimiehet voivat uusien tehtivien auetessa tehda
aloitteen myos sellaiselle henkil6lle, joka ei ole ilmaissut halua siirtyd muualle. (Valvisto

2005, 69-70.)

3.2 Henkilokierron hy6dyt ja haasteet

Tyokierto lisdd monitaitoisuutta ja kokemusta ja sen avulla tietimysta valittyy sekd hen-
kilbn mukana uuteen tehtiviin ettd takaisin vanhaan tehtavaan (Virtainlahti 2009, 127—
128). Otalan (2008, 224) mukaan se toimii tapana luoda uutta tietoa ja sen avulla voi-
daan ymmartid hankittua tietoa ja l0ytdd tapa hiljaisen tiedon muuttamiseksi tismaitie-
doksi. Tyokierto auttaa tyontekijoita ymmartamain, kuinka heidin tyonsa vaikuttaa
organisaatioon (Robbins & Judge 2012, 116). Henkilén nihdessa tehtivinsa toisesta
nikokulmasta kasvattaa han tietimystaian sekd omasta tehtavastain ettd koko organisaa-
tion toiminnasta. Kokonaisuuden hallinta on olennainen osa hiljaista tietoa, ja tyokierto
edistdd hiljaisen tietimyksen jakamista. (Virtainlahti 2009, 127—-128.) Tyokierto saa hen-
kil6t arvostamaan entistd enemman asioiden tarkastelua erilaisista nikokulmista ja ar-
vostamaan sekd yrityksen muita toimintoja ettd nikemain yhteistyon tirkeyden sekd
sen mahdollisuudet, ja sen avulla voidaan edesauttaa verkostojen luomista (Viitala 2009,

191; Virtainlahti 2009, 127-128).

Moilasen (2001, 143—144) mukaan omaan tyohon liittyy paljon oppimisen mahdolli-
suuksia, kun sitd tarkastellaan kriittisesti turhien tyovaiheiden 16ytimiseksi, koitetaan
uusia toimintatapoja tai otetaan opiksi saaduista kokemuksista. TyOyhteis6on tuleva
uusi tyontekija katsoo toimintaa ulkopuolisena ja huomaa sellaisia asioita, joita tyoyhtei-
s6ssa pitkddn olleet eivat huomaa. Kun hinelle annetaan mahdollisuus toimia ja antaa
palautetta, voi organisaatio oppia ja kehittdd toimintaansa. TAdma toimii vastavuoroises-
sa henkilokierrossa sekd vastaanottavassa etta lahettivassa organisaatiossa ja organisaa-
tio saa kierron avulla erilaista asiantuntemusta. Kun kierron hy6tyjd pohditaan esimie-

hen ja ty6tovereiden kanssa, saattaa kokemubksista syntya yhteistd oppimista. (Valtion
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tyomarkkinalaitos 2001, 10-11, 22.) Otalan (2008, 224) mukaan tyokierron avulla voi-

daan my®&s levittdd organisaation asenteita ja arvoja.

Henkil6kierron avulla henkilé paisee testaamaan ammattitaitoaan erilaisissa ymparis-
toissa turvallisissa puitteissa. T4lloin henkilon turvallisuuden painopiste siirtyy ulkoisista
rakenteista henkilon sisille, ja han luottaa omaan osaamiseensa eri tilanteissa. Tama
edistdd muutosvalmiutta. Henkil6lld voi olla sellaisia tietoja ja taitoja, joita hdn ei osaa
hy6dyntai kaikissa tilanteissa. Jotta henkilén koko osaamiskapasiteetti saadaan kiyt-
tooOn, tarvitaan itseluottamusta ja mahdollisuuksia. Henkilokierto lisda tata itseluotta-
musta. (Valtion tydmarkkinalaitos 2001, 10-11.) Aiemmin tyotehtdvit ja toimenkuvat
olivat selkeita ja kiinteitd, kun nyt on totuttava joustavuuteen (Salminen 2005, 24).
Tyokierron epdsuorana vaikutuksena on Dvorakin (2007, teoksessa Robbins & Judge
2012, 116) mukaan se, etta tyontekiji, joilla on laajemmat taidot, antaa johdolle enem-
min joustoa tyon suunnittelussa, muutoksiin mukautumisessa ja tyGpaikkojen tayttimi-

sessa.

Tyon vaihtelevuutta lisadamalla ehkéistaan tyduupumusta (Virtainlahti 2007, 127). Tyo-
kierto antaa kierrossa olevalle uutta mielekkyyttd ja innostusta tyéhon ja toimii hyvana
tapana vahentda tylsistymisté ja lisitd motivaatiota muotoilemalla ty6 uudenlaiseksi
(Robbins & Judge 2012, 116; Viitala 2009, 191). Henkil6kierto toimii tyokyvysta huo-
lehtimisen vilineend, kun henkil6 kokee oman tyonsa pelkiksi rutiiniksi jossa ei ole
mahdollisuutta kehittyi, tai henkilon ty6 aiheuttaa hinelle stressid tai uupumisen riskia.
Henkil6kierto toimii my6s silloin, kun muut ammattitaidon kehittamiseen ja yllapitoon
tahtddvit toimet kuten koulutus eivit ole tarkoituksenmubkaisia tai tyontekijaltd puuttuu
motivaatio nithin. HenkilOkiertoa ei kuitenkaan saa nahda ratkaisuna ongelmille. On-

gelma ei hivia itsekseen, eivitkd asiat muutu automaattisesti kierron jalkeen. (Valtion

tyomarkkinalaitos 2001, 12.)

Itellan Itd-Suomen palveluyksikossi otettiin vuonna 2011 kayttoon pilottiohjelma, jolla
pyrittiin puuttumaan mahdollisiin orastaviin tyokykyongelmiin ja parantamaan henki-
16ston hyvinvointia, turvallisuutta ja tyossa jaksamista. Tassa kdytettiin apuna muun
muassa tyokiertoa monipuolistamaan tehtavid. Samana vuonna kyseisessa yksikossa

saastettiin 100 000 euroa henkil6ston sairauspoissaolomenoissa ja tapaturma-ajan palk-
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kakustannuksissa. (Kujala 2012.) Henkilokierto on aktiivisesti kdytossa myos esimerkik-
si useissa teollisuusalan yrityksissia kuten Apex Precision Technologiesissa ja Lincoln
Electricissd. Apex Precision Technologiesin tyontekijit koulutetaan kdyttimain kaikkia
yrityksen laitteita, mikd mahdollistaa tyontekijoiden joustavan liikkumisen. Lincoln
Electricissa henkilokierto otettiin kdytt6on taantuman aikaan, ja henkiléiden jatkuva
koulutus ja litkuttaminen vaadittaessa vihensivit irtisanomisia. (Robbins & Judge 2012,

116.)

Tyokierto voi atheuttaa toiminnan tehokkuuden laskemista tilapdisesti ja se saattaa
kuormittaa pysyvasti tyoskentelevid henkil6itd perehdyttimiseen ja opettamiseen liitty-
villd lisat6illa, silla kierrossa olevan taytyy oppia uusia asioita ja hanté taytyy perehdyt-
tad. Selvitysten mukaan tyGkierron haitat ovat kuitenkin hyo6tyja pienemmat. (Viitala
2009, 191.) Robbinsin ja Judgen (2012, 116) mukaan tyokierron mukana koulutuskus-
tannukset nousevat ja tuottavuus laskee, kun tyontekiji siirretddn uuteen tehtivain juu-
ri kun tehokkuus edellisessi tehtdvissi luo organisaatiolle taloudellista hy6tya. Seka
siirtyvien henkiloiden etta heidan esimiestensd on varauduttava siirtymaaikoihin ja jous-

tettava omista odotuksistaan jotta lopputulos olisi hyva. Tulosyksikkborganisaation

osaoptimointikulttuuri ei tue sisdisten siirtymisten jatkuvuutta. (Valvisto 2005, 72.)

Seka Otala (2008, 224) etta Viitala (2009, 191) pitavit tyokierron antamaa kokemuksen
kautta saatua laajempaa ja syvempiad ymmarrystd organisaation prosesseista ja toimin-
nasta kokonaisuutena erityisen tirkedna nykyisille ja tuleville johtajille. Svenska Han-
delshogsskolanin ja Tukholman kauppakorkeakoulun yhteisen koulutusyksikon Han-
ken & SEE:n tutkimuksessa haastateltiin noin 40 suomalaisyrityksen henkilostojohtajia
tavoitteena selvittad, millainen on heidin mielestidan ideaali johtaja vuonna 2020. Tut-
kimuksen mukaan tulevaisuuden johtajalla on seka laaja yleissivistys markkinoista ja
maailmasta ettd syvillinen oman alan asiantuntemus. Parhaana tapana tillaisten osaajien
kehittamiseksi pidettiin tyokiertoa, ja suurin osa henkilostojohtajista haluaisi my6s lisité
tyokiertoa organisaatiossaan. Ongelmina tissd he nikivit ihmisten haluttomuuden lih-
ted tyokiertoon seki tyokierron kustannukset. Tutkimuksessa haastateltiin my6s yrityk-
sen nimeamia lahjakkuuksia, joista pyritaian kehittimaan tulevia johtajia, eikd heilld vas-
tausten perusteella ollut innostusta lihted tyokiertoon eri osastoille tai ulkomaille.

(Heiskanen 2011, 35-36.)
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Henkilokierron yhteni haasteena onkin sen toteuttamisen hankaluus. Tyontekijit ovat
usein haluttomia lahtemaan kiertoon, ja jarjestelyihin liittyy muitakin ongelmia. Henki-
l6kiertoa kaytetdan paljon terveydenhoitoalalla, ja esimerkiksi Partasen Pro Gradu —
tutkielmassa selvidd, ettd esimiesten mukaan vanhemmat tyontekijit olivat vihemmain
halukkaita lahtemain kiertoon. Osa heista oli turvallisuushakuisia ja halusi pitda kiinni
vanhoista rutiineista. Ty6kiertoon 1dht6 oli my6s useasti kariutunut sithen, ettd vastin-
paria ei 16ytynyt. Tyokiertoon lihdetdan harvoin oman organisaation ulkopuolelle. Es-
teind tahdn esimichet pitivat pitkid vilimatkoja seké yhteisten kokoontumisten ja yhteis-
tyon puutetta. Toisaalta mahdollisuuksia ulkoiseen kiertoon ei oltu selvitetty. (Partanen

2009, 47.)

My6s yritysten verkostoitumisverkkojen kehittaimistd koskevassa tutkimuksessa selvisi,
ettd pitkit vilimatkat toimivat usein esteind tyovoiman kierrittimiselle ja yritysten vili-
sen verkostoitumisen esteend toimivat yritysten huonot tiedot toisistaan. Pienemmissa
yrityksissd kehitysprojektien esteiksi nousivat myo6s ajan ja rahan rajalliset resurssit.
(Valkama & Jirvenisvu 2000, 37—41.) Yauch (2003) havaitsi tuotantotaloutta koskevas-
sa tutkimuksessaan, etta tyokiertoon lahtod vastustavat tyontekijat olivat usein ammatil-
lisesti itsevarmoja ja tehokkuutta arvostavia ja halusivat kontrolloida itse omaa tyotdin
eivitkd halunneet muiden puuttuvan sithen. Eriksson ja Ortega havaitsivat tutkimuk-
sessaan, ettd ylenemismahdollisuuksien maara tyopaikalla lisasi tyokierron kiinnosta-
vuutta. My0s naisten osuus henkilOstosta ja ammattiliittojen vahva ldsndolo vaikuttivat
tyokierron todennikoéisyyteen. Tyokierron kiyton todennikoisyys oli suurempi yrityk-

sissd, jotka olivat suurempia ja joissa kokemuksen arvostaminen oli homogeenisempaa.

(Eriksson & Ortega 2004, 13—14, 16.)

Ammattitaitoinen esimies rohkaisee tyontekijai siirtymain mukavuusalueensa ulkopuo-
lelle, jossa henkil6 voi kasvaa ja kehittyd. Tdma onnistuu parhaiten, jos tyontekija tun-
tee saavansa koko organisaation tuen. Esimiehen on tunnettava alaisensa tietaakseen,
missa timin epidmukavuusalue on. Ihanteellinen sisdisten siirtymisten kulttuuri vaatiikin
avarakatseisen esimiehen, joka ymmartaa jokaisen tyontekijansa tilanteen ja mahdolli-

suuden kasvaa suurempiin haasteisiin. (Valvisto 2005, 73.)
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4 Empiirinen tutkimus

Tamin tutkimuksen empiirinen osuus on tehty puolustusministeriossa, jossa opinnayte-
tyontekija oli myos opintoihin kuuluvassa tyoharjoittelussa. Tutkimus tehtiin laadullise-

na tutkimuksena, ja sitd varten haastateltiin kahdeksaa henkil5a.

4.1 Puolustusministerio kohdeorganisaationa

Suomessa on 12 ministeriotd, jotka vastaavat toimialallaan valtioneuvostolle kuuluvien
asioiden valmistelusta ja hallinnon toiminnasta (Valtioneuvosto a). Valtioneuvostolla
tarkoitetaan Suomen hallitusta, johon kuuluu paidministeri ja tarvittava maarda muita
ministereitd, sekd valtioneuvoston yleisistunnon ja ministerididen muodostamaa paa-
toksentekoelintd (Valtioneuvosto b). Puolustusministerio sai alkunsa, kun Suomen
senaatin talousosastoon perustettiin 14.6.1918 annetulla asetuksella sota-

asiaintoimituskunta (Puolustusministerié 2012a).

Puolustusministerié vastaa valtioneuvoston osana ja hallinnonalansa ohjaajana kansalli-
sesta puolustuspolitiikasta ja turvallisuudesta sekd kansainvalisestd puolustuspoliittisesta
yhteistyostd. Se on vastuussa sotilaallisen maanpuolustuksen voimavaroista, puolustus-
voimien toimintaedellytyksistd, Suomen osallistumisesta kansainviliseen kriisinhallin-
taan ja Euroopan turvallisuusrakenteisiin vaikuttamisesta kansallisten etujen turvaami-
seksi. Puolustusministerié toimii myo6s valtioneuvoston ja puolustusvoimien vilisena

linkkina. (Puolustusministerié 2012b.)

Tyontekijoitd on noin 145, joista sotilasvirkoja on noin 10. Miehia ja naisia on suunnil-
leen yhté paljon ja henkil6ston keski-ika vuonna 2010 oli 46v. (Kaleva, U. 23.4.2012;
Puolustusministerié 2012b.) Puolustusministerini toimii Jyrki Kataisen hallituksen ai-
kaan Stefan Wallin ja kansliapaallikkéna Arto Raty. Puolustusministerié on siviiliviras-
to, ja johtamistapa ja muut kaytdinnot ovat samanlaisia kuin valtiolla yleensa. (Puolus-
tusministerié 2012b.) Puolustusministerié on kuvion 2 nayttamalla tavalla jaettu kol-
meen osastoon, neljaan erillisyksikk6on seka turvallisuus- ja puolustusasiain komitean
ja maanpuolustustiedotuksen suunnittelukunnan sihteeristéihin (Puolustusministerio

2012c¢). Osastot ovat puolustuspoliittinen osasto, hallintopoliittinen osasto seki resurs-
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sipoliittinen osasto, joista kukin jakautuu useammaksi yksikoksi. Erillisyksikk6jd ovat
lainvalmistelu- ja oikeusyksikko, hallintoyksikko, tarkastusyksikko seka viestintayksikko.

(Puolustusministerié 2012d.)

71

Puolustuspoliittinen Hallintopoliittinen Resurssipoliittinen
osasto osasto osasto

Puolustuspolitiikkayksikké Konserniohjausyksikkd
X Henkilostoyksikko

Yhdyskunta- ja
ymparistoyksikko

Tietohallintoyksikkd

Kuvio 2: Puolustusministerién organisaatiokaavio (Puolustusministerié 2012d)

Puolustushallinnon henkil6stostrategian mukaan tirkeimmit toimintapolitiikat puolus-
tushallinnossa ovat eettinen perusta ja arvot, osaamisen johtaminen ja kehittiminen,
ty6hyvinvointi ja toimintakyky, muutostilanteiden henkil6stopolitiikka, tasa-arvo ja yh-
denvertaisuus, palkkapolitiikka, rekrytointi sekd varusmiehet ja reservildiset osana hen-
kilstovoimavaroja. Henkil6stopolitiikassa on otettava huomioon my6s valtiotyonanta-
jan henkilostopoliittiset linjaukset, ja arvot pohjautuvat aiemmin mainittuun valtion
henkil6stépolitiikan linjaan. Puolustusministerié vastaa kuitenkin omasta henkil6stos-

tadn ja henkilostopoliittisten linjausten toteuttamisesta sielld. (Puolustusministeri6

2012e 1-10.)
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Esimiehelld on vastuu henkil6ston osaamisen varmistamisesta, ja yksilon vastuulla on
huolehtia omasta ammattitaidostaan ja sen jatkuvasta kehityksestd. Kehittimisessa hyo-
dynnetiin osaamisen kehittimisen ja henkil6stévoimavarojen johtamisen keinoja kuten
tyOssd oppimista, kursseja, tyokiertoa ja urakiertoa. Osaamisen johtaminen ja kehitta-
minen on yksi menestystekiji, ja osaavan henkil6ston saaminen ja pitiminen seka kehit-
timismahdollisuudet ovat tirkeitd. Ura-ajattelu on saatavat osaksi strategista henkilds-
tOvoimavarojen suunnittelua ja tavoitteita on asetettava sekd johdettava. Eri henkil6sto-
ryhmien urasuunnitteluun on suhtauduttava myonteisesti, ja puolustushallinto edistdd
litkkuvuutta ja kokemuksen hankkimista sekd kansainvalisissd tehtdvissi ettd hallin-

nonalojen vililld kuitenkin niin, ettd sen omat osaamistarpeet on turvattu. (Puolustus-

ministerio 2012e 2-3.)

Puolustushallinto kannustaa henkil6stéa toimimaan aktiivisesti muutostilanteissa ja
kehittimédin haasteidenottovalmiuttaan. Puolustusministerié vahvistaa panostaan muun
muassa muutoksen hallinnassa. Se varmistaa tarpeeksi korkeatasoisen osaamisen kehit-
tamalld henkil0ston asiantuntijuutta ja johtamista. Osaamisen kehittiminen mahdollis-
taa asiantuntijoiden tehtivien monipuolisuuden ja osaamisen joustavan kiyton seki
hy6dynnettivyyden muutostilanteissa. Osaamista tulee hyodyntaa tasapuolisesti kaikissa
tehtdviryhmissa ja vapautuvat henkiléresurssit pyritddn kohdentamaan ministerion

ydintehtavien vahvistamiseen. (Puolustusministerié 2012e 5, 13.)

Puolustushallinnon henkil6stostrategiassa puhutaan valtiontalouden tiukkenevien re-
surssien ja vdeston ikarakenteen muutoksen aitheuttamista haasteista. Niita ovat kilpailu
osaavasta henkil6stosti, tyotyytyviisyyden yllapito sekd muutosten toteuttaminen hen-
kilostorakenteessa ja henkil6ston mairassa. Puolustushallinnon yhteiskunnallinen vai-
kuttavuus edellyttad entistd laajempaa ja tiiviimpaa yhteistyota muiden hallinnonalojen

ja yhteiskunnan toimijoiden kanssa. (Puolustusministerié 2012¢ 1.)

4.2 Henkilbkierron nykytila puolustusministeriéssa

Valtion tyémarkkinalaitoksessa kannustetaan valtion toimintayksikoité ja henkilostoa
henkilokiertojarjestelyithin (Valtion tydmarkkinalaitos 2001, 3). Valtiovarainministerios-

sd uskotaan, ettd henkil6ston litkkuvuus edistad ammatillisten valmiuksien monipuolis-
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tumista ja henkiloston edellytyksid siirtyd joustavasti paikasta toiseen. Monipuolisesta

kokemuksesta on hyotyd my6s tyontekijan urakehitykselle. (Valtiovarainministerio c.)

Tyontekija voi lihted henkil6kiertoon niin valtion toimintayksikk66n kuin kunnalliseen
tai yksityiseen organisaatioon (Valtiovarainministerié c). Virkamieslain 20 §:n

(750/1994) mahdollistaa erilaiset ulkoiset kierrot:

Virkamies voidaan midriajaksi siirtdd tydskentelemidin toisessa virastossa ja muu vir-
kamies kuin 12 luvussa tarkoitettu tuomari my6s muun tyénantajan kuin valtion palve-
luksessa, jos siirto parantaa virkamiehen edellytyksid virkatehtdvien suorittamiseen tai
edistdd virkamichen palvelussuhteen jatkumista tai virkamichen tySllistymisti ja jos vas-
taanottava tybnantaja ja virkamies ovat antaneet siirtoon suostumuksensa. Virkamies on

timin midriajan virkasuhteessa sithen virastoon, josta hinet siirretdin.

Lihtokohtana on, ettd kiertoon lihdetidn omalla palkalla, jonka maksaa edelleen kier-
toon lahtevian henkilon oma tyonantaja. Myo6s elaketurva sailyy ennallaan, jos henkilé

lihtee kiertoon omassa virassaan, ja etuudet sailyvat, mikali palvelussuhteeseen ei tule

katkosta. Ty6aika médriytyy alakohtaisten tyaikasddnnosten sekd virka- ja tyoehtoso-
pimusten mukaan. Valtiolla virastosta toiseen siirtyva tyontekija vie lomaoikeutensa

mukanaan. (Valtion tyémarkkinalaitos 2001, 18—19.)

Puolustusministeriossi toteutettava henkilokierto on ldhinna ulkoista. Puolustusminis-
terion henkil6stokyselyssi joka vuosi viimeisen kahdeksan vuoden ajan yli puolet tyén-
tekijoista on ilmoittanut olevansa kiinnostunut henkilokierrosta. Vuonna 2011 tama
luku oli 56,3 % henkil6stostd eli 81 henkil6a. Luvut ovat vastaavia valtiolla yleensékin.
(Puolustusministerié 2011.) Halukkuutta henkil6kiertoon kysytdan uudestaan kehitys-
keskustelussa, jossa enda 26 henkil6d ilmaisi vuonna 2011 olevansa kiinnostunut henki-
l6kierrosta. Heistd kahdella oli tarkasti tiedossa, minne he haluaisivat lihted, ja 15 hen-
kilolla oli jonkinlainen kasitys kierron kohteesta. Nama vaativat tarkennuksia, ennen
kuin neuvottelut voidaan aloittaa. Kehityskeskustelussa esimies ja alainen sopivat
osaamisen kehittimisen kannalta tarkoituksenmukaisen paikan henkilokierrolle ja kun
haluttu paikka on tiedossa, ottavat he sinne yhteyttd, mikili heilld on kontakteja. Muus-
sa tapauksessa henkil6stéyksikko auttaa yhteydenotosta. (Kaleva, U. 23.4.2012; Kaleva,
U. 10.5.2012.) Henkil6kiertoon lahtijoita 16ytyykin harvakseltaan.
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Vuonna 2011 Puolustusministeriossa tarjottiin noin 20 sihteerille henkil6kierto-
ohjelmaa, joka kiinnostuksesta huolimatta ei saanut yhtakaan osallistujaa (Husberg, G.-
B. 7.2.2012). Sihteerin valmentava henkil6kierto —ohjelma oli ministeriiden yhteinen
kehittimishanke, jonka avulla oli tarkoitus saada vuonna 2011 enintddn 20 osallistujaa
kuuden kuukauden pituiseen vastavuoroiseen henkilékiertoon. Osallistujat olisivat
tyoskennelleet pddosin entisenlaisissa tehtivissé toisessa ministeriéssi. Ennen henkil6-
kiertoon 1dht6a ohjelma olisi sisaltanyt seitsemén valmennuspaivii, joiden painopistee-
ni oli valtioneuvoston sihteerien ammatillisen kehittymisen kannalta ajankohtaiset ai-
heet ja osallistujien verkostoituminen. Kiertoon lihtijit olisivat toimineet omaan tehta-
viansa tulevan vertaistukena, ja parit olisivat auttaneet toisiaan tyotapojen omaksumi-
sessa, tavanneet valmennuspiivilld ja keskustelleet kokemuksistaan. (Ministerididen

yhteinen sihteerivalmennus 2011.)

Ohjelmaan etsittiin sihteereitd, joilla on joko sihteerin ammatillinen peruskoulutus ja
viiden vuoden tyokokemus valtioneuvoston parissa tai 10 vuoden kokemus sihteerina
ja hyvi valtioneuvoston toiminnan tuntemus. Tavoitteena oli laajentaa yksilén osaamis-
ta, lisitd verkostoitumista, jakaa kokemuksia ja osaamista seka tuoda tyoyhteis6on uusia
nikékulmia, motivoida ja virkistdd kierrossa olevia ja lisdtd oman tyon arvostusta. (Mi-
nisterididen yhteinen sihteerivalmennus 2011.) Ohjelma esiteltiin kevaalla 2010 koulu-
tus- ja kehittamispaallikbiden kokouksessa ja sen suunnittelussa oli mukana puolustus-
ministerion lisdksi maa- ja metsatalousministerid, sisdasiainministerio, litkenne- ja vies-
tintiministerio, valtiovarainministerio, tyo- ja elinkeinoministerio, oikeusministerio,
sosiaali- ja terveysministerié sekd opetus- ja kulttuuriministerié. Ohjelman taustalla oli
tarve kehittda valtioneuvoston sihteerien osaamista. Ohjelma ei toteutunut, silld sithen

el saatu riittdvisti osallistujia muistakaan ministeridista. (Husberg, G.-B. 8.5.2012.)

4.3 Laadullinen tutkimus ja teemahaastattelut tiedonkeruumenetelmina

Empiirinen tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalita-
titvisessa tutkimuksessa tavoitteena on tutkia asiaa mahdollisimman kokonaisvaltaisesti
ja tavoitteena on ennemminkin 16ytda tosiasioita kuin todentaa olemassa olevia viitta-

mid. Siind myo6s tutkitaan asioita, joita ei voida mitata maarallisesti. Kvalitatiivisen tut-
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kimuksen tyypillisia piirteita ovat muun muassa tutkimuksen luonne kokonaisvaltaisena
tiedon hankintana, laadullisten metodien, kuten haastattelun, kaytté tiedonhankinnassa,
odottamattomien seikkojen paljastaminen aineiston monitahoisella tarkastelulla ja tapa-
usten kasittely ainutlaatuisina. Kvantitatiivinen eli maérillinen tutkimus puolestaan pe-
rustuu aiempien teorioiden ja hypoteesien testaamiseen mittaamalla havaintoaineistoa
numeerisesti ja tekemalld paitelmia tilastolliseen analysointiin perustuen. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2007, 136, 157, 160.) Tiéssa tutkimuksessa haluttiin saada pieneh-
koltd joukolta mahdollisimman laajoja vastauksia aiheesta, josta ei ole paljon tietoa.

Laadullinen menetelma sopii tahdn parhaiten.

Tiedonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu, jossa edetdin etukiteen valittujen
keskeisten teemojen mukaan tarkentavien kysymysten avulla (Tuomi & Sarajarvi 2002,
76). Haastattelussa aineiston keruuta voidaan siadelld joustavasti, ja se antaa enemman
mahdollisuuksia vastausten tulkintaan kuin esimerkiksi kysely. Se antaa haastateltaville
mahdollisuuden tuoda itseddn koskevia asioita esille vapaammin ja haastattelijalle mah-
dollisuuden selventia ja syventda saatuja vastauksia. Haastattelu toimii my6s, kun aihe
on tutkijalle tuntemattomampi eikd vastausten suuntaa voida ennakoida niin kuin tissi
tapauksessa oli. (Hirsjarvi ym. 2007, 200.) Haastattelun uskottiin antavan enemman
litkkumavaraa ja joustavuutta haastattelijalle ja tuovan nidin monipuolisempia vastauk-

sia.

Haastattelussa kysymykset voidaan esittdd aina tilanteen mukaan parhaimmaksi koetus-
sa jarjestyksessa. Kyselyyn suhtaudutaan monesti tietokilpailuna, mita riskia ei haastat-
telun kanssa ole. Lisédksi kyselyn avoimet vastaukset saattavat olla niukkoja. (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 75-76.) Haastattelu antaa lisaksi mahdollisuuden selittdd kysymyksia,
mikéli joku haastateltavista ymmartaa ne vairin. Henkil6t on yleensa helpompi saada
mukaan haastatteluun (Hirsjarvi ym. 2007, 201). Vastaajaksi suunniteltujen ryhma oli
pieni, joten taima oli tirkeda. Silverman (2011, 166) kuvaa haastattelua vihemman ajan
ja rahan resursseja vieviaksi tutkimusmuodoksi, kun taas Tuomi ja Sarajirvi (2002, 70)
pitdvit sitd aikaa ja rahaa vievana aineistonkeruumuotona. Tdssa tapauksessa se 0soit-

tautul aitkaa vieviksi prosessiksi, mutta rahallisia resursseja se ei vaatinut.
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4.4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen kohderyhmina ovat puolustusministerién henkil6kunnasta ne, jotka ovat
osallistuneet henkil6kiertoon seki ne, joille oli ilman menestysta tarjottu Sihteerin val-
mentava henkil6kierto —ohjelmaa. Henkil6kiertoon osallistuneita haluttiin haastatella,
jotta saataisiin mielipiteita kierron kdytinnon toteutuksesta seka myonteiseen lahtopaa-
tokseen vaikuttaneista tekijoista. Tama ryhma oli kuitenkin pieni, joten lisda tietoa asen-
teista kiertoa kohtaan seka negatiiviseen lihtopaitokseen vaikuttaneista tekijoistd kysyt-

tiin myos henkilokierto-ohjelmasta kieltaytyneilta.

Haastateltavia oli yhteensa kahdeksan: kolme henkil6kiertoon osallistunutta sihteeria ja
viisi sihteerid, jotka olivat kieltaytyneet Sihteerin valmentava henkilokierto -ohjelmasta.
Tavoitteena oli haastatella kuutta henkilokierrosta kieltdytynyttd henkil6d, mutta yhden
osalta vastausta haastattelupyyntoon ei saatu. Kokemuksia henkilokierrosta kysyttiin
niiltd henkil6iltd, jotka joko olivat tutkimuksen aikaan tai olivat olleet alemmin henkil 5-
kierrossa puolustusministeriosta tai puolustusministeriossa. Tahdn ryhmain kuului
kolme henkil6, joita kaikkia haastateltiin. Henkil6kierto-ohjelmasta kieltdytyneitd oli
noin 20, joista valittiin haastatteluun viisi. Ohjelmasta kieltdytyneistd valittiin yhdessa
ohjelmasta puolustusministeriossa vastuussa olleen henkilon kanssa ne, jotka olivat
olleet kiinnostuneimpia henkilokierrosta. Niiti sihteereitd oli kolme, loput kaksi vali-

koituivat joukosta.

Kaikki haastateltavat ovat naisia. Iiltddn he ovat 40—55 -vuotiaita, puolustusministeri-
Ossi he ovat olleet toissd 10—27 vuotta. Koulutustausta vaihtelee toisen asteen ammatil-
lisen koulutuksen ja ylemman korkeakoulututkinnon vililla. He ovat yhta henkilokier-
toon osallistunutta haastateltavaa lukuun ottamatta sihteereiti ja tyoskentelevat eri yksi-
koéissa. Haastateltavat 1-5 ovat Sihteerin valmentava henkilokierto —ohjelmasta kieltay-
tyneitd henkil6itd. Haastateltavat 6, 7 ja 8 ovat henkilokiertoon osallistuneita henkilGita.
Naista yksti oli atkaisemmin yksipuolisessa kierrossa kolme kuukautta toisessa ministeri-
Ossi ja kaksi muuta olivat tutkimuksen toteuttamisen aikaan yli puolivilissid vuoden
mittaista vastavuoroista kiertoa. Heista toinen oli kierrossa eduskunnassa ja toinen oli

eduskunnasta kierrossa puolustusministeriossa.
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Haastateltavia ldhestyttiin yhta lukuun ottamatta sahkopostilla. Niitd henkil6ita, jotka
eivit tahdn vastanneet, lihestyttiin uudella siéhkGpostilla. Yhden haastateltavan kanssa
haastattelu sovittiin puhelimitse. Koska haastattelussa on tirkedd saada mahdollisim-
man paljon tietoa, on perusteltua antaa haastattelukysymykset tai aiheet haastateltaville
etukiteen (Tuomi & Sarajarvi 2002, 75). Osa haastateltavista my6s pyysi kysymyksia
ctukiteen. Tdssd tapauksessa haastateltavilta haluttiin toisaalta mahdollisimman paljon
tietoa, mutta toisaalta heidén ei haluttu suhtautuvan haastatteluun tietokilpailuna. Niin
heille kerrottiin ennen haastatteluja haastattelun teemat paipiirteittiin tismentimatta
kysymyksid. Haastattelut pidettiin kahden viikon sisilld toisistaan niin, ettd suurin osa

haastatteluista pidettiin samalla viikolla.

Ruusuvuoren ja Tiittulan (2005, 44) mukaan neutraaliutta on pidetty haastattelijalle tir-
keani ominaisuutena. Tamin vuoksi haastattelija pyrki olemaan ottamatta kantaa kysyt-
taviin asioihin haastattelun aikana ja muutenkin siilyttimédin samanlaisen tunnelman eri
haastatteluissa. Suurin osa haastatteluista pidettiin neuvotteluhuoneessa, jotta paikka
olisi neutraali ja vailla hairiotekij6ita. Muutama haastattelu pidettiin haastateltavien toi-
veesta tai olosuhteiden pakosta haastateltavien omissa tybhuoneissa. Osa haastateltavis-
ta oli haastattelijalle ennestain tuttuja tyCharjoittelun perusteella, mutta vilit eivat olleet
niin laheiset, ettd olisivat haitanneet haastattelijan ja haastateltavan valistd neutraalia

suhdetta.

Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla. Osa suhtautui tihin epiilevisti ja mo-
net keskittyivat aluksi sanelulaitteeseen, miké saattoi hairita keskustelun luonnollisuutta.
Haastattelut kestivit vajaasta puolesta tunnista tuntiin, ja nithin oli pyydetty varaamaan
noin tunti, jotta kiireeltd ja sen aitheuttamalta hermostuneisuudelta viltyttaisiin. Haastat-
telut litteroitiin timan jalkeen. Suurin osa litteroitiin virheiden vilttimiseksi heti haas-
tattelun jilkeen, kun haastattelu oli vield haastattelijan tuoreessa muistissa. Kun aineisto
on litteroitu tarkasti, saa siitd tarkemman kuvan, tutkimus on luotettavampi ja siitd on

my0s helppo poimia lainauksia tekstiin (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 318).
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5 Tutkimustulokset ja niiden tulkinta

Opinnidytetyon paitavoitteena oli saada selville, miten henkilSkiertoa voitaisiin lisdtd
puolustusministeriossa. Tata tutkittiin neljan teeman avulla. Nama olivat kiinnostus ja
ennakkokisitykset henkil6kierrosta, kierron hyédyt ja haitat, kieltiytymisen syyt sekd

kokemukset kierrosta. Téssa luvussa raportoidaan empiirisen tutkimuksen tulokset.

5.1 Kiinnostus, ennakkokisitykset ja asenteet henkilokierrosta

Haastateltavilta kysyttiin, miksi he mahdollisesti olivat kiinnostuneita henkil6kierrosta
ja millaisia mielipiteitd heilld on siitd. Henkilokiertoon osallistuneiden osalta keskityttiin

sithen, millaisia mielikuvia heilld oli henkilokierrosta ennen laht64 sithen.

Kuusi haastateltavaa kertoi, ettd kiinnostus henkil6kiertoon oli syntynyt joko kehitys-
keskustelussa tai kun henkilokierto-ohjelmaa oli esitelty heille. Kiinnostuksen siirtymi-

nen kiytinnon tasolle vaati, ettd joku muu esitti asian heille.

Se lahti siitd, ettd kun kysyttiin sitd asiaa niin sitten jdin miettimaén ettd no miksikds ei.
Ettd tavallaan se ei kummunnut itsestini, vaan se sitten tuli niinku lihestymisen ja ky-

symysten kanssa. (Haastateltava 3)

Suurimpana syyna henkilokierrosta kiinnostumiseen esille nousi vaihtelun kaipuu. Yh-
teenséd kuusi haastateltavaa koki, ettd oltuaan samoissa tehtavissa ja samassa ministeri-
Ossa pitkdan he osaavat jo omat tehtavansi ja heista olisi kiilnnostavaa nihdd myos
muiden ministerididen arkea. Viisi kertoi kiinnostuksen taustalla olleen omaan tychon
tylsistymisen, nelja halusi kehittda ammattitaitoaan ja kolme halusi nihda, miten tehta-
vid hoidetaan muualla. Yksi haastateltava oli kokenut motivaatiopulaa, yksi halusi testa-
ta ammattitaitoaan muualla ja yksi halusi ldhted kiertoon nykyiselld osastolla olleiden

ongelmien vuoksi.

Osittain siis ihan tylsistymisen takia. Tai siis kun si teet samaa ty6td, niin kuudessa seit-
semissid vuodes sd osaat sen ninku ympdri ampiri takaperin etuperin unissaan vaikka
mitd, nii mi ajattelin et ehkd ma sit osaan sitd omaa ty6tini arvostaa kun olen kdynyt

jossakin katsomassa ettd minkilaista on muualla. (Haastateltava 6)
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Haastateltavista seitseman kertoi, ettei heilld ollut ennestdin juuri lainkaan tietoa henki-
l6kierrosta. Termi oli tuttu, mutta kiytdinnon toteutuksesta ja mahdollisuuksista heilld ei
ollut tietoa ennen kuin aihe oli heiddn kanssaan otettu puheeksi. Kolme haastateltavaa
tiesi jonkun, joka on osallistunut henkilokiertoon, ja olisi kiinnostunut kuulemaan heilta
enemmin henkil6kiertoon liittyen. Yhti lukuun ottamatta haastateltavat eivit olisi kai-
vanneet lisdi tietoa henkilokierrosta. Haastateltavat uskoivat, etta henkilokiertoon lahti-
essd tai sitd vakavammin harkitessa apua ja tietoa saisi riittavasti. Ne, jotka olivat har-
kinneet henkilOkiertoa, olivatkin saaneet lisda tietoa koulutussuunnittelijalta, jolloin ko-
konaiskuva henkilokierrosta oli hahmottunut. Kuitenkin kaksi haastateltavaa haluaisi

Intranetiin enemmin tietoa esimerkiksi mahdollisista kiertopaikoista.

Sen verran ettd mennddn tietyksi midriajaksi toiseen paikkaan opiskelemaan, tutustu-
maan toisen ministerion niinku tyétapoihin ja sithe kulttuuriin. Olin ma kuullu, onhan

meilld ihmisii ollu niissd, mutta tota en paljon enempid. (Haastateltava 2)

Yhdellakaian haastateltavalla ei ollut henkilokierrosta negatiivisia ennakkokasityksia.

Kaikki haastateltavat kertoivat pitivinsa henkilokiertoa teoriassa hyvini ideana ja suh-
tautuvansa sithen positiivisesti. Kaikki pitivat henkilokiertoa kannatettavana tapana ke-
hittda henkilostéa. Uusien toimintatapojen ja organisaatioiden nakemisté kaikki pitivit

myonteisend asiana oppimisen kannalta, ja sitd nahtéisiin mielellddn lisdd kdytinnossa.

Mulla on pelkkdi positiivista niinkun mielikuvaa siitd, ettd se tekee ihan ihmiselle hyvid

vaihtaa paikkaa. (Haastateltava 4)

Henkilokierrosta et oltu erityisemmin keskusteltu osastoilla. Haastateltavista viisi kertoi
kohdanneensa vain myonteisia asenteita tyoyhteisossa, kun kaksi kertoi esimiesten va-
hemmain myoOnteisesta suhtautumisesta. Suhtautuminen henkilékiertoon nahtiin kui-
tenkin enemman myonteisena kuin kielteisena. Esimiesten suurimmaksi huoleksi uskot-

tiin toiden hoituminen henkilokierron aikana.

Toisaalta kannustavaa, mut toisaalta sit just timi ettd sit se aiheuttaa aina lisdd tyota sit-

ten niinkun siind paikassa mistd lihtee niille jaljelle jadville henkil6ille. (Haastateltava 3)
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Kiertoon osallistuneet eivit olleet kohdanneet kielteisid asenteita. Esimiesten ja ty6to-
vereiden asenteet olivat olleet myonteisid seka kiertoa harkitessa ettd kierron aikana.
My®6s uudet kollegat olivat olleet kiinnostuneita ja suhtautuneet myonteisesti kierrossa

oleviin.

5.2 Henkil6kierron uskotut ja toteutuneet vaikutukset

HenkilOkierrosta kieltaytyneiltd haastateltavilta kysyttiin, millaisia vaikutuksia he usko-
vat henkil6kierrolla olevan niin heille itselleen kuin organisaatiolle. HenkilGkiertoon
osallistuneilta kysyttiin sekd mitd vaikutuksia he etukiteen arvelivat kierrolla olevan etti

henkilokierrosta todella seuranneita vaikutuksia.

Ensin selvitettiin, mitd hyotyja henkilokierrosta etukiteen uskottiin koituvan. Mahdolli-
siksi henkilokierrosta koituviksi hyodyiksi itselleen haastateltavat uskoivat ennen kaik-
kea verkostojen kasvattamisen ja laajemman kuvan siitd, mité toisissa ministeriGissd
tapahtuu. Toisen ministerion thmisten ja toiminnan tunteminen auttaisi heiddn omaa
tyotddn jatkossa ja helpottaisi hahmottamaan kokonaiskuvaa asioiden kulusta valtion-
hallinnossa. Kuusi haasteltavaa piti juuri toisen ministerion toiminnan tuntemista suu-
rena hyotyni ja kolme haastateltavaa nimesi lisdksi verkostoitumisen. Esille nousi my6s
ajatus slitd, ettd tyoskentely muualla auttaisi saamaan etiisyyttd omaan tyohon ja katso-
maan sitd eri kannalta. Tamin nimesi kolme haastateltavaa. Vaihtelun my6ta he uskoi-

vat saavansa myos uutta intoa tyontekoon.

Juuri titd niinku tota vaihtelua ja uuden oppimista, ja ettd sitten kun kuitenkin olen vaan
ollut taalld taalla valtionhallinnossa, niin sitten nakis muustakin vinkkelista valtionhallin-
toa, ja sitten ehkd niinkun paremmin osaisi katsoa titd omaakin ministeriétd kun olis

vihin ollut ulkopuolella. (Haastateltava 3)

Haastateltavat uskoivat henkilokierron vaikuttavan myonteisesti osaamiseen. Kuusi
haastateltavaa uskoi, ettd tyoskentelemailld toisessa organisaatiossa, jossa asiat tehddin
eri tavalla, he saattaisivat oppia muilta ja omaksua uusia parempia toimintatapoja. He
uskoivat timan oppimisen olevan helpompaa, kun he ovat poissa omalta mukavuusalu-
ecltaan ja erossa rutiineistaan. Yksi haastateltava korosti, miten asiat oppii paremmin

kaytinnossa tekemalld. HenkilOkierrosta uskottiin tulevan kasvattava kokemus aivan
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kuten tyOpaikan vaihdosta. Yksi haastateltava uskoi, ettd kierto saattaisi myOs synnyttia
oppimisen jatkumon, joka ehkaisisi vanhoihin toimintamalleihin jumiutumista myos
jatkossa. Kaikki eivit olleet kuitenkaan vakuuttuneita siitd, kuinka merkittivaa kaytan-
nén oppimista kierrossa tapahtuisi, eikd kukaan maininnut ammatillista kehitystd mah-

dollisten hy6tyjen joukkoon.

No ehki uusia ajatuksia, uusia tyoskentelytapoja, mut en mi tieda ei ehka hirveesti. Mi-

ten md nyt tistd endd voin kehittyy niinku ammatillisesti. (Haastateltava 5)

Henkilokierron vaikutuksista lahettiville organisaatiolle haastateltavilla ei ollut selkeitd
mielipiteitd. Henkilokierrosta kieltaytyneista kaksi haastateltavaa uskoi kierrosta koitu-
van vain myonteisid vaikutuksia. He uskoivat, ettd vaihtelu virkistdisi my6s organisaa-
tiota ja lisdisi kanssakdymista ministerididen valilld. Kolme haastateltavaa uskoi kier-
toon tulevalla henkil6lld ja hinen persoonallaan olevan suurt merkitys. He uskoivat,
ettd kierto hidastaisi tyontekoa osastolla ennen kuin uusi tyontekija paisisi tehtiviin
sisille ja ettd perehdyttiminen rasittaisi osastoa. He kokivat olevansa itse niin sisalla
tyOssddn ja tuntevansa sen niin hyvin, ettd olisi hankala 16ytdd yhtd osaava vastinpari.
Kaksi heisti uskoi, etta kierto toisi uusia toimintatapoja ja vaikutukset olisivat lopulta

enemmain myonteisia kuin kielteisia.

Jokainenhan tekee ty6ti eri tavalla ja omalla kisialalla, ettd se voi olla virkistidvai muille-
kin ettd on uusi henkil® taas. Mutta sitten onhan siind sekin pitdd muistaa ettd sitten ne
jotka jdd tinne niin niillihdn on mydskin sitten niinkun tavallaan opettamisvelvollisuus

ja se kuormittaa my0s heitd. (Haastateltava 3)

Henkilokiertoon osallistuneet haastateltavat nostivat suurimmaksi hy6dyksi ennalta
arvellun verkostoitumisen ja toisen organisaation toiminnan ja toimintatapojen laa-
jemman ymmartimisen. Tdstd he uskoivat olevan hy6tyd heidin omassa tyGssidn.
Haastateltavat olivat my6s oppineet uusien jirjestelmien kayttoa ja sellaisia kaytantojd,

joiden hallitseminen osoittautui jatkossa hyviksi.

Mi veikkaan et tid mun suurin hy6ty on tdd verkostoituminen tdalld, et niinku ty6 si-
ninsa ei oo opettanu mulle mitddn uutta ja mullistavaa, mut se ettd ma tunnen nyt tin
organisaation ja miten se toimii ja ne ihmiset ja se hy6dyttii varmaan vastaisuudessakin.

(Haastateltava 0)
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Haastateltavat eivit uskoneet oppineensa niinkadn uusia asioita, vaan nikivit kehityk-
sen enemman pienind muutoksina toimintatavoissa ja nikokulmissa seka itsetuntemuk-
sessa. Haastateltavat kokivat henkil6kierron laittaneen heidin oman osaamisensa koe-
tukselle. Kierrosta jo palannut uskoi oppineensa uusia asioita, joita on voinut hyodyn-
tad tyossaan. Kaksi uskoi vanhan tyon ja mukavuusalueen ulkopuolelle joutumisen pa-
kottaneen luomaan oman asemansa uudestaan ja tarkastelemaan sitd, miten selvida vie-
raissa tilanteissa ja oppil uusia asioita. Oman mukavuusalueen ulkopuolelle menemisen
ja uudessa tehtivissd parjadmisen koettiin kasvattaneen itsetuntemusta ja ammatillista

itsetuntoa.

Kun sid meet toiseen paikkaan si kiytit ehkd uusia osia sun omasta osaamisesta miti ei
valttdmattd oo tdilld hyédynnetty samalla tavalla, niin sillon si saat vahvuutta ja itse-
varmuutta nithinkin osa-alueisiin mitd si voit ehki sitten kun tuut takas tuoda esiin.

(Haastateltava 8)

Henkilokiertoon osallistuneet uskoivat tuoneensa vastaanottavaan organisaatioon la-
hinni pienid ehdotuksia kdytinnon asioiden hoitoon, mutta eivit tienneet ndiden sovel-
luksesta. Kaksi haastateltavaa oli kertonut huomaamistaan organisaation kehitystarpeis-
ta mutta uskoi, ettd mahdolliset vaikutukset organisaatiossa nakyvit viiveelld eivitka
osanneet vield arvioida niita. Kierrosta he eivat uskoneen olevan lahettaville organisaa-
tiolle suuria vaikutuksia tai kuormitusta. Mahdollisen uuden hankitun osaamisen hyo-
dyntimisestd organisaatiossa he eivit olleet varmoja. Kaksi haastateltavaa epiili, osa-
taanko henkilOkierroista saatua kokemusta hyodyntaa riittdvissd mairin puolustusmi-

nisteriéssi ja onko sielld edes kiinnostusta sen hyédyntimiseen.

Et osataaks sitte ministeriGssa tarpeeks kdyttdd sitd tietimystd ja mitd siit on niinku saatu

hy6dyks. (Haastateltava 7)

Kaksi koki palaavansa tai palanneensa vanhaan tyohonsa innokkaana. Yksi uskoi mah-
dollisesti pystyvinsd innostamaan my0s kollegoitaan lihteméin henkil6kiertoon. Mer-
kittavid negatiivisia vaikutuksia henkil6kierrosta haastateltavat eivit olleet kokeneet.

Yksi oli joutunut siirtimadn lomiaan uuden tyén aikataulujen vuoksi ja toisen vastuulle

oli tullut vanhassa ty0ssa uusia tehtavid hinen poissa ollessaan.
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5.3 Esteet henkilokiertoon lahdolle

Henkil6kiertoon osallistuneilta kysyttiin, mitka tekijat olisivat saattaneet estad kiertoon
lihdon. Niilté, joille oli tarjottu Sihteerin valmentava henkilékierto —ohjelmaa tulokset-
ta, kysyttiin mielipiteitd ohjelmasta ja syitd sithen, miksi he eivit olleet lahteneet kier-
toon. Viidesta kieltaytyneesta 3 oli ollut kiinnostunut lahtemain kiertoon ja harkinnut
sitd, mutta paattinyt lopulta olla lihtemitti. 2 haastateltavaa ilmoitti, ettei ollut erityisen
kiinnostunut kierrosta, kun siita kerrottiin heille. Kaikki haastateltavat olivat jossain
vaiheessa tyOuraansa puolustusministeriossi olleet kiinnostuneita henkilkierrosta sii-

hen kuitenkaan lihtemitta. Heille ei koskaan oltu tarjottu henkil6kiertopaikkaa.

Sihteerin valmentava henkilokierto —ohjelman kaikki siitd kieltdytyneet haastateltavat
kokivat paapiirteittaiin myonteisend. Kaksi haastateltavaa koki, ettd ohjelmasta olisi voi-
nut puhua enemmain sen esittelyn jilkeen, ja ettd asia unohtui nopeasti. Yksi haastatel-
tava piti nimed epaselvani ja lilan monimutkaisena. Ohjelmaan liittyvat valmennuspai-
vit ndhtiin hyvini asiana, jotka helpottavat varsinaiseen kiertoon lihtéa. Kaksi haasta-
teltavaa kuitenkin kritisoi niiden mairai ja uskoi ohjelman vievin turhan paljon ty6-
panosta varsinkin lyhyehkoo6n kestoonsa nihden. Sellaisen vastinparin l6ytamista, jonka
tehtdvit ovat suunnilleen samanlaiset kuin omat tehtévit, pidettiin hankalana. My0s

mielenkiintoisen patkan 16ytamistd pidettiin haasteellisena.

Aika paljon kaikkee [...] Et kylhdn se vie sit sitd sun tyopanosta. (Haastateltava 1)

No must se oli tehty hankalaks just sen takia ettd niinkun pitdis itse hankkia se vastapari.

No miten si hankit vastaparin kun et s ees tunne thmisid tuolta. (Haastateltava 2)

Henkil6kierron ithanteellisesta kestosta oli eridvid mielipiteita. Kaksi haluaisi lyhyen
kierron (3-6 kuukautta). T4ata selitettiin sekd omien toiden maaralld etta silld, ettd se olisi
helpompaa, mikili uudessa paikassa ei viihtyisi. Neljd haastateltavaa, mukaan lukien
kaikki kiertoon osallistuneet, olivat sitd mieltd, etta kierron tulisi olla kestoltaan ainakin
vuosi. Tatd perusteltiin silld, ettd uuden tyon ja asioiden oppimisessa kestdid oma aikan-

sa, eikd puolen vuoden kierto anna aikaa tyéskennelld itsendisesti ja omaksua ty6ta ja
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organisaation vuosikelloa kokonaan. Alle vuoden mittaista kiertoa kaksi henkil6d kuvai-

li turismiksi.

Suurin osa piti vastaanottavaa organisaatiota tirkeana. Eri ministeri6istd oli my6s erilai-
sia ennakkoluuloja. Viisi haastateltavaa, mukaan lukien yksi kiertoon osallistunut, piti

sopivan paikan 16ytimista suurimpana ldht60n vaikuttavana tekijani. He nakivat henki-
l6kierron mahdollisena, mikali kiertopaikka hyodyttiisi heitd ammatillisesti ja tukisi hei-
din henkil6kohtaisia tavoitteitaan. Kolme haastateltavaa mainitsi organisaation ja erityi-

sesti esimichen tuen tirkedksi tekijaksi lahtpaitcksen taustalla.

Varmaan ainaki se, ettd se mihin méd menisin ois tosi mielenkiintonen paikka ja siis se

ehkd just silld tavalla et se ei olis kovin kaukana niinku miti nyt tekee. (Haastateltava 5)

Henkil6kierrosta kieltaytymiselle oli useita syitd. Moni vastaaja puhui tietynlaisesta
muutoksen pelosta ja oman tyon ja tuttujen rutiineiden niin sanotusta turvallisuudesta.
Haastateltavat kokivat olevansa nykyisessd tyossdaan hyvid. Taman “jumiutumisen”
omaan ty6hon ja muutoksen pelon 4 haastateltavaa koki vaikeuttavan paatosta siirtyd
uuteen. Kaksi haastateltavaa kertoi olleensa nuorempana kiinnostuneempi lahtemaan

kiertoon. Yksi uskoi, ettd sidnnolliset muutokset estdisivat urautumista.

Ehki sitd on niinku niin jumiutunu tohon, se on ehkd se mitd mé niinku ndén, et on
jumiutunu tohon omaan hommaansa ettd sitd tuntee varmaan silld tavalla ettd vaikee

lihtee tota uuteen. (Haastateltava 4)

Uusi ty6 my6s koettiin kuormittavana, koska sen my6té tulisi uusia tehtdvid ja pitaisi
oppia uusia asioita. Perhe-elimin ja uuden tyon yhdistiminen koettiin hankalaksi.
Kahdella kieltiytyneelld yksi suurimmista syistd olikin ollut sen hetkinen elimintilanne,
kuten pienet lapset ja oma terveydentila. Yksi henkil6kiertoon osallistunut oli my0s
harkinnut kieltaytymista ndiden syiden vuoksi. Kolmas syy kieltaytymiselle olivat orga-
nisaatiossa tapahtuvat muutokset, uudet projektit ja tyokiire. Asiat haluttiin saada toi-
mimaan normaalisti muutosten jalkeen, eikd uuden tyontekijan vastuulle haluttu jattda
suurta projektia. Kaksi henkil6d nimesi timin yhdeksi kieltdytymisen syyksi, ja se olisi

saattanut saada yhden kiertoon osallistuneen kieltdytymain.
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Tuota pitdd opetella uutta ja on kaikki uudet fyysiset tilat uudet ihmiset, niin se on niin-
ku hetkellisesti se on suuri stressi, ettd se on niinku varmaan se ettd kuinka jaksaa.

(Haastateltava 3)

Mua ehki just hirvittdd se, ettd jos mi joudun sit tekemiin niinku ne ty6t tavallaan niin-

ku siitd mihin ma oon ne jittiny. (Haastateltava 5)

Kaksi haastateltavaa oli huolissaan paluusta takaisin ja siitd, paasisivitké he takaisin
entisiin tehtaviinsa. Yksi henkilokiertoon osallistunut olisi kieltaytynyt kierrosta, jos tita

ei olisi mainittu kiertosopimuksessa.

5.4 XKokemukset henkilokierrosta

Henkil6kiertoon osallistuneilta kysyttiin, kuinka he olivat tai ovat kokeneet kierron ja
sen toteutuksen. Kahden haastateltavan kohdalla oma ja vastaanottava organisaatio
kasittelevit samankaltaisia asioita ja toimivat yhteisty6ssa keskenadn. Yhdelle haastatel-
tavalle henkilokierron paikalla ei ollut ollut juurikaan merkitysta tehtdvien samankaltai-

suuden vuoksi, mutta kohdeorganisaatiossa kisiteltdvit asiat olivat ennestddn tuttuja.

Kaikki haastateltavat kertoivat lahtojarjestelyjen sujuneen helposti. Yhdelta haastatelta-
vista kiinnostusta henkilokiertoon oli kysytty kehityskeskustelussa, minka jalkeen esi-
mies lahti hoitamaan asiaa. My6s hallinto innostui ja ajoi asiaa. Toiseen haastateltavaan
otettiin yhteyttd ja kysyttiin kiinnostusta tarjolla olevaan paikkaan, minki jilkeen esi-
mies ja henkilostohallinto puhuivat asiasta. Kolmas henkil6 sai kuulla vapaasta paikasta
ja sopi lihdosta yhdessa vastaanottavan organisaation kanssa. Kaikki haastateltavat ker-
toivat lihtopddtoksen syntyneen helposti ja ilman pitkdd pohdintaa. Myonteiseen lahto-
paatokseen vaikutti se, ettd he tunsivat ihmisia vastaanottavalta osastolta ja seka tyoteh-
tavissa etta kisiteltdvissa asioissa oli paljon tuttua. Mikili vastaanottavan organisaation
thmiset ja kisiteltavat asiat olisivat olleet tiysin vieraita heille, olisivat he saattaneet
epailld parjadmistadn uusissa toissa. Kaikki olivat my6s saaneet esimiehen tuen kiertoa

suunnitellessaan, miki auttoi kiertoon 1ahdossa.

Se varmaan oli niin helppoa. Se lahti rullaamaan niin nopeesti. (Haastateltava 7)
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Siirtyminen uuteen tyohon oli sujunut paapiirteittiin hyvin kaikilla haastateltavilla.
Kierron aikaisiin tehtaviinsd haastateltavat olivat tyytyviisid, ja ne koettiin odotusten
kaltaisiksi. Varsinaisia uusia tai yllattavia asioita ei ollut tullut, vaikka tehtavit olivat
hieman erityyppisid kuin omassa organisaatiossa johtuen organisaatioiden kokoeroista
ja osastojen erityyppisistd toiminnoista. Uuden tietojirjestelmin kiyton opettelu tuotti
alkuun hankaluuksia yhdelle haastateltavista. Muista vaikeuksista ei kerrottu. Perehdytys
jarjestettiin yhden haastateltavan kohdalla tilaisuuksissa ja ldhiperehdytykseni. Kahden
haastateltavan osalta perehdytys jirjestettiin niin, ettd vastinparit perehdyttivit toisiaan
omaan ty6honsi viikon ajan. He osallistuivat myos perehdytystilaisuuksiin. Yksi haasta-
teltava olisi kaivannut enemmain perehdytysti ja ajoissa laadittua perehdytyssuunnitel-
maa. Kaikki haastateltavat kokivat, ettd apua oli saatavilla ja sita oli helppo pyytia. He

olivat my0s sopeutuneet uuteen yksikkéon hyvin.

Paluusta takaisin vanhaan tyohonsi kierrossa olevat eivit olleet huolissaan. Henkil6-
kierrosta jo palannut kertoi paluun sujuneen ilman ongelmia, mihin vaikutti my6s kier-
ron lyhyt kesto. Hinella oli palatessaan tiedossa kdynnistyvat projektit ja tyotehtavat,
miké helpotti paluuta. Paluuta oli kierrossa olevien osalta pohjustettu kierron puoliva-
lissd palaverilla, johon osallistuivat myos esimiehet ja henkil6stohallinto. Paluun yhtey-
dessd on tarkoitus pitid muutaman piivan vertaisperehdytys. Yksi pohti muuttuneiden
jarjestelmien opettelua ja toinen uskoi, ettd kyseessi on vain paluu vanhaan. Kaikki
haastateltavat olisivat jatkaneet kiertoa mielellidn pidempainkin, silld he viithtyivit uu-

dessa organisaatiossa hyvin.

Mun mielest se on hyvi asia ja lihden mielellini uudestaan. (Haastateltava 8)

Henkil6kiertoa yleensa haastateltavat pitivat myonteisend kokemuksena, ja he suositte-
lisivat sita muillekin. He uskoivat, ettid se tekisi hyvaa kaikille organisaatiossa, myos joh-

toportaalle.

5.5 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Laadullisessa tutkimuksessa perinteiset luotettavuuden ja pitevyyden miiritelmit eivit

vilttamatta tule kysymykseen, silld kaikki ihmista ja kulttuuria koskevat kuvaukset ovat
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ainutlaatuisia (Hirsjarvi ym. 2007, 227). Kun arvioidaan laadullisen tutkimuksen hyvyyt-

td, puhutaan tutkimuksen toistettavuudesta, uskottavuudesta ja siirrettdvyydesta.

Tutkimuksen luotettavuudella eli reliabiliteetilld tarkoitetaan mittaustulosten toistetta-
vuutta ja johdonmukaisuutta. Tama voidaan todentaa esimerkiksi jos henkil6a tutkitaan
useamman kerran ja saadaan sama tulos. (Hirsjarvi ym. 2007, 226; Saaranen 2012, 1.)
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta nostaa tarkka kuvaus tutkimuksen toteuttami-
sesta ja tulosten tulkinnassa tulee kertoa, mihin tutkija perustaa paitelminsa (Hirsjarvi
ym. 2007, 227-228). Luvussa 4 on kuvattu tarkasti tutkimuksen toteutuksen vaiheet,
jotta lukija nikee kuinka tutkimus on tehty. Haastattelut on nauhoitettu ja litteroitu
tarkkuuden siilyttamiseksi ja tutkija on lisinnyt tekstiin suoria lainauksia tukemaan paa-

telmia.

Tutkimuksen pitevyydelld eli validiudella tarkoitetaan tutkimusmenetelmin kykya mita-
ta juuri sitd, mitd sen on tarkoitus mitata (Hirsjarvi ym. 2007, 226). Tiedonkeruu toteu-
tettiin haastatteluilla, joissa haastattelijalla oli mahdollisuus tarkentaa kysymyksia ja ky-
sya jatkokysymyksid, mikali haastateltava ei ymmartinyt kysymysti. Validiteettiin voivat
vaikuttaa sisaiset tekijat, kuten mittauskertojen valinen aika ja erot mittaustapahtumissa
(Saaranen 2012, 2). Timin tutkimuksen haastattelut toteutettiin kahden viikon sisalld
toisistaan, eivatka asenteet niin ehtineet vaihtua muutosten vuoksi, ja ne teki sama
haastattelija samankaltaisissa olosuhteissa. Ulkoiseen validiteettiin kuuluu tulosten yleis-
tettavyys (Saaranen 2012, 4). Tidssd tutkimuksessa haastateltavat edustavat sihteerien
perusjoukkoa melko kattavasti, joten tutkimustulokset ovat yleistettavissa hyvin puolus-

tusministerion sihteereihin.
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6 Pohdinta

Tyon tavoitteena oli selvittda, miten henkilokiertoa voitaisiin lisata puolustusministeri-
Ossd, mitd esteitd sille on ja millaisia kokemuksia sithen osallistuneilla on. T4ta lahdettiin
tutkimaan selvittimalla tyontekijoiden kiinnostusta henkilokiertoon, heidan mielipitei-
tadn ja kokemuksiaan siitd seki niita tekijoitd, jotka vaikuttavat kiertoon 1dht66n ja kier-
rosta kieltaytymiseen. T4assd luvussa kisitellidn ensin sihteerien mielipiteitd henkil6kier-
rosta ja sen vaikutuksista seki kiertoon osallistuneiden kiytinnén kokemuksia. Tamién
jalkeen kerrotaan kiertoon liht66n vaikuttavista tekijoistd. Lopuksi arvioidaan tutki-

musta ja esitetddn toiminta- ja jatkotutkimusehdotukset.

6.1 Mielipiteet ja kokemukset henkil6kierrosta

Tutkimuksesta selvisi, etté sihteerien asenteet henkilSkiertoon olivat myonteisia ja he
pitivat sitd hyvini tapana kehittdd henkil6stod. Esimiesten ja tyGtoverien asenteet olivat
olleet padosin myonteisia, ja kiertoon osallistuneet olivat kohdanneet vain myonteisia
asenteita. Nama seikat eivit tutkimuksen perusteella estd kiertojen toteutumista. Vaikka
esimiesten suhtautuminen oli paapiirteittiin myonteista, eivit he haastattelujen perus-
tella olleet kieltdytyneiden osalta aktiivisesti pyrkineet edistimain kiertoa ja avustamaan
jarjestelyissd. Téstd kertoo se, ettd kehityskeskusteluissa mainittu alustava kiinnostus
kierrosta ei muutaman henkilon kohdalla ollut useampana vuonna johtanut minkaanlai-
siin toimiin. Esimiesten epdaktiivisuus saattaa tutkimuksen perusteella haitata kiertoon
liht6a. Muutoksissa johdon tulisikin olla aloitteellinen ja tehdi t6itd sen eteen, ettd

muutos vol onnistua, silld esimiesten valttelevd asenne vaikuttaa my6s henkilstén op-

pimishalukkuuteen (Moilanen 2001, 138; Valvisto 2005, 184).

Henkilokierron mahdollisiksi suurimmiksi hy6dyiksi arvioitiin toisen ministerioén toi-
mintaan tutustuminen ja verkostoituminen, uusien toimintatapojen oppiminen seki
etiisyyden saaminen omaan ty0hon ja virkednd ty6hon palaaminen. Henkilkiertoon
osallistuneet pitivat suurimpana saatuna hyotyna juuri verkostoitumista ja laajempaa
ymmarrystd toisen organisaation toiminnasta. He kokivat myos ammatillisen itsetun-
tonsa kasvaneen kierron myotd. Oppivassa organisaatiossa yhteinen tavoite on tirkea,

ja tyGssd oppiminen levittid myos organisaation arvoja (Otala 2008, 79, 224). Esimer-
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kiksi Virtainlahti (2009), Viitala (2009) ja Otala (2008) korostivat kierron merkitysta
organisaation yleiskuvan saamisessa ja eri toimintojen ymmartimisessi ja muun muassa
Robbins ja Judge (2012, 16) toivat esille kierron merkitystd motivaation lisdidmisessi ja
tybuupumuksen ehkaisyssi. Valtion tyémarkkinalaitos (2001, 10—11) mainitsi itsevar-
muuden kasvamisen ja ammattitaidon laajenemisen sen testaamisen ja mukavuusalueen
ulkopuolelle siirtymisen kautta yhdeksi hyodyksi. Henkil6kierrosta saadut hyédyt mu-
kailevatkin aiemmin esitettya teoriaa ja tukevat kehitystd oppivaksi organisaatioksi. Tut-
kimuksen perusteella henkil6kierron hyédyt ymmirretdin melko hyvin sihteerien kes-

kuudessa ja odotukset ovat realistisia.

Henkil6kierrosta mahdollisesti koituviksi haitoiksi arvioitiin Viitalan (2009, 191) ja Val-
viston (2005, 72) mainitsemat organisaation toiminnan hidastuminen ja pysyvien tyon-
tekijoiden kuormittaminen uuden tyontekijan alkuaikoina. Henkil6kiertoon osallistu-
neet eivit kokeneet kierrosta seuranneen juurikaan negatiivisia asioita. Heiddn ldhtopaa-
toksensa oli syntynyt niin nopeasti, etteivit he olleet my6skiin erityisemmin ehtineet
ajatella mahdollisia negatiivisia vaikutuksia. Tassa nakemykset eroavat toisistaan. Voi
olla, etta kiertoon osallistuneet kaunistelivat tarinoitaan, mutta myos Viitalan (2009,
191) mukaan kierrosta saadut hyodyt ovat haittoja suurempia. Niin vaikuttaisi myos

taman tutkimuksen valossa.

Kierrosta kieltdytyneet uskoivat oppivansa kierrossa uusia toimintatapoja, mutta kier-
ron vaikutusta osaamiseen vihiteltiin. Osa henkilOkierrosta kieltiytyneistd epiili kehit-
tymismahdollisuuksiaan ja Moilanen (2001, 137) nosti esille, etta omaan kehittymispo-
tentiaaliinsa pessimistisesti suhtautuvat eivit vilttimattd uskalla lahted kiertoon. Kier-
toon osallistuneet uskoivat oppimisen nakyvan lahinni itsetuntemuksen kasvamisena ja
pienind muutoksina toimintatavoissa, mutta eivat olleet kokeneet merkittivaa oppimis-
ta. Kierrossa tapahtuvan oppimisen vahittely saattaa kertoa siita, ettd kierron aikaiseen
oppimiseen ei ole kiinnitetty tarpeeksi huomiota eika uutta osaamista pyritd organisaa-
tiossa hyodyntimain henkil6n palattua. Jotta henkil6kierto olisi toimiva osa henkilds-
ton kehitystd, olisi sitd osattava hyodyntaa kierron paatteeksi. Kokemuksista voidaan
my6s kehittia yhteista oppimista, kun niitd pohditaan yhdessa. (Valtion tyémarkkinalai-

tos 2001, 10, 22.) Tahin tuleekin jatkossa kiinnittda huomiota.

44



Kiertoon osallistuneiden kokemukset on osin esitetty jo edelld. Kiytinnon jirjestelyihin
he olivat tyytyviisid, eikd mitddn varsinaisia ongelmia tai yllattivia seikkoja ollut lukuun
ottamatta yhden haastateltavan alun vaikeuksia uuden tietojirjestelmin kanssa. Kaikki
vithtyivit kierrossa hyvin ja pitivit sitd myonteisend kokemuksena. Tama puhuu sen
puolesta, etti heilld on valmiudet ja rohkeus kehittid osaamistaan ja he olisivat jatkossa
valmiita lahtemdin uudestaan kiertoon. Onnistunut uuden oppiminen innostaa henki-
164 jatkamaan kehitystd (Gronfors 2010, 17). Tama on oppivaksi organisaatioksi kehit-

tymisessa tarkeaa.

Kierron ihanteellisesta kestosta oli eridvid mielipiteitd. Vuoden pituista kiertoa voita-
neen pitda hyvina, silla siind kierrossa olevalle tulee tutuksi organisaation vuosikello ja
erilaiset kausiluonteiset tehtivit, mikd parantaa hinen kokonaiskuvaansa organisaation
toiminnasta. Téatd nakemystd tukevat myos henkilokiertoon osallistuneiden kokemuk-
set. Pidemmissi kierrossa henkil6 ehtii soveltamaan uutta osaamistaan, kun lyhyessa
kierrossa kierto saattaa kulua uusien asioiden oppimisessa. Oppimiskeinojen on kuiten-
kin oltava monipuolisia (Moilanen 2001, 50) ja ihmisten ja organisaation erilaisista tilan-
teista, tarpeista ja haluista johtuen on hyvi, jos kiertojen kestoissa on vaihtoehtoja. Eri-
laisia sijaisuuksia, projekteja ja muita eripituisia kiertoja ei tule unohtaa. Tama moni-
puolistaisi kehittimismahdollisuuksia ja parantaisi ihmisten mahdollisuuksia osallistua
kiertoon ja 16ytda heidin tarpeisiinsa sopiva ja organisaatiota parhaiten hyodyttava tapa

tahan.

6.2 Henkil6kiertoon lihtemiseen vaikuttavat tekijat

Tutkimuksesta selvisi, ettd kaikki haastateltavat olivat jossain vaiheessa uraansa puolus-
tusministeriossa olleet kiinnostuneita henkil6kierrosta, hieman yli puolet kieltdytyneisté
my6s Sihteerin valmentava henkil6kierto —ohjelmasta. Vastaukset tukivat henkil6sto-
kyselyssa saatuja lukuja kierron kiinnostavuudesta. Suurimmat syyt henkil6kierrosta
kiinnostumiselle olivat vaihtelun kaipuu, omaan tyohon tylsistyminen sekéd halu nahda
valtionhallintoa laajemmin. Tdma johtui henkiléiden pitkistd urasta puolustusministeri-
Ossd ja ministerion yhteistyostd muiden valtion virastojen kanssa. Julkiselta hallinnolta
vaaditaan muuttuvassa liike-elimissd muutosten ennakointia ja mukautumista (Valtio-

varainministerio a) ja puolustushallinnon henkil6stostrategia korosti muutosten hallin-
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taa (Puolustusministerié 2012e, 4-5). Kukaan ei kuitenkaan maininnut mahdollisiin
muutoksiin varautumista henkilokierrosta kiinnostumisen syyksi, eivitka sihteerit pidd
sitd tutkimuksen perusteella kovinkaan tirkeana. Otalan (2008, 71) mukaan tyontekijoi-
den rutiinit ovat saattaneet automatisoitua vuosien saatossa niin, etteivat he havaitse

muutosvaatimuksia.

Tutkimuksesta selvisi, ettd suurin osa sihteereista ei ollut aktiivisesti pyrkinyt kiertoon,
vaan kiinnostus oli herannyt, kun asia oli otettu puheeksi. My6s kiertoon osallistuneet
olivat lahteneet kiertoon muiden avustuksella ja helpot jirjestelyt olivat merkittava teki-
ja 1dhdon takana. Tama saattaa johtua osin siitd, ettd suurin osa ei tiennyt kierrosta pal-
jonkaan ennen kuin siitd kerrottiin heille. Se kertoo my®és siité, etta haastateltavat eivit
ota itse vastuuta omasta kehityksestiidn, vaan odottavat esimiehen osoittavan heille ke-
hittymistarpeen ja —keinon. Oppiminen ei kuitenkaan voi onnistua, jos tyontekija ei ota
itse vastuuta omasta urastaan ja asennoidu oikein esimerkiksi juuri kehityskeskusteluun

(Valvisto 2005, 73).

Tutkimuksen perusteella voidaankin sanoa, ettd merkittiva tekijd henkilékiertoon lih-
dossi on lahtojirjestelyjen helppous ja esimiehen tuki. Haastateltavat eivit ole riittivan
motivoituneita tai heilld ei ole aikaa suunnitella kiertoa, etsii kiertopaikkaa ja tehda jar-
jestelyja itse, vaan he kaipaavat sysidystd oikeaan suuntaan ja seka esimiehen tukea etta
panosta jo siind vaiheessa, kun kiinnostus on vasta ajatuksen tasolla. Ihmiset eivat valt-
timattd ole tyGyhteisOssdin tottuneet jatkuvan oppimisen vaatimiseen, eikd heilld ole
tahin sovellettavia toimintamalleja (Moilanen 2001, 124). Tama korostaa johdon ja

esimiehen roolia oppimisen ohjaamisessa ja sithen kannustamisessa.

Tutkimuksessa selvitettiin seuraavaksi esteita henkilokiertoon lihdolle. Tutkimuksen
perusteella ne voidaan jakaa neljadn ryhmidin. Ndmi ovat urautuminen ja muutoksen

pelko, elimintilanne, tyostd johtuvat syyt seka kaytinnon hankaluudet.

Urautumisella tarkoitetaan sitd, etta henkil6t pitkddn samassa paikassa oltuaan kokevat
tyonsé turvalliseksi ja heilld on vakiintuneet toimintatavat. Taman haastateltavat mainit-
sivat toisaalta my6s henkilokierrosta kiinnostumisen syyksi, mutta lopulta tuttuun ty6-

hon on helppo tulla eikd henkil6illd ole halua siirtyd oman mukavuusalueensa ulkopuo-
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lelle. Partasen (2009, 47) tutkimuksessa selvisi, ettd vanhemmat tyontekijat olivat turval-
lisuushakuisia ja vahemman halukkaita kiertoon. Moilanen (2001, 137) nosti esille muu-
toksen atheuttamat pelot ja sen atheuttamat epavarmuuden tunteet. Valtion tydmarkki-
nalaitoksen (2001, 11) mukaan tyontekija luultavasti kokee erilaiset muutokset uhkana,
jos hin on sitonut ammattitaitonsa yhteen organisaatioon ja sen rakenteisiin. Niin voi
haastateltavien osalta olla, silld he ovat olleet melko pitkdin puolustusministeriossa.
Ammattitaitoinen esimies voi kuitenkin rohkaista tyontekijaa siirtymaan mukavuusalu-

eensa ulkopuolelle (Valvisto 2005, 73).

Elimintilanteeseen liittyviin syihin kuului perhetilanne, kuten pienet lapset, seki ter-
veydentila ja muut vastaavat henkil6kohtaiset tekijit. Siirtymisen uuteen organisaatioon
uskottiin lisddvin stressid ja vaikeuttavan totuttuja kdytinnon jirjestelyjd. Tillaisessa
tilanteessa kiertoon lahtevan tiytyisi tietda, ettd hinelld on vastaanottavan organisaation
tuki, ja mahdollisista esimerkiksi lasten hoitoon tai opiskeluun liittyvista jirjestelyistd

voitaisiin sopia etukiteen.

Tyosta johtuvilla syilla tarkoitetaan haastateltavien ajatusta siita, ettd he eivit voi ldhted
kiertoon tyonsd puolesta. He kokivat, ettd heidan tyonsa on niin kiireista, ettei heilld ole
aikaa olla siitd pois, ja sen verran vaikeaa, ettd uudella tyontekijilld kestiisi pitkddn op-
pia se. Tami kertoo siitd, ettd haastateltavat kokevat olevansa hyvia tyossdan ja tarkeita
organisaatiolle eivatkd halua jattad muita pulaan, mutta toisaalta myo0s siité, ettd he saat-
tavat pitaa itseddn ja tietojaan korvaamattomina. On mahdollista, ettd organisaatiokult-
tuuri haittaa tiedon jakamista Dalkirin (2011, 168—169) esittamalld tavalla niin, etteivat
tyontekijit halua jakaa tietoaan muille ja menettdd kunniaa osaamisestaan. Tiedon ja-
kamisen palkitseminen on yksi oppivan organisaation periaatteista, ja sithen tulisi pa-
nostaa. Todellinen kiire ei myOskain saisi estad tyoyhteison toiminnan kehittimista

(Moilanen 2001, 138).

Kaytainnon hankaluuksista johtuvat syyt kasittavit sopivan kiertopaikan ja vastinparin
l6ytaimisen vaikeuden. Jotkut haastateltavat eivit edes lahteneet mukaan prosessiin,
koska eivit uskoneet oikean kiertopaikan 16ytymiseen. Osa my6s pelkisi, etteivit palat-
tuaan takaisin paasisi vanhalle paikalleen. Moilasen (2001, 137) esittimiin muutoksen

atheuttamiin pelkoihin kuuluikin huoli oman tyopaikan siilymisesta. Sihteerin valmen-
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tava henkilokierto —ohjelma sisilsi paljon ennen kiertoa tapahtuvaa ohjelmaa, eiki sii-
hen kenties haluttu sitoutua sen vaatiman ajan ja tydmadrin vuoksi, silld valmennus
koettiin hyvaksi mutta ei valttimattomaksi. Oppimisen onnistuminen vaatiikin sitou-

tumista oppimiseen osallistumiseen (Gronfors 2010, 37).

Tutkimusta tehdessa selvisi my0s, ettd kaikki haastateltavat viihtyivit puolustusministe-
riossa hyvin. He pitivit tyotiddn enimmakseen mielenkiintoisena ja kokivat tyon ja tyo-
yhteisOn joustavan hyvin heiddn henkilokohtaisten olosuhteidensa mukaan. Tama ker-

too onnistuneesta henkilostopolitiikasta.

6.3 Tutkimuksen arviointi ja kehittimis- ja jatkotutkimusehdotukset

Tyon teko opetti tekijille paljon uutta oppivasta organisaatiosta ja tyGssd oppimisesta
sekéd henkilOkierrosta, joka oli atheena vihemmain tuttu. Aikataulu osoittautui varsin
tiukaksi, mutta ty6 valmistui kuitenkin ajallaan. Kaiken kaikkiaan opinndytetyon teko

oli prosessina tekijalle mielenkiintoinen.

Tutkimuksen tavoitteet mairiteltiin toimeksiantajan toiveiden mukaan. Viitekehyksen
rajaaminen oli alkuun haasteellista, ja haasteita tuotti my6s henkil6kierrosta ja erityisesti
haluttomuudesta sithen kertovan teorian vahyys. Teoreettinen viitekehys saatiin kuiten-
kin rajattua tarkasti, ja se on johdonmukainen ja kattava. Lahdeaineistona on kaytetty
sekd kotimaista ettd ulkomaista kirjallisuutta ja tutkimuksia, ja se on paipiirteittiin var-
sin tuoretta. Tutkimuksen laatua ja luotettavuutta on arvioitu edelld. Laadullinen tutki-
musmenetelma osoittautui hyviksi valinnaksi ja teemahaastattelujen avulla saatiin haas-

tateltavilta monipuolisesti tietoa.

Saavutetut tutkimustulokset ja tehdyt padtelmit vastaavat hyvin tyolle asetettuihin ta-
voitteisiin. Niistd selvidd henkilokiertoon 1dhto6n vaikuttavat tekijat ja erityisesti lahdon
esteet. Tutkimuksesta on kaytinnon hyotya puolustusministeri6lle, silld sen avulla voi-
daan vaikuttaa henkiléston halukkuuteen lihted henkilokiertoon puuttumalla selvitet-
tyihin esteisiin ja ottamalla huomioon ne tekijit, jotka tutkimuksen mukaan vaikuttavat
kiertoon ldht66n. Henkilokiertoon osallistuneiden haastattelujen perusteella ei voida

tehda laajoja yleistyksid henkilokiertoon osallistuneiden henkil6iden vihaisyyden vuok-
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si. Sen avulla saadaan kuitenkin suuntaa-antavaa tietoa henkil6kierrosta saaduista kay-
tinnon kokemuksista ja sen toteutuksen toimivuudesta, nahddin kierron vaikutuksia ja
voidaan tehostaa niiden hy6édyntimisté ja prosessin toteutusta tulevaisuudessa, kun

lahtij6itd kenties saadaan enemmin.

Tutkimuksen perusteella muodostetut toimintachdotukset keskittyvit sisdisen kierron
kayttoonottoon, kierrosta saadun osaamisen parempaan hyodyntimiseen, kierron kayt-
tamiseen tyouran aiemmassa vaiheessa ja kierron tekemiseen tunnetummaksi. Nain

kiertoja saataisiin lisittya ja niiden hyotyjd tehostettua.

Sisdisen kierron avulla kehittymista ja kehittamisté voitaisiin kannustaa ja organisaati-
oon luoda oppimista, kokeilua ja tiedon jakamista arvostava kulttuuri. Sisdinen kierto
tulisikin pyrkid lisiamaan yhdeksi puolustusministerion kierron muodoista. Sithen saat-
taisi olla helpompi osallistua, silld ihmiset, tehtivit ja tavat ovat tutumpia ja tyontekijit
tietdvit mistd saada apua ongelmatilanteissa. Se vaatii myos hallinnollisesti vihemman
kuin ulkoinen henkilokierto (Valtion tyémarkkinalaitos 2001, 13). Sen avulla lisattaisiin
talon sisdistd yhteistyota ja laajennettaisiin toiminnan tuntemusta, ja se kasvattaisi puo-
lustushallinnon henkil6stOstrategiassa mainittua yksittiisen thmisten osaamista ja jous-
tavuutta sekd organisaation valmiutta muutoksiin. Onnistuneet kokemukset lisdisivit

henkil6ston halua kehittaa itsedan jatkuvasti ja lihted my6s ulkoisiin kiertoihin.

Kiertoon osallistuneet epiilivit, ettd paluun jalkeen uutta osaamista ei osata organisaa-
tiossa vilttamatta hyodyntda. HenkilOkierrosta saadun osaamisen hyodyntimista voitai-
siin tehostaa lisiamilld osallistuneiden reflektointia omasta oppimisestaan seké kierron
aikana ettd erityisesti sen jalkeen. Henkilokiertosuunnitelmassa maaritetadn henkilokier-
ron tavoitteet, ja niiden seuraamiseen tulisi panostaa. Kierron jilkeen tapahtuvan arvi-
oinnin toteuttamisessa auttaisivat sitd varten laaditut ohjeet tai mahdollisesti valmis

raportointimalli.

Yksi haastateltavista uskoi, ettd saiannéllinen tyon vaihtaminen neljan-viiden vuoden
vilein helpottaisi kiertoon 1dht64, ja muutama kertoi olleensa ’nuorena” kiinnos-
tuneempi lihtemain kiertoon. Henkil6kiertoa olisikin hyva suunnata enemman myo6s

niille sihteereille, jotka ovat jo oppineet tyonsa ja tuntevat ministerién mutta eivit ole
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olleet talossa kovin pitkdan. Tama ehkdisi urautumista ja lisaisi muutosvalmiutta, mika
sekd kehittiisi puolustusministeriétid kohti oppivaa organisaatiota ettd auttaisi kiertojen

jarjestimista jatkossa.

Suurin osa haastateltavista kertoi, ettei heilld ollut juurikaan ennakkotietoja henkil6kier-
rosta ja sen kaytinnon toteutuksesta. Yhteistyon puute ja huonot tiedot toisista haittaa-
vat tyévoiman liikkuvuutta (Valkama & Jarvenisvu 2006, 37—41; Partanen 2009, 47).
Yhteni kiertoon ldhtemista haittaavana tekijani esille nousi myos pelko takaisinpaluus-
ta ja siitd, padseeko henkil6 takaisin omiin tehtiviinsd. Tatd pelkoa voitaisiin vihentdd
kertomalla laajemmin henkil6kierron vaikutuksista palvelussuhteeseen ja sen etuihin.
Henkil6kiertoa yleensi ja Sihteerin valmentava henkilokierto —ohjelmaa voitaisiin esitel-
14 enemmain ja nikyvimmin esimerkiksi tyontekijoiden Intranetissi, jossa henkil6t voi-

vat rauhassa paneutua tarvitsemiinsa tietoihin heille sopivana aikana.

Onnistunut henkil6kierto mahdollistaa kierron suosittelun muillekin, ja siitd voidaan
tehda yksikon pysyva, yhteisesti suunniteltava ja hyodynnettiva kehittamiskeino (Valti-
on tyomarkkinalaitos 2001, 22). Osa haastateltavista oli kiinnostunut keskustelemaan
henkilokiertoon osallistuneiden kanssa heidin kokemuksistaan. Henkil6kiertoon osal-
listuneiden hyédyntiminen kierron markkinoinnissa saattaisi tuoda kierron konkreetti-
semmaksi ikdan kuin antamalla sille kasvot. Kun osallistuneet jakaisivat myonteisia ko-
kemuksiaan kierrosta, saattaisivat he innostaa muitakin sithen. Tama my6s saisi omaa
selviamistaan kierrossa epiileviat ymmartimain haastateltavan 7 sanoin ”Et ei se nyt
niin kauheeta 0o, et kannattaa vaan menni kokeilemaan.” Kiertoon osallistuneet voisi-
vat kertoa kokemuksistaan esimerkiksi henkilostélehdessi ja niissd tapaamisissa, joissa

henkilokierto-ohjelmaa esitelladn muille.

Kun henkil6kierto olisi enemmain esilla ja siitd olisi enemmain tietoa helposti saatavilla,
saattaisivat useammat henkilot innostua harkitsemaan 1aht6a vakavasti ja ottamaan asi-
an puheeksi esimerkiksi kehityskeskustelussa. Kun asiasta puhutaan enemmin ja se on
nikyvampi, tulee siitd kausittaisen ehdotuksen sijaan luonnollinen tapa kehittaa henki-
16st6d ja varteenotettava vaihtoehto myos niille, jotka eivit sitd ehkéd ole aiemmin har-
kinneet. Tama saattaa muuttaa myos esimiesten asennetta kannustavammaksi. Henki-

l6kiertoon lahto koetaan nyt hankalaksi, ja prosessin selkeyttiminen ja tutuksi tekemi-
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nen auttaisi kierrosta kiinnostuneita. Selked yhteinen jarjestelma auttaisi myos esimiehia
ja mahdollistaisi paikan auetessa kierron ehdottamisen my6s sellaiselle henkilolle, joka
ei ole ilmaissut haluaan siirtya muualle (Valvisto 2005, 69—70) seki helpottaisi kiertojar-

jestelyjd niiden osalta, joilla ei ole mielessa tarkkaa kiertopaikkaa.

Tassa tutkimuksessa el voitu paneutua kaikkiin henkilokiertoon liittyviin asioihin. Jatko-
tutkimuksena voitaisiinkin selvittdd esimiesten suhtautumista henkilokiertoon, sisdisen
kierron mahdollisuutta ja henkilokierron sekd muiden sen kaltaisten tilapdisesti toiseen

tehtdvian siirtymisten vaikutusta yksiléon ja organisaatioon.

Esimiesten suhtautumisesta henkilokiertoon saatiin erilaisia tutkimustuloksia. Se koe-
taan kuitenkin merkittivina tekijind henkilokiertoon liht6a miettiessd, ja esimiesten
asenteiden tutkiminen voisi auttaa henkilokierron lisidmisessa. Henkil6iden asenteita ja
halukkuutta sisdiseen kiertoon, sen kdytinnon toteuttamista sekd sen mahdollisuuksia
henkil6ston kehittimisessi ja osastojen vilisen yhteistyon parantamisessa tulisi selvit-
tad, jotta sen kayttoa voitaisiin lisatd. Virkamiesvaihtojen, virkavapaiden, ja muiden tila-
péisesti toisiin tehtiviin siirtymisten vaikutuksia niin organisaation oppimiseen kuin
henkil6n omaan osaamiseen olisi mielenkiintoista tutkia, silla niitd on kaytetty enem-
min kuin henkil6kiertoa. Kun henkil6kiertoon osallistuneita on enemman ja he ovat
chtineet olla takaisin entisessd tyGssdan hieman pidempain, voitaisiin tutkia myos sita,
kuinka henkilOkierrosta saatuja kokemuksia on hyodynnetty ja kuinka niitd voitaisiin

hy6dyntid paremmin oppimisen ja osaamisen jakamisessa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelupyynt6

Haastattelupyynto6 opinndytetyohon liittyen
Hei

Olen tradenomiopiskelija Haaga-Helia ammattikorkeakoulusta ja olin viime syksyn
sihteeriharjoittelijana puolustusministeriossa materiaaliyksikdssa. Teen opinnayte-
tyota henkilokierrosta puolustusministeridssa tavoitteenani selvittda mielipiteita ja
kokemuksia henkil6kierrosta, sen hyotyja ja haittoja sekd mahdollisia esteita lahdolle.
Tyo6tani ohjaa puolustusministeridssa Ulla Kaleva henkilostoyksikosta.

Tutkimus toteutetaan haastattelemalla yksilollisesti muutamaa puolustusministerion
tyontekijaa, joilla on kokemusta henkilokierrosta tai joille on sita tarjottu. Haastatte-
lut tehddan nimettémina ja luottamuksellisina.

Koska olet nyt henkilokierrossa/sinulle on tarjottu sihteerin valmentava henkilokier-
to -ohjelmaa voisit tarjota minulle arvokasta tietoa. Voisinko haastatella sinua? Aikaa
haastatteluun kuluu noin puolesta tunnista tuntiin ja ajankohta voidaan sopia sen
mukaan miten sinulle sopii, mielelldan viikoilla 12-13.

Kiitos mielenkiinnosta! Vastaan mielelldani kysymyksiin.

Ystavallisin terveisin

Tinja Linkama

Puh. [...]
tinja.linkama@myy.haaga-helia.fi
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Liite 2. Haastattelurunko henkilokierrosta kieltaytyneille

Teemahaastattelut 1: Sihteerin valmentava henkilokierto -
ohjelmasta Kkieltiytyneet

Taustatiedot:
Tyohistoria, onko ollut kiinnostunut kierrosta

Teema 1: Mielipiteet henkil6kierrosta
Miksi on/ei ole kiinnostunut henkilokierrosta?
Jos ei ole kiinnostunut, mika asia saisi kiinnostumaan?
Mita tietaa henkilokierrosta?
Millaisia ajatuksia kierto heratti?
Mita hyotya uskoo kierrosta olevan?
Millaisia negatiivisia asioita uskoo kierrosta koituvan?
Miten uskoo kierron vaikuttavan omaan kehitykseen?
Mita vaikutuksia kierrolla olisi organisaatiotasolla?

Teema 2: Henkilokierrosta kieltdytymisen syyt

Mita mielta oli sihteerin valmentava henkilokierto - ohjelmasta?

Mitka asiat epailyttivat kiertoon lahdossa?

Mitka asiat vaikuttivat eniten kieltaytymiseen?

Olisiko kaivannut lisda tukea/ohjausta/tietoa tms. henkilokierrosta?

Millaisia asenteita tydyhteisdssa oli?

Mika saisi lahtemaan henkilokiertoon?

Mitad mieltd on henkilokierrosta yleensa (yksilon/tydyhteison) kehittdmisen muoto-
na?
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Liite 3. Haastattelurunko henkilokiertoon osallistuneille

Teemahaastattelut 2: Henkilokierrossa olleet/olevat

Taustatiedot:
Tyo6historia, missa on/oli kierrossa, milloin ja kuinka kauan

Teema 1: Kiinnostus henkilokierrosta

Mita tiesi henkilokierrosta, mista kuuli siita?

Miksi oli kiinnostunut?

Millaisia (ennakko)mielipiteita oli kiertoa kohtaan?

Mita hyotya uskoi kierrosta olevan, mitka asiat epailyttivat?
Millaisia negatiivisia asioita uskoi kierrosta koituvan?
Kuinka kauan pohti laht6a?

Teema 2: Lahtopaatokseen vaikuttaneet tekijait

Kuinka (milld perusteella) valitsi henkilokiertopaikan?

Mitka asiat vaikuttivat lahtopaatokseen?

Mika oli merkittavin kaytdnnon syy lahtopaatoksen taustalla?

Kuinka lahtojarjestelyt sujuivat?

Millaisia asenteita kohtasi omassa ty6ssa?

Olisiko kaivannut lisda tukea/apua/ohjausta/tietoa ennen kiertoa/kierrossa olles-
saan?

Teema 3: Kokemukset henkilokierrosta

Kuinka siirtyminen uuteen tyohon kaytanndssa sujui?

Miten perehdytys hoidettiin?

Kuinka tehtdvat vastasivat vanhoja (mita uutta tai yllattavaa)?
Millaisia asenteita kohtasi uudessa tyossa?

Kokeeko/kokiko oppivansa uutta ja kehittyvansa?

Pystyyko tuomaan organisaatioon uusia ideoita/osaamista?
Vastaako/vastasiko kierto kdytanndssa odotuksia?

Teema 4: Paluu vanhaan tyohon

Kuinka paluu kdytdanndéssa sujui (jarjestelyt) / kuinka uskoo paluun sujuvan?
Olisiko kaivannut/kaipaisiko perehdytysta paluun yhteydessa?

Miten koki/kokee paluun? (mitka asiat huolestuttavat)

Mita asenteita on kohdannut paluuseen liittyen?

Mitka ovat suurimmat hy6dyt itselle henkilokierrosta?

Millaista haittaa on koitunut?

Mita vaikutuksia organisaatiolle on koitunut/koituu kenties?

Millaista oppimista ja kehittymista on itse kokenut?

Voiko hy6dyntda opittua vanhassa ty6ssaan, miten?

Mita mieltd on henkildkierrosta (yksilon/tydyhteison) kehittamisen muotona?
Kenelle suosittelisi henkilokiertoa?

Miten yleensa on kokenut henkilokierron?
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