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Opinndytetyon tavoitteena oli selvittad ja esittdd kehittdmisehdotuksia Valtion talous-
ja henkilostohallinnon palvelukeskuksen ja Luonnonvarakeskuksen valisesta fuusioon
liittyvasta asiakkuusprojektista. Liséksi tavoitteena oli 10ytdd mahdollisia lis&palve-
luehdotuksia tulevaisuuden projekteja silmalla pitden. Opinndytetyon toimeksianta-
jana oli Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus (Palkeet). Maa- ja elin-
tarviketalouden tutkimuskeskus, Riista- ja kalatalouden tutkimuskeskus, metsantutki-
muslaitos (Metla) sekd osa Maa — ja metsatalousministerion Tilastokeskuksen tilasto-
palveluista (Tike) yhdistyivat Luonnonvarakeskukseksi 1.1.2015 alkaen. Asiakkuus-
projekti piti sisélladn talous- ja henkildstohallinnon seka tuen ja yllapidon palvelut.

Johtop&éatosten ja kehitysehdotusten tuottamiseksi kaytettiin laadullisia tutkimusme-
netelmié ja tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena. Opinnaytetyodssa kaytetty tutki-
musaineisto kerattiin haastattelemalla asiakkuusprojektiin osallistuneita henkil6ita ke-
vaan ja syksyn vélilla 2015. Haastattelupohjien muodostamisessa kaytettiin apuna ha-
vainnointia, Palkeilta saatuja asiakirjoja seka Palkeiden ja Luonnonvarakeskuksen va-
lisia projektipoytakirjoja ja muuta dokumentaatiota. Haastatteluaineisto litteroitiin
tekstimuotoon. Haastatteluista saadun aineiston analyysimenetelmana kéytettiin tee-
moittelua ja sisallonanalyysia.

Tutkimustuloksista esiin nousseita kokonaisuuksia olivat aikataulun merkitys, suhtau-
tuminen organisaatiomuutokseen ja fuusiotilanteeseen, mahdolliset lisdpalvelut ja asi-
akkaan substanssiin tutustuminen. Haastattelujen perusteella asiakkuusprojektin aika-
taulun pituus itsessaan ei ollut ongelma, vaan asiakokonaisuuksien valmistuminen piti
tapahtua lyhyessa ajassa. Nopealla aikataululla ja useasti tapahtuneet organisaa-
tiomuutokset saattoivat aiheuttaa kommunikointiin liittyvié haasteita. Toimintatapojen
kehittdmisen suunnittelussa pitéisi painottaa asiakasléahtoisyytta ja asiakkaan substans-
siin tutustumista. Tdman avulla toimintaa voitaisiin virtaviivaistaa ja turhat tyévaiheet
vastaavissa asiakkuusprojekteissa voitaisiin valttaa.
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The purpose of this thesis was to report and propose improvement suggestions of cus-
tomership merger project between Finnish Government Shared Services Centre for
Finance and HR (referred as Palkeet) and The Natural Resources Institute Finland. In
addition purpose of this thesis was to come across possible additional service sugges-
tions for customership projects. Mandator of this thesis was Palkeet. Agrifood Re-
search Finland, Finnish Forest Research institute, Game and Fisheries Research and
part of Forest and Agriculture Research’s Statistical services merged 1 January 2015
into Natural Resources Institute Finland. Customership project included services of
financial management, human resources as well as support and administration ser-
vices.

Qualitative research methods were used to produce conclusions and improvement sug-
gestions. Research was implemented as a case study. Research material was gathered
between spring and fall 2015 by interviewing persons who participated in customer-
ship project between Palkeet and Natural Resource Institute Finland. Methods to form
layout to interview were observation, gathering project material concerning customer-
ship project and other documentation. Analyze methods for material that was gathered
with interviews were theming and content analysis.

Issues that can be taken up were consequence of tight schedule to carry out the project,
reaction to organizational change and merger situation, possible additional service sug-
gestions and getting familiar with substance of the client. According to interviews,
schedule of the customership project was not an issue but certain entities had to be
carried out in short time period. Organizational changes that were carried out in hasty
schedule may have caused challenges concerning communication. Planning proce-
dures in improving action, customer oriented approach and getting familiar with cli-
ents substance should be taken into account. With these ways, action could be stream-
lined and vain actions could be evaded.
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1 JOHDANTO

Valtiokonttorin paajohtajan Timo Laitisen mukaan tuottavuuden jatkuva kehittdminen
on juuri nyt erityisen tarkedd Valtiolla ja koko julkisella sektorilla. Tama kuitenkin
edellyttdd hyvaa muutosjohtajuutta, uudenlaista ajattelua prosessien kehittamisessa,
uuden oppimista ja aivan uudenlaista yhteisty6td yli hallinnonrajojen. (Tikka 2015.)
Ministerididen ja virastojen tulee edelleen jatkaa talous- ja henkiléstohallinnon tuotta-
vuuskehitysté tulevien muutosten toteuttamista ja Valtion talous- ja henkildstohallin-
non palvelukeskuksen (Palkeet) tarjoamien palveluiden kayton lisaédmistd. Vuoden
2017 alusta toteutetaan tarpeelliset jarjestelyt talous- ja henkiléstohallinnon proses-
siohjauksen, kehittamisen ja palvelutoiminnan tietojarjestelmien tehtévien keskitta-
miseksi Valtiokonttorissa ja Palkeissa. (Valtionvarainministerid 2015a, 33.) Taman
opinndytetyon aihe on ajankohtainen Palkeissa, silla kehittdmisen merkitys ja tehosta-
minen vaikuttavat koko valtiokenttddn. Lisaksi asiakkaiden tulee lis&ta Palkeiden tar-

joamien palveluiden kayton lisaédmista tulevina vuosina.

Opinnaytetyon tavoitteena on 16ytaa kehitettdvia asioita Valtion talous- ja henkilosto-
hallinnon palvelukeskuksen ja Luonnonvarakeskuksen valisesta fuusioon liittyvasta
asiakkuusprojektista. Asiakkuusprojekti kasitti kolmen fuusioituvan viraston talous- ja
henkildstopalveluiden yhdistdmisen Palkeissa. Kolme valtion tutkimuslaitosta yhdis-
tyivat Luonnonvarakeskukseksi 1.1.2015 alkaen. Tutkimuksen tavoitteena on lisaksi
tunnistaa asiakkuusprojektista asioita, jotka erityispiirteind tulisi ottaa huomioon vas-

taavissa fuusioon liittyvissa asiakkuusprojekteissa.

Valtiorakenteen kehittdmisessd periaatteina ovat muun muassa asiakasnakokulman
korostaminen, rakenteellinen ketteryys ja julkisen hallinnon yhteistyd asiakaspalve-
lussa. Keskushallinnon osalta hanke ehdotti muun muassa, etta pienet virastot yhdis-
tetadn toiminnallisesti samankaltaisiin suurempiin yksikoihin riittdvan suuren virasto-
koon muodostamiseksi. (Hyvonen 2015.) Tasta johtuen késiteltdvan asiakkuusprojek-
tin kaltaisia fuusioon liittyvia asiakkuusprojekteja tullaan varmasti ndkemaan Pal-
keissa myos tulevaisuudessa ja kehittdmisehdotuksia voidaan ottaa jatkossa kéytan-

toon.



Palkeiden kehittdmistydssa on painotettava erityisesti tuottavuuden parantamista ja
huolehdittava parhaiden kaytantdjen levidmisestd asiakasvirastojen keskuuteen seka
toimintojen siirtamisesta virastoista palvelukeskukseen. Palkeiden kehittamistyon
odotukset vuosille kuluvalle vuodelle ovat vahvistaa hyvaa asiakastyytyvaisyytta ja
laadukasta palvelua, parantaa talous- ja henkilostéhallinnon tuottavuutta, varmistaa
Taloushallinto 2020- strategian toimeenpano ja tukea Palkeiden strategian toteutu-
mista. Tdméan tyon lopussa esitetddn kehittdmisehdotuksia ja johtopaétoksia, mitka tu-

kevat edellda mainittuja kehittdmistyon painoarvoja.

Jotkut tutkijoista ovat menneet niin pitkalle, ettd sanovat julkisen hallinnon olevan lo-
pullisessa kehdmaisen kehittamisen Kierteessd. Valmista ei tule koskaan: toimintaym-
paristd muuttuu koko ajan, ja uusiin, ennalta tiedostamattomiin haasteisiin joudutaan
hakemaan ratkaisuja nopeasti. Julkisen hallinnon rakenteet, organisaatiot, tehtdvat ja
toimintamallit muuttuvat. (Virtanen & Stenvall 2014, 15-16.) Palkeissakin tdma asia
on huomattu kéytannon tasolla, silla toimintaymparisté muuttuu kokoajan ja muutok-
siin tulee varautua kehittamalla toimintaa, jarjestelmia ja organisaatiota jatkuvasti ja

|0ytad parhaat kaytannot.

"Elamme kehittdmisen ruuhkavuosia ja kehittdmistarpeita on enemman kuin talla het-
kelld on késipareja niita tyostamaan™, kuvaa Valtion talous- ja henkildstéhallinnon pal-
velukeskuksen Osaamiskeskuksen kehitysjohtaja Helena Lappalainen. (Palkeiden
intra, 2015.)

2 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT

2.1 Tutkimustehtava

Talla opinnaytetyolla haetaan vastauksia siihen, miten asiakkuusprojektissa voidaan
menetelld paremmin ja tehokkaammin seka Palkeiden ettd asiakkaan kannalta. Lisaksi
tarkoituksena on selvittad, miltd ndin suuri fuusioitumisprosessi nayttéé asiakkaan na-
kdkulmasta. Halutaan myds selvittdd, mité projektissa pitdd ottaa huomioon Palkeissa

ja asiakkaalla. Tutkimuksella halutaan lisdksi vastaus siihen, onko asiakkuusprojektiin



osallistuneilla henkil6illa noussut esiin lisapalveluehdotuksia, joita voitaisiin ottaa

kayttoon tuleviin asiakkuusprojekteihin tai normaaliin palvelutuotantoon.

Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siita asioista, jotka asiakkuusprojektissa ovat ol-
leet haasteita tai esteitd tehokkaalle etenemiselle. Tutkimuksella halutaan liséksi vas-
tauksia siihen, miten asiakas on nahnyt asiakkuusprojektin Palkeiden kanssa. Myds
fuusioituvien virastojen keskindinen historia ja yhteistyo vaikuttavat sithen, miten fuu-
sio toteutuu yhteistyon ja yhtendisen nakemyksen kannalta. Valtiohallinto on suureh-
kojen sopeuttamis- ja tehostamistoimenpiteiden alla, joten kehittdmista ja tehostamista
tarvitaan. Tutkimuksen on tarkoitus kehitt&a ja tehostaa toimintaa tulevaisuudessa eri-

tyisesti fuusioihin liittyvissa asiakkuusprojekteissa.

2.2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja rakenne

Vilkan (2005, 27) mukaan teoreettisella viitekehyksella luodaan kehys tutkimukselle.
Se toimii tutkimusaineiston tarkastelun nakokulmana. Téman tutkimuksen teoreetti-
nen viitekehys on rakennettu tutkimuksen tarkeimpien teoreettisten l&htokohtien ja tut-

kimuksen tavoitteen perusteella.

Tutkijan oma tutkimus asemoidaan voimassa olevaan alan tietovarantoon. Tamé edel-
lyttdé perehtymisté aihealueen tdmén hetkiseen tietdmykseen eli siihen, mit4d malleja,
teorioita ja tutkimusta on tuotettu aihealueelta. Kirjallisuuteen perehtymalla tutkija voi
|0ytaa aihealueeltaan harmaita alueita, joilta tutkimukset puuttuvat. Téllaiset [0ydokset
lisadvat oman tutkimuksen merkitystd. Kirjallisuuskatsauksesta on apua oman tutki-
mustyon k&ytdnnon toteuttamisessa. Aikaisemmat tutkimukset tarjoavat hyvaksi ha-
vaittuja tyokaluja muun muassa tiedonkeruussa, kuten myos tutkimustuloksia, mitta-
reita ja teorioita, joita hyddyntdd monilla tavoilla omassa tutkimuksessa. (Kananen
2013, 16.)
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Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kuten kuviossa 1 on esitetty, Palkeiden toimintaa ohjaavat hallituksen linjaukset kos-
kien Valtion talous- ja henkilostohallintoa ja sitd koskevaa lainsdadantoa ja paatoksia
esimerkiksi virastojen yhdistdmisestd yhtendisiin suurempiin kokonaisuuksiin. Halli-
tus linjaa myos Valtion- talous ja henkildstohallinnon strategian ja sen kautta Palkeet
laatii oman yksityiskohtaisemman strategiansa tuleville vuosille. Kevaan 2015 halli-
tusohjelman linjauksina ovat normien purkaminen ja hallinnon keventdminen jo mai-
nitun valtion taloushallinnon strategian 2020 liséksi. Palkeiden toimintaan vaikuttaa
lisdksi EU-lains&adanto, kirjanpitolaki, elékelaki, kansallinen palveluarkkitehtuuri ja
muut valtionvarainministerion hankkeet. Kehittdmisessé ja prosesseissa tulee siis ottaa

lains&d&dantovaikutuksetkin huomioon. (Digitaalinen Palkeet 2020- strategia, 2015.)

Yhdistava tekijé Palkeiden ja Luonnonvarakeskuksen vélilla on talous- ja henkilsto-
hallinnon palveluiden yhdistdmiseen tdhtaava asiakkuusprojekti. Sen taustalla on kol-

men valtion tutkimuslaitoksen yhdistaminen Luonnonvarakeskukseksi. Asiakkuuspro-
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jekti kasittaa talous- ja henkildstohallinnon seké tuen- ja yllapidon palvelut. Projekti-
paallikkona toimii Palkeiden toimihenkil0. Térke& kasite tassd asiakkuusprojektissa on
fuusion kasite. Fuusion kasite késitellaan asiakkuusprojektin esittelyn yhteydessa lu-
vussa Viisi. Fuusio ja siihen liittyva organisaation muutoskyvykkyys on térked asia

tdman kaltaisten asiakkuusprojektien onnistumisen nakokulmasta.

Kehittamisen ldhtoékohdat ja merkitys sek& hiljaisen tiedon kasitteen ymmartaminen
tukevat empiiristd osioita opinnaytetyossd. Hiljaista tietoa kerédtddn haastattelujen
kautta ja kehittdmiskohteita havaitaan ja etsitdén tdman teoriatiedon pohjalta. Kehitta-
misen ja oppivan organisaation kasitteet liittyvat myos toisiinsa. Julkishallinnon orga-
nisaatioiden laadunkehittamistyon taustalla vaikuttaa ajatus oppivasta organisaatiosta.
Sengen (1995) mukaan oppiva organisaatio perustuu henkilokohtaiseen kehittymi-

seen, mentaalisiin malleihin, yhteiseen visioon, tiimioppimiseen ja systeemiajatteluun.

Organisaatiot, tassa tapauksessa Palkeet ja Luonnonvarakeskus, on nahtavéa tyonteki-
joiden “’toiminta-alustoina”, sen sijaan ettd tyontekijét olisivat "henkildstoresursseja”.
Uudistusten keskelld kaikki vaikuttaa kaikkeen ja eri tekijat ovat systemaattisesti riip-
puvaisia toisistaan: tavoitteet, tavoitetila, suunnitelmat, haasteiden ratkaisu ja ihmisten
johtaminen. Kaiken keskiossa on yksiléllinen yhteiséllinen oppiminen. Organisaation
tulee luoda puitteet ja mahdollisuudet uudelle oppimiselle. (Tuulenmaki 2015, 20.)
Oppivan organisaation késite ja kehittdmiseen liittyvat kasitteet luovat tarkeimmén
teoriapohjan télle tutkimukselle ja tutkimustulosten sek& kehitysehdotusten esittami-
selle. Tulevaisuuden asiakkuusprojekteissa tulee pitdd nama kasitteet sisdistad, jotta

kehittdmisehdotusten kayttoonotto olisi mahdollisimman tehokasta ja edistavaa.

Opinnaytetyon teoriaosa on laadittu perehtymalld organisaatioiden alykk&aseen toi-
mintaan, kehittdmiseen ja valtiohallintoon sek& Palkeisiin koskevaan tietoon. Palkeet
jasen rooli valtiohallinnossa seké strategian nivoutuminen kaikkeen toimintaan ja sen

edistdmiseen ovat suuressa 0sassa.

Tutkimusprosessin aikana on keratty tutkimustehtdvan kannalta oleellista tietoa. Tut-
kimustulokset on analysoitu, jonka jalkeen analysoidusta aineistosta on tehty johto-

paatokset. Tutkimustulokset luvussa on jasennelty teemoittain keskeiset aihealueet,
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jotka nousivat haastatteluista esiin. Teoriaosuutta on pyritty kerddmaan mahdollisim-
man tuoreista ja relevanteista teoksista. Tutkimusaineistoa on kerétty Palkeiden ti-
loissa tehtyjen haastattelujen, dokumenttiaineistojen, poytakirjojen avulla. Liséksi
alan lehtia ja artikkeleita on kaytetty hyvéksi. Haastattelu tehtiin viidelle henkil6ille,
joista nelja oli Palkeilta ja yksi asiakasvirastosta, kaikki henkil6t osallistuivat fuusio-
projektiin.

Tutkimusprosessin aikana tehtyjé ratkaisuja ja tuloksia on arvioitu laadun ja oikeelli-
suuden varmistamiseksi tutkimuksen luotettavuus-luvussa. Tutkimusloyddsten ja teo-
reettisen viitekehyksen valille on rakennettu vuoropuhelu, jonka avulla pyritdén pa-

lauttamaan tutkimusldydokset alan yleiseen tietovarantoon.

3 VALTION TALOUS- JA HENKILOSTOHALLINNON
PALVELUKESKUS (PALKEET)

3.1 Tehtévé, asiakkaat ja palvelut

Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus on valtionvarainministerion hal-
linnonalaan kuuluva virasto, jonka tehtdvéana on tuottaa talous- ja henkilgstéhallinnon
tuki- ja asiantuntijapalveluja valtion virastoille, laitoksille ja talousarvion ulkopuoli-
sille rahastoille seka eduskunnalle ja sen alaisuudessa, valvonnassa ja yhteydessa toi-
miville yksikoille siten kun niista on palvelusopimuksissa sovittu. Palvelukeskuksen
asiakkaita voivat lisaksi olla valtion liikelaitoksista annetun lain (1062/2010) mukaiset
liikelaitokset seké valtion kokonaan omistamat osakeyhtitt, jotka tuottavat palveluita
padosin valtion virastoille ja laitoksille. (Asetus Valtion talous- ja henkildstéhallinnon
palvelukeskuksesta 324/2014, 1 §8.) Palkeet tuottaa palvelujaan n. 80 000 yksittéiselle
palkansaajalle yli 700 ammattilaisen voimin. Palkeet toimii Joensuussa, Hameenlin-
nassa, Mikkelissa ja Porissa. Palkeiden liikevaihto oli noin 53 miljoonaa euroa vuonna
2014. (Palkeiden www-sivut 2015.)
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Palkeiden palvelutuotannon perustana ovat palveluhenkisyys, kumppanuus, tehokkaat
séhkaiset prosessit ja kustannustehokkuus. Palveluiden ja prosessien kehittdminen ta-
pahtuu yhteistydssé valtiovarainministerion, Valtiokonttorin ja asiakkaiden kanssa.
Palkeet toimii omakustannusperiaatteella, maksuilla katetaan palvelujen tuottamisen
ja kehittdmisen kustannukset. Palkeiden toiminta k&ynnistyi vuonna 2010 oikeushal-
linnon, puolustushallinnon, sisdasiainhallinnon ja Valtiokonttorin palvelukeskusten
yhdistamisella. Palkeet toimii valtiovarainministerion alaisuudessa. (Palkeiden www-
sivut 2015.)

Palkeet tarjoaa palveluita, jotka vastaavat asiakkaiden tarpeita muuttuvassa toimin-
taymparistossa. Palvelut ovat sovitettu valtionhallinnon talous- ja henkildstoprosessei-
hin ja ne tuotetaan keskitetyilla tietojarjestelmilld. Palkeiden monikanavainen asiakas-
palvelumalli takaa joustavan palvelun: itsepalvelu, asiointikanavat ja henkilokohtai-
nen palvelu. (Palkeiden yleisesittely, 2015.) Asiakkaat saavat Palkeista kattavat ja te-
hokkaat sahkoistetyt talous- ja henkilostohallinnon palvelut. Peruspalvelut tuotetaan
kaikille virastoille valtionhallinnon prosessien ja yhtendisen toimintatavan mukaisesti.
Lis&palvelut sovitaan asiakkaan oman valinnan perusteella. (Palkeiden www-sivut
2015.)

Palkeiden palvelut kattavat talouspalvelut, henkildstdpalvelut, asiantuntijapalvelut
seké tuen ja yllapidon palvelut. Palveluvalikoimaan siséaltyvat myos yhtendiset perus-
palvelut Kiekua kayttaville asiakkaille ja yhtendiset lisapalvelut asiakkaan valinnan
mukaan seka asiakkaan erityispiirteet huomioiva palvelu. Kieku on valtiohallintoa yh-
tendistava ja tukeva yhteinen tietojarjestelma, joka tarjoaa yhteiset henkiléstohallinnon

prosessit valtion virastoille (Valtiokonttorin www-sivut, 2015).

Palkeiden talouspalveluihin kuuluvat menojen- ja tulojen kasittely, kirjanpito ja toi-
mittajarekisterin yllapito. Menojen késittelyn palvelut siséltavat ostolaskujen ja mui-
den menotositteiden kasittelyn, toimittajarekisterin yllapidon sek& menotositteiden
maksuunpanon. Tulojen késittelyn palvelut siséltavat asiakas- ja nimikerekisterin yl-
l&pidon, laskutuksen, myyntireskontran hoidon, tiliotteiden ja suoristusten kasittelyn
sekd saatavien valvonnan ja perinnan. Kirjanpidon palvelut sisaltavét tilikartan, seu-

rantakohteiden ja muiden kirjanpidon perustietojen yllapidon, paakirjanpidon, kéytto-
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omaisuuskirjanpidon seka kauden vaihteen tehtavét ja tilinpaatoksen. Siséisen lasken-
nan palvelut siséltavat sisdisen budjetin yll&pidon ja raportoinnin tuen. (Palkeiden

www-sivut 2015.)

Henkilostopalveluiden kokonaisuuteen kuuluvat palkkaus, palkitseminen, palvelus-
suhteenhallinta, matkustus ja rekrytointi. Palkan- ja palkkiolaskennan palvelut sisélté-
vat kattavasti palkan ja palkkioiden laskentaan, vuosilomiin ja poissaoloihin liittyvat
toiminnot seka palkkatodistusten toimittamisen. Palvelussuhteen hallinnan palvelut si-
séltavat palvelussuhteen perustamiseen, yll&pitoon ja paattamiseen liittyvét toiminnot,
palveluaikalaskennan ja nimikirjojen yllapitdmisen. Matkustuksen palvelut siséltavat
matka-ja kululaskujen maksamisen ja arkistoinnin sahkdiseen jarjestelmaan seka mak-
suaikakortti- ja matkatililaskujen tasmayttamisen palvelujérjestelmaan. Rekrytointi-
palvelut sisaltavat lisdpalveluna asiakasvirastoille muutoin kuin sahkoéisen rekrytoin-
tijarjestelmén kautta saapuneiden hakemusten vastaanottamisen ja tallentamisen seké
valtion yhteisten ilmoitusten kokoamisen julkaisemista varten. (Palkeiden www-sivut
2015.)

Liséksi Palkeet tarjoaa asiakkailleen lisdpalveluna asiantuntijapalveluita, jotka liitty-
vat projekteihin. Projektipalvelut sisaltavat Kieku-konversiopalvelut. Palkeet tarjoaa
myaos tuen ja yllapidon palveluita, jotka kattavat kayttajatuen, kayttévaltuushallinnan,
sovellushallinnan seka jarjestelmien versionhallinnan ja jatkokehittdmisen palvelukes-
kuksessa oleville talous- ja henkilostohallinnan jarjestelmille. (Palkeiden www-sivut
2015.)

3.2 Valtiohallinnon nykytila ja Palkeet

Valtionvarainministeri asetti 11.4.2014 keskus- ja aluehallinnon virastorakenteen sel-
vityshankkeen, jonka toimikaudeksi maariteltiin 11.4.2014- 28.2.2015. Hanke perus-
tuu hallituksen rakennepoliittisen ohjelmaan. Keskushallinnon selvitysryhmén tavoit-
teeksi asetettiin virastorakenteen kehittdmismahdollisuuksien selvittdminen sek& kes-
keisten muutostekijoéiden vaikutusten arviointi suhteessa virastorakenteen kehittdmis-

tarpeisiin. Hankkeen tyon tuloksena on paadytty viiteen keskeiseen yhteiseen virasto-
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rakenteen kehittdmisperiaatteeseen, jotka ovat selked rakenne ja ohjaus, valtakunnal-
linen toimivalta, asiakasnakokulma, séhkoiset palvelut sekd kyky muutokseen ja ris-
kienhallinta. Lisdksi aluehallintoa koskee jaljempéna kuvattu periaate julkisen hallin-

non yhteistyosta asiakaspalvelussa. (Valtionvarainministerié 2015b, 19, 13.)

Asiakkaiden nakokulmasta aluehallintoa koskevan selvitystyon tavoitteena on muun
muassa palvelujen saatavuuden parantaminen resurssien pienentamisesta huolimatta.
Palvelujen on oltava tasalaatuisia ja sisalloltadn samanlaisia kaikkialla maassa. Orga-
nisaationakokulmasta muun muassa valtion aluehallinnon tulee olla nykyista tehok-
kaampi, taloudellisempi ja sen tuottavuuden tulee nousta 0,5% vuotuisesti. (Valtiova-

rainministerio 2015, 18.)

Valtionhallinnon virastoihin kohdistuu heikon taloudellisen tilanteen johdosta I&hi-
vuosina sopeutustoimia ja myds valtion aluehallinnon rahoitus pienenee merkittavasti
kehyskaudella 2015-2018. Valtion vuoden 2015 talousarviossa aluehallintovirastojen,
ELY-keskusten, maistraattien ja TE-toimistojen muodostaman aluehallinnon kokonai-
suuden maéararahat véhenevat yhteensa 11 miljoonalla eurolla vuoden 2014 talousar-
vioon néhden. Vuosina 2016-2018 mé&ardrahat véhenevét perattdisten vuosien vali-

sessd vertailussa viela tatd enemman. (Valtionvarainministerié 2015c, 25.)

Vuoden 2015 alusta Palkeiden asiakkaina ovat kaikki valtion budjetin piirissa olevat
organisaatiot. Uusista asiakkuuksista ja palvelulaajennuksista huolimatta palvelumé&é-
rat useissa ydinpalveluissa laskivat vuonna 2014. Palvelumaarien laskusta ja Kiekulla
tuotettujen palkanlaskentapalvelujen alhaissmmasta tuottavuudesta johtuen Palkeiden
kokonaistuottavuus aleni. Tuottavuusindeksin lahtotasoon, vuoteen 2011, verrattuna
Palkeiden kokonaistuottavuus on lahes nelja prosenttia korkeampi. (Palkeiden tilin-
paatos 2014.)

Valtiohallinnan tehostaminen on nédkynyt Palkeissa muun muassa, siten etta viidentend
toimintavuotena (2014) jatkettiin aktiivista organisaation ja toiminnan kehittamista.
Kiristyvan taloustilanteen johdosta hallitusohjelmaan kirjatun vaikuttavuus- ja tulok-
sellisuusohjelman toteuttamista jatkettiin rakennepoliittisella ohjelmalla. Sen mukai-

sesti my6s Palkeet varautui toimintaympéristossa tapahtuviin muutoksiin. Palkeiden
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organisaatio uudistettiin matriisiin, jossa palvelut ja asiakkuudet johdetaan paikkakun-
nittain, mutta tukitoiminnot, prosessit ja kehittdminen virastotasolla I&pi koko organi-
saation. Muutoksen tavoitteena on lisata tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta asiakkuuk-
sien hoidossa, prosessien kehittdamisessa ja resurssien tehokkaassa kaytossa. (Palkei-
den tilinpa&tds 2014, 3.)

”Meille Palkeissa on térkeda seurata tarkkaan toimintaymparistomme muutoksia, en-
nakoida asiakkaidemme tarpeita seka kehittya ja uudistua jatkuvasti. Tavoitteenamme
onkin tulevaisuudessa tarjota entistd tiiviimpéa tukea talous- ja henkildstohallinnon
arkeen. Téata varten olemme muun muassa uudistaneet vuoden 2015 alusta organisaa-
tiotamme niin, ettd se mahdollistaa entista vahvemman asiakkuuksien hoidon seka pro-

sessien johtamisen ja kehittamisen” (Pdyhia 2015, 2.)

3.3 Kehittdmisen painopisteet Palkeissa

Valtionvarainministerion mukaiset tavoitteet ovat, ettd kaikessa kehittdmistydssé on
painotettava erityisesti tuottavuuden parantamista ja huolehdittava parhaiden kéytén-
tojen leviamisesta asiakasvirastojen keskuuteen seké toimintojen siirtamisesté viras-
toista palvelukeskukseen. Palkeiden kehittdmistyon odotukset vuosille 2015-2016 liit-
tyvat asiakastyytyvéisyyden ja laadukkaan palvelun vahvistamiseen, talous- ja henki-
I6stohallinnon tuottavuuden parantamiseen, Kiekun sujuvien kayttoonottojen varmis-
tamiseen seké Taloushallinto 2020- strategian toimeenpanon ja Palkeiden strategian

toteutumisen tukemiseen. (Valtiovarainministerio, 2014.)

Vuoden 2015 alussa pdivitettiin talousarvioasetus. Vuonna 2015 maaritetddn yhdessa
valtiovarainministerion ja Valtiokonttorin kanssa asetusmuutosten vaikutukset talous-
hallinnon prosessikaytantdihin seké sisaiseen valvonnan rooleihin, joissa Palkeiden
vastuu ja rooli on selkeytymaéssa ja vahvistumassa", kertoo Palkeiden Osaamiskeskuk-

sen kehitysjohtaja Helena Lappalainen. (Palkeiden intra, 2015.)

Palkeissa kehitetddn toimintaa monipuolisesti, jotta Palkeet pystyy tulevaisuudessakin
tayttdmaan tehtdvansa menestyksellisesti. Palkeet on laajasti mukana myos valtionhal-

linnon talous- ja henkil6stohallinnon erilaisissa projekteissa niin asiantuntijoina kuin
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projektitehtavissa. Kehittdmiseen osallistuvat kaikki Palkeiden yksikot ja prosessialu-
eet. Kehittamistd koordinoidaan Osaamiskeskuksessa. Palveluyksikot ovat vahvasti
mukana eri kehittdmistehtévien lopputulosten kayttdonotoissa ja niilla on myds oma-
ehtoista kehittdmistyota. (Palkeiden intra, 2015.)

Palkeiden johtoryhma asettaa kehittdmistyolle tavoitteet, jotka tulevat osittain valtion-
varainministerion asettamista tulostavoitteista. Palkeet haluaa palvella asiakasorgani-
saatioitaan mahdollisimman hyvin tarjoamalla palveluja, jotka vastaavat muuttuvassa
ymparistossé asiakkaiden tarpeita. Avainasemassa on laadukkaiden uusien palvelujen
kehittaminen. Asiakasléahtdisyys on myos oltava osana Palkeiden toimintatapaa. Pal-
keet kehittda ja kehittyy yhdessa asiakasorganisaatioidensa kanssa. (Palkeiden intra,
2015.)

3.4 Palkeiden strategiset tavoitteet ja toimintaympériston muutostrendit

Lahivuosina talous- ja henkildstohallinnon kehitykseen vaikuttaa voimakkaasti digita-
lisaatio, palveluprosessien automatisointi ja tiedon hyédyntaminen johtamisessa. Pal-
keet on tassa kehityksesséd mukana vahvasti visionsa ”Vaikuttava suunnannéyttdja hal-
linnon palveluratkaisuissa”. Palkeet arvostaa osaamisen ja asiantuntemuksen kehitta-
mistd. Palkeiden tavoitteena ovat asiakassuhteiden pitkdjanteinen kehittdminen ja
muodostaa asiakkaiden talous- ja henkil6stohallinnan kanssa tiiviisti toimiva joukkue.
Palkeet jatkaa vuonna 2015 vietetyn palvelukeskustoiminnan merkkivuoden teemaa
yhdessa kehittyen. (Palkeiden www-sivut, 2015.) Palkeiden strategia vuoteen 2020
asti on esitelty alla olevassa kuviossa 2.
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Digitaalinen Palkeet 2020

Toimintaympadriston muutostrendit 1
© Asiakkaiden kasvavat tarpeet tiedolla johtamiselle,

kehftl’amiselle ja tiiviille yhleistyollg Strategiset tavoitteet
© Valtionhallinnon rakenteiden uudistuminen — —
o Digitalisaation avaamat mahdollisuudet © Hyva asiakaskokemus ja asiakashyGty
© Hallitusohjelmaan sisaltyvét taloushallinnon @ Kustannustehokkaat digitaaliset

tehtavien uudelleentarkastelut palvelut ja tuotantoratkaisut
© Kasvava vastuu kehittdmisessa ja tietojarjestelmissa

o Tuottavuuden ja taloudellisuuden jatkuva parantuminen,
© Aktiivisten osaajien tydyhteist

Teemme asiakkaan
arjesta helpompaa

Edistamme julkishallinnon toimivuutta
tarjoamalla laadukkaita ja kustannus-
tehokkaita hallinnon palveluja.
Kehitamme palvelujamme
yhteistydssd asiakkaiden kanssa.

Asiakaslupaus

€23 c‘m'o i'
Talous- ja henkiléstdhallinnon =g ‘
il E= S
luotettava kumppani € .l.__ _ﬁ€. 1

Palvelemme asiantuntevasti ja sovitusti
Kehitamme ja kehitymme yhdessa
Voit keskittya ydintoimintaasi

ofe Palkeet

Kuvio 2. Digitaalinen Palkeet 2020- strategia. Palkeiden www-sivut, 2015.

Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus edistdd omalta valtion tuotta-
vuustavoitteiden saavuttamista tarjoamalla sujuvia ja tehokkaita palveluja asiakkail-
leen sekd osallistumalla aktiivisesti talous- ja henkilostéhallinnon palveluprosessien
kehittdmiseen. Lisédksi valtionhallinnon rakenteet uudistuvat ja organisaatiot tekevét

entista tiiviimpaa yhteistyota. (Palkeiden www-sivut, 2015.)

Valtion taloushallinto 2020-strategiatyon valmistelu kaynnistettiin yhteistyossa hallin-
non kanssa loppuvuodesta 2012. Taloushallinnon strategialla haluttiin luoda edelly-
tykset sille, ettd taloushallinto hoidetaan vuonna 2020 tehokkaasti ja laadukkaasti.
Strategian visiona on kehitty4 taloushallinnosta talouden hallintaan. Virastojen ja lai-
tosten taloushallinnon painopiste siirtyy yha enemmaén perinteisesta kirjaamisesta ta-
loustiedon hyddyntdamisen varmistamiseen. Palkeiden tydn osuus kokonaistydsta kas-
vaa prosessialueittain vahintaan kaksinkertaiseksi laadun pysyessa hyvana. (Valtion-
varainministerio 2014a, 1-2.)



18

Valtionvarainministerio on paattanyt, ettd strategian ja vision toteuttamiseksi ja tavoit-
teiden saavuttamiseksi valtion taloushallintoa kehitetd&n viiden paalinjauksen mukai-

sesti:

1) Tarjotaan johtamista ja paatoksenteon tarpeita tukevaa taloustietoa

2) Taloushallinnon toimijoilla on selkedt tydnjaot, roolit ja vastuut palvelutuotan-
nossa, kehittdmisessa ja ohjaamisessa.

3) Yhteisia prosesseja hyddynnetdén laajasti ja Palkeiden osuutta taloushallinnon
ty6ssd nostetaan merkittavésti. Virastojen taloushallintoa kevennetdén siirta-
malla taloushallinnon ty6ta yha enemman Palkeisiin.

4) Taloushallinnon jarjestelmat tukevat tiedolla johtamista, ne ovat keskitetty ja
koko valtionhallinto kayttaa niita.

Osaaminen tukee valittua toimintamallia ja on oikeassa paikassa. Selvitetdan
ja tarvittaessa lisatdan valtion taloushallinnon koulutusmahdollisuuksia am-

mattikorkeakouluissa ja yliopistoissa. (Valtionvarainministerié 2014b, 21, 36.)

Palkeet on aktiivisesti valtionhallinnon ja ty6eldman muutoksessa mukana

Lunastamme kasvavan
vastuumme tarjoamalla
laadukkaita palveluja
sekd toimimalla sujuvasti
Jja kustannustehokkaasti

Varmistamme
asiakashybdyn ja
tarjoamme joka
kohtaamisessa hyvan
aslakaskokemuksen.

on keskiossa

Digitalisaatio

mahdollistaa uudistumisen

Parannamme
Jjatkuvasti
tuottavuulta ja
taloudellisuutta

Palkeet on aktiivisten
osaajien hyvin johdeftu,

ratkaisee onnistumisen
innostava tyoyhteiso.

-

|

varmistaa kilpailukykyisen toiminnan

A

Strategiset o Tuotanto- o ’
Palvelutuotannon Kiekun siirto - Kirjanpidon Asiakaskunnan
zghfgglf)e;%t-* organisointi “Palkeisiin pmmssenl i siirto Palkeisiin laajennus
*tilanne 12/2015 ! 4
Palkeet

Kuvio 3. Strategian viestintdmateriaali. Valtion talous- ja henkildstohallinnonpalvelu-
keskus, 2015a.
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Yll&olevassa kuviossa 3 esitellddn Palkeiden keinot strategian onnistumiseen. Asiakas
on keskiossa, digitalisaatio mahdollistaa uudistumisen, asenne ratkaisee onnistumisen

ja kustannustehokkuus varmistaa Kilpailukykyisen toiminnan.

Strategisina tavoitteina on saavuttaa hyva asiakaskokemus ja hyoty seka laajentaa asia-
kaskuntaa hallitusti. Tavoitteena on my0ds tukea asiakkaiden rakenteellisia muutoksia
vuosina 2016-2018. Uusien palvelujen myyntiin ja markkinointiin uusille asiakkaille
tullaan panostamaan suunnitelmallisesti. Asiakkaat kytketddn vahvemmin mukaan
dialogiin perustuvan palvelumallin rakentamiseen ja prosessien kehittdmiseen. (Digi-
taalinen Palkeet 2020- strategia, 2015.)

Strategisina tavoitteina ovat prosessien sujuvoittaminen yhteiseksi toimintatavaksi,
kustannustehokkaat digitaaliset palvelu- ja tuotantoratkaisut sekd kasvava vastuu ta-
lous- ja henkilostohallinnon prosessien kehittdmisessé ja tietojarjestelmissé. Proses-
sien laadun varmistamiseksi hyodynnetédén Lean-toimintamallia ja otetaan se jokaisen
toimintatavaksi arkeen. Tuotantoprosesseja tullaan automatisoimaan ja ohjelmistoro-
botiikan avulla vdhennetdan tydmaarad tiedon kasittelyssa. Prosesseja ja tyokaluja yk-
sinkertaistetaan ja digitalisoidaan seka selkeytetddn ohjeita. (Digitaalinen Palkeet
2020- strategia, 2015.)

Kieku-toimintamalli vakiinnutetaan ja sitd kehitetddn hyvéksytyn kokonaisarkkiteh-
tuurin tavoitetilan mukaisesti. Palvelujen laatu saatetaan palveluittain yhtendiselle ta-
solle ja palvelujen kehittdmisessa huomioidaan eri asiakassegmenttien ja laajenevan
asiakaskunnan tarpeet. Kasvava vastuu jatkuvasta kehittdmisesta varmistetaan hyvalla
toimeenpanokyvylla, ketterilla kehittamisen menetelmilld seké aktiivisella yhteis-
ty6lla. (Digitaalinen Palkeet 2020- strategia, 2015.)

Strategisina tavoitteina ovat kehittyva organisaatio, osaaminen ja johtaminen, henki-
I6ston resurssien joustava kaytto seké uudistuva ja toimiva tyonantajapolitiikka. Vas-
tuullista johtamista tuetaan ja vahvistetaan seka kannustetaan jokaista itsensa johtami-
seen. Digitalisaation ja asiantuntijuuden tukemista tullaan tukemaan ja huomioimaan

muutosjohtamisessa. Ennakoidaan osaamistarpeita, kartoitetaan osaaminen ja kehite-
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taén sitd monipuolisilla menetelmilla. Tehtdvékuvia ja rooleja luodaan muuttuvan toi-
minnan tarpeisiin sekd tuetaan aktiivista osaamisen kehittamista ja hyddyntamista.
(Digitaalinen Palkeet 2020- strategia, 2015.)

Toimintaympériston muutokset huomioivaa ja johtamista tukevaa suunnittelua, rapor-
tointia ja riskienhallinta tullaan lisadmaan. Palkeiden toiminnan kehittdmisessa hyo-
dynnetadn paremmin vastaavien palvelutoimittajien tuntemusta ja benchmarking- tie-
toa Palkeiden toiminnan kehittdmisessa. Ajankohtaisia ja mahdollisesti tulevaisuuden
trendeja talla hetkelld ovat valtion talouden heikkeneminen, valtiohallinnon rakenteen
uudistuminen ja henkilostomaéran supistaminen. Asiakkaat odottavat nopeammin ke-
hitystyon lopputuloksia ja tiiviimpéda yhteistyota palvelujen rakentamisessa. Nama
asiat voivat aiheuttaa laajemman kiinnostuksen Palkeiden palveluja kohtaan ja laajem-
man asiakaskunnan. Talléin Palkeiden on otettava entista aloitteellisempi ja vastuulli-
sempi rooli ja saatava hinnat kilpailukykyisiksi. Palkeiden on otettava entistd aloitteel-
lisempi ja vastuullisempi rooli ja asiakkaiden odotuksiin vastataan hyvalla yhteis-
ty6ll&, vuorovaikutuksella ja tuloksellisella toiminnalla. Liséksi tavoitellaan laajempia
palvelukokonaisuuksia ja uusia toimintamalleja. (Digitaalinen Palkeet 2020- strategia,
2015.)

Toimintaympéristdd muuttaa vahvasti pinnalla oleva digitaalisuus ja robotiikka-avus-
teinen tiedonkasittely, jota Palkeiden strategiakin tukee. Tdman myota tietoturvan ja
sisdisen valvonnan tarve kasvaa. Henkil6ston liittyvét kulttuurimuutokset ja muutok-
set ammatinkuvissa tulevat olemaan osa tulevaisuutta. On siis kehitettdva ja otettava
kayttoon uusia ja keskitettyja ratkaisuja, jotka vastaavat digitaalisuuden, mobiliteetin

ja tietoturvan vaatimuksiin. (Digitaalinen Palkeet 2020- strategia, 2015.)

4 TOIMINNAN KEHITTAMINEN

Toiminnan kehittdmisen ei 10ydy yksiselitteistd maaritelméaa. Tassa luvussa kasitelldén
niitd toiminnan kehittdmiseen liittyviad ilmioita ja kasitteitd, jotka liittyvat tahén opin-

naytetyohon keskeisesti. IIman kehittdmisen halua ja ymmarrysta, ei myosk&an synny
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kehitysehdotuksia, joka tdmén opinndytetyOn tavoitteena on tuottaa. Tdassé luvussa
kaydaan lapi miksi toimintaa pyritdén kehittdméan, mika on sen merkitys ja miten hil-
jaisen tiedon hyodyntdminen liittyy tdhan. Hiljaisen tiedon dokumentointi saattaa

muun muassa tuoda uutta tietoa esiin ja olla ndin toiminnan kehittdmisen l&hde.

Roukala (1998, 11) madrittelee yrityksen toiminnan kehittdmisen niin, etta erilaiset
ty6tehtévat suoritetaan paremmin kuin aikaisemmin, jolloin asiakastyytyvaisyys ja lii-
ketoiminnan kannattavuus paranevat. Maaritelmén edellytyksenda on tunnistaa seka ny-
kyiset ettd tavoitteelliset tyotehtavat. Toiminnan tuloksia on mygs mitattava. Tavoit-
teiden saavuttamiseksi on tarkedd tietdd myos asiakkaiden nykyiset ja ennustaa tulevat
tarpeet. Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2009, 11-13) mukaan toiminnan kehitys
kuuluu yrityksissd yha useammin jollain tapaa jokaisen tyontekijan tehtéviin ja toi-
menkuvaan. Kehittamistyolla pyritdédn mm. luomaan uusia menetelmid, palveluita,
tuotteita tai toimintatapoja. Nopeat ymparistomuutokset tuovat mukanaan uusia mah-
dollisuuksia ja haasteita yrityksille. Innovatiivisuus on noussut merkittavaksi kilpailu-

tekijaksi ja yrityksilta vaaditaan jatkuvaa uudistumiskykya ja ketteryytta.

Tybelaman kehittdmisen aktiivinen vaihe alkoi Suomessa 1980-luvulla, jolloin yli-
opistot, keskushallinto ja tutkimuslaitokset kaynnistivat useita tydelaman kehittamis-
hankkeita. Talloin kaynnistyi myds julkisen sektorin reformi, jonka tarkoituksena on
ollut tuottaa keinoja hallita julkisen sektorin kasvun supistumista tai pysaytysta. (Sep-
panen-Jarveld & Karjalainen 2007, 19.)

4.1 Toiminnan kehittamisen lahtokohdat

Kehittamistyon merkitys on muuttunut, yritysten on pysyttavd mukana nopealla tah-
dilla muuttuvassa maailmassa. Parhaita menestyjia ovat ne tahot, jotka toimivat kehi-
tyksen moottoreina. Ongelmana on kuitenkin nykyaan oleellisen tiedon poimiminen
valtavan tiedon madrésta. Ketteryys ja muutoksiin vastaaminen ovat toimintaedelly-
tyksia yrityksille. Erilaiset tekniset tai sosiaaliset innovaatiot liittyen osaamiseen tai

tietoon luovat ympérilleen vaurautta. (Ojasalo ym. 2009, 13-14.)
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Tieteellinen kehittdminen ja tutkimus arkiajattelulla ovat kehittdmistyon kaksi &ari-
paata. Arkiajattelu lahtee kehittdjan omista perustelemattomista ja kritiikittomista paa-
telmistd, joille ei valttamatta ole vield tieteellistd perustaa tai systemaattisuutta. Ar-
kiajattelulla yritetddn uudistamaan kaytantoja tai 10ytaméaan ratkaisuja kaytannén on-
gelmiin. Tiedonkeruu on sattumanvaraista koostuen teoriasta ja kaytannosta keréttyi-
hin kokemuksiin. Paatokset perustuvat omiin perustelemattomiin ideoihin. (Ojasalo
ym. 2009, 17.)

Muut toiminnan kehitys tai organisaation kehitystarpeet voivat olla l&htékohtana tut-
kimukselliselle kehittdmistyolle. Tueksi kehittdmistyolle kerdtddn tietoa ja teoriaa
Kriittisesti ja systemaattisesti. Etuina ovat aktiviinen vuorovaikutus eri tahojen ja si-
dosryhmien vililla. Kirjoittaminen, esittdminen ja dokumentointi eri vaiheissa tutki-
muksellisessa kehitystydssa eri kohderyhmille ovat tarkedssa roolissa ja vievét kehi-
tystyota eteenpéin. Tutkimuksellisen kehittdmisen ja tieteellisen tutkimuksen kehitta-
misen ero on toiminnan pdamaarissé eli halutaanko tuottaa uutta teoriaa vai saada ai-
kaan parempia ratkaisuja ja kaytannén parannuksia. Kun tyé dokumentoidaan ja se on
julkista, luo tutkimuksellinen kehittdmisty® uudenlaisen pohjan aivan uudenlaiselle
ammatilliselle tiedolle. Esimerkkind juuri dokumentoimalla hiljaista tietoa voidaan uu-
distaa yritysten ja tydeldman osaamis- ja tietoperustaa, joka toimii pohjana tuleville
kehityshankkeille. Tutkimuksellisessa kehittdmistydssa osattavia ominaisuuksia ovat

projektity0 ja kehittdminen substanssiosaamisen liséksi. (Ojasalo ym. 2009, 19.)

Uskomukset ja vahvat asenteet yrityksissa ovat usein esteind toiminnan kehitykselle.
Uskotaan esimerkiksi, etta tarkeimmat asiakkaat pysyvét muuttumattomina ja heidén
tarpeensa tunnetaan tarpeeksi hyvin. Nama uskomukset ovat kuitenkin osoittautuneet
vaériksi olettamuksiksi. Tutkimuksellisuus ilmenee kehittdmistytssé analyyttisyytena,
Kriittisyytend ja jarjestelmallisyytend. Oma kritiikitbn nakemys ei aina perustu tutki-
muksellisuuteen eika asioita pysty tarkastelemaan puolueettomasti. Teoriatietoa tulisi

siirtdd kaytannon kehittdmistyohon. (Ojasalo ym. 2009, 20-21.)
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4.2 Hiljainen tieto, kehittdmisen uusi taso

Tdssa tydssa hiljaisen tiedon dokumentointi ja ymmartdminen on tarkedd. Asiakkuus-
projektista on dokumentoitu jo valmiiksi paljon tietoa, mutta paljon tietoa pysyy myos
hiljaisena tietoa. Tydsta suurin osa opitaan tekemaélla ty6té verrattuna esimerkiksi tyon
ulkopuolisiin asioihin, kuten koulutuksiin. Taman vuoksi teemahaastatteluilla pyritdén

tuomaan juurikin tdmén kaltaista tietoa esiin.

Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan tietoa, joka on hankittu aistimalla, tekemalla ja har-
jaannuttamalla kaytanndllista tietoa ja taitoa. Yhteisen tekemisen avulla omaksutaan
alan tiedot ja taidot, suhtautumis- ja ajattelutavat, ilmeet ja eleet (Vilkka 2005, 120.)
Polanyi (2002 [1958], 53) toteaa, ettd mestarin seuraaja oppii asioita, joita mestari ei
itsekadn tiedd. Samalla tieto kertautuu. Koska eleet ovat alitajuntaisia, on tarkeaa etta
tiedonhankintaprosessi on tiedostamatonta. Asikainen ja Toivonen (2004, 12) késitte-
lee hiljaista tietoa ei-tietoisena ja automatisoituneena asiana: mit4 paremmin jonkun
asian ihminen osaa, sitd suurempi osa taidosta on hiljaisessa tiedossa. Suurin osa hy-

vista taidoista on juuri téllaista hiljaista tietoa.

Uusien tyontekijoiden perehdyttdminen on usein vanhempien kollegoiden vastuulla,
jolloin ajatuksena on se, ettd tyosté opittuja taitoja voitaisiin mahdollisimman paljon
siirtdd eteenpdin. ldeaalimaailmassa kaikki tieto kulkeutuu vanhemmalta nuorem-
malle. Kéytanndssa inhimillinen oppiminen on hidasta ja kaiken tiedon siirtyminen ei
ole mahdollista. (Asikainen & Toivonen 2004, 13.)

Tybeldmassa tyotaidoista opitaan 80% tekemalla tyota ja osaamisesta vain 20% tulee
tyon ulkopuolelta esimerkiksi koulutuksista. Jos edes osa 80%:n osaamisesta saataisiin
yritykselle tehokkaaseen kayttoon, organisaation kehittyminen ja oppiminen nopeu-
tuisi huomattavasti. Esimerkiksi hyvé asiakaspalvelija saa palvelutilanteen sujumaan,
mutta ei valttdamatta osaa kertoa, miten siind onnistuu erilaisten ihmisten kanssa. Hen-
kilo ei myoské&éan osaa talloin siirtad tietoa kollegalleen. Tdmé on hiljaista tietoa jota

sen omaaja ei tunnista tai nde. (Asikainen & Toivonen 2004, 12.)

Tyokalua ei voida ottaa kayttoon hyllystd ilman sitoutumista ja paneutumista asiaan.

Mydskéén tietdmys ja hyvét kaytannot eivat ole ilman muuta siirrettavissa tyopaikasta
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toiseen. Menestyksen ydin on usein syvemmalld, omakohtaisen kokemuksen myota
syntyneessé oppimisessa. Tama tieto on sellaista, ettei sitd laheskaan aina voida pukea
selityksiksi tai sanoiksi. (Asikainen & Toivonen 2004, 43.)

Y leispétevia kyvykkyyden menestystekijoité tuskin 16ytyy. Ainakaan ne eivét ole val-
miina paketteina tyopaikoille myytavéat yksittaiset temput. Tutkimukset ovat osoitta-
neet, ettd suorituskykyisille tydpaikoille on ominaista uudenlaisten organisaatioon,
ty6hon ja henkildstoresurssien kayttoon liittyvien kéytantdjen systemaattinen ja moni-
puolinen hyddyntdminen. (Asikainen & Toivonen 2004, 43.) Hiljaista tietoa on haas-
tavaa tutkia, koska mestarikaan ei aina pysty vastaamaan, mit4 han tietdd. H&n osaa,
muttei tieda tietdvansa (Pitkaranta 2010, 28).

4.3 Liiketoiminnan kehittdmisen merkitys

Usein kehittamistyolla yrityksissa ja muissa organisaatioissa pyritdan esimerkiksi luo-
maan uusia toimintatapoja, menetelmid, tuotteita tai palveluja ympéristén omien tar-
peiden pohjalta. Kehittdmisty0ssa on tarkeéé tuntea ja osata kayttéa erilaisia menetel-
mid. Menestykseen ei enaa riitd, ettd organisaatio sopeutuu tapahtuviin muutoksiin.
Parhaimmin ovat menestyneet ne, jotka ovat pystyneet vieméaan kehitysté eteenpain eli
toiminnan kehityksen moottoreina. Esimerkiksi uudenlaisilla liiketoiminta- ja ansain-
tamalleilla on pystytty rikkomaan toimialojen rajoja ja luotu uudenlaisia asiakastar-
peita ja ansaintamahdollisuuksia. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 11, 13.)

Yhteiskunnan ja yritysten toiminta pohjautuu yha enemman tietoon ja sen hallintaan.
Tiedon madré kasvaa nykyaan niin nopeasti, ettd yrityksissa tarvitaan aivan uutta ajat-
telua. Tiedon tulva on nostanut tutkimustiedon merkityksen korkeammalle kuin se on
koskaan ollut. Tarvitaan tdsmallista tietoa yritysten ongelmien ratkaisemiseksi, eli tie-
don massasta pitda pystya poimimaan olennainen, yrityksen tarpeita palveleva tieto.
Organisaation ketteryys, muutosten nopea omaksumiskyky ja vastausnopeus vaikutta-
vat keskeisesti sen menestykseen, joten innovatiivisuuden vaatimus kasvaa jatkuvasti.
(Ojasalo ym. 2014, 13.)
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5 OPPIVA ORGANISAATIO

Tassa luvussa kasitellaan oppivan organisaatiota kasitetté ja sitd, miten se liittyy julki-
siin organisaatioihin ja erityisesti Palkeisiin. Organisaation muutoskyvyn késitettad ka-
sitelld&n Luonnonvarakeskuksen nédkokulmasta, silla fuusioprosessissa kéydaan lapi
monia muutoksia. Myos strategia on tarkeé osa Palkeiden organisaation kehittdmisot-
teessa ja oppimisessa. Oppiva ja alykas organisaatio pyrkii jatkuvasti kehittdmaan toi-
mintaansa ja tdman késitteen sisallyttaminen kehittdmiseen on olennaista. Téssa lu-
vussa kuvataan myos alykéasté organisaatiota erityisesti julkisen organisaation néko-
kulmasta. Palkeiden visiona on kehittya tietotydn murroksen jélkeiseen aikaan vaikut-
tamalla, osallistumalla ja laadukkaalla toimeenpanolla (Valtion talous- ja henkilGst6-
hallinnon palvelukeskus, 2015b). Kuten kuviosta 4 ndhdaan, kehittdmisen visioon liit-

tyy keskeisesti oppivan organisaation kasite.

Miten visio toteutetaan?

Osaamisen ja palvelujen
uudistaminen!

Lundam \nilq:ms&le ]a

kautta vapautuvilla
‘scrummaillaan” kokoukset keywykdeyyksills uusia palveluja ja
%mﬁ pilatoininit nopeammiksi, uutta osaamists.
i nopeast mlseen, :

kehityssalkun arviinti ja seuranta seka
strategiakeskustzlujen sineisto.

&.i..mm..

naaklmden mrpeet]a

nakemykset ovat kehittamisen

perusta. Henkilstd osallistuu 9

aktiivisesti kehittamistyohap, | e ofe Palkeet

Kuvio 4. Kehittdmisen vision toteutus (Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelu-
keskus, 2015b)
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Julkishallinnon organisaatioiden laadunkehittdmistyon taustalla vaikuttaa ajatus oppi-
vasta organisaatiosta. Senge (1995) listaa viisi opinkappaletta, joihin hén katsoo oppi-

van organisaation perustuvan. Niita ovat:

- henkilokohtainen kehittyminen

- mentaaliset mallit (jatkuva reflektointi uusien haasteiden ja jo opittujen asioi-
den suhteuttamiseksi)

- yhteinen visio

- tiimioppiminen (oppiminen tietoa jakamalla, jalostamalla ja késitteellista-
malld)

- systeemiajattelu (katseen suuntaaminen vuorovaikutukseen ja verkostoihin ja

naisté syntyviin tydyhteison toiminnan tavoitteita edistaviin seikkoihin)

Tama tarkoittaa sitd, ettd organisaatiot on néhtdvé tyontekijéiden “toiminta-alustoina”
sen sijaan ettd tyontekijit olisivat pelkkid “henkilostoresursseja”. Organisaatioiden on
mahdollistettava tyontekijoiden luova voima. Tallainen tulkinta johtaa henkiloston
asemasta johtaa vaistamatta siihen, ettd hyvan suorituskyvyn julkishallinnon organi-
saatiot Kiinnittavat vakavaa huomiota henkiléstopolitiikkaan liittyviin seikkoihin ja
tyontekijoiden osallistamiseen. Oppivan organisaation idea korostaa henkildston ja tii-
mien oppimista ja vuorovaikutusta. Toisaalta oppivan organisaation idealla on myos
rationaalisempi motiivi; tydntekijit ovat nimittain tehokkaampia kun heitd kannuste-

taan oppimaan. (Virtanen 2005, 54.)

5.1 Organisaation muutoskyvykkyys ja kehittdmisote

Pelkistetysti organisaation muutoskyvykkyydessa on kyse siitd, ettd se osaa tunnistaa
sisdisesti tiedostetut ja ulkopuolelta vélittyvét kehittamistarpeet, muuntaa kehittamis-
tarpeet kehittamistoiminnaksi ja osaa arvioida kehittdmistoiminnan vaikutukset. Tél-
lainen toimintamalli edellyttd4 organisaatiossa johtamiselta paljon. Johdon tulee olla
tietoinen organisaationsa kehitysvaiheesta ja silla tulee olla osaamista muutostarpei-
den ennakointiin. Kun ollaan kiinnostuneita suurista linjoista, unohdetaan pienten asi-

oiden merkitys, ja tdmé virhe saattaa kostautua niin, etté strategian toteuttamisessa ei



27

onnistuta. Henkilston muutoskyvykkyys ei ole itsestadn selvéa. Organisaatiokulttuu-
rissa saattaa olla voimakkaana piirteend muutosten vastustaminen ja olemassa olevien
valta-asemien puolustaminen. Muutoskyvykkaét organisaatiot viestivat organisaati-
onsa sisalla jatkuvan muutoksen tarpeesta ja totuttavat henkiléston olemaan muutok-
selle alttiita. Tassa prosessissa johtamistavoilla on suuri merkitys. Kyse on siitd miten
henkil0stda innostetaan ndkemaén muutokset mahdollisuuksina eikéa pelkkiné uhkina.
(Paasivaara, Suhonen & Virtanen 2011, 38.) Organisaatioiden toimintaymparisto
muuttuu, halusimmepa sité tai emme. Kaikilla organisaatioilla on tarve muuttua ja ke-

hittyd. Muutosherkkyys vaihtelee kuitenkin suuresti. (Kamensky 2010, 20.)

Jari Tuulenmaen artikkelissa (2015, 20) mainitaan toimintatapojen uudistamisen ole-
van aina yhteydessa oppimiseen eli siihen, ettd ihmiset alkavat ajatella uudella tavalla
tyostadn, tekemisestddn ja mahdollisuuksistaan. Organisaatiot oppivat oppivien yksi-
I6iden kautta. Yksilollinen oppiminen ei takaa organisaatioiden oppimista, mutta il-
man yksilollistd oppimista ei organisaatioiden oppiminen ainakaan ole mahdollista.
Koska uudistaminen, uudistus ja oppiminen ovat sidoksissa toisiinsa, myds organisaa-
tion, eli yksittaisten ihmisten oppimiskykya voidaan parhaiten kehittdd tyoyhteison
toimintatapojen uudistamisten aikana. Uudistaminen sekd mahdollistaa oppimisen ett&
tekee sen valttamattomaéksi ja painvastoin. Aineellisia resursseja on mahdollista tay-
dentaa henkisilla, luovilla voimavaroilla haastamalla ihmiset kehittdaméaan tyétaan joka
paiva. Helena Ahmania on lainattu Tuulenméen artikkelissa (2015, 20) seuraavasti:
”Koneita ja laitteita saa rahalla. Uudenlainen ajattelu on henkilokohtainen prosessi,
jota ei voi ostaa ns. avaimet kateen periaatteella.” Uudistusten keskelld kaikki vaikut-
taa kaikkeen ja ndin eri tekijat ovat systemaattisesti riippuvaisia toisistaan: tavoitteet,
tavoitetila, suunnitelmat, haasteiden ratkaisu ja ihmisten johtaminen. Kaiken keskidssa
on yksil6llinen ja yhteisollinen oppiminen. Oppivat yksilot luovat oppivan organisaa-
tion. Organisaation tulee luoda puitteet ja mahdollisuudet uudelle oppimiselle.

Valtionvarainministerion ohjelmapaéllikké Maria Nikkila kertoo Jari Kinnusen ja
Leena Krekolan laatimassa artikkelissa (2015, 63), ettd ketterd kehittdminen vaatii
omistajuutta ja ohjaamista valittuun suuntaan. Priorisointia on tehtdva ja muutoksiin
reagoitava. Kun toimitaan tekeminen edella ja kokeilujen kautta, myds epdonnistumi-
siin varaudutaan. Virheitd ei tarvitse pelatd, ne pitadé tunnistaa, myontaa ja korjata.

Omasta ja muiden tekemisesta on opittava jatkuvasti. HMV Groupin toimitusjohtaja
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Tapio Huomo tiivistdd Kinnusen ja Krekolan artikkelissa (2015, 64), ettd ketteréa toi-
mintaa edeltad aktiivinen ajatusty®. Parhaat uudistajat aloittavat laheltd. Huomo lisaa
vield, etta julkishallinnon projektitoiminnassa nahd&an usein enemmaén haasteita kuin
mahdollisuuksia. Uusia hankkeita tulee jatkuvasti vanhojen rinnalle ja niukkenevilla
resursseilla tulisi saada enemmaén aikaan. Rakenteet ja tyOtavat uudistuvat hitaasti.
Vaikka toimintaa olisi kyetty tehostamaan, vaikuttavuuden osoittaminen ei ole help-
poa. Ydinkysymys on, osataanko tunnistaa paallekkaisyydet. Tydnjakoa ulkoisten si-
dosryhmien kanssa on hyvé kyseenalaistaa. Johtamista ja paatoksentekoa ei ole mie-
lekéstd ulkoistaa” asiantuntijaorganisaatiolle, joka ryhtyy johtamaan itse itsedén. Esi-
merkiksi sisdiset palvelut ja hankittavat palvelut on usein mielek&sté jarjestaa toisin

kuin palvelut ulkoisille kohderyhmille.

5.2 Strategia osana organisaatiota

Organisaation strategia ohjaa oppivan organisaation suuntaa, mihin ja miten kehittya
seké oppia. Organisaation avainhenkil6t ja henkildsto on saatava kosketukseen stra-
tegian luomisen ja ymmartamisen kanssa, jolloin voidaan konkretisoida tyonteon ja
strategian yhteys. Palkeiden strategia on yhtendinen, mutta eri palveluryhmat ja yksi-

kot voivat muokata omaa toimintaansa yhteisten pelisdantdjen mukaisesti.

Strategian avulla organisaatio tietoisesti hallitsee omia ulkoisia ja siséisia tekijoitaan
seké niiden valisid vuorovaikutussuhteita siten, etta sille asetetut kannattavuus-, kehit-
tdmis- ja jatkuvuustavoitteet pystytdan saavuttamaan. Koneen edesmennyt toimitus-
johtaja Pekka Herlin ilmaisi asian jo vuosikymmenié sitten ”Pirun kovaa pitdd nykyi-
sin juosta, ettd pysyy edes paikallaan”. Strategiaprosessin suunnittelun lahtokohtana
on pidettéva sita tosiasiaa, ettd ihminen voi ymmartaa syvéllisesti vain sellaista, minka
han on henkilokohtaisesti kokenut. Suurissa organisaatioissa tdmé on kova haaste,
koska kaikki eivat voi osallistua kaikkeen. On pyrittdva siihen, etta suunnittelu ja to-
teutus erotetaan toisistaan mahdollisimman vahan. Kaikki avainhenkil6t on saatava
todelliseen kosketukseen ja ymmarrykseen strategian luomisen, uudistamisen ja to-
teuttamisen kanssa. Muullekin henkildstolle on pystyttavd konkretisoimaan todellisen

tyonteon ja strategian yhteys. (Kamensky 2010, 20, 23.)
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Ilman toiminnan kehittdmisen strategiaa ovat kehittdmishankkeet usein hatdisesti to-
teutettuja ja keskenadn paallekkaisié, jopa ristiriitaisia. Se johtaa vaikeasti hallittavaan
toiminnan verkkoon, jossa muutosten aikaansaaminen on hidasta ja kallista. Pitkan ai-
kavélin toiminnan kehittdmissuunnitelma osoittaa, miten yrityksen paamaarat saavu-
tetaan; valtytaan paallekkaisyyksilta, ristiriitaisuuksilta, turhilta kehittamistoilta ja tur-
hautumiselta. Laatujohtamisessakin korostetaan strategian merkitysta. Yrityksen tai
yhteison pddmaéaarien saavuttamiseksi on laadittava pitkén aikavalin kehittamissuunni-
telma. Suunnitelman tarkoituksena on ohjata toimintaa yrityksen tai toimintayksikén
paamaéaaérien saavuttamiseksi. Pyritaan esimerkiksi varmistamaan se, etté yrityksen asi-
akkaille koituisi mahdollisimman suuri etu yrityksen tuotteiden tai palvelujen kaytta-
misestd. Pelkké strategisten tavoitteiden asettaminen tai vision hahmottaminen ei riita.
On suunniteltava konkreettiset toimet, joilla padmaarat saavutetaan. (Roukala 1998,
36.)

5.3 Alykis julkinen organisaatio

Alykas organisaatio on samanaikaisesti tehokas, oppiva ja henkiléston hyvinvointia
edistava. Yleensa tehokkuus on asia, josta organisaatiot osaavat huolehtia hyvin. Te-
hokkuus on kuitenkin vain yksi ulottuvuus. Toinen on oppiminen, jatkuva uudistumi-
nen, josta on tullut eloonjd&miskynnys niin yrityksille kuin yksil6ille. Kolmas tekija
on hyvinvointi. Mikali halutaan toimia tehokkaasti pitkaan, on pidettava hyvaa huolta
henkildston hyvinvoinnista. (Sydanmaanlakka 2004, 101.)

Y hteiskunnan muutokset nakyvat monella tavalla myos julkisessa hallinnossa: se jou-
tuu reagoimaan entisten lisdksi myos kokonaan uusiin yhteiskunnallisiin tarpeisiin.
Julkisen hallinnon tulevaisuushaasteet ovat sisalléllisesti ja toiminnallisesti suuria. Jul-
kisilla organisaatioilla on kuitenkin tehostamistoimenpiteistd huolimatta oletettua
enemman edellytyksia selviytya niista. Jatkuvien muutosten keskella riskind on kui-
tenkin voimakas negatiivisuus, joka saa aikaa sen, ettei olemassa olevia voimavaroja
hyodynnetd. Olennaisinta on ymmartaa, ettd alykk&at organisaatiot toimivat avoimuu-
den periaatteella ja ottavat huomioon toimintaympariston kehityksen vaatimukset.
Alykkyytta on pysya tassa kehityksessa mukana. (Virtanen & Stenvall 2014, 12, 35,
249.)
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Virtasen ja Stenvallin mukaan (2014, 17) julkisessa organisaatiossa uudistuminen ja
kehittdminen on aina systeemi-, asiakas- ja tyontekijaléahtdinen tila. Ilman organisato-
risia edellytyksia ei voida luoda asiakaslahtoisia palveluja, ja on suuri virhe ajatella,
ettd organisaation tyontekijoilla olisi pieni merkitys uudistusprosessien lapiviemi-

sessa.

Viimeisen parinkymmenen vuoden merkittdvd muutostrendi on palvelujen kéyttéjien
aseman muutos. Esimerkiksi palvelujen saatavuutta, tietojen julkisuutta ja hallintotoi-
menpiteiden lapindkyvyytta on parannettu lainsdadanndllisesti monin tavoin. Asiak-
kaasta on tullut jos ei nyt suoranaista kuningasta, niin vahintaankin kuninkaallinen.
Nykyédan asiakkaita kuunnellaan ja heitd otetaan mukaan palvelujen suunnitteluun.
Julkiselle hallinnolle kuuluu l&htékohtaisesti tilintekovastuu toimistaan, ja palvelujen
kayttajien aktiivinen osallistuminen korostaa juridis-hallinnollista l&pinékyvyyden pe-
riaatetta. (Virtanen ja Stenvall 2014, 16.)

Organisaatiossa tietoa luodaan ja valitetd&n vuorovaikutuksella. Parhaimmillaan tieto
ja samalla organisaation alykkyys kehittyvat yhteiseksi ajatteluksi, jossa kahden toi-
mijan vuorovaikutus tuottaa parempaa alykkyytta kuin kukaan toimija yksin. Alyk-
kadssé organisaatiossa pyritadan jakamaan tietoa niille, joita se erityisesti koskee. Or-
ganisaatiossa toimivien on tunnettava toistensa alykkyys. (Virtanen ja Stenvall 2014,
122.)

Vahvuuksiin perustuvan kehittdamisen lahtékohta on eri tutkimuksissa toistuvasti to-
deksi osoitettu ndkemys, ettd myonteinen, ihmisia arvostava ja positiivinen kehittami-
nen tuottaa huomattavasti parempia tuloksia kuin syyllistava ja kriittinen kehittdaminen
tai palvelujen uudistaminen. Kannattaa siis ennemmin kannustaa ja antaa positiivista
palautetta epdonnistumisista kuin hakea syyllisia tehtyihin virheisiin — tutkimusten pe-
rusteella nimittéin tiedetaén se, ettd kehittdmishankkeissa usein epéonnistutaan joko
osittain tai kokonaan. Positiivisuus kantaa pitkalle ja luo uskoa kehittdmistyon onnis-
tumiseen. Virtasen ja Stenvallin (2014, 188) mukaan alykkaassa julkisessa organisaa-
tiossa on niin paljon kunnianhimoa, etté se haluaa suoriutua tehtévistdén hyvin ja néin
ollen saada palveluistaan hyvaa palautetta ilman ettd sité pitaa velvoittaa hyvaan suo-

ritukseen laeilla ja muilla normeilla.
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1 Tutkimusote

Ennen konkreettisten menetelmien valintaa on syyta pohtia, millaisella lahestymista-
valla kehittamistyotd vied&an eteenpdin. Erilaisten l&hestymistapojen tunteminen aut-
taa kehittamistyon suunnittelussa ja tutkimuksellisuus on helpompi kytkeé kehittami-
seen. Lahestymistapa ei ole menetelma tai tekniikka vaan se liittyy kokonaisvaltaisen
kehittamisen tavoitteeseen. Kehittdmistehtava maarittad, mika lahestymistapa sopii
parhaiten kulloiseenkin kehittdmistyohon. Jos kehittdmistehtdvané on tuottaa tutki-
muksen keinoin yritykselle kehittdmisehdotuksia ja ymmartaa syvallisesti organisaa-
tion tilannetta ja tehtdvana on ratkaista sielld ilmennyt ongelma, todennékaéisin lahes-
tymistapa on tapaustutkimus. Puhtaassa tapaustutkimuksessa ei kaytdnnossa vield
viedd muutosta eteenpéin tai varsinaisesti kehitetd mitadn konkreettista, vaan sen
avulla luodaan kehittdmisideoita tai ratkaisuehdotus havaittuun ongelmaan. Tapauk-
sen voi muodostaa koko yritys, sen osasto, henkildsto-, tuote-, tai asiakasryhma tai

esimerkiksi prosessi. (Ojasalo ym. 2014, 37.)

Tyypillisesti tapaustutkimus aloitetaan tutustumalla tutkittavaan ilmiéon. Tutkijalla on
usein kuitenkin jo aiempaa tietoa tutkimuskohteesta. Taméa mahdollistaa alustavan ke-
hittamistehtdvan madrittelyn ennen syvallisemmén perehtymisen aloittamista. Pereh-
tymisen aikana kehittdmistehtavé usein tdsmentyy tutkijalle tai jopa vaihtuu. Tapaus-
tutkimuksen paatteeksi esitetddn kehittdmisehdotuksia todelliseen kehittdmisongel-
maan. Tapaustutkimusta voidaan tehda kayttaméalla monenlaisia menetelmié ja se tai-
puu sekd laadullisen etta maarallisen tutkimuksen menetelmiin. Useampaa menetel-
maa kayttdmalla saadaan kokonaisvaltainen ja monipuolinen kuva tutkimuskohteesta.
Usein tietoa kerataan kayttamalla erilaisia haastatteluja, aivoriihia ja erilaisia enna-
koinnin menetelmié. Haastatteluilla saadaan tutkittavan ilmion kanssa toimivien hen-
kiloiden mielipiteet ja kokemukset hyvin esille. Tamé& on tarke&d, silla tapaustutkimus
on yleensd ihmisen toiminnan tutkimista. (Ojasalo ym. 2009, 52-55.)
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Taman tutkimuksen lahestymistapana on ollut puhdas tapaustutkimus, koska tavoit-
teena oli tuottaa kehittdmisehdotuksia, eika vield varsinaisesti vieda niité vield kaytan-
toon. Kehittdmisehdotusten tuottaminen vaati syvallisen ymmarryksen organisaation
tilanteesta. Tutkimuskohteena on Luonnonvarakeskuksen asiakkuusprojekti Palkeiden
ja asiakkaan ndkokulmasta. Kiinnostuksen kohteena ovat paaosin Palkeiden nakdkul-
maan liittyvéat prosessit. Tutkimuksessa on tutkittu yhté asiakkuusprojektia. Tapauksen
huolellinen tutkiminen on tuonut paljon hyodyllisté tietoa vaikka niiden pohjalta ei
voida tehda yleistyksia tuleviin asiakkuusprojekteihin, koska ne eivat koskaan ole tay-
sin identtisid. Tutkimuksessa pyritdén etsiméan ratkaisuja ammatilliselta tasolla. Tut-
kimus on k&ytantdon suuntautunut, ongelmakeskeinen ja tutkittavat ja tutkijat ovat yh-
dessa aktiivisesti suunnittelemassa tulevia kehityskohteita. Tassa tutkimuksessa on
tuotettu uutta aineistoa ja sen pohjalta tutkimuksellista tietoa. Kaytdnnén muutoksien

toteutuksesta tai onnistumisesta ei tiedeté viela.

Tutkimusotteet jaetaan laadulliseen ja méaaralliseen tutkimusotteeseen. Jaotteluita on
my06s muita, mutta tdmé on yksinkertainen ja selkein. Tutkimusotteiden sisalla voidaan
erottaa eri alalajeja. (Kananen 2008, 55.) Laajaa ongelman l&hestymistapaa kutsutaan
tutkimusotteeksi tai l[&hestymistavaksi. Tutkimusote on erdénlainen tieteen filosofinen
sateenvarjo, joka pitaa siséllaan kullekin otteelle tyypilliset analysoinnin, tulkinnan ja

tiedonkeruun menetelmét. (Kananen 2013, 22.)

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen ideana on ymmartaa, tulkita ja luoda ku-
vaava malli tutkittavalle ilmidlle. Tatd varten tarvitaan késitteellinen kehikko, viiteke-
hys, jonka lapi ilmiota eli siitd saatuja havaintoja tarkastellaan. Laadullinen tutkimus
on tilannesidonnaista ja ainutkertaista. Kontekstin ymmartaminen eli se, miten jokin
asia, ilmio liittyy ymparistoonsa, on olennaisen tarkedd mydhemmille tulkinnoille. Sen
avulla analyysi voidaan kytke& laajempiin yhteyksiin. (Pitkaranta 2010, 20.) Laadulli-
nen tutkimus kayttaa sanoja ja lauseita, kun taas méaaréllinen tutkimus perustuu lukui-
hin. Tarkoituksena on ilmidn kuvaaminen, ymmartaminen ja mielekkaan tulkinnan an-
taminen. Laadullisen tutkimuksen toteuttamiseksi ei ole olemassa tarkkaa viiteke-
hystd. Laadulliseen tutkimukseen liittyy suora kontakti tutkittavan ja tutkijan vélilla.

Tutkija menee ilmidn pariin haastattelemaan tai havainnoimaan. Tutkimus tehdaan
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omassa kontekstissaan. Laadullinen tutkimus on usein kuvailevaa ja tutkija on kiin-
nostunut prosesseista, merkityksista ja ilmion ymmartadmisesté sanojen, tekstien ja ku-
vien avulla. (Kananen 2009, 18-19.)

Tdassa opinnaytetytssa on kaytetty laadullista tutkimusotetta. T&ssd ty0ssé on pyritty
ymmartamaan ja saamaan kokonaisvaltainen kasitys tutkittavasta aiheesta. Tarkoituk-
sena on ollut kuvata ja ymmartaa ilmio seka tehda siitd mielekas tulkinta. Tilaa on
annettu tutkittavien henkildiden kokemuksille, ajatuksille ja ndakdkulmille ja yleisesti
hiljaiselle tiedolle, jota on tarkead myos dokumentoida. Aineiston keruussa on pyritty
monikanavaisuuteen kerddmaélla sitd muun muassa haastatteluista, muistioista, asiakir-
joista ja havainnoinnilla. Tutkimus on hyvin aineistokeskeinen ja tutkijalla ei ole ollut
juurikaan valtaa aineiston tuottamisen suhteen, vaan se on ollut haastateltavilla henki-
I6illa. Tulkintaan ja kasittelyyn liittyvé valta on ollut kokonaan tutkijalla. Tutkimuk-

sessa aineiston tulkinta on jakautunut koko tutkimusprosessin ajalle.

6.2 Tiedonkeruumenetelmat

Laadullisen tutkimusmenetelman tutkimusaineistoksi soveltuvat niin ihmisen puhe,
esineet kuin kuva ja tekstiaineistot, kuten kuvanauhoitteet, monimediatuotteet, doku-
menttiaineistot, paivékirjat, kirjeet, kirjoitelmat, elamékerrat, lehdet, arkistomateriaali,
mainokset ja valokuvat (Vilkka 2005, 101.) Laadullisen tutkimuksen kolme téarkeinta
tiedonkeruumenetelméé ovat havainnointi, teemahaastattelu ja erilaiset dokumentit.
Kéytettava tiedonkeruu menetelma riippuu tutkittavasta ilmiostd, sen ominaisuuksista

ja halutun tiedon tarkkuudesta ja autenttisuudesta. (Kananen 2012, 93.)

Haastattelun etu on ennen kaikkea joustavuus. Haastattelussa tarkeinta on saada mah-
dollisimman paljon tietoa halutusta asiasta. Talldin on perusteltua antaa haastatteluky-
symykset tai aiheet tiedonantajalle hyvissé ajoin etukéateen tutkittavaksi. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 73.) Teemahaastattelusta k&ytetddn myos nimed puolistruktuoitu haastat-
telu. Teemahaastattelussa tutkimusongelmasta poimitaan keskeiset aiheet tai teema-
alueet, joita tutkimushaastattelussa olisi véalttdmatontda tutkimusongelman vastaa-
miseksi kasitelld. (Vilkka 2005, 101.)
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Tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettd tapauksen tutkimiseen kaytetaan useita erilai-
sia tiedonhankintamenetelmig, jotta saadaan kohteesta syvallinen ja kokonaisvaltainen
kuva (Ojasalo ym. 2014, 37). Tapaustutkimuksessa kéytetadn lahes aina teemahaastat-
telua tiedonkeruumenetelmand ilmién ymmartamisen saamiseksi. Tutkijan pitaa kyeta
laatimaan keskusteltavat teemat ja etenemddn teemojen sisélla sen mukaan, mité tut-
kittava tuottaa kertomuksillaan ja kuvauksillaan ilmiosta. (Kananen 2013, 58.) Haas-
tatteluun mukaan valitut teemat kdydaan yhdessa l&pi haastateltavan kanssa ennen
haastattelun alkua. Teemojen kautta halutaan varmistaa, etta kaikki tutkimuksen kan-

nalta merkittavéat osatekijat tulee kaytya lapi. (Kananen 2008, 74.)

Tutkimusaineistoa voi kerdtd myos havainnoinnilla, joka tapahtuu esimerkiksi osallis-
tuvalla havainnoinnilla tai tarkkailemalla ihmisten toimintaa jossakin tilanteessa
(Vilkka 2005, 120.) Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija on mukana yhteison toi-
minnassa. Havainnoinnin alussa tutkija pyrkii ymméartaméan kohdettaan yleisella ta-
solla kokonaisuutena eli hdn tutustuu ilmiéon. Yleiskuvaan jalkeen nakdkulmaa ale-
taan kaventaa ja pyritaan keskittymaan tutkimuskysymysten kannalta oleelliseen. En-
simmainen vaihe on tarked, silla se auttaa hahmottamaan ilmion kontekstia eli sit,
mihin kokonaisuuteen tutkimusilmi¢ kuuluu. (Kananen 2008, 70.) Osallistuvaa ha-
vainnointia voisi pita varsin hyvana keinona tutkia ja kehittaa ajattelu- ja toimintata-
poja seké vuorovaikutusta tydeldman toimijoiden kesken etta heidén toimintaansa liit-
tyvid asioita ja ilmigitd. Metodin avulla saataisiin samanaikaisesti tietoa tutkittavien
omakohtaisista kokemuksista ja kasityksistd, yhteison kéasityksista seka edellisten va-
lisista suhteista. (Vilkka 2005, 120.)

Havainnointi aineistonkeruumenetelmané sopii hyvin laadulliseen tutkimukseen. Laa-
dullisessa tutkimuksessa havainnointi on ensisijaista. (Vilkka 2005, 38.) Yhdistamalla
havainnoinnin haastatteluun lopputulos on tuottoisa, vaikka analysointi onkin ty6l&sta.
Havainnointi tuo hyvin lisétietoa esimerkiksi teemahaastattelusta esille tulleisiin asi-
oihin. Sen avulla voidaan myds monipuolistaa tutkittavasta ilmitstd saatua tietoa.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 81.) Teoriat auttavat kiinnittdméaan tutkijan huomion asioi-
hin, johon hén ei muuten osaisi kiinnittdd huomiotaan. Ne antavat uusia ndkokulmia.

Teoriat ovat tapa selittdd toimintaa. (Vilkka 2005, 79-80.) Rajaus tapahtuu suuntaa-
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malla havainnoinnit tietynlaisiin asioihin, ennalta valittuihin tutkimuksen toiminta-
kohteisiin. Rajaus voi tapahtua myds analysointivaiheessa, kun yhdistellddn havain-

toja. Analysoinnissa kaytetadn apuna teoreettista viitekehysta. (Vilkka 2005, 80-81.)

Tutkimusaineistoa on kerdatty laajasti. Tietoa on kerétty monista l&hteistd, kuten asiak-
kuusprojektin muistioista, lehtiartikkeleista, hallituksen esityksista, Palkeiden ja valti-
onvarainministerion www-sivuilta, Kirjoista, teemahaastatteluista ja osallistuvan ha-
vainnoinnin kautta. Dokumentoitu projektiin liittyva tutkimusaineisto on keratty péa-
osin Palkeiden omasta intrasta sek& Luonnonvarakeskuksen kotisivuilta. Asiakkuus-
projektin poytékirjoista saatiin paljon hyodyllista tietoa, koska palavereja oli useita ja
eri prosessien kesken. Projektiin liittyva materiaali on auttanut haastattelujen teemojen
ja kysymysten valinnassa ja rajaamisessa. Johtopaatdksia on peilattu Luonnonvarakes-

kuksen perustaminen- raporttiin (Raitio, Heikkild, Kukkavuori & Laurila, 2015).

Merkittavin lahde empiirisen tutkimusaineiston keruuseen oli kuitenkin teemahaastat-
telut, joiden laatimisessa kéytettiin hyvaksi osallistuvaa havainnointia. Osallistuva ha-
vainnointi toteutui, niin etté tutkija osallistui kahteen asiakkuusprojektin palaveriin ke-
vaélla 2015 Palkeiden ja Luonnonvarakeskuksen valilla sek& seuraamalla toimintaa ja
keskustelua tarkkailijana. Lisaksi omissa tyotehtavissani seurasin tyén etenemista ja
keskustelua kollegoiden kanssa. Osallistuva havainnointi auttoi myos kehitysehdotus-

ten laatimisessa.

Teemahaastattelut toteutettiin kevaan, kesén ja syksyn aikana vuonna 2015. Haastat-
teluja oli yhteensa viisi kappaletta. Jokainen haastattelu sovittiin erikseen. Nelja haas-
tattelua nauhoitettiin sanelimella. Ndma henkil6t olivat Palkeiden toimihenkil6ité. Vii-
des, joka oli asiakkaan haastattelu, toteutettiin séhkdpostitse. Sitd varten oli laadittu
teemoittain aihealueita ja esitetty niisté tarkentavia kysymyksid. Haastatteluun osallis-
tuneet henkildt olivat kaikki mukana Luonnonvarakeskuksen asiakkuusprojektissa.
Palkeilta osallistuneet henkil6t olivat yksi henkil6 menojen kasittelyn-, henkiléstopal-
velujen-, ja kirjanpidonprosessista, projektipdéllikko (Palkeilta) seka asiakkaalta asi-
akkuusprojektiin osallistunut henkild. Palkeilta osallistuneet henkildt ovat kaikki Po-
rin toimipisteessa ja haastattelut oli ndin helpompi toteuttaa. Jokaista prosessia ei ollut

tarkoituksenmukaista haastatella, koska jo tehdyista haastatteluista alkoi nousta esiin
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samoja asioita. Lisaksi haluttiin asiakkaan ndkokulma mukaan ja asiakkaalta valitulla
henkil6lla oli hyva kokonaiskuva asiakkuusprojektin kokonaisuudesta.

Haastatteluaikoja oli haastavaa saada sovituksi molemmille osapuolille sopivaksi. Ke-
vat 2015 oli kiireellista osin vield Luken asiakkuusprojektin loppuun saattamisen
vuoksi ja kesalla henkil6ita oli paljon lomilla. Haastatteluihin kysyttiin lupa ja niihin
osallistuminen oli vapaaehtoista. Haastattelun aluksi mainittiin, ettei tutkittavien nimia
julkaista ja aineisto poistetaan sanelimelta litteroinnin jélkeen. Jokaiselle haastatelta-
valle esiteltiin haastattelun aihe, tavoite ja kyttotarkoitus (LIITE 1). Haastattelupohjat
olivat muokattu jokaiselle prosessille omanlaiseksi, mutta p&atavoitteena oli 16ytaa ke-
hitettavia asioita, lisapalveluehdotuksia tai muita huomioitavia asioita asiakkuuspro-
jektista. Haastattelulomakkeeseen oli listattu teemoja ja muutamia kysymyksia, jotta
haastateltava osasi varautua haastatteluun ennalta. Kaikissa haastatteluissa kaytiin l&pi
samoja teemoja, mutta lisakysymysten avulla haluttiin saada my6s prosessikohtaisia
eroja ja nakokulmia esille. Haastattelutilanteessa pyrittiin luomaan luottamus haasta-
teltavan ja haastattelijan vélillg, jotta tutkimustulokset olisivat mahdollisimman totuu-

denmukaisia.

6.3 Aineiston analyysi

Tapaustutkimuksella ei ole omia analyysimenetelmid, sill4 se pohjautuu hyvin pitkélle
muun muassa laadulliseen tutkimukseen. Tapaustutkimuksen laadullisen aineiston ka-
sittelyssa aineisto hajotetaan ensin asiasisélloksi, ja sitten asiasisallot yhdistetdan uu-

delleen tutkijan ndkemykseksi ja hyvéksi kuvaukseksi ilmiosta. (Kananen 2013, 103.)

Tassa tutkimuksessa kaytetty teemahaastattelu aineiston keruumenetelmanéa eroaa Kir-
jallisesta aineistosta ainoastaan siind, etta aineisto on ensin muutettava Kirjalliseen
muotoon. Tastd vaiheesta kaytetdan nimed litterointi. Aineisto kirjoitettiin Word-tie-
dostoihin sana sanalta. Litteroitua aineistoa tuli noin 9000 sanaa. Keskimé&érin haas-
tattelu kesti noin 45 minuuttia, lyhin kesti 35 minuuttia ja pisin noin yhden tunnin ja
15 minuuttia. Ylimaaraisia taytesanoja ja 44nnéhdyksia jatettiin kuitenkin niilt4 osin

pois, kun se oli tarkoituksenmukaista.
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Litteroinnin jalkeen aineisto on ositettu eli segmentoitu. Osittaminen tarkoittaa aineis-
ton hajottamista asiasisaltdihinsa, eli segmentteihin. Segmentti muodostaa yhden asian
tai muuttujan, jolle annettaan nimi eli luokka (kategorisointi). Luokat numeroidaan tai
asialle annetaan nimi. Kategorioiden nimeamisen jalkeen on aineiston segmentteja yh-
distetty niin, ettd samaa tarkoittavat asiat on kirjattiin yhden kasitteen alle. Segment-
teihin hajotettu aineisto yhdistettiin uudelleen tutkimusongelman tarpeen mukaisesti
ja tehtiin tulkinta. (Kananen 2013, 104.)

Tapaustutkimuksen luokittelussa voidaan kayttd4 teoriapohjaista, aineistolahtoista
luokittelua tai edellisten yhdistelm&&. Teoriapohjaisessa luokittelussa luokat ja kasit-
teet johdetaan ilmi6té selittavista teorioista tai malleista ja yritetadn 16ytaa teoriaa vas-
taavia rakenteita. Aineistolahtoisessé luokittelussa luokittelukehikko nousee aineis-
tosta. (Kananen 2013, 104.)

Tassa tutkimuksessa on kéytetty lahinna aineistolahtdista analyysia, tutkimukseen liit-
tyvaa teoriaa unohtamatta. Luokittelu on ollut tdssa tydssa vain valivaihe, jolla on py-
ritty tulkinnan helpottamiseen. Taman jalkeen on aloitettu aineiston uudelleen kasaa-

minen, jotta on saatu systemaattinen ja hyvé kuvaus ilmiosta aineiston avulla.

Tassa tutkimuksessa on kaytetty aineiston analyysissa myds saturaatiota eli kyllaanty-
mistd. Kanasen (2013, 106) mukaan ilman aineiston kunnollista analyysié ei voida sa-
noa mitéan siitd milloin aineisto toistaa itseddn. Taméan vuoksi tdssa tutkimuksessa
kaikessa kédytetyssa aineistossa on pyritty huolelliseen analyysiin, jotta on I6ydetty toi-
siaan toistavat aineistot. Haastatteluiden litteroinnissa huomattiin toisiaan toistaviaan

tuloksia. Tamé edellytti koko tutkimusaineistoin huolellista lapikéayntia.

Siséltdanalyysi on aloitettu heti aineistoa keratessa ja sen keraamisen jalkeen. Ymmér-
rysta projektista ja prosesseista on kasvatettu kunkin teemahaastattelun jalkeen. Nain
ollaan varmistettu syvéllinen tulos aineistosta. Alusta alkaen ensimmaisista teema-
haastattelusta on viety teemoja seuraaviin haastatteluihin mukaan. Saadun aineiston
pilkkominen osiin on auttanut hahmottamaan suurempia kokonaisuuksia. Teemahaas-
tatteluihin osallistuneiden henkil6iden puheista koottu teksti on ollut melko kumpui-

levaa ja aineistosta onkin pyritty poimimaan varsinainen asian ydin.
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6.4 Tutkimuksen luotettavuus

Opinnaytetyon luotettavuutta voidaan tarkastella opinndyteprosessin vaiheiden avulla.
Luotettavuudessa on kyse siit4, ettd eri vaiheet tehddén oikein, jotta saadaan luotetta-
vaa ja uskottavaa tutkimustietoa. Tieteen luotettavuuskasitteet ovat reliabiliteetti (tut-
kimustulosten pysyvyys) ja validiteetti (tutkitaan oikeita asioita). Tutkimusprosessin
eri vaiheissa on riskipisteitd, joissa voidaan tehd& vaaria ratkaisuja tai jattaa jotain te-
keméttd. Aineisto voi olla riittdmatonté tai esitetyt tulokset ovat johdettu vaarin aineis-
tosta. Tapaustutkimuksen, kuten kaiken tutkimustyon tulosten arviointi, perustuu hy-
vaan dokumentaatioon. Dokumentaatio kohdistuu tutkimusprosessin vaiheiden, lahto-
kohtatilanteen ja lopputuleman sekd menetelmien yksityiskohtaiseen kuvaamiseen ja
kirjaamiseen. (Kananen 2013, 115-117.)

Reliabiliteetin keskeinen osa on toistettavuus (Toikko & Rantanen 2009, 122). Relia-
biliteetti tarkoittaa tutkimuksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Reliabilitee-
tilla on kuitenkin erilaisia tulkintoja laadullisissa tutkimuksissa. Laadullisessa tutki-
muksessa reliabiliteetti voidaan ymmaértaa tulkinnan samanlaisuutena tulkitsijasta huo-
limatta. Kyseessa on erdédnlainen tulkinnan ristiriidattomuus. (Koskinen, Alasuutari ja
Peltonen 2005, 255.) Tutkimuksen validius selvittad, mitataanko tutkimuksessa juuri
sit4, mitd on tarkoitus mitata (Toikko & Rantanen 2009, 122). Myos tutkimuksen va-
lidius on saanut erilaisia tulkintoja laadullisissa tutkimuksissa. Laadullisissa tutkimuk-
sissa katsotaan validiuden tarkoittavan tutkimuksen kuvauksen ja siihen liitettyjen se-
litysten ja tulkintojen yhteensopivuutta. Kaytannossa siis kysytaan, sopiiko selitys ku-
vaukseen eli onko selitys luotettava. (Hirsjarvi 2007, 226 — 227.)

Tulkinnan sisdista validiteettia eli ristiriidattomuutta voidaan soveltaa tapaustutkimuk-
sessa. Tutkijan pyrkiessd saamaan ilmidsta kokonaisvaltaisen ja syvallisen kuvan, se
edellyttdd monipuolista aineiston hankintaa. Siséinen validiteetti tarkoittaa oikeita syy-
seuraussuhteita. Tavoitteena on saada aukoton todisteluketju esitetylle ratkaisulle.
(Kananen 2013, 117.)

Tutkimusta ei voi pitaa objektiivisena, koska omat mielipiteeni ja arvoni ovat vaikut-

taneet kysymysten asetteluun ja myos tuloksien esittdmiseen. Tutkimuksessa paljastui
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jonkin verran uusia asioita ja tutkimustulokset antavat vastauksia tutkimuskysymyk-
siin. Siten voidaan todeta tyén olevan onnistunut laadullinen tutkimus. Tyon eri vai-
heissa on kuvattu tutkimusprosessia, tutkimuksen laht6tilannetta ja johtopéatoksia
mahdollisimman tarkasti ja annettu perustelut niille. Kriittisten pisteiden kohdalla
tyossd ja sen suunnittelussa on pohdittu ovatko ratkaisut luotettavia ja oikeita seka
palvelevatko ne tyon tarkoitusta. Paattelyketju ja johtopaatokset ovat johdettavissa tut-

kimuksesta.

Tiedot perustuvat Palkeilta keréattyihin tietoihin, joten tyon luotettavuutta voidaan pi-
t44 hyvand. Teemahaastattelujen ja Palkeilta saatujen tietojen liséksi aineisto on ke-
ratty mahdollisimman monipuolisesti muun muassa valtionvarainministerion verkko-
sivuilta. Johtopaatdksien muodostamisessa on kaytetty kaikista teemahaastatteluista
kerattya tietoa sek& Palkeilta saatuja asiakirjoja. Tyo on myos luetettu toimeksianta-
jalla ja asiakkaalla, jotka ovat hyvéksyneet esitetyt tulokset ja tiedot.

Jos tutkimus tehtéisiin uudelleen lyhyen ajan sisalla nykyhetkestd, péaéstéisiin mité
luultavammin samankaltaisiin tuloksiin. Teoreettisella tasolla, jos tulisi uusi vastaava
fuusioitumisprosessi Palkeille, voitaisiin t&std tutkimuksesta hyodyntdd monta asiaa

tulevassa projektissa.

7 CASE LUONNONVARAKESKUS

Tassa luvussa késitelladn asiakkuusprojekti sekd Palkeiden ettd asiakkaan ndkokul-
masta. Tahan liittyen selitetddn fuusion kasite, mité erityispiirteitd ja huomioitavaa
fuusiotapauksissa on ja mita yhteisté seké eroavaa julkisen sektorin fuusioissa on ver-
rattuna yksityisen puolen fuusioprojekteihin. Luonnonvarakeskuksen perustaminen
loppuraportin (Raitio ym. 2015, 7) mukaan Luonnonvarakeskuksen perustamishanke
oli erittéin haastava ja historiallisesti merkittava julkisen sektorin fuusiohanke, jonka

tuloksena syntyi Suomen toiseksi suurin tutkimuslaitos.
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7.1 Luonnonvarakeskuksen muodostumisen taustaa

Luonnonvarakeskus on tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatio, joka tekee tyota biota-
louden ja luonnonvarojen kestavan kayton kehittdmiseksi. Luonnonvarakeskus perus-
tettiin yhdistaméalla maa- ja metsatalousministerién hallinnonalan tutkimuslaitokset
Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskus (MTT), Metsantutkimuslaitos (Metla),
Riista- ja kalatalouden tutkimuslaitos (RKTL) sekd maa- ja metsatalousministerion
tietopalvelukeskus Tiken tilastotehtévét. Vuosina 2004—2013 tehtiin useita arviointeja,
selvityksia ja periaatepaatoksia siitd, miten valtion tutkimuslaitosrakennetta osana
Suomen innovaatio- ja tutkimusjarjestelmaa tulisi uudistaa. Luonnonvarakeskuksen
perustaminen sai konkreettisesti alkunsa 26.3.2012, kun Maa- ja metsétalousministe-
rid asetti projektiryhmén valmistelemaan suunnitelman Metlan, MTT:n sekd RKTL:n
kokoamiseksi hallinnollisesti yhtendiseksi luonnonvaratutkimuskeskukseksi. Projekti-
ryhma laati yhdistymisesta suunnitelman, jonka valmistuttua Maa- ja metséatalousmi-
nisterid asetti 17.1.2013 Luonnonvarakeskuksen perustamishankkeen. My&hemmin
Maa- ja metsatalousministerio teki lisdksi paatoksen hallinnonalansa tilastotehtévien
kokoamisesta ja keskittamisesta tulevaan Luonnonvarakeskukseen. Néin osaksi Luon-

nonvarakeskusta yhdistyivat myos Tiken tilastotehtavat. (Raitio ym. 2015, 3.)

Luonnonvarakeskuksen syntymisen kannalta keskeisinta oli kuitenkin MMM:n vuosia
kestanyt ennakoiva toiminta omien tutkimuslaitostensa toiminnan kehittamiseksi en-
nen valtioneuvoston 5.9.2013 tekeméa periaatepaatosta. Maa- ja metsatalousministeri
Juha Korkeaojan toimikaudella (2003-2007) alkanut ministerion alaisten tutkimuslai-
tosten yhteistyon tiivistdminen johti hdnen seuraajansa ministeri Sirkka-Liisa Anttilan
kaudella vuonna 2009 MMM:n ja ymparistoministerion yhteisen Luonnonvara- ja ym-
paristotutkimuksen yhteenliittyman (LYNET) syntymiseen. LYNET-verkostoon kuu-
luivat alkuaan Elintarviketurvallisuusvirasto, Geodeettinen laitos, MTT, Metla, RKTL
ja Suomen ympaéristokeskus. Valtioneuvoston syyskuussa 2013 tekeman periaatepaa-
toksen mukaisesti LYNET:n kokoonpano laajeni vuoden 2015 alusta lukien. LYNET
on toiminut luonnonvara- ja ympéristdalojen yhteisend foorumina, ja sen toiminta on
osaltaan lieventanyt myods Luonnonvarakeskuksen perustamisvaiheen muutosvastarin-
taa. (Raitio ym. 2015, 8.)
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Luonnonvarakeskuksen toimialana on uusiutuvien luonnonvarojen kestavaan k&yttoon
perustuvan kilpailukykyisen elinkeinotoiminnan sekd maaseudun elinvoimaisuuden ja
hyvinvoinninedistdiminen. Maa- ja metsatalousministeri Petteri Orpo on tyytyvéinen
tutkimuslaitosten yhdistymisen saatua lopullisen sinettinsd: “Luonnonvarakeskus on
hyva esimerkki siitd, miten meidan tulee uudistua. Biotalouden edistdminen ja ruoka-
ketjun kilpailukyvyn vahvistaminen vaatii kaikkia uusiutuvia luonnonvaroja kattavaa
horisontaalista tutkimusta. Juuri tdtd varten Luonnonvarakeskus on perustettu.” (Luon-

nonvarakeskuksen www-sivut, 2014.)

7.2 Luonnonvarakeskus Palkeiden asiakkuusprojektina

Y hdistyvien toimijoiden palvelutuotanto on hoidettu ennen fuusioitumisprojektia osit-
tain Palkeissa. Naihin kuuluvat talous- ja henkildstohallinnon palvelut seka tuen ja yl-
ldpidon palvelut. Riista- ja kalatalouden tutkimuskeskuksen kirjanpidon palvelut ovat
olleet Palkeissa. Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskuksen ja Metséntutkimus-
laitoksen kirjanpidon palvelut ovat ennen olleet virastolla itselladn. Palvelutuotannon
uudelleenjérjestelystd on vastannut Palkeet. Asiakkuusprojekti on toteutettu yhteis-
tyossa asiakkaan kanssa ja nykyaan samalla kun Luonnonvarakeskusta on perustettu,

on laajennettu Palkeille palveluja, jotka ovat tahan saakka olleet asiakasvirastoilla.

Asiakkuusprojekti kasitti talous- ja henkilGstohallinnon palveluiden seka tuki- ja ylla-
pitopalveluiden tuotannon aloittamisen Palkeissa. Taloushallinnon palveluihin kuulu-
vat osto- ja myyntireskontraan liittyvat palvelut ja Kirjanpidon seka sisdisen laskennan
palvelut. Henkilostopalveluiden palveluihin kuuluvat palkan- ja palkkionlaskennan
palvelut, palvelusuhteen hallintaan liittyvét palvelut sekd matkustukseen ja rekrytoin-
tiin liittyvat palvelut. Asiakkuusprojektiin sisaltyi edelld mainittujen palvelujen liséksi

niiden tuottamiseen kaytettavien jarjestelmien paakayttajyys.

Asiakkuusprojektin tavoitteena oli saada tuotantovalmiiksi palvelukeskuksen uudel-
leenjérjestetyt talous- ja henkilostéhallinnon palvelut (jarjestelmét ja toimintatavat)
1.1.2015. Asiakkuusprojektin toimintamalli on varmistettu ja viestitty osapuolille niin,
ettd palvelukeskuksen ja asiakkaan henkilostoll& on riittavat valmiudet siirtyd uuteen

toimintatapaan. Palvelukeskus on vastannut palvelutuotannossa tarvittavien resurssien
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suunnittelusta seka tdiden organisoinnista ja uudelleenorganisoinnista. Luonnonvara-
keskus vastaa omien prosessiensa kehittdmistarpeiden arvioinnista, kehittdmistoimen-
piteiden toteuttamisesta, muutossuunnitelman laatimisesta ja sen toimeenpanosta. Pal-
velutuotanto kaynnistyi ja Luonnonvarakeskus aloitti toimintansa 1.1.2015. (Valtion
talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus, 2014.) Ohjausryhman Luonnonvarakes-
kuksen projektipalaverissa (29.4.2015) péétettiin projektin luovuttamisesta asiakkaalle
ja lopun projektiorganisaation purkamisesta. Avoimet asiat suoritetaan loppuun eri

osapuolien toimesta.

Luonnonvarakeskuksen asiakkuusprojekti on ollut todella suuri Palkeiden mittakaa-
vassa. Asiakkuusprojektin suunnittelu sai alkunsa Palkeissa jo vuonna 2013 ja projek-
tisuunnitelma hyvaksyttiin 31.1.2014. Talous — ja henkildstohallinnon palveluiden li-
séksi muutokset vaikuttivat paljon myos kaytettaviin tietojérjestelmiin. Projekti sisél-
tyi mm. seuraavia tehtdvakokonaisuuksia: projektihallinta, palvelusopimuksen valmis-
telu, talous- ja henkildstohallinnon prosessien lapikaynti, tietojarjestelmien rakentami-
nen, muutosjohtaminen ja viestintd. (Valtion talous- ja henkilostéhallinnon palvelu-

keskus, 2014.) Kuviossa 5 on havainnollistettu projekti kokonaisuutena.

iAsiakkuusprojektin haIIinta>
A 4 A\ 4 A4 v A\ 4
Talous- ja
Palvelusqplmusten TletOJarjestt-?_*Imlen henkllostohz?lllnnon Muutosjohtaminen Viestinti
valmistelu rakentaminen prosessien
lapikaynti
) A 4 _
‘r/Tuotantoon siirtyminer\‘
\\\ 1.1.2015- /

Kuvio 5. Luonnonvarakeskuksen asiakkuusprojekti Palkeissa

Palvelusopimusten valmistelun kokonaisuuteen on kuulunut palvelusopimusten ja

Luonnonvarakeskuksen ja Palkeiden valisen vastuunjakotaulukon sek& palveluku-
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vauksen laatiminen. Palkeiden tyomaaré- ja suoritemaardarvioiden laatiminen palve-
lun hinnoittelua varten on kuulunut myds tdhan kokonaisuuteen. (Valtion talous- ja

henkilostéhallinnon palvelukeskus, 2014.)

Tietojarjestelmien rakentamisen kokonaisuuteen kuului tietojarjestelmén ja tietolii-
kenneyhteyksien uudelleen maarittdminen seka tietojarjestelmasopimuksen avaami-
nen. Liséksi tarvittavia tietoliikenneyhteyksia on avattu ja tiedostosiirtoja ja niiden
ajastusten suunnittelua, toteutusta ja uudelleenkartoitusta on suoritettu. Myds monia
muita jarjestelmiin liittyvid maarittelyja on tehty seka pankkisopimukset ja sopimukset
Itellan kanssa on solmittu. (Valtion talous- ja henkiléstohallinnon palvelukeskus,
2014.)

Talous- ja henkilostohallinnon prosessien l&pikaynti on pitanyt sisallaédn Palkeiden
palvelutuotannon henkilGiden perehdytysta uusiin toimintatapoihin ennen Luken yh-
distymistd. Perehdyttdminen on sisaltanyt useita erilaisia koulutuksia seka tydohjeiden
laatimista Palkeiden henkilostolle. (Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukes-
kus, 2014).

Muutosprosesseissa tarvittavat projektijohtamisen taidot voidaan jakaa neljaan péa-
osaamislajiin, jotka ovat realistinen projektisuunnittelu, visionaarinen johtaminen, tar-
koituksenmukainen projektiohjaus ja monialaisuuden hallinta ja viestinta projektin
etenemisestd ja tuloksista. (Virtanen & Stenvall 2014, 200.) Palkeissa Luken fuusioi-
tumisprojektissa on noudatettu ndita osa-alueita. Projektisuunnitelma on laadittu huo-
lellisesti, projektipaallikkd on ohjannut projektia ja jakanut tehtavia tarkoituksenmu-
kaisesti eri prosessien osa-alueille. Projekti on siséltdnyt monta osa-aluetta ja niitd on
hallittu onnistuneesti. Lukelle laajennettuja palveluita on lapikayty Palkeissa ja tiedon-
siirto on varmistettu eri osa-puolten vélilla. Asiakkuusprojektin etenemisesta on tiedo-

tettu Palkeiden sisalla seka projektiin osallistuneihin virastoihin.

7.3 Fuusio muutoksena

Fuusiossa erilaiset yritykset, yksikot tai organisaatiot liitetddn sek& toiminnallisesti

etta juridisesti yhteen. Organisaatiolle tulee yhteinen omistaja ja johto. (Valpola 2004,
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20.) Fuusion alkuvaihe on yleensa epdvarma. T&ll6in tarvitaan henkil0 tai henkildita,
jotka kykenevét johtamaan muutoksen kokenutta organisaatiota. Siksi johdolle onkin
tarkeda selvittdd yhdistyvan tydvoiman motivaatio- ja kykyrakenne seké tehda johto-

paatos siitd, etta poikkeavatko tydskentelymetodit toisistaan. (Lansisalmi 1995, 41.)

Luonnonvarakeskuksen fuusioitumisprojektissa on haluttu selkeyttdd kokonaisuutta ja
vahenté&a organisaatiotasoja. Tavoitteena on yhdistda toimintaa. Luonnonvarakeskuk-
sen perustamisen yhtend tavoitteena oli toiminnan tehostaminen ja kustannusten
s&asto. (Raitio ym. 2015, 34.) Fuusion kasite on merkittavaa siséistaa, silla siihen suh-
tautuminen ja sen késitteleminen vaikuttaa sek& asiakkaan ettd palveluntarjoajan toi-

mintaan.

Valteen mukaan (2004, 66) onnistuneessa fuusion organisoinnissa vaaditaan yhdisty-
vien organisaatioiden vélista yhteista ty6ta ja suunnittelua, silla yhdistyvien tydyhtei-
sOjen muutoksen vaikutukset saattavat riistdytya toteuttajiensa otteesta. Yhteisten kay-
tantdjen sopiminen ja niissa pysyminen on fuusion onnistumisen avain. Kaikki suun-
nittelu on turhaan tehtya ty6ta, mikali vastaanottava tydyhteisd pakottaa toista osa-
puolta sopeutumaan olemassa oleviin k&ytantoihin. Onnistunut fuusioprosessi vaatii
hyvaa viestintaa, ihmisten sijoittamista uusiin tehtéviin nopeasti seké selkeda projek-
timaista toteutusta (Valpola 2004, 62).

Organisaatiokulttuurien onnistunut yhdistdminen kartuttaa tyoyhteison osaamispéa-
omaa, mika on tarkeaa strategisesti toimivalle ja ajattelevalle organisaatiolle (Lindroos
& Lohivesi 2004, 189-191). Juuti ja Virtanen (2009, 15) korostavat organisaation kult-
tuurisen identiteetin merkitystd muutoksessa. Muutostilanteessa organisaation jase-
nilla on kiire selvittd4 ja hahmottaa oma asemansa muuttuneessa tilanteessa. Mité véa-
hemmaén yksittdinen muutokseen osallistuva henkild jaa paitsi itseddn koskevista ky-
symyksista, sitd pienempi on muutoksen aiheuttama rasitus ja stressi. Kun fuusio tulee
yllatyksend henkil6stolle, johdon perusteluja ja suunnitelmia kuunnellaan erittain kriit-
tisesti, niiden perusteella syntyvat henkilGiden ennakkokésitykset ja suhtautuminen.
Jollekin henkildstoryhmalle fuusio voi olla aseman tai ammattitaidon testi, jolloin
muutokset koetaan helposti uhkaavina ja yhdistymisté halutaan valttaa. (Valpola 2004,
222.)



45

Kahnausta yhdistyessa voi tulla esimerkiksi yrityskulttuurin ja hierarkiasuhteen kanssa
seka niinkin arkipéivaisessa asiassa kuin siita kenen tietojérjestelmid missakin kohtaa
kaytetddn. “Eihdn se ole aina selvaa, ettd toisella osapuolella olisi joka jutussa parem-
mat systeemit. Siind voi tulla valtataistelut ynna muut kehiin”, kuvailee Etlatiedon va-
ratoimitusjohtaja Jyrki Ali-Yrkko. (Penttinen 2015, A8.)

8 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustulosten luvut 8.1 - 8.5 perustuvat Palkeiden henkil6iden haastatteluista saa-
tuihin tuloksiin ja luku 8.6 perustuu asiakkaan nakdokulmaan. Liséksi Palkeilta saatuja
projektin poytékirjoja ja Luonnonvarakeskuksen perustaminen - raporttia (Raitio ym.
2015) on kéaytetty hyvaksi téssé luvussa.

8.1 Asiakkuusprojektin aikatauluun liittyvét haasteet

Luonnonvaratutkimuskeskuksen perustamista koskevan projektisuunnitelman valmis-
tuttua maa- ja metsatalousministerio asetti varsin nopeasti 17.1.2013 varsinaisen pe-
rustamishankkeen. Asettamispaédtoksessa todettiin, ettd Luonnonvarakeskus aloittaa
toimintansa 1.1.2015 ja ettd MTT:n, Metlan ja RKTL:n toiminta erillisind virastoina
paattyy 31.12.2014. Samaan aikaan perustamishankkeen asettamisen kanssa maa- ja
metsatalousministerio kaynnisti LUHTI2015-hankkeen, jonka tavoitteena oli koota ja
yhtendistad hallinnonalan tilastotehtévat siten, ettd ne sijoitetaan Luonnonvarakeskuk-
seen 1.1.2015 alkaen. (Raitio ym. 2015, 7.)

Palkeiden nakokulmasta asiakkuusprojektin valmisteluun toteutukseen oli vahan ai-
kaa. Paajohtaja nimettiin 6.11.2015, jonka jalkeen Luken organisaatiorakenne alkoi
vasta muodostua. Yksikot ja ryhmat sekd niiden johtajat tulivat tietoon suhteellisen
my6hdaan, koska Luken toiminta alkoi 1.1.2015. Palkeiden henkildstdpalveluita edus-
tavan haastateltavan mukaan myohéiseksi jaanyt organisaatiorakenteen muodostami-
nen aiheutti erityisesti Palkeiden henkilostopalveluille haasteita, koska organisaa-
tiomuutokset tuli saada nopealla aikataululla voimaan henkil6sto- ja palkanlaskennan
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tietojarjestelmiin. P&&johtajan nimedmisen myo0td ja organisaatiorakenteen selvittya
Palkeiden tehtavalistaan saatiin lisdttyd tehtdvid. Esimerkiksi verottaja tarvitsee uuden
y-tunnuksen ja Katso-valtuutuksen asiakkaan antamana. Ensimmaéinen Katso-valtuu-
tus lahtee liikkeelle padjohtajan allekirjoituksella. Tata kautta asiakas saa nimettya it-
selle paakayttajan, jonka jalkeen asiakas valtuuttaa Palkeet tekem&&n omat toimin-
tonsa. Sen jalkeen Palkeiden sisalla voidaan jakaa omille kayttgjille valtuutuksia. Naita
valtuutuksia kéytetddn muun muassa veroasioiden ilmoittamisessa ja Kevalle (julkisen

sektorin elakepalvelut) ilmoitettavissa ansioiden kasittelyssa.

Asetuksia ja lakeja Luonnonvarakeskuksesta piti myds odottaa. Laki Luonnonvarakes-
kuksesta annettiin kesakuussa 2014. Palkeiden menojen kasittelyd edustavan haasta-
teltavan mukaan ostolaskujen kasittelyn palveluryhméssa myohéinen tietojen saanti,
organisaatiotiedot ja tat4 kautta asiakirjojen asiatarkastajien ja hyvaksyjien lista tuli
Palkeille tietoon viime hetkell& vuoden 2014 lopussa. Palkeisiin saapuvien Luonnon-
varakeskuksen ostolaskujen asiatarkastusreitti oli epaselva viime hetkiin asti, joka
osaltaan saattoi hieman hidastaa laskujen kulkua vuoden 2015 alussa. Luonnonvara-
keskus paatyi kuitenkin laskujen reitityksessa reititysryhmiin, mik& helpotti Palkeiden
ostolaskujen kasittelijoiden tydskentelyd. Tdma toimintatapa nahtiin tehokkaampana
verrattuna vanhojen virastojen toimintatapoihin laskujen reitityksessa. Palkeiden osto-
laskujen kasittelijoiden tydryhmaan fuusio on nédkynyt kuitenkin kokonaisuuteen ver-

rattuna pienena.

Palkeiden henkilostopalveluita edustavan haastateltavan mukaan aikataulut henkilds-
tohallinnon jarjestelmatoimittajien kanssa pysyivat madrdajoissa, mutta muutosten
ajankohdat aiheuttivat muutamia haasteita. Loma- ja poissaolotietojen muuntaminen
vanhasta jarjestelmastd uuteen jarjestelmaan aloitettiin liian aikaisin, lokakuussa 2014.
Koska lomavuotta oli vield yli kaksi kuukautta jaljelld, eivat konversioon eli muunta-
miseen poimitut tiedot vastanneet oikeita tietoja tammikuussa 2015. Talléin muuttui
lomaoikeuksien mééara verrattuna 1.1.2015 tilanteeseen. Tama johti siihen, ettd suuria
maarié asiakkaan henkilékunnan tietoja jouduttiin laskemaan ja tallentamaan késin tie-
tojarjestelmaan. Liséksi vuoden 2015 alussa tulleet Luken organisaatiomuutokset pit-

kittivat asiakkaan henkiloston paasya lomajarjestelméén anomaan lomiaan. Palkeet
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halusi saada muutoksen l&pi niin, ettd virheitd ei syntyisi ja lomatietojen oikeellisuu-
dessa ja lomien hakemisessa. Palkeiden henkilostopalveluita edustava haastateltava

Kiteytti asian seuraavasti:

"Ndmd konversiot olisi pitanyt aloittaa ldhempdnd Luken aloittamisajankohtaa, kun
lomat yms. ovat selvilla. Tulisi sopia CGl:n (jarjestelmatoimittaja) kanssa sopiva
ajankohta poissaolotietojen ja loma-asioiden konvertoinnille, esimerkiksi tassa ta-

pauksessa joulukuun alku 2014.”

Liséksi tilinpaatokset tuli vieda kaikista fuusioituvista virastoista loppuun itsendisiné
ennen vuoden 2015 vaihdetta. Samaan aikaan uuden viraston organisaatiota oltiin viela
muodostamassa. Tama synnytti osittain paallekkaista tyota sekd asiakkaalla etta Pal-

keissa.

8.2 Organisaatiorakenteen syntyminen ja muutos

Palkeiden henkildstopalveluissa Luken organisaation muutos ja uuden viraston synty-
minen nakyi merkittavasti. Paatoksena oli kayttdd MTT:n ja Metlan kéyttdmaa palkan-
laskentajarjestelma Primaa. RKTL:ssa kaytdssa oli palkanlaskentajarjestelma Per-
sonec. Primaan paatettiin kopioida MTT:n tietokanta, joka helpotti tydskentelya Luken
tietokannassa joltain osin. Toimintamallit ja saannot tulivat MTT:n mallin mukaisesti.
Kaikkien yhdistyvien virastojen palvelussuhteita kuitenkin paatettiin osin 31.12.2014
ja aloitettiin uudelleen Luken nimissé 1.1.2015 alkaen. Toimenpide oli ty6las, mutta
tietoja el pystytty siirtdmadn vanhoista tietokannoista, koska palvelussuhteet olivat
vanhojen virastojen aikaisia suhteita. Uuden viraston syntyessa syntyy uusi virasto,
uudet palvelusuhteet ja tehtavanimikkeet. Prima-jarjestelmasta henkil6t ja niiden pe-
rustiedot jouduttiin siirtdmaan manuaalisesti. Mikéli kaikilla yhdistyvilla virastoilla
olisi ollut kéaytossad Personec-palkanlaskentajarjestelmd, olisi tietoa saatu siirrettya
massana sahkoistd lomakemallia hyddyntden, mitd Prima-palkanlaskentajérjestel-
massé ei voitu tehdd. Palkeiden henkildstopalveluita edustava haastateltava mainitsi

seuraavasti:
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“Samanaikaisesti organisaatiomuutoksen tekeminen ja jdrjestelmdmuutosten lapivie-

minen oli todella haasteellinen toteuttaa.”

Virasto ilmoitti Palkeille organisaatiomuutostietoja Excel-listauksella, minkd mukaan
tallennettiin vakanssit (=tyhja virka, johon palkataan henkild) ja palvelujaksot (henkil®
tayttaa viran). Kyseiset tiedot muuttuivat heti vuoden 2015 alusta, joten tietoja ei eh-
ditty kirjata kyseisen vuoden tammikuulle. Organisaatiomuutokset, jotka kulkivat pal-
kanlaskennasta kirjanpitoon olivat ndin ollen virheellisig, koska tietoja tallennettiin ta-
kautuvasti niiden suuren maaran johdosta. Tiedon sisaltoa kulkee kirjanpidon kustan-
nuslaskentaan ja tiedonsiirtoa varten on olemassa méaaratyt maaraajat, jolloin kustan-
nuslaskennan osat ovat auki ja tietoa pystyy siirtymaan sisadn. Toisin sanoen organi-
saatiomuutoksiin liittyvat takautuvat ja méaaraajan ulkopuolella tulleet muutokset jou-

dutaan korjaamaan manuaalisesti.

Takautuvat muutokset organisaatiorakenteeseen sekoittavat myos Kirjanpitoa. Esimer-
Kiksi tilanteessa, jossa kuluvan kuun palkat ovat maksettu ja tehdaén organisaatiomuu-
toksia edelliselle kuukaudelle. Kirjanpitoon voi siirtyd materiaalia vain kuun lopussa
ja puolivélissa. Takautuvan tiedon siirtyessé esimerkiksi kuun viimeinen pdiva kirjan-
pitoon ja kustannuslaskenta on edellisen kuun ajalta mennyt kiinni, syntyy virheilmoi-
tus kirjanpitoon. Kirjanpidon ryhma korjaa ndma virheet muistiotosittein, jotta tiedot
siirtyisivét oikein kirjanpitojarjestelmain. Taman kaltaisia takautuvia muutoksia on
tullut asiakkaalta ja se on aiheuttanut paljon ylimééaraista tehtavad Palkeissa seké ta-

lous- ettd henkildstohallinnossa.

Palkeiden henkilostopalveluita edustava haastateltavan mukaan organisaatiomuutos-
ten aikataulut olisi pitdnyt ilmoittaa aikaisemmin. Tieto osastoista, yksikoistd, henki-
|0stOstd, johtajista yms. organisaatiorakenteesta olisi minimoinut kirjanpidon virhei-
den madraa ja ylimaaraista tyotd Palkeissa. Myos tiedot organisaatiorakenteen muu-
toksista tulivat lyhyelld aikavélilla. Organisaatiorakenne ja esimies-alainen rakenne on
ollut isoin tyollistavin asia Palkeiden henkildstopalveluille, koska siind on vaadittu

paljon manuaalista tallentamisty6téd ja muutokset on tallennettu takautuvasti.
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Kirjanpidon ndkokulmasta fuusiotilanteessa lahdettiin mm. selvittdm&&n vanhojen vi-
rastojen irtaimistorekisterien “siivoamisesta” ja milld tavoin poistosuunnitelmat voi-
daan yhdistdad Luonnonvarakeskuksen kirjanpitoon. Olemassa on tuhansia esineita,
joista tulee selvittdd mahdolliset lisdpoistot, joka aiheuttaa asiakkaalla lisaty6té paljon.
Kyseessa on resursointi ja tekninen ongelma. (Luonnonvarakeskuksen projekti, talous-
hallintopalvelut, 11.9.2014.) Esimerkiksi laskujen yms. hyvéksymisoikeudet eivét sai-
lyneet, eiké niiden séilyminenk&én ollut tarkoituksenmukaista siirryttdessa vanhoista
virastoista Luonnonvarakeskukseksi organisaatiomuutoksen myota. Palkeet huomautti
asiakkaalle, ettd kayttajaoikeuksien laatiminen puhtaalta poydélt4 on tyolas prosessi ja
vaatii manuaalista tallennusta. Asiakkaan ja Palkeiden tulee ottaa tdmd huomioon ja
asiakkaan tulisi toimittaa alustavatkin muutokset ajoissa Palkeiden tietoon. Myos yk-
sittéiset erityislukotkin valituille asiakirjatyypeille tulee tallentaa kéyttajille manuaali-

sesti. (Luonnonvarakeskuksen taloushallintopalveluiden projektipalaveri 9.5.2014.)

8.3 Yhtenaiset toimintatavat

Asia, joka nousi esiin kolmessa Palkeiden henkilon haastattelussa sekd Luonnonvara-
keskuksen henkilon haastattelussa, oli yhteisen organisaatiokulttuurin rakentuminen
asiakasvirastolla. Keskityttiin enemman siihen, minkéa yhdistyvan viraston tavoilla ru-
vetaan toimimaan, sen sijaan etta olisi keskitytty yhteisiin ja uusiin toimintatapoihin.
Tama tuotti ongelmaa Palkeiden ja asiakkaan valisissa projektipalavereissa. Kyseinen
asia heijastui myos asiakkaan yhteyshenkildiden toimintaan ja valintaan, koska omat
roolit eivéat olleet taysin selvat ja paatoksia oli nain ollen hankala tehda. Aikataulu oli
ripeé ja ajatus yhdestd kokonaisuudesta oli varmasti vaikeaa siséistéa lyhyessa ajassa.
Fuusioituvien virastojen henkildiden tulisi unohtaa vanhat toimintatavat ja nahd& yksi
yhteinen suunta, eli Luonnonvarakeskus ja uudet toimintatavat. Vanhojen virastojen
kulttuurien yhdistdminen on synnyttanyt tietynlaista valtataistelua omasta asemasta
uudessa organisaatiossa. Tdma on varmasti osittain vaikeuttanut uuden yhtendisen toi-

mintatavan muodostumista.

Esimerkiksi RKTL:n kirjanpito on ennen ollut Palkeissa, mutta MTT:lla ja Metlalla
kirjanpito on ollut asiakkaalla itsell&&n. Lukessa kirjanpito on kokonaan Palkeissa.

Palkeiden kirjanpitoa edustavan haastateltavan mukaan MTT ja Metla ovat kysyneet
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Palkeilta miten on toimittu asioiden kanssa, vaikka tieto olisi siita ollut jo oman orga-
nisaation sisalla RKTL:ssa. Keskinainen kommunikointi on siis toistaiseksi ollut haas-
tavaa. Johtuen em. asioista vastuunkanto ja yhteyshenkiléiden maarittely on ollut epa-
selvad asiakasorganisaatiossa. Asioiden hoitamisessa, eteenpdinviemisessa ja selvitté-
misessa ei ole ollut selked& yhteyshenkil6d. Palkeista on kysytty paljon asioita lisasel-
vityksend ja vastauksien saamisessa on ollut haasteita tiukan aikataulun vuoksi. Li-
séksi on ollut mahdollinen tietdmattomyys henkildstd, jonka asian pitdisi hoitaa. Asi-
akkaiden yhteyshenkil6itd on voinut olla myds liikaa ja johtuen tésté joitakin tietoja
voi olla tullut kahteen kertaan ja siitd kuullaan Palkeissa vasta toiselta k&delta. Talloin
sama tieto saatetaan kasitellda useamman kerran Palkeiden palveluryhmén sisélla. Yh-
della virastolla voi olla Palkeissa useita tekijoitd, ja ellei kommunikointi ole taydellista
niin saattaa syntya paallekkaista selvitysty6ta. Asiakkaan yhteyshenkil6t ovat eri paik-
kakunnilta, joten kommunikointi saattaa olla heikkoa asiakkaan organisaation sisélla.
Y hteyshenkilGiden selked nimedminen ja kanavointi pienemmélle méarélle helpottaisi
yhteisty6té asiakkaan ja Palkeiden valilla. Talousjohtajan aikaisempi nimeaminen olisi
varmasti vaikuttanut positiivisesti asioiden delegointiin ja kokonaisuuden organisoin-

tiin. Palkeiden henkildstopalveluita edustava haastateltava tiivisti asian seuraavasti:

”Olisi ollut hyva etukateen nahda janatettu lista, mista I6ytyy aikavélit ja tehtavat asiat

ja mitd ne kéytannossa tarkoittavat. Miten se tyollistaé ja mité on tulossa vastaan.”

8.4  Substanssiin tutustuminen ja lisapalvelut

Palkeiden kirjanpitoa edustavan haastateltavan mukaan asiakkaan laatimaan tilikart-
taan ja sen laadintaprosessiin toivottiin myds muutoksia. Esimerkiksi Palkeissa huo-
mattiin tilikartan sisaltdvan tileja, jotka ovat pelkéstdan verohallinnon tai rahastojen
kaytossa. Liséksi kayttdomaisuuden puolella on tileja, jolla ei ole saldoja ja ne ovat
turhaan kaytossa. Liséksi keskuskirjanpidosta on tullut huomautuksia tuotto- ja kulu-
laskelmatileistd, joilla ei saldoa olisi saanut ko. budjettitalouden virastolla olla. Tdma
aiheuttaa asiakkaallekin lisatehtévaa, koska niistd on tehtdvéa korjaavat muistiot ja sul-
kea kyseessé olevat tilit. Koska tilikartan laatiminen on asiakkaan vastuulla, Palkeista

toivottiin yhteistyoté sen laatimisessa. Palkeista voisi mennd henkild vierailemaan asi-
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akkaan luo ja osallistua palavereihin. Talloin epéselviin asioihin olisi p&asty puuttu-
maan ajoissa ja Palkeet olisi padssyt tutustumaan asiakkaan substanssiin ja toisinpdin

enemman,.

Kolmessa Palkeiden henkilon haastattelussa toivottiin enemman asiakkaan talous-,
henkildstohallinnon- ja projektiin liittyvien palveluiden substanssiin tutustumista var-
sinkin vastaavissa fuusioitumisprojekteissa. Tdma auttaisi myos toivottua projektin-
hallinnan lisddmista Palkeissa, kun on enemman substanssiosaamista asiakkaasta. Pal-

keiden kirjanpitoa edustava haastateltava mainitsi seuraavasti:

”Vierailemalla asiakkaalla ja olemalla mukana heidan palavereissaan, olisi pystytty
ennakoimaan tulevia haasteita ja tilanteita ja tutustua heidan substanssiinsa enem-

2

mdan.

Palkeiden henkilostopalveluita edustava haastateltavan mukaan lisapalvelujen 16yta-
misessa voisi auttaa TET (tydelaméén tutustuminen) -tyyppinen tutustuminen asiak-
kaan toimipaikassa substanssia seuraamaan. Talloin toiminta voitaisiin nahda erilailla
ja peilata sita Palkeiden tekemiseen. Paljon olisi tehtdvig, jota tulisi rationalisoida. Ra-
tionalisoitavia asioita saataisiin selville muun muassa tutustumalla enemmaén asiak-
kaan substanssiin ja selvittda vastuunjakoa ja tehtdvia siltd kannalta, ettd mita voitai-
siin poistaa, mité lisaté ja mitd voisi tehd& yhteisesti. Saataisiin méaariteltya paremmin
henkildiden vastuunjaot ja yhteydenpito puolin ja toisin paranisi. Syntyisi selkedmpi

komento- ja tiedonkulkuketju ilman turhia vélivaiheita.

Palkeiden menojen kasittelya edustavan haastateltavan mukaan moniosaaja-malli,
joka on vield tyon alla Palkeissa, on myos yksi asia, joka parantaisi asiakaspalvelua
asiakkaan suuntaan. Siind yksi ihminen Palkeissa tekisi montaa prosessia, eikd yhta
vanhan mallin mukaan. Talldin yhdella ihmisellda on parempi kokonaiskuva asiak-
kaasta, eika selvityspyyntdja tarvitsisi siirrelld Palkeiden sisélld niin paljon. Asiak-
kaalle parempi olisi olla yksi yhteyshenkil, johon voi ottaa yhteytt4. Tavoitteena tdssa
mallissa olisi tilitoimistomainen toimintotapa, eika jyrkkaa erottelua eri prosessien va-

lille. Haastateltava tiivisti asian seuraavasti:
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“Konsultointi ja siihen liittyvd palvelutuotannon laajentaminen sekd miten asioiden
kanssa on aikaisemmin menetelty ja ratkaistu, voisi olla tehostamisen kannalta hyva

’

asia, mitd kannatan.’

Lisapalveluideana nousi projektipadllikon ja henkilostopalveluiden haastateltavan
haastatteluissa esille kokonaisprojektin hallinta. Siind roolissa Palkeet voisi toimia
enemman ja ottaa suurempaa vetovastuuta suuremmista Luken projektin kaltaisista
projekteista. Palkeet on palveleva organisaatio ja asiakasorganisaatio maksaa valituista
palvelusta, jolle Palkeet tuo lisaarvoa. Vaikka olisi projektipaallikko, joka tekisi teh-
tavansa hyvin, niin silti Palkeiden henkilon haastattelussa toivottiin tietynlaista koor-
dinoijaa kokonaisuutta ajatellen. Siséltd on ollut niin laaja, ettei projektipaéllikko ole
voinut porautua syvemmalle palvelutuotantoon, kuten sopimuksiin ja kilpailutuksiin.
Kokonaisuuden koordinoija olisi voinut perehtya siihen, mité kuuluu tehd& milloinkin
jamiké olisi paras ratkaisu mihinkin tilanteeseen. Tallgin projektipaallikolla olisi ollut
aikaa syventya esille nousseisiin ongelmiin enemman. Menojen kaésittelya edustava
haastateltava mainitsi, ettd projektiin osallistuneet Palkeiden henkil6t olivat kokemuk-
sella mukana projektissa, henkil6t tunsivat oman prosessinsa ja osasivat laatia tarvit-

tavia lisakysymyksia.

Projektipaallikdn haastateltava mainitsi, etta lisdpalveluiden tarjoamisen edellytys on
yleensa se, etté tiedetddn kenttd, jolla liikutaan. Sellaisia tehtévia ei ole jarkevaa siirtaa
organisaatiossa, jotka keskittyvat keskittdmiseen, ovat yksittdisia ja tuotetaan harvalle
organisaatiolle. Mikéli tehtava siséltdd ominaisuuksia, joissa pitada kayda paljon kes-
kustelua tiedonhallitsijan kanssa, siind ei luoda lisdarvoa, joskin se olisi keskitettya.
Tarkeinta lisdpalveluissa on miettid, tuovatko ne lisdarvoa. Lisdarvo on kaiken liike-
toiminnan pohja, jolle rakennetaan. Palkeet ei voi ottaa kantaa asioihin, joita asiakas
ei ole omasta puolestaan resursoinut. Palkeet voi tarttua naihin asioihin, mutta juridisia
esteitd saattaa syntya. Palkeilla on tietty lakisadteinen tehtdva ja rooli, missa toimia.
Voisiko Palkeet edes edustaa kolmatta tahoa asiakkaalle tietyiss& sopimuksissa? Esi-
merkkin tastd on erés Palkeiden matkahallinnan asiakasvirasto, joka tekee matkatoi-
miston kanssa heidan kahden vélisen sopimuksen. Palkeet kuitenkin keskustelee tieto-
jarjestelmien kanssa aktiivisesti matkatoimiston kanssa. Viestintd kulkee Palkeiden ja
matkatoimiston valillg, mutta Palkeet ei silti ole yhteyksissé matkatoimistoon, koska

Palkeilla ei ole sopimusjuridista yhteytta matkatoimiston kanssa.
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8.5 Laki, asetukset ja yhtendinen linja toiminnan kehittdmisen ndkokulmasta

Palkeet on valtiotasolla erittdin suuri toimija ja palvelutuotannon taytyy toimia maara-
tylla tavalla. Projektipaallikkd mukaan palvelutuotannon kehitys tulee kokonaisnako-
kulmasta, eika sita tehda yksittain. Toiminnan kehittdmisen suhteen tulisi katsoa suu-
rempaa kokonaisuutta, koska melkein koko valtiosektori on Palkeiden asiakkaana.
Projektit ja yksittaiset asiakkaat ruokkivat kehityspolkua, mutta ruokinnan jarjestys
kuitenkin menee palvelutuotanto edelld, jonka piiriin tuodaan asiakkaat ja sen jalkeen
kehitetadan. Projektipaéllikko korosti oppimisen ja projektinhallinnan nakékulmaa seu-

raavasti:

”Projektit ja projektinhallinta ovat suuressa roolissa, kehittyvat kokoajan. Mita enem-

mdn haasteellisia tapauksia, niin sitd enemmdn se kehittdid ja opettaa organisaatiota.”

Projektipaallikko korosti, ettd Palkeilla on tietty palveluvalikoima ja suuri linja, josta
ei voi ronsyilla. Palkeilla on lakisaateinen asema, mita se palvelukeskuksena tekee.
Sen vuoksi joudutaan miettimaan mita voi myyda asiakkaalle. Palkeet on myyntiorga-
nisaatio, vaikka se toimii nollabudjettiperiaatteella. Palkeet ei tahtéé voitolliseen tu-
lokseen, vaan pyrkii mahdollisimman tehokkaaseen toimintaan, jotta toiminnan kus-
tannukset laskisivat ja palveluiden hinnat pysyisivét kurissa. Periaatteena on vahem-
malla enemman ja keskittdmalla saadaan enemman aikaiseksi. Mikali resurssia tarvi-

taan, sité allokoidaan sisdisesti ja valtetadn ulkopuolista resurssipoolia.

Liséarvon tuottaminen koskee myds mahdollisia uusia asiakkaita. Palkeiden taytyy
tuoda lisdarvoa asiakkaalle. Asiakkaan tulee olla sellainen, jolle sopii yhtendinen kir-
janpitojarjestelméa Kieku, johon Palkeet on siirtymdssa kokonaan lahitulevaisuudessa.
Liséarvoa ei saa, mikali asiakas hyppéaa prosessissaan taaksepain, eika Palkeet tehosta

Sité.

Yksityisella sektorilla on tuttu ns. kioskiperiaate eli palveluita voi valita "hyllyltd” ja
kéyttad mielensa mukaan. Valtiolla tarjotaan suurempi kokonaisuus kerralla. Tassékin

tulee pohtia lisdarvon tuottamista tai siitd, onko se palvelukeskuksen tai valtion etu.
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8.6  Asiakkaan nakdkulma

Asiakasta edustava haastateltava kertoi, ettd fuusioitumisen taustana ovat valtioneu-
voston kehittdmishankkeet ja paatos, joka liittyy sektoritutkimuksen kokonaisuudis-
tukseen. Tavoitteena ovat toiminalliset ja taloudelliset saastdt. Maa- ja metsatalousmi-
nisterio asetti perustamishankkeen ja siihen useita projekteja, jotka kattoivat toimin-
nan. Edustajia oli kaikista yhdistyvist4 organisaatioista. VValintaperusteena olivat paa-
osin osaaminen ja tehtava. Valmistelutydssé on ollut mukana runsaasti henkil9stoé ja

paljon resursseja. Useampi henkild oli monessa valmisteluryhméasséd mukana.

Luonnonvarakeskus oli paattanyt hankkia kaikki Palkeiden tarjoamat palvelut. Asia-
kasta edustavan haastateltavan mukaan Palkeiden johtama projekti toteutui p&aosin
hyvin. Muutamia ongelmakohtia oli muun muassa suoraan hankittavissa palveluissa.
Asiakas toivoi, ettd suoraan hankittavien jarjestelmien vastuuraja olisi ollut selva. Pal-
keet huolehtii néisté ja silla on vastuu jéarjestelmiin liittyvista kaytannon selvittelytoista
ja kilpailutuksista. Luonnonvarakeskuksen toive oli, ettd Palkeet omistaa tietojarjes-
telmat ja huolehtii niiden hankinnasta ja mahdollisesta kilpailutuksesta (Luonnonva-
rakeskuksen projektikokous 12.3.2014). Asiakkaan nakdkulmasta samanaikaisesti or-
ganisaatio- ja jarjestelmamuutoksen l&pivienti tilinpaatdsaikaan oli haastavaa. Alku-
vuodesta on viel& tyollistanyt vanhojen virastojen tilinpa&tosten teko. Raindance (Kir-
janpitojarjestelmad) on virastoille uusi ohjelma ja sen opettelu vie aikansa. Nyt kuiten-
Kin on saatu asioita jo vahan eteenpdin ja kirjanpidon kokonaisuuskin alkaa hahmot-
tumaan. (Luonnovarakeskus-Palkeet talouspalvelujen yhteistydoryhman kokous,
13.5.2015.)

Luken henkiléstohallinnan tietojarjestelman (HRM) tyopoydassé on ollut hieman ki-
pupisteitd. Asiakas on ilmaissut huolensa, ettd tydopdydan kayttdonotto ei ole edennyt
suunnitellusti ja ongelmia on etenkin vastuunjaossa. Kaikilta osin ei ole selvad, kuka
vastaa ja mistd (CGlI, Valtori, Palkeet ja asiakas). Loppujen HRM moduulien kéyt-
toonotoista sovittiin, ettd vastuunjakoa karjistetdaan. (Luonnonvarakeskuksen projekti-
kokous, 5.2.2015.) CGI toimittaa Palkeille tietojarjestelmiin liittyvid palveluita. Val-
tori tuottaa valtionhallinnolle yhteiset tieto- ja viestintatekniikkapalvelut ja huolehtii
tarjoamiensa tietojarjestelmaratkaisujen hankinnasta, yllapidosta, kehittdamisesta ja

toimivuudesta (Valtorin www-sivut, 2013).



55

Asiakkaan haastattelun mukaan raskainta projektissa oli fuusioituvien virastojen hen-
kiloiden valtataistelu. Muutostilanteessa jokainen taistelee uudesta tehtavasté ja val-
lasta organisaatiosta. Projektisuunnitelmassa ei puhuttu avoimesti valtataistelun ris-
kistd, joka kuitenkin osiltaan toteutui. Suuri kysymys oli my6s se, mink& fuusioituvan
laitoksen toiminta- yms. mallit valitaan Luonnonvarakeskukselle. Vaadittavan resurs-
sin nakdkulmasta suunnitelma oli laadittu, mutta ongelmana ei ollut lisdty® vaan péal-
lekkéinen ty6. Vanhat tyot jéaivat tehtaviksi fuusiovalmisteluiden lisaksi, kuten jokai-
sen fuusioituvan viraston tilinpaatods vuodelta 2014. Paallekkaisyyksilta ei voida kui-
tenkaan valttyd, kun uutta organisaatiota luodaan samaan aikaan. Asiakkaan mielesté

Palkeet jousti hyvin resurssiensa puitteissa.

Palkeiden projektipaallikko asiakkuusprojektissa vaihtui ennen projektin alkua ja ti-
lalle tuli uusi henkild. Asiakas ilmoitti Palkeille huolensa koskien Luonnonvarakes-
kuksen asiakkuusprojektin projektipaallikkod, joka tuli Palkeiden puolelta. Asiakas
toivoi uuden vetdjén olevan kokenut ja asiantunteva seka pystyvédn paneutumaan pro-
jektiin niin, ettd se saadaan vietyd l&pi. (Luonnonvarakeskuksen projektikokous
26.3.2014.) Asiakkaan huoli oli ymmarrettava, kun kyseessa oli suuri projekti molem-
mille osapuolille. Jalkikéteen seka asiakkaalta ettd Palkeiden sisalta saatu palaute on

kuitenkin ollut hyvaa ja projekti on todettu onnistuneeksi ja hyvin johdetuksi.

Viestinndn osa-alueesta asiakas kommentoi, ettd projektin loppuvaiheessa toivottavaa
olisi ollut, ettd mahdollisesti asiakkaalta vaadittavien tietojen sdhkopostijakeluihin
olisi lisatty myds henkil6sto- ja talouspaallikdt. Talldin tieto olisi ajantasaisesti kay-
tettdvissa ja riski tietojen viivastymisesta kyetadn minimoimaan. Lisaksi asiakas on
kommentoinut, ettd muutoksista informointi oli haasteellista ja kdytdnnossa sitd toteu-
tetaan tiimien palavereissa. Esimiehilld ei ollut kiireisissa vaiheissa resursseja kyseisen
informoinnin toteuttamiseen. Suurelta osilta tamé jai myohemmalle ajankohdalle. Niin
sanottua “kohina-aikaa” pyritddn minimoimaan pitiméalla viestintaa intensiivisena ja
vakiinnuttamaan muutostila mahdollisimman nopeasti. (Luonnonvarakeskuksen pro-
jektikokous 25.11.2014.)
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8.7 Yhteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittd4 ja 16yta4 toiminnan kehittdmisen kohteita
Case-tapauksen kaltaisissa projekteissa Palkeille. Tavoitteena oli 10ytaa projektin tii-
moilta esiin nousseista asioista kehitettaviad asioita ja 10ytaa lisdpalveluideoita myos
palvelutuotantoa ajatellen. Luke on ottanut kéyttéon kaikki Palkeiden tarjoamat lisa-
palvelut eikd Palkeet niitd juuri ole markkinoinutkaan projektin yhteydessa, muuta

kuin tietenkin olemassa olevia lisépalveluita.

Tarkoituksena oli kehittdé ja yhtendistaa projektitoimintaa vastaavissa Palkeiden yh-
dessé asiakkaan kanssa toteutettavissa tulevaisuuden asiakkuusprojekteissa. Lisaksi
tavoitteena oli saada asiakkaan nakokulma aiheeseen ja hankkia tietoa, jota voidaan
kayttaa Palkeissa eri kokonaisuuksissa vastaavissa projekteissa. Vaikka asiakkuuspro-
jekti sujui kokonaisuutena hyvin, aina on kehitettavaa. Tutkimustuloksia voidaan kéyt-
t44 hyvaksi tulevaisuudessa. Vastaavat projektit Palkeissa tulevat varmasti yleisty-
maan entistd enemman valtiohallinnon hakiessa jatkuvasti keinoja julkisen sektorin

tehostamiseen.

Tutkimustehtévaa lahestyttiin henkiloston nakokulmasta kasin. Tehtdvan ratkaisemi-
sessa keskeista oli 16ytaa oikeat haastateltavat henkil6t ja saada haluttuja asioita sel-
ville. Kirjallisuuskatsauksen perusteella toiminnan kehittamisessa hiljaisen tiedon siir-
tymista pidetaan tarkeédna sitd, ettd organisaatiot pyrkivét jatkuvasti kehittymaan muut-
tuvassa maailmassa. Kehittdmistyo ei lopu milloinkaan. Asiakkaan ndkokulmasta taas
organisaation muutostilanteissa henkiloston osallistamisella ja tiedon jakamisella on
valtavan suuri merkitys, jotta fuusio tapahtuisi mahdollisimman ongelmattomasti.
Useilla fuusion onnistumista tukevilla tekijoilla on yhteys organisaatiokulttuuria edis-
taviin tekijoihin. Naita tekijoita ovat yhteinen strateginen nakemys, johtajuus, vuoro-

vaikutus, luottamus ja osallistuminen.

Palkeita edustavien henkildiden haastatteluissa tuli esille toivomus, ettd asiakkaalla
olisi selkeat yhteyshenkilot. Asiakokonaisuuksiin oli valittu lilan monta yhteyshenki-
|64 tai niitd ei eroteltu tarpeeksi selkeésti. Tama johti siihen, etté asioita piti kysya joko

lilan monelta henkil6lté tai vastuu asian selvittdmisesta ei ollut tarpeeksi selva. Yksi
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asia, joka vaikutti td4han oli se, ettd asiakkaan yhteyshenkil6t olivat usealta paikkakun-
nalta, jolloin vuorovaikutus ja kommunikointi ei ollut tehokasta. Johtuen kiireellisesta
aikataulusta Palkeiden palvelutuotannolle tuli Kkiireellisid toimeksiantoja, jotka eivat

olleet taysin selvié.

Palkeiden seka tietenkin my0s asiakkaan asiakkuusprojektin aikataulut olivat tiukkoja.
Kaikkia asioita ei voitu tehda ennen asiakkaan paajohtajan nimedmisté. Kevéalla 2015
oli vain muutamia asioita, joita voitiin tehda. Syksylla 2015 taas tahti oli kiireinen.
Asiakkaan péadjohtajan myohéinen nimedminen, johti siihen ettd asetuksia ja lakeja
Luonnonvarakeskuksesta ja organisaatiorakenteen lopullista muodostumista piti odot-
taa. Lahtokohdat huomioon ottaen, eli massiivisen projektin lapivienti pienessé ajassa,
projekti onnistui kokonaisuutena hyvin. Asiakkaan ndkokulmasta samanaikaisesti or-
ganisaatio- ja jarjestelmamuutoksen lapivienti tilinpaatdsaikaan oli haastavaa. Luon-
nonvarakeskus- Palkeet talouspalvelujen yhteistydoryhman kokouksessa (13.5.2015)
mainittiin, ettd alkuvuodesta on vield tyéllistanyt vanhojen virastojen tilinpaatosten
teko. Raindance (kirjanpitojarjestelma) on virastoille uusi ohjelma ja sen opettelu vie
aikansa. Nyt kuitenkin on saatu asioita jo vahan eteenpadin ja kirjanpidon kokonaisuus-
kin alkaa hahmottumaan.

Palkeille lisatyota aiheuttivat organisaatiorakenteen takautuvat muutokset. Kirjanpi-
don palveluryhméssa tamé aiheutti kustannuslaskentaan virheellista tietoa. Kustannus-
laskennassa on aikarajat, jolloin tietoa sinne voi syottaa tietyltd ajalta. Mitd enemman
kustannuslaskennan tietoa pidetdan auki ja esimerkiksi tydaikaa kohdistetaan sinne,
niin korjaus on moninkertainen ellei tietoa voida paattaa. Tama aiheuttaa muun muassa

manuaalisten muistiotositteiden laatimista kirjanpidon palveluryhmassa.

Asia, joka nousi esiin seké Palkeita sek& Luonnonvarakeskusta edustavien henkildiden
haastatteluissa, oli asiakasviraston yhteisen organisaatiokulttuurin rakentuminen. Fuu-
sioituvien virastojen henkildiden tulisi unohtaa vanhat toimintatavat ja nahda yksi yh-
teinen suunta, eli Luonnonvarakeskus ja sen uudet toimintatavat. Keskityttiin enem-
man siihen mink& yhdistyvén viraston tavoilla aletaan toimimaan, sen sijaan etté olisi

keskitytty yhteisiin ja uusiin toimintatapoihin. Tama4 tuotti ongelmaa Palkeiden ja asi-
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akkaan valisissa projektipalavereissa. Kyseinen asia heijastui myos asiakkaan yhteis-
henkildiden toimintaan ja valintaan, koska omat roolit eivét olleet taysin selvat ja paa-

toksia oli nain ollen hankala tehda.

Lansisalmen (1995, 41) mukaan johdon tulisi miettid erittain tarkkaan yhdistetyn tyo-
voiman motivaatio- ja kykyrakenteet, seké sité eroavatko henkil6ston filosofiat ja tyos-
kentelytottumukset merkittavésti toisistaan. Epavarmassa alkuvaiheessa tarvittaisiin
myo6s henkilo tai henkil6t, jotka kykenevat johtamaan yhdistynytta organisaatiota.
Henkilostoon keskittyminen fuusiotilanteessa kannattaa Valpolan (2004, 29, 222) mu-
kaan, silla thmisiin liittyvien ongelmien vaikutus fuusiotilanteessa on paljon suurempi

kuin esimerkiksi taloudellisten.

Kahdessa Palkeita edustavan henkilon haastattelussa nousi esiin Palkeiden kokonai-
suuden organisoija projektissa. Tama liittyy jo aiemmin mainittuun yhteyshenkil6iden
ongelmallisuuteen. Kun kiire tulee, olisi ollut hyvé olla selkea toimeksianto. Toimek-
siantoja tuli lilan monelta henkil6lta ja mahdollisesti useampaan kertaan. Tahén olisi
auttanut kokonaisuuden koordinoija asiakkuusprojektissa. Projektipaallikko oli kyll,
mutta projektin sisélta oli todella laaja. Useassa prosessissa, kuten palvelut, sopimuk-
set ja kilpailutukset oli kanavia, joista pystyi porautumaan syvemmalle. Télle ei aikaa
loytynyt projektipaallikolld, joten siksi nahtiin hyddylliseksi koordinoija kokonai-
suutta varten, joka jakaisi toimeksiantoja selkeésti ja perehtyisi niihin syvallisesti. Ta-
man liséksi nahtiin, ettd Palkeet voisi ottaa suurempaa roolia vastaavissa asiakkuus-
projekteissa. Palkeita edustavan henkilon haastattelussa mainittiin, ettd projektiin osal-
listunut Palkeiden henkil6std oli kokemuksella mukana projektissa, he tunsivat oman
prosessinsa ja osasivat laatia tarvittavia lisakysymyksia. Koska Palkeissa on koke-
musta tdmankin projektin jalkeen ndin suuresta fuusioitumisesta, voisi Palkeet tuottaa
asiakasorganisaatiolleen lisdarvoa kokemuksellaan ja organisoimalla tehokkaasti pro-

jektin eteenpdinviemisté.

Parempi substanssiosaaminen jokaisessa Palkeiden palveluryhméssa voisi synnyttaa
lisdpalveluideoita sen jalkeen, kun saadaan paremmin selville asiakkaan tarpeet. Use-
assa Palkeiden henkilon haastattelussa toivottiin enemman asiakkaan talous-, henki-

I6stohallinnon- ja projektiin liittyvien palveluiden substanssiin tutustumista varsinkin
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vastaavissa asiakkuusprojekteissa. Tamé auttaisi myos toivottua projektinhallinnan li-
saamista Palkeissa kun on enemmaén substanssiosaamista asiakkaasta. Liséksi monilta
virheilta olisi erdan haastattelun mukaan véltytty, mikéli Palkeilta olisi ollut henkil®
mukana asiakkaan projektipalavereissa ja neuvomassa ja puuttumassa ajoissa asioihin,
missa havaitaan virhe tai virheen mahdollisuus. Esimerkiksi kirjanpidon alkusaldojen
kirjaamisessa ja tilikartan laatimisessa oli asiakkaalla ongelmia. Néain valtyttaisiin li-
sétyolta eli panostus suhteessa tulokseen olisi kannattava. Kolmessa Palkeiden henki-
I6n haastattelussa toivottiin myds enemman konsultoivaa neuvontaa ja laajempaa pal-
velua Palkeilta asiakkaalle. Vireilla oleva moniosaajamalli voisi vieda palvelua juuri
enemman tdhan suuntaan. Moniosaajamalli Palkeissa liittyy yhden prosessin palvelu-
tuotannon tekijan osaamista useasta eri prosessista jolloin tdma heijastuu asiakkaalle
sujuvampana ja asiantuntevampana palveluna. Liséksi Palkeissa on ollut kokeilussa
sisdiset TET-harjoittelut. Vastaavaa mallia voitaisiin kayttada asiakkaan puoleen sub-

stanssiin tutustumisessa seké asiakkaan prosesseihin tutustumiseen.

Projektipaallikko painotti haastattelussa lisdaarvon tuomista kehittdmisessa. Lisaksi tér-
kednd nahtiin yhtendinen linja ja kokonaisuuden hahmottaminen. Kehittdminen ei ta-
pahdu yksittdisin asioin vaan enemmankin suurta linjaa katsomalla. Lisdarvon tuotta-
mista pohtiessa asiakas ei saisi ainakaan hypéatéd taaksepdin prosessissaan, niin ettei

Palkeet sita tehostaisi.

9 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSEHDOTUKSET

Tutkimuksessa paljastui jonkin verran uusia asioita ja tutkimustulokset antavat vas-
tauksia tutkimuskysymyksiin. Siten voidaan todeta tydn olevan onnistunut laadullinen
tutkimus. Jos tutkimus tehtaisiin uudelleen lyhyen ajan sisélla nykyhetkestd, paastai-
siin mita luultavammin samankaltaisiin tuloksiin. Teoreettisella tasolla jos tulisi uusi
vastaava asiakkuusprojekti Palkeille, voitaisiin tastd tutkimuksesta hyodyntd4d monta
asiaa tulevassa projektissa. Jokaisessa fuusioon liittyvassé projektissa on kuitenkin
omat erikoisuutensa, mutta periaatteet ovat samat. Tutkimuksessa tutkittavat asiat ovat

kuitenkin alttiita muutoksille, joten muutaman vuoden kuluttua sama tutkimus voisi
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antaa erilaisia tuloksia. Esimerkiksi robotiikka ja digitalisaatio voisivat olla tallaisia
muutoksia. Uskon tutkimukseni antavan liséé ajankohtaista tietoa Palkeille. Tutkimuk-
sessa olevat tiedot ovat ajankohtaisia ja lisaksi tyon aihe on ajankohtainen, silla vas-
taavia asiakkuusprojekteja tulee varmasti jatkossa Palkeille valtionhallinnon hakiessa

s&asto- ja tehostamistoimenpiteita.

Palkeiden asiakkaan substanssiin tutustuminen koettiin useassa haastattelussa kehitta-
misen kohteeksi. Parempi substanssiosaaminen mahdollistaisi kokonaisvaltaisemman
projektinhallinnan ja turhien virheiden syntymisen palvelutuotannossa. Erityisesti vas-
taavissa asiakkuusprojekteissa olisi hyva olla henkild paikan p&alla asiakkaan puolella
projektipalavereissa. Toki nykyaankin jérjestetdaan videoneuvotteluhuoneen kautta pa-
lavereja, mutta kaytannon toimissa Palkeiden henkildn lasndolo asiakkaalla helpottaisi
toimintaa. Esimerkkind jokaisessa asiakkuusprojektiin osallistuvasta palveluryhmasta
voisi olla yksi henkild ikd&n kuin tehostettuna tukena muutamia péivié asiakkaalla.
Talléin yhteydenpito olisi luonnollisempaa ja kaytannollisempaa kuin videon kautta
neuvoteltaessa sekéd reagointinopeus olisi parempaa. Liséksi monilta virheilta olisi
erdén haastattelun mukaan véltytty, mikali Palkeilta olisi ollut henkilé mukana asiak-
kaan projektipalavereissa ja neuvomassa ja puuttumassa ajoissa asioihin, missa havai-
taan virhe tai virheen mahdollisuus. Esimerkiksi kirjanpidon alkusaldojen kirjaami-
sessa ja tilikartan laatimisessa oli ongelmia asiakkaan puolella. Liséksi moniosaaja-
mallin eteenpéin vieminen ja TET- tutustumisten lisddminen Palkeissa ja Palkeiden ja

sen asiakkaiden valilla lisdisi yhteisty6td ja substanssiosaamista.

Liittyen laajempaan kokonaisprojektin hallintaan kehitettdvéana tai lisattavana asiana
olisi projektin kokonaisuuden organisoija. Tassa asiakkuusprojektissa ei sellaista ollut.
Siitd johtuen toimeksiantojen selkeys ei ollut riittdvéa ja tietoa tuli lilan monelta ta-
holta. Projektipaallikollé oli kokonaisuus hallinnassa, mutta aikaa ei valttdmatté ollut
porautua syvemmalle ongelmakohtiin. Siksi néhtiin hyddylliseksi koordinoija koko-
naisuutta varten, joka jakaisi toimeksiantoja selkeésti ja perehtyisi niihin syvallisesti.
Taman liséksi néhtiin, ettd Palkeet voisi ottaa suurempaa roolia vastaavissa asiakkuus-
projekteissa. Projektiin osallistuneet henkil6t hoitivat suurilta osin myds normaalia
palvelutuotantoa projektin aikana, joten monet henkil6t olivat hyvin kiireisid. Koko-

naisuuden organisoijalla toisin sanoen projektikoordinaattorilla voisi olla tehtdvéana pi-
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t&& niin sanotusti rattaat pyoriméassa ja jakaa selkeité ja yksil6ityj& toimeksiantoja mo-
lemmille osapuolille. Tahan liittyen myos haasteena koettu yhteyshenkildiden epa-
selva ja suuri lukuméaéra voisi helpottua, kun olisi henkilé nimedmaésséa henkildiden
vastuita ja selvittaa asioita, joita ei niin nopeasti kerkeisi normaalin palvelutuotannon

ohessa.

Oli my6s haasteita, johon ei projektiin osallistuneilla henkil6illa ollut vaikutusvaltaa,
kuten asiakkaan padjohtajan myohainen nimedminen. Tama johti muun muassa viime
hetken organisaatiomuutoksiin ja suureen manuaaliseen tyohon ja korjaustyohon, kun
palvelutuotannon olisi pitdnyt jo alkaa. On rajallinen madré tehtdvia ja pienessa aika-
valissa tulee saada paljon aikaan. Taman vuoksi ennakoinnin merkitys korostuu enti-
sestadn. Vaikka jokainen fuusioitumiseen liittyvé asiakkuusprojekti on omanlainen,
niin silti 10ytyy niitd yhdistavié asioita. Mikali seuraavassa mahdollisessa fuusioitu-
misprojektissa on eri projektikokoonpano, tulisi seuraavan kokoonpanon hyodyntaa
mahdollisimman paljon hiljaista tietoa pyytdmalla konsultaatiota siitd kokemusta
omaavilta henkil6ilta. Jokainen projekti on oppimisprosessi ja kehittymisté tapahtuu.
Talla opinndytetyolla pyritddn helpottamaan tulevaisuuden toimintaa ja tuomaan mah-
dollisimman hiljaista tietoa esille kaikkien nahtavéksi.

Ison ongelman muodostaa myaos se, etté julkisen sektorin fuusiossa kaikkia merkittavia
ratkaisuja ei voida vied& paatokseen perustamisvaiheessa, koska uusi johtaja voi olla
asioista eri mieltd. Luonnonvarakeskuksen tapauksessa tdma nékyi mm. organisaa-
tiorakenteen ja tyojarjestyksen laadinnassa, joista padjohtaja teki merkittavia muutok-

sia aivan perustamishankkeen loppumetreilld. (Raitio ym. 2015, 35.)

Yksi merkittdvimpia haasteita fuusioprosessissa syntyi julkisen ja yksityisen sektorin
fuusiohankkeiden valisestd erosta. Yksityisell& sektorilla fuusioprosessin toteuttajaksi
rekrytoidaan ensimmadisend tulevan uuden organisaation johtaja, joka voi jo yhdisty-
misprosessin aikana tehda tarvittavat mieleisensé linjaukset ja paatokset. Han tietéa
joutuvansa jatkossa olemaan vastuussa tehdyista ratkaisuista. Sen sijaan julkisella sek-
torilla, kuten tassakin tapauksessa, uuden organisaation p&atdsvaltainen johtaja rekry-
toidaan vasta kun yhdistyminen astuu voimaan. Fuusioprojektin johtajalla on vain
muodollinen koordinaatio- ja vetovastuu. T&all6in joudutaan paatostilanteissa etsimaan

usein kompromissi, joka ei valttdmatta ole paras ratkaisu. Voi syntya myos tilanteita,
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etté ei 10ydeté lainkaan yhteisté ratkaisua, ja ongelman ratkaisijaa joudutaan etsimaan
muualta. (Raitio ym. 2015, 35.)

Asiakkaan kohdalla suurimpia haasteita oli fuusioitumisen tuomat lieveilmiot, kuten
yhtendisen organisaation muodostuminen ja yhteistyd muiden fuusioituvien virastojen
henkildiden kanssa. T&té asiaa korosti myos se seikka, etta yhdistyvien virastojen hen-
kilot toimivat useilla eri paikkakunnilla. Muutoksen johtaja ei ainakaan helpotu sill,
ettd uudelle fuusioituvalle virastokokonaisuudella ei ole vield nimetty péaéjohtajaa
muutoksen myllerryksessé. Mikali tassé asiassa on haasteita, heijastuu se projektin
molemmille osapuolille. Muutoksen eteenpdin vieminen ei ole mahdollisimman vik-
kelda, mikali osapuolet toimivat eri puolilla Suomea. Vaikka toimittaisiin samassa toi-
mipisteessd, yhteistyo ei ole parasta mahdollista mikali ei ole selkedd nakemysté yh-
teisestd tulevaisuudesta ja tehtavasta. Yksi ratkaisu tdhén voisi olla toteuttamalla fuu-

sio eri tavalla.

Yksi hyva tapa, jota valtionhallinnossakin on aikaisesmmin hyddynnetty, olisi ollut esi-
merkiksi yhdistdmé&lla muut laitokset johonkin yhdistettdvista laitoksista. Tallgin sen
laitoksen johtaja, johon muut yhdistettdisiin, toimisi paavaltaisena projektinjohtajana
ja tulevan uuden laitoksen johtajana. Laitoksista koskeva sdadéspohja nimed mydden
olisi voitu muuttaa samanaikaisesti. Tallgin fuusioituminen olisi ollut toteutettavissa

my06s nopeammin ja ehka kustannuksia pienentden. (Raitio ym. 2015, 35.)

Yhdessa Palkeiden henkilon haastattelusta mainittiin, ettd tarvittaisiin enemmaén yh-
teistydtd vanhojen virastojen kanssa ja enemman tulevan tavan miettimista. Luonnon-
varakeskuksen henkilén haastattelussa mainittiin haastavaksi fuusioituvien virastojen
henkildiden vélinen valtataistelu ja muutostilanteessa jokaisen henkilon taistelu uu-
desta tehtavéasta ja vallasta organisaatiossa. My0s Virtanen ja Stenvall (2014, 14) na-
kevat tdman ymmarrettavana, silla julkisen hallinnon tydsuhteiden turvallisuuden
maine on viime vuosina aikana alkanut aidosti rapautua erilaisten irtisanomisten ja
organisaatiofuusioiden seurauksena. Luonnonvarakeskuksen perustaminen- julkai-
sussa (Raitio ym. 2015, 35) mainitaan, etta jokaisella organisaatiolla on tunnetusti oma
kielensé ja terminologiansa, vaikka monesti puhutaankin samoista tai l&hes samankal-
taisista asioista. Sama sana tai késite tulkitaan ja ymmarret&én eri organisaatiossa eri

tavalla. Téstd syysté jouduttiin projektikokouksissa monesti keskustelemaan pitk&én
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asioista, jotta Ioydettiin yhteisymmarrys ja ratkaisut ongelmiin. Sanan tai k&sitteen eri-
lainen tulkinta aiheutti joskus jopa konflikteja, jotka tosin oli helppo ratkaista, kun
tajuttiin, ettd puhuttiin samasta asiasta, mutta eri sanoin. Yhteisen kielen ja ymmarryk-
sen etsiminen viivastytti asioiden etenemistd ja aiheutti lisdkustannuksia. Tamén
vuoksi fuusioituvien organisaatioiden tulisi aloittaa yhteinen kommunikointi jo hy-
vissé ajoin kun tieto fuusioitumisesta tulee. Virtasen ja Stenvallin (2014, 124) mukaan
alykkéassa organisaatiossa toimintaa ohjaavat tavoite ja tekeminen, mutta vuorovai-
kutusta ja ajatusten vaihtamista saattaa syntya silloinkin, kun siita ei nayttaisi olevan
valitonta hyotya. Pitkalla aikavalilla hyodyt kuitenkin realisoituvat. Autoritddrinen ja
pelon toimintakulttuuri estdd merkittavasti asioiden ajattelemista yhdessd, vuorovai-
kutteisesti. Sen sijaan kun toimijoiden vélit ovat mutkattomat ja heidan on helppo l&-
hestya toisiaan, syntyy yhteista keskustelua ja ajatusten vaihtoa ja élykkyyden edelly-
tykset paranevat.

10 TULEVAISUUDEN NAKYMAT JA
JATKOKEHITYSMAHDOLLISUUDET

Valtion keskushallinnon virastorakenne on kokenut monia muutoksia viime vuosi-
kymmenina. Virastoja ja laitoksia on yhdistetty, lopetettu ja lisdksi on perustettu ko-
konaan uusia virastoja ja laitoksia. Virastoista on myds muodostettu liikelaitoksia,
joista osa on edelleen yhtiditetty. Hallinnon toiminnan uudistamisen nakdkulmasta
erds keskeinen uudelleen jarjestelyjen alue on ollut hallinnon asiantuntija- ja tukipal-

velujen kokoaminen palvelukeskuksiin. (Valtionvarainministerion www-sivut, 2015.)

Keskus- ja aluehallinnon virastorakennetta on selvitetty valtiovarainministerion
VIRSU-hankkeessa 11.4.2014 — 28.2.2015. Tavoitteena on yhtendistaa hallinnon ra-
kenteita siten, etté virastoja on helpompi ohjata ja toiminnasta saadaan tehokkaampaa
seké turvata palvelujen saatavuus koko maassa, vaikka rahaa on kaytettavissa entista
vahemman. Valtion keskus- ja aluehallinnon virastoselvitys -hankkeen keskushallin-
toa koskevassa selvityksessa tuotiin esille yhteisié rakenteellisia kehittdmisperiaatteita

seka tehtiin erityisesti pienid virastoja yhdistavia rakenteellisia kehittdmisehdotuksia.
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Selvityksessa paadyttiin viiteen keskeiseen yhteiseen virastorakenteen kehittdmisperi-
aatteeseen, jotka ovat: selked rakenne ja ohjaus, valtakunnallinen toimivalta, asia-
kasnakokulma, séhkoiset palvelut seka kyky muutokseen ja riskienhallinta. Keskus-
hallinnon uudistamishanke kaynnistetddn vuoden 2016 alussa, kun hallituksen alue-
hallintoa koskeva linjauspadtos on tehty. Rakenteellisia muutoksia koskeva hallituk-
sen esitys annetaan eduskunnalle toukokuussa 2017 ja uudistus tulee voimaan vuoden
2019 alusta lukien. (Valtionvarainministerion www-sivut, 2015.) Taman kaltaiset
hankkeet tuovat Palkeille liséa tyota virastojen fuusioitumisten ja palvelujen keskitta-
misen kautta. Konkreettinen esimerkki on juuri Luonnonvarakeskuksen fuusioitumi-

nen sekd mahdolliset tulevat fuusiot valtionhallinnon kentalla.

Tulevaisuuden ja myds tdmén hetken teema on hallituksessa ja valtionhallinnossa on
digitalisaatio. Hallituksen strategisen painopisteen "Digitalisaatio, kokeilut, normit"
yhtend kérkihankkeena, johon myos Palkeet kuuluu, on digitalisoida julkiset palvelut.
Kérkihankkeen toimenpiteind luodaan kaikkia julkisia palveluita koskevat digitali-
soinnin periaatteet, digitalisoidaan hallinnon prosessit ja puretaan entiset prosessit. Li-
séksi luodaan yhden luukun palvelumalli ja tiedonhallintalaki. Asiakaslahtdisyys on
kuitenkin usein parhaimmillaan, kun palvelutarve saadaan poistettua kokonaan. Jos se
ei ole mahdollista, palvelu pyritddn automatisoimaan niin, ettei asiakkaan tarvitse valt-
tdmatta edes tietdd asioiden tapahtuneen. Digitalisaatiossa on kyse erityisesti toimin-
tatapojen muutoksista, mika usein edellyttdd myo6s perusteellista lainsd&ddantotyota.
(Kopponen 2015.)

Talla hetkelld Palkeissa on muun muassa kaynnissa asiakaskunnan laajennuksen esi-
selvittely. Tulevaisuudessa asiakaskunnan laajentaminen ja sen vaiheittainen toimeen-
pano tulee todennékdisesti olemaan suuressa osassa Palkeiden toimintaa. Muita ajan-
kohtaisia ja tulevaisuuden strategisia hankkeita ovat kirjanpidon siirtdminen Palkeisiin
sekd palveluyksikdiden palveluryhmien uuden palvelumallin kéyttéonotto vuonna
2017 ja sen jatkokehittdminen. Nait& kaikkia hankkeita siivittdd Digitaalinen Palkeet
2020- strategia ja strateginen hanke Digitaalinen Palkeet- muutoksen tuki. Ohjelmis-
torobotit tuovat Palkeissa mahdollisuuden péé&sta eroon puuduttavimmista rutiiniteh-
tavistd, vapauttaa aikaa asiantuntemuksen ja asiakaspalvelun kehittdmiseen ja edistda
Palkeille asetettujen tuottavuustavoitteiden saavuttamista. (Palkeiden intra, 2015.)

Asiakaskunnan laajentaminen liittyy eniten tdhan opinndytetyohon ja siind varmasti
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voidaan kayttaa hyvéksi tata opinndytetyotd, koska siita 10ytyy yhtymakohtia fuusioi-

tumisprosessiin ja uuden kokonaisuuden luomiseen.

Vuoden 2015 kesalla uutisoitiin mahdollisesta Luonnonvarakeskuksen ja Suomen ym-
paristokeskuksen (Syke) fuusioitumisesta. Kansanedustaja Anne Kalmarin mukaan
yhdistymisen tavoitteena on selkeét tavoitteet. "Haemme yhdistdmiselld sdédstdja ja
puramme paéllekkaisid toimintoja. Kun taloustilanne on tiukka, saastja on etsittava
ja paéllekkaisyyksia karsittava”, Kalmari kertoo. Téll6in oli vield epdselvad, miten yh-
distyminen toteutuu ja paljonko se tuo saastoja. Varmaa ei myoskaan ollut milloin yh-
distyminen olisi ajankohtainen. (Eisto, 2015.) Syke on valtion tutkimus- ja asiantunti-
jalaitos, joka tarjoaa yhteiskunnan kestavén kehityksen kannalta tarpeellista tieota,
osaamista ja palvelua (Syken www-sivut, 2015). Syke on Luken lisdksi myds Palkei-

den asiakas.

Elokuussa 2015 julkaistun uutisen mukaan yhdistyminen ei ollutkaan enda ajankohtai-
nen. Maa- ja metsatalousministeri Kimmo Tiilikaisen mukaan Sykkeen ja Luken yh-
distdminen ei ole t&ll& hetkelld ajankohtaista. Yhdistymistd on harkittu, jotta hallitus-
ohjelman Kirjatut s&&stot saataisiin tehtyd. N&illa nakymin sadstot toteutetaan muun
muassa leikkaamalla SYKE:n maérarahoja. Tiilikaisen mukaan Luken yhdistymiseen
liittyvét jarjestelyt ovat yha kesken ja yhdistymisesta saattaisi ministerin mukaan olla
enemman haittaa kun hyotya. (Lehtonen 2015.) Myds Maaseutuviraston yhdistymista
Elintarviketurvallisuusvirastoon selvitetddn. Maa- ja metsatalousministerio tulee teet-
tdmaéan selvityksen yhdistymisesté. Selvityksen on maara valmistua elokuun 2016 lop-

puun mennessa. (Maa- ja metsatalousministerio 2016.)

Luke ja Syke saatetaan kuitenkin tulevaisuudessa vield yhdistad, mika tietéisi Palkeille
vastaavia asiakkuusprojektin tulevaisuudessa. Talldin voitaisiin kayttdd taman tutki-
muksen tuloksia hyvéksi kdytanndssa ja suunnittelussa. Fuusioiden lisaksi lahitulevai-
suudessa tullaan varmasti automatisoimaan yh& enemman toimintaa. Digitalisoitumi-
nen on suuri osa myos Palkeiden strategiaa. Digitalisaation avulla prosesseita sujuvoi-
tetaan, tuotetaan kustannustehokkaita digitaalisia palvelu- ja tuotantoratkaisuja ja ru-
tiininomainen ty6 vahenee. (Digitaalinen Palkeet 2020, 2015.) Tall6in asiantuntija-

tyolle ja& enemman resursseja ja tyonkuvat monipuolistuvat. Alla on esitelty (kuvio 6)
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Palkeiden strategisten hankkeiden ja palvelukeskustoiminnan kehittdmisen viisivuo-
tissuunnitelma. Olennaisimpia kokonaisuuksia ovat tuotantoprosessien digitalisointi,

Kirjanpidon siirto virastoista Palkeille seka asiakaskunnan vaiheittainen laajennus.

Palkeiden kehityssalkku 2015 — 2020, paateemat

(Palkeiden omistamat projektit hankeluokittelun mukaisesti)
Luokka 5: Palkeiden strategiset hankkeet

Digitaali Palkest — k tuki
Kirjanpidon siirto Palkeiden lakisddteiseksi tehtdvaksi (valmistelu, toi § inen)
Asiakaskunnan y : :Asialmskunnan laajennus, :
lzajennus, esisehvitys _Vaihe'ﬂainen toimeenpano
Jirjestelmaomistajuuden siirto
Palveluyksikiden palveluryhmien H Palveluyksikdiden palveluryhmien wuden palvelumallin kayttéinotto vuonna 2017
organisointi suunnittelu, vaihe 1 : ja sen jatkokehittaminen
Sahikitisen asialnfaninnan projetit
Kieku - Ifﬁvthiiiinomt Kiekun h.lo'fanto_prpeséin
t H monitoroint
MgiEs I e R E " Luokka 4: Kustannustehokkaan palvelukeskustoimiinnan kehittdminen
kilpailutus ja kayttoonotto . :
i Maksuliikkeen kilpailutus
Laskujen Iderrétysjﬂr]'a;d:elm&in kilpailutus ja
: kyttaanatto
Tapahtumahalinnan prosessin -+
Tiketgintijirjesteimén hankinta - ;
Palveluportaalin Vuorovaik i palvelup
esiselvitys : Selvitys ja kdyttidnotto

digitalisointi,
==

Luokka 1: Prosessien jEEl palvelujen jatkuva kehittéminen ja asiakasmuutokset

2015 2016 2017 2018 2019 2020

30.10.2015 35

Kuvio 6. Palkeiden kehityssalkun paateemat 2015-2020. Valtion talous-ja henkilgsto-
hallinnon palvelukeskus, 2015b.
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LIITE1

Matti Koskenniemi
Luken haastattelu

Haastattelu perustuu vapaaehtoisuuteen. Kayty haastattelu on luottamuksellinen siten, ettei nimeasi tuoda
julki kehittdmistydn raportoinnin yhteydessa.

Olen tekemassa tradenomin opinnaytetyotd, jonka aiheena ja case-tapauksena Luken yhdistymisprojekti.
Tavoitteena |Gytad kehitettavid osa-alueita ja asioita projektista ja siitd esiin nousseista asioista Palkeiden
tai asiakkaan osalta. Tarkoitus olisi my&s |16yt33 mahdollisia lisdpalvelu-ideoita, jos niitd on noussut esiin.
Taman haastattelun osalta pyrin saamaan asiakkaan ndkokulmaa aiheeseen ja mitd sulautumisprojekti
asiakkaan puolella ndytt33 ja mitd se on kaikkiaan vaatinut. Tulosten avulla pyrit3an parantamaan tulevia
vastaavankaltaisia projekteja, joita Palkeille tulee ja myos nakemaan asiakkaan suuntaan ja sitd kautta
hakea mahdollisesti parannuksia toimintamalleihin.

Tarkoituksena on pitd3 teemahaastattelun kaltainen haastattelu. En ole tuonut kaikkia teemoja esiin
haastattelupohjassa, joten jos tulee mieleen muitakin asioita aiheeseen liittyen niin niit3 voi jakaa.
Aineistoa ei litteroida sanatarkasti vaan pyrin tuomaan esiin tarkeimpia teemoja.
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