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Tassa tutkimuksessa selvitan tehtavékierron merkityksid, kaytdnnon toteutuksia ja kehit-
tdmismahdollisuuksia Tampereen kaupunkikonsernissa. Tutkimuksen tavoitteena on
luoda uutta tieteellista tietoa tehtévakierron vaikutuksesta osaamispddomaan ja l0ytéa
osaamispadoman kasvun ja organisaation tavoitteiden kannalta parhaita toimintatapoja
tehtavékiertoon. Tutkimuksen aihe on térked, silla tyoelaméssé tapahtuneet ja edelleen
meneillddn olevat muutokset korostavat osaamisen merkitysta entisestaan. Aiempaa
tutkimusta tehtévékierrosta tarkasteltuna kaikkien osaamispddoman ulottuvuuksien
kautta ei ole, eikd menetelméaa ole tutkittu kuntakonsernin kontekstissa lainkaan.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu aineettoman padoman ja osaamispadoman
teorioista sek& tehtdvakierron teorioista. Empiirisen aineiston tueksi olen keréannyt ai-
neistoa kymmenella haastattelulla kohdeorganisaation eri tuotantoalueilta. Empiirista
aineistoa tarkastelen tutkimuksessa teoriasidonnaisen sisallonanalyysin menetelmélla.
Tutkimuksessa selvitan millaisia kdytantdja ja ndkemyksia tehtévakierrolla on eri tuo-
tantoalueilla ja miten tehtévékiertoa kannattaa konsernitasolla ohjeistaa jotta saatava
osaamispadomahydty on mahdollisimman suuri.

Tutkimustuloksissa kay ilmi, etta tehtavakierron nakemykset jakautuvat kolmentyyppi-
siin perusteluihin: tyonantajalahtdiseen resurssien liikuttelutarpeeseen, osaamisen kehit-
tdmiseen ja pysyvien sisdisten siirtojen tekemiseen. Kaytdnndssa osaamisen kehittamis-
t4 painotetaan paljon mutta siihen panostetaan vahan, jos ollenkaan. Lisaksi nykyiset
osaamisen hallinnan rakenteet, tuotantoalueiden osaoptimointi seka yksityiskohtaisen
suunnittelun tarve hankaloittavat suunnittelua ja toteutusta.

Tutkimuksen lopputuloksena esitdn optimaalisen ohjauksen koostuvan useasta erilaises-
ta mallista, jotka mahdollistavat mahdollisimman paljon siséisté litkkumista mahdolli-
simman kevyelld suunnittelulla ja hallinnollisella tyolla. Tutkimuksen tulokset ja niiden
seurauksena syntyneet mallit huomioivat talla hetkell& organisaatiossa k&ynnissé olevat
muutokset ja kehittdmisen painopisteet sekd niiden tavoitteet, joissa korostetaan mah-
dollistavaa johtamistapaa sek& henkildston osallistamista tyon kehittdmiseen. T&ta taus-
taa vasten mahdollisimman kevyt malli tukee henkildston itseohjautuvuutta ja luo kas-
vua uusien johtamisen periaatteiden kannalta kriittisille osaamispdadoman osa-alueille
mahdollisimman vaikuttavasti.



ALKUSANAT

Taman pro gradun tydstaminen ja opintojen loppuun saattaminen on ollut itselleni mer-
kittdva prosessi, yhden elaménvaiheen paatepiste ja uuden elamanvaiheen suunnannayt-
t4ja. Haluankin jattaa sen luomista tuntemuksista konkreettisen muistijaljen naiden al-
kusanojen muodossa, vaikka se ei pro gradu- tutkielman tasolla olekaan kovin tavan-
omaista.

Matka opintojen aloituksesta tahén pisteeseen on ollut pitkd. Matkan varrella on koettu
onnistumisia ja epdonnistumisia. Valilla on tuntunut, ettd tekemiseen on ollut enemmén
epéauskoa kuin uskoa. Enemman ovia kiinni kuin ovia auki. Kuitenkin lopulta on ollut
enemman sitkeyttd kuin luovuttamista. Enemman etsimisté ja 10ytdmista kuin laput sil-
mill& kulkemista. Enemman kehittymistd kuin paikallaan oloa. Lopussa Kiitos seisoo, ja
kaikki ovet ovat avoinna.

Legendoissa hurjat mittasuhteet saava, toisinaan joidenkin pelkadmakin, pro gradu,
”is0-G”, on valmis. Olen yllattynyt. En kokenut tutkimusprosessin aikana usein kuvattu-
ja tunteita. En tuijottanut tyhjaa naytt6a miettien, miten tahén oikein syntyisi tekstid. En
puurtanut tuskissani kirjastossa yomyohaan. En kokenut epétoivoa, en epauskoa. Koin
aitoa innostusta. Nautin tekemisestd, nautin kaikesta oppimisesta mita prosessi tarjosi.
Koen saaneeni siitd paljon. Usein sanotaankin, ettd ihminen on itselleen suurin rajoitta-
va tekijd. Omista negatiivisista uskomuksistaan irti pdastaminen vapauttaa mielettomén
madarén resursseja. Parhaimmillaan tutkimusprosessi tuottaa uutta tietoa aiheesta tie-
deyhteisolle, mutta myds tutkijalle itselleen se tarjoaa mielettbmén maaran tietoa itses-
tdan. Omista tyotavoista, ajatuksista, vahvuuksista ja heikkouksista, ja nédin kehittda ja
rakentaa identiteettid niin tutkijana kuin ihmisenakin. Kaikkea tata koen saaneeni.

Tahdon kiittdd matkan varrella mukana olleita henkil6itd, ohjaaja Prof. Arto Haveria
sek& erinomaista graduseminaariryhmadmme. Keskustelu oli hyvaa ja porukan dyna-
miikka toimi loistavasti. Tahdon Kkiittdd myds Tampereen kaupungin koko henkilts-
toyksikkod, erityisesti Niina Pietik&istd, Jaana Villila-Vakkilaista ja Marju Leinosta.
Sain paljon hyvéaa kokemusta, tsemppid, keskusteluja, ja mielipiteita.

Avopuolisoani Sirid kiitdn tsemppaamisesta ja siité, ettd han jaksoi kuunnella péivésta

toiseen innostunutta paatostani aiheesta.

Porin Hanhiluodossa 28. toukokuuta 2016

Antti Knuutila
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1 Johdanto

1.1 Oppimisen ja osaamisen historiaa tydelaman nakdkulmasta

Lansimaisen tydeldman kehittyminen nykyisen kaltaiseksi on ollut pitk& prosessi. Ag-
raarisen kulttuurin aikakauden eldmanmuoto rakentui ammattikuntalaitosten ympéarille
ammatillisen sosialisaation merkeissa. Ty6tehtaviin kasvettiin ja identifioiduttiin oppi-
poika-kisalli-mestari — jarjestelman kautta, ja elamaa rytmittivat vuodenajat seka aurin-
gon nousu ja lasku. Teollinen vallankumous 1800- luvun keskivaiheilla muutti ty6ela-
méaa kellon- ja vuodenajoista riippumattomaksi, koulutukseen perustuvaksi teolliseksi
tyoksi, ja ihmisten elamé& jaksottui selvésti nuoruuden koulutusaikaan, aikuisuuteen
tyonteon ja perhe-eldman merkeissd, seka vanhuusajan elédkejaksoon. Samalla perintei-
nen tyéssa oppiminen jai koululaitoksen jalkoihin, ja tydpaikkojen vastuu oppimisesta
ja kouluttamisesta muuttui minimaaliseksi. (Poikela 2005). Murros ei siis tapahtunut
vain ty6tehtavien muuttumisen suhteen, vaan koko yhteiskunta ja tyon kasitykset muut-
tuivat taysin toisenlaisiksi kuin ennen. Mydhemmin tassa tutkimuksessa esittelen tyo-
elamén murroksen toista aaltoa. Globalisaatiokehitys, teollisen tyon véhentyminen ja
automatisoituminen ovat muuttaneet yhteiskuntia tietoriippuvaisiksi, nopeasti muuttu-
viksi ja palvelutydhon perustuviksi. Aineettomat resurssit ovat nousseet tarkeimmaksi
Kilpailutekijaksi ja kasitykset oppimisesta ja osaamisesta ovat muuttuneet jéalleen. Kou-
lutusinstituutiot pitavét pintansa, mutta nopea toimintaymparistén muutos ja tietointen-
siivisyys ovat tuoneet jatkuvan oppimisen ja osaamisen kehittdmisen teemoja jalleen
voimakkaammin tydyhteisoille. Vaikka nykymaailmassa on entistd enemméan avustavaa
ja suorittavaa teknologiaa, osaamisesta on tullut organisaatioiden tarkein voimavara ja
sen merkitys ja madratietoinen kehittdminen ovat keskeisemmassd asemassa kuin ne

ovat ikina ennen olleet.

Suomalaisen kuntakentan diskurssissa termi murros on tullut tutuksi viimeisen vuosi-
kymmenen aikana. Se on toki myods perusteltua, silla Suomen véeston ikdarakenne on
muuttamassa huoltosuhdetta erittdin heikoksi samalla muuttaen véistamétta palvelutar-
peita toisenlaisiksi. Taloudelliset resurssit ovat niukentuneet, ja paine erilaisiin séésto-

toimenpiteisiin ja tehostamisiin sek& rakenteellisiin uudistuksiin on kova. Tyodeldmén



muuttuminen on aiheuttanut muutoksia tyollisyyteen, tyosuhteiden laatuun ja tarvitta-
vaan osaamiseen. Kaiken lisdksi voimakas muuttoliike on polarisoinut kuntien kykya
selvita nykyisten lakisaateisten palveluiden tuottamisesta. Samalla kuntien tulisi kuiten-

kin pystya entista tehokkaampaan ja vaikuttavampaan palvelutuotantoon.

Kun tama kuntasektorin muutospaine sekd samalla tydelaman jatkuva nopea muuttumi-
nen yhdistyvét, on kunta tydnantajana suurien haasteiden edessé. Lakiséateiset tehtavét
muuttuvat. Siind missé niiden maaré on perinteisesti nahty kasvavana, tapahtuu myos
voimakasta kehitystd toiseen suuntaan. Kaynnissd olevan kunnallishallinnon uudistuk-
sen myota ainakin sosiaali- ja terveyspalvelut tulevat siirtymaan erillisille ylikunnallisil-
le alueille viilaten kuntien tehtdvistd suuren osan muun instanssin hoidettavaksi. Samal-
la kuntalaisten osallisuutta ja asiakasnakdkulmaa korostetaan, palveluita kehitetddn ja
tuotetaan erilaisilla innovatiivisilla malleilla, ja osaamisen merkitys kunnan toiminnassa

korostuu toimintaympériston haasteiden ja tyon luonteen takia entisestéan.

Perinteisesti kunnan rakenne on myétévaikuttanut niin sanottuun siiloutumiseen ja osa-
optimointiin. Kokonaisprosessien sujuvuus asiakasnédkokulmasta ei ole ollut kovin voi-
makkaasti tapetilla. Tampereen kaupungin tilaaja-tuottajamallin luoma voimakas sopi-
musohjaus on koettu haastavaksi nimenomaan kehittdmisen ja joustavuuden nékokul-
masta. Toimintaympériston voimakas ja nopea muuttuminen on ajanut Tampereen kau-
pungin suurten kokonaismuutosten eteen. Rakenteellisilla uudistuksilla pyritaan luo-
maan joustavampaa, innovatiivisempaa ja tehokkaampaa palvelutuotantoa. On kuitenkin
tunnistettu, ettd rakenteellisten muutosprosessien lisdksi tarvitaan voimakas muutos
organisaatio- ja johtamiskulttuuriin. Tallda muutoksella pyritddn luomaan asiakas- ja
strategialahtoistd ajattelua seka lisddmaan henkiloston mahdollisuutta vaikuttaa omaan
tybhonsa. Tavoitteena on innostuneempi, kehittdmisorientoitunut ja motivoitunut henki-
|0st0, jota johdetaan korostaen yhteistd suuntaa, kumppanuutta, mahdollistamista ja in-
nostumista. Kulttuurisella muutoksella pyritédén siis herattdmaan rakenteellinen uudistus

eloon.

Taman muutoksen my6td monet muut asiat edellyttavat uudelleentarkastelua. Tallaisia

edellytyksia syntyy myos osaamisen johtamiselle ja hallinnalle. Miten tulevaisuudessa



henkiloston osaamista johdetaan ja kehitetddn jotta se tukee uudelleenmuotoutuneita
rakenteita ja kulttuuria? Miten asiakasnédkokulma néyttaytyy toiminnassa, miten henki-
10st0 oppii kehittamaan tydtédén ja ymmartdmaan prosessien kokonaisuutta asiakasnako-

kulmasta?

1.2 Aiheen valinta, rajaus ja taustoitus

Toteutan tdmén tutkimuksen Tampereen kaupungin konsernihallinnon henkildstéyksik-
kdon. Tutkimuksessa keskityn kokemuksiin ja merkityksiin, joita tehtadvakiertomene-
telmalle on annettu, sekd tarkastelen mahdollisuuksia menetelmén kehittdmiseen ja sen
prosessin ohjaukseen konsernitasolla. Tutkimuksessa tarkastelen tehtdvakierron, ja sen
ohessa myo6s henkildéston muun liikkuvuuden, merkitystd osaamispadoman eri osa-
alueisiin. Naita esiin nousevia merkityksid peilaan kdynnissa olevan organisaatiouudis-
tuksen ja sen ohessa tapahtuvan organisaatio- ja johtamiskulttuurin uudistamisen tavoit-
teisiin. Samalla tutkimuksessa pohdin osaamisen johtamisen ja hallinnan merkitysta
siind mé&érin kuin se on tehtdvakierron kehittdmisen kannalta olennaista. Tutkimusta
ajatellen se on hyvin tarkead, silla osaamisen johtamisen ja hallinnan kokonaisuus vai-

kuttaa merkittavalla tavalla tavoitteellisen tehtavékierron toteuttamiseen.

Tampereen kaupungin kohtaamat ja suorittamat muutokset lahivuosina tulevat olemaan
todella suuria sek& rakenteellisesti ettd kulttuurillisesti. Ne tulevat olemaan varmasti
suurin haaste mihin Tampereella on jouduttu lahihistoriassa vastaamaan. Valtiojohtoiset
uudistukset sosiaali- ja terveyspalvelualueiden perustamisesta ja aluehallinnon uudista-
misesta muuttavat organisaatiota ja sen toimintaa vaistamattd. Samanaikaisesti Tampe-
reen kaupungilla suunnitellaan ja toteutetaan suurta sisdista organisaatiomuutosta, miké
tulee vaikuttamaan palvelutuotannon jarjestamiseen merkittavalla tavalla. Tutkimukses-
sa rajaan pois varsinaiset muutosjohtamisen teoriat, mutta pohdin muutosten vaikutusta
osaamisen johtamiseen, hallintaan ja kehittdmiseen. Tasta toimintaympariston komplek-
sisuuden ja muutospaineen ndkdkulmasta mielenkiintoista on se, miten se vaikuttaa tar-
vittavaan osaamiseen ja miten tuota tarvittavaa osaamista tai osaamispddoman ulottu-

vuuksia kehitetddn parhaalla mahdollisella tavalla. Tuleekin pohtia voidaanko henkil@s-



ton liikkuvuutta edistavalla tehtavékierrolla tukea henkiloston kykyéa adaptoitua muu-
toksiin, tai onko uudistuksen ja kehittdmisen tavoitteilla muunlaisia vaikutuksia tehté-

vakiertoon tai painvastoin.

Tutkimuksen aiheen valinta, muotoilu ja perustelut ovat moninaiset. Ensinnakin tie-
deyhteisossé tehtévakiertoa on tutkittu hyvin vahan, ja mik&an tutkimus ei pohdi tehté-
vakiertoa laajemmin osana osaamispddoman kokonaisvaltaista kehittamistd. Toisin sa-
noen linkitys osaamisen johtamiseen ja hallintaan puuttuu, vaikka ne ovat keskeisia
osaamisen Kkehittdmiseen vaikuttavia tekijoitd. Jotta tehtdvakiertoa voidaan suunnitella
osaamispadoman nakodkulmasta, on olennaista ottaa sen suunnittelussa huomioon osaa-

misen kehittdmista tukevat asenteet, rakenteet, prosessit ja verkostot.

Toisekseen tehdyt prosessimallinnukset ovat yksinkertaisesti toimimattomia ja hanka-
lasti sovellettavia, mikali niiden avulla pitaisi pystyd ohjaamaan monialaista kuntakon-
sernia, jossa toimitaan useilla eri toimialoilla seké virka- ettd tydsuhteissa. Olemassa
oleva tutkimus ei tarjoa nakemyksia siitd, miten tehtavékiertoa tulisi optimoida organi-
saatiokohtaisesti. Samanlainen prosessimalli ei luonnollisestikaan voi toimia optimaali-
sesti erilaisissa konteksteissa, joten pyrin tarkastelemaan kriittisesti olemassa olevaa

tietoa tuoden sen rinnalle organisaation erityspiirteiden vaikutuksen.

Kolmanneksi olemassa oleva tutkimus ei tarjoa jasenneltya ndkemysta siitd, minkalai-
sessa vuorovaikutuksessa tehtdvakierto on yleisesti organisaation kehittdmisen ja tavoit-
teiden kannalta. Tehtdvakiertoa on siis kasitelty vain hyvin yleisella tasolla, eik& ole
lainkaan pohdittu minkéalaisessa toimintaympéristosséd se on hyva menetelmé ja mika

sen vaikutus voi olla organisaation muiden padmaéérien saavuttamisessa.

Neljanneksi perusteluksi asetan toimeksiantajan tarpeen tieteellisen tiedon tuottamiselle.
Tehtévakierto on Tampereella tunnustettu tarkeaksi osaksi henkiloston osaamisen kehit-
tdmistd, mutta sitd toteutetaan talla hetkelld eri tuotantoalueilla hajanaisesti erilaisilla
toimintamalleilla. Tarve joustavan ja yhteisen tehtavékierron mallin kehittdmiselle on
Kirjattu my6s Yhteinen Tampere — ndkdalojen kaupunki- kaupunkistrategia 2025:n poh-

jalta tehtyyn Uusi Tampere — yhdessa tehden ja rohkeasti johtaen — organisaation toi-



mintakykysuunnitelmaan. Toimintakykysuunnitelman tavoite 4 kuuluu seuraavasti:
”Henkildston osaaminen on monipuolistunut ja vahvistunut”, ja toimenpiteind mainitaan

tehtdvakierron systemaattisen ja joustavan mallin kehittdminen. (www.tampere.fi).

Tutkimuksen aihetta ei kuitenkaan toimeksiantajan toimesta td&smennetty, joten teoreet-
tinen viitekehys, metodologiset valinnat ja tutkimuskysymykset kumpuavat omista na-
kemyksistani ja tavoitteistani tuottaa vaikuttavaa tutkimustietoa. Teoreettiselta kantilta
osaamispadoman malli seké tehtdvakierron teoriat tukevat tutkimuksen tavoitteita par-
haalla mahdollisella tavalla. Teoreettisessa viitekehyksessé esittelen lyhyesti myds mui-
ta osaamisen tai organisaatioiden kehittdmiseen liittyvia teorioita siind méaérin, kuin se

mielestani on tarpeellista kokonaiskuvan ymmarrysta ajatellen.

Tassa tutkimuksessa pohdin tehtavakierron vaikutusta myos tyoilmapiiriin ja henkil6s-
t6a huomioivaan johtamistapaan, mutta vain siind maarin kuin se empiirisesta aineistos-
ta nousee esiin. Koska myds ilmapiiri ja johtamistavat ovat osaamispadoman rakenteel-

lisia tekijoitd, ei niita voida tassa tutkimuksessa jattdad huomioimatta.

Keskityn téssa tutkimuksessa tehtdvakierron osaamispddomavaikutukseen, joten en tar-
kastele syvéllisemmin ty6hyvinvointia tai sen kustannuksia, mutta esitdn teemahaastat-
teluissa esiin nousevia tehtavéakierron mahdollisia vaikutuksia tyéhyvinvointiin ja hen-
kiloston terveysperusteiseen uudelleensijoittumiseen. Tyéhyvinvointi itsessaan voidaan
nahda yhtend osaamispadoman rakenteellisena tekijand, joten sen kasitteleminen on
tarpeellista siind@ maarin kuin se nousee esiin. Esimerkiksi tuki- ja liikuntaelinsairauksi-
en sekd mielenterveysongelmien kohdalla toimenkuvan tilapdinen muuttuminen saattaa

toimia ennaltaehk&isevéna tai korjaavana tekijana.

1.3 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja kysymyksenasettelu

Tutkimuksen tavoitteena ja tarkoituksena on tuottaa tieteellista tietoa tehtavakierrosta ja

sen vaikutuksesta osaamispadoman eri ulottuvuuksiin ja luoda sita kautta optimaalinen



tapa toteuttaa tehtévakiertoa kuntakonsernissa. Tutkimuksen tavoitteen toteutuminen
edellyttad, ettd samalla on tarpeen selvittdd Tampereen kaupungin eri tuotantoalueiden
nakemyksia tehtévékierrosta menetelmand ja keratad tietoa nykyisten toimintamallien
vahvuuksista ja heikkouksista. Tavoitteena on 16ytdd yhdenmukaisuuksia ja eroavai-
suuksia joiden avulla on mahdollista hahmottaa koko kuntakonsernin tehtavékierron
ohjaamisen mahdollisuutta tai ohjeistamista. Nain on mahdollista hahmottaa toiminta-
malleja jotka myo6tavaikuttavat osaamisen kehittdmiseen sekd muihin organisaation ta-
voitteiden toteutumiseen. Osaamisnakokulmaa tarkastellaan Leenamaija Otalan (2008)

osaamispadoman maarittelyn kautta.

Teoriakatsauksen ja teemahaastatteluilla keratyn empiirisen aineiston teoriasidonnaisen
sisallénanalysoinnin avulla tarkastelen tehtavéakierron moniulotteisuutta ja sen vaikutta-
vuutta henkiloston osaamiseen, sekd myos sen vaikuttavuutta rakenteellisiin ja vuoro-
vaikutussuhteellisiin osaamispddoman ulottuvuuksiin. Koska osaamispddoma toimii
tutkielmassa teoreettisena viitekehyksend, on olennaista tarkastella tehtavéakiertoa osaa-
mispadoman kaikkien ulottuvuuksien kautta, 10ytdd mahdollisia vuorovaikutuksen raja-
pintoja ja luoda uutta ndkemysta tehtavékierrosta kaikki ndma rajapinnat seka organi-
saation muut tavoitteet huomioiden. Tassé laajemmassa osaamispadoman pohdinnassa
olennaista on myo0s tarkastelu miten olemassa olevat osaamisen johtamiseen liittyvat
rakenteet, prosessit, kdytdnnot, asenteet ja verkostot tai niiden puute vaikuttavat tehta-

vakierron suunnitteluun, toteutukseen ja vaikuttavuuteen.

Sen lisaksi, ettd tarkastelen tehtévakierron vuorovaikutusta osaamispddoman kanssa,
tutkin myos tehtavékiertoprosessin toimijoiden nékokulmia sekd mallin mahdollista
kayttajaystavallisyytta ja soveltuvuutta. Tutkimusongelmiin vastaaminen edellyttaa sel-
vitystd siitd, mita keneltakin toimijalta vaaditaan tehtavékiertoprosessin eri ajankohtina
ja mitd osaamispddomaa sen vaikuttava toteuttaminen edellyttdd jotta sen osaamispaa-
omaa kasvattava vaikutus on mahdollisimman suuri. Olennaista on I6ytda vastauksia
siihen, kuinka paljon tehtdvékiertoa tulisi strukturoida tai kuinka paljon suunnittelua

kannattaa jattdd tapauskohtaiseen harkintaan, ja miten toimintamallista saadaan suurin

hyoty.



Edell& esitetyn perusteella johdan tutkimuksen paatutkimuskysymykseksi seuraavan:

Millaisella mallilla tai malleilla suuren, muuttuvan ja monialaisen organisaation tehta-
vakiertoa voidaan hallita, jotta se olisi mahdollisimman vaikuttavaa osaamispaaoman

seka organisaation tavoitteiden kannalta?

Jotta voin saada paatutkimuskysymykseen vastauksen, tulee tutkimuksessa ratkaista

seuraavat alatutkimuskysymykset:

Millaista osaamisen johtamista ja hallintaa tarvitaan menetelmén toteuttamiseksi ja

miten nykytila myotéavaikuttaa tai jarruttaa tehtavékierron toteuttamista?

Millaisilla malleilla eri tuotantoalueilla tehtavakiertoa on toteutettu ja millaisia reuna-

ehtoja tuotantoalueiden tydprosessien organisointi tai tyon laatu asettavat prosessille?

Kuten aiemmin on tullut esille, seka sisainen ettd ulkoinen toimintaymparisté on koh-
taamassa suuria muutoksia. Muutokset ja niiden tavoitteet muuttavat merkityksellisella
tavalla sitd, minkalaisena henkildston rooli ja tarkoitus tulevaisuudessa nahdaan. Se
vaikuttaa siten myos siihen, minkélaista osaamista henkilostolla tulee olla ja millaisilla
periaatteilla ja menetelmilla osaamista kehitetdan jotta se on mahdollisimman vaikutta-
vaa. Téasta syystd kuljetan tutkimuksessa vahvasti mukana kohdeorganisaatiossa kayn-
nissé olevia muutoksia ja niiden tavoitteita. On olennaista selvittad mika tehtévakierron
ja muun liikkuvuuden rooli kohdeorganisaation tulevaisuuden osaamisen kehittdmisessé

on ja miten se vaikuttaa toivottuihin tavoitetiloihin.



2 Tutkimuskohteen ja sen toimintaympariston muutosten analyysi

2.1 Tampere organisaationa ja tyénantajana

Tampere on Pirkanmaan maakunnassa sijaitseva, Suomen kolmanneksi suurin kaupun-
ki. Asukasluku on 223 004 ihmistd (31.12.2014) ja pinta-ala 689,6 neliokilometria.
(www.tampere.fi). Tampereen henkiléstomaara on vuoden 2014 lopussa 15 228 henki-
164, joista 75% ovat naisia ja 25% miehid. (Vuosikertomus 2014). Organisaatiossa hen-
KilOstosta suurin osa on pdivahoito-, koulutus- ja kulttuuripalveluissa (39%) seké sosiaa-
li- ja terveyspalveluissa (37%). Liikelaitoksissa ja Pirkanmaan pelastuslaitoksen alla on

17%, konsernihallinnossa 5%, ja konsernipalveluissa 2%. (Henkilostotilinpaatds 2014).

Kuvassa 1 on Tampereen kaupungin organisaatiokaavio, josta kdy ilmi organisaatiora-
kenne. Tampereella on vield toistaiseksi kaytdssa tilaaja-tuottajamalli. Se tarkoittaa, ettd
tilaajalautakunnat Kilpailuttavat palveluita ja tekevét niistd tilaussopimuksen. Menetel-
mad toteutetaan niin ulkoisten hankintojen kuin siséisenkin palvelutuotannon osalta.
varsinainen palvelutuotanto tapahtuu hyvinvointipalveluiden ja liikelaitosten alla naky-
villa tuotantoalueilla, joihin my6s tdman tutkimuksen empiirisen aineiston keruu koh-

distuu.
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Tampereen kaupungin organisaatio 1.1.2015
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Yhdyskuntalautakunta Apulaispormestart
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%) TAMPEREEN KAUPUNKI

Kuva 1: Tampereen kaupungin organisaatiokaavio (www.tampere.fi)

2.2 Tampereen toimintamalli uudistamispaineessa

2.2.1 Tampereen nykyisen toimintamallin perusteet

Tampere on kulkenut etulinjassa Suomalaisen kunnallishallinnon kehittdmisessd, ja
vuonna 2007 toteutettu toimintamallin uudistus on Suomalaisen kuntahistorian suurim-
pia ja radikaaleimpia. Tampere uudisti yhdell& kertaa toimintansa, rakenteensa ja johta-
misensa ottamalla kéyttoon pormestarimallin, tilaaja-tuottajamallin ja asiakaslahtdisen

prosessimallin (Rannisto 2015.)
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Pormestarimallin kehittamisella Tampere pyrki vastaamaan tarpeisiin vahvistaa poliit-
tista ohjausta ja poliittista paatoksentekoa osana asioiden valmistelua ja virkamiestoi-
mintaa. Tarkea lahtokohta oli myds luoda poliittiselle johtajuudelle kasvot. Kuntalakiin
tarvittiin luottamushenkiléstda koskevia lakimuutoksia, jotka sallivat Tampereen por-
mestarimallin, jossa kuntajohtajapohjaisen johtamisjérjestelman tilalle tulee luottamus-
henkilopormestari ja apulaispormestareita. Apulaispormestarit ovat toimineet tilaajalau-

takuntien puheenjohtajina. (Stenvall et al. 2009).

Tampereen tilaaja-tuottajamallissa tilaaminen ja tuottaminen on eriytetty toisistaan. Tal-
l& on pyritty tekem&&n palvelutuotteiden laatu ja hinta nakyvammiksi, tehostamaan ja
kehittdmaan omaa palvelutuotantoa, hyddyntaméén vaihtoehtoisia palvelutuotantotapoja
ja uudistamaan johtamisty6td. Tilaaja on vastuussa ohjaamisesta, valvonnasta, palvelui-
den madrittdmisestd, tuottajien hyvaksynnasta, kilpailuttamisesta ja hankinnasta. Tuotta-
ja on vastuussa palveluiden tuottamisesta, asiakassuhteista sekd toiminnan rahoittami-
sesta palveluitaan myymélla ja kilpailemalla markkinoilla. Ohjaus tilaajan ja tuottajan
valilla tapahtuu sopimuksilla, joissa méaaritelldén osapuolet, mik& on sopimuksen sisél-

t0, palveluiden hinta, laatu ja méard, seké seurantamenettelyt. (Stenvall et al. 2009).

Kolmantena osana mallia oli organisaation uudistaminen tukemaan paremmin prosessi-
perusteista asiakaslahtoistd ajattelua. Taman tavoitteen pohjalta laadittiin organisaa-

tiokaaviossa (Kuva 1) esiintyvét lautakunnat.

2.2.2 Toimintamallin kyseenalaistaminen ja arviointi henkildstojohtamisen osalta

Tampereen yliopiston tekeméassa toimintamallin arviointiraportissa Syyton, sankari vai
konna (2008) Tampereen kaupungin henkildstojohtaminen saa osakseen suurta kritiik-
kid. Osittain puutteellisen ja vanhankantaisen henkildstéjohtamisen takia koko toimin-
tamalli on saanut osakseen negatiivisia arviointeja henkilostokyselyissé. Toimintamallin
kehittdmiseksi henkilGstdasioissa arviointiraportti antaa seuraavat kehitystoimenpide-
ehdotukset:
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-Kytketaéan henkilostdvoimavarojen johtaminen mallin toteutukseen

-Lisatdan tuotannon liikkumavaraa henkildstoasioissa

-Tunnistetaan ja péaatetadn ne henkildstoasiat, joissa konsernin linjaukset ja ohjeistus
ovat tarpeellisia

-Panostetaan viestintddn ja muutetaan sitd henkil0st6a ja asiakastyota tukevaksi
-Kehitetddn johtamista ja prosesseja asiakastyota ja hyvaa tyoilmapiiria tukeviksi
-Kéynnistetdan laaja esimiesvalmennus

(Stenvall et al. 2009)

Tyoterveyslaitoksen tydelaman laatua kartoittavassa Kunta 10- seurantatutkimuksessa
nahtiin vuonna 2014 kehitystd, mutta myds suuria ongelmakohtia. Vaikka tydpaikkojen
ilmapiiri on parantunut, ja yh& useampi suosittelisi kaupunkia tyonantajana, negatiivise-
na muutoksena on koettu henkiloston vaikuttamismahdollisuuksien véaran suuntainen

kehittyminen.

2.3 Vastaus toimintamallin uudistuspaineisiin

Arviointiraportin esittdmiin haasteisiin on osin jo vastattu. Vuonna 2014 Tampereella
toteutettiin 360° -esimiesarviointi, jonka avulla esimiesty6té ja johtamisosaamista arvi-
oidaan ja kehitetdan systemaattisesti (henkilostotilinpaatds 2014, www.tampere.fi.) Kui-
tenkin toimintamallin uudistus tulee edellyttdmaan runsaasti uudenlaisia linjauksia ja
johtamisen ja toimintakulttuurin periaatteellisia uudistuksia ja uudelleenmuotoiluja,
jotta henkiléstévoimavarojen johtaminen oikeasti saadaan tukemaan toimintamallia

seka tulevia muutoksia.

Haasteet on tunnistettu, ja sen seurauksena Tampereen kaupunki tulee kokemaan ennen
nédkemé&ttdman suuria organisatorisia muutoksia l&hitulevaisuudessa. Tampereen kau-
punginhallituksen suunnittelukokous hyvaksyi 09.03.2015 toimintamallin uudistamisen
projektisuunnitelman, jonka tavoitteena on uudistaa toimintamalli vuoteen 2017 men-

Nnessa.
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Uudistuksen tarkempia tavoitteita on linjattu kaupunginvaltuuston péé&toksella
15.06.2015. Keskeistd on asiakasldhtoisyyden, kuntalaisten osallisuuden ja vaikutta-
mismahdollisuuksien ja kumppanuusajattelun vahvistaminen, johtamisen selkeyttami-
nen ja kehittdminen, toiminnan taloudellisuus, tuottavuuden ja vaikuttavuuden lisd&dmi-
nen, pormestarimallin kehittdminen, ja keskeisimpéné tilaaja-tuottajamallin korvaavan
johtamisjérjestelmén kehittdminen. (www.tampere.fi, Tampere 2017 valmistelutyon

eteneminen).

Tampereen toimintamallin uudistamisen tavoitteista huokuu voimakkaasti tarve muuttaa
kankeata ja sitovaa sopimusohjausta, jonka on nahty syovén tuottajien toimivaltaa liiak-
si. Kun ohjaus tapahtuu sopimuksen voimalla melko armottomasti, on itsestdan selvaa
etta se vahentad toimijoiden kykya innovatiivisuuteen ja palvelutuotannon kehittami-
seen ja etenkin kumppanuuden kehittymiseen. Sopimusohjauksen luonne toiminnan
kehittdmisen kannalta on siis kaksijakoinen: toisaalta kilpailun ja kustannustietoisuuden
lisadmisen kautta on pakotettu yksikot tehostamaan toimintaansa, mutta toisaalta on
lilan voimakkaalla ohjauksella jaadytetty sitd. T&ma on nadyttaytynyt etenkin henkilds-
ton kokemuksina vastuullisuuden ja toimintatapojen vapauden supistumisena, miké on

heijastunut suurena kritiikkind mallia kohtaan (Rannisto 2015.)

Tilaaja-tuottajamallin tilalle tulevan ohjausmallin keskeisia tavoitteita on sailyttaa todet-
tuja hyvia puolia kaytossé olleesta mallista. Niit4 ovat hankintaosaaminen, asiakaslah-
toinen elinkaarimalli, yhdessa tekemisen malli, kustannustietoisuus, tuotteistus ja pro-
sessiajattelu sekd kuntalaisten osallistuminen. Korvaavasta mallista kaytetdan valmiste-
lussa nimed tulos- ja vaikuttavuusohjaus. Tarkoitus on korvata tiukka sopimusohjaus
tuloksellisuuteen ja vaikuttavuuteen perustuvilla tavoitteilla, jotka méaéritelldan yhteis-

ty0ssé toimijoiden kesken. (www.tampere.fi).

Uudistuksen keskeisia periaatteita ovat asiakaslahtoisyys seka henkiloston ja kuntalais-
ten osallistaminen. Nykyiset osallistumisen kdytannot tullaan arvioimaan uudestaan

uuden toimintamallin ndkokulmasta. Keskeisend henkildstoon ja organisaatiokulttuuriin
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vaikuttavana elementting toimintamalliuudistuksen ohessa edistetddn kumppanuuteen ja

mahdollistavuuteen perustuvaa toimintakulttuuria. (www.tampere.fi).

Kéytannosséd Tampereella siis pyritddn luomaan organisaatio, jonka johtamista maarit-
tavat tietyt periaatteet joilla korostetaan luottamusta, kumppanuutta, henkildstén vastuu-
ta ja vaikutusmahdollisuuksia. Uudistuksessa pyritddn siis muuttamaan esimiesten roo-
lia enemman toimintaa tukevaksi ja palvelevaksi, eikd tarkkojen toimintamallien tai
kaskyjen antajaksi. Uudet johtamisen periaatteet lanseerattiin Tampereen kaupungin
esimiespéivassa 26.04.2016, ja ne ovat Tampereen kaupungin strategiajohtaja Reija
Linnamaan sosiaaliseen mediaan (https://twitter.com/RLinnamaa) laittaman tiedon mu-

kaan seuraavanlaiset:
-Annan selkedn suunnan ja teemme yhdessa tuloksia
-Innostan ja mahdollistan onnistumisen
-Kannustan kehittamiseen

-Edistan kumppanuutta

Tyoprosessien tyontekijalahtdinen kehittdminen on lahitulevaisuudessa erittain ajankoh-
tainen asia Tampereella, silld p&atds lean- filosofian omaksumisesta tarkeimmaksi si-
séisten prosessien kehittdmismenetelméksi on tehty (https://twitter.com/TarjaPuskala.)
Lean- menetelma on alun perin autoteollisuudessa kehitetty, monia eri tydkaluja sisélta-
va ajattelutapa, jolla pyritddn toiminnan tehostamiseen muun muassa tilauskantaan pe-
rustuvan imun kautta tapahtuvan tuotannon oikea-aikaisuuden ja virtauksen suunnitte-
lulla sek& hukan minimoimisen ja jatkuvan, henkil9sto& osallistavan kehittdmisen kautta
(Liker 2004.)

Lean- kehittdmisen yhteydessa on lanseerattu henkildstd kehittdjana - tyyppinen ajatte-
lu, jonka iskulause on ”lupa kehittdd”. Sek& toimintamalliuudistuksen ja johtamiskult-
tuurinuudistuksen tavoitteet ettd sisdisten prosessien kehittdmisen tavoitteet konkreti-
soivat henkiloston vaikutusta, vastuuta ja roolia organisaation kehittdmisessd. Tamén

tutkimuksen kannalta lean- kehittdminen on merkittava kehityssuunta, silla pohdin teh-
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tavékierron menetelmid, ohjeistuksia ja malleja my6s organisaation muiden tavoitteiden
kautta. Kun pohditaan kumppanuutta ja henkildston kehittdmisroolin kasvua on silla
my06s merkitys siihen, miten henkilostd kehittdan itseddn, tyotddn ja organisaatiotaan
tehtévékierron avulla.
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3 Teoreettinen viitekehys - arvonmuodostumisen abstraktoituminen

ja osaaminen resurssina

3.1 Aineettoman pddoman esiinmarssi

Tehtdvakierron teorioiden ohella tdman tutkimuksen keskeisin teoreettinen malli on
osaamispadoma. Nykymaailmassa muutokset toimintaymparistdssa, niin sisdisessa kuin
ulkoisessakin, ovat ennennékemé&ttdman nopeita. Globalisaatiokehitys, jonka voidaan
nahda saaneen alkunsa jo 1500- luvulla, on pienentanyt maailmaa. Viimeisten vuosi-
kymmenien tekninen kehitys on ollut huimaa ja sen vaikutus globalisaatioon on ollut
radikaali. Yha& enemmaén yritysten ja organisaatioiden, alueiden, valtioiden ja kokonais-
ten mannerten tapahtumiin ja kilpailutilanteeseen vaikuttaa jokin toisella puolella tapah-
tunut. Yhteydet toimivat reaaliaikaisesti ja rahoitusmarkkinat ovat maailmanlaajuiset.
Muutokset ja trendit levidvat yha nopeammin, samaten tuoteinnovaatiot ja palveluinno-
vaatiot. Tulevaisuudesta on tullut entistd vaikeammin ennustettava ja nopeasta reagoin-
nista ja proaktiivisesta asenteesta oman toiminnan ja toimintaympériston vuorovaiku-
tuksen suhteen on tullut organisaatioiden elinehto. Ihmiset organisaatioissa vaihtuvat
entista tiuhempaan. Tallaisessa maailmassa parjaavat ne toimijat, jotka pystyvat valjas-
tamaan oman osaamispadomansa tuottavaan toimintaan ja johtamaan omaa osaamistaan

tavalla, joka mahdollistaa arvonmuodostuksen organisaatiolle.

Hammer ja Chamby (1993) havaitsivat ja analysoivat tyon ja organisaation tulevia ja jo
voimassaolevia muutoksia jo yli kaksikymmentd vuotta sitten. Heidan listauksestaan
voidaan huomata valtaosan jo tapahtuneen tai ilmididen kiihtyneen voimakkaasti. Eten-
kin heidan ndkemyksensa liittyen tdaménkin tutkimuksen teemoihin, eli osaamiseen, op-
pimiseen ja johtamisen muuttumiseen suorasta johtamisesta valtuuttavampaan suuntaan
ovat talla hetkelld tutkimuskohteessa todella voimakkaasti konkretisoituneet. Naiden

ohella he kiinnittivat huomiota taulukossa 1 esiintyviin tekijoihin.
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Taulukko 1. Tyon ja organisaatioiden keskeisid muutoslinjoja. (Hammer & Chamby
1993)

Muutos Muutoksen selvennys

o Toiminnallisuuteen perustuvista osastoista
Tybyhteistjen muutos

siirrytdan kohti prosessikohtaisia tiimeja.

o Tehtavét muuttuvat huomattavasti moni-
Tyotehtdvien muutos

naisemmiksi.

Tyontekijoiden roolin muutos. Valtuuttaminen korvaa tiukan kontrollin.

o _ ) Oppiminen nousee toiminnan ytimeksi
Ty6hon valmistautumisen muutos

koulutuksen sijaan.

) S Tulos nousee keskiodn menettelyiden ja
Suorituksen arvioinnin muutos.

toimenpiteiden sijaan.

) o Osaaminen nousee keskioon suorituksen
Etenemisen kriteerien muutos

sijaan.

) Tuottavuus ja arvojen muutos nousee ar-
Arvojen muutos

vojen suojelun edelle.

o ) Valmentava ote nousee tyon johtamista
Esimiesten roolin muutos

tarkedmmaksi.
Organisaatiorakenteiden muutos Korkeat hierarkiatasot poistuvat.
Johtamisen muutos Ihmisten johtaminen nousee keskidon.

Organisaation ja tyon luonteen muuttuminen pakottaa organisaatiot tarkkailemaan, ana-
lysoimaan ja kehittdmaén itsedén ja toimintaansa eri tavoin kuin ennen. Yrityksen ta-
loudellinen padoma ei merkitse endé kilpailuetuna paljoakaan. Rahoitusta on helppo
saada, viimeisin tuotantoteknologia on kaikkien saatavilla, ja reaalipddomaa osataan
kylla johtaa laadukkaasti.
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Aineettoman padoman ja henkil6ston johtaminen sita vastoin on haasteellista, silla se
kohdistuu perinteisten resurssien johtamisen sijasta ihmisiin yksil0ing, heidan mielenti-
loihinsa ja organisaation uskomuksiin ja arvoihin, eli kulttuuriin (Brunold & Durst
2012.) Organisaatiot saavat arvonsa siitd, mita ne osaavat, millaista mainetta ne nautti-
vat, miten osaamista kehitetadn ja johdetaan, miten ne osaavat muuttaa osaamisen inno-
vatiivisiksi tuotteiksi ja palveluiksi, mita tuotemerkkeja ne omistavat, miten ne yllapita-
vat oppimista tukevia rakenteita, miten ne muodostavat suhteita sidosryhmien kanssa, ja
ennen kaikkea, miten ne kohtaavat muuttuvan maailman ja uudistuvat sen mukana. Yha
enemman arvo muodostuu siis aineettoman padoman perusteella. Yritysten markkina-
arvo poikkeaakin yha enemman kirjanpitoarvosta, joka méaaraytyy edelleen yli 350

vuotta vanhan kirjanpitokaytannon mukaan (Otala 2008.)

Osaamispadoma on késitteend suhteellisen uusi ja sen tdsmallinen maarittely on ollut
haastavaa. Osaamispddoma on kattoké&site aineettoman varallisuuden staattisten ele-
menttien ja tiedonmuodostuksen dynaamisista prosesseista (Hussi 2002.) Se on organi-
saation inhimillisten, organisaation sisaisiin seké ulkoisiin vuorovaikutussuhteisiin pe-
rustuvien voimavarojen kokonaisuus. Osaamispdadoman avulla osaamisvaranto voidaan

kohdistaa toimimaan organisaation hyvéaksi luomaan lisdarvoa (Hussi 2002).

Késitteet aineeton pddoma ja osaamispddoma ovat melko lahella toisiaan, mika kay ilmi
myo6s Hussin ylla esitetystd maarittelystd. Organisaation aineettomat resurssit muodos-
tuvat kaikesta ei-rahamaaraisestd ja ei-fyysisesta resurssivarannosta. Siis myds ihmisten
omaavat tiedot ja taidot ovat siis organisaatiolla olevaa aineetonta resurssia. Kun tata
kaytetaan hyvaksi esimerkiksi uuden tiedon tuottamisessa, se edellyttaa erilaisia raken-
teita, menettelytapoja, asenteita ja ilmapiirid. Ndin aineeton resurssi muuntautuu osaa-
mispd&domaksi. Osaamispdédoma on siis merkittdva tekija aineettoman pddoman muodos-
tumisessa. Aineettomaan pddomaan voidaan osaamispddoman lisdksi lukea yrityksen
ominaisuudet (brandiarvo, imago) ja aineettomat oikeudet (tavaramerkit, patentit). (Ota-
la 2008).

Tarve osaamispadoman tasmallisemmalle madrittelylle on kuitenkin tiedostettu. Tyo-

eldmad on muuttunut ja muuttuu edelleen tuotannosta palveluiden tuottamiseen ja tieto-
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toimintaan, jossa osaaminen ja tieto ovat olennaisimpia raaka-aineita ja oppiminen tar-
kein prosessi. Rahallisen pddoman johtamisella on pitkat perinteet, ja siihen on panos-
tettu niin kauan kuin yritystoimintaa on nykyisen kaltaisessa muodossaan ollut. Nyt
osaamispadomasta on kuitenkin tullut tarkein yrityksen menestyksen ja arvon léhde,
mutta sen johtamisen perusteissa olevat puutteet estavéat tehokkaan kehittdmisen, johta-
misen ja hyddyntdmisen. (Otala 2008).

Robert Kaplanin ja David Nortonin (1992) artikkelissa esiteltiin tasapainotettu mittaris-
to (balanced scorecard) tavoitejohtamisen tueksi. L&httajatuksena kehittdmisesséd on
ollut pelkén taloudellisen informaation riittdméttdmyys organisaatioiden johtamisessa.
Mittariston tarkoitus on ollut nivoa strategia konkreettisiksi tavoitteiksi ja mitattaviksi
muuttujiksi. Lyhyen aikavalin taloudellisten tunnuslukujen sijaan mukaan haluttiin ai-
neettoman padoman muuttujia. Mittaristo sisaltad talousnakokulman lisaksi asiakasna-
kdkulman, sisdisten prosessien ndkdkulman ja oppimisen ja kasvun nakoékulman. Orga-
nisaation kyky innovoida oppia, ja soveltaa osaamista on korrelaatiossa yrityksen arvon
kanssa. Se luo lisdarvoa asiakkaille ja sidosryhmille, lisdd kykya uusien tuotteiden ke-
hittdmiseen ja toiminnan tehostamiseen, ja mahdollistaa organisaation kasvun. (Kaplan
& Norton 1992).

Sveiby (1997) kuvaa yritysten arvonmuodostuksen muutosta ja aineettoman padoman
vaikutusta yrityksen arvoon. Hyvin brandattyjen kuluttajatuotteiden arvonmuodostuk-
sessa aineeton pddoma muodosti suuren osan arvosta, kun taas esimerkiksi kiinteistoyri-
tyksissa arvo muodostui rahallisen pddoman kautta, ja siten tilinpaatoksessa nakyva
omaisuus muodosti lahes kokonaan yrityksen arvon. Saman ilmion ovat havainneet toki
myds monet muut tutkijat. Tilastollisesti tarkasteltuna yhdeksankymmentéluvulta alka-
en tietoon pohjautuvat yritykset ovat kehittdneet markkina-arvoaan merkittavésti verrat-
tuna pd&domaorientoituneisiin yrityksiin. Tietotoiminnan parissa tydskentelevill yrityk-
silla ero kirjanpitoarvon ja markkina-arvon valilla on todella suuri. Tdmé johtuu siité,

ettd  kirjanpitokdytdnnot eivat tunne henkistd pddomaa. (Ahonen 1998).
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Kuva 2. Nékyvén ja ndkymattéman padoman suhde (Sveiby 1997)

Sveiby (1997) on kuvannut osakehintaa lisadvan aineettoman pd&oman muodostuvan
kolmesta osasta, ulkoisesta rakenteesta, sisdisesta rakenteesta ja yksildiden patevyydes-
ta. Eri yrityksissd arvonmuodostus tapahtuu erilailla. Esimerkiksi tunnetun elintarvike-
valmistajan arvon muodostumista selittdd parhaiten tuotemerkki (ulkoinen rakenne) ja
mahdollisesti reseptit (siséinen rakenne). Laajalle levinneen ketjuravintolan arvon muo-
dostuminen taas oletettavasti pohjautuu laajaan yrittdjien verkostoon ja vahvaan bran-
diin (ulkoinen rakenne). Autotehtaan arvo méaaraytyy valtaosin nékyvan pddoman perus-
teella, silla tuotantolaitosten fyysiset rakenteet ovat hyvin merkittavat, mutta monimut-
kaisen tuotantoprosessin johtamisessa tarvitaan myos vahvaa johtamisosaamista (siséi-

nen rakenne).
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Kuva 3. Organisaation arvon muotoutumisen elementit ja aineettoman pd&oman jaottelu
(Sveiby 1997)

MERITUM- hanke (MEasiRing Intangibles To Understand and improve innovation
Management) tutki aineetonta varallisuutta innovaatioiden hallinnan kehittamiseksi.
Hanke toteutettiin EU- rahoituksella TSER- tutkimusohjelman puitteissa. Hankkeen
tavoitteena oli luoda mieleké&s teoreettinen aineettoman varallisuuden luokittelu. Muut
tavoitteet liittyivat johtamisprosessien hallintajérjestelmien analysointiin, aineettoman
varallisuuden merkityksen arviointiin yritysten arvon maarittymisessa seké aineettoman
varallisuuden mittausta ja raportointia koskevan aineiston tuottamiseen. (Proyecto Meri-
tum 2002). Kyseisen hankkeen loppuraportti on toiminut useissa tutkimuksissa osaa-

mispadoman maarittelyn lahteena.
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3.2 Osaamispadaoma

3.2.1 Tieto, oppiminen ja osaaminen

Tieto kasitteena liittyy yleensa keskusteluun osaamisesta. Tiedon ymparille Kiteytyy
usein paljon muitakin késitteitd, kuten data, informaatio, alykkyys jne. Data on jasente-
lematontd ainesta, esimerkiksi erilaisia symboleja, lukujonoja, tai muuta ainesta, joka ei
sindnsa ole viel&d milldan tapaa selittavaa tai ymmaérrettdvad. Dataa muodostuu tolkuton
madrd, eika se ole varsinaisesti kokonaisuutena milld&n muotoa hallittavissa. Datan liit-
tdminen asiayhteyteen ja sen analysointi synnyttda informaatiota, tietoa. Tieto ja infor-
maatio ovat olleet tutkimuksen kohteina jo antiikin filosofian syntymisesta alkaen. Tie-
don tyhjentdvaa maadrittelya tuskin koskaan saamme, ja en paneudukaan t&ssa tutkimuk-
sessa sen syvallisemmin tieto-oppiin. Ottamatta kantaa tiedon pohjimmaiseen filosofi-
seen luonteeseen olennaista on, ettd kun tdmén tiedon tai informaation avulla luodaan
jotain uutta toimintaa, tietoa tai malleja, syntyy osaamista. Tietdmys ja viisaus ovat vie-
I& osaamisen yléapuolella olevia késitteitd, jotka edellyttdvat kokonaiskuvan ndkemysté,
hallintaa ja kokemusta. (Otala 2008).

Kuva 4. Osaamisen jasentyminen tietopyramidissa (Otala 2008)
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Yksilén osaaminen organisaatiossa voidaan Kiteyttdd tyotehtavien edellyttavien val-
miuksien omaamiseen (Viitala 2005.) Tama kiteytys ei kuitenkaan ole osaamisen kehit-
tdmisen kannalta relevantti, pikemminkin se on itsestaanselvyys josta ei ole mitaan hyo-
tyd osaamisen hallinnassa, johtamisessa tai kehittdmisessa. Otala (2008) muodostaa
yksilon osaamisen tiedoista, taidoista, kokemuksesta, verkostoista ja kontakteista, asen-
teesta seké& henkilokohtaisista ominaisuuksista, jotka kokonaisuutena johtavat hyvéén
tyésuoritukseen. Tama jaottelu sisaltad laajan spektrin erilaisia tekijoita koulutuksesta
persoonallisuuteen, ja tyotehtavakohtaisesti yksilon eri ominaisuudet voivat korostua tai
olla taka-alalla.

Osa yksildilla olevasta tiedosta on tiedostettua, osa taas tiedostamatonta. Tiedostama-
ton, eli ns. hiljainen tieto on yksiloll4 olevaa tietoa, jota han ei osaa eritella tai kertoa.
Se on automaattisia oletuksia tyotehtavissa esiintyvista ilmidista, jotka yksilo vain tietdd
osaamatta valttamatta edes maaritelld, miksi nain on. (kts. Otala 2008; Nonaka & Ta-
keuchi 1995; Polanyi 1983). Koivunen (2000) maarittelee hiljaiseen tietoon sisaltyvan
geneettisen, ruumiillisen, myyttisen, arkkityyppisen ja kokemusperéisen tiedon, joita
yksilolld on ja jota han ei pysty ilmaisemaan kertomalla niistd. Tallaista tietoa, jota ei
pystyté ilmaisemaan, ei pystytd myosk&én luovuttamaan toiselle muodollisen koulutuk-

sen kautta, vaan tarvitaan erilaisia oppimisen menetelmia.

Blackler (1995) on jakanut tiedon késitteen viiteen eri lajiin. N&it4 on siséistetty tieto,
kehollistettu tieto, kulttuuristettu tieto, ankkuroitu tieto, ja kooditettu tieto. Viimeisim-
mat, ankkuroitu ja kooditettu tieto ovat henkilOsté riippumatonta tietoa. Ne ovat kirjat-
tua tietoa, kuten perehdytysohjeita, yleisia periaatteita, visioita, rakenteita, vélineitg,
rutiineja jne. Ne ovat helposti henkil6lté toiselle siirrettavié ja helposti kokonaan muu-
tettavissa olevia tietoja. Kulttuuristettu, kehollistettu tai siséistetty tieto sitd vastoin ovat
yksiloon liittyvia tiedon lajeja. Talloin tieto voi olla silld tavalla sisdistettya, etta sita ei
pystytda pukemaan sanoiksi. Se voi olla organisaation kulttuurissa olevia piiloarvoja,

toimintaperiaatteita, intuitiota, "nappituntumaa” ja yksilon taitoja.
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Tama4 jaottelu auttaa ymmartdmaan nakyvan tiedon ja hiljaisen tiedon suhdetta, vaikka
se ei sitd tasmaéllisesti ilmaisekaan. Kuitenkin tdmén jaottelun perusteella on helppo
huomata, etta tyontekijoilla oleva tieto ei ole yksinkertainen asia. Mikéli joku tydntekijé
joudutaan korvaamaan toisella, seuraa siitd vaajaamatté tietovajetta, minké paikkaami-
seen eivat muodolliset koulutukset tdysin anna helpotusta. Lisdksi on hyvin organisaa-
tio-, ja jopa tehtdvakohtaista, minkalaista osaamista halutaan ylipdatdan kehittaa. Ylei-
nen suuntaus on kuitenkin ollut jo muutaman vuosikymmenen sellainen, kooditettuun,
ankkuroituun tietoon nojautuvat organisaatiot véhenevét ja olennaisemmaksi tulevat
organisaatiot, joiden menestymisen edellytyksend ovat siséistetty tieto, kulttuuristettu
tieto, ja jossain méaarin kehollistettu tieto.

3.2.2 Osaamispadoma teoreettisena viitekehyksena tutkimuksessa

Tama tutkielma keskittyy Leenamaija Otalan (2008) tulkintaan EU:n perustaman Meri-

tum- tyéryhmén osaamispadoman maéarittelysta. Se kuuluu seuraavasti:

“Osaamispddoma on organisaation inhimillisten organisaation liitty-
vien ja ulkoisiin vuorovaikutussuhteisiin liittyvien voimavarojen yh-
distelma. Se muodostuu inhimillisestd padomasta, sisaisista rakenteis-
ta sek& yrityksen vuorovaikutussuhteista yhteistyobkumppaneihin, asi-
akkaisiin ja toimittajiin. Osaamispdadoman avulla organisaation
osaamisvaranto (patentit, tavaramerkit, lisenssit, aineettomat oikeu-
det jne.) saadaan toimimaan organisaation hyvaksi ja luomaan ar-
voa” (Otala 2008).

Teoksessaan Osaamispddoman johtamisesta kilpailuetu Otala (2008) jakaa osaamispaa-
oman kolmeen osaan hyvin samanlaisella jaottelulla kuin aineetonta padomaa on jaotel-
tu aiemmin esittdmallani tavalla. Vaikka aineettoman pddoman ja osaamispéd&doman
méarittelylla onkin eroavaisuuksia, ei niitd ole tdmén tutkielman puitteissa tarpeen maa-

ritell& erikseen. Aineettoman varallisuuden ja osaamispddoman kasitteitd kaytetdan sa-
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malla tavalla viitattaessa tdysin samaan kasitejoukkoon, eli taloudellisten tuottojen ei-
fyysisiin lahteisiin (ETLA 2002.)

OSAAMISPAAOMA

HENKILO- RAKENNE- SUHDE-
PAAOMA PAAOMA PAAOMA

OSAAMISPAAOMA

Kuva 5. Osaamispddoman rakenne (mukaillen Otala 2008).

MERITUM- projektin loppuraportissa (Meritum- projekti 2002) jaottelu on samankal-
tainen, joskin hiukan eri termistdd noudattaen. Raportissa esitellaan inhimillinen péa-
oma, sisdiset rakenteet ja ulkoiset rakenteet, jotka sisall6llisesti ovat vastaavat kuin Ota-
lan (2008) jaottelussa. Seuraavissa kappaleissa esittelen osaamispddoman kolme ulottu-
vuutta ja esittelen niissa mahdollisesti nayttaytyvia eroavaisuuksia Otalan (2008) jaotte-
lun ja MERITUM- projektin loppuraportin valilla.
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3.2.3 Henkilopaaoma / inhimillinen pddoma

Meritum- hankkeen loppuraportissa inhimilliselld p&d&domalla osaamispadoman osa-
alueena tarkoitetaan osaamista, joka on hallussa tyontekijoilla itselldan, ja joka poistuu
heiddn mukanaan mikali he poistuvat organisaatiosta. Tallaisia ovat esimerkiksi kyky
innovointiin ja luovuus ylipaataan, kokemusperdinen tieto ja taidot, ryhmaty6osaami-
nen, joustavuus, ongelmatilanteiden prosessointitaito, tydskentelymotivaatio, kyky op-
pia, sitoutuminen ja muodollinen koulutus. (Meritum 2002). Taméa nakemys yksildiden
kompetenssista on melko samanlainen kuin Sveibyn (1997) aineettoman p&&oman ja-
sentelyssd. Molemmille on ominaista, ettd henkilostd aineettoman pdadoman resurssina

muodostuu yksildista ja heidan kompetensseistaan.

Otala (2008) taas viittaa henkilopadoman kasitteella enemmankin henkiléston muodos-
tamaan kokonaisuuteen, jota voidaan kuvata méaaréllisesti tai laadullisesti. Maarallinen
kuvaus sisaltda henkiléston mitattavia ominaisuuksia, joita voi olla esimerkiksi henki-
|6ston maara, ikarakenne, koulutus, tydkokemus, sukupuolijakauma jne. Laadullinen
kuvaus taas kattaa henkildston osaamisen ja sen suhteen organisaation osaamistarpei-
siin. Tallaisia ovat oppimishalukkuus ja kokemukset oppimismahdollisuuksista, sitou-
tuminen, motivaatio, innostuneisuus, henkiloston kokemat vuorovaikutussuhteet, henki-

l6ston kokemat avunsaantimahdollisuudet ja tyétoveruus seka halu jakaa osaamistaan.

Tehtdvakierron toivottu vaikutus on tietenkin mahdollisimman positiivinen sek& méaarél-
lisestd etté laadullisesta nakokulmasta. Maéaralliseen henkiloston kuvaukseen se vaikut-
taa riippuen kaytetyistd mittareista. Luonnollisesti se ei vaikuta henkildston kokonais-
mé&é&raan, sukupuolijakaumaan, ikérakenteeseen tms. kuin korkeintaan tilapdisesti tehta-
vékierron aikana. Kuitenkin se vaikuttaa méaéarélliseen henkildston esittdmiseen esimer-
kiksi kokemuksen maaréassa. Tehtavékierron suorittaneita tyontekijoitd voidaan eritell&
esimerkiksi moniosaajan tittelilla, jolloin maaréllinen kuvaus voi siséltdd esimerkiksi

moniosaajien suhteen kokonaishenkilostomaaraan.

Henkiloston laadulliseen kuvaukseen toivottu positiivinen vaikutus kohdistuu moninai-

sesti. Osaamistarvetta voidaan tdydent&dd, oma ammattitaidon kokeminen voi lisdanty4,
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sitoutuminen voi lisdéntya, yhteisollisyyden kokeminen voi lisaéntyd, ja vertaisoppimi-
nen voi lisdantyda. Naiden tekijoiden raportoiminen on haastavampaa kuin henkil6ston
maaréllisten ominaisuuksien. Osana téta tutkielmaa onkin tarke&é pohtia, miten tehtava-
kierto integroituu osaksi osaamisen kehittdmista organisaatiossa myos tulevaisuudessa.
Varmasti tietoisuus osaamisen merkityksestd tulee kasvamaan, ja myds investoinnit
osaamiseen tulevat kasvamaan. Samalla kasvaa myds tarve saada mahdollisimman hy-
via kuvauksia prosesseista ja niiden tuloksista. Ongelma onkin, kuinka luoda henkil6s-
ton laadullisen kuvauksen tueksi luotettavaa tietoa, joka indikoi kehityksesté ja osaami-
sen kehittdmisen vaikuttavuudesta. T&ssé tulee kysymykseen osaamispadoman raken-
teiden vaikutus. Miten osaamista pgdomana hallinnoidaan ja késitelladn? Onko osaami-
sen tavoitetasoja méaaritelty, mik& osaamisen taso on télla hetkelld, ja miten se tulee

muuttumaan? Kaiken tdmén hallintaan tarvitaan prosesseja ja rakenteita.

3.2.4 Rakennepaaoma / sisaiset rakenteet

Rakennepaaomalla tarkoitetaan kaikkea sitd organisaatiossa olevaa ohjeistusta, proses-
seja, tapoja, arvoja, tekniikkaa, tietoverkkoja, kulttuuria, jarjestelmia ja rakenteita, joilla
tai joiden avulla hankitaan, hallitaan ja kehitetddn osaamista (Otala 2008.) Rakennep&é-
oma on siis tavattoman laaja kokonaisuus, jonka sisalle myos tehtdvakierto kuuluu.
Osaamispadoman jaottelussa tehtavékierron sijainti on siis rakennepadoman osana, ja
perinteisesti tehtavékierto on nahty henkilépadomaa kasvattavana tydkaluna. Tassa tut-
kielmassa pyrin ottamaan tehtdvakiertoon kuitenkin laajemman ndkemyksen, ja tarkas-
telen milla eri tavoilla se vaikuttaa kaikkiin osaamispddoman osa-alueisiin, ja miten

muut osa-alueet vaikuttavat sen vaikuttavuuteen.

Otala (2008) jakaa rakennep&aoman viel& pienempiin lohkoihin, joita ovat teknologia,
henkiset rakenteet sekd jarjestelmét ja prosessit. Rakennepddoman laajuuden kannalta
tdma on jarkevad osa-alueen hahmottamista varten. MERITUM- projektissa sisdiset
rakenteet tarkoittavat k&ytdnnossa samoja muuttujia. Siséiset rakenteet madritelldan
siind yksinkertaisesti osaamisvarannoksi, joka jaa yritykseen tydpaivan paattyessa. Toi-

sin kuin inhimillinen padoma, sisdiset rakenteet eivét poistu kenenkaan mukana. (Meri-



28

tum 2002). Tahan kuitenkin voi tehdd huomion, ett& siséiset rakenteet muovautuvat seka
itsestddn ettd tietoisesti. Tassa tapauksessa tietyn innovatiivisen henkilén myo6té organi-
saatio voi menettdd inhimillisen padoman lisaksi myds rakennepaaomaa, mikali raken-
teiden kehittdminen on nojannut vahvasti kyseiseen henkil66n. Tilanne osaamispééa-
oman rakenteiden kannalta ei toki palaa alkupisteeseensé (jollaista on mahdoton méarit-
ta4, silla osaamista tukevia rakenteita on aina ja niit4 on hankala tdsmallisesti méérittaa),
mutta kehitys osaamista ja oppimista tukevien rakenteiden osalta voi hidastua merkitta-

vasti.

3.2.5 Suhdep&aoma / ulkoiset rakenteet

MERITUM- projektin loppuraportti méérittelee ulkoisten rakenteiden tarkoittavan kaik-
kia organisaation ulkoisiin vuorovaikutussuhteisiin liittyvia voimavaroja. Tallaisia ul-
koisia vuorovaikutussuhteita ovat esimerkiksi suhteet asiakkaisiin, tavarantoimittajiin,
tuotekehityskumppaneihin jne. Ulkoisiin rakenteisiin kuuluvat myos asiakasuskollisuus,
asiakastyytyvaisyys, neuvottelukyky, ympéristonsuojelutoimenpiteet jne. Kaytanndssa
siis kaikki sellaiset suhteet, jotka menevét organisaation ulkopuolelle, ja joilla on merki-

tysta siihen miten organisaatio voi luoda lisdarvoa.

Otala (2008) maarittelee suhdepddoman kasitteen kattamaan kaikki kumppanit, yhteis-
tyokumppanit ja sidosryhmat. Suhdepddoma ndin maariteltyna on todella suuri kokonai-
suus, joten han keskittyy kuvaamaan suhdep&&oman niitd osa-alueita, jotka ovat rele-
vanteimpia osaamisen kehittdmisen kontekstissa. Téllaisia ovat mm. osaamisen kehit-
tdmisen kumppanit kuten oppilaitokset, konsultit, osaamisyhteisot, osaamisen tuottajat
jne. Sindnsa suhteiden maaré ei ole riittdvd kuvaus suhdepddomasta, vaan merkittavaa
on myos suhteiden laatu. Organisatorisessa kontekstissa suhteita ja etenkin niiden laatua

maadritetddn usein sosiaalisen pddoman késitteen kautta.

Sosiaalinen pddoma on siis suhdep&ddoman keskeistd laatua lisd&vaa rakennusmateriaa-
lia. Sosiaalisen padoman keskitssd on toimijoiden valinen luottamus ja sen vaikutus

suhteen kokemiseen. Otala (2008) kiteyttdd luottamuksen koostuvan kyvysta sitoutua
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yhteisiin tavoitteisiin ja vastavuoroisuutta séatelevistd normeista. Han jakaa luottamuk-
sen neljaéan tyyppiin luottamuksen laadun mukaan. Joko sitd ei ole, se pohjautuu valvon-
taan, se perustuu sopimuksiin, tai se perustuu vastavuoroisuuteen. Organisaation ulko-
puolisiin osapuoliin muodostuvassa luottamuksessa olennaista tietenkin olisi, ettd se

perustuisi vastavuoroisuuteen.

Niklas Luhmannin (1979) mukaan luottamuksen paarooli on vahentéda sosiaalisen maa-
ilman ja suhteiden kompleksisuutta ja timéan myo6ta yleistd epavarmuutta. Tarvitsemme
siis yleisesti luottamusta padstdamadn meidat epdvarmuuden toisinaan pelottavastakin
ikeestd. Meidan tulee voida luottaa, ettd ymparillamme olevat ihmiset toimivat rehelli-
sesti ja rationaalisesti, ja ettd ymparillamme olevat organisaatiot, rakenteet ja yhteiskun-

ta toimivat tavalla, jolle ne ovat rakentuneet ja jotka ovat niille ominaisia.

Luottamuksen merkitysta suhdepddoman rakentajana on haastavaa kuvata siten, etta sen
merkityksellisyys saisi oikean mittasuhteen. Helpompi onkin miettia ilmién vastakoh-
taa. Harisalo (2010) kuvaa epéluottamuksen aiheuttavan ihmisissd moraalisen kompas-
sin ja sosiaalisen suuntavaiston menettdmistd. Toisia kohtaan herad epailyksié ja henki-
|6t etddntyvét toisistaan menettden halunsa auttaa tai tukea toinen toisiaan. Omia ja or-
ganisaation voimavaroja kéytetddn suojaamaan itsed epéluottamuksen aiheuttamilta
uhkakuvilta. Vastakkainasettelut ja konfliktit lisdantyvét ja rakentava sovun etsiminen
muuttuu entistd vaikeammaksi. Valistd vetdminen, haikdilemattémyys ja piittaamatto-
muus tekojen seurauksista valtaavat huomiota yhteiseltd tekemiseltd. Kokonaisuudes-
saan epéluottamus on voima, joka heikent&a tuloksentekokykyé ja tuottaa vain epatyy-
dyttavid lopputuloksia. Tdma luottamuksen vastakohdan kuvaus auttaa ymmartdmaan,
ettd suhdepddoman kontekstissa suhteen laatu ei ole mill4&n tapaa toissijainen asia, ja
sosiaalisen padoman kehittdminen voi olla merkittava tekija organisaation tuloksente-

kokykyaé ja kilpailuetua ajatellen.
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3.3 Osaaminen ja oppiminen - itsedan ruokkiva keha

3.3.1 Oppiminen osana organisaation olemassaoloa

Oppiminen on luonnollinen osa organisaation olemassaoloa. Sitd tapahtuu véistamatta,
silté ei yksik&an organisaatio vélty. Organisaatio mukautuu toimintaymparistoonsa koko
ajan eri tavoin, ja sen sisdiset virrat, arvot ja kulttuuri muovautuvat koko ajan, kiinnitti
sithen huomiota tai ei. VVoidaan sanoa oppimisen olevan luonnollinen osa organisaation
olemassaoloa, mutta se ei silti tarkoita sitd, ettei sita voisi millaan tavalla prosessoida tai
hallita. Talla hallinnalla pyritaan siihen, ettd organisaatio tukisi toiminnalleen elintarke-

aa oppimista mahdollisimman hyvin.

Termina oppiva organisaatio on nakynyt tieteellisessé keskustelussa 1990- luvulta lahti-
en (Senge, 1990; Pedler, Burgoyne & Boydell, 1991; Mcgill & Slocum 1993.) Tutkimus
keskittyi pohtimaan, minkalainen organisaatio tukee oppimista parhaalla mahdollisella
tavalla. Samaan aikaan tutkittiin myos organisaation oppimista, eli mietittiin kysymysta
miten organisaation osaaminen karttuu ja miten organisaatio oppii (mm. Nonaka & Ta-
keuchi 1995.)

Organisaation oppiminen voidaan nidhda kykynd ympériston havainnointiin ja toimin-
nan uudistamiseen havaittujen asioiden perusteella. Havainnoijina ja uudistuksen kayn-
nistdjina toimivat luonnollisesti organisaation palveluksessa olevat henkil6t. Uudistu-
minen, joka havainnoista tulisi alkaa, voi kohdistua liikeideaan, visioihin, strategioihin,
teknologioihin, rakenteisiin, prosesseihin, tuotteisiin, palveluihin tai koko organisaation
kulttuuriin. (Viitala 2005). Organisaatiokulttuurin muutos ei onnistu asettamalla uuden-
laisia strategisia tavoitteita. Aiemmin johdannossa esitin miten Scheinin (1985) mukaan
organisaatiokulttuurin syvimmat juuret ovat organisaation tiedostamattomia, pitkan ke-
hityskaaren tapoja, uskomuksia arvoja, olettamuksia ja toimintatapoja. Téllaisen organi-
saatioon syvélle iskostuneen tapa- ja arvokollektiivin pysyvyys on todella suuri vasta-

voima muutokselle ja uuden oppimiselle.
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Oppimista siis voi tapahtua hyvin erilaisissa tasoissa. Esimerkiksi organisaatio voi
huomata asiakastyytyvaisyysmittauksissa muutosta huonompaan, aloittaa tdméan palaut-
teen perusteella tuotekehityksen ja poistaa ongelman. Toisaalta oppimisen taso voi olla
juurikin organisaation syvimman perusolemuksen muuttaminen toisenlaiseksi. Téllaista
organisaation oppimisen kaksiulotteisuutta kuvaa kaksisilmukkainen oppiminen (Argy-
ris 1992.) Kaksisilmukkainen oppiminen jakaa organisaation oppimisen pintaoppimi-
seen, mitd tapahtuu toimintamallien ja tuloksien vuorovaikutuksessa, ja syvaoppimiseen
jota taas tapahtuu tuloksien ja olettamuksien seka ajatusmallien vuorovaikutuksessa. On
syytd olettaa, ettd monesti téllaiseen syvéoppimiseen paddytaan yrityksen ja erehdyksen
kautta, kun huomataan ett4 tehty muutos ei tuota haluttuja lopputuloksia. Tdmé perus-
oletusten ja tulosten vuorovaikutussuhteen havaitseminen ja sitd seuraava syvaoppimi-
nen vaikuttaa toki myods toimintamalleihin perustavanlaatuisella tavalla. Samaten se
vaikuttaa myos muihin toimintamalleihin ja ajatusmalleihin, sill& se muuttaa perustaval-
la tavalla koko tapa- ja arvokenttdd organisaatiossa. Syvaoppiminen edellyttaa yksil6ilta
herkkyyttd, refleksiivisyyttd ja kykya havaita asioita, syy — seuraussuhteita ja asioihin
vaikuttavia taustaolettamuksia (Viitala 2005.) Argyris (1992) on lisdnnyt kaksisilmuk-
kaiseen oppimismalliin kolmannen ulottuvuuden, joka on oppimaan oppiminen, meta-
oppiminen. Se on organisaation kykya vastaavanlaiseen herkkyyteen ja refleksiivisyy-
teen. Téllaisen kolmannen ulottuvuuden kautta olemassa olevia ajatusmallia ja niiden
vaikutusta on mahdollista peilata kaymatta lapi oppimisprosessia pintaoppimisen epé-

onnistumisen kautta.

Nopea muutos tai Kriisi laukaisee myds prosessin, joka johtaa useasti organisaation sy-
vaoppimiseen. Muutos saa usein alkusysdyksensa jostakin tekijastd, joka luo niin kut-
suttua eloonjd@misahdistusta. Se voi syntyd monella tapaa, mutta yleisimmat ovat jon-
kin dkillinen tapahtuma, virallinen ulkoinen kyseenalaistaminen esimerkiksi oikeuden
paatokselld, tai sisdinen késittdminen toiminnan jatkuvuuden haasteista ja menettelyta-
voista. (Schein 1985). Tampereen tapauksessa eloonjag@misahdistuksen lahteet ovat hiu-
kan erilaisia. Toisaalta niitd ovat viralliset ulkoiset kyseenalaistukset, jotka pakottavat
muutosprosessiin (paatos itsehallintoalueista / SoTe- alueista) ja toisaalta kasittdminen
toiminnan jatkuvuuden haasteista, mik& on tapahtunut sisaisesti (arviointiraportit, tyyty-

vaisyysmittaukset) ja ulkoisesti (paatos itsehallintoalueista / SoTe- alueista).
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Bifurkaatiopisteelld tarkoitetaan nykyisen polun vaistamatonta loppua. Pistettd, jossa
toiminnan on olennaisella tavalla pakko muuttua, tai seuraukset ovat kestaméattOmaét.
Toisin sanoen bifurkaatiota seuraa aina uudenlainen toiminta tai ajattelu, joka ei ole
ennalta nahty jatkumo vallinneelle kehitykselle. (Prigogine, 1980). Se tarkoittaa osaltaan
myo0s sité, ettd suuri méard olemassa olevaa informaatiota, ja siten my0ds osaamista hyla-
taén ja ikaan kuin hypéataan toisenlaiseen tilaan. Tdma on myos piste, joka mahdollistaa
paljon innovaatioita. (Prigogine & Nicolis, 1989). Suomessa kuntien asukasluvun kehi-
tys, huoltosuhteen kehitys, tyollisyyskehitys, elinkeinorakenteen kehitys, lakisdateisten
tehtévien kehittyminen ja monet muut tekijét ajoivat Suomalaisen kuntakentén bifurkaa-
tiopisteeseen, silld ilman perustavaa laatua olevaa muutosta toiminta olisi ollut pitkalla
aikavalilla taloudellisesti mahdotonta. Bifurkaatiopisteen saavuttaminen pakotti teke-
maan ratkaisun, joka nyt tulee nakymaan Suomessa aluehallinnon kasvuna. Téllaisesta
kehityksestd seuraa vaistamatta se, ettd pohjimmaiset oletukset ja arvot jokaisessa kun-
nassa ja etenkin aluehallinnolle siirtyvissa sektoreissa tulevat merkittavalla tavalla

muuttumaan.

Erilaiset muutoksen laukaisevat tekijat motivoivat muuttumaan, mutta samalla se sisal-
td4d poisoppimista jostakin kayttaytymismalleista, ajatuksista, asenteista tai arvoista,
joita henkil6t, ja tata kautta koko organisaatio jo omaavat. T&méa luo oppimisahdistusta,
joka on kollaasi erilaisia pelkoja. Tallaisia ovat véliaikaisen osaamattomuuden pelko,
identiteetintunteen menettdmisen pelko, ryhmaidentiteetin menettdmisen pelko ja tuot-
tavuuden laskun rankaisun pelko uuden oppimisen aikana. Namé tekijat synnyttévat
oppimisahdistusta, joka nayttdytyy muutosvastarintana, jonka minimoimiseksi tarvitaan
maadrétietoista psykologisen turvallisuuden luontia. Tdhan siséltyy vastustamattoman
positiivisen vision luonti, koulutus, epavirallinen koulutus, harjoitustilanteiden pitami-
nen ohjaajien avulla, korjaavan palautteen antaminen, palkitsemis- ja rankaisukaytanto-
jen paivittdminen tukemaan uutta ajattelua, positiivisten esimerkkien ja valtettavien
esimerkkien luonti sek& tukiryhmien luonti. (Schein 1985). Toivon haastatteluaineiston
tuovan esiin vastauksia, voiko tehtévakierto jollain tapaa toteutettuna tuottaa merkitta-
vaa psykologista turvallisuutta muutoksiin, joita Tampere tulee l&hitulevaisuudessa ko-

kemaan.
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3.3.2 Yksilo oppivana organisaation jasenena

Tutkimuksen merkittdvimmat tekijat ovat osaaminen, osaamispdédoma, sen johtaminen
ja kehittdminen tehtévékierron menetelméé hyvéksikéayttaen. On siis olennaista esitell&
teoreettisen viitekehyksen yhteydessa tydssé oppimista, silla se on edellytys koko tehté-
vakiertomenetelman toiminnalle ja sitd kautta koko tutkimuksen lopputuloksien 0yté-

miselle.

Tydorganisaatioissa oppijina ovat luonnollisesti aikuiset henkil6t, joten oppiminen sisal-
t&& erilaisia muuttujia kuin mita lasten oppimisessa voidaan ndhdé olevan. T&sté syysta
en tassa tutkielmassa tarkastelekaan laajemmassa mittakaavassa oppimisen teorioita.
Aikuisten oppimiseen liittyy voimakkaasti edellisessd organisatorisen oppimisen luvus-
sakin esitetty poisoppiminen. Ihminen pyrkii suojelemaan omia uskomuksiaan, tapo-
jaan, paatelmidan ja perusteluitaan vélttdédkseen omaa mielipahaansa. Epapéatevyyden
tunteen pelko, nolatuksi tulemisen pelko ja haavoittuvuuden pelko luovat siteet omiin
asenteisiin, silla jos niita ei tarvitse muuttaa voidaan valttaa ylla mainitut pelatyt tunteet.
(Viitala 2005). Tassé yhteydessa onkin hyvé todeta, ettd oppimista edistdva organisaa-
tiokulttuuri ei siis voi olla liian vaativa tai virheistd rankaiseva, vaan péinvastoin sen
tulisi kannustaa kokeilemiseen ja minimoida virheista ja tiedottomuudesta johtuva mah-

dollinen hapea ja pelko.

3.4 Osaamispaaoman johtaminen, hallinta ja strateginen kehittdminen

Tassé luvussa esitan lyhyesti ja yleiselld tasolla olevan katsauksen siihen, mita tarkoite-
taan osaamisen johtamisella, hallinnalla ja strategisella kehittdmiselld. En esittele erilai-
sia teoreettisia ndkokulmia ja vertaile niitd keskendén, vaan tuon esiin perusidean késit-

teiden takaa.

Osaamisen johtamisen kasitteell& viitataan kaikkeen sellaiseen toimintaan, jonka paa-
maara tai tarkoitus on yllapitéd, kehittd4 tai hankkia strategian ndkokulmasta organisaa-

tion tarvitsemaa osaamista (Viitala 2005.) Osaamisen linkittyminen vahvasti lahelle
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organisaation strategiaa on pitk&n kehityskulun tulos. 1980-luvulla syntyneen strategi-
sen johtamisen ajattelun kypsymisen vaiheina ndhd&an lineaarinen malli, oppimismalli
ja dynaamisen kyvykkyyden malli. Lineaarinen strategiaprosessi on suoraviivaista stra-
tegista suunnittelua, jossa analysoidaan ympaéristod ja pyritdédn tekemadan ennakointiin
perustuvia ratkaisuja ja tavoitteita. Oppimismalli huomioi paremmin toimintaymparis-
ton nopean muuttumisen. Lineaarinen toimintamalli ei oppimismallin mukaan ené4 ole
patevd, ja pelkka ennakointi ei enaa riitd. Organisaatio tarvitsee enemman joustavuutta
nopeisiin muutoksiin, ja taten organisaation kyky oppia ja reagoida nousi strategian
keskipisteeseen. Dynaamisen kyvykkyyden malli huomioi oppimismallin jatkeeksi
ydinkyvykkyysajattelun, joka huomioi keskeiset ydinkyvykkyydet joita voidaan hyo-
dyntéé laajasti ja jotka siten antavat joustavuutta muutoksissa. Tdman tarkoituksena on
mahdollistaa tuotteiden ja palveluiden kehittdminen, tuottaminen ja markkinointi tule-
vaisuudessa, eli luodaan toimintaoptioita. Niin sanottu CBM- teoria (competence based
management) on dynaamisen kyvykkyyden mallin jatkumo, joka huomioi laajemmin
osaamisen strategisen merkityksen sekda osaamisen kehittdmisen organisaation tarkeéna

strategisena tehtdvana. (Lehtonen 2002).

Toimintaympériston muuttumisen nopeus ja sen edellyttdma reagointi on ylla esitetyin
tavoin siis osoittanut, ettd voidakseen selvitd muutoksista, ollakseen nopeita ja proaktii-
visesti orientoituneita, organisaatioiden osaamisen johtamisen pitaa olla strategiaan si-
dottu maarétietoista toimintaa. Sen pitdd huomioida mahdollisimman laajasti organisaa-
tion nykytilan ja tulevaisuuden osaamistarpeita. Osaamista pitaa hallita, jotta henkilds-

toresurssia voidaan kayttdd mahdollisimman vaikuttavalla tavalla.

Osaamisen hallinta koostuu monista eri toimenpiteistd, joilla osaamista hankitaan, kehi-
tetdan, yllépidetddn ja suunnataan strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Osaamis-
padoman rakenteellisia osaamisenhallintaan keskeisimmin liittyvia prosesseja tai tyoka-
luja ovat ydinosaamisten méérittely, organisaation osaamiskartoitukset, koulutussuunni-
telmat, henkilostosuunnitelmat, osaamisenhallintaan liittyvét tietokoneohjelmistot, el&-
koitymissuunnitelmat, toimenpiteet osaamisen ja tiedon, etenkin hiljaisen tiedon, siirta-
miseksi ja niin edelleen. Osaamisen hallinnan tyokalujen méaara onkin suuri. (Tuomi &
Sumkin 2012).
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Keskeistd osaamisen hallinnassa on tunnistaa ja tunnustaa nykytila ja tulevaisuuden
tarpeet. Osaamisen johtamisen nykytilan arvioinnin kautta tdsmennetdin organisaation
osaamisen johtamisen tilaa ja sen aitoa sitoutumista strategiaan. Ydinosaamisien maarit-
telylla pohditaan, mitk& ovat keskeiset, valttamattomat osaamiset, jotta strategiset ta-
voitteet voidaan saavuttaa. Osaamis- ja avainhenkilokartoitusten avulla luodaan koko-
naiskuvaa organisaation osaamisen tilanteesta, millaista osaamista kenellakin on ja mi-
ten se vastaa tavoitetasoa. Osaamisen hallinnan tydkaluna néit& prosesseja tukeva ICT-
ohjelmisto on avuksi. Mainitut prosessit luovat pohjan osaamisen hallinnalle. Rapor-
toinnilla pystytadn tuottamaan tietoa tdméan hetkisista tai tulevista osaamiskapeikoista.
Né&in osaamisen kehittdmisen toimenpiteitd pystytddn kohdentamaan strategisten tavoit-

teiden kannalta vaikuttavammalla tavalla. (Tuomi & Sumkin 2012).

3.5 Tehtavéakierto teoriassa ja kaytannossa

Tutkielman keskeisin ké&site on tehtévékierto, joten sen saamia méarittelyjé ja luonneh-
dintoja on tarpeen kasitella valttaméattdman ymmarryksen saamiseksi. Tehtévékierrosta
kaytetdan myos synonyymeja kuten henkiltkierto, tyokierto, tehtavévaihto tai tyovaihto.
Englannin kielessd tehtdvékierrosta kdytetddn ilmaisua “job-rotation”, mutta samaa ter-
mid hiukan eri kirjoitusasulla (“job rotation”) kdytetddn myds ilmaisemaan Suomessa
vuorotteluvapaaksi kutsuttua tyollistamistarkoituksena tapahtuvaa vaihtoa tydssa olevan
ja tyottoman valilla (Schémann et al. 1998; Hutchinson 1999.) Téassa tutkielmassa kay-
tan tehtdvakierron kasitettd, ja jatdn vuorotteluvapaan kaltaisten menetelmien tarkaste-

lun kokonaan ulkopuolelle sen taysin erilaisen tarkoitusperén vuoksi.

Yksinkertaisimmillaan tehtédvakierron méaarittely on helppoa ja idea ei ole milladn muo-
toa uusi. James Morris kuvasi tehtavékiertoa jo 1950- luvulla seuraavasti: tehtévékierto
on suunniteltua siirtymisté tehtévasta toiseen yksilon rohkaisemis- ja kehittdmistarkoi-
tuksessa (Morris 1956.)

Tehtavékierto ja siihen rinnastettavat vaihtosopimukset ovat organisaatioiden henkilds-

topolitilkkaa. Menetelm&é voidaan kéyttaa tietoisesti luomaan uutta osaamista ja paran-
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tamaan viihtyvyytta tyoyhteisoissd. Kokonaisuuden ymmartaminen organisaation toi-
minnasta on tehtévien ansiokkaan suorittamisen kannalta merkityksellista, ja lisaksi
menetelma toimii virkistdvana ja herattelevana niin vaihdossa olevan yksilon kuin koko
yhteisonkin nakdkulmasta. (Ovaska 2005). Tehtévakierrolla on, kuten aiemminkin on
mainittu, monia erilaisia ulottuvuuksia. Tasta syysté tehtavakierron toimintamallin tulisi
tiedostaa, minkalaisia osaamisvaikutuksia erilaisilla tehtdvakiertomalleilla on, jotta sen
hyotyéa voitaisiin kohdentaa siihen mihin sité eniten tarvitaan. Analyysivaiheessa tutkin
eri yksikoiden tehtavékierron malleja tai kaytanteité ja vertaan niité siihen, mita he teh-
tavékierrolla haluavat saavuttaa. Nain pyrin I0ytamaan tiettyja johdonmukaisuuksia
miten milldkin tavalla suoritettu tehtdvakierto on vaikuttanut osaamispadoman eri osa-

alueisiin.

Development and Learning in Organizations- lehdessd julkaistussa artikkelissa Ben
Bennelt madrittelee tehtévékierron olevan ilmaisu eri syista tapahtuvalle, tilapaiselle
suunnitellulle siirtymiselle typaikkojen vélilld&. Hanen mukaansa tehtavékierto voidaan
jakaa kahteen erilaiseen tyyppiin kohteen perusteella. Sisdisessa kierrossa (within- func-
tion rotation) siirrytdan tekemaan tyotd, jonka vastuut ovat samantasoiset, ja kohde on
samalla operationaalisella tai funktionaalisella alueella oman lahtéorganisaation kanssa.
Esimerkiksi pysyvén tiimin sisélla tyontekijat voivat kiertda toistensa paikkoja l&pi pa-
rantaakseen tyomotivaatiota sekd tukeakseen henkiléstdvoimavarojen hallintaa. Rajat
ylittavassa kierrossa (cross- functional rotation) siirrytddn organisaation eri alueille tay-
sin eri ty6hon, ja vastuut saattavat muuttua alkuperaista tyota suuremmiksi. Nama Kier-
rot ovat yleensa pidempiaikaisia ja niita kaytetddn tukemaan esimerkiksi yksilon urake-
hitysté4 ja osaamista haastavampia tehtavia varten. Samalla organisaatio voi keraté tietoa
kierrossa olevasta henkilostd hanen mahdollista sijoituspaikkaansa varten. (Bennelt
2003).

Ortega (2001) kritisoi vain yksil6dn kohdistuvien positiivisten seurauksien néakyvyytta.
Fokus on ollut suunnattuna liiaksi tyontekijoiden oppimiseen ja motivaation paranemi-
seen uusien virikkeiden kautta. Nakdkulma on siis ollut tiiviisti vain tyontekijoissa ja se
tulisikin uudelleen suunnata kohti organisaatiota osaamista vaalivana ja johtavana ele-

menttind. Organisaation tulisi oppia tyontekijoistdén ja niiden kierrosta. Téllaista orga-
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nisaatio voi hyddyntaa etsimalla parhaita tyo - tyontekija- pareja, eli 16ytaméan tehtaval-
le parhaan tekijéan ja tekijalle optimaalisimman tehtavan, tai vertailemalla eri tehtdvien
tuottavuutta. N&in voidaan siis arvioida, missa maarin tuottavuuden taso on kiinni tehta-

vien tasosta ja tyovélineiden optimaalisuudesta ja missa maarin taas tekijoista.

Ovaskan (2005) mukaan tehtavakierron merkityksen arviointia tulee ulottaa seka yksi-
I6n tyduran perspektiiviin sekda koko yhteisén inhimillisen padoman huollon nakdkul-
maan. T&ssé tutkimuksessa tarkastelen tehtévékiertoa ndistd molemmista ndkokulmista,
mutta vaikuttavuuden pohdinta ei yksilotasolla jaa vain tyouraan, eikd yhteisotasolla

inhimillisen pddoman huollon ndkdkulmaan.

Kokonaisuudessaan tehtavékiertoa kaytannossa on tutkittu suhteellisen vahan, ja koke-
muksista raportoidaan yleensa vain yksilotasoisesti. Talloin esimerkiksi esitelld&n yhden
henkilon tai henkilostoryhman tehtavékiertoa, ja pohditaan siitd saatuja hyotyja. Naissa
tarkasteluissa ei kuitenkaan huomioida mekanismeja joilla toimintaa ohjataan ja miten
ne vaikuttavat prosessiin. Se johtunee osin siitd, ettd kyseessa on vanha ja vakiintunut-
kin menetelmd, jonka potentiaalia ei ole valttdmatta ihan taysin havaittu, ja osin taas
siitd, ettd hyvid kaytdnnon mallinnuksia ei ole ollut saatavilla. P&asaantoisesti toteute-
tuissa tutkimuksissa tai hankkeissa tehtédvékierto menetelména on kuitenkin nahty hy-

véssa valossa.

1.1.2013 - 30.6.2015 paakaupunkiseudulla toteutettiin Click- hanke, jonka keskeisena
tavoitteena oli luoda Helsingin, Espoon, Vantaan ja Kauniaisten yhteistyona yhteinen
ulkomaalaistaustaisia palveleva neuvontakanava. Yhteisesti sovitun palvelulupauksen
mukaan ulkomaalaistaustaisten tulee saada kuntarajoista riippumatonta neuvontaa.
Hankkeen loppuraportti nosti esille oppimisprosessin, joka palvelun kehittdminen on
ollut. Kaupunkien neuvojien valilla yhteistyon koettiin parantuneen ja osaamisen kehit-
tyneen. Tyontekijoiden kierto ja erilaiset tyOpajat koettiin tarkedksi, ja erityishuomiota
sai my0s lahiesimiesten sdénnélliset tapaamiset. (www.hel.fi). Projektin aikana osaa-
mista kehitettiin neuvojien tyonkierrolla eri kunnissa. Kierron aikana kiinnitettiin huo-
miota toimintatapoihin, vertailtiin sitd omaan yksikkdé6n ja pohdittiin tyon haasteita.

(www.helsinginseutu.fi)
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Tehtavékiertoa on tutkittu myos tyéhyvinvoinnin ndkékulmasta ja sitd on kuvailtu tyos-
sé jaksamista edistavéksi. Lahiesimiesten rooli on koettu merkityksellisend, ja tehtava-
kierto on saattanut toteutua ei-tavoitteellisena ja suunnittelemattomana, jolloin siita ei
ole saatu sen tarjoamia hyotyja osaamisen kehittdmisen ja tydssa jaksamisen vélineend.
Riittdvan hyvaa koulutusta tehtavakiertoon tarvitaan niin tyontekijoille kuin esimiehille,
jotta siitd saadaan sen tarjoama hyo6ty. (Partanen 2009). Tehtavakierron tavoitteellisuu-
den ymmartaminen on esilla myos tassa tutkielmassa. Tutkimuskysymys viittaa suoraan
kehitettdvan mallin ominaisuuksien tahtd&dvan mahdollisimman suureen osaamispaa-
oman kasvuun. Se itsesséan jo siséltdd vaatimuksen, ettd tehtévékierron lopputuloksesta

ollaan kiinnostuneita, ja etta sitd toteutetaan maaratietoisesti.

Osaamisen hallinnan uudet innovaatiot kehittyvien sosiaali- ja terveyspalvelujen tuke-
na- hankkeessa (eOsmo) Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulu is&énndi Euroopan sosi-
aalirahaston, ELY- keskuksen seka osallistuvien tahojen rahoittamaa hanketta, jonka
tavoitteena oli kehittdd uusia ja innovatiivisia ratkaisuja osaamisen hallintaan ja johta-
miseen seka tyohyvinvoinnin tukemiseen. Hanke kesti 1.8.2009 - 30.11.2011, ja siina
mukana olivat osatoteuttajina Itdsuomen yliopiston koulutus- ja kehittamispalvelu Adu-
cate ja Pohjois-Karjalan aikuisopisto. Mukana olevia tahoja oli useampia. (www.oph.fi).

Tehtavékierron kehittdmisen kannalta kehittynein jasentely on eOsmo- hankkeen loppu-
tuloksena esitelty tehtavakierron prosessin kehikko. Kehikko on jakanut prosessin
suunnittelu- ja toteutusvaiheisiin ottaen huomioon tyokiertoon osallistujan, l&hiesimie-
hen, perehdyttajan, tyokiertoyksikon esimiehen ja dokumentti- / tietojarjestelméan. Aika-
janalle asetettu prosessi huomio eri vaiheet ja sen, mitd kukin kyseisessa vaiheessa tekee
tai mitd dokumentti- tai tietojarjestelmaltd vaaditaan. Olennaisia kohtia aikajanalla on
(1) tyokiertotarpeen havaitseminen, (2) aloituspalaveri ja sopimuksen syntyminen, (3)
tyoyhteison tiedottaminen ja perehtyminen kohteeseen ja tavoitteisiin, (4) varsinainen
kierron aloittaminen ja vélikeskustelut, (5) yhteenvetopalaveri, sekd (6) palaaminen
omaan yksikkoon ja tiedon jakaminen. (www.eosmo.fi). T&ssa prosessikehikossa olevat
muuttujat tulee ottaa ehdottomasti huomioon, mutta tata ei tassé tutkimuksessa kuiten-

kaan suoraan sovelleta tai en pida sitd mill4&n tapaa rajoittavana tekijana. Liséksi pro-


http://www.oph.fi/
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sessikehikko ei anna viela sisélt6d, vaan raamit joihin sisaltd tulee organisaatiokohtai-

sesti miettia.

Tehtavékiertoa voi jarjestelmana perustella hyvin monella tapaa. Tehtdvéakierto tukee
asiakaslahtoisyyden arvoa luomalla puitteet uuden oppimiseen, kokonaisuuksien hallin-
taan, motivaation kasvuun sekad toimivamman sijaistamisjarjestelman kehittdmiseen
moniosaamisen myo6td. Nama kaikki heijastuvat suoraan asiakaslahtdisyyteen. Henkil6-
kohtaisen asiantuntijuuden kehittdminen tehtdavékierrolla on tehokasta, mika tukee
osaamisen ja myos tyokyvyn yllapitamistd. Parempi ymmarrys muiden asiantuntijuu-
desta liséa toimijoiden valista luottamusta ja véhentaa epéluuloja ja ndin parantaa avoi-
mempaa kommunikaatiota. Tallainen sosiaalisen padoman kasvu lisdd muutosvalmiutta

ja joustavuutta seka lahentda organisaatiokulttuureja. (Ovaska 2005).

Organisaatiokulttuuri ja sosiaalinen pddoma ovat yhteison toiminnan kannalta merkitta-
vida muuttujia. OECD méérittelee sosiaalisen pddoman muodostuvan verkostoista ja yh-
teisesti jaetuista normeista, arvoista ja ymmartamistavoista, jotka helpottavat yhteistoi-

mintaa ryhmien sisalld ja niiden vélilla (OECD 2001).

Putnam (2001) madrittelee sosiaalisen pddoman arvoksi, joka muodostuu verkostoissa
tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Verkostossa toimiminen on siis suoranaisesti itseisar-
vo siind toimijoille. Sosiaalisen padoman keraantymisen vaikutuksesta verkostossa toi-
miminen on tehokasta, ja siihen alkaa muodostua luottamusta, joka parantaa verkoston
toimintaedellytyksid entisestaan (ks. esim. Rautavuori 2007). Grootaert ja Bastelaer
(2002) esittaa sosiaalisen paaoman eri ulottuvuudet kuvan 6 sisaltaman nelikentan avul-

la.
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Makro
Valtion instituutiot, laki Hallinto
Rakenteellinen Kognitiivinen
Paikalliset instituutiot, Luottamus, paikalliset
verkostot normit ja arvot
Mikro

Kuva 6. Grootaerin ja Bastelaerin sosiaalisen padoman ulottuvuudet (Grootaer & Baest-
laer 2002)

Organisaation kulttuuri on pelKistetysti sanottuna yhdistelméa kaikkia tapoja, uskomuk-
sia, arvoja ja olettamuksia, joiden puitteissa asioita tehdaan. Syvéllisemmin tarkasteltu-
na kulttuuri voidaan nahdd syvemmaélle ulottuvana organisaation ominaisuutena. Se
voidaan ndhda kolmessa tasossa, artefakteina, ilmaistuina arvoina, ja pohjimmaisina
perusoletuksina. Artefaktit viittaavat organisaation nékyviin rakenteisiin ja prosesseihin,
ilmaistut arvot strategioihin ja visioihin, pohjimmaiset perusoletukset taas ovat tiedos-
tamattomia uskomuksia, itsestdén selvia paatelmid, ajatuksia ja tunteita. (Schein 1985).
Organisaatiokulttuuri on ikaan kuin organisaation alitajunta, tiedostamaton ohjaaja.

Kun tehtavékierron vaikuttavuutta pohditaan ylla esitettyjen sosiaalisen pddoman ja
organisaatiokulttuurien késitteiden kautta, voidaan todeta osaamispddoman olevan vain
osa sitd kokonaisuutta, johon tehtdvakierron luoma “ristipolytys” vaikuttaa. Tutkielmas-
sa keskityn osaamispadomaan, mutta organisaatiokulttuuri ja sosiaalinen pddoma ovat
osaamispéddoman kannalta merkittavia tekijoita ja osa osaamispadomaa tassa tutkimuk-
sessa kayttamani maaritelmén mukaan, joten en voi niit4d osaamispddomasta puhuttaessa

taysin sivuuttaakaan.
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Kuten edelldkin on tullut ilmi, on tehtdvakierto toiminnaltaan yksinkertainen, mutta
mahdollisuuksiltaan tai toteuttamistavoiltaan valtavan laaja. Vaihtoaika voi olla mita
vain tunnin ja usean vuoden véliltd. Ovaskan (2008) tutkimuksen mukaan Kuopion yli-
opiston kirjaston henkilékunnan keskuudessa tosin yli puolen vuoden mittaisiin vaihtoi-
hin ei juuri ilmaistu kiinnostusta, vaikka lyhyempiin aikoihin mielenkiinto oli hyvin
suurta vaihdellen jonkin verran kohteen mukaan. Kaytannossa tehtévia voidaan vaihtaa
avokonttorissa kollegan kanssa, tai sitten tehtavékierto voi kohdistua toiselle mantereel-
le tdysin eri organisaatioon. Se voi voi olla yksipuolista tai siséltda vastavuoroisuuden,
se voi olla kertaluontoista tai systemaattisesti jatkuvaa. Olennaista on saada luotua mal-
li, joka tukee mahdollisimman hyvin osaamistarpeiden téyttdmistd, joka on mahdolli-
simman hyvin hallittavissa, ja jonka avulla osaamista voidaan kehittdd mahdollisimman
laajasti. Osaamistarpeet toimialoittain ja aseman mukaan voivat olla hyvin erilaisia,

joten tarvittavaa osaamista pitéa kehittdd varmasti hyvin erilaisilla kiertotavoilla.
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

4.1 Tutkimusote

Taman tutkimuksen luonne on laadullinen. Perusajatukseltaan laadullinen tutkimus poh-
jautuu todellisen eldmén kuvaamiseen. Todellisuuden luonne on monisyinen, ei tarkka-
rajainen vaan ikdan kuin epamaarainen punos erilaisia lankoja joista muodostuu yksi
lankakerd. Kun yhdesta langasta vetéd, kiristyvét punokset toisaalla ja 10ystyy toisaalla.
Asioilla on aina syynsd ja seurauksensa seka vaikutus muihin asioihin, ja niiden kaikki-
en vuorovaikutus voi olla hyvin erilainen eri perspektiiveista ja erilaisen maailmanku-
van lavitse tarkasteltuna. Tutkijan taydellinen objektiivisuus on sinalladn mahdottomuus

tutkijan subjektiivisen tulkinnan takia.

Namaé yllamainitut realiteetit huomioiden laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tulee tar-
kastella ilmi6td mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Todellisuuden luonteen haasta-
vuuden ymmartaminen on tutkijalle tarkeéa, jotta han voi 10ytéa tosiasioita joilla on
tarpeeksi vahva aineistosta nouseva evidenssi. Laadullisen tutkimuksen menetelmill&
voi tutkija tarkastella tutkittavan ilmididen tai asioiden laatua ja niille annettuja merki-
tyksid. Tutkijan tehtdvana on pyrkid saavuttamaan mahdollisimman tarkka ymmarrys
tutkimuskohteestaan mm. merkityksien olennaisten erojen ja samankaltaisuuksien kaut-

ta. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2006).

Laadullisen tutkimuksen madrittelysta ei ole taytta yksimielisyytta, ja madarittelevat ke-
hikot ovat hyvin venyvéat. Usein maarittelyssa kdytetadn méaarallisen, eli kvantitatiivisen
tutkimuksen maarittelya vertailukohtana. Naiden vélilla toki on merkittavia eroja liitty-
en tutkimuksen toteuttamiseen ja tiedon luonteeseen. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara
2006). Laadullisen tutkimuksen hyédyllisyys tulee esiin, kun ilmiosta kaivataan syval-
listd ndkemystd, ymmarrystd, ja kun halutaan luoda uudenlaisia teorioita tai hypoteeseja.
(Trockim & Donelly 2008). Kokonaisvaltaisen ymmarryksen saavuttamiseksi tutkija
usein kerda aineistonsa vuorovaikutustapahtumassa tutkittavien kanssa. Nakodkulmat,
merkitykset, ndkemykset ja kokemukset ovat avaintekijoitd ilmion ymmartamisessa.
(Creswell 2007.)
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4.2 Teemahaastatteut

Tutkimuksessa pyrin l6ytdmaan mahdollisimman paljon nakemyksia ja kokemuksia
yksiloilta kokonaisvaltaisen ymmaérryksen saamiseksi. Koska tutkimuksen tematiikka
on luonteeltaan moninainen ja ei tarkasti maaritelty, oli tarke&a kéyttaa aineistonkeruus-
sa menetelmag, joka antaa mahdollisimman paljon tilaa kunkin haastateltavan omille
tulkinnoille. Kuitenkin tutkijan ndkékulmasta tarvitsin ohjausvaltaa haastattelutilantee-
seen, jotta pystyin kuljettamaan haastattelua siihen suuntaan, ettd kaikki nakemykset

tulevat esille.

Néiden vaatimusten johdosta tutkimuksen aineisto kerattiin teemahaastattelumenetel-
malla. Teemahaastattelu sijoittuu formaaliudeltaan lomakehaastattelun ja taysin avoi-
men haastattelun valimaastoon. Teemahaastattelu ei etene mink&én ennalta valitun kKy-
symyslistan tai jarjestyksen mukaisesti, vaan saattaa poiketa haastattelukohtaisesti pal-
jonkin asioiden jarjestyksen ja asioiden painoarvojen mukaisesti. (Hirsjarvi & Hurme
2001; Eskola & Suoranta 2000).

Menetelman soveltaminen on perusteltua erityisesti tallaisissa tilanteissa, jossa haastat-
telun kohteeksi valikoidulla henkil6lld on paras tietdmys asiasta, jota tutkija selvittaa.
Tassa tapauksessa haastateltavat henkil6t osasivat parhaiten kertoa oman vastuualueensa
toiminnasta ja omista nakemyksistaan. Teemahaastattelussa tutkimuksen keskiéon nos-
tetaan siis juuri tutkittavien kokemusmaailma ja ndkemykset (Eskola & Suoranta 1998).
Menetelma on loistava tutkittaessa uutta asiaa tai asiakokonaisuutta, josta ei ole vieléd
paljon tietoa. Menetelmé mahdollistaakin lisdkysymysten tekemisen seka saatujen vas-
tausten tarkennusmahdollisuuden ja néin tutkija voi syventaa asioiden ymmarrysté tie-

donkeruun aikana (Hirsjéarvi, Remes & Sajavaara 2007).

Teemahaastattelut olivat puolistrukturoituja, eli kaikissa haastatteluissa oli samat ennal-
ta asetetut teemat ja aiheet, joiden varaan haastattelu rakentui. Puolistrukturoiduissa
teemahaastatteluissa kysymysten muoto ja jarjestys kuitenkin vaihtelevat haastattelun
etenemisen mukaisesti. (Ruusuvuori & Tiittula 2005).



44

Teemahaastattelussa ohjaavana runkona toimi teoreettisen viitekehyksen valmistelun
yhteydessé esiin nousseet ajatukset ja ndkemykset. Teemat rakensin laajasti liittyen nel-

jaan paakohtaan:

1. Kasitykset ja nakemykset tehtavakierrosta. Sen toteuttamisen tavat, siina todetut
haasteet, hyvat puolet, ja kehittamisideat. Tall& teemalla pyrin selvittdméan ka-
sitteen ymmartamista ja taman hetkisen toiminnan luomaa kasitysta asiasta.
Teeman alla pohdittiin esimerkiksi mitkd ammattiryhmat ovat olleet tehtévakier-
rossa, minkalaisilla prosesseilla ja suunnittelulla kiertoja on ohjattu ja minkalais-
ta palautetta niista on tullut.

2. Tehtavakierron ja osaamispadoman vuorovaikutus. Talla teemalla pyrin selvit-
tdmé&an tehtdvakierron vaikutusta osaamispadomaan, seka sitd, miten nykyinen
osaamisen hallinta vaikuttaa tehtavékierron toteuttamiseen. Olennaista tassa
teemassa oli kartoittaa etenkin henkilo- ja rakennepadomaan liittyvia nakemyk-
sid.

3. Tehtavakierron vaikutus tyokulttuuriin. T&alla teemalla pyrin selvittdmaan tehté-
vakierron mahdollisia vaikutuksia tydyhteisojen lahentymiseen, tyénantajaku-
vaan, seka organisaation joustavuuteen esimerkiksi tulevien muutostilanteiden
varalta. Tdmén teeman myota oli tarkoitus johdatella haastattelua kohti suhde-
padédoman nékokulmia.

4. Tehtavakierron vaikutus kaytannossa. Talla teemalla oli tarkoitus kartoittaa né-
kemyksid, minkélaisia hallinnollisia ratkaisuja kunkin haastateltavan mielesta
tehtévékierto edellyttad sek& minkalaisia kéytdnnon vaikutuksia mahdollinen
moniosaajien lisd&ntyminen on tuottanut.

Tutkimushaastatteluja toteutin yhteensd 10 kappaletta. Haastateltavat valitsin haastatel-
tavan organisatorisen sijoittumisen (tuotantoalueen), tyotehtavén sekd oman harkinnan
perusteella. Olennaista oli saada mahdollisimman laaja ndkemys Tampereen kaupungin
eri tuotantoalueilta. Lahestyin kaikkia haastateltavia ryhmasahkopostilla, jossa kerroin
tutkimuksen taustatietoja sekd muuta informaatiota tutkimustiedon kayttamisesta. Ker-
roin, ettd tulen tekemdén suoraan kalenterivaraukset haastatteluille, sill4 olin tutkimuk-

sentekoaikana tydsuhteessa tutkimuskohteeseen, joten jaetut kalenteriohjelmistot olivat
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kaytossani. Painotin, ettd mikali tutkimukseen ei halua osallistua, on minuun yhteydes-
sé. Sitouduin my06s antamaan lisatietoa haastateltaville heidan niin halutessaan.

Kaikki haastateltavat ovat nimikkeelld hallintopaallikkd, HR- paallikkd tai kehittamis-
paallikko, ja kahdessa haastattelussa mukana pé&haastateltavan kanssa on myos henki-
I6stOsuunnittelija. Kalenterikutsujen lahettdmisen jélkeen yksi haastateltavista kieltaytyi
ja yksi ilmoitti toisen henkilon tilalleen, koska koki toisella henkil6lla olevan parempaa
tietoa aiheesta. Kolme haastateltavista halusi myos toisen henkilon tuotantoalueeltaan
mukaan haastatteluun, joista kaksi olivat edelld mainitusti henkilostdsuunnittelijoita ja
yksi kehittdmispéallikkd. Yhden haastateltavan kanssa emme saaneet sovittua aikaa
useista yrityksistd huolimatta, joten paadyin jattamaan kyseisen haastattelun pois tutki-

muksesta.

Haastattelut toteutettiin haastateltavien tyopisteissd joko ty6huoneessa tai erikseen vara-
tussa neuvottelutilassa. Haastattelut &anitettiin matkapuhelimen &anityssovelluksella
sekd samanaikaisesti tietokoneen &aninauhurilla. Yksi haastateltavista kieltdytyi &anit-
tdmisestd, joten tein haastattelun aikana normaalihaastattelua enemman muistiinpanoja
seka vélittdmaésti haastattelun jalkeen Kirjasin ylos kaikki mitd haastattelusta muistin.
Kaikista muistakin haastatteluista kirjoitin haastattelupéivéana tihean kuvauksen muistini
varasta ja pyrin tekeméaan litteroinnin eli nauhoitteiden puhtaaksikirjoittamisen saman
viikon aikana. Litterointivaiheessa kéaytin matkapuhelimeen ladattua toisto-ohjelmaa,
josta pystyin sdatdmaan toistonopeutta. Litteroinnin aikana kuuntelin haastattelua 0,35-
kertaisella toistonopeudella. Kokeilujen perusteella totesin sen olevan sopiva nopeus
litteroinnin tekemiseen, joskin talldinkin &anitetta piti laittaa valilla hetkeksi tauolle tai
kuunnella tietty kohta uudestaan. Haastatteluiden pituus vaihteli suuresti kahdestakym-
menestad minuutista tuntiin, keskipituuden ollessa noin neljakymmenta minuuttia. Edell&
kuvaamaani litterointimenetelmaa kayttden haastatteluja litteroin siis yhteensa noin 25

tuntia.
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4.3  Aineiston kasittely ja analysointi

Siséllénanalyysi tarkoittaa aineiston monitahoista tarkastelua etsien sieltd eroavaisuuk-
sia, yhtélaisyyksia sekd muutoin esille nousevia teemoja tai huomioita. Sisallénanalyy-
sissd voidaan teemoitella tai tyypitell& esiin nousseita ilmigita tai tutkimuskohteita. Ta-
voite on siséllénanalyysin avulla esittaa aineisto tiivistetyssa ja ymmarrettdvassa muo-
dossa ja sen avulla luoda kytkentd muuhun tieteelliseen keskusteluun. (Tuomi & Sara-
jarvi 2009).

Analyysi voi Eskolan (2001) jaottelua mukaillen olla teorialahtdinen, aineistolahtdinen,
tai niiden vélimaastoon sijoittuva teoriasidonnainen. Teorial&dhtOisessa analyysissé kes-
Kitytaddn jo olemassa olevaan teoriaan tai malliin, kun taas aineistolahtoisessé rakenne-
taan teoria aineistosta. Taméan tutkimuksen aineiston analyysi sijoittuu ndiden valimaas-
toon, eli on teoriasidonnainen. Aineiston analyysi ei siis suoraan perustu teoriaan, mutta
on hyvin vahvasti kytketty siihen. Aineistosta esiin nousseille 16ydoksille etsitaén tukea,
vahvistusta tai tulkinta-apua teoriasta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Teoriasidonnaisessa analyysissa tutkijan ajatteluprosessi pyorii sekéd aineiston ettd jo
olemassa olevien teoreettisten mallien valilla. N&it4 kombinoimalla on mahdollista tuot-
taa myos taysin uudenlaista tietoa. (Tuomi & Sarajarvi 2009). Juuri td4han tdma tutkimus
tahtadkin. Aineiston analyysilld pyritddn kartoittamaan, kuinka olemassa olevat teoreet-
tiset mallit nakyvat kaytanndssa, ja kuinka ne on ymmarretty. Aineistosta pyritddn nos-
tamaan esiin erilaisia yhdistavia tai erottavia nakokulmia, ja vertailemaan, kuinka ne

suhteutuvat olemassa oleviin teoreettisiin kehikoihin ja mik& niiden vuorovaikutus on.

4.4 Johdattelu teoreettisesta viitekehyksesta kohti empiriaa

Ennen siirtymisté varsinaiseen empiirisen aineiston analyysiin, on syyta Kiteyttdé yhteen
tutkimusprosessin kokonaisuus teoriasta metodologian kautta empiiriseen analyysiin

helposti hahmotettavalla 1ahestymistavalla. Tata tarkoitusta varten kuvasin tutkimuspro-
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sessin yhteen kuvaajaan, joka esittelee keskeisimmaét l&htokohdat, tutkimusprosessin
padvaiheet seké keskeisimman tavoitteen.

Lahtokohtana tutkimusprosessille on tehtdvékierto ja sen aiemmat méaérittelyt, joiden
kautta paadyin tarkastelemaan ilmioté neljasta toimijanakokulmasta. Naitd ovat siis teh-
tavékiertolainen, oma lahtoyksikko, vastaanottava yksikko seka tarvittavat jarjestelmét
ja prosessit. Seuraavaksi kuvaan tarkastelun kohteena olevat aikanakdkulmat, joita on
ennen kiertoa tapahtuva toiminta, kierron aikainen toiminta ja kierron jalkeinen toimin-
ta. Kolmantena muuttujana on osaamispaaoma pilkottuna pienempiin osiin, henkilopééa-

omaan, rakennepdéomaan ja suhdepédéomaan.

Néisté teoreettisista lahtokohdista siirrytadn kohti empiiristd aineistonkeruuta. Se toteu-
tettiin teemahaastatteluilla. Haastateltavat valikoituivat kaupungin eri tuotantoalueiden
tai liikelaitosten henkilostfasioista vastaavista henkilOistd. Teemahaastattelussa kartoi-
tin edelld mainittuja muuttujia ja niiden vuorovaikutussuhteita, ja tasta nouseekin koko
tutkimusta kannatteleva ajatus: mité keneltékin toimijalta vaaditaan tehtavakiertopro-
sessin eri ajankohtina, ja miten ne toiminnat vaikuttavat osaamispadoman eri osa-
alueisiin. Taman vuorovaikutuskentén selvittdminen on olennaista, jotta voin vastata

tutkimuskysymykseen.

Samalla tein kartoitusta hyvéksi havaituista kdytanngistd, seka tutkin mitkd muuttujat
olivat eri tuotantoalueilla koettu tarkeimmiksi ja minkéalaisia merkityksia tehtavakierto
on eri organisaation osissa saanut. Tutkimuksen lopputuloksena pyrin kuvaamaan,
kuinka tehtdvakiertoa pitdisi mallintaa tai ohjeistaa konsernitasolla, jotta se ottaa huo-
mioon eri tuotantoalueiden vaatimukset ja reunaehdot tehtdvékierron toteuttamiseksi.
Mallin vaikuttavuutta pohdin organisaatiossa kaynnissé olevien rakenne- ja kulttuuriuu-

distusten seké& prosessien kehittdmisen painopisteiden muuttumisen huomioiden.

Osaamispadoman kehittdmisen hengessé pyrin kartoittamaan haastattelemalla yleist4
osaamisenhallinnan tilaa ja ndkemyksia siitd. Se on olennaista tehtdvakierron kannalta,
sill& se linkittyy suoraan tehtavékierron tavoitteellisuuteen; mikali osaamisenhallinta ei
ole hyvin toteutettu, vaikuttaa se automaattisesti myos tehtavakierron tavoitteelliseen

toteuttamiseen negatiivisesti, sillé se hankaloittaa tavoitteiden asettamista seké optimaa-
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listen tehtdvakiertolaisten ja yksikdiden kohtaamista ja koko toiminnasta saatavan hyo-

dyn maksimoimista.
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Kuva 7. Tutkimusprosessin keskeiset vaiheet
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5 Aineiston analyysi - tehtavékierron erilaiset merkitykset

5.1 Erilaisia nakemyksia tehtavéakierrosta

Tampereen kaupunki tuottaa kuntalaisilleen palveluita hyvin monialaisesti, ja melko
eriytyneet tuotantoalueet ovat omaksuneet hyvin erilaisia henkildston kehittdmisen toi-
menpiteitd. Tasta syysta haastatteluissa esiin nousevista asioista ensimmaisend huomio
Kiinnittyy tehtavékierron késitteen maarittelyyn ja ymmarrykseen. Selkeasti tehtavakier-

to ymmarretdan hyvin erilailla ja terminologia aiheuttaa asiaan liittyvaa sekaannusta.

“Ensinndkin mun tdaytyy kysyy sulta tarkennusta. Tarkoitatko tehtdva-
kierrolla et sen pitais olla niinkun aina tammonen tietyksi maaraajak-
si tehty, tehty juttu, vai voiko se olla niinkun sun nakokulmasta pysyva

siirto?”

“Joo siis tehtdivdkierto on ollut kdytossd, mutta sit me kdytetddan myos
nimee, ettd puhutaan niinkun tehtavéakierrosta, mutta sitten myéskin
puhutaan ettd sanotaan tyokiertoo etta, etta sitd kans kasitetta kayte-
taan, miten se sitten halutaan maaritelld ettd mita tarkoitetaan tehta-

vdkierrolla ja mitd ymmdretddn tydkierrolla.”

Yksi haastateltavista ilmoittaa, ettd heilla ei ole tehtdvakiertoa kaytossa. Kuitenkin kay
ilmi, ettd heiddn tuotantoalueellaan vuodenaikojen vaihtelu vaikuttaa tyon resursointiin,
ja siirtoja kesdpainotteisten ja talvipainotteisten yksikoiden valilla tehdaan harkitusti ja
jarjestelmallisesti. Lisaksi moniosaamista pyritdan aktiivisesti lisddmé&én laajentamalla
tehtédvéankuvia siten, ettd se poistaisi odottelua ja hukkaa tyoprosesseista. Organisaatio-
uudistuksissa myods esimiehid on kierratetty yksikoisté toiseen, ja palaute tasta on ollut
erinomaista laajemman nakdkulman ja toisten arvostamisen lisdédntymisen kautta. Teh-
tavakiertoa siis on kaytdssa, jopa enemman kuin keskimaarin tuotantoalueilla, mutta sitd

ei edes mielletd sellaiseksi. Jotta kaupunkitasoisesti voidaan kehittdd osaamisen kehit-
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tdmisen tyokaluja, vaarinymmarrysten valttdmiseksi olisi tarkedd madritelld kaytetyt
kasitteet tarkasti, viestia niistd yhdenmukaisesti ja varmistaa ettd asia ymmarretadn sa-

malla tavalla eri tuotantoalueilla.

Erilaiset ndkemykset ja perustelut tehtavakierrosta selkedsti ohjaavat tehtévékierron
toteuttamista ja sitd ohjaavia prosesseja ja toimintatapoja. Erilaiseksi tehtavékierron
tekee tarve, johon silld pyritddn vastaamaan. Selked jakautuminen erilaisiin paalinjoihin
tuotantoalueittain nousee aineistosta esiin. Tehtdvakierrolla tavoitellaan joko osaamisen
kehittamistg, tyoresurssien joustavuutta ja litkuteltavuutta tai pysyvia siirtymisia liittyen
tyontekijan tahtoon, organisaatiomuutoksiin tai tyokykyyn liittyviin tekijoihin. Naista
suurimpana esiin nousee tyoresurssien liikuteltavuus, sitten pysyvat siirrot ja viimei-
simpana osaamisen kehittdminen, joka sekin jakautuu erilaisiin n&kokulmiin sen perus-
teella pyritddnko silla kehittdmaan tyoskentelypistettd vai tyoskentelevaa yksiloa tai

yhteisoa.

Suurin osa haastateltavista (5) nakee tehtavékierron enimmakseen resurssitarpeiden
joustotekijand. Tehtavakierron avulla saadaan siis kanavoitua ketterasti tyévoimaa sen
mukaan, mika on resurssitarve eri puolilla tuotantoaluetta. Tallaisia Kiireaikoja ovat
esimerkiksi tilinpaatosaika hallinnossa, epidemiat sairaaloissa, tiettyjen toimintojen

kausittaisuus ja niin edelleen.

Kolmella tuotantoalueella tehtévékierron ndhdaan tarkoittavan ldhinna pysyvia siirtoja
tehtdvasta toiseen avoimeksi tulleiden tehtavien kautta. Nama avoimet tehtdvat pyritaan
méératietoisesti tayttdamaan oman tuotantoalueen sisdisilla rekrytoinneilla ja ajatellaan
tdman lisddvan henkilén osaamista ja ndkemystd tuotantoalueen kokonaisuudesta. Li-
séksi kahdessa muussa yksikdssa halutaan tarjota mahdollisuus pysyvaan siirtoon tehtéa-
vakiertokohteeseen, vaikka tehtdvékierto ndhdaénkin suunniteltuna, tavoitteellisena ja

valiaikaisena osaamisen kehittdmisen valineena.

Kahdella tuotantoalueella pyritdén kehittdmaan juurikin yksilon osaamista, mutta toisel-

la tuotantoalueella naista tehtavakierrossa nahdéaan taas hiukan erilainen mahdollisuus,
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ja tehtavakiertolaista kaytetddn niin sanottuna vertaisarvioijana. Eli tehtdvakierrossa
oleva henkil6 siirtyy samankaltaiseen tehtdvaéan toiseen toimipisteeseen ja arvioi siella
aktiivisesti toimipisteen toimivuutta asiakasnakokulmasta. Nain ollen osaamisen kehit-
tdminen kohdistuu aktiivisimmin vastaanottavaan yksikkoon. Téssd tapauksessa hyoty
n&dhdadn myos etukateen tulevana, silld toimintaa parannetaan jo siind vaiheessa kun

tieto vertaisarvioijien saapumisesta saadaan.

TEHTAVAKIERRON PAATARKOITUKSEN NAKEMYKSET \

RESURSSITARPEEN

PAIKKAAJAT PYSYVIIN
: SIIRTOIHIN

OSAAMISEN

cenrrrivir [\ PYRKIVAT

Kuva 8. Tehtévékierron ndkemykset ja tarpeet, mihin silla pyritddn vastaamaan
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5.1.1 Resurssitarpeenpaikkaajat - tyontekijoiden siirtamista resurssitarpeiden

mukaan

Resurssitarpeenpaikkaajia yhdistéa selkeésti tuotantoalueen tarve saada siirreltyd henki-
16it4 tyotilanteen vaatimalla tavalla. Téllaisten tapausten aikajanne vaihtelee melko suu-
resti. Joillakin tuotantoalueilla tydvoiman siirtoja pitad tehdé pienen hetken varoajalla,
joillakin taas siirtoja voidaan suunnitella rauhassa. Esimerkkeina téllaisista nopeista
siirroista on esimerkiksi sairaalaympaéristd. Joitakin leikkauksia ei voida aloittaa ennen
kuin tarvittavat henkil6t ovat paikalla, ja sairaustapauksissa sellaiset pitdéd saada jostain
muualta. Samaten sairaalaymparistossa erilaiset epidemiat vaikuttavat tydvoimaan no-
peasti ja merkittavasti, ja pahimmillaan lahestulkoon kokonainen osasto voi joutua sai-
rauslomalle samanaikaisesti. Tastd syysta joustavuutta nopeaan tyévoiman siirtymiseen

pitad [6ytya.

“Kun puuttuu henkildstd, naitd akuutteja lyhyitd poissaoloja ja ni-
menomaan varahenkildsto ei riitd kattamaan niita poissaoloja varsin-
kin kun tulee naa epidemiat. Niin sillon kierretddn niin ettd, etta jos
on sairas, sairastunut akuutisti eikd saada tilalle, niin sit toiselta
osastolta mennaan paikkaamaan. Ja se voi olla niin etta ollaan vaikka
vaan neljd tuntia ja sitten palataan omaan yksikkdon. Tai sitten ol-

laan se koko vuoro.”

Sen liséksi ettd tallaiset siséiset tekijat tekevét tyoresurssien hallinnasta haastavaa, vai-
kuttaa siihen myds ulkoiset tekijat. Asiakastarpeet saattavat muuttua voimakkaasti, ja
néin ollen tydvoimaa pitédd saada liikuteltua myds sen mukaisesti. Lisdksi tuotannon
tilaajaosapuolen madrittely tilattavista palveluista vaikuttaa, ja osin myos vaikeuttaa
resurssien kohdentamista ja etenkin osaamisen suunnittelua pitkalla aikavalilla. Tampe-
reen kaupungin organisaation toimintamalliuudistus vastaa osaltaan myos taméankaltai-
siin ongelmiin, silld tiukasti sidottujen sopimuksien sijasta voidaan joustavammin sopia
palveluiden tuotannosta. Tosin vaikutus saattaa muuttaa tilannetta myds huonompaan

suuntaan hankaloittaen ennakointia entisestaan.
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”Kun meilla kans niinkun toiminnan tavoite hiukan muuttui, ja paino-
pisteet muuttuu, riippuen siitd mita sovitaan palvelun, niin kun palve-
lusopimuksissa tilaajan kanssa. Et mitd me tuotetaan ja mita esmes
tuottaa sitten esmes sairaanhoitopiiri, niin tda mita meilta ostetaan ja
mité& sielta siirretdan tanne meille, niin sillonhan se vaikuttaa selkees-

’

ti siihen ettd minkdlaisia osaajia me tarvitaan.’

Tallaisessa nopeatempoisessa toimintaymparistossa on selvé, ettd henkildiden kierrat-
tdmiseen ei voida liittda kovin suurta suunnitelmallisuutta tai tavoitteellisuutta, seuran-
taa tai perehdyttamistd, jos kiertoaika on mahdollisesti vain muutaman tunnin mittainen.
Eri asia on, halutaanko tata maaritella edes tehtavakierroksi. Tallainen resurssien liikut-
telu aineistosta kuitenkin nousee hyvin vanhasti esiin, joten sen merkitystéa tehtavékier-
rossa ja osaamisen kehittdmisessa tulee siten tdman tutkimuksen paatelmissé pohtia.

Aineiston perusteella pitkan aikavélin resurssitarpeenpaikkaajilla toiminnan luonteessa
on jotakin sellaista, mik& vaikuttaa koko organisaation toimintaan jollain pidemmalla
aikavélilla ennakoidusti. Téllaisista voidaan mainita esimerkiksi perusopetuksen ja péi-
vahoidon tuotantoalue, missa palvelun kéyttdjilla on huomattavasti pidemmaét loma-ajat
kuin mitd esimerkiksi tukipalveluita tuottavilla henkildilla on. Nain ollen esimerkiksi
ateriapalveluiden ja puhtaanapitopalveluiden tarve muuttuu perusopetuksen osalta kou-
lulaisten lomien perusteella. Se on s&&nndllinen ja etuké&teen tiedossa oleva asia, joka

edellyttaa, etta kyseisten tydntekijoiden sijoitus tulee miettia naiksi ajoiksi uudelleen.

Ennakoitavissa oleva pitkan aikavélin muutos nousee esiin myos tuotantoalueilla, jotka
tarjoavat esimerkiksi rakentamisen tai kunnossapidon palveluita. Aineistosta esiin nou-
seekin vuodenaikoihin liittyva vaihtelu. Muutos ei katso kalenteria, vaan maan routimis-
ta ja lumentuloa, mikd maarittdd mihin tyovoimaa tarvitaan. Maanrakennustyot eivat
onnistu roudan aikaan, kun taas lumettomana aikana kunnossapidon tarve on pienempi.
Muutos on kuitenkin tiedossa ja ennakoitavissa pitkélla aikavalillg, joten aikaa suunnit-

teluun ja henkildston tahtotilan kartoittamiseen on reilusti.
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5.1.2 Osaamisen kehittajat - kehittdmisfunktio edelld suunniteltuun toteutukseen

Osaamisen kehittdminen tehtévakierron padasiallisena perusteena nousee esille vain
kahdessa haastattelussa. Osaamisen kehittdminen kylla tulee jossain maéarin esille jokai-
sessa haastattelussa, mutta ne prosessit, ajatukset ja kaytdnnon periaatteet jolla kiertoa
toteutetaan, eivét kuitenkaan ole osaamisen kehittdmisen perusteella rakennettuja. Vain

yhden tuotantoalueen tehtdvékierto perustuu taysin osaamis- ja kehittdmisajattelulle.

”Ja siina on ollu nimenomaan taa, itse on saanu valita mihin menee,
mutta nakdkulma on tietysti ollut se, etté haettais niita hyvia kaytan-
tojka naapurista ja arvioitais omia tyokaytantoja ja laajennettais

omaa osaamista.”

Vaikka kyseiselld tuotantoalueella onkin otettu tehtavékierron kehittdminen strategisek-
si tavoitteeksi myos johtoryhmén péatoksen tuella, ei se silti ole toteutunut systemaatti-
sesti muualla kuin yhden asiakaspalvelua tekevan ammattiryhman keskuudessa. Ongel-
maksi aineistosta nouseekin ammattikuntien moninaisuus ja yksityiskohtaista osaamista
vaativat tehtavat. Esimerkiksi kulttuuri- ja vapaa-aikapalveluiden parissa tydskentelee
tyontekijoitda Tampere Filharmonian muusikoista ja museoissa tydskentelevista tutki-
joista liikuntakenttien hoitajiin, joten on ymmarrettavaa, ettd tehtavékierrot eivat ylita
ammattikuntien rajoja. Sama nakemys toistuu jokaisessa haastattelussa. Toimenkuvat

ovat niin moninaiset, ettei ole mahdollista tehda niiden vélilla mink&&nlaisia vaihtoja.

Kuitenkin idea taustalla on samankaltaisten tehtévien tai prosessien I6ytdminen ja sitd
kautta osaamisen ja joustavuuden lisd&dntyminen. Koska tdma oppimiseen ja kehittami-
seen tahtddva tehtdvakierto ei tarvinnut alkuvoimakseen esimerkiksi tyontekijan moti-
vaatiovajetta tai muuta negatiivisen asian valttamistd, voidaan keskittyd kehittdmiseen

positiivisesta nékokulmasta.

“Joo, [tuotantoalueen nimitys] oli semmonen organisatorinen lahto-

kohta joka saattais, kun on nain kirjava joukko jonka kuvasin, niin
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I0ydettais sieltd sellaisia yhteisid prosesseja, mité voitaisiin niinkun
tehda ristiin. Tammaosta synergia etua, se oli niinkun. Mutta tietysti
siind samalla niinkun, henkiléstd, henkilostosta itsestaan katsottuna,

osaaminen liséantyy, moniosaaminen lisaantyy, joustavuus lisdan-

2

wy.

Samalla toivotaan my6s verkostoitumista oman toimialan sisalla. Sama ammatillisen
verkoston kehittdminen nousee yhtend tehtévékierron positiivisena vaikutuksessa myods
kuudessa muussa haastattelussa. Verkostoitumisella ng&hdédin olevan merkitystd muun
muassa henkildiden urakehityksen, tydssd viihtymisen ja organisaation kokonaisnéke-

myksen kannalta.

”Meillahan on nyt tavoitteena tassa alun perin [sanoo tuotantoalueen
nimen] kesken se etta voitais niinkun vaihtaa tyoyksikk6o, menna tu-
tustumaan toiseen tyoyksikkoon sen perusteella miten se omaan tehta-
vakuvaan liittyy. Elikka nivottiin tahan ajatteluun tyokiertoon tammo-

nen verkostoituminen mydés tin toimialan sisdlla.”

Tama oppimis- ja kehittdmisajatteluun perustuva tehtévékierto on toteutettu ammatti-
ryhman kesken kaikille pakollisena hankkeena. Aluksi se on heréttanyt myos runsasta
vastustusta tyontekijoiden keskuudessa. Etenkin henkil6t, jotka ovat olleet todella pit-
kaan, jopa kymmenia vuosia, samassa tehtavassa, kokevat negatiivisia tunteita tehtava-
kiertoa kohtaan. Kuitenkin jalkikateen keratty palaute on osoittanut, etté tilanne on paa-
séantoisesti koettu kuitenkin positiiviseksi. Seuraavana vuonna uusi toteutus ei enaa
herattanyt lainkaan niin paljoa vastustusta, koska toimintamalli oli tuttu, ja positiivinen

viesti menetelmasté oli kiirinyt tyoyhteison keskuudessa.
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5.1.3 Pysyvaan siirtoon tahtaajat - pysyvilla siirroilla etua henkilostolle seka

tyOnantajalle

Siséinen rekrytointi avoimiin tehtaviin nahdaan yhdeksi tehtavakierron paasaantoiseksi
toteuttamismuodoksi. Tama nakokanta painottuu erityisesti kolmella tuotantoalueella.

Yhdella niistd pysyva siirto ndhddan kaytannossa ainoana oikeana tehtdvakierron toteut-
tamistapana. Tatd varten kyseisella tuotantoalueella on ollut myos erityisjérjestelyjéa.
Tallaiset siséiset siirtomahdollisuudet on pyritty kokoamaan tdysin omaan paikkaansa
juuri tehtavakierron toteuttamista silmalla pitden. Toimintamallissa ei kuitenkaan ole
ollut mitddn muuta osaamisen kehittamiseen liittyvid menetelmid, kuin siirtopaikkojen
kokoaminen yhteen paikkaan kootusti. Menetelméa ei ole enda kéaytdssd, vaan nykyaan
kaikki sisdisessé haussa olevat paikat menevat kaupungin sisaisille verkkosivuille, jois-
sa ei ole eritelty madréaikaisia avoimia tehtdvia tai vakinaisia avoimia tehtdvig, vaan

kaikki ilmoitukset ovat yhdessa listassa.

"Tehtdvinkiertona on perinteisesti, on toteutunu meilld jo vuosi kau-
den noissa [sanoo toimintayksikén nimen] ennen kaikkea. Aina ennen
rekrytointia on niin sanotut siirtopaikat, 60, laitettu tiedoksi. Elik&
6hm, [sanoo ammattinimikkeen] vakituisille virassaoleville [sanoo
ammattinimikkeen] on laitettu tiedot, tietoon avoimena olevat vir-
kasuhteet, ja he voivat sitten hakea siirtoa toiseen [sanoo toimintayk-
sikdbn nimen]. Et td44 on niinkun perinteisintd tehtavakiertoo mita
meillda on ollu. Se on, se toteutuu, se on toteutunu jo monta monta
vuotta, ja se on semmonen oikeastaan, toistuva prosessi, joka ei si-

nansa, se on ihan toimiva /.../.”

Myos toisella tuotantoalueella pysyvét siirrot ovat myés oletus tehtévékierrossa. Sita
painotetaan paljon, ja ndkdkulmana on henkilon urakehitys. Siirrot saattavat alkaa maa-
raaikaisilla tyotehtavilld, joiden jélkeen sitten tavoitellaan pysyvéé siirtoa uuteen tehta-

vaan. Toiminta koetaan merkitykselliseksi menestystekijéksi.
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“Meilld on kylld paljon tehtdivdikiertoo, mutta me ollaan mddritetty se
siten, ettd me annetaan se mahdollisuus henkilostélle. Ihan niinkun
tavallaan urakierron merkeissa, se voi niinkun sisalla siirtya toisiin
tehtaviin. Ja t&a on ollu meilld semmonen itseasiassa se on tarkeeks
nostettu pointti, eli tavallaan ma sanoisin Kriittisissé menestystekijois-
sakin aikanaan, jatkuvan kehityksen ja koulutuksen kohdalla. Eli ol-
laan pyritty tAmmaostéa sisaista tehtavakiertoo jarjestaan. Tavote on ol-

lu se viis kappaletta vuodessa.”

Merkittavana perusteena tehtdvakierrolle nahdaan myds tyokykyyn liittyvét pysyvat
siirrot. Tallaisissa tapauksissa tydkyky omassa tehtavassa on alentunut, ja mahdollinen
tyokyvyttomyys voidaan vélttaa sijoittamalla tyontekija toiseen tehtévaén, jossa tyoky-
vyn alenemisen aiheuttanut peruste ei ole tyokyvyn kannalta vaikuttava. Téllaisissa ta-
pauksissa nahdaén haasteelliseksi myds uuden osaamisen hankinta. Ei siis riitd, etta
henkild voisi terveydentilansa puolesta siirtyd tekemaan toista tehtavéad, vaan hanella
pitédd olla my6s osaamista kyseiseen tehtdvaan. Jos sité ei ole, se tulee hankkia etuka-
teen. Tdssa nayttaytyy tehtavékierron nakokulmien eroavaisuus ja taltd osin hienoinen
paradoksaalisuus. Osaamisen kartuttamiseen kehitetty toimintamalli estyy, koska ei ole

tarvittavaa osaamista.

”No sanotaan silleen, et nyt mennaan sit tan maarittelyn lisaks sit sel-
laseen kysymykseen mikad meilla aika useesti naissd asioissa tulee
esiin on naa niin sanotut toimintakyvyn rajoitteet. /.../ pitda ruveta
miettiin sitten ettd okei, mihin han kykenee, ettd ensinnakin mihin ha-
nen niinkun terveydentilansa antaa mahdollisuuden, etta toisaalta sit
siitd nakokulmasta ettd mita osaamista hanella on, ja ja miten meidan
pitaa sitten sité osaamista lisatd, ja milla keinoin han kykenisi sit nii-

hin uusiin tehtaviin.”
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Toisaalta taas taysin erilaisiinkin tehtaviin siirtyminen ndhdaan mahdollisena. Uudel-
leensijoittamisen ndkokulmasta olennaisiksi tekijoiksi nousivat tyontekijdn motivaatio,

osaaminen seka tydnantajan tarve.

"Mikd on niinku, vois sanoo merkittdva asia on se, ettd ndissd osassa
on semmosia, esimerkiks tyokykyasioita, eli tavallaan henkilon tyoky-
ky siind nykyisessa tehtavassa on hieman alentunu, sitten halla on kyl-
l& osaamista, motivaatioo, johkin toiseen tehtdvaan. Se voi olla hie-
man samantyylinen, se voi olla jopa ihan erilainen. Mutta osaamista
Ioytyy. Sitten taas sillé tydnantajalla on se tarve. Niin nekun me saa-

daan kohtaan, niin se on niinkun ihan, sanotaan nappitilanne.”

Monilla tuotantoalueilla entistd vastaavaa tyota tyokyvyn alenemisen takia on suhteelli-
sen helppo 16ytaa. Esimerkiksi ateria- ja puhtaanapitopalveluita tarjoavalla liikelaitok-
sella on erilaisia keittiotyyppejé, ja niiden kuormittavuudessa on suuria eroja. Toisissa
keittiotyypeissa ruokaa ei valmisteta, vaan se ainoastaan tarjoillaan. Tamé on fyysisesti
huomattavasti helpompaa kuin suurissa laitoskeittidissé tydskentely, joissa ruokaa jou-
dutaan myds pakkaamaan ja lahettdmé&an muualle. Naiden Keittiotyyppien vélilla jarjes-

tetéan jarjestelmallisté tehtavékiertoa.

’[...Juseinhan siind voi olla sitten tdmmdset tydssd jaksamiseenkin
liittyvat asiat, ettd, tuotantokeittiossa se tyd on aika fyysistakin, kun
nostellaan erilaisia tavaroita, tai isossa laitoksessa ollaan tuolla tun-
nelissa, 66h, liikutellaan karryja ja muita, niin siind tulee ndma tules-
vaivat [tuki- ja liikuntaelinsairausvaivat] sitten niin varmastikin ne on

siind taustallaf...]

Tyokykyyn liittyvat siirrot nousevat tehtavékierron perusteina esiin kaikissa haastatte-
luissa. Tehtavakierto nahdaan tyokyvyn yllapitdjand tai uudenlaisten tehtdvien mahdol-
listajana, jotta tyokykyongelma ei kehittyisi pahemmaksi. Henkildiden fyysisten kuor-

mittavuustekijoiden liséksi esiin nousevat myds tydyhteison ongelmat, jotka saattavat
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nayttaytya epéasiallisena kohteluna tai riitelynd ja siten henkisend kuormana. Osittain

siis voidaan puhua tehtavékierrosta my6s varhaisen tuen ajattelun toteuttamisen tyoka-

luna.

”No sitten tietysti, jossain johtamis, johtamistilanteessahan me ollaan
jouduttu tekem&an myos sita ettd, on on niinkun tehty et henkilo ei
valttamatta ite oo ollu halukas, et on jouduttu siirtdmaan toiseen pis-
teeseen. Jotta me saadaan se, se niinkun sen tyon tekeminen ja tyohy-
vinvoinnin nakoékulmasta niin saadaan se sujumaan. Ja sillohan ne ei
00, 00 ollu valttamatta lahtokohtasesti se niinkun, se tilanne ei 0o
valttdmatta kovin positiivinen, mutta sitten lopputulokset on ollu ihan
myénteisid [...] esimerkiks nyt [sanoo ammattinimikkeen], [sanoo
ammattinimikkeen], etk& saa sita tyota pysty tekemaan sen raskauden
vuoksi, et esimerkiks on ndit tuki- ja liikuntaelin, tota elinoireita niin
vahvasti et sa et pysty niihin palaamaan niin sit me ollaan nait, tal-
lasia avustavia tehtavid, sihteerin tehtavid, tai muuta avustavaa, niin

’

sellasta on kdytetty kanssa.’

5.2 Tehtavéakierto osaamisen henkilopdaoman nakoékulmasta

Tehtavékierrolla nahddén olevan suuri vaikutus henkildpadoman nakdkulmasta, mutta

nakemykset vaihtelevat tassakin asiassa melko suuresti. Osaamisen kehittdmisen nako-

kulma nousee aineistosta laajasti esille, itse asiassa jokainen haastateltava tuo osaamisen

lisadntymisen aspektin esille huolimatta siit4, mika on tehtdvakierron varsinainen paa-

mé&éra tai tarkoitus. Osaamisen kehittymisen johtaminen tai seuraaminen tehtévakierto-

prosessissa vaihtelee tuotantoalueittain todella paljon. Padsaantdisesti osaamisen Kkehit-

tyminen otetaan annettuna eika siihen erityisesti kiinnitetd huomiota.

[ ...]noihin hyviin pointteihin, on nimenomaan se, sanotaan se nako-

kulman avartuminen, ja sen osaamisen, kehittdminen, ettd, ettd, kyl
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sen aina huomaa kun sa tuut toisesta tehtavasta toiseen. Niin sulla on
sitd osaamista ja sulla on verkostoo enemman kun se ettd olet ollut

>

ehka siind samassa tehtavassa siina sitten jo, monta monta vuotta.’

”Onhan siind haasteena sitten tdmmdset perehdyttiminen, uusien ih-
misten, mutta varmasti saahaan sitten semmosta osaamista, ettd ym-
martaa sen kolmesataakuuskymmenté astetta siitéa toiminnasta, et mi-

hin ndd kaikki vaikuttaa ndd asiat.”

Kaikissa haastatteluissa nousee esiin myds muita henkilopddoman nakokulmia kuin
pelkka yleistdva osaaminen. Tallaisia henkilépadoman ulottuvuuksia ovat etenkin am-
matillisen itsetunnon kasvu ja motivaation paraneminen. Namakin nousevat esille huo-
limatta siitd, miten tehtivékiertoa toteutetaan tai mitkd sen maaranpaét ovat. Etenkin
ammatillisen itsetunnon kasvun vaikutus tyontekijan kokemukseen itsestddn tyontekija-
na on suuri. Tunne siitéd, ettd on kyvykés oppimaan, ja omasta osaamisesta ollaan kiin-
nostuneita, tuntuu tyontekijoistd merkittavélta. Se nayttaytyy positiivisena vireend tyon

teossa.

"Kyl md nddn ihan etuja suoraan, ettd ensinndkin se, se niinkun tuo
sitd uutta nakdkulmaa sun omaan ty6hdos, ja tavallaan laajentaa niita,
niita tota niita, tai tuo niinkun sitd omaa osaamista ja tuo lisaa niin-
kun niita tota verkostoja ja kontakteja ja muuta, ma n&an siina niin-
kun monta hyvaa puolta. Se parantaa sitd omaa osaamista, ettd on
omia verkostoja, ja totanoinnin tuot tullessa sitten sitd uutta osaamis-
ta ja uutta ndkemysta téanne. Et kyl se niinkun kaiken tavoin toimii sil-
lon motivaatoorina ja myds ehk& semmosen niinkun, miten maa sa-
noisin, itsetunnon vahvistajana, hyvan ammatillisen itsetunnon niin-

kun vahvistajana.”

"Nyt tarvitaan niitd uusia virikkeitd, toi [tehtavakierto] on mita paras

tapa niinkun saada niit uusia virikkeita siihen omaan tyohonsa. Myds,
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my0s ehk& uudenlaista sit oppia, ehk& uudella tavalla oppis itsekin
arvostaan sitd omaa tyotansa, et kyl se myds sitd omaa ammatillista

>

itsetuntoo varmasti myés kohottaa.’

Kuten aiemminkin on tullut esille, on osaamisen kehittdminen tehtavakierrossa lasné
laajasti, mutta toisaalta siihen ei panosteta juurikaan. Sen takia mydskaan menetelmén
tehokkuutta esimerkiksi tietyn substanssiosaamisen hankkimisen ndkokulmasta ei tuoda
esiin. Useissa haastatteluissa osaamisen kehittyminen vain ilmoitetaan hyvana puolena,
mutta ei maaritelld mitd se osaaminen on, mik siind kehittyy. Osittain tdma varmasti

perustuu osaamisen hallinnan hajanaisuuteen, josta lisdé seuraavassa luvussa.

5.3 Vaikutukset ja edellytykset rakennepdadoman nakokulmasta

Osaamispadomaan liittyvalla rakennepddomalla tarkoitetaan siis aiemmin esitetyn teo-
reettisen viitekehyksen ohjaamana kaikkea sitd organisaatiossa olevaa ohjeistusta, pro-
sesseja, tapoja, arvoja, tekniikkaa, tietoverkkoja, kulttuuria, jérjestelmid ja rakenteita,
joilla tai joiden avulla hankitaan, hallitaan ja kehitetddn osaamista (Otala 2008.) Teo-
reettisessa lahestymisessa rakennepddoman tavattoman laajaa kokonaisuutta pilkotaan

laajempiin osiin, joita ovat teknologia, henkiset rakenteet seka jarjestelmat ja prosessit.

Tehtavékierto siis itsessdadn on osa rakennepddomaa, mutta toteutuakseen se tarvitsee
myos erilaisia sisdisia rakenteita. Haastatteluaineistosta nousee laajasti esille henkil6s-
ton liikkuvuuteen liittyva joustavuus ja mahdollisimman pelkistetyt toimintamallit.
Haastatteluaineistosta voimakkaimmin esille nousevat henkiset rakenteet, jarjestelmét,
rakenteet ja ohjeistukset siten, ettd ne joko myo6tavaikuttavat tai puutteellisuutensa takia

jarruttavat tehtavékierron toteuttamista.
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’[...]nimenomaan se joustavuus jos katotaan ettd se ei sitten toimi-
kaan syysta tai toisesta, niin voidaan sitten helpommin palauttaa tai

’

sitten miettid taas jotain muuta tehtdvdd.’

“Ettei oo kankeeta ja byrokraattista ja montaa kuponkia tarttis tayt-
tad, vaan ettd se, jotenkin ne jarjestelmat saatais toimiin, sitten etta
saatais se tieto kulkis, ja jarjestelmissa ihmisetkin kulkis sillain jous-

’

tavasti.’

Prosessien ja toimintamallien lapinakyvyytta varsinkin suunnitteluvaiheessa halutaan
korostaa. Tdma perustuu muun muassa siihen, ettd henkiléstd saattanut kokea tehtéva-
kierron negatiivisena asiana, jolla pyritdan padsemaan hankalasta henkil0stéd tyorgani-
saatiossa eroon. Ongelma on, miten vuorovaikutus henkiléston kanssa koetaan. Nake-
mykset erilaisista kehittdmisen menetelmistd, niiden hyodyllisyydestéd ja uusien mene-
telmien suunnittelusta tai lanseeraamisesta voivat olla hyvinkin erilaisia. Tasta syysta

viestintaén ja osallistamiseen on syyta panostaa.

"Ettd vield loytdis ne, ehkd oikeet ne vuorovaikutuksen kanavat ja sen
ettd ymmartaa toinen toisiaan, toisiaan siind asiassa ja ottaa sen hen-
kiloston viela enemman mukaan siihen suunnitteluun. Ettd semmoset
keinot, mita me ajatellaan taalla hallinnossa ettéa on tammosia osallis-
tamisen keinoja niin, valttamatta sitten kun kysytdan henkilostolta
niin ne ei ihan koe sita, etta se oli se juttu. Ettéa nyt meill& on haastee-
na, ettd me tuodaan ne lapinakyvaksi, etta hei, nyt paasette osallistu-

maan ja teitad kuunnellaan ja pddisette tihdn asiaan mukaan, ettd.”

Tahéan liittyen myos konsernin ohjaus ja valvonta liittyen vakanssien tayttoon ndhdéaéan
ongelmalliseksi. Tdm& nousee esiin pysyviin siirtoihin pyrkivien tuotantoalueiden toi-
mesta. Vakanssien tayttoon ja siséisiin siirtoihin liittyen nostetaan esiin myos kelpoi-

suusehtoihin liittyvid ongelmia. Edellytys sisdisistd hauista koetaan toisinaan turhautta-
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vaksi, silla kelpoisuusehtovaatimusten takia kaupungin muilta tuotantoalueilta ei kysei-
siin virkoihin juuri ole hakijoita. Tasta syystd myos joustavammille vakanssien taytoille
on tilausta.

”[...]sisdisiin siirtoihin liittyy aina tdllainen vakanssilupamenettely,
joka tulee tuolta konsernihallinnon vaatimuksista. Vahan valvotaan

1

sitd, miten vakansseja tdytetddn.’

“Mut siind sitten tota, siind on kaikennadkdisia sitten lainsdadantdon
liittyvid, et mei ei niinkun osata niita, eika tietenkdan oo lahetty tata
sillain kehittaan, kun me sitten suunnattiin kysymys tosiaan sitten sin-
ne konsernin suuntaan, ettéd onks tammdoselle mitaan mahdollisuuksia
[...] Koska me sillon sanottiin, ettd se on kauheen kankeeta, jos mei-
dan taytyy jokaikinen sijaisuus laittaa erikseen tonne, niinkun uudel-
leensijoitukseen. Kun me tiedetaan, ettd paasaantosesti naihin meidan
tehtaviin ei uudelleensijoituksen kautta tule tyontekijoitd, koska meilla

on ndin tiukat kelpoisuusehdot.”

Kuitenkin konserninohjaus vakanssien tayttjen osalta ymmarretaan ja ndhdaén tarpeel-
liseksi vaikka sen kankeuttava vaikutus huomioidaankin. Kaupungin sisdisessa haussa
olevia tyopaikkoja pidetdan kehittdmisenkin nakdkulmasta arvossaan, ovathan ne mo-

nella tuotantoalueella ainoa keino toteuttaa tehtdvakiertoa.

“"Mutta tota, ee, ee, een yhtddn halua sillain kritisoida sitd uudelleen-
sijoitusporsessia, me ollaan itse siind myds hyvin vahvasti tarvitaan

’

sita.’

Myos sijaistamiskaytanndilld ja -prosesseilla néhdééan olevan vaikutus osaamisen kehit-
tdmiseen ja tehtavakiertoon. Naissak&éan tapauksissa ei kuitenkaan nosteta esiin, millai-

nen osaaminen sielld kasvaa, ja miten siihen voitaisiin myotévaikuttaa.
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“"Tommosia puolen vuoden tai parin vuoden pdtkid sit tullaan takasin

)

ettd, siind on ihan sama juttu, verkostot ja osaaminen kasvaa.’

Varsinainen osaamisen hallinta ja suunnittelu liittyy laheisesti tehtévékiertoon silté osin
kun sill& pyritddn osaamista kehittdvéan toimintaan. Tdmahan on jokaisen haastatelta-
van mielesta olennaista tehtdvakierrossa, vaikka siihen ei erikseen siind panostetakaan.
Kuitenkin osaamisen kehittdmisen nédkokulma tiedostetaan ja sitd pidetdan tarkeana.
Yleisesti osaamisen hallintaan liittyvét rakenteet ovat melko samanlaiset kaikkien haas-
tateltavien mukaan. Olennaisina tekijoina esiin nousevat tehtavékuvaukset, henkilgsto-
suunnitelmat ja kehityskeskustelut, jotka yhdessd muodostavat osaamisen hallinnan
selkdrangan. Liséksi perehdytyksen systemaattiset kaytdnnot ja prosessimallit nousevat
jokaisessa haastattelussa esiin. Suhteellisen vahvaan rooliin nousevat myos yksittéisten
henkildiden ndkemykset ja kokemukset osaamisen tilasta, tarpeista tai henkilGiden ky-

vykkyyksista.

”[...] mutta varmastikin semmosta vuosien kautta tullutta pelisilmdd
siithen tekemiseen niin sehan on sitten se esimiehen muu arviokin sii-

i3

td.

”No totaa, 66h, ei ole mitddn osaamisprofiileja. Meilld on tehtdviku-
vaukset tietysti tehty, ja niista lahdetaan liikkeelle, ettd kun tyontekija
menee tai viranhaltija menee uuteen tehtdvaan, niin tehtdvakuvasta
lahet&an liikkeelle. Mutta ei meilld, ei meilla sellasta, ee, sellasta to-
ta, ole tallasta profiilia ollu kaytdssa. Et sitten siina tietysti on myos
taa viidakkorumpu, jos néin sanoisin. Sitten keskustellaan vahan edel-
lisen esimiehen kanssa kokemuksista, ja usein edellinen esimies voi

myos itse suositella, ettd tdssd on tosi hyvd tyyppif..] ”

Tammoinen esimiesten vélinen keskustelu henkildiden liikkuvuuteen liittyen onkin hy-
va ja tavoiteltava asia, ja osittain se tukee myds osaamisen kehittdmista. Esiin ei kuiten-
kaan nouse, ettd keskusteluissa puhuttaisiin siirtyvan henkilén osaamisesta ja mahdolli-
sista tavoitteista tai siit4, miten han tuota osaamistaan voisi tuoda laajempaan kayttoon.

Lahinn& kyse on suosittelusta.
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[...] meilld on niinkun kaikissa kaupungin yksikoissd ndd, me tehddn
henkilostosuunnitelmat, ja sitten naissa henkiléstosuunnitelmissa on
sitten nda kehittamis- ja koulutussuunnitelmat/...Jtdssd niinkun noste-
taan naa kriittiset osaamistarpeet esille, et minkatyyppisté, esimerkiks
nyt elakoitymisen my6ta poistuu, mink&laisia osaajia, ja, ja jos siella
on sité sellaista kriittist&, niin sillon me kuvataan ne niinkun ne naissa
kriittisissd osaamistarpeissa. [...] sun pitdd osata kattoo, ettd kohdis-
tuuko se nyt ndihin esimiehiin, ja minkdikdsiin [...]palvelululinjat
niinkun kattoo omilta osilta, ja sit tdssa henkilostopalveluissa missa
makin oon nyt, niin tdssa me tehd&an naita, katotaan niinkun koko ta-
lon osalta yhteen. Ja siita sitten, siita sitten nousee kylla ne osaamis-

tarpeet.”

Selkeasti myds osaamistarpeiden muuttuminen koetaan tietynlaisena haasteena. Osaa-
mistarpeiden muuttumiseen tai tunnistamiseen ei ole mitaan varsinaista toimintamallia.
Lahinn& se pohjaa eldkoitymissuunnitelmiin tai jo tunnistettuihin muutoksiin. Tulevai-
suustietoa ei aktiivisesti pyritd etsimaan strategisen osaamisen kehittdmisen tarpeisiin,
ja merkitys tulevien muutosten ja toimintaymparistén muutosten vaikutuksesta tulevai-

suuden osaamistarpeisiin ei nouse esille kuin yhdessé haastattelussa.

VElikkd nyt ndyttdd siltd, ettd [sanoo tuotantoalueen nimen] menee
tonne itsehallintoalueisiin. Alueisiin mukaan, ja nyt ois oiva kohta
miettia sit se, ett& ihan oikeesti mitd osaamista me tarvitaan tulevai-

suudessa?”’

Muutostarpeita ajatellen henkildstosuunnitelmiin pohjautuva toimintamalli koetaan toi-
saalta myos hyvaksi ratkaisuksi. Erikoista on osaamisen hallinnan rakenteita koskevien
nédkemyksien erilaisuus. Osassa haastatteluista puutteellinen jérjestelma néhdé&an suu-
rimpana pullonkaulana HR- toimintojen kehittdmisessd, kun taas osassa sellaiselle ei

nahda mitaan tarvetta.
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“"Mut tdd on mun mielestd ihan toimiva sindllddn tdd suunnitelma. Et
maa en kaipaakkaan et olis niinkun, et, et joku niinkun yks tallanen
niinkun selkee, mihink& voidaan aina niinkun palata, ja sita voidaan

’

pdivittdd kun tulee sellaisia enndkoimattomia muutostarpeita.’

Kuitenkin viidessa haastattelussa todetaan osaamisen hallinnassa olevan paljon puuttei-
ta, mita rakenteellisilla ratkaisuilla voitaisiin korjata. Tallaisia ideoita osaamisen hallin-
nan jarjestelman kehittamiseksi on esitettykin, mutta toistaiseksi sen kehittdmisessa on
ollut haasteita. Kaytossa olevaa osaamisen hallinnan jarjestelmaa ei juurikaan kaytetd,
tai ainakaan sita ei aktiivisesti hyodynnetd. Tiedossa on, ettd osaamisen kehittdmiseen
on olemassa ohjelmisto, mutta sen kayttd koetaan hankalaksi, eika se ohjelmistona ole
niin toiminnallinen ja hyvé, etté se vastaisi rakenteellisiin ongelmiin. Liséksi haastatte-
luissa todetaan jarjestelmien hankintahinnan olevan valtava, ja jarjestelmdintegraatioi-

den olevan haaste.

Ongelma, joka osaamisen hallinnan puutteellisuudesta tulee nimenomaan tehtavékier-
ron nakokulmasta, on oikeanlaisten tavoitteiden asettaminen ja tulevaisuudessa tarvitta-
van osaamisen hahmottaminen, sek& toimijoiden etsiminen ja toistensa loytdminen.
Tuotantoalueilla ollaan tietoisia, ettd kuntaorganisaatiossa on todella paljon erilaista
osaamista jota hekin tahtoisivat péaastd hyodyntdmaan, mutta se on piilossa. IIman
osaamisen hallinnan jarjestelm&a suuresta henkildostomassasta on mahdotonta poimia
osaamista mitd tarvittaisiin ja tasta syysta tehtavékierto ei vastaanottavan organisaation

kannalta ole lainkaan niin hyddyllinen kuin mit& se voisi olla.

"Niin, no kylldhdn [sanoo ohjelmiston nimen] osaamiset on ja I0ytyy
jarjestelmasta ne tietysti ne tutkinnot, [...Jkylla me sinne niitd osaami-
sia viedaan, viedaan, ja sitten sinne niitd koulutuksia mita on kayty,

mutta varmasti pystyis, pystyis enemmdnki hyédyntddn.”
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"Tuolla niinkun it, etta ei meilld, niinkun [sanoo ohjelmiston nimen]
me kaytetdan, mutta sehan on meille kaikkee se tieto mita me tarvit-
tais [...] tota sitdhan me nyt kay, joudutaan, saadaan kayttaa sita jar-

Jestelmdd, ettd. Ettd sen kanssa niinkun kamppaillaan tdssd mutta.”

”[..] Et ensinndkin niinku siitd ettd kun, mitd meiddn pitdisi ldhtee, et
me ollaan pelastustoimen valtakunnallisestikin pitaisi miettii on taa
osaaminenkin kokonaisuudessaan. /...] Elikka tehda tAmmonen niin-
ku, osaamiskartta ja osaamiskartotukset henkildstélle. Se on se niin-
kun tarkein asia. Sit miettia siind sit sita, et totanoin, kun me aletaan
ihan oikein rakentaan semmosta osaamisen yllapitojarjestelmaa /...J
Elikk& se on niinku, ettd meilla olis kokoajan semmonen online kuva,

meiddn osaamisen niinku tilanteesta tdssd organisaatiossa.”

Henkisten rakenteiden vaikutus osana rakennepadomaa nousee esiin todella merkittava-
na tekijand. Osittain henkiset rakenteet nahdaan fyysisten rakenteiden luomina ndkymat-
tdmina raja-aitoina. Kolmessa haastattelussa tilaaja-tuottajamallin luoman asettelun tai
kaupunkiorganisaation siiloutuneisuuden nédhdaan luovan rakenteita, henkisia seka fyy-

sisid, joiden madaltumiseen tehtavékierron nahdaén vaikuttavan positiivisesti.

"Varmasti [tehtdvikierto] auttaa siind yksikéiden vilisessd vuoropu-
helussa, mika meilla on vahan niinkun ainakin, meilla on niin selkees-
ti ollu talla hetkell& niinkun tilaajapuoli ja tuottaja, kun meilla on si-
sainen, esimerkiks, sisdinen tilaaja-tuottajamalli kdytossa vield tdman
vuoden. Tavallaan se, samalla, semmonen, me ollaan fyysisesti eri
paikassa ja, ja tota, etta rikotaan myos niitd nakymattomia raja-aitoja

’

siind.’

”[...Jhaasteena siind on ollukki, ettéd ne eri toimipisteiden esimiehet

keskustelis vahan niinkun enemmankin, enemmankin keskenaan siita,
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siita tilanteesta ettd. Et miten menee, ja miten voitais viela parantaa

’

sitd asiaa.’

Tyoyhteison kannalta tehtavakierto koetaan avartavaksi siten, etta se lisaa toisten arvos-
tusta ja vahentda negatiivisia asenteita, kun nahddain miten toita oikeasti toisessa paikas-
sa tehdaén, ja miten haastavaa se voi olla. Seka edellda mainittujen henkisten rakenteiden
ettd tuon toisten toimijoiden arvostuksen osalta voidaan puhua sosiaalisen pddoman

kasvusta.

“Ja tihdn liittyy se toisten arvostaminen suurelta osin myos. Et se tuo
tullessaan suurelta osin semmosta niinku, 6hm, kun sa naat sen mita

ne toisetkin tekee, niin se luo sita, sita, ettd osaa sitten arvostaa muita

enemman.”’

Osallistumista tukemattomat rakenteet, ja tapa jolla asioita suunnitellaan ja toteutetaan,
nousevat esille niiden haittavaikutusten takia. Kokemus siitg, ettd henkilostod ei paaste-
t4 mukaan suunnittelemaan prosessia, tai etté siitd ei saada tarpeeksi tietoa, saattaa vai-

kuttaa negatiivisesti nakemykseen siitd mita ollaan tekemaéssa ja mihin silla pyritaan.

”[..]osallistamiseen tai sitten siihen yhteiseen suunnitteluun, ettd.
Usein asia kun asia, niin se tulee vahan liian valmiina sitten henkilds-
tolle, ettei padse sitd pureskeleen, ettéd kun tietysti sais ne rusinat
paalta eika ottais tota tehtavankiertoa niinkun semmosena niin itse-
tarkotuksena, et nyt vaan pitédd niinkun sunkin johonkin nyt kiertaa
tasta ja, lahtee vahan kattoon, etta kylla se taytyy varmaan molemmis-

ta, molemmista ldhtee [..]”

Palkitsemisen perusteet nousevat myos esille yhtend rakenteena, kun teemana oli tehta-

vakiertoon motivointi ja kannustaminen. Osassa haastatteluista nousee esiin henkildston
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ja my0s esimiesten negatiivinen suhtautuminen tehtdvakiertoon. Kaikista eniten tdima on
huolenaiheena tuotantoalueilla, jossa tehtévékiertoa toteutetaan pysyvien siirtymisten
kautta. Haastatteluista nousee selkedsti kaupungin palvelutuotannon siiloutuneisuus ja

kokonaiskuvan tai konsernin kokonaisedun hahmottamisen puute.

“Ongelmia on myos ettd aina ne vastaanottavat esimiehet ei oo niin-
kun halukkaita ottaan sinne vahan niinkun keta vaan. Niill& voi olla
mielessa joku semmonen tyyppi, jonka he haluais sinne, tyyppi, tyon-

’

tekijd, viranhaltija.’

[...]voi olla sitten vihdn semmosta, vastustustakin, ettd ei me nyt ihan
haluttais tdnne keté tahansa, et me halutaan itte valita meidan tyonte-
kijit [...] Et se vaan tdytyy niinkun oppia sietdmddn sitd ja sitten
vaan, [...] Se tulee niinkun kokonaisuuden hyddyks, kun ihmiset saa

’

vdahdn liikkua eikd tarvii jumittua sinne paikalleen.’

”[..]meilldhdn on nditd kertapalkkiomittareita aina kehitteilld, ettd,
tietysti tota jos joskus paastdaan semmosiin niin henkildkohtaisiin,
ihan tuloskortteihin, ja pystyis sen palkitsemisen kytkeen siihen, niin

voishan se [halukkuus] sen kautta nousta/..] ”

Tama negatiivinen suhtautuminen on pysyvien siirtojen kohdalla jossain méarin ymmar-
rettavad, silla talldin siirtyvan henkilén merkitys kohdeyksikolle on huomattavasti suu-
rempi kuin tilapéisessa siirrossa. Samaten mahdollisesti hyvan tyontekijan menettami-
nen kokonaan merkitsee lahettavalle organisaatiolle menetystd, kun perinteisesti tehtd-
vakierrossa sen pitdisi olla henkilon ja yksikdn osaamisen vahvistamista. Tamén takia
selkedsti pysyvét siirrot osaamisen kehittamistarkoituksessa eivat palvele tarkoitustaan

niin hyvin kuin tilapéiset siirrot juurikin naiden intressiristiriitojen takia.



70

5.4 Tehtavéakierto suhdepddoman nakokulmasta

Kuten teoreettisessa viitekehyksessd esitin, Otala (2008) maéérittelee suhdepadoman
kasitteen kattamaan kaikki kumppanit, yhteistyokumppanit ja sidosryhmét. Tassa perin-
teisessé mielessa tehtavékierrolla kaupungin sisdisesti ei valttdmatta voida kehittaé suh-
depddomaa taysin teoreettisen viitekehyksen madritelmien mukaan muuten kuin yhteen
sidosryhméén, kaupungin toiminnan kannalta olennaisimpaan sellaiseen, eli kuntalai-

seen.

Kuitenkin konsernitasolla voidaan tulkita suhdepd&domaan siséltyvaksi myo6s sisdisia
suhteita, silla monet toiminnot perustuvat konsernin sisdiseen tarpeeseen, eli asiakkaita
ovat konsernin muut tuotantoalueet. Tassa mielessa onkin mielenkiintoista konsernita-
solla eri yksikdiden tai liikelaitoksien suhde, eli mistd voimme puhua siséisend ja mista
ulkoisena suhteena. Monet liikelaitokset ndyttaytyvat hyvin itsendisind yksikkoina, ja
vuorovaikutussuhteet koetaan haastavina jopa oman tuotantoalueen yksikoiden, saati
sitten koko konsernin tasolla. Tasta syysta tulkitsen konsernin yhdeksi kokonaisuudeksi,
mutta erittelen eri tuotantoalueet erillisiksi organisaatioiksi, ja taten suhteet eri toimijoi-
den kuten konsernihallinnon ja eri tuotantoalueiden vélilla luetaan suhdep&&omaksi.
Osittain se kuitenkin on myds rakennepadomaa, eli ne siséltavat paljon sellaisia formaa-

leja suhteita ja verkostoja, joita koordinoidaan esimerkiksi konsernin taholta.

”Ja semmosta yhteenkuuluvuuden tunnetta, ettd ei vaan tehda sen
oman toimipisteen juttuja, vaan sitten sen koko tiimin, koko liiketoi-
minta-alueen ja sitten koko [sanoo tuotantoalueen nimen], [toistaa
tuotantoalueen nimen] hyvéksi, ettd. Puhalletaan yhteen hiileen, et-

ta.”

“kun erilaisia toimipisteitd on, missd ollaan siind asiakkaan kanssa,
tiiviisti tekemisissa sillon kun on se palvelupiste./.../ Jos sitten henki-
I611& on, on niitd valmiuksia juurikin toimia semmosessa asiakaspal-

velutehtdvissd niin sittehdn se on niinku asiakkaalle hyvdda”
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Kuntalaisten ja konsernin yksikoiden lisaksi merkittavé suhdepéddoman tekija kaupunki-
tasolla on potentiaaliset tyontekijat. Tallakin hetkella kaupungilla on olemassa tyévoi-
mapulasta kérsivia tuotantoalueita, ja henkiloston ikérakenteen perusteella tyévoimapu-
laa on odotettavissa. Tyon luonteen muuttuessa enemman tietotyoksi ja osaamisperus-
teiseksi tyOdskentelyksi, nousee patevien henkildiden houkuttelu entistd merkittdvam-
maksi. Aineistosta nousee laajasti esiin erilaisia nakékulmia tehtavékierron mahdollises-

ta vaikutuksesta tydnantajaimagoon ja tydvoiman houkuttelevuuteen.

” Kyl me tietenkin pidetddn sitd [tehtdvakiertoa] imagotekijana. Meil-
I& toimitaan nain ja hyddynnetaan erilaisia keinoja osaamisen kehit-

tamiseen.”

”[...] mutta tdmmonen mahdollisuus kayttdd osaamistaan jos se ei
tdssd oo mahollista niin mahdollisuus siirtyd sinne missa sita voi
kayttaa, niin se, se tuo tietysti myds tyénantajaimagoa, imagolle sita

’

positiivisuutta.’

“me ei pystytd palkkatasossa kilpaileen yksityisen sektorin kanssa
kauheen voimakkaasti, tietyissd ammateissa niin, niin tota, kyl se
semmonen osaamisen kehittdminen niinkun, joku horisontaalinen sit,
tai sitten yléspain, niin niin tota, se on ihan yks semmonen, milla me
pystytaan kilpaileen noista tyontekijoista, eli kylla se on tosi tarkee-

i3

td.

Merkitys asiakasnakokulmasta koetaan merkittavéaksi. Sen lisaksi ettd kasvanut osaami-
nen vaikuttaa palveluiden tehokkuuteen ja laatuun, my6s aiemmin esiin tulleiden hen-
kisten rakenteiden hailyminen ja sosiaalisen pdadoman kasvu ja niiden kautta tullut ko-
konaisymmarrys asiakkaan palveluprosessista vaikuttaa siihen miten hyvéan palveluko-
kemuksen asiakas saa. Ndiden liséksi haastatteluissa korostuu myos erityisesti asiakas-

rajapinnassa tyoskentelevien henkildiden kehittymisen kautta parantunut asiakaspalvelu.
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"No varmasti kylld se [tehtdvikierto] parantaa asiakaspalvelua, eli

jos [vaikuttaa asiakaskokemukseen]”

“Jos tyossd niinkun, niinkun sisaisesta keskusteluyhteidesta yksikoi-
den valilla niin, kyllahan se nékyy samantien niinkun asiakkaalle se,
etta, ettd, pompotellaanko asiakasta yksikosta toiseen vai tehdaanko
se yhden luukun periaatteella, ja me, me taalla niinkun tiedet&an

’

enemmdn myos muiden yksikéiden asioista.’

5.5 Yhteenveto tehtavakierron ja osaamispadoman koetuista suhteista

Jokaiseen osaamispdédoman eri ulottuvuuteen nousee haastatteluissa esiin melko saman-
tyylisid asioita. Henkilépddoma, mika aiemmissa teoreettisissa tehtévékierron lahesty-
misissa on korostetuin, saa kaikista véhiten huomiota osakseen. Haastateltavat puhuvat
yleisesti osaamisen kehittymisesta erittelematta sitd tarkempiin osiin. Ainoat keskeisesti
esille nousevat huomiot koskevat ammatillista itsetuntoa ja motivaatiota. Rakennepaa-
oman nakdkulmasta esiin nousee enemman edellytyksia, mutta myos myoétavaikutuksia.
Edellytykset koskevat muun muassa joustavuuden vaatimusta, prosessin lapinédkyvyytt,
osaamisen hallinnan kehittamista. Myotévaikutusta ndhdéan tulevan henkisten ja fyysis-
ten raja-aitojen madaltumisen myota ja sosiaalisen pddoman kasvun myo6td. Suhdepéé-
oman nakokulmasta myo6tavaikutusta nahdaéan olevan tydnantajaimagoon, osaajien hou-
kutteluun, asiakasajattelun kehittymiseen, parempaan asiakaspalveluun, seka palvelui-

den kokonaisprosessien tuntemukseen.



73

Taulukko 2: Vaikutukset ja edellytyksen osaamispadomien ulottuvuuksittain
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6 Tehtavakierron konkretisointi kehittdmisen valineeksi

6.1 Tehtavakiertokokemusten ja -ndkemysten yhteenveto prosessimallin l1ahto-

kohtana

Tassa kappaleessa teen kokonaisvaltaisen yhteenvedon kokemuksista ja ndkemyksista
tehtdvakiertoon liittyen tuotantoalueittain. Taman yhteenvedon perusteella pyrin tuo-
maan esille asioita, jotka vaikuttavat tehtavakiertomallin suunnitteluun ja luodun mallin

toimintaedellytyksiin.

Jotta kaupunkitasoisesti voidaan kehittdd osaamisen kehittdmisen tydkaluja, vaarinym-
marrysten vélttdmiseksi olisi tarkead maaritella kaytetyt kasitteet tarkasti. Asian ymmar-
rys eri tuotantoalueilla on taysin erilainen, joten ilman selkedtd méérittelyd myos mah-
dollinen prosessimalli ymmarrettaisiin taysin vaarin. Tehtavékiertomenetelman tarkoi-
tus tulee kirkastaa, sill4 aineistosta nousee selvasti esiin, ettd tehtavékiertoa pidetddn
jonkinlaisena motivaatiovajeesta karsivan tyontekijan virkistajana tai jo realisoituneiden
tyokykyongelmien peittelijana tai lykk&&dmisend. Toki ndiden ongelmien kohdalla kor-
vaavien tyOtehtdvien etsiminen ja l1oytdminen on paikallaan, mutta niitd varten Tampe-
reen kaupungilla on omat toimintamallinsa, kuten varhaisen tuen toimintamalli seka
kokonaan osatyokykyisten uudelleensijoittumiseen keskittynyt uraohjauspalvelut- yk-
sikko.

Ehdottomasti malli siis tarvitsee tuekseen selkedtd aineistoa ja késitteistoa, jotta sen
tarkoitus osaamisen kehittdmisen valineend kirkastuu. Parhaiten tdmé& toteutuu luomalla
tehtévakiertoon liittyva ohjeistus esimerkiksi sisdisille verkkosivuille sekd myo6s paine-
tuille ohjelehtisille, joita kaupungilla on muun muassa perehdytykseen ja tyopaikka-
kiusaamiseen liittyen. Aineistosta nousee esiin, ettd kaikilla tuotantoalueilla tietokoneet,
ja sitd myota intranet, eivét ole aktiivisesti kdytossa. Tasta syystd ohjeistusta tulee siis
antaa myos muuta kautta. Liséksi toimintamalli olisi hyva kasitell& esimies- ja henkilds-

tokoulutuksissa seka henkilostosuunnittelun ohjeistuksissa.
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Samaten on térkedd kéasitella k&ytdnnon problematiikkaa, jota haastatteluissakin nousee
esiin. Miten tehtdvékiertoon hakeudutaan, miten tyésuhteen hallinnolliset asiat menevat,
miten kustannukset jakautuvat, nouseeko tai laskeeko palkka siirtymisen takia, mitéd
tapahtuu tyévalineille ja kulkuoikeuksille jne. Eli asiaan liittyy paljon selvitettavia asioi-
ta, joita ei voi varsinaisesti mallintaa, mutta ne on hyva nostaa esille, silld muutoin pro-
sessi ei nayttaydy kovin kaytannonléheiseltd, ja lilan 16yhd ohjeistus jattaa liikaa asioita

pohdittavaksi.

Kéytannon ratkaisuja tarvitaan etenkin seuraaviin asioihin:

-tydsuhteen ja virkasuhteen perusteet

-palkkaus, mikali tehtdvan vaatimukset kasvavat tai vahenevat

-tehtavékierron mahdollinen kesto

-valvonta

-raportointi

-jos yksisuuntainen tehtévakierto, miten taakse jaavat tehtavat jaetaan yksikossa

-tehtdvakierron tavoitteiden asettaminen

6.1.1 Tehtavakierron suunnittelu

Tehtavékiertoa alustavassa vaiheessa huomio kiinnittyy prosesseihin ja jarjestelmiin
joilla tehtévakiertotarve havaitaan, miten siitd tiedotetaan, miten eri osapuolten tarpeet
kohtaavat, mit4 juridisia tai kaytannollisia asioita tassé kohtaa pitdd huomioida, ja min-

kélaisia jarjestelmid tai rakenteita tassa vaiheessa tarvitaan.

Tama vaihe sitoo tehtdvakierron voimakkaasti yleiseen osaamisen johtamiseen ja hallin-
taan. Haastatteluaineistosta nousee selkeésti esille tarve hyvalle suunnittelulle ja harki-

tulle toteuttamiselle.
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[ ...]me koettiin ettd se [suunnittelu ja tavoitteen asetanta] on vahan

1

niinkun oppimisen edellytys.’

“jokainen tehtdvdnkiertotapaus, niin se suunnitellaan hyvin ja se on
lahtosin joko tydntekijasta tai esimiehesta. Eli, eli tota, yhteistuumin

se suunnitellaan ja sitd, 60h, sitd sovitaan ja tehdddn tavoitteet”

Kuitenkaan kaikilla, etenk&éan pysyviin siirtoihin pyrkijoilla, ei téllaisia toimintamalleja
ole. Vaikka téllainen tuotantoalueen sisalla liikkuminen nahdéan osaamispadoman joka
ulottuvuuden kannalta hyvéna asiana, ei siitd maéaratietoisesti pyritd tekeméan osaamis-
tapahtumaa. Tdssa vaikuttaa myos se, onko siirto oletuksena jo pysyva alusta alkaen, vai
alkaako se tehtavéakiertona, mutta tarjoaa mahdollisuuden pysyvéén siirtymiseen. Tal-
laisiakin kdytantdja on, missa esimerkiksi elakoityvan ihmisen typariksi siirrytdan te-
kemaén vastaavaa tehtavad, ja mychemmin henkilon eldkoityessé tarjotaan mahdolli-
suus jatkaa kyseisessé ty0ssé. Tallaisessa tapauksessa suhde lahettavan yksikon kanssa
ei katkea viel& siihen, kun tydntekijé poistuu toiseen tehtavéaan. Tallainen suhteen séilyt-

taminen onkin osaamisen kehittamisen kannalta olennainen asia.

Haastatteluaineiston perusteella tehtdvakierron alkuimpulssi saattaa syntyd usealla ta-
valla. Se voi olla I&htdisin tyontekijén itsensd halusta tai tarpeesta esimerkiksi liittyen
tyossa jaksamiseen, motivaatioon, tai tietynlaisen osaamisen kehittamiseen. Alkusysays
voi olla myos tydnantajalédhtéinen. Tatd se on selkeésti etenkin resurssitarpeenpaikkaa-
jilla. Naissakéan tapauksissa osaamisen kasvattamiseen ei kiinniteté erityistd huomiota,
vaikka se nédhdaankin tarke&nd asiana. Kolmantena vaihtoehtona on vastaanottavan or-
ganisaation tarve. Tallainen on tyypillistd pysyvaan siirtoon pyrkivilla. Tilannehan on
talléin se, ettd toimi tai virka on auennut, johon tarvitaan uusi tyontekija. Tassé tapauk-
sessa tormatd&n aiemmin mainittuun intressiristiriitaan, silla tuotantoalueen kokonaise-
dun mukaista olisi kierrattdd henkilGitd osaamistarpeiden ja osaamisen kehittdmisen
perusteella, mutta tyontekijaa hakevan yksikon intressind on hakea henkil64, jolla on jo

tietynlaista heilla tarvittavaa osaamista tehtévien suorittamisen tueksi.
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Varsinainen tehtavékiertojéarjestelméaé tukeva rakenne tehtdvakiertoon hakeutumiseen
puuttuu. Tallaisia ratkaisuja on muutamilla tuotantoalueilla, mutta ne eivét ole kovin
hyviksi todettuja. Kritiikkia herattdé viestinnan haastavuus, silla kaikissa ammateissa ei
juurikaan olla tietokoneen &éressa tai yleisessa hallintoverkossa, jossa intranet-sivustot
ylipaatadn toimivat. Talloin vastuu viestinnéstd siirtyy tiedotussahkoposteihin ja ns.
puskaradioon.

”No tietysti se on, se ois hyvd varmaan jos olis sellanen, sellanen jdr-
jestelma mihin kaikki paasis joustavasti katsomaan ettéa missa olis nii-
td siirtopaikkoja. [...] Ettd kritiikkindhdn meilld nyt on, ettd kun ne on
tua loorassa [intranetin nimitys], niin joku [sanoo ammattinimikkeen]
niin, eihdn han, hanen tehtavansa, eihdn han paivittéain ollenkaan oo
sillain et héin kdvis tdssd kaupungin jdrjestelmdssd. [...J][sanoo am-
mattinimikkeen] ja [sanoo ammattinimikkeen] koittaa niita tietoja

’

vdlittdd, ettd pikkusen ndd jarjsetelmdt aina vihdn kankeuttaa.’

Kéaytannossé edelld mainittuun viestinnan ongelmaan ei oikeastaan voi ottaa kantaa var-
sinaisen prosessin suunnittelussa, silla tyon luonteeseen perustuvia kommunikaatio-
ongelmia ei voi mallia suunniteltaessa mitenkain korjata, vaan se tarvitsisi erilliset ke-
hityshankkeet. Ehka kuitenkin konserninohjauksen vaikuttavuutta pohtien on hyva
huomata, ettd perinteinen painettu ohjeistus tiedonsaannin helpottamiseksi varmasti on
ihan paikallaan, silla edelleen on suuri maard ammattiryhmid, jotka eivat tyoskentele
tietokoneella eivétka aktiivisesti seuraa intranetin uutisointia tai ohjeistuksia.

Koska tehtavakierron tavoite tdmén tutkimuksen ndkdkulmasta on osaamispddoman
kasvattaminen, on hyva miettid miten se voidaan huomioida tehtavékierron suunnittelu-
vaiheessa. Varsinainen osaamisenhallinta jokaisella tuotantoalueella tapahtuu rakenne-
paddomaa késittelevassa kappaleessa mainituilla menetelmilld, eli tehtdvankuvauksilla,
henkilostosuunnitelmilla, paikallisilla nékemyksilla ja kehityskeskusteluilla. Tast& syys-
té tavoitteiden asettaminen tulee lahted naistd samoista l&htokohdista k&sin. Puutteelliset
osaamisen hallinnan rakenteet tekevat mahdottomaksi etsid henkiléa tai kohdetta osaa-
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miseen perustuen, tai asettaa tavoitteita tulevaisuuden osaamistarpeiden ndkokulmasta.
Nykyisella osaamisen hallinnalla tehtévékierto perustuukin enemman niin sanotusti
nappituntumaan, nékemyksiin tai arvioihin, kuin tietoon. Etenkin siina tapauksessa, kun
pyritddn hankkimaan jotain tiettya osaamista, tiettyyn tarpeeseen tai tietyille henkil6ille.
Yksikoiden siséisien tehtavékiertojen ja moniosaamisen kehittdmisen ajatuksen puolesta
taas suurempi osaamisen hallinta ei valttdamatta ole tarpeellinen, mikali tietty ammatti-
ryhma kiertéa yksikon sisalla. Se on tyojarjestelyiden ja yksikén toiminnan kokonaisku-

van hahmottamisen kannalta hyvinkin perusteltua.

6.1.2 Tehtavakierron aika ja sen lopetus

Tehtavékierron aikaiset ja lopetusvaiheen jalkeiset prosessit nahdaan valtaosin tarpeelli-
siksi, osin taas taysin turhiksi. Padsaantoisesti resurssitarpeen paikkaajat kokevat kaikki
ylimé&araiset toimintaa kangistavat muodollisuudet vain rasitteena. Pysyviin siirtoihin
tahtaavilla nakemykset jakautuvat kahtia. Niiden osalta, jotka keskittyvéat vain siirtymi-
siin jo haussa olevien paikkojen kautta, ei prosesseilla ole mitdan merkitysta. Tyonteki-
jan kasvava osaaminen ei palvele enda heitd, ja tyosuhde uudessa yksikdssé alkaa taysin
uuden yksikon toimintatapojen ja ehtojen mukaisesti. Tilanteissa, joissa oletuksena
tyontekija palaa takaisin, mutta mahdollisuuden tullen pysyva siirto mahdollistetaan,
koetaan prosessin aikaisista ja jalkeisista tavoite- tai reflektointikeskusteluista olevan
hyotya. Talléin myds uusien opittujen asioiden jalkauttamiseen kehitettavat menetelmat
nahdéaan olennaisina. Vield enemmén naiden korostuminen tulee esiin osaamisen kehit-
t4jille, eli tuotantoalueilla jotka kayttavat tehtdvakiertoa paésaéntoisesti osaamisen ke-

hittamiseen.

Tehtévakierron prosessin tulisi osaamisen maksimoimiseksi sisallyttad perehdytys, véli-
keskustelu tavoitearviointeineen, lopetusvaiheen keskustelu ja tavoitearviointi, koko
tehtévékiertoprosessin arviointi, sek& uuden opitun tiedon levittdminen ja jalkauttami-
nen. Kaytanndssé ndissa vaiheissa kyse haastatteluiden mukaan on lahinné keskusteluti-

lanteista, joissa tehtdvakiertolaisen &ani saadaan kuuluviin ja kirjattua havaintoja ylos.
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6.2 Strategiaa tukevan tehtavankiertomallin muotoilu

Haastattelussa esiin nousevat ongelmakohdat, ndkemykset, visiot ja kyseenalaistukset
osoittavat, ettd konkreettisen tehtavékiertomallin muotoilu on haastavaa, ja osin silla
saatetaan jopa heikent&a liikkuvuutta, mikali prosessista tulee turhan kankea. Kuitenkin
jonkinlaista kankeutta, tai sanotaanko pikemminkin vaiheita, tarvitaan jotta tehtavékier-
rosta syntyy oppimista edistéva kierre, jossa saadaan kokemuksia ja tilaa ja mahdolli-
suuksia reflektoida niitd. Talléin tarvitaan huolellinen suunnittelu, valikeskustelu tai
keskusteluita, lopetuskeskustelut ja tavoitteiden arviointi, sek& lopuksi osaamisen levit-
tdmiseen tarvitaan erillisia toimintamalleja. On kuitenkin aiheellista kysyd, onko niiden
kautta saatava osaamisen kehittyminen niin paljon merkittdvampaa kuin mita se olisi

vapaamm in toteutettuna.

Kaikki edelld esitetyt muuttujat, reunaehdot, tarpeet ja ndkokulmat osoittavat yksiselit-
teisesti, ettd konserninohjaus tehtavékiertomallin toteuttamiseksi ei voi olla kovin méé-
raavé, ja yhdenlaisen mallin luominen ei palvele erilaisia tarpeita, joita organisaatiolla
on. Té&sté syysté prosessimalli on tarpeen jakaa useampaan osaan siten, ettd siind huo-
mioidaan erilaiset tarpeet ja jo olemassa oleva liikkuvuus. Muotoilun pohjana kaytan
esiin nousseita tarpeita, joita tehtévakierrolla yksikoissé tyydytetddn. Lisaksi ohjeistuk-
sen on hyva tarjota vinkkeja ja mahdollisuuksia luoda omanlaisia prosesseja yksikoit-
tain. Selkedasti aineistosta kay ilmi, ettd saanndlliset kiertomallit ovat hyvin yksikkokoh-
taisia ja saattavat toimia vain yhdelld ammattiryhmalla, jotka voivat vaihdella esimer-
kiksi toimipaikkojen valilla samoissa tehtévissd. Kuitenkaan téllaiset mallit eivét ole
siirrettavissa toisenlaisiin ammattiryhmiin tai olosuhteisiin, vaan kaikilla on omat eri-
tyistarpeensa ja vaatimuksena. Liikkuvuutta on kuitenkin mahdollisuus kehittdd luo-

vuutta kayttamalla ja luomalla jarjestelméllisid muotoja siihen.

Prosessimallissa tai -malleissa tulee ottaa huomioon tydnantajalahtdinen resurssien lii-
kuteltavuuteen ja tydvoiman hallintaan liittyva kierto, osaamista kehittéva tehtavakierto,
pysyvien siirtojen kautta tapahtuva laajempi tehtévakierto ja yksikoittdin muodostetta-
vat erikoistuneet kiertomallit. Naista tarpeista ja kdytdnnon hakumenettelyisté johtuvia

tehtévékiertoja ei luonnollisesti voida konserniohjauksen tasolla missdin nimessa rajoit-
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taa tai tehd& niistd heikommin toimivia. Kuitenkin ne voidaan integroida osaksi tehta-
vakierron kokonaisuuden ohjaamista silla tasolla, ettd miten kyseisid toimintamalleja
Voisi toteuttaa siten, ettd niissd maaratietoisemmin myods pohdittaisiin osaamisnakdkul-

maa ilman ettd sen valttamatta tarvitsee rajoittaa menetelman joustavuutta.

Varsinaisen osaamista kehittdvan tehtavékierron jakaminen kahteen osaan, lyhytkestoi-
seen tutustumisluontoiseen ja pitempikestoiseen Kiertoon, on suotavaa. Tété perustelen
mahdollisen lyhyen tutustumisluonteisen kierron ratkaisevan paljon suunnitteluun ja
toteutukseen liittyvia esiin nousevia ongelmia. Tallaisia ovat esimerkiksi palkan maksu,
lomien kertyminen ja pitdminen, tyovalineiden vaihtaminen, sijaisen hankkiminen ja
muut kaytdnnon haasteet. Lyhyt tutustumiskierto voisi olla esimerkiksi viiden tai kym-
menen viikon ajan yksi péiva viikossa. Talldin tydjarjestelyt pystytdan tekemaan itse tai
jakamalla toita, kohde voidaan valita strategisten osaamistavoitteiden perusteella, ja
tyosuhteen hallinnollista tai juridista puolta ei tarvitsisi miettid. Nain ollen liikkuvuuden
kokonaismaara kasvaa huomattavasti suuremmaksi, kuin vain pitkéaaikaisella kierrolla.
Menetelmaén on helppo integroida oppimista tukevia menetelmia, joiden avulla henkil6
voi reflektoida kokemuksiaan omaan tyohonsé liittyen. Kokonaisuutena siis luomalla
malli lyhyeen tutustumiskiertoon, liikkuvuuden luoma osaamispadoma voi kokonaisuu-

tena kasvaa merkittavalla tavalla.

6.2.1 Pitka osaamiskierto ja lyhyt tutustuminen

Pitkassa osaamisperusteisessa tehtdvakierrossa aluksi havaitaan tarve. Téh&dn on monta
mahdollisuutta, silld tarve voi olla 1&ht6isin omasta yksikosta (tarvitsemme nyt tai tule-
vaisuudessa jotain tiettyd osaamista), tehtdvékiertolaisesta itsestdan (tarvitsee tiettya
osaamista, haluaa kehittyd urallaan tai kehittdd ammattitaitoaan ja verkostojaan) tai
kohdeyksikdstd (omia prosesseja halutaan arvioida ja kehittad, tilapaiselle tyévoimalle
tai tietynlaiselle osaamiselle on tarvetta). Tarve on kuitenkin oltava selked ja strategisis-
ta tavoitteista kumpuava, silld menetelma on hallinnollisesti suhteellisen raskas, ja aihe-

uttaa myos kustannuksia.
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Tarpeen havaitsemisen tyokaluina tulee k&yttdd osaamisenhallintarakenteiden tukea
siind maarin kuin se on mahdollista. Haastatteluaineiston perusteella osaamisenhallin-
nan tarkeimpid tyokaluja eri tuotantoalueilla ovat kehityskeskustelut ja henkiléstosuun-
nitelmat, joten niiden kayttdminen tarpeen havaitsemisessa ja koko tehtévakierron
suunnittelussa on térkedd. Jarjestelmien puuttuessa entistd enemmaén tarvitaan keskuste-
lua siitd, miten osaamistarpeet tulevaisuudessa tulevat muuttumaan ja misté tehtavakier-

rolla sellaista osaamista voidaan saada.

Kun tehtdvakierrosta valittuun kohteeseen on saatu sovittua, tulee pitad aloituskeskuste-
lu, jossa on mukana kaikki toimijat. N&itad ovat l&hettavén ja vastaanottavan yksikon
esimiehet, tehtavakiertolainen sekd mahdollinen perehdyttdja. Tata ryhmaa voidaan ni-
mittaa tehtavékiertotiimiksi, joka itsessaan jo kuvaa sitd, ettd kyseessa ei ole henkilén
itsendinen matka, vaan yksikoiden kehittdmista ja osaamisen kehittamisté. Aloituskes-
kusteluiden yhteydessé tulee sopia kdytdnnon asioista, kuten palkan maksusta, sijaista-
misesta, mahdollisesta oman tyon osittaisesta tekemisesta kierron aikana, tydvalineisté,
lomien pitdmisestd, tehtavakierron keskeyttamisen mahdollisuudesta ja muista vastaa-

vista kdytannon jarjestelyihin liittyvista asioista.

Tehtavékierron aloitusvaiheessa perehdytys on todella tarke&é. Haastatteluaineistosta ei
nouse esille mitadn poikkeavaa perehdytykseen liittyvad, vaan normaaleiden perehdyt-
tdmiskaytantdjen koetaan olevan riittdvat. Tama kuitenkin sanotaan siind olettamassa,
etta tehtavékiertoon ei liity osaamisen kehittdmiseen liittyvié tavoitteita tai maaréatietois-
ta oppimista. Jotta osaamisen kehittdminen saisi sijaa, olisi hyvé ettd vastaanottavassa
yksikdssa olisi joku yhdyshenkild joka tuntisi myos tehtavékiertoprosessin ja sen tavoit-
teet. Nain ollen tehtavékierrossa oleva henkilo saisi vastauksia hantd mietityttaviin ky-
symyksiin nopeammin, ja voisi my0s keskustella havainnoistaan paremmin ja néin saa-

da tukea reflektointiinsa.

Viélikeskusteluissa seurataan tavoitteiden toteutumista ja tarpeen tullen tarkennetaan
niitd. Jalleen suurin anti on keskustelulla. Ideoiden tulee virrata avoimesti, henkil6n
nakemykset tulee ottaa huomioon ja jokaisen tahollaan tulee miettid mit4 tdmé tarkoittaa

oman yksikon kannalta. Valikeskustelu tulee jarjestdd noin puolivalissd tehtavakiertoa
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koko tehtavékiertotiimin kesken, jotta tavoitteiden saavuttamisen esteet saadaan esille

tal tavoitteita voidaan korjata.

Lopetusvaiheessa sama tiimi kokoontuu mukanaan alkuperdiset tavoitelomakkeet ja
valikeskustelun arviointilomakkeet. Téassa vaiheessa tehdadn yhteenvetokeskustelu, jos-
sa korostetaan erityisesti tehtavékiertolaisen kokemuksia ja ndkemyksid, ja pyritddn
luomaan mahdollisimman avoin ilmapiiri dialogille. Tdman jalkeen yksikdittéin suorite-
taan jalkauttamisen suunnittelu, johon tehtavéakiertolainen voidaan esiin tulleista asioista
riippuen osallistaa. Mikali han on saanut paljon uutta oppia, josta voi hy6tyd muutkin,
voi hén pitad asiasta esimerkiksi koulutuksen tai keskustelutilaisuuden. Mikali asiat ovat
enemmankin tydyhteisdon ja kaytantdihin perustuvia, tulee yksikdiden ottaa ne normaa-
liin toiminnan suunnitteluun mukaan ja miettia néita esiin tulleita ndkemyksia arvok-

kaana kehittamista auttavana informaationa.
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Nykyisissa tai tulevissa osaamistarpeissa kapeikko,
joka tulee taydentaa. Kohde mietitdan taman
osaamistarpeen perusteella, ja esimies on
yhteydessa yksikkdon.

Aloituskeskusteluissa sovitaan palkanmaksusta,
aloitusajasta, kestosta, suunnitellaan tavoitteet ja
varmistetaan ettd kaikki tuntevat prosessin.

Tyonteon alussa on hyva perehdyttaminen tarkeaa.
Perehdyttdjan tulee tuntea tehtavakiertoprosessi ja
sen tavoitteet, sekd toimia yhteyshenkilona.

Tehtavakierron puolivalissa tehtavakiertotiimi pitda
vilikeskustelun, jossa arvioidaan tavoitteiden
toteutumista, esiin tulleita haasteita, ja
uudelleenarvioidaan tavoitteet loppuajalle. Voidaan
toteuttaa myos sdhkodisesti.

Tehtavakierron paattamisvaiheessa tyontekijalle
kirjataan tyotodistus, josta kady ilmi myos
osaamistavoitteet tehtdvakierron ajalta.

Tehtavidkiertolainen arvio kokemustensa perusteella
hyvia kdytantdja ja haasteita eri nakokulmista.

Tehtavikiertolaisen arviointien ja uuden osaamisen
perusteella tehdaan suunnitelma, kuinka
toimintamallit ja osaaminen levitetdan tyoyhteisolle.
Kokemuksia kerrataan esimerkiksi viikkokokouksissa
tai kehittdmistyon yhteydessa.

Kuva 9: Pitkan osaamiskierron vaiheet
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Lyhyt tutustumiskierto voitaisiin luoda prosessina huomattavasti yksinkertaisemmaksi.
Kaytannossé tarpeen voi havaita esimies tai tyontekija itse. Tutustuminen voitaisiin to-
teuttaa siten, ettéd sitd tapahtuisi esimerkiksi 10 viikon ajan yksi paivé viikossa. Né&in
tehtyna tyontekija tai tydyhteiso pystyy helposti jarjestelemaan tyotehtavat, hallinnolli-
sia kysymyksia ei tarvitse miettid, ja kelpoisuusehtorajoituksia tai muita rajoitteita ei
ole. Kun tutustumispdivien valiin jaa aikaa pohtia kokemuksia suhteessa omaan tyéhon-
sd, tyoyksikkdonsa ja tydyhteisoonsa, tulee uusi tutustumispaiva hedelmallisemmaksi ja

antaa mahdollisuuden kysya herénneita kysymyksia ja tuoda asioita esiin.

TUTUSTUMINEN

.

* Tutustumispaiviastrategisten
tavoitteiden ja osaamistarpeiden
perusteella valittuun kohteeseen

0MA . * Palkanmaksuja tynantaja- EﬂHDE-
YKSIKKO velvoitteet omalla yksikélla YRSIKED

« Erikseen sovittu tutustuttaja

Oppimisndkékulman
tavoitteellisuuden
perusteella harkittu kohde

Strategisista tavoitteista » Tydta tehdaanyhdessaja

johdettu osaamistarve \ Osaamisenmukaanitsenéiisesti/

REFLEKTIO

Kuva 10: Tutustuminen tehtavakierron muotona
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6.2.2 Muut liikkuvuuden mallit

Muut liikkuvuuden mallit koostuvat erilaisista sijaisuuksista, maaraaikaisista siirtymi-
sistd ja pysyvista siirtymisistd. Naissa hukkuu tehtavékiertokohteen linkitys strategiseen
osaamisen kehittamiseen, silla kohde valikoituu taysin muilla perusteilla. Kuitenkin
tassa tapahtuu siirtyminen tehtavésta tai paikasta toiseen, mika itsesséan on mahdolli-

suus oppimiselle ja kehittymiselle, kunhan sille annetaan tilaa.

Tasta syystd konsernin siséisia tyomarkkinoita tulisi kehittdd oppimista korostavaan
suuntaan. Yksinkertaisia ideoita on maardaikaisten sijaisuuksien erittely tyonhakupals-
talla selkeasti. Téallaisiin madraaikaisiin siséisiin hakuihin voitaisiin integroida pitkén
osaamiskierron kaltaisia osaamisen kehittdmista varmistavia menetelmid, eli yksikot
olisivat enemman yhteydessa ennen sijaistusta, sen aikana ja sen jalkeen, ja sijaistajalla
olisi oppimiseen liittyvié tavoitteita. Pysyvissa siirtymisissa konsernin sisalla voitaisiin
toteuttaa saatetusti, eli luomalla vuorovaikutusta toimijoiden kesken, vaikka paluu lah-

toyksikkdon ei olekaan tédhtdimessa.

6.3 Organisaation ja johtamisen muutoksen ja kehittamisen tavoitteiden vuoro-

vaikutus tehtavakiertoon

Kuten aiemmin olen esittdnyt, on Tampereen kaupungilla meneilladn monenlaista muu-
tosta, joiden alkusysayksend voidaan nahda olevan henkildston tyytyvaisyyden alentu-
minen ja vaikutusmahdollisuuksien kaventuminen, arviointiraporttien ja tutkimustulos-
ten luoma nakemys ja paine, seka tilaaja-tuottajamallin havaittu kankeus sekd sen luo-
mat negatiiviset seuraukset. Tilaaja-tuottajamallin purkamisen ja organisaation raken-
teellisen muutoksen ohella organisaatiossa pyritdédn mahdollistavaan johtamistapaan,
missé padpaino on esimiestydon mahdollistavalla otteella, kumppanuuden korostamisel-
la, suunnan nayttamiselld ja strategian kirkastamisella. Henkilostolle pyritddn antamaan
enemman vaikutusvaltaa ja mahdollisuuksia oman tyon tekemisen tapojen muokkaami-
seen. Annetaan siis enemmankin yhteinen suunta ja tavoitteet, mutta ei niink&an tarkkaa

ty6tapoja tai menetelmié koskevaa ohjeistusta.
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Samanaikaisesti implementoidaan lean- kehittdmista sisdisten prosessien keskeisim-
maéksi suunnaksi. Siiné olennaista on tyoprosessien hukkien tunnistaminen ja kokonais-
virtaus jatkuvaa kehittdmistapaa hyddyntden. Asiakaslahtoisyyttd ja arvonluontia tyo-
prosesseissa tullaan miettimé&én entistd aktiivisemmin. Tassa suhteessa henkildston rooli
on merkittdva. Siksi timédn ohessa “lupa kehittda”- iskulause on hyvinkin kertova. Hen-
Kiloston toivotaan ja uskotaan ottavan suurempaa roolia oman tyonsa ja tyoyhteisonsa

kehittdmisesté ja asioiden esille tuomisesta.

Ensinnékin naihin suuntauksiin peilaten voidaan todeta tehtévékierron olevan mitd mah-
tavin toimintamalli. Kuten aiemmin esitetyssa sisallonanalyysissa tulee esiin, luo henki-
l6ston liikkuvuus joka tapauksessa monenlaisia hyotyjé, jotka helpottavat myods naita
rakenteen, kulttuurin ja kehittdmisen tavoitteiden toteutumista. Muun muassa kumppa-
nuuden kehittdminen, henkildston rooli kehittdjand, tyotapojen ja prosessien hukkien ja
epakaytannollisyyksien tunnistaminen ovat kaikki keskeisia hyotyja myos tehtavakier-

rosta.

Toiseksi tehtavékierron myota tapahtuva kokonaisndkemys palveluista asiakasnako-
kulmasta auttaa lean- kehittdmiseen liittyvad prosessien kokonaissujuvuuden ajatusta.
Kun henkiléstd saa paremman nakemyksen siitd, mitd muilla tuotantoalueilla tehddén
tai voidaan tehda, voidaan omaa palvelutuotantoa optimoida niin, ettd se on asiakasnéa-
kdkulmasta kokonaisuudessaan jarkevampéa. Tamé siis mahdollistaa paremman palve-
lumuotoilun, jonka avulla voidaan huomioida asiakkaan tarve kokonaisuudessaan seké
luoda asiakasndkodkulmasta kokonaispalvelupolkuja, jotka monesti ristedvat samalla

kertaa useiden eri tuotantoalueiden tuottamien palveluiden kautta.
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ASIAKASLAHTOISEN PROSESSIN TEHOKAS
KOKONAISVIRTAUS (LEAN)

([ HENKILOSTON LIIKKUVUUS

* OMAN ASIAKASLAHTOISEN PROSESSIN YMMARTAMISEN
LISAKSI KOKONAISYMMARRYS ASIAKKASTA KOSKEVASTA KOKONAISUUDESTA TARKEAA
* TYOMOTIVAATIO, OSAAMISEN KEHITTAMINEN JA JAKAMINEN
o RESURSSIEN LAAJEMPI KAYTETTAVYYS JA SIIRRETTAVYYS
* AMMATILLINEN ITSETUNTO JA VERKOSTOJEN KASVU
« TYOPROSESSIEN TEHOSTAMINEN
\ o HYVIEN KAYTANTOJEN LIIKKUMINEN JA HUKAN TUNNISTAMINEN

Kuva 11: Henkil6ston liikkuvuus tukemassa asiakaslédhtoistd palveluiden kokonaisval-

taista kehittdmista
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Kolmanneksi tehtavékierron luoma ammatillisen identiteetin kasvu, henkisten ja fyysis-
ten raja-aitojen madaltuminen sekad ylipaatdan henkiloston aktivoiminen uudenlaiseen
toimintaan luo automaattisesti kykyé uudistumiseen. Haastatteluissa tulee laajasti ilmi,
miten paikalleen jaméhténeet tyontekijat ovat suurimpia muutoksen vastustajia, kun taas
aktiiviset liikkujat ovat suorastaan muutosagentteja. Tastd syystd muutoksen l&pivien-
nin, muutosvastarinnan minimoimisen sek& uudistumiskyvyn kannalta on hyodyllist,
ettd henkildstd on saanut kokemuksia muutoksista, on valmis astumaan itselleen uuteen
tilanteeseen ja kokee parjaavansa vaikka tapahtuukin muutoksia. Positiiviset kokemuk-
set sopeutumisesta uuteen luovat turvallisuudentunnetta myds muiden muutosten koh-

taamiseen.

Tehtavékierron malleja pohdittaessa tuleekin miettia nditd nakokulmia ja tavoitteita.
Toisaalta voimakkaasti strukturoitu malli, joka ohjaa tehtavakiertolaista kiinnittdméaan
huomiota tyon teon tapoihin, prosesseihin ja tydyhteiséon toimii opettavaisena mallina
siihen, ettd henkildston rooli tulevaisuudessa on olla myds kehittdja. Tuollainen ajattelu-
tavan muutos ei tapahdu hetkessd, joten tehtévakierron ohjeistaminen tarkasti varmasti
nopeuttaisi kulttuurin muuttamista siihen suuntaan. Toisaalta taas mahdollistavan joh-
tamiskulttuurin kehittdmisen hengessa on melko absurdia, etta jokin prosessi kuvattai-
siin ylipdatdédn ehdottoman tarkasti. Tulisiko siis luottaa siihen, ettd toimintakulttuurin
muuttuminen ohjaa henkildstda toteuttamaan tehtdvéakiertoa itseohjautuvasti osaamista

kehittéen, vai pitdisiko tehtavakiertoa kayttaa iskostamaan téllaista kehittdmisajattelua?
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7 Tutkimuksen johtopaatelmat

7.1 Pohdintaa

Tutkimustulokset tuovat paljon uutta informaatiota tehtévakierrosta ja henkildstén liik-
kuvuudesta kuntakonsernissa. Tutkimuksen tavoite ei tdyty aivan siten miten sen tutki-
mussuunnitelmavaiheessa ajattelin tayttyvan. L&htokohtana oli luoda valmis prosessi-
malli tehtévékiertoon, mutta tutkimuksen aikana esiin nousseet muuttujat ovat osoitta-
neet sen kaytdnnodssa hyvin haastavaksi toteutettavaksi, ja kuten edelldkin kay ilmi,
osaamispadoman kokonaisvaltainen kehittdminen mahdollisimman vaikuttavalla tavalla
edellyttdd mahdollisimman helppoa mallia. Tinkimé&ll& prosessin ohjauksesta ja panos-
tamalla maaraan sekéd henkiloston mahdollisuuksiin antaa palautetta ja vaikutusvaltaan
toiminnan kehittdmisen suhteen, saavutetaan suurempi osaamispddoman kasvu. Talla
tavalla toteutettu osaamisen kehittdminen on vield paremmin linjassa toimintamallin
uudistuksen tavoitteiden, johtamiskulttuurin uudistamisen tavoitteiden ja meneilldan

olevien kehityshankkeiden kanssa.

Syntynyt ajatus malliksi onkin hyvin valja, eika se sindll&én tarjoa valmista prosessia
joka poistaisi yksityiskohtaisen suunnittelun tarvetta. Siksi onkin tarkedd luoda muita
tukevia malleja, jotka eivat suunnittelua niin paljoa tarvitse. Aiemmin esitellyt teoreetti-
set nakemykset tehtavékierrosta ovat hyvin valjia eivatka sindnsa tarjoa muuta kuin eh-
dotuksia prosessin etenemiseksi hyvin kankealla tavalla. Onkin ilmeista, ettd niita kehi-
tettdessé ei ole pohdittu lainkaan osaamisp&doman eri ulottuvuuksia, vaan keskitytty

ldhinna henkilopddoman ulottuvuuteen.

7.2 Paluu tutkimuskysymyksiin

Esitan aluksi tiivistetysti ja kiteytetysti keskeisimmat vastaukset tutkimuskysymyksiin
ja teen johtopaatokset edella esitettyjen teorioiden sek& empiirisen aineiston siséllénana-

lyysiin perustuen.



90

Millaisella mallilla tai malleilla suuren, muuttuvan ja monialaisen
organisaation tyonkiertoa voidaan hallita, jotta se olisi mahdollisim-
man vaikuttavaa osaamispadoman seka organisaatio tavoitteiden

kannalta?

Vastaus tutkimuskysymykseen on moniulotteinen, mutta yksinkertaistaen voisikin sa-
noa etté sellainen, joka luo tehtavékiertoon lahtemisen mahdollisimman helpoksi. Mika-
li malli on kovin strukturoitu ja sisaltad paljon pohdittavaa mm. palkkauksen, sijaistami-
sen, kelpoisuusehtojen, lomien ja muiden k&ytannon jarjestelyiden suhteen, sekd am-
mattiryhman reunaehtojen suhteen, jaa tehtdvakierto helposti vain ohjeeksi. Néin ollen
se vain véahentaa jo olemassa olevaa liikkumista organisaation sisélla. Tehtavakierrosta
saatava osaamispddoman kasvu kohdistuu jokaiselle osa-alueelle, niin henkilop&a-
omaan, rakennepadomaan kuin suhdep&iomaankin. Se, ettd mallista karsitaan pois
strukturointia saattaa heikentdd tehtévakierron vaikutusta osittain joltain osaamispaa-
oman osa-alueilta, mutta ei kuitenkaan kaikilta, eika sindnsa poista kokonaan minkaén
osaamispadoman osa-alueen kehittymista. Lisaksi mm. toimintamalliuudistuksen, joh-
tamiskulttuuriuudistuksen seké siséisten prosessien kehittdmisen tavoitteissa korostuvat
muun muassa henkildstén vaikutusvalta, itsendisyys, toimijoiden kumppanuus ja luot-
tamus, eli melko pitkalti suhdepadomaan liittyvat tekijat. Nain ollen tavoitteiden kannal-
ta olennaisen osaamispadoman kehittdmisen kannalta on jarkevad, etta liikkumista ta-
pahtuu mahdollisimman paljon. Tarvitaan siis malli tai mallit, jotka mahdollistavat hel-
pon siirtymisen, vaikkakin talldin joudutaan tinkiméaan prosessin tarkasta tavoitteelli-
suudesta ja strukturoinnista. Joka tapauksessa osaamispddoman kaikki osa-alueet kehit-
tyvét, joten on syytd epadilld, ettd tarkka strukturointi loisi osaamisen kehittymisesta niin
paljon suurempaa, ettd se kompensoisi strukturoinnin johdosta véhentyneen liikkuvuu-

den negatiivisia vaikutuksia.

Ohjeistukseen tai malleihin voi toki lisata erilaisia vaihtoehtoja tehtévékierron tavoit-
teen toteuttamisen ndkokulmasta. Toisin sanoen on kannattavaa luoda tietynlainen mal-
likokoelma erilaisia, erimittaisia ja erilailla strukturoituja malleja. Tallaisia voisivat olla
esimerkiksi henkilon osaamista kehittdva strukturoitu oppimiskierto, lyhyt varjostus,

sisdiset sijaistukset ja tuotantoalueittain tai yksikoittdin muotoiltavat saanndélliset massa-
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siirtymiset. Talla kokoonpanolla voidaan huomioida jo olemassa oleva liikkuvuus, luo-
da uudet tarkoitushakuiset litkkumisen muodot mahdollisimman helpoiksi, ja antaa eri-

laisia tapoja toteuttaa erilaisilla tavoitteilla olevia tehtavékiertoja.

Pidemmalla, tarkkaan strukturoidulla tehtavakierrolla voitaisiin kehittaa etenkin henki-
I6pd&domaa joidenkin tydhon liittyvien substanssiosaamisten kehittymisen kautta, joskin
toki rakenne- ja suhdepddoma saavat siind osansa. Niiden kehittdminen ei kuitenkaan
valttamatta edes tarvitse niin voimakkaasti strukturoitua ja ohjaavaa mallia. Tehok-
kaampaa onkin kasvattaa siirtymisten maarad, jotta uusia kokemuksia, reflektioita, suh-
teita ja itsensd rohkaisua tapahtuu maaréllisesti mahdollisimman paljon. T&ta tukevat
my0s tavoitteet lean- filosofian siséltamisesta sisdisten prosessien kehittdmiseen seké
henkildstd kehittdjand — lupa kehittad- lanseeraukset. Kaupungin tulevan johtamismal-
lin, johtamisen madriteltyjen periaatteiden sekd henkiloston osallistamisen kasvattami-
nen luovat pohjan sille, ettd henkil6sto kehitta4, reflektoi, vertaisarvioi ja antaa palautet-

ta tehtévékierron aikaisista kokemuksistaan myos ilman voimakasta struktuuria.

Helposti toteutettavia tehtavékiertotapoja ovatkin lyhyemmat tutustumisjaksot, joissa
tyoskennelldén esimerkiksi yksi paivé viikossa kymmenen viikon ajan toisessa yksikos-
s&. Tama voitaisiin toteuttaa ilman, etta tulisi miettia palkkaukseen, lomiin, tyovalinei-
siin, tai muihin kéytdnnon asioihin vastauksia. Myos virkasuhteiden kelpoisuusehdot

eivét ole este, koska tehtavaa ei varsinaisesti siirryta tekeméaan itsenaisesti.

Tuotantoalueittain, yksikgittdin, ammattiryhmittdin tai osastoittain toteutettavat massa-
siirtymiset luovat myds hyvan keinon kehittdd osaamista, mutta tdmén ohjeistaminen on
hankalaa edes yleisella tasolla, silla tdh&n vaikuttaa ammattiryhmien erityispiirteet. Oh-
jeistuksen tulisikin siséltdé yleiselld tasolla olevia periaatteita ja vinkkeja siihen, miten
séanndllisia siirtymisid voitaisiin toteuttaa. K&ytdnnossd tdma voisi olla esimerkiksi
sellaista, ettd jokainen henkil6 tydskentelee toisessa toimipisteessa tai toisella osastolla
tietyn ajan vuodesta, tai ettd tehtavid vaihdetaan saannollisesti sellaisissa ammateissa,

joissa on samankaltaisia, mutta eri tehtavia.
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Siséisia siirtoja tulee hyddyntdd mahdollisimman laajasti, ja ne tulisikin tuoda esille
mahdollisimman hyvin. Tata varten tulisi olla erillinen portaali, johon ma&rdaikaiset
sijaisuudet ilmoitetaan sisdisesti haettavaksi. Tassé tulee kuitenkin esille lieva osaopti-

moinnin ongelma, jota kuvaan seuraavassa kappaleessa.

Alatutkimuskysymyksissa pyrin kartoittamaan osaamisen johtamisen ja hallinnan mene-

telmia ja rakenteita tehtavékierron edistdjana tai myotavaikuttajana.

Millaista osaamisen johtamista ja hallintaa tarvitaan menetelmén to-
teuttamiseksi ja miten nykytila myotavaikuttaa tai jarruttaa tehtéva-

kierron toteuttamista?

Kuten sisédllonanalyysissékin kédy ilmi, néhdaan osaamisen hallinnan rakenteelliset rat-
kaisut hiukan haastaviksi tehtdvékiertolaisen ja mahdollisen kohdeyksikén kohtaamista
ajatellen. Osaamisen hallinnan ICT- ohjelmisto ei tarjoa mahdollisuutta hyvain osaami-
sen hallintaan, joten se onkin hyvin pitkalti henkilostoresursseista vastaaviin henkildihin
henkilditynytta tietoa ja yksikon hiljaista tietoa. Kun tuotantoalueella pohditaan, etta
tarvitaan jotain tiettyd osaamista, ei sitd pystyté etsimaan talon sisalta helposti. Kun taas
tehtdvakiertolaiselle mietitdédn optimaalista kierto- tai tutustumiskohdetta, ei sitdk&én
I0ydetd helposti. Esimiehilld ei valttdmatta ole mink&énlaista kasitysta siitd, millaisia
toita toisilla tuotantoalueilla tehd&an. Siksi toimintaa helpottaisi osaamisen hallinnan
rakenteelliset ratkaisut, joilla korjattaisiin osaaminen nakyvammaksi osaamiskartoituk-
sen avulla ja kehitettdisiin muihin jérjestelmiin integroitava osaamisen hallinnan ohjel-
misto huolehtimaan osaamisen yllapidosta ja raporttien laadinnasta. T&mé& osaltaan toisi
paljon hiljaista tietoa nakyvéksi tiedoksi, ja loisi pohjan vaikuttavalle osaamisen kehit-
tdmiselle, jossa pystytddn keskittymééan tarpeellisen ja tulevaisuudessa korostuvan

osaamisen kehittdmiseen ja minimoimaan tarpeeton kehittdminen.
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Millaisilla malleilla eri tuotantoalueilla tehtéavékiertoa on toteutettu
ja millaisia reunaehtoja tuotantoalueiden ty0prosessien organisointi

tai tyon laatu asettavat prosessille?

Malleja ja tehtavakierron nakemyksia on suuri maard, oikeastaan yht& suuri kuin on
haastateltavienkin maard. Kaytannosta jokaista tuotantoaluetta ohjaavat ammattikuntien
erityispiirteet liittyen esimerkiksi sijaistamistarpeiden vaihteluun, vuodenaikoihin, kou-
lujen lukukausiin, loma-aikoihin jne. Naméa kaikki yhdess& luovat niin suuren maarén
reunaehtoja, etta tarkasti strukturoitua prosessimallia ei ole jarkevaa luoda. Kuten edell&
mainittiin, tulee konsernin ohjeistuksessa lahinna antaa informaatiota ja vinkkeja, kuin-

ka luodaan vaikuttavia, mahdollisimman helppokayttdisia saannollisia tehtévékiertoja.

7.3 Osa-optimointi konserniyksikgdissa haastaa teoreettiset osaamista kehittavat

tehtavakiertomallit

Teoreettisia kehyksid ja pitkékestoisia osaamista kehittavia tehtdvakiertoja pohdittaessa
haasteet ovat moninaiset ja hankalat ratkaista. Ensimmaisend tulee mainita konsernin
toimijoiden osaoptimointi. Tehtdvakierto edellyttéisi entista parempaa konsernin koko-
naisedun nakemistd. Kuka tekee tehtévékiertoon lahtevat ty6t? Miksi mikéan yksikko
ottaisi tehtdvakiertolaista, perehdyttéisi hanet, maksaisi hanen palkkansa, jos heilld ei
ole aitoa tarvetta tekijalle kyseiselle ajalle? Jos taas tallainen aito tarve tekijélle on, ensi-
sijaisesti yksikot luonnollisesti pyrkivét etsimaan tyontekijaa jolla kyseistd osaamista jo
on. Tehtévaan haetaan kyseisen tehtdvakuvauksen mukaisen osaamisen omaavaa henki-
164, koska tehtdvat pitdd saada hoidettua mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Rekry-
tointi siis perustuu yksikon strategisiin tavoitteisiin, ei toisessa yksikdssa oleviin strate-
gialahtdisiin osaamisen kehittdmisen tavoitteisiin. Talldin henkild, joka kaipaisi esimer-

kiksi taloudellista osaamista, ja4 haussa todennakdisesti syrjaytetyksi.
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Tarvittaisiin siis jonkinlaisia taloudellisia mekanismeja, jolla voitaisiin varmistaa tehté-
vakierron olevan kannattavaa seké taloudellisesti ettd tydvoimatarpeiden kannalta. Nyt
se on syy, mikéd tulee estdmadn tehtdvékierron kayton laajemmassa mittakaavassa.
Osaamista kehittava tehtévakierto tulee siis kysymykseen vain siind tapauksessa, kun
halutaan todella kehittéa jotain tiettyd osaamista ja sen hankkimiseen ollaan valmiita
panostamaan. Todennadkdisesti siis tdmé tulee kysymykseen vain johtavissa tehtévissa

tyskentelevien kohdalla tai sellaisiksi pyrkivien kohdalla.

Yksi vaihtoehto olisi pohtia ongelmien ratkaisua kaksisuuntaisen vaihdon kautta. Tal-
16in yksikdiden kulut pysyvét ldahes samoina kuin ennen, sijaistamistarpeita ei synny, ja
kaikki hyotyvat. Kaksisuuntaisuus on siis jarkevé vaihtoehto, joskaan sekééan ei aina-
kaan molemminpuolisesti voi olla lahtoisin strategisista oppimistarpeista kuin sattu-
manvaraisesti. Mikéli henkilon A nédkokulmasta hanelle etsitddn oppimistarpeita vastaa-
va paikka toisesta yksikostd, on silkkaa sattumaa ettd kyseisesta yksikosta henkilo B:n

oppimistarve tulisi tyydytetyksi henkilon A tehtdvassa ja yksikossa.

Toisekseen osaamispddoman rakenteet itsessdan tarvitsevat kehittdmistd ennen kuin
tehtévékierron suunnittelusta voidaan saada mahdollisimman paljon irti. Koska osaami-
sen hallinnan jarjestelmé& puuttuu tai sitd ei kéytetd, on oikeanlaisten toimijoiden l6yta-
minen hyvin hankalaa. Paremman osaamisen hallinnan perusteella toimijat voisivat 16y-
taa toisensa helpommin. Mikéli yksikdssd huomattaisiin, ettd tarvitsemme tilapéisesti
tietynlaista osaamista, voitaisiin paikkaa tarjota kohdennetummin. Tamékaan ei poista
sité tosiasiaa, ettd talloin tima osaoptimointi poistaisi mahdollisuuden niilta, jotka halu-
aisivat kyseistd oppia saada. Ilman hyvaa osaamisenhallintaa toimijoiden kohtaaminen
on haaste. Mikali tietyn tuotantoalueen esimies pyrkii hankkimaan uutta osaamista teh-
tavékierron kautta, ei hanelld vélttdmétta ole lainkaan kuvaa siit4, minkalaisia tehtavia
kunnan muilla palvelualueilla tehdd&n. N&in han ei voi tietd4, misté tavoiteltua osaamis-
ta ylip4atdan voidaan saada. Hyvan osaamisenhallinnan puuttuessa tilannetta voi rat-
kaista esimerkiksi asiaan perehtyneen koordinoivan tahon muodostamisella. Mikéli joku
henkild koordinoi tehtavékiertoja keskitetysti ja hanella on laaja kokonaisndkemys eri

tuotantoalueiden toiminnasta, voi hén olla toimijoita yhdistdva kanava.
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7.4 Helpompia tapoja siirtymisille

Tutkimusaineistosta nousee selkeésti esiin henkildston liikkuvuudesta syntyvéa hyoty.
Keskeisimpia hyotyja ovat osaamisen lisadntyminen, tyomotivaation yllapitaminen,
yksikoiden valisten raja-aitojen madaltuminen ja henkiléston ammatillisten verkostojen
sekd ammatillisen itsetunnon kasvu. Né&ité kaikkia koetaan saatavan jo nykyisenlaisen
liikkuvuuden kautta. Varmasti liikkuvuuden vaikuttavuutta voitaisiin viel&d kehittdé
maarétietoisella strategisista tavoitteista kipindnsa saaneista tehtévékierroista. Kuitenkin
niissa nousi esiin edellisessa kappaleessa esitetty osaoptimoinnin ongelma. Olemassa
oleva liikkuvuus, kuten edellisessa paaluvussakin kay ilmi, perustuu tyévoimaresurssien
liikutteluun tyonantajan tarpeiden mukaisesti. Téllainen tarve saattaa syntya pitkista
sairaus- tai vanhempainvapaalomista, projektiluontoisista tehtévistd, vuodenaikojen
vaihtelusta, tilaajan tarpeiden muuttumisesta, loma-ajoista (esimerkiksi koulumaailma)
ja muista vastaavista syisté. Liikkuvuutta on siis paljon, ja ndiden osalta osaoptimoinnin
ongelma on jo ratkennut, sillé tarve liikkumiseen silloin on todellinen ja on itsestdén

selvaa ettd yksikko johon ty6téd tehdadn hoitaa myds tyéntekijan kulut.

Kaupungin siséiset tydmarkkinat tulisikin uudistaa palvelemaan paremmin osaamisna-
kokulmaa. Tydtehtdvien siséisessa ilmoittamisessa tulisi tarkemmin jaotella pysyvasti
taytettavat ja maaraaikaiset tehtdvat. Méaardaikaisten tehtavien kohdalla voitaisiin mu-
kaan ottaa osaamisen kehittdmiseen liittyvia elementteja, kuten oppimistavoitteet, véli-
keskustelut, loppukeskustelut ja toiminnassa havaittujen tekijoiden dokumentaatio. Nain
ollen mitéé&n uusia jarjestelyja ei tarvita, vaan kehitetddn jo olemassa olevaa toimintaa
palvelemaan toiminnan kehittdmistd ja osaamisen kehittamistd. Liséksi tulee luoda
mahdollisuudet tutustumisluontoisiin varjostuksiin sek& yksikoissa saannollisesti tapah-
tuviin ammattikuntakohtaisiin tehtévékiertoihin, jotta saadaan mahdollisimman paljon
siirtymisié, ja sitd kautta mahdollisimman paljon tavoitteiden kannalta olennaisten

osaamispéédoman ulottuvuuksien kehittamista.

Keskeinen tulos kiteytettynd onkin siis: organisaation tulee luoda omiin tavoitteisiin,
visioihin ja uudistamishankkeisiin sidottu tehtdvakiertojarjestelmd, joka tukee ndiden

tavoitteiden toteuttamista. Organisaatiokulttuuria ja johtamista kehittdmalla luodaan
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henkilostolle toimintaedellytykset ottaa enemmén vastuuta itsensd, oman tyonsa ja
oman tyoyhteisonsa kehittdmisestd. Osaamisen hallinnan rakenteellisilla ratkaisuilla
tehdddn osaamisesta ja osaamiskapeikoista nakyvéa tietoa. Taman péaélle riittaa, etta
luodaan systeemi, joka mahdollistaa mahdollisimman suuren mééran sisaista litkkumis-
ta. Voimakasta strukturointia ei tarvita, sill& luodut toimintaedellytykset pitavét huolen
siitd, ettd kokemuksia reflektoidaan ja niistd annetaan palautetta. VVoimakas strukturointi
ei luo kovinkaan suurta kasvua osaamispadomaan, mutta vesittda valtaosan tehtavén-
kierohalukkuudesta néin ollen vaikuttaen negatiivisesti osaamispddoman kokonaisuu-

teen.

7.5 Tutkimuksen tieteellinen kontribuutio

Tama tutkimus ja sen lopputulokset tuovat paljon uudenlaisia ndkdkulmia olemassa
olevaan tutkimukseen henkildston liikkuvuuteen ja sen vaikutuksiin liittyen. Aikaisempi
teoreettinen Idhestyminen tehtévakiertoon ottaa huomioon vain muutamia osaamispaa-
oman osa-alueita ja yleistad niitakin niin paljon, ettd tarkemmat johtopaatdkset niihin
perustuen ovat mahdottomia. Nykyinen tieteellinen keskustelu puhuu osaamisesta ylei-
sesti, motivaatiosta ja virkistamisesta (Ovaska 2005), ty6tehtavien arvioinnista ja kehit-
tamisesté tehtavékiertomenetelmélla (Ortega 2001), tydhyvinvoinnista ja tehtavékierron
tavoitteellisuudesta (Partanen 2009) seka prosessin tarkemmasta kuvauksesta tavoitteel-

lisuuden ndkdkulmasta kasin (eOsmo- hanke).

Valtaosa teoreettisista lahestymisistd esittdd tehtdvakiertoon suurta tavoitteellisuutta ja
prosessia, joka ohjaa kohta kohdalta koko prosessin 1api. Kuitenkin toivotut lopputulok-
set ovat suhteellisen hatarasti maaritelty. Tassa tutkimuksessa tehtdvékierron toivottu
vaikuttavuus on etukédteen maadritelty. Se on osaamispadoman kokonaisvaltainen kasvat-
taminen painottaen erityisesti organisaation tavoitteiden toteutumisen kannalta olennai-
sia osaamispadoman ulottuvuuksia ja niiden tarkempia sisalt6ja. Tama tutkimus osoit-
taa, etté tehtavakierron voimakas strukturoiminen heikentédd osaamispddoman kokonais-

kasvua organisaatiotasolla.
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Aikaisemmat teoreettiset ndkemykset osoittavat, ettd mahdollisimman tavoitteellisella ja
maéadritellylla toiminnalla lopputulos on aina parempi. Tdma tutkimus osoittaa, ettd myos
ilman niin voimakasta tavoitteellisuutta tehtavakierron osaamispadoman lisaantyminen
on merkittdva. Voimakas tavoiteasetanta ja byrokraattinen tehtavékiertoprosessi on reu-

naehdoiltaan niin haastava, ettd se lamaannuttaa koko menetelmén kayttoa.

Tama tutkimus osoittaa, ettd nykyaikaisissa verkostomaisuuteen ja kumppanuuteen pe-
rustuvissa organisaatioissa tai niiden osissa tarkeitd osaamispadoman muotoja voidaan
kehittdd paremmin ilman voimakkaita tavoitteita ja pitkakestoisia siirtymisid. Tarkedana
tdmén tutkimuksen luomana huomiona on, etta ~one size fits all”’- tyyppinen ajattelu
tehtdvakierrosta tulee hylatd kokonaan ja luoda erilaisia vaihtoehtoja tehtavékierron
toteuttamiseen ottaen huomioon mieluummin toivottu lopputulos kuin muodollisen pro-

sessin muotoilu.

Taman tutkimuksen keskeinen kontribuutio tehtdvakierron teoreettisiin malleihin on
niiden ehdottamien prosessin ajallisten ja tavoitteellisten vaatimusten hylk&daminen.
Tehtavékierron toteuttamisen tapoja pitdd pohtia organisaatiokohtaisesti myds muita
tavoitteita pohtien. Olennaista on toteuttaa liikkuvuutta niin, ettd se tukee kokonaisval-
taisesti toiminnan tavoitteita. Yhdessa organisaatiossa se saattaa tarkoittaa tarkoin struk-
turoitua, pitkaa ja tavoitteellista tehtdvakiertoa, kun taas toisessa, kuten tdman tutkimuk-
sen kohdeorganisaatiossa, se tarkoittaa enemman maaraan perustuvaa strukturoimatonta

lilkkumista ja tehtdvéakohtaisesti suunniteltuja malleja.

7.6 Jatkotutkimusehdotuksia

Tutkimusprosessi avasi silmiéni osaamisen johtamisen ja mammuttimaisen, monialaisen
konsernin problemaattisesta kentésté kirvoittaen samalla lukuisia mielenkiintoisia tut-
kimusteemoja, joista olisi hyva hankkia tutkimustietoa ja ndkokulmia kehittamisen tu-
eksi. Suuret organisatoriset muutokset luovat tutkimuksellisesti mielenkiintoiset olosuh-
teet, silla uudenlaisia toimijoita, suhteita, prosesseja ja toimintamalleja syntyy samalla,

kun vanhoista pitaa aktiivisesti paasta kognitiivisella tasolla pois.
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Tdssa tapauksessa mielenkiintoisia tutkimusaiheita 16ytyisi toki itse tehtavakierron tai
liikkuvuuden ké&ytannon kokemuksien arvioimisesta. Miten erilaiset tssa tutkimuksessa
esitetyt lilkkuvuuden mallit on koettu, ja miten niitd on maarallisesti kaytetty? Lopulli-
sesti téllainen kayttajapohjainen ja organisaation eri mallien kayttomaariin perustuva

tutkimus vahvistaisi taméan tutkimuksen johtopa4toksia kaytannon kautta.

Toinen mielenkiintoinen puoli 16ytyy organisaation rakenteiden, johtamiskulttuurin ja
prosessien kehittdmisen muutoshankkeiden vaikutuksien seurannasta nimenomaan
osaamisen kehittdmisen ja tyon seka tydyhteison kehittdmisen nakdkulmasta. Kehittaa-
kd mahdollistava johtaminen ja lean- filosofia oikeasti kulttuuria, jossa henkilsto tark-
kailee aktiivisemmin omia tydprosessejaan, ottaa enemman vastuuta tyon tekemisen
tavoista, ja parantaako tdmé kulttuuri kokemuksia tehtavékierrosta tai sisaisesta liikku-

vuudesta yleisesti?

Kolmas mielenkiintoinen siséisen liikkuvuuden aihepiirin tutkimusalue olisi haastatte-
luissakin esiin nousseen urakierron tutkimus tai erilaisten trainee- kiertojen vaikutta-
vuuden tutkimus. Tehtavakierto ndhdaan olevan yhteydessa urakehitykseen ja henkilon
valmistamiseen uralla etenemiseen. Esille tuodaan myos tehtavékierto osana uusien
esimiesten koulutusta. Ajatuksena on henkilon kierrattdminen tiettya kiertopolkua pitkin
siten, ettd hanelle tarjotaan tehtavéssd menestymisen varmistamiseksi voimakas koko-
naisndkemys koko kuntakonsernin toiminnasta. N&in trainee- kierrossa oleva henkild
voisi kiertdd omaan tehtdvakenttadnsa vuorovaikutuksessa olevia tuotantoalueita seké
konsernihallinnon osia luoden verkostoja ja osaamista. Tallaisen liikkuvuusmallin tut-
kiminen kuntakonsernin sisélla loisi aidosti uutta tietoa, silla sita ei juuri ole tutkittu
kuntaorganisaatiossa. Samaten tutkimuksella voitaisiin tuottaa kuntasektorin johtamisel-

le ja esimiestyolle tydkalu toiminnan kehittdmiseen.

Kuten tdman tutkimuksen alussakin kady ilmi, on tehtévakierto hyvin moniulotteinen
tyokalu, joten erilaisia tutkimushankkeita sen tiimoilta toki 16ytyisi vaikka kuinka. Mi-
ten se toimisi esimiestyon kehittdjand, ja miten malli tulisi talléin muotoilla? Miten
osaamisen hallinnan kehittdminen auttaa tehtavékiertoprosessin alkuvaiheessa? Miten
hankittu osaaminen raportoidaan tai kirjataan osaamisenhallintaan ja miten sitd voidaan
mitata ja seurata? Henkil0ston siirtyminen paikasta toiseen, kaikessa yksinkertaisuudes-

saan, on prosessi josta organisaatio pystyy ottamaan paljon irti, mutta tutkimusta siita



tarvitaan my0s tulevaisuudessa.
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