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vaisuuspyord uudesta kumppanuutta vahvistavasta palvelusta. Tuotoksena syntyi myos luon-
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1 JOHDANTO
1.1 Kohdeorganisaation ja taustan esittely

Opinnaytetydn kohdeorganisaationa on Valtion talous- ja henkiléstéhallinnon palvelukes-
kus eli Palkeet. Palkeet tuottaa talous- ja henkildstdhallinnon seka muita vastaavia hallin-
non tuki- ja asiantuntijapalveluja valtion virastoille, laitoksille ja talousarvion ulkopuolisille
rahastoille sek& eduskunnalle ja sen alaisuudessa, valvonnassa ja yhteydessa toimiville
yksikoille (Valtioneuvoston asetus valtion talous- ja henkilgstéhallinnon palvelukeskuk-
sesta 650/2017, 18). Palkeet ja sen asiakas ulkoministerio esitelladn tarkemmin luvussa
2.

Valtioneuvoston paatosesityksessa 21.4.2017 esitettiin hallituksen strategian linjaukseen
(ns. JTS-miljardi) littyen toimenpiteita kuntien, maakuntien ja koko julkisen sektorin kus-
tannusten karsintaan. Kustannussaastoja tavoitellaan digitalisaation ja tehtavien automati-
soinnin seka valtion henkildstdhallinnon prosessien tehostamisen avulla. Henkilostopro-
sessien kautta tavoitellaan n. 15,2 miljoonan euron saastéad tehostamalla 304 henkiloty6-
vuoden edesta valtion henkildstévoimavarojen kayttdéa vuosien 2020-2029 aikana (Valtio-
neuvoston esitys 2017). Palkeet ja ulkoministerié kaynnistivat yhteisen kumppanuushank-
keen vuonna 2017, jonka tarkoituksena on ulkoministeritn ja Palkeiden valisen yhteistyén
kehittdminen henkildstbpalveluiden hoitamisessa (Lindroos 2018) ja se tukee ylla mainit-
tua valtion strategista linjausta. Kumppanuushanke toteutetaan vuosien 2017-2018 aikana

pilotointina, joka kaynnistettiin projektimuotoisena.
1.2 Opinnaytetyon tavoitteet, tutkimuskysymykset ja menetelmét

Kaytan kehittamistydstani kasitetta opinnaytetyd, jotta on helpompaa erottaa se taustalla
olevasta kumppanuushankkeesta seka siihen liittyvasta projektivaiheesta ja pilotoinnista.
Opinnaytetyoni liittyy kumppanuushankkeen projektivaiheeseen. Tarkoituksena on suju-
voittaa ja kehittdd ulkoministerion ja Palkeiden valistd yhteisty6ta ja vahvistaa kumppa-
nuutta teknisten henkildstohallintoon liittyvien tehtavien siirtamisen yhteydessa. Opinnay-
tetydn tavoitteena on selvittdd, miten HR-tehtavia voidaan siirtaa Palkeille ja mita tehtavia
ne olisivat. Tavoitteena on myds selvittdd, mita uusi palvelu edellyttaa Palkeilta ja mitka
asiat vaikuttavat sujuviin toimintatapoihin, kun ulkoministerion HR-henkildiden ja Palkeissa
henkildstbpalveluiden tehtavia hoitavien roolit muuttuvat uuden HR-palvelun myéta. Sa-
malla tuotetaan kehittdmisehdotuksia pilotoinnissa olevan palvelun jatkokehittamiseen,
jotta sitd mahdollisesti voidaan jatkossa tuottaa muillekin Palkeiden asiakkaille. Opinnay-

tetydn suhde kumppanuushankkeen pilotointivaiheeseen on esitetty kuviossa 1.



Opinnaytetyon tavoite: selvittada miten HR-tehtavia
voidaan siirtaa Palkeille, mita tehtavia ne olisivat,
mitka asiat vaikuttavat sujuviin toimintatapoihin ja
mita uusi palvelu edellyttaa Palkeilta.

Aikataulu: 09/2017-06/2018

Projektivaiheen tavoite: siirtaa teknisia
HR-tehtavia palvelukeskukselle ja te-
hostaa nykyisia asiakkaan ja palvelu-
keskuksen valisia prosesseja seka edis-
taa henkilostohallintoon liittyvien tie-
tojen seka tehtavien oikea-aikaisuutta

Aikataulu: 09/2017-03/2018

KUVIO 1. Opinnaytetydn suhde ja aikataulu kumppanuushankkeen pilotointivaiheeseen

Toimintatapojen kehittdminen tapahtuu projektivaiheen yhteydesséa haastattelemalla ja
osallistamalla projektiin osallistuvia Palkeiden henkildita tuottamaan uusia nékdkulmia ja
ideoita ulkoministeritlle tuotettavaan palveluun. Haastatellut henkildt olivat Palkeissa pro-
jektin pilotointivaiheeseen osallistuneita henkildita ja osallistamistilaisuuksissa mukana ol-
leet henkilot hoitavat ulkoministerion palkanlaskennan tehtavia Palkeissa.

Opinnaytetyodn tutkimuskysymys on:

Mit&a ulkoministerion palvelussuhteen hallintaan liittyvia tehtéavia voidaan siirtdé palvelu-
keskukseen ja milla tavoin?

Opinnaytetydn alakysymykset ovat:
Miten Palkeiden pilottiryhman henkilot kokevat tehtavien siirtamisen?
Mita uuden palvelun tuottaminen edellyttaa Palkeilta?

Mitka asiat vaikuttavat uusiin sujuviin toimintatapoihin?



Toteutin opinnaytetyon toimintatutkimuksena, jossa tutkija osallistuu aktiivisesti projektin
toteuttamiseen ja kehittdmiseen. Kehittdmishankkeen empiirinen aineisto muodostuu pro-
jektivaiheen aikaisista kokousmuistiosta, projektivaiheeseen osallistuneiden haastatte-
luista sek& osallistamistilaisuuksissa muodostuneista havainnoista ja tuotoksista. Aineis-
tona kaytan myo6s projektivaiheen loppuraporttia.

1.3 Opinnaytetyon rakenne ja tehtavan rajaus

Tama kumppanuushanke on ensimmainen néin laaja kokeilu valtion henkildstéhallin-
nossa, joten aiempaa tutkimusta valtion palvelussuhteen hallintaan liittyvien tehtavakoko-
naisuuksien siirtdmisesta ei ole saatavissa. Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys on esi-
telty kuviossa 2. Viitekehys perustuu valtion henkilostohallintoon seka sen henkildstopro-
sesseihin ja niiden tehokkuuteen, HR:ssé yleistyneeseen Business Partner- malliin seka
HR-palveluiden ulkoistamista kasittelevaan kirjallisuuteen, tutkimuksiin ja julkaisuihin.

ulkoistaminen

palvelukeskus

kumppanuus

valtion
henkilostohallinto

tehokkuus e NeNkilOstOprosessit

KUVIO 2. Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys

Tietoperustassa kaydaan lapi asiakkuuteen ja kumppanuuteen liittyvid kasitteitd, silla asi-
akkuusajattelussa rajapinnan méaarittelyssa asiakkaan ja palveluntuottajan prosessit yh-
distyvat toisiinsa. Asiakkaille tulee uusia rooleja, joista yksi on osallistua asiakkuuden koh-
taamiseen. (Storbacka & Lehtinen 2006, 82). Opinnaytetyt tukee myos Palkeiden strate-
giaa, jossa keskeisena tavoitteena on asiakaskokemuksen kehittdminen ja palvelujen laa-
jentaminen (Palkeet 2017h).



Opinnaytetyon rakenne muodostuu kahdeksasta luvusta. Johdannon jalkeen toisessa lu-
vussa esitellaan Palkeet ja ulkoministerid seké opinnaytetydn taustaa. Kolmannessa lu-
vussa kdydaan lapi valtion henkildstdhallintoa seka sen henkildstéprosesseja ja tehok-
kuutta sekd Business Partner- mallia ja HR-palveluiden ulkoistamista. Tietoperustassa
kaydaan myds lapi asiakkuuteen ja kumppanuuteen liittyvia kasitteitd sekd kuvataan hen-

kilostéhallintoa, sen johtamisesta ja valtion henkildstdhallintoon liittyvia kasitteita.

Neljannesséa luvussa kédydaan lapi teoreettiseen viitekehykseen perustuvaa palveluiden
ulkoistamista ja siihen liittyvia haasteita seka palvelukeskuksen kayttoon sekéa asiakkuu-
teen ja kumppanuuteen liittyvid perusteita. Tutkimuksen toteutustapa ja menetelmat esitel-
ldan luvussa viisi ja kuudennessa luvussa esitellaén keskeiset tutkimustulokset. Seitse-
mannessa luvussa kerrotaan opinnaytetyon aikana tehdyt kehittdmistoimenpiteet ja ehdo-
tetaan viela tarvittavia jatkokehittdmiskohteita kumppanuushankkeelle. Luvussa kahdek-
san esitetdan vastaukset tutkimuskysymykseen seka pohditaan tutkimuksen luotetta-
vuutta ja sen kaytettavyytta valtion henkildstéhallinnon jatkokehittamisessa. Kahdeksan-

nessa luvussa esitetddn myés mahdollisia jatkotutkimuskohteita.

Ulkoministerion yhtena strategisena tavoitteena on omien "asiakkaiden” eli virkamiesten
palvelutason nostaminen. Tasta opinnaytetytsta kuitenkin rajataan ulkopuolelle ulkominis-
terion virkamiesten asiakaspalveluun liittyvat kokemukset, koska ulkoministerion henkils-
t6on kuuluva henkild tekee kumppanuushankkeeseen liittyen YAMK-opinnaytetydn asiak-
kaan sisadisesta tyytyvaisyydesta ennen HR-tehtavien siirtdmiseen liittyvda muutosta ja
muutoksen jalkeen. Tietoperustassa kaydaan kuitenkin lapi asiakkuuteen liittyvia asioita,
koska ne liittyvat oleellisesti palveluiden siirtamiseen palvelukeskukselle. Tassé opinnay-
tetydssa keskitytddn ulkoministerion palvelussuhteen hallintaan liittyvien tehtéavien siirta-
miseen palvelukeskuksen tehtaviksi, uusien prosessien kehittdmiseen ja kuvaamiseen

seka pyritddn l6ytamaan vastauksia uuden toimintamallin ja yhteistydn kehittdmiseksi.

Henkilostoresurssien johtaminen on kasitteena laaja. Tassa opinnaytetydssa keskitytaan
valtion palvelussuhteisiin liittyviin asioihin ja rajataan pois muut HR-toimintoihin liittyvat
tehtavat, kuten rekrytointi, kouluttaminen ja tyéhyvinvointi. Ulkoministerié on kynnistanyt
omaan organisaatioonsa liittyvan strategisen HR-kehittamistydn vuonna 2017. Yhteinen
kumppanuushanke liittyy osaltaan asiakkaan HR-tehtavissa tydskentelevien henkildiden
tydn tehostamiseen tai kohdistamiseen muihin asiakkaan HR-tehtaviin. Rajasin kuitenkin

tasta opinnaytetydstéa pois kaikki asiakkaan omaan toimintaan liittyvat asiat.



2 OPINNAYTETYON TAUSTA

Tassé luvussa esitellaén Kieku-ratkaisua, koska sen myota tulleet toimintatapamuutokset
ovat oleellinen syy siihen, ettd kumppanuushanke ulkoministerion ja Palkeiden valilla aloi-
tettiin. Luvussa esitellaédn kohdeorganisaationa oleva valtion talous- ja henkilostohallinnon
palvelukeskus Palkeet ja yhteistybhankkeen kumppanina toimiva ulkoministerid. Lisaksi
esitellaan ulkoministerion ja Palkeiden yhteinen kumppanuushanke ja valtion henkilosto-
hallinnon kokonaisuuden ymmartamiseksi kerrotaan taustaa Valtiokonttorin roolista valtion

henkilostohallinnon ohjaamisessa ja kehittdmisessa.
2.1 Valtion Kieku-ratkaisu

Kaikki valtion virastot ja laitokset ovat siirtyneet kayttamaan talous- ja henkiléstéhallintoon
littyvaa Kieku-ratkaisua, joka sisaltaa Kieku-tietojarjestelman. Kieku-ratkaisun tarkoituk-
sena on valtion talous- ja henkiléstohallinnon prosessi — ja toimintatapojen yhdistaminen
yhteiseen tietojarjestelmaan (Kinnula 2010, 1). Kieku-ratkaisu sisaltaa valtiolle yhteiset ta-
lous- ja henkilostohallinnon prosessit ja nain ollen mahdollistaa talous- ja henkiléstohallin-
toon liittyvien palveluiden tuottamisen valtiolla tehokkaammin ja tasalaatuisemmin. Kieku-
ratkaisun omistajuus on siirretty Valtiokonttorilta Palkeille vuonna 2017. (Valtiovarainmi-
nisterié 2017.) Kieku ei ole kuitenkaan vain tietojarjestelma, vaan se on myos toiminta-
malli, jolla tavoitellaan valtiolla yhtendisid toimintatapoja. Kieku-jarjestelman kayttdéonotot
ovat olleet haastavia ja sitoneet paljon henkildtydvuosia niiden aikana, eika tekniset toi-
minnat ole olleet erityisen sujuvia (YLE Uutiset 20.1.2014). Kehitysta on kuitenkin tapahtu-
nut. Uusimman Valtiokonttorin raportin mukaan Kieku-jarjestelman tilanne palvelussuh-
teen hallinnassa ja palkanlaskennassa on hyva (Valtiokonttori 2017). Kieku-jarjestelman
toimivuutta seurataan Palkeissa tiiviisti ja siitd raportoidaan sisaisesti kuukausittain. Kuvi-
osta 3 voidaan havaita, ettd kesalla 2017 vuosilomasuunnittelun toimivuudessa on ollut

haasteita, muutoin jarjestelmén toimivuus on ollut melko tasaista.

Henkilostohallinnon ja portaalin tilannekuva
15.6.-15.7.2017

PalkeSt  unmonmiovs i rennibsronats mmon saLvELIKE

KUVIO 3. Kieku-ratkaisun henkiléstohallintoon liittyvien sovellusten ja portaalin tilanne-
kuva ajalla 15.6.-15.7.2017 (Siitonen 2018)



Platanoun ja Makelan mukaan (2016, 21) palvelukeskusten kayton myota myds henkilos-
tohallintoon liittyva teknologia on kehittynyt ja nykyaan itsepalvelutoiminnot ovat henkilds-
téhallinnon toimivuuden kriittinen osatekija. ltsepalvelutoimintojen avulla henkildlla itsel-
lAdn on mahdollisuus muokata omaa dataansa, esim. yhteystietojaan, suunnitella lomiaan
ja hallinnoida poissaolojaan ja ty6aikaansa. Kieku-ratkaisu siséltaa itsepalveluportaalin,
joka on kuitenkin kayttajien eli virkamiesten ja esimiesten kannalta koettu ankeaksi ja van-
hanaikaiseksi (Makikangas 2017, 53).

2.2 Valtion talous- ja henkiléstohallinnon palvelukeskuksen esittely

Palkeet tuottaa valtion talous- ja henkiléstohallinnon tuki- ja asiantuntijapalveluita kaikille
valtion virastoille, laitoksille ja valtion taloushallinnon ulkopuolisille rahastoille (Valtioneu-
voston asetus valtion talous- ja henkilgstohallinnon palvelukeskuksesta 650/2017, 18).
Valtion virastojen ja laitosten talous- ja henkilostohallinnon tehtavid, mm. palkanlasken-
taan liittyvét palvelut, on keskitetty Palkeille. Palvelukeskuksen tehtava on tuottaa myoés
palkanlaskentaan liittyvaan palvelusuhteen hallintaan liittyvia tehtavia, kuten palvelussuh-
teen perustamiseen, yllapitoon ja paattamiseen liittyvia toimintoja, vuosilomiin ja poissa-
oloihin, palvelusaikalaskentaan ja nimikirjojen yllapitoon liittyvia tehtavia. Palkeet hoitaa n.
73 000 virkamiehen palkanlaskentaa ja siihen liittyvia palvelussuhteenhallinnan tehtavia
(Palkeet 2017a). Iso osa virastojen ja laitosten muista HR-tehtévista tehdaan kuitenkin

edelleen virastoissa ja laitoksissa.

Valtiovarainministerion ja palvelukeskuksen véliseen tulossopimukseen vuodelle 2018 on
kirjattu tavoite organisoida HRM- ja HRD-palvelut palvelukeskuksessa. Palvelukeskuksen
tavoitteena on kehittaa ja tehostaa koko valtionhallinnon HR-tehtavia siten, etta kaytossa
on asiakaslahtoiset palvelut ja ne ovat mahdollisimman helppoja kayttaa. (Valtiovarainmi-
nisterio 2017, 12.) Palkeiden strategiset tavoitteet muodostuvat asiakkaista, palveluista ja
prosesseista, ihmisistd ja osaamisesta seké taloudellisuudesta ja vaikuttavuudesta. Tyyty-
vaiset asiakkaat muodostavat peruskiven, jossa tavoitteena on mahdollistaa asiakkaiden
osallistuminen prosessien ja palveluiden kehittdmiseen. Kehittdmisessa tulee toimia yh-
teistydssa asiakkaiden kanssa ja sen tulee olla kuuntelevaa ja vuorovaikutteista. Palkei-
den tuottamien keskitettyjen palveluiden prosessien osalta Valtiovarainministerion ja Pal-
keiden tulossopimukseen vuodelle 2018 on kirjattu my6s Palkeiden vahvistuva rooli val-
tion talous- ja henkiléstohallinnon kehittdmisessa ja toimeenpanossa. Valtion HR-tehta-
vien osalta tavoitteena on keskittaa Palkeisiin vuoden 2018 aikana henkiléstdjohtamiseen
littyvat operationaaliset tehtavét. Tulossopimuksessa palvelukeskuksen tavoitteena on
myo6s tukea kokeiluja ja pilotteja seké osallistaa henkildstéa tyon uudistamiseen. (Valtiova-
rainministerio 2017, 3-11.)



Palvelukeskuksessa oli projektin alkaessa samaan aikaan kaynnissa asiakaspalvelun uu-
distaminen-projekti (APU), johon liittyen syksylla 2017 otettiin kayttdon uusi toimintamalli
asiakaspalvelun tuottamiseksi. Samalla otettiin kayttoon uusi asiakasjarjestelma Pointti.
Palkeiden asiakaspalvelun tavoitetilan kuvattaessa tunnistettiin tarve laajentaa asiakas- ja
asiantuntijapalveluita paitsi virkamiehille, myds HR-johdolle. Palkeiden asiakaspalvelun

tavoitetila vuonna 2020 on kuvattu kuviossa 4.
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KUVIO 4. Palvelukeskuksen asiakaspalvelun tavoitetila v.2020 (Palkeet 2017d)

Pointti-jarjestelméan kayttéonoton yhteydessa ulkoministerién virkamiehet eli sen siséiset
asiakkaat pilotoivat samalla sitd, miten virkamiehet voivat asioida suoraan Palkeiden
kanssa. Virkamiesten ja ministerion yhteyshenkildiden palvelupyyntdjen maaria on mah-
dollista seurata Pointista saatavien raporttien avulla. Yhteydenottotapoja ovat itsepalvelu-
portaali, chat, puhelin ja sdhkdposti. Raporttien avulla on mahdollista seurata mm. palve-

lun toteutumista, yhteydenottojen maaria ja yhteydenottotapoja.

Asiakaspalvelun uudistaminen on yhtena kehittamiskohteena myds ulkoministerion
omassa laajemmassa hankkeessa, jonka tavoitteena on sujuva asiakaspalvelu sisaisille
asiakkailleen. Asiakaspalvelun parantaminen ja asiakaskokemuksen kehittaminen liittyvéat
myds tahan opinnaytetydhon. Palvelussuhteeseen liittyvissa asioissa sujuva asiakaspal-
velu voidaan palvelukeskuksessa toteuttaa uudella asiakaspalvelujarjestelmalld moni-
kanavaisesti. Asiakaskokemus on kuitenkin monien asioiden summa, jossa tunteet ovat
yhtena isona vaikuttajana (Filenius 2015, 76). Palkeille asiakaslaht6éinen ajattelu on osa
strategiaa (Palkeet 2017).


http://www.palkeet.fi/

2.3 Ulkoministerion esittely

Ulkoministerid vastaa ulko- ja turvallisuuspolitiikasta, kauppapolitikasta, kehityspolitikasta,
kehitysyhteistydsta, ulkopoliittisesti merkittavistd kansainvalisista asioista seka kansainva-
lisista suhteista. Se myos avustaa valtiosopimusten sovittamisessa yhteen. Ulkoministerio
vastaa suomalaisten etujen ja oikeuksien valvonnasta, Suomen ulkomaanedustuksesta ja
viranomaispalveluista ulkomailla sekd edustaa Suomea Euroopan Unionin tuomioistui-

messa. (Nyholm, Haveri, Airaksinen, Tiihonen & Stenvall 2016, 135-138.)

Suomen nykyisen hallituksen ministereista kolmella on vastuualueita ulkoministerioéon liit-
tyen. Ulkoministeriota johtaa ulkoministeri. Korkein virkamieskunta muodostuu valtiosih-
teeristd, joka toimii kansliapdallikkona, seka neljasta alivaltiosihteerista. Ulkoministerion

organisaatiokaavio on kuvattu kuviossa 5. (Ulkoministerit 2018.)
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KUVIO 5. Ulkoministerion organisaatiokaavio (Ulkoministerié 2018)

Ulkoasianhallinnon edustustoverkkoon kuuluu 90 toimipistetta ympéari maailmaa. Niissa
toimii n. 500 ministeridsta lahetettya virkamiestd, seka n. 1000 asemamaista palkattua

tyontekijaa. Lisaksi maailmalla on n. 400 kunniakonsulaattia, joita johtaa kunniakonsuli.



Edustustojen toimintaa ohjaavat ulkoasianhallintolaki (204/2000), valtioneuvoston ase-
tusulkoasianhallinnosta (256/2000) seka Tasavallan presidentin asetus Suomen ulko-

maanedustuston sijaintipaikoista (541/2006). (Ulkoministerié 2018).

Edustustot toimivat itsenaisina tydnantajina suhteessa henkildstéonsa. Niilla on toimivalta
ratkaista niille lain tai asetuksen nojalla kuuluvat asiat. Edustuston ratkaisuvaltaan kuulu-
vat edustuston sisaisté hallintoa koskevat asiat, jollei toisin saadeta. (Valtioneuvoston
asetus ulkoasianhallinnosta 204/2000, 3.luku, 118.).

Ulkoministerion hallintopalvelut muodostuvat 9 yksikosta. Ne sisaltavat henkilostopalvelut
ja tietohallintopalvelut ja niitd johtaa hallintojohtaja. Henkilostdpalveluihin liittyvia tehtavia
kasitellaan kolmessa yksikdssa, joita ovat henkildstosuunnitteluyksikkd, henkildstdpalvelu-
yksikko ja henkiloston kehittamis- ja tydhyvinvointiyksikkd. N&ita yksikoita ohjaa henkilds-
t6johtaja, joka kuuluu henkiléstéhallintoyksikkdon. (Ulkoministerio 2018). Hallintojohtaja,
henkildstjohtaja, henkilostopalvelupaallikkd ja henkildstésuunnittelupaallikké ovat Palkei-
den kanssa toteutettavan yhteistyon ja asiakkuuden tarkeimpia yhteistydkumppaneita.
Kumppanuushankkeeseen ja siihen liittyvaan projektivaiheeseen osallistui hallinto- ja hen-
kilost6johtajien liséksi edustajia kaikista kolmesta ulkoministerion henkildsthallintoon liit-

tyvista yksikdista.

Ulkoministeritn osalta Kieku-tietojarjestelméaan siirtyminen vuonna 2016 aiheutti paljon
teknisid haasteita henkilostopalveluihin liittyvissa toiminnoissa, kuten palkanmaksuun, lo-
mien kasittelyyn, nimitys- ja siirtoesityksiin ja sité kautta jopa henkildiden kayttdoikeuksiin.
Tekniset haasteet johtuvat lahinna ulkoministerion erityispiirteista, joita ei kaikkia pystytty
huomioimaan Kieku-tietojarjestelmaan sen kayttdonoton yhteydessa. Erityispiirteet perus-
tuvat lahinna ulkomaanedustustoihin ja virkamiesten siirtojarjestelmaan, jossa ministeri-
0ssa toimiva virkamies lahetetdan ulkomaanedustustoon maaraajaksi. Ulkoministerion
vastuunjakotaulukon liitteessa erityispiirteité oli ennen kumppanuushankkeen aloittamista
yhteensa 103 kpl. (Palkeet 2016).

2.4 Kumppanuushankkeen tausta ja toteutustapa

Valtiokonttori on valtion virasto, joka toimii valtionhallinnon sisaisten palveluiden kehitta-
jana ja tuottajana. Valtiokonttori toimii tiiviissa yhteistydssa valtiovarainministerion, Palkei-
den ja muiden valtion virastojen ja laitosten kanssa (Valtiokonttori 2012). Sen toteutta-
massa htv- ja tuottavuuskyselyssé vuonna 2015 tarkasteltiin, ovatko valtion kirjanpitoyksi-
kot (virastot ja laitokset) saavuttaneet tuottavuutta toimintatapojen muututtua valtion yh-

teista talous- ja henkildstéhallinnon toimintajarjestelman eli Kieku-ratkaisun kayttéénoton
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myo6ta. Kieku-ratkaisu on paitsi ohjelmisto, myos toimintamalli jolla toteutetaan valtion yh-
teiset talous- ja henkildstbprosessit ja se on kaytossa kaikilla valtion virastoilla ja laitok-
silla. Se sisaltda henkilostdhallinnon tarvitsemat tietojarjestelmat mm. palkanlaskentaa,

poissaoloja ja lomia varten. (Valtiokonttori 2016b, Valtiokonttori 2016c).

Kyselyn perusteella Valtiokonttori kehotti kirjanpitoyksikdita laatimaan toimenpidesuunni-
telman, jossa huomioidaan myds mahdollisuudet tehtavien keskittdmiselle ja kokeilukult-
tuurin hyddyntamiselle. (Valtiokonttori 2016a.) Ulkoministerid noudatti tatéd kehotusta ja
teki aloitteen yhteisestd kumppanuushankkeesta kevaalla 2017. Ulkoministerié halusi lah-
ted kokeilemaan henkildstéhallinnon tehtavien keskittamista palvelukeskukseen, koska ul-
koministerion henkiléstéhallinnon tehtaviin vuonna 2016 kayttéonotettu valtion yhteinen
Kieku-ratkaisu oli muuttanut useita aiemmin manuaalisina toistuneita tyovaiheita s&dhkoi-
siksi. Ulkoministeridssa koettiin Kiekun tuomat toimintatavat haasteelliseksi johtuen sen
henkildst66n kohdistuvasta siirtojarjestelmasté ja ulkomaanedustustojen suuresta luku-
maarasta. Ulkoministerit halusi myds kokeilla usein toistuvien Kieku-ratkaisun toiminta-
malliin liittyvien asiakaspalvelutilanteiden keskittdmista palvelukeskukseen. (Lindroos
2018.) Ulkoministerion ja Palkeiden yhteisellda kumppanuushankkeella on yhtyméakohtia
my6s muihin ulkoministeriosséd meneillddn oleviin tukitehtavien kehittamishankkeisiin.
Opinnaytetyon taustalla oleva kumppanuushanke on samalla osa ulkoministerion omaa,
isompaa strategista kehittdmishanketta, jonka tavoitteena on kehittd&d sen omia henkilds-
tohallinnon toimintoja ja asiakaspalvelua. Opinnaytetyon suhde kumppanuushankkee-
seen, ulkoministerion strategiseen kehittamiseen ja valtion henkiléstdéhallinnon toimintojen

kehittamiseen on kuvattu kuviossa 6.

Valtion
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Ulkoministerion
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KUVIO 6. Opinnaytetydn suhde kumppanuushankkeeseen, ulkoministerién strategiseen

kehittamiseen ja valtion henkildstéhallinnon toimintojen kehittamiseen
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Kumppanuushanke toteutetaan pilotointina. Se kaynnistettiin projektina syyskuussa 2017
ja kestada vuoden 2018 loppuun saakka. Pilotoinnilla tarkoitetaan kokeilua, testaamista ja
harjoitusta, jonka tuloksia arvioidaan ennen lopullisen paatdéksen tekemista (Luoma 2013).
Ulkoministerid halusi pilotointivaiheen olevan riittavan pitka, jotta voidaan varmistua Pal-
keiden kyvykkyydesta tuottaa sen erityispiirteista johtuvia henkildstdhallinnon tehtavia. Pi-
lotointivaiheen aikana saadaan myds selville, onko Palkeiden edes mahdollista tuottaa
kaikkia ulkoministeritn teknisia HR-tehtavia. Pilotointivaiheen tavoitteena on kehittaa ja
tehostaa ulkoministerién henkiléstohallintoon ja palkanmaksuun liittyvia tehtavia seka Pal-

keissa etta ulkoministeriossa.

Kieku-ratkaisu perustuu siihen, etta virastot, laitokset ja ministeriét hoitavat itse osan HR-
tehtavista Kieku- jarjestelmalld, jonka jalkeen palkanlaskennassa tarvittavat tiedot siirtyvat
Palkeiden kasiteltavaksi. Projektivaiheen aikana tydnjakoa asiakkaan ja Palkeiden valilla
murretaan ja toimintatapaa muutetaan siten, etta Palkeet hoitaa mm. kaikki Kieku-jarjes-
telmassa tehtavat tekniset HR:aan liittyvat toimenpiteet. Kehittdminen tapahtuu siten, etta
Palkeet toteuttaa ulkoministeriossa aiemmin hoidettuja HR-osaprosesseja ja Kieku-ratkai-

suun liittyvia rutiininomaisia, teknisia ja usein toistuvia henkildstéhallinnon tehtavia.

Pilotointivaihe aloitettiin projektimuotoisena ja projekti toteutettiin 09/2017-03/2018 vli-
send aikana. Projektivaiheessa molemmille kumppanuushankkeen osapuolille oli nimetty
projektipaallikot. Tehtavani oli toimia Palkeiden projektipaallikkdna. Projektin tavoitteena
oli siirtdd Palkeisiin teknisid henkildstdhallintoon liittyvia tehtavid, jotka aiemmin on tehty
asiakkaan toimesta. Tavoitteena oli myds virtaviivaistaa ja tehostaa nykyisid asiakkaan ja
palvelukeskuksen vélisia prosesseja seka edistaa henkildstohallintoon liittyvien tietojen
seka tehtavien oikea-aikaisuutta niin asiakkaalla kuin palvelukeskuksessakin. Samalla uu-
distettiin ulkoministerion sisaisten asiakkaiden eli virkamiesten asiointikanavat, tarkoituk-
sena etta virkamiesten omiin henkilostéasioihin liittyen heidan asiointi tapahtuisi paaosin
Palkeiden kautta. Projektivaihe toteutettiin siirtamalld ulkoministerion HR-tehtaviin kuulu-
via asiakokonaisuuksia, pddosin palvelussuhteen hallinnan prosesseihin liittyvia teknisia
HR-tehtavia Palkeille. N&aita ovat mm. nimittdmiseen ja siirtopaatoksiin liittyvat paatdsval-
misteluun liittyvat tehtavat ja Kieku-jarjestelmaan liittyvat tekniset tallennustehtavat. Sa-
maan aikaan keskitettiin virkamiesten omiin henkilostdasioihin liittyva asiakaspalvelu Pal-

keiden hoidettavaksi.

Teknisten HR-tehtévien siirtdminen palvelukeskukseen edellyttd& uusien asioiden oppi-
mista seka pilottiryhmalté etta palkanlaskentaa tuottavalta palveluryhmalta. Perehtymi-

seen ja perehdyttamiseen oli varattava aikaa. Projektivaiheen esivalmistelun alussa
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heind-elokuussa 2017 olin koonnut palvelukeskuksen henkildista pilottiryhman, joka koos-
tui Hameenlinnan toimipisteessa tyoskentelevista palkkapalvelusihteereista. Henkilovalin-
nat tehtiin ilmoittautumisen ja sitéa seuranneen haastatteluvaiheen perusteella. Tiimin ha-

luttiin olevan monitaitoinen ja koostuvan eri tehtvien osaajista, joilla on kykya jakaa osaa-

mistaan ja intoa oppia uutta.

Projektin alkaessa muodostettiin tiimi, joka nimettiin pilottiryhméaksi. Siihen valittiin 6 henki-
I6&. Yksi pilottiryhman jasenisté oli tiiminvetajd, jonka tehtéva oli toimia kaytannén tyoteh-
tavien tyonjohtajana seka pitéaa yhteyttd tydpareihin ja asiakkaan edustajiin. Pilottiryh-
masta pyrittiin muodostamaan itseohjautuva tiimi, joka ei tarvitse esimiehen lasnéoloa jat-
kuvasti. Itseohjautuvassa tiimissa esimies toimii tiimin ulkopuolella, mutta tarvittaessa
huolehtii mm. tydskentelyolosuhteista. (Spiik 2004, 183-184). Palkeiden pilottiryhma toimi
ulkoministerion tiloissa Helsingissa, joten itseohjautuva tiimityéskentely oli yksi projektivai-

heen kaynnistymisen perusedellytys.

Projektin alkaessa pilottiryhmalla oli palvelukeskuksessa kolme eri hallinnollista esimiesta
ja projektipaallikko, jolle tuli raportoida projektin kéytdnnon asioista. Sama tilanne oli ulko-
ministeridsséa, projektirynmaéan kuuluneet henkilét olivat kolmen eri esimiehen alaisuu-

dessa.
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3 HENKILOSTOHALLINTO JA SEN ORGANISOINTI

Tassé luvussa kaydaan lapi henkilostohallinnon kasitteita, henkildston johtamista ja siihen
liittyvaa strategiaa. Strategiaan liittyen luvussa kuvataan tarkemmin HR-Business Partner-
mallia. Tassé luvussa kaydaan lapi myos valtion henkilstohallintoa ja siihen liittyvaa val-

tion virkasuhdetta.
3.1 Henkiléstohallintoon liittyvat kasitteet

Henkiléstohallintoon liittyva lyhenne HR (Human Resources) on yleisesti tunnettu, kan-
sainvalinen kasite, jolla tarkoitetaan henkiléstoon liittyvien kokonaisuuksien tekemista.
HR-toiminto tarkoittaa kaikkea HR:aan liittyvaa tyota, myos ulkoistettuja palveluita. (Maki-
kangas 2017, 5.) HR-toiminnot voidaan jakaa kahteen eri kategoriaan, joita ovat HRM
(Human Resource Management) ja HRD (Human Resource Development). HRM kasit-
teenad liittyy tydsuhteen johtamiseen, kun taas HRD liittyy henkiloston kehittdmisen johta-
miseen (Moisalo 2011, 18).

HRM termina tarkoittaa yleisesti henkildstdasioiden hoitamiseen, johtamiseen, hallinnoin-
tiin ja niihin liittyviin palveluihin liittyvaa toimintaa (Makikangas 2017, 5). HRD tarkoittaa
systemaattisia henkildiden kyvykkyyteen, osaamiseen ja taitoihin liittyvia toimintoja, joiden
avulla organisaatio voi saavuttaa sille asetetut tavoitteet. N&ité toimintoja ovat esimerkiksi
kouluttamiseen, osaamiseen, tydhyvinvointiin ja organisaatiossa tapahtuvaan tyossa ke-

hittymiseen ja urasuunnitteluun liittyvét asiat. (Werner 2011, 4.)
3.2 Henkiléstojohtaminen ja Business Partner-malli

Henkiléstéjohtaminen, joka on yksi HRM:iin liittyva oleellinen kokonaisuus, on menesty-

vien yritysten avaintekija. Muutos on jatkuvaa ja henkiloston johtaminen on samassa muu-
toksen paineessa. Yhteistyo liiketoiminnan johdon ja HR-ammattilaisten kanssa on tarkea.
(Ulrich 2007, 20.) Henkildstéjohtaminen voidaan Ulrichin mukaan (1997) jakaa kuviossa 7

esitetyn kuvion mukaisesti neljaan rooliin (Viitala 2015, 34).
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KUVIO 7. Henkilostéjohtamisen nelja roolia (Ulrichia mukaillen Viitala 2015, 34-35)

Moisalo kiteyttad (Bauddreania ja Ramstedia 2008 mukaillen) HR-toiminnan johtamispro-

sesseiksi henkilostdjohtamisen, rekrytointiprosessin ja henkiléston kehittamisen. Niiden

johtamisen viitekehyksené ovat osaaminen, vaihtuvuus, saatavuus ja monikayttdisyys.

(Moisalo 2011, 92). Moisalon mukaan (2011) jokainen organisaatio maarittelee itse, millai-

sista kokonaisuuksista organisaation HR muodostuu, mutta kustannustehokkain tapa on

maaritella se organisaation liiketoiminnan tarpeita vastaavaksi. HR-kokonaisuus voi myds

vaihdella taustatekijoiden ja tarkastelunégkdkulman mukaan. Oleellista kuitenkin on, etta

organisaatio luo HR:iin palvelumallin, joka vastaa heidan asiakastarpeitaan. HR-palvelut

ovat osa HR-kokonaisuutta. (Moisalo 2011, 286-289.) HR-kokonaisuus on kuvattu kuvi-

0ssa 8.



tyosuhde-

linja- asiat
johto,
asiakkaat

arvot,

organi-

saatio-
kulttuuri

Strategi-
nen

kump-
panuus

Liike-
toiminta

Henkilds-
tésuunnit-
telu Tyon

15

tasa-arvo,
yhdenver-
taisuus

motivaa-
tio ja

osallistu-

misjarjes-
telmat

tyohyvin-
vointi ja
tyoter-
veys

HR-
palvelu

teknolo-
:{E]

KUVIO 8. HR-kokonaisuus (Moisalo 2011, 286)

Organisaation HR:ssa toimivien tulee ymmartda muita organisaation johtamisprosesseja
voidakseen toimia hyddyllisené liikkeenjohdon kumppanina (Moisalo 2011, 92). Organi-
saation sisdiseen kumppanuuteen perustuva HR Business Partner-malli on tullut henkilds-
téjohtamiseen mukaan 2000-luvulla. Mallin tarkoituksena on tuoda organisaation liiketoi-
minnan yksikdihin mukaan HR-asiantuntija, jolla on kyvykkyytta ymmartaa organisaation
liketoiminnan tarpeita ja tuottaa sitd tukevia HR-menettelyja. (Mékikangas 2017, 13-14.)
Business Partner-mallissa HR-toimintoja tuottavat ammattilaiset toimivat organisaation si-
sdisissa asiantuntijakeskuksissa ja HR-ammattilaiset tukevat liiketoiminnallisia yksikoita.
He toimivat samalla muutosagentteina, verkostoituen ja hyédyntaen organisaation erikois-
osaamista. Henkilostoon liittyvat hallinnolliset tehtavat ovat sen sijaan palvelukeskuksille
siirrettavia tehtavia. Organisaation rutiinitehtavat ovat standardoituja ja niihin liittyvéat toi-
minnot ulkoistetaan tai siirretdéan palvelukeskukseen. (Stfitesky 2014, 44-45.) Scott-Jack-
son & Mayon mukaan (2016) Business Partner- mallissa ajatuksena on, etta sisainen tai
ulkoistettu palvelukeskus tuottaa rutiininomaisia, yhteisia palveluita koko organisaatiolle.
HR-toiminnoissa naita voivat olla esimerkiksi palkkahallintoon, matkustamiseen, poissa-
oloihin, palvelussuhteeseen tai poissaoloihin liittyvat tehtavat. Organisaation omat asian-
tuntijakeskukset toimivat timeind antaen organisaation liiketoiminnan yksikéille tukea, joka

edesauttaa organisaatiota toteuttamaan strategiaansa. HR-johtajat toimivat liikketoiminnan
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strategisina kumppaneina, varmistaen etta organisaatio on kyvykas ja tuloksellinen. (Maki-
kangas 2017, 16.)

Myos Viitala (2015) tuo esille, etta suurille yrityksille on tyypillistd henkilostdhallinnon orga-
nisointimalli, jossa henkilostohallinnon ammattilainen toimii organisaatiossa strategisena
kumppanina. Hanella on useita rooleja, jossa tulee hallita henkilostdjohtamiseen liittyvat
asiat ja tuntea myds liikketoimintaan liittyvat asiat. HR-ammattilainen hankkii palveluita
osaamis- tai palvelukeskukselta. Organisaatioiden osaamiskeskuksissa toimivat ovat eri-
koistuneet organisaation erityisosaamiseen vaativiin tehtaviin ja palvelukeskus tuottaa ru-

tiininomaisia palveluita, kuten palkanlaskentaa. (Viitala 2015, 252.)

Organisaation osaaminen ja kyvykkyys ovat avainasemassa organisaation menestymi-
sessd. Tahan liittyen on tunnistettu kilpailukykya edistavia kehityssuuntia, joissa esimies-
ten ja johtajien vastuulla on tunnistaa ja edesauttaa naiden kehittymistd. HR:ssa tulee tun-

nistaa alla olevat kilpailukykya edistavat asiat:
e |uottamuskyvyn kasvattaminen niin organisaation sisa- kuin ulkopuolella

¢ Raja-aitojen poistaminen, tiedon ja ajatusten tulee kulkea sisaisten ja ulkoisten ra-

jojen yli

¢ muutoskyvyn kehittdminen, toimitaan joustavuutta ja ketteryytta kehittavasti ja in-

novaatioiden kehittdmiseksi
e oppiminen, joka mahdollistaa yllapitdvan muutoksen (Ulrich 2007, 30-31.)

Business Partner-malli on saanut suosiota organisaatioiden keskuudessa. HR-yksikkojen
organisointi Business Partner-mallin mukaisesti mahdollistaa yrityksen tehokkaammin vai-
kuttamaan yrityksen strategiaan. HR-toimintojen rakenteen tulee kuitenkin vastata yrityk-
sen liiketoimintamallia. (Stfitesky 2014, 44-45.)

Stiiteskyn mukaan (2014) Business Partner-mallissa on saavutettu hyvia tuloksia. Organi-
saatio voi Business Partner-mallin avulla varmistaa HR:an organisoinnin avulla koko orga-
nisaation strategian etenemisen yrityksessa. Tsekissé vuosina 2012-2013 tehdyn tutki-
muksen mukaan ne yritykset, jotka ovat siirtyneet Business Partner-malliin ja tehneet sen
koskemaan koko organisaatiota, ovat dynaamisia ja tehokkaampia ja HR-toimintojen laatu
parantui. Sen sijaan kustannusten védhenemisesté ei saatu riittvasti nayttéa. Business
Partner-mallissa kustannustehokkuus ei kuitenkaan ole tarkein tavoite, vaan tavoitteena

on vahvistaa HR:n strategista kumppanuutta yrityksissa. (Stfitesky 2014, 49.)
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Kuviossa 9 olevassa mallissa on oleellista, etta HR:iin liittyvat ydinprosessit ovat standar-
doituja ja niita hoitaa organisaatiossa ammattitaitoinen HR-palvelukeskus. HR-palvelukes-
kuksen tarkoituksena on tuottaa hallinnollisia palveluita, jotka tulee uudistaa ja saattaa jar-
keviksi. Se tuottaa my0s raportteja ja toteuttaa organisaation palkitsemisjarjestelmaa lapi
organisaation ja neuvoo HR:&an liittyvissa asioissa. Organisaation tyontekijat ovat yhtey-
dessa tilanteen mukaan palvelukeskukseen tai Organisaation HR Business Partner-roo-
lissa toimivaan henkiloon. (Stfitesky 2014, 48-49.)

Linjajohto Tyontekijat

HR-Business Partner

Koulutus ja ke- Palkat & palk- HR ohjaus HR projektit
hittaminen kiot
v

HR-palvelut/hallinto

KUVIO 9. HR-Business Partner- malli Tsekeisséa toteutetun tutkimuksen mukaan
((Stritesky 2014, 48)

Business Partner-malli on saanut myos kritiikkia. Haasteena nédhdaan Business Partne-
rina toimivien ymmartamattémyys organisaation liikketoiminnan vaatimuksiin, eiké se nain
ollen pysty tarjoamaan riittdvaa asiantuntemusta tai ratkaisuja. Liiketoiminnan johto saat-
taa my0s sivuuttaa HR Partnerin pyytamalla silté ratkaisuja vain yksittaisiin asiantunti-
juutta tarvitseviin tapauksiin, tai odottamalla silta vain rutiinipalveluita. (Mékikangas 2017,
14.)

Makikankaan mukaan (2017) valtion virastojen yksi mahdollinen ratkaisu henkildstohallin-
non tuloksellisuuden kehittdmiseksi on hajautettu HR, jossa viraston HR-johtaja toimii vi-
raston johtoryhmén kanssa tiiviissa yhteistyéssa. Viraston linjajohto asioi HR-asiantuntija-
palveluiden kanssa, jotka toimivat verkostoimaisesti yhdessé muiden virastojen kanssa.
HR-palvelutuotanto tehdaan palvelukeskuksissa, jotka toimivat yhdesséd muiden virastojen
ja hallinnon palveluiden kanssa. Hajautetun HR-mallin avulla tavoitellaan liiketoiminta- ja

asiakaslahtoista ajattelua. (Makikangas 2017, 55.)
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3.3 Henkiléstoprosessien kehittdminen

Prosessien kehittamisesta on saatavissa paljon tutkimuksia ja julkaisuja. Laamasen mu-
kaan (2001) prosessi maaritelladn tapahtumaketjuna jolla ei ole méaariteltya loppupistetta,
toisin kuin projektilla. Aiemmissa ammattikorkeakoulujen opinnaytetdissa todetaan, etta
suunnittelu (Haapanen 2010) ja tiedottaminen (Otava 2010) ovat erityisen tarkeita proses-

sien kehittdmisen alussa kun tehtévia ulkoistetaan palvelukeskuksiin. (Kiuru 2012, 5-6.)

Mahlamaki (2017) toteaa, etta julkiselle sektorille tarkoitettuja prosessien parantamiseen
littyvia malleja ei ole, mutta julkisella sektorilla voidaan soveltaa muita jo olemassa olevia
malleja. Naitd ovat mm. prosessien kuvaaminen, prosessijohtaminen seka Lean-toiminta-
tapa. Prosessien parantaminen ja tehostaminen vaikuttavat positiivisesti organisaation toi-
mintaan ja parantaminen perustuu prosessien jatkuvuuteen. Prosessien parantamisen
haasteena Mahlamaki nékee jatkuvuuden yllapitamisen seka hyddyllisten parannusehdo-

tusten erottamisen hyédyttdmista. (Mahlamaki 2017, 41.)

Palveluyrityksen tulee tuntea asiakkaan prosesseja, silla niiden ja palveluyrityksen proses-
sien kohdatessa muodostuu arvoa (Arantola & Simonen 2009, 94). Prosessiajattelu pe-
rustuu asiakaslahtdisyyteen ja sen pitaisi nakya koko prosessin lapi, jolloin asiakkaan tar-
peet tarkedd huomioidaan kaikissa prosessin vaiheissa. Prosessin tulee alkaa ja paattya
asiakkaaseen. Prosessin kehittamisessa tulee huomioida asiakkaalle tuotettava lisaarvo,
jolloin asiakas kokee saavansa hyvaa palvelua. Lisdarvon tuottaminen edellyttda kuitenkin

asiakkaan ja palveluntuottajan yhteistyota. (Kiuru 2012, 17-18.)

Yhdysvalloissa tehdyssa tutkimuksessa (Armstrong 2009), arvioitiin eri HR-tehtavien hoi-
tamiseen kuluvaa aikaa ja niiden tarkeytta. Tutkimuksen mukaan eniten tydaikaa vievat
rekrytointi 27%), hallintoon liittyvat toimenpiteet (16%), poissaolojen kasittely (13%) ja pal-
kanlaskenta (13%). Perinteisiksi HR-tehtaviksi ajateltavat tehtavat, kuten rekrytointi, hallin-
nolliset tehtavét ja palkanlaskenta, ovat tutkimuksen mukaan eniten tyéllistavia, jolloin
tydnantajasuhteiden hoitamiseen (9%) ja valmennukseen seka kehittdmiseen (4%) jaa
vain vahan aikaa, eika strategian soveltamiseen jaa aikaa lainkaan. Ylla mainituista tehta-
vista tutkimuksessa arvioitiin tarkeimmiksi tehtaviksi palkanlaskenta (20%), rekrytointi
(17%) seka tydnantajasuhteet (10%), valmennus ja kehittdminen (10%) ja strategian so-
veltaminen (10%). Véahiten tarkeiksi tehtaviksi arvioitiin hallintoon liittyvat toimenpiteet
(8%) ja poissaolot (2%). (Armstrong 2009, 83.)
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3.4 Henkiléstoresurssien johtaminen valtionhallinnossa Suomessa

Valtio kasitteend tarkoittaa julkista valtaa ja sen olemusta, ja valtionhallinto puolestaan
kaikkia valtion hallintoon liittyvia rakenteita, kuten poliittisia elimia ja siihen kuuluvia julkisia
organisaatioita. Valtionhallinto muodostuu valtion virastoista, laitoksista sek&a ministerigista
(Etelalanti, Kiviniemi, Strémberg, Vehkamaki 2008, 106). Valtiolla tai valtionhallinnolla
voidaan tarkoittaa valtion keskushallintoa kokonaisuutena tai sen hallinto-organisaatiota.
Valtion keskushallinto koostuu ministereistd muodostuvasta valtioneuvostosta seka minis-
teriosta, joissakin méaritelmissé myos virastoista, laitoksista ja muista toimielimista. (Ny-
holm & al. 2016, 109.)

Suomessa ministeridita on talla hetkella kaksitoista. Niiden tehtavana on vastata omalla
toimialallaan valtioneuvostolle kuuluvien asioiden valmistelusta sek& huolehtia hallinnon
asianmukaisesta toiminnasta seka toimia oman hallinnonalansa eli virastojen ja laitosten
konserniojaajana. Jokainen virasto kuitenkin maarittelee omat henkildstéjohtamisen peri-
aatteet ja kaytannot kuitenkin huolehtien, ettd ne vastaavat valtionhallinnon yhteisia lin-

jauksia. (Lehtonen, Holopainen & Savinen 2016, 3).

Valtiovarainministerion tehtavana on valmistella talous- ja finanssipolitiikkaa ja valtion ta-
lousarvio seké vastata mm. valtion tytnantaja- ja henkildstopolitiikasta ja julkishallinnon
kehittAmisesta. Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus kuuluu valtiovarainmi-
nisterién hallinnonalaan. (Nyholm & al. 2016, 135-137.) Valtiotydnantajaa edustaa Valtio-
varainministerion henkilosto- ja hallintopolitikkaosasto eli Tyémarkkinalaitos. Tyomarkki-
nalaitos edustaa kaikkia valtionhallinnon talousarvion piirissa olevia virastoja, eli n. 82 000
henkildd. Sen tehtavana on valmistella valtion henkildstdhallintoon liittyvaa lainsaadantoa,
solmia valtion keskustason virka- ja tydehtosopimukset, osallistua niita koskeviin neuvot-
teluihin ja seka tukea ja ohjata valtion virastoja ja laitoksia niiden kaytdssa. (Tyoelama
2020.)

Valtiokonttori kuuluu myds valtiovarainministerion konserniohjaukseen (Nyholm & al.
2016, 137). Sen tehtava on tuottaa ja kehittda valtionhallinnon sisaisia palveluja ja siten
mahdollistaa tuottavuuden kasvua valtiolla seka mahdollistaa valtion saastojen toteutumi-
nen. Valtiokonttorilla on useita valtionhallintotasoisia palveluita, joista henkilostéhallintoon
littyvid ovat henkilostotietojen tuottaminen ja raportointi, prosessit ja tietojarjestelmat, tyo-
kykya yllapitéavien toimintojen tuki, valtion henkiloston liikkuvuuteen ja uudelleensijoittami-
seen liittyva tuki seka lakisdateiset vahinkovakuuttamisasiat. (Valtiokonttori 2012). Kieku-
ratkaisu on Valtiokonttorin aloittama, ja sen tavoitteena oli tehostaa valtion talous- ja hen-

kildstéhallinnon tuottavuutta noin 40% (Kinnula 2010, 1).
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3.4.1 Virkasuhde valtiolla

Suomen valtio on Van der Walin tutkimuksen mukaan (2016) niiden kymmenen pieneksi
maaritellyn (alle 20 miljoonaa asukasta) valtion joukossa, jotka ovat osoittaneet erityista
taloudellista, sosiaalista ja johtavaa suorituskykyd. Naiden ominaisuuksien yllapitaminen
edellyttda valtion virastojen HRM:It& kykya rekrytoida virkamiehiksi parhaita ja alykkaita
osaajia ja joiden osaamiskyvysta ja hyvasta palkkauksesta huolehditaan. (Van der Wal
2016, 1-2.) Valtiolla virkasuhteessa olevat virkamiehet ovat julkisen vallankayton ytimessa
(Nyholm & al. 2016, 67).

Virkasuhde on valtion henkilostohallinnossa peruspalvelusuhde. Valtiolla on myés tydsopi-
mussuhteisia, mutta virkasuhde on yleisin. Suomen perustuslaki ja valtion virkamieslaki
toimivat virkamiesoikeuden perusteina. Valtion virkamiehen palvelusuhteen tavoitteena on
turvata valtion tehtéavien hoitaminen. (Kiviniemi ym. 2008, 152-156.) Virkamiehella tulee
olla oikeudenmukainen asema suhteessa tydnantajaan. Sita sdadetaan virkalailla. Kulla-
kin virastolla on paatosvalta perustaa, lakkauttaa ja muuttaa virkoja. Valtion virkaehtosopi-
muksella sovitaan virkamiesten palvelussuhteisiin liittyvista ehdoista. Niihin sisaltyvat mm.
palkkaukseen, tybaikaan, vuosilomiin, irtisanomisiin ja kustannusten korvaamiseen liittyvat
asiat. (Kiviniemi ym. 2008, 152-156.)

Valtiolla virka- tai tydsuhteessa olevien henkildiden palvelussuhteen ehdot maaraytyvat
Valtion virka- ja ty6ehtosopimuksen mukaisesti. Valtion virkamieslaissa ja -asetuksessa
on sdadetty valtion virkamiehin& toimivan henkildston oikeusasema ja tydsuhteessa toi-
mien osalta tydsopimuslaissa. Lisaksi virasto- tai hallinnonalakohtaisia virka- ja tydehtoso-

pimuksia tekevid sopimusvirastoja on n. 60. (Valtiovarainministerit 2018.)
3.4.2 Henkilostohallinnon prosessit valtiolla

HR:n eri osa-alueet voidaan kuvata prosessina, joka alkaa rekrytoinnista ja paattyy toi-
miin, joita tehd&an tyo- tai virkasuhteen paattymisen jalkeen. Prosessin kuvaamisessa
vain alku (rekrytointi) ja paattyminen (tyo- tai palvelussuhteen paattyminen) voidaan ku-
vata selkeasti, koska muut HR:n osa-alueet voivat toteutua HR:n paaprosessissa missa
vaiheessa tahansa. Paaprosessin kuvaaminen auttaa organisaatiota hahmottamaan,
mitk& osa-alueet ovat sen ydintoimintoja ja strategisesti merkittavia. HR:n p&éprosessin
toteutumisessa yksilon toiminta tai valinnat vaikuttavat moneen eri paaprosessin osaan.
(Moisalo 2011, 291.)
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Valtiolla palvelussuhteen hallinnan prosesseihin kuuluvat organisaation hallinta, palvelus-
suhteen hallinta, vuosilomien hallinta seka tydaikojen hallinta (Valtiokonttori 2015b). Palk-
kaukseen ja palkitsemiseen liittyviin prosesseihin kuuluvat palkkausjarjestelman yllapita-
minen, palkanlaskenta seka palkkakirjanpito ja palkkakustannusten jakaminen. Palkkioi-
den maksuun ja kasittelyyn liittyvéa osaprosessi kuuluu palkanlaskennan prosessiin. (Val-
tiokonttori 2015 c.) Vastuu perus- ja lisapalveluiden vastuunjakojen maarittdmisesta siir-
rettiin Palkeilta Valtiokonttorilta vuoden 2016 alusta. Vastuut Palkeiden ja asiakasvirasto-
jen valilla méaaritellaan kunkin asiakkaan kanssa sita varten tehtyjen palvelukuvausten ja
vastuunjakotaulukoiden avulla. (Valtiokonttori 2015d.) Erityispiirteista sovitaan kunkin asi-

akkaan kanssa erikseen tapauskohtaisesti.

Valtion henkiléstbhallinnon prosesseista Kieku-ratkaisuun sisaltyy palvelussuhteen hal-
linta, tybaikojen hallinta, palkanlaskenta ja osaamisen hallinta. Kieku-tietojarjestelmaan
sisaltyy viisi eri henkilostdhallinnon sovellusta, joita ovat Kieku-henkilostohallinto (SAP
HCM), Palveluaikalaskenta, Lomakasittely, Ajanhallinta ja Palkat. (Palkeet 2017c). Palve-
lukeskus kayttaa naita viitta sovellusta, asiakasvirastot kayttavat muita paitsi Palkat-sovel-

lusta.

3.4.3 Henkilostoresurssien tehokkuus valtiolla

Kinnulan vuonna 2010 tekeméan tutkimuksen mukaan valtion palvelukeskusmalli ei ollut
vuosien 2009 ja 2010 aikana kehittanyt tyén tuottavuutta kokonaisuutena. Silloin oli viras-
toissa saastotoimenpiteiden tekeminen kesken, ja virastot tekivat paallekkaisia tyotehtavia
Palkeiden kanssa. Prosessit eivét olleet olleet viela vakiintuneita, eika palvelukeskuk-
sessa ollut riittdvaa kokonaiskuvaa asiakasvirastojen toiminnasta. (Kinnula 2010, 90.) Val-
tiovarainministerion selvityksen mukaan (2013) valtion henkiléstohallinnon kustannus-
saastojen toteutuminen edellyttéd, ettéa tyon tekemisen tehostumisen kautta vihennetdén
sité tekevaa henkilostoa tai lisataan henkiloston aikaansaamia tydtuloksia. Tuottavuutta
voidaan parantaa tehostamalla tyon tekemistd mm. uudelleenorganisoinnilla, hyddynta-
malla tietotekniikkaa, parantamalla osaamista ja edistamalla yhteisty6ta kollegoiden kes-
ken. (Lehtonen 2014, 49.)

Valtiokonttorin vuonna 2016 laatimassa selvityksessa (Valtiokonttori 2016a), joka on osa
hallituksen johtamisen ja toimeenpanon parantamisen karkihanketta, haluttiin tuoda ehdo-
tuksia, millaisilla konkreettisilla toimintatapojen uudistuksilla sek& tehtavien ja toimival-
tuuksien muutoksilla osaamisen kehittdmistd, HR-prosesseja seké henkildjohtamista voi-
daan yhtenaistaa siten, etta valtion virastojen ja laitosten tuottavuus ja vaikuttavuus para-

nevat ja valtionhallinnon konserniohjauksen malli vahvistuu. Haastattelut tehtiin 39 eri vi-
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rastolle vuoden 2016 aikana. Valtiokonttori esittda selvityksen loppuraportissa 7 strate-
gista linjausta ja 23 toimenpidekokonaisuutta, joilla henkilostéjohtamista ja henkiléstovoi-
mavarojen osaamista valtionhallinnossa voidaan vahvistaa. Naihin toimenpidekokonai-
suuksiin liittyy mm. valtion henkildstohallinnon tehtavien keskittamista edelleen Palkeisiin,
eli Palkeiden roolia kasvatetaan. Valtiokonttori esittaa selvityksessaan, ettéa palvelussuh-
teen hallintaan liittyvéat tehtavat siirretddn asteittain palvelukeskukselle. (Valtiokonttori
2016a.)

Vaananen tutki vuonna 2017 Palkeiden asiakkaiden erityispiirteiden vaikutusta henkilosto-
hallinnon prosesseihin ja tuottavuuteen. Tutkimuksen mukaan erityispiirteet lisdavét ta-
pahtumien maaraa tai tydvaiheita, joka edellyttéd enemman resurssia Palkeilta tekemaan
kyseiselle virastolle tuotettavia palveluita. Tuottavuuteen voidaan vaikuttaa vain henkil®i-
den tydmaaraa lisddmalla, koska Palkeet ei voi vaikuttaa palkanlaskennan tuottavuuden

perusteena olevien asiakasvirastojen palkkalaskelmien lukuméaaériin. (Vaananen 2018, 81.)
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4 PALVELUIDEN ULKOISTAMINEN

Tassé luvussa esitellaén ulkoistamiseen liittyvia peruskasitteita ja ulkoistamiseen liittyvaa
prosessia ja ulkoistamisen haasteita. Lisdksi luvussa kaydaan lapi henkildstohallintoon liit-
tyvien tehtéavien ulkoistamista. Ulkoistaminen on strateginen paatds, johon liittyy myds pal-
velukeskuksen kaytdn harkinta. Ulkoistamisella on vaikutusta asiakaspalveluun ja asia-
kaskokemukseen, joten tietoperustassa kadydaan sen vuoksi lapi myos palvelukeskusten
kayttoon seka asiakaspalveluun liittyvia tutkimuksia. Opinnéaytetydn taustalla on kumppa-

nuushanke, joten sen vuoksi luvun lopussa esitellddn kumppanuuteen liittyvia asioita.
4.1 Ulkoistamisen perusteita

Hannu Mékikankaan syksylla 2017 valmistuneessa lopputydsséa Ratkaisuja valtion HR:n
haasteisiin kuvataan aiemmissa tutkimuksissa esitettyja ja kirjallisuuteen perustuvia vaih-
toehtoja HR-toimintojen kehittamiseksi. Makikangas esittéaa, ettd Scott & Mayon (2016)
mukaan HR-tehtavat voidaan organisoida keskittamalla tai hajauttamalla. Hajauttami-
sessa vaihtoehtona esitetddn HR-tehtéavien, niin palvelutuotannon kuin asiantuntijatyon,
ulkoistamista tai niiden tekemista yhdessa muiden organisaatioiden hallinto- ja asiantunti-

japalveluiden kanssa. (Makikangas 2017, 17.)

Komulainen (2010) maéarittelee ulkoistamisen julkisella sektorilla toiminnaksi, jossa organi-
saatio hankkii palveluita organisaation ulkopuoliselta palveluntuottajalta. Ulkoistamalla or-
ganisaatio voi keskittya ydinosaamiseensa, hankkia erityisosaamista ja supistaa omaa
palvelutuotantoaan. Ulkoistaminen voidaan nahda prosessina, jossa keskeista on asia-

kastarpeet ja kokonaisvaltaisuus. (Komulainen 2010, 43-44.)

Ulkoistamisen voi jakaa kolmeen eri muotoon. Kokonaisulkoistamisessa toimi kokonai-
suudessaan (esim. HR-palvelut) annetaan ulkopuoliselle toimijalle tuotettavaksi. Talléin
ulkoistettua toimintaa voidaan kehittdd sopimusohjauksen avulla. Palvelun tuottaja on itse-
nainen ja oikeustoimikelpoinen ja toimii avoimilla markkinoilla. Osa-alueen ulkoistami-
sessa toiminnallisesti ja oikeudellisesti erotettavissa oleva kokonaisuus annetaan ulko-
puoliselle toimijalle, joka toimii ulkoisilla markkinoilla. Tassa mallissa haasteeksi muodos-
tuu, ettd ulkoistettu osa-alue on kuitenkin riippuvainen ulkoistaneesta organisaatiosta,
koska rajapintoja ulkoistaneeseen organisaatioon on edelleen olemassa. Ulkoistetun osa-
alueen ohjaaminen ja seuranta on oikeudellisesti hankalaa, mikali niité ei ole yksiselittei-
sesti eroteltu toiminallisesti ja oikeudellisesti. Osittaisessa ulkoistamisessa palvelua tuo-
tetaan yhdessa toimijan kanssa. Talldin palveluntuottajan ei tarvitse olla itsendinen toi-

mija, mutta sité voidaan kayttaa myads yhtidille ja liikelaitoksille ulkoistettaessa. Riittaa, etta
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palveluntuottaja on taloudellisesti ja toiminnallisesti itsendinen yksikkd. Haasteeksi tssa-
kin mallissa muodostuvat useat rajapinnat, jolloin oikeudelliset vastuut ovat epaselvia ja
tulkinnallisia. (Komulainen 2010, 47.) Taméan jaon perusteella valtionhallinnon tehtavien,
olivat ne sitten yksittaisia tai kokonaisuuksia, siirtaminen virastolta tai laitokselle palvelu-
keskukselle on osittaista ulkoistamista, koska palvelukeskus ei toimi avoimilla markki-
noilla. Valtio toimii In house-periaatteella, jossa valtion omistuksessa oleva Palkeet tuottaa
talous- ja henkildstdhallinnon palveluita muille valtion omistuksessa oleville virastoille ja
laitoksille (Lehikoinen & Tdyryla 2013, 39).

Organisaation tulee palveluiden keskittamista tai ulkoistamista harkitessaan tiedostaa,
mit& arvoa palvelukeskukselta halutaan (van Fenema, Keers & Zijm 2014, 203). Ulkoistet-
tavia palveluita pohtiessa organisaation tulee maaritelld, mitk& asiat ovat sen ydintoimin-
toja ja mitka tukitoimintoja. Ulkoistuksen ulkopuolelle tulee jattéa asiat, jotka ovat organi-
saatiolle ainutlaatuisia ja jotka toimivat sen kilpailukyvyn pohjana. (Kiiskinen & al. 2002,
23-25.) Ulkoistamisen paattksentekomatriisi voidaan kuvata kuviossa 10 olevan neliken-

tan mukaisesti.

Kriittin
en
Ulkoista ja sid Ivel imuk- .
oista ja sido palvelusopimu Tee itse
seen
Ei . . Tee itse kunnes haittaa fokusta ja
. Ulkoista hinnan perusteella . .
kriittin ulkoista sitten

Ei ydinosaamista Ydinosaamista

KUVIO 10. Ulkoistamisen paatoksentekomatriisi (Kiiskinen & al .2002, 25)

Partasen mukaan (2013) HR-palveluiden ulkoistaminen on ollut Suomessa yksityispuo-
lella vahaista. Alle 20 % suurista yrityksistd Suomessa on ulkoistanut palkanlaskennan
palveluja, kun Euroopassa ulkoistusprosentti on n. 50%. Silta Oy:n v. 2010 teettdman tut-

kimuksen mukaan suurimmista suomalaisista yrityksista reilu kolmannes on ulkoistanut
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palkkahallinnon (Lehikoinen & Tdyryla 2013, 28). Ulkoistuksessa asiakasta kiinnostaa eni-
ten pienenevat kustannukset ja laadukas palvelu. Naiden jalkeen asiakasta kiinnostaa li-
saarvoa tuottavat palvelut. (Partanen 2013, 200.) Palkkahallinnon ulkoistaminen ei kui-
tenkaan ole mitenk&an harvinaista, koska jo v. 2002 Kiiskinen, Lintoaho ja Santala totea-
vat, ettd palkkahallinnon ulkoistaminen ei ole en&é strateginen paatds kuten aiemmin.
Palkkahallinnon ulkoistaminen oli jo tuolloin hyvin tuotteistettua, ja ulkoistamispaéatés nah-
tiin pikemminkin taktisena kuin strategisena paatoksena. (Kiiskinen, Lintoaho & Santala
2002, 22.) Muita ulkoistettuja HR-palveluita ovat olleet rekrytointi, koulutus ja uudelleensi-
joitus. Suomessa suurin osa ulkoistuksista on osa-toimintoihin liittyvi&, harvoin tehd&én
kokonaisulkoistuksia. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 28.) Tilastokeskuksen Yrityspalvelut-
tilaston mukaan vuonna 2016 henkilostdpalveluiden liikkevaihto on kasvanut merkittavasti,
ja se oli kasvusuunnassa jo vuonna 2015. Suurin osa liikkevaihdosta muodostuu henkilds-
ton vuokrauspalveluiden myynnista. (Tilastokeskus 2017.) Palveluiden ulkoistaminen voi-

daan kuvata kuviossa 11 olevan hallintamallin mukaisesti.

Strategia

Esiselvitys Kilpailutus Transitio

Palvelun Palveluvaihe
paattaminen

KUVIO 11. Ulkoistamisstrategia (mukaillen Lehikoinen & Toyryla 2013, 43)

Hallintamalli alkaa ulkoistavan organisaation strategiasta, jonka jalkeen tehdaan esiselvi-
tys ulkoistamisesta. Organisaatiot useimmiten kilpailuttavat ulkoistamisen useilla eri yrityk-
silla, ja kilpailutuksen jalkeisen paatoksen ja sopimuksen laatimisen myota alkaa transitio-
eli kayttoonottovaihe (Lehikoinen & Toyryla 2013, 111-127; Komulainen 2010, 21). Kéyt-
téonottovaiheen tarkoituksena on siirtaa ulkoistettavat palvelut palveluntarjoajalle ja sa-
malla palveluntarjoaja kehittaa kyvykkyytta tuottaa kyseista palvelua. Kayttdonottovaihe
tehdaéan yleensa projektina, jonka sisaltt ja laajuus vaihtelevat palvelun sisallosta riip-

puen. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 111-127.)
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4.2 Ulkoistamiseen liittyvat haasteet

Ulkoistamiseen liittyy myos haasteita. Varsinkin tehtavaa tai palvelua ensimmaista kertaa
ulkoistettaessa koetaan haasteita, joita Lehikoisen ja Toyrylan mukaan (2013) voivat olla
ulkoistavan organisaation lilan vahainen kokemus ulkoistamisesta tai kilpailuttamisesta,
ulkoistettavan kohteen maarittelyssa epaonnistuminen tai keskittyminen hintaan eika laa-
tuun. Ulkoistettavan palvelun osalta ei myoskaan osata maarittda tavoitteita, jotka tukevat
ulkoistavan organisaation liiketoimintaa. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 34.) Ulkoistamiseen
liittyvia yleisia riskeja voivat olla liiallinen riippuvuus palveluntoimittajasta, liiketoiminnan
muuttuessa esiintyva joustamattomuus, ennakoitua korkeammat kustannukset ja sisainen
vastarinta. Palveluntuottajan ja ulkoistavan organisaation kulttuurierot ja toimintatapojen
erilaisuudet voivat myds aiheuttaa haasteita. Ulkoistavan organisaation henkiléstd voi ko-
kea oman asemansa uhatuksi ja osaamisensa kyseenalaiseksi ja jopa hankaloittaa palve-
luntoimittajan toimintaa. Ulkoistamisessa tuleekin kiinnittdd huomiota muutosjohtamiseen,
jotta se voidaan tehda hallitusti ja saavutetaan ulkoistuksessa tavoitellut hyddyt. (Kiiskinen
& al. 2002, 95-97.)

Ulkoistetun palvelun johtaminen on haastavampaa kuin linjaorganisaation johtaminen. Ul-
koistavan organisaation tulee tehda yhteisty6ta palveluntarjoajan kanssa kaikilla organi-
saatiotasoilla, joita ovat strateginen taso (ylin johto), taktinen taso (palvelun omistaja orga-
nisaatiossa) ja operatiivinen taso (palvelun vastuuhenkilé organisaatiossa). Ulkoistavan
organisaation palvelun omistajan tehtava on ohjata ja valvoa operatiivisen tason toimin-
taa, sopia muutoksista palvelukeskuksen kanssa seka valittda ylemman johdon linjauksia.
Operatiivinen taso vastaa palvelun toimivuudesta, tekee aloitteita palvelun parantamiseksi
seké organisoi ja valvoo sovittuja kehittdmistoimenpiteitéd. Strategisen tason yhteistyd on
yleensa tarvittaessa tapahtuvaa, jolloin taktinen ja operatiivinen taso toimivat palvelunhal-
lintamallissa. Palveluntarjoajan tulee myts maarittaé nimeté vastuuhenkilot kullekin kol-
melle tasolle. (Lehikoinen ja Toyryld 2013, 115-119.)

Ulkoistamisessa haasteeksi voi johtamisen kannalta tulla tiedonhallintaan ja viestintaan
littyvat asiat. Osapuolilla voi olla erilaiset tiedonkeruun ja raportoinnin intressit ja palvelun
ostaja voi olla riippuvainen ulkoistetusta palvelusta saatavasta operatiivisesta tiedosta. Ul-
koistettu toiminto saattaa jaada ulkoistetun organisaation johtamisen ja valvonnan ulko-
puolelle, koska ulkoistanut organisaatio haluaa keskityttya ydinosaamisensa johtamiseen.
(Kiiskinen & al. 2013, 98-99). Ulkoistamisessa tuleekin maaritella yhteiset hallinta- ja me-
nettelytavat, joilla mahdolliset ongelmat kasitelldan, arvioidaan palvelun laatua ja toimin-

taa seka suunnitellaan kehittdmistoimenpiteita (Kiiskinen & al. 2013, 99; Lehikoinen &
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Toyryla 2013, 164-165.) Ulkoistavan organisaation tulee tukea palveluntarjoajaa, jotta on-
gelmilta valtytddn. Ongelmatilanteissa on tarkeda avoimesti keskustella ongelmista ja et-

sia niihin yhdessa ratkaisuja (Lehikoinen & Toyryla 2013, 164).

Henkilostohallintoon liittyvien tehtavien ulkoistaminen on strateginen paatos, jossa organi-
saation tulee pohtia myds siihen liittyvat riskit. Adlerin mukaan (2003, 56) riskeina voidaan
tunnistaa ulkoistavan organisaation riippuvuus palveluntuottajan tiedoista, palveluntarjo-
ajan osaaminen kyseiseen tehtavaan, ulkoistettavan tehtavan kytkos ulkoistavan organi-
saation strategisiin ydinalueisiin ja palveluntarjoajan mahdollisuus sitoutumiseen ja jousta-
vuuteen (Viitala 2015, 259-260). Pitkajanteisessa kumppanuudessa luottamus on kuiten-
kin avainasemassa paitsi organisaation ja palveluntuottajan valilla, my6s organisaation si-
saisten toimijoiden kesken. Adlerin ja Heckscherin mukaan (2005, 66) mikaan hierarkinen
kontrolli ei nosta suorituskykyd paremmin kuin toimijoiden valinen luottamus, joka kasvat-

taa myds innovatiivisuutta ja tietosyotteiden maaraa.
4.3 Palvelukeskuksen kaytto

Strikwerdan (2010) mukaan palvelukeskuksilla tavoitellaan tehtavien keskittdmisen kautta
toteutuvaa tehokkuuden ja palvelun laadun yhdistelmaa. Palvelukeskus on itsenainen ko-
konaisuus, joka tuottaa erikoispalveluja toiminnallisille yksikdille tai osastoille, ja jonka pal-
velut perustuvat palvelusopimukseen (Service Level Agreement SLA) seka hinnoitteluun.
Palvelukeskus on asiakaskeskeinen, palveluiden tuottaminen on sen ydintehtava ja sen
vastuulle kuuluu tuottaa palveluita kustannustehokkaasti ja laadukkaasti (Bondarouk
2014, 3-4.) HR-palvelukeskuksella (HR Shared Center) tarkoitetaan konsernitasoista
osaamiskeskusta, johon organisaatio on hajauttanut henkiléstévoimavarojen hallitsemi-
seen liittyvia tehtavia. Palvelukeskukselta voi ostaa palveluita organisaation tarpeen mu-
kana, mutta organisaatio vastaa paasaantoisesti henkilostokaytantdjen soveltamisesta.
(Viitala, R. 2015, 252; Selden & Wooters 2011, 350-351.) Palvelukeskus voi olla organi-
saation sisdinen tai ulkoistettu (Armstrong 2009, 92), joko samassa maassa tukitoimintona
toimiva tai ulkomaille perustettu. Palvelukeskuksen tarkoituksena on kuitenkin mahdollis-
taa organisaation keskittyminen ydintoimintoihinsa. Palvelukeskuksesta, joka on organi-
saation sisdinen, kaytetdan termid ISS (Interorganizational Shared Services). Niiden
kayttd palveluiden tuottamisessa on yleistynyt viime vuosina. (van Fenema, Keers & Zijm
2014, 175-176.)

HR:iin liittyvid, palvelukeskukselle ulkoistettavissa olevia rutiininomaisia tehtavia ovat mm.
palkanlaskentaan liittyvat tehtavat, rekrytoinnin kaytannon toteuttamiseen liittyvat tehtavat,

raporttien tuottaminen seké tydterveyteen ja henkildstoetuihin liittyvat tehtavat (Moisalo
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2011, 299; Armstrong 2009, 92). Niilla ei n&hda olevan suoraa vaikutusta ulkoistavan or-
ganisaation liiketoimintaan tai HR:n perusprosessin tuottavuuteen (Moisalo 2011, 299).
Palvelukeskuksen kaytdlla tavoitellaan asioiden yhdenmukaista hoitamista, henkildstbasi-
oihin liittyvien p&atdsten sattumanvaraisuuden ja vaihtelun vahentéamista ja paatdksenteon
keskittdmistd. Palvelukeskuksen tarkoituksena on antaa yhdenmukaista neuvontaa orga-
nisaation kayttéon. Hyotyna tavoitellaan taloudellista etua, joka tulee palvelukeskuksen
kayttbasteen kautta. Palvelukeskuksia on kritisoitu monimutkaisuudesta ja palveluiden hi-
taudesta (Selden & Wooters 2011, 350) ja niiden kaytdn haittapuolena voi olla palvelukes-
kuksen puutteet paikallisten olosuhteiden ja toimintatapojen tuntemisessa. (Viitala, 2015,
255; Selden & Wooters 2011, 350.) Palvelukeskuksen kaytdon hyddyt tulevat esille vasta
standardoitujen tehtdvien myo6ta (Bondarouk 2014, 3-4).

Yhdysvalloissa tehdyn tutkimuksen mukaan valtiotasoinen palvelukeskusmalli yhdistaa
parhaat puolet keskitetyn ja hajautetun HR:n organisoinnista mahdollistamalla tuen yksit-
taisille virastoille huomioiden niiden palvelutarpeet. Palvelukeskusmallin kaytbssa tavoit-
teena on paitsi tehokkaat toimintatavat, myods johdonmukaisesti kasiteltavat toimintatavat
eri virastojen HRM:ssa. HRM-toimintoihin liittyva ohjaus on valtiotasolla keskitettyd, mutta
yksittaiset virastot toimivat kukin itsendisesti. (Selden & Wooters 2011, 364-365.) Maat-
man ja Meijerink (2016) toteavat saman; palvelukeskukset yhdistavat hajautetun ja keski-
tetyn HR:n organisoinnin (Maatman & Meijerink 2016, 1311). Palvelukeskuksen kayton
myo6ta HR:sté tulee asiakaskeskeinen, HR:44n on helppo saada yhteys ja siitéa tulee am-
mattimaisempi. Laatu paranee kehittyneiden prosessien kautta ja niiden avulla organisaa-

tio voi saavuttaa joustavuutta. (Armstrong 2009, 93.)

McCracken & Mclvorin julkaisivat Englannissa vuonna 2013 tutkimuksen, jossa tutkittiin
HR-tehtavien siirtAmisen onnistumista palvelukeskukselle. Kyseessa oli julkisen sektorin
yritys, jossa oli n. 30 000 tydntekijaa ja tutkimus kesti kolme vuotta. Sen tuloksena todet-
tiin, ettd organisaation, joka siirtda palveluita palvelukeskukseen, pitdd saada avainase-
massa olevan sidosryhménsa sitoutumaan palveluiden siirtdmiseen koko prosessin ajaksi.
Muutosvastarinta voi olla julmaa, mikali muutoksesta ei organisaatiossa saada mukaansa-

tempaavaa ja houkuttelevaa. (McCracken & Mclvor 2013, 1685.)
4.4 Asiakkuus ja asiakaspalvelu

Asiakkuus tarkoittaa asiakkaan ja organisaation yhteisty6ta, jossa molemmat tuovat arvoa
toisilleen. Asiakkuus on asiakaskohtaamisten prosessi, johon liittyy resursseja ja vuorovai-

kutusta. (Ikonen & Karnijoki T. 2010, 9.) Jotta asiakkuutta voidaan kehittda, pitaa tuntea
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syvaéllisesti se prosessi, jolla asiakas tuottaa itselleen arvoa. Asiakkuusajattelussa toimi-
taan asiakkaan ehdoilla, ja pyritdaan Idytamaan molemmille osapuolille arvoa tuottavia rat-
kaisuja. (Storbacka & Lehtinen 2006, 19.)

Asiakkuusarvolla tarkoitetaan asiakkaan arvoa yritykselle tai organisaatiolle. Asiakkuusar-
voa voidaan mitata, tarkeimpéna mittarina pidetaan asiakkuuden kannattavuutta. Stor-
backan ja Lehtisen (2009) mukaan muita mittareita voivat olla asiakkuuden elinkaaren
kannattavuus ja asiakkuuden kesto, asiakasosuus, rahallinen volyymi, asiakkuuden lu-

juus, referenssiarvo ja osaamisarvo. (Storbacka & Lehtinen 2006, 29-30.)

Maatman & Meijerinkin mukaan (2017) palvelukeskuksen arvo asiakkaalle paranee, kun
organisaatiolla on jarjestelméallinen tapa olla yhteydessa palvelukeskukseen. Arvo nousee
kuitenkin vain silloin, kun palvelukeskusta kaytetaan merkinanto-yksikkona, eika sellai-
sena, joka antaa pakotteita tai lupaa organisaation toiminnalle. Arvo kasvaa, kun yhteisty®
palvelukeskuksen ja organisaation valilla on vapaamuotoista. Vapaamuotoinen, toimiva
yhteisty0 lisda myo6s palvelukeskuksen arvoa, ja yhteistytn kehittdmiseksi palvelukeskuk-
sessa tulisikin olla asiakkuuteen keskittyvia yhteyshenkil6ita, joiden tehtéava on vahvistaa

luottamusta asiakassuhteessa. (Maatman & Meijerink 2017, 1311.)

Gronroosin (2009) mukaan asiakaspalvelun laatu on subjektiivista. Palvelun kokonaislaa-
tuun vaikuttavat palveluprosessin sujumisen lisdksi mm. se, miten asiakas kokee palvelun
vastanneen odotuksia. (Gronroos 2009, 105.) Kuviossa 12 on kuvattu kokonaislaatuun
vaikuttavat tekijat.

Odotettu laatu e et
koettu kokonaislaatu

Markkinaviestinta
Imago

Myynti

toiminnallinen

suusanallinen viestinta tekninen laatu ot
EEL]

KUVIO 12. Koettu kokonaislaatu (Gronroos 2009, 105)
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Ulkoistamispalveluita koskevassa loppuasiakkaan kayttokokemuksessa ja asiakastyyty-
vaisyydessa ulkoistavan organisaation omalla toiminnalla on merkitysta. Ulkoistavan orga-
nisaation tehtava on ohjeistaa uudet tuotteistetut palvelut asiakkailleen ja yhteistydkump-
paneille. Uuden palvelun kayttd on sujuvaa, kun siita viestitty kayttajaryhmille riittavasti.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 116.)

4.5 Kumppanuus

Kumppanuuden edellytyksid ovat avoimuus ja luottamus seka yhteiset tavoitteet. Tekesin
maaritelman mukaan kumppanuus on kahden tai useamman yrityksen vélinen toiminta-
malli, jossa osapuolet tekevat toisiaan tdydentavia toimenpiteitd. Kumppanuudet ovat
luonteeltaan strategisia. (lllman, Hokkanen, Pokela, Pursula, Luoma & Gilbert 2013.) Mo-
dernit organisaatiot ovat rajattomia, niiden prosessit ulottuvat yli organisaatiorajojen ja nii-
den menestyminen perustuu strategisiin kumppanuuksiin (Virtanen & Wennberg 2008, 70-
71). Strategisen kumppanuuden tunnuspiirteisiin kuuluu pitkajanteisyys, merkittavyys ja
yhteensopivuus (lllman & al. 2013, 17).

Ulkoistamista pohdittaessa yhteistybkumppanin valinta on riippuvainen organisaation

ydintehtavista. Ydintoimintoja ei kannata ulkoistaa, mutta sité tukeviin toimintoihin voi ot-
taa yhteistydkumppaniksi tahon, jolla on mahdollisuudet suoriutua ulkoistettavasta tehta-
vista. Vakioidut tukipalvelut on tarkoituksenmukaista ulkoistaa. (Kiiskinen & al. 2002, 24.)

Kuviossa 13 on kuvattu ulkoistettavissa olevat toiminnot.

Ydintoiminnot (ei
ulkoistettavia)

Ydintoimintoja
tukevat toiminnot (tee
yhteisty6ssa
huolellisesti valitun
kumppanin kanssa)

Standardit toiminnot
(ulkoistettavia

‘ vakiopalveluita)

KUVIO 13. Ydintoimintojen, niité tukevien ja standardien toimintojen ulkoistamiseen liittyva
johtaminen (mukaillen Kiiskinen & al. 2002, 24)
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Liiketoimintaprosessien ulkoistaminen on yleista. Kun ulkoistetaan vain osa liiketoiminta-
prosessia, tulee varmistaa, etta palveluntarjoaja ja ulkoistava yritys toimivat saumatto-
masti yhteistydssa. Liiketoimintaprosessin osien ulkoistamisessa on huolehdittava, etta
poikkeus- ja virhetilanteiden lapikaynti tehddan yhdessa ja vastuut ovat tarkasti méaaritel-
tyja. (Lehikoinen & Toyryld 2013, 35-36.) Ulkoistava organisaatio on vastuussa myds ulko-
puolisten palveluntarjoajien tuottamien henkilostétehtavien hoitamisesta, jotta se pystyy
tuottamaan tietynlaisen palvelutason omille asiakkailleen (Moisalo 2011, 288) ja sen vas-
tuulla on maarittaa rajapinnat palveluntarjoajien ja ulkoistavan organisaation valilla (Lehi-
koinen & Toyryla 2013, 120).

Maatmanin ja Meijerinkin mukaan (2017) ne organisaatiot, jotka ovat ulkoistaneet HR-pal-
veluita palvelukeskukseen ja saavuttaneet sen kanssa luottamukseen perustuvan yhteis-
tyon tason, kokevat myds saavansa eniten yhteistydstd. Tama johtuu siitd, etta palvelu-
keskukset kohdistavat niukat resurssinsa niille asiakkaille, joiden kanssa niilla on vahva
side. Palvelukeskus voi myds laajentaa palveluita koskemaan sellaisia lisdpalveluita, jotka
ovat erityisia vain kyseiselle, luottamusta osoittavalle organisaatiolle. (Maatman & Meije-
rink 2017, 1312.) Palveluntarjoaja, jota ulkoistanut organisaatio pitaa strategisena kump-

panina, voi tuoda lisdarvoa organisaatiolle (Lehikoinen & Toyryla 2013, 122-123).
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5 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Tassa luvussa kaydaan lapi opinndytetyon tutkimusmenetelmien valinta ja toteutustapa.
Luvussa esitetdan toimintatutkimuksen periaatteet seka esitetdan opinnaytetydssa kayte-
tyt menetelmat ja aikataulu. Asiakkaan kanssa yhteistydssa tehty kumppanuushankkeen
projektivaihe liittyy laheisesti opinnaytetyéhoni, joten siihen liittyvan projektin aikataulu
kulki opinnaytetydni aikataulun rinnalla. Sen vuoksi tassé luvussa kuvataan myds projekii-

vaiheeseen liittyvia tehtavia ja aikatauluja.

5.1 Tutkimusmenetelmien valinta

Toteutin opinndytetyon praktisena eli kaytannollisené toimintatutkimuksena, jossa on mu-
kana myos teknisen toimintatutkimuksen piirteitd. Seka teknisessa etta praktisessa toimin-
tatutkimisessa tavoitteena on saada toimintaan tehokkuutta, vaikuttavuutta ja ammatillista
kehittymista, mutta praktiseen toimintatutkimukseen liittyy uudenlaisen tiedon muodostu-
mista, jossa samalla toimijoiden itseymmarrys paranee. (Heikkinen, Kontinen ja Hakkinen
2010, 47.) Opinnaytetyon tarkoituksena on sujuvoittaa toimintatapoja uuden palvelun
my6ta muuttuneelle yhteistyélle. Tarkoituksena on samalla saada kokemuksia siité, miten
Palkeet voisi laajentaa vastaavaa palvelua muille palvelukeskuksen asiakkaille ja mita toi-
menpiteitd palvelukeskuksessa tulisi talldin huomioida. Tavoitteena on selvittaa, voiko Pal-
keet tuottaa aiemmin ulkoministerion vastuulla olleita henkildstohallinnon, erityisesti palve-
lussuhteen hallintaan liittyvia tehtéavia, mita tehtavia ne olisivat ja miten ne voidaan siirtaa.
Toiminnan aikana muodostuu kuvaus uuden, ulkoministeridlle tuotettavan palvelun sisél-
|6sta ja toimintamallista. Tarkoituksena on aikaansaada muutosta kohdeorganisaatiossa,

jossa keskeinen menetelma on osallistaa muutoksen kohteena olevia henkil6ita.

Kriittisessa teoriassa toimintatutkimus voidaan jakaa tekniseen, praktiseen ja kriittis-eman-
sipatoriseen tyyppiin. Praktisessa toimintatutkimuksessa tutkijan roolina on rohkaista osal-
listujia osallistumaan ja han toimii yhteistydssa osallistujien kanssa. Teknisessa toiminta-
tutkimuksessa tutkija toimii ulkopuolisena asiantuntijana. (Heikkinen, Kontinen ja Hakki-
nen 2010, 47.) Grundyn mukaan (1982) teknisessa tutkimuksessa voi tapahtua suuria
muutoksia tuottavuudessa tutkimuksen aikana, mutta muutokset eivat valttamatta ole py-
syvia. Teknisen toimintatutkimuksen paattyessa voi tilanne palata ennalleen, kun toiminta-
tutkijan rooli poistuu. Kaytannoéllisessa toimintatutkimuksessa tuloksia ei voida arvioida
pelkastdan teknisin kriteerein, vaan tekemisella ja kdytdnnon toiminnalla on itsendiset kri-

teerit, joilla tavoitellaan hyvin tekemista ja prosessiin keskittymista. (Kuusela 2005, 24.)
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Toimintatutkimukselle on ominaista spiraalisuus, jossa spiraali kuvaa kehittamisen jatku-
vaa prosessia. Se on kierteen kaltainen toiminto, jossa havainnointi ja toteutus ovat jatku-
vassa vuorovaikutuksessa suunnittelun ja reflektoinnin kanssa. (Ojasalo, Moilanen & Rita-
lahti 2015, 60; Heikkinen & Rovio 2010, 123; Heikkinen, Huttunen & Moilanen 1999, 37.)
Tamankaltainen kehittdmisprosessi on aikaavievaa, koska perustelut, organisointi, toteu-
tus ja arviointi ovat jatkumoita, joita tarkastellaan yha uudelleen. Ne kulkevat kehana ja
taydentavat toisiaan. Kehittdmisen lopputulos riippuu siitd, kuinka monta kehaa kehittami-
sen aikana on ehditty toteuttaa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 61; Toikko & Ranta-
nen 2009, 67.) Spiraalimallissa kehittymist& tapahtuu erityisesti arviointivaiheessa. Johto-
paatoksien tekeminen ja oppiminen ovat tdssd mallissa avainasemassa. Kehittdminen on
jatkuvaa ja vuorovaikutuksellista. Spiraalin syklien maara ei ole kuitenkaan ainoa arviointi-
kriteeri, koska yhdenkin syklin aikana voidaan saavuttaa ja tuottaa merkityksellista tietoa
ja sen kautta kehittaa kaytanteita (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2010, 82). Toimintatutkimuk-
sessa kytketdan tutkimus toiminnan kehittdmiseen ja se on prosessi, jossa ymmarrys tut-

kittavasta kohteesta lisdantyy vahitellen tutkimuksen aikana (Heikkinen 2010, 36).

Toimintatutkimus soveltuu lahestymistavaksi osallistamismenetelmien vuoksi, koska siina
korostuu suunnittelun, toiminnan ja toiminnan arvioinnin vaiheet ja tutkimusmenetelmana
se on kaytannonlaheinen. Tutkijan rooli on toimia aktiivisesti mukana vaikuttamassa kehit-
tamiseen ja tutkijan tehtéava on kaynnistaa muutos seka rohkaista ihnmisia toimimaan muu-
toksen aikaansaamiseksi. (Ojasalo, Moilanen, & Ritalahti 2015, 61; Heikkinen 2010, 19-
20.) Toimintatutkimuksessa tavoitteena on kehittaa kaytantéja ja se pohjautuu vuorovaiku-
tukseen. Siind otetaan huomioon yhteisesti sovittu toiminta ja se useimmiten toteutetaan
aikataulullisesti rajattuna tutkimus- ja kehittamisprojektina. Toimintatutkimukselle on omi-
naista, etta siina otetaan huomioon ihmisten valinen vuorovaikutus ja kehittamisessa huo-

mioidaan organisaatio ja toimintaymparist6. (Heikkinen 2010, 16-17.)
5.2 Opinnaytetyon ja pilotoinnin projektivaiheen aikataulu

Kumppanuushankkeeseen liittyva projektivaihe oli tiivis osa opinnaytetyotani, joten ku-
vaan myos projektin vaiheita. Projektivaiheen aikataulu ja tehtavéat on kuvattu kuvioissa 14
ja 15. Projekti jaetaan usein eri tydskentelyvaiheisiin, ja niité pyritddn huomioimaan mah-

dollisimman paljon jo suunnitteluvaiheessa. (Salonen 2013, 21.)
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Aikataulu 08/2017-12/2017
elokuu syyskuu lokakuu marraskuu joulukuu

pﬂlk@t WALTIGN THLEWIS- I MENKILOS TOMALLINMOM FALVELUIKESKIUS palkestfi

KUVIO 14. Projektin aikataulu 08/2017-12/2017

Aikataulu 12/2017- 03/2018

joulukuu tammikuu helmikuu maaliskuu

Slirtyminen
tehostettuun
asiakkuudenhe
toan

PCI' két LTI ON TALCUIS- A8 HENKILGS TOMALLINKON FALYELLIKESKUS palkeet fi

KUVIO 15. Projektin aikataulu 12/2017-03/2018
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Opinnaytetydn suunnitteluvaihe alkoi syyskuussa 2017 samaan aikaan projektivaiheen

aloituksen kanssa. Opinnaytetyon aikataulu ja tehtavat on kuvattu kuviossa 16.

e Opinnadytetyon toteutuksen ja tietoperustan
suunnitteluvaihe

¢ Haastattelujen valmistelu ja toteutus
¢ Strategia-iltapaivan toteutus osallistamalla Palkeiden henkil6ita

¢ Prosessikaavioiden piirtdminen luonnosvaiheeseen

e Paatosvalmistelu-osaprosessin prosessikuvauksen ja -arvionnin laatiminen

e Uuden toimintamallin kuvaus (sis. palvelukeskukseen siirrettyjen tehtavat
ja asiakkaalle jadaneet tehtavat)

* Projektin loppuraportin laatiminen ja jatkotoimenteiden tunnistaminen
e Opinndytetydn aineiston analysointi ja jatkotoimenpiteiden maarittely

KUVIO 16. Opinnaytetydn aikataulu ja tehtavat
5.3 Tutkimusmenetelmét ja aineistot

Opinnaytetydn yhtena tavoitteena on kehittéda palvelussuhteen hallinnan prosesseihin liit-
tyvia toimintatapoja, jossa yksi keskeinen menetelma on osallistaa aktiivisesti muutoksen
kohteena olevia henkilgita. Rooliini sisaltyi mm. projekti- ja ohjausryhmien kokousten pita-
minen ja aineistojen valmistelut yhdesséa ulkoministerion projektipdallikon kanssa seka
osallistuminen aktiivisesti projektivaineen ohjaamiseen ja kehittdmiseen. Kehittamismene-
telmina kaytin ulkoministeridlle henkilosto- ja palkanmaksupalveluita tuottavan Palkeiden

palveluryhméan osallistamista pitamalla heille strategiapaivan seka tilannekatsauksia ja
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teematapaamisia. Muina menetelmina kaytin haastatteluja seka prosessien kuvaamista.

Projektivaiheen paattyessa laadin loppuraportin, johon sekéa ulkoministeridlla etta Palkeilla

oli mahdollisuus antaa kommentteja. Menetelmien tarkoituksena oli tuottaa uusia naké-

kulmia palvelun tuottamiseen ja yhteistydn kehittdmiseen. Kehittamismenetelmét on ku-

vattu taulukossa 1.

TAULUKKO 1. KehittAmismenetelmat ja niiden tavoitteet

ohjausryhman jasenet

maaliskuu 2018

kousten muis-
tiot, loppura-
portti

Menetelmé Kohderyhma Ajankohta Muodostu- | Tavoite

nut aineisto
Projektitydsken- | ulkoministerion ja Pal- syyskuu 2017- projekti- ja oh- uusien toimintata-
tely keiden asiantuntijat ja jausryhmien ko- | pojen kehittdmisen

edistaminen

Haastattelut (5
hloa)

pilotointiin osallistuvat
Palkeiden palveluryh-
man henkil6t

tammi-maaliskuu
2018

yhteenveto
haastatteluista

pilottiryhman ko-
kemukset projektin
onnistumisesta ja

tavoitteista

Tulevaisuus-

verstas

Palkeiden palkanlas-
kentaa tuottava palve-
luryhma ja pilotointiin
osallistuvat Palkeiden

palveluryhmén henkil6t

helmikuu 2018

SWOT-analyysi

hankeideataulu-
kot

Tulevaisuus-

pyoéra

Palkanlaskenta- ja
pilottiryhmien né&-
kemykset uudesta

HR-palvelusta

Prosessikaavioi-

den piirtdminen

pilotointiin osallistuvat
Palkeiden palveluryh-

man henkilot

maaliskuu 2018

Alustavat pro-
sessikaaviot,
Paatdésvalmis-
telu-osaproses-
sin prosessiku-

vaus ja -arvio

Yhteinen nakemys
prosessien toimi-
vuudesta ja kehit-
tamiskohteista, toi-
mintatapojen sel-
kiyttdminen ja vir-

taviivaistaminen

Toteutin opinnaytetyoni pilotoinnin projektivaiheen aikana syyskuun 2017 ja maaliskuun

2018 valisena aikana. Palvelukeskuksessa ulkoministerion henkildstépalveluita tuottavalle

ryhmalle toteutetusta strategia- ja tulevaisuusverstaasta muodostui SWOT-analyysi uu-

desta palvelusta ja ryhmien laatimat ajatusmallit, joista tein yhteenvetona uuden palvelun

tulevaisuuspyoran. Pilottivaiheeseen alusta asti osallistuneiden palvelukeskuksen henki-
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I6iden haastatteluista laadin muistiinpanot. Toteutin opinndytetyén toimimalla tiiviissa yh-
teistydssa asiakkaan edustajien ja Palkeissa uutta palvelua tuottavan palveluryhmén

kanssa.
5.3.1 Projektityoskentely

Projektilla tarkoitetaan tutkimus- tai kehittamistoimintaa, joka tapahtuu maariteltyna ajan-
jaksona. Se on aina tiettyihin tavoitteisiin ja aikatauluihin pyrkiva kokonaisuus, kun taas
prosessi on pitkaaikaista perustoimintaa. Projektissa méaaritellaén taho, joka sita toteuttaa,
ja se suunnitellaan tarkasti etukateen. Projektissa maaritelladn myos tavoite, joka saavu-
tetaan suunnitelmallisesti ja sille on maaritelty tavoiteaika. Se sisaltaa aloituksen, suunnit-
telijat ja toteuttajat, se paattyy tiettyna ajanjaksona ja sovitulla tavalla. Projektin eri vai-
heista raportoidaan. Projektien koko voi vaihdella, ja niitd voidaan kutsua myés toimeksi-
annoiksi, urakaksi tai hankkeeksi. Usein ne mielletaan virtaviivaiseksi, joka etenee vaiheit-
tain, mutta todellisuudessa eri vaiheet voivat toistua tai olla paallekkaisia. (Heikkila, Joki-
nen & Nurmela, 2008, 25.) Projekti voi sisaltaa eri toimijoita sen eri etenemisvaiheissa.

Heid&an roolit ja maarat voivat vaihdella. (Salonen 2013, 21.)

Tein kumppanuushankkeeseen liittyvan pilotointivaiheen projektisuunnitelman alkusyk-
sylla 2017 yhteistydssa asiakkaan projektipaéllikon kanssa. Projektisuunnitelma sisaltaa
kumppanuushankkeen keskeiset tavoitteet, riskit ja aikataulun (Mantyneva 2016, 48). Ke-
hittdmistyohon koottiin projekti- ja ohjausryhmat, jossa oli seka asiakkaan etta palvelukes-
kuksen edustajia. Ohjausryhmén tehtdvana on mm. hyvaksya projektisuunnitelma, valvoa
ja ohjata projektin toteutumista seka hyvaksya projektin tuotokset (Mantyneva 2016, 20-
21). Projektipaallikdn rooli on projektin johtamisen ja yhteyshenkiléna toimimisen lisaksi
henkiloston johtaminen ja sitouttaminen muutokseen (Mantyneva 2016, 37). Projektiryh-
maan kuului asiantuntijoita seka asiakkaalta etta palvelukeskuksesta. Projektiryhmén ja-
senien tehtdviin kuului mm. oman tehtavaalueen osalta osallistuminen suunnitteluun ja
tehtavien toteuttaminen, tehtavien etenemisen raportointi sek& oman osaamisensa yllapi-
taminen ja kehittaminen (Mantyneva 2016, 21). Asiakkaan kanssa yhteistyssa toteutet-
tavan kumppanuushankkeen projektivaineen seuraaminen tapahtui projektinhallinnan
kautta, projektissa maaritettyjen aikataulujen mukaisesti. Projektin paattyessa kevaalla
2018 minun tehtavana oli laatia projektin loppuraportti. Loppuraportin oli tarkoitus tuoda
esille asiakkaan ja palvelukeskuksen yhteinen ndkemys projektin toteutumisesta, joten
pyysin ja sain siihen kommentteja niin projekti- kuin rynmaan kuuluneilta henkiléilta. Lop-
puraportti on yksi tAman opinnéytetydn aineistoista, joka sisdltaa toimenpide-ehdotuksia
palvelun jatkokehittamiseksi. Se on saatavilla Palkeiden s&hkoisessa arkistointijarjestel-
massa diaarinumerolla Palkeet_D/1144/00.01.04.02/2017.
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Liitteessa 4 on kuvattu osa projektivaihneeseen osallistuneiden roolit ja tehtéavat. Projekti-

vaiheen ydinhenkildita olivat ulkoministerion ja Palkeiden henkildt, joiden tehtava oli aktii-
visesti osallistua projektin tehtavien toteuttamiseen, joten siksi kuvaan heidan roolit myoés
opinnaytetydssani. Projektin paattymisen jalkeen he osallistuvat edelleen pilotointivaihee-

seen, joka kestdd vuoden 2018 loppuun saakka.

Projektin aikana pidettiin yhteensa 13 projektikokousta ja 9 ohjausryhman kokousta. Pro-
jektirynmaan kuului 10 ulkoministerion edustajaa ja 4 Palkeiden edustajaa. Projektiryhma
kokoontui 2 viikon vélein. Projektin ohjausryhmaan kuului 7 UM:n edustajaa ja 3 Palkei-

den edustajaa. Lisaksi tutkija oli projektipaallikon roolissa yhteydessa ulkoministerién pro-

jektipaallikkéon vahintaan viikoittain.
5.3.2 Pilotointi

Pilotoinnilla tarkoitetaan kokeilua, testaamista ja harjoitusta, jonka tuloksia arvioidaan en-
nen lopullisen paatdksen tekemista. Pilottihanketta voidaan kéayttaa silloin, kun halutaan
I0ytéaa uusi toimintatapa nopeasti ja tehokkaasti. Se voi kohdistua esimerkiksi vain pie-
neen osaan yrityksen toimintaa ja kun pilotoinnin kohde todetaan toimivaksi, toimintatapa

voidaan laajentaa muille osa-alueille tai asiakkaille. (Luoma 2013.)

Pilotointivaiheen alkaessa syyskuussa 2017 ulkoministerion henkildstéhallinnon toiminta-
tapoihin oli perehtyméassé Palkeista 6 pilottirynmé&n jasentd. Tammikuussa pilottiryhman
koko kasvoi 7,5 henkiloon palvelukeskukseen siirretyn tydméaaran kasvaessa. Taméan pi-
lottitiimin yhten& tavoitteena oli tuottaa ideoita siité, mité ulkoministerion HR:&&n liittyvia
rutiinitehtavia Palkeet voisi tehda. Pilottiryhma toimi tiimind. Tiimitydskentelyssa tarkeda
on antaa mahdollisuus olla luovia ja mahdollistaa ryhmana tydskentelyn onnistuminen ja

tiimitydssa kehittaminen edellyttaa avoimuutta. (Virtanen & Wennberg 2007, 78.)

Ensimmaiset tehtavat siirrettiin ulkoministeriéltd Palkeiden pilottiryhman tehtaviksi marras-
kuussa 2017, jatkuen kevaélle 2018. Pilottiryhméan tehtavana oli osallistua myds tydpajoi-
hin ja toteuttaa kehittamista kaytannon tydssaan. Heidan tehtavana oli tehda ulkoministe-
rion perehdytysvaiheessa opettamat tyotehtévat ja samalla tehd& vanhoista toimintata-
voista ja -ohjeista uudet tydohjeet ja sita kautta myods ideoida uusia toimintatapoja. Pilotti-
ryhma tuottaa myds ulkoministerion henkiléstéhallinnon asiakaspalvelua, ratkaisevat vir-

kamiesten palvelupyyntdjé ja toimivat tiivista yhteistydsséa asiakkaan edustajien kanssa.
5.3.3 Haastattelut

Tutkimuksissa haastattelut ovat keino saada kehitettavéan asian asiantuntijat kuvaamaan

ja selittdmaan kohdeilmiota (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 55). Haastattelut ovat



39

laadullisen aineiston keraystapa. Teemahaastattelu voidaan ajatella keskusteluna, joka on
vuorovaikutteista haastateltavan ja tutkijan valilla, mutta tapahtuu tutkijan ehdoilla. Tee-
mahaastattelun tarkoituksena on saada haastateltavan mielipide esille ja tuoda esille ha-
nen omia kokemuksiaan. Aihepiiri on ennalta maaratty, mutta kysymyksia ei esiteta tar-
kasti samassa jarjestyksessa. Tutkijan tulee kuitenkin huolehtia, etta kaikki teemat tulee
kaytya lapi haastattelun aikana. (Eskola & Vastaméaki 2015, 27-29.)

Haastattelut toteutin puolistrukturoituina haastatteluina henkilgittain, johon laadin kysy-
mykset ennakkoon. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymysten esittamisjarjestysta
voi vaihtaa haastattelun aikana tai esittda uusia kysymyksia, mikali sellaisia tulee esille
haastattelun aikana. (Ojasalo et al. 2015, 108). Haastateltavia henkildita oli 5. Pilottivai-
heen alussa henkilditéa oli 6, mutta heista yksi irtisanoutui joulukuussa 2017, enka ehtinyt
hantd haastatella. Haastattelut pidin tammi- maaliskuun 2018 vélisend aikana. Haastatte-
luun valitsin ne henkilét, jotka olivat olleet mukana pilottiryhnméassa alusta saakka, koska
tammikuussa pilottiryhmassa aloittaneilla ei ollut viela haastattelujen aikana riittavasti ko-
kemusta uusista tehtavista tai siitd, miten alkuvaihe oli syksylla toiminut. Varasin aikaa jo-

kaiseen haastatteluun tunnin.

Olin valmistellut haastattelulomakkeen etukateen, perustaen kysymykset kolmeen eri tee-
maan. Ensimmaisessa teemassa kysyin henkildiden odotuksia pilottivaiheelta ja vastasiko
heidan odotukset pilottiryhmassa toimisen todellisuutta. Kysyin myds ajatuksia pilotti- ja
palkkaryhmien vélisesta tydnjaosta, mita he olisivat tehneet toisin ja mika on ollut parasta
pilottirynmassa. Toinen teema koski projektivaiheen tavoitteiden toteutumista. Talla halu-
sin saada haastateltavilta kehittamisideoita projektin loppuvaiheeseen ja pilottivaiheen jat-
kokehittamiseen. Kolmas teema koski pilottiryhman kokemuksia asiakkaan kanssa toimi-
sesta. Kysyin heiltd, mink& asioiden pilottivaiheen toteutumisessa he ajattelivat olevan tar-

keimpid asioita asiakkaalle ja miten kehittaisivat yhteistyota asiakkaan kanssa.

Kirjasin jokaisesta haastattelusta muistiinpanot, mutta haastatteluja ei tallennettu. Muistiin-
panot luokittelin yhteen excel-taulukkoon kysymyksittdin teemakortiston tyyppisesti. Tee-
makortiston rakentamisessa aineistoon merkitdan koodit, jotka merkitsevét tiettya teemaa.
Lopuksi koodit vied&aan erilliseen taulukkoon, jonka avulla voidaan kvantifioida eli laskea,
montako kertaa sama asia toistuu aineistossa. (Ojasalo et al. 2015, 142.) Aineistossa oli
kutakin kysymysta kohden viisi vastausta, joten niista oli suhteellisen helppoa I6ytaa sa-
mankaltaiset vastaukset merkitsemalla samankaltaiset vastaukset aineistoon. N&in mene-
tellen eli kvantifioimalla haastatteluaineiston l6ytyy vastauksista ne asiat, jotka toistuivat

useimmissa vastauksissa (Ojasalo et al. 2015, 142-143).
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5.3.4 SWOT-analyysi ja tulevaisuuspyétra

Helmikuussa 2018 jarjestin palveluryhmaélle strategiailtapéivan, johon osallistui yhteensa
12 Palkeiden asiantuntijaa, jotka toimivat seka palkanlaskentaa tekevassa palveluryh-
massa etta pilottiryhmassa. Tilaisuuteen oli kutsuttu Palkeiden prosessikoordinaattori
sekd HRD-prosessista vastaava prosessipaallikko, joista kumpikaan ei paassyt osallistu-
maan tilaisuuteen. Tilaisuuden aikana laadittin SWOT-analyysi uudesta HR-palvelusta.
SWOT-analyysi muodostuu sanoista Strengths (vahvuudet), Weaknesses (heikkoudet),
Opportunities (mahdollisuudet) ja Threats (uhat). Mahdollisuudet ja uhat ovat ulkoisia teki-
joita ja vahvuudet ja heikkoudet siséisia tekijoitd. SWOT-analyysin avulla oli tarkoitus ana-
lysoida uuteen palveluun liittyvaa toimintaymparistda ja tunnistaa siihen liittyvat kriittiset
kohdat. (Opetushallitus 2018). SWOT-analyysi esitelladn luvussa 6. Palkeissa pitamani
tilaisuuden jalkeen esittelin SWOT-analyysin ulkoministerion edustajille.

Strategiapaivan aikana toteutin myds tulevaisuusverstaan, jonka tavoitteena oli saada
koko ryhma pohtimaan yhdessa uuteen palveluun liittyvid ongelmia ja ideoita. Tulevai-
suusverstas on ennakointi- ja ongelmanratkaisumenetelma, jolla pyritd&n tunnistamaan
organisaation strategisia tutkimus- ja kehittdmisalueita. Roolini oli toimia tilaisuuden vetaja
ja osallistujat tuottivat sisallon. (Ojasalo, Moilanen, & Ritalahti 2015, 153.) Menetelméan
avulla halusin saada kaikki ulkoministerion palkanlaskennan tai palvelussuhteiden hallin-

nan tehtavia tekevat henkilot osallistumaan ja tydskentelemaan yhteisen asian aarella.

Tulevaisuusverstaassa jaoin henkilot kolmeen ryhmaan. Olin etuk&teen miettinyt kolme
teemaa, joita tilaisuudessa halusin henkildiden kasittelevén, jotta tilaisuuden ajankayttt
olisi tehokasta. Teemat perustuivat asiakkaan edustajien kanssa aiemmin kaytyihin kes-
kusteluihin ja projektikokouksiin, joissa asiakas odotti yhteisty6ta, sujuvuutta ja osaamista.
Ryhmien tehtdvana oli pohtia teemoihin liittyvid kokonaisuuksia. Kukin ryhma valitsi kes-
kuudestaan vetajan, jonka tehtava oli aloittaa keskustelu aiheesta ja kertoa nakemyk-
sensa mitd teema piti sisdllaan. Muut jasenet saivat sen jalkeen tuoda omat ndkemyk-
sensa esille ja asiat kirjattiin ylos. Ryhmien tydskentelyn tukena oli hankeideataulukko,
jota kukin ryhma taytti oman teemansa mukaan sen jéalkeen, kun olivat keskustelujen pe-
rusteella valinneet osa-alueen, jota lahtivat tydstamaan eteenpain. Hankeideataulukko si-
saltaa kysymyksia, jotka oli etukateen valmisteltu. (Nurmi 2018.) Lopuksi ryhmat esittelivat
omaan teemaansa liittyvan hankeideataulukon ja siihen liittyvat tulevaisuuspydraan kirja-

tut asiat. Hankeideataulukko on nahtavissa liitteessa 2.

Tilaisuuden paatteeksi kokosin kunkin rynman kirjaamat ajatukset ja ideat yhteen ja koko-
sin niista tulevaisuuspyoran, joka esitellaén luvussa kuusi. Tulevaisuuspyéra on mind

map-menetelm4, jolla tutkimuksen kohteena oleva asia puretaan eri tekijéihin. Sen avulla
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on mahdollista tdasmentaa, jarjestella ja ymmartaa teemaan tai tulevaisuuteen liittyvia asi-
oita ja niiden mahdollisia vaikutuksia. Sen tavoitteena on l6ytaa tarkeita trendeja, tapahtu-
mia tai heikkoja signaaleja ja lisdtd ymmarrysta siihen, miten asiat vaikuttavat toisiinsa.
(Ojasalo, Moilanen, & Ritalahti 2015, 155-156.)

5.3.5 Prosessianalyysi

Prosessianalyysi on toimintatutkimuksessa kéayttokelpoinen menetelma, koska sen avulla
voidaan loytaa asiakkaan kannalta kriittisid vaiheita ja havaitaan paremmin missa haas-
teita iimenee. (Ojasalo, Moilanen, & Ritalahti 2015, 178.) Virtasen ja Wennbergin mukaan
(2007) prosessikehittaminen edellyttdd seka rohkeutta ettd johtajuutta, silla prosessi-

tydssa etsitdan sellaista mita ei viela ole (Virtanen & Wennberg 2007, 77).

Prosessianalyysia (blueprint) kaytin yksittisten osa-prosessien kuvaamiseen ja kehittami-
seen. Yhdesta prosessista (paatdsvalmistelu) tein viela tarkemman, kirjallisen kuvauksen,
joka sisalsi prosessikaavion, kansilehden, prosessin vaihekortin seka prosessin arvioinnin.
Ulkoministerio oli pitdnyt jo kevaalla 2017 oman henkilostonsa kanssa tydpajoja, joissa ol
hahmoteltu, mita tehtavia palvelukeskukseen voisi siirtdé. Tydpajojen pitdmista jatkettiin
asiakkaan toimesta syksylla 2017 ja asiakkaan projektipaallikkd toimi niissé vetgjina,
koska palvelukeskuksen henkil6t olivat heidan tiloissaan tyépajojen aikana. Tybpajojen tu-
loksena asiakas teki alustavat prosessikaaviot siita, mita tehtavia Palkeet tekisi. Kehitta-
misvaiheen aikana talvella 2017-2018 kavi kuitenkin ilmi, etté syksylla tehdyt prosessiku-
vaukset eivat olleet riittavalla tasolla kuvattuja. Sen vuoksi kuvasin ne uudelleen luonnok-
siksi projektin loppuvaiheessa kevaalla 2018, jotta ne vastaavat kehittamisen aikana to-
dettuja toimintatapoja. Toimin prosessien kuvaajana, osallistaen kyseiseen prosessiin
osallistuvia pilottiryhman henkilditd. Kuvaamisen aikana konkretisoitui useita kaytannén
asioita, jotka edellyttavat viela lapikayntia ulkoministerion edustajien kanssa. Prosessikaa-

vioiden kuvaamisella tavoittelin myds asiakasymmarryksen lisaamista.

Laadin luonnosvaiheeseen excel-sovellusta kayttden prosessikaaviot seuraavista osa-pro-
sesseista: budjetoidun toimen luominen, paatésvalmistelu, palvelussuhteen luonti, palve-
lussuhteen paattyminen, palkanlaskenta, UE-korvaukset, ei harkinnanvaraiset virkavapau-
det, harkinnanvaraiset virkavapaudet, osa-aikaiset palvelussuhteet ja paikallisesti palka-
tut. Lisdksi paatdsvalmistelu-osaprosessista laadin siihen liittyvan perustietojen kansileh-
den, vaihekortin ja prosessiarvioinnin. Juuri ennen kehittamisvaiheen paattymista kavin
paatosvalmistelu-osaprosessin yhdesséa asiakkaan edustajien kanssa lapi, muut osa-pro-
sessit jaivat luonnosvaiheeseen lapikaytavaksi asiakkaan kanssa myohemmin kevaan ai-

kana. Prosessikaaviot, prosessikuvaus, prosessin vaihekortti ja prosessiarviointi ovat sa-
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laisia dokumentteja, joita ei julkaista opinnaytetydn julkaisun yhteydessa. Luonnosvai-
heessa olevat prosessikaaviot on tarkoitus piirtdd QPR-ohjelmalla myéhemmin vuonna

2018, kun ne on viela uudelleen tarkasteltu asiakkaan edustajien kanssa.

Toimintatutkimuksen spiraalimaisuus tuli esille kehittdmishankkeen aikana. Tutkimuspro-
sessin aikana toistuivat suunnittelu, toiminta ja toiminnan arviointi (Ojasalo et al. 2015,
61). Kuviossa 17 on kuvattu kehittdAmishankkeessa toteutunut spiraalimaisuus. Kehittamis-
hanke alkoi suunnittelulla, jonka jalkeen alkoi toimintavaihe, joka sisélsi mm. pilotointiryh-
man rekrytoinnin ja perehdytysvaiheen. Perehdytysvaihetta arvioitiin ja alkoi uusi suunnit-
teluvaihe prosessitarkasteluna, ennen kuin siirryttiin uudelleen toimintaan eli tehtavien te-
kemiseen palvelukeskuksen toimesta. Reflektoinnissa kaytin projektivaihneeseen osallistu-
neiden kommentointia. Suunnitteluvaihe toteutui mm. joka toinen viikko pidetyissa projek-
tikokouksissa ja viikoittaisissa projektipaallikdiden tilannekatsauksissa, arviointivaihe to-
teutui ohjausryhman kokouksissa. Toimintavaiheissa toistui pilottiryhméan koon kasvatta-
miseen ja rekrytointiin liittyva toiminta projektin aikana seka tehtévien siirto, vastuunjako-

taulukon lapikayminen ja prosessien kuvaaminen.

Suunnittelu

Toiminta

Arviointivaihe

Suunnittelu

Toiminta

Arviointivaihe

KUVIO 17. Opinnaytetydn kehittdmisvaiheen spiraalimainen eteneminen

Opinnaytetydni kehittamisvaihe paéattyi ohjausryhman arviointiin, mutta toimintaa kehite-

taan edelleen yhdessé ulkoministerién kanssa.
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6 OPINNAYTETYON KESKEISET TULOKSET

Tassé luvussa esitellaén opinnaytetyon keskeiset tulokset pohjautuen tutkimuksessa kay-
tettyihin aineistoihin. Ensimmaisessa alakuvussa esitellaan tulokset, jotka liittyvat asiak-
kaan ja palvelukeskuksen véliseen yhteistyohon. Toisessa alaluvussa esitelladn asiakas-
palveluun liittyvid tuloksia. Kolmannessa alaluvussa kaydaan lapi pilotointivaiheessa ole-
van uuden HR-palvelun sujuvuuteen liittyvia havaintoja, haastattelutuloksia seka tulevai-
suuspyo6rd uudesta palvelusta. Neljannessa alaluvussa esitelldaén prosessikaavioiden te-
kemisen yhteydessa tekemiéni havaintoja. Viidennessa alaluvussa kasitellaan kokemuk-
sia pilotointivaiheen toteuttamisesta. Kuudes alaluku kasittelee viestintdd. Uuden HR-pal-
velun SWOT-analyysin tuloksia on kirjattu kunkin alaluvun aiheeseen ja se on kokonai-

suutena nahtavissa liitteessa 3.
6.1 YhteistyOtavat asiakkaan ja palvelukeskuksen valilla

Yhteisty6n toimivuuden kannalta eniten tuotiin esille yhteistydtapaamisia, joita tulisi voida
pitda viikoittain, aina tarpeen tullen. Yhteydenoton tulisi olla helppoa. Haasteena tuli esille,
etta Palkeiden henkiltt eivat aina tienneet, keneen otetaan missakin asiassa yhteys.
Haastatteluissa tuli esille, ettd Kieku-jarjestelmasta asiakkaan eri tietoliittymiin ja muihin
jarjestelmiin liittyvia asioita tulisi kasitella syvemmin asiakkaan ja pilottiryhnméan kanssa,
jotta kaikilla on yhteinen ymmarrys siitd mihin mikakin asia vaikuttaa. Aineistojen perus-
teella havaittiin myds, ettd eri HR-toimintoihin liittyvia asioita, joista myods Palkeiden henki-
I6iden tulee tietoisia (esim. paatdsvalmisteluun liittyen) olisi hyva kdyda asiakkaan kanssa

etupainotteisesti lapi, jotta tiedetaan mitd on tulossa tydjonoihin seuraaville viikoille.

Pitaisi olla epavirallisia tilaisuuksia asiakkaan yhteyshenkildiden kanssa, vaikka vii-

koittain, joissa voidaan vapaasti keskustella asioista, esim. missa on ongelmia.

Paatosvalmisteluun liittyen olisi hyva pitda yhteisia palavereja, esim. mita on tulossa
seuraavaksi ja kuinka paljon, ennakoivuutta. Olisi helppo lahestya UM:n henkilda ja
kysya.

Haastattelujen perusteella projektin aikana toteutui tavoite, jossa ulkoministerion edusta-
jilta saadaan tulkinnat ja ohjeet epaselviin asioihin. Haastateltavat toivat kuitenkin esille
vaikeuden loytaad asiakkaan jarjestelmasta virkamiehille tarkoitettuja tyéohjeita. He kaipa-
sivat selkeytta ja yhtenaisyytta virkamiehille tarkoitettujen ohjeiden laatimiseen. Ty6ohjeet
koettiin vield osittain puutteellisiksi. Myos ajankaytt6 oli haastavaa. Haastateltavat kokivat
painetta siitd, ettd samaan aikaan heidan piti oppia uusia asioita, vastata asiakkaan palve-

lupyyntdihin ja tehda uusia tydohjeita muuttuneiden toimintatapojen myota.
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Olemme saaneet ohjeita, mutta emme |6yda virkamiehille tarkoitettuja ohjeita.

Ohjeet ei ole olleet ajantasaisia, eiké ole vielakdan. Apua on saatu tulkintoihin ja lin-

jauksiin, kunhan tietd& kenen puoleen pitaa kaantya asiakkaan paassa.

Haastattelujen perusteella kaikki haastateltavat olivat tietoisia, etta vastuunjakotaulukko
on tehty uudelleen, mutta he eivat kokeneet sita tarkeéksi asiaksi tehdé heti pilottivaiheen
alussa. He kokivat, ettéd sen lapikaynti kuormitti pilottiryhm&a entisestaéan ja siihen kului ai-
kaa, joka olisi ollut hyddyllisempaa kayttaa pilotointivaiheessa uusien asioiden oppimi-
seen. Haastatteluiden perusteella tuli esille kokemus, etta asiakas ymmartaa vastuujaon

eri tavalla kuin palvelukeskuksen edustajat.

Ymmarramme asiakkaan kanssa eri tavalla sen, mita vastuunjakotaulukkoon on Kir-
joitettu. Esim. asiakas olettaa Palkeiden tekevan tarkistuksia ja varmistuksia, kun
taas Palkeet odottaa, ettd materiaali on oikein, kun se tulee Palkeille kasiteltavaksi.
Vastuunjakotaulukko tehtiin pitkélti syksylla tehtyihin prosessikaavioihin perustuen,

sen toteutuminen nahdaan vasta mydhemmin.

Haastatellut odottivat pilotin kehittdvan yhteisty6ta asiakkaan kanssa, tuovan uusia tyéta-

poja ja monipuolisia tyétehtavia seka mahdollisuutta kehittya.
Asiat kootaan yhteen ja saadaan ehea kokonaisuus asiakkaan ja Palkeiden valilla.
Voimme kehittdé ja luoda uusia toimintatapoja, ja se sujuvoittaa yhteistyota.

Yhteisty6 koettiin tarkeéksi paitsi haastatteluissa, myos projektikokouksissa ja muissa pro-

jektivaiheen vuorovaikutustilanteissa.
6.2 Asiakaspalvelu

Ulkoministeridlle on tarkeaa, etta heidan omat "asiakkaat”, eli virkamiehet, saavat palvelua
nopeammin ja sujuvammin. Projekti- ja ohjausryhmien kokousten aiheena toistui asiakas-
palvelun toteutuminen. Palkeiden uuden Pointti- asiakaspalvelujarjestelméan avulla oli

mahdollista saada raportteja palvelupyyntdjen maarista ja yhteydenottotavoista. Myo6s pu-

heluiden maarista saatiin raportteja.

Palvelupyyntdjen kasittely ruuhkautui tammikuussa 2018, kun pilottiryhman jasenista osa
vaihtui ja samalla pilottiryhm&n kokoa kasvatettiin. Osa pilottiin aiemmin osallistuneista
henkildista siirtyi muihin tehtaviin, jolloin jaljelle jaaneiden pilottiryhman jasenten aikaa ku-
lui enemman perehtymiseen ja perehdyttamiseen. Samaan aikaan ulkoministerit oli oh-

jeistanut toimittamaan Palkeille CV-tietoihin liittyvia korjauspyynt6ja. Ruuhkan aikana sa-
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masta asiasta saattoi olla useita palvelupyyntgja tai samaan asiaan liittyvia palvelupyyn-
toja ei oltu yhdistetty, joka omalta osaltaan lisasi palvelupyyntdjen maaraa. Kuviossa 18
nahdaan, etta uusien palvelupyyntojen (vihrea kayrd) maara laski maaliskuussa, kun pal-
velupyyntdjen kasittelyyn liittyva ruuhka saatiin purettua ylitdiden avulla, ja ratkaistujen
palvelupyyntdjen (sininen kayrd) maara lahti kasvuun. Palvelupyyntdjen maara lahti kas-
vuun kuitenkin jalleen huhtikuussa, mutta kesaan mennessé uusien ja suljettujen palvelu-
pyyntdjen maarat ovat tasaantuneet. Palvelupyyntdjen maarien kuukausittainen vaihtelu
on ollut suurta huhtikuulle saakka, joten palveluryhméassa on ollut haastavaa suunnitella ja
organisoida riittavan resurssin kohdentaminen palveluiden tuottamiseen.
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Palvelukanavina toimivat sahkdposti, chat ja puhelin. Kuviosta 19 voidaan todeta, etta it-
sepalveluportaalin kayttd lahti kayntiin sujuvasti marraskuussa, mutta sen kayttd alkoi hii-
pua tammikuussa 2018. Sahkdpostin kaytén lisaantyminen jatkui helmikuulle 2018
saakka. Yhtena syyna tahan oli vuodenvaihteeseen liittyvat tehtévat, joihin liittyvaa materi-
aalia ulkoministerion edustajat toimittivat séhkopostilla. Ulkoministeriossa kannustettiin vir-
kamiehia itsepalveluportaalin kayttoon, ja sen kayttd on kasvanut samalla kun sahkdpos-
tin kayttdé on vahentynyt. Chatin kaytté on ollut vahaista. Palvelukanavien kayttéa tullaan

seuraamaan jatkossa ulkoministerion ja Palkeiden yhteisissa kokouksissa.
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KUVIO 19. Palkeiden palvelukanavien kautta avattujen palvelupyyntdjen maarat 1.1.-
31.7.2018

Vasteaikojen osalta raporttien saaminen oli haastavaa, koska henkildstéhallinnon palvelui-
hin liittyvia vasteaikoja ei ole méaaritelty Pointti-jarjestelmaan erikseen jokaiselle tehtava-
tyypille, vaan ne on jaoteltu karkeasti Palkeiden paaprosessien mukaisesti. Ulkoministeri-
Olle tuotettavia uusia palveluita, joilla oli my®ds uudet vasteajat, ei ole viela voitu Pointti-jar-

jestelmaan maaritella. Raportit toteutuneista ratkaisuajoista oli muokattava manuaalisesti
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excel-sovelluksen avulla, mutta ne antoivat kuitenkin suuntaa asiakaspalvelun kehittymi-
sesta. Uusien palveluiden ratkaisuajat olivat projektin alkuvaiheessa pitkid, mutta maalis-
kuussa ne saatiin jo huomattavasti lyhyemmiksi. Taulukossa 3 on palvelussuhteen hallin-
nan ja Ajanhallinnan tehtavien ratkaisuajat. Marraskuulta ei ole laskettu keskiarvoaikaa,
koska Pointti otettiin kayttdon 15.11.2017 eika marraskuussa henkildiden perehtyminen
ollut vield valmista. Ratkaisuaikoja tarkastellessa on hyva huomioida, etta se sisaltaa
myo6s asiakkaan tai muiden tahojen toimenpiteisiin kuluneen ajan, eli ei kuvaa onko pal-
velu tuotettu sovitussa vasteajassa, vaan kauanko sen ratkaisemiseen on kulunut aikaa.
Ratkaisuaikoihin sisaltyy myds viikonloput ja pyh&paivat ja lukuihin sisaltyy vain ne palve-

lupyynnot, jotka on ratkaistu kyseisena aikana.

TAULUKKO 3. Palvelussuhteenhallinnan ja Ajanhallinnan tehtavien ratkaisuaikojen kes-
kiarvot ajalta 01.12.2017-29.03.2018

Palvelussuhteen hallinta ratkaisuaika Ajanhallinta
Ratkaisuaika ka/joulukuu 15,23 vrk Ratkaisuaika ka/joulukuu 11,62 vrk
Ratkaisuaika ka/tammikuu 15,00 vrk Ratkaisuaika ka/tammikuu 18,82 vrk
Ratkaisuaika ka/helmikuu 15,59 vrk Ratkaisuaika ka/helmikuu 17,60 vrk
Ratkaisuaika ka/maaliskuu 4,39 vrk ratkaisuaika ka/maaliskuu 6,32 vrk

Palvelupyyntdjen vaste- ja ratkaisuaikojen raportointi tunnistettiin projektin aikana yhdeksi
Pointti-jarjestelman keskeisimmiksi kehityskohteiksi. Myds Pointin itsepalveluportaalissa ja
séhkopostitse tehtyjen palvelupyyntbjen ohjautuminen automaattisesti oikealle kasittelija-
ryhmalle tunnistettiin tarkedksi kehittamiskohteeksi, jotta pilottiryhman aikaa ei mene pal-

velupyyntdjen siirtelyyn vaan niiden ratkaisemiseen.
6.3 Uuden palvelun sujuvuus

Tarkeimmaéksi asiaksi asiakkaan kannalta haastateltavat kertoivat, etté virkamiesten tulee
saada vastaukset kysymyksiinsa nopeasti. Prosessien tulee olla selkeitd ja sujuvia ja asi-
akkaan pitdéd pystya vapauttamaan resurssejaan muihin tehtaviin. Asiakkaan ei enda tar-
vitsisi opettaa omalle henkilostolleen Kiekun SAP HCM-jarjestelmaosaamista, vaan siihen

liittyva tekninen osaaminen olisi Palkeilla.

Paatosvalmistelu-prosessin pitda toimia. Ylipdatadan saada nopeasti kaikki toimi-

maan, virkamies saa nopeasti ratkaisun asiaansa.

Haastattelujen perusteella projektille asetettu tavoite virkamiehen yhden luukun periaat-
teesta toteutui osittain. Haastateltavat kokivat, ettd he eivat pysty vastaamaan kaikkiin vir-
kamiesten kysymyksiin, koska erityispiirteitd on paljon eiké kaikkia asioita ole viela ehditty
oppimaan. Virkamiehille annettavat vastaukset vaihtelevat, niihin ei oltu viel& I10ydetty tai

ehditty tekemaan toimivia ohjeita. Haastatteluissa tuli myos esille, ettd Palkeet ei edes voi
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hoitaa kerralla kaikkia virkamiesten pyyntdja, koska osa on sellaisia joita ei ole sovittu teh-
tavaksi Palkeissa tai edellyttéda virkamiehen ja hdnen esimiehen valista toimintaa, kuten
ylitydkorvausten tekninen hyvaksyminen tai poissaolotietojen hyvaksyminen Kiekussa.
Haastateltavat kaipasivat myds tietoa, kenen puoleen voivat ulkoministeriéssa kaantya sil-
loin, kun eivat voi vastata suoraan virkamiehelle. He kokivat, ettd Pointti-asiakaspalvelu-
jarjestelman kayttéonotto kuitenkin selkiytti yhteydenottotapoja, vaikka eivat kaikkiin pal-

velupyyntdihin voineet tai osanneet vastata.

Kaikki yhteydenotot tulevat nyt Palkeisiin, mutta se ei ole toimivaa. Olisi pitanyt
voida jattda pois ne asiat, joita Palkeet ei voi hoitaa. Tarvitaan selkea tieto mihin lai-
tamme kyselyn, jos emme osaa vastata (Palkeilla ei ole nyt "yhden luukun periaa-
tetta’).

Ei ole toteutunut kokonaan, kaikkiin asioihin ei pystyta vastaamaan. Tulee kaikenna-
koisia kysymyksia, joihin ei voi kaikkiin vastata. Jokainen case on erilainen, vastauk-

set eivét ole samoja kaikille.

Palkeiden pilottiryhman rooli ja asiakkaan odotukset heidan osaamistaan kohtaan ham-
mensi haastateltavia. He kokivat asiakkaan odottavan heiltd vahvaa henkilostdhallinnon ja
Kieku-jarjestelman asiantuntijuutta, vaikka kumppanuushankkeessa oli tarkoituksena siir-
taa teknisia palvelussuhteen hallintaan liittyvia rutiinitehtavia Palkeille. He tunnistivat
osaamisvajeensa, eivatka viela olleet riittavasti sisaistaneet asiakkaan useita erityispiir-
teitd. He kaipasivat ulkoministeriolté tukea ja ymmarrysta siihen, ettd oppiminen tapahtuu
pikkuhiljaa ja osaaminen karttuu kokemuksen myoté. Projektivaiheen alussa sujuvuutta
heikensivat haasteet saada pilottiryhman jasenille oikeanlaiset kayttdoikeudet, jotta he
voivat tehda Kieku-jarjestelméssa niité tehtavia, joita asiakkaan HR-asiantuntijat olivat
aiemmin tehneet. Haastatteluissa tuli esille myés havainto ulkoministerion oman HR-toi-

minnan vaikutuksesta palvelukeskukselle siirrettyjen tehtavien sujuvuuteen.

Kaikki tekninen ty6 Kiekussa on siirretty, eli on toteutunut. On nostettu Palkeiden

kayttoastetta.

Osaamisvajetta on vield, emme viela tunne asiakkaan erityispiirteita riittavasti. Tie-
toa ei ole kerattyna riittavasti, vaan pitda voida paatella hajallaan olevista tiedoista,

eika valttamatta tunnisteta misséa asioissa onkin poikkeuksia.

Ennakointi puuttuu, esim. poissaoloissa. Henkilésthallinto tekee paatoksia, jota ai-
heuttavat kiiretilanteita, esim. jarjestelman osalta. Oikea-aikaisuuteen tulee kiinnittaa

asiakkaan paasséa huomiota.
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Strategiailtapdivan aikana osallistamismenetelmalla ryhméan kanssa laaditun tulevaisuus-
pyoran keskeiseksi asiaksi nousi sujuva yhteistyo ja siihen liittyv osaava palvelu. Tulevai-
suuspyorad on kuvattu kuviossa 20. Strategiailtapaivaan osallistuneet henkilot kokivat, etta
sujuvuus muodostuu selkeésté tydnjaosta niin asiakkaan ja Palkeiden kuin myos Palkei-
den sisélla. Sujuvuus muodostuu myds osaamisesta seka helppoudesta. Ennakointi ja ai-
katauluttaminen on tarkeaa niin asiakkaalla kuin palvelukeskuksessa. Sujuvuus perustuu

toimiviin tydohjeisiin, toimivaan yhteydenpitoon ja osaamiseen.

Tulevaisuuspyora; laajennetut HR-palvelut
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KUVIO 20. Tulevaisuuspyora laajennetulle HR-palvelulle

Pidin strategiailtapaivan helmikuussa 2018, eli n. kolmen kuukauden pilotointijakson jal-
keen. Strategiailtapaivan aikana yhdessa laadittu SWOT-analyysi uuden laajennetun HR-
palvelun vahvuuksista, heikkouksista, mahdollisuuksista ja uhista toi esille, ettd tekeminen
sujuvoituu, kun on véhemman valikasia niitd tekemassa. Esille tuli myods, etté jarjestelma-
ongelmissa tarvitaan nopeasti apua Palkeiden ICT-yksikoltd, jotta voidaan varmistaa asi-
akkaan kokemus sujuvasta palvelusta. Tilaisuudessa todettiin myds, ettéa prosessit olivat

viela epaselvia, eika tiedetty keneltd ulkoministeridssa voi kysyd mitékin asiaa.

Projektin alkuvaiheessa, samaan aikaan kun pilotoitavat tehtavét siirrettiin Palkeille, otet-
tiin Palkeissa kayttdon uusi asiakaspalvelujarjestelma Pointti. Sen myota ulkoministeri-
0ssa ohjattiin kaikki virkamiesten henkiléstohallintoon liittyvat kysymykset Palkeille ja va-
hennettiin asiakkaalla aiemmin heidan sisaisessa kaytdssa olleita sahkdpostiosoitteita.
SWOT-analyysissa tuli esille, etta Pointin kayttokoulutus oli ollut alkuvaiheessa riittAma-
tontd ja siksi hidasti seka hankaloitti sujuvuutta asiakkaan nakékulmasta. Uuden HR-pal-

velun SWOT-analyysi on esitelty liitteessa 3.
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6.4 Prosessien toimivuus

Haastattelujen perusteella opinnaytetydn aikana saavutettiin tavoite virtaviivaistaa asioi-
den kasittelya. Opinnaytetytn aikana kertyneen aineiston perusteella voidaan myds to-
deta, ettd aiemmin kaytdssa olleista prosesseista on saatu poistettua vélivaiheita. Nyt yksi
henkild Palkeissa voi tehda paatdsvalmisteluprosessiin liittyvat sopimukset Kieku-jarjestel-
maan, kun aiemmin ulkoministeritéssa siihen liittyvat osatehtéavat oli pilkottu useille eri HR-
asiantuntijoille. Myds ajanhallintaan liittyvia asioita oli saatu sujuvoitettua kehittdmalla toi-
mintatapoja Palkeissa. Esille tuli myos, ettd virkamiehet ottivat edelleen yhteytta ulkomi-
nisterion HR-asiantuntijoihin. Syina oli mainittu, ettd Palkeilta saatu vastaus ei miellyta tai

asian kasittely Palkeissa on kestanyt liian kauan.

HR-yhteyshenkiltt eivat en&é ole paivittéin valittjina, mutta virkamies saattaa ottaa
yksittaisissa asioissa viela heihin yhteytta jos esim. vastaus ei miellyta. Tai jos vas-

tauksen saaminen Palkeilta on kestanyt.

Virtaviivaistamisessa ollaan onnistuttu. Joissain asioissa saatu vahan vélivaiheita
pois, esim. paatostulosteeseen lahettiin paperisena tuloste valitusoikeutta varten,
nyt sen saa skannata sahkopostilla. Lomakorvauksista tehtiin ennen paatdés UM:ss4,
nyt riittdd vapaamuotoinen hakemus jonka perusteella laitetaan maksuun. Viela on
myds paljon hiottavaa, ne huomataan sitten kun paégsee syvemmin tutustumaan

viela tehtaviin.

SWOT-analyysin laatimiseen osallistuneet kokivat, etta heilla on jo vahvaa jarjestelma-
osaamista ja kokonaisymmarrysta prosessin hallinnasta, mutta kaikkia viraston tehtavia ei
viela osata riittvasti. Prosessin toimivuuteen vaikuttaa se, etta asiakas ja Palkeet halua-
vat toimia uuden toimintamallin mukaisesti, mutta toimintamalli ja tydnjako olivat viela epéa-
selvia. Uhkana nahtiin, ettd ulkoministeritn erityispiireista johtuva erityisosaaminen on
melko pienen henkildstéresurssin harteilla. Samalla tuli esille, ettd uuteen palveluun tarvit-
taisiin my@s sijaisia, joilla pitaisi olla riittdva osaaminen uuteen palveluun liittyvista proses-
seista. Sijaisten saamisen esteeksi muodostuvat mm. tehtavankuvat ja sopimustekniset

asiat.

Kun kuvasin prosessit uudelleen maaliskuussa 2013 tein havainnon, etta prosessit olivat
edelleen epamaaraisia eika kelldén ollut tasmallista ndkemysta siitd, miten prosessien oi-
keasti on sovittu toimivan. Palkeiden pilottiryhman jasenet, joiden kanssa laadin alustavat
prosessikaaviot, tukeutuivat olemassa oleviin tyéohjeisiin ja niiden perusteella saimme
tehtyd uudet alustavat luonnokset siirrettyihin tehtaviin liittyvistd osa-prosesseista. Proses-

sien kuvaaminen oli haastavaa, koska useiden erityispiirteiden vuoksi erilaisia variaatioita
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oli paljon. Kuvattuja prosesseja on yhteensa kymmenen: budjetoidun toimen luominen,
paatosvalmistelu, palvelussuhteen luonti, palvelussuhteen paattyminen, palkanlaskenta,
UE-korvaukset, ei harkinnanvaraiset virkavapaudet, harkinnanvaraiset virkavapaudet,
osa-aikaiset palvelussuhteet ja paikallisesti palkatut. Liséksi paatosvalmistelu-osaproses-
sista laadin siihen liittyvan perustietojen kansilehden, vaihekortin ja prosessiarvioinnin.
Kaikki prosesseihin liittyvat materiaalit ovat opinnaytetydn julkaisun ajankohtana viela sa-

laisia, koska niiden lapikaynti edellyttaa viela uudelleen tarkasteluja ulkoministeridssa.

Haastateltavat kokivat, etta palkanlaskennan prosessin tuottavuuden kehittymiseen pilotti
vaiheella ei ole ollut vaikutusta. Syiksi haastateltavat tunnistivat Kieku-jarjestelmassa ole-
vat jarjestelmavirheet -puutteet tai -maaritykset (esim. pidennetyn ty6ajan palkanlisat, pro-
senttiperusteiset lomapalkat, ajanhallinnan lokiongelmat, UE-korvauksien palkkalajien tal-
lentaminen ja korjaaminen, pidennetty tydaika). Ne aiheuttavat paljon manuaalista tyota
palkanlaskentaryhmalle. MyGs erityispiirteiden suuri maara tunnistettiin tuottavuuden ke-
hittymisen haasteeksi. Paatdsvalmistelu-osaprosessi on tehostunut, kun tehdaan siihen
littyvat tehtavat yhdessa putkessa. Haastateltavat kokivat, ettd myds asiakkaan toimin-
nalla on vaikutusta tuottavuuteen, heidankin tulee muuttaa toimintatapojaan tuottavuuden
kehittymisen mahdollistamiseksi. Tehostuminen edellyttéé viela asiakkaan paéssa esi-

miesten koulutusta ja toimintatapojen muutosta.

Jos kaikki kasityd saadaan pois ja jarjestelma toimisi kuten pitéisi, on tuottavuus

mabhdollista nostaa. Tosi paljon erityispiirteitd, joita ei parissa kuukaudessa opi.

Vield ei olla ehditty muuttaa toimintatapoja asiakkaan paassa, eika Palkeet osaa
viela kyseenalaistaa asiakkaan tekemista. Prosessi on ollut vaillinainen, ja se on nyt

yhtenaistynyt.

Kun tyot tuli Palkeille, alettiin tehtavia tekemaan samalla tavalla kuin UM oli tehnyt,
tehostaminen voidaan aloittaa vasta kun tietdd miten mikakin asia tehdaan ja miten

asiat vaikuttavat toisiinsa.
6.5 Kokemukset pilotoinnista ja tydnjaosta

Haastatellut kokivat, etta heilla ei ollut mahdollisuutta vaikuttaa siihen, mité tehtavia
siirretaan Palkeille ja kuinka nopeasti. He kokivat, etta siirrettavat tehtavat oli jo etuk&teen
paatetty, eika heilld ollut aidosti mahdollisuutta vaikuttaa siirtoon. Perehdytysvaihe koettiin
liian lyhyeksi ja vastaajat kokivat, ettei heidan ollut mahdollista oppia saamaan aikaan
perehdytettavia asioita, joita oli paljon, ja heti samaan yrittaa kehittda perehdytetyista

asioista uusia toimintatapoja.
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Odotukset oli positiivisemmat. Paastiin ndkemaan asiakkaan juttuja, mutta ei ollut
kaytanndssa mahdollista vaikuttaa tekemiseen, eli mita tehdaan ja miten, asiakas
saneli liian paljon. Tehtavia siirrettiin miettimatta kehittdmista, esim. mita viraston pi-

taisi itse kehittaa.

(Tehtavia tuli hirved maara, ei osannut ajatella, etta tulee niin paljon ja laajalla skaa-
lalla eri tehtavia. Pilottiaika oli maaraan ja laajuuteen nahden liian lyhyt. Tekeminen

siirrettiin Palkeille kertarysayksella)

Ajanhallintaan liittyvat tehtavat koettiin hoituvan sujuvammin palkanlaskentaryhmaén toi-
mesta. Ajanhallintaan liittyvia lisdpalveluita on ollut mahdollista ostaa Palkeilta vuodesta
2017 lahtien, mutta ulkoministerid halusi niihin liittyvan palvelun sisaltyvan tdhan samaan
projektiin. Ulkoministerion osalta siirrettiin Palkeisiin kaikki mahdollinen ajanhallintaan liit-
tyva tyd, mika oli teknisesti mahdollista. Pilottitimin tehtavaksi nahtiin kuuluvan palvelus-
suhteen hallintaan liittyvat tallennustehtavat SAP HCM-jarjestelmassa. Haastatteluissa
ehdotettiin tehtavien keskittdmistd muutamille henkildille per tehtavatyyppi (esim. paikalli-
sesti palkattujen sopimusten tallentaminen ja paatosvalmistelutehtavat). Haastateltavat
toivat esille, ettd saman henkilon, joka tallentaa tietoja SAP HCM-jarjestelméaén, ei ole

hyva tehda toimenpiteita Palkat- jarjestelméaan. Ne tulee pitaa erillaan jatkossakin.

HR-asioista osa keskittyy tehtdvanmaarayksiin ja paatésvalmisteluun. Niihin pitaa
keskittya ja opetella kunnolla, koska on laaja kokonaisuus ja variaatioita on paljon.
Pilottitiimissa joku keskittyy poissaoloihin, neuvontaan, asiakaspalveluun. Paatosval-

misteluun liittyva tulostaminen Helsingissé ei ole kovin toimivaa.

Palkanlaskenta tulisi hoitaa siina tiimissa kuten nytkin, eli sama henkilo ei tee seké

HR- etta palkkatehtavia.

Haastateltavat toivoivat, etta ennen perehdytysvaihetta heilld olisi ollut enemméan Palkei-
den sisaisia koulutuksia. Heilla oli tunne, etta asiakas odotti heid&n olevan moniosaajia
heti pilotoinnin alussa. Haastateltavat toivoivat myds enemman koulutusta tiimitydskente-
lyyn ja aikaa keskittya perehdytettdvaan asiaan riittavan pitkaan. Haastattelussa tuli esille
myo6s ehdotus, etta pilottiryhma olisi voinut tutustua Palkeiden oman HR-suunnittelijan tyo-
tehtaviin, haneltd voisi saada vinkkeja tyotehtaviin liittyviin toimintatapoihin. Myos ulkomi-
nisteriéssa toimivien henkildiden roolit projektin aikana saivat palautetta. Ulkoministeri-
0ssa toimivien esimiesten toimintaan toivottiin kehittdmist, koska silla on suora vaikutus

pilottiryhman ty6tehtaviin.
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Kaikki haastateltavat toivat esille, etté parasta pilotissa on ollut yhteistydn tekeminen asi-
akkaan kanssa. He olivat tyytyvaisia siihen, etta ovat voineet oppia uusia asioita ja ym-
martavat nyt paremmin asiakkaan toimintaa. Heilla on my0s toiveita siita, etté uusi palvelu
herattda kiinnostusta myds muissa asiakkaissa. Myts SWOT-analyysissa nahtiin mahdol-

lisuutena oman osaamisen laajentaminen ja mahdollisuus vaikuttaa uuteen HR-palveluun.

Parasta on ollut tiimitydskentely ja uusiin ihmisiin tutustuminen, vuorovaikutus ihmis-
ten kanssa. Olemme saaneet luotua paljon uutta jo nyt, josta muutkin ovat jo kiin-

nostuneita.
6.6 Viestinta

Projektiviestinndn osalta oli projektin alussa sovittu, ettd molemmat tahot vastaavat
omasta sisdisesta viestinnastaan. Ulkoista viestintaa tehtiin yhteistydssa ja molemmat
projektipaallikot viestivat yhdessa tunnistetuille sidosryhmille, joita ovat mm. Valtiokonttori
seka valtiovarainministerio. Projektipaallikkdna tehtavani oli viestia myds Palkeiden sisai-
sesti mm. palveluyksikdn ohjausryhmalle, prosessipaalliktille seka projektiin osallistujille.
Palkeet julkaisi asiakaskirjeessdan maaliskuussa 2018 artikkelin kumppanuushankkeesta
asiakkaan nakokulmasta, sek& Palkeiden sisdisessé viestintdkanavassa Paraatissa laati-

mani artikkelit projektivaiheesta syksylla 2017 ja kevaalla 2018.

Haastatteluissa tuli esille, ettéd Palkeiden ja ulkoministerion viestinta oli osittain ristiriitaista,

tai se oli ymmarretty eri tavalla.

Informaatio oli alussa puolin ja toisin aika heikkoa, tavoitteet oli samat, mutta siella
ei oikein alussa tiedetty mitéa pilotilta halutaan, vaan tekijoille jai epaselvaksi, mihin
haluttiin paasta. Tavoitteita olisi voitu toistaa ja kerrata. Tavoitteet oli korkeita, mutta

aikataulutus olisi pitanyt kirkastaa. Kuultiin eri asioita.

Ristiriitainen tai vaarinymmarretty viestinta aiheutti hAmmennysta siihen, mité eri osapuo-

let odottivat pilotoinnilta.

Asiakkaan odotukset olivat erilaiset kuin Palkeiden, olivat ajatelleet asiat toisin,
esim. tulostamiseen liittyen ei puhuttu ensin mitdan. Asiakkaan kanssa pidettavissa

tilaisuuksissa, esim. kahvipdydéassa, tulee esille, etta heilld on eri odotukset.

Viestinnan vaikeus tuli esille myés SWOT-analyysin uhkana. Uuden HR-palvelun aikana
tiedonkulun pitaa toimia niin Palkeiden sisaisesti kuin asiakkaan kanssa ja asiakkaalla si-

saisesti.
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7 TEHDYT KEHITTAMISTOIMENPITEET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tassa luvussa esitellaan kertyneen aineiston ja haastattelujen perusteella kehitettyja lop-
putuotoksia, jotka vaikuttavat uuden palvelun sujuvuuteen. Niita ovat listaus uusista palve-
lussuhteenhallintaan liittyvista palveluista ja ehdotus uudeksi toimintamalliksi. Lisaksi lu-
vussa esitellaan opinnaytetyon aikana jo toteutettuja kehittamistoimenpiteité ja esitetaan

ehdotuksia kehittamistoimenpiteiksi.
7.1 Ulkoministeritlle tuotettavat laajennetut HR-palvelut

Pilotoinnin aikana selkiytyivat ne tehtavat, joita Palkeilla on mahdollisuus tuottaa ulkomi-
nisteridlle. Opinnaytetydn aikana laadin listauksen uusista ulkoministeridlle tuotettavista
palveluista. Kuviossa 21 on kuvattu uudet palvelut ja niiden kohderyhmat. Jaottelin ulko-
ministeridlle tuotettavat uudet palvelussuhteen hallintaan liittyvat HR-palvelut kolmeen
kohderyhmé&an; virkamiehet, esimiehet ja HR-henkilosto. Virkamiehille tuotettava palvelu
on paaosin neuvontaa jarjestelmiin ja palkanmaksuun liittyvissé asioissa. Suoraan esimie-
hille tuotettavan palvelun maaré on vahaista, se sisaltda lahinna puolesta tekemisesta tie-
tyissa teknisisséd ongelmatilanteissa. Uudessa palvelussa tunnistettiin ja siirrettiin Palkeille
useita ulkoministerion HR-henkildston puolesta tehtdvia palveluita. Ne liittyvat paaosin
Kieku-jarjestelmassa liittyvaan tekniseen tekemiseen ja paatdsvalmisteluun, mutta palvelu

sisaltaa myds ulkoisten sidosryhmien kanssa tehtavia toimenpiteitd, kuten tietojen ilmoitta-

mista.
Neuvonta O04 . Puolesta - + Tekniset toimenpiteet Kiekussa
jarjestelmaéan -/ R v'Paatésvalmisteluun liittyvat tekniset toimenpiteet
liittyvissa teknisissa il tarvittaessa . v Paatostulosteen kasittelyyn ja arkistointiin liittyvat
0] asioissa 0 (tekninen syy) ..9 toimenpiteet
R vAjanhallinta o) ¥!Lomasuunnittelu 28 - Palvelussuhdetietojen tekninen tallennus ja kasittely
=] ¥ Tysaikojen E vPoissaolot ‘0 Kieku-jarjestelmassa
]  kohdentaminen = KAl vHR-asiantuntijan tehtavat Portaalissa j
f v'Lomat )] c Tehtavilistalla
& Poissaolot L ] v'Kiekuun liittyvien kayttdoikeuksien hakeminen
> v'Palkanmaksu -F (esimiehet ja HR-asiantuntijat)
e v'Take-lomakkeiden kiinnitys WinnShuttlella
T v'Suoritusarvioinneista tulevien henkilokohtaisten

palkanosien maksuun siirtdmisessa tarvittavat
palkkaprosessiajot
+ Ajanhallinnan vastuuhenkilon tehtavat
+ Asiointi Kelan, Kevan ja ETK:n kanssa
+ UE-terveydenhuollon korvausten hakemusten
asiatarkastus ja mahdollinen yhteydenpito
virkamieheen seka korvaushakemuksen siirto
hyvaksyttavaksi

KUVIO 21. Ulkoministeritlle tuotettavat laajennetut HR-palvelut kohderyhmittéain
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Jotta toimintamalli ja uudet palvelut olisivat niin ulkoministerion kuin Palkeiden henkils-
tolle helpommin ymmarrettavia, tein koosteen edelleen asiakkaan vastuulle jaéneista HR-
tehtavista. Tehtavat on kuvattu kuviossa 22. Ulkoministeri hoitaa edelleen henkilosto-
suunnitteluun, osaamisen hallintaan ja tydhyvinvointiin liittyvat tehtavat. Heidan vastuulla
on ty6aikojen hallintaan liittyvat toimenpiteet, kuten jaksotyota tekevan henkiloston vuoro-
suunnittelu ja tydaikojen hyvaksynta. Ulkoministerié hoitaa edelleen ulkomaanedustuksen
korvauksiin liittyvat kasittelyt. Ulkomaanedustuksen korvauksista (UE-korvaus) sdadetaén
lailla (Laki ulkomaanedustuksen korvauksista 596/2000 1 8). UE-korvausten kéasittely
edellyttda erityisosaamista ja projektin aikana todettiin, etta palvelukeskuksella ei ollut
mahdollisuutta perehtyé niihin liittyviin tehtéviin. Poikkeuksena on kuitenkin terveyden-
huollon kustannusten korvaaminen, joihin liittyvien korvaushakemusten kasittely on paa-
saantoisesti teknista kuittien ja hakemusten asiatarkastamista, joita palvelukeskukseen
siirrettiin vaiheen talven ja kevaan 2018 aikana. Kaikkien UE-korvauksiin liittyvien hake-

musten hyvaksynté tapahtuu edelleen ulkoministeriéssa.

UM Pilotissa asiakkaan tehtavia

Henkilostosuunnitteluun Osaamisen hallinta ja B et it sl b

littyvat tehtavat tyshyvinvointi Tyoaikojen hallinta (el P il

Pulke,k—'t ALTIGN TALGUS- 14 HENEILSSTOHALLINNON FALVELUIKESKUS palkest I

KUVIO 22. Ulkoministeriolle jAdneitd HR-tehtavia
7.2 Uusi toimintamalli

Projektisuunnitelmassa toimintamallin tavoitteeksi oli maaritelty yhden asiointipisteen peri-
aate, jossa virkamies ottaa omiin henkilostdasioihinsa liittyen aina yhteytta Palkeisiin. Ul-
koministeriolla oli ennen projektin alkamista kaytdssaan 23 eri henkildstéhallintoon liitty-
vaa sahkopostiosoitetta, joiden maaraa vahennettiin projektin aikana 11:een. Ulkoministe-

rion HR-henkildiden roolia palvelupyynttjen vélittajind haluttiin vahentaa, ja lisatad heidan



roolia asiantuntijoina, joiden puoleen Palkeet voi kdantya, mikali asia edellyttdd ulkominis-
terion tulkintaa tai linjausta. (Jaakkola 2017, 2-3.) Toimintamalli ennen projektia ja projek-

tille asetettu tavoitetila on kuvattu kuviossa 23.

UM henkilostohallinto

Toimintamalli ennen projektin aloitusta Projektin tavoitetila

KUVIO 23. Toimintamalli ennen projektivaiheen aloittamista ja projektivaiheelle asetettu
tavoitetila (Jaakkola 2017, 2-3)

Opinnaytetydn lopputuloksena syntyi kuviossa 24 oleva luonnos uudeksi toimintamalliksi.

Virkamiehen omaan palvelussuhteeseen

e Oma esimies
e e e UMEn HR-suunnittelija
koulutukset, tyotodistukset) .
e UM:n Foorumi

Jarjestelmiin liittyvit asiat (Kieku-portaali, [k Palkeet:
Ajanhallinta, Lomasuunnittelu,

; * Pointti-palvelujarjestelma
Palveluaikalaskenta)

* Palveluportaali
Nimikirjanotteet *Chat

Palkkalaskelmat *séhkoposti
* Palvelupuhelin

KUVIO 24. Uusi toimintamalli

Uudessa toimintamallissa virkamiehen yhteydenotot tapahtuvat tilanteesta riippuen

omaan esimieheen, ulkoministerion HR-suunnittelijaan tai Palkeisiin. Ulkoministerion tulee
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huomioida, ettd heille palveluita tuottavat Palkeiden henkilot saavat kaiken tydssaan tarvit-
semansa tiedon, jotta voivat suoriutua tehtavastaan hyvin ja yhteisty6 toimii. Virkamiehia
tulee kannustaa kayttamaan ulkoministeridbn omaa sisaista viestintdkanavaa Foorumia,
jonne on paivitetty uusia HR-ohjeita ja josta |6ytyy monipuolisesti ohjeita omaan palvelu-
suhteeseen liittyen. Mikali virkamiehen asia liittyy Kieku-ratkaisun teknisiin toteutuksiin
(esim. lomajakso vaarin, virkamies tarvitsee nimikirjanotteen tai apua palkkalaskelman tul-
kitsemisessa), hén ottaa yhteytta Palkeisiin Pointti-itsepalveluportaalin kautta tai soittaa.
Luonnos uudeksi toimintamalliksi on ulkoministerion ja Palkeiden yhteinen nakemys, joka

kasiteltiin projektivaiheen ohjausryhmassa.
7.3 Prosessien kehittdminen ja tuottavuus

Ulrichin ja Brockbankin mukaan (2005) organisaation henkildstdvoimavarojen johtaminen
muodostuu kyseiselle organisaatiolle tarkeista prosesseista ja virroista. Ne voidaan jakaa
neljaan eri tehtéavaalueeseen, joista yksi on tydprosessien kehittdminen. Tydprosessien
kehittaminen edellyttaa organisaatiota maarittelemaan kuka tekee mitékin tehtavaa ja min-
kalaisina kokonaisuuksina. (Viitala 2015, 246-247.) Prossien kuvaamisen aikana tuli poh-
dittavaksi, kuka omistaa kyseiset uuteen HR-palveluun liittyvat prosessit. Kuvaamisen ai-
kana sain tarvittaessa tukea Palkeiden HRM-prosessipaallikdlta, mutta asiakkaan osalta
prosessikuvausten lapikdyminen oli haastavaa, koska useimpiin kokouksiin ja tydpajoihin

osallistuvilla ei ollut valtaa paattaa asioista.

Palveluiden siirron yhteydessa ulkoistavan organisaation tulee huolehtia, ettéd vanhaa to-
tuttua tapaa ei ulkoisteta, vaan ulkoistaminen edellyttéda joustavaa tarkastelua omaan toi-
mintaan liittyen. Molempien osapuolten vastuulla on nimeta riittavét resurssit, jotta uutta
palvelua voidaan tuottaa. Ulkoistavassa organisaatiossa roolit ja vastuut muuttuvat, eikéa
toimintojen ulkoistaminen poista vastuuta toimintojen kehittdmiseen. (Kiiskinen et al. 2010,
174.) Ulkoistettujen palveluiden sujuvuuden selkiyttamiseksi suositellaan, etté ulkoistava
organisaatio nimeaa vastuuhenkildn, jonka tehtavana on vastata palvelun toimivuudesta
ja kehittamisesta seka valvoa, etta sovitut toimenpiteet toteutetaan organisaatiossa. Myos
ulkoistettaviin HR-toimintoihin liittyvien prosessien ohjaamiseen ja omistajuuteen liittyviin
tehtaviin tulisi nimet& henkild. (Lehikoinen ja Toyryla 2013, 115.) Valtion henkildstohallin-
non toimintojen kehittdmishankkeessa todetaan, etta tydnantajatehtavat ja toimivalta pal-
velussuhdeasioissa eivat poistu virastoilta, vaikka ne kayttaisivat Palkeiden laajennettuja
HR-palveluita (Valtiovarainministerié 2018b). Tahan perustuen Ulkoministerion olisi hyva
nimeta henkilé(t), joka vastaa HR-prosessien omistajuudesta, niiden kuvaamisesta ja ke-

hittamisesta ja joka toimii tiiviissé yhteistydssa uudesta HR-palvelusta vastaavan Palkei-



58

den prosessinomistajan ja palveluita tuottavan palveluryhméan asiantuntijoiden kanssa. Ul-
koministeritssa on talla hetkelld suunnitteilla organisaatiomuutos, joka muuttaa HR-tehta-

vissa toimivien rooleja ja tydtehtavia.

Paatosvalmisteluun liittyvan prosessin kuvaamisessa tuli pohdittavaksi, onko paatdstulos-
teiden kasittely tehokasta ja jarkevaa, kun Palkeiden henkild matkustaa Hameenlinnasta
paivittain tulostamaan niita Helsinkiin. Paatésvalmistelu-osaprosessiin esitettiin prosessin-
kuvaamisen yhteydessé muutosta, jossa ulkoministerién HR-suunnittelijat tulostaisivat tar-
vittavat tulosteet, mikali sahkodinen kasittely ei ole mahdollista. Pa&tdsvalmisteluprosessin
lapikayntia asiakkaan edustajien kanssa jatkettiin kevaalla. Nyt matkustustarvetta on va-
hennetty huomattavasti ja paatésvalmisteluprosessista on kehitetty selkedmpi ja toimi-

vampi.

Pilotti- ja palkanmaksuryhmien vélista tydnjakoa muokattiin palvelukeskuksen sisélla ja
joitain tehtavia siirrettiin pilottiryhmalta palkanmaksuryhmalle, kuten ajanhallintaan liittyvat
tehtavat. Tydnjaossa haluttiin kuitenkin odottaa, etta projektivaiheen aikana kaynnissa ol-
lut Valtiontalouden tarkastusviraston oikeellisuustarkastus ulkoministeriéssé valmistuisi
huhtikuussa 2018. Tyonjako pilottiryhmé&n ja palkanlaskentaryhman valilla edellyttéda viela
tarkentamista Palkeissa ja siina tulee huomioida Valtiontalouden tarkastusviraston kom-

mentit vaarallisista tydyhdistelmista ja kayttéoikeuksista.
7.3.1 Tyoohjeet helposti I0ydettaviksi ja esimiesten roolin vaikutus

Ulkoministerion HR-prosesseihin liittyvan ohjeistuksen saaminen palvelukeskukseen koet-
tiin projektivaiheessa ajoittain haasteelliseksi. Ulkoministeriossa HR-toimintoihin liittyvia
tehtavia oli tehty kolmessa eri yksikdssd, ja perehdyttaja tunsi syvallisesti juuri sen tehta-
van, jota han oli tehnyt, mutta ei valttamatta tuntenut siihen liittyva& kokonaisuutta tai
osannut ohjeistaa miten tehtavaan liittyva joku muu toimenpide tehdaan. Pilottiryhma sai
hajanaista tietoa, joista heidan odotettiin koostavan uudet tydohjeet ja kehittavan selke-
amman kokonaisuuden. Mikéli vastaavanlaista palvelua aiotaan palvelukeskuksessa tuot-
taa muille asiakkaille, suosittelen etta asiakas on ennen palveluiden siirtamistéa Palkeille
kehittanyt ja keskittdnyt omia henkildstohallinnon tehtavidan, paivittanyt sisaisen ohjeis-

tuksensa seka nimennyt vastuu- ja yhteyshenkilot prosesseihin liittyen.

Opinnaytetydn aikana kavi ilmi, ettéa ulkoministeriéssé esimiesten roolilla on kaytannossa
suuri vaikutus siihen, miten Palkeet voi suoriutua omista tehtavistéan. Esimiesten rooli ko-
rostui uuteen palveluun liittyvien prosessien kuvaamisessa ja virkamiesten tekemien pal-
velupyyntdjen maarissd. Uusissa Kieku-ratkaisun mukaisissa prosesseissa esimiehilla on

rooleja ja tehtavia, joita ulkoministerion HR-henkiloston pitaéa heille viela tasmentaa.
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Kieku-ratkaisussa esimiesty6hon liittyy paljon teknisia toimenpiteita Kieku-portaalissa,
joista esimiesten tulee olla tietoisia. Naita ovat mm. ajanhallintaan liittyvéssa sovelluk-
sessa ylitydtuntien hyvaksynta ajallaan, jotta virkamies saa korvauksen oikeana palkan-
maksupaivana, lomajaksojen ja poissaolojen hyvaksynta sekd mahdollisten korvausten
(esim. irtisanoutumistilanteessa pitamatta jadneiden lomakorvausten ja saldotuntien hy-
vaksyminen). Vuonna 2016 tehdyssa Strategisen hyvinvoinnin raportissa todetaan esi-
miesty6hon panostamisella olevan suuri merkitys siihen, miten henkiléstétuottavuus ja ta-
louden tulokset kasvavat (Aura, Ahonen, Hussi & limarinen 2016, 50). Prosessien tarkoi-
tus on tukea johtamista ja antaa tietoa paatoksentekoon. Esimiestyd heijastuu prosessei-
hin, joissa esimiehen tehtava on tunnistaa tydroolit, sopia vastuut ja velvoitteet. Mikali vas-
tuiden sopimisessa epdonnistutaan, se aiheuttaa vaaria tulkintoja ja tietokatkoksia eri tyo-
vaiheissa. (Kesti 2010, 158.) Toimenpiteina ulkoministeridssa on suunnitteilla esimiesten
lisdkouluttaminen erityisesti Kieku-portaalin edellyttdmiin toimintoihin. Koulutuksen tulee

olla toistuvaa, koska ulkoministerion siirtojarjestelman vuoksi esimiehet vaihtuvat usein.
7.3.2 Palkanlaskennan tuottavuuden kehittyminen ja palveluun kaytetty ty6aika

Palkanlaskennan tehollinen tuottavuus Palkeissa on kuvattu taulukossa 4. Taulukko ku-
vaa kuukausittaisen palkanlaskennan tuottavuuden tammikuusta 2017 kesdkuuhun 2018.
Numerot kuvaavat kuukausia, joissa nro 1 on tammikuu 2017 ja nro 13 tammikuu 2018.
Taulukosta voidaan todeta, etté palkanlaskentaan liittyva tuottavuus on lahtenyt kasvuun
vuoden 2017 alusta, mutta tuottavuuden vaihtelu kuukausittain on ollut melko suurta. Pal-
kanlaskennan tuottavuudessa tapahtui notkahdus marraskuussa 2017, jolloin ulkoministe-
rion teknisten HR-tehtavien tekeminen aloitettiin Palkeissa ja samaan aikaan otettiin kayt-
t6on Pointti-palvelujarjestelma. Tuottavuuden vaihteluvalit ovat pienentyneet vuoden 2018
alusta, jolloin teknisia HR-tehtavia oli jo siirretty Palkeille. Palkanlaskennan tuottavuuden
kehittyminen on kuitenkin voinut johtua useista muista syisté, kuten tydaikakirjausten tark-
kuudesta seké Kieku-jarjestelméan tehdyistd muutostoimenpiteista, joilla saadaan vahen-
nettya erityispiirteista johtuvia manuaalisia toimenpiteitd. Palkanmaksun oikeellisuuden

tarkistamiseen on myos lisatty automatiikkaa.
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TAULUKKO 4. Palkanlaskennan tuottavuuden kehitys ajalla 01.01.2017-30.6.2018

Ulkoministerion palkanlaskennan tuottavuus 01/2017-
06/2018
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Palkeiden henkilostdpalveluihin liittyvaa tuottavuutta ei mitata muutoin kuin palkanlasken-
taan liittyvien palveluiden osalta. Muut henkildstépalveluihin liittyvat tehtavat, kuten palve-
lussuhteen hallintaan liittyvat tyétehtavéat voidaan mitata vain tehtyjen tydaikakirjausten

perusteella.

Tehdyn tydajan osuus sdénnobllisesta teoreettisesta vuositydajasta on valtiolla n. 78,1 %
(Lehtonen 2014, 49). Taulukossa 5 on kuvattu Palkeiden palkka- ja pilottiryhman tydaika-
kirjaukset projektin aikana 01.09.2017-31.03.2018. Palkeiden taloussuunnittelijan mukaan
ajanjaksosta johtuen kokonaishenkildtydvuodet voivat nayttaa hieman ylakanttiin, koska
kaytanndssa suurin osa lomista keskittyy kesakauteen. Taulukossa 5 on tehty puhtaasti
laskennallinen muunto, jossa tehollinen henkildtyévuosi (htv) on muunnettu kokonaishen-
kilotydvuodeksi jakamalla se 0,67:lla. Palkeiden kaytdssa oleva 0,67 on normaali jakaja,
joka toimisi paremmin koko vuotta tarkasteltaessa. Téllaista poikkeavaa aikavalia kasitel-
tdessa jakajan pitdisi todennakoisesti olla vahan suurempi, koska oletettavasti lomia on
ollut vahemman raportoidulla aikajaksolla. (P6lénen 2018.) Taulukon 5 mukaan ennuste
vuoden 2018 henkilotydmaarasta Palkeissa tehtavan ulkoministerion palkanlaskennan ja
laajennetun HR-palvelun yhteenlasketusta tydmaarasta on n. 14 henkildtydvuotta. Sen to-
teutuminen edellyttaa, ettd ulkoministeriolta ei enda siirretd muita tehtavia palvelukeskuk-
seen. Taulukossa ei nay pilottiryhman tydaika, joka heilla menee kehittdmiseen liittyviin
tehtaviin, eli todellisuudessa tydaikaa menee laajennettuun HR-palveluun enemman. Tie-
dossa ei ole, miten paljon ulkoministerié vahentdd omasta HR-toiminnostaan henkiloty6-

vuosia palvelukeskukseen siirrettyjen tehtavien myota.
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TAULUKKO 5. Ennuste ulkoministerion palkanlaskennan ja laajennetun HR-palvelun yh-

teenlasketusta tydmaarasta

r r
Laskennallinen
ennuste

2017 2018 Kaikki  Teholli Kokonais- vuositason
Toiminto nimi syys loka marras joulu tammi helmi maalis yhteensd nenhtv  htv kokonais-htv
Palkanlaskenta, Kieku 309,1 375,16 428,36 288,64 287,67 22527 260,9 21756 1,17 1,75 3,01
Palkkionlaskenta 1,75 1 17,29 22,45 6,69 2,07 8,33 59,58 0,03 0,05 0,08
Palkanlaskennan erityispiirteet ' 345,017 317,01" 293,99” 295,33" 438,69" 381,19” 383,66" 2454,88 1,33 1,98 3,39
Palvelussuhteen hallinta 45,49 59,09 27,84 29,08 25,65 5,35 9,17 201,67 0,11 0,16 0,28
Palkkatiimi yht. 701,35 752,26 767,98 635,5 758,7 613,88 662,06 4891,73 2,64 3,94 6,76
LISA Ajanhallinta 5,66 90,42 18,87 117,29 232,24 0,13 0,19 0,56
ERI Hepa lisatyot (UE-terveydenhuolto) 13,25 23,25 36,5 0,02 0,03 0,18
Laajennettu HR-palvelu 444,54 499,46 721,53 453,46 520,72 564,45 659,35 3863,51 2,09 3,11 5,34
Heha asiakaspalvelu 2,52 131,85 76,38 1269 1335 11599 587,14 0,32 0,47 1,14
Laajennettu HR-palvelu yhteensa 444,54 501,98 853,38 535,5 738,04 730,07 915,88 4719,39 2,55 3,80 7,21
kaikki yhteensa 1145,9 1254,2 1621,4 1171 1496,74 1343,95 1577,94 9611,12 5,19 7,74 13,97

Koko palvelussuhteen hallintaan liittyvan kokonaisuuden tehostumista voidaan odottaa
vasta sitten, kun prosessit ovat selkedsti kuvattuja ja kaikilla on sama kasitys siitd, miten
prosessit sujuvat. Prosessin omistajuus pitdé selkeasti maaritella ja prosessia tulee ohjata
ja kehittaa. Talla hetkella prosessien omistajuus ja kehittdmisvastuu on viela hailyvaa.
Valtiokonttorin ja Palvelukeskuksen mukaan laajennettuun HR-palveluun liittyvien proses-
sien (esim. paatosvalmistelu) omistajuus kuuluu asiakkaalle. Valtiokonttorin maaraysval-
taan ei kuulu sellaiset henkilostopalveluiden tehtavat, jotka eivét ole lakisdateisesti 0soi-
tettu palvelukeskuksen tehtaviksi. Palvelukeskus ei voi omistaa ja yksin kehittéaa proses-
sia, joka liittyy asiakkaan vastuulla ja paatdsvallassa oleviin tehtaviin (Maenpaa 2018).
Palvelukeskuksen hoidettavaksi siirrettyja, laajennettuun HR-palveluun liittyvia tehtavia tu-
lee kuitenkin tarkastella ja kehittaa aktiivisesti yhdesséa ulkoministerion ja Palkeiden kes-

ken.
7.4 Kumppanuuteen pitkgjanteisyytta, ketteryyttd, luotettavuutta ja viestintaa

Tietoperustassa esitellyt asiat kumppanuuteen liittyen toteutuivat opinnaytetyon aikana.
Molempien osapuolten on hyva tunnistaa, ettd kumppanuuden kehittaminen palveluntarjo-
ajan ja ulkoistavan organisaation kesken edellyttaa pitkdjanteisyytta eikéa toimintojen ul-
koistaminen poista palveluita ostavan organisaation vastuuta kumppanuuden kehittdmi-
seen. (Kiiskinen et al.2002, 174-179.) Tietoperustassa esitellyista ulkoistamisen riskeista
toteutui Palkeiden osaaminen kyseiseen tehtavaan, silla osa teknisistd HR-tehtavista

edellytti syvaa tuntemusta ulkoministerion erityispiirteista ja niilla on kytkds ulkoistavan or-
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ganisaation strategisiin ydinalueisiin. Pilottiryhmalla ei myoskaan ollut riittavaa mahdolli-
suutta tuottaa laadukasta asiakaspalvelua tilanteessa, jossa siirtyi sellaisia tehtavia, joihin

Palkeilla ei ollut mahdollisuutta heti vaikuttaa.

Jatkuvan parantamisen kulttuurin kehittdminen ndhdaan yhtena ketteryyttéa tukevana hen-
kilostéjohtamisen kaytanténa. Organisaatiokulttuuri, joka on positiivinen ja kannustava, li-
saa innovatiivista tydilmapiiria ja ketteryyttd. Organisaation ketteryys muodostuu jousta-
vasta tybvoimasta, nopeasta oppimisesta ja nopeasti sopeutuvasta infrastruktuurista. Ket-
teryys puolestaan auttaa organisaatiota selviytymaan nopeatahtisessa ja ennakoimatto-
massa ymparistdssa ja se nakyy tehokkaana paatoksentekokykyna seké sujuvana toimin-
tana. (Tutkijaryhma Hermes 2016, 38; 44.) Jotta kumppanit voivat toimia yhdessa kette-
rasti, tulee l6ytaa uusia keinoja, joilla molempien osapuolten edustajat toimivat yhdessa
kohti samaa tavoitetta. Opinnaytetyon aikana tuli esille pilottiryhméan kokemukset siit&,
ettei heilld ollut oikeasti mahdollisuus kokeilla erilaisia uusia toimintatapoja eika toimintata-

pojen kehittdminen ollut riittdvan ketteraa.

Tietoperustassa esiteltyjen ulkoistamiseen liittyvien riskien toteutuminen vaikutti puoles-
taan luotettavuuteen. Klemettin ja Lylyn mukaan (2016, 10-11) tydn murros, tdiden jousta-
vuus ja epavarmuus ovat viime aikoina vaikuttaneet siihen, miten luotettavana HR-toimin-
toja pidetddn. HR:n organisoituminen Business Partneriksi vaikuttaa tyontekijéiden luotta-
mukseen. HR:n uudistaminen tehtavia hajauttamalla tai ulkoistamalla voi tahattomasti ai-
heuttaa luottamuksen horjumista. My6s HR- tehtavien siirtdminen linjaesimiehille, joiden
osaamisesta ei syysté tai toisesta ole voitu huolehtia riittavalla tasolla, horjuttaa luotta-
musta henkildstossa. Mikali HR:n peruspalvelu ei toimi, kriittisyys HR-toimintoa kohtaan
kasvaa, vaikka syy olikin jossain muualla HR:ssa kuin peruspalvelun tuottajissa. Ratkai-
suna voi olla linkin luominen tydntekijéiden, yrityksen ja sidosryhmien vdlille seka palvelui-

den ja toimintatapojen luominen lapinakyviksi.

Kumppanuuden vahvistamiseksi ja ketterien toimintatapojen edistamiseksi projektin ai-
kana kehitettiin ulkoministerion ja Palkeiden yhteistydtapoja, eli pyrittiin luomaan linkkeja
asiakkaan ja palveluntuottajan valille. OpinndytetyOn eri aineistoista tuli esille, ettd asiakas
toivoi Palkeiden henkilon olevan helposti saatavilla ja fyysisesti lasna heidan toimitilois-
saan. Projektin alkuvaiheessa syyskuulta joulukuulle 2017 koko pilottiryhma oli ulkominis-
terion tiloissa. Tama kuitenkin osaltaan vaikutti asiakaspalvelun ruuhkautumiseen, silla pi-
lottiryhma koki, etteivat he pystyneet tekemé&an toitdan keskeytyksetta asiakkaan tiloissa,
tyonteko katkesi usein ja matkustaminen Hameenlinnasta Helsinkiin paivittain koettiin ras-
kaaksi. Matkustaminen lisasi myds maksettavien matkakorvausten maaraa. Vuodenvaih-

teessa toimintamallia muutettiin siten, etta vain kaksi pilottiryhméan jasenta oli asiakkaan
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tiloissa Helsingissa ja muut tekevat palvelua Palkeiden toimitiloissa Hameenlinnassa.
Maaliskuussa kuitenkin 2018 sovittiin, etta koko pilottiryhma tekee viela uudelleen teho-
kaynnit asiakkaan toimitiloihin Helsinkiin, jotta myds uudet pilottiryhman jasenet tulevat

asiakkaan henkilostolle tutuiksi.

Projektiviestinta on tarkeaa ja sen onnistumisella on iso merkitys paitsi yhteistyon, myos
koko projektin onnistumisen kannalta (Mantyneva 2016, 112). Pilottiryhméassa oli koko
ajan tiiminvetgja, mutta kaikki pilottiryhméan jasenet olivat velvollisia viestimdan asiakkaan
esille tuomista asioista ja osallistumaan asiakkaan sisdisiin kokouksiin. Kevaan 2018 ai-
kana sovittiin, ettd kulloinkin Helsingissa asiakkaan tiloissa oleva pilottiryhman jasen osal-
listuu HR-suunnittelijoiden viikkokokouksiin, jotta pilottiryhmé saa ennakoivasti tietoa tule-
vista tapahtumista, ja samalla viestittad Palkeiden tilanteesta. kevaan 2018 aikana ulkomi-
nisterion edustajia k&vi Hameenlinnassa perehdyttdméssa Palkeiden henkil6ita, ja sen ko-
ettiin edesauttavan yhteistyota. Projektin paattyessa ohjausryhmassa sovittiin siirtymi-
sesta tehostettuun asiakkuudenhoitoon. Sen tavoitteena on kokoontua kuukausittain kasit-
telemaan yhteisia asioita ja tarkastelemaan asiakaspalvelua, palvelun sujuvuutta ja kehit-
tamistoimenpiteiden tilannetta. Voidakseen tuottaa laadukasta asiakaspalvelua ulkominis-
terion henkilostolle, Palkeiden pilottiryhmén tulee olla koko ajan tietoisia siitd, mita ulkomi-
nisterion henkildstéhallinnossa tapahtuu. Ulkoministerion tulee huomioida heidat sisaisen
viestinnan kohderyhméana, jotta saumaton yhteisty® on mahdollista. Saumattomasti toi-
mina strateginen kumppanuus muodostuu yhteisista toimintaprosesseista, tydkaluista ja

yhteensopivasta kulttuuri- ja arvopohjasta (Kiiskinen et al. 2002, 128).
7.5 Palkeissa tarvittavat jatkotoimenpiteet

Opinnaytetyon aikana tuli esille useita jatkotoimenpiteita edellyttavia tehtévia, jotka on ku-
vattu tarkemmin projektin loppuraportissa diaarinumerolla Pal-
leet_D/1144/00.01.04.02/2017. Palkeiden jatkotoimenpiteiksi tunnistettuja asioita on lis-

tattu taulukossa 6.
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TAULUKKO 6. Palkeiden jatkotoimenpiteiksi tunnistettuja asioita

Asia

jatkotoimenpide

Resurssien osaamisen kehittdminen

lisakoulutuksia mm. Kieku-toimintamallin

eri moduuleihin

henkildstéhallinnon suunnittelijan tehtaviin

tutustuminen

tiimitydskentelytaitojen koulutus

Resurssien varmistaminen

Laajennetussa HR-palvelussa toimivien

henkildiden tehtavankuvien jatkotarkastelu

Tydmotivaation yllapito ja tydhyvinvoin-

nista huolehtiminen

Pointti-asiakaspalvelujarjestelmén jatkoke-

hittdminen

Raporttien jatkokehittdminen helposti saa-

taviksi ja luettaviksi
Automatiikan hyédyntaminen

Virkamiesten kayttoon tarkoitettavien por-

taalilomakkeiden kayttéénotto

Kieku-ratkaisuun liittyvat kayttdoikeudet ja
niiden vaikutus ulkoministerion jarjestel-

miin

kayttdoikeudet tulee saada toimiviksi siten,
ettd ne toimivat oikein myds asiakkaan jar-

jestelmissa ja mahdollistavat sujuvan tyds-

kentelyn

Palvelukeskuksessa on aikataulutettu vastaavanlaisen, virastojen HR-asiantuntijoille laa-

jennetun HR-palvelun tuotteistaminen alkavaksi syksylla 2018, ja lisapalveluna tuotettava

palvelu olisi laajennettavissa muille asiakkaille vuoden 2019 ensimmaisen neljanneksen

aikana (Méaenpaa 2018). Opinnaytetyon tuloksena voidaan todeta, ettéa Palkeissa tulisi li-

sata resurssia uuden palvelun tuotteistamiseen ja kehittdmiseen. Pilottiryhméan aikaa kului

asiakkaalta siirtyvien tehtavien ja toimintatapojen perehtymiseen, uusien toimintatapojen

kehittdmiseen, tybohjeiden etsimiseen ja tekemiseen, toimintatapojen hiomiseen seka

matkustamiseen Helsingin ja Hameenlinnan valilla. Lisaksi he osallistuivat seka ulkominis-

terion ettd Palkeiden siséisiin kokouksiin ja tydpajoihin ja ulkoministerion seka Palkeiden

yhteisiin kokouksiin. Samaan aikaan heidan piti tuottaa laadukasta asiakaspalvelua n.
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2500 virkamiehelle ja hoitaa kaikki siirretyt tehtavat palvelukeskuksessa. Prosessien kehit-
tamiseen tulee varmistaa riittdvasti resurssia Palkeiden osalta. Myds oman tyétehtavani
kannalta oli haastavaa saada tydpanokseni riittAmaan: toimin palvelupaallikkona yksi-
kossé, jossa tuotetaan mm. ulkoministeridlle uusia HR-palveluita ja tein projektipaallikén
tehtavid oman tyoni ohella. Kaytdnnossa projekti oli niin tyollistava, etta tehtavaan olisi pi-

tanyt keskittya taysipaivaisesti.

Yhteistyota palkka- ja pilottirynman valilla kehitettiin koko ajan, ja heilla oli yhteiset viikoit-
taiset tilannekatsaukset. Tydnjakoa muutettiin annettujen palautteiden mukaan, mutta pal-
kanmaksuryhman kokoa ei kuitenkaan kasvatettu, vaikka heille siirrettiin lisda tehtavia. Se
nakyy mm. palkanmaksun tuottavuuden kehittymisena, mutta lisdantynyt tyomaara ai-
heutti haasteita palkanmaksuryhman suorituskyvylle. Seka palkanmaksuun etté uusiin
HR-palveluihin liittyvia tehtavia hoitavien henkildiden tydhyvinvoinnista tulee huolehtia,
jotta tydmaara ei kasva kohtuuttomaksi. He tarvitsevat myos jatkokoulutusta voidakseen
vastata asiakkaan odotuksiin moniosaajista. Pilottiryhmassa toimiville otettiin kayttdon uu-
det tehtavankuvat tammikuussa 2018 ja heidéan palkkauksen perusteena olevaa vaati-
vuustasoa nostettiin pilotointivaiheen ajaksi. Tehtdvan vaativuutta tulee tarkastella jatkos-
sakin. Kaikki pilottiryhm&an valitut haastateltiin, jotta voitiin varmistua heidan motivaatiosta
uuteen tehtavaan. Valitettavasti siitd huolimatta pilottirynman kokoonpano vaihtui, kun
henkiloitéd hakeutui muihin tehtaviin. Opinnaytetyon aikana pilottiryhmé&n jasenet siirrettiin

yhden esimiehen alaisuuteen Palkeissa.

Pointti-asiakaspalvelujarjestelman raporttien kaytettavyytta kehitettiin projektin aikana, ja
niitd kehitetddn Palkeissa edelleen. Kevaan 2018 aikana oli tarkoitus alkaa toimittaa Pal-
keista asiakaspalveluun liittyvia raportteja automaattisesti ulkoministerion yhteyshenki-
I6ille, mutta ne edellyttavat viela jatkokehittamistd. Myds Kieku-ratkaisuun liittyvat kayttooi-
keudet edellyttavat viela jatkoselvittelya. Pilottiryhmalla on ollut oikeudet ulkoministerién
omiin jarjestelmiin, jotta he voivat tuottaa laajennettua HR-palvelua mm. tulostamiseen,
ohjeiden etsimiseen ja viestintaan liittyen. Mikéli vastaavaa palvelua tuotetaan jatkossa
muillekin asiakkaille, tulee varmistaa, etta Kieku-ratkaisun kayttdoikeudet eivat muodostu

esteeksi.
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8 YHTEENVETO JA POHDINTA

Tassa luvussa esitellaan yhteenveto opinnaytetyon tuloksista ja pohditaan tutkimuksen
luotettavuutta ja sen hyddynnettavyytta valtion henkiléstohallinnon jatkokehittdmisessa.
Luvussa esitetdan myds mahdollisia jatkotutkimuskohteita valtion henkildstéhallinnon ke-

hittamiseksi.
8.1 Tulosten yhteenveto

Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittaa, miten HR-tehtavia voidaan siirtda Palkeille ja mita
tehtavia ne olisivat seké kehittda uusia sujuvia toimintatapoja uuden palvelun myéta muut-
tuneen yhteistyon kehittdmiseksi. Eri tutkimusmenetelmié kayttéden saatiin vastaukset tut-
kimuskysymykseen: Mita ulkoministerion palvelussuhteen hallintaan liittyvia tehtavia voi-
daan siirtaa palvelukeskukseen ja milla tavoin? Palvelukeskuksessa voidaan tehdéa Kieku-
toimimallissa aiemmin asiakkaan vastuulle méaariteltyja teknisia toimenpiteitda SAP HCM-
jarjestelmassa ja muita rutiininomaisia henkildstéhallintaan liittyvid tehtéavid. Palkeet voi
palvella virkamiehid palvelussuhteeseen liittyvissa asioissa, mutta Palkeet ei voi toimia
esimiehen korvaajana Kiekussa, esim. hyvaksya Kieku-portaalissa esimiehille kuuluvia
asioita. Palkeet voi asioida sidosryhmien kanssa, mutta ei voi tarkistaa erityispiirteena ole-
via ulkomaanedustukseen liittyvid korvauksia (pois lukien terveydenhuoltoon liittyvat kor-
vaukset). Tehtavat voidaan siirtd& projektina, jossa oleellista on varata riittavasti aikaa pe-
rehdyttdmiseen ja alkuvaiheessa kasvokkain tapaaminen on tarkeda. Ulkoistavan organi-

saation tulee varmistaa, etté heille kuuluvat roolit ja vastuut on maaritelty siséisesti.

Kehittamishankkeen aikana saatiin myos vastauksia alakysymyksiin: Miten Palkeiden pi-
lottiryhman henkilot kokevat tehtavien siirtdmisen, mité uuden palvelun tuottaminen edel-
lyttéda Palkeilta ja mitk& asiat vaikuttavat uusiin sujuviin toimintatapoihin? Pilottiryhmalla
oli kokemus, etta he eivat aidosti voineet vaikuttaa niihin tehtaviin, jotka siirrettiin Palkeille
ja etté heilla ei ollut riittavasti aikaa kehittaa uusia toimintatapoja samalla kun piti opetella
uusia tehtavia. Kehittdminen oli mahdollista vasta kun tehtavia oli tehnyt jonkin aikaa ja
ymmarsi mihin ne vaikuttivat. Uuden HR-palvelun tuottaminen edellyttdd Palkeilta palve-
luun liittyvan osaamisen kehittdmista ja riittavaa resursointia seka Pointti-asiakaspalvelu-
jarjestelman jatkokehittamista virkamiehen nakdkulmasta. Palkeiden tulee myds jatkosel-
vittaa kayttooikeuksia eri jarjestelmiin, sill& uusi toimintamalli ulkoministerion kanssa pe-
rustuu siihen, ettd Palkeiden henkilGilla on oikeudet ulkoministerion substanssijarjestel-
miin. Sujuvat toimintatavat edellyttavat prosessien kuvaamista siten, etta siind on huomi-

oitu uudet roolit ja vastuut ja Palkeiden ty6tehtévien tulee olla mahdollista hoitaa Palkei-
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den toimitiloissa. Asiakaspalvelu voi toimia sujuvasti, kun virkamiehet tietdvat missa asi-
oissa he ottavat ensin yhteyttd omaan esimieheensa tai ulkoministerién HR-henkilé6n ja
missé asioissa Palkeet voi heita palvella. Toimiva yhteisty® muodostuu viestinnasta, yhtei-

sista viikko- ja kuukausitapaamisista seka asioiden avoimesta kasittelysta.

Kehittdmishankkeen aihealueen rajaaminen oli haastavaa, koska projektivaihe sisélsi pal-
jon eri asioita. Uusia nakokulmia ja lahestymistapoja olisi tullut koko ajan lisaa. Palvelus-
suhteen hallintaan liittyvat siirrettiin Palkeille projektimuotoisesti muodostamalla Palkeiden
henkildista pilottiryhma, joka toimii osittain ulkoministerion tiloissa Helsingissa. Ulkominis-
terion tehtava oli perehdyttda heita ja paivittdd omia ohjeitaan. Siirrettéavien tehtéavien ja-
sentelyssa kaytettiin apuna ulkoministerion jarjestamia prosessitybpajoja ja prosesseja
tdsmennetaan ja jatkokehitetaan laatimieni prosessikaavioiden perusteella. Palkeille siirre-
tyt tehtavat on esitetty kuvioissa 21 ja 22. Palvelukeskuksen henkildiden kokemuksia teh-
tavien siirtdmiseen ja ajatuksia uudesta HR-palvelusta saatiin haastattelemalla pilottiryh-
man henkilditd seké osallistamalla muita ulkoministerion henkilostdpalveluita tuottavia
henkilditd. Samalla saatiin arvokasta lisatietoa siita, mita uusi palvelu edellyttda Palkeilta.
Naita alikysymyksiin liittyvid vastauksia on esitelty luvussa kuusi ja jatkokehittamisehdo-

tuksia luvussa seitseman.

Opinnaytetydn lopputuloksena voidaan kertyneen aineiston perusteella todeta kuvion 24
mukaisesti, etta sujuva toimintamalli muodostuu toimivista prosesseista, joka on perusta
toimivalle asiakaspalvelulle ja yhteistyon helppoudelle. Naihin kaikkiin liittyy oleellisesti yh-
teinen tavoite kumppanuudesta, joka on edellyttaa yhteista toimintaa molempien osapuol-
ten kesken seké toimivia sisdisia kaytantdja niin ulkoministeriossa kuin Palkeissa. Suju-

vaan toimintamalliin vaikuttavat asiat on kuvattu kuviossa 25.

laadukas
asiakas-
palvelu

yhteistyon toimivat
helppous prosessit

KUVIO 25. Sujuvaan toimintamalliin vaikuttavat asiat
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Pilotoinnissa oleva toimintamalli ulkoministeritlle tuotettavasta HR-palvelussa ei ole tdssa
vaiheessa sellaisenaan laajennettavissa muille asiakkaille, koska se ei viela taysin tue
palvelukeskuksen toimintaperiaatetta, jolla tavoitellaan tehtavien keskittamisen kautta to-
teutuvaa tehokkuuden ja palvelun laadun yhdistelmaa. Virkamiesten palveluun liittyva toi-
mintamalli on pa&osin toimiva, mutta se edellyttdé viela niin virkamiesten kuin heidan esi-
miesten kouluttamista uusiin Kieku-ratkaisun mukanaan tuomiin tehtaviin. HR-asiantunti-
joille tuotettavia palveluita tulee viela tarkastella kokonaishyédyn kannalta. Palkeiden pal-
kanmaksuun liittyva tuottavuus on kasvanut, mutta sen ei voida olettaa johtuvan pelkas-
tdén pilotoinnin vaikutuksesta, vaan tuottavuuteen vaikuttaa myos muu palkanmaksuun
liittyva kehittdminen ja automatisointi. Tietoa ulkoministerion oman HR-toiminnan kehitta-
misen vaikutuksia ei ole saatavilla, eikd mydskaan heidan HR-toimintojen parissa tyos-
kentelevien henkildiden tehokkuudesta tai kokonaistyévuosista. Nain ollen pilotoinnin ko-
konaistuottavuutta valtiontasolla ei voida vield todentaa. Toimintamalli ei ole vield taysin
vakiintunutta, eik& prosessien toimivuutta ole vield voitu todentaa. Ulkoministeridlla on
edelleen paljon erityispiirteitd, joiden vuoksi tarvitaan jatkossakin heidan tulkintoja mm.
valtion virka- ja tydehtosopimusten ulkomaanedustuksiin liittyvien korvausten tulkintaan.
Erityispiirteiden vuoksi pilottiryhmalta edellytetaan erityisosaamista mm. ulkomaanedus-
tukseen ja edustustojen paikallisesti palkattujen palvelussuhteisiin liittyen, ja sen vuoksi
tehtavia voi Palkeissa tehda rajattu maara henkildita. Se lisaa riskia siihen, ettd mm. yllat-
tavien poissaolojen aikana Palkeista ei I0ydy sijaista. Palkeiden palveluiden toimintamal-
liin ei talld hetkelld kuulu palveluiden tuottaminen asiakkaan tiloissa, vaan tehtavat hoide-
taan Palkeiden toimitiloissa, jolloin voidaan saavuttaa kustannustehokkuutta, valvoa pal-
velun toimivuutta ja hyédyntda resursseja joustavasti. Suunta on kuitenkin oikea ja mo-
lemmilla osapuolilla on vahva tahtotila saada yhteisty6 toimivaksi ja kokonaisuutena te-
hokkaaksi.

Ulkoministerion HR:aan liittyvien erityispiirteiden vuoksi henkildstdhallintoon liittyvat asiat
ovat monimutkaisia ja niiden oppiminen vie Palkeiden henkil6iltd paljon aikaa. Siksi tulee-
kin pohtia tarkkaan, saavutetaanko talla uusien HR-palveluiden pilotoinnilla sellaisia koko-
naishyotyja, etta kaikkia nyt pilotoitavana olevia tehtavia on tarkoituksenmukaista tehda
Palkeiden toimesta. Pohdittavaksi jaa, olisiko ulkoministerion sisdinen palvelukeskus tai
yhteisty® muiden ministerididen tai valtioneuvoston kanssa toimivampi ratkaisu esim. paa-
tosvalmisteluun tai UE-korvauksiin liittyen. Kiiskinen (2002, 23-25) suosittelee jattamaéan
ulkoistuksen ulkopuolelle ne tehtavat, jotka ovat organisaatiolle ainutlaatuisia ja jotka toi-
mivat sen kilpailukyvyn pohjana. Valtion henkildstéhallinnon kehittdmishankkeessa (2018)

ehdotetaan, etta virastoissa HR-tekeminen keskitetdan yhteen paikkaan, eika jaeta sita
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useille osastoille. Siind suositellaan myds, etté virastoilla olisi kaytossa vain yksi palvelu-
kanava HR-tehtdvien hoitamiseen ja etta virastot jatkossa hoitaisivat henkiléstéhallintoon

littyvia tehtavia yhdessa muiden virastojen kanssa. (Valtiovarainministerio 2018b.)

Kumppanuuden kehittdminen on Palkeiden strateginen tavoite, ja se edellyttdd molem-
milta osapuolilta toimivia yhteistytapoja ja nimettyja vastuuhenkildita. Kumppanuuden ke-
hittAmiseksi tapahtuva matkustaminen Hameenlinnasta Helsinkiin on ollut perusteltua,
mutta edelleen tulee 16ytaa sellaisia toimintatapoja, joilla matkustustarvetta voidaan va-
hent&4, kuitenkin samalla vahvistaen kumppanuutta. Samalla tulee henkildstopalveluiden
osaprosessit kehittda sellaisiksi, etta tyotehtavien tekeminen Palkeissa ei edellyta asiak-

kaan toimitiloissa tyoskentelya.
8.2 Tutkimusmenetelmien valinta ja luotettavuus

Kumppanuuden kehittdmiseksi ulkoministerion toimintaa oli tarpeen ymmartaa syvallisesti
ja kokonaisvaltaiseksi, joten lahestymistapana myos tapaustutkimus olisi soveltunut tahan
kehittdémishankkeeseen. Ulkoministerion toimintamalli HR-tehtévissé poikkeaa muiden mi-
nisterididen ja virastojen toimintamallista johtuen mm. ulkomaan edustustoihin liittyvista
erityispiirteista, joita on paljon. Tapaustutkimus sopii epatyypillisten, ainutkertaisten ja
poikkeavien tutkimusten kohteeksi (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 52). Paadyin kui-
tenkin toimintatutkimukseen, koska oma roolini oli osallistua kehittamiseen, osallistaa

muita ja kannustaa heita kehittdmaan ja kehittymaan.

Toimintatutkimuksessa validiteetin ja reliabiliteetin arvioinnin on todettu soveltuvan hei-
kosti laadullisen tutkimuksen luotettavuuden todentamiseen, vaan ne sopivat parhaiten
maarallisen tutkimuksen arviointiin. Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan tutkimuskoh-
teen ja -menetelman keskinaista yhteensopivuutta. Validiteettia arvioidessa tulee huomi-
oida, miten valittu menetelma soveltuu kyseisen tutkimuksen toteuttamiseen. Reliabilitee-
tilla tarkoitetaan tulosten pysyvyytta ja sen avulla voidaan arvioida alttiutta satunnaisvaih-
telulle. Tulosten luotettavuutta voidaan vahvistaa laskemalla keskiarvoa. (Heikkinen, Ro-
vio ja Syrjala 2010, 147.) Kvalen mukaan (1996) validointi soveltuu toimintatutkimukseen
validiteettia paremmin. Validoinnilla tarkoitetaan prosessia, jolla ymmarrys asian tilasta
muodostuu vahitellen. Toimintatutkimus on sidottu aikaan, paikkaan ja kieleen, ja se edel-
lyttéa jatkuvaa keskustelua ja dialogia. Nain ollen tulkintaa voidaan tehda uudelleen, eika
totuus ole lopullisesti valmista koskaan. Tapahtumat esitetd&n ajallisena sarjana, jotta lu-
kija voi muodostaa syy-seurausketjua tapahtumille. (Heikkinen, Rovio ja Syrjala 2010,
147.)
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Kaytin tutkimuksessa keskiarvoa palvelupyynttjen ratkaisuaikojen tulosten kehittymisen
seurantaan, silla se oli ainoa tutkimuksen kohde, jossa keskiarvon laskeminen oli mahdol-
lista. Opinnaytetydssani kaytin tutkimusmenetelmana laadullisia menetelmia, joita ovat
haastattelut ja osallistaminen. Niiden avulla oli tavoitteena kuvata tosiasian tilaa ja hankki-
malla paljon tietoa oli mahdollista ymmartaa tutkittavaa ilmioté kokonaisvaltaisesti. Luotet-
tavuuden lisdamiseksi kaytin triangulaatiota eli useita eri aineistoja ja tiedonkeruumenetel-
mia. (Ojasalo et al 2015, 105.) Haastatteluilla, osallistamismenetelmilla saaduilla ja projek-
tivaiheessa muodostuneilla aineistolla voin todeta tulosten olevan vastaavuussuhteessa
tosiasioihin. Tutkimusprosessin ja -menetelmien tarkalla kuvaamisella ja tulkintojen perus-

telulla olen pyrkinyt siihen, ettd tutkimusta voidaan pitéda luotettavana.
8.3 Pohdinta tulosten hyédynnettavyydesta

Seka palvelukeskuksen ettd asiakkaan toimintatavat HR-tehtéviin toimintatavat muuttuvat,
kun valtion konsernitasolla strateginen HRM uudistuu ja tuottaa mahdollisia uusia raken-
teellisia ratkaisuja (Makikangas 2017, 55). Tavoitteena on, etta palvelukeskuksen rooli ja
kayttdaste HR-tehtavissa kasvaa. Valtiokonttorin vuonna 2016 tekeman selvityksen mu-
kaan valtion virastojen ja laitosten HR-tehtévisséa toimivien henkildiden suhdeluku verrat-
tuna kyseisen viraston tai laitoksen kokoon vaihteli suuresti, keskim&arin yksi HR-henkilo-
tyovuosi valtiolla palveli noin 40 henkilétyovuotta (Valtiokonttori 2016a, 16). Valtiokonttorin
vuoden 2015 toimintakertomuksessa kuitenkin todetaan, etta tavoitetila on 120 henkildtyo-
vuotta yhta henkildstdhallinnon asiantuntijaa kohti (Valtiokonttori 2015). Jatkotutkimuksen
aiheena voisi olla, miten palvelussuhteen hallintaan liittyen tehtévien siirtéminen Palkeille
on vaikuttanut ulkoministerion muita HR-tehtavia tekevien tehokkuuteen, tydmaariin ja tyo-
tehtaviin. Palkeiden ja ulkoministerion yhteisen kumppanuushankkeen projektivaiheen ai-
kana haluttiin tehostaa palvelussuhteen hallintaan liittyvaa prosessia ja siten vapauttaa
heidan tydaikaa muihin HR-tehtaviin sen sijaan, ettd he toimisivat tiedon valittajina ja tek-
nisina tallentajina. Yhtené jatkotutkimuksen aiheena voisi olla, miten ulkoministerién hen-
kiloston tyotehtavéat ovat muuttuneet ja onko ulkoministeridssa henkildhallinnon prosessit
tehostuneet Palkeiden kayttdasteen nostamisen myota. Tutkimusaiheena voisi olla myds,
miten tulevaisuudessa jonkun muun asiakkaan kanssa vastaavien tehtévien siirto vaikut-
taa henkildstopalveluiden kokonaistuottavuuteen ja HR-toimintojen sujuvuuteen ja onko
erityispiirteiden suurella maaralla vaikutusta néiden tehtavien siirtimisessé. Tuottavuuden
osalta voisi tehda jatkotutkimusta myds siitd, miten palvelukeskuksen tuottavuus muuttuu
jo aiemmin palvelukeskuksessa tehtyjen palkanlaskennan tehtavien osalta, kun toiminta-

tapa uusissa palveluissa saadaan vakiinnutettua.
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Projektin onnistumisen yhtena onnistumisen edellytyksena oli tiimien itseohjautuvuus ja
kyky ottaa haltuun nopeasti uusia tehtavia, uusien asioiden omaksumiskykyéa unohta-
matta. Digitaalinen HR perustuu innovatiivisuuteen ja kokeiluihin. Nykyajan trendi on pe-
rustaa tiimeja, verkostoja ja suunnitteluryhmid, joiden tehtavané on toteuttaa prototyyp-
peja ja pilottiprojekteja. (Deloitte 2017, 89.) Nama kaikki asiat edellyttavat kyvykkyytta ver-
kostoitua, toimia tiimeissé ja ennen kaikkea toimia ketterasti (Ekholm 2016). Kontrol-
loivasta johtamisesta siirrytdédn enemman tiimitydhon, jossa lisataéan timeille ja yksildille
valtuuksia itsendiseen tytskentelyyn (Vartiainen, M. 2016, 4). Uudistumisessa kaytetaan
nykyaan kokeiluja, joissa pilotoimalla on mahdollista kokeilla ja reagoida nopeasti (Kle-
metti & Lyly 2016, 11). Kokeilukulttuurin vaikutuksen tutkiminen palvelukeskuksen asiak-

kaan toiminnan valilla olisi myds mielenkiintoinen aihe.

Valtion HR-tehtévien kehittdminen on jo k&ynnistynyt. Valtiokonttorilla on kaynnissé laa-
jempi HR-tehtéavien kehittdmiseen liittyva selvitystyo ja virastoja kannustetaan kokeile-
maan erilaisia malleja ja palveluiden tuottamista yhteistyéna (Mékikangas 2017, 56). Val-
tion henkiléstohallinnon toimintojen kehittdmishankkeessa tuodaan esille henkildstéhallin-
non roolin muutosta, jossa tavoitteena on saada valtion henkildst6 joustavasti yhteiskayt-
toon virastojen vélille ja Palkeiden henkilostéhallinnon palveluita laajennettua nykyisesté.
Valtion HR:n prosessit ja toimintatavat tulee saada yksinkertaisiksi ja yhdenmukaisiksi.
(Valtiovarainministerio 2018b.) TAma opinnaytety6 tuo uutta tietoa ja ideoita koko valtion
HR-hallinnon kehittamiseen. Uskon, ettd opinnaytetyé on hyddyllinen ja sen myota tulee

uusia tuulia valtionhallinnon HR-tehtaviin.

Projektin opit ja kokemukset ovat hyddynnettavissa muille palvelukeskuksen asiakkaille,
joilla on jo kovasti kiinnostusta aiheeseen. Talla hetkellda noin 20 muuta Palkeiden asia-
kasvirastoa on kiinnostunut keskittamaan palvelukeskukseen virkamiehille tuotettavaa pal-
kansaajan neuvontapalvelua (Maenpé&é 2018). Palkeissa HR-asiantuntijoille tuotettavan
palvelun suunnitteluaikataulua on aikaistettu ja tavoitteena on méaaritella sen siséltdéa jo
syksyn 2018 aikana. Opinnaytety0 tuo arvokasta tietoa Palkeille uuden palvelun tuotteis-
tamiseen ja antaa tukea siihen liittyvien paatosten ja linjausten tekemiseen. Lisaksi siita
on hyotya koko valtionhallinnolle, jossa tavoitteena on I6ytdd tehokas tapa tuottaa henki-
I6stohallinnon palveluita valtiolla. Aihe on erittain mielenkiintoinen, HR-tehtaviin liittyva ke-

hittAminen on motivoivaa ja innostavaa.
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Haastattelulomake uuden palvelun pilottivaiheessa toimineille Palkeiden henkilille

Teema 1:

1. mita odotit pilotilta?

2. vastasiko odotuksesi todellisuutta?

3. millaisen tydnjaon tekisit nyt pilottitimin ja palkkatiimin kesken?

4. mita olisit tehnyt pilotin aikana toisin?

5. mika on ollut parasta pilotissa?

Teema 2:

6. miten koet pilotin onnistuneet tavoitteessaan:

o}

Henkildstohallinnon palveluille luodaan palvelumalli, joka perustuu
henkildston paivittdisten henkildstdasioiden hoidon osalta ns. yhden luukun
periaatteelle.

asioiden kasittely virtaviivaistuu. Palkeiden palveluita laajennetaan Kie-
kulla hoidettavissa palvelussuhteen hallintaan liittyvissa tehtavissa. Asiak-
kaan HR-henkilot eivat toimi enda asioiden "valittajind” UM:n virkamiesten
ja Palkeiden asiantuntijoiden valissa.

Palkeet tuottaa palveluna lahes kaiken Kiekussa tapahtuvan palvelus-
suhteen hallintaan liittyvan asiantuntijatyon. Palkeiden kayttbastetta vi-
raston HR-tehtdvissa on nostettu ja asiakasviraston henkilosto voi keskittya
varsinaiseen substanssiinsa.

Asiakasviraston HR-henkil6t vastaavat ohjeiden ajantasaisuudesta
seka tulkinnoista ja linjauksista.

laaditaan toimiva vastuunjako viraston ja Palkeiden valilla.
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o palkanlaskennan tuottavuus palvelukeskuksessa vahintaan samalle
tasolla, jota se oli ennen Kieku-jarjestelman kayttoonottoa (13266 kpl/te-
hollinen htv). Nyt tuottavuus on 9680 kpl/tehollinen htv (elokuussa 10562
kpl/itehollinen htv). Palvelun tuottamiseen kaytettavan tydajan vahenta-
miseksi etsitddn keinoja prosessin tehostamisen kautta, jotta voidaan
saavuttaa tavoitteen mukainen 100 %:n tuottokustannussuhde. Nyt tuotto-
kustannussuhde on 85,55% (elokuussa 83,67%).

Teema 3:

7. mink& asioiden ajattelet olevan asiakkaalle tarkeimpié pilotin toteutumi-
sessa?

8. miten kehittaisit yhteisty6ta asiakkaan kanssa?
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LIITE 2
Hankeideataulukko: uusi HR-palvelu ulkoministeriolle

Ryhmé&n nimi:

1. Tarve hankkeelle: Miksi hanketta tarvitaan? Mika ongelma pyritddn poista-
maan hankkeen avulla?

2. Asiakkaat= toimijat, joille tehd&dan. Keita ovat asiakkaat? Kenen tarpeet pi-
téaa huomioida? Mité tiedAmme asiakastarpeista? Mita pitaisi tietaa lisaa?

3. Tavoitteet jaa padmaarat. Mitk& ovat hankkeen tavoitteet ja padamaarat?

4. Hankkeen prosessi ja toimenpiteet: Mit& toimenpiteita hankkeessa teh-
daan? Mika muutos on tarkoitus saada aikaan hankkeen toiminnan avulla?

5. Toimijat: Tarvittavan ryhméan/organisaation ja yhteistyoverkkojen ja -muoto-
jen suunnittelu. Esim. Kenen vastuulla on kehittdmisen toteuttaminen?
Ketk& voisivat olla yhteistybkumppaneita?

6. Resurssit: Mita taloudellisia, inhimillisia yms. resursseja hankkeen toteutus
vaatii ja kuinka ne jarjestetdan? Arvio aikataulusta? Arvio hankkeen rahoi-
tuksesta ja kustannusarviosta? Muuta?

7. Hankkeen tulokset: Mit& tuloksia odotetaan? Mihin tuloksia hydédynnetaan?
Milla mittareilla hankkeen etenemista voidaan seurata?

8. Muita huomioita?



LIITE 3

SWOT-analyysi uudesta HR-palvelusta

Vahvuudet

Jarjestelma (Palkat ja SAP HCM)- & VES-
asaaminen

Prosessin hallinta alusta loppuun

Yhieistyd pilotti-&palkkatimin kesken
Vahemman valikasia-> sujuvampaa ftekemista
Hyvat tyypit

Verkostot

Mahdollisuudet

Palkeissa on paljon osaamista seuraaviin
projekteihin -= hybdynnetaan henkilokuntaa

Asiakas saadaan toimimaan uuden mallin
mukaisesti

Osaaminen laajense Palkeissa
Asiakkaala kaytossaan useita osaajia

Paintin kautta nakee vastaukset ja raportointi on
nakyvampaa
Mahdolisuus vaikuttaa tuleviin HR-palveluihin
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SWOT Heikkoudet

Prosessi ei ole viela tuftu, ei osata kaikkea viraston tehtaviin
kuuluneita asioita, paljon asioita

Asiakkaan HR-suunnittelijoita ei saada riittavasti tietoa
Tyonjako on viela epaselva

Teknisiin yms. asicihin @i saada apua rittavan nopeasti
Laajat tehtavakokonaisuudet ja erityispiinteiden suuri maara

Kaikki asiakkaan palvelussuhteeseen littyvat asiat tulevat
Pointin kautta -> &l voida vastata kaikkiin

Asiakaskaan eifunne vield uutta prosessia
Pointin kayttdkoulutus oli riittamatan

Uhat
Poissaolothenkildiden vaihtuvuus

Saadaanko asiakkaalta kalkki tarvittava tisto, ja8ko jotain
cleelista tekematta, ruuhka aiheuttaa epavarmuutta

Palkeiden etayhteydet el toimi asiakkaan tiloissa
Tiedonkulky on puuttesliista
Onke sijaisila riittavasti osaamista

Pointti sekoittaa ja edelyiida osaamista, jota ei viela ole
riittEvast

Ohjeet ovat puutieellisia tai niita péiviteta, kuka vastaa niista
aslakkaan paassa?

Miké on asiakkaan rooli jatkossa, kehen ofetaan yhteyits
missékin asiassa? Nyt tieto on hajallaan

palkestfi
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Roolit ja tehtavat projektivaiheessa
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Rooli

Tehtavat

Ulkoministerion projektipaallikko

ulkoministerion nykytilan (2017)

prosessikuvaukset
tydpajat asiakkaan tiloissa

asiakkaan tavoitetilan prosessiku-

vaukset

viestinta ja raportointi ulkoministeri-

0ssa
projektin hallinta ulkoministeriéssa
muutoksen toteuttaminen

yhteisty® eri tahojen kanssa

« Palkeiden projektipaallikk®

pilottiryhman kokoaminen

tilannekatsaukset, viestinta ja ra-

portointi Palkeissa
projektin hallinta Palkeissa

muutoksen toteuttaminen palvelu-
keskuksessa (uuden toimintamallin
jalkauttaminen, resurssien varmis-

taminen
yhteistydsopimuksen laatiminen

uusien, alustavien prosessikaavioi-

den laatiminen

yhteisty0 muiden tahojen kanssa
(Palkeiden prosessipaallikot, Val-

tiovarainministerio, Valtiokonttori)
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projektin paattyessa jatkotoimen-
pide-ehdotusten laatiminen tehos-

tettua asiakkuudenhoitoa varten

projektivaiheen loppuraportin laati-

minen

Ulkoministerion asiantuntijat

osallistuminen projektin eri vaihei-

siin ja projektikokouksiin

osallistuminen tydpajoihin ja kehit-

tamiseen
pilottiryhman perehdyttaminen

tydohjeiden paivittaminen ulkomi-

nisteriéssa virkamiesten kayttéon

Palkeiden pilottiryhma

osallistuminen tydpajoihin ja kehit-

tamiseen
perehtyminen uusiin tehtéviin

toimintamallin kokeilu eli uuden
palvelun (sis. asiakaspalvelun)

tuottaminen

uusien prosessien mukaisten ty6-
ohjeiden laatiminen Palkeiden
kayttoon

yhteisty®d ulkoministerién kanssa
yhteisty0 muiden tahojen kanssa

osallistuminen ulkoministerién hen-

kildstohallinnon ryhméakokouksiin




