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Opinnaytetyon tavoitteena oli tuoda toimeksiantajaorganisaatiolle tietoa tyokierrosta ja
sen vaiheista. Tavoitteena oli muodostaa tydkierron toimintamalli, jossa yhdisteltiin tyo-
kiertoon liittyvaa teoriaa ja toimeksiantajaorganisaation johdon nakemyksia tyokiertoon
liittyen. Tyokierron toimintamalli tuo esille vaiheet, jotka tulee ottaa huomioon tyokiertoa
kdynnistettdessa. Toimeksiantajaorganisaatio fuusioituu vuonna 2016 toisen organisaation
kanssa, jolloin tydkiertoa on mahdollista hyodyntaa eri tavoin.

Tutkimuksessa kaytettiin laadullista tutkimusotetta ja tutkimusaineiston kerdaminen to-

teutettiin ryhmahaastattelemalla toimeksiantajaorganisaation johtoa. Aineistosta saadut
vastaukset teemoiteltiin tydkierron vaiheiden eli tarpeen herattamis-, suunnittelu-, ty6-

kierto-, ja palautevaiheen mukaisesti.

Organisaation toiminnasta lahtevan tyokierron primaariseksi tarpeeksi koettiin yhteisen
toimintakulttuurin luominen eli tapojen ja kielen yhtendistaminen. Lisdksi johto koki tarke-
aksi henkiloston sisdisen verkostoitumisen. Sekundaarisina tarpeina haastattelussa tulivat
ilmi osaamisriskin vahentaminen, joustavuus ja hiljaisen tiedon siirtyminen.

Tyokierron muodoksi johto suunnitteli asiantuntijuutta vahvistavaa vastavuoroista tyokier-
toa, joka on tarkoitettu jokaiselle tyontekijalle. Tydkierron saanndllistaminen fuusion alus-
ta asti koettiin tarkedksi. Tyokierron toteutus alkaa maaliskuussa 2016 ja yhden tyokierron
pituudeksi paatettiin kaksi viikkoa. Tyokierron palaute kdydaan lapi tiimipalavereissa.

Tutkimustuloksia voidaan hyodyntda fuusio-organisaation tyokierron kaynnistamisessa,
jonka avulla organisaatioiden erillisia yrityskulttuureita voidaan yhtenaistda. Tyokierron
toteuduttua, kannattaa tutkia, kuinka tyéntekijat suhtautuivat tyokiertoon.
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Abstract

The purpose of this thesis was to enhance the client’s knowledge of job rotation and its
stages. The aim was to develop an operational model of job rotation by combining theories
of job rotation with the client organization’s governance view. The operational model of
job rotation accentuates the stages that have to be taken into account when starting job
rotation. The client organization will merge with another organization in 2016, which will
make it possible to take advantage of job rotation regarding in several ways

The research method was qualitative, and the data collection method used was group in-
terviewing the management of the client organization. The answers emerging from the
material were themed according to the job rotation stages such as the starting, planning,
working, and feedback stages.

The creation of the common operation culture, in other words, the unifying of the ways
and language was regarded as the primary reason for the need for job rotation based on
the operation of the organization. Furthermore, the management considered internal
networking important. Reducing the know-how risk, flexibility and the transition of the
guiet information were manifested in the secondary needs in the interviews.

As the form of the job rotation, the management designed the reciprocal job rotation,
which strengthens the expertise, and which is meant for every worker. The realization of
the job rotation will begin in March 2016. It was decided that length of one job rotation is
two weeks. The feedback from the job rotation will be gone through in the team meetings.
Results can be utilized in the starting of the job rotation of the merger organization with
the help of which the separate enterprise cultures of organizations will be unified. After
the completion of the job rotation, it is worth studying how the workers reacted to it.
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1 Johdanto

Tassa opinnadytetydssa tuodaan esille toimeksiantajaorganisaatiolle tyokiertoproses-
sin vaiheet, jotka tulee ottaa huomioon ennen tyokierron aloittamista. Opinnayte-
tyon lopussa tulee olemaan tyokierron toimintamalli, joka sovelletaan toimeksianta-
jaorganisaatiolle sopivaksi. Jotta vaiheet voidaan soveltaa toimeksiantajaorganisaa-
tiolle onnistuneesti, on opinndytetyossa otettava selvaa toimeksiantajaorganisaation
johdon nakemyksista koskien tyokierron tavoitteita. Tavoitteiden lisdksi opinndyte-
tyossa selvitetddn johdon ndakemyksia tydkierron tavoitteiden taustoista ja luodaan
kyseisista taustoista ja tarpeista teoriaosuus. Tavoitteiden ohella tutkimuksessa tul-
laan keskustelemaan johdon kanssa tydkierron sopivasta muodosta ja kestosta. Tyo-
kierron toimintamallin tavoitteena on antaa johdolle esimerkki siitd, kuinka tyokierto

voitaisiin saada kayntiin organisaatiossa.

Tyokierrolla tarkoitetaan henkilon siirtymista toiseen tyoyhteis6on tietyksi ajaksi.
Tyokierron tulee olla tavoitteellista ja sen padmaarana on yksilon oman ammatillisen
kasvun tukeminen seka tyoyhteisdjen kehittdminen. Vaikka tyokierto on ensisijaisesti
henkiloston kehittdmisen muoto, voi tyokierron tavoitteiksi asettaa oppimisen, vaih-
telun, kontaktit sekd uuden tehtavan sisdistamisen. (Hatonen 2011, 98; Blixt & Uusi-

talo 2006; Makisalo 2003, 134.)

Tyokiertoa pidetaan keskeisena tyokaluna osaamisen vahvistajana ja organisaation
kehittdjana esimerkiksi valtionhallinnon organisaatioissa, ja se on maaritelty jopa
virkamieslaissa. Tyokiertoa kdaytetdan myds monissa eri ammattiryhmissa asiantun-
temuksen kehittymisen ja syventamisen valineena seka tydyhteiséjen kehittdjana.
Tyokiertoa kdyttavat muun muassa hoitoalan henkilosto, kirjastonhoitajat, pankki-
toimihenkilot seka paperityontekijat. (Partanen 2009, 29; Valtionhallinnon henkil 6-

kierto-opas 2012, 6-7.)

Tutkimus toteutettiin ryhmahaastattelemalla toimeksiantajaorganisaation johtoa.
Tassa opinnadytetydssa kerrotaan ensiksi tutkimusasetelmasta, minka jalkeen edetdan
luotettavuuden ja eettisyyden tarkasteluun. Taman jalkeen siirrytdan teoriaosuu-
teen, jossa kuvataan muutosta, organisaatiokulttuuria ja tyokiertoa. Muutos ja orga-

nisaatiokulttuuri ovat tulleet ryhmahaastattelun analysoinnin kautta teoriaan. Lopus-



sa kasitelldan raportin tulokset ja johtopaatokset. Tyo paatetaan pohdintaan, jossa
kerrotaan taman tutkimuksen rajoitteista, luotettavuudesta ja mahdollisista jatkotut-

kimusaiheista.

2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa tuodaan esille tyon taustaa, keskeiset tavoitteet, tutkimusongelma ja
valittu rajaus. Ty0 my0s taustoitetaan tdssa luvussa. Lisaksi luvussa kdydaan lapi
opinnadytetyossa kadytettavia tutkimusaineiston analyysimenetelmia ja valittuja ana-
lysointitapoja. Luvun lopussa kerrotaan tutkimuksen luotettavuudesta ja eettisyydes-

ta ja niiden varmistamisesta tdssa tyossa.

2.1 Tutkimuksen tavoitteet, ongelmat ja rajaaminen

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tuoda toimeksiantajalle tietoa tyokierrosta ja

sen vaiheista. Tavoitteena on luoda tyokierron toimintamalli, jossa yhdistellaan tyo-
kiertoon liittyvaa teoriaa ja toimeksiantajaorganisaation johdon nakemyksia tyokier-
toon liittyen. Tyokierron toimintamalli tuo esille vaiheet, jotka tulee ottaa huomioon
tyokiertoa kdynnistettdessa. Tyokierron toimintamalli antaa johdolle esimerkin siita,

kuinka tyokierto voitaisiin saada kayntiin organisaatiossa.

Opinnaytetyon aihe syntyi Suomenselan Osuuspankin Haapajarven konttorin myynti-
johtajan kanssa kaydyn keskustelun kautta. Aihe rajautui alkuperaisesta suunnitel-
masta, henkiléston ja toimintojen yhtenadistamisesta, tydkierron tutkimiseen. Aihe
muuttui ajan myo6ta johdon nakemyksien tutkimiseen ja tydkierron toimintamallin
tekemiseen. Aihe kehittyi lisaksi haastattelun myo6ta, ja taten organisaatiokulttuuri ja
muutoksen hallinnan tukeminen saivat osuuden opinndytetyon teoriassa. Haastatel-
taviksi rajautui eri konttoreiden johtoryhmasta olevia henkil6ita, jotka pitivat omaa

kokousta ennen taman tyén ryhmahaastattelua.

Yritykselle tapahtuu kahden organisaation eli tassa tapauksessa neljan konttorin fuu-
sioituminen vuoden 2016 alussa, joten tyokierto on varteenotettava mahdollisuus
yhtendistaa toimintoja ja henkilostoa. Edellisessa fuusiossa Haapajarven konttorin

myyntijohtajan mukaan toimintojen ja henkiloston yhtendistamisessa jai parantami-



sen varaa ja uuden fuusion myo6ta yhtendistdmiseen aiotaan kiinnittda enemman

huomiota.

Haastattelusta otetuista teorioista eli organisaatiokulttuurista ja muutoksesta on
kerrottu myos Valpolan (2004) Organisaatiot yhteen — Muutosjohtamisen kaytannon
keinot teoksessa. Valpolan mukaan fuusioituvat organisaatiot saadaan yhtenaistettya
onnistuneesti, kun organisaatioissa otetaan huomioon muutokseen liittyvat tapah-
tumat ja organisaatiokulttuurin yhteensovittaminen. (Mts. 17.) Niin ikdan Taskinen,
Sinkkonen ja Kinnunen (1995) ovat kertoneet Dahlin (1975) ndkemyksesta, jonka
mukaan tyokierrolla saa vahennettya kulttuurisia esteitd, joita muutoksessa voi il-
mentya sen osapuolille (mts. 42). Taten tyon teoriaan on perustellusti otettu mukaan
haastattelusta nousseet organisaatiokulttuuri ja muutos. Alla oleva kuvio (ks. kuvio 1)
kiteyttaa, miten muutos, organisaatiokulttuuri ja tyokierto kytkeytyvat toisiinsa. Fuu-
sio ja muutos ovat tyon taustatekijoita, kun taas organisaatiokulttuuri on ”ilmié”, jota
pyrittdan yhtendistamaan fuusion vuoksi. Tyokierto on tassa tapauksessa keino, jon-
ka avulla pyrittaisiin yhtendistamaan fuusioituvaa organisaatiota ja sen eri organisaa-

tiokulttuureita.

e toimeksiantajaorgani- e Toimintatapa, jolla
saation ja taman tyon fuusioituvan
taustalla organisaation

kulttuurit saadaan

yhtenaistettya.

"llma", joka on erillaan
fuusioiduttaessa, mika

kuitenkin tulisi saada

yhtenaistettya.

—

Kuvio 1. Opinndytetydn teorioiden kytkeytyminen toisiinsa



Tyo kasittelee padsaantoisesti yhdistamisen valineena kaytettavaa tyokiertoa, ja sen
ominaisuuksia. Nadin ollen tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset koskevat tyokier-

toa, joiden avulla saavutetaan sovellettu tydkierron toimintamalli.

Tutkimusongelma on:

1. Mita asioita johdon tulee ottaa huomioon tyokiertoa kdynnistettdaessa?

Tutkimuskysymykset ovat:

e Mitka ovat toimeksiantajaorganisaation johdon tavoitteet tyokiertoon?
e Mitka tekijat ovat tavoitteiden taustalla?

e Minkélainen tyokierto olisi sopiva toimeksiantajaorganisaatiolle?

e Kauanko yksi tyokierto voisi kestdad johdon mukaan?

e Milloin tyokierto voitaisiin mahdollisesti aloittaa toimeksiantajaorganisaatios-
sa?

Aikaisempia tutkimuksia opinndytety6hon liittyen

Tutkija ei l0ytanyt tutkimusta, jossa selvitettaisiin johdon ndkemyksia tyokierrosta ja
jonka tutkimustuloksena olisi myos sovellettu tyokierron toimintamalli, mutta liit-
teesta (ks. liite 1) 16ytyvista tutkimuksista I6ytyy piirteita, joita tassa opinnaytetydssa
tyostetaan. Lahimmin tata opinndytetyota sivuaa Korhosen (2010) opinnaytetyo,
jossa Korhonen oli haastatellut toimeksiantajaorganisaation johtoa, minka perusteel-
la han oli tehnyt tyokierron kehittamissuunnitelman kolmen eri yksikon valille. Parta-
sen (2009) pro gradu-tutkielman tulokset ovat huomioon otettavia myds tassa tyos-
sa. Hanen tuloksensa kertovat syita, miksi tyokiertoon kannattaa panostaa ja miksi
tyokiertomallin tekeminen on tarkeaa. Lisaksi Partanen on tuonut esiin useita muita
tyokierrosta olevia tutkimuksia ja niiden tuloksia. Ristolaisen (2011) opinnaytetyo
sivuaa taas tdman opinndytetyon taustalla olevaa muutosta. Ristolaisen ty6ssa on
hyvia teorialdhteitda muutoksesta. Heikkilan ja Joensuun (2014) opinnaytetyo on tyy-
pillinen tydkiertoa koskeva opinnaytetyd, jossa kysytaan tyokierrossa olleiden nake-
myksia tyokierrosta. Heikkilan ja Joensuun tulokset kertovat myos, etta tyokierron

vaiheiden tiedostaminen on tarkeda. Kuosmasen (2007) pro gradu taas tutkittiin,



miten tyokulttuuri on joutunut muutokseen fuusiossa. Kuosmasen pro gradu puoltaa
raporttini taustalla olevan tyokierron kdyttoon ottamista valillisesti, koska Kuosma-
sen tuloksien mukaan tutkimuksen yksikailla ei ollut tapahtunut kulttuurista integroi-

tumista ja osa vastaajista oli kokenut muutoksen epdonnistuneen. (Mts. 75.)

2.2 Tutkimusaineiston keruu ja analysointi

Kananen (2008) kertoo Straussin ja Corbinin (1990) kvalitatiivisesta maaritelmasta,
jonka mukaan kvalitatiivinen tutkimus eli laadullinen tutkimus tarkoittaa tutkimusta,
jonka tavoitteena on saada l6ydoksia ilman tilastollisia menetelmia tai muita maaral-
lisid keinoja (mts. 24). Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillista, etta siina kaytetaan
sanoja ja lauseita, kun taas maarallisessa eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimus
nojautuu lukuihin. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ilmion kuvaamiseen, ymmartami-
seen ja mielekkaan tulkinnan antamiseen, eika sen pyrkimyksena ole yleistaminen.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole tarkkaa viitekehysta kuten kvantitatiivisessa
tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa ei ole tarkkoja sdantéja aineiston analyy-
sille kuten kvantitatiivisessa tutkimusmenetelmassa, vaan analyysi on syklinen pro-
sessi. Laadulliselle tutkimukselle on taten tyypillista, ettad koko tutkimusprosessi oh-

jaa toimintaa ja tiedonkeruuta eteenpain. (Mts. 24.)

Kananen (2008) kertoo myds Mayersin (2002) nakemyksesta, jonka mukaan laadulli-
nen tutkimus luo mahdollisuuden ymmartaa ilmiota syvallisesti, minka vuoksi ilmioita
on mahdollista selittaa ja kuvata laajasti (mts. 24). Kanasen (2008) mukaan laadulli-
nen tutkimus pyrkii tutkimaan yksittaistapauksia eika tapausten joukkoa, jota tutki-
taan kvantitatiivisessa tutkimusmenetelmassa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyri-
taan yhta havaintoyksikkda tutkimalla saamaan mahdollisimman paljon tietoa. Tama
tarkoittaa, etta tuloksiin paadytaan induktiivisesti, eli tulokset muuttuvat yksittaisista
havannoinneista yleisiksi tuloksiksi. Ihmisten nakemys ja kokemus ovat tarkeadssa
osassa laadullisessa tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimusmenetelmassa tutkittavan
ja tutkijan valilla on suora kontakti, mika tarkoittaa sita, etta tutkija menee tutkitta-
van luokse haastattelemaan tai havannoimaan. Tutkija on pdaasiallinen tiedonkeruun

ja analysoinnin valine. (Mts. 25.)



Opinndytety6hon valittiin kvalitatiivinen tutkimusmenetelma, koska pyrkimyksena on
saada tulkintoja ja nakemyksia, joiden avulla toimeksiantajaorganisaatiolle laaditaan
sovellettu tyokierron toimintamalli. Tutkimus ei perustu tilastoihin, joita kdytetaan
kvantitatiivisessa tutkimusmenetelmassa, joten kvantitatiivinen sulkeutui tutkimus-
menetelmana pois. Lisaksi tutkimuksessa pyritddn saamaan tietoa sanoista ja lauseis-
ta, mika on tyypillista kvalitatiiviselle tutkimusmenetelmalle. Tutkimukseen saadaan
tietoa tutkittavilta vuorovaikutussuhteen avulla, mika on laadulliselle tutkimusmene-

telmalle tyypillinen kadytanto. (Kananen 2008, 25.)

Tutkimusaineiston saantiin kaytetaan kvalitatiivista, puolistrukturoitua haastattelua.
Hirsjarvi ja Hurme (2009) kertovat Fieldingin (1993) kuvailleen puolistrukturoitua
haastattelua haastatteluksi, jossa kysymysten muoto on sama, mutta haastateltava
voi muuttaa kysymysten jarjestysta. Hirsjarvi ja Hurme kertovat myos Eskolan ja Suo-
rannan (1998) puolistrukturoidun haastattelun nakemyksesta, jossa puolistruktu-
roidulle haastattelulle on tyypillista, etta haastattelukysymykset ovat samat ja haas-
tateltavilla on oikeus antaa omin sanoin vastauksia eika vastauksia ole taten sidottu
vastausvaihtoehtoihin. Hirsjarvi ja Hurme ovat tuoneet esille myos Robsonin (1995)
katsomuksen puolistrukturoidusta haastattelusta, jossa kerrotaan kysymysten olevan
ennalta maaritettyja mutta jossa haastattelijalla on lupa vaihtaa sanamuotoja haas-
tattelun aikana. Robsonin (1995) mukaan menetelmalle on ominaista, ettei kaikkia

nakokohtia ole lyoty lukkoon, mutta ainakin yksi nakékulma on varma. (Mts. 47.)

Haastattelussa tutkijan on tuotava esiin haastateltavan ajatuksia, kasityksia, koke-
muksia ja tunteita. Haastattelu eroaa keskustelusta haastattelijan pyrkimyksen
vuoksi. Haastattelija pyrkii haastattelussa keraamaan informaatiota paamaarahakui-

sesti, kun taas keskustelussa ei ole tahtayksia. (Hirsjarvi ym. 2009, 41-42.)

Laadullisessa tutkimuksessa otokseen eli havaintoyksikdiden maaraan vaikuttavat
ilmion luonne ja rakenne. Laadulliselle tutkimukselle on tarkeaa, etta oikeat toimijat
valitaan harkinnanvaraisesti eika satunnaisesti. Toimijoilla tulee olla tutkittavasta
ilmioista tietoa mahdollisimman paljon. Vahimmaismaarana pidetdaan yhta henkil6a,
mutta maara riippuu tdysin tilanteesta ja kriteereista. Jos kriteerinad on saturaatio,
tarvitaan haastateltavia niin paljon, etta uusia tulkintoja ei tule. Tahan tilanteeseen

tarvitaan yli kymmenta henkilda. Tulee kuitenkin muistaa, etta laadullisessa tutki-



muksessa ei merkitse maara, vaan laatu. (Kananen 2008, 33—35, 37.) Tuomi ja Sara-
jarvi (2012) muistuttavat opinndytetydn olevan harjoitustyd, jonka tarkoituksena on
oppimisen nayttaminen. Nain ollen aineistojen kokoja ei voida pitda merkittavana

kriteerina. (Mts. 85.)

Haastateltaviksi valittiin harkinnanvaraisesti fuusion jalkeisen organisaation johtoa,
koska heilla on tietoa yhdistyvien organisaatioiden taustoista ja tavoitteista, joita
tyokierrolla haetaan, ja koska he myds ohjaavat tyokierron alkuun. Jotta tutkimuk-
seen saatavat tiedot eivat olisi vain yhden henkilén nakemyksia, otettiin tutkimuk-
seen useampi henkil6. Haastateltavat ovat eri konttoreista, joten he tuovat oman
konttorin nakemyksen aiheeseen. Taten tutkimukseen saatiin luotettavuutta. Haas-
tattelumuotona kaytettiin ryhmahaastattelua, koska se sopi aikataulullisesti parem-
min jokaiselle haastateltavalle. Ryhmahaastattelu sopi haastattelijalle niin ikdan pa-
remmin, koska se oli taloudellisesti kannattavampi verrattuna yksittdisten haastatte-
lujen pitamiseen. Haastateltavilla oli oma yhteinen palaveri toiseen aiheeseen liittyen
ennen tdhan tyohon liittyvaa haastattelua, joten opinndytetyohon liittyva ryhma-

haastattelusta tehtiin palaverin niin sanottu jatkumo.

Ryhmé&haastattelussa haastateltavina on usea henkilé samaan aikaan. Ryhméahaastat-
telua valittaessa tulee tiedostaa, ettda ryhmahaastattelu tuo erilaista tietoa kuin yksi-
I6haastattelu, koska siihen vaikuttavat ryhmatilanteen tekijat. Tutkijan tulee tiedos-
taa esimerkiksi ryhman dynamiikka ja henkildiden persoonallisuudet. Ryhmahaastat-

telu voi lisata tietoa positiivisesti tai vahentaa sita negatiivisesti. (Kananen 2008, 75.)

Tutkija tietda, etta haastateltavat henkilot ovat tehneet yhteistyota ennenkin, joten
heidan ei pitdisi jannittaa tilannetta muiden haastateltavien vuoksi. Lisdksi haastatel-
tavien tyonimikkeet ovat arvoltaan samankaltaisia, joten tutkija ei usko haastatelta-
vien jattavan mielipiteitd sanomatta tyonimikkeista johtuvan pelon vuoksi. Haastatel-
tavat ovat yhteisen haasteen edessa koskien opinnaytetyon aihetta, joten haastatte-
lu vie eteenpdin heidan yhteista haastettaan. Nain ollen oletuksena on, etta haasta-
teltavat pyrkivat ryhmahaastattelussa tuomaan esille mahdollisimman paljon rele-

vanttia tietoa.
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Ryhmahaastattelu nauhoitetaan ja haastattelusta saadut tiedot litteroidaan. Kananen
(2008) maarittelee litteroinnin tarkoittavan tallenteiden, kuten danen, purkamista
kirjalliseksi. Litteroinnin voi maaritelld sen tarkkuuden avulla sanatarkkaan, yleiskieli-
seen ja propositiotason litterointiin. Sanatarkassa litteroinnissa jokainen dannahdys
kirjataan ylos. Sen sijaan yleiskielisessa litteroinnissa teksti kirjoitetaan yleiskieliseksi
poistaen murre- ja puhekielen ilmaisut. Propositiotasolla kirjataan yl6s vain sanomat

ja ydinsisalto. (Mts. 80-81.)

Opinnaytetyon analyysimenetelmaksi valittiin yleiskielinen litterointitaso, koska tut-
kija ei koe sanatarkan analysoinnin tuovan enempaa tietoa. Esimerkkeina tutkija pi-
taa niiskahduksia tai tuolin narinaa, joiden han ei usko tuovan lisatietoa. Lisdksi yleis-
kielinen litterointi saastaa aikaa tutkijalta. Propositiotason tutkija kokee sen sijaan

olevan liian suurpiirteinen, jolloin mahdollista tietoa voi jaada pois.

Tutkimusmenetelman valinnan jalkeen tulee miettia kaypaa analyysimenetelmaa.
Analyysi tarkoittaa aineiston koodausta, indeksointia, lajittelua tai muuta tiedon
muokkaamista. Muokkauksen avulla pyritdan tiedon uudelleenjarjestelemisen kautta
6ytamaan uutta tietoa ilmiosta ja sen rakenteesta, minka jalkeen voidaan tehda var-

sinainen analyysi. (Kananen 2008, 88.)

Laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmina voidaan kayttaa litterointia, koodaus-
ta, kvantifiointia, teemoittelua, sisallonanalyysia, aineistolahtoista analyysia, teo-

rialahtoista analyysia, ja abduktiivista analyysia (Kananen 2008, 88—-94).

Tassa raportissa kdytetaan laadullisen tutkimusmenetelman analyysimenetelmista
teemoittelua, aineistolahtoista analyysimenetelmaa ja sisallénanalyysia, johon kuu-
luu litterointi ja aineiston koodaus. Teemoittelua kaytetaan toimeksiantajalle sovel-
tuvan tyokiertomallin tekemisessa. Teemoja ovat tyokierron vaiheet ja niihin liittyvat
tekijat. Teorian luomiseen taas kaytetaan sisdllénanalyysia ja aineistolahtoista ana-

lyysimenetelmaa eli teoria luodaan raportin aineistosta.

Aineistolahtdinen analyysimenetelma tarkoittaa menetelmas, jossa edetaan yksittai-
sesta yleiseen eli teoria luodaan aineistosta. (Kananen 2008, 90). Tydssa kaytetdan
aineistolahtoista analyysimenetelmaa teorian luomiseen, mika johti tassa tapaukses-

sa tyokierron taustalla olevien kasitteiden esittamiseen.
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Teemoittelu tarkoittaa luokittelua ja kvantifiointia yleisella tasolla. Teemoittelussa
aineistoa pelkistetdadn sitaatein eli aineistosta nousseiden esimerkkien tai sanontojen
avulla. Teemoittelussa muodostetaan usein sitaattikokoelma, joka jaa ilman analyy-
sia, tulkintaa ja johtopaatoksia. Teemoittelussa kootaan teemojen alle siihen liittyvat
kohdat ja niiden tiivistelmat. Raportissa esitellaan teemoihin liittyvia tekstisitaatte-

ja.(Kananen 2008, 91.)

Sisdlldnanalyysissa erotetaan sisallon analyysi ja sisallon erittely. Sisallon analyysin
avulla tarkoituksena on saada kuvattua aineistoa tiiviisti ja selkedsti sanallisesti. Tama
tarkoittaa, ettd tietoa tulee pelkistda kadottamatta informaatiota. Sisallon erittelyssa
aineistoa taas kuvataan kvantitatiivisesti, jolloin maarat tulevat analyysiin mukaan.
Tavoitteena on 16ytda pilkkomalla lisda informaatiota, joka yhdistetdan ja selkeyte-
taan yhtenaiseksi informaatioksi. (Kananen 2008, 94; Tuomi & Sarajarvi 2012, 105,
108.)

Sisdllonanalyysissa kdytetdan apuna litterointia ja koodausta. Litterointia kdytetaan-
kin tutkimuksen aloitusvaiheessa puhtaaksikirjoittamisessa. Litteroinnin jalkeen siir-
rytaan analyysiyksikon maarittelyyn. Analyysiyksikkona voidaan kayttaa sanaa, lau-
setta tai lauseista kehkeytynyttd kokonaisuutta. Aineiston kanssa tulee kdyda keskus-
telua, jossa mietitaan, mita sanomiset tarkoittavat, ja nama huomiot kirjoitetaan
yl6s. Pikkuhiljaa aineisto alkaa hahmottumaan kokonaisuuksiksi. Taman jalkeen siir-
rytaan aihekokonaisuuksien pilkkomiseen. Naiden alaluokkien valille pyritaan loyta-
maan looginen suhde rakenteiden paljastamiseksi. Alaluokkien avulla aineistoa pyri-

tdan tahtdamaan yleistettavyystasolle. (Kananen 2008, 94-95.)

2.3 Tutkimusaineiston luotettavuus ja eettisyys

Luotettavuus

Tieteellinen tutkimus on aina objektiivista. Vaikka laadullinen tutkimus on niin sano-
tusti subjektiivista, se muuttuu objektiiviseksi tutkijan subjektiivisuuden tiedostami-
sen jalkeen. Tama tarkoittaa, etta tutkijan tulee tietda omat ennakkoluulot, arvostuk-
set, uskomukset ja muut valintaan vaikuttavat tekijat aineistolahtoisessa tutkimuk-

sessa. (Kananen 2008, 121.)
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Tutkimusprosessin vaiheissa on aina virhemahdollisuus, mutta niiden tiedostaminen
pienentda virheen tekemisen mahdollisuutta ja parantaa nain ollen tyon laatua. Esi-
merkkina voidaan kayttaa haastattelun aineiston talteen ottamista. Haastattelun
nauhoittaminen estdd unohdukset ja nauhoittamista pidetaankin perusedellytyksena

tiedon aitoudelle. (Kananen 2008, 121-122.)

Tutkimuksen luotettavuutta tulee aina kasitella reliabiliteetti ja validiteetti kasittei-
den avulla. ”Validiteetti tarkoittaa sitd, etta tutkitaan oikeita asioita eli sita, mita pi-
taakin tutkia.” (Kananen 2008, 123.) Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen
validiteettiin. Ulkoisessa validiteetissa on kyse tulosten siirrettavyydestd muihin vas-
taaviin tilanteisiin, eli kyseessa on yleistettdvyys. Sisdisessa validiteetissa on taas kyse
tulkinnan ja kasitteiden virheettomyydesta. (Mts. 123.) Kananen (2008) kertoo Max-
wellin (1996) validiteetin maaritelmastd, jonka mukaan validiteetilla tarkoitetaan
kuvausten, johtopaatoksien, selitysten ja tulkintojen luotettavuutta ja tasmallisyytta.
Reliabiliteetti taas tarkoittaa tulosten pysyvyytta ja toistettavuutta. Reliabiliteettia

kaytetdan usein kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden kasitteena. (Mts. 123.)

Maarallisessa tutkimuksessa reliabiliteetin ja validiteetin kysymyksiin on helpompi
varautua, koska maaréllinen tutkimus voidaan suunnitella helpommin ennakkoon.
Laadullisessa tutkimuksessa sen sijaan ennakointia voidaan tehda vahan, mika tekee
reliabiliteetti- ja validiteettikysymyksiin vastaamisen vaikeaksi. Paasaantona on, etta
laadullisessa tutkimuksessa laatu varmistetaan oikein tehdyilla valinnoilla jokaisen

prosessin aikana. (Kananen 2008, 123.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa pienilla yksityiskohdilla.
Yksi tarkeimmista luotettavuuden ja uskottavuuden lisaajista on dokumentaatio. Ta-
ma tarkoittaa, etta tutkimuksen jokainen valinta ja teko perustellaan, eli jokainen
valinta tutkimusmenetelmasta, tiedonkeruusta analysointiin perustellaan. My6s tul-
kinnan ristiriidattomuus on luotettavuuden Iahde. Ristiriidattomuudessa toisen tutki-
jan tulee tulla samaan tulokseen kuin kirjoittaja. Edella mainittujen lisaksi luotetta-
vuutta ja uskottavuutta lisda se, etta informantti lukee kirjoittajan tekstin koskien
informantin haastattelua. Tall6in informantti vahvistaa kirjoittajan tulkinnat ja tutki-
mustulokset oikeiksi. Tutkimusasetelma ja tutkimuskohde tulee myés kuvailla tarkas-

ti, jotta voidaan puhua laadullisen tutkimuksen siirrettavyydesta. Siirrettavyys tar-
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koittaa talloin tutkimustuloksen mahdollistamista vastaavanlaisissa tapauksissa. Laa-
dullisen tutkimuksen luotettavuuskriteerinad pidetaan myos saturaatiota. Saturaatios-
sa havaintoyksikkoja otetaan lisaa tutkittavaksi niin kauan, ettei uusia havaintoja

endaa tule ja vastaukset alkavat toistamaan itsedan. Saturaation saavuttamisessa pu-

hutaan kylladntymispisteesta. (Kananen 2010, 69-71.)

Tutkija tiedostaa omat arvostuksensa tutkimusta kohtaan. Tutkija on ollut itse toissa
yhdessa konttorissa, joten hanelle on muodostunut tietynlaisia ennakkoasenteita
tutkittavia asioita kohtaan. Lisdksi tutkija tiedostaa, etta laadulliselle tutkimukselle on
tyypillista, ettd virheiden mahdollisuus on otettava huomioon koko tyon ajan. Tutkija
pyrkii perustelemaan jokaisen valintansa ja tuo luotettavaa tietoa tyohon. Lisaksi
tutkija dokumentoi tydn osuuksia nauhoittamalla esimerkiksi haastattelun. Opinnay-
tetyota tehdessaan tutkija aikoo kirjoittaa lahtooletuksista mahdollisimman paljon
tyohon, jotta tyo olisi mahdollisesti siirrettavissa. Tama tarkoittaa, etta tutkija kirjoit-
taa yrityksesta toimialan, koon, liikevaihdon ja tyontekijamaaran seka tiettyja tausto-
ja yrityksesta. Kirjoittaja pyrkii myos kasittelemaan tulkintoja mahdollisimman vir-
heettomasti. Tutkija antaa tyon myos informanttien luettavaksi, jotta tutkimus olisi
luotettava tutkittavien kannalta. Saturaatiota tahan tyohon ei pyrita saamaan, koska
talléin haastattelija joutuisi haastattelemaan ldhes kaikkia johtohenkil6ita, mika ei
tassa tyossa eika organisaation suhteen ole kannattavaa. Haastattelija kokee, etta
kyseisilla haastateltavilla henkildille on eniten tietoa aiheesta, jolloin vahemman tie-

toa omaavia henkil6ita on aiheetonta haastatella.

Eettisyys

Tutkimus on eettisesti kestavalla pohjalla, kun valinnoissa noudatetaan tieteellisia
menetelmia tiedonkeruussa ja analyyseissa. Lisaksi tutkimuksen tulee olla luotettava,

eli sen tulee tayttaa validiteetti- ja reliabiliteettivaatimukset. (Kananen 2008, 133.)

Eettisida kysymyksia tulee eteen koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimusaiheen ja tut-
kimusmenetelmien valinta seka tutkimuksen tavoitteet ovat eettisia kysymyksia tut-
kimuksessa. Tutkimusaiheen tulisi my6tavaikuttaa yhteiskunnan kehittamiseen ja
hyvinvointiin, jotta se olisi eettinen. Tutkimuksen tulee aina pyrkia totuuteen. Vaaris-

telya ovat esimerkiksi unohtaminen tai sivuuttaminen. (Kananen 2008, 133, 134.)
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Ihmisia tutkittaessa tulee ottaa huomioon ihminen ja hdanen suhteen todellisuuteen
seka tiedon luonne. Ihmisilla on kyky symboloida maailmaa, mika on tarkein ihmista
luonnehtiva piirre. Ihmistutkimuksen lahtokohtana tulee ihmista ajatella organisato-
risena eikd mekastistisena mallina. Ihmista tutkittaessa on otettava huomioon ympa-
ristd. lhmisia pitaisi tutkia sielld, missa heidan arkieldmansa on. Ihmisia tutkittaessa
ei voida 16ytaa ehdotonta totuutta, koska jokaisen henkilon nakemys on erilainen,
jopa ristiriitainen. lhmistutkimuksessa tutkitaan merkityksia, jolloin tulkinta ja ym-
martaminen ovat menetelman keskiossa. Lisaksi tutkija on osa sosiaalista todelli-
suutta ja ndin ollen osa tutkimusprosessia. Tutkijan olemus vaikuttaa tutkimuksen eri
vaiheissa. Tama nakyy esimerkiksi kdsitteiden valinnassa ja tulkinnassa, aineiston
keruussa, analysoinnissa ja raportoinnissa. Tutkijan on tiedostettava oma olemus

jokaisessa tyon vaiheessa. (Hirsjarvi ym. 2009, 17-19.)

Eettiset kysymykset on otettava huomioon tyon alusta loppuun asti. Tyon alussa tu-
lee huomioida tyon tarkoitus tieteellisen tiedon lisdksi siitd ndkokulmasta, kuinka
tutkimus parantaa tutkittavana olevaa inhimillista tilannetta. Suunnitelman aikana on
eettistd hankkia haastateltavalta suostumus, taata luottamuksellisuus ja harkita
mahdollisia seurauksia kohdehenkildille. Haastattelun aikana tulee ottaa eettisesti
huomioon, mitd haastattelutilanne voi aiheuttaa haastateltaville. Esimerkkina voi-
daan todeta haastattelutilanteen aiheuttavan joillekin stressia. Litteroinnin aikana
pannaan merkille luottamuksellisuus. Tutkijan tulee tiedostaa esimerkiksi, miten lit-
terointi noudattaa haastateltavien lausuntoja. Analyysivaiheessa tiedostetaan, kuinka
syvallisesti ja kriittisesti haastattelua voidaan analysoida. Kohdehenkildiden tulisi
voida sanoa, miten heidan lauseitaan on tulkittu. Raportoinnissa on otettava huomi-
oon luottamuksellisuus ja seuraukset, joita julkaistulla raportilla on haastateltaville,
aihetta koskeville ryhmille ja instituutiolle. Tutkijan eettisena velvollisuutena on il-

maista mahdollisimman varmaa ja todennettua tietoa. (Hirsjarvi ym. 2009, 20.)

lhmisiin kohdistuvissa tutkimuksissa tarkeimpina eettisina periaatteina ovat infor-
mointiin perustuva suostumus, tutkimuksen luottamuksellisuus, yksityisyyden kunni-
oitus ja mahdollisten seurauksien tiedostaminen. Eettisena periaatteena tutkittavalle
on annettava oikeus suostua tutkimukseen tai kieltdytya osallistumasta tutkimukseen
sen tiedon varassa, joka koskee tutkimuksen luonnetta ja tarkoitusta. (Hirsjarvi ym.

2009, 20.)
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Tutkija kdyttaa opinndytetyossaan tieteellisia menetelmia tiedonkeruussa ja ana-
lyyseissa. Tyo vaikuttaa organisaatiotasolla sivullisesti tyoyhteison ilmapiiriin, kun
johto ottanee kayttoon tyokierron, minka seurauksena tyoyhteiso yhtendistyy. Tutki-
ja pyrkii totuuteen ja tiedostaa unohtamisen ja sivuuttamisen miellettavan vaariste-
lyksi. Tutkija tiedostaa, ettd ihmisia tutkittaessa jokaisella on oma nakemyksensa
eikd ehdotonta totuutta tule 16ytymaan. Tutkija niin ikdan tiedostaa oman olemuk-
sensa ja tiedostaa omien kasityksien vaikuttavan tyéhon, mutta pyrkii tietoisesti va-

hentamaan omien oletuksien vaikutusta.

Tutkija ottaa haastateltavat huomioon eettisesti ja pyytda heiltd suostumusta (ks.
liite 2) haastatteluun. Suostumuksessa tulee esiin luottamuksellisuus, vapaaehtoisuus
ja siind kerrotaan aineiston havittamisesta. Tutkija antaa tutkimuskysymykset (ks.
lite 3) etukdteen haastateltaville, jotta haastateltavat voivat valmistautua haastatte-
luun. Taten haastateltavat voivat valmistautua haastatteluun ja voivat miettia nike-
myksistdaan perusteellisempia. Etukateen valmistautumisen mahdollisuus vahentaa

haastateltavien mahdollista stressia.

3 Fuusiosta johtuva muutos

"Fuusiot ovat tdman pdivan aktiivisia keinoja kehittdaa toimintaa ja luoda tulevaisuu-
teen menestymisen mahdollisuuksia. Paatokset voivat olla selkeita, mutta vasta

muutoksen toteutus ratkaisee onnistumisen.” (Valpola 2004, 9.)

Tassa luvussa kdydaan ensimmaisena lapi fuusion maaritelma. Taman jalkeen siirry-
taan muutoksen kasitteeseen ja muutosprosessiin. Prosessista edetdaan muutoksen
tasoihin. Thmisten suhtautuvat muutokseen eri tavoin, ja kyseisista kaytoksista kerro-
taan muutoksen viimeisessa alaluvussa. Fuusio ja muutos ovat toimeksiantajaorgani-

saation tyokierron tarpeen taustalla.

3.1 Fuusio

Fuusio tarkoittaa kahden tai useamman tasavertaisen organisaation yhtenaistymista
vhdeksi organisaatioksi. Yksittdiset organisaatiot lakkaavat nain ollen olemasta itse-

naisia toimijoita. (Valpola 2004, 210.) Fuusiossa yhteen sulautuneet organisaatiot
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saavat yhteisen omistajan ja johdon. Fuusion tavoitteiden vuoksi fuusion integraation
syvyys voi vaihdella vahaisesta tiiviiseen. Fuusion vaikutus on merkittava niin organi-
saatioiden kuin yksittdisten ihmistenkin identiteetille. Fuusion onnistumisen edelly-
tyksend on, ettd ihmiset ymmartavat fuusion tavoitteet ja tiedostavat oman roolin
fuusioprosessissa. Fuusion taustalla voivat olla esimerkiksi globalisaatio, kehittamis-
riskien jakaminen ja muutosnopeuden lisddaminen. (Mts. 22.) Jotta fuusioituvat orga-
nisaatiot saadaan yhtendistettya onnistuneesti, tulee organisaatioiden ottaa huomi-
oon muutokseen liittyvat tapahtumat ja organisaatiokulttuurin yhdistaminen. (Mts.
17). Yhteenmenon vuoksi toiseen osapuoleen tulee tutustua ja on pyrittava luomaan
vhteinen tapa sopia ja jasentaa tilanteita. Oma vanha tapa ymmartaa asiat on muu-
tettava yhteiseksi. (Mts. 22.) Taten tyokiertoa voidaan pitaa hyvana tapana mahdol-

listaa yhteisen vuorovaikutuksen lisdédaminen.

3.2 Muutos ja muutosprosessi

”Mikaan ei ole niin pysyva kuin muutos.” (Pirinen 2014, 13-14).

Kiinalainen sana muutos tarkoittaa sekd mahdollisuutta etta uhkaa. Se kertoo hyvin
muutoksen ristiriitaisuudesta, eli se voidaan nahda positiivisena, hyvaa tuovana toi-
mena tai se voidaan nahda vaarana. (Valpola 2004, 27.) Muutos on osa jokapaivaista
elamaa ja alati ihmisten puheenaiheena. Yritykset ovat aina uudistuneet muutoksien
myota. (Pirinen 2014, 13.) Muutokselle on tyypillistd, etta se perustellaan jarjella,
mutta koetaan tunteella. Jokainen tyontekija tuntee muutoksen yksilollisesti, ja omi-
en tunteidenkin valilla voi olla ristiriitoja. Toisaalta yksilo ei halua luopua olemassa
olevasta, mutta toisaalta muutoksen tuoma uusi voi olla positiivista. Organisaatio ei
voi kuitenkaan kehittya ilman muutosta, joten muutos on valttamatonta. Muutos voi
olla oppimista, parantamista ja kehittamista. (Erametsa 2003, 23, 27; Pirinen 2014,
13-14.)

Muutosprosessi jaetaan vanhasta luopumisen, uuteen sopeutumisen ja uuden alun
vaiheisiin (ks. kuvio 2). Ensimma&isessa vaiheessa luovutaan vanhasta. Jotta vanhasta,
tutusta ja turvallisesta voidaan luopua, tulee yksilon kokea turvallisuutta ja ndhda

muutoksen positiiviset hyddyt. Kun positiivisten tekijoiden tiedostaminen on alkanut,
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on luopumisprosessikin alkanut. Luopumisen vaihe voi olla todella vaikea, koska totu-
tun asian lopettaminen aikaansaa epamieluisan katkoksen jatkuvuudessa. (Pirinen

2014, 216-220; Valpola 2004, 35.)

Keskimmaisessa vaiheessa sopeudutaan uuteen. Tama vaihe edellyttaa yksilolta uu-
den oppimista ja omaksumista. Sopeutumisvaiheen lopussa uusi saa tilaa, kun luovu-
taan lopullisesti vanhasta. Uusi tapa ei ole viela rutiinia, mutta on jo osana arkipai-
vaa. Uuden sopeutumisen loppuvaiheessa mielenkiinto ja motivaatio kasvavat, kun
taas alkuvaiheessa epavarmuus on voinut olla vahvana osana yksil6a. Jotta muutos
tapahtuu myonteisesti ja yksilo sopeutuu siihen nopeasti, tulee yksiloon kohdistuvat
odotukset ja muutoksen vaikutukset kdyda hanen kanssaan lapi. Talloin yksilo sopeu-
tuu helpommin muutokseen. Mita lahempana muutosta yksild on, sitd paremmin

yksilo ymmartaa ja sitoutuu muutokseen. (Pirinen 2014, 220-224.)

Viimeisessa vaiheessa, uuden alussa, uusi tapa on osa arkea ja sita vaalitaan. Uuden
alussa muutoksen hyodyt ja tulokset ovat nakyvilla. Téssa vaiheessa annetaan palau-
tetta muutoksen onnistumisesta ja tunnustuksia muutoksen toteutumisesta. Muu-
toksen positiivisia lopputuloksia voidaan kuvailla sanoilla ilo, voitto, yhteistyo, uudis-

tuminen, ymmarrys, hyodyt ja saavutukset. (Mts. 216-228.)

Vanhasta
luopuminen Uuden alku

Uuteen
sopeutuminen

Kuvio 2. Muutosprosessin kolme vaihetta (Mukailtu Pirinen 2014, 216)
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3.3 Muutoksen tasot

Muutosta voidaan ajatella neljan eri tason kautta. Ensimmainen, alimmainen taso
koskee yksilon muutosta. Yksildn muutos voi olla oman osaamisen lisdamista, esi-
merkiksi tiedon ja taidon hankkimista tai omien toimien muuttamista toiseen suun-
taan. Toisella tasolla muutokset koskevat yksilon omia asenteita, arvoja ja persoonaa.
Toisen tason muutokset eivat valttamatta liity koko organisaatioon, vaan omaan tyo6-
hon. Useimmat organisaation muutoksista ovat toisen tason muutoksia. Kolmannes-
sa tasossa muutokset ovat strategisia. Kolmannessa tasossa organisaation luontaisia
tapoja, kuten toimintaa, muutetaan. Myos resurssien, osaamisen ja kilpailukyvyn
muutokset lasketaan kolmanteen tasoon. Neljas ja suurin muutoksen taso on kult-
tuurinen muutos. Tata tasoa on vaikeaa ja hidasta muuttaa. Jotta kulttuuria voidaan

muuttaa, sita tulisi tehda pienin askelin kokoajan. (Erametsa 2003, 23-27.)

Ristolaisen (2011) muodostama kuvio (ks. kuvio 3) Erametsdn muutostasoista kiteyt-
taa organisaation muutoksen olemuksen. Kaikki muutokset ldhtevat yksilosta ja ha-
nen muutoksen ymmarryksestaan. Suurempaa muutosta kohti mentdessa tulee aina

lahtea pienesta muutoksesta liikkeelle. (Erametsa 2003,25.)

SUURIMUUTOS
Kulttuurin muutos

KESKISUURI MUUTOS
Strateginen muutos

PIENI MUUTOS

Ydinprosessin muutos

Yksilon muutos

Kuvio 3. Muutoksen syvyystasot (Erdmetsad 2003, 27. Kuvio mukailtu
Ristolainen 2011)
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Erametsan lisaksi Kvist ja Kilpild (2006, 25) kertovat alun perin Andersonin ja Ander-
sonin luomasta muutoksen kolmesta tasosta, jossa muutos jaetaan niiden syvyyden
mukaan. Syvyydella tarkoitetaan sitd, minka suuruinen muutoksen organisaatio tulee
kohtaamaan. Pieni muutos (change) on toiminnan kehittamista, jossa ei tarvitse uu-
delleenjarjestella koko organisaatiota. Pienessd muutoksessa yrityksen toiminta ei
ole uhattuna. Esimerkiksi jonkin yksikdn uusi ongelmanratkaisu luokitellaan pieneksi
muutokseksi. Keskisuuressa muutoksessa eli uudistuksessa (transition) muutos uudis-
taa koko organisaatiota esimerkiksi fuusion kautta. Keskisuuren muutoksen pyrki-
myksena on vastata tehostamisvaateisiin tai liiketoiminnan liikahduksiin. Suuressa
muutoksessa (transformation) organisaatio muuttaa radikaalisti strategista asemaan-
sa, ja se vaatii ajatusmaailman tayskadannosta. Esimerkiksi pankkitoimihenkil6t ovat
kokeneet viimeisen 20 vuoden aikana muutoksen pankkivirkailijasta pankkipalvelu-

myyjiksi.(Mts. 25-27.)

Valpola (2004) on tehnyt organisaatioiden yhteenmenoista viiden mallin tason, joka
selittdd muutoksen vaativuutta. Mita vaikeampi taso on, sitd enemman tulee tehda
alempien tasojen toimenpiteitd. Vaikein viides taso on uuden yhteisen yrityksen te-
ko, jossa yrityksen muodostavat yhteisen imagon, arvot ja visiot. Tassa tasossa tulee
keksia uusi toimintatapa ja prosessit, joiden avulla mahdollistetaan uudenlainen yh-
teistyon tekeminen. Neljannessa eli toiseksi vaikeimmassa tasossa organisaatiot me-
nevat yhteen, jotta saadaan kustannussaastoja. Tama tarkoittaa, etta organisaatioi-
den on tehtava uudelleenjarjestelyja ja ratinalisointia. Henkilost6a voidaan jopa jou-
tua vahentamaan irtisanomisin. Keskimmaisessa haastavuustasossa organisaatio fuu-
sioituu tai kaupataan toiselle organisaatiolle. Tassa tapauksessa yrityksen johto yh-
distetdan ja organisaatioille tulee yhteinen omistaja. Integroinnin syvyys voi vaihdella
merkittavasti. Haastavuustason toisessa tasossa kaydaan lapi erilaisten kulttuurien
yhteen viemista. Jokaisella organisaatiolla on oma tapa toimia ja keskustella, ja orga-
nisaatioiden yhteenmenossa kyseiset omat toimintatavat ja kielet tormaavat. Organi-
saatioiden yhdistamisen tavoitteisiin paasyn edellytyksena on, etta luodaan yhteinen
toimintakulttuuri. Haastavuustason ensimmaista tasoa kutsutaan organisaatioiden
vhdistymiseksi. Talla tasolla eri yksikot yhdistyvat yhteisen johdon alaisuuteen. Yksi-

koiden valilla voi tapahtua rakenteellisia muutoksia, kuten siirtyminen matriisiorgani-
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saatioon. Nollatasolla kuvataan ldhtotilannetta, jossa perusasiat ovat kunnossa. Hyva

lahtotilanne luo muutosvalmiudet organisaatioiden yhteenmenolle. (Mts. 19-24.)

3.4 Henkiloston kayttaytyminen muutoksessa

Tyontekijan asenteet ja ndkemys ymmartaa muutosta vaihtelevat yksiloittadin. Yksilot
voidaan jakaa heidan asenteensa ja energiansa mukaan neljdan ryhmaan muutoksen
vastaanottamiskyvyn (ks. kuvio 4) mukaisesti. Tyontekijoitd, joilla on paljon energiaa
ja jotka omaavat positiivisen asenteen uudistuksia kohtaan, kutsutaan muutoksen
johtajiksi eli liidereiksi. Noin 10 % tyontekijoista luokitellaan liidereiksi. Muutokseen
positiivisesti suhtautuvaa, mutta vihemman energiaa omaavaa yksil6a kutsutaan
muutoksen passiiviseksi hyvaksyjaksi. Tyontekijoita, jotka epailevat uudistusta, mutta
omaavat paljon energiaa, kutsutaan muutoksen kyseenalaistajiksi. Heista voi muo-
dostua muutoksen vastarinta muutoksen vastustajien kanssa. Muutoksen vastustajil-
la puolestaan ei ole energiaa eikd kiinnostusta uudistuksia kohtaan. Tyontekijoista
noin 9 % kuuluu muutoksen vastarintaan. Yleensd muutoksen passiivisia hyvaksyijia
on enemman kuin muutoksen kyseenalaistajia. Tyontekija voi kuulua jokaiseen eri

luokkaan muutoksen elamankaaren aikana. (Pirinen 2014, 184-185.)

A

E Muutoksen Muutoksen johtaja,
N kyseenalaistaja liideri
E
R
G

Muutoksen
| Muutoksen .

_ passiivinen

A vastustaja L

hyvaksyja

>
ASENNE

Kuvio 4. Tyontekijan asenne ja energia muutoksessa —nelikentta (Mukailtu Pirinen
2014, 185)
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Jotta uudistus etenisi, joka viidennen tyontekijan tulee hyvaksya muutos. Tall6in uu-
distusta ovat viemassa eteenpdin rohkeat kokeilijat seka kdytantoon viejat. Lisaksi
heidan avullaan uudistuksen positiivisemmat asenteet tarttuvat muihinkin. (Valpola

2004, 47-48.)

Kun toteutetaan uusia asioita, |6ytyy aina muutoksen vastustajia. Vastarinta on inhi-
millinen tapa reagoida, mika johtuu muutoksen tuomasta tuntemattoman pelosta.
Muutoksen vastustaminen voi johtua myos esimerkiksi siitd, ettd muutoksen tavoite
koetaan liian vaativaksi tai yksilo epdilee osaamistaan. My0s yksilon haluttomuus
muuttua on yksi vastarinnan syy. Muutoksen epaselvyys on myos tyypillinen [aht6-
kohta, jonka vuoksi vastarinta syntyy. (Multanen, Bredenberg, Koskensalmi, Lauttio &

Pahkin 2004, 43 —45.)

Muutosvastarinta voi ndkya seuraavina asioina (Multanen, Bredenberg, Koskensalmi,

Lauttio & Pahkin 2004, 43-45):

e Pelkona tyoyhteison heikkenemisesta

e Huolena toiminnan laadun heikkenemisesta
e Syntipukkien etsimisena

e Lisaantyneena kiireena

e Tunnereaktiona

e Pelkona lisdaantyvasta byrokratiasta

e Poissaoloina

Jotta muutosvastarinta saadaan muutettua muutosta puoltavaksi, tulee kehittamis-
tarpeet perustella kattavasti ja tuoda useita nakdkulmia esille. Muutosvastarinta
saadaan puoltavaksi myos avoimella ilmapiirilla ja vastaamalla kysymyksiin. Esimie-
hella tulee olla myds vilpiton halu auttaa tyontekijaa nakemaan muutoksen positiivi-
set nakokulmat. Muutosvastarinnan asenteen muuttaminen muutosta puoltavaksi
vaatii muutosvastarinnan tunnistamisen, sen ymmartamisen ja hyvaksymisen. Muu-
tosvastarinta voi olla ddnekkaan lisaksi passiivista tai hiljaista. Muutosvastarinta ei

ole vain jarru organisaatiolle, vaan se myds auttaa organisaatiota kirkastamaan on-
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gelmaa kyseenalaistamalla muutosta. Muutosvastarinnan avulla voidaan niin ikdan
huomata, ettei muutos olekaan hyddyllinen. (Kvist & Kilpild 2006, 135-137; Multa-
nen ym. 2004, 43—-45; Pirinen 2014, 98.)

Kaikki kaipaavat elamadssdadan enemman tai vdhemman turvallisuutta. Tyontekijoiden
ei kuitenkaan tulisi jamahtaa turvallisuusalueelle, koska rutiineihin ja tasapaksuun
tyohon kyllastyy. Jokaisessa asuu turvallisuuden hakuisuuden lisaksi vaihtelun haluk-
kuus. Tyon vaihtelu tai toimijoiden vaihtaminen on hyva tapa ravistaa rutiineja ja
saada vaihtelua. Vaihtelun ja ravistelun avulla pyritaan parempiin kaytanteisiin ja

kyseenalaistetaan toimintoja. (Erametsa 2003, 120-121.)

4 Organisaatiokulttuurien yhtenaistaminen

Tassa paaluvussa kasitelladn organisaatiokulttuuria, jota toimeksiantajaorganisaa-
tiossa pyrittaisiin haastattelun mukaisesti yhtendistamaan tyokierron avulla. Ensim-
maisessa alaluvussa kerrotaan organisaatiokulttuurin kasitteesta. Samassa alaluvussa
kuvataan my0s organisaatiokulttuurin tasoja. Toisessa alaluvussa perehdytaan orga-
nisaatiokulttuurin ja muutoksen suhteeseen seka niiden riippuvuussuhteen ymmar-
tamisen tarkeyteen. Samassa alaluvussa kasitelldan viela yrityskulttuurin skenaarioita
organisaatioiden yhdistyessa. Kolmannessa alaluvussa kdaydaan lapi organisaatiokult-
tuuria johtamisen nakokulmasta ja esitellaan esimerkiksi johtamisen jaavuorimalli.

Viimeisessa alaluvussa esitelladan muutosmyonteisen organisaatiokulttuurin piirteita.

4.1 Organisaatiokulttuuri ja sen tasot

Organisaatiokulttuuri on moniulotteinen ilmid ja sita kuvataan yhteisten merkitysten
verkostoksi, jossa yhdistyvat organisaation historian lisdaksi jasenten historia ja koke-
mukset. Organisaatiokulttuuri muodostuu arvoista, uskomuksista ja olettamuksista,
joita on jaettu organisaation sisalla ajan kuluessa. Kyseiset arvot, uskomukset ja olet-
tamukset on opittu tietoisesti tai tiedottomasti ja niiden avulla tehdaan ja kehitetdan
tyota. Organisaatiokulttuuri on kasitteena neutraali, mutta organisaatiokulttuuri voi
olla tydyhteisdn kehittdamisen mahdollistaja tai este kulttuurista riippuen. (Kvist &

Kilpila 2006, 114,116; Makisalo 2003, 74.)
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Edgar Scheinin (2010) mukaan ”Organisaatiokulttuuri on perusoletusten malli, jonka
ryhma on keksinyt, 16ytanyt tai kehittanyt oppiessaan kasittelemaan ulkoiseen so-
peutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvia ongelmiaan” (mts.18). Malli on
Scheinin maaritelman mukaan todettu hyvaksi ja mallia pidetdaan perusteluna, jolloin
sitd opetetaan muille jasenille tapana ajatella, tuntea ja havaita ongelmia (mts.18).
Schein toteaa myds kulttuurin muodostuminen vaativan yhteista historiaa ja koke-
musta. Kulttuuria muodostuu niin pieniin ryhmiin kuin suuriin organisaatioihinkin.
Kulttuuri on laajimmillaan esimerkiksi kielen, uskonnon ja kansakuntien tasolla.

(Schein 2009, 28.)

Kulttuurin maaritelmastd voidaan suurimmaksi eroksi huomata kulttuurin jakamisen
joko pysyviksi tilaksi tai kehitysprosessiksi. Kun kulttuuri nahdaan pysyvaksi tilaksi,

kulttuuria analysoidaan, suunnitellaan ja opetetaan. Kun kulttuuri ndhdaan kehitys-
prosessina, kulttuureja sovitetaan yhteen yhteisen oppimisen ja yhteisten suhteiden

luomisen kautta. (Valpola 2004, 148.)

Edgar Schein on yksi organisaatiokulttuurin tunnetuimpia tutkijoita, ja han on esitta-
nyt organisaatiokulttuurin kolmen ulottuvuuden mallin (ks. kuvio 5). Kyseisten kol-
men tason eli artefaktien, ilmaistujen arvojen ja pohjimmaisten perusoletuksien suh-

teet toisiin tulee ymmartaa, jotta organisaatio voi muuttua. (Schein 2009, 30.)

Artefaktit Nakyvi taso

A d +*

limaistut arvot Tiedostettu taso

Pohjimmaiset Nikymatén,
perusolettamukset Tiedostamaton taso

Kuvio 5. Kulttuurin tasot (Mukailtu Schein 2009, 30; Valpola 2004, 153)
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Artefaktien eli nakyvan toiminnan tasossa toiminta, rakenteet ja prosessit ovat ha-
vaittavissa selvasti. Nakyvan toiminnan avulla saadaan kuva henkiléston valisesta
vuorovaikutuksesta ja henkildston tavasta tuoda itsedan esiin. Kyseiset ndakyvan toi-
minnan osat on helppo havannoida liikuskelemalla organisaatiossa ja ne tulevat
konkreettisesti ilmi esimerkiksi organisaatiorakenteessa, toimitiloissa seka henkilos-
ton pukeutumisessa ja heiddan puhetyylissaan. Nakyvassa toiminnassa emotionaali-

suus on valitonta. (Kvist & Kilpila 2006, 114-115; Schein 2009, 31.)

limaistujen arvojen taso tarkoittaa pohjaa, jonka avulla ohjataan organisaation toi-
mintaa kohti johdon asettamia tavoitteita. Kyseisen pohjan luovat organisaation vi-
sio, arvot ja strategia. IImaistujen arvojen tasossa arvot tiedostetaan ja toimintamallit
on maaritelty kirjallisina. (Kvist & Kilpild 2006, 114—115; Schein 2009, 32-33; Valpola
153.) Toisen tason arvot voivat muuttua ajan myota itsestdaanselvyyksiksi, jolloin ne
siirtyvat kolmannelle tasolle tiedostamattomiksi totuuksiksi eli olettamuksiksi.
(Schein 1987, 34; Schein 2009, 30.) Olettamuksia ohjaavat perustajien ja johtajien
arvot, ndkemykset, ajatukset ja tunteet. Kyseiset olettamukset ovat siirtyneet ajan
myo6ta tyontekijoille yhteisen oppimisen kautta. Naita toiminnan ldhteita pidetdan
itsestaanselvyyksing, ja ne ohjaavat yksil6ita tiedostamattomasti. Naita olettamuksia

ei ole kirjoitettu ylos. (Kvist & Kilpila 2006, 115—-116; Valpola 2004, 153.)

Kulttuurien piirteet ovat usein tulleet kaukaa organisaation historiasta onnistumisien
ja epdaonnistumisien myo6ta. Piirteet ovat niin kaukaa historiasta, etta niita on usein
vaikea muuttaa ja ilmaista. Nama piirteet ovat usein tiedostomattomia, kunnes orga-
nisaatio kohtaa tilanteen, jossa kulttuureja aletaan kyseenalaistamaan. Tallainen ti-
lanne muodostuu esimerkiksi kahden kulttuurin kohdatessa fuusiotilanteissa. (Valpo-

la 2004, 152 -154.)

4.2 Organisaatiokulttuuri muutoksessa

Kvist ja Kilpila (2006) kertovat Scheinin (1987) sanoin organisaatiokulttuurin ymmar-
tamisen olevan muutoksen onnistumisen kannalta prosessin ja rakenteiden ymmar-

tdmisen lisdksi onnistumisen edellytys (mts.114). Organisaation muutoksista ei usein
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saada pysyvia ja todellisia, koska organisaatiokulttuurin syvarakenne ei muutu. Nain
ollen organisaation syvdrakenteitakin tulee muuttaa, jotta muutokset onnistuvat.

(Eréametsa 2003, 78.)

Organisaatiokulttuurin muuttaminen on haastavaa, koska tyodkulttuuria ei usein tie-
dosteta. Taten kulttuurin muuttamisen lahtokohtana on oman tyokulttuurin tiedos-
taminen. Tiedostamisen jalkeen organisaatioiden tulee luoda yhteinen nakemys,
minkalainen tavoiteltu tyokulttuuri olisi. Tassa vaiheessa on tarkeaa kirjata ylos, mita
halutaan sailyttaa ja vahvistaa, mita halutaan poisoppia sekd mita halutaan oppia
enemman. Yhteisen ndkemyksen jalkeen uuden kulttuurin luomista jalkautetaan ar-
kipaivan tyorutiineihin, kunnes tavoitellun tyékulttuurin piirteet on saatu juurrutet-
tua. Kulttuurien muuttaminen on konkreettisimmillaan fuusiotilanteissa, jossa kaksi
tai useampi kulttuuri tormaavat toisiinsa. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 16—-17;

Schein 2010, 7.)

Kulttuurin muutokseen vaikuttavat organisaation ikd, voimakkaat tilannetekijat ja
johtamiskulttuuri. Vanhemman organisaation kulttuuri on juurtunut syvemmadlle or-
ganisaation rakenteisiin, joten sitd on vaikeampi muuttaa kuin nuoremman organi-
saation. Voimakkailla tilannetekijoilla tarkoitetaan esimerkiksi organisaation kohtaa-
mia kriiseja. Kriisien ja muiden vahvojen tilanteiden aikana kulttuuri tulee nukkuvan
karhun tavoin hereille, jolloin sitd voi muuttaa helpommin. Organisaation ian ja voi-
makkaiden tekijoiden lisdaksi johtamiskulttuuri ja johtajat koetaan kolmantena kult-
tuuriin muutokseen vaikuttavana tekijana. Mita patevampi ja arvovaltaisempi johtaja
on, sitd paremmin han kykenee kdynnistamaan muutoksia ja tukemaan niita vision ja
arvojen mukaisesti. Myds johtajan kyky tiedostaa organisaatiokulttuuri vaikuttaa or-
ganisaationkulttuurin vaikuttamiseen. Kulttuurin tiedostamisen avulla johtaja voi
saadella tilannetekijoita ja ratkaista erilaisia jannitteita. Johtajille organisaation
muuttamisen vaikeutena nahdaan kulttuuriin sokaistuminen, jolloin han ei kykene
tunnistamaan omaan organisaatiokulttuuriin kohdistuvia kulttuuritekijoita. (Makisa-

lo 2003, 77-79.)

Schein (2009) on huomannut fuusioita ja yritysostoja tutkiessaan, etta yrityskulttuu-

rille voi tapahtua kolme eri skenaariota sen yhdistyessa muihin. Skenaarioiden mu-
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kaan kulttuureista toinen voi olla hallitseva, kulttuurit voivat sekoittua tai jaada ela-

maan erillisesti. (Mts. 22.)

Erillisissa kulttuureissa yritysten kulttuurit pysyvat samoina kuin ennen fuusiota. Kult-
tuurit voidaan jattaa varta vasten etaisiksi esimerkiksi toteutuksen hankaluuden
vuoksi tai asiakkaiden luottamuksen sailyttamiseksi. Toisaalta kulttuurit voivat jaada
erillisiksi suotuisten olosuhteiden vuoksi, jolloin organisaatiot eivat valttamatta halua
pyrkid yhdistamaan kulttuurejaan. Erilliset organisaatiokulttuurit voivat jopa parjata
toisiaan, vaikka ovat samaa organisaatiota. Erillisia organisaatiokulttuureita tulisi yh-
denmukaistaa kuitenkin vahintdan sen verran, etteivat ne toimi toisiaan vastaan.
Emoyhtididen ja tytaryhtididen kulttuurit jatetaan usein erillisiksi identiteettiensa

vuoksi. (Schein 2009, 23.)

Toisena kulttuurin yhdistamisen mahdollisuutena on toisen kulttuurin hallitseminen.
Talloin toisen yrityksen kulttuuri otetaan kayttéon ja toinen kulttuuri jaa taka-alalle.

Kulttuurien hallitsemisen malli on yleista yritysostoissa. (Mts. 23-24.)

Sekoittuneessa kulttuurien mallissa kulttuurit joko sekoittuvat tai yhdistyvat. Sekoit-
tumisessa otetaan kayttoon yrityskulttuureiden parhaat piirteet. Sekoittumisessa
voidaan joko luoda uudet arvojoukot vanhojen paalle tai luoda yhdenmukainen kult-
tuuri sekoittamalla vertailun avulla eri jarjestelmia, menettelytapoja ja parhaita kay-
tant6ja. Organisaatioiden fuusioituessa usein pyritaan kulttuurien sekoittamisen mal-
liin. Kulttuuriset kysymykset on tarkeaa ottaa huomioon fuusioituessa, koska henki-
|6stdn muutosvastarinta johtuu yleensa juuri organisaatiokulttuurien erosta. (Mts.

24-25, 189.)

Fuusiossa on tarkeda luoda yhteistoimintaa ja tilanteita vuoropuheluun, jotta kult-
tuurit alkavat sekoittumaan. Kulttuurien yhtendistaminen kannattaa aloittaa mahdol-
lisimman varhain vaistamattomien puolustusasenteiden ja harhaluulojen karistami-
seksi. (Mts. 201.) Joissakin tapauksissa fuusioituessaan organisaatiot ovat voineet
pitda yrityskulttuureja itsestdan selvasti samanlaisina, mika ei ole mahdollista. (Val-

pola 2004, 154.)
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Mattila (2007) kertoo Scheinin (1991) nakemyksestd, jonka mukaan kulttuuri voi olla
muutoksen este tai myotadvaikuttaja. Kulttuuristen tekijoiden yhteensopimattomuus
voi estdd muutosta yhta paljon kuin taloudellisten tekijoiden ja markkinoiden epa-
suhtaisuuteen liittyvat tekijat. (Mts. 35.) Niin ikdan organisaation byrokraattisuus ja
autoritaarisuus ovat muutosvastaisen kulttuurin ominaisuuksia. Tama estaa ruohon-
juuritason vastuunoton, jolloin muutos ei voi onnistua, koska muutos lahtee pienista
asioista. Esteena voivat olla liiallinen itsetyytyvaisyys ja valinpitamattomyys ymparis-
t6a kohtaan. Valinpitamattomyys laskeutuu usein johdosta tyontekijoihin. Kehitys-
tarpeet kylla nahdaan, mutta niihin ei haluta reagoida. Tulee kuitenkin muistaa, etta
kulttuuri voi olla voima, joka mahdollistaa keskeisesti muutoksen onnistumisen.

(Mattila 2007, 41.)

4.3 Organisaatiokulttuuri johtamisen nakékulmasta

Schein (1987) kertoo johtajien olevan tarkedssa asemassa organisaatiokulttuurin luo-
jina ja sen johtajina. Hinen mukaansa johtajien ainut oikea tehtava onkin organisaa-

tiokulttuurin johtaminen. (Mts. 19-20.)

Johtajien kayttaytyminen viestii tyontekijoille merkittavasti, mihin suuntaan organi-
saatiokulttuuria vieddaan. Tama viestinta voi olla joko nakyvaa tai nakymatonta. Na-
kyvaa viestintaa ovat erityisesti seikat, joihin johtaja kiinnittaa huomioita ja joita han
kontrolloi. Johtajan tapa opettaa ja olla roolimalli ovat nakyvaa kulttuurin muokkaa-
mista. Nakyvana seikkana voidaan pitaa myos palkitsemisjarjestelmaa, jonka avulla
tyontekijat oppivat kdayttaytymaan johdon arvojen ja oletusten mukaisesti. Nakyma-
ton viestinta eli seikat, joihin johto ei reagoi, osoittavat tyontekijoille tiettyja oletuk-
sia, joiden mukaisesti heidan tulee kayttaytya. (Schein 1987, 238, 242-243.) Tiiviste-
tysti Scheinin (1987) mukaan johtajan tulee asettaa henkildstolle viitekehys, jonka
kautta henkil6stdo ymmartaa asioita ja tulee ymmarretyksi. (Mattila 2007, 35). Mattila
(2007) toteaa Scheinin (1987) nakemyksen johtajan merkityksesta organisaatiokult-

tuurin luomisessa olevan pisimmalle esitetty teoria (mts. 35).

Scheinin (2009) kulttuurimalli (ks. kuvio 5) on sovellettu muutosjohtamisen jadvuo-

rimalliksi (ks. kuvio 6). Jadvuorimallissa ylin taso, eli ndkyva taso on helpoin johtaa, ja
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sen tavoitteet on helpoin tuoda esille. Tama taso on kuitenkin vain organisaatiokult-
tuurin pieni, jddavuoren huipun kaltainen, osa. Keskimmaiseen, tiedostettuun osaan
johto ei voi vaikuttaa suoranaisesti, mutta johdon tulee miettia tiedostetun tason
ohjausta. Keskimmaisen tason mietintd voi kohdistua esimerkiksi palkkioihin ja kilpai-
luihin, jotka osa voi kokea naurettaviksi tempuiksi saada henkil6sto toimimaan tietyl-
Ia tavalla. Laajin ja alin taso on tiedostamaton alue. Alimman tason ominaisuuksia on
vaikea kuvata, mutta se voidaan ndhda kahta ylempaa tasoa muutettaessa. Kulttuuri
on otettava muutoksessa aina huomioon, koska uudistukset eivat kesta, jos kulttuuri

on niita vastaan. (Mts. 35—-36.)

Dokumentointu, kuultava ja Kisiteltivi
nahtavi: lehdet, esitteet, heti
vuosikertomukset, missio, visio

>
Kerrottava ja kuvattava: Tarkeds
Tiedostettu puhetavat, kisitteet, kieli, yhmat tunnistaa
ja ammatti-identiteetit ja tarttua
>
Perusolettamukset: ddneen Virikkeitd
- lausumattomat sosiaaliset normit itkdlle
Tiedostamaton ) T s p_ .
ja koodit, ihmiskuva, ihmissuhteet, aikavilille
sosiaalisuuden tunne

Kuvio 6. Kulttuurin jadvuorimalli pilkottuna muutosjohtamisen kohdealueiksi (Mattila
2007, 37)

Yrityksen johtamiskaytannot vaikuttavat keskeisesti organisaatiokulttuuriin. Johtami-
nen vaikuttaa esimerkiksi yksikdiden ja osastorajojen yli olevan yhteistydn maaraan.
Itsendisilla tulosyksikailla korostuvat omat ominaispiirteet, kun taas yli yksikon ole-
vassa tiimissa tyontekijat osallistuvat yhteisen ja paikallisen kulttuurin tekoon. (Val-

pola 2004, 154.)

Muutosmyonteisen organisaatiokulttuurin rakentaminen
Organisaatiokulttuurin tulee olla muutosmydnteinen, jotta muutos onnistuu. Johtajil-
la on oma merkittdva rooli muutosmyonteisen organisaatiokulttuurin luomisessa. (

Kvist & Kilpild 2006, 121, 124.)
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Muutosmyonteisilla kulttuureilla on kahdeksan ominaisuutta, jotka yhdistavat niita.
Muutosmyodnteisten organisaatiokulttuurien on havaittu olevan kykenevia yhdista-
maan nykyhetken ja tulevaisuuden. Esimiehen tulee auttaa tyontekijoitda ymmarta-
maan, etta paivan teot rakentavat tulevaisuutta. Muutosmyonteiselle organisaa-
tiokulttuurille oppiminen on eldméantapa. Muutosmyodnteinen organisaatiokulttuuri
korostaa, ettd parannukset levidavat viestinnan ja vuorovaikutuksen avulla. N&in ollen
johdon tulee kannustaa ihmisia kontaktien luomisessa, jarjestaa jakamiseen perustu-
vaa palkitsemisjarjestelmaa ja luoda vaihtoehtoisia kanavia oppimisen siirtamiseksi.
Esimiehen tulee arvostaa epavirallisia keskusteluja ja tapaamisia. Muutosmyodntei-
sessa organisaatiokulttuurissa johto rohkaisee yksil6ita ja tiimeja jatkuvaan paranta-
miseen ja huomioi niita. Lisdksi johto korostaa tiimityota ja tuo tiimeihin erilaisia per-
soonia. Erilaisuus rikastuttaa ja luo enemman hyotya kuin haittaa. Muutosmyonteista
organisaatiokulttuuria muodostetaan myos toisinajattelijoiden rohkaisemisella. Joh-
don tulee kehittaa ilmapiiri, jossa toisinajattelijat saavat danensa kuuluviin ilman kas-
vojen menettdmisen pelkoa. Esimiehen tulee kiittda palautteesta ja ideoista, joita
henkilosto esittaa. Yksi kahdeksasta muutosmyonteisen organisaatiokulttuurin ra-
kentamisen palikoista koostuu ldpimurtojen suojaamisesta. Kriittiseksi palikaksi las-
ketaan lisaksi teknologian hyédyntaminen. Teknologian avulla voidaan saavuttaa
paamaaria. Tarkein rakennuspalikka muutosmyodnteiselle organisaatiokulttuurille on
kuitenkin luottamus. Johdolla joko on tai ei ole luottamusta. Henkiloston luottamus
johdon nakemyksiin muutoksen lopputuloksesta ohjaa henkildston osallistumista

muutoksen lapivientiin. (Mts. 121-124.)

Johto voi joko olla edistaja tai jarruttajana muutosmyoénteisen organisaatiokulttuurin
luomisessa. Seuraavassa kuviossa (ks. kuvio 7) kerrotaan tyypillisid ohjeita tunnistaa

estavat ja edistavat toimet.
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Edistava esimies Estava esimies

Pitaa kokouksia, jotka ovat taynna
asiaa. Ei osallista kuuntelijoita.

D Tuo kokouksissa energiaa
Kokous alkaa myéhéssa ja venyy.

henkilostolle.

. - Ei kerro mielipiteitd, ei seuraa
D Minimoi byrokratiaa. D toimenpiteiden onnistumista.
D On rehellinen. #;I?E:ggeeja valittaa, puhuu selan

D Puhuminen muuttuu toiminnaksi. D Olosuhteet ja ihmiset ovat

syyllisia.
Innostaa tulemaan téihin Oma menestyminen on ainoa
energisena. huolenaihe.
Kannustaa ja tukee hyvaa D . .
keskustelua. On aina oikeassa.

Kuvio 7. Muutosmyonteista organisaatiokulttuuria edistavan ja estdavan esimiehen
piirteet (Kvist & Kilpild 2006, 121-125)

5 Tyonkierrolla yhtendaisemmaksi

Tassa luvussa kerrotaan tyokierrosta, jota toimeksiantajaorganisaatiolle suunnitel-
laan konttoreiden ja niiden eri organisaatiokulttuurien yhtendistamisen toimintamal-
liksi. Ensimmaisessa alaluvussa selvitetdan tyokierron maaritelmaa ja kerrotaan ty6-
kierron hyodyista. Hyodyista edetaan tyokierron eri muotojen kasittelyyn, josta siirry-
taan tyokierron vaiheiden esittelyyn. Taman paaluvun lopussa kerrotaan omassa ala-
luvussaan, mitka ovat onnistuneen tyokierron vaiheet. Kyseisessa alaluvussa esitel-
Iaan my0os tyokierron yksinkertaistettu toimintamalli, jonka avulla raportin empiria
on toteutettu. Paaluvun viimeinen alaluku kasittelee tyon varjostamista, jota useat

tyokiertoon osallistuvat kokeilevat ennen tyokiertoa.

5.1 Tyokierto ja sen hyodyt

Tyokierrolla tarkoitetaan henkilon siirtymista toiseen tyoyhteis6on tietyksi ajaksi.
Tyokierron tulee olla tavoitteellista, ja sen padmaarana on yksilén oman ammatillisen

kasvun tukeminen seka tyoyhteisdjen kehittdminen. Vaikka tyokierto on ensisijaisesti
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henkiloston kehittamisen muoto, voi tyokierron tavoitteiksi asettaa oppimisen, vaih-
telun, kontaktit sekd uuden tehtavan sisdistamisen. (Hatonen 2011, 98; Blixt & Uusi-

talo 2006; Makisalo 2003, 134.)

Valtiovarainministerion mukaan tyokierto on tavoitteellinen henkildstdn kehittamis-
menetelmad, jossa tyontekija siirtyy maaraajaksi toiseen tehtavaan. Tyokierron kuuluu
perustua tyontekijan vapaaehtoisuuteen. Jotta tydkierto onnistuu, tyokierrolle tulee
asettaa tavoitteet ja kyseisia tavoitteita pitda seurata. Tyokierrolle on useita eri ter-
meja, kuten tehtava-, henkilo - ja urakierto. Termien kaytto vaihtelee yksiloittain.

(Valtionhallinnon henkilokierto-opas 2012, 8, 19.)

Tyokierrosta voidaan hyotya useilla eri tavoilla. Yksilon kannalta tyokierto vahvistaa
kierrossa olevan tyontekijan omaa osaamista ja yllapitaa seka kehittdaa oppimista.
Tyokierron avulla tyontekija voi oppia myos tunnistamaan omaa osaamistaan pa-
remmin. Onnistunut tyonkierto parantaa tyossa jaksamista, ja tyohyvinvointia seka
lisdd motivaatiota. Lisaksi tyontekijan muutosvalmius paranee tyokierron avulla. Tul-
tuaan tyokierrolta yksilo ndkee oman tyonsa eri silmin. Han voi arvostaa omaa tyo-
tdan enemman ja on voinut saada uusia keinoja tyonsa toteuttamiseen. Tyokierron
avulla tyontekija saa muodostettua uusia yhteyksia ja pystyy ndin ollen laajentamaan
verkostoaan. (Blixt & Uusitalo 2006; Haténen 2011, 98; Valtionhallinnon henkildkier-
to-opas 2012, 9-10.)

Tyontekijan lisaksi myos tydyhteiso voi hyotya tyokierrosta monin eri tavoin. Eri or-
ganisaatioihin tutustuminen edistaa yhteistydn merkityksen ymmartamista. Tyokier-
to antaa uuden laskeutumispohjan vertaisoppimiselle ja toisenlaiseen tyokulttuuriin
tutustumiselle. Nain ollen ty6kierto auttaa myds tyokavereita ja edistda yhtendisen
toimintakulttuurin kehittymista. Uudet, kierrosta tulevat tyontekijat piristavat ja mo-
tivoivat vastaanottavaa tyoyhteisda. Se lisda niin ikdan tyoyhteisén muutosvalmiutta
ja joustavuutta. Lisaksi tyoyhteis66n tulee uuden tyéntekijan mukana uusia ajatuksia,
ja han tuo myo6s uutta ammatillista osaamista vastaanottavaan tyoyhteisoon. Uudel-
la tyontekijalla on myds kykya nahda, mita toimintoja vastaanottavassa tyoyhteisossa
kannattaisi kyseenalaistaa ja kehittda. TyOasioista keskustellaan enemman uuden
tyontekijan tultua. Tyokierto varmistaa osaamista ja ndin ollen vahentaa osaamisen

riskia. Yksinkertaisesti tyokierto on organisaation laadun kehittdmisen muoto. (Blixt
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& Uusitalo 2006; Haténen 2011, 98; Puhakka, Sihvo & Vayrynen 2011; Tyokierrosta

voi olla monenlaista hyotya 2014.)

Alla olevasta luettelosta loytyy edelld mainittujen hyotyjen lisdksi muita tarpeita ja

hyotyja, joita tyokierrosta voi olla organisaatiolle (Puhakka ym. 2011.)

e Toisen tyon sisallon tunteminen

e Palveluprosessin kokonaisuuden ymmartaminen / rajapintojen arviointi

e Uuteen toimintaan tutustuminen

e Erityisosaamisen kehittaminen

e Asiakkaan saamien palvelujen parantaminen

¢ Olemassa olevan perehdytysaineiston ja perehdytysohjelman arviointi

e Prosessien kehittaminen kokemusperaisen tiedon hankinnan avulla

e Henkiloston joustavan kdyton lisaaminen. Eri yksikdihin tarvitaan osaavia si-
jaisia.

¢ Hyvien kaytanteiden oppiminen toisista yksikoista, hyvien kdytantojen jaka-
minen

e Tyohyvinvoinnin edistdminen

Tyokierron aikana palkkaus pysyy padsaantoisesti samana tyoehtosopimuksen mu-
kaisesti. Palkkauksesta voidaan kuitenkin tapauskohtaisesti keskustella, jos tyokier-
ron kohde sijaitsee tydssakayntialueen ulkopuolella ja jos tydkierto on erityisen tar-

peellinen tydnantajalle. (Valtionhallinnon henkilokierto-opas 2012, 33.)

Hatosen (2011) mukaan tyokierron pituus on yleensa viikosta vuoteen. Han mainit-
see, etta tyokierto voi olla myds paivan kestava, jolloin tyékierron tarkoituksena on
tyon rikastaminen. (Mts. 99.) Valtionhallinnon Henkilokierto-oppaassa (2012) kerro-
taan, ettei tyokierrolle ole yhta suositeltavaa kestoaikaa. Oppaan tekijat ovat kuiten-
kin haastatelleet tyokiertoa kayttaneita henkiloita, ja heidan mukaansa noin vuoden
mittainen tyodkierto on ollut hyddyllinen. Perusteluiksi on sanottu, ettd vuoden aika-
na tyotehtavat ehtii sisaistaa ja oppia. Alle puolen vuoden tyokierto on heidan mu-
kaansa lilan lyhyt. (Mts. 21.) Blixt ja Uusitalo (2006) kertovat, etta tyokierron pituus
riippuu tyon luonteesta. Yhden tai kahden kuukauden tyokierto on lyhyt tutustumi-

sen tapainen jakso, ja toisaalta yli vuoden kestdva kierto voidaan laskea jo siirtymise-
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na toiseen tyohon tai paikkaan. (Mts. 185.) Makisalo (2003) puolestaan méaarittelee
tyokierron suositeltavaksi ajaksi vahintdaan kuusi viikkoa, jottei tyokierto jaa vain tu-
tustumiskaynniksi (mts. 134). Nain ollen voidaan sanoa, etta taydellista tyokierron

pituutta ei ole olemassa. Se on taysin riippuvainen tyosta ja tyokierron luonteesta.

Tyokierron yleisyydesta Suomessa ei ole tarkkaa tutkimustietoa. Tydkiertoa uusien
ideoiden ja luovuuden edistajana on kuitenkin tutkittu. Tilastokeskuksen tutkimuksen
mukaan tyokierto on vuonna 2008—-2010 toiminut onnistuneesti 21,8 %:lla ideoiden
lahteena palvelualalla. 2,7 % kertoo, ettei tyokierto toiminut heillad. 11,8 % ei tieda,
toiko tyokierto uusia ideoita ja luovuutta, ja 63,6 % ei ollut kokeillut tyokierto luo-
vuuden ja innovaatioiden menetelmana. (Kaytetyt menettelyt uusien ideoiden ja
luovuuden edistamiseksi 2008—-2010, menettelyn toimivuus, osuus innovaatiotoimin-

taa harjottaneista; Tyokierrosta voi olla monenlaista hyotya 2014.)

5.2 Tyokierron muodot

Valtionhallinnon Henkilokierto-opas (2012) jakaa tyokierron sen mukaan, missa tyo-
kiertokausi vietetaan tai mita osaamista tyokierrolla halutaan vahvistaa. Tehtdvan
mukaisesti valitut tydkierrot jaetaan asiantuntijuutta vahvistavaan, moniosaajuutta
vahvistavaan seka johdon/esimiestyon tyokiertoon. Tyokierto kohteen mukaan on
jaettu organisaation sisdiseen, toiseen organisaatioon menevaan tai kansainvaliseen

tyonkiertoon. (Mts. 11.)

Tehtavan mukaisessa, asiantuntijuutta vahvistavassa tyokierrossa tavoitteena on
erityisasiantuntemuksen vahvistaminen tai jonkin erityistaidon syventaminen. Asian-
tuntijuutta tavoittelevan tyodkierron avulla yksilé voi saada vertaistukea, oppia uusi
menetelmia tai jakaa omaa asiantuntijuutta. Moniosaamista vahvistavassa tyonkier-
rossa henkild oppii laajentamaan osaamista uusiin tyotehtaviin, omaksuu uudenlaisia
kaytantoja ja tutustuu erilaisiin organisaatioihin. Johdon ja esimiestydn tyokierrossa
opitaan kehittdmadan omaa johtamista. Lisaksi johto oppii uusia johtamistapoja ja
oppii vertaistuen avulla. Johdon tyokierrossa johtaja saa uutta nakékulmaa jarjestely-

jen toimivuudesta ja vertaistukea johtamiseen. (Henkilokierto-opas 2012, 16—-17.)
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Tyokierron sijainnin mukaan sisdisessa tyokierrossa voidaan siirtyd toiseen oman or-
ganisaation yksikkdon tai toiseen organisaation yksikkoon. Lisdksi sisdiseen tyokier-
toon lasketaan tyotehtdvien vaihto omassa organisaatiossa. Sisdisen tyokierron avul-
la voidaan tasoittaa yksikoiden tyotaakkaa. Lisdksi sisdinen tyokierto on hyva tapa
hoitaa projektit, sijaisuudet tai maardaikaistehtavat omassa tyopiirissa. Sisdisen ty6-

kierron avulla saadaan toimintoja yhtenaistettya. (Henkilokierto-opas 2012, 13.)

Toiseen organisaatioon suuntautuvan tyokierron tarkoituksena voi olla esimerkiksi
asiakasorganisaatioon tai kumppaniorganisaatioon tutustuminen. Organisaatio voi
olla my0s taysin vieras, jolloin tyokierron tarkoituksena on oppia uusia toimintatapo-
ja tai yhteistyon tiivistaminen. Ulkoisen tyonkierron avulla lisatdan verkostoitumista.

(Henkilokierto-opas 2012, 13-14.)

Kansainvalisessa tyokierrossa tyontekija voi kehittda yhteisprojekteja toisen organi-
saation kanssa. Lisdksi kansainvalisen tyokierron avulla voidaan syventaa globaalia
verkostoa ja oppia uutta, mitd voidaan hyddyntda omassa organisaatiossa. Yksilon
yleinen ja ammatillinen kielitaito parantuu kansainvalisen tyokierron avulla, mika voi

olla tarked seikka omassa tyotehtdvassa. (Henkilokierto-opas 2012, 13-14.)

Hatonen (2011) jakaa tyokierron muodot systemaattiseen ja epasystemaattiseen.
Systemaattisen ja epasystemaattisen tyonkierron muodot I6ytyvat kuviosta 8. Sys-
temaattiseen tyokiertoon lasketaan maaraaikainen tyokierto, joka tapahtuu omassa
tai toisessa organisaatiossa. My0s vastavuoroinen tyokierto, jossa kaksi henkilda
vaihtavat ristiin tyotaan, kuuluu systemaattiseen tydkiertoon. Vaihtorenkaan vaihto
kuuluu samaan systemaattiseen tydkiertoon. Vaihtorenkaan vaihto tarkoittaa ty6-
kiertoa, jossa kaikki vaihtavat tydaluetta ajoittain. Systemaattiseen tyokiertoon laske-
taan lisaksi saannollinen tyokierto, jonka pyrkimyksena on luoda tyosta mielenkiin-

toisempaa vaihdon avulla. (Mts. 99.)

Epdsystemaattiseen tyokiertoon kuuluvat maardaikaisuuteen perustuvat tyét, johon
kuuluu kuitenkin tyokierto yrityksessa. Sijaistaminen ja projektit kuuluvat tyypillisesti
epdsysteemaattiseen tyodkierron luokitteluun. Lisaksi avointen virkojen tayttaminen

lasketaan epasystemaattiseen tyokiertoon. (Haténen 2011, 99.)
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sMadraaikainen tyokierto

-tapahtuu omassa tai toisessa organisaatiossa.
S e L sVastavuoroinen tydkierto
Systemaattinen -kaksi henkilaa vaihtavat ristiin tydtaan.

tyﬁkiert'o *Vaihtorenkaan vaihto

-Kaikki vaihtavat tycaluetta.
*Saanndllinen tyokierto

-Yksipuolisesta tyosta tehdaan mielenkiintoisempaa.

s ckamanttinan [T
Epasystemaattinen i

tvakiel’to sAvointen virkojen tayttdminen

Kuvio 8. Tyokierron muodot Hatésen mukaisesti (Hatonen 2011, 99)

5.3 Onnistuneen tyokierron vaiheet

Tyokierron vaiheet jakautuvat neljaan osaan: henkilokiertoon hakeutumiseen, henki-
|6kierron suunnitteluun, henkilokiertojaksoon seka omiin tyétehtaviin paluuseen.
Tyokierron idea voi lahtea tyontekijasta, esimiehesta tai muulta henkilolta. (Henkilo-
kierto-opas 2012, 18.) Tyokierto prosessiin voidaan laskea viidenneksi osaksi tyokier-
ron tarpeen havaitseminen, joka on ensimmainen vaihe tyokiertoprosessissa. Lisaksi
Puhakka ja muut (2011) ovat jakaneet suunnittelun ja valmistelun eriksi vaiheiksi

(mts).

Hakeutumisvaiheessa tyontekijan ja esimiehen tulee etsia ja miettia sopivia organi-
saatioita vaihtokohteeksi. Tyokiertoon tahtovan tulee myos kertoa halustaan tyokier-
toon esimiehelleen, jonka kanssa sovitaan yhteydenotoista ja muista jarjestelysta
koskien tyokiertoa. (Henkilokierto-opas 2012, 20.) Tarve voi loytya esimerkiksi kehi-
tyskeskusteluista, strategian uudistumisen myo6ta tai dkillisen varmistamisen tarpees-
ta (Puhakka ym. 2011). Tyokierron lahtékohtana pitdisi olla koko tyduran aikainen
tyokierto, joka pohjautuisi henkildsuunnitelman kirjauksiin. Jos tyontekijan tyotehta-
vat eivat ole muuttuneet viiden vuoden aikana, voisi tyontekija olla oikeutettu ja vel-

voitettu tyokiertoon henkildsuunnitelman mukaisesti. (Blixt & Uusitalo 2006.)
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Tyokierron onnistuminen vaatii suunnittelua. Suunnitteluvaiheessa sovitaan tyokier-
ron kestosta ja sen ajankohdasta. TyOkierron aikaiset yhteyshenkilot ja tydntekijan
tavoitteet maaritellaan esimiesten kanssa. Lahettavan tyoyhteison tulee myods var-
mentua siitd, etta vastaanottava tyoyhteiso on soveltuva tyokiertoon. (Hatonen
2011, 100.) Tyontekijan tulee myods tutustua tyokierron ohjeisiin ja tehda tarvittavat
muodolliset sopimukset esimerkiksi vaitiolovelvollisuudesta. Ennen kiertovaihdetta
esimiesten tulee kertoa tydyhteisoissa tapahtuvasta tyokierrosta. Suunnittelu vai-
heessa vastaanottava organisaatio tekee mahdolliset valmistelut ennen tyokierron
varsinaista osiota. (Henkilokierto-opas 2012, 20; Hatonen 2011, 99; Puhakka ym.
2011.)

Tyokierrossa tyontekijan tulee olla avoin, kuunteleva ja pysya omana itsendan. Hanen
tulee jakaa osaamistaan ja ottaa oppia vastaanottavasta organisaatiosta. Hinen pitaa
muistaa antaa palautetta vastaanottavalle tyoyhteisolle ja osata ottaa sitad vastaan.
Tyokiertolainen pyrkii pddaseméaan yhdessa asetettuihin tavoitteisiin, ja ndin ollen
hdnen tulee arvioida tavoitteisiin paasya saannoéllisesti. Myds muiden tyoyhteisosta
tulee tietda tyokiertolaisen tavoitteet, jotta voivat edesauttaa tavoitteiden saavut-
tamisessa. TyOkierron aikana tyontekijan tulee olla yhteydessd omaan tyoyhteisoon
ja raportoida esimiehelleen kierrosta. Lisdksi tyontekijan kannattaa kirjoittaa niin
sanottua oppimispaivakirjaa, johon merkitaan tyokierrosta tehtyja havaintoja ja saa-
tuja oivalluksia. Vastaanottava tyoyhteisé perehdyttaa uuden tyontekijan tehtaviin,
eika sen tule vaatia tydntekijalta taydellista osaamista tyon alussa. Ensimmaisien
paivien aikana tyokiertolainen ja perehdyttdja voisivat tehda toita esimerkiksi pari-
tyona. Vastaanottavan organisaation tulee olla ennakkoluuloton ja positiivinen tyo-

kiertoa kohtaan. (Henkilokierto-opas 2012, 24-26; Haténen 2011, 100.)

Tyokierron jalkeinen jakso on tarkea osa tyonkiertoa. Tyokierron jalkeen arvioidaan
tyokierron onnistumista ja aloitetaan opittujen tietojen ja toimintojen jakaminen ja
niiden hyédyntaminen. Opittujen tietojen ja kokemusten jakamisen on kannattavaa
olla ohjattua ja systemaattista. Osapuolet kayvat palautekeskustelun, jossa kdydaan
lapi tavoitteiden saavuttaminen, tyokierron hyodyt ja tyonkierron kehittamiskohteet.
Tyokiertolaisen tulee kertoa tyokierto kokemuksistaan muille avoimesti, minka avulla
hidlvennetdaan mahdollisia pelkoja tyokierron suhteen. Tyokiertolaisen tulee myds

kannustaa muita tyokiertoon. Esimiehen positiivinen suhtautuminen ja viestinta ty6-
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kiertoa ennen, sen aikana ja sen paattyessa ovat merkittavassa osassa onnistuneessa

tyokierrossa. (Henkilokierto-opas 2012, 26—28; Hatonen 2011, 100; Puhakka ym.

2011.)
Uuden t Y}?flk('ljl_n )
osaamisen a;/;i)!kﬁaerrésne
kaytioonotto suunnitelma
Tydkierron
Palaute toteutus

Kuvio 9. Tavoitteellisen tyokierron yksinkertaistettu toimintamalli (Par-
tanen 2009, 37)

Jotta tyokierto onnistuu, tulee jokaiseen tydkierron vaiheisiin (ks. kuvio 9 ja liite 4)

paneutua. Tyokiertoon lahtevan henkildn tulee olla motivoitunut ja ennakkoluuloton,
jotta han saa parhaan mahdollisen hyddyn tydkierrosta irti. Vastaanottavan ja lahet-
tavan organisaatioiden tulee olla avoin uusille ideoille ja tyokiertolaiselle. Tydkierron
avulla yksild verkostoituu tydnteon ohella ja on yksi yhtendistamisen side tyoyhteis6-

jen valilla. (Haténen 2011, 98-100.)

5.4 Tyon varjostaminen

Tyokierron tavoin organisaatio voi kayttaa tyoyhteison kaytantdjen ja yhteistyon li-

sadmisessa tyon varjostamista. Tydn varjostamisessa kaksi saman alan asiantuntijaa,
mutta eripaikoissa tyoskentelevaa tyontekijaa varjostavat eli seuraavat ja havannoi-
vat toisten tyoskentelya vuorotellen muutaman paivan ajan. Taten kumpikin on tyon

varjostamisessa seka varjostajana ettd varjostettavana. (Hakkinen 2011.)
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Varjostamiseen tulee valmistautua kuten tyokiertoon. Ennen varjostamista kaikilta
osapuolilta eli varjotukseen osallistuvilta tyontekijoilta ja heiddan esimiehiltdan tulee
saada suostumus varjostamisjaksoon. Ennen varjostuksen alkua tulee varjostukselle
asettaa tavoitteet molemmille ja heidan tulee olla tietoisia toisten tavoitteistaan.
Tavoitteiden teossa voidaan kayttdd myos ulkopuolista henkilda, jonka avulla tarvit-
tavat tavoitteet |0ydetdan. Varjostusta ennen tulee huolehtia tyon varjostamisen ja
palautekeskustelun ajankohdasta seka eri sopimuksista, kuten vaitiolovelvollisuudes-
ta ja luottamuksellisuudesta. Varjostamisesta tulee ilmoittaa tydyhteisdille ennen

varjostusta. Sopiva varjostamisaika on 3-5 padivaa. (Hakkinen 2011.)

Varjostamiselle on luontaista, etta varjostaja eli tyontekija, joka menee vierailijaksi
toisen tyontekijan tyopaikalle, havannoi ainoastaan tyota eika osallistu tyontekoon.
Varjostaja kirjaa havaintojaan yl6s, ja havainnot kdydadan myohemmin |api. Varjostaja
ja varjostettava eli vastaanottava tyontekija kdyvat paivittain tyopaivan loppuessa
keskustelua havannoista. Havainnot eivat ole varjostettavan tydn arviointia, vaan
havainnot pyrkivat yleisempaan ammatillisen kehittamisen kuvailuun. Vaikka varjos-
tettavan tyota ei arvioida, keskustelijoiden tulee myos kdyda lapi vaihtoehtoisia tapo-
ja, jolla toimintoja voitaisiin tehda. On hyva muistaa, etta jos toimintoihin kuuluu
joku muu osapuoli paivan aikana, tulee hanelta saada lupa varjostamiseen. (Hakkinen

2011.)

Varjostamisien jalkeen osapuolien tulee arvioida tavoitteiden saavuttamista. Varjos-
tamisien jalkeen osapuolet myds tapaavat toisensa ja tekevat lopullisen yhteenvedon
opituista asioista ja kokemuksista. Osapuolien kannattaisi tehda kirjallinen kooste
positiivisista asioista, jotka he nayttaisivat muille tyéyhteison henkildille. Varjostamis-
jaksoa voidaan kayttaa kehittdmisen muotona ennen pitempiaikaista tyokiertoa.

(Hakkinen 2011.)

Tyon varjostaminen on kummallekin oivallinen tilaisuus oman tyén tarkasteluun. Var-
jostaminen avulla tyontekijat saavat vertaistukea, mika on tarkeaa jokaisessa tydssa.
Tyon varjostamisessa varjostaja saa mahdollisuuden nahda samankaltaisten tdiden

tekemisen uudessa ymparistossa. Tama mahdollistaa uusien ndakdkulmien saannin ja
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oman tyon nakemisen uusin silmin. Varjostamisen avulla varjostaja paasee irtautu-
maan omasta tyostaan ja rutiineistaan. Varjostettava saa uusia nakdkulmia tyohonsa
varjostajan kysymyksien vuoksi. Lisdksi varjostettava kykenee ymmartamaan ja jasen-
tdmaan omaa ty6tadan enemman kertoessaan varjostajalle tyostaan. (Hakkinen

2011.)

Tyokierron ja varjostamisen ero 10ytyy oppimistavassa. TyOkierrossa henkild oppii
tyota tekemalld, kun taas tyon varjostamisessa opitaan tyota havannoimalla. Varjos-
tamisen hyodyt sisaltyvat tyokierron hyotyihin. Varjostusta tehdaan yleensa tyokier-

ron suunnitteluvaiheen aikana tutustumisen valineena. (Hakkinen 2011.)

Tyon varjostamista on kokeiltu muun muassa Jyvaskylan kaupungissa hyvin tuloksin.
Jyvaskylan kaupungissa tyon varjostamista kaytettiin vertaistoimintatapana vuoden
2014 syksylla ruotsalaisen kaupungin Gavlen kanssa. Tyon varjostamiseen osallistui
ammatiltaan erilaisia henkil6ita, kuten sihteereita, paivakotityontekijoita ja viestinta-
paallikkoja. Tyon varjostamiseen osallistuneet |0ysivat omaan tyohonsa kehittamis-
kohteita ja havannoivat eroavaisuuksia, joista keskustelivat varjostettavan kanssa.

(Pehkonen 2014.)

6 Tyokiertotutkimus

Fuusio-organisaation tiedot

Suomenselan Osuuspankki fuusioituu Pyhaseldan Osuuspankin kanssa uudeksi Suo-
menselan Osuuspankiksi vuoden 2016 alussa. Fuusio-organisaatio on osana finans-
sialalla toimivaa OP Osuuskuntaa, jonka omistavat osuuskuntaan kuuluvien pankkien
jasenet. Jasenia tulevassa Suomenselan Osuuspankissa tulee olemaan noin 13 000 ja
asiakkaita noin 28 000. Liikevaihto yhdistettyna on noin 860 000 €. Fuusioituvat or-
ganisaatiot ovat suhteellisen samankokoisia niin jasenten, asiakkaiden kuin liikevaih-
donkin suhteen. Nykyisella Suomenselan Osuuspankilla on ollut vuonna 2014 jasenia
noin 8 000, kun taas Pyhdselan Osuuspankilla on ollut noin 5 500. Asiakkaita Suo-
menselan Osuuspankilla on ollut noin 17 000 ja Pyhaselan Osuuspankilla noin 12 000.
Liikevaihto on ollut noin 520 000 € Suomenseldan Osuuspankilla ja 340 000 € Py-

haseldan Osuuspankilla. Fuusioituva organisaatio on merkittava toimija toimialueel-



40

laan, koska organisaatiolla on ldhes 6 000 asiakasta enemman kuin koko alueen asu-
kasluku on. Henkilostoa Suomenseldan Osuuspankilla on 30, kun taas Pyhdseldn
Osuuspankilla on 25. Yhteenlaskettuna fuusioituvan Suomenseldan Osuuspankinhenki-
6stomaaraksi tulee 55 tyontekijaa. Fuusioituvan pankin konttorit sijaitsevat neljalla
eri paikkakunnalla ja pysyvat sijainniltaan erillaan entiseen tapaan fuusiosta huoli-
matta. (Vuosikatsaus 2014, 9.) Taman hetkinen Suomenseldan Osuuspankki on tapa-

uksessa toimeksiantajaorganisaatio.

Organisaatioiden fuusioitumista on perusteltu suuren pankin hyodyilla, joka pystyy
tarjoamaan monipuolisempia ja asiantuntevampia palveluja asiakkailleen. Lisaksi
fuusioitumisen johdosta pankista tulee myos kilpailukykyisempi. Fuusiosta saatu te-
hokkuus nakyy paallekkaisyyksien karsimisessa esimerkiksi hallintorutiineissa seka

atk-kuluissa. (Vuosikatsaus 2014, 5, 11.)

Haastateltavista tarvittavia tietoja

Ryhméahaastattelussa oli osallisena kolme johtajistoon kuuluvaa henkil6d kolmesta
eri konttorista. Lisdksi haastattelussa oli mukana yksi johtajiston jasen neljannesta
konttorista, joka oli kuuntelevana henkiléna mukana haastattelussa. Johtaja A ja joh-
taja B ovat olleet osana samaa yritysta tydskennellen eri konttoreissa ja johtaja C on
osa toista organisaatiota, joka fuusioituu vuoden 2016 alussa A:n ja B:n konttoreiden

kanssa.

Tausta ja tarve

”Kun uusi pankki tulee, niin pankilla tulee olla yhteinen paamaara. ”(Johtaja C)

Tyokierron tarkeyden taustalla on kahden organisaation fuusio, jossa toimeksiantaja-
organisaation kaksi konttoria yhdistyy toisen organisaation kanssa, jossa on myos
kaksi konttoria. Fuusio tulee tapahtumaan vuoden 2016 alussa, mutta kaytannossa
fuusio tapahtuu tilien yhdistamisen jalkeen helmikuussa 2016. Fuusion jalkeen orga-
nisaatiossa tyoskentelee 55 vakituista henkil6a, joista 26 on toisesta organisaatiosta
ja loput 29 toisesta organisaatiosta. Jokaisella konttorilla on taustallaan ainakin yksi

fuusio, joten fuusiosta on jo kokemusta.
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Johtaja A:n mukaan tyokierto olisi tarkead, jotta konttoreiden ja henkiloston kaytan-
not saataisiin nopeammin yhtendistettya. Han kertoo edellisen fuusion tapahtuneen
kolme vuotta sitten, ja toteaa konttorin johtajiston olevan tietoinen siitd, ettd aiem-
man fuusion jalkeen konttoreiden henkildsto ei tunne vieldakdan toisiaan. Tama aihe-
uttaa ongelmia arkity6ssa, joten toimintojen ja henkiloston yhtendistamiseen aiotaan
panostaa uuden fuusion my6ta enemman. Johtaja A kertoo, etta tuntemattomuus
nakyy ongelmana esimerkiksi puhelujen yhdistelyssa ja soittopyyntojen jattamisessa

vaarille osaamisalueen asiantuntijoille.

Johtaja B toteaa, ettei tyokierrolla haettaisi tehokkuutta ja tulosta, vaan kulttuurien
vhtendistamista, ilmapiirin parantamista ja verkostoitumista. Tyokierron avulla pyrit-
taisiin tuntemaan talojen sisalla ihmiset, jotta osataan jatkossa olla yhteydessa oikei-
siin ihmisiin. Hanen mukaansa kirjallinen viestinta ei riita, joten tyokierron avulla
henkilosto saisi paremman muistikuvan siitd, mita kukin tekee. Hinen mukaansa

edellisen fuusion jalkeen konttorit jatkoivat toimintaansa erilldan jostakin syysta.

Johtaja C kertoo, ettei heidan organisaationsa ole kokenut samoja ongelmia edelli-
sessd yhtendistymisessa. Johtaja C:n mukaan tyokierrolla haettaisiin johtaja A:n ja
johtaja B:n nakemyksien lisdksi yhteista kieltd, mika nakyy esimerkiksi yhteisissa pa-
lavereissa. Kulttuurien erillistymista ei ole tapahtunut, koska heilla on kokeiltu ty6-
kiertoa kahden konttorin valilla kaksi kertaa. Han toteaa, etta fuusioituvassa organi-
saatiossa tyokierto kannattaa olla alusta asti saannollista, jotta toimintatapoja saa-

daan hiottua yhtenaisiksi.

Haastattelija kyselee myds muista tyékierron tavoitteista, joiden avulla jotkin organi-
saatiot ovat pyrkineet saamaan aikaan kehitysta. Muita tavoitteita olivat osaamisris-

kien vahentdaminen ja osaamisen varmistaminen (Puhakka ym. 2011).

Johtaja B kertoo, etta tyokierron avulla vanhemmat tydntekijat voisivat saadaan omia
vanhoja tapoja muutettua, ja pystyttaisiin tekemaan yhteista organisaatiota yhteis-

ten oppien myo6ta. Kun I6ydetdaan uusia tapoja, niin vanhoja vuosikymmenien takaisia
tapoja ei tule opetettua uusille tyontekijoille. Hin myds uskoo, etta nuorille tyonteki-

j6ille tydnkierto olisi piristava kokemus.
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Johtaja A mainitsee, ettd vanhat tyontekijat, jotka opettelevat talla hetkelld uutta
tehtavapuolta, voisivat myds oppia kokeneilta uuden ikdpolven nuorilta nykyaikaisia
menetelmid. Johtaja B jatkaa johtaja A:n lausetta esimerkilld, jossa talla hetkelld 30

vuotta samaa tyota tehneet tyontekijat opettavat uutta osaajaa.

Johtaja A kertoo, ettad nuoret osaavat rohkeammin kertoa digisalisoitumisesta ja ver-
kon kaytosta ja vaativat asiakkaita tekemaan verkon kautta hakemuksia, kun taas
vanhempi vaki tekee ne asiakkaan puolesta puhelimessa, mika ei ole enda suotavaa-

kaan.

Johtaja C kertoo vierihoidon olevan tarkea osa, kun koulutetaan tietylle osaamisalu-
eelle asiantuntijaksi. Tata vierihoitoa voisi tehdd myos tyokiertona, jonka avulla kou-

lutettava henkilo paasisi huippumyyjan vierihoitoon oppimaan.

Johtaja B toteaa, ettd vanhemmilla tyontekijoilla on kuitenkin paljon hiljaista tietoa ja
he osaavat selittda, miksi asioita tehddan tietylld tavalla. Kyseiset syyt |0ytyvat histo-
riasta. Johtaja B jatkaa, ettd uudistumista tarvitaan, ja se on myds fuusioitumisen
taustalla. Han myo6s huomioi, ettd on muututtava kokemusta ja osaamispohjaa mo-

nipuolisesti kdyttden yhteisen tien suuntaan.

Haastattelija kysyy viela joustavasta henkildston kaytosta, ja johtaja A kertoo, etta
tyokierron avulla voitaisiin saada kynnys menna tuuraamaan henkilostévajeen aikana
toiselle konttorille pienemmaksi. Johtaja A kertoo, etta konttoreiden valilla on ollut
tilanteita, jossa toisessa konttorissa on ollut vaje, kun taas toisesta olisi voinut siirtaa
vajeen ajaksi henkilostda, mutta kukaan ei lahtenyt. Myds johtaja B mainitsee kyn-

nyksen pienentamisen.

Tarpeiden ja tavoitteiden kehittamattémyyden seuraukset

Jos konttorit jatkaisivat tyota erillisina kulttuureina, seurauksena johtajisto nakee
joustamattomuuden esimerkiksi henkiléstévajeiden aikana. Talléin henkildsto voisi
kokea suurta kynnysta menna toiseen konttoriin ja voisi kokea pelkoa toiseen kontto-

riin mentdessa. Tata pelkoa johtajan B mielesta esimiesten tulisi madaltaa.

Johtaja A ja johtaja B toteavat myds, etta kaytannossa tietyt ongelmat, kuten puhe-

linongelma, jatkuisivat. Kun tavoitteita ja tarpeita kehitettaisiin esimerkiksi tyokier-
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ron avulla, henkil6sto tietdisi, kenelle mikakin asia kuuluu, jolloin turhilta yhdistelyilta
valtyttaisiin. Tama olisi myds asiakkaille parempaa palvelua. Lisdksi johto haluaisi,
ettd asiakkaita ei jaoteltaisi puhelimessa konttoreittain, vaan asiakkaita palveltaisiin
puhelimessa huolimatta siitd, mihin konttoriin asiakas kuuluu, jos vain pystytaan.

Tamakin kynnys voisi vahentya tyokierron avulla.

Tyokierron avulla my0s opittaisiin tuntemaan toisten tydkuvat, joiden uskotaan ole-
van samoja, vaikka toteutukset ovat erilaisia konttoreiden valilla. Esimerkiksi toisessa
konttorissa sijoituspuoli tekee myos paivittdispuolen tehtavia, kun taas toisessa kont-
torissa nain ei ole. Toistensa tuntemattomuus liittyy ylla mainittuun puhelinongel-
maan. (Johtaja A.) Kun ei tunneta tytkavereita toimenkuvineen eika taloja, niin seu-

rauksena syntyy ristiriitoja (Johtaja B).

Sopivan tyokierron ominaisuuksista

Johtajisto kokee saman tyon tekemisen eri konttoreissa olevan heille sopiva tyokier-
ron muoto. He kertovat, ettd samojen toiden toimintatavoissakin on eroja, joita tyo-
kierron avulla olisi hyva saada yhtenaistettya. Kysymys tyokierron molemminpuoli-
suudesta ei ollut yhta selva. Johtajat, joiden konttoreissa ei ole ollut tyokiertoa, jaivat
pohtimaan asiaa. Johtaja C, jonka konttorissa on ollut tyokiertoa, kertoo, etta tyo-
kierron kannattaa olla molemminpuolista, eli konttoreista lahtevat ristikkain tyonte-
kijat tyokiertoon. Johtaja C perustelee molemminpuolista tyékiertoa henkildstova-
jeen valttamiselld. Toisaalta hdan toteaa, etta sairauslomien tai lomien aikana voi-

daan vaihtaa myo6s yhta henkil6a.

Tyokiertoon tavoitellusta henkil6stomaarista johtajisto ei ole viela puhunut. Johtaja A
kuitenkin kertoo, etta tyokierto olisi ainakin asiantuntijoille eli sijoitusneuvojille ja
rahoitusneuvojille tarkoitettu. Johtaja B toteaa, etta olisi hyva, jos myds paivittais-
puoli kavisi tyokierrossa. Johtaja A:n kysyessa johtaja C:lta, miten heilla tyokierto
jarjestettiin, johtaja C kertoi, etta heilld jokainen yhta henkil6a lukuun ottamatta oli-
vat osallisena tyokierrossa. Johtaja C lisasi, etta olisi hyva, etta jokainen kavisi ty6-

kierrossa, jotta jokainen oppisi uutta.

Tyokierron kestosta johtaja B kertoo, etta ovat miettineet viikon tai maksimissaan

kahden viikon kestoista tyokiertoa, jotta henkildsto ei rupeaisi vastustamaan tyokier-
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toa. Johtaja A myoétailee johtaja B:ta tilanteessa. Johtaja C kertoo kokemuksen perus-
teella, ettd kahden viikon tyokierto olisi hyva, koska ensimmainen viikko menee ih-
metellessa. Kuuntelevana henkiléna oleva johtaja D toteaa tdhan, etta heillad oli myds
yksittdinen kuukauden tyokierto lomien tuurauksen aikana ja siita on loistavia tulok-
sia. Johtaja C kertoo loistavan tuloksen johtuvan siitd, ettd kuukauden aikana on ke-
rennyt tekemaan suunnitelmia, soittamaan asiakkaille ja ottamaan ajanvarausasiak-
kaita, mita johtaja C:n mukaan viikossa ei ehdi tekemaan. Tyokierrosta palaavan hen-
kilon kokemuksien jakaminen tapahtuisi oman asiantuntijuusryhman palaverissa eli

tiimipalaverissa.

Johtajisto kertoo, etta tyokierto olisi mahdollista aloittaa fuusioituneessa organisaa-
tiossa maaliskuussa ja tyokiertojakso voisi jatkua toukokuuhun asti, kunnes se kes-

keytyisi kesdlomien ajaksi. Tyokiertojakso voisi jatkua uudestaan syksylla.

Johtaja C kertoo johtaja B kysyttya henkiloston suhtautumisesta tyokiertoon, ettd osa
piti tyokierrosta ja osa ei. Haastattelijaa jdi askarruttamaan, oliko tyokierto vapaaeh-
toista, ja han kysyi vapaaehtoisuudesta johtaja C:It3. Johtaja C vastasi, etta jokaisen
taytyi kayda tyokierrossa eika halukkuutta kysytty, koska haluttiin, ettd jokainen oppii
tuntemaan tyokaverit, ndkee toisen konttorin toimintatapoja ja pystyy puhumaan

oman ryhman osaamispalaverissa kokemuksistaan.

Haastattelun lopuksi johtajisto miettii viela toisille konttoreille kulkemista, koska jo-
kaisella tyontekijalla ei ole autoa. Johtajisto paatyi yhteiskuljetuksen voimaan, jonka

avulla autottomatkin paasisivat toihin.

7 Tutkimustulokset

Haastattelusta esille tulleista vastauksista selviaa, etta johto kokee tyokierron olevan
tarpeellista aloittaa fuusio-organisaatiossa. Tydkierron tarpeen taustalla on yhteisen
toimintakulttuurin luominen. Kun toimintakulttuuria eli toimintoja ja kdytantoja
saadaan yhtenaistettya, valtetaan eri tyontekijoiden toimenkuvien tietamattomyy-
desta johtuva turha kaytannénongelma koskien asiakkaiden siirtoa puhelimessa vaa-
ralle asiantuntijalle. Ndin ollen seurauksena asiakkaiden palvelukin olisi laadukkaam-

paa. Tyokierto on niin ikdan mahdollinen keino verkostoitua. Lisdksi tyokierron avulla
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pystytdan oppimaan yhteisen kielen muodostamista. Sekundaarisina tarpeina haas-
tattelussa tulivat ilmi osaamisriskin vahentaminen, joustavuus ja hiljaisen tiedon siir-

tyminen.

Tyokierron muodoksi johto suunnitteli molemminpuolista tydkiertoa, joka on asian-
tuntijuutta vahvistavaa. Ndin tyohon saataisiin vertaistukea, opittaisiin uusia mene-
telmia ja jaettaisiin omaa asiantuntijuutta. Tyokierto on tarkoitettu jokaiselle tyonte-

kijalle ja se suunniteltaisiin saanndlliseksi.

Tyokierron toteutus alkaa maaliskuussa 2016 ja jatkuu toukokuun loppuun. Kesalo-
mien ajaksi tyokierto keskeytyy, ja sitd jatketaan syksylla uudestaan. Yhden tyokier-
ron suunnitellaan olevan kahden viikon mittainen. TyOkierrosta saadut palautteet
kdaydaan lapi omien asiantuntijaryhmien kokouksessa tiimipalaverissa. Kuvioon 10 on
keratty haastattelun avulla saadut tutkimustulokset. Kuviota tarkasteltaessa huomaa,
ettd tutkimustulokset vastaavat teoriassa esiin tulleita tyokierron vaiheita, joita opin-

naytetyossa kasitelldan.
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ePrimaariset tarpeet: \
e "saataisiin kdytannot nopiampaa yhtendistettyad"

¢ "pitdis nyt I6ytaa neljan konttorin yhteinen toimintatapa"

¢ "silla ei haetakaan tehokkuutta ja tulosta mutta enempi semmosta niiku yrityksen
sisaisen kulttuurin yhtendisyyttd, ja ilmapiirin liittyvia juttuja ja verkostoitumista
Tarpeen nimenomaan"

WEEEIER Y o "opitaan tuntemaan talojen sisélld ihmiset”

eSekundaaariset tarpeet:

¢ "Kylldhan siind osaamistakin siirtyy"

¢ "ndhtais vaha muitakin paahan pinttymia"

¢ "vanhemmilla on paljon semmosta hiljasta tietoa"

T?r?ee_n o "sitte kun meilld on yks lomalla ja toinen on sairaslomalla joltakin puolelta ja sielld ei
herattaminen ookaa enda ketdan nii sitte, etta oltais sitte herkempia tulemaan sitte"

N NG

¢ "toimenkuvien sisdlla tehdddn samaa tyo6tad, koska siindkin on jo eroja talojen valilla"

¢ "helpointahan ois, jos yhta aikaa vaihetaan ainaki, et henkilomaara pysyis konttoreissa
samona."

¢ "Mun mielestad ois hyvd , ettd padsaantosestikaikki kavis"

: : e "pitdis jo alussa olla sddnndllisestindin, ettd padstadn hiomaan, ja ennen kaikkea
Suunnitteluvaihe keskustelemaan ja paattdmaan niista toimintatavoista."

—

« "sitten sitten kun tasta keretaan.”

e "varmaa maalis, huhti, toukokuu ja sitte keskeytys vahaksi aikaa.

eJa syksylla."

¢ "Me ollaan puhuttu sita viikkoo, kahta viikkoo...et jos se sen pidemmaksi menee sielta
alkaa tulemaan jo vastustusta."

eii-ibaa A llal=r | ® "mind oisin ainaki sen kahen viikon kannalla, koska ei viikossa ehi."

—

¢ "Oman osaamisryhma elikka jos on vaikka sijoitusihminen tyokierrossa nii oman
osaamisryhman oma palaveri."
¢ "sinne omaan tiimiinhan se taytyy sit esimerkiksi palavereiden kautta tuua ja tekemisen

s
I e kautta tuota nii.

—>

eToteutuu tyokierron jalkeen.

Kayttéonotto
vaihe

—

Kuvio 10. Haastateltavien sitaatteja tyokiertotoimintamallin mukaisesti
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8 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli tuoda toimeksiantajaorganisaatiolle tietoon tyodkierto-
prosessin vaiheet, jotka tulee ottaa huomioon ennen tyokierron aloittamista. Tavoit-
teena oli myos luoda tyokierron toimintamalli, joka sovelletaan toimeksiantajaor-
ganisaatiolle sopivaksi. Jotta vaiheet pystyttiin soveltamaan toimeksiantajaorganisaa-
tiolle onnistuneesti, oli opinndytetyossa otettava selvaa toimeksiantajaorganisaation
johdon nakemyksista koskien tyokierron tavoitteita. Tavoitteiden lisdksi opinnadyte-
tyossa tuli selvittdd johdon nakemyksia tyokierron tavoitteiden taustoista ja luoda
kyseisista taustoista ja tarpeista teoriaosuus. Tavoitteiden ohella opinnaytetyon
haastattelussa pyrittiin keskustelemaan johdon kanssa tyokierron sopivasta muodos-

ta ja kestosta.

Tutkimuksessa saatiin selville johdon ndkemys tyokierrosta, sen taustalla olevat teki-
jat ja tyokierron tarpeet. Lisdksi tyokierron taustoista saatiin laadittua teoria tyohon.
Tutkimuksessa saatiin selville myds toimeksiantajaorganisaatiolle sopivan tyokierron
muoto ja kesto. Tutkimuksessa luotiin onnistuneesti tyokierron toimintamalli (ks.
kuvio 10), johon on yhdistetty tyokiertoon liittyvaa teoriaa ja toimeksiantajaorgani-
saation nakemyksia tydkiertoon liittyen ryhmahaastattelun avulla. Tutkija kertoo
johdon olleen hyvin yhta mielta tyokierron vaiheiden toteuttamisesta, joten yhteinen
toimintamalli saatiin helposti rakennettua. Toimintamalli soveltuu hyvin toimeksian-

tajaorganisaatiolle, koska se on kohdennettu juuri heille sopivaksi.

Tutkimuksen my6ta toimeksiantajaorganisaatiolle on tehty tutkimustuloksiin ja teo-
riaan perustuva ohjeistus (ks. liite 5), jonka avulla he voivat seurata tyokierron ede-
tessa, ettd tyokiertomalli toteutuu suunnitellulla tavalla kdaytannén toimien mukai-

sesti. Kyseiseen liitteeseen on lisatty maaliskuun tyokiertoon tahtaava aikataulutus.
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9 Pohdinta

Pohdinnassa kdydaan ensin lapi raportin tuloksien pohdintaa, josta siirrytdaan raportin
luotettavuuteen ja eettisyyteen. Eettisyydesta edetdan jatkotutkimusehdotuksien
esittelyyn. Pohdinta ja koko raportti paatetaan kertomalla, kuinka tutkimuksen te-

keminen sujui.
Pohdintaa tutkimuksen tuloksista

Tutkimuksessa oli tarkoitus saada selville, mitd asioita johdon tulee ottaa huomioon
tyokiertoa kaynnistettdessa. Tutkimuksessa saatiin tarvittavat tiedot, mika onnistui
haastateltavien loistavan yhteistydn myota. Tyokierron paatavoitteeksi saatiin orga-
nisaatiokulttuurin yhtendistdminen eli toimintojen yhtenaistdminen ja verkostoitu-
minen. Sekundaarisiksi tavoitteiksi maariteltiin osaamisriskin vahentaminen, jousta-
vuus ja hiljaisen tiedon siirto. Tyokierron suunniteltiin olevan asiantuntijuutta lisaa-
vaa eli saman tyon tekemista toisessa konttorissa. Tyokiertoa suunniteltiin kaikille, ja
tyokierto toteutuu molemminpuolisesti eli tyontekijat vaihtavat paikkaa ristikkain.
Toteutusvaihe alkaa maaliskuussa ja yksi tyokierto kestada kaksi viikkoa. Tyokierron

opeista informoidaan tiimipalaverissa.

Tutkijan mielesta johto tiedostaa hyvin tydkierron tarpeen ja tavoitteet. Muutenkin
johdon nakemykset olivat hyvin perusteltuja ja kuulostivat sopivilta heidan organi-
saatiolleen. Esimerkiksi tydkierron halutaan olevan suhteellisen vahdkestoinen, mut-
ta perustelut vahakestoisuuteen olivat hyvat. Tutkijan mielesta johdon kannattaisi
kuitenkin vield miettia tyokierron vapaaehtoisuutta, silla teorioiden mukaan tyokier-
ron kannattaisi olla vapaaehtoista. Tosin tutkija myos tiedostaa, etta kaikkia tyokier-
ron hyo6tyja ei saada irti, jos jokainen ei kay tyokierrossa. Jotta kaikki osallistuisivat
vapaaehtoisesti tyokiertoon, johdon tulisi keksia niin houkuttava porkkana tyokier-
toon lahteville, ettad jokaisen olisi vaikea kieltaytya tyokierrosta. Tutkija lisda viela,
ettd toimeksiantajaorganisaation kannattaa kokeilla tyékierron lisana tyon varjosta-

mista, koska siitd saatavat hyodyt tdsmaavat heidan tarpeisiinsa.

Tutkimus auttaa fuusioituvan organisaation johtoa kaynnistamaan tyokierron, jonka
avulla organisaatiot saavat yhtendistettya organisaatiokulttuuria, koska heilla on ra-

portin myo6ta tiedossa nakemykset tydkierron kdynnistamisen suunnitelmasta. Ra-



49

portti auttaa valillisesti myds henkilékuntaa, koska tydkierron ja tyokiertoon tehdyn

tyokiertomallin avulla yhteisty6 konttoreiden vililla paranee.

Tutkimuksessa olisi voitu haastatella johdon lisaksi my6s tyontekijoita, ja tarkastella
heidan nakemyksidan sopivasta tyokierrosta. Ndiden pohjalta tutkimukseen olisi saa-

tu kultaisen keskitien ratkaisu sovellettavan tyokierron ominaisuuksista.
Luotettavuus ja eettisyys

TyOssa kaytettiin tieteellisia menetelmia, jonka avulla raportti saatiin eettisesti
kestavalle pohjalle ja se taytti tutkijan mielesta validiteetti- ja
reliabiliteettivaatimukset. Sisdinen validiteetti onnistui kuvausten, johtopaatosten,
selitysten ja tulkintojen luotettavuudella ja tasmallisyydelld. Ulkoinen validiteetti eli
siirrettavyys luotiin toimeksiantajaorganisaation tarkalla kuvailulla esimerkiksi
liikevaihdon, henkildmaaran, toimialan ja koon perusteella. Raportin luotettavuutta
yllapidettiin dokumentaatiolla, eli valinnat ja teot perusteltiin. Lisdksi muun muassa
haastattelut nauhoitettiin, jottei haastattelusta unohtunut tarpeellisia tekijoita. In-
formantit eli haastateltavat saivat mahdollisuuden lukea ja vahvistaa tulkinnat ja tu-

lokset oikeiksi ennen tyon paattamista.

Tutkija tiedosti ihmisia tutkiessaan, etta jokaisella on oma tapansa ndhdad maailmaa.
Tutkija tunnisti tyota tehdessaan myos omat ennakkoasenteensa ja pyrki sivuutta-
maan ne tyon aikana. Omien ennakkoasenteiden tiedostamisen avulla tyosta tuli
objektiivinen. Tutkija pyysi haastateltavilta kirjalliset suostumukset haastatteluun ja
sen nauhoittamiseen. Lisaksi tutkija kertoi suostumuksessa haastattelun tuhoamisen
ajankohdasta. Haastattelusta oli mahdollisuus lahtea pois kesken kaiken, jos haasta-

teltava olisi kokenut tarvetta poistumiseen.
Jatkotutkimuskohteet

Koska tyokierto toteutetaan kevaalld, kannattaa jatkossa tutkia, kuinka tyontekijat
suhtautuivat tyokiertoon. Samaisessa tutkimuksessa voitaisiin kysya henkil6stolta,
onko tyokierto hyodyttanyt niin tydyhteis6a kuin henkilost6a yhtendistymistakin
heidan mielestdan, ja mita asioita tyokierrossa voidaan kehittaa. Tyokiertoaiheen
lisdksi tulevaisuudessa voitaisiin tutkia fuusioituneen yrityksen

organisaatiokulttuurien eroja/yhtalaisyyksia. Myos fuusion jalkeisia kokemuksia
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voitaisiin tarkastella henkilokunnalta ja asiakkailta. Tyokierrosta kertovaa
kirjallisuutta kannattaisi julkaista my6s enemman, jotta tyokierrosta saataisiin
enemman tietoa julkisuuteen ja opiskelijoiden olisi helpompi tyostaa tutkimuksiaan

koskien tyokiertoa.
Pohdinta tutkimuksen tekemisesta

Tutkimusta on aloitettu suunnittelemaan syyskuussa, ja se saatiin tehtya joulukuussa.
Kaikista haastavin osuus ty0ssa oli toimeksiantajan pyynnon eli toimintojen ja
henkiloston yhtendistamisen rajaaminen sopivan kokoiseksi. Aiheen rajaaminen
veikin suurimman osan ajasta, koska rajauksen miettimiseen meni kuukausi.
Tyokierto oli yksi yhtendistamisen viline, jota toimeksiantaja oli miettinyt, joten tyo

rajautui tyokiertoon ajan kanssa.

Seuraavana haasteena raportissa oli teorian luominen. Tyokierron teorian
kirjoittaminen oli jokseenkin haasteellista vahdisen materiaalin vuoksi. Tyokierrosta
olevaa materiaalia oli pari sivua siella tdalla, mutta vain muutamassa lahteessa tyo-
kierrosta oli syvallisemmin tietoa. Tieto oli lisdksi hyvin rajoittunut henkiloston kehit-
tamisen nakokulmaan, eika tietoa siita, miksi tyokierto voi olla organisaatiolle tarke-
a3, ollut paljon. Jos tietoa organisaation ndkokulmasta oli, se oli kirjoitettu ranskalai-
sin viivoin, eika tietoa ollut avattu sen enempaa. Teoria olisi jaanyt muuten liian sup-
peaksi, joten teoriaa oli laajennettava tietoisesti. Teoriaan valikoitui haastattelun
myo6ta tyokierron tarve ja tausta eli tassa tapauksessa muutos ja organisaatiokulttuu-
ri. Tutkija koki kyseisten teorioiden kiinnittamisen raporttiin olleen myds haaste.
Haastavuutta toi myds itse laadullisen tutkimuksen tekeminen. Tydssa ei ollut tiettya
kaavaa, miten ty6 tehdaan. Tutkija muisteleekin taman tyon olleen vasta toinen to-
dellinen laadullinen tutkimus, jonka han on koskaan tehnyt. Kvantitatiivisia tutkimuk-
sia koulussa on taas tehty useampiakin. Raportin antoisin osa oli ehdottomasti joh-
don haastattelu, koska se oli sosiaalinen tilanne ja siina sai olla kanssakdaymisessa
opinndytetyon yhteistydtahon kanssa. Kokonaisuudessaan tutkija koki tyoprosessin

haasteelliseksi, mutta opettavaksi.
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Tutkimuksen tekija, tut-

kimus, vuosi

Tarkoitus tai tavoite, tutkimus-

aineiston keruu

Keskeiset tulokset

Partanen, Anu

Tyokierto tavoitteellisek-
si. Terveydenhuollon
I3hiesimiesten nakemyk-
sia tyokierrosta tyohy-

vinvoinnin valineena

Pro Gradu-tutkielma

2009

Tarkoituksena on kuvata ter-
veydenhuollon Idhiesimiesten
kokemusten perusteella tavoit-
teellisen tyokierron soveltu-
mista hoitotyontekijoiden tyo-
hyvinvoinnin ja tydssa jaksami-

sen valineeksi.

Toisena tarkoituksena on la-
hiesimiesten nakemysten sel-
vittdminen tydkierron merki-
tyksesta koko tyoyksikolle.
Tyossa on haluttu saada myos
tietoa esimiesten ndkemykses-
ta tavoitteellisen tyokierron
tehokkaammasta hyodyntami-

sesta tyoyhteisoissa.

Tutkimusmenetelmana kaytet-
tiin kvalitatiivista eli laadullista
tutkimusmenetelmaa.
Tutkimusaineisto kerattiin
ryhmahaastattelun (n=7) avul-
la. Aineisto analysoitiin sisallon

analyysilla.

Tyokierron kaikkia toteutus-
mahdollisuuksia ei tiedosteta
Iahiesimiesten keskuudessa.
Tyokierto kuvailtiin edistavan
tyontekijan tydssa jaksamista ja
tyokierron nahdaan antavan
mahdollisuuden kehittada itse-
aan ja omaa ammattitaitoaan.
Tutkimusorganisaatiossa tyo-
kierto ei aina toteudu tavoit-
teellisena ja suunnitelmallise-
na, jolloin tyokierrosta saatava
hyoty jaa vahaiseksi yksilon ja
tyoyhteison kannalta. Tavoit-
teellinen tyokierto nahtiin kui-
tenkin positiivisena. Tavoitteel-
lisen tyokierron malli ndhtiin
Iahiesimiespiirissa tyolaana
mutta tarkedna. Mallin kayt-
toon haluttiin lisakoulutusta
niin esimiehille kuin tyénteki-
joillekin.

Tyoyhteisoissa ei ndhda viela
tyokierrosta saatavia hyotyja ja

ilmapiiria tulee muokata viela.

Ristolainen Marika

Esimiesty® muutostilan-

"Tavoitteena tutkimuksella
on saada organisaation esimie-

hia ja johtoa havaitsemaan

Kuntien eldkevakuutuksen ja
Valtiokonttorin esimiehet, seka

ne henkil6t jotka muutoksen
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teessa

Case: Kuntien eldkeva-
kuutuksen ja Valtiokont-
torin elakeratkaisutoi-

minnan yhdistyminen

Opinnaytetyo
2011

tutkimusjoukon vahvuuden
seka toisaalta kehittamiskoh-
teet tulevaa muutosta varten,
jonka avulla organisaatiossa
voidaan kehittda esimiestyota

muutostilanteita varten.”

Tutkimusmenetelmana kaytet-
tiin seka kvantitatiivista etta
kvalitatiivista tutkimusmene-
telmaa. Kvantitatiivinen aineis-
to kerattiin kyselylomakkeella
ja laadullisen aineisto kerattiin

teemahaastattelun avulla.

jalkeen toimivat esimiehina
Kuntien eldkevakuutuksessa,
suhtautuivat muutokseen hyvin
positiivisesti. Viestinta ja kiin-
nostus muutosta kohtaan nou-
sivat tuloksissa edukseen. Esi-
miesten nakemysten mukaan
haasteena muutoksen lapi-
viennissa olivat organisaa-
tiokulttuureiden yhteensovit-
taminen seka selkeiden linjauk-
sien teko muutokselle vision ja

strategioiden kautta.

Korhonen Joonas

Konserni X - tiimityds-

kentely ja tyonkierto

Opinnaytetyo

2010

Tarkoituksena on selvittaa,
miten tiimitydskentelysta ja
tyonkierrosta saatavia hyotyja
voidaan ohjata kdytannon toi-
miksi ja miten kyseisid muutok-
sia saataisiin aikaan. Tarkoituk-
sena oli myos selvittda, voiko
yhtion ravintolatoimintaa te-

hostaa jollain tavalla.

Tutkimusmenetelmana kaytet-
tiin kvalitatiivista tutkimusme-
netelmaa. Aineisto kerattiin

strukturoimattomalla haastat-
telulla, jossa haastateltiin koh-
deorganisaation ravintolapaal-
likkda. Tutkija haastatteli myos
ei-kohdeorganisaatioon kuulu-
vaa asiantuntijaa strukturoi-

mattomasti.

Tulokseksi saatiin tydénkuvien
kehittamissuunnitelma kolmen
eri yksikon valille. Tuloksena
saatiin myos nayttoa sitoutetun

henkil6ston hyodyista.
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Haastattelut on litteroitu, mut-

ta analysoinnista ei kerrottu.

Mimmi Heikkila & Linda

Joensuu

Oulun kaupungin paiva-
kotien tyontekijoiden
kokemuksia
tyokiertoon osallistumi-

sesta

Opinnaytetyo

2014

Tutkimuksen tavoitteena on
ollut tuottaa tyokierrosta tyon-
tekijoiden kokemuksiin perus-
tuvaa tietoa, jota voidaan hyo-
dyntaa jatkossa suunniteltaes-
sa ja toteutettaessa paivako-
deissa tapahtuvaa tyokiertoa.
Opinndytety® on yhdistetty
Osallisuuden voima — kehitta-
misprojektiin, jossa paivakotien
tyontekijat osallistuvat tyokier-

toon.

Tutkimuksessa on kaytetty
laadullista tutkimusmenetel-
maa. Aineisto on keratty yksil6-

teemahaastattelulla. (N=5)

Haastattelut on analysoitu
teoriaohjaavalla sisallénanalyy-

silla.

Tuloksena todettu, etta tyo-
kierto kehittaa ammatillista
osaamista, tyohyvinvointia ja
tyoyhteisoja. Vaihtelu nahtiin
merkittavana tekijana tyokier-
ron aiheuttamissa positiivisissa
muutoksissa. Tyontekijéiden
asenteet ja ajattelutavat muut-
tuivat avoimemmaksi tyokier-

ron myota.

Kehittamisideoiksi mainittiin
kdytannon jarjestelyihin liitty-
vat tekijat. Erityisesti tyokier-
ron mainostamiseen ja markki-
nointiin esitettiin kehitta-
misideoita. My0s tiedottami-
nen tyokierron tavoitteista ja
tarkoituksesta seka ohjeistus
kdytdannossa toimimisesta nah-
tiin erityisesti kehittdmisen

kohteena.

Kuosmanen Anssi

Johtamis- ja tyokulttuu-
rit organisaatiofuusiossa
- Tutkimus erdiden
HUS:n toimialojen joh-
tamis- ja tyOkulttuurien

muutoksista 2000-2002

Pro Gradu-tutkielma

Tarkoituksena on kuvata ja
vertailla johtamis- ja tyokult-
tuurien muutoksia. Lisaksi tar-
koituksena on kuvata ja vertail-
la eroja erailla HUS:n toimialoil-
la ja l0ytaa johtamisen oikeu-
denmukaisuudesta niita tekijoi-
14, jotka selittdvat muutoksen
onnistumista. Tutkimuksen

taustalla oli suuri

Kohdeorganisaatiossa ei tapah-
tunut henkildston kulttuurien
sulautumista. kahden vuoden
seuranta-aikana. Johtamis- ja
tyokulttuurit koettiin erilaisina
eri ammattiryhmien kesken,
seka eri toimialoilla.

Vastaajat, jotka kokivat muu-
toksen onnistuneen huonosti,

arvioivat tehokkuuden kuvaa-
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2007

organisaatiofuusio.

Tutkimusaineisto on keratty
kirjallisena postikyselyna HUSin
henkildstolta vuosina 2000

ja 2002 (N=3728) Tutkimus oli
ennen-jalkeen -asetelmainen
seuruututkimus, joten tulokset
poimittiin niistd, joissa oli posi-
tiivista tai negatiivista muutok-
sen onnistumisen kuvailua.

(N=879)

van parhaiten tulosyksikkdnsa
johtamis- ja tyokulttuuria.
Henkil6sto, joka oli kokenut
muutoksen epdoikeuden mu-
kaiseksi, kokivat muutoksen

epaonnistuneen.
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Liite 2. Haastateltavien kirjallinen suostumus

KIRJALLINEN SUOSTUMUS
Hyva johto,

Taman opinnaytetyon avulla selvitetaan johdon nakékulmaa tavoitteellisen
tyokierron toteutettavuudesta toimeksiantajaorganisaatiossa. Opinnaytetytssa
kartoitetaan muun muassa johdon asettamia tavoitteita tyokierrolle ja tuodaan
esille muita tyokiertoon liittyvi& asioita, mité tulee ottaa huomioon, jotta tydkier-
to onnistuu. Opinnaytetyon teoriaosuus tehdaan johdon haastattelusta nous-
seista aiheista. Liséksi teoriaosuuteen kuuluu osuus tydkierrosta. Opinnayte-
tyon loppuun tehddan toimeksiantajaorganisaatiolle sovellettu tyokiertomalli,

jota voidaan kayttaa hyodyksi tyokiertoa kaynnistettaessa.

Tutkimusmenetelména on laadullinen tutkimus ja tiedonkeruumenetelmana
kaytetaan ryhmahaastattelua, jossa on yksi teema, tyokierto. Haastattelussa
kaytetaan puolistrukturoituja kysymyksia keskustelun kehikkona. Haastattelu
nauhoitetaan ja kirjoitetaan haastattelun jalkeen tekstiksi. Haastattelusta muo-

dostunutta aineistoa analysoidaan sisallén analyysilla.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Haastateltavat voivat keskeyt-
taa haastattelun misséa vaiheessa tahansa kertomalla siitd haastattelijalle.

Haastattelutaltioinnit sailytetddn, kunnes opinnaytetyd on valmis.

Pyydan haastateltavan suostumusta haastatteluun ja sen nauhoittamiseen.

Paikka ja aika

Haastateltavan allekirjoitus

Yhteistyosta kiittaen,

Kaarina Nurmesniemi,

Liiketalouden opiskelija, Jyvaskylan ammattikorkeakoulu

044 546 1671
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Liite 3. Ryhmahaastattelun haastattelukysymykset

TYOKIERTO HAASTATTELU JOHDOLLE

Tama haastattelu on osa liiketalouden opinnaytetydtani, jonka tarkoituksena
on tutkia tyokiertoa. Haastattelun avulla pyrin kartoittamaan johdon asettamia
tavoitteita tyokierrolle. Haastattelun jalkeen litteroin ja analysoin sen, minka
perusteella teen opinndytetyohon teoriaosuuden. Opinnaytetyon lopussa esit-
telen tydkierron toimintamallin, joka on sovellettu teidan organisaatioon sopi-

vaksi.

Tama haastattelu nauhoitetaan, jotta keskustelu ei ole vain muistini varassa.
Tutkimusmenetelmana on ryhméahaastattelu. Haastatteluaineisto kasitellaan
kaikissa vaiheissa luottamuksellisesti. Haastattelijaa koskee vaitiolovelvolli-
suus. Haastateltavat voivat keskeyttaa haastattelun missa vaiheessa tahansa

kertomalla siitéd haastattelijalle.

Haastattelu

1. Mika on johdon kanta, miksi tyokierto olisi teille tarkeata? ns.
tarve
2. Onko talle tarpeelle jotakin tiettyja tekijoita, miksi ndin? ns. tar-

peen heratyksen tekijat.

3. Mitka ovat johdon asettamat tavoitteet ja toiveet tyokierrolle?
ns. hyoty.
4. Mité jos néaita kyseisia yhteisia tarpeita/tavoitteita/toiveita ei

kehitetdkaan? Mika sen seuraus olisi?

5. Minkalainen tyokierto olisi mielestdanne sopiva organisaatiol-
lenne, olisiko tytkierto ennemmin konttoreiden vaihtamista ja
saman tyon tekemista vai uusien tydtehtavien opettelua?

. tarvitseeko tyodkierron olla yhtaikaa molemminpuolista
tyokiertoa konttorien kesken?

. mitk& olisivat nama mahdolliset uudet tyotehtavat?

. kuinka monen henkilon tyokierto on tavoitteena?

6. Kauanko yksi tyokierto voisi kestaa teidan puolesta?
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. kuinka hyvin mielestédnne siind ajassa oppii uusia teh-
tavia?
. miten tyokierrosta palaava henkild jakaa kokemuksi-

aan muiden kanssa?

Milloin uskoisitte, etté tyokiertoa voisi aloittaa mahdollisesti
teilla?

Tuleeko teille mieleen jotakin muuta, mita haluatte sanoa tyo-
kierrosta, haastattelusta tai jostakin muusta asiasta?
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Tyokierron prosessi vuokaaviona (Puhakka ym. 2011)

Tavoitteellisen, osaamista kehittdavan tyokierron prosessi etenee seuraavasti.

Tavoitteellinen tyokierto

Suunaittely
3.2 Pereh
§ o 1.3. Perehtyy tyokiert ovzivk 3.3Taydentas
2 tydkiertomateriaaleihin, pohtii tavoitteita
t 8 et kison/
g2 ja > varjostaa | tyokierron aloitusta
,‘é 3 tyontekijatyyppidan seka perehdyttsjsa varten
=° 1.1. Tydkierto- asettaa omat tavoitteensa 1.2 vas
|——> tarpeen —] A
1.2. Esimies ottaa yhteytta Y
2 A tykiertoyksikkién ja sopii N 3.1 Tiedottaa
E R L = tydyhtelsda
,g _ a;antohdan?eka Lo tybkierron
£ netiu_stelee tarvmaes.sa toteutuksesta ja
i© tydkiertoon vastaparia tavoitteista
2.1 Aloituspalaveri -
toteutuksen
ja
tavoitteiden \ 4
0 asettaminen seka
"é_ sopimus tydkierrosta 3.2 Perehdyttda
E tybkiertoon
o osallistujaa
&
A
b4
b Y
o
g 1.2. sopii 3.1 Tiedottaa
= aloituspalaverin tybyhteisda
2 ajankohdan | yoki
] toteutuksesta ja
2 tavoitteista
<]
=
~ B ™~
£E3
° 3
gL o
2 i':". "",'e‘”f‘ osaanflsen Tavoitelomake Tydkiertosopimus Tavoitelomake
o S kehittamissuunnitelma
ez
Tavoitteellinen tyokierto
Toteutus|
s
Q8 4.2. Osallistuu
S 3 P A 4.3, Kirjoittaa Y
T perehdytykseen ja s e 4.4, Osallistuu 6.1 Palaa omaan
£= tyoskentelee | | tvohegmlghnaa' | valikeskusteluun g | | tyhonjajakaa
0. > yhteisdssd | kokemuksiaan
% sovitulla tavalla
»
-
£
8
= 4.1 Tybkienoal'kaa ja 5.1. Osallistuvat [ S"Z‘Sovita.an.
~ kerrataan tavoitteet acimiasten kuinka ja milloin
seka ti el || kokemuksi
- :3;":::;:;; v yhteenvetopalaveriin ka;::‘eill:aan [
i Yoy y tybkierron lopussa . IO 6.2. Jakaa
E 1yOyheisaiss kokemuksiaan
5 omassa
5 P tydyhteiséssisn
= 4.2. Perehdyttavit
tybntekijén ja 4.4 Osallistus [ |
é y&hénop, valikeskusteluun
% 4.4, Kutsuu
z -E tyontekijan ja ~
£ 'z perehdyttijan
3 i Iy vilikeskusteluun
= : i
5 :
=
2% Tutustuu
32 tydkierrossa olevaan
32 ; Frane
85 tyontekijaan ja
s tavoitteisiin
z £
¥
O
S E
EE
g3
S5 T gy Perehd Tybkiertopaivakirja
25 yty
Q2
]
=




61
Liite 5. Tyokierron toimintamallin ohjeistus johdolle (mukailtu
Puhakka ym. 2011.)
Vaihe yksi on tehty, joten se on eri varilla ja teksti on tummennettu. Vaiheiden peras-

sa on kerrottu mahdollinen toteutusaika jokaiselle yksityiskohdalle.

¢ Johto tiedostaa, miksi ty6kierto on tarpeellinen.

Tarpeen
herattaminen

e Tyokierron "porkkanan" suunnittelu. (Tammikuun alku)

e Tyokierron informaatiopalaverin pitaminen tyontekijoille. (Viikko 4)

¢ Osallistujien kartoittaminen. (Informaatiopalaverista kahden viikon vastausaika, viikot 4-6)
¢ Aikatauluttaminen. (Vastausajan loppumisesta viikko eli 7)

¢ Henkil6kohtaisten palaverien pitdminen tyokiertoon ldhteville. (viikko 8)

Suunnitteluvaihe o (Tarvittavien sopimuksien teko) (viikko 8)

e Tarvittavan tukihenkilon valinta. (viikko 8)

¢ Yhteydenpito esimiehen ja ldhteneen tyokiertolaisen valilla.(viikko 8-10)
e Omaan organisaatioon tulevan tyokiertolaisen auttaminen ja sparraus.
¢ Avaimien anto ja paikkojen esittely. (ensimmainen paiva tyokierrossa)

Toteutusvaihe

¢ Palaavan tyontekijan kanssa palaveri tyokierrosta ja sita koskevien tavoitteiden
onnistumisesta yhdessa vastaanottaneen konttorin esimiehen/tukihenkilon kanssa. (viikko
11)

e Tiimipalaverien pitaminen tyokiertoon koskien. (viikko 11 tai 12)

Palautevaihe e Tyokiertolaisilta pyydetdan palautetta kierron kehittamisesta. (viikko 11-13)

¢ Esimiehet antavat rohkaisua toimintojen muuttamiselle. (viikko 11-)

Kayttoonotto
vaihe

- /N J N




