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THVISTELMA

Opinnaytetyon tavoitteena on tarkastella sisdista henkilokiertoa yksilon osaamisen
kehittdmisessd. Halutaan saada selville, mitk& ovat henkilokierrosta saatavat
hyddyt, niin yksilon kuin organisaation ndkokulmasta. Tavoitteena on myos
selvittad, kuinka henkildston sisdinen liikkuvuus vahvistaa organisaation
osaamispadomaa. Opinndytetyon toimeksiantaja on Suomen puolustusministerio,
joka on yksi 12 ministeriosta Suomen valtionhallinnossa.

Opinnaytetyon teoreettinen osuus on rajattu kasittelemaan organisaation
osaamispadomakokonaisuutta seké yksilon osaamisen kehittamisen teoriaa.
Osaamisen kehittdmisen menetelmin tarkastellaan tydssé oppimisen muotoja
syventyen sisdiseen henkildkiertoon. Teoreettisen osuuden avulla selvennetéan,
mika on yksilotason osaamisen suhde organisaation osaamispadomaan.

Tutkimusmenetelmana on kaytetty kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta, jossa
teemahaastattelut toimivat aineistonkeruumenetelménd. Tutkimusta varten on
haastateltu puolustusministerion sihteereitd, asiantuntijoita seké yksikoiden
esimiehi& kevéaalla 2014. Empiirisen osuuden tutkimus painottuu
epasystemaattiseen sisaiseen henkildkiertoon ja tarkastelee sen vaikutuksia
yksilon sekd organisaation nakokulmista. Tutkimuksella halutaan kartoittaa,
kuinka systemaattisen sisaisen henkilokierron malli voidaan rakentaa
kohdeorganisaatiossa.

Tutkimustuloksien perusteella voidaan sanoa, etta sisainen henkilokierto kehittaa
monella eri tavalla yksilon osaamista sek& vahvistaa organisaation
osaamispadomaa. Yksilon saamat hyodyt ovat enemmaén horisontaalista
osaamisen laajentamista kuin vertikaalista ammattitaidon syventdmistd. VVoidaan
sanoa, ettd tyontekijoiden késitys organisaation toiminnasta ja sisaisista
toiminnoista parantuvat kierron myota. Organisaation nahdaéan hyoétyvén yhta
lailla henkilOston sisdisesta lilkkuvuudesta. Henkiloston osaamisen laajentamisen
ja kaytettavyyden lisddmisen kautta puolustusministerio vahvistuu
asiantuntijaorganisaationa osana valtioneuvostoa. Osaamisen jakamisen kautta
ministeri6 jatkuvalla ennakoinnilla ehkaisee mahdollisia osaamiseen kohdistuvia
riskitekijoita.

Asiasanat: henkiltkierto, kvalitatiivinen tutkimus, oppiva organisaatio,
o0saaminen, ty6ssa oppiminen



Lahti University of Applied Sciences
Degree Programme in Business Studies

NUUTINEN, JENNI: Internal job rotation and individual’s
knowledge development
Case: The Ministry of Defence of Finland

Bachelor’s Thesis in Management and Communications, 63 pages, 1 appendix
Spring 2014

ABSTRACT

This thesis deals with internal job rotation and its benefits both from an individual
and organizational perspective. The objectives of this thesis are to explore how
internal job rotation develops individuals’ personal skills and how personnel’s
internal mobility improves organizational knowledge. The study was
commissioned by the Ministry of Defence of Finland.

This study includes two sections, a theoretical part and an empirical part. The
theoretical part discusses organizational knowledge and learning. The second
main theme of the theoretical part is individual knowledge development and
learning. The section is focuses on on-the-job learning and internal job rotation.
The purpose of this section is to discuss the relation between individual and
organizational knowledge.

The empirical section consists of a presentation of the Ministry of Defence of
Finland, and the implementation and the results of the study. Conclusions and
suggestions are also presented. This thesis is a qualitative study, and it was
conducted in the spring of 2014. Data was collected by theme interviews from
seven employees. The respondents were secretaries, senior advisers and managers
from the Ministry of Defence of Finland.

According to the results of this study, internal job rotation has several advantages.
It develops individuals’ knowledge in many different ways and also has a positive
impact on organizational learning and knowledge. In the Ministry of Defence, job
rotation is seen as a way to broaden empolyees’ skills sets and their understanding
of the inner workings of the organization. By sharing knowledge across the
organization, the Ministry of Defence continuously foresights and prevents the
potential personnel and knowledge risks. The study shows that the Ministry of
Defence strengthens itself as an expert organization as a part of the Finnish
Government.

Keywords: job rotation, qualitative research, learning organization, development,
on-the-job learning
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1 JOHDANTO

Valtio on yksi suurimpia tyollistajida Suomessa. Valtiolla tydskentelee noin 80 000
henkil6a valtionhallinnon ty6paikoissa, kuten eri virastoissa, laitoksissa ja
ministeridissa (Valtion raportointipalvelu Netra 2014). Tyontekijat tuottavat ja
toteuttavat valtion padtehtavad, huolehtia ja turvata yhteiskuntajérjestelmén
jatkuvuus, jossa toiminnot liittyvat keskeisten ja vélttamattomien yhteiskunta-,
elinkeino- ja kansalaispalvelujen tuottamiseen (Valtiovarainministerio,
Valtiokonttori 2013a).

Kustannustehokkuus, laatu ja joustavuus ovat nykypéivan liike-elaman trendejé,
joita organisaatiot hakevat toiminnaltaan. Tyontekijoilta vaaditaan laadukkaita
suorituksia seké kykya luovaan ajatteluun ja jatkuvaan kehittdmiseen (Viitala
2013, 8-9). Yrityksen kilpailukyky muodostuukin siitd, mita yrityksessa osataan,
miten osaamista hyddynnetddn ja kuinka nopeasti kyetddn oppimaan uutta.
Henkildston osaaminen ja sen kehittdminen ovat nousseet tarkedén asemaan osana

yrityksen osaamispaaoman vahvistamista (Viitala 2013, 170).

Henkildkierto on yksi suunnitelmallinen henkiloston osaamisen kehittamisen
tyokalu, joka on koko valtionhallinnossa hyvaksytty sekd kaytossé oleva
menetelma (Valtionhallinnon henkilokierto-opas 2012, 5). Valtioneuvoston
virastoissa halutaan edistaé henkildkierron suunnitelmallista ja strategialahtoista
toteuttamista, niin oman organisaation sisalla kuin myos organisaatiorajojen ja -
tasojen yli (Valtionhallinnon henkilokierto-opas 2012, 5; Valtiovarainministerio
2012). Henkildston litkkuvuus onkin yksi valtion henkilostopolitiikan tavoitteista
(Henkilokierto-opas 2001, 3).

1.1 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Taméan opinnaytetydn tavoitteena on tarkastella sisdista henkilokiertoa yksilon
osaamisen kehittdmisessa. Tavoitteena on myos selvittéda henkildston sisdisen
litkkuvuuden vaikutuksia organisaation osaamispadoman kannalta. Tutkimuksella
halutaan kartoittaa, kuinka systemaattisen sisaisen henkilokierron malli voidaan
rakentaa kohdeorganisaatiossa eli Suomen puolustusministeriéssé. Opinnéaytetyo

tehd&an toimeksiantona puolustusministeridlle.



Tutkimuskysymys:
e Miten sisdinen henkilokierto kehittdd yksilon osaamista?

Paatutkimuskysymysté tuetaan alakysymyksien avulla, jotka tuovat esiin
organisaation nakdkulman ja henkilokierron strategialahtoisen, suunnitelmallisen

toiminnan:

o Kuinka henkildston siséinen liikkuvuus vahvistaa organisaation
osaamispadomaa?

e Miten systemaattista henkilokiertoa toteutetaan?

Y leisesti henkilokierto on kokemuksellisen oppimisen muoto, jossa henkil6ita
siirretadn erilaisiin toimintoihin ja yksikoihin oppimaan uutta, tavoitteena kehittaa
ja laajentaa tydntekijén tietoja, taitoja ja kyvykkyyksia (DeCenco, Robbins &
Stephen 2010, 193). Henkil6kierto voi olla sisaista, oman organisaation sisélla
tapahtuvaa, kuin myos ulkoista tai kansainvalistd kierron kohdistuessa asiakas- tai
yhteistyoorganisaatioihin (Valtionhallinnon henkilékierto-opas 2012, 13).
Kirjallisuudessa henkiltkierrosta puhutaan myos kéayttaen termeja tehtava-, tyo- ja
urakierto. Termien kaytto ja tarkoitus vaihtelevat organisaatioittain, mutta
paapiirteittain nailla tarkoitetaan samaa asiaa kuin puhuttaessa henkiltkierrosta.
Tassa opinnadytetydssa kaytetaan termia henkilokierto.

Tutkimuskohteessa, Suomen puolustusministeridssa, henkilokierto on ollut kautta
aikain puhuttu aihealue osana osaamisen johtamista. Osaamisen johtamisella
tarkoitetaan kaikkea sit4 tavoitteellista toimintaa, jossa yksittaisten ihmisten
osaamisia kehitetddn, suunnataan ja seurataan osana yrityksen strategiaa
(Osaaminen muutoksessa 2009, 38). Ministeridssa on kaytossa ulkoisen
henkilokierron mahdollisuus, johon johdon kanta on myodnteinen ja kannustava.
Systemaattisen sisaisen henkilokierron mallia ministeridssa ei ole. Siséista

henkilokiertoa kuitenkin ilmenee epasystemaattisesti.

Teoreettinen osuus on rajattu kasittelem&&n organisaation
osaamispédédomakokonaisuutta seké yksilon osaamisen kehittdamistd. Osaamisen

kehittdmisen menetelmina tarkastellaan tydssé oppimisen muotoja syventyen



sisdiseen henkilokiertoon. Empiirinen tutkimus painottuu epasystemaattiseen
siséiseen henkilokiertoon ja tarkastelee sen vaikutuksia yksilon sekd organisaation
nakokulmista. Epasystemaattisella henkildkierrolla tarkoitetaan tassé
tutkimuksessa ei-suunnitelmallista, mahdollisesti sijaisuuksien ja muiden
samankaltaisten jarjestelyjen kautta tapahtuvaa kiertoa. Organisaation nakokulma
valikoitui osaksi tutkimusta, koska puolustusministerié on Suomen 12
ministeriosta henkilostoltdan pienin ja nain ollen haavoittuvainen ja ohut
organisaatio. Tutkimuksen toivotaan levittavan henkilokierron positiivisia
kokemuksia ja havaittuja hyotyjé tyoyhteisossa. Taman uskotaan lisadvan
henkiloston sisdista liikkuvuutta organisaatiossa.

Mirja Perttu (2012) on tutkinut osaamisen kehittdmista opinnadytetydssaan, jossa
tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tytkaluja puolustusministerion
kehityskeskusteluihin sek& luoda kuva ministerion osaamisen
kehittamisprosessista. Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd ministerion esimiehet
odottavat alaisiltaan itsendisid toimia oman osaamisen kehittdmisen suhteen seka
jatkuvaa ammattitaidon yllapitoa. Tarkeimpinad tyémotivaation vaikuttajina

nahtiinkin osaamisen lisddminen ja uuden oppiminen.

Tinja Linkama (2012) on puolestaan tutkinut opinndytetydssaan
puolustusministeridssa tapahtuvaa ulkoista henkilokiertoa. Hanen aiheensa oli
"Puolustusministerion sihteerien mielipiteet ja kokemukset ulkoisesta
henkilokierrosta” ja tavoitteena tutkia, miten ulkoista henkilokiertoa voitaisiin
lisatd puolustusministeriossa. Han tutki tyéssaan myds millaisia esteitd kiertoon
lahddlle on ja millaisia kokemuksia henkilokiertoon osallistuneilla on siité.
Jatkotutkimusaiheina han toivoi selvitysta esimiesten mielipiteista
henkilokiertoon, sisdisen henkildkierron mahdollisuutta seka henkilokierron ja
muiden sen Kkaltaisten tilapéisesti toiseen tehtévaén siirtymisten vaikutusta
yksiloon ja organisaatioon. Néiden jatkotutkimusaiheiden perusteella tassa tyossa
paadyttiin tutkimaan sisaisté henkilokiertoa. Tama tyo tuo taas liséé
tutkimustietoa puolustusministeritlle henkil6kierron vaikutuksista. Tutkimus on

ikd&n kuin jatkumo Linkaman (2012) tutkimukselle.

Opinnaytetyon aihe on ajankohtainen eika sita ole tutkittu laajasti aikaisemmin.

Ajankohtaisuus nakyy erityisesti kehittyvassa ja yhtenéistyvassa



valtionhallinnossa sekd nykypdivan verkottuvassa liike-elamassa.
(Valtionneuvoston kanslia 2014). Henkilokierron vaikutusta yksiloon ja
organisaatioon on aikaisemmin tutkittu muun muassa sosiaalialan ja
terveydenhuollon sektorilla. Tyokiertoa (vrt. henkilokierto) on tutkittu hyvinkin
paljon alan opinnéytetoissa seké erilaisissa tutkimus- ja kehittamishankkeissa,
esimerkiksi sairaanhoitajien osaamisen kehittdmisen ja tygjarjestelyjen

parantamisen nakokulmista.

1.2 Tutkimusmenetelmat

Opinndytetyon teoreettisen osuuden ldhteind on kaytetty kirjallisia ettd sahkoisia
l&hteitd, niin kotimaisia kuin vieraskielisid teoksia ja julkaisuja. Ty0ssé on
hyodynnetty myds muista opinnaytetoista ja tutkimuksista jo saavutettua
tutkimustietoa. Itse tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena
tutkimuksena, joka nahtiin parhaiten soveltuvaksi opinnaytetyon kannalta.
Laadullisena tutkimusmenetelman tydssé kéytettiin teemahaastattelua.

Kvalitatiivinen (laadullinen) tutkimus on kvantitatiivisen (maarallinen;
tilastollinen) tutkimuksen vastakohta; kvantitatiivinen tutkimus perustuu
mittaamiseen eli pyrkimykseen saattaa aineisto numereelliseksi, missa
kvalitatiivinen tutkimus painvastoin l&hestyy tutkittavaa aineistoa eritteleméall&
yksittéistapauksia (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 30-31; Tuomi &
Sarajarvi 2013, 85). Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole totuuden
I6ytaminen tutkittavasta asiasta, vaan henkildiden kuvaamien kokemusten ja
kasitteiden avulla tehtavat tulkinnat. Yhteista néille tutkimusmenetelmille ovat
kuitenkin havaintojen toistettavuus seka tulosten perusteltavuus (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005, 30-31).

Teemahaastattelussa tutkimusongelmasta poimitaan keskeiset teemat tai
aihealueet, joita tutkimushaastattelussa kasitelladn. Teemahaastattelun tavoitteena
on, ettd haastateltava antaa valituista teema-alueista oman kuvauksensa (Vilkka
2005, 101; Tuomi & Sarajarvi 2013, 75). Haastattelun pyrkimyksena on
ymmartaa jotakin tapahtumaa syvallisemmin, saamaan tietoa seka etsimaan uusia

teoreettisia nékokulmia tapahtumiin ja ilmi6ihin (Hirsjarvi & Hurme 2010, 59).



Opinnaytety6 on toteutettu niin, ettd tutkimuksen tavoitteet luotettavuuden
(reliabiliteetti) ja patevyyden (validiteetti) osalta toteutuivat. Opinnéytetyon
teoreettinen osuus on Kirjallisuuskatsaus, jossa on pyritty kayttamaan
mahdollisimman tuoreita, niin koti- ettd ulkomaisia teoksia ja julkaisuja. Téalla on
haluttu varmistaa, ettd tutkimustieto on ajanmukaista. Teoreettisen osuuden
muodostuksessa on kaytetty painettujen teoksien ja julkaisujen liséksi elektronisia
ldhteitd. Monipuolisen lahdekokoelman avulla pystytaan luomaan luotettava ja

kattava teoreettinen osuus, joka johdattelee empiirisen osuuden tutkimukseen.

Mékinen (2005, 121) madrittelee reliabiliteetin seuraavasti: “Reliabiliteetti
osoittaa, missa maarin mittari mittaa tutkittavaa ominaisuutta, kuinka luotettava
Jja pysyvd mittari on sekd kuinka pysyvid ja johdonmukaisia mittaustulokset ovat”.
Validiteetti eli pysyvyys tarkoittaa mittarin patevyytta eli mitataanko silla
tarkoitettua asiaa (Mékinen 2005, 121). Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta
tarkastellaan 1ahemmin opinnaytetyon luvussa 4.7.

1.3  Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyon rakenne koostuu teoreettisesta ja empiirisesta osuudesta, jossa
teoreettisen osuuden aiheet tukevat empiirista tutkimusta. Alla olevan kuvion 1

avulla havainnollistetaan opinndytetyon rakenne.



Teoreettinen Empiirinen
osuus osuus

Kvalitatiivinen
tutkimus;
teemahaastattelut

Organisaation
0saamispaaoma

TEEMA 1. Sisdinen
henkilokierto tydssa
oppimisen muotona

Yksilon osaamisen
kehittdminen

TEEMA 2.
Organisaation
0saamispadoman
vahvistuminen

Tavoite

Sisdisen henkil6kierron
vaikutukset yksilon
osaamiseen ja
organisaation
osaamispaaomaan

KUVIO 1. Opinnaytetyon rakenne

Teoreettinen pohja jakautuu lukuihin organisaation osaamispaaoma seka yksilon
osaamisen kehittdminen. Teoreettisen osuuden avulla lukijalle halutaan
muodostaa kokonaiskuva, kuinka yksilon osaaminen kehittyy ja, kuinka
yksil6tason osaamisesta muodostuu osa organisaation osaamispaaomaa.
Empiirinen pohja muodostuu kvalitatiivisesta tutkimuksesta, jossa
teemahaastattelut toimivat aineistonkeruumenetelméand. Teemahaastattelu
jakautuu teemoihin: 1) sisdinen henkilokierto ty6ssé oppimisen muotona ja 2)
organisaation osaamispadoman vahvistuminen. Néiden avulla paastaan

tavoitteeseen, joka on selvittaa siséisesta henkilokierrosta saatavia hyotyja.



2 ORGANISAATION OSAAMISPAAOMA

Luvussa kaksi perehdytéd&n organisaation osaamispddomakokonaisuuteen. Tassa
luvussa selvennetaan, mika on yksilétason osaamisen suhde organisaation
osaamispadomaan. Luvun alussa lukijalle avataan mité tarkoitetaan
asiantuntijaorganisaatiolla, josta siirrytaan kasittelemaan organisaation
osaamispadomakokonaisuutta. Luvussa sivutaan myos hiljaisen tiedon merkitysté
osaamisen nakokulmasta seka esitellaén oppivan organisaation erityispiirteet.
Teoria siirtyy organisaatiotason osaamisesta ja oppimisesta yksilotasolle luvussa

kolme.

2.1 Asiantuntijaorganisaatio

Asiantuntijaorganisaatio on organisaatio, jossa suurin osa henkildstdsta toimii
kehitys-, konsultointi-, tutkimus- tai muissa asiantuntijuutta vaativissa tehtavissa.
Henkilostd koostuu keskimaarin korkeammin koulutetuista henkiloista, jotka ovat
tyssadn patevoityneitd. He ovat kokeneita ja tunnustettuja osaajia, joilla on
takanaan jo mittava tyohistoria (Pesonen 2007, 24). Julkishallinnollisten
organisaatioiden liséksi Pesonen (2007, 24) luettelee muun muassa sairaalat,
asianajo- ja tilitoimistot, konsultit sekd pankit ja markkinatutkimusyritykset

asiantuntijaorganisaatioiksi.

Asiantuntijaorganisaatioissa yksilon merkitys toimijana korostuu; tydntekijat
toimivat oman alansa asiantuntijoina, joilta odotetaan itsendisia, luovia ratkaisuja
ja vastuun kantamista (Pesonen 2007, 25). Innovatiivisuus ja oman tyon vapaus
lisddvat yksilon vastuunkannon merkitysté. Asiantuntijaorganisaation tuottamat
asiantuntijapalvelut ovat usein ratkaisuja asiakkaan ongelmiin ja tarpeisiin, tyon
ollen erityisen vaativaa. Asiantuntijaorganisaatioiden toiminnassa tuotettavista
palveluista osa on kertaluonteisia, luovuutta vaativia, osa tuotteista taas pyritty

tietoisesti vakioimaan eli tuotteistamaan (Pesonen 2007, 29).

Otala (2008, 23) toteaa, ettd asiantuntijuus ja asiantuntijatyon erityispiirteet
liittyvat nykyaan yhd enemman kaikkiin tyotehtaviin, ei pelkastaan tietotyohon.
Asiantuntijaorganisaatioiden ominaispiirteet, kuten taito vaativaan

ongelmanratkaisuun, tiedon ja tietdmisen hallinta seka kyky sen edelleen



jalostukseen lisdantyvat kaikissa tyotehtévissa eri aloilla. Tietotekniikka ja
asiantuntijuus muodostavat yha suuremman osan tyosta, jolloin osaamisen

kehittdminen ja sen ajantasainen yllapito korostuvat (Otala 2008, 23).

2.2 Osaamispadoman kokonaisuus

Organisaation osaamispddoma muodostuu kolmesta eri osasta: henkilopddomasta,
rakennepddomasta ja suhdepdédomasta. Henkilépadomasta puhuttaessa
tarkoitetaan organisaation tyontekijoita sek& heidan osaamistaan. Tyontekijoiden
motivaatio, sitoutumistaso ja lojaliteetti kuuluvat organisaation henkilépadomaan.
Avaintekijoina ovat tyontekijoiden tietotaito, muun muassa tekninen
asiantuntemus ja ongelmanratkaisuvalmius, innovatiivisuus, koulutus ja asenne
seka yrittdjamainen luonne (Evaggelia 2014, 4). Rakennepddaomaan kuuluvat
kaikki jarjestelmat ja prosessit, joita tarvitaan tyon suorittamisen tueksi.
Organisaatiorakenne, johtaminen ja ilmapiiri kuuluvat edell4 mainittuun osa-
alueeseen. Yhdessd ndmé tukevat tyontekijoiden osaamisen ja yhteistyon
kehittymista tavoitteiden kannalta oikeaan suuntaan. Suhdepdaomaa ovat kaikki
se osaaminen, joka hankitaan yrityksen ulkopuolelta (Otala 2008, 47).
Organisaation osaamispéddoma rinnastetaan kirjallisuudessa termeihin alyllinen

padoma, aineeton pdédoma ja aineeton varallisuus.

Aineettomalla pddomalla tarkoitetaan siis organisaation ei-fyysisia asioita, jotka
tuottavat sille hyotya tulevaisuudessa. Lonngvist ym. (2005, 18) kiteyttaa
aineettoman pad&doman seuraavasti: “Aineeton pddoma muodostuu ei-fyysisista
arvonléhteistd, jotka liittyvat tyontekijoiden kyvykkyyksiin, organisaation
resursseihin ja toimintatapoihin sekd sidosryhmdsuhteisiin”. Yksildiden
osaamisen ohella organisaation osaamispadoman luojiin kuuluvat yrityksen
keskeiset yhteistydkumppanit, asiakassuhteet ja verkostot, jotka luovat
organisaatiolle lisdd mahdollisuuksia ja kasvattavat sen osaamispadomaa. Muita
osaamispadomaan vaikuttavia tekijoitd ovat yrityksen maine ja bréandi. Yrityksen
maine auttaa rahan saamisessa (lainansaantikyky) ja houkuttelee sijoittajia,
tyontekijoita, yhteistyokumppaneita seka asiakkaita. Aineettomat omaisuuserat,

kuten patentit, tavaramerkit ja lisenssit, kuuluvat organisaation osaamispadoman



rakentajiin. Ne ovat samalla suoraa tulosta hyvin johdetusta osaamispadomasta
(Otala 2008, 30).

Henkilopadoma:
mé&éra ja laatu,
osaaminen ja
ammattitaito, luovuus
ja innovatiivisuus,
innostus,
sitoutuminen ja
dtlyaatio

Rakennepadoma: Suhdepééoma:

teknologia, vuorovaikutussuh-
henkiset teet; asiakkaat,
rakenteet, kumppanit,
jarjestelmat ja alihankkijat ja
prosessit verkostot

KUVIO 2. Osaamispadoman kokonaisuus (Otala 2008, 47)

Osaamispadomasta syntyvé arvo organisaatiolle muodostuu edelld mainittujen
kolmen eri osa-alueen summasta, ei yksittdisen osa-alueen kautta.
Osaamispadomakokonaisuuden (kuvio 2) katsotaan olevan organisaation
staattinen voimavara, jonka avulla yrityksen on mahdollista saavuttaa sen
tavoitteet muun muassa joustavuuden, innovatiivisuuden sekd ennakoivien
strategioiden kehittdmisen osalta (Evaggelia 2014, 1). Kaikki osa-alueet tulisi olla
vahvoja ja selkedésti johdettuja, jotta yritys kykenee muuttamaan aineettoman
padomansa taloudelliseksi tulokseksi. Yritykset varmistavat osaamispadomallaan

tulevaisuuden tuloksentekokyvyn (Lénngvist, Kujansivu & Antola 2005, 32).
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”Aineettoman pddoman merkitys organisaation menestyksen ja kilpailukyvyn
kannalta on havaittu tarkeaksi niin yrityksissa kuin julkisissa
organisaatiossakin”, toteaa Lonngvist ym. (2005, 48) teoksessaan. Aineettomaan
padomaan ja sen johtamiseen tulisi kiinnittdd huomiota kaikissa organisaatioissa,
erityisesti tietointensiivisissa asiantuntijaorganisaatioissa, joissa aineeton pddoma
muodostaa padosan koko yrityksen resursseista. Organisaatiotason aineetonta
padomaa tulisi lahestya yksildiden nakdkulmasta, silla aineettomaan pddomaan
tehdyt panostukset toteutuvat useimmiten yksilétasolla; ne ovat yksildiden

osaamisen kautta saavutettua tulosta (Lonngvist ym. 2005, 48-49).

Aineettomaan padomaan liittyy huomattavasti erilaisia riskitekijoita, jotka
toteutuessaan uhkaavat organisaation toiminnan jatkumista. Yrityksen
Kilpailutekijat, sen menestyminen ja tuottama arvo ovat yhd enemman
aineettoman pad&doman varassa. Yrityksen maine, osaaminen ja
immateriaalioikeudet, kuten tekijanoikeudet, patentit ja erilaiset sopimukset, ovat
hyvin riskialttiita ja vaikea suojata, mikéli yritys ei ole kehittanyt suojaavia
menetelmia ja toimintatapoja, joiden avulla riskeilta ja niiden vaikutuksilta
voidaan vélttya. Kokonaisvaltaisen osaamisen suojaaminen tulisi olla osa
yrityksen osaamisstrategiaa. Tasta huolimatta, aineettoman pdaoman
suojaamiseksi yrityksissa tehdaan huomattavasti vahemmaén verrattuna aineellisen
padoman suojaamiseksi (Lonngvist ym. 2005, 66). Seuraavassa luvussa
perehdytddn oppivaan organisaatioon, joka itse toiminnallaan ja erityispiirteillaan
ennalta ehkaisee aineettomaan pddomaan kohdistuvia riskitekijoita.

2.3 Oppiva organisaatio

Globalisoituminen, verkottuminen ja monet muut toimintaympériston muutokset
ovat kiihtyneet, mik& vaatii my6s muutosta organisaatioissa, niiden toiminnassa ja
toimintatavoissa. Viime vuosien valtava kehitys tietotekniikassa, erityisesti
sosiaalisen median synty ja rajadhdysmaéinen kasvu, on tuonut paljon uusia
tyokaluja ihmisten véaliseen vuorovaikutukseen sekd tiedon ja osaamisen

jakamiseen eri tyoyhteisoissa (Sovelto 2014).

Tavoitteena on jatkuvaan uudistumiseen pystyvien organisaatioiden luominen.

Organisaation toimintaan muutoksessa liitetdan vahvasti sen oppimis- ja
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sopeutumiskyky (Hamel 2007, 60-61). Osaaminen, sen kehittdminen ja osittainen
luopuminen mahdollistavat organisaation muutoskyvykkyyden. Puhutaan
alykkéasta johtamisesta, joka tarjoaa uuden ja innovatiivisen lahestymistavan
nykypdivan johtamisen haasteisiin. Alykkaissa johtamisessa on huomioitu
jatkuvan uudistumisen haaste sek& luovuuden ja innovatiivisuuden tukeminen.
Taman lahestymistavan painopisteing toimivat tasapainoinen johtaminen,
kokonaisvaltainen ihmiskasitys, kollektiivinen johtajuus ja monitasoinen
johtaminen (Sydanmaanlakka 2009, 243-244).

Oppivan organisaation kasitteelle ei ole yht& ja oikeaa madritelmad, mutta se
siséltad tiettyja erityispiirteita ja keskeisié tekijoita. Kuviossa 3 on kuvattu
oppivan organisaation erityispiirteita rakenteella, jossa organisaation perustan
(visio, strategiat, tavoitteet ja arvot) avulla rakennetaan oppivan organisaation

peruselementit.

Oikean tiedon ja
o0saamisen

hankkiminen

VISIO

O sl |  STRATEGIAT
ja muut Organisaation

oppimisen TAVOITTEET oppimisprosessi

edellytykset

ARVOT \. J

Tietotekniikka

KUVIO 3. Oppivan organisaation peruselementit (Sovelto 2014)
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Oikean tiedon ja osaamisen hankkiminen

Oppivan organisaation toimintamallissa on kyse henkildston osaamisen jatkuvasta
kehittdmisestd. Organisaatiossa tapahtuvan tyonjaon ja toiminnan taustalla on aina
tietoinen pyrkimys edistaa tyontekijéiden osaamista. Organisaatiot tarjoavat
enemman itseohjautuvuuteen kannustavia menetelmig, jossa moniosaamisen ja
oppimaan oppimisen taidot korostuvat. Henkilostdd rohkaistaan jatkuvaan
oppimiseen esimiesten seké tydtovereiden toimesta (Sarala & Sarala 1996, 41;
Ruohotie 2002, 65-66). Oikean tiedon ja hankkimisen pohjalla on aina
organisaation osaamistarpeet, jotka luovat organisaation osaamisstrategian.
Organisaation ja sen henkiloston osaamisen nykytasoa mitataan

osaamiskartoituksien avulla. Naita kasitellaan opinndytetyon luvussa 3.2.
Organisaation oppimisprosessi

Organisaation oppimisprosessi jatkuu osaamiskartoituksien kautta yksilon
oppimiseen, tiedon jakamiseen tydyhteisossa, soveltamiseen kaytdnnossa ja
kokemuksien kerdédmiseen seké jakamiseen tydyhteison sisalla. Oppimisprosessi
paattyy johtopéatoksiin ja opeista saatuihin tuloksiin. Toiminnan mittareina ovat
saavutetut tavoitteet suhteessa suunniteltuihin sekd parantunut liiketoiminta
(Sovelto 2014).

Organisaation oppiminen on kykya liittda yksildiden oppiminen osaksi yhteisten
tavoitteiden saavuttamista. Tulee kuitenkin huomioida, ettd organisaation
oppiminen ei ole sama asia kuin yksildiden oppiminen; vaikka tyontekijat
oppisivat yksildind saumattomasti, organisaatio ei uusiudu, elleivat henkil6t toimi
yhdessa (Kauhanen 2009, 160). Kun organisaation yksildiden tiedot ja taidot
kytkeytyvat osaksi organisaation toimintaa, tapahtuu organisatorista oppimista
(Lonngvist, Kujansivu & Antola 2005, 95).

Tietotekniikka

Tieto- ja tietoliikennetekniikka muodostavat osaamisen hallinnan infrastruktuurin.
Internet, intranet ja sosiaalinen media mahdollistavat tyontekijoiden
vuorovaikutuksen fyysisesta paikasta tai ajasta riippumatta (Sovelto 2014).

Naiden palvelujen avulla kyetd&n luomaan yhteinen virtuaalinen tyoétila, joka
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tarjoaa yrityksille uusia mahdollisuuksia nostaa tietotyon tuottavuustasoa. Samalla
Internetin yhteisOlliset palvelut mahdollistavat ja tukevat tyon yhteisollisyytta
(Sydanmaanlakka 2009, 35).

Monet tietotekniset jarjestelmat, kuten online-keskusteluyhteydet, helpottavat
avointa keskustelua ja vaihtoa lapi organisaation sek& muiden ulkopuolisten
tahojen kanssa. Toimintayksikoiden keskindinen kommunikointi parantaa
organisaation oppimiskapasiteettia ja myohemmin sen Kilpailukykya (Lussier &
Achua 2013, 449).

Oppimiskulttuuri ja muut oppimisen edellytykset

Organisaation tyokulttuurin ja -ilmapiirin kehittdminen ovat osa oppivan
organisaation keskeisid periaatteita. Organisaation tyokulttuurilla tarkoitetaan
ty6paikan tapaa toimia, eli puhutaan niin sanotusta organisaation
persoonallisuudesta. Se siséltada organisaation toiminnan kannalta tarkeité
olettamuksia ja normeja, joita ovat muun muassa organisaation arvot, toiminnot ja
tavoitteet. Ne ovat yhteisesti muodostettuja toimintakdytantdja ja ajattelumalleja
sekd organisaation toimintaa ohjaavia tiedostettuja ja tiedostamattomia oletuksia.
Ty6ilmapiirilla tarkoitetaan tyopaikan sen hetkisia ihmissuhteita ja johtamistapaa
(Sarala & Sarala 1996, 80-81).

Oppivassa organisaatiossa tuetaan henkildston jatkuvaa oppimista. Organisaation
tyokulttuuri kannustaa ja pyrkii edistamaan tietojen, taitojen ja toimintatapojen
hankkimista, soveltamista ja levittdmistd monin eri tavoin (Helmes-Mills, Dye &
Mills 2009). Organisaation tyokulttuuri on avoin, ennakoiva ja luovuuteen
rohkaiseva. Tyokulttuuri rohkaisee vastaanottamaan haasteita, kokemaan
epéaonnistumisia ja samalla oppimaan niista. Organisaation jarjestelmat ja
rakenteet helpottavat ammatillista kasvua sek& innovatiivisuutta (Ruohotie 2002,
65-66). Siind painotetaan osallistavaa johtamistyylid ja henkildston kykyé
paatoksentekoon (Kauhanen 2009, 159). Paatdksenteko ja madrdysvalta ovat
hajautettu alemman tason tyontekijoille, rohkaisten heitd ajattelemaan,
harkitsemaan ja luomaan itse, oppimaan seka ratkaisemaan ongelmia heidén
omalla tasollaan (Lussier & Achua 2013, 450). Oppivassa organisaatiossa
kannustetaan tyontekijoita jokaisella organisaatiotasolla jakamaan tietoja yli
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toimintayksikkorajojen. Tyontekijét jakavat ja vastaavasti vastaanottavat
informaatiota, joka mahdollistaa tydyhteison toimivan ja perusteellisen viestinnan,
josta voidaan tehda organisaation pysyva kéaytanto, tavan toimia (Lussier & Achua
2013, 450).

2.4 Hiljainen tieto ja osaaminen

Organisaatiolle on tarked4 tunnistaa sen merkittavé osaaminen ja pyrkia
siirtaméaan se tieto ja asiantuntijuus seuraaville sukupolville, jotta organisaation
Kilpailukyky sdilyisi ennallaan myods henkildston poistuman yhteydessa.
Tyo6nantajien on kyettdva ennakoimaan organisaation osaamisriskit sekd tukemaan
suunnitelmallista osaamisen siirtdmisté ja jakamista. Hiljaisen tiedon katoaminen
on uhka organisaation innovaatiokyvylle seka kasvulle ja tehokkuudelle
(Virtainlahti 2009, 14-15).

Hiljaisen tiedon ja osaamisen poistuma on ollut ja tulee olemaan merkittavéaa
monissa organisaatioissa I&hivuosina; huomattavan suuri osa yrityksien
tyontekijoista siirtyy elakkeelle lyhyen ajan sisalla. Otalan (2008, 26) mukaan
Suomi on ollut jo kauan yksi nopeimmin ikaantyvista maista; vuodesta 2000
vuoteen 2015 tydeldmaésté poistuu noin miljoona henked. Tyomarkkinoilta
poistuvia on joka vuosi enemman kuin tydmarkkinoille tulevia henkil6ité (Otala
2008, 25). Jo useampien vuosien ajan on yritetty selvittad, kuinka hiljainen tieto,
Kriittinen osaaminen, saadaan siirrettya jaljella oleville nuoremmille sukupolville
seké uusille tyontekijoille (Viitala 2005, 134).

Nonaka (1994) toi esiin hiljaisen tiedon merkityksen puhuttaessa osaamisesta ja
sen johtamisesta (Viitala 2005, 132-133). Hiljaiselle tiedolle ei ole olemassa yhté
selkedd, yksiselitteista maaritelmaa. Hiljainen tieto perustuu yksilén arvoihin,
uskomuksiin, tunteisiin, kasityksiin, ideaaleihin, tietotaitoon, kokemukseen ja
intuitioon (Otala 2008, 26). Kaytanndssa hiljainen tieto toimii synonyymina
osaamiselle ja ammattitaidolle (Virtainlahti 2009, 47). Nonaka (1994) huomasi,
ettd luovat ratkaisut, innovaatiot ja laadukas toiminta rakentuvat organisaatioissa
jonkin sellaisen varaan, jota ei voida ilment&&. Nonaka esitti tuolloin, etta

yrityksien pitaisi pyrkia 16ytdméaan ja havainnollistamaan arvokas hiljainen tieto ja
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tuomaan se esille, jotta se voitaisiin tehokkaasti hyddyntaa yrityksen toiminnassa
(Viitala 2005, 132-133).

Spencer ja Spencerin (1993) jaavuoriteorian mukaan osaamisen tunnistaminen ei
kuitenkaan ole yksinkertaista. He jakavat osaamisen nakyvaksi (eksplisiittinen) ja
nakymaéttomaksi (implisiittinen) osaamiseksi (kuvio 4). Nakyvaa eli eksplisiittista
ovat yksilon tiedot ja taidot, ja se voidaan ilmentéé ja ilmaista esimerkiksi luvuin
ja numeroin. Implisiittinen, hiljainen ja piileva osaaminen, on syvalla
organisaatiossa tai sen henkilostossa. Hiljaista osaamista on hyvin vaikea
tdsment&a tai konkretisoida; implisiittinen osaaminen tulee ilmi toiminnan

valitykselld tai ihmisten valisessd vuorovaikutuksessa (Hatonen 2011, 11).

Nakyva osaaminen
taidot ja tietdmys

A A A A

Nakymaton osaaminen
itsetuntemus

henkilokohtaiset ominaisuudet
(fyysiset ja psyykkiset)
motiivit

KUVIO 4. Osaamisen jadavuorimalli (Spencer & Spencer 1993)
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3 YKSILON OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Luvussa kolme kasitelladn yksilétason oppimista ja osaamisen kehittdmisen
teoriaa. Tassé luvussa esitelldén systemaattisen siséisen henkilokierron malli
ty6ssa oppimisen muotona seka selvennetdén mita tarkoitetaan epasystemaattisella

siséisella henkilokierrolla.

3.1  Yksilon osaaminen

Osaamisen kehittdminen on yksilén osaamisen ja ammattitaidon kehittdmista l&pi
koko ty6uran ajan. Se voi olla olemassa olevan osaamisen paivittamista,
laajentamista ja syventdmisté tai aivan kokonaan osaamisen uudelleen
suuntaamista. Yksilon osaamisen kehittdmisen tavoitteena on koko tydyhteison ja
organisaation kokonaisvaltainen kehittdminen. Henkildston osaamisen
kehittdmisen tarpeet ja suuntalinjaukset kantautuvat organisaation strategisista
tavoitteista (Suomen ekonomiliitto 2014). Organisaatioissa osaamisen
johtamisella luodaan yhteys yrityksen strategian ja henkiloston osaamisten vélille
(Viitala 2013, 179).

Yksilon osaaminen muodostuu kaikista niista tiedoista, taidoista, kokemuksista,
verkostoista, asenteesta ja arvoista seka henkilokohtaisista ominaisuuksista, jotka
auttavat selviytyméaan paivittaisista tyotehtavista (Syddnmaanlakka 2009, 42).
Tyobtehtavista selviytyminen ja tyossa tarvittava kokonaisvaltainen osaaminen
yhdessa rinnastetaan termiin tyoelamékvalifikaatiot. Tydelamékvalifikaatioilla
tarkoitetaan henkiloston tydssa tarvitsemia valmiuksia. Yksilon osaamiset voidaan
luokitella esimerkiksi kuvion 5 mukaisesti. Yksilon osaamiset yhdessé rakentavat
sen ammattitaidon, jonka hallitessa henkilé menestyy tehtavassaan (Viitala 2013,
180).
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Substanssiosaaminen

Liiketoimintaosaaminen

Organisaatio-osaaminen

Sosiaaliset taidot

Luovuus ja innovatiivisuus

Normatiiviset kvalifikaatiot

\

KUVIO 5. Yksilon osaamisvalmiudet (Viitala 2013, 180)

Y1la oleva kuvio 5 kuvaa yksilotason osaamisten kenttaa, toisin sanoen
tyontekijan ammattitaitokokonaisuutta. Yksilon osaamisista vain yksilén taidot ja
tietdmys (substanssiosaaminen) ovat ndhtdvissa ja kuvion alaosa koostuu niista
valmiuksista, jotka ilmentévét edellistd ja saatelevat yksilon kehitysta. Kehitysta
saatelevia tekijoita ovat esimerkiksi sosiaalinen rooli, minakasitys, piirteet ja
motiivit (Viitala 2013, 180-181). Kuten todettua, yksiln tiedot ja taidot
muodostavat vain osan yksilén osaamisesta (Syddnmaanlakka 2009, 42). Tietojen
ja taitojen kéytantdon soveltamisessa muodostuu kokemus. Kokemus liittyy
tekemiseen, jossa hiljaisella tiedolla on merkityksensa. Kokemus on yksi
keskeinen osa kokonaisosaamista, koska se auttaa uuden tiedon ymmartamisessa,
joka nopeuttaa oppimisprosessia (Kauhanen 2009, 147). Yksilon henkilokohtaiset
ominaisuudet vaikuttavat siihen, miten hankittu osaaminen painottuu ja ilmenee
eri henkil6illd. Henkilokohtaiset ominaisuudet sisaltavat persoonallisuuden,
tunnedlyn, asenteet, arvot ja motiivit. Yksilon osaamiseen luetaan kuuluvan myads
verkostot ja kontaktit; osaamisen yksisté ulottuvuuksista ovat yhteydet muihin
osaajiin ja verkostoihin (Otala 2008, 50-51). Otala (2008, 51) kertoo
asiantuntijuuden olevan yha enemman tiimi- ja yhteistyota seké verkostoitumista,

jossa yksilot eivat pysty hallitsemaan kaikkea tarvitsemaansa tietoa yksin.
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Yksilon osaamiskokonaisuus muodostuu kaikista néista osatekijoista ja yhdessa
ne rakentavat yksilon patevyyden. Kun patevyyttd verrataan tyon vaatimiin
tekijoihin, nahdaan tyontekijan kehittdmistarve (Kauhanen 2009, 148). Yksiloiden
osaamistasoa ja kehittdmistarvetta mitataan osaamiskartoituksien avulla, joita on
kaytossd monenlaisia menetelmid, joista osa kuvataan seuraavassa luvussa.
Luvussa 3.2 kerrotaan, kuinka yksilon osaamisen nykytaso voidaan kartoittaa ja
kuinka yksilon osaamiskartoitukset antavat suuntaa henkildstén osaamisen

kehittamisen menetelmien valinnalle.

3.2 Osaamiskartoitukset

Yksiloiden osaamisen nykytaso voidaan mitata osaamiskartoituksien avulla.
Osaamiskartoituksissa yksilon olemassa olevaa, nykyista osaamista verrataan
tarvittavaan, tavoiteltavaan osaamiseen. Osaamiskartoituksien tavoitteena on
havainnollistaa yksilon osaamisvahvuudet ja -puutteet. Niiden avulla selvitetaan,
millaista osaamista organisaatiossa on sekd mihin suuntaan ja mill& alueilla sita
tulisi kehittaa (Hyppanen 2007, 106; Otala 2008, 128).

Osaamiskartoituksissa on aina mukana organisaatiotason tavoitteet yksilon
tavoitteiden lisdksi. Organisaation ndkokulmasta osaamiskartoitukset ovat
olennaisia muun muassa henkiloston kehittdamisen, urapolkujen suunnittelemisen
seka palkitsemisen perustaksi. Yksilotasolla osaamiskartoitukset auttavat
muodostamaan selkedn késityksen omasta tyonkuvasta ja osaamisesta seké
oppimishaasteiden ja kehittymisen suunnittelemiseksi ja seuraamiseksi (Kauhanen
2008, 149). Osaamiskartoitukset suoritetaan tyontekijan ja l&hiesimiehen tai HR-
asiantuntijan valilla (Otala 2008, 128). Yksilon osaamistarpeita tarkastellaan
organisaation strategisten osaamisten seka yksilon tyotehtavien kautta. Yksilolta
odotetaan ty6tehtdvien menestyksekastd hoitamista, jolloin osaamistarpeet
tarkastellaan tyon hoitamiseen vaativien ominaisuuksien perusteella (Otala 2008,
129). Osaamisen kehittdminen on jatkuva prosessi, josta voidaan erotella kolme
suurta kokonaisuutta: 1) osaamisten tunnistaminen ja arviointi, 2) osaamisten
arviointi ja vertailu tulevaisuuden tarpeisiin sek& 3) osaamisen kehittdminen
(Viitala 2013, 183). Kuviossa 6 osaamiskartoitukset sijoittuvat prosessissa

seuraavasti vaiheisiin yksi ja kaksi:
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1) Osaamisten
tunnistaminen ja
arviointi

s N ™

2) Osaamisten arviointi
ja vertailu tulevaisuuden
tarpeisiin

3) Osaamisen
kehittdminen

/

KUVIO 6. Osaamisen kehittdmisen prosessikaavio (Viitala 2006, 87)

Osaamiskartoituksien suorittamisessa kaytetaan erilaisia tekniikoita ja osaamisten
erittelyn ja arvioinnin tukena toimivat tarkoituksenmukaiset lomakkeet ja
séhkdiset ohjelmistot. Osaamisen arvioinnin paévastuullinen on tyontekija itse ja
arviointituloksia kasitellaan lahiesimiehen tai HR-asiantuntijan kanssa
keskustelutilanteissa (Otala 2008, 128).

Kehitys- ja tavoitekeskustelut ovat yksi osaamiskartoitusten suorittamisen
menetelma (Hyppanen 2007, 106). Kehityskeskustelu kdydaan saannollisin
valiajoin tyontekijan ja lahiesimiehen vélilla, tavoitteena antaa ja saada palautetta
tyohon liittyen. Kehityskeskusteluissa puhutaan ihmisesta ja ammatillisuudesta,
tavoitekeskusteluissa taas suunnitellaan yhteista toimintaa. Ennen keskusteluja
tyontekijan odotetaan perehtyvén kertaalleen organisaation perustehtévaan,
toimintasuunnitelmaan ja pohtivan, miké on tydnsa merkitys organisaatiolle.
Keskustelutilanteissa kdydaan lapi muun muassa tyontekijan toiveet ja
hankaluudet tydntekoon liittyen seka esitetdan parannusehdotuksia esimiehelle.
Kehityskeskustelujen tulosta on seuraavan kauden kehittymissuunnitelma
yksilokohtaisesti jokaiselle tyontekijalle (Toimihenkilokeskusjarjestd STTK
2014). Saannolliset kehityskeskustelut toimivat esimiehelle yhtena tarkeéna

toiminnan arvioinnin, kehittdmisen ja johtamisen tyékaluna (Jarvinen 2001, 75).
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3.3 Ty0ssa oppiminen

Yksilon oppiminen muodostuu uuden tiedon hankkimisesta, sen ymmartamisesta
ja sisdistamisesta seka omaksumisesta kéytantdon, jolloin tieto muuttuu yksilon
osaamiseksi (Otala 2008, 216). Tieto muuttuu osaamiseksi vuorovaikutuksessa
muiden kanssa seka soveltamalla tietoa omaan tekemiseen eli tydhon. Nykypéivén
muuttuvassa liike-elaméssa lahes jokaisen on uudistettava osaamistaan koko
tyéuransa ajan (Viitala 2013, 181). Yksilon korkeatasoinen osaaminen ja jatkuva
itsensé kehittdminen luo turvallisuutta seka lisaa valinnanmahdollisuuksia ja
Kilpailukykya (Hautala & L&msé& 2005, 191).

Ty6ssa oppiminen yksilon oppimismuotona on yleistymdassé organisaatioissa ja
tyopaikoilla. Yrityksien tehostaessa toimintaansa henkildstolle ei valttamatta jaa
mahdollisuutta ja aikaa vuorotella opin hankkimisen ja tekemisen kesken, vaan
oppiminen tapahtuu tyota tehdessé. Tarjoamalla hyvid oppimismahdollisuuksia
yritykset samalla parantavat tyénantajaimagoaan ja pystyvét kilpailemaan
osaavista tyontekijoistd (Otala 2008, 224). Erilaisia osaamisen kehittdmisen,
ty6ssa oppimisen ja tiedon jakamisen kdytantdja on esitelty paljon eri
kirjallisuusléhteissd, raporteissa ja osaamisen kehittdmishankkeissa.
Tutkimustietoa erilaisten kaytant6jen vaikuttavuudesta yksilon osaamisen
kehittymisessa on kuitenkin suhteellisen vahan. Vaikuttavuuden tutkiminen on
haasteellista, kun kyse on asioista, joita ei voida tasméllisesti vakioida

(TyGterveyslaitos 2014).

Osaamisen kehittdmisen menetelmaét tulee aina suhteuttaa kyseessé olevan
organisaation tilanteen, tarpeiden ja tyén ominaisuuksien mukaan. Tarkeinta
osaamisen kehittdmisessa on osallistaa organisaation henkildstd osaksi toiminnan
suunnittelua; kyse on suunnitella ja luoda kaytént6ja, jotka soveltuvat juuri heidan
tyonsa tarpeisiin (Tyoterveyslaitos 2014). Seuraavaksi on esiteltynd kaksi
yleisemmin kéytossé olevaa tydssa oppimisen muotoa: mentorointi ja tyénohjaus.
Yhteisté néille kahdelle on pitkdkestoisuus, jossa osapuolten suhde perustuu
keskindiseen luottamukseen. Olennaisena erona, ettd mentoroinnissa keskitytaan
ohjattavan urakehityksen edellyttdman patevyyden lisédmiseen, kun taas
tyénohjaus on laajempaa ja voi kéasitelld melkein mité tahansa tydssa

askarruttavaa asiaa (Jarvinen 2001, 178).
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Mentoroinnissa on kyse vuorovaikutusprosessista, jossa kokeneempi henkild
(mentori) tukee ja jakaa osaamista nuoremmalle kehityshakuiselle ohjattavalle
(aktori) (Hyppanen 2007, 114). Mentorointi on menetelména epamuodollinen
tiedon, sosiaalisen pdédoman ja psykososiaalisen tuen siirtoprosessi. Menetelmén
tarkoitus on rohkaista ja antaa tukea mentoroitavalle sek& edistaa hanen ty6ssa
kehittymistd ja uralla etenemistd. Mentorointi on viestimista ja edellyttaa
kontaktia osapuolten kesken seké luottamuksen rakentamista. Mentorointisuhde
perustuu kaikissa tapauksissa luottamukseen, vaikka mentoroinnin toteutustavat

vaihtelevatkin organisaatioittain (Opetushallitus 2014).

Tyonohjaus on mentoroinnin ohella yksi kokemuksellisen oppimisen muoto;
tyonohjauksessa osallistujat voivat paivittéisia tyotilanteita tarkastelemalla
muuttaa omia toimintatapoja tai suhdettaan tyéhén. Tyonohjaus toimii
itsetutkiskelun muotona, joka sopii esimiehisté kokonaisille tyoyhteisdille.
Tyonohjauksen periaatteena on luoda puitteet sellaiselle tyon ja toimintatapojen
tarkastelulle, joka mahdollistaa omaa oivallusta ja ajattelua seké uusien tydtapojen
Ioytdmistd. Tyonohjauksessa tavoitteena on ohjattavan henkilén laaja-alainen
ammatillinen kasvu ja kehittyminen, mink& vuoksi tyonohjaus on sdénnollista ja
prosessina pitkajanteinen. Sen suositeltu kesto on yhdesta vuodesta kahteen
vuoteen. Riittava ajallinen kesto ja jatkuvuus takaavat, ettd ohjattavat rohkaistuvat
tutkimaan suhdettaan tyohon, tydyhteisoon seka itseenséd omassa tehtavassaan
(Jarvinen 2001, 176-177; Hyppénen 2007, 115). Kolmatta tydssa oppimisen

muotoa, sisdista henkilokiertoa, kasitellaan seuraavassa luvussa 3.4.

3.4 Sisdinen henkildkierto

Siséinen henkildkierto on aina lahtokohtaisesti systemaattista, eli
suunnitelmallista toimintaa, jossa henkilokiertoa harjoitetaan osana henkilgston
osaamisen kehittdmista ja urasuunnittelua. Sisdista henkilokiertoa kuitenkin
ilmenee organisaatioissa myds epéasystemaattisesti, jossa tapahtuneet

henkil6siirrot eivat ole etukéteen suunniteltuja.

Luvussa 3.4 on syvennytty systemaattiseen sisdiseen henkilokiertoon ja kierron
rakenteeseen, koska henkilokierto on oletusarvollisesti aina suunnitelmallista

toimintaa. Kun opinndytetydssé puhutaan sisaisesta henkilokierrosta, tarkoitetaan
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silla juurikin systemaattista kiertoa. Molemmat kierron toteutusmuodot on esitelty

luvun 3.4 alalukuina.

3.4.1 Systemaattinen henkilokierto

Siséinen henkilokierto tarkoittaa suunnitelmallista kokemuksellisen oppimisen
muotoa, jossa tyontekija siirtyy erilaisiin toimintoihin ja yksikoéihin oman
organisaation sisalla maarétyksi ajaksi oppimaan uutta omalla palkallaan kierron
ollessa joko yksipuolista tai vastavuoroista (Viitala 2013, 194-195). Yksipuolinen
henkilokierto tarkoittaa, ettei Kiertoon lahtevan tydntekijan tilalle siirretd ketaan,
vaan tyot hoidetaan muin jarjestelyin. Vastavuoroisessa henkilokierrossa
tyontekijat vaihtavat keskendan paikkoja (Hatonen 2011, 99).

Henkilokierto koostuu neljésta eri vaiheesta: henkilokiertoon hakeutuminen,
henkilokierron suunnittelu, henkildkiertojakso seka henkildkierrosta paluu omiin
tyotehtaviin (Valtionhallinnon henkiltkierto-opas 2012, 18). Kuvio 7 kuvaa
henkilokiertojaksoa ndiden neljan eri paavaiheen kautta.

[ 1. Henkildkiertoon hakeutuminen ]

* HenkilGkiertotarpeen havaitseminen

[ 2. Henkildkierron suunnittelu }

* Alustavat tavoitteet
* Ohjeisiin tutustuminen ja kiertoon valmistautuminen
« Henkil6kierron jarjestelyt ja sopimukset

[ 3. HenkilOkiertojakso ]

* Perehdytys

» Tavoitteellinen oppiminen

» Osaamisen jakaminen ja hyddyntaminen
« Jatkuva palaute ja tavoitteellinen arviointi

[ 4. Kierrosta paluu ja opitun jakaminen ]

« Palautekeskustelu osapuolten kesken
* Opitun ja hyvien kéaytantojen jakaminen seké hyddyntaminen

KUVIO 7. Henkildkierto vaiheittain (Valtionhallinnon henkil6kierto-opas 2012,
18)
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Henkil6kierto perustuu aina, niin ulkoisessa kuin sisdisessa muodossa,
vapaaehtoisuuteen, jossa tyontekijan oma aloite ja motivaatio toimivat
lahtdkohtina kierron toteutumiselle (Valtionhallinnon henkildkierto-opas 2012, 8).
Tarve henkilokierrolle voi tulla esille osana osaamiskartoitusta tai osaamis- ja
kehityskeskusteluja, jolloin tyontekij& ilmaisee osallistumishalukkuutensa. Tarve
sisdisen liikkuvuuden parantamiseksi voidaan huomioida myos organisaation
strategian uudistuessa tai akillisissa osaamisen varmistamis- tai
laajentamistarpeissa (Henkilokierto-opas 2001, 14). Osanottajatahoina toimivat
henkilokiertoon osallistuva tyontekija seka l&hettdva ja vastaanottava organisaatio.
Lahettdvéan organisaation motivaattoreina toimivat osaamisen vahvistamisen
tavoitteet seka kehittymishalu. Yhtélailla kuitenkin myos vastaanottava
organisaatio oppii henkilokierron my6ta. Henkilokierron on tuotettava hyotya
kaikille ndille osanottajatahoille. Henkilokierron nghdéén onnistuvan parhaiten
silloin, kun se on perusteellisesti suunniteltu ja siihen osallistuvat tahot on

sitoutettu toiminnan suunnitteluun (Heathfield 2014).

Suunnitteluvaiheessa osapuolet sopivat kaytdnnodn asioiden toteutuksesta.
Tavoitteiden asetanta, henkilokierron kesto ja ajankohta seké toimintayksikdiden
yhteyshenkilot méaritelladn suunnitteluvaiheessa (Valtionhallinnon henkiltkierto-
opas 2012, 21-22). Liséksi perehdytys, ty6tila ja -vélineet varmistetaan siirtyvélle
tyontekijalle. Henkilokierto on kestoltaan yhdestd kuukaudesta jopa vuoteen.
Henkilokiertoon l&htijalla on oikeus palata kierron jélkeen takaisin entiseen
tehtédvaansa (Henkilokierto-opas 2001, 13; Valtionhallinnon henkil6kierto-opas
2012, 21-22).

Kiertoon lahteneestd henkilOsté tulee osa vastaanottavan organisaation tyoyhteisoa
henkilokiertojaksossa. Vastaanottava organisaatio kohtelee siirrettya tyontekijaa
yhdenvertaisesti muihin tyéntekijoihin ndhden seké tarjoaa tukea ja perehdytysta.
Ulkopuolelta siirretty tyontekija tuo vastaanottavalle organisaatiolle arvokasta
ulkopuolista osaamista ja ndkemysta, jota tydyhteison tulisi hyddyntéé. Asetettuja
tehtdvid ja tavoitteita seurataan henkilokiertojakson aikana sé&nndollisesti seké
suunnitelmia voidaan muuttaa joustavasti toimintaympériston sitéd vaatiessa
(Valtionhallinnon henkil6kierto-opas 2012, 24-25).
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Henkil6kiertojakson jalkeen tyontekija palaa omiin ty6tehtdviin, jolloin kdydééan
palautekeskustelu joko kahdenvélisesti tyontekijan kanssa tai ryhmékeskusteluna.
Kierrossa ollut henkild laatii Kirjallisen raportin jaettavaksi eri osapuolille.
Tyontekijén opitut tiedot, taidot ja kokemukset pyritadan jakamaan
toimintayksikadille, jotta kierrosta saatu hyoty toteutuu. Jotta Kierron hyoty
saadaan jalkautettua, tulee tydympariston olla avoin ja vastaanottava
(Valtionhallinnon henkildkierto-opas 2012, 28).

Henkilokierto vahvistaa yksildtason ja siihen osallistuvien organisaatioiden
osaamispadomaa; kierron myoté laajenevat verkostot tukevat tyontekijan
ammatillista kehittymista sek& lisadvat hanen mahdollisuuksiaan sijoittua
tyGelamassa, samalla organisaatioiden tai eri toimintayksikoiden keskinaisen
yhteistyon vahvistuessa (Sitra 2012). Heathfieldin (2014) mukaan kaikki toimialat
hyotyvat sisdisestd henkilokierrosta. Hyodyiksi Heathfield luettelee laaja-
alaisuuden kehittdmisen sek& osaamisrajojen ylittdmisen tyontekijan
nakokulmasta. Kierto lisdd myds tyontekijan itseluottamusta ja muutosvalmiutta.
Tyontekija saa samalla laajemman kasityksen organisaation toiminnasta ja
kokonaiskuvan organisaation siséisista toiminnoista. Organisaation hy6tyind on
motivoitunut henkildsto, joka on sitoutunut yrityksen toimintaan (Coy 2013).

Henkilokierto tukee tyontekijan ammatillista kasvua ja lisda tyomotivaatiota.
Samalla kierto parantaa organisaation tyonantajamainetta mahdollistaen
tyontekijoille kehityksen ja kasvun sekd mieleisen tyouran (Heathfield 2014).
Pohjois-Amerikassa tehdyt tutkimukset (The Society of Human Resources
Management Reports 2011) osoittavat, ettd avain sitoutuneeseen henkiléstoon on
juurikin yrityksen tarjoamat tyossa edistymisen mahdollisuudet. Ammatillinen
kasvu ja urakehitys ovat raportin mukaan tarkeimpiéd ndkokohtia tyossa

viihtymiselle ja tyytyvéisyydelle (Coy 2013).

Henkildston sisdinen liikkuvuus edistad yksilon ammatillisten valmiuksien
monipuolistumista ja lisda henkilon kéytettavyytta organisaation sisalla eri
tehtavissd. Monipuolisuuden ndhd&én olevan eduksi erityisesti urakehityksen
nakokulmasta (Valtiovarainministerio 2012). Urakehitykselld ei tarkoiteta
kaikissa tapauksissa (rahallista) ylennystd, vaan ammatillista kasvua ja kehitysté.

Ammatillinen kasvu henkilokierron kautta avaa todennakdisesti uusia
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mahdollisuuksia ja parantaa tyontekijan kilpailukykya tydmarkkinoilla. Ruohotie
(2002, 3) maarittelee ammatillisen kasvun olevan jatkuva oppimisprosessi, jonka
kautta yksilot hankkivat elaménuransa kautta tietoja ja taitoja, joita hyodyntamalla
kykenevét vastaamaan muuttuviin ammattitaitovaatimuksiin. Nykyaikaiset
johtamisteoriat korostavat, ettd ihmiset pyrkivat kehittymaan silloin, kun
ympéristo tarjoaa siihen mahdollisuuden, tukea ja haasteita. Yksilot haluavat

kehittaa itseddn omien kykyjensé edellyttdmalla tavalla (Ruohotie 2002, 59).

3.4.2 Epasystemaattinen henkiltkierto

Siséisen henkilokierron muotona opinndytetydn empiirisen osuuden
tutkimuksessa tarkastellaan niin sanottua epasystemaattista henkilokiertoa.
Epasystemaattisella henkilkierrolla tarkoitetaan tutkimuksessa ei-
suunnitelmallista, mahdollisesti sijaisuuksien ja muiden samankaltaisten

jarjestelyjen kautta tapahtuvaa kiertoa.

Epasystemaattinen henkilokierto on muun muassa sijaisuuksien hoitoa.
Sijaisuuksien hoitaminen tarkoittaa erilaisia tiimityémuotoja sekd muita
vastaavanlaisia jarjestelyja. Sijaisuuksien hoitamisella henkil6stolle voidaan
tarjota mahdollisuutta laajentaa osaamistaan erilaisten tehtavien seka tyévaiheiden
kautta. Sijaisuutta hoitava uudistaa ja kehittdd omaa osaamistaan uusien
tyotehtavien avulla. Monesti sijaisuuksien hoitaminen tapahtuu juurikin
epasystemaattisesti, eli se ei ole suunniteltua ja silloin voidaan puhua myds
epésystemaattisesta henkilkierrosta. Sijaisuuksien hoito on paitsi toiminnan
sujuvuuden turvaamista, se on myos tehokas tapa kehittaa, levittaa ja uudistaa

osaamista organisaation sisalla (Viitala 2013, 196).

Sijaisuuksien hoitamisen lisaksi kierron muotoja ovat: véliaikaisen tydokuorman
tasoittaminen toimintayksikon sisalla tai eri toimintayksikoiden valilla seka
selkeésti rajatun tehtdvan tai projektin hoitaminen (Valtionhallinnon
henkilokierto-opas 2012, 13).
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4  CASE: SUOMEN PUOLUSTUSMINISTERIO

Luvun alussa esitelldadn avainkasitteistd, jonka jalkeen siirrytd&n tutkimaan
sisdisen henkilokierron nykytilaa puolustusministeridssa ja perehdytaéan, kuinka
sisdinen liikkuvuus ja virkajarjestelyt eroavat julkisesta rekrytointimenettelysté.
Naista edetaan empiirisen tutkimuksen toteutukseen seké esitellaén tutkittava
aineisto. Luvussa 4.3 kasitellaan tutkimustuloksia jarjestelméllisesti teemajaon
mukaisesti ja tehdaén johtopaatokset, jonka jalkeen esitelldén tutkijan tekemat
kehitysehdotukset. Luvun lopussa arvioidaan tutkimuksen kéytettavyytta seka

validiteettia ja reliabiliteettia.

4.1 Valtionhallinnon viitekehys

Opinnaytetyon empiirisen osuuden pohjustaa valtionhallinnon viitekehys ja
kohdeorganisaation esittely. Avainkasitteistd koostuu valtionhallinnosta,
valtioneuvostosta seké puolustusministeriostd. Ndmé termit ovat hyvin vahan
esilla liiketalouden koulutusohjelmassa, jonka vuoksi ne on tdhan lukuun koottu ja

selvennetty lukijalle.
Valtionhallinto

Suomen valtionhallinnon nykyinen rakenne on hierarkkinen jarjestelma, jossa
ylempi taso voi ohjata alempia tasoja. Valtio-organisaation muodostavat ylimmat
valtioelimet (eduskunta, tasavallan presidentti ja valtioneuvosto) seka kolme

hallintotasoa:

e keskushallinnon taso (ministeri6t ja keskusyksikot)
e aluehallinnon taso (l&&ninhallinto ja eri viranomaisten piirihallinto)

¢ valtion paikallishallinnon taso (Etelalahti ym. 2008, 29).

Alla olevassa kuviossa 8 on nédhtavissa kaikki julkisen vallan organisaatiot edella
mainittujen lisdksi. Kuvatun valtio-organisaation liséksi julkisen vallan
organisaatioita ovat tuomioistuimet, valtion liiketoiminta, vélillinen julkishallinto
seké kunnat ja kuntayhtymaét. Kuviosta kay ilmi myds muu itsehallinto sisaltden
kirkot, yliopistot ja Ahvenanmaan (Suomi.fi-toimitus, Valtiokontttori 2013).
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| Valtion ylimmat toimielimet: |
eduskunta, tasavallan presidentti, valtioneuvosto

Tuomio- Valtion keskushallinto: Kunnat _ MUL_I
istuimet ministeridt ja virastot itsehallinto:
4\ /| Ahvenanmaa,
-' Al T ™ kirkot,
=iton i yliopistot
‘ liiketoiminta H ueiainto \ /
e
Valillinen Valtion =
julkishallinto ‘ paikallishallinto || funteyhtymat

KUVIO 8. Julkisen vallan organisaatiot Suomessa (Suomi.fi-toimitus,
Valtiokonttori 2013)

Suomen valtionhallintajérjestelma& ohjaa kolme peruselementtié.
Valtionhallintajarjestelma perustuu perustuslailliseen tasavaltaan, jossa
paatoksentekovalta kuuluu kansalle, talousjéarjestelméé ohjaa markkinatalous ja
Suomen julkishallinnon térkein tehtava on huolehtia kansalaisten
hyvinvointipalveluista, kuten koulutuksesta, terveydenhuollosta ja
sosiaalitoimesta (11.6.1999/731 2 §). Hyvinvointipalvelujen ohella julkishallinto
huolehtii yleisesta hallinnosta, jarjestyksesté ja turvallisuudesta. (Suomi.fi-
toimitus, Valtiokonttori 2013).

Valtioneuvosto

Valtioneuvosto on osa Suomen valtionhallintoa ollen sen tarkein hallinnollinen
elin. Valtioneuvoston synonyymeina kéytetéan hallitusta sek& ministeristoé
(Helsingin Yliopisto, Suomen poliittinen jarjestelma-verkkokirja 2006).
Valtioneuvostolla tarkoitetaan Suomen hallitusta, jota johtaa padministeri ja sen
jasenind toimii muita ministereitd (Husa & Jyrénki 2012, 186). Sill4 tarkoitetaan
my0s valtioneuvoston yleisistunnon ja muiden ministeri6iden muodostamaa
paatoksentekoelintéd. Valtioneuvostolle kuuluvat asiat ratkaistaan joko
valtioneuvoston yleisistunnossa tai asianomaisessa ministerigssa, riippuen asian
kasittelyn vaatimista toimintaedellytyksistd. Yleisistunnoissa ratkaistaan
laajemmat seka periaatteellisesti tirkedmmaét asiat. Valtioneuvosto valmistelee ja

panee taytantdéon presidentin paatokset (Etelalahti ym. 2008, 32).
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Valtionhallinnossa valtioneuvosto toimii samalla yleisviranomaisena; sille
kuuluvat erikseen saadettyjen hallitus- ja hallintoasioiden lisdksi myos sellaiset
vastaavat asiat, joita ei ole saadoksiin osoitettu muulle viranomaiselle (Husa &
Jyranki 2012, 188).

Suomen puolustusministerio

Tutkimuksen kohdeorganisaationa toimii Suomen puolustusministerio.
Puolustusministerio on henkildstéluvultaan pienin Suomen ministeridistd; vuoden
2014 alussa siella tydskenteli noin 150 henkilda eritasoisissa tehtdvissa. Noin
puolet tyontekijoistd on naisia ja sotilasvirkoja talossa on noin 20.
Puolustusministerigsta puhutaan kdyttden termid asiantuntijaorganisaatio, koska
organisaation tydskentelytapa perustuu asiantuntevaan henkildstéon. Noin 70
prosentilla virkamiehista on korkeakoulu- tai yliopistotutkinto
(\Valtiovarainministerid, Valtiokonttori 2013b; Valtion raportointipalvelu Netra
2014).

Ministerion tehtavat on Kirjattu seuraavasti: ”Puolustusministerié vastaa
kansallisesta puolustuspolitiikasta ja turvallisuudesta seka kansainvalisesta
puolustuspoliittisesta yhteistyostd” (Valtioneuvosto 2014Db). Sen ydintehtéviin

kuuluvat vastuut:
e sotilaallisen maanpuolustuksen voimavaroista
e kansainvalisen kriisinhallinnan toimintaedellytyksista
e kestdvasta maanpuolustustahdosta

e vaikuttaminen Euroopan turvallisuusrakenteisiin kansallisten etujen

turvaamiseksi.

Lisaksi puolustusministerion tehtdva on vahvistaa asemaansa valtionjohdon
luotettavana asiantuntijana seké vaikuttajana turvallisuus- ja puolustuspolitiikassa

(Suomen puolustusministerié 2014a).

Puolustusministeri6 on rakenteeltaan kolmiportainen organisaatio. Ministeri

valtiosihteerin ja kansliap&allikon avustuksella ohjaa ministerioté, osastopaallikot



29

ja yksikdiden johtajat koordinoivat puolestaan toimintayksikdiden toimintaa
(Suomen puolustusministerié 2014b). Kuten kuviosta 9 nakee,
puolustusministeriossé on kolme osastoa (puolustuspoliittinen, hallintopoliittinen
ja resurssipoliittinen osasto) nelja erillisyksikkoa (lainvalmistelu- ja
oikeusyksikkd, hallintoyksikko, tarkastusyksikko ja viestintayksikko) seka
turvallisuuskomitean sihteerist6 (TK) ja maanpuolustustiedotuksen
suunnittelukunnan sihteeristé (MTS) (Suomen puolustusministerié 2014c).
Liséksi osastot jakaantuvat yksikkoihin ja yksikkojen sisallda mahdollisesti myds

sektoreihin, joita kuvioon ei ole merkattu.

Lainvalmistelu- ja ‘ ?
oikeusyksikkd ' o

Puolustuspoliittinen Hallintopoliittinen
osasto osasto

/

KUVIO 9. Puolustusministerion organisaatiokaavio (Suomen puolustusministerio
2014c¢)
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4.2  Siséinen liikkuvuus osana rekrytointiprosessia

Nykyisessé hallitusohjelmassa todetaan, etté valtion siséisten tydmarkkinoiden
toimivuus turvataan, mika tarkoittaa lilkkuvuuden edistdmista tehtavasta toiseen.
Valtioneuvostossa halutaan edistéa henkilékierron suunnitelmallista ja
strategialaht0ista toteuttamista, jossa vahvistetaan henkilokierron kayttoa erilaisen
osaamisen kehittdmiseksi ja monipuolisten uraprofiilien luomiseksi
(Valtiovarainministerié 2012). Organisaatioiden verkostoitumisen vahvistaminen
on valttamatontd, kun hallinnonalat tiivistavét yhteistyotaan ja valtioneuvosto
yhtendistyy (Valtiovarainministerid, hankesuunnitelma 2014). Valtio haluaa
samalla vahvistaa tydnantajakuvaansa dynaamisena ja monipuolisena,

urakehitysté tukevana tyénantajana (Valtiovarainministerié 2012).

Tutkimuskohteessa, Suomen puolustusministeridssa on kéaytéssa ulkoisen
henkilokierron mahdollisuus, johon ministerion johdon kanta on myonteinen ja
kannustava. Suunnitelmallista siséisen henkilokierron mallia ei
puolustusministeridssa kuitenkaan ole kaytdssa. Sisdista henkildkiertoa tapahtuu
sen sijaan erilaisten sijaisuuksien ja muiden epasystemaattisien jarjestelyjen

kautta.

Puolustusministeriossa epasystemaattista henkilokiertoa tapahtuu suhteellisen
paljon vuosittain. Kierto tapahtuu useimmissa tapauksissa sijaisuusmenettelyin.

Sijaisuuksien hoitamisen lisdksi kierron muotoja ovat:

¢ vadliaikaisen tydkuorman tasoittaminen toimintayksikon sisalla tai eri
toimintayksikdiden valilla

o selkedsti rajatun tehtdvan tai projektin hoitaminen

e moniosaamisen tuominen projekteihin (Valtionhallinnon henkilokierto-
opas 2012, 13).

Edell& kuvattujen menetelmien liséksi kiertoa tapahtuu, kun virkamies hakee
avointa virkaa ja julkisen rekrytointimenettelyn kautta siirtyy tehtavéasta toiseen

ministerion sisalla.

Puolustusministerion avoimet tyOpaikat ilmoitetaan haettavaksi eri

rekrytointikanavien kautta, kuten muut valtion avoimet tydpaikat. Pa4osin
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avoimet tyOpaikat menevét hakuun Suomen valtion rekrytointiportaaliin, Heli-
tyonhakupalveluun, kaikkien haettavaksi. Kaikki avoimet tehtdvat tulee
virkamiesasetuksen mukaan julistaa haettavaksi. Kuitenkin joissakin
poikkeustapauksissa ty6tehtdvien suorittamisen kannalta, on perusteltua laittaa
avoin, lyhytaikainen tyotehtavé vain sisaiseen hakuun, jolloin tydnhakijat ovat
talon omia tyontekijoita (Y leiskuvaus valtionhallinnon rekrytointimenettelysta
2013, 1).

Siséinen liikkuvuus ja virkajérjestelyjen asema on kasvanut viime vuosina
merkittavasti osana valtionhallinnon rekrytointiprosessia. Siséisen litkkuvuuden
kautta avointa tehtavéa tarjotaan viraston tai valtionhallinnon omille
tyontekijoille, mika mahdollistaa heille urakierron. Sisdista liikkuvuutta kdytetdan
myas silloin, jos jostain syysté ei ole mahdollista palkata uusia tyontekijoita
(Yleiskuvaus valtionhallinnon rekrytointimenettelystd 2013, 1). Virkajarjestely on
puolestaan henkildston uudelleensijoittamista. Organisaatiomuutosten ja
uudelleenjérjestelyjen kautta osa henkildstdsta voi olla vaarassa menettaa
tyopaikkansa. Valtiotydnantajana on velvoitettu huolehtimaan muutoksen
kohteena olevaa henkil6stod ja virkajarjestelyjen kautta se huolehtii
tyontekijoiden uudelleensijoittamisesta valtionhallinnon tydpaikkoihin
(Valtiokonttori 2013). Sisainen liikkuvuus ja virkajérjestelyt ovat
tyGnantajatoimintaa, joilla ei ole vastaavia julkisen viranomaistoiminnan piirteita
tai velvoitteita kuin julkisella rekrytoinnilla. Yksi piirre on hakumenettely, joka on
lahtokohtaisesti kevyempi kuin julkisella haulla. Avoimeen ty6paikkaan haku
suoritetaan ilmoittautumismenettelyn kautta (Y leiskuvaus valtionhallinnon
rekrytointimenettelysta 2013, 1).

Opinnaytetyon empiirisessa tutkimuksessa haastatellaan kumpaankin kategoriaan
kuuluvia tyontekijoita: henkilQité, jotka ovat siirtyneet eri osastolle
sijaisuusmenettelyin sek& henkilditd, jotka ovat sijoittuneet uusiin tehtaviin
rekrytointiprosessin kautta. Haastateltavat ovat sihteereitd, asiantuntijoita ja
esimiestason johtajia, jotka ovat siirtyneet uusiin tehtéviin joko horisontaalisesti

(asiantuntija — asiantuntija) tai vertikaalisesti (asiantuntija — esimies).
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4.3 Empiirinen tutkimus

Empiirinen tutkimus -luku kuvailee tutkimuskokonaisuutta. Luku siséltaa
tutkimuksen suorittamisen kaytannot sekd analyysimenetelmien ja aineiston
kuvailun. Kaytetyt tutkimusmenetelmat on kuvattu opinnéytetyén johdannossa

omana alalukunaan 1.2 Tutkimusmenetelmat.

Kvalitatiivinen tutkimus suoritettiin teemahaastatteluina (LIITE 1), haastatellen
Suomen puolustusministerion sihteereitd, asiantuntijoita seka esimiestason
johtajia. Haastateltavien valintaa kartoitettiin yhdessé puolustusministerion
koulutussuunnittelijan kanssa, jonka pohjalta tutkija oli yhteydessa valittuihin
henkil6ihin. Haastateltaviksi valittiin harkinnanvaraisesti henkil6itd, joilla on
sisdisen henkildkierron kokemusta eli kokemusta eri tehtavista organisaation

sisalla.

Aineistosta haluttiin saada kattava, jotta tutkimustuloksista on mahdollista tehda
tulkintoja, pystya vastaamaan tutkimuskysymyksiin seké peilaamaan saatuja
tuloksia teoriaan. Tutkimukseen haluttiin saada jokainen henkildstétaso
organisaatiosta, niin sanotulta hierarkiaportaalta, jonka vuoksi paadyttiin
haastattelemaan kaikkien ndiden kolmen edelld mainitun ryhman edustajia.
Kustakin henkildstéryhmasta haluttiin saada kaksi haastateltavaa, mutta
esimiestason johtajista henkilokiertokokemusta oli vain yhdelld. Haastateltavia
valikoitui yhteensa seitseman, joista kaksi edustaa asiantuntijoita, jotka ovat

sijoittuneet esimiestehtdvadn méaéaraaikaisen sijaisuuden kautta.

Teemahaastattelut pohjautuivat haastattelulomakkeen kysymyksiin, jotka oli
lahetetty haastateltaville séhkdpostitse ennen itse haastattelun toteuttamista.
Haastattelulomake léhetettiin haastateltaville hyvissa ajoin, noin viikkoa ennen
haastattelutilannetta. Haastateltavia pyydettiin tutustumaan haastattelulomakkeen
kysymyksiin ja varamaan aikaa haastattelulle noin 15-30 minuuttia. Haastattelut
suoritettiin viikoilla 12 — 15 ja yksi haastattelu oli kestoltaan keskimé&arin 15

minuuttia.

Teemahaastattelut danitettiin daninauhurilla, jotta tutkimustuloksia on mahdollista
luotettavasti kasitelld. Haastateltaville kerrottiin nauhoituksesta ja, etta

aanittdminen on tutkimusaineiston litterointia varten. Haastateltaville
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selvennettiin, ettd tuloksia kasitelld&n luottamuksellisesti, jossa tiedostot tulevat
vain tutkijan kayttoon tyota varten. Haastateltavia &&nittdminen ei haitannut.
Teemahaastatteluista keratty tutkimusaineisto litteroitiin, eli haastatteluaineisto
muutettiin tekstimuotoon. Litterointi valittiin osaksi tutkimusta, koska
tutkimusaineisto haluttiin muuttaa muotoon, jossa sita voidaan tutkia ja eritella.
Litterointi mahdollistaa kerdtyn aineiston analysoinnin; se helpottaa
tutkimusaineiston jarjestelmallista ryhmittelya ja luokittelua (Vilkka 2005, 116).
Litteroinnit suoritettiin mahdollisimman pian haastattelujen jalkeen. Jokainen
haastattelu litteroitiin erilliseen dokumenttiin, jonka avulla tuloksia oli helppo
jarjestelmallisesti tutkia. Tutkimustulokset jérjestettiin tdmén jalkeen
kysymyskohtaisesti dokumentteihin, mika puolestaan auttoi kysymyskohtaisessa

analysoinnissa.
Aineistolahtdinen analyysi

Kuviossa 10 on esitelty tutkimuskokonaisuus, jossa seuraavana siirrytaan

aineiston analyysivaiheeseen, luokitukseen ja tulkintaan.

\ \ Analyysi-

vaihe

 Tutkimusongelmat » Teema-alueet * Luokitus ja tulkinta
» Kysymykset

KUVIO 10. Tutkimuskokonaisuus (Hirsjarvi & Hurme 2010, 67)

Tutkimusaineistoa lahestytddn menetelména aineistol&dhtdinen analyysi, joka on
melko tyypillinen kvalitatiiviselle tutkimukselle (Eskola & Suoranta 2003, 19).
Aineistoléhtoisessa analyysissa pyritdan luomaan tutkimusaineistosta selkea
teoreettinen kokonaisuus, jossa aikaisemmilla havainnoilla, tiedoilla tai teorioilla
ei ole vaikutusta analyysin toteuttamiseen tai lopputuloksen muodostukselle, vaan
laadullinen tutkimus antaa tutkijalle vapaudet lahted liikkeelle ilman ennakko-

oletuksia tai -méaritelmid. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 95). Aineistolahtdinen
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analyysi valittiin osaksi tutkimusaineiston tulkintaa, koska haluttiin tutkia ja saada
perustietoa tietyn ilmion olemuksesta, joka tassa tapauksessa on sisaisen

henkilOkierron vaikuttavuus.

Aineistoléht6inen sisallénanalyysi on menettelytapa, jonka avulla dokumentteja
voidaan analysoida systemaattisesti ja objektiivisesti. Laadullisen aineiston
analyysin tarkoitus on informaatioarvon lisédminen, jossa hajanaisesta aineistosta
luodaan mielekéstd, selkeaa ja yhtendista (Tuomi & Sarajarvi 2013, 108).
Siséllonanalyysillé aineisto pyritadan jarjestamaan tiiviiseen ja selkedédn muotoon
kadottamatta kuitenkaan sen sisaltdaméé informaatiota. Siséllonanalyysi, jossa
keratty aineisto on jarjestetty, toimii perustana johtopédatoksien tekoa varten
(Tuomi & Sarajarvi 2013, 103).

Aineiston kuvaaminen

Tutkimuksessa on yhteensé seitsemén haastateltavaa, Suomen
puolustusministerion virkamiestd. Haastateltavat ovat organisaation eri
hierarkiatasoilta ja heidat esitelldadn kuvatun jaon mukaisesti anonyymeina
taulukossa 1. Taulukossa on listattu haastateltavien taustatiedot. Tietoihin on
otettu mukaan taso, jolla virkamies tydskentelee, sukupuoli, koulutustausta sek&
virkaika puolustusministerigssé. Tarkoituksena ei ole kayttaa kaikkia taustatietoja
tuloksien analysoinnissa, vaan luoda lukijalle yleiskuva haastateltavista

henkilQista.
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) ) ) Virkaika
Hierarkiataso | Sukupuoli Koulutustausta
PLM
Sihteeri 1 Nainen Y lioppilastutkinto 11v 6 kk
Ammatillinen
Sihteeri 2 Nainen ] 33 v 6 kk**
perustutkinto*
o . Ylempi
Asiantuntija 1 Mies ] Sv
korkeakoulututkinto
] B ] Ylempi
Asiantuntija 2 Nainen ) 8 v 6 kk
korkeakoulututkinto
Asiantuntijasta ) Ylempi
o ) Nainen _ 21 v 10 kk
esimieheksi 1 korkeakoulututkinto
Asiantuntijasta ) Ylempi
o ] Mies ] v
esimieheksi 2 korkeakoulututkinto
o _ Ylempi
Esimies 1 Mies ) 28 v
korkeakoulututkinto

*ei perusasteen jalkeista tutkintoa, suorittanut VHTT -tutkinnon, joka vastaa

ammatillista perustutkintoa ilman kielia

**virkaika valtiolla

Sihteeri 1 on ylioppilastaustainen nainen, joka on tydskennellyt
puolustusministeridssa 11 vuotta ja kuusi kuukautta. Koulutustaustaltaan han on
lukion suorittanut. Sihteerin ty6hon hanell4 ei ole erillistad koulutusta, mutta on

tyossa oppinut. Hanelld on henkilokiertokokemusta reilun yhden vuoden ajalta,
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jolloin siirtyi yksikosté toiseen madréaikaisen sijaisuuden kautta. Sijaisuus oli

ollut sisdisessa haussa ministerion tyontekijoille.

Sihteeri 2 on pitké&n tyéuran omaava naishenkil®, jolla on jo yli 33 vuotta
kokemusta valtiolla tydskentelystd. Hanen tyOurasta on vaikea erottaa
puolustusministeridssé vietetyt vuodet, koska on ajoittain ollut muissa valtion
virastoissa t6issa ja hahmottaakin uran kokonaisuutena valtiolla. Taméan liséksi
hanelld on kokemusta puolustusministerion eri osastoilta, minka vuoksi han
valikoitui osaksi tutkimusta. Koulutukseltaan hanell& ei ole perusasteen jalkeista
niin sanottua virallista tutkintoa, mutta on kouluttautunut tyon ohessa VHTT-
tutkinnolla, joka tuohon aikaan (80-luku) vastasi ammatillista perustutkintoa
ilman kielid. Osaksi epéasystemaattista sisdista henkilokiertoa hdan on hakeutunut
julkisen rekrytointimenettelyn kautta seka erilaisten tehtdvan méaarayksien myota,

muun muassa organisaatiouudistuksien aikana.

Asiantuntija 1 on mieshenkild, jonka koulutustausta on ylempi
korkeakoulututkinto. Puolustusministeriéssa han on ollut noin viisi vuotta ja
ehtinyt tyoskentelemaan eri yksikdissa. Ennen nykyista madraaikaista sijaisuutta
han tydskenteli samalla osastolla eri toimintayksikdssa. Nykyinen sijaisuus on
kestanyt vuoden ja kaksi kuukautta, ja jatkuu edelleen. Tehtdvaan hén sijoittui

sisaisen haun kautta.

Asiantuntija 2 on ylemman korkeakoulututkinnon suorittanut nainen, jolla on
puolustusministeridssa vietettyja vuosia takana kahdeksan vuotta ja kuusi
kuukautta. Nykyiseen tehtdvaan hén on sijoittunut tehtdvan maarayksen kautta ja
on hoitanut kyseista tehtdvaa vuoden ja seitsemén kuukauden ajan. Tehtavaan han
siirtyi samalta osastolta, mutta sisalloltaan taysin eri toimesta ja yksikosta.

Hénella on taustavirka edelleen vanhassa yksikdssa.

Seuraavat kaksi haastateltavaa nimitettiin tassé tutkimuksessa viitaten kuinka
tehtévaan siirtyminen tapahtui. Asiantuntijasta esimieheksi tarkoittaa, ettd he
siirtyivat vertikaalisesti asiantuntijatasolta, neuvottelevan virkamiehen tehtévista,
esimiehen rooliin yksikon johtajaksi. Molemmissa tapauksissa siirtyminen

tapahtui oman yksikon sisalla.
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Asiantuntijasta esimieheksi 1 on naishenkild, joka on tehtdvaan maarattyn& oman
yksikon sisalld. Tyovuosia takana on 21 vuotta ja 10 kuukautta, josta nykyisessa
esimiehen virassa on vietetty noin vuosi. Siirtyminen esimiehen tehtavaan
tapahtui tehtdvan méaraykselld, kuitenkin omalla suostumuksella.

Koulutustaustaltaan hédn on ylemman korkeakoulututkinnon suorittanut.

Asiantuntijasta esimieheksi 2 on ylemman korkeakoulututkinnon suorittanut
mieshenkil®, joka siirtyi vasta noin kolme kuukautta sitten nykyiseen esimiehen
tehtdvaan. Puolustusministeridssa vietettyja vuosia on takana 7 vuotta, jota ennen
ura puolustusvoimissa. Siirtyminen neuvottelevasta virkamiehestd esimieheksi
tapahtui tehtdvan maarayksen kautta, entisen esimiehen jaddessa virkavapaalle
kyseisesta tehtavastd. Tehtdvan méaardys tapahtui omalla suostumuksella. Tehtavéa
on maaraaikainen ja talla hetkelld arvioitu kesto on ensi vuoden, vuoden 2015

alkuun.

Esimies 1 ei omaa niin sanottua vastinparia tassa tutkimuksessa, koska on talla
hetkell& ainut yksikon johtaja, jolla on kokemusta organisaation sisdisesta
henkilokierrosta. Tasta huolimatta hénet haluttiin osaksi tutkimusta, jotta saadaan
kattava ndkemys jokaiselta organisaatiotasolta. Han on mieshenkild, jonka
koulutustausta on ylempi korkeakoulututkinto. Tyduraa ministeritssa on 28
vuotta, josta seitseman kuukautta vietti tehtdvan maarayksen kautta tapahtuneella

vertikaalisella siirrolla osastopééllikén tehtavissa eri osastolla.

4.4 Tutkimustulokset

Luvussa 4.4. tutkimustulokset esitelladn teemajaon mukaisesti
kysymyskohtaisesti. Ensin késitelldén teema 1. sisdinen henkilokierto tydssa
oppimisen muotona, josta siirrytdan teemaan 2. organisaation vahvistuminen.
Molemmat teemat sisaltavat nelja kysymysta, joten yhteensa kysymyksia on
kahdeksan. Kysymyksia ei haluttu ottaa enempé&a haastattelurunkoon, koska jo
itsessdédn aihe on hyvin laaja. Eri ndkokulmiin pureutuvat kysymykset todettiin
olevan padosassa tutkimuksessa. Kysymyksié valikoitui lopulta kahdeksan
taustakysymyksien liséksi. Ndiden avulla pystytddn vastaamaan opinnédytetyon

tutkimuskysymyeksiin.
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TEEMA 1. Siséinen henkilokierto tyéssa oppimisen muotona

1) Mitka ovat saamasi hyodyt siséisestd henkilOkierrosta a) osaamisen
laajentamisen (horisontaalinen kehitys), b) ammattitaidon syventamisen

(vertikaalinen kehitys) nakokulmista?

Osaamisen laajentaminen nahtiin hyvin tarkednd hyotynd, joka siséisesta
henkilokierrosta on mahdollista saada. Lahes jokainen haastateltava antoi
horisontaaliselle kehitykselle enemmaén painoarvoa kuin ammattitaidon
syventamiselle. Uusien osa-alueiden oppiminen ja hallitseminen, jossa
tehtévékentén, eli substanssiosaamisen laajentuminen ndhtiin saatavina hyotyina.
Lisaarvona nahtiin hyvien toimintatapojen levidminen ty0yhteisossa. Erityisesti
esimiestehtavissa tydskentelevat haastateltavat halusivat painottaa saatavana
lisdarvona, hallinnonalan laajuuden seké erilasten toimitusketjujen ymmartamista;
sitd kuinka eri toiminnot ja tehtavat liittyvét toisiinsa puolustusministerion

hallinnonalalla.

Totta kai se osaaminen, se substanssiosaaminen laajenee, kun sa
teet eri tehtévid, mut kyl ma nakisin, et se suurin arvo tulee siita, kun
sa ymmarrat miten naa eri kentat liittyy toisiinsa. (Asiantuntijasta
esimieheksi 1)

Ammattitaidon syventdmisen nakdkulma puolestaan jakoi vastauksia. Sihteerit
kertoivat, etta kyse ei ole niinkdan ammattitaidon syventamisesta, vaan
henkilokierto laajensi heidédn osaamisalaansa, yhteistyokenttaa seka toi erilaisia
toimintatapoja, eli tapahtunut kehitys on horisontaalista. Vertikaalisesti tehtaviin
siirtyneet virkamiehet kokivat, etté erilaiset johtamis- ja esimiesvastuut ovat
syventaneet ammattitaitoa. Johtamisjarjestelman ymmartdminen seka erilaisten
isojen asiakokonaisuuksien hallinta ja omaksuminen ovat syventéneet jo olemassa
olevaa tietotaitoa. Asiantuntijasta esimieheksi 2 kuitenkin mainitsi, etta
esimiestehtévét ovat toisaalta lisdnneet hallinnollista ty6td, jossa ammattitaidon
syventamisessd on huomattavassa painvastaista kehitysta, se ikdan kuin menee

taaksepdin ja kyse on 1ahinnd osaamisen laajentamisesta.



39

Asiantuntija 1 ndkee yksilon saamat hyodyt sisaisestd henkilokierrosta
kokonaisuutena, ei erillisind ndkdkulmina jaettuina horisontaaliseen ja

vertikaaliseen kehitykseen.

Ma nékisin, et tdd osaaminen horistontaalisesti ja vertikaalisesti et

taa on vaha niin kuin ilmapallo. Osaamiskentta laajentuu just tallee
ikdan kuin sivusuunnassa, toisaalta se sitten syventaa sita olemassa
olevaa tietotaitoa. Samaan aikaan se niinku leviaa joka suuntaan se

osaaminen siind. (Asiantuntija 1)

2) Onko henkiltkierrolla ollut positiivista tai heikentavaa vaikutusta yleiseen

tyotyytyvaisyyteesi/ tydssé viihtymiseen?

Y leisesti henkilokierto koettiin positiivisena asiana tyotyytyvéisyyden
nakokulmasta. Haastateltavat painottivat, ettd vaihtelevat tydtehtavat ja uusi
tyoymparisto virkistavat ja ndin ollen se lisaa tyodssa viihtymista seka
tyomotivaatiota. Tyon sisélto, erilaiset tyotehtdvat ja tyon teon tavat tuovat
haluttua vaihtelua tyohon seka ehkaisevét niin sanottua tyéhon urautumista.
Esimies 1 totesi, ettd henkilokierto osui ajallisesti hyvin hdnen elamantilanteeseen.
Hén kertoi, etta fyysiset rajoitteet olisivat olleet haaste hdnen omassa
tehtdvasséan, sillé tehtava siséltdé paljon matkustamista, jota uusi tehtéva ei
puolestaan edellyttanyt. Taman kautta han koki tydhyvinvoinnin parantuneen.

Seuraavat nelja kommenttia kuvaavat kysymykseen kaksi annettuja vastauksia.

Ettei tuu se tehdasty6laisen olo, etta tota tata ku puurretaan
kahdeksasta kuuteentoista, tehaan sitd samaa pakan siirtamista.
(Sihteeri 2)

Positiivista vaikutusta joo, koska tota virkistavaahan se on tehda
erilaisia tehtavia, mutta ei mulla kylla ollu mitéan sellasta ettenko

ma ois tykanny niistd mun edellisista tehtavista. (Asiantuntija 2)

Oli myonteinen, koska tota tydymparisto oli toinen ja tietysti eri

henkilosto ja sitten erilaiset tehtavat. (Esimies 1)

Positiivinen vaikutus silla on, etta sisaisesti rekrytoitiin

vaativampaan tehtavaan. (Asiantuntijasta esimieheksi 2)
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Toinen asia, joka tuli kattavasti esille kaikista haastatteluista, oli uuden oppiminen

ja osaamisen laajuus suhteessa tyéhyvinvointiin.

Tavallaan se tyotyytyvaisyys on niinku lisdantynyt, koska se

oppimiskayra on nyt tassa se pointti. (Asiantuntija 1)

Kyllahan se osaaminen ja osaamisen laajuus, niin tavallaan

vahentaa myos sitd painetta. (Asiantuntijasta esimieheksi 1)

Mahdollisesti heikentdvané vaikutuksena mainittiin tietyista tyotehtavista
luopuminen seka kaipuu niihin ja siihen valiaikaiseen tyoyhteis6on. Kuitenkin
sisdinen henkilokierto néhtiin kokonaisvaltaisesti positiivisena asiana

tyéhyvinvoinnille ja tydssa viihtymiselle.

3) Onko henkildkierrolla mielestasi edistavaa vaikutusta urakehitykseesi/ uralla

etenemiseen?

Kysymyksen vastaustuloksista oli huomattavissa hierarkiatasojen vélisié eroja.
Molemmat sihteerit olivat sitd mieltd, ettei heill& ole etenemismahdollisuuksia
puolustusministeridssa. Vaikutus nakyy heidan tapauksessa enemman
urakehityksend, koska osaamisvalmiudet ovat lisadntyneet kierron kautta ja
laajalla osaamisella ndhd&én olevan hyotyd. Asiantuntijatason haastateltavat
suhtautuivat positiivisella varauksella etenemismahdollisuuksiin. He mainitsivat,
ettd laajentuneen osaamisen kautta heidan kaytettavyyskin lisdéntyy ja on
mahdollista tehda uusia, erilaisia tyotehtdvia organisaation sisalla. Vertikaalisesti
esimiestehtéviin siirtyneet haastateltavat olivat aika yksimielisesti sitd mielt4, ettei
heilld ole valttaméattd mahdollisuuksia edeté ainakaan puolustusministeriossa,
koska organisaatio on suhteellisen pieni eiké& néin ollen tarjoa siihen monia
mahdollisuuksia. Esimies 1 ndkee kuitenkin asian kokonaisuudessaan
positiivisena vaikutuksena, niin yksilon urakehityksessa kuin suhteessa

etenemismahdollisuuksiin.

No siis mun mielestd on, kylla on. Etta suosittelen sita ihmisille, jos
mahdollista on tammadiseen kiertoon menna, niin se varmasti

laajentaa tata kokonaiskuvaa, mité organisaatiossa tehdaan. Ja
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varmaan otetaan huomioon sitten, jos hakeutuu johonkin uusiin

tehtaviin. (Esimies 1)

4) Mikali tarjoutuisi mahdollisuus, hakeutuisitko uudestaan osaksi sisdista
henkilokiertoa sijaisuuden tai muun sen kaltaisen tilapdisesti toiseen tehtdvaan

siirtymisen kautta?

Kaikki vastaajat sanoivat olevansa kiinnostuneita hakeutumaan mydhemmin
uudestaan henkilokiertoon, koska aikaisesmmat kokemukset ovat olleet
positiivisia. Osa vastaajista sanoi, ettei henkilokierto tulisi kysymykseen juuri
talla hetkelld, mutta mahdollisesti myohemmin tulevaisuudessa, jos tarjottavat
tehtdvat olisivat erilaisia, mielenkiintoisia ja toisivat uusia haasteita. Tarkeana

pointtina nahtiin vaihdosta saatava vastaava hyoty.
Siis kylla, kylla. Etta tota lahtokohtaisesti kylla. (Asiantuntija 1).

Kylla varmaan ehdottomasti hakeutuisin, totta kai tehtavasta
riippuen. (Asiantuntijasta esimieheksi 1)

Elikka sit pitas olla jo sitten haasteellisempaa, eli se ois jo sitten
jotain muuta lisdks, jotta siita ois mulle joku vastaava hyoty, et ma
tasta lahtisin. (Sihteeri 2)

Et tietysti tuleeks jossain vaiheessa, jos tdd nyt menee niinku
vanhoilla virkamiehill&, et t48 ura kest&aa viel sen 15 vuotta tassa, et
tuleeks jossain vaiheessa se leipaantyminen. Ja siind nakdkulmassa,
jos mé& en nyt lahe tavoittelemaan jotain niinku muualta paikkoja,
kun voishan olla mielenkiintoista kattoa et tekis jotain jostain
toisesta nakdkulmasta asioita ministerion sisalla. (Asiantuntijasta

esimieheksi 2)

TEEMA 2. Organisaation osaamispadoman vahvistuminen

1) Miten mielestési organisaatio hyotyy sisdisestd henkilokierrosta?
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Haastateltavat pystyivat luettelemaan monia siséisen henkilokierron hyotyja
organisaation nakdkulmasta. Osittain hyodyt néhtiin olevan samankaltaisia kuin

yksilon saamat hyddyt.

No siihen on oikeestaan sama syy kuin siihen henkil6kohtaiseen
hy6tyyn. Se osaamisen laajentaminen on ihan selkeé yks asia. Mut
sit on juuri tad kokonaisuuksien hallinta, et s& oikeesti ymmarréat
mité sa teet, miten se liittyy toiseen kokonaisuuteen. Ja sit on taa
siiloutumisen vahentaminen. Henkinen puoli, ennakkoluulojen poisto
ja ymmarretaan paremmin toistemme tyotd, kylla se siitéa varmasti

organisaatio hyotyy. (Asiantuntijasta esimieheksi 1)

Alla listattuna hyodyt taulukkossa 2, mitka teemahaastatteluissa mainittiin
tarkeimmiksi seikoiksi, miten puolustusministerié nimenomaan

asiantuntijaorganisaationa hyotyy ja sen seurauksena vahvistuu.

TAULUKKO 2. Organisaation saamat hyddyt sisdisesta henkilokierrosta

Organisaation saamat hyodyt sisaisesta henkilokierrosta

e Osaamisen vélittyminen, hiljaisen tiedon siirtyminen

e hyvien toimintatapojen jakautuminen

e henkiloston kaytettavyyden lisdantyminen

e tyon laadun paraneminen

e ennakkoluulojen ja ndkemysten kitkeminen

e siiloutumisen védhentyminen

e ymmarryksen laajentuminen monessa suhteessa, uudenlaiset nakemykset

e kokonaisuuksien hallitseminen

e motivoitunut henkildsto.

L&hes jokainen mainitsi hyvien toimintatapojen levidmisen tyoyhteisossa. Samalla
ymmarrys omasta ja toisten tyosté lisdantyy, mika poistaa turhia ennakkoluuloja.

Kun taas yksiloiden osaaminen laajenee, henkiloston kaytettavyyskin lisdantyy.
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Tama ja hiljaisen tiedon levidminen nahtiin vahvistavan puolustusministeriota
organisaationa, huomioiden organisaation ohuuden ja haavoittuvaisuuden. Ty6n
laadun paranemista perusteltiin silld, ettd hallitaan kokonaisuuksia ja ymmarretaéan
toisten tekemistd, jossa toimintayksikot eivét olisi niin erillisid keskenaan.

Seuraavat otteet haastatteluista kuvaavat vastaustuloksia.

Osaamisen valittdminen, erilaisten osaamisten tuominen ja
erilaisten tydtapojen ja just taa hyvat, hyvien toimintatapojen

jakaminen. (Sihteeri 1)

Et niin tota se, ett& se yksittaisen henkilon kaytettavyys lisdantyy ja
jo se sindll&aan tuottaa sita lisdarvoa varsinki itelle etta talolle.
Mutta my6s ehka se talon niin kun tekeman tyén laatu paranee, ettei

tavallaan ettei ois naa maailmat niin erilaiset. (Asiantuntija 1)

Se niin kuin motivoi ihmista et se tekee muita tehtavia, varsinkin
sellaisilla virkamiehill&, jotka on ollut jo pitkd&an talossa. Se
laajentaa sita perspektiivia ja tota mun mielesta antaa lisaa virtaa,
kun sa palaat sielta tehtavasta takas siihen sun varsinaiseen

virkatyohosi. (Esimies 1)

2) Onko siséiselld henkilokierrolla mielestési vaikutusta organisaation

tyokulttuuriin?

Tahan kysymykseen saatiin jo vastauksia hieman teeman ensimmaisessa
kysymyksessa ja muutamat vastaajista viittasivatkin ensimmaisen kysymyksen
vastauksiinsa siitd, kuinka puolustusministerio organisaationa hyotyy sisaisesta

henkilOkierrosta.

No viittaan tohon mita &sken sanoin. Et jos s& et tiedd mita muut
tekee, silloin on vahan vaikee naha sita tyokulttuuria, et siin ois
jotain kehittamisen mahdollisuuksia. Etta kylla ne parhaimmat
tyokulttuurin kehittdmisajatukset yleensa tulee niilt ihmisilta, jotka

tulee ulkoo. (Asiantuntijasta esimieheksi 2)
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On juuri nditten toimintatapojen muutosten kautta. Erilaiset ihmiset
luo erilaisia yhteistja. Ja se on ihan hyva, et sité vaikusta on ja se

on hyva, et sita vaikutusta ois enemman. (Sihteeri 1)

Tyokulttuuriin pystytaan vaikuttamaan toimintatapojen muutoksilla ja
ymmarryksen ja arvostuksen lisaéamisella. Kun ei jumiuduta samoihin
tyontekotapoihin tai tietynlaiseen kayttaytymiseen, on mahdollista ndhda
kehittymismahdollisuuksia. Henkilokierrossa olevat joutuivat kohtaamaan ja
tutustumaan uusiin toimintatapoihin seké uusiin ihmisiin, joka puolestaan poisti
niit4 ennakkoluuloja, jotka olivat syntyneet tietaméttomyydesta. Kyse ei ole
niink&an toisen tyon arvostuksen puutteesta, vaan sellaisesta yleisesté

tietdmattomyydesta, kun ei tiedetd mité toinen tekee.

Mita paremmin ihmiset tuntevat mité toiset tekevat ja se vaikuttaa
sellaiseen tyokulttuuriin, tydn tekemisen tapaan ja toisten tyon
arvostamiseen. Vaikka ma luulen, ettd ihmiset arvostavat myds mita
toiset tekevat, mut kyl se syventyy se tietamys sen tekemisen ja

kiertamisen kautta. (Asiantuntija 2)

Asiantuntijasta esimieheksi 2 kertoi myds, ettd aika ajoin tehtévét organisaation
rakennemuutokset tekevat hyvaa organisaation tyokulttuurille. Jokainen
vastaajista koki kaiken kaikkiaan, ettd henkildston sisaisella liikkuvuudella on

positiivista vaikutusta organisaation tyokulttuuriin.

3) Onko ymmaérryksesi organisaation toiminnasta ja sisdisisté toiminnoista

parantunut henkilokierron my6ta?

Jokainen vastaajista néki, ettd ymmarrys puolustusministerion toiminnasta ja
sisdisista toiminnoista on parantuut henkilokierron myota. Sihteeri 2 kuitenkin
painotti enemman historiatietoa, miké on kertynyt pitkén tyduran ja monien
puolustusministeridssa vietettyjen vuosien kautta. Han kertoi, etté ei ole varma
onko hanen ymmarrys endé parantunut kysytyista nakokulmista, mutta pystyy
nédkemé&an ja ymmartaméaan mista nykytilanteeseen on tultu ja millaista
organisaation toiminta on ollut menneill& vuosikymmenill4. Loput vastaajista
olivat ehdottomasti sitd mieltd, ettd ymmarrys on laajentunut. Kaikki muut paitsi

vertikaalisesti asiantuntijasta esimieheksi oman yksikon sisalla siirtyneet
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virkamiehet olivat joutuneet siirtymaan osaksi tdysin uutta yksikko4 ja toimintaa,
ja tdmdn jos minka&, n&htiin parantavan ymmarrysta organisaation siséisista
toiminnoista sekd ministerion toiminnankokonaisuudesta. Esimies 1 mainitsi,
ettei olisi uskonut, ettd ndin tulisi enda tapahtumaan. Han kertoi, ettd esimerkiksi
nakemys ministerion johtoryhmatoiminnasta parantui selkeésti. Alla on kerattyna

mietteitd aiheesta.

Kylla. Ma nain ihan eri, eri tasolta tan talon toimintaa ja se oli
varsin valaisevaa, mielenkiintoista, palkitsevaa, ja mydskin pystyin
tuomaan itseasiassa siella justiisa niitd, entisen toimeni takia, niin
paljon erilaista tietamysta, tietdmysta sinne niin, mutta on

parantunut. (Sihteeri 1)

Kylla se paranee vaistamatta. Et jos ei parane, niin sit on kyl
varmaan jo henkilokohtaisen pohdinnan paikka, et eiko halua, vai
eiko kykene ymmartamaan. (Asiantuntijasta esimieheksi 1)

No tietysti ma oon samassa yksikssa, nii et ma vaan vaihoin toiseen
tehtavaan, mutta toki niinkun téahan rooliin liittyen joutuu ottamaan
tietysti kontaktia niinku paljon enemman muihin yksikdihin kuin
sitten tossa mun edellisessé tehtavassa. (Asiantuntijasta esimieheksi
2).

4) Voisiko puolustusministeriéon rakentaa toimiva systemaattinen sisdisen

henkildkierron malli? Miten?

Kysymys nelja on lahtokohtaisesti hyvin haastava ja kysymykselld haluttiin
ldhinna keréata ja koota yhteen erilaisia ndkemyksia asiasta. Puolustusministeridssa
systemaattisen sisaisen henkilokierron mallista on puhuttu useiden vuosien ajan,
mutta toteutuksen tasolle sité& on ollut vaikea, ellei jopa mahdoton, viedé.
Kysymysta lahdetdén purkamaan ensin selvittdmalla mitk& ovat luomisen haasteet
jasen jalkeen kéydaan lapi haastateltavien antamia toteutusehdotuksia, kuinka

sisaistd henkiltkiertoa voitaisiin mahdollisesti harjoittaa.

Haasteina systemaattisen henkilokierron toteutukselle mainittiin kaksi pédékohtaa:

organisaation koko ja omien tydtehtavien luopumisen vaikeus. Asiantuntija 2
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laski, ettd henkil6ston koko on noin 150 tydntekijaa, josta esimiehid on sellainen
20-30 ja johto, jonka jalkeen osansa vie puolustusvoimista kierrossa olevat
upseerit, noin 20 henkildd. Myos erilaiset madraaikaisuudet seka ketjutukset
tuovat oman haasteensa. Han mainitsi myos lainsaadannén nakékulman, koska
kyse on tiettyyn virkaan nimitetyista henkiloistd. Han kuitenkin suhtautuu sisdisen
henkilokierron mahdollisuuteen positiivisesti ja kertoo, ettd taytyy vain 16ytaa ne
sopivat ihmiset, jotka olisivat valmiita testaamaan kiertoa. Asiantuntija 2 lisasi
vield, ettd ldhtokohtaisesti vuosittain monet virkamiehet ilmoittavat olevansa
kiinnostuneita henkilokierrosta ja tastd on selkeésti havaittavissa positiivinen vire.

Seuraavassa on otteita haasteellisuudesta.

No, téa on vaikee kysymys, koska meil on niin pieni tda porukka, et
tassa on vaikee siirrelld silla tavalla niin kuin
osaamisorientoituneesti. Meilla on niin paljon sit4, etta kaikki munat
samassa korissa. Meil ei 00 semmosta niin kuin isoa poolia, josta

ammentaa. (Asiantuntijasta esimieheksi 1)

Ma veikkaan et se on aika hankalaa, koska taa on niin pieni
organisaatio jo ja naita paikkoja tulee aika satunnaisesti. (Esimies
1)

Et ehka halutaan pitaa kiinni siitd semmoisesta ajattelusta, et mulla
on nyt niin erityista osaamista, ettei kukaan tata pysty tekemaan. Jos
on vain yksi ihminen siin tehtavéassa, niin se voi olla sit nain, mut
pitais oikeestaan rakentaakin naa tehtavat silleen ettei naa ois yhden

ihmisen varassa.(Asiantuntijasta esimieheksi 2)

Kun lahestyttiin asiaa toteuttamisen tasolla, pyydettiin haastateltavia kuvailemaan
ja kertomaan, ettd miten sisdisté henkiltkiertoa voitaisiin harjoittaa.
Haastatteluista ilmeni muutamia toteutustapoja. Kaikki mainitut tavat sisalsivét
saman lahtokohdan; kiinnostus henkilokiertoon taytyy lahted tyontekijan omasta
kiinnostuksesta ja aktiivisuudesta. Esimiehen rooli nahdaan henkilokierron
mahdollistajana ja tuen antajana. Sihteeri 1 kuvaili, ett4 halukkaat voisivat

markkinoida omaa tyotansé niin sanotuissa puolivirallisissa tilaisuuksissa.
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Muutkin haastateltavat kuvailivat keskustelun ja testauksen olevan henkilGkierron

toteutuksen ensiaskeleet.

Ketjuttaminen ja vastinpariajattelu tulivat esille mahdollisina toteutustapoina.
Vastinpariajattelussa kaksi henkil6d, niin sanotulta samalta hierarkiatasolta,
vaihtaa paikseen tyotehtdvia ja ketjutuksesta kyse on kun mukana on enemmaén
kuin kaksi henkil6d. Asiantuntijasta esimieheksi 1 sen sijaan totesi, etta talon
tyontekijoilla on vahva henkilékohtainen osaaminen siiné kyseisessa
ty6tehtévassa tai virassa, minka vuoksi siitd on vaikea irrottautua lainaan tai
vaihtamaan tehtévié paikseen, mutta kiertoa voitaisiin juurikin lahteé toteuttamaan

lyhyempien jaksojen kautta.

Sihteeri 2 ehdotti, ettd miksi kiertoajattelu ei voisi laajentaa puolustusvoimien
padesikunnan puolelle, joka fyysisesti sijaitsee pihan toisella puolella. Kysytaan
ketk& paéesikunnan sihteereisté olisivat kiinnostuneita osallistumaan
henkilokiertoon, minka jalkeen voitaisiin katsoa mahdollisuuksia voidaanko

vaihtaa tyotehtavia paikseen.

Asiantuntija 1 ja asiantuntijasta esimieheksi 2 ehdottivat henkilokiertoa urapolun
kautta. Urapolkutyyppisessé ajattelussa henkil6lle lahdettéisiin rakentamaan
tiettyd suunnitelmallista polkua, jonka avulla hén kehittyisi eri tehtavissa.
Tyontekija olisi hetken aikaa yhdessa tehtdvass, josta siirtyisi toiseen, eika

hanella olisi tiettyd omaa tehtévaa tai virkaa.

Et onks ne niinku semmosia et sul on tietty vakitehtava, mut sit sa
kayt tuolla ja tuolla ja kayt tuolla tehtédvassa jonkun aikaa. Vai et
onks se sitd, ettd et tota sul ei ookkaa varsinaisesti vakitehtavaa.
Vaan sul on joku tammdnen polku, jota sa lahdet seuraamaan, jolla
sa koko ajan sita ymmarrysta puolustusministerion toimialasta

kehitat.(Asiantuntijasta esimieheksi 2)

Asiantuntijasta esimieheksi 2 mainitsi, ettd henkildston sisdista liikkuvuutta voi
harjoittaa my0s organisaation uudistumisen aikana. Organisaation uudistuessa
toimintayksikoiden tehtavat ja paikat uudelleenjarjestell&én, jolloin tapahtuu

luontaista sisdista henkilokiertoa.
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Esimies 1 on yleisesti tyytyvdinen kuinka siséisen henkilokierron suunnittelua
tehdaan jo talla hetkelld ministeriossa, eikd hén keksi kuinka kiertoa voitaisiin
saada enéa sen systemaattisemmaksi. Han mainitsee, etta talla hetkella
vuosittaisissa kehityskeskusteluissa henkildstoltd kysytdén halukkuutta
henkilOkiertoon ja tdma on hyva kéaytanto. Kaytannossé sisaisen henkilokierron
mahdollistavia avonaisia paikkoja ja mahdollisuuksia tulee kuitenkin vain
satunnaisesti eteen. Han mainitsee, etta henkildkierron positiivisia vaikutuksia

tulisi tuoda vielda enemman esille.

Kaiken kaikkiaan vastaajat kokevat siséisen henkilokierron systemaattisuuden
hankalana ja vaikeana toteuttamisen kannalta.

4.5 Johtopaatokset

Tutkimustulokset esitelldan kahdessa erillisessé taulukossa selkeyden ja
havainnollisuuden vuoksi. Taulukoista on mahdollista n&hda tuloksien
kokonaisuus ja johtopaatokset. Niihin on koottu keskeisimmat tulokset teemajaon
mukaisesti. Taulukot siséltavét katsotun ndkdkulman, tutkimustulokset seké

tehdyt johtopaattkset. Kehitysehdotukset esitelldan luvun lopussa.
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TAULUKKO 3. Tutkimustulokset ja johtop&&tokset teema 1

TEEMA 1. Sisdinen henkilokierto tydssa oppimisen muotona

NAKOKULMA

TULOKSET

JOHTOPAATOS

Yksilon saamat hyddyt
sisaisesta henkilokierrosta

Uusien osa-alueiden oppiminen
ja hallitseminen
Substanssiosaamisen
laajentuminen

Yhteistyon lisdédntyminen
Hyvien toimintatapojen
levidminen

Hallinnon alan ja erilaisten
toimitusketjujen ymmartaminen
Johtamis- ja esimiesvastuut

— Yksilén saamat hy6dyt néhtiin
olevan enemman horisontaalista
osaamisen laajentamista kuin
vertikaalista ammattitaidon
syventamista

— Sisdisen kierron ndhdaan kehittavan
yksilod monella eri tapaa

— Kierron avulla asiantuntijoille
voidaan mahdollistaa erilaista
vastuunkantoa projektien tai
esimiessijaisuuksien kautta

Vaikutus
tyotyytyvaisyyteen ja
tyOssa viihtymiseen

Vaihtelevat tydtehtavat, uusi
tydymparistd seké tydyhteiso
nahdaén positiivisena

Uuden oppiminen ja osaamisen
laajuus liséé tydssa viihtymista
Negatiivisena vaikutuksena
néhtiin tydtehtavista luopuminen
ja véliaikaisesta tyoyhteisosta
irrottautuminen, eli tietynlainen
kaipuu

— Vaihtelun ndhdaén lisdavén
pidemmalla aika valilla tydssa
viihtymisté seka tyohyvinvointia

— Kierron ndhdé&an ehkaisevan tyohon
urautumista ja lisdédvan tydmotivaatiota

Vaikutus urakehitykseen
ja uralla etenemiseen

Né&htévissa hierarkisia eroja
vastauksissa koskien uralla
etenemistd; asiantuntijat ndkevat
uralla etenemisen mahdollisuudet
todenndkdisenad, sihteerit ja
esimiehet eivét niink&én
Osaamisen laajentuminen néhtiin
urakehitykseen vaikuttavana
Kéytettavyys lisdantyy
monipuolisen kokemuksen ja
0saamisen ansiosta

—s Sisaisella henkilokierrolla on
positiivista vaikutusta urakehitykseen ja
mahdollisesti edistavaa vaikutusta
uralla etenemiseen

Uudelleen hakeutuminen
sisaiseen henkilokiertoon

Kyll4 / Ei

Kaikki vastaajat voisivat
kuvitella osallistuvansa uudelleen
siséiseen henkildkiertoon, mikali
tarjoutuisi mahdollisuus
Tyd6tehtavien mielekkyys, tyon
haastavuus ja vastaava hyoty
néhtiin avaintekijoind

— Kokemukset sisdisestd
henkildkierrosta ovat hyvin positiivisia,
koska haastateltavat olisivat valmiita
hakeutumaan uudestaan osaksi kiertoa
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TAULUKKO 4. Tutkimustulokset ja johtopaatokset teema 2

TEEMA 2. Organisaation osaamispaaoman vahvistuminen

NAKOKULMA

TULOKSET

JOHTOPAATOS

Organisaation saamat
hyodyt sisaisesta
henkilokierrosta

Osaamisen vélittyminen ja
hiljaisen tiedon siirtyminen
yksikdsta toiseen

Hyvien toimintatapojen
jalkauttaminen ja levittdminen
Henkildston osaamisen ja
kaytettavyyden lisd&ntyminen
néhdaén vahvistavan
organisaatiota

Tyon laatu paranee, kun
ymmarretddn omaa ja toisten
tyotd paremmin seka
hahmotetaan toimitusketjujen
toimintaa

Siiloutuminen véhentyy
Oman tyon ja tydkavereiden
arvostus lisdantyy

Tuloksena on motivoitunut
henkil6sto

— Sisdinen henkildkierto laajentaa
yksilén osaamista, mutta eritoten
vahvistaa organisaation
osaamispddomaa ja
puolustusministeriota
asiantuntijaorganisaationa

— Siséiselld henkiltkierrolla avulla
pystytddn varautumaan henkilo-
/osaamisriskeihin, koska hiljainen tieto
ja osaaminen valittyvat tydyhteison
sisélla

— Henkildstdn yhteisty6 paranee,
minké seurauksena tydyhteiso voi
paremmin/ henkilokierto vahent&a
tydyhteison pahoinvointisuutta.
Tutustutaan toisiin ihmisiin ja
ymmarretdén toisten tyota paremmin,
jossa keskindinen arvostus kasvaa

Vaikutus organisaation
tyokulttuuriin

Nahtiin, ettd toimintatapojen
muutoksella on vaikutusta
organisaation tydkulttuuriin
Ennakkoluulojen ja yleisen
tietdméattdmyyden poistumisen
nahtiin myds parantavan
tyokulttuuria

Yhteistyon lisddntyminen eri
toimintayksikdiden vélilla
lisdantyy, mika ndhdaan
positiivisena vaikutuksena

— Sisdisen henkilokierron vaikutus
on varmasti suurempi kuin mité
osataan kuvitella

— Kun yksil6iden tydssé viihtyminen
paranee henkilokierron mydta, on silla
vaikutusta myds yleiseen
tyOilmapiiriin ja pitkalla aika valilla
organisaation tydkulttuuriin

Vaikutus yksilon
ymmarrykseen
organisaation
toiminnasta ja sisaisista
toiminnoista

Yleisesti vastaajat nékivét, etta
kierto paransi heidan kéasitystaan
puolustusministerion
toiminnasta seka sen siséisista
toiminnoista

— Kokonaisuuden hahmottaminen
lisad tehdyn tyon laatua ja tulosta

Systemaattisen sisdisen
henkilokierron mallin
rakentaminen

Aihe systemaattisesta
henkil6kierrosta nahd&an
erittéin hankalana ja paljon
puhuttuna

Organisaation koko ndhd&an
suurimpana haasteena
toteuttamisen kannalta
Toteutustapoina mainittiin:
vastinparit, ketjuttaminen sek&
erilaisien urapolkujen
rakentaminen

— Vastaajat kokivat kysymyksen
aiheesta vaikeana ja aiheen
kokonaisuudessaan haasteellisena

— Ministeridssa on puhuttu aiheesta
jo pitk&an, mutta kaytanndn tasolle
sité ei ole saatu toimimaan
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Alla olevassa kuviossa 11 on selvennetty, kuinka tutkimustuloksien mukaan
systemaattista sisaista henkilOkiertoa pitéa lahted rakentamaan ja mitka voivat

mahdollisesti olla toteutustavat.

. VAKIINTUNUT

@) KAYTANTO
TOTEUTUS

* Vastinparit
* Ketjutukset

° ENSI - * Urapolut

ASKELEET

» Keskustelu
» Testaus
* Lyhyet jaksot

KUVIO 11. Systemaattisen sisdisen henkil0kierron toteuttaminen

Tutkimustuloksista on yksiselitteisesti huomioitavissa, etta sisainen henkilokierto
kehittda yksilon osaamista monen eri ndkdkulman kautta, oli se sitten
epésystemaattista sijaisuuksien hoitoa tai muuta vastaavanlaista ei-suunniteltua
kiertoa. Tiivistettyna sisdinen henkilokierto laajentaa yksilén osaamiskentté ja
mahdollisesti tydtehtavista riippuen syventaa olemassa olevaa ammattitaitoa,
parantaa yksilon tydssa viihtymisté ja pidemmalla tahtaimelld tydhyvinvointitaso
nousee seka Kierto vaikuttaa positiivisesti yksiloén urakehitykseen ja avaa uusia
uralla etenemisen mahdollisuuksia. Henkildstén osaamisen laajentamisen ja
kaytettavyyden lisddmisen kautta puolustusministerio vahvistuu
asiantuntijaorganisaationa osana valtioneuvostoa. Osaamisen jakamisen kautta
ministeri6 jatkuvalla ennakoinnilla ehkaisee mahdollisia osaamiseen kohdistuvia
riskitekijoitd. Jo ndiden takia, sisaisen henkilokierron mahdollisuuksia olisi hyva

lisatd ministeriossd. Naiden tutkimustuloksien ja johtopééatoksien avulla tutkija
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esittdd omat kehitysehdotuksensa kohdeorganisaatiolle. Kehitysehdotukset
liittyvat tutkittavaan aiheeseen, eli siséiseen henkilokiertoon yksilon osaamisen

kehittdmisessd. Kehitysehdotukset esitelladn seuraavassa luvussa 4.6.

4.6 Kehitysehdotukset

Tavoitteena on lisata sisaisté henkilokiertoa puolustusministerigssa. Enemmén
systemaattisempaan rakenteeseen péaastaan, mikali kiertoa ei toteuteta vain
satunnaisten sijaisuuksien kautta. Kierron toteuttamisen tasoa tulisi lisata, koska
talla hetkella henkilokiertoa késitelldan 1ahinné alkuvuoteen sijoittuvissa tulos- ja
kehityskeskusteluissa. Sielld virkamies voi ilmoittaa halukkuutensa kiertoon,
mutta konkreettiset toimet asian ajamiseksi jadvat suhteellisen vahaiseksi. Talla
hetkelld henkildstolla on kasitys, ettd henkilokierrosta puhutaan hyvinkin paljon ja
osa voi kokea sen jopa ylikuormituksena, joka véhentaa vastaavasti omaa

aktiivisuutta. Taulukossa 5 tutkija on esittdnyt kehitysehdotuksensa.
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TAULUKKO 5. Kehitysehdotukset

Systemaattisen sisaisen henkilokierron toteutus

1. Uudenlainen ajattelutapa:
— ajatellaan haasteet mahdollisuuksina, pilotointi, toimintatapojen
muutokset

2. Vertaistuen hakeminen:
— samankokoisista valtion virastoista, muista ministerioista

3. Keinoina:
— puoliformaalit tilaisuudet
— vastinparien hakeminen ja I0ytaminen
— Kkokeilu ja testaus testiparin avulla, kokemuksista oppiminen
— hyvien kéytantodjen I0ytdminen

4. Intranetin hyodyntaminen ja keskustelun avaus:
— keskustelupalsta
— infosivu

5. Systemaattinen sisainen henkilokierto kantavaksi teemaksi
henkildstopaiville ja infotilaisuuksiin:
— tyOpajat

Systemaattisen sisédisen henkildkierron mallin rakentaminen vaatii aikaa ja
tottumista; mik&én toimintatavan muutos ei synny ilman vastarintaa.
Systemaattisen kierron toteuttamiseksi pitdé lahted miettimaan sita
mahdollisuutena, eika taysin tyrmété ajatusta vedoten esimerkiksi organisaation
kokoon. Verrokkeina ei tule kéayttaa isoja ministeridita, kuten
ulkoasiainministeriota, koska heilla on henkilokierron toteutukseen taysin erilaiset
ldhtdkohdat ja tavoitteet. Vertauskohtia voidaan lahted hakemaan kooltaan melko
samankokoisista virastoista ja katsoa onko heilla sisaisen henkilokierron

mahdollisuus k&ytdssa ja miten he sité toteuttavat.

Systemaattisen henkilOkierron ei tarvitse olla jatkuvaa, mutta aina kun esimerkiksi
sopivat vastinparit on l6ydetty, voi sitd harjoittaa. Ministerion Intranetia tulee
hyodyntaa ja esimerkiksi luoda keskusteluyhteys tai -palsta asiasta
kiinnostuneille. Systemaattista henkilokierron mahdollisuutta l&hdet&éan

rakentamaan pienin askelin keskustelun avaamisen kautta. Tdman jélkeen voidaan
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|6ytaa testipari, joka testaa kuinka Kierto saadaan toimimaan. K&ytannon
kokeilujen ja kokemuksien kautta saadaan tietoa mallin luomisen pohjaksi.
Systemaattisen siséisen henkilokierron keskustelun avaaminen ja testaus voivat
olla yksi vuosittaisista teemoista. Taman vuoden vahvana kantavana teemana
keskusteluissa ja henkilostopaivilla on toiminut tyokulttuuri ja sen kehittdminen.
Systemaattinen siséinen henkilokierto sopisi teeman jatkuvuuteen ja asiaa voidaan
ldhted kasittelemdaan tyopajojen kautta esimerkiksi ensi syksysta eteenpéin.
Ty6paja tyylinen tydskentelytapa on tullut tutuksi ministeriéléisille, joten se olisi

hyva menetelm& keskustelun ja uusien ideoiden jakamisen rakenteeksi.

4.7  Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tassa luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta. Naiden
arvioiminen on valttdmatonta, jotta saadaan todenmukainen kasitys tutkimuksen
onnistumisesta. Tavoitteena oli tuottaa tutkimus virheittd ja tavoitteen uskotaan

toteutuneen.

Opinnaytetyon teoreettinen osuus toteutettiin kirjallisuuskatsauksena, jossa
pyrittiin kayttdmaan mahdollisimman tuoreita, niin koti- ettd ulkomaisia, teoksia
ja julkaisuja. Talla haluttiin varmistaa, etta tutkimustieto on ajanmukaista. Osa
olennaisesta teoriasta kuitenkin kantautuu ajallisesti hieman kauempaa.
Teoreettisen osuuden muodostuksessa kaytettiin painettujen teoksien ja

julkaisujen lisaksi elektronisia lahteita.

Tutkimuksen empiirisen osuuden luotettavuutta ja patevyytta tarkastellaan
reliaabeliuksen ja validiuksen kautta. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa tulosten
toistettavuutta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231). Tutkimustulokset eivét
ole sattumanvaraisia, vaan tutkija uskoo, etté jos tutkimus toistettaisiin, olisivat
tulokset samansuuntaisia. Kyse on suhteellisen luotettavasta ja toistettavasta
olevasta aineistosta. Haastattelurunko l&hetettiin haastateltaville henkil®ille
etukateen tutustuttavaksi, jotta henkil6illd oli aikaa perehtyd aiheeseen. Tutkija on
kohdeorganisaatiossa itsekin tdissa, mik& mahdollisti avoimen kommunikoinnin
haastateltavien kanssa. Tutkimuksen tuloksien luotettavuutta lisa, etta
teemahaastattelut suoritettiin luontevasti haastateltavien tydhuoneissa ja ndin

luotiin tuttu ja turvallinen ympéristd haastattelujen suorittamiselle. Haastattelut
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nauhoitettiin, jonka jalkeen litteroitiin. Nauhoitettuja tuloksia késiteltiin ja
analysoitiin mahdollisimman huolellisesti, mikd minimoi virheellisyytta tuloksien
analysointivaiheessa. Tutkimuksen toteutuksen vaiheet on kuvattu luvussa 4.3,

jonka avulla lukijalle muodostuu késitys kuinka tutkimus suoritettiin.

Validiuksella tarkoitetaan sitd mittaavatko valitut mittarit ja tutkimusmenetelmat
sitd, mité oli tarkoituskin (Hirsjarvi ym. 2009, 231). Tutkimustuloksien avulla
pystytéan vastamaan asetettuihin tutkimuskysymyeksiin, joten mittarit ja
menetelmat vastaavat todellisuutta. Teemahaastattelurunko testattiin yhden
testinenkilon kanssa ennen itse haastattelujen toteuttamista ja testin avulla
pystyttiin ndyttdmaan kysymyksien tuovan vastauksia haluttuihin aiheisiin.
Testihaastattelun jalkeen haastattelurunkoon tehtiin muutamia pienid muutoksia,
mutta kokonaisuudessaan haastattelurunko todettiin tarkoituksenmukaiseksi.
Tutkimukseen valittiin haastateltavia jokaiselta tasolta organisaatiosta, jotta
aineisto on kattava. Haastateltavia valikoitui yhteensa seitsemén, jonka n&htiin
olevan riittdva otos tutkimuksen kannalta. Tutkimustuloksien yleistettavyys

parani, kun tutkittava aineisto on laaja.

Tutkija uskoo, ettd tutkimuksella on merkitysta ja hyotya kohdeorganisaatiolle.
Opinnaytetyo tehtiin toimeksiantona puolustusministeridlle, miké jo sinalldén
osoittaa, ettd tutkimukselle on olemassa todellinen tarve. Opinnaytetyon
lahtdkohtana oli toteuttaa ja esittad tutkimustietoa, jota voidaan hyddyntaa
ministerion toiminnassa. Tavoitteena oli saada selville siséisesta henkilokierrosta
saatavia hyotyja yksilon ja organisaation osaamisen kehittdmiseen seké kartoittaa
kuinka rakenne systemaattiselle sisdiselle henkilokierrolle on mahdollista
toteuttaa. Opinnaytetydn tutkimuskysymyksiin pystytddan vastaamaan, joten

tutkimuksen tavoitteet saavutettiin.
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5 YHTEENVETO

Tassa luvussa esitellaan tiivistetysti tyon tavoite, keskeinen sisélto ja tarkeimmat

tutkimustulokset.

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia siséista henkilokiertoa yksilon osaamisen
kehittdmisessé. Tavoitteena oli myos selvittad kuinka henkildston sisainen
liikkuvuus vahvistaa organisaation osaamispddomaa. Haluttiin saada selville,
mitka ovat henkilokierrosta saatavat hyddyt, niin yksilén kuin organisaation
nakokulmasta. Tutkimuksella haluttiin samalla kartoittaa, kuinka systemaattisen
sisdisen henkilokierron malli voidaan rakentaa kohdeorganisaatiossa ja onko se
ylipdansa mahdollista.

Tutkimuksen paakysymykseksi muodostui:
e Miten sisdinen henkilokierto kehittdd yksilon osaamista?
Paatutkimuskysymyksen tueksi muodostettiin alakysymykset:

e Kuinka henkildston siséinen liikkuvuus vahvistaa organisaation
osaamispadomaa?

e Miten systemaattista henkilokiertoa toteutetaan?

Opinnaytety6 koostui teoreettisesta ja empiirisesta osuudesta. Teoreettinen osuus
jakautui kahteen eri osioon: organisaation osaamispddoma ja yksilon osaamisen
kehittdminen. Yksilén osaamisen kehittdmisen menetelmat oli rajattu koskemaan
tytssa oppimista. Empiirisen osuuden tutkimus tutki sisdisen henkildkierron
nykytilaa Suomen puolustusministeridssa ja sen hyotyja yksilon seka

organisaation nakokulmista.

Empiirisen osuuden tutkimus suoritettiin kayttamalla kvalitatiivista eli laadullista
tutkimusta, jossa teemahaastattelut toimivat aineistonkeruumenetelmana.
Tutkimus suoritettiin 2014 kevaélla. Teemahaastattelun kysymykset muodostettiin
teoreettisen osuuden pohjalta. Haastattelurunko jaettiin kahteen teemaan: sisdinen
henkildkierto tydssé oppimisen muotona ja organisaation osaamispadoman
vahvistuminen. Molemmat teemat sisalsivét nelja tarkentavaa kysymysté eri

nékokulmista. Haastattelujen avulla haluttiin selvitt&4 sisdisestd henkilokierrosta
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saatuja kokemuksia ja koettuja hyo6tyja yksilon omalta kannalta. Organisaation
nakokulma oli otettu mukaan haastatteluun, koska haluttiin selvittdd kuinka
yksilot kokevat organisaation vahvistuvan henkildston sisaisesté liikkuvuudesta ja
parantuiko heidan oma kasitys organisaation toiminnasta ja siséisista toiminnoista
kierron myo6té. Haastateltavina toimivat puolustusministerion sihteerit,
asiantuntijat sek& esimiehet. Haastateltavien vastauksia verrattiin toisiinsa ja sita
kautta saatiin muodostettua selked lopputulos. Kokonaisuudessaan
tutkimustulokset vastasivat asetettuihin tutkimuskysymyksiin, joten tydssa

onnistuttiin.

Tutkimustuloksista kavi yksiselitteisesti ilmi, ettd siséinen henkilokierto kehittadé
yksilon osaamista ja vahvistaa organisaation osaamispddomaa. Yksilon saamat
hyodyt nahtiin olevan enemman horisontaalista osaamisen laajentamista kuin
vertikaalista ammattitaidon syventamisté. Sisdisen henkilokierron néhtiin
kehittavan yksiloa monella eri tapaa. Organisaation nahtiin hyotyvan samalla
lailla henkildston siséisestd liilkkuvuudesta. Siséisen henkilokierron vaikuttavuus
koettiin myos tyotyytyvaisyyden ja urakehityksen ndkokulmista. Urakehitys oli
nahtavissa jokaisen kohdalla, mutta kuitenkin vain asiantuntijataso koki, ett&
kierrolla on vaikutusta myds uralla etenemiseen. Jokainen haastateltava suhtautui
positiivisesti Kiertoon uudelleenhakeutumiseen. Systemaattisen sisdisen
henkilokiertomallin rakentamiseen haastateltavat eivét osanneet vastata
tasmallisesti. Aiheen koetaan olevan hankala. Toteuttamisen muodoiksi mainittiin
kuitenkin vastinparit ja ketjuttamiset, organisaation uudistumisesta johtuvat

rakennemuutokset seka erilaisten urapolkujen luominen.

Kehitysehdotuksina tutkija syventyi késittelemaan systemaattisen sisdisen
henkildkierron mallin rakentamista. Tutkija esitteli, kuinka systemaattista mallia
voi lahted rakentamaan. Toimeksiantajalle ehdotettiin keskustelun avaamista ja
kaytannon toimia, jossa testauksella ja testiparien kautta l&hdetdan kokeilemaan
kuinka kiertoa voi harjoittaa. Keskustelun ja ideoinnin tueksi luodaan ministerion
Intranetiin infosivu tai keskustelupalsta, jossa virkamiehet voivat vaihtaa
mielipiteitd ja keskustella aihetta koskevista asioista. TyOpajat otetaan mukaan
myO6hemmaéssé vaiheessa ja luodaan konkreettisia kdytantoja. Testauksien tuoman

tiedon avulla voidaan lahte4 luomaan vakiintunut kaytanto.
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Tutkimuksen todettiin olevan luotettava ja pateva. Opinndytety6ll4 on merkitysta
kohdeorganisaatiolle ja tutkimus tuo uutta tietoa henkiloston osaamisen
kehittdmisen tueksi. N&diden perustelujen pohjalta voidaan tiivistetysti todeta, ettd
opinndytety0 saavutti asetetut tavoitteet, niin tutkijan kuin toimeksiantajan

puolesta.

Sisaista henkilokiertoa puolustusministeriossé voidaan edelleen tutkia ja
seuraavana tutkija esittelee omat jatkotutkimusehdotuksensa. Systemaattisen
sisdisen henkilokierron mallia ja rakennetta voidaan tulevaisuudessa tutkia sen
kehittamis- ja k&yttdonottovaiheissa. On mielenkiintoista saada selville testauksen
vaiheita ja kuinka mallin toimivuutta voidaan lisatd kohdeorganisaatiossa. Myos
tyontekijoiden tydssa viihtymisen tasoa ja tydhyvinvoinnin kehittdmiskeinoja

voidaan tarkastella jatkotutkimuksissa.
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LITTEET

LIITE 1. Teemahaastattelu



Teemahaastattelulomake LITE 1

Taustatiedot

Sukupuoli:
[ 1 Mies
[ 1 Nainen
Koulutustausta: Henkilokiertoon hakeutuminen:
[ 1Ei perusasteen jélkeist4 tutkintoa [ 1Julkinen rekrytointi-menettely
[ 1 Ammatillinen perustutkinto [ 1 Méé&raaikainen sijaisuus, ulkoinen haku
[ 1 Ylioppilastutkinto [ 1 Mé&éréaikainen sijaisuus, sisdinen haku
[ 1 Alempi korkeakoulututkinto [ ] Tehtav&an méaarays
[ 1Ylempi korkeakoulututkinto [ 1 Muu, mika?
[ ] Lisensiaatin- tai tohtorintutkinto
Virkaika: Henkilokiertojakson kesto:
\% kk v__ kk

TEEMA 1.

Siséinen henkildkierto tydssa oppimisen muotona

1. Mitka ovat saamasi hyodyt siséisestd henkilokierrosta
a. osaamiskentén laajentamisen (horisontaalinen kehitys),
b. ammattitaidon syventdmisen (vertikaalinen kehitys) nakdkulmista?
2. Onko henkilokierrolla ollut positiivista tai heikentdvdd vaikutusta yleiseen
tyotyytyvaisyyteesi / tydssa viihtymiseen?
3. Onko henkilokierrolla mielestdsi edistdvdd vaikutusta urakehitykseesi / uralla
etenemiseen?
4. Mikali tarjoutuisi mahdollisuus, hakeutuisitko uudestaan osaksi siséistd henkilokiertoa
sijaisuuden tai muun sen kaltaisen, tilapéisesti toiseen tehtavaan siirtymisen, kautta?
TEEMA 2.

Organisaation osaamispadaoman vahvistuminen

1.

2.

Miten mielestési organisaatio hyotyy sisdisesta henkil6kierrosta?
Onko sisdisella henkilokierrolla mielestési vaikutusta organisaation tyokulttuuriin?

Onko ymmarryksesi organisaation toiminnasta ja sisdisistd toiminnoista parantunut
henkil6kierron myo6ta?

Voisiko puolustusministerioon rakentaa toimiva systemaattinen siséisen henkil6kierron
malli? Miten?



