SELVITYS

N

“Tulin takaisin pursuten uusia ideoita tyoyhteisoni kehittamiseksi”

Monia Mahjoub



"Tulin takaisin pursuten uusia ideoita tyoyhteisoni kehittdmiseksi”.
Yksildiden ja organisaatioiden asiantuntijuuden kehitys virkamiesvaihdoissa.

Monia Mahjoub

Tilaaja ja julkaisija:

Kansainvalisen liikkuvuuden ja yhteistyon keskus CIMO
11/2013

www.cimo.fi



Tekija

KM, Monia Mahjoub

Tyon nimi

"Tulin takaisin pursuten uusia ideoita tyoyhteisoni kehittamiseksi”. Yksiloiden ja or-
ganisaatioiden asiantuntijuuden kehitys virkamiesvaihdoissa.

Tiivistelma

Kansainvalisen liikkuvuuden ja yhteistydn keskus CIMO tukee suomalaisten valtionhallinnon
tyontekijoiden kansainvalista liikkuvuutta ja henkildston kehittamista. CIMO myontaa tukea
suomalaisten valtionhallinnon tydntekijoiden virkamiesvaihtoihin tai opiskeluun ulkomailla.
Tuen piiriin kuuluu myds muun muassa osallistuminen Euroopan yhteisén harjoitteluohjelmiin.
CIMOn tukeman ja Pohjoismaisen ministerineuvoston rahoittaman virkamiesvaihto-ohjelman
tavoitteena, on lisata siihen osallistuvien virkamiesten tietoja toisten pohjoismaiden hallinnosta
ja lainsaadannosta, seka lisata yhteyksia pohjoismaiden valtionhallintojen valilla. CIMO tekee
virkamiesten liikkuvuutta edistdessaan yhteistyéta valtiovarainministerién kanssa. Valtiova-
rainministeridé rahoittaa ja CIMO hallinnoi virkamiesvaihto-ohjelmia.

Virkamiesvaihdon tulisi siséltyd tyonantajaviraston henkildéstén kehittédmissuunnitelmaan ja
virkamiehen suunnitelmalliseen kehittédmiseen. Virkamiesvaihtojen tavoitteina voi olla esimer-
kiksi kansainvalisen verkostoyhteistydén syventaminen, uusien substanssiin tai toimintatapoihin
liittyvien asioiden oppiminen, kansainvalisten kumppanien kanssa tehtavien yhteisprojektien
kehittdminen, kielitaidon syventaminen. Virkamiesvaihtoihin liittyy sekd organisaatio- ettéd yk-
silétasoisia tavoitteita. Tassa raportissa selvitetdan CIMOn kansainvalisen virkamiesvaihdon
vaikutuksia yksil6on ja organisaatioon. Tulokset perustuvat seka virkamiesvaihdossa olleiden
virkamiesten kokemuksiin, ettd virkamiehida vaihtoon ldhettédneiden organisaatioiden ajatuksiin
ja nakemyksiin kansainvalisesta virkamiesvaihdosta. Tata selvitysta varten on keratty kvanti-
tatiivisesti ja kvalitatiivisesti aineistoa, ldhes kaikista ministeridstd ja valtion virastoista ja lai-
toksista, joissa vaihtoja on toteutunut.

Virkamiehet ja virkamiesten organisaatiot asettivat virkamiesvaihdolle oppimiseen ja asiantun-
tijuuden kasvuun liittyvia tavoitteita ja tavoitteet toteutuivat hyvin. Virkamiesvaihto kehitti
virkamiesten tuotannollisteknisid- , motivationaalisia- , sosiaalisia -, innovatiivisia ja mukau-
tumiskvalifikaatioita. Virkamiesten organisaatioille virkamiesvaihdosta oli hyétya siten, etta
organisaatio sai takaisin asiantuntevamman virkamiehen. Organisaatio oli hyétynyt tiedon ja-
kamisesta ja virkamiehen tuomista uusista ideoista ja nakdkulmista sekd virkamiehen luomista
kontakteista. Se kuinka paljon virkamiesvaihdoissa opitaan ja kuinka paljon niistda on hyoty3,
riippuu monista tekijoistd, kuten esimerkiksi virkamiehen kotiorganisaatiosta, virkamiehen
vaihtokohteesta seka yksilon ominaisuuksista ja yksilén asiantuntijuudestaan. Oppimisen ja
asiantuntijuuden kasvun kannalta olisi tarkeda, etta vaihtoaika suunniteltaisiin hyvin, sille ase-
tettaisiin tavoitteita ja tavoitteisiin sitoutuisi virkamiehen liséksi seka koti- etta vaihto-
organisaatio.
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Titel

“Jag kom tillbaka full av nya idéer som utvecklar min arbetsplats”. Individens och
organisationens expertisutveckling under tjanstemannautbyte.”

Sammandrag

Centret for internationell mobilitet och internationellt samarbete CIMO stdder internationell
mobilitet och personalutveckling hos de statligt anstdllda. CIMO beviljar individuellt stod till
finlandska statstjansteman foér arbete eller vidareutbildning utomlands. Alla finlandska stats-
tjansteméan kan ansdka om en plats inom tjdnstemannautbyte pd sitt eget férvaltningsomrade.
Arbetsgivaren forordnar utbytet och férbinder sig att betala I16n under tjanstgéringsperioden.
CIMO stdder deltagarna i tjdnstemannautbytet ekonomiskt genom att bevilja deltagarna indi-
viduellt stéd. Man kan ansdka om stéd fran CIMO till exempel foér en praktikperiod vid ndgon
av Europeiska unionens institutioner. Dessutom kan begransat stéd beviljas for sadan fortbild-
ning utomlands som ansluter sig till de egna arbetsuppgifterna. CIMO samarbetar med Fi-
nansministeriet och Nordiska ministerradet for att framja mobilitetet inom den statliga forvalt-
ningen. Programmen for tjanstemanautbyte finansieras av Finansministeriet eller Nordiska mi-
nisterrddet och koordineras av CIMO. Syftet med Nordiska ministerrddets program for tjans-
temannautbyte dr att 6ka kunskaperna om de andra nordiska landernas forvaltning och lag-
stiftning, och att utéka kontakterna mellan nordiska férvaltningsorgan.

M3let for en utbytesperiod kan vara till exempel internationell natverksbildning, professionell
kompetensutveckling och forbattrade sprakkunskaper. Deltagaren och b3de den avsidndande
och den mottagande organisationen borde dra nytta av utbytet. Denna rapport studerar alla de
individuella och organisatoriska effektnivaer som ingdr i CIMOs internationella tjanstemanna-
utbytesprogram. Resultaten baserar sig pa erfarenheterna bland dem som har deltagit i ett
utbyte och pa deltagarnas arbetsgivares dsikter om effekterna av utbytet. I denna undersék-
ning har bade kvalitativa och kvantitativa metoder anvénts. De flesta av dem som har erfaren-
heter av ett utbyte har deltagit i denna studie. Statstjanstemdnnen och deras arbetsgivare
faststallde mal for utbytesperioden, som galler individens och organisationens larande och ut-
veckling. Tjdnstemannautbytet forbattrade verkligen bade individens och organisationens kun-
skaper.

Utbytet utvecklade individens produktionstekniska kvalifikationer, motivationskvalifikationer,
sociala kvalifikationer och innovativa kvalifikationer. Foérdelarna fér hemorganisationen var
tjanstemannens professionella kompetensutveckling, natverksbildning, kompetensdelning i
organisationen och utveckling av nya idéer och 3sikter. Hur mycket man lar sig av en utbytes-
tjanstgéring beror pa manga olika faktorer, exempelvis arbetsuppgifterna och hemorganisat-
ionens, mottagande organisationens och individens egenskaper och expertis. For att lara sig
nytt och fér att utdka sina professionella kunskaper ar det viktigt att tjadnstemannautbytespe-
rioden &r vélplanerad och malinriktad. Studien visade att om man vill dra nytta av tjansteman-
nautbytet, borde alla parter tillsammans géra upp en plan for vad man vill ha ut av utbytet,
och sakerstalla att malen i planen uppnas.
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“I came back full of new ideas to develop my workplace.” Individual and organisa-
tional expertise development in civil servant exchange schemes.

Abstract

The Centre for International Mobility CIMO promotes Finnish civil servants’ international mobili-
ty and professional development by supporting their international exchanges and further study
abroad. This also includes internships in an international organisation within the EU. The aim of
the programme funded by the Nordic Council of Ministers and managed by CIMO is to encour-
age Nordic government officials to learn about administration and legislation in other Nordic
countries and to increase collaboration among the Nordic civil service community. CIMO also
co-operates with the Ministry of Finance to support the international mobility of civil servants
in that the Ministry provides the funding while CIMO is in charge of managing the exchange
programmes.

Government officials’ international mobility should be included in organisational staff develop-
ment plans and in the civil servants’ own development plans. The goals can include interna-
tional networking, improving one’s expertise and language skills and getting new ideas and
perspectives. The goals pertain to both individual and organisational levels. This report studies
the effects of civil servants’ international mobility on both levels. The findings of this study
stem from the experiences of civil servants who have taken part in an exchange scheme and
from their employers’ views of the benefits of the exchange. Both quantitative and qualitative
methods were used in collecting and analysing the data. Nearly all of the organisations who
have taken part in CIMO’s exchange schemes also took part in this study.

The study shows that the goals set by the civil servants themselves and their employers — of
learning and improving expertise — were on the whole met. The exchange period improved the
civil servants’ technical, motivational, adaptational, sociocultural and innovational qualifica-
tions. The organisations benefitted from the civil servants’ improved expertise and language
skills, also gaining from shared knowledge, new ideas and perspectives and the contacts made
during the exchange period. How much is learnt through international mobility and how big the
benefits are depends on many factors, such as the civil servant’s home and exchange organi-
sation as well as individual characteristics and expertise. In terms of learning and increased
expertise, it would be vital to plan the exchange period well, set goals and to commit all par-
ties to the exchange, that is, not only the government officials themselves but also their home
and exchange institutions.
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1 JOHDANTO

Henkilokierto on yksi valtion henkilostdpolitiikan tavoite. Se edistaa ammatillisten valmiuk-
sien monipuolistamista, mikd on eduksi henkiloston urakehityksen nékdkulmasta. Jos
tyontekija on sitonut oman ammattitaitonsa tiiviisti yhteen organisaatioon ja sen rakentei-
siin, han saattaa kokea tydelaman jatkuvan muutoksen uhkana. Jos tyontekija kuitenkin
paasee kokeilemaan ammattitaitonsa patevyytta erilaisissa ymparistbissa, saattaa se edis-
tdd muutosvalmiutta. Henkildkierto voi olla yksi tehokkaimmista henkiléstdon kehittdmisen
menetelmistd, edellyttden ettd se on suunnitelmallista, sille asetetaan tavoitteita, ja sita
hyédynnetdaan kierron paatyttya. (Lindeman-Valkonen 2001, 9-11) Yksi henkildkierron
muoto on kansainvalinen virkamiesvaihto. Kansalainvalisen henkilokierron tavoitteena voi
olla kansainvalisen verkostoyhteistydn syventdaminen, uusien substanssiin tai toimintata-
poihin liittyvien asioiden oppiminen, kansainvalisten kumppanien kanssa tehtavien yhteis-
projektien kehittaminen, kielitaidon syventaminen hyddyttamaan tyoétehtavia. (Valtiova-

rainministerié 2012)

Kansainvalisen liikkuvuuden ja yhteistydn keskus CIMO myoéntaa tukea suomalaisten valti-
onhallinnon tydntekijdiden virkamiesvaihtoihin tai opiskeluun ulkomailla. Tuen piiriin kuu-
luu my®ds muun muassa osallistuminen Euroopan yhteisdn harjoitteluohjelmiin. Yksilotuki
on tarkoitettu virkamiesvaihdosta, tai opiskelusta aiheutuvien kustannusten osittaiseen
korvaamiseen. Virkamiesvaihto tapahtuu toisen maan hallinnossa, virkamiehen omalla hal-
linnonalalla ja kestaa vahintdan kuukauden. Opiskelu voi tapahtua korkeakouluissa, tai
muissa oppilaitoksissa ulkomailla. Sen on oltava kestoltaan ja sisalléltaan sellaista, etta se
yleisesti arvioiden syventaa valtionhallinnossa tarvittavaa asiantuntemusta. Vaihtojakson
pituus voi olla enimmilldaan 6 kuukautta. Valtion palveluksessa olevat voivat hakea yksil6-
tukea virkamiesvaihtoihin tai opiskeluun, joka liittyy valtionhallinnon valmennustavoittei-
siin. Edellytyksena tuen saamiselle on, etta hakija on valtion palveluksessa ja riittdvan kie-
litaitoinen. Hakijan on osoitettava, ettd virkamiesvaihto tai opiskelu on tydéhdn liittyvaa
jatko- tai erikoistumisvalmennusta. (Kansainvalisen liikkuvuuden ja yhteistydn keskus CI-
MO.)

Pohjoismaiden ministerineuvoston rahoittaman virkamiesvaihto-ohjelman tavoitteena on
lisata siihen osallistuvien virkamiesten tietoja toisten pohjoismaiden hallinnosta ja lainsaa-
danndsta, seka lisata yhteyksia pohjoismaiden valtiohallintojen valilla. Virkamiesvaihtoon

osallistuva virkamies voi tydskennelld yhdessa tai useammassa virastossa, yhdessa tai



useammassa Pohjoismaassa (Farsaaret, Gronlanti, Islanti, Norja, Ruotsi, Tanska, Ahve-
nanmaa). Vaihto voi kestaa 1-12 kuukautta. (Kansainvalisen liikkuvuuden ja yhteistydn
keskus CIMO.) Vaihtoon osallistuvat saavat Pohjoismaiden ministerineuvoston stipendin.
Lisaksi korvataan matkakustannukset koti- ja vaihtopaikkakunnan valilla, edullisimman

matkustusvaihtoehdon mukaan. Virkamies on vaihdon ajan palkallisella virkavapaalla.

Virkamiesvaihtoon voivat hakea valtion palveluksessa olevat henkil6t, jotka ovat saaneet
tydénantajalta virkamiesvaihtoa puoltavan lausunnon. Ty6nantajan on myds osallistuttava
kustannuksiin. CIMO tekee virkamiesten liikkuvuutta edistaessaan yhteistyéta valtiova-
rainministerién kanssa. Valtiovarainministerié rahoittaa ja CIMO hallinnoi virkamiesvaihto-
ohjelmia. Virkamiesvaihdon tulisi sisadltya tydnantajaviraston henkiléstén kehittdmissuun-
nitelmaan ja virkamiehen suunnitelmalliseen kehittdmiseen. Tydnantajavirasto osallistuu
kustannuksiin kaytannoéssa myontamalld palkallisen virkavapaan vaihdon ajaksi. Virka-
miesvaihtopaikan hankkii joko virkamies itse, tai hanen virastonsa. Vaihdon ohjelma sovi-
taan alustavasti oman ja vastaanottavan viraston valillda, ennen hakemuksen jattamista.
Virkamiesvaihdosta laaditaan vaihdon paatteeksi raportti. (Kansainvalisen liikkuvuuden ja
yhteistyon keskus CIMO.) Alla olevasta taulukosta nakyy, myodnnettyjen stipendien maara
vuosina 2001-2012.

KUVIO 1. VIRKAMIESVAIHTOON MYONNETYT TUET 2001-2012.

Virkamiesvaihtoon myonnetyt yksilotuet ja
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Olen selvittanyt virkamiesvaihdoissa oppimista seka vaihdossa olleiden virkamiesten, etta
heidan organisaatioiden nakdkulmasta. Aluksi tein pro gradu-tutkielman asiantuntijuuden
kehittymisesta virkamiesvaihdoissa. Pro gradu-tutkielmassa selvitin virkamiesvaihdossa
oppimista ja virkamiesvaihtojen vaikutuksia virkamiesten ndkdkulmasta. Pro gradu-
tutkielmassani aineistooni kuuluivat, kaikki pohjoismaisessa virkamiesvaihdossa olleet ja
muissa maissa virkamiesvaihdossa olleet virkamiehet, jotka olivat saaneet yksilétuen tai
stipendin vuosina 2003-2007. Saamieni tuloksien my6ta, nousi kiinnostus selvittaa myos
virkamiesvaihdon vaikutuksia organisaation nakékulmasta. Valtiovarainministerié ja CIMO
pyysivat minua tekemaan toisen selvityksen, jossa tutkimuskohteena olivat organisaatiot,
joista on ldhtenyt virkamies tai virkamiehia vaihtoon vuosina 2005-2012. Selvityksen oh-
jausryhmaan kuuluivat Ritva Ukkonen ja Marjaana Kopperi CIMOsta sekda Arto Lindqvist
Valtiovarainministeridosta. Halusimme selvittda, miten organisaatiot kokivat virkamies-
vaihdot osana organisaation oppimista. Paatimme kysya organisaatioiden edustajilta, mita
tavoitteita virkamiesvaihdolle asetettiin, kuinka paljon vaihtoa suunniteltiin ja mita hyoétya
vaihdoista on ollut organisaatioille. Selvitykseen osallistui useat ministeriét, valtion virastot
ja laitokset. Taman raportin tulokset kattavat Iahes kaikki valtionhallinnon alat, joissa

vaihtoja on toteutunut.

Seuraavassa luvussa tarkastelen ensin virkamiesvaihdon historiaa ja nykypaivaa. Sen jal-
keen pohdin virkamiesvaihtoa asiantuntijuuden kehittymisen nakdkulmasta, ja kerron tar-
kemmin seka pro gradu-tutkielman, ettd organisaatioselvitykseni aineistonkeruuproses-
seista. Kolmannessa luvussa esittelen saamiani tuloksia yksiléndakékulmasta, ja neljannes-
sa luvussa organisaatioiden nakdkulmasta. Viidennessa luvussa vertailen naita esiin tuo-

miani nakdkulmia, ja pohdin virkamiesvaihtojen tulevaisuutta.



2 VIRKAMIESVAIHTO JA ASIANTUNTIJUUDEN KEHITTYMINEN

2.1 Virkamiesvaihdon historia ja nykypaiva

Virkamiesvaihdolla on pitka historia. Kansainvdlisen liikkuvuuden ja yhteistyon keskus CI-
MO tukee suomalaisten valtionhallinnon tyéntekijoiden kansainvalista liikkuvuutta ja hen-
kiloston kehittamistd. CIMOn edeltdjana harjoittelijavaihtomarkkinoilla toimi 1960-luvulta
lahtien kulkulaitosten ja yleisten téiden ministerion tydvoimaosaston Harjoittelijainvaihto-
toimisto. Harjoittelijainvaihtotoimisto oli hoitanut henkildstéliikkuvuuden valtiollisissa tie-
teellisteknistaloudellisissa sopimuksissa. Ministerion sisdisissa hallinnollisissa uudistuksissa
asiantuntijavaihto siirtyi vuonna 1977 tydvoimaministerion kansainvalisten asioiden toi-
mistoon, ja 1980-luvun puolivédlissa kauppa- ja teollisuusministerioén. Henkildvaihdon jar-
jestelyja pohdittiin ensimmaista kertaa, yhteistydssa kaikkien sitd toteutettavien ministeri-
oiden kanssa. Henkilostdévaihtotoiminnot jaivat hallinnollisesti hajalleen ulkoasiainministe-
rion, opetusministerion, kauppa- ja teollisuusministerién seka tydvoimaministerion kesken
jaettuina. Toiminnot yhdistettiin vuonna 1991, kun Kansainvalisen henkilévaihdon keskus
CIMO perustettiin ja sijoitettiin hallinnollisesti opetusministerion alle. Asiantuntijavaihdon
perinteita jatkoi 1990-luvulla, virkamiesvaihtona tunnettu CIMOn ja valtiovarainministerion

valiseen sopimukseen perustuva yhteistydohjelma. (Malmivirta 2002, 73.)

Tieteellisteknistaloudellisten eli TTT- sopimusten merkitysten vahetessa sosialistisen maa-
ilman romahduksen takia, tulivat asiantuntijavaihdon keski6édn Euroopan unionin ja Poh-
joismaisen ministerineuvoston ohjelmat. Suomen EU jasenyyden tuomia haasteita varten
alettiin suomalaisia virkamiehid valmentaa, koulutuksen ja henkilévaihdon keinoin. CIMO
solmi vuonna 1994 valtiovarainministerion kanssa sopimuksen, integraatiovalmennukseen
liittyvan EU- virkamiesharjoittelu- ja opiskeluohjelman toimeenpanosta. Sopimukseen si-
saltyi yksilétuen hallinnointi, seka erilaisten virkamiesvaihto- ja koulutusohjelmien tiedo-
tus, neuvonta ja hallinnointi. EU:n integraatiovalmennus ohjelmasta tuli osa prosessia,
jonka kautta Suomen valtionhallinto valmentautui Suomen EU:n puheenjohtajuuteen, lop-
puvuodesta 1999. Yksilétukea mydnnettiin puheenjohtajuutta edeltdvana aikana, puheen-
johtajuusvalmennettavien virkamiesten kieli- ja muun tulevien tehtavien kannalta tarkean
koulutuksen rahoittamiseen. (Malmivirta 2002, 73-74.) CIMO toimeenpani myo6s yhteis-
tydssa valtiovarainministeriéon kanssa euroharjoitteluohjelman, jonka kautta valtionhallin-
toon sijoitettiin vastavalmistuneita EU-asioihin perehtyneitd ja kielitaitoisia harjoittelijoita.
Heille tarjottiin mahdollisuus hankkia tarkedaa tyokokemusta valtionhallinnossa, ja ajan
myo6ta edesauttaa tulevia rekrytointeja uusiin EU-tehtaviin valtionhallinnossa. Virkamies-

ten opintoja ja henkilévaihtoa tuetaan edelleen yksilétuella. Painotus on siirtynyt vahitellen



EU-puheenjohtajuuden jalkeen, koulutuksesta henkildvaihtojen tukemiseen. (Malmivirta
2002, 74.)

Valtionhallinnossa tydskentelevilld on oiva mahdollisuus lisdta omaa osaamistaan, kielitai-
toaan ja oppia hyvia hallintokaytantéja, tydskentelemalla ulkomaisessa organisaatiossa ly-
hyen aikaa, virkamiesvaihdon kautta. Virkamiesvaihdon prosessi alkaa vaihtopaikan han-
kinnalla, jonka hakija hoitaa itse joko omien tai tydnantajan kontaktien kautta. Neuvottelu
oman tybnantajan kanssa on valmisteltava hyvissa ajoin, koska ty6nantajan on puolletta-
va vaihtoa, myoéntamalla palkallisen virkavapaan vaihdon ajalle. Yleensa tama hoituu par-

haiten vuosittain kaytavissa kehityskeskusteluissa.

Hakemuslomakkeet 16ytyvat CIMOn webbisivuilta ja hakemusaika on jatkuva seka poh-
joismaisessa etta muualle suuntautuvassa vaihdossa. Hakemuksen liitteeksi on toimitetta-
va tybnantajan puolto, vaihtosuunnitelma, vastaanottavan organisaation puolto, seka ni-
mikirjanote. Hakemus on lahetettava postitse, koska tassa vaiheessa ei ole vield olemassa

sahkoista tietokantaa.

Paatds hakemuksesta tehdaén noin kuukauden kuluessa téydellisen hakemuksen jattami-
sesta. Apuraha maksetaan noin 1-2 viikkoa ennen vaihdon alkamista, yhtena erana. Apu-
rahat ovat verotonta tuloa ja yksilétuesta on toimitettava tdman lisdksi, alkuperdiset tosit-

teet tilityksen yhteydessa.

TAULUKKO 1. POHIJOISMAISEN JA MUUALLE SUUNTAUTUVAN VIRKAMIESVAIHDON EROA-
VUUDET

Pohjoismainen sti- Yksilotuki muualle
pendi
Kohdemaat Ruotsi, Norja, ei rajoitusta
Tanska, Islanti,
Farsaaret, Gronlan-
ti, Ahvenanmaa
Apuraha Stipendi 11 000 matka- ja majoitus-
DKK/kk+ matka- kustannukset (max
kustannukset 6000€/hl6/vaihto,
asumiskustannukset
max 1000€/kk)
Tuen kesto 1-12 kk 1-6 kk
Ty6nantajan palkallinen virka- palkallinen virkava-
tuki vapaa paa

Pohjoismaisessa vaihdossa stipendi on kaikille samansuuruinen maasta riippumatta ja sti-

pendi maksetaan hakijan tilille, noin 1-2 viikkoa ennen vaihtoa yhtena erana. Sita vastoin




yksilétuki maksetaan aina tydnantajan tilille, josta se siirretdaan hakijan tilille. Raportointi
tehdaan kahden kuukauden sisdlla vaihdon paattymisesta. Yksilétuessa hakija joutuu myos
tekemaan tilityksen matka- ja majoituskustannuksista ja mikali toteutuneet kustannukset
ovat jaaneet alle mydnnetyn apurahan, niin CIMO toimittaa takaisin palautuspyynnén

tyOnantajalle.

Pohjoismaista suosituin kohdemaa on ollut Ruotsi, johon suuntautuu yli 70 % pohjoismai-
sista vaihdoista. Muualle suuntautuvista vaihdoista suosituimpana kohteena on ollut Belgia

ja ylipaansa EU-maihin vaihdoista suuntautuu noin 85 %.

KUVIO 2. Virkamiesvaihto-ohjelmien kohdemaat 2001-2012

Virkamiesvaihto-ohjelmien kohdemaat "TOP 10"
lukumaaratiedot vuosilta 2001- 2012
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Valtionhallinnossa eri ministerididen virkamiehet ovat olleet aktiivisimpia hakijoita. Sisa-
asianministerié, maa- ja metsatalousministerié ja opetusministerid ovat lahettaneet vir-
kamiesvaihtoon eniten hakijoita vuosina 2001-2012. Virkamiesvaihtojen keskimadarainen

kesto on ollut yleensa 3 kuukautta.

Kansainvalisen virkamiesvaihdon tarkoituksena, on tukea valtion virkamiesten asiantunti-
juuden kehittymista henkildkierron ja tyéssaoppimisen avulla. Virkamieslaissa henkilokier-
to maaritetddn seuraavasti: "Virkamies voidaan maaraajaksi siirtaa tydskentelemdaan toi-
sessa virastossa ja my6s muun tydnantajan palveluksessa, jos siirto parantaa virkamiehen
edellytyksia virkatehtavien suorittamiseen tai edistaa virkamiehen palvelussuhteen jatku-

mista tai virkamiehen tyollistymistd ja jos vastaanottava tydnantaja ja virkamies ovat an-



taneet siirtoon suostumuksensa. Virkamies on tdman maardajan virkasuhteessa siihen vi-

rastoon, josta hanet lahetetaan.” (Virkamieslaki § 2.)

Hallitus linjasi tammikuussa 2012, etta virastojen tulos- ja johtamissopimuksiin sisallyte-
tdan henkiloston liikkuvuutta koskevia tavoitteita. Henkilokiertoon liittyy niin valtionhallin-
non kehittamistavoitteita kuin organisaatio- ja henkilotasoisia tavoitteita. Henkildkierto
vahvistaa kiertoon osallistuvien organisaatioiden seka viime kadessa valtionhallinnon

osaamispadaomaa. (Valtiovarainministerié 2012)

2.2 Organisationaalinen oppiminen

TyOssa oppimisesta puhutaan usein lilan vahan tybelamdssa. Syyna siihen on ehka se,
ettei tyoéta haluta ajatella oppimisymparistdna, vaan halutaan ikaan kuin luoda kuvaa
tydntekijoista vahvoina osaajina, asiantuntijoina, jotka hallitsevat osaamisalueensa. Tyo-
paikkojen oppimisymparistdéjen laatua kritisoidaan usein. Ty6paikalla tydntekijat kuitenkin
konstruoivat tietoa aktiivisesti ja tydtehtavista suoriutuessaan, yksilét ovat osallisina op-
pimisprosessissa. TyOpaikalla tapahtuu myds opettamista esimerkiksi silloin, kun ko-
keneempi kollega jakaa asiantuntijuuttaan, ratkaisemalla yhdessa ongelmia noviisin kans-
sa. Jaetut kokemukset noviisin ja kokeneemman kollegan kanssa on yhteiséllistda oppimis-
ta. (Billet 2001, 15-18.)

Tehtdvien laatu, tuki ja ohjaus vaikuttavat tydpaikalla tapahtuvan oppimisen laatuun. Tar-
keda on myds se, kuinka yksilét sitoutuvat tehtavaan ja ovat vuorovaikutuksessa toisten
kanssa, seka tulkitsevatko he konstruoitua tietoa oppimistilanteissa. Nama tekijat vaikut-
tavat oppimisprosessiin, seka siihen mita opitaan. (Billet 2001, 15-18.) Tydyhteisén ja yk-
sildn orientoituminen oppimiseen, on oppimisen kulmakivi. Jos esimerkiksi motivaatio op-
pimiseen on alhainen, tai yhteistyd ei toimi tydyhteisdssa, laskee se luonnollisesti myds
oppimistuloksia. Osaamisen arvostaminen ja omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnis-

taminen, ovat oppimisen kannalta tarkeita asioita.

Yksilo ei opi asioita sellaisenaan, vaan oppiminen on tilannesidonnaista ja se liittyy vah-
vasti yksilon motivaatioon, aktiivisuuteen ja kokemuksiin. (Lehesvirta 2004, 92-100.) Op-
pimisprosessi on vahvasti sidonnainen yksilén uskomuksiin, tunteisiin, mielialaan ja asen-
teisiin seka myo6s ymparistéon, kulttuuriin ja ilmapiiriin (Huber 1991, Rauste-von Wright &

von Wright 1994). Konfliktit ja hammennysta aiheuttavat tilanteet, sisaltavat usein oppi-



misprosesseja. Konfliktit, joissa omat nakemykset ja toisten nakemykset térmaavat, mah-

dollistavat uuden tiedon luomisen. (Kolbin 1996, 46)

Kaija Collin tutki vaitoskirjassaan "Experience and shared practice- design engineers’
learning at work” tyéelaman oppimistilanteita. Collin jakoi oppimistilanteet kuuteen kate-
goriaan, joita ovat oppiminen: 1. tekemalla itse tyotd, 2. tekemalld yhteistyota kollegoiden
kanssa, olemalla vuorovaikutuksessa kollegoiden kanssa, 3. arvioimalla tydkokemuksia, 4.
tekemalld jotain uutta, 5. opiskelemalla formaalissa koulutuksessa, 6. oppimalla tydén ul-

kopuolisissa konteksteissa. (Collin 2005, 65.).

Organisationaalinen oppiminen on japanilaisen tutkijan, Ikujiro Nonakan kehittama teoria
organisaation toiminnan perusteista. Hanen nakemyksensd mukaan organisaatiot ovat
viime kadessa, tietoa kasittelevid ja tietoa tuottavia yksikoéitda. Organisaation menestys
riippuu siitd, miten hyvin se oppii kokemuksistaan ja muuntaa saadun tiedon uusiksi toi-
mintamalleiksi. Organisaatiossa tapahtuva muutos, on ymmarrettava siis oppimisprosessi-
na. Organisaation muutokset ovat ongelmakeskeisia oppimistilanteita, jossa ihmiset sys-
temaattisesti tuottavat ja jalostavat sita tietoa, jonka ohjaamana he toimivat ongelmia
ratkaistessaan. Tieto on kuin energiaa, se varastoituu erilaisiin organisaation toimijoihin, ja
jalostuessaan muuttaa jatkuvasti muotoaan. Organisaatioiden pyrkimyksend, on yleensa
esittaa tiedot eksplisiittisessa eli nakyvdassa muodossa, jotta ne olisivat helpommin varas-
toitavissa, kehitettdvissa ja siirrettavissa. Nakyva tieto muodostuu kaikista kirjoitetusta ja
muusta sellaisesta tiedosta, joka on helposti siirrettavissa muodossa kuten dokumentteina,
web-sivustoina, tietokantoina ja tydohjeina seka tietokoneohjelmistoina. Organisaation jo-
kapaivaisessa toiminnassa syntyy my0s valtava maara hiljaista tietoa, joka ei ole niin hel-
posti siirrettavissa, eikd tunnistettavissakaan. Hiljaista tietoa on esimerkiksi kokemus, tai-
dot, asenteet, arvot ja tyotavat. Hiljainen tieto on sisdistettya ja sidottua siihen tilantee-

seen, missa sita kdytetadan. (Nonaka 1994, 14-37)

Tiedon alkuperé ja varastoitumispaikka on viime kadessa yksild. Ilman yksiloita ei tieto
muuttuisi toiminnaksi. Toiminnassaan yksilé toteuttaa omaa yksiléllistd tietoaan. Toimies-
saan yhteisdn jasenend, yksilét kuitenkin sopeuttavat toimintansa osaksi organisaation
toimintaa. Yhdessa omaksuttu asia muuttuu yhdessa toimimisen tietoperustaksi, eli or-
ganisationaaliseksi tiedoksi. (Nonaka 1994, 14-37) Organisaation oppiminen perustuu siis,

yksilén ja yhteisdn véliseen dynaamiseen vuorovaikutukseen.

Oppivat organisaatiot ymmartavat, etteivat ne voi tietda tarpeeksi, ilman etta opitaan asi-
oita myos toisilta organisaatioilta, vaikka ne olisikin eri alan organisaatioita. Tyontekijat
ovat usein kuitenkin tottuneet tekemaan asioita tietylla tavalla, jolloin tydntekijat saatta-

vat vastustaa muutosta, vaikka muutos olisikin tie parempaan. Benchmarking eli oman



toiminnan vertaaminen toisten toimintaan, on hyva metodi, jolla voidaan identifioida, ver-
tailla ja omaksua toimintatapoja toiselta organisaatiolta tai alalta. Benchmarkingin avulla
voidaan siirtda tarkeaa tietoa omaan organisaatioon ja se voi siten edistda oppimisproses-

seja oppivassa organisaatiossa. (Patterson 1995, 9, 24.)

Virkamiesvaihdoissa oppiminen on monitahoinen ilmid, siihen liittyy yksilén oppimisen li-
saksi seka organisaatioiden sisaista ja valista oppimista. Ne ovat usein paallekkaisia ja toi-
sistaan riippuvia ilmidita. Kirjallisuudessa organisaatioiden valinen oppiminen, on saanut
paljon vahemman tutkimuksellista huomiota, kuin organisaatioiden sisdinen oppiminen
(Lane 2001: 699; Holmqvist 1999). On ilmeista, etta yhteisty6 luo organisaatioille mahdol-
lisuuksia kehittda toimintaansa aivan uudella tavalla. Kuitenkin on epaselvaa, missa maa-
rin yhteisty6hon osallistuminen todella hydédyttéa organisaatioita, niiden pyrkimyksissa ke-
hittya tai toisaalta, kuinka hyvin organisaatiot kykenevat hyddyntamaan yhteistyén tuomia

mahdollisuuksia kehittymiselle.

2.3 Asiantuntijuuden kehittaminen ja ammattikvalifikaatiot

Ihmisten asema yhteiskunnassa, maaraytyy lisadantyvdassa maarin heiddn omaamansa tie-
don pohjalta. Siksi onkin tarkedd kehittaa sellaista osaamista, mita kaikilla ei ole mahdol-
lista oppia, jotta erottuisi joukosta. Virkamiesvaihdossa opitaan tdrkeitd tietoja ja taitoja,

joita tarvitaan yha kansainvalistyvdssa maailmassa.

Globalisaatio on jatkuva prosessi, joka sisaltaa intensiivisia taloudellisia, sosiaalisia ja kult-
tuurisia muutoksia ympari maailmaa. Globalisaatio rikkoo valtioiden kulttuurien rajoja,
kulttuurista koherenssia jo homogeenisyyttd. Globalisaatio vaikuttaa monella tavalla kou-
lutukseen. (Suarez-Orozco & Sattin 2007, 7) Globalisaation my6ta maahanmuuttovirta
kasvaa, jolloin yhteiséista tulee multikulttuurisia. Koulutuksesta tulee yha kansainvalisem-
pad ja koulutuksen tulee pystya vastaamaan tydmarkkinoiden jatkuvasti muuttuviin vaa-
timuksiin. Globalisaatioon myé6ta, tietoja pitéa uusia jatkuvasti ja tydpaikat vaihtuvat use-
ammin. Tulee tarkedksi kehittda sosiaalista padomaa, joka sisdltdd muun muassa sellaisia
arvoja kuten suvaitsevaisuus, yhteisty® ja solidaarisuus. Yksildilta odotetaan, ettéd he
osaavat enemman vieraita kielia ja tietdvat enemman erilaisista kulttuureista. Laadukkaan
koulutuksen saatavuudesta ja koulutuksen tuloksien laadusta tulee térkea kriteeri. (Levy &
Murnane 2007, 138-146)
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Varsinkin asiantuntijaty® ja asiantuntijaorganisaatiot kohtaavat tydéelaman nopeat ja moni-
tasoiset muutokset. Tama nakyy monissa tydymparistdissa kovana stressinda, epavarmuu-
tena ja pitkina tyopaivina. (Lee & Zemke 1993, 22; Garrick 1998, 42). Asiantuntijuus voi-
daan nahda verkostojen ja organisaatioiden kykyna ratkaista yhdessd, uusia muuttuvia
ongelmia. Asiantuntijuuden kehittdminen tapahtuu asiantuntijatoimintojen arkipdivan ana-
lyyseista ja tyon kehittamisen kokeiluista, tyéelamassa vallitsevien rakenteiden ja toimin-
tatapojen tietoisesta muuttamisesta. (Eteldpelto 1999, 49-59.) Laajan tietopohjan kehit-
taminen, luo kykyd ymmartaa asioiden merkitys ja luonne. Kyky paatelmien tekoon, on
tarkea tekija, sopeuduttaessa talouden ja tydmarkkinoiden muutoksiin. Tyémarkkinoilla
tarvittavien taitojen tunnistaminen ja erilaisten tiedonhankinnan tapojen kehittédminen,

edistaa tyollisyytta. (Europan Komissio 1996, 2-8)

Tybeldaman muutokset edellyttavat yksiléiltd muun muassa tiimityoétaitoja, erilaisia yhteis-
tyé- ja kommunikointitaitoja, taitoja sopeutua erilaisiin tyéymparistéihin, tehtaviin ja tyo6-
kumppaneihin. Asiantuntijoiden koulutuksen haastelistat sisaltavat valmiuksia, kuten:
valmiudet mukautua yhd nopeammin kehittyvddn muutokseen, valmius omaa tyota laa-
jempien kokonaisuuksien ymmartamiseen, valmius toimia yha laajenevissa verkostoissa,
valmius lisdéntyvaan ja laadultaan muuttuvaan yhteistydhén, kansainvalistyminen ja sen
edellyttama kielitaito, sekd oman alan jatkuvasti muuttuva tietosisallén hallinta. (Etelépel-
to 1999, 64-66, 166)

Kvalifikaation kasite liitetdén yleensa tydelaman aikuiskoulutukseen ja silld ymmarretaan
joko suppeasti tydévoimalta vaadittavia, tietyn tydtehtavan suorittamiseen tarvittavia val-
miuksia ja patevyyksid, tai laajemmin niitd kykyja ja patevyyksid, joita taysipainoinen toi-
miminen tydelamadssa edellyttdd. Kun henkilostdén kehittamista tarkastellaan kvalifikaatioi-
den nakdkulmasta, voidaan kvalifikaation kasite tulkita sekd tyotehtdavaan kytkeytyvaksi
patevyydeksi, ettd laaja-alaisemmin yksilon yleiseksi ominaisuudeksi. Kvalifikaatio itses-
saan on yksilén ominaisuus, mutta kun yksilo kdyttaa kvalifikaatioitaan, on siitd usein hyo-
tya myo6s tydnantajalle. Yksilén tydomarkkinakelpoisuuden, jouston ja liikkuvuuden vuoksi
on tarkeda, ettei ammattipatevyys ole lilan kapeaa, ja ettei tieto ole vanhentunutta. Puut-
teellisesti kvalifioitu henkil6std ei ole kilpailutekija, joten henkiléstén kehittdminen ja kou-

luttaminen on tarkeda myds ty6nantajan nakdkulmasta. (Varila 1991, 48-49, 53.)

Ammattikvalifikaatiot voidaan jaotella viiteen ryhmaan. Ensimmainen ryhma koskee tuo-
tannollisia ja teknisid kvalifikaatioita, eli yksil6llisia teknisesti painottuvia ammatillisia tai-
toja, tietoja ja patevyyksid, jotka ovat valttdmattémia tydon valittdmassa suorituksessa.
Ammatti voidaan nahda joukkona rajattuja tyétehtavia, ja ammattitaito niiden yksittaisten

tietojen ja taitojen summana, joita tehtavasta suoriutuminen vaatii. Toinen ryhma kasittaa
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motivaatiokvalifikaatioita, jotka liittyvat yksiléon kykyyn saadella omaa lojaliteettia tydor-
ganisaatiolle ja kykyyn saadella omaa suostumustaan suhteessa tydn haasteisiin. Motivaa-
tiokvalifikaatiot on usein ymmarretty suhteellisen pysyvind, henkilokohtaisina ominaisuuk-
sina. Tyo ei ole mahdollista, ilman henkistd sitoutumista ja vastuullista itseohjautuvuutta.
Toisaalta taas yhteiskunnallinen yksiléityminen, vaatii ihmiselta reflektiivisempaa suhdetta
tyéhoén. Kun yksilé itse on yhd enemman paatdésyksikkd ja uusintamisyksikkd, nousee
suostumus ja sitoutuminen tarkeaksi erottelevaksi tekijdksi. Orientoituminen muuttuviin
tydmarkkinoihin, tydorganisaatioihin ja muuttuvaan tyéhdén, nousee tarkeaksi patevyydek-
si. Motivaatio, sitoutuminen ja suostumus seka lojaliteetti muodostavat monimutkaisen
suhdeverkoston, jossa ihmisen ja tyon uusi suhde muotoutuu. Motivoituminen on kykya
erotella ja suhteuttaa omaa sitoutumistaan itse tyéhon, kyky saadella omaa lojaliteettiaan

tydorganisaatiolle suhteessa tydn haasteisiin. (Vaarala 1995, 44- 45.)

Kolmas ryhma kasittda mukautumiskvalifikaatiot, eli tyohdon sopeutumisen ja suostumisen
kysymyksid, joihin kaikkien on osittain alistuttava kuten esimerkiksi ty6étahti. Mukautumis-
kvalifikaatioiden yhteydessa voidaan puhua my0s negatiivisista kvalifikaatioista, sietoky-
vysta, joka nousee tydprosessin organisoinnin valttdmattémyyksien tajuamisesta, tai va-
hintdankin niiden sietdmisesta. Neljas ryhma koskee sosiokulttuurisia kvalifikaatioita, eli
yksildon kykya kayttaa toisten osaamista oman osaamisen tukena ja oman oppimisen lah-
teend. Sosiokulttuuriset kvalifikaatiot koskevat tydntekijan suhdetta ja liittymaa tydorgani-
saatioon ja tydorganisaatiosta ulospdin, eli tydn prosessoitumisen lisddantymisen mukanaan
tuomiin vaatimuksiin. Sosiokulttuurinen kyvykkyys tulee ilmi tiimi- ja verkostotydskente-
lyssd, joissa tarvitaan erilaisia osaamisen alueita ja erilaisten ihmisten osaamista. Riippu-
vuuksien kasvu ja epavakaisuus, alituinen muutos, luo yhd enemman sosiaalisia rakenteita
ja tilanteita, jotka ovat vieraita. Tyon kollektiivisemmat muodot nadyttavat vaativan, yha
enemman tyontekijoiden suoraa yhteytta toimipaikan ulkoiseen verkostoon. Uusien tilan-
teiden vaatima roolinotto, roolinvaihto ja oman roolin puolustaminen nousevat tdrkeiksi
kysymyksiksi. Erityisesti modernissa tydelamdssa, nousevat esiin vuorovaikutustaidot,

suhteuttamisen kyky ja sosiaalinen kyvykkyys. (Vaarala 1995, 45-47.)

Viides ryhma koskee innovatiivisia kvalifikaatioita, eli ty6prosessin kehittamiselle keskei-
sid, rutiineista poikkeavia toimintoja. Toisaalta tyontekijan tulisi mukautua tydprosessiin ja
samanaikaisesti murtaa tydon asettamat reunaehdot. Ne rakentuvat muun muassa seuraa-
vista tekijoista: kyky jatkuvaan oppimiseen, kyky ammattitaidon joustavaan kehittami-
seen, tydn ja tyon kohteen analysointiin, kyky kohdistaa tydtansa ja kehittaa uusia vélinei-
td muuttuvien haasteiden mukaan, kyky nahda oma tyd ja tydprosessi jatkuvasti muuttu-
vana ja kehityksellisend toimintana seka kyky oman tyén suhteuttamiseen laajempiin ko-
konaisuuksiin. (Vaarala 1995, 45-47.)
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Kvalifikaatiot kuvaavat inhimillisen patevyys- ja kvalifikaatiorakenteiden uusia suhteita,
muuttuvaan yhteiskuntaan ja muuttuvaan tyéeldmaan. Kysymys on myds nadiden kvalifi-
kaatioiden keskindisten suhteiden uusista kombinaatioista. Maariteltdessa kvalifikaatiot
suhteina muotoutumassa olevien yhteiskunnallisten mahdollisuuksien ja yksiléllisten omi-
naisuuksien valilla, saamme moni-ilmeisen tulkintakehikon, jossa nakyy yhteiskunnallinen
suhde ja sen lisdksi haasteet yksildlliselle patevyydelle. Kvalifikaatiot eivat ole vain tydnte-
kijalle ulkoapain maaratyvia vaatimuksia, eivatka vain yksilén ominaisuuksia, vaan suhde

yksilén ja tyon yhteiskunnallisesti maaraytyvien ehtojen valilla. (Vaarala 1995, 45-47.)

2.4 Asiantuntijuuden kehittaminen virkamiesvaihdoissa

Virkamiesvaihto voi helpottaa niiden tietojen ja taitojen oppimista, mitd jatkuvasti muut-
tuvassa toimintaymparistdssa tarvitaan. Virkamiesvaihto voi tarjota hyvan mahdollisuuden
sosiaalisten ja kulttuuristen taitojen ja tietojen kehittdmiseen, silla virkamiesvaihto perus-
tuu juuri toimimiseen erilaisessa kieli- ja kulttuuriymparistdéssa. Tutustumalla konkreetti-
sesti vaihtokohteeseen, olemalla siella itse paikan paalla jonkin aikaa ja tydskentelemalla
yhdessa ulkomaisten kollegoiden kanssa, voidaan oppia paljon uusia tietoja ja taitoja, joita
ei valttamattd muulla tavalla opittaisi. Virkamiesvaihdon haasteena on tiedon soveltami-

nen ja osaamisen siirto paikasta toiseen.

Virkamiesvaihdossa oppimisessa korostuu prosessi. Virkamiehet saavat tytkokemuksia
virkamiesvaihdoissa, jotka jo itsessdaan ovat tarkeitd. Varsinaista lopputulosta ei valtta-
mattd edes tiedeta, ennen virkamiesvaihtoa tai sen aikana. Lopputulos selvidaa usein vasta
virkamiesvaihdon jalkeen, tai mitdan konkreettista lopputulosta ei valttamatta edes tule.
Virkamiehet ovat kehittdneet osaamistaan jo ennen virkamiesvaihtoa, virkamiehet oppivat

vaihdon aikana ja asiantuntijuus kehittyy myo6s sen jdlkeen.

Virkamiehet kohtaavat erilaisia vastakohtia, vertaillessaan oman hallinnon alan eri toimin-
tamalleja. Virkamiehet kohtaavat erilaisia kollegoita, erilaisen tydyhteisén ja tydskentely-
kulttuurin, jotka haastavat omaa ajattelua. Virkamiesvaihdoissa saattaa korostua vuoro-
vaikutus vield voimakkaammin kuin omassa ty6ssa, silld virkamiesvaihdoissa oppiminen
perustuu juuri vuorovaikutukseen ymparistén kanssa. Vertailemalla kotiorganisaation toi-
mintatapoja vaihtoymparistdon kanssa, virkamiehet voivat luoda uutta tietoa ja uusia toi-
mintatapoja. Virkamiehet oppivat juuri niissa tilanteissa, kun he sovittavat uutta tietoa
vanhan tiedon kanssa. Oppimista tapahtuu siis itse toiminnassa, se ei ole erillinen proses-

Si.
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Jotta virkamiesvaihtokokemuksista voitaisiin oppia, on vaihtokokemukseen liitettava tie-
toista reflektointia, silla asiantuntijuuden kasvussa reflektiolla on tarkea painotus. Asian-
tuntijan tulisi kdyda sisadista keskustelua tydtehtavan ja koko sen tavoitteellisen kokonai-
suuden kanssa, johon tyd liittyy. Asiantuntijuuden laatuun vaikuttaa olennaisesti yksilén
pyrkimys muuttaa tydssa koetut kokemukset oppimiskokemuksiksi. Reflektiivisen toimin-
nan merkitys on tassa keskeinen. (Eteldpelto 1994) Itseen kohdistuva reflektio tuo realis-
tisuutta ja mahdollisuuden itsensa kehittdmiseen. Reflektion soveltamisessa tydtoimintaan
asiantuntijalta edellytetdan tavoitetietoisuutta, arvojen pohdintaa, valintaa ja perusteluja.
(Ruoholinna 2000, 25). Reflektio voi olla jonkin asian, ajatuksen tai tarkoituksen mentaa-
lista pohdintaa ja sen tavoitteena on usein ymmartaminen, tai omaksuminen. (Mezirow,
1996, 21, Dewey 1950) Virkamiesvaihto voi mahdollistaa omien rutiinien kyseenalaistami-
sen, kun virkamies tydskentelee erilaisessa tydymparistdssa ja nakee miten eri tavalla

tehtavista voi suoriutua.

Reflektointi on tarkead, jotta virkamiesvaihtokokemus voidaan suhteuttaa aiemmin opit-
tuun ja siten myos hyddyntdd omassa tydssa ja muualla organisaatiossa. Virkamiesvaih-
dossa reflektointi tarkoittaisi vaihtokohteen toimintatapojen ja tydskentelykulttuurin arvi-
oimista kotiorganisaation toimintatapoihin ja tyodskentelykulttuuriin ndhden. Aiempaa
osaamista ja aiempia kokemuksiaan tulisi vertailla vaihdossa saatuihin tydkokemuksiin ja
sosiaalisiin vuorovaikutuskokemuksiin. Virkamiesvaihdossa voidaan identifioida ja tutkia
myds erilaisia tydskentelytapoja ja sitéd kautta arvioida omia heikkouksia ja kehittdmisen
alueita. Mybhemmassa vaiheessa vaihdossa opitut kokemukset muodostuvat osaksi omaa

osaamistaan, jolloin uusia kokemuksia verrataan niihin.

Virkamiesvaihdossa voidaan oppia uusia toimintatapoja tai omaksua tietoa vaihto-
organisaatiosta. Virkamiesvaihto voi mahdollistaa uuden tiedon tuomisen tydyhteiséon, sil-
& virkamies voi omaksua vaihdossa jotain sellaista tietoa mita ei valttamattd muilla ole.
Tietoa tulisi arvioida ja asioista keskustella. Organisaatiot voivat hyotya virkamiesvaihdos-
ta, kun virkamies jakaa osaamistaan. Virkamiesvaihto on siis yksi keino suorittaa bench-
markingia ja sen avulla voidaan oppia paremmin toiselta organisaatiolta, kuin esimerkiksi
jakamalla tietoa sahkdisesti. On kuitenkin tarkeaa huomioida, ettei benchmarkingin avulla
voida valttamatta mitenkdaan radikaalisti muuttaa organisaatioiden toimintatapoja, silla or-
ganisaatiot ja niiden toimintaymparistdjen lainalaisuudet ovat usein kovin erilaisia. Jatkuva
muutos ei myoOskaan valttamatta aina kehitd asioita, jos uusi tapa toimia on huonompi
kuin vanha. Olisikin varottava ajamasta muutoksia vain muutosten vuoksi, eikd itse asian

kehittamisen vuoksi. Kehittyminen liitetdan usein aina muutokseen ja muutos oppimiseen,
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mutta miksi muuttaa jotain, joka oikeasti toimii? Usein tydelamadssa sorrutaan juuri siihen,

ettd asioita muutetaan, punnitsematta niiden toimivuutta ja todellista arvoa.

2.5 AINEISTONKERUUPROSESSI

Pro gradu-tutkielmassa selvitin virkamiesvaihdossa oppimista ja virkamiesvaihtojen vaiku-
tuksia virkamiesten nakdkulmasta. Pro gradu-tutkielmassa otokseeni kuuluivat kaikki CI-
MOn pohjoismaisessa virkamiesvaihdossa olleet virkamiehet, sekd muissa maissa virka-
miesvaihdossa olleet virkamiehet, jotka olivat saaneet yksilétuen, tai stipendin vuosina
2003-2007. Lahetin heille sahkoisen kyselylomakkeen, joka sisalsi seka Likertin-
asteikollisia kysymyksia, etta niitd tukevia avoimia kysymyksia. Tutkimuksen kyselyyn
vastasi 92 virkamiestd, eli vastausprosentti on 70 %. Lahetin kyselyn kaikille 163 virka-
miehelle, jotka olivat virkamiesvaihdossa vuosina 2003-2007, eli koko tutkimuksen pe-
rusjoukolle, mutta sain tavoitettua vain 131 virkamiesta. Yhteensa 32 kohdejoukon virka-
miesta ei saanut mahdollisuutta vastata kyselylomakkeeseen, silld en saanut heihin yhte-
yttd koko aineistonkeruuprosessin ajan. Syita tdhan oli esimerkiksi se, etta virkamies oli
vaihtanut tydpaikkaa eika hanta sen vuoksi tavoitettu, tai virkamies oli vuorotteluvapaalla,
tai aitiyslomalla koko aineistonkeruuprosessin ajan. Vastausprosentti koskee siis kaikkia
tavoitettuja virkamiehid, siihen ei ole laskettu niita virkamiehid, jotka eivat saaneet mah-

dollisuutta vastata kyselyyn.

Pro gradu-tutkielmassani tutkimuskysymykseni olivat:

1. Millaisia tavoitteita asetettiin virkamiesvaihdolle?

2. Millaisissa tilanteissa virkamiehet oppivat virkamiesvaihdossa?
3. Millaista asiantuntijuutta virkamiesvaihto kehitti?

4. Millaisia vaikutuksia virkamiesvaihdolla on ollut virkamiehelle ja virkamiehen organisaa-

tiolle?

Jokaiseen tutkimusongelman analysointiin kaytin, seka kvantitatiivisella etta kvalitatiivisel-
la menetelmalla hankittua aineistoa. Tutkielman teoriat koskivat oppimista ja asiantunti-
juutta. Tulosten analysoinnissa kaytin tédman raportin toisessa luvussa esittelemaani Colli-

nin tyéssaoppimisen mallia ja Vaaralan ammattikvalifikaatiomallia.

Pro gradu-tutkielmani tulosten myé6tda, nousi kiinnostus selvittda virkamiesvaihdon vaiku-

tuksia myo6s organisaation nakékulmasta. Halusin selvittda miten organisaatiot kokivat vir-
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kamiesvaihdot, osana organisaation oppimista. Kysyin organisaatiolta mita tavoitteita vir-
kamiesvaihdolle asetettiin, kuinka paljon vaihtoa suunniteltiin ja mitd hyétya vaihdoista on
ollut. Kerdsin aineiston organisaatioilta, jotka olivat lahettaneet virkamiehia vaihtoon vuo-
sina 2005-2012 . Aineiston kerasin sahkdisen kyselylomakkeen avulla, joka sisalsi seka Li-
kertin-asteikollisia kysymyksia, ettd avoimia kysymyksia. Kyselyyn vastasi 24 henkil6a. 20
%:lla organisaatioista oli ollut yksi vaihto ja 80 %:lla oli ollut yli kaksi vaihtoa, eli aineisto
kasitti yli 50 vaihtoa. Sen lisdksi, haastattelin kymmenen eri organisaation edustajaa. Sain
myds sahkopostitse lausuntoja organisaatioiden nakemyksista virkamiesvaihdoista. Lau-
suntoja lahettivat organisaatiot, jotka eivat osanneet vastata tarkkoihin kysymyksiin, vaih-
tojen hyddyista. Lausunnot olivat positiivisia ja niissa tuotiin esiin organisaatioiden tyyty-
vdisyys vaihtojen onnistumiseen ja vaihtojen hyoédyllisyyteen virkamiehen ja organisaati-

oiden asiantuntijuuden kasvun nakékulmasta.

Seka pro gradu-tutkielmaan, ettd organisaatio-selvitykseen osallistuivat useat ministeriét,
valtion virastot ja laitokset. Anonymiteettisuojan vuoksi en téssa raportissa tuo esiin, mis-
té organisaatioista osallistuttiin tutkielman ja selvityksen kyselyihin ja haastatteluihin. Mo-
lemmat aineistot kattavat kuitenkin, lahes kaikki valtionhallinnon alat, joissa vaihtoja on

toteutunut.

Virkamiesvaihdon vaikutusten selvitys organisaation nakdkulmasta oli haasteellista. Aineis-
tonkeruuprosessin aikana oli haastavaa l6ytaa organisaatioista ne henkil6t, jotka olivat ol-
leet tekemisissd vaihtojen kanssa. Lahetin jokaiseen organisaatioon kyselyn useammalle
henkildlle, yhteensa yli 300 henkil6lle. Organisaatioissa vaihtoon liittyvat asiat olivat usein
niin hajautettuja, etta yhdellé ihmiselld ollut tarpeeksi tietoa vastata kyselyyn. Ongelmal-
lista oli myds se, ettd useimmista niistéd organisaatioista, joissa vaihtoja oli ollut vain yksi,
tai viimeisestd vaihdosta oli kulunut vuosia, ei haluttu osallistua selvitykseen. Tallaisissa
tapauksissa koettiin, etté vaihtoon liittyviin kysymyksiin oli hankala vastata. Useissa orga-
nisaatioissa vaihdon suunnittelu, toteutuminen ja hyddyntdminen olivat vaihtoon lahtevan
virkamiehen vastuulla. Tallaisissa tilanteissa, organisaatioiden edustajat eivat osanneet
vastata kysymyksiin vaihtojen vaikutuksista. Taman vuoksi en saanut yhta laajaa aineistoa

organisaatioin nakemyksista, kuin mita sain pro gradu-tutkielmassa.

Kun molempien aineistojen tuloksia tarkastelee, niin niistd nousee samoja teemoja. Koin
saavuttaneeni molemmissa aineistoissa saturaatopisteen, joten en usko etta laajempi ai-
neisto olisi tuonut enda uusia nakékulmia aiheeseen. Vaihtokokemusten kirjo on niin laaja,
ettei kaikissa vaihdoissa ole ndkyvissa, kaikkia nostamiani asioita. Halusin kuitenkin luoda
yleiskatsauksen siita, mita erilaiset vaihdot voivat sisaltaa. Painotukset nostamistani tee-
moista saattavat vaihdella organisaatioittain, riippuen vaihtojen tavoitteista ja onnistumi-

sesta. Tarkastelen tarkemmin naitd teemoja ja painotuksia, taman raportin tulososiossa.
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Monissa tutkimuksissa, joissa on tutkittu tydssa oppimista, on kaytetty pelkastaan laadulli-
sia menetelmia. Esimerkiksi haastattelun ongelmana on pidetty sitd, etteivat tutkittavat
uskalla kertoa haastattelijalle totuutta, vaan he yrittdvat tuoda esimerkiksi organisaation
nakokulmat haastattelussa esiin ja vastaavat kysymyksiin kovin virallisesti (ks. esim. Col-
lin 2002). Siksi koin tarkedna, etta haastatteluiden lisaksi tutkittavilla olisi mahdollisuus
vastata kysymyksiin anonyymina ilman, ettd heidan tarvitsisi kohdata tutkijaa kasvotus-
ten. Tallainen tutkimusasetelma mahdollistaa sen, ettd asioista uskalletaan kirjoittaa
avoimesti. Selvityksessa hyddynsin erilaisia toisiaan tukevia laadullisia ja maarallisia ai-
neistoja. Aineistotriangulaation (Denzin & Lincoln 1994) avulla, varmistin etta saisin
mahdollisimman luotettavan kuvan tutkittavasta ilmi6sta. Laadullinen aineisto koostui va-
paamuotoisista vastauksista, joita sain avoimista kysymyksistd sekd haastatteluista saa-

mistani vastauksista.

Avointen kysymysten ja haastatteluiden tarkoitus, oli antaa vaihtoon lahtijéiden ja heidan
esimiesten, kertoa vapaasti kokemuksistaan ja ajatuksistaan virkamiesvaihtoihin liittyen.
Sen avulla saattoi ilmeté jotain uutta, mité kvantitatiivisten tutkimuskysymysten avulla ei
selvinnyt. Avoimista kysymyksista tulleista vastauksista, etsin kvantitatiivista analyysia
tukevia kategorioita. Lahtdkohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa, oli aineiston monita-
hoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytin laadullisia
metodeja aineiston hankinnassa, eli tarkoituksena oli tutkittavan nakdkulmien esille tuo-
minen. (Hirsjérvi ym. 2003, 155) Kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten menetelmien rinnak-
kaisen kaytdn tarkoituksena, oli antaa mahdollisimman luotettava ja kattava kuva tutkit-

tavasta ilmiosta.

Vaihdossa olleiden ja heidén esimiesten olisi voinut olla vaikea vastata taysin laadulliseen
tai maaralliseen kyselylomakkeeseen, joten laadin kyselylomakkeen, jossa virkamiehilla oli
mahdollisuus valita Likertin asteikosta vaihtoehto, joka lahimmiten vastasi omaa vaihtoko-
kemusta, seka sen lisdksi heilla oli mahdollisuus vastata avoimiin kysymyksiin. Tarkoituk-
senani oli, ettd kyselylomakkeeseen vastatessa vaihdossa olleille ja heidan esimiehilleen
muistuisi mieleen omat kokemukset, ajatukset ja nakemykset. Kun omia kokemuksia ja
ajatuksia arvottelee, on myds helpompi vastata avoimiin kysymyksiin. Uskon kuitenkin, et-
td virkamiesvaihto on mieleenpainuva oppimiskokemus varsinkin yksilélle, joten vaihtoko-
kemukset on helpommin muistettavissa, kuin tavallisessa arjessa opitut asiat. Seuraavak-
si tarkastelen pro gradu-tutkielman tuloksia ja organisaatio-selvityksen tuloksia, vertailen

naita nakemyksia ja esitan kehittdmisehdotuksia.
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3 OPPIMINEN VIRKAMIESVAIHDOISSA

Kysyttaessa virkamiesvaihdon tavoitteita, virkamiehilta nousi kolme oppimistavoitetta.
Tuotannollistekninen- oppimistavoite tarkoittaa oppimista tarkkailemalla toimintaa tai osal-
listumalla toimintaan. Tavoitteena oli tutustua vaihtokohteen organisaatioon, seka vaihto-
kohteessa kaytettyihin menetelmiin ja toimintatapoihin. Osalla virkamiehista tavoitteena
oli, itse toimintaan osallistuminen ja sitd kautta oppiminen. Osallistumalla tydskentelyyn
tai koulutukseen, virkamiehet perehtyivat eri aihealueisiin ja saivat kansainvalista koke-
musta. Tavoitteena oli voinut olla myd&s johonkin tiettyyn osa-alueeseen tai toiminnan ta-
soon tutustuminen. Oppimistavoite oli voinut spesifioitua koskemaan, jotakin tiettya asi-
aa. Toisilla virkamiehista tydskentely vaihdossa tarkoitti toiminnan tarkkailua ja tutkimista
tai koulutukseen osallistumista, eli he oppivat uusia ndkdkulmia muuten, kuin itse tyoéta

tekemalla.

Toinen oppimistavoite liittyi innovatiivisiin kvalifikaatioihin. Tavoitteena oli hallinnonalojen
vertailu, tai tiedon siirto organisaatioiden valilla. Vaihdon tavoitteena oli, joko vain vertailla
organisaatioiden eroja, niiden hyvia ja huonoja puolia, tai vaihdosta haluttiin ihan konk-
reettisesti tuoda uutta tietoa, uusia ideoita ja uusia toimintamalleja. Vaihdon tavoitteena
saattoi olla myo6s hyvien kaytantdéjen vieminen Suomesta vaihtokohteeseen, eli tarkoituk-

sena oli myds jakaa asiantuntijuutta molemmin puolin.

Kolmas oppimistavoite liittyi sosiokulttuurisiin tavoitteisiin. Tavoitteeseen liittyi verkostoi-
tuminen, tai yhteistyén edistaminen. Tarkoituksena oli joko luoda uusia suhteita, tai vah-
vistaa entisia suhteita ja sitd kautta edistda yhteistydta. Oppimistavoite liittyi sosiokulttuu-
risiin kvalifikaatioihin ja niihin liittyvien tietojen ja taitojen oppimiseen. Virkamiehet halusi-
vat kehittda sujuvan yhteistydén vaatimia sosiokulttuurisia kvalifikaatioita. Sosiokulttuuri-
siin taitoihin liittyi myo6s kielitaidon kehittaminen, seka tyokulttuuriin ja yleisesti koko

maan kulttuuriin tutustuminen.

Tavoitteissa korostuivat tuotannollistekninen oppimistavoite, sosiokulttuurinen oppimista-
voite seka innovatiivinen oppimistavoite. Tarkeimpana tavoitteena nahtiin oman asiantun-
tijuuden kehittaminen. 44,6 % virkamiehistd vastasi, ettd heidan virkamiesvaihdolleen
asettamat tavoitteet toteutuivat hyvin ja 46,7 % virkamiehista vastasi, etta heidan tavoit-
teet toteutuivat melko hyvin. 7,7 % vastasi etta tavoitteet toteutuivat jonkin verran ja
1 %:lla tavoitteet toteutuivat varsin huonosti. Virkamiesvaihdolle oli useampia tavoitteita,
jotka kaikki kuitenkin linkittyivat yhteen ja olivat osin paallekkaisia. Ne sisalsivat seka

oman ammattitaidon syventdamisen tason, ettd asiantuntijuuden jakamisen ja verkostoi-
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tumisen tasot. Toimintaan tutustuminen, tydskentely, koulutus ja tutkimustoiminta ovat
keinoja kehittda asiantuntijuutta ja laajentaa osaamista. Kansainvaliset kokemukset mah-

dollistavat verkostoitumisen, yhteistyén, hallinnonalojen vertailun ja tiedonsiirron organi-
saatioiden valilla.

3.1 Virkamiesvaihto oppimiskokemuksena

Virkamiesvaihdon kesto oli suurimmalla osalla vastaajista 1-3 kuukautta, toisiksi suurin
luokka oli 4- 6 kuukautta kestava vaihto ja kolmanneksi suurin luokka oli 10- 12 kuukautta
kestava vaihto, eli 7- 9 kuukauden vaihto oli harvinainen. 47,8 % oli suorittanut virka-
miesvaihdon Pohjoismaissa, ja saman verran eli 47,8 % muualla Euroopassa. Eli 95,6 %
virkamiehella virkamiesvaihdon kohde oli Euroopassa. Loput olivat suorittaneet virkamies-

vaihdon Pohjois-Amerikassa tai Australiassa.

Kuvio 3. Virkamiesten (N=92) vaihdon kesto (prosenttijakaumat)
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Mielenkiintoinen tutkimustulos oli, ettei Pohjoismaissa vaihdossa olleilla (N=44) ja muualla
Euroopassa vaihdossa olleilla (N=44), ollut suurta eroa tehtavien haastavuuden suhteen.
Pohjoismaisessa virkamiesvaihdossa olleilla haastavia tehtdvia oli melko paljon tai paljon
yhteensa 46 %, muualla Euroopassa vaihdossa olleilla haastavia tehtavia oli melko paljon

tai paljon 59 %.

Virkamiesvaihdon oppimistilanteista nousi kolme kategoriaa, joista ensimmainen kategoria
oli "oppiminen tarkkailemalla toimintaa”. Virkamiehet olivat vaihdon ajan osallisina oppi-
misprosessissa, joko toimijoina tai tarkkailijoina. Virkamiesvaihdon oppimistilanteet olivat
osalla virkamiehistd tarkoittaneet osallistumista tydskentelyyn, tarkkailemalla kollegoiden
toimintaa. Kollegoiden tydnteon tarkkailu ja keskustelut tydtehtavistd ja tydprosessien
suorittamisesta kasvatti ymmarrysta tiedon ja osaamisen luonteesta, jota tarvittiin tytteh-

tavan suorittamiseen.

Toinen kategoria joka aineistosta nousi, oli “oppiminen tydskentelemaélléd yhdessa kollegoi-
den kanssa”. Kategoria kasittéda oppimisen tydpaikan erilaisissa sosiaalisissa tilanteissa.
Toisessa kategoriassa virkamiehet olivat oppineet virkamiesvaihdossa, osallistumalla tydn
jokapaivaisiin ongelmanratkaisuprosesseihin. Virkamiesvaihto oli saattanut mahdollistaa
rutiinien kyseenalaistamisen. Virkamiehet olivat oppineet erilaisista tydprosesseista ja tyo-
valineistd. Virkamiehen ymmarrys vaihtokohteen ty6hén liittyvista tilanteista kasvoi ja vir-

kamiehen ymmarrys laajeni, ty6tehtavaan liittyvasta viitekehyksesta.

Kolmas kategoria joka muodostui virkamiesten oppimistilanteista oli, “oppiminen tydn ul-
kopuolisissa konteksteissa” ja se liittyi oppimiseen harrastuksissa, kulttuuritapahtumissa,
tai oppimisen ystavien ja perheen kautta. Sosiaaliset tilanteet ja niista oppiminen, on tii-
viisti yhteydessa myods tahan kategoriaan. Virkamiesvaihto oli kokonaisvaltainen oppimis-

prosessi, jossa opittiin myds tyon ulkopuolella, erilaisessa kulttuuriymparistéssa toimiessa.
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3.2 Virkamiesvaihdon kehittamat kvalifikaatiot

Kysyin virkamiehiltd myo6s avoimella kysymyksella heidan vaihdossa kokemiaan merkitta-
via oppimiskokemuksia. Jaottelin virkamiesten merkittavat oppimiskokemukset sen mu-
kaan, millaisia tietoja ja taitoja ne kehittivat. Vastauksista muodostui seuraavat kategori-

at:

1. Sosiokulttuuriset kvalifikaatiot & mukautumiskvalifikaatiot
2. Tuotannollis-tekniset kvalifikaatiot
3. Innovatiiviset kvalifikaatiot

4., Motivaatiokvalifikaatiot

Merkittavat oppimiskokemukset kehittivat sosiokulttuurisia kvalifikaatioita siten, ettad vir-
kamiehet tutustuivat toisenlaiseen tytdskentelykulttuuriin. Osallistumalla tyéskentelyyn ja
vertailemalla omaa organisaatiota ja maan tapoja vaihtokohteeseen, virkamiehen ymmar-
rys toisenlaisesta kulttuurista kasvoi. Merkittdva oppimiskokemus liittyi, joko ymmarryk-
sen kasvuun asiantuntijaorganisaatioiden valisen yhteistydn tarkeydesta, kulttuurien vali-
sestd kommunikoinnista, tai vaihtokohteen tavasta tehda yhteistyéta ja jakaa asiantunti-
juutta. Sosiokulttuurisiin kvalifikaatioihin liittyy my6s kyky toimia erilaisissa tehtavissa.
Virkamiehet olivat saattaneet joutua virkamiesvaihdoissa uusiin tilanteisiin, joissa he olivat
joutuneet ottamaan omasta tyoéroolista poikkeavia rooleja, mika liittyy mukautumiskvalifi-
kaatioihin. Tassa kategoriassa sosiokulttuuriset kvalifikaatiot ja mukautumiskvalifikaatiot
liittyivatkin tiiviisti toisiinsa. Virkamiesvaihto oli voinut myds kehittda sosiokulttuurisia kva-
lifikaatioita siten, etta virkamiesvaihto oli kehittdnyt vieraan kielen suullisia ja/tai kirjallisia
viestintataitoja. Virkamiehilla kehittyi mukautumiskvalifikaatiot siten, ettd virkamiehet loi-
vat suoran yhteyden oman toimipaikan ulkoiseen verkostoon, josta oli hyétya vaihdon jal-
keen. Virkamiesvaihto voidaan nahda rikkautena, joka lisda virkamiesten vuorovaikutus-

taitoja, suhteuttamisen kykyd, ja sosiaalista kyvykkyytta.

Osallistuminen toimintaan lisdsi tuotannollis-teknisia kvalifikaatioita, siten etta se oli kehit-
tanyt omaan alaan liittyvaa osaamista. Osaamisen kasvu oli voinut liittya esimerkiksi, jon-
kin tietyn menetelman oppimiseen, tai ongelmanratkaisutaitojen kehittymiseen. Virkamie-
hilla kehittyi proseduaaliset tiedot eli sellaiset tiedot ja taidot, jotka syvensivat sita osaa-

mista, mita virkamiehet tarvitsivat tydn suorittamisessa.
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Virkamiesvaihdon merkittavistd oppimiskokemuksista, 16ytyi innovatiivisten kvalifikaatioi-
den kehittymista. Virkamiesvaihto lisdasi ymmarrystd, omaa ty6ta laajemmista kokonai-
suuksista ja mahdollisti siten oman hallinnonalan analysoimisen. Innovatiivisiin kvalifikaa-
tioihin liittyi myds, kyky soveltaa vaihdossa oppimaansa tietoa ja sitd kautta kehittaa
omaa tyoétaan. Asiantuntijuuden kehittaminen tapahtui juuri tallaisissa tilanteissa, kun vir-
kamiehet analysoivat vaihtokokemuksiaan ja kehittivat tydétaan tietoisesti, muuttamalla

vallitsevia rakenteita ja toimintatapoja.

Ymmarrys omaa tyéta laajemmista kokonaisuuksista oli voinut myds lisatéa motivaatiokva-
lifikaatiota, siten ettd vaihtokokemus ja organisaatioiden vertailu, lisasi arvostusta omaa
tyéta kohtaan. Lisdantynyt arvostus omaa tyota kohtaan, lisasi vastaavasti motivaatiota
tyoskennelld kotiorganisaatiossa. Virkamiehilld kasvoi lojaliteetti organisaatiolle ja moti-

vaatio tehdad omaa tyotaan.

Virkamiesten merkittavat oppimiskokemukset sisdltdvat siis asiantuntijuuden kehittdmisen
tiedon hankintana, kulttuuriin osallistumisena ja tiedonluomisena. Virkamiesvaihdossa
opittuja kdytanndn tietoja saatetaan pitaa itsestdanselvyytena ja vaarana on, ettd ne jaa-
vat hiljaisiksi, tiedostamattomiksi tiedoiksi. Sen vuoksi onkin tarkeaa yrittéa tuoda ne na-
kyvaksi, jotta vaihtojen oppimispotentiaalit konkretisoituvat. Virkamiesvaihdossa virka-
miehet ovat saaneet kokemuksia erilaisista tilanteista ja ongelmista. Virkamiesvaihdossa
virkamiesten kollegat ovat voineet taydentaa virkamiesten osaamista ja myds painvastoin.
Virkamiesvaihto on voinut tarjota virkamiehelle mahdollisuuden rikkoa omien ty6tehtavien
rajoja ja siten virkamiesvaihto on voinut auttaa oman alan tietojen ja haasteiden syvalli-

sempdan hahmottamiseen.

Kysyin virkamiehilta myds mita tietoja ja taitoja virkamiesvaihto kehitti. Kysymistani tuo-
tannollis-teknisista kvalifikaatioista virkamiesvaihto kehitti eniten, oman alaan liittyvaa
osaamista ja kykya selviytyd haasteellisista tehtavista. Virkamiesvaihto kehitti motivatio-
naalisista kvalifikaatioista eniten, virkamiehen motivaatiota tehda tyota hyvin, arvostusta
tyotd kohtaan ja itseluottamusta tydssa. Mukautumiskvalifikaatioista virkamiesvaihto ke-
hitti eniten, taitoa selviytya erilaisissa tydymparistdissa ja valmiutta toimia verkostoissa.
Sosiokulttuurisista kvalifikaatioista virkamiesvaihto kehitti eniten, kielitaitoa, kulttuurien
vdlistd kommunikointikykyd, kulttuurien tuntemusta. Innovatiivisista kvalifikaatioista vir-
kamiesvaihto kehitti eniten, virkamiesten halua kehittaa itseaan lisaa ja virkamiehen ym-
marrysta omaa tyo6td laajemmista kokonaisuuksista. Alla tarkemmat kuviot, kysymieni tie-
tojen ja taitojen kehittymisesta.
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KUVIO 4. Virkamiehilld (N=92) kehittyneet tuotannollistekniset kvalifikaatiot (pro-

senttijakaumat)

alaasi liittyvaa osaamistasi

kyky selviytyd haasteellisista

tehtavista

kykyasi suoriutua tydstasi

ongelmanratkaisutaitojasi

paatdksentekotaitojasi

tietotekniikkataitojasi

0% 20 % 40 % 60 % 80 %100 %

E ej lainkaan

m varsin vahan
jonkin verran

m melko paljon

m paljon

KUVIO 5. Virkamiehilla (N=92) kehittyneet sosiokulttuuriset kvalifikaatiot (pro-

senttijakaumat)

kulttuurien tuntemusta

kyky toimia erilaisissa..

arvostusta muiden toita..

kielitaitoa

kulttuurien valista..

suullisia..

yhteistyo-ja..

kirjallisia..
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Ylla olevan kuvion toinen kohta kokonaisuudessaan “kulttuurien valista kommunikointiky-

”

kya

, heljas kohta “suullisia kommunikointitaitoja”, viides kohta "kykya toimia erilaisissa

tehtavissa”, kuudes kohta “yhteisty6- ja ryhmatytskentelytaidot”, seitsemas kohta” kirjal-

lisia kommunikointitaitoja”, kahdeksas kohta “arvostusta muiden téita kohtaan”.
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KUVIO 6. Virkamiehilld (N=92) kehittyneet mukautumiskvalifikaatiot (prosenttija-

kaumat)

kyky selviytya erilaisissa

tyéymp.

valmius toimia verkostoissa

tydon muuttuvat vaatimukset

paineet ja epavarmuus

joustavuus tydssa

i
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KUVIO 7. Virkamiehilla (N=92) kehittyneet motivationaaliset kvalifikaatiot (pro-

senttijakaumat)

itseluottamustasi tydssasi

motivaatiotasi tehda tyotasi

hyvin

arvostustasi tyotasi kohtaan

sitoutumistasi ty6hdsi

kykyasi ottaa vastuuta

tehtavista
0 %

20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

E ei lainkaan
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= jonkin verran
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KUVIO 8. Virkamiehilla (N=92) kehittyneet innovatiiviset kvalifikaatiot (prosentti-

jakaumat)

haluasi kehittaa itseasi lisaa

ymmarrystasi omaa tyoétasi..

E ei lainkaan

kykyasi soveltaa tietoja
B varsin vahan

kykyasi kriittiseen ajatteluun
jonkin verran

innovatiivisuuttasi = melko paljon

itsearvioinnin ja pohdinnan.. ——— paljon

luovuuttasi tydssasi

visiointikykyasi

0% 20 % 40 % 60 % 80 %100 %

Ylla olevan kaavion toinen kohta kokonaisuudessaan on "ymmarrystasi omaa tyétasi laa-

jemmista kokonaisuuksista” ja kuudes kohta “itsearvioinnin ja pohdinnan taitoja”.

Tein asiantuntijuus- summamuuttujan, joka koostui kaikista kvalifikaatiomuuttujista.
Muuttujia asiantuntijuus- summamuuttujassa oli yhteensd 33. Asiantuntijuus summamuut-
tujan Cronbahin alfa oli 0,96 eli mittarin reliaabelius oli erinomainen. Laskin mittareille
keskiarvot. Sosiokulttuuriset kvalifikaatiot ja motivaatio kvalifikaatio- summamuuttujien
keskiarvot olivat 4 eli melko paljon, kun taas kaikkien muiden summamuuttujien keskiar-
vot olivat 3 eli jonkin verran. Virkamiesvaihdot ovat siis kehittédneet eniten virkamiesten
sosiokulttuurisia kvalifikaatioita ja motivaatiokvalifikaatioita. On hienoa nahda, etta virka-
miesvaihto on kehittanyt kaikkia kvalifikaatioita vahintéaan jonkin verran, silld jonkin ver-

ran vastaukset osoittavat, ettd asiantuntijuus on syventynyt virkamiehilla.

Mielenkiintoinen tutkimustulos oli, ettd "Tein vaihdossa haastavia tehtavia”- muuttuja ja
"Tuotannollistekniset kvalifikaatiot”-muuttuja korreloivat keskenaan. Muuttujilla oli melko
voimakas asiayhteys (r=0,55) ja se oli myds tilastollisesti merkitseva (p=0,000). Mita
enemman virkamiehet tekivat haastavia tehtavia, sité enemman virkamiehet oppivat tuo-
tannollisteknistd kvalifikaatiota. Tama tulos on merkittdva silla se osoittaa sen, etta tyo-
tehtavien laadulla on todella merkitysta, kuten monissa ty®dssa oppimisen teorioissa ja

malleissa korostetaan (esim. Rankic 2008, 4-9.)

"Opin tyota tekemalla”-muuttuja korreloi “sosiokulttuuriset kvalifikaatiot”- mittarin ja "tuo-

tannollistekniset kvalifikaatiot”- mittarin kanssa. Niilld oli melko voimakas asiayhteys
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(r=0,48) ja se oli tilastollisesti merkitseva (0,001). Tydskentelemalla vaihdossa opitaan
siis sosiokulttuurisia kvalifikaatioita ja tuotannollisteknisia kvalifikaatioita. Tama on merkit-
tava tulos, silla virkamiehilld korostuivat virkamiesvaihtojen tavoitteissa juuri tuotannollis-
teknisia ja sosiokulttuuria kvalifikaatioita koskevat oppimistavoitteet. Virkamiehilla oli siis
kehittyneet ne "yksildlliset teknisesti painottuvat ammatilliset taidot, tiedot ja patevyydet,
jotka ovat valttamattomia tyon valittdmassa suorituksessa seka tiimi ja verkostotydsken-

telyssa tarvittavat tiedot ja taidot” (Vaarala, 1995).

Tarkastelin myds korreloivatko Collinin mallin muuttujat Vaaralan mallin muuttujien kans-
sa. "Opin kehittelemalld jotain uutta”- muuttuja korreloi asiantuntijuuden kehittymista ku-
vaavan summamuuttujan kanssa. Uuden kehittdminen virkamiesvaihdossa oli siis kehitta-
nyt asiantuntijuutta ja tarkemmin tarkasteltuna erityisesti tuotannollisteknisia kvalifikaati-
oita, innovatiivisia kvalifikaatioita, mukautumiskvalifikaatioita ja motivaatiokvalifikaatioita.
Muuttujilla oli melko voimakas asiayhteys (r=0,45-0,56) ja ne olivat myds tilastollisesti
merkitsevia (p=0,00). Tama on merkittdva tulos, silld monissa teorioissa asiantuntijuudes-
ta perustuvat juuri ajatukseen asiantuntijuuden kehittymisesta tiedonluomisen prosesseis-
sa (Hakkarainen ym. 2002). Asiantuntijuus kehittyy juuri haastavissa ongelmanratkaisu-

prosesseissa (Bereiter ja Scardamalia 1993, Collin 2005).

"Oppiminen tydn ulkopuolisissa konteksteissa” muuttuja korreloi sosiokulttuurisia kvalifi-
kaatiota kuvaavan mittarin kanssa. Muuttujilla oli melko voimakas asiayhteys (r=0,47) ja
se oli tilastollisesti merkitseva. Virkamiesvaihto on siis kokonaisvaltainen oppimisprosessi,
jossa opitaan myds tyon ulkopuolella, erilaisessa kulttuuriymparistdssa toimiessa, kuten
teorioissa elinikdisesta oppimisesta korostetaan (Faure 1972). Taman tutkielman tuloksis-
sa tydn ulkopuolisissa konteksteissa opitaan juuri sosiokulttuurisiin kvalifikaatioihin liittyvia
tietoja ja taitoja. Vaardlan (1995) mukaan erityisesti sosiokulttuuristen kvalifikaatioiden

merkitys on korostunut nykyaikaisessa tydelamassa.

3.3 Reflektoinnin merkitys virkamiesvaihtojen hyodyntamisessa

Virkamiesvaihtoon lahdettdessa olisi uskallettava koetella oman osaamisensa ja toimintan-
sa rajoja. Jotta virkamies pystyisi soveltamaan vaihdossa oppimaansa tietoa vaihdon jal-
keisissa tilanteissa, olisi tarkeaa, etta virkamies arvioi vaihtoa. Virkamiesvaihdossa opitut
asiat kehittévat ja vahvistavat virkamiesten osaamista, mutta virkamiesvaihtokokemukset
eivat valttamatta johda oppimiseen, ellei niita reflektoida ja arvioida. Virkamiesvaihtojen

jalkeen virkamiehet saattavat pohdiskella oman tydn ja vaihtokokemusten eroja ja olisikin
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tarkeda arvioida naita eroja. Reflektoidessa virkamies haastaa aiemmat ideat, asenteet ja
tydskentelytavat. Reflektoinnin avulla virkamiehet voivat kehittdd toimintaansa. Virka-
miesvaihdot saattavat laukaista sellaisen itsensa kehittédmisen prosessin, joissa virkamies
joutuu pohtimaan arvoja, omia valintoja ja perusteluja asioille. Se kuinka paljon virkamie-
het ovat reflektoineet, riippuu taysin yksilostd ja hdanen aiemmista kokemuksistaan. Ref-
lektoinnin kannalta olisi tarkeda selked tavoitteiden asettelu, jotta virkamiehet osaisivat

kohdistaa reflektoinnin tyén kannalta oikeisiin asioihin.

KUVIO 9. Virkamiesten (N=92) reflektoimat asiat (prosenttijakaumat)

opitun soveltuvuuden arvioiminen :— |
i H ei lainkaan
. L . M varsin vahan
vaihtokokemuksen arvioiminen | '
i jonkin verran
] H melko paljon
opittujen asioiden arvioiminen :— ' = paljon
osaamisen arvioiminen jmm— i I
T T T T T 1
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KUVIO 10. Virkamiesten (N=92) reflektoinnin positiiviset seuraukset (prosenttija-

kaumat)
uusien ideoiden saaminen =
tyohon liittyva osaaminen = ei lainkaan
L . ] B varsin vihan
osaamisen jakaminen =
. jonkin verran
sovelsin asioita B melko paljon
i M paljon
ymmarryksen muuttuminen s
tyoskentelytapojen muuttuminen | ! !
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Saamani tutkimustulokset osoittavat sen, ettd reflektoinnilla ja asiantuntijuuden kehitty-
miselld on yhteys. Asiantuntijuuden kehittymisen ja reflektoinnin myoéta mahdollistuvat

reflektoinnin positiiviset seuraukset.
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4 VIRKAMIESVAIHDON HYODYT ORGANISAATIOILLE

Kysyin organisaatioilta, miksi he kiinnostuivat vaihdoista. Virkamiesvaihdot koettiin erittain
hyddyllisena ja tarkednd osana henkilostonkehittamistd. Joissain organisaatioissa virka-
miesvaihdot olivat kaytantéja, kun taas toisissa vaihdot olivat kertaluonteisia. Kertaluon-
teiset vaihdot liittyivat, esimerkiksi johonkin tiettyyn kehittamishankkeeseen. Kysyin orga-
nisaatioilta kuinka monta virkamiesta he lahettivat vaihtoon, vuosien 2005-2012 vaélilla ja
80 %:lla vaihtoja oli 2 tai enemman, joten tdman selvityksen aineisto kasittaa yli 50 vaih-

toa.

KUVIO 11. VIRKAMIESVAIHTOJEN MAARA

Kuinka monta virkamiesta organisaatiostasi on Iahtenyt virkamiesvaihtoon
vuosien 2005-2012 valilla?

Vastausten absoluuttinen jakauma

14
B 1 wirkamies

35 0 2 wirkamiesta
B 3 wvirkamiesta tai enemman

12

Vastausten médira

Kun tarkemmin tarkastellaan organisaatioiden vastauksia siitd, miksi vaihdoista oltiin kiin-
nostuneita, nousee vastauksista seka yksildn, ettd organisaation kehittdmisen nakékulma.
Kuten alla olevista sitaateista nakyy, syita kiinnostukseen olivat tiedon lisdédminen organi-
saatiossa, virkamiehen asiantuntijuuden kasvu, yhteistyén parantaminen seka henkildstén

palkitseminen ja motivoiminen.

Pitkalti on ollut usein henkilbn oma kiinnostus. Koko ajan véhentyvédssé resurssi-
kehyksessa tybnantaja ei ole endd valmis helposti luopumaan tydntekijdstd esim.

1/2 vuodeksi, koska ketdédn ei endd ole useaan vuoteen saanut sijaiseksi. Ldhto-
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kohtaisesti kuitenkin itse kannustan néitd, jos niitd haetaan, koska auttavat myds

organisaatiota ja henkilén omaa kehitysta. (orgl)

On osa henkiléstén ja osaamisen kehittdmisen jarjestelmad ja tukee yksittdisen
virkamiehen asiantuntijuuden yllapitdmisté ja kehittdmistd sekd koko organisaati-

on vertailukehittémista. (org2)

Yleinen tietdmys positiivisista vaikutuksista henkilén uralle ja tybtyytyvdisyyteen

sekd henkilén oma kiinnostus. (org3)

Yleinen kiinnostus toisilta oppimiseen ja verkostoitumiseen, myds virkamiesvaih-

toon I&htijéiden oma aktiviteetti lisdsi kiinnostusta (org 4)

Hyvéa tilaisuus parantaa yhteistydtd - kanssa, virkamiehen Kkielitaito ja yhteisen

tiedon jakaminen (myds meiltd Ruotsiin) (org5)

Mahdollisuus parantaa virkamiesten kielitaitoa, yhteistyétarpeiden tiivistdminen ja

verkoston luominen yhteistyéhén (org6)

Virkamiesvaihto toimii - keinona kehittdd virkamiesten ammattitaitoa ja mahdol-
listaa uusien ndkékulmien tuomisen tyéhén. Samalla se on yksi tapa palkita ja

motivoida henkilbkuntaa. (org7)

Sen tarjoama mahdollisuus kehittdd vaihtoon Ildhtijén osaamista ja motivaatiota.
Organisaation ndkékulmasta vaihdossa tydskennelleen tuomat uudet ajatukset ja

osaamisen ja motivaation kehittymisen myénteiset vaikutukset. (or8)

4.1 Organisaatioiden asettamat tavoitteet virkamiesvaihdoille

Kysyin organisaatioilta mita tavoitteita he asettivat vaihdoille. Tavoitteista nousi vastaavia
teemoja kuin kysyttaessa kiinnostuksen syita. Kuten alla olevista sitaateista ndkyy, virka-
miesvaihtojen tavoitteita olivat virkamiehen motivoiminen, osaamisen kehittdminen, kieli-
taidon kehittédminen, toimintaan tutustuminen, verkostoituminen, toiminnan vertaaminen
ja uuden tiedon tai uusien ideoiden tuominen ja sita kautta organisaation osaamisen kehit-

taminen.
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Henkilbn osaamisen kehittdminen ja operatiivisten valmiuksien lisGdminen se-
ké kielitaidon kehittdminen 2. Operatiivisten kontaktien saaminen 3. Oman or-
ganisaation toimintamallien (tiedustelutoiminta) vertaaminen toisen maan or-

ganisaatioon (org11)

Tukee viraston kansainvélistd verkostoitumista ja osaamisen kehittdmista
Vaihdossa saadaan tarvittavaa osaamista ja tietoa. Tukee vaihtoon Ildhtevén
virkamiehen osaamisen kehitystd ja urakehitystd. Tukee vaihtoon ldhtevéan
virkamiehen motivaatiota ja tyossd jaksamista. Ei aiheuta ongelmia viraston

tehtavien hoidolle (tehtdvdajarjestelyt saadaan hoidettua) (org12)

Tyétehtdvien on oltava hyddyllisié omasta nékdékulmastamme, eli matkasta ja

virkamiehen kokemuksista on oltava hyotyd myds meille. (org 13)

Ammattitaidon kehittdmisen ja nakékulmien laajentamisen. (org14)

Tavoitteet olivat realistisia - oppia toisen maan kadytdntbja, mahdollisesti saa-
da jotain vinkkejd oman tyén kehittdmiseen, luoda sidosryhmdékontakteja.
(org15)

Halusin selvittada, kuinka paljon suunnittelua liittyi tavoitteiden asetteluun ja mitka tekijat
vaikuttivat vaihdon suunnittelun maaraan. Vaihdon suunnittelun maaréan vaikutti positiivi-
sesti se, oliko virkamiesvaihdolla jo vakiintunut ohjelma ja hyvat yhteistydsuhteet. Positii-
visesti suunnittelun mdaraan vaikutti myds se, kuinka suuri tarve organisaatiolla oli kan-
sainvaliselle verkostoitumiselle, tai asiantuntijuuden kehittamiselle. Resurssien maara
vaikutti olennaisesti, myds suunnittelun maaraan. Jos aikaa ei l6ytynyt suunnittelulle,
saattoi suunnittelu jaada helposti vaihtoon lahtijan vastuulle. Vaihtoon lahtevan virkamie-

hen aktiviteetti koettiin kuitenkin organisaatiossa tarkedna, vaihtoa suunniteltaessa.

Alla olevista kuvioista nakee, etta vaihtoa suunniteltiin enemman virkamiesten ja kotior-
ganisaation kesken, kuin lahettdavan ja vastaanottavan organisaation kesken. Kukaan ei
vastannut, ettd virkamiesten kanssa vaihtoa ei olisi suunniteltu lainkaan, kun taas joissa-
kin tapauksissa vaihtoa ei suunniteltu lainkaan organisaatioiden kesken. Kukaan ei myds-
kdan vastannut, ettd vaihtoa olisi suunniteltu paljon organisaation ja vaihtoon lahtijan, tai

organisaatioiden kesken.
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KUVIO 12. SUUNNITTELU LAHETTAVAN ORGANISAATION JA VIRKAMIESTEN KES-
KEN

Minkia verranmn suunnittelitte virkamieswvaihtoa virkamiehen/svirkamiesten
kanssa?

Vastausten suhteellinen jakauma

| warsin wahan
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KUVIO 13. SUUNNITTELU ORGANISAATIOIDEN VALILLA

Minka verran suunnittelitte virkamiesvaihtoa yhdessa
wvastaanottavan/vastaanottavien organisaation/organisaatiociden kanssa?

WVastausten suhteellinen jakauma

H Ei lainkaan
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Halusin selvittaa seurattiinko tavoitteiden toteutumista vaihdon aikana, vai liittyikd suun-
nittelu vain tavoitteiden asetteluun ennen vaihtoa. Halusin selvittaa mika kotiorganisaation
rooli oli vaihdon aikana. Kysyin organisaatioilta kuinka paljon he olivat yhteydessa virka-
miehiin vaihdon aikana. Halusin tietda myos koskiko yhteydenpito kotiorganisaation toita,
vaihdon toteutumisen seuraamista vai muita asioita. Kukaan ei vastannut, etta virkamie-
hiin oltaisiin oltu paljon yhteydessa vaihdon aikana. Noin puolet vastaajista oli yhteydessa
virkamiehiin melko paljon tai jonkin verran, kun taas puolet oli yhteydessa varsin vahan

tai ei lainkaan. Yhteydenpito koski noin 40 %:lla kotiorganisaation téita ja 40 % vaihto-
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suunnitelman toteutumisen seuraamista ja loput 20 % vastasivat, etta yhteydenpito koski

muita asioita.

KUVIO 14. YHTEYDENPITO VIRKAMIEHIIN

Kuinka paljon olitte yhteydessa virkamieheen/virkamiehiin vaihdon aikana?

Vastausten absoluuttinen jakauma

10
B Ei lainkaan
0 varsin vahan
B Jonkin verran
[ mMMelko paljon
3 Faljon

Vastausten méard

Organisaation kannalta tyot oli jarjestettava niin, etteivat tyotehtavat kasaantuneet orga-
nisaatiossa, joten vadlilla oli tarpeen pyytaa vaihdossa olevaa virkamiesta osallistumaan
myds kotiorganisaation tehtaviin. Apua oli pyydettdva erityisesti sellaisissa tilanteissa,

joissa vain vaihdossa olevalla oli tiettya tehtdvan vaatimaa erityisosaamista.

4.2 Vaihtokokemuksen hydédyntaminen organisaatioissa

Halusin selvittda mita tapahtuu, kun virkamies palaa vaihdosta. Tuloksista selvisi, etta
riippui organisaation rakenteesta ja vaihdon tavoitteista jaettiinko tieto omalle tiimille,
johdolle, koko osastolle, vai koko organisaatiolle. Virkamiesvaihdon jdlkeen organisaatiot
mahdollistivat asiantuntijuuden jakamisen esimerkiksi niin, ettd vaihdossa ollut virkamies

piti infotilaisuuden tai kirjoitti raportin vaihtokokemuksistaan. Vaihdon kokemuksia jaettiin
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myds paivittdisen tydn kautta, tai palavereissa ja paatoksentekotilanteissa. Organisaation
johto kysyi tarvittaessa kehittamisideoita vaihdossa olleelta, esimerkiksi pyytamalla vir-
kamiesta osallistumaan johtavana asiantuntijana organisaation kehittdmistehtaviin tai

kansainvaliseen yhteistydhon.

Kun tarkastelin vaihdon tavoitteita taman luvun alussa, sieltd nousi organisaatioiden nako-
kulmasta kaikki viisi ammattikvalifikaatiota, eli tuotannollistekniset kvalifikaatiot, motiva-
tionaaliset kvalifikaatiot, sosiaaliset kvalifikaatiot, mukautumiskvalifikaatiot ja innovatiivi-
set kvalifikaatiot. Kukaan ei vastannut ettad tavoitteet eivat toteutuneet lainkaan, tai etta
ne olisivat toteutuneet varsin védhan. 80 % vastasi, ettd tavoitteet toteutuivat hyvin tai
melko hyvin ja 20 % vastasi, ettd tavoitteet toteutuivat jonkin verran, mika on todella

positiivinen tulos organisaatioiden nakdkulmasta.

Kuvio 15. Tavoitteiden toteutuminen

Toteutuivatko virkamiesvaihdolle/virkamiesvaihdoille asetetut tavoitteet?

Vastausten abscoluuttinen jakauma

1S5

BE Ei lainkaan
[0 warsin vahan
13 B Jonkin verran
O relko hywin
29 08 Hywin

14

11

10

o

=

-

s

Vastausten mérd

s

4

=

=

1 -

o

Kysyin organisaatiolta kuinka paljon hy6tya vaihdoista oli organisaatioille. Positiivinen tulos
oli, ettd 92 % vastasi, ettd virkamiesvaihdoista oli hyétya paljon, melko paljon tai jonkin
verran ja vain 8 % vastasi, etta vaihdoista oli hy6étya vahan tai ei lainkaan. Yli 50 % vasta-
si jonkin verran, joten vaihdoista ei valttamatta koettu olevan organisaation kannalta suu-
ria hyotyja. Jos esimerkiksi virkamies vaihtoi tehtavia tai organisaatiota pian vaihdon jal-

keen, ei luonnollisesti organisaatio kokenut hydtyneensa vaihdosta.
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KUVO 16. VAIHDON HYODYT ORGANISAATIOLLE.

Kuinka paljon virkamiesvaihdosta‘virkamiesvaihdoista on ollut hyotya
organisaatiollenne?

Vastausten absoluuttinen jakauma

15 4

B Ei Isinkaan
0O warsin vahan
13 B Jonkin verran
[ relko paljon
O Paljon

14

12

151

10+

Vastausten méira

Virkamiesvaihdot olivat kehittdneet organisaatioiden tuotannollis-teknisia kvalifikaatiota,
siten ettd vaihdossa olleen virkamiehen uusi osaamispadoma tuli organisaation kayttoon.
Vaihdot olivat kehittaneet organisaatioiden mukautumiskvalifikaatioita siten, etta vaihdon
jalkeen virkamies kykeni ottamaan vastuuta myds omaa ty6ta laajemmista kokonaisuuk-
sista, esimerkiksi osallistumalla organisaation kansainvalisiin tehtdviin. Osaamisen kasvu
oli lisdannyt virkamiesten motivaatiota ja itsevarmuutta. Itsevarmuuden ja motivaation
kasvu omasta osaamisesta vaikutti positiivisesti suhtautumiseen ja sitoutumiseen omaan
tyéhon, mista oli hybétya virkamiesten organisaatioille. Organisaatiot olivat hydtyneet vir-
kamiesten osaamisesta niin, ettd virkamies oli jakanut tietojaan, jolloin koko organisaation

asiantuntijuus kasvoi.

Jos tiedonsiirrossa ja vaihto-organisaation benchmarkingissa onnistuttiin, pystyivat organi-
saatiot tdman uuden tiedon avulla kehittdmaan toimintaansa. Eli tuotannollis-teknisten
kvalifikaatioiden kehittyminen, oli mahdollistanut my6s innovatiivisten kvalifikaatioiden
kehittymisen. Organisaatiot olivat voineet hydtya myo6s yhteistyésuhteista, joita virkamie-
het olivat luoneet vaihdossa. Organisaatiot olivat joko vahvistaneet entisid yhteistydsuhtei-
taan tai saaneet uusia verkostoja. Virkamiehet kayttivat omassa tydssaan tietoja ja taito-

ja, jotka liittyivat sosiokulttuurisiin kvalifikaatioihin, kuten yhteistydtaitoja, kielitaitoa ja



35

kulttuurin tuntemusta. Tama kehitti organisaatioiden asiantuntijuuteen liittyvia sosiokult-

tuurisia kvalifikaatioita.
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5 RISTIRIITOJA JA PARADOKSEJA

Kiire, stressi, epavarmuus, jatkuvat muutokset, irtisanomiset ja maadraaikaiset suhteet ku-
vastavat hyvin nykyajan tydéelamaa. Oppimisvaatimukset ja haasteet ovat lisdantyneet, jo-
ten virkamiehet kilpailevat keskenaan oppimisen mahdollisuuksista. Virkamiehille on tar-
keda oppia sellaisia asioita, joista on heille hydtya tydpaikan sailyttamisessa ja tydpaikois-
ta kaytavissa kilpailuissa. Organisaation kannalta on tarkeda, etta virkamiehet ovat sitou-
tuneet sekd omaan tyohdnsd, etta organisaation tavoitteisiin, mutta pitkat tydsuhteet
saattavat kuitenkin aiheuttaa turhautumista ja tydmotivaation laskua. Virkamiesvaihto voi
olla keino lisata tydétehtavien kannalta sopivaa tydvireyttd ja tydn tekemisen mielekkyytta,

silléd virkamiesvaihdossa virkamies voi kokea, uusia innostavia oppimiskokemuksia.

Seka pro gradu-tutkielmani, ettd organisaatio-selvitykseni tulokset osoittivat, ettéd seka
virkamiehet, ettd virkamiesten organisaatiot asettivat virkamiesvaihdolle oppimiseen ja
asiantuntijuuden kasvuun liittyvia tavoitteita. Tama osoittaa sen, etté virkamiesvaihtoa pi-
detdan tarkeana oppimisen valineend. Virkamiesvaihdon tavoitteena oli kehittda seka yksi-
I16n, ettd yhteisdn asiantuntijuutta. Luonnollisesti yksildn tavoitteissa korostui yksilénako-
kulma eli oman asiantuntijuuden kehittdminen, kun taas organisaation tavoitteissa organi-
saationakdkulma. Organisaation vaihdon tavoitteista nousi vahvasti henkildstén motivoimi-
sen ja palkitsemisen nakdkulmat. Organisaatiot ndkivat virkamiesvaihdon tavoitteina kaik-
ki viisi ammattikvalifikaatiota, kun taas virkamiesten tavoitteista puuttui motivaatio- ja
mukautumisndkdkulma. Tama johtuu luultavasti siitd, etteivdat virkamiehet ndhneet niitd
virallisina oppimistavoitteina. Kun tarkastellaan virkamiesten oppimistuloksia ja organisaa-
tioiden saamia hyotyjd, niin kaikki ammattikvalifikaatiot olivat kuitenkin kehittyneet. Ta-
voitteet toteutuivat suurimmalla osalla hyvin seka virkamiesten, etta virkamiesten organi-
saatioiden ndkdkulmasta. Tavoitteiden toteutuminen nakyi tyytyvaisyytena koko vaihto-
prosessiin, alkaen rahoituksen hakemisesta ja asioimisesta CIMOn kanssa, vaihto-aikaan

ja vaihdon jalkeisiin vaikutuksiin.

Mielenkiintoinen tulos oli, ettd virkamiesten merkittavista oppimiskokemuksista opitut asi-
at nakyivat omassa tydssa viela vaihdon jdlkeen. On luonnollista, ettei virkamiesvaihto ke-
hittanyt kaikkia kysymiani kvalifikaatioita ja niihin liittyvia tietoja ja taitoja kovin paljon,
silld suurin osa virkamiesvaihdoista oli kovin lyhyitda, joten niiden aikana ei valttamatta eh-
ditd kokemaan, mitdan kovin mullistavia oppimiskokemuksia. Usein lyhyiden vaihtojen ta-
voitteena onkin, vain toimintaan tutustuminen. Vaihdot olivat kuitenkin vahvistaneet vir-
kamiesten osaamista, silla virkamiesvaihdot kehittivat kaikkia tietoja ja taitoja ja niista

koostuvia kvalifikaatioita. On kuitenkin otettava huomioon, ettd voi olla vaikea erottaa
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vaihdossa hankittua osaamista nykyisesta osaamisesta. Organisaation voi olla myds vaikea
erottaa vaihdon vaikutuksia muista vaikutuksista. Virkamiesvaihto oli kehittanyt sellaisia
tietoja ja taitoja, joita virkamies tarvitsee paivittdisessa ty6ssa tai sellaisia tietoja, joita
virkamies tarvitsee satunnaisesti, normaalista tydnkulusta poikkeavissa tilanteissa. Virka-
miesvaihto oli voinut myés mahdollistaa vastuualueiden laajenemisen omassa tydssa, kos-

kemaan esimerkiksi kansainvalisia tehtavia.

Vaikka erottelinkin tassa raportissa yksilon hyétyndkdékulman ja organisaation hydtynako-
kulman, niin ne ovat toisistaan riippuvia ja paallekkaisida. Organisaatiot eivat hydédy vaih-
doista, jos vaihdot ovat hyoddyttémia virkamiehille. Vastaavasti jos organisaatio ei anna
valineitd vaihdon hyédyntéamiseen, saattavat vaihdon oppimiskokemukset jadda minimaa-
lisiksi. Tassa selvityksessa virkamiesvaihdoissa oppiminen ei nayttdytynytkaan ainoastaan
positiivisena ilmidnd. Virkamiesvaihdossa oppimiseen liittyi my®@s ristiriitoja ja paradokseja.
Tutkimustulosten perusteella oli tunnistettavissa virkamiesvaihdoista oppimista raamittavia

paradokseja:

1. Seka organisaatiot, etta virkamiehet halusivat, ettéd virkamies tuo uutta tietoa virka-

miesvaihdosta, mutta virkamiesvaihdossa opittua ei voitu tai haluttu hyédyntaa.

2. Virkamiesvaihdolle asetettiin asiantuntijuuden kasvuun ja oppimiseen liittyvia tavoittei-
ta, mutta resurssit tavoitteiden toteutumiseen olivat puutteellisia tai tavoitteiden eteen ei

oltu valmiita joko organisaatioiden tai virkamiesten osalta tekemaan toita.

Paradoksit eivdt koskeneet jokaista vaihtoa, mutta ne olivat nakyvissa joissakin tapauksis-
sa. Virkamiesvaihdossa oppimisen alueella kohtasivat muun muassa talousarvot ja lain-
saadantoon liittyvat arvot, seka oppimiseen ja asiantuntijuuden kasvuun liittyvat arvot.

Arvot saattoivat olla ristiriidoissa keskenaan.

5.1 Virkamiesvaihdon onnistumiseen vaikuttavat tekijat

Jos virkamiehilld menee turhan paljon aikaa virkamiesvaihdon jarjestelyasioihin, niin tama
saattaa haitata keskittymista itse tydskentelyyn ja sita kautta oppimiseen. Suositeltavaa ei
mydskaan ole, ettd kotiorganisaation tdita joutuu tekemaan vaihdossa, silla vaihdossa tuli-
si keskittya vaihdon tavoitteiden saavuttamiseen. Jos kotiorganisaatio vaatii vaihdon aika-
na, etta tyodtehtavia olisi suoritettava Suomeen, niin tdama vaikuttaa olennaisesti virka-

miesvaihdoissa oppimiseen. Ristiriitaista on, ettd organisaatioissa usein odotetaan, etta
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virkamies tekee kotiorganisaatioon téitd ja samalla vaaditaan hyvia tuloksia vaihdosta.
Organisaation kannalta voi olla haastavaa jarjestaa vaihto-aika niin, ettei se kuormita lii-
kaa vaihdossa olevaa eikd vaihdossa olevan kollegoita. Resurssipulan vuoksi, sijaisia ei
vaihdon ajaksi ole yleensd mahdollista palkata, joten tehtavista on pystyttava suoriutu-
maan vaihdon ajan yhden virkamiehen vajeella. Tdama pakottaa organisaation tilantee-

seen, ettd apua on pyydettava aina tarvittaessa, myds vaihdossa olijalta.

Virkamiehilla oli mahdollisuus vastata vapaaehtoisesti kahteen avoimeen kysymykseen,
jossa kysyin hyvin onnistuneita asioita virkamiesvaihdosta, seka huonosti onnistuneita asi-
oita virkamiesvaihdosta. Vastauksista nousi mielenkiintoisia teemoja liittyen tydskentelyyn
virkamiesvaihdossa. Teemat jotka nostan naistd kysymyksista esille tuovat lisdtietoa ja
ymmarrysta liittyen virkamiesvaihdoissa oppimiseen. Virkamiesvaihdon onnistumisia oli
motivoitunut vastaanottava taho ja mielekkaat tydtehtavat. Tallaiset positiiviset kokemuk-
set tydymparistdostd ja mielekkaista tydtehtavista olivat tarkeitéd oppimisen kannalta. Op-
pimista tukeva ymparistd ja haastavat asiantuntijatehtavat mahdollistivat oppimistilanteita

ja niistd oppimisen.

Virkamiesvaihdon epdonnistumisista nousi vastaava teema. Osa virkamiehista koki virka-
miesvaihdon epaonnistumisena huonosti vastaanottavan tahon, tai huonosti suunnitellun
vaihto-ohjelman. Tama siis osoittaa sen, etta virkamiesvaihdoissa on eroja, jotka liittyvat
oppimisymparistdén laatuun ja sitd kautta oppimiseen ja asiantuntijuuden kehittymiseen.
Tulokset tukevat tydssa oppimisen malleja ja teorioita, joissa korostetaan tyétehtavien si-
sallén ja rakenteen vaikutusta oppimiseen (Lindblom, Rankic 2008, 4-9.) seka yhteistoi-
minnallisen oppimisen (Collin, 2005) ja yhteisen tavoitteenasennan ja suunnitelmallisuu-
den merkitysta (Billet 2001, Thortonin 2004).

Myo6s organisaatioiden mielesta vaihtojen onnistumiseen vaikutti olennaisesti, vastaanot-
tavan organisaation hyva vastaanotto ja selkeat toimintamallit. Organisaatioiden mielesta
syita tavoitteiden epaonnistumiseen saattoi olla vaihtokohteen passiivisuus ja ennakkoluu-
lot. Tehtavat vaihdossa eivat ole myodskaan valttamatta vastanneet organisaatioiden odo-

tuksia ja laatuvaatimuksia.

Osa virkamiehista koki, ettd oman organisaation tuki oli vahaista. Jos vaihdon suunnitelma
oli puutteellinen, niin tama vaikutti olennaisesti virkamiesten kokemusten hyddyntami-
seen. Johdon tulisi vaatia, ettd opittua hyddynnetdaan organisaatiossa ja johdon tulisi var-
mistaa, ettd se on mahdollista. Opitun hyddyntdmisesta tulisi sopia jo ennen vaihtoa ja sii-

ta tulisi keskustella heti virkamiesvaihdon paatyttya. Organisaation negatiivinen asenne
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muutoksiin, kannustamattomuus seka vahainen kiinnostus heikentavat virkamiesvaihdon

hyddyntéamismahdollisuuksia.

Tama selvitys osoittaa sen, etta jokainen organisaatio on erilainen ja suhtautuu erilailla
virkamiesvaihtoon. Organisaatioissa on siis eroja, jotka vaikuttavat tietojen hyddyntami-
sen mahdollisuuksiin. Oppimisorientoituneet organisaatiot osaavat hyddyntaa virkamiehen
vaihtoa, mika varmasti myos lisaa virkamiehen motivaatiota oppia jatkossakin uutta. Olisi-
kin tarkeda, ettd myds kotiorganisaatio olisi motivoitunut oppimaan ja halukas hyddynta-
maan virkamiehen kokemuksia, seka kaikin tavoin tukemaan virkamiehen virkamiesvaih-
don onnistumista. Motivoitunut ja ammattitaitoinen henkiléstd on organisaation kannalta
tarkein resurssi ja virkamiesvaihto voi olla keino, lisata tydmotivaatiota ja kasvattaa am-
mattitaitoa. Organisaatioiden jotka lahettdvat tai vastaanottavat virkamiehia virkamies-
vaihtoon, olisi kehitettdva sisadista tiedonkulkua ja pyrittdva vaikuttamaan koko henkil6s-
tdon asenteisiin virkamiesvaihtoa kohtaan, jotta virkamiesvaihdoista saataisiin kaikki hyoty
irti. Kun virkamies kokee, ettd hanen osaamisen kasvullaan on merkitysta ja sitd arvoste-
taan organisaatiossa, motivoi se myds virkamiesta ottamaan kaiken irti vaihdosta. On
harmillista, jos virkamiehet haluaisivat kayttda uutta osaamistaan tydssaan ja mahdolli-

sesti myds jakaa tata uutta tietoa organisaatiossaan, eika siihen tarjota valineita.

Syyna vaihtojen epaonnistumisiin oli organisaatioiden ndkdékulmasta se, ettéd omat suunni-
telmat olivat liian kunnianhimoisia, tai vaihto oli yksinkertaisesti vain ollut lilan lyhyt. Epa-
onnistumisiin vaikutti myo6s se, ettd vaihto oli huonosti valmisteltu, jolloin selkeat tavoit-
teet vaihdolle puuttuivat. Organisaatiot saattoivat pettya siihen, ettd vaihdonaikainen yh-
teydenpito oli virkamiehen osalta heikkoa, jolloin vaihdon toteutumisen seuraaminen oli
hankalaa. Jos virkamiehella oli vaihtunut tehtavat, tai virkamies oli vaihtanut organisaatio-
ta pian vaihdon jalkeen, eivat organisaatiot luonnollisesti hydtyneet vaihdosta. Muita syita
oli esimerkiksi, etta organisaatiot kokivat, etta yhdella virkamiehella oli rajalliset mahdolli-
suudet tutustua kohteeseen. Jos vaihto nahtiin liittyvan vain virkamiehen asiantuntijuuden

kasvuun, niin silloin ei virkamiesvaihdoista koettu olevan hyoétyja organisaatiotasolla.

5.2 Katsaus tulevaisuuteen

Kahden tekeméni kyselyn ja haastattelun perusteella valtionhallinnossa ollaan kiinnostu-
neita virkamiesvaihdosta ja palautteet toteutuneista vaihdoista olivat paaosin positiivisia.
Virkamiesvaihdot ovat hyddyllisia virkamiehen ja organisaation osaamisen kasvun kannal-

ta, seka verkostojen kehittamisessd ja uusien verkostojen luomisessa. Tietyilld hallin-
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nonaloilla on paljon halukkaita lahtijéita, mutta resursseja ldhettda virkamiehia virkamies-
vaihtoihin ei ole tarpeeksi. Jos koti- ja vaihto-organisaatioiden kanssa saadaan sovittua

alustavasti vaihdoista, niin kuitenkin rahoituksen saaminen saattaa olla epavarmaa.

CIMO hallinnoi vaihtoja ja Valtiovarainministerié rahoittaa vaihtoja, mutta valitettavasti re-
sursseja lahettaa kaikkia halukkaita vaihtoon ei ole tarpeeksi. Virkamiesvaihdon rahoitus-
asiat ovat haastavia tassa valtion taloustilanteessa. Jatkuvassa epavarmuudessa elaminen
on ongelmallista. Myds rahoituspuolelta on siis l6ydettavissd paradokseja: virkamiehia
kannustetaan liikkuvuuteen, mutta resurssipula asettaa liikkuvuudelle tiettyja rajoja. Tama
on tietenkin harmillista, mutta valitettavasti tiukka taloustilanne vaikuttaa usein juuri val-
tionhallinnon kehittamistoimenpiteisiin. Henkildékierto on yksi valtionhallinnon henkilésto-
politiikan tavoite ja mielestani kansainvalisen henkildkierron kehittdmiseen tulisi suhtautua
yhta vakavasti kuin muihinkin tulostavoitteisiin. Vaihtojen hyddyt koko valtionhallinnolle
ovat kuitenkin moninkertaiset, kuluihin nahden. Sen vuoksi koin tarkeana tutkia virka-
miesvaihtojen hyoétyja, jotta vaihtojen merkitys tarkedana valtionhallinnon kehittédmistoi-

menpiteena kasvaisi.

Resurssipulan lisdksi toinen harmillinen asia, joka selvityksestd nousi on se, etta virka-
miesvaihtoon |&dhté rajataan koskemaan usein, vain tiettyd osaa valtion virkamiehista.
Vaihtoon ei yleensa lahetetd noviiseja tai johdossa olevia, vaan vaihtoihin |ahetetdan usein
vain asiantuntija-asemassa olevia henkildita, jotka ovat uransa sellaisessa kaanndsvai-
heessa, ettd asiantuntijuuden kasvusta ja verkostoimisesta koetaan olevan suuri hyéty
urakehityksessa. Halukkaita vaihtoon lahtijéita 16ytyy kuitenkin my®s noviiseista ja johdos-
ta. Saamieni tulosten perusteella kaikki valtion virkamiehet voivat hydtya vaihdoista, silla
se kehittaa kielitaitoa, laajentaa yhteistydmahdollisuuksia ja antaa mahdollisuuden oman

hallinnonalan syvempdan ymmarrykseen.

Niissa organisaatioissa, joissa vaihto on ollut enemmankin kertaluontoista, vaihtojen niuk-
ka maara on saattanut johtua tiedon puutteesta. Virkamiehet eivat valttamatta tieda kai-
kista vaihtoehdoista ja mahdollisuuksista, jolloin uskallus tai kiinnostus hakea vaihtoon on
alhainen. Asennoituminen virkamiesvaihtoa kohtaan saattaa olla valinpitamatonta, puut-
teellisen tiedon johdosta. Taman selvityksen mydéta nousikin pyyntd vaihtojen markkinoin-
nin lisdamiseen, monelta eri taholta. Valtionhallinnon johdon tulisi saada lisétietoa vaihto-
jen hyddyista organisaatiolle. Valtionhallinnon henkildésténkehittamisen asiantuntijat toi-
voivat haastatteluissa lisamateriaalia virkamiesvaihtojen oppimispotentiaaleista ja urakehi-

tyksen mahdollisuuksista, virkamiesten kannustamisen tueksi.
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Kehittamisehdotuksena minulla on, etta kaikilla hallinnonaloilla vaihdoista tulisi kaytantéja.
Useassa organisaatiossa virkamiesvaihtoon hakeutuminen, vaihtojen suunnitteleminen,
vaihto-aika ja vaihtojen hyddyntdaminen on todella epajarjestelmallistda, jolloin myds tieto
vaihtojen hyédyistd on vahdinen. Ero organisaatioiden valilla joissa vaihto on otettu kay-
tannoksi, ja organisaatioiden valilla joissa vaihto on vahaista, nakyy jarjestelman toimi-
vuudessa ja hyotyjen laadussa ja maardassa. Toiveena olisikin, etta kaikilla hallinnonaloilla
kehitettaisiin vahva yhteistydverkosto ja toimiva vaihtojen suunnittelu- ja hyddyntamisjar-
jestelma, joka mahdollistaisi liikkuvuuden osaksi urakehitysta. Sen lisaksi, etta organisaa-
tiot saavat vaihdosta takaisin asiantuntevamman virkamiehen, on vaihtojen mahdollista-
minen myds kilpailuvaltti rekrytoinnin ndakdkulmasta- se lisaa organisaation kiinnostavuut-

ta tybnantajana.
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