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1 Johdanto

Opinnaytetyon tarkoituksena on edistdd henkiléstohallinnon toimintojen digitali-
sointia ja digitaalista toimintaymparisttd, vahentaa paperitulosteita, tehostaa pro-
sesseja ja yhtenaistaa toimintatapoja valtion virastossa. Prosessien kehittaminen
nykyaikaisempaan muotoon on oleellinen opinnadytetyon tehtava. Digitalisaatiota
on hyoédynnetty varsin vahan viraston henkildstéhallinnossa palvelussuhteisiin

liittyvissa prosesseissa, joten opinnaytety® on hyvin ajankohtainen.

Henkildstbhallinnon prosessien kehittaminen digitalisaatiota hyodyntamalla edis-
tda osaltaan tehokkuutta ja ohjaa voimavarojen kayttdd muuhun tarpeelliseen
tyéhon. Opinnaytetyd on toiminnallinen ja sen toimeksiantaja on valtion virasto.
Viraston nimi ja toimiala jatettiin toimeksiantajan toiveesta anonyymiksi. Opinnay-
tety0 sisaltdad teoreettisen viitekehyksen, joka etenee julkisen sektorin johtami-
sesta henkildstohallintoon, digitalisaatioon ja prosessien kehittdmiseen. Opin-
naytetyon toiminnallisessa osuudessa kuvataan nykyiset prosessikuvaukset
seka uudet, tehokkaammat prosessikuvaukset. Keskeisend menetelmana opin-
naytetyon kehittdmistehtavaan on toimintatutkimus, jota toteutettiin havainnoin-

nin, ryhmakeskustelun ja benchmarkingin keinoin.

Alkutilanteessa kaksinkertaiset tyot soivéat aikaa ja hallinnollisen tyon osuus oli
korkea. Liséksi yhtendiset toimintatavat olivat osin puutteelliset ja tiedon saata-
vuus ongelmallista. Palkkioihin, palkanlisiin ja palvelussuhdeasioihin liittyvat eri-
laiset paatokset tehtiin pitkalti manuaalista allekirjoitusta vaativilla lomakkeilla ja
ne sailytettiin seka sahkdisesti, ettd paperisena, joka taas lisasi hallinnollista tyota
paatoksentekijoille ja henkilostohallinnon toimijoille. Paatoksentekija allekirjoitti
manuaalisesti ja hyvéksyi sdhkoisesti samaa asiaa koskevia lomakkeita jopa

nelja kertaa.

Hallinnossa digitalisaatio on suuri muutos, mutta se myds mahdollistaa paremmin
hallinnon perustehtavan toteutuksen (Valtion tydmarkkinalaitos 2017). Heikkila ja
Karlamaa (2019) keskustelivat Valtio Expon tilaisuudessa k&sityksestdan tyon

murroksesta ja jatkuvasta muutoksesta. Heiddn mukaansa enéa ei riita se, etta



loydetaan pelkkéa perustehtava, jota tehdaan, vaan jatkuvan muutoksen aikakau-
della tulee kyetd kohtaamaan myds muuttuva toimintakenttd, johon vaikuttaa

muun muassa digitalisaatio.

Jatkuva hektinen muutos antaa mahdollisuuksia, mutta vaatii myds paljon, joten
tyon joustavuus on edellytys nykypaivan tyonteon onnistumiselle. Vaaditaan ko-
keilemista ja oppimista kokeiluista. Johtamiselta vaaditaan sen mahdollistamista,
ettd henkilostd kykenee toimimaan eri tavalla kuin aiemmin eik& muutosta tulisi
pelatd, koska vanhoilla toimintatavoilla ei enda parjata. Valtiolla henkilostohallin-
non toimet ovat ihmisista riippuvaisia; mekaanista ty6ta on paljon ja tekniikat ja

toimintatavat ovat vanhanaikaisia. (Sarasmaa 2019.)

Julkisen sektorin tehokkuus on kaikkien etu. Tarvitaan tuloksellisempaa ja tehok-
kaampaa toimintaa, jotta voimavarat riittavat kaikkeen tarpeelliseen. Toiminta on-
nistutaan pitamaan laadukkaana ja kustannustehokkaana vain toimintamallien ja
tydskentelytapojen jatkuvalla kehittamisella. (Korpela & Méakitalo 2008, 161-162,
173.) Tehokkuus on yksi tulevaisuuden organisaatioiden edellytys, joten organi-
saation tyontekijoiden tulee tehda huippusuorituksia niin yksiléina kuin tiimeina-
kin. Tehokkuuden ei tulisi kuitenkaan syntya siitd, etta ihmiset tekevat jatkuvasti
enemman, vaan siita, etta tyota tehdaan alykkddmmin. Organisaatioiden tulisi
pyrkid kehittam&an kaikkia prosesseja, joita niissa tehdaan. Kehittaminen vaatii
kokeilua ja innovointia, joten organisaatioissa tulisi olla myos selkeasti maaritellyt
prosessit, joita pyritdan virtaviivaistamaan jatkuvasti. (Sydanmaanlakka 2007,
218-219, 223))

Tassa opinnaytetydssa digitalisaatiolla tarkoitetaan toimintojen tarkastelua ja pro-
sessien kehittamista digitalisaatiota hyédyntaen. Digitalisaatiolla tarkoitetaan di-
gitaalista teknologiaa, jolloin jotakin fyysistd muutetaan sahkdiseen muotoon tie-
tokoneille. Digitalisaation avulla aikaan, tilaan, tiedonsaantiin ja osallistumiseen
liittyvét rajoitteet poistuvat. Digitalisaation avulla nykyiset toimintatavat saadaan
haastettua ja kyetaan luomaan niista entista toimivampia ja joustavampia. (Mart-
tinen 2018, 141-142.) Usein digitalisaatio ymmarretddn termina niin, etta digi-
toimme sen, mita nyt teemme. Digitalisoinnissa on kuitenkin kyse prosessien uu-

delleen jarjestelysté ja sen pohtimisesta, miten prosessit saataisiin sujuvammiksi



digivalineita kayttaen. Kyse on siis kokonaan uudenlaisten toimintatapojen 16yta-
misesta ja hyddyntdmisesta, jossa prosessivaiheiden vahennys ja uudenlainen
tekeminen ovat keskitssa. (Deeva 2018.) Digitalisaatio mahdollistaa toimintojen
laaja-alaisen tarkastelun seké uudenlaisten tyonteon tapojen kehittdmisen, jotta
ne vastaavat nykypaivan tarpeita ja toimintaympariston vaatimuksia (Hemminki
& Raty 2018). Digitalisaation avulla voidaan lisata tehokkuutta tydymparistdssa.
Fyysisten paperien ja arkistojen tarve vahenee virtuaalisten tiedontallennuspaik-
kojen avulla. Digitalisaatio mahdollistaa my06s tiedon paremman saatavuuden.
(Helander, Okkonen & Vuori 2018.)

2 Opinnaytetyon tehtava

2.1 Opinnaytetyon viitekehys

Opinnaytetyon keskeiset kasitteet ovat julkisen sektorin johtaminen, henkilosto-
hallinto, digitalisaatio ja prosessien kehittdminen. Kehittamistyon tuloksena on
uudet, tehostetut prosessit. Niiden yhteys toiminnalliseen opinnaytety6hon on ku-
vattu kuviossa 1. Teoriaosuudessa maaritelladn opinnaytetyon keskeiset kasit-
teet ja mita niilla tarkoitetaan. Toiminnallisessa osuudessa kuvataan nykyiset ja

uudet prosessit, analysoidaan lahtétilanne ja tulosten toimivuus.

Henkilosto-
hallinto Digitalisaatio

Julkisen sektorin
johtaminen

Prosessien s Uudet prosessit

kehittaminen

Kuvio 1. Opinnaytetyon viitekehys ja tavoitteet.



Julkisen sektorin johtaminen ja kehittamistehtavien toimeenpano poikkeaa jonkin
verran yksityisesta sektorista johtuen julkisen sektorin ylhaalta pain suunnatusta
ohjaamisesta. Opinnaytetydssa kasitellaan johtamista julkisella sektorilla, julki-
sen sektorin johtamista ja muutosta seké johtamista digiajassa. Kuviossa 2 on
kuvattu toimeksiantajaviraston paatoksentekorakenne ja vastuut liittyen opinnay-
tetydssa kasiteltaviin prosesseihin. Kuvio on karkea kuvaus linjaorganisaation ra-

kenteesta.

Vahvistaa erikseen maaritellyt

palkkamuutokset ja nimitykset Vl raSton paa I | | kkO

Vahvistaa erikseen maaritellyt
palkkamuutokset ja nimitykset, . . .
vahvistaa virkavapaudet, toimii Li nJ a nJ (o) htaJ a (3)
esittelijana erikseen
maaritellyissa nimityksissa

Vahvistaa erikseen maaritellyt
nimitykset, toimii esittelijana . .
erikseen maaritellyissa Sektorin JOhtaJa (3)
nimityksissa ja
palkkamuutoksissa

Toimii erikseen maaritellyissa asioissa

esittelijana Yksikon johtaja (13)

Kuvio 2. Organisaatiorakenne.

Virastoa johtaa paallikko, jonka alaisuudessa on yhden yksikon lisaksi kolme lin-
jaa. Yhden linjan alaisuudessa on kolme sektoria, joiden alla on eri yksikoita ja
kahden linjan alla on pelkastaan yksikoita. Yksikdiden alaisuudessa on erikseen
ryhmid, joita kutsutaan Kiekuryhmiksi. Kieku on valtion yhteinen talous- ja henki-
|6stbhallinnon jarjestelméa. Jokaisella Kiekuryhmalla on Kiekuesimies, joka toimii
yksittdisen Kiekuryhman henkildstohallinnollisena esimiehena ja hyvaksyy Kie-
kuryhmansa poissaolot ja vuosilomat seka tarvittaessa tekee ryhmansa henkilés-
toa koskevat esitykset jarjestelmassa. Kiekuryhmien sisélla on erillisia ryhmia,
joilla on ryhmanjohtajat, mutta jotka eivat ole Kiekuesimiehid. Ryhmissa ja Kie-
kuryhmissa on eri tasoisia esimiehia yhteensa noin 60.



Henkilostohallinnon osa-alueet on rajattu tassa opinnaytetydssa koskemaan pro-
sessien kehittamista henkilokohtaisen suoritusosan ja vaativuustason muutos-
ten, palkkioiden ja palkanlisien, isyysvapaiden ja nimitysprosessin osalta. Kehit-
tamiskohteiksi rajattiin n&méa osa-alueet, koska niissa koettiin olevan eniten paal-
lekkaisia ja manuaalisia vaiheita ja jotta opinnaytetyon kehittamistehtava pysyisi
hyvin hallittavana, eika siita tulisi lilan laaja. Henkilostéhallinnon rooli on toimia
naiden osa-alueiden liséksi kaikkeen palvelussuhteen aikaisiin toimenpiteisiin liit-
tyvana tekijana ja tiedon tuottajana. Palvelussuhteella tarkoitetaan virkasuhdetta,
joka Valtion virkamieslaissa (1994/750, 1 8) maaritelladn olevan julkisoikeudelli-
nen palvelussuhde. Siinad valtio on tydnantajana ja virkamies tyon suorittajana.
Toimeksiantajavirastossa on vain virkasuhteisia virkamiehia ja opinnaytetyon ra-
jaus koskee pelkastaan valtion virkamiehid. Joiltakin osin prosessien kehittdmista
voi hyddyntaa myos kunnallisiin viranhaltijoihin.

2.2 Opinnaytetydn lahtokohdat ja tehtava

Opinnaytetyon tarkoituksena on kehittda ja muuttaa vallitsevia toimintatapoja.
Lahtokohtana on selvittda, missa henkilostéhallinnon prosesseissa on manuaali-
sia ja paallekkaisia tyovaiheita, mita manuaalisia ja paallekkaisia tydvaiheita voi-
daan keventaa seka millaisia hyotyja prosessien kehittamisella on.

Valtiovarainministerid on asettanut 3.4.2018 valtion henkilostéhallinnon toiminto-
jen kehittdmishankkeen, jonka tavoitteena on valtion henkiléstohallinnon tehos-
taminen siten, etta viimeistaan vuonna 2030 nykyiset toiminnot on kyettava tuot-
tamaan noin 20 prosenttia tehokkaammin (Valtiovarainministerio 2018). Lisaksi
toimeksiantajavirastoa ohjaava virasto on asettanut kehittdmishankkeen, jonka
tavoitteena on henkiléstohallinnon prosessien digitalisointi. Opinnaytetyon kehit-
tamistehtava tukee koko valtion ndkdkulmaa ja tarjoaa kehittdmisehdotuksia mo-
lemmille hankkeille. Opinnaytetyon tavoitteena on liséksi vieda kaytantoon ne ke-

hittamisprosessit, jotka ovat jo nyt mahdollista toteuttaa.

Opinnaytetyossa keskitytdan prosessien kehittdmiseen ja paallekkaisten proses-
sien poistamiseen seka fyysisten papereiden vahentamiseen. Alasoini (2015,
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29-30) kuvaa tutkimuksessaan, etta digitalisaatiossa puhutaan uudesta tyonteon
tavasta, jossa tietoty6n ydinalueena on tiedon vastaanottaminen, kasitteleminen
ja uuden tiedon tuottaminen. Digitalisaatio my6s mahdollistaa moninaisempia toi-
mintatapoja, tyon organisointia ja hajautetumpia toimintaymparistoja, jotka eivat
ole sidoksissa tyOpisteeseen tai tiettyyn tyfaikaan. (Alasoini 2015, 29-30.) Digi-
talisaatio mahdollistaa muutosten onnistumisen, koska sen avulla voi haastaa ja
kyseenalaistaa nykyisia toimintatapoja ja luoda niitd uudelleen niin, etté niista tu-

lee toimivampia ja joustavampia (Valtiovarainministerio 2019a).

2.3 Opinnaytetyon tavoitteen saavuttaminen

Opinnaytetyon tavoite saavutetaan perehtymalla aiheeseen liittyviin aiempiin tut-
kimuksiin ja kirjallisuuteen sekd muiden vastaavan toimialan virastojen toiminta-
tapoihin aiheeseen liittyen. Opinnadytetyon toiminnallisessa osuudessa henkil6s-
tohallinnon toimintoja ja prosesseja kehitetaan sujuvammiksi digitalisaatiota hyo-
dyntéaen ja moniportaista paatoksentekoa keventden sek&d manuaalisia toimia va-
hentden. Toiminnallisessa osuudessa nykyiset ja uudet toimintatavat kuvataan
prosesseina, joista kay ilmi tehdyt toimenpiteet ja kehittamistehtavat seka analy-
soidaan lahtotilanne. Prosessikartoista kay ilmi, miten toimintoja on tehty aiem-
min ja millaisia vaikutuksia digitalisaatiolla on naiden prosessien keventamiseen

ja toimivuuteen.

Toteutuksessa hyddynnetaan benchmarking-menetelmé&é, jossa omia proses-
seja ja toimintatapoja verrataan toisten virastojen vastaaviin menetelmiin, jotta
|6ydettaisiin hyvia toimintamalleja (Karlof 1999, 346). Usein toisten virastojen tai
organisaatioiden ideat eivat ole suoraan toteutettavissa omassa organisaatiossa.
Ideoita ei kannata kuitenkaan suoraan hylata, koska niistéd saada pohjaa oman
organisaation toimintatapojen kehittamiselle. (Ponteva 2010, 68.)

Prosessi kuvataan prosessikuvauksella, jolloin sen toimivuutta voidaan analy-
soida ja arvioida seka paikantaa kehittdmiskohdat. Analysointi voidaan tehda esi-
merkiksi havainnoimalla tai kyselyiden avulla. (Honkanen 2006, 177.) Opinnay-

tetyon toteutuksen tuloksia on tarkoitus arvioida prosessien kayttdonoton jalkeen.
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Arvioinnissa kiinnitetaan huomioita siihen, ovatko uudet prosessit muuttaneet toi-
mintatapoja, onko paperin kayttaminen vahentynyt seké siihen, ovatko prosessit
keventyneet ja toiminnot tehostuneet, jolloin tybaikaa on mahdollisesti saastynyt

muuhun tarkedmpaan.

3 Johtaminen julkisella sektorilla

3.1 Yleinen nakemys julkisesta johtamisesta

Stenvall ja Virtanen (2019, 35) kuvaavat julkisen johtamisen olevan oma johtami-
sen lajinsa. Olipa kyseessd minkéa tahansa alan julkinen organisaatio, on niille
yhteista se, etteivat ne ole olemassa ensisijaisesti voittoa maksimoidakseen tai
saadakseen taloudellista hyotya, vaan yhteiskunnallista hyvaa tuottaakseen. Jul-
kiset organisaatiot kayttavat julkista valtaa toiminnassaan ja niiden tehtévista
saadetadn asetuksissa ja laeissa. Toinen tyypillinen piirre on paatoksentekojar-
jestelman moniulotteisuus ja kompleksisuus. Kolmantena piirteena on julkiseen
johtamiseen liittyva tilivelvollisuuden luonne. Julkishallinnossa johtajat eivat ole
vastuussa taloudellisen hyddyn tuottamisesta toisin kuin yksityisen sektorin joh-
tajat, vaan he vastaavat tuloksellisesta ja yhteiskunnallisesti vaikuttavasta toimin-
nasta. Julkishallinnon johtajat vastaavat toiminnan tehokkuudesta ja tuottavuu-
desta toiminnallisten tavoitteiden saavuttamisen lisdksi. (Stenvall & Virtanen
2019, 35))

Tiihonen ja Ylikangas (1992, 10) ovat tutkineet julkisen hallinnon hallintokulttuuria
ja valottavat tutkimuksessaan joitakin julkisen hallinnon johtamisperinteita. Tutki-
mus osoitti, ettei vuosisatoja lahes muuttumattomina sailyneité tydnteon ja orga-
nisoinnin rakenteita ja ajattelumalleja ole helppo muuttaa. Julkisen hallinnon péa-
toksentekoprosessi eroaa yksityisten yritysten paatoksentekoprosessista sen pe-
rinteilld, joista yksi merkittava on hallinnon hierarkkisuus ja kolmiportainen ra-
kenne. Perinne juontaa juurensa Ruotsi-Suomen ja autonomisen Suomen histo-
riaan, jossa keskeiset paatokset tehtiin hallinnon ylimmalla tasolla ja alemmat ta-

sot valmistelevat asioita ja panevat ne toimeen. Valtion hallinnon



12

luonteenomaisin piirre on monitasoisuus. Tallainen kerroksellisuus hidastaa asi-
oiden kasittelya ja lisdd byrokratiaa seka tekee asioiden kasittelysta monimut-
kaista ja jaykkaa. Julkisen hallinnon tapa hoitaa asioita ja tehda paatoksia johtuu
osin julkisuusperiaatteesta, joten menettelytavat on usein sdadetty pysyvissa oh-
jesdéannoissa, eika yksittaiset virkamiehet voi niista juurikaan poiketa. Monipor-
tainen kasittely yllapitdd tehottomuutta ja vastuuttomuutta. Vastuuttomuus nékyy
siten, etta alemman tason virkamiehet tekevat ehdotuksia ylemman tason virka-
miehille ja toivovat ylemman tason paattgjan ymmartavan heidan tarpeensa, jo-
ten heidan ei tarvitse tehda paatoksia, koska sen tekevat muut. Vastuuttomuus
on seurausta paatdsvallan keskittymisesta. (Tiihonen & Ylikangas 1992, 199—
204.) Tassa perinteisessa julkisen johtamisen mallissa on kuitenkin myds hyvét
puolensa, joita ovat esimerkiksi oikeudenmukaisuus ja laillisuus (Sydanmaan-
lakka 2015, 59).

Julkisen hallinnon johtaminen on perustunut pitkddn Suomessa perinteeseen,
jossa johtotehtaviin on valittu pitk&n uran tehneita henkil6ita ikaan kuin palkintona
tasta urasta. Valinta on siis pitkalti perustunut siihen, kenella on ollut eniten vir-
kavuosia. Tama perinne on vasta murtumassa, joka on hyva asia, koska johta-
misosaaminen ei valttamatta korreloidu tydvuosien lukumaaralla. Toinen pitka
perinne johtajavalinnoissa julkisella sektorilla on ollut se, ettd johtajilta ja esimie-
hiltad on edellytetty vahvaa osaamista johtamaltaan alalta. Pienin askelin on kui-
tenkin havaittavissa muutosta enemman yleisjohtosuuntaukseen, jossa asiantun-
tijaosaamista tai puhdasta virkaikékokemusta ei enaa korosteta niin vahvasti. Jul-
kisen johtamisen on ymmarretty perustuvan tietoon ja sen soveltamiseen. (Sten-
vall & Virtanen, 2019, 200-202.)

Julkinen hallinto ja sen toimeenpanokyky on riippuvainen osaavasta ja eettisesti
korkeatasoisesta virkamiesjohdosta sekd heidéan sitoutumisestaan yhteisiin ta-
voitteisiin. Tavoitetilana on johtajien ammattilaisuus ja johtajaksi kasvaminen
edellyttaakin halua kantaa vastuuta osana valtioyhteiséa seka tahtoa maaréatie-
toiseen kehittymiseen eri tehtavissa. Valtiohallinnon johtotehtaviin valitaan paa-
asiassa muista vaativista tehtavista eri ministerididen ja virastojen tyontekijoita,
mutta nykyisin enenevassa maarin myos muiden tydnantajien palveluksesta. Jul-

kisen hallinnon johtajat toimivat yhteiskunnallisten monimutkaisten asioiden ja
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hallinnan vaikeuden vuoksi hyvin ristiriitaisten paineiden alla. Toisaalta taytyy
huomioida toiminnan jatkuvuus, samaan aikaan toimia muutosjohtajana ja toi-
saalta vastata omasta organisaatiosta seka sitoutua samalla valtionhallinnon yh-
teisiin tavoitteisiin. Talldin johtamisessa korostuvat verkostomainen tydskentely-
tapa ja valiton vuorovaikutus ihmisten kanssa. (Valtiovarainministerié 2019b.)

JOHTAMISEN KEHITTAMINEN (kirkihankkeet, muut)

JOHTAJAPOUTIIKKA - YHTENAISYYS

JOHDON ASEMA 1A YHTEIMEN
PALVELUSSUHTEET KEHITTAMINEN
- madraaikaiset - johdon ura- ja
nimitykset (5 v} kehityspolut
- liikkuvuus - valmennusohjelmat

- korkea etiikka - foorumit ja verkostot

COMNMISTUMISEN

REKRYTOINTI EDELLYTYKSET

- valintaprosessit e
- valintakriteerit

- johtamissopimukset

- perehdyttdminen el s

VIRASTOJEN JOHTAMINEN 1A KEHITTAMINEN

TOIMINMNALLISET TARPEET - MONINAISULUS

Kuvio 3. Johtajana valtiolla. (Mukaillen Valtiovarainministerio 2019b.)

Yhteinen nakemys hyvasta johtamisesta on hyvan hallinnon rakennuspilari (kuvio
3). Kehittamalla hyvia johtajia ja mahdollistamalla heille onnistumisen edellytyk-
set saadaan aikaan hyvaa johtamista. Keskeisia tekijoitd ovat toimivat tydyhtei-
sOt, johtajien palvelussuhteet ja heidan asemansa, valinta, suorituksen johtami-
nen ja valmennus ja naistd muodostuva kokonaisuus. Johtamistehtavien tulee
olla houkuttelevia, joten valtion on pystyttava valitsemaan patevia ja kehittymis-
kykyisia ja -haluisia johtajia yhdenmukaisin perustein ja menettelyin. Selkeat ke-
hittymispolut ja kehittymistavoitteet ja se, etté johtajat saavat tukea ammatilliseen

kehittymiseen ja uran hallintaan ovat hyvan johtamisen onnistumisen tavoitteina.
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Hallinnon tuloksellisuutta ja johtajien kehittymisté tuetaan johtamisen onnistumi-
sen arvioinnilla. Myds suoriutumista ja liikkuvuutta edistetéaén virka- ja tehtavara-
kenteella, joka on tarkoituksenmukainen. Tahan liittyy olennaisesti se, etta johta-

mistehtavat ovat maaraaikaisia. (Valtiovarainministerié 2019b.)

Suomen laajaa valtionhallintoa pidetdaan vanhanaikaisena ja byrokraattisena.
Vaikka sité on uudistettu viimeisten vuosikymmenten aikana, on viela paljon ke-
hittdmisen tarvetta. Kehittamisprojekteja ei ole saatu vietya tarpeeksi kaytannon
tasolle, tai silta ainakin vaikuttaa. Julkisella sektorilla tarvittaisiinkin uudenlaista
johtamista, joka kyseenalaistaa rohkeasti nykyiset toimintatavat, purkaa turhaa
byrokratiaa ja yksinkertaistaa johtamisjarjestelmia. (Sydanmaanlakka 2015, 15.)
Tulevaisuudessa julkisessa johtamisessa korostuu vahvuuksien johtaminen.
Johtamisesta tulee mahdollistavaa valmentamista ja se merkitsee suurta muu-

tosta aiempaan byrokraattiseen johtamistapaan. (Stenvall & Virtanen 2019, 208.)

3.2 Julkisen sektorin johtaminen ja muutos

Digitalisaation edetessa muutokset ovat jatkuvia ja vaativat monipuolistumista ja
kasvavaa osaamisen tarvetta. Tyontekijdiden tehtdvat ovat jatkuvassa muutok-
sessa, joten elinikdisen oppimisen tarve korostuu. (Marttinen 2018, 143-144.)
Julkisen sektorin hierarkkinen ja jaykka johtamismalli estda organisaatioiden
muuttumista ja kehittymistd. Muutoksessa johtajan tulisi olla rohkea ja pitaa
huolta siita, ettd yhteinen tahtotila ja tavoitteet kehittymiseen ovat organisaa-
tiossa selvat ja etta tyontekijat innostetaan osallistumaan aktiivisesti muutokseen.
Toiminnan kehittaminen ja paivittdinen tyd mielletaan talla hetkella usein erillisiksi
tehtaviksi, vaikka muutoksen tekemisen pitéisi olla osa jokapaivaista tyota ja jo-

kaisen tehtava ja velvollisuus. (Karki 2017, 90.)

Julkisten johtajien pitaa kyetéd uudistamaan organisaation toimintaa ja saada ai-
kaan muutosta. Edellytyksenda on, etta johtaja tunnistaa organisaationsa kehitys-
tilan. Uudistaminen on julkisen johtamisen tarke& osaamisvaatimus ja siihen kuu-
luu kyky tunnistaa uudistamistarpeet ja toteuttaa uudistumistoimenpiteet. (Sten-
vall & Virtanen 2019, 97.) Teknologian kehitys, digitalisaatio ja tiedon



15

rajahdysmainen kasvu ovat merkittavasti muuttaneet sita, miten yksilot, yritysym-
parist6 ja yhteiskunta toimivat, kehittyvat ja lisdavat arvoa. Tarvitaan uusia, mo-
nitieteisia lahestymistapoja, jotka ovat jatkuvasti mukautettuja ja kestavia seka

mikro-, ettd makrotasoilla. (Mehedintu & Munteanu 2016, 19.)

Monimutkaisessa ja alati muuttuvassa tydelamassa toimimisen perusedellytyk-
siksi niin organisaation, sen johdon kuin yksittaisen tyéntekijankin kohdalla muo-
dostuu kyky nopeaan reagointiin, kyky uudistua, kyky joustaa, kyky sietaa epa-
varmuutta ja siina elamista seka jatkuvaa uuden opiskelua ja valmiuksia yhteis-
tyéhon. Erityisen merkittavassa roolissa muutostehtéavissa on esimies ja hanen
johtamistaitonsa. Muutoksissa on usein paljon mahdollisuuksia tydyhteison ke-
hittymiseen ja kehittamiseen, mutta huonosti johdettuna muutos voi johtaa tydyh-
teison ja jopa koko organisaation ongelmakierteeseen. Tasta syysta jokaisen joh-
tajan olisi hyva tuntea muutoksen johtamisen keskeiset periaatteet. (Jarvinen
2001, 18-19.)

Muutoksessa on useimmiten kyseessa arkipaivaisten asioiden muuttumisesta,
kuten uusien prosessien luomisesta. Muutoksessa tulisikin ottaa huomioon mo-
nia eri muuttujia. Tutut tydnteon tavat ovat usein syy, miksi muutosta ei haluta
toteuttaa tai sitd ei oteta avoimin mielin vastaan. Yleensa kyseessa on huoli
omasta osaamisesta ja kyvystd omaksua uusia toimintatapoja. (Mattila 2007,
113-115.) Kun henkiléstd on tyéskennellyt pitkaan totutun laisessa organisaatio-
ymparistdssa, he tarttuvat uusiin ideoihin ja toimintamalleihin harvoin. Tall6in
muutosta pidetddn uhkana ja sitd vastustetaan jopa aggressiivisesti tai esitetaan
nakemyksid muutoksen vahingollisista seurauksista. Erityisen haasteellinen on
muutos byrokraattiselle organisaatiolle. (Emden & Lampikoski 1999, 358.) Yleisin
syy muutosvastarintaan on informaation puute siitd, miksi muutosta tarvitaan

(Dragomiroiu, Hurloiu, lonescu & Rosca 2014, 142).

Harju ja Ruuskanen-Himma (2016, 130-131) kuvaavat kolmenlaista muutosta:
kehityksellinen muutos, transitionaalinen muutos ja transformaatio. Kehitykselli-
sella muutoksella tarkoitetaan toimintatapojen uudistamista ja parantamista.
Transitionaalisella muutoksella tarkoitetaan prosessia, jossa nykyinen toiminta-

tapa korvataan uudella tavalla organisoitua ja toimia. Sen tarkoituksena on
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korjata nykyisten toimintatapojen vajavuuksia. Transformaatiolla tarkoitetaan ti-
lannetta, jossa organisaatio tunnistaa vanhan toimintatavan riittamattémyyden
muuttuneessa toimintaympaéristdossa ja se vaatii toiminnan, toimintatapojen ja
kulttuurin muutosta. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 130-131.)

Tyopaikoilla on lahes poikkeuksetta syntynyt jannitteitd muutos- ja oppimispai-
neiden myo6ta. Nama paineet aiheuttavat pelkoa oman perinteisen aseman me-
nettamisesta. Muutoksien seurauksena uusien asioiden oppimiseen kohdistuvat
vaatimukset muuttuvat niin vahvasti, etta tyontekijat eivat enaa kykene hallitse-
maan ja oppimaan uusia tehtavia. Prosessien kehittamisessa ja muutostydssa
onkin suuria haasteita oppimiselle. Siksi yksilén oppimisprosessin rinnalle nou-
see tarkedksi yhdessa oppimisen, toimimisen ja tekemisen muodot. Avoimen
kommunikaation avulla suuri osa peloista ja epaonnistumisista voidaan valttaa.
Kun saman tyéryhméan ihmiset keskustelevat ja toimivat yhdessa, syntyy laajempi
kokonaisnakemys ratkaistaviin asioihin, mika edesauttaa myos oppimista. (Heik-
kila & Heikkilda 2001, 18, 24.) Kehitys tapahtuu yleensad aina muutoksen kautta ja
nykymaailmassa vain muutos on pysyvaa. Organisaatiokulttuurissa tulisi olla po-
sitiivinen asenne muutoksiin ja siihen, etta asiat voidaan aina tehda paremmin.
(Laine & Lecklin 2009, 198.)

Toiminnan muutos l&htee ihmisistd, joten ihmisten asenteiden muuttaminen on-
kin muutoksessa prosessin hankalin vaihe. Muutoksen hallinta ja sen lapivienti
on vaativa prosessi, joka vaatii osaamista, paattavaisyytta, vahvaa johtamista ja
sitoutumista. Muutos on mahdotonta, elleivat ihmiset ole muutosvalmiita. Muu-
toksella tuleekin olla aina tarve ja tarkoitus, joka taytyy selventdd myos muutosta
toteuttamassa oleville ihmisille, jotta he nakevat muutoksen tarpeellisuuden, valt-
tamattomyyden ja kokevat sen tilaisuutena uudistaa toimintatapoja. Asenteisiin
vaikuttaa yleensa halu pitaa asiat ennallaan, koska muutos voi pelottaa tai se
voidaan kokea tarpeettomaksi. Organisaatioiden suurimmat muutosesteet ovat-
kin usein vakiintuneet toiminta- ja ajatusmallit. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016,
146-150.)

Luomala (2008, 5) korostaa muutoksessa olevan olennaista ajattelutavan muu-

tokset, joten muutoksen johtamisen lisdksi myds ihmisia on johdettava
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muutoksessa. Muutoksen toteuttamisvaiheessa henkilostd voi kokea haasteel-
liseksi vanhoista toimintatavoista luopumisen ja uuden oppimisen. Muutoksen
johtajan on tarkeaa kiinnittdd huomiota erityisesti henkiléston hyvinvointiin ja riit-
tavaan koulutukseen, koska toimintatavat muuttuvat vasta sitten, kun jokainen
tyontekija toteuttaa sitd omassa tyossaan. (llmarinen 2019, 15.) Murrosmaiselle
muutokselle — kuten digitalisaatio — on tyypillistd muutosvastarinta, jolloin ihmiset
pyrkivat suojaamaan olemassa olevia rakenteita ja omaa asemaansa. Taman
kaltainen toiminta johtaa suotuisan lopputuloksen sijaan entistd suurempiin on-
gelmiin, koska muutos tapahtuu ymparéivassa maailmassa néaista toimista huoli-
matta. Asenteet ovatkin digitalisaation jarruna julkisella sektorilla. (Federley, Hon-

katukia, Kaariainen & Parviainen 2017, 15.)

Tyo6- ja elinkeinoministerién (2017, 30-31) mukaan johtamisella on ratkaiseva
rooli siing, etté tydntekijat nakevat muutoksen mielekkaana ja ovat motivoituneita
kayttamaan uusia teknologioita tai toimintatapoja tuottavuutta parantavalla ta-
valla. Johtamisella on ratkaiseva rooli myds siina, etté tyopaikan toimintatavat ja
toimintakulttuuri ovat vastaanottavaisia uusille teknologioille ja etta ne tulevat toi-
meenpannuiksi. Puutteellinen toimeenpano heikentdd mahdollisuuksia digitali-
saatioon. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2017, 30-31.) Klemetti ja Lyly (2016, 7) to-
teavat enemmiston suomalaisista pitavan omalla tyopaikallaan tapahtuvia muu-
toksia hyodyllisind ja valttamattomina, joten muutoskielteisyyteen vaikuttaakin

enemman huono muutosjohtaminen kuin tyéntekijoiden sitoutumisen puute.

Useat yritykset ovat kokeneet haasteita digitaalisten muutoshankkeiden lapivien-
nissa. Capgemini Invent on tuoreimmissa tutkimuksissaan todennut, ettd menes-
tyminen edellyttdd hyvin suunniteltua ja toteutettua muutoksen johtamista. Tar-
keimpana he pitavat ihmisten huomiointia muutoksessa, tavoitteiden selkeytta,

tyontekijoiden osallistamista ja avointa viestintaa. (Horelli 2019.)

3.3 Johtaminen digiajassa

Digitaalisuus haastaa ja muuttaa johtamisen perinteiset mallit, tavat tehda tyota
ja kasitysta tyoyhteiststa. Se myods haastaa organisaation johdon nakemyksia
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digitalisaation tarkoituksesta juuri omalla toimialalla seka ty6yhteison toimintata-
pojen muutoksesta. Kyse on tydkulttuurista seka kyvysta uudistua ja uudistaa.
Johtajan vastuulla onkin mahdollistaa uudistuminen ja muutos, koska uudistu-
miskyvykkyytta edistava kulttuuri on luotava itse. (Jakovuori 2017.) Sitra on to-
teuttanut vuosina 2010-2012 julkishallinnon johtamisohjelman, jossa todettiin
johtamisen ja johtajuuden olevan haasteiden edessa. Julkinen johtajuus -baro-
metrissa esiin tuli suurimpina haasteina julkishallinnon johtamisessa tuottavuu-
den kehittaminen ja niukkuuden johtaminen. Sitran ehdottama ratkaisu tuottavuu-
den kehittamiseen oli tyontekijalahtdinen innovaatiojohtaminen. Julkisella sekto-
rilla kehittamisessa on ollut ongelmana uusien ideoiden riittamaton toimeenpano

seka valmiiden innovaatioiden hidas levidminen. (Sitra 2019.)

Digitalisaatio on testi johtamiselle, koska se nostaa onnistuneen johtamisen ri-
maa, eika perinteinen perussuoritus ei tule enéa jatkossa riittamaan. Digiajassa
johtamisen voi tiivistdd kolmeen vaiheeseen: selvitykseen siité, mita organisaa-
tiossa on toimivaa ja mik& ei, tavoitteiden kirkastamiseen ja yhdessa kulkemi-
seen. Johtaja tarvitsee tadssa muutoksessa luottamuspadomaa seka hyvaa itse-
ja ihmistuntemusta. Digiajan johtamisessa on tarkeaa kasvokkain kohtaaminen
ja henkiléston digiosaamiseen panostaminen. Lisdksi oppimiseen ja kokeilemi-
seen on varattava aikaa. (Sarkkinen 2015.) Digiajan johtajalle tarkeita ominai-
suuksia ovat erilaisten ja eroavien mielipiteiden kuunteleminen sek& organisaa-
tion koko potentiaalin hyodyntaminen taysivaltaisesti. Uudet ideat syntyvat usein
erilaisissa kohtaamisissa tyontekijoiden keskelld, eivatka niinkdan johtoryh-
massé. Johtamisessa on talloin tarke&ad osata kasitelld naita ideoita. Johtami-
sessa korostuu reagoiminen uhkiin, mutta myds mahdollistaminen, koska uudet
ideat eivat ole aina sidoksissa rakenteisiin tai hierarkiaan vaan enemmankin yk-

sil6on. (Hamalainen, Maula & Suominen 2016.)

Burgert, Harlacher, Latos, Mitze-Niewdhner, Nitsch ja Przybysx (2018, 179-183)
ovat tutkineet, mitd monimutkaisuuksia digitalisaatio aiheuttaa tyonteon systee-
meissa. Tutkimuksessa tuli esille tarkeimpina asioina henkildstoon liittyen tyon-
tekijoiden riittdva koulutus ja osallistumisen mahdollistaminen. Tutkimuksen tu-
lokset osoittivat, etta digitaalinen muutos voisi merkittdvasti muuttaa tyoproses-

seja ja koko tutkimuksen kohteena olevaa alaa. (Burgert ym. 2018, 179-183.)
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Cijan, Jeni€, Lamovsek ja Stemberger (2019, 9) toteavat tutkimuksessaan digita-
lisaation vaikuttavan tydhyvinvointiin ja tydntekijoiden itsenaisyyteen tydpaikoilla
positiivisesti. Toisaalta tutkimuksen mukaan digitalisaatio sekoittaa tyén ja va-
paa-ajan valista eroa, koska tyontekijoilla on mahdollisuus paasta tybasioihin ka-
siksi myds vapaa-ajallaan ja nain ollen on hankala palautua tydhon liittyvista asi-
oista. (Cijan ym. 2019, 9.)

Digiajan johtajan tulisi kunnioittaa alaistensa asiantuntijuutta. Johtajan keskeinen
tehtava onkin tulevaisuudessa toimia mahdollistajana ja tarjota vaikuttamismah-
dollisuuksia tasapuolisesti henkilostélleen seka luoda kulttuuria, jossa ihmisia
kannustetaan kokeilemaan rajojaan. Digiajan johtaja on moniosaaja, joka osaa
johtaa seka henkilostoad, ettd muutosta. Tulevaisuuden johtajat ovat muutospro-
sessissa eturintamassa ja kykenevat haastamaan myds omat toimintatapansa.
(Brandt, Groénroos, Hyotylainen, Manninen & Omaheimo 2012, 33, 75, 208-209.)

Digiajan johtamisessa korostuu taidon liséksi tiedolla johtaminen. Erityisesti digi-
talisaatio vaatii ajattelutapojen muutoksen johtamista, koska todellinen digitaali-
nen muutos syntyy yhdessa tekemalld, ei kdskemalla. Digiajan ja ylipaataan
muutoksen johtamisessa on tarkeadd, etta esimies tunnistaa kunkin tyontekijan
tavan omaksua uusia toimintatapoja. Tarkeaa on myos avata muutoksen tarpeel-
lisuus ja se, miksi siihen ryhdytaén. (Auvinen & Jaakkola 2018, 53-56.) Hamalai-
nen ym. (2016) toteavat digiajan johtamisessa korostuvan sellaisen ajattelu- ja
toimintatavan, joka on ihmislahtdinen, joten erilaiset yksilolliset kokemukset ovat
merkitykseltddn suuria sek& johtamisessa, ettd asiakastarpeiden tyydyttami-
sessa. Koska johdon tyd suuntautuu entistd enemman henkiléston kokemusten
ymmartamiseen, se haastaa myods johtamisen tarkastelun uudella tavalla. (Ha-

malainen ym. 2016.)

4 Henkilostohallinto

Henkilostohallinnon tehtavakentté on laaja ja se vaihtelee riippuen yrityksesta tai

organisaatiosta. Yleisesti henkilostohallinnon vastuut voidaan maarittad
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koskemaan palkkoja, tybterveyttd, vakuutuksia, tydsuhteen elinkaarta ja kaikkia
muita lakisaateisia velvoitteita, joita yrityksella on henkildstéon liittyen. (Kuha
2018.)

Henkilostohallinnon rooli toimeksiantajavirastossa on toimia johdon tukiyksik-
koné ja vastata erilaisista henkilostoon liittyvista kaytannon valmisteluasioista,
kuten palkkauksesta, nimittdmisistd ja muista palvelussuhteisiin liittyvista asi-
oista. Osa henkilostéhallinnon palveluista on ulkoistettu Valtion talous- ja henki-
|6stohallinnon palvelukeskus Palkeelle.

Palkeet on hyddyntanyt robotiikkaa ja digitalisaatiota palvelujen tuottamisessa.
Palvelujen automatisoinnilla ja digitalisoinnilla Palkeet tdhtdd parempaan asia-
kaskokemukseen, ajan sdastamiseen, kustannusten alentamiseen ja tuottavuu-
den lisdamiseen. Palkeella on otettu kayttdon myds ohjelmistorobotiikka, jonka
kaytto tulee laajentumaan jatkuvasti uusiin kohteisiin. (Palkeet 2019.) Robotisaa-
tion ja digitalisaation ero on, etta robotti muuttaa digitaalisen tiedon fyysiseksi
teoksi ja fyysistd maailmaa digitaaliseen muotoon. Huomioitavaa on, etta digita-
lisaation ja automaation ylapuolella on robotisaatiotaso, jossa robotti voi hyddyn-
taa ja kayttaa digitalisaatiota ja automaatiota tehtavien suorittamisessa. Talous-
ja henkiléstéhallinnon eri tehtavia voidaan tehda ohjelmistorobotiikan avulla ja
moni tietoty0 siirtyykin kokonaan roboteille. (Andersson 2017, 47-55.)

Tyontekijakokemus ja liiketaloudellinen tehokkuus paranevat henkiléstéhallinnon
prosesseja digitalisoimalla. Tall6in vahenevat myads inhimilliset virheet, joita luon-
nollisesti syntyy tehtdessa asioita kiireessa ja paineen alla. Erityisesti moni muis-
tamista vaativa taustatoiminto tai lakisdateinen tehtava hoituu kuin itsestaan di-
gitalisoimalla prosesseja. Tarkeampiin asiantuntijatehtaviin ja tuottavampaan
tyohon saastyy aikaa, kun rutiini- ja manuaality6téa vahennetdan. Henkilostohal-
linnon prosesseja digitalisoimalla kettergitetd&n toimintoja ja samalla koko orga-
nisaation toiminta tehostuu. On hyva huomioida, etta manuaalinen ty6 vie aikaa
ja rahaa. (Jokisalo 2018.)

Paperinen ja tiettyyn aikaan sidottu tekeminen ei ole enda nykyaikaa. Digitalisaa-
tion avulla pyritaan tuottamaan parempaa tyon laatua, tehokkuutta ja palvelun
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tason nostamista. Rutiinitdita vahentamalla vapautetaan aikaa muihin, tarkeam-
piin tehtaviin. Rutiinitéita voivat olla esimerkiksi tietojen syéttaminen ja hakemi-
nen. (Sirkia 2018.) Uusien toimintatapojen kayttoonotossa ja rutiiniluontoisten
manuaalisten tehtavien vahentyessa — tai ainakin niiden sujuvoittamisessa — hen-
kilostohallinnossa pystytaan keskittymaan enemman henkilostoon ja inhimillisyy-
teen liittyviin asioihin (Pukkila 2018).

Voutilainen (2018, 28) tutki opinndytetydssaan digitalisaation vaikutuksia henki-
|6stohallintoon Suomessa. Hanen tutkimuksensa mukaan henkildstohallinnon
moninaiset jarjestelmat ja niiden keskindinen yhteensopimattomuus olivat yksi
haaste henkildstbhallinnon prosessien digitalisaation kehittdmisessa. Tutkimuk-
sen mukaan eri jarjestelmat eivat siirrd tietoa keskendan, josta aiheutuu henki-

|6stohallinnolle ylimaaraisia tyévaiheita. (Voutilainen 2018, 28.)

Henkildstbhallinnon rooli on muutoksessa, jossa siltd odotetaan suurempaa roo-
lia organisaatioiden digitalisaatiossa. Aiemmin henkiloéstohallintoa pidettiin tuki-
toimintona, joka toimi tydntekijoita palvelevana yksikkdna. Nykyisin henkildsto-
hallinnolta odotetaan kykya johtaa digitaalista muutosta ja olla organisaatioiden
johdon tukena pohtimassa keinoja digitaalisen muutoksen kehittdmisessa (kuvio
4). (Occean, Stephan, Volini & Walsh 2017.)

Digitaalinen tvévoima Digitaalinen Digitaalinen
& y tyopaikka henkilostdhallinto

e Uusien e Tyoymparisto ja ¢ Henkildstohallinnon
johtamistapojen tuottavuus toimintojen
eteenpadin vienti e Modernit digitalisoiminen

¢ Innovaatio- ja kommunikointi- ¢ Digitaalisten
jakamisen kulttuuri valineet valineiden kaytto

e Sitoutumisen, ratkaisujen
hyvinvoinnin ja luomisessa
tarkoituksen e Jatkuva kokeilu ja
luominen innovointi

Kuvio 4. Henkildstohallinnon roolin muutosalueet. (Mukaillen Occean ym. 2017.)
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Digitaalisessa tyovoimassa henkilostohallinnolta odotetaan kykya viedd uusia
johtamistapoja eteenpdin organisaatiossa seka kykya kehittdd innovaatio- ja ja-
kamiskulttuuria organisaatioissa. Digitaalisen tydpaikan osalta henkildstohallin-
nolta odotetaan kykya suunnitella tydymparistdd tuottavammaksi, modernien
kommunikointivalineiden kayton kehittamista seka sitoutuneisuuden, hyvinvoin-
nin ja tarkoituksellisuuden edistamistéd. Digitaalisen henkildstdéhallinnon odote-
taan toimivan itse digitaalisesti, kayttavan digitaalisia tyovalineita ratkaisujen luo-

misen tukena ja kokeilevan seka innovoivan jatkuvasti. (Occean ym. 2017.)

Henkildstohallinnolla onkin nyt mahdollisuus toimia ainutlaatuisessa roolissa: se
VOi auttaa johtajia ja organisaatioita sopeutumaan teknologiaan, auttaa tyonteki-
joita sopeutumaan uusiin tyon ja uran malleihin seka auttaa organisaatioita koko-
naisuudessaan sopeutumaan yhteiskuntaan, saantelyyn ja yleiseen jarjestyk-
seen. Digitaalisten tydympaéristdjen ja digitaalisen tydvoiman kehittdmisen liséksi
henkilostéhallinnon odotetaan edistavan teknologian kayttéonottoa. Silla muute-
taan ihmisten tyota ja tapaa tehda tyota. (Bersin, Pelster, Schwartz & Vyver 2017;
Salojarvi 2018, 17.) Henkilostohallinnon tarkein tehtava tulee olemaan tulevai-
suudessa uudistumista tukevan toimintakulttuurin rakentaminen (Einola-Pekki-
nen 2016, 55; Salojarvi 2018, 17).

Organisaation henkiléstohallinnon tulisi olla esimiesten kumppaneita, koska muu-
tostehtavat ja kehittdminen vaativat kiinteaa yhteisty6ta ja toiminnan tulisi keskit-
tya yhdessa tekemiseen kohti yhteista paamaaraa. Esimiesten ja henkiléstohal-
linnon valiset asiat liittyvat usein lahinna henkildstdhallinnollisiin velvoitteisiin,
vaikka esimiesten pitdisi pystyd kaantyméaan henkildstohallinnon puoleen kai-
kissa asioissaan. Muutoksen onnistumisen kannalta henkiléstéhallinnon toimijoi-
den olisi hyva tuntea organisaatiossa toimivat esimiehet ja paatdoksentekijat.
(Ponteva 2010, 77.) Henkilostohallinnon tehtavakenttda on moninainen ja liittyy
organisaation moniin eri osiin. Siksi on tarkeaa, etta tehtavat priorisoidaan ja kes-
kitytddn olennaiseen tekemiseen, joka tuo lisdarvoa organisaatiolle. (Sydan-
maanlakka 2007, 243-244.)
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5 Digitalisaatio muuttaa tyota

5.1 Digitointi, digitalisaatio ja digitaalinen muutos

Digitalisaation myo6ta tyon tekemisen tulisi helpottua. Digitalisaatiossa kyse on
uudenlaisen toiminnan syntymisestd ja vanhasta luopumisesta. Usein ereh-
dymme kuvittelemaan digitoinnin tarkoittavan aiemman paperisen lomakkeen
viemista sahkoiseen pdf-muotoon. Talléin paperilomake on vain sahkdiseen
muotoon siirretty pdf-lomake, joka ei ole muokattavissa. Tallaisten pdf-lomakkei-
den luomisen sijaan koko prosessi tulisi sdhkoistda. Digitointia on nykyisten lo-
makkeiden ja prosessien kirjaaminen ja vieminen verkkoon. Digitalisaatiosta pu-
hutaan silloin, kun muutos synnyttda prosessille lisdarvoa. (Auvinen & Jaakkola
2018, 25-26, 37.)

Digitointi

— Digitalisaatio
Tuotteiden ja

palveluiden
muuttaminen
digitaaliseen muotoon
ja tasta seuraavat
keksinnot

- Digitaalinen muutos
Digitaalisten

mahdollisuuksien
hyodyntaminen
prosessien
innovoinnissa

Digitaalisen leviamisen
kautta tapahtuva
talouksien,
instituutioiden ja
yhteiskunnan
jarjestelmien
rakenneuudistus

Kuvio 5. Digitalisaation runko. (Mukaillen Serban 2017, 183.)

Paremman digitaalisen tulevaisuuden takaamiseksi johtajien tulisi toimia vastuul-
lisesti digitaaliseen teknologiaan liittyen. Heidan tulee ottaa huomioon riskit ja
mahdollisuudet, joita digitaalinen teknologia tarjoaa. Kuvio 5 kuvaa digitalisaation
runkoa, jonka avulla tarkoituksellinen digitaalinen muutos on mahdollista suorit-
taa. Digitointi on tuotteiden ja palveluiden muuttamista digitaaliseen formaattiin ja

siihen liittyvia keksintoja, jotka ovat digitoinnin tuloksena. Td&ma muutos vaatii



24

enemman aikaa aineellisten hyodykkeiden ja tuotteiden osalta. Digitalisaatiovai-
heessa uusia tyon muotoja kehitetdan ja luodaan. Digitaalisessa muutosvai-
heessa digitaalinen muutos tapahtuu, kun taysin uudet prosessit otetaan kayt-
to6on ja teknologia integroituu ihmisten elam&an. Johtajien tulisikin tunnistaa ero

digitoinnin, digitalisoinnin ja digitaalisen muutoksen valilla. (Serban 2017, 183.)

Savi¢ (2019, 37-38) tarkentaa artikkelissaan digitoinnin, digitalisaation ja digitaa-
lisen muutoksen eroja. Aiemmin digitalisointia ja digitalisaatiota kaytettiin ter-
meind lahes vaihtokelpoisesti. Digitaalinen muutos on uudempi ja helpommin ym-
marrettava termi, vaikka sekin aiheuttaa semanttista sekaannusta. Digitaalimuu-
tos pyrkii nousemaan terminologisen epaselvyyden ylapuolelle. Se omaksuu kat-
toroolin sisallyttamalla digitalisoinnin ja digitalisaation digitaalimuutoksen muo-
dostamiksi tekijoiksi, jotka ovat melko pieni&, mutta valttamattomia askelia orga-
nisaation digitaalisen muutoksen kokonaiskuvassa. Taulukko 1 kuvaa kunkin ter-
min kattamat kasitteet ja niiden monet puolet. Jokaista termia tarkastellaan viiden
nakokulman kautta: keskittyminen, tavoite, toiminta, tyokalut ja haasteet. (Savi¢
2019, 37-38.)

Taulukko 1. Digitointi, digitalisaatio ja digitaalinen muutos. (Mukaillen Savi¢ 2019,
37))

Digitalisointi

Digitalisaatio Digitaalinen muutos

Keskittyy  Datan muutos Tiedon kasittely Tiedon hyédyntami-
nen
Tavoite Analogisesta digi- Nykyisten toimin- = Yrityksen tyo- ja ajat-
taaliseen muotoon tojen ja proses- telukulttuurin muutta-
sien automati- minen
sointi
Toiminta  Paperisten doku- Taysin digitaalis-  Uuden digitaalisen
menttien muutto di-  ten tydprosessien  yrityksen luominen tai
gitaaliseen muotoon luominen yrityksen muutos digi-
taaliseksi
Tyokalut | Tietokone ja muun- | IT-systeemit ja Uusien digitaalisten
tamislaitteet tietokoneohjelmat | teknologioiden mat-
riisi
Haasteet  Volyymi Hinta Muutosvastarinta
Materiaalinen Rahoitus Henkilosto
Esimerkki ' Paperisten asiakirjo- Taysin sdhkdinen = Kaikki sahkoista

jen skannaus

prosessi



25

Digitointi on paperisten arkistoiden muuttamista digitaaliseen muotoon. Kaytan-
ndssa tama tarkoittaa nykyisten papereiden skannaamista, eika sinallaan pro-
sessin muuttamista. Se tarjoaa kuitenkin hydtynaan kaytettavyytta ja nopeuttaa
tiedon saamista. Digitalisaatio keskittyy erilaisten liiketoimintaprosessien ja toi-
mintojen automatisointiin ja séhkoistamiseen seka tietojen kasittelyyn. Digitali-
saatiossa toimintaprosesseja luodaan taysin uusiksi. Digitalisaatio ei johda digi-
taaliseen muutokseen, koska se tarkoittaa asioiden tekemista toisin — taysin uu-
den liiketoimintamallin luomista nykyaikaista tietotekniikkaa kayttamalla. Digitaa-
linen muutos hyddyntaa olemassa olevaa tietoa organisaation ytimen, kulttuurin,
johtamisstrategian, teknologisen yhdistelman ja operatiivisen asennuksen muut-

tamiseksi perusteellisesti. (Savi¢ 2019, 38.)

Nykyaikana tyontekijoiden tydskentelymahdollisuuksia olisi kyettdva monipuolis-
tamaan ja tehostamaan. Kun rutiinit automatisoidaan, vapautuu tyontekijéille ai-
kaa tehda tarkoituksenmukaisempia tydtehtavid. Digitalisaatio edellyttaa halua
oppia uusia tekemisen tapoja ja kykya luopua nykyisista toimintatavoista. (Auvi-
nen & Jaakkola 2018, 25-26, 37.) Jungerin (2015, 17) mukaan huomiota kannat-
taa kiinnittaa digitaalisten prosessien rakentamiseen ja siihen, mita voidaan
tehda tehokkaammin ja edullisemmin digitaalisesti. Hinen mukaansa ei ole ko-
vinkaan tehokas tapa toimia, jos pelkét nykyiset prosessit muutetaan digitaali-
siksi. (Junger 2015, 17.)

5.2 Digitalisaatio tehokkuuden vauhdittajana

Digitalisaatio on teknologian kehitysmuoto, jossa kasvava maéra prosesseja siir-
tyy digitaaliseen muotoon. Digitalisaation ja teknologian tuomat mahdollisuudet
merkitsevat siirtymista kohti aikaan ja paikkaan sitoutumattomasta toiminnasta.
Digitalisaatio tarjoaa julkisyhteisoille mahdollisuuden hallinnon siséisten proses-
sien ja séhkdisten tietojarjestelmien kehittdmiseen. Sahkdisessa hallinnossa on
edistytty jonkin verran, mika nakyy esimerkiksi asiakirjahallinnon ja paatoksente-
koprosessien sahkoistamisena. (Af Ursin, Airaksinen, Haveri, Nyholm, Pekkola,
Stenvall & Tiihonen 2016, 216-219.)
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Digitalisaatio tehostaa toimintaa, muuttaa tyota ja auttaa kohdentamaan resurs-
seja uudelleen. Digitalisaatio tulisi nahda laajemmin kuin pelkastaan olemassa
olevien prosessien sahkoistamisena, vaan myoés toiminnan uudistamisena. Digi-
talisaatio on siis laajempi muutos kuin pelkkaa tiedon digitaaliseen muotoon siir-
tamista. Se on digitaalisia ratkaisuja hyddyntava toimintatapojen muutos. (Eranti,

Ingman, Jousilahti, Koponen, Malkaméki, Neuvonen & Nuutinen 2018, 10.)

Digitaalisuus on liittynyt tybhon ja vapaa-aikaan jo parinkymmenen vuoden ajan.
Tasta huolimatta kasite koetaan yha uudeksi. Digi-sana on ollut kaytdssa jo
kauan monessa arjen asiassa, kuten esimerkiksi digikamerassa tai digilehdessa.
Helposti kuvailtavin termi digitalisaatiolle on asioiden séhkdistyminen. On kuiten-
kin huomioitava, etta vasta toiminta vie varsinaiseen digitalisaatioon. Digitalisaa-
tiolla nopeutetaan asioiden etenemista ja tekemista ja se luo uudenlaisen toimin-
tatavan. Siksi digitalisaatio voidaan kokea myos uhkana, koska se muuttaa pe-
rinteisia toimintatapoja. Digitalisaatiossa on kyse toiminnasta, jota tekniset ratkai-
sut tukevat ja sitéa hyddyntamalla tyontekijoiden voimavaroja voidaan suunnata
luovempiin ja vaativampiin tarkoituksiin. (Auvinen & Jaakkola 2018, 33-34.)

Julkisella sektorilla toimintaprosessien sahkdistaminen eli digitalisointi on alkanut
jo 1990-luvulla, jolloin apuna olivat kehittyvat internet-teknologiat. Tietojarjestel-
mahankkeiden yhteydessé organisaatiot sédhkdistivat ja tehostivat prosessejaan
ja toimintaansa. (Karki 2017, 84.) Digitaaliteknologia on ratkaiseva tekija jul-
kishallinnon uudistuksessa. Se voi parantaa valtion virastojen tehokkuutta ja tuot-
tavuutta. Koska teknologia ja sen rooli julkisen sektorin uudistuksessa ovat eden-
neet, myos hallinto-, kulttuuri- ja johtamishaasteet ovat syventyneet. (Botros &
Katsonis 2015, 42.)

Julkisella sektorilla keskeinen syy siihen, ettei digitalisaation tuomia hyotyja ole
aina saavutettu, on uuden viestintd- ja tietoteknologian tuominen vanhoihin orga-
nisaatioihin ilman toimintatapojen muutosta ja koulutusta. Paperiin perustuvaa
tiedon keradmista ja valitysta sellaisenaan on pyritty korvaamaan digitaalisilla va-
lineilla ilman, etté on pohdittu toimintatapojen jarkevyytta tai parantamismahdol-
lisuuksia. (Federley ym. 2017, 20.)
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Digitalisaation vahvistaminen ja sen hyddyt nakyvat myds makrotalouden tasolla,
mika johtaa tyopaikkojen luomiseen, innovointiin ja talouskasvuun seka julkisen
palvelun ja hallinnon tehokkuuden lisdantymiseen (Kotarba 2017, 123). Digitaali-
suus on viime aikoina ottanut huomattavia edistysaskelia. Tasté johtuen nayttaisi,
ettd tulevaisuudessa edesséa on tyon murros, jonka seurauksena ihmisten teke-
man tyon sisdlté on muuttumassa. (Pajarinen & Rouvinen 2018, 47.) Suurimmat
vaikutukset tyon ja teknologian murroksessa tapahtuu ty6paikoilla, joten tydpaik-
kojen tulee olla kehittamisen ja kehittamista tukevien toimenpiteiden keskiossa.
Tyon sisallot, toimintatavat ja muutosten edellyttdm& osaaminen uudistuvat tyon

organisointitapoja uudistettaessa. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2017, 33.)

Kunta- ja uudistusministeri Anu Vehvildinen (2017) kuvaa digitalisaation olevan
toimintatapojen muutosta ja uudistumista, joka vaatii myds uudenlaisia ajattelu-
tapoja. Puro (2015) kuvaa artikkelissaan digitalisaation tuovan lisdarvoa ja kei-
noja prosessien kehitykselle, koska se mahdollistaa tiedon saatavuuden paran-
nuksen, sailymisen ja kaytettdvyyden. Digitalisaatio vaatii kuitenkin syvaa ym-
marrysta ja investointeja IT-arkkitehtuurin rakentamiseen, jotta digitalisaation
hyodyt voidaan taysivaltaisesti hyddyntéaa ja se vaatii myds organisaatiokulttuu-

ria, joka hyvaksyy digitalisaation (Serban 2017, 187).

Digitalisaatiota voidaan hyddyntaéa nykyisten toimintojen tehostamiseen ja tehok-
kuuden parantamiseen. Talloin tavoitteena on paperitdiden vahentaminen, pro-
sessien sujuvoittaminen ja tukihenkiléston tyén tehostaminen. (Hagros 2017,
605.) Paperista muodostuu yrityksille erilaisia kustannuksia. Nakyvia, mitatta-
vissa olevia kustannuksia ovat esimerkiksi postitus- ja paperikulut. Nakymaétt6-
mat, niin sanotut piilevat kustannukset muodostuvat kaikesta muusta paperin ka-
sittelyyn liittyvasta tyosta, kuten asiakirjahallinnasta, tiedon etsimisesta ja tallen-
tamisesta seka siihen kuluvasta ajasta. (Document House 2019.) Huomioita on
kuitenkin kiinnitettava prosessien jarjestamistapaan, koska pelkka paperiproses-
sin siirtdminen sellaisenaan séhkdiseksi ilman prosessien samanaikaista muut-
tamista ei todennakoisesti tuo merkittdvad hyotya. (Vaestorekisterikeskus 2019,
5.)
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Digitalisaatio toimii kestavan kehityksen vauhdittajana. Kestavalla kehityksella
tassa tarkoitetaan organisaatioiden toiminnasta aiheutuvien haitallisten ymparis-
tovaikutusten minimoimista. Sahkoiset prosessit sdastavat rahaa, aikaa ja ympa-
ristda. CGI on tehnyt vuonna 2016 tutkimuksen siita, miten digitalisaatio edistaa
kestavaa kehitysta organisaatioissa. Tutkimuksen mukaan vastaajista yli 85 % oli
sitd mielta, etté sahkoisten prosessien avulla on mahdollista vahentad ymparis-
tovaikutuksia merkittavasti. Yksi naista keinoista oli paperin kulutuksen vahenta-
minen, jolloin organisaation hiilijalanjalki pienenee. Tarkkuus ja tehokkuus yhdis-
tyivat myos sahkaisiin prosesseihin, koska ne mahdollistavat tehokkaan tiedon
analysoinnin. (CGI 2017, 3-9.) Digitalisaatiossa on myonteisia ilmastovaikutuksia
myos etatydn mahdollistumisella, jolloin tydmatkaliikkuminen vahentyy (Lampela
2019).

Nykypaivana yha useampi tekee toimistoty6ta. Tyopaivan aikana kulutetaan val-
tava maara paperia ja toimistossa tydajan aikainen kayttaytyminen vaikuttaa
maapallon hyvinvointiin oleellisesti. Yksi suuri hiilijalanjaljen tekija on turha pape-
reiden tulostaminen. Green Office -verkosto on saastanyt omilla tiedostetuilla va-
linnoillaan yhden vuoden aikana 20 miljoonaa paperiarkkia. Tastd voimme paa-

telld, kuinka paljon paperia toimistoissa kaytetaan. (Laaksonen 2019.)

Sahkoiset toimintatavat mahdollistavat ajasta ja paikasta rippumattoman paatok-
senteon ja paasyn asiakirjoihin. Imatran kaupunki otti kayttoon sahkdiset kokous-
asiakirjojen katselu- ja kommentointiratkaisut. Hankkeen hyddyt olivat ilmeiset;
paperille tulostamisen poistuttua Imatran kunta saasti verorahoja ja pienensi eko-
logista hiilijalanjalkea. (Brandt ym. 2012, 239.)

Toisaalta keskusteluissa on tullut esille myo6s digitalisaation kasvattama sahkén
ja energian kulutus. Monella osa-alueella digitalisaatio vahentaa hiilidioksidipaas-
t6ja, mutta palveluiden helppokayttéisyys on lisannyt kulutusta, joka vaikuttaa
sahkon ja energian kulutuksen merkittavaan lisdantymiseen. Digitaalisten ratkai-
sujen energia- ja hiilijalanjéljen selvittdminen on oleellista, jotta voidaan lisata tie-
toisuutta ja ymmarrysta digikuluttamisen ongelmista. (Laakso & Terava 2019.)
Etatyd ja mobiilisovellusten kayttd aiheuttavat dataliikenteen paastoja. Kulutet-

tuun datamaarddn ja sen aiheuttamiin paastdihin vaikuttaa moni asia, kuten
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esimerkiksi se, kuinka paljon laitteet kuluttavat energiaa ja kuinka paljon ja mil-
laista séhkoa kulutetaan. (Lampela 2019.) Digitalisaatio helpottaa ajasta ja pai-
kasta riippumatonta tyontekoa, mutta varjopuolena on erilaiset riskit, joita joudu-
taan kohtaamaan. Digitalisaation my6ta olemme entista riippuvaisempia tieto-
verkkojen toimintavarmuudesta ja turvallisuudesta. (Rokka 2017.)

5.3 Digitalisaatioon liittyvat osaamisvaatimukset

Ihmisten ja hallinnon asenteet ja rutiinit ovat suurin este digitaalisuuden etenemi-
selle, joten digitaalisuus vaatii koulutusta ja helppokayttdisyytta (Junger 2015, 9).
Digitalisaatio edellyttaa tyontekijoilta tiettya perusosaamista, kuten riittavaa tieto-
teknistd osaamista, kykya sietdd epavarmuutta, kykyé ottaa riskeja, kykya tyos-
kennella verkostomaisesti tietoa hyddyntéen ja ymmarrysta digitalisaation vaiku-

tuksista toimintaan ja omiin tydtehtaviin (Pellikka 2019).

TyOkulttuurin muutos on yksi tietotekniikkaan ja digitalisaatioon liittyva termi.
Siina kehittyvat verkostoituminen, yhteinen tekeminen ja innovatiivisuus. Digitali-
saation tuomat hyddyt vapauttavat resursseja ja tybaikaa parempaan kayttoon ja
edistyksellisempéaéan tekemiseen, jolloin rutiininomainen kuluttava toistoty6 pois-
tuu ja tuottavuuden lisaantyminen mahdollistuu. (Tiainen 2017, 513-514.) Tuot-
tavuus kasvaa kuitenkin laajassa mittakaavassa vasta sitten, kun ihnmisty6ta tay-
dentévia innovaatioita, kuten uusia tydon organisointitapoja, kehitetaéan ja otetaan
kayttoon. Tama edellyttdd investoimista aineettomaan paaomaan, kuten koulu-
tukseen ja tutkimukseen. Teknologia mahdollistaa monenlaisia kannattavan liike-
toiminnan parantamiseen tahtaavia keinoja, mutta visio ei toteudu, elleivat ihmi-

set keksi ja kehita tarvittavia innovaatioita. (Ty0- ja elinkeinoministerio 2018, 15.)

Digitalisaatiossa on kyse pitkalti kokeilevasta kulttuurista, jossa tavoitellaan uu-
denlaisia toimintatapoja enemman kuin laajamittaista uuden teknologian haltuun
ottamista. Organisaatioiden tulisi mahdollistaa ja kannustaa kokeilevaan kulttuu-
riin, joka on aina oppimisprosessi, jopa epaonnistuessaan. Se lisda ymmarrysta
omasta tyosta ja sen kehittdmisvaihtoehdoista. (Auvinen & Jaakkola 2018, 100—
101; Einola-Pekkinen 2016, 56.) Toimintaympariston jatkuvat muutokset
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hankaloittavat liiallista suunnitelmallisuutta. Digitalisaation onnistuminen edellyt-
taakin maaratietoista kokeilemisen ja systemaattisen oppimisen kulttuuria. On
hyvaksyttava, ettd lupa on myds epaonnistua, koska paaasia on, etta kokeilut
vievat kohti tarkoituksenmukaisia ratkaisuja. Digitalisaatio on uusi toimintatapa,
joka syntyy pienin askelin kokeilemalla ja se joko vahvistaa alkuperaista suunni-
telmaa tai ohjaa muuttamaan sita. (Karki 2017, 91.) Matka uuden toimintatavan
tai teknologian kayttoon ottamisessa ei ole helppo. Kehittamis- tai muutosproses-
sista vastaavat kuulevat usein palautetta siitd, kuinka entisella toimintatavalla tai
jarjestelmalla asiat sujuivat helpommin ja paremmin. Tasta syysta organisaation
johdon yksi tarkea tehtava on luoda kokeilemista salliva kulttuuri. (Merilehto
2018, 173.)

Digitalisaatio muuttaa tyon teon tapoja ja tyon sisaltda, joten digiajassa osaami-
sen jatkuva kehittdminen on tarkeaa (Mattila 2017, 664—669). Tyontekijoiden on
my06s oltava valmiita oppimaan uutta. Se vaatii aikaa, energiaa ja positiivista
asennoitumista uutta kohtaan. Tydntekijoiden on oltava itse aktiivisia ja etsittava
omia kehittymistarpeitaan, mutta myds organisaation tulee tarjota kehittymiselle

ja oppimiselle mahdollisuuksia. (Ilmarinen 2019, 24.)

Tybprosesseja ja toimintoja kehitettdessa digitalisaatiota hyddyntamalla tulee
edellytykseksi mahdollisuuksien tunnistaminen, kyky ottaa riskeja sekd vahva
tahto uudistua totutuista toimintatavoista ja rakenteista. Toimintoja digitali-
soidessa tarkeéa on, ettd muutos suunnitellaan hyvin ja toteutetaan askel kerral-
laan. Toimintaa myds uudistetaan nopeasti saatujen kokemusten perusteella.
Huomioitavaa on myds, ettd organisaatiossa tuetaan uuteen toimintatapaan si-
toutumista ja vanhasta toimintatavasta poisoppimista. (Pellikka 2019; Kallela, Ki-
vivasara & Pellikka 2017, 18.) Harmittavan usein organisaatioissa koetaan hel-
pommaksi rutiinitdiden tekeminen kuin oman toiminnan kehittaminen. Organisaa-
tion kannalta kriittisiin asioihin perehtyminen jaa riittdvan ajanpuutteen vuoksi
kayttamattd, koska toistuviin rutiinitdihin kaytettava aika ja energia vievat pohjan

muulta, kehittavalta toiminnalta. (Hamalainen ym. 2016.)

Tyoterveyslaitoksen tekeman, tydsuojelupaallikéille ja -valtuutetuille suunnatun

Tyo6suojelupaneelin vastauksissa kavi ilmi, etta tiedon maara, osaamisvajeet ja
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uuden oppimisen vaatimukset ovat haasteita, joita digitalisaatio tuo tyopaikoille.
Naiden lisdksi haasteena hyvinvoinnille néhtiin tydn ja vapaa-ajan rajojen hamar-
tyminen, tydn henkinen rasittavuus ja yksintydskentely. Paneelin vastausten mu-
kaan digitalisaation nahtiin lisddvan keskeytyksia ja muutoksia tydssa seka lisaa-
van tyon sirpaleisuutta. Digitaalisten vélineiden kayton koettiin kasvattavan tyon
maaraa ja tyon tekemisen tahtia sekd tuovan haasteita myds esimiestyéhon.
Kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen nahtiin vahenevéan. Tydsuojeluhenki-
|0stosta 57 % arvioi digitalisaation hAmartaneen tyon ja vapaa-ajan rajoja. Vas-
taajista 52 % néki digitalisaation lisdnneen tydn henkista rasittavuutta ja 50 %
vastaajista arvioi digitalisaation lisdnneen yksintydskentelya. Digitalisaatio onkin
tuonut tyopaikoille uudenlaista kuormittumista, joka liittyy vahvasti muun muassa

korkeisiin oppimisvaatimuksiin. (Tyo6turvallisuuskeskus 2018.)

5.4 Tietoturva, tiedon todentaminen ja sahkdéinen arkistointi

Digitalisaatiossa turvallisuus on yksi tarkeimmista huomioitavista asioista (Mart-
tinen 2018, 152). Kun tieto muutetaan digitaaliseen muotoon saatavuuden hel-
pottamiseksi, myos riski tietojen joutumisesta vaariin kasiin kasvaa. Erityista huo-
lellisuutta vaatii henkiltietojen tallentaminen. (Hervonen, Hovi & Koistinen 2009,
63.) Tarkemmin henkildtietojen kayttdd saatelee yleinen tietosuoja-asetus
(2016/679) ja tietosuojalaki (1050/2018). Naiden tehtavana on saannelld henki-
|6tietojen keraamista ja kasittelya seka henkilttietojen kasittelyyn liittyvia velvolli-

suuksia. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2019.)

Ajantasaisuus, taydellisyys ja paikkansa pitavyys ovat hyvan tiedon laadullisia
ominaisuuksia. Ajantasaisuudella tarkoitetaan tiedon valittamista silloin, kun sita
tarvitaan. Taydellisyydella tarkoitetaan tiedon merkityksellisyyttd vastaanotta-
jalle. Paikkansapitavalla tiedolla tarkoitetaan tiedon todenmukaisuutta. (Stenvall
& virtanen 2014, 102.) Tietoturvallisuuden perustana toimivat tiedon luottamuk-
sellisuus, kaytettdvyys ja eheys. Luottamuksellisuus tarkoittaa tiedon kaytetta-
vyytté vain tietoon oikeutetuille henkilGille. Kaytettavyys tarkoittaa tiedon kaytet-

tavyyttd oikea-aikaisesti ja hairiotta silloin, kun sita tarvitaan. Eheydella
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tarkoitetaan tiedon oikeellisuutta, luotettavuutta ja ajantasaisuutta. Eheys voi-

daan varmistaa esimerkiksi digitaalisella allekirjoituksella. (Suominen 2003, 80.)

Digitaalinen allekirjoitus on sahkoisessd muodossa ja allekirjoittamistarkoituk-
sessa tehty sahkoinen allekirjoitus. Sen avulla voidaan yksil6ida allekirjoittaja ja
se on luotu menetelmalld, josta allekirjoittaja voidaan yksiselitteisesti varmistaa.
Sahkdisessa allekirjoituksessa allekirjoitus liittyy muuhun sahkdiseen tietoon si-
ten, ettéd asiakirjan mahdolliset muutokset ovat havaittavissa. Séhkdisen allekir-
joituksen vélineen on siis oltava sellainen, etta siitd voidaan tunnistaa luotetta-
vasti allekirjoittaja. Tyypillinen valine on henkilokohtainen koodi. Toimintoja digi-
talisoidessa aiempien toimintatapojen muutostarve tulee arvioida ja pohtia, mil-
lainen muotovaatimus sahkoiselle allekirjoitukselle on riittava. Toimintojen digita-
lisointi edellyttaa rohkeutta ja uusia ajattelutapoja byrokratian uudelleen jarjesta-
miseksi ja hallinnolliset allekirjoitusvaatimukset ovatkin jo itsessaan yksi byrokra-
tian ilmentyma. Oikeudellisesti allekirjoitus on epamaarainen kasite, olipa se

tehty kynalla tai sahkdisesti. (Voutilainen 2015.)

Kaikissa allekirjoitustilanteissa ei tarvita vahvaa tunnistusta. Talléin allekirjoitus
voidaan tehda muulla tavoin, kuten esimerkiksi kayttajatunnuksilla. Valtaosassa
suomalaisia organisaatioita allekirjoitettavat asiakirjat tulostetaan ensin paperille,
allekirjoitetaan, skannataan ja arkistoidaan. Tama prosessi olisi toteutettavissa
taysin sahkoisesti, jolloin tydvaiheita on huomattavasti vihemman ja sen myoéta

seka aikaa, etta rahaa saastyisi. (Nenonen 2016.)

Paperittomuus saastaa aikaa organisaation sisaisissa prosesseissa ja parantaa
tiedon saatavuutta, ehkaisee virheita ja nopeuttaa prosesseja (Schrey 2017,
218). Sahkoiset arkistot ovat yksi paperittomuuden hyddyista. Ne ovat ajasta ja
paikasta riippumattomia tietovarantoja, joissa tiedot pysyvéat paremmin suojat-
tuina ja tietojen kasittely on turvallisempaa. (Auvinen & Jaakkola 2018, 27.) Séh-
koinen arkistointi vahentda kustannuksia ja aineistot ovat helpommin saatavilla
ja kaytettavissa. Hajallaan olevaa tietoa on helpompi l6ytaa sahkodisesta arkis-
tosta esimerkiksi hakusanojen avulla. Asiakirjat luodaan sahkdisesti, joten turha
tulostaminen ja paperipinojen sailyttdminen on tarpeetonta, jolloin sdastetaan ai-

kaa, kustannuksia, ymparistba ja vaivaa. Sahkoinen sailyttdminen on myds
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huomattavasti edullisempaa kuin paperisen arkiston yllapitdminen. (Opetus- ja
kulttuuriministerié 2017.) Paperi- ja postituskulujen vahentymisen myo6ta esimer-
kiksi Tanskassa on julkisen sektorin digitaalisen postin kayttdonoton jalkeen ar-
vioitu saastojen olleen miljardi Tanskan kruunua vuositasolla (Federley ym. 2017,
19).

6 Prosessien kehittaminen

6.1 Yleista prosessien kehittamisesta

Prosessit voivat olla luonteeltaan hyvin erilaisia ja kasite "prosessi” on maaritelty
eri tavoin eri paikoissa. Prosessilla tarkoitetaan tdssa opinnaytetydssa vaiheittain
etenevid prosesseja, joissa lahtttilanteesta edetdén selkeiden peréattaisten vai-
heiden kautta lopputilanteeseen. Prosessi on ketju, joka voidaan mallintaa. (Itala,
Luukkonen, Mykkéanen, Savolainen & Tamminen 2012, 8.) Prosessilla tarkoite-
taan joukkoa toisiinsa liittyvia ja toistuvia toimintoja, jossa prosessiaskeleilla toi-
minnan etenemista eli prosessia kuvataan vaiheesta toiseen. Yhten& vaihtoeh-
tona on kuvata prosessin toimintoja kaaviona, jolloin prosessissa olevien toimin-
tojen jarjestys ja niiden valiset riippuvuudet ymmarretaan helpoiten. Prosessiku-
vaukset toimivat prosessien parantamisen, johtamisen ja hallinnan valineena ja
auttavat hahmottamaan tehostamistarpeet. Prosessien kehittdmisella on aina yh-
tymakohta organisaation muuhun kehittdmiseen ja suunnitteluun, joten muutos
ja kehittdminen ei saisi jaada kertaalleen tehtavaksi tyoksi. Prosessien kehittami-
sen tulisi johtaa jatkuvaan vaikutusten mittaamiseen ja kehittamiseen. (Julkisen

hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta 2012, 1-3.)

Prosessien kehittamisessa kyse on koko tydyhteis6d koskevasta, erikseen suun-
nittelusta ja sovitusta tapahtumasarjasta, jonka avulla pyritaan parantamaan, uu-
distamaan tai muuttamaan tyOyhteison toimintatapoja. Prosessien kehittami-
sessd mielenkiinto keskittyy p&&asiassa asiantuntijan tytskentelyyn ja hanen

kayttamiinsa menetelmiin. (Jarvinen 2001, 152-153.)
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Prosesseja sahkoistettdessa tulisi pohtia, viedadnkdé aiemmin manuaalisesti
tehty prosessi sellaisenaan sahkoiseksi vai olisiko syyta kehittda jotain aivan uu-

denlaista toimintatapaa (Brandt ym. 2012, 32).

Prosesseja tehostaessa ja teknologian sulautuessa yhd enemman tyoelamaan
tulee entista tarkedmmaksi kyky luopua vanhoista toimintamalleista. Poisoppimi-
nen ei kuitenkaan ole helppoa, koska ihminen on luonnostaan vastarinnassa
muutoksen kanssa. On tavallista, etta organisaatiot eivét tule ajatelleeksi varsi-
naisia toimintamalleja ja prosesseja juurikaan kehittdessdan toimintoja. Taman
seurauksena on useita paallekkaisia toimintamalleja, jotka hidastavat, kankeut-
tavat ja turhauttavat. Vanhojen toimintatapojen kayttoa jatketaan, koska uudet
tuntuvat tyontekijoista liian monimutkaisilta ja hankalilta. Joskus vanhoja toimin-
tatapoja kaytetddn siksi, ettei uskalleta ottaa kayttoon taysimittaisesti uusia toi-
mintatapoja ja hiljakseen vakiintuu kaytannoksi tehda asioita rinnakkain. Talldin
tyota tuntuu olevan kaksin verroin ja informaatiota etsitdéan monesta eri paikasta.
My®0s kiire pitaa kiinni vanhoissa toimintatavoissa, jolloin ei pysahdyta miettimaan
omien toimintatapojen mielekkyytta tai jarkevyytta. (Brandt ym. 2012, 27-29.)

Prosesseissa on aina kyse organisaatiossa tehtavasta tyosta. Prosesseja kehit-
tamalla voidaan saavuttaa tuottavuutta, taloudellisuutta ja tehokkuutta. Useissa
julkisissa virastoissa mitataan tehokkuutta prosessien lapimenoaikojen mitta-
reilla. Naiden mittareiden avulla selvitetdan prosessien toimivuuden nakokul-
masta organisaation tehokas johtaminen. Tyontekijoiden toiminnan tavoitteelli-
suuden lisddminen on yksi keskeinen prosessiajattelun paamaara. Henkiloston
nakokulmasta on hyva ottaa tyontekijoitda mukaan prosessien maarittelyyn ja
suunnitteluun, koska se vahvistaa yksittaisen tyontekijan nakemysta omasta roo-

listaan prosessissa. (Stenvall & Virtanen 2010, 148-158.)

Julkishallinnon tulee tuottaa arvoa, joka on suurempi kuin arvon tuottamisen kus-
tannukset ja tehostamistyon tarkoituksena on kayttda niukkoja resursseja saas-
teliaasti. Saastelidgisyydella ei tarkoiteta pelkastaan kustannusten saastamista,
vaan arvon ja tuottavuuden parantamista. Etsimalla tehokkaampia tyotapoja taa-
taan toiminnan menestyminen. (Karl6f 2004a, 210, 226.) Julkishallinnossa tuot-

tavuuden parantamiselle asetetaan tavoitteita, koska varat ovat rajalliset ja ne on
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kohdennettava viisaasti. Nopeasti muuttuva toimintaymparistd asettaa vaatimuk-
sia uudistumiselle. Prosesseja kehittamalla tydaikaa saastyy, laatu paranee ja

paallekkaisyyksia voidaan karsia. (Kaunismaa 2019.)

Innovointi kasitteenad tarkoittaa esimerkiksi uuden prosessin tai toimintamallin
luomista. Prosessi-innovaatio tarkoittaa organisaation sisaisten prosessien kehit-
tamista uudella tavalla. (Mékelainen & Solatie 2013, 28—34.) Innovaatiot voidaan
kasittdd myads asteittaisina parannuksina, joiden ei ole tarkoitus muuttaa tai vaih-
taa saantoja tai periaatteita. Talloin esimerkiksi toiminnan metodit pysyvét oleel-
lisilta osin samoina. (Emden & Lampikoski 1999, 23.) Innovaatioihin sisaltyy
my0s riskeja otettaessa kayttdon uusia toimintatapoja. Se merkitsee automaatti-
sesti jostakin vanhasta luopumista, joten innovaation aikaansaamisessa mitataan
organisaation riskinottokykyé&, koska varsinainen hyoty nakyy vasta myéhemmin.
Innovaatiot ovat kuitenkin organisaatioiden elinkelpoisuuden edellytys, joten in-

novatiivisuuteen kannattaa panostaa. (Stenvall & Virtanen 2014, 168.)

Tehokkuus, tuottavuus ja laatu ovat osaamisen ja innovaatioiden varassa julki-
sella sektorilla. Nailla hyddynnetaan tietoa uudella tavalla. Toimintojen kehittami-
sessd innovaatiot ja osaaminen ovat keskeisessa asemassa. Kehittaminen tulisi
kohdistaa nykyisten toimintamallien uudistamiseen hyddyntéden teknologiaa.
Vanhentuneiden toimintamallien ja prosessien sdhkdisestamisesta ei tule kuiten-
kaan paljoa saastoa henkilotydvuosissa eika rahassa. Silla voidaan kuitenkin va-
pauttaa tydaikaa muuhun tarkedmpaéan tehtavaan. (Korpela & Makitalo 2008,
199-200.) Toisaalta esteeksi voi muodostua vakiintuneet ajattelu- ja toimintata-
vat, jolloin yksil6t, asiantuntijat tai jopa esimiehet voivat vastustaa uusien asioi-
den opettelemista, pantata olennaista tietoa tai todeta parjanneensa tahankin

saakka hyvin ilman uusia tydkaluja tai toimintatapoja (Hamalainen ym. 2016).

Julkishallinnossa on tyypillistd lokeroituminen, eli tiettyyn omaan tehtavaan pa-
neutuminen ilman ymmarrysta tehtavan vaikuttavuudesta muuhun kokonaisuu-
teen. Samoja asioita ja tehtavia tehdéaan paivasta toiseen, jolloin tallainen ajatte-
lutapa vahvistuu entisestdén. Viimein ajattelutapoja aletaan pitaa itsestaan sel-
viné eika kyseenalaisteta niiden jarjettomyytta, vaan painvastoin puolustetaan nii-

den ehdottomuutta ja tarpeellisuutta. Kehityksen pitéisi kuitenkin perustua
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luovaan ja vapaaseen ajatusten ja ideoiden virtaamiseen seka avoimeen kom-
munikaatioon yli raja-aitojen. Ymparistdssa tapahtuvat muutokset asettavat ihmi-
sille paineita kyseenalaistaa valmisrakenteet ja uusiutumattomuus, johon ovat
tottuneet lahinnd ne ihmiset, jotka yllapitavat rutiineja ja tydskentelevéat rutinoitu-
neissa tyotehtavissa, koska he kokevat ne turvallisina ja vakaina. Nykyaikana
jaykissa ja muuttumattomissa tyotehtavissa tydskenteleminen on mahdotonta,
koska tarvitaan luovuutta ja innovatiivisuutta. Huomiota tulee tasta syysta kiinnit-
taa tosiasioiden tunnistamiseen, ymmarryksen lisddmiseen asioiden yhteydesta
toisiinsa sek& yhteistoiminnallisten prosessien kehittdmiseen. Perinteiset raken-
teet, toimenkuvat ja tydtehtavat on uskallettava kyseenalaistaa tehottomina ja toi-
mimattomina, koska ihmisiltd odotetaan aikaisempaa suurempaa kykya ja uskal-
lusta ottaa riskeja. (Heikkila & Heikkila 2001, 21-23.)

Prosesseja kehittamalla toimintaa voidaan parantaa. Prosessin suorituskyvyn pa-
rantaminen on yleensa lahtokohta kehittdmistydn kaynnistamiselle. Silla voidaan
tarkoittaa erilaisia asioita, kuten tehokkaampaa toimintaa tai prosessiin kaytetyn
ajan lyhenemistd. Kehittdmistoimet voidaan jakaa kahteen ryhmaan, joita ovat
jatkuva parantaminen ja prosessien uudistaminen. Jatkuvalla parantamisella tar-
koitetaan kehittamistyon tekemista pienin askelin normaalin tyon rinnalla. Pro-
sessien uudistamisessa on kyse mittavammasta muutoksesta. (Laine & Lecklin
2009, 203, 211.) Prosessien tarkastelulla, kuvaamisella ja kehittamisella pyritaan
siihen, ettd prosessit ovat sujuvia ja ettd niista voidaan havaita turhat vaiheet.
Yksi tyypillinen tavoite prosessien kehittdmiselle on suoritusaikojen paraneminen
ja monimutkaisuuden vaheneminen. Olennainen osa ty6n jatkuvaa laadun ja
tuottavuuden parantamista on tyoprosessien kehittdminen. (Jylhdsaari & Lumi-
jarvi 1999, 74.)

6.2 Prosessien kehittamisen vaiheet

Prosessien kuvaamisen hyotyind nahdéaan sen olevan yhteinen tydvaline johdolle
ja kehittgjille. Prosessikuvausten avulla saadaan nakyviksi organisaation toimin-
tatavat ja niitéd voidaan hyodyntad myods muutoksen johtamisessa, perehdyttami-

sess4, tydnjaon ja vastuiden selvittdmisessa seka tybnohjauksessa. Prosessien
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kehittamiseen liittyykin olennaisesti prosessien kuvaaminen, joka lahtee kehitta-
mistarpeen kartoituksesta ja lahtokohtana on syy, miksi prosessi kuvataan. Pro-
sessien kuvaamisen eteneminen (kuvio 6) lahtee prosessin valinnasta edeten
kayttotarkoituksen ja kuvaustason paattamisesta valineiden valintaan ja varsinai-
seen prosessikuvaukseen. Lopulta kuvaukset sovitetaan kokonaisuuteen. (Julki-

sen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta 2012, 3—4.)

Kayttotarkoi- Kuvaustapojen Kuvausten
Kuvattavan prosessin tuksen ja IE Prosessin kokonaisuu-
valitseminen kuvaustason -valineiden kuvaaminen teen
paattaminen valitseminen sovittaminen

Kuvio 6. Prosessin kuvaamisen eteneminen. (Mukaillen Julkisen hallinnon tieto-

hallinnon neuvottelukunta 2012, 4.)

Prosessien kehittdmisessa on hyva asettaa tavoitteet, joiden avulla haluttu paa-
maara saavutetaan. Prosessin kehittamispolku (taulukko 2) kuvaa kehittamispro-
sessin mittareina, joille asetetut tavoitteet pyritdan saavuttamaan erilaisten tyo-
kalujen ja menetelmien avulla. Konkreettisiin toimenpiteisiin kuuluvat analysoin-
tivaihe, ongelman ratkaisu, apumenetelmat ja erilaiset tekniikat, mahdolliset vaih-
toehdot ja niiden valinta sekad varsinainen toteutusvaihe. Henkinen muutospro-
sessi edellyttaa johdon tukea, edellytysten luomista, hyvaa valmennusta, yhteis-
tyota ja oppimisen mahdollistamista. Nain paastaan nykytilan arvioinnista tavoit-

teeseen eli siihen, mitd halutaan saada aikaan. (Laine & Lecklin 2009, 43-44.)

Taulukko 2. Prosessin kehittdamispolku. (Mukaillen Laine & Lecklin 2009, 44.)

Konkreettiset toimen-  Nykytilanne Henkinen muutospro-
piteet Missé& olemme t&- sessi

EE
Analysointi Johdon tuki
Ongelmien ratkaisu Edellytysten luominen
Benchmarking Valmennus
Vaihtoehdot Tiimity6
Valinta Oppimisen mahdollis-

taminen

Toteutus

Tavoite

Mita haluamme aikaan-
saada?
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Prosessikartoissa maaritellaan organisaation tukiprosessit, joiden tarkoituksena
on kuvata toimintaa prosesseina, jotka tuottavat lisdarvoa. Kun prosessit on ku-
vattu selkeasti, voidaan arvioida, tehdaanko organisaatiossa oikeita asioita ja asi-
oita oikein. Nakokulmana on jatkuva kehittaminen. (Sydanmaanlakka 2007, 179—
180.)

Taulukko 3. Prosessien parantamiseen liittyvat tavoitteet ja hyddyt. (Honkanen
2006, 173-174.)

Byrokratian vahentdminen Turhien hallinnollisten vaiheiden va-
hentaminen (kuten asioiden hyvéaksy-
minen monessa portaassa)

Paallekkaisen tydn poistaminen Asioita tehddan turhaan useaan ker-

taan

Asiakasarvon lisdaminen Poistetaan vaiheet, jotka eivat tuota
arvoa

Prosessien yksinkertaistaminen Prosessin monimutkaisuuden vahen-
taminen

Prosessin lapimenoajan nopeutta- A Nopeutetaan prosessin toiminta- tai

minen kiertosyklia

Virhetoimintojen ennaltaehkaisy
Toiminnan puitteiden parannus
Ohjeiden yksinkertaistaminen
Toimintatapojen standardointi

Koko prosessin uudistaminen

Automaation ja tietotekniikan lisaa-
minen

Virheiden tekeminen hankalaksi
TyOymparistdn ja puitteiden parannus
tehokkaan  suoriutumisen takaa-
miseksi

Ohjeiden ja dokumenttien yksinker-
taistaminen ja selkeyttaminen

Yksi yhteinen tapa tehda asioita

Kun ongelmakohtien parantaminen ei
onnistu, tarvitaan koko prosessin uu-
distamista

Prosessin automatisointi, teknologian
ja tietotekniikan mahdollisuudet

Prosessien kehittdmiseen liittyy olennaisesti prosessien analysointi ja prosessien
kuvaus. Tyo- ja toimintaprosessien kuvauksessa ja analysoinnissa tulee olla
tarkka siitd, etta kuvaus on tehty kehittamistyon tavoitteisiin tarkoituksenmukai-
siksi ja oikealla tasolla ja tarkkuudella. Taulukossa 3 on kuvattu keskeisia tavoit-
teita ja hyotyja, jotka liittyvat prosessien parantamiseen. Kuten taulukosta kay
ilmi, hyddyt ovat moninaisia, joten on syyta tunnistaa ne ydinprosessit, joihin liit-
tyy kehittdmistarpeita. Tyoyhteisdissa tulisi sddnndllisesti pysahtya tutkimaan
tyota prosessinakdokulmasta ja pohtia keskitytd&nkd tydssa oikeisiin asioihin, teh-
daanko turhaa tyotad tai samaa tyotd useaan kertaan ja voiko toimintatapoja
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tehostaa. Tallaisten pohdintojen avulla yksilot usein huomaavat oman tyonsa liit-
tymisen suurempaan kokonaisuuteen, mika saattaa johtaa myds parempaan tyon
hallintaan. (Honkanen 2006, 171-175.)

Honkasen (2006, 367—-368) mukaan prosesseissa on eri vaiheita, joten muutos-
prosessi on hyva nahda kehana, jossa palauteketjun mukaisesti muutoksen arvi-
oinnissa palataan tarkastelemaan muutostarpeita (kuvio 7). Ensiksi muutostarve
tiedostetaan ja heratetaén seka paikannetaan omat kehittdmisalueet. Kehan toi-
sessa vaiheessa maaritella&n visio muutoksen suunnasta ja keinoista, eli valitaan
muutoksen painopisteet ja vélineet. Tilanneanalyysivaiheessa arvioidaan organi-
saation eri osat, prosessit, osaamiset ja resurssit. Muutoksen suunnitteluvai-
heessa maaritelladn muutokseen osallistujat seka valitaan menetelmét ja vali-
neet. Muutoksen toteuttamisvaihe pitda sisalladn tyontekijoiden sitouttamisen,
valmentamisen, muutoksen vastustamisen kasittelyn ja muutosprosessin hallin-
nan. Jatkuvan kehittdmisen vaiheessa muutos jaddytetaan, yllapidetaan jousta-
vuutta, tuetaan ihmisia ja kehitetddn oppivaa organisaatiota. Muutoksen arvioin-
nissa arvioidaan toimintaa jatkuvasti, annetaan palautetta ja opitaan. Tasta paas-
taan kehassa takaisin muutostarpeen tiedostamiseen ja herdamiseen, jolloin
pohdinnassa kehitys- ja muutostarpeista prosessissa otetaan huomioon koke-

mus ja saatu palaute. (Honkanen 2006, 367—368.)

Muutostarpeen
tiedostaminen ja
herdttdminen

Visio
muutoksen
suunnasta
ja keinoista

Muutok-
sen
arviointi

Jatkuva
kehitta-

Tilanne-
minen analyysi

Muutok-
sen
suunnit-
telu

Muutoksen
toteutta-
minen

Kuvio 7. Muutoksen keha. (Mukaillen Honkanen 2006, 367—-368.)
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Prosessissa tarkeaa on seurata, etta toiminta on prosessin mukaista. Organisaa-
tiossa on oletus, ettéa kun prosessi on maaritelty, organisaatiossa myods toimitaan
sovitun prosessin edellyttamalla tavalla. Prosessimuutoksen seurantaa voidaan
toteuttaa esimerkiksi auditoinneilla, jolloin poikkeavista toimintatavoista voidaan
tehda paatelmia. Laadun varmistaminen, toimintatapaprosessien kehittdminen ja
yleinen prosessikehittaminen ovat olennaista prosessien onnistumisessa, uudis-
tumisen ja muutoksen aikaansaamisessa. On siis suoritettava myos valvontaa

siitd, etta toiminta on prosessien mukaista. (Stenvall & Virtanen 2010, 158-159.)

6.3 Prosessien kehittdminen ja benchmarking

Benchmarking eli vertailuanalyysi tai vertaiskehittdminen on yksi hyva keino pro-
sessien kehittdmiseen, koska se mahdollistaa oman toiminnan vertaamisen mui-
hin yksikdihin parannus- ja kehittdmistoimintoja varten. Se perustuu haluun oppia
muiden kokemuksista ja hyvista kaytanteistd seka paattavaisyyteen soveltaa
saatuja oppeja omaan toimintaan. (Karlof 2004b, 38.) Laine ja Lecklin (2009, 194)
kuvaavat benchmarkingin olevan jatkuvaa ja systemaattista prosessia parhaiden
toimintatapojen ja menetelmien tunnistamiseksi, vertaamiseksi, ymmartamiseksi
ja soveltamiseksi ja se perustuu kahden tai useamman kumppanin tiedon vaih-

toon.

Benchmarking voidaan toteuttaa valitsemalla benchmarking-kumppani, jonka toi-
mintaan perehdytaan ja jolle esitetddn kysymyksia. Naiden toimenpiteiden jal-
keen alkaa aineiston analysointi, jonka pohjalta tehd&an kehittamistoimenpiteille
suunnitelma tai toteutus. Benchmarking voidaan toteuttaa mytés muulla tavoin,
kuten esimerkiksi etsimalla tietoa eri artikkeleista, kirjoista, internetista tai yritys-

ten kotisivuilta. (Lyytikdinen 2013.)

Prosesseja kehitettdessa ja muutoksien lapiviennissa on hyva hankkia jatkuvasti
lisda tietoa. Yksi hyva keino tdh&n on tutustua muissa samankaltaisissa tyoyhtei-
sdissa tehtaviin prosesseihin ja niiden toteuttamistapoihin. (Luomala 2008, 22.)
Nykypéaivan johtavat kdytannot tulevat innovatiivisista ideoista, jotka on kehitetty

organisaation kulttuurin ja yritysten tarpeisiin. Siksi on hyva selvittdd muiden
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yritysten toimintatapoja ja etsia jatkuvasti uusia ideoita innovaatioihin, joita voi

soveltaa ja muokata omalle toiminnalle sopiviksi. (Occean ym. 2017.)

Prosessi on hyva vaiheistaa prosessin yksilgintiin, uudistamiseen ja kehittami-
seen (kuvio 8). Prosessin yksilointi tarkoittaa ongelman tunnistamista ja paatok-
sentekemista siitd, mikd on benchmarkingin kohde. Toisessa vaiheessa prosessi
maaritellaan ja sita kehitetaan. Kolmas vaihe, prosessin keventaminen, on jatku-
vaa kehittamistyota ja sisaltdd uuden prosessin yllapitoa, valvontaa ja kehitta-
mista. (Karlof 1999, 346-347; Bain & Company 2018.)

Yksiloi prosessi Uudista prosessi Kehita prosessia

eJatkuva
benchmarking

*Mika on
benchmarkingin
kohde?

¢Ota oppia
hyvilta esikuvilta

Kuvio 8. Prosessien kehittaminen ja benchmarking. (Mukaillen Karlof 1999, 347.)

Yritykset kayttavat usein benchmarking-menetelmé&a tuottavuuden parantami-
seen, suhteellisen kustannusaseman ymmartamiseen, strategisen edun saavut-
tamiseen tai organisaation oppimisen maaran lisddmiseen. Vuonna 2017 tehdyn
tutkimuksen mukaan benchmarking on kehittamismenetelméana edelleen suo-
sittu, vaikkakin sen kayttd on vahentynyt aiemmista vuosista. Yleistyytyvaisyys

menetelman hyotyihin on kuitenkin yha hyva. (Bain & Company 2018.)

6.4 Prosessien kehittdminen ja ihmisten suorituskyky

Prosessien kehittdmisessé on hyva huomioida myds tyontekijoiden suorituskyky
muuttuvassa tilanteessa. Suorituskykya kuvataan kuviossa 9. Organisaatiossa
varmistetaan, etta perustasolla tehd&én oikeita asioita suorituskyvykkaasti ja hy-
vin, joka synnyttdd positiivisia suoritustunteita ja tunnetta pysyvyydesta (P+).
Vaistamatta asiat kuitenkin muuttuvat, jolloin usein taivumme tekemaan vaaria
asioita hyvin ja tunnekokemus on tyytyvainen, mutta haitallinen suorituskyvyn
kannalta (P-). Suorituskyvyn kehittdminen uudelle tasolle edellyttda johtamis-

otetta, jossa henkiloston annetaan kokeilla oikeita asioita ja omalle kasvualueelle
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menemista (N+). Kokeilusta aiheutuu negatiivista tuntemusta, mika kuitenkin on
edellytys tavoitellun suorituksen kannalta. Johtamisen haasteena onkin tunnistaa
kunkin yksilon suoriutumisen osalta kulloinenkin tilanne. Vaativin tehtava on
saada mukavuusalueellaan (P-) olevat tyontekijat toimimaan kasvualueelle (N+).
(Jarvinen, Rantanen & Ruotsalainen 2014, 115-116.)

SUUN- Kokeilemme oikeita Teemme oikeita

asioita (N+) asioita hyvin (P+)
TAUS

Hyvd johtajuus Huipputulokset
varmistaa tdmdn tehdddin tadllé

Teemme vairid Teemme vaaria
asioita huonosti (N-) asioita hyvin (P-)

Kuolema odottoo Rutinoituminen vie LAATU
tadlla tinne

Kuvio 9. Suorituskyky. (Mukaillen Jarvinen ym. 2014, 115.)

Kehittamisessa on kyse aina muutoksesta, joka tapahtuu nopeasti, joten haas-
teeksi voi muodostua ihmisten mukana pysyminen. Prosessin kehittdjan tulisikin
huomioida myds muu henkilostdé muutosprosessissa. Uusien ratkaisumallien ku-
vaamiseen kannattaa osallistuttaa prosessissa tyoskentelevét jo alkuvaiheessa,
koska heilla on kokemusta ja tietoa tyon kulusta seka siihen liittyvistd ongelmista.
Avoin tiedonkulku, osallistuminen ja valmentaminen parantavat kehitysprosessin
tulosta. Henkildston sitouttaminen uusien menettelytapojen kayttéon on projektin
onnistumisen kannalta tarkeada, joten suunnitteluun ja toteutukseen tulisi ottaa
mukaan kaikki ne henkildstoryhmaét, joita toimintatavan muutos koskee. (Laine &
Lecklin 2009, 44, 185; limarinen 2019, 14.) Prosesseja kehitettdessa on otettava
huomioon henkilostdn rooli kehittdmisprosessin toteuttajina. Prosessin suunnit-
telu- ja toteutusvaiheessa henkildstén mielipiteiden kuunteleminen on tarkeaa
heidan tietonsa ja kokemuksensa vuoksi. (Luomala 2008, 13.)

Uudenmuotoisen tydnteon tavat verrattuna aiemmin tehtyyn tydnteon tapaan voi
olla hyvinkin suuri. Aiemmin arvostettiin vankkaa ja pitkda kokemusta, jossa ru-
tiinien synnyttaminen oli kunnioitettavaa ja siihen pyrittiinkin jatkuvien toistojen

kautta. Kehittdjan nakokulmasta taman kaltainen vanhahtava tietdmys ja taito voi
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tuntua turhauttavalta. Taméa voidaan kasittaa kulttuurien valisena erona, jossa
vuosikymmenien aikana opitut taidot ja tyotavat kohtaavat uudet, tehokkaammat
tavat tehda tyota. Yleinen uskomus on, etta ikddntyneet tyontekijat eivat halua
muutoksia toimintatapoihin. TAm& uskomus on useaan otteeseen kiistetty tutki-
mustiedoin. (Mattila 2011, 239.) Ikdantyvien huomioiminen uusien teknologioiden
kayttoonotossa on kuitenkin tarkeaa. lkaantyneista valtaosalla on hankaluuksia
hyodyntaa teknologiaa ja heidan motiivinsa ohjelmien ja laitteiden kaytén opette-
luun on heikompaa kuin nuoremmilla tydntekijoilla. (Tyo- ja elinkeinoministerio
2017, 30.)

Digitalisaatio nopeuttaa voimassa olevaa trendia tietokoneavusteisesta auto-
maatiosta ja vaatii tyontekijoilta taitoa oppia uusia taitoja entista nopeammin. Yri-
tysten ja valtion tulee mahdollistaa tyontekijoiden oppiminen ja tarvittaessa tyo-
tehtavien vaihtaminen. (Kolokytha, Kolokythas, Perdiki & Valsamidis 2018, 17.)

7 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Julkinen sektori ei ole olemassa voittoa maksimoidakseen tai saadakseen talou-
dellista hyotyd, vaan sen toiminta perustuu yhteiskunnallisen hyvan tuottami-
seen. Julkisen sektorin tyypillinen piirre on julkisen vallan kayttoé toiminnassa ja
organisaatioiden tehtavistd sdadetaan asetuksissa ja laeissa. MyOs paatoksen-
tekojarjestelmé on moniulotteinen ja kompleksinen. Julkiseen johtamiseen liittyy

myos tilivelvollisuus.

Julkisen sektorin johtamisessa korostuu tulevaisuudessa rohkeus johtaa muu-
tosta ja kehitysta seké kyky tunnistaa uudistamistarpeet ja toteuttaa uudistumis-
toimenpiteet. Muutoksessa on usein kyse arkipaivaisten asioiden muuttumisesta
ja esiin nouseekin yleensa huoli omasta osaamisesta kyvystd omaksua uusia toi-
mintatapoja. Julkisen sektorin johtamisessa muutoksien |&piviennin haasteena
on totutun laisessa organisaatiokulttuurissa toimiminen, jolloin muutokset koe-
taan uhkana. Erityisesti byrokraattisessa organisaatiossa muutokset ovat haas-

teellisia lapivietavia.
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Digitaalisuus haastaa johtamisen perinteiset mallit, tavat tehda ty6ta ja kasitysta
tyoyhteiststa. Se myos haastaa organisaation johdon nédkemyksia digitalisaation
tarkoituksesta juuri omalla toimialalla seka tydyhteisdn toimintatapojen muutok-
sesta. Kyse on tyokulttuurista sek& kyvysta uudistua ja uudistaa. Johtajan vas-
tuulla onkin mahdollistaa uudistuminen ja muutos, koska uudistumiskyvykkyytta

edistava kulttuuri on luotava itse.

Henkildstbhallinnon tehtavakentté on laaja ja se vaihtelee riippuen yrityksesta tai
organisaatiosta. Yleisesti henkilostohallinnon vastuut voidaan maarittaa koske-
maan palkkoja, tyoterveyttd, vakuutuksia, tydsuhteen elinkaarta ja kaikkia muita
lakisaateisia velvoitteita, joita yrityksella on henkilostoon liittyen. Henkiléstohal-
linnon tehtavakentta on moninainen ja liittyy organisaation moniin eri osiin. Siksi
on tarkeaa, ettd tehtavat priorisoidaan ja keskitytdan olennaiseen tekemiseen,
joka tuo lisaarvoa organisaatiolle. Henkilostéhallinnon tarkein tehtava tulee ole-

maan tulevaisuudessa uudistumista tukevan toimintakulttuurin rakentaminen.

Digitalisaation ja teknologian tuomat mahdollisuudet merkitsevat siirtymista kohti
aikaan ja paikkaan sitoutumattomasta toiminnasta. Digitalisaatio tarjoaa julkisyh-
teistille mahdollisuuden hallinnon siséisten prosessien ja séhkdisten tietojarjes-
telmien kehittamiseen. Digitalisaatiota voidaan hyddyntaa nykyisten toimintojen
tehostamiseen ja tehokkuuden parantamiseen, jolloin tavoitteena on paperitdiden
vahentaminen, prosessien sujuvoittaminen ja tukihenkildston tyén tehostaminen.
Nykyaikana tydntekijoiden tydéskentelymahdollisuuksia olisi kyettédva monipuolis-
tamaan ja tehostamaan. Kun rutiinit automatisoidaan, vapautuu tyontekijoille ai-
kaa tehda tarkoituksenmukaisempia tyotehtavid. Digitalisaatio edellyttaa halua
oppia uusia tekemisen tapoja ja kykya luopua nykyisista toimintatavoista. Digita-
lisaation tuomat hyddyt vapauttavat resursseja ja tydaikaa parempaan kayttoon
ja edistyksellisempaan tekemiseen, jolloin rutiininomainen kuluttava toistotyd

poistuu.

Prosessien kehittamisessa kyse on koko tydyhteis6d koskevasta, erikseen suun-
nittelusta ja sovitusta tapahtumasarjasta, jonka avulla pyritadn parantamaan, uu-
distamaan tai muuttamaan tyOyhteison toimintatapoja. Prosessien kehittami-

sessd mielenkiinto keskittyy p&&asiassa asiantuntijan tytskentelyyn ja hanen
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kayttamiinsa menetelmiin. Julkishallinnossa tuottavuuden parantamiselle asete-
taan tavoitteita, koska varat ovat rajalliset ja ne on kohdennettava viisaasti. No-
peasti muuttuva toimintaymparistd asettaa vaatimuksia uudistumiselle. Proses-
seja kehittamalla tybaikaa saastyy, laatu paranee ja paallekkaisyyksia voidaan
karsia. Prosessien tarkastelulla, kuvaamisella ja kehittamisella pyritdan siihen,
ettd prosessit ovat sujuvia ja etta niistéa voidaan havaita turhat vaiheet. Yksi tyy-
pillinen tavoite prosessien kehittdmiselle on suoritusaikojen paraneminen ja mo-
nimutkaisuuden vaheneminen. Olennainen osa tyon jatkuvaa laadun ja tuotta-

vuuden parantamista on tyoprosessien kehittaminen.

Benchmarking eli vertailuanalyysi tai vertaiskehittdminen on yksi hyva keino pro-
sessien kehittamiseen, koska se mahdollistaa oman toiminnan vertaamisen mui-
hin yksikoihin parannus- ja kehittdmistoimintoja varten. Se perustuu haluun oppia
muiden kokemuksista ja hyvista kaytanteistd seka paattavaisyyteen soveltaa

saatuja oppeja omaan toimintaan.

8 Tutkimusmenetelmat

8.1 Tutkimusmenetelmien valinta

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmét ovat laadullisia. Laadullinen eli kvalitatiivinen
tutkimus tarkoittaa aineiston ja analyysin ei-numeerista muotoa, mutta siihen voi-
daan soveltaa myds numeerisia lukutapoja. Pelkistetysti laadullisella aineistolla
tarkoitetaan tekstia, joka on syntynyt tutkijasta riippuen tai riippumatta, ja se on
voitu saada esimerkiksi haastatteluista ja havainnoinneista. (Eskola & Suoranta
2014, 13-15.) Laadullisessa tutkimuksessa on tavoitteena ymmartaa tutkimus-
kohdetta, joten tutkimus alkaa usein tutkijan pyrkimyksestd ymmartaa kentta,
jossa han toimii. Kun tarkoituksena on tutkia tietyn ryhmén toimintatapaa, maa-
raytyy aineiston koko sen mukaan, kuinka monta jasenta tahan ryhmaan kuuluu.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 176.)
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Kehittamistoiminnassa on tavallista, etta joissakin tilanteissa on perusteltua tie-
donkeruun rajaaminen. Talléin puhutaan laadullisesti perustellusta kattavuu-
desta, joka perustuu harkintaan. Kehittdmistoiminnassa ei keskityta yhta syvalli-
sesti tiedon keraamiseen kuin tutkimuksessa. Tietoa pyritddn kuitenkin keraa-
maan perustellusti kehittamistoiminnan oman logiikan kannalta. (Rantanen &
Toikko 2009, 119.)

Tutkimusmenetelméksi valikoitui toimintatutkimus, jota toteutettiin benchmarkin-
gin, havainnoinnin ja ryhméakeskustelun keinoin. Toimintatutkimuksen avulla sel-
vitettiin l&htotilannetta ja tarpeita toimintatapojen muutokselle. Valitsin taman la-
hestymistavan, jotta henkiléstohallinnon toimijat paasisivat osallistumaan kehit-
tamistyohon ja myds paatoksentekijat pystyisivat vaikuttamaan prosesseihin. Toi-
mintatutkimus toteutettiin havainnoimalla ja kartoittamalla nykyiset toimintatavat
seka keskustelemalla yhdesséa henkiléstohallinnon toimijoiden ja paatoksenteki-
jéiden kanssa. Toimintatutkimuksen tavoitteena on toiminnan reflektoinnin ohella

arkipaivan tyokaytanteiden kehittdminen (Kiviniemi 1999, 64).

Benchmarkingin avulla selvitettiin muiden vastaavan toimialan virastojen intranet-
sivuilta heidan toimintaohjeitaan tata opinnaytetyota koskevissa prosesseissa ja
pyrittiin [6ytam&aéan vaihtoehtoisia tapoja prosessien kehittamiseen toimeksianta-
javirastossa. Benchmarkingin tarkoituksena on etsia parhaita kaytanteita muista
organisaatioista ja soveltaa niita luovasti omaan toimintaan sopiviksi (Moilanen,
Ojasalo & Ritalahti 2009, 43). Benchmarking -menetelmaa on kuvattu tarkemmin
aiemmin kappaleessa 6.3. Vertailtavia virastoja oli yhteensé 13. Benchmarkingin
kohteena oli muiden virastojen toimintatavat prosesseissa, jotka liittyivat isyysva-
paisiin, palkkioiden ja palkanlisien maksamiseen, henkil6kohtaisen suoritusosan
arviointiin, vaativuustasojen muutoksiin ja nimityksiin. Valtaosalla vertailtavista vi-
rastoista prosessit olivat sahkoisia eika paperilomakkeita vaadittu niiltd osin, kuin
niista oli toimintaohjeet intranetissé. Kaikkiin prosesseihin ei jokaisen viraston si-
vustoilla ollut toimintaohjeita. Joillakin virastoilla oli viela kaytdssa paperiset lo-

makkeet ja prosessit olivat paljon manuaalista ty6ta vaativia.

Ryhmakeskustelun avulla kartoitettiin l1ahtotilannetta ja pyrittiin selvittimaan ke-
hittdmistydon haasteita ja mahdollisuuksia. Ryhmakeskustelu on hyva
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tiedonkeruumenetelma silloin, kun halutaan korostaa yksil6a tutkimustilanteessa
ja yksilon mahdollisuutta tuoda esille itsedén koskevia ajatuksia vapaasti. Ryh-
makeskustelulla on myds mahdollista saada uusia néakdkulmia tutkittavaan aihee-
seen. Usein ryhméakeskustelu kannattaa yhdistdd muihin menetelmiin, koska
useimmat menetelmat tukevat toisiaan. (Moilanen ym. 2009, 95-97.)

8.2 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus ei ole varsinainen tutkimusmenetelm& vaan enemmankin la-
hestymistapa, jossa yhdistyvat kaytannon kehittamistyo ja tutkimus. Toimintatut-
kimusta ohjaa kaytanndllinen intressi, eli halutaan tietda, miten asiat voisi tehda
paremmin ja sen avulla pyritddn loytdmaan tietoa kaytanteiden kehittamisesta.
Toimintatutkimus on enemmankin toiminnan kehittamista varten tehtya tutki-
musta toiminnan sisalla kuin tutkimusta toiminnasta, ja tutkija on aktiivinen osal-

listuja muutokseen tahtaavissa toimenpiteissa. (Heikkinen 2018, 215, 220.)

Toimintatutkimuksen tutkimuskysymyksen muotoilu alkaa tutkimuksen tehtavan
maarittelystd, jolla haetaan kaytanteiden kehittamiseksi sovellettavaa ja hyddyn-
nettavaa tietoa. Tutkimuksen paakysymys on, kuinka asioiden tulisi olla. Jatko-
kysymyksena on, miten tavoiteltu asiantila voidaan saada aikaiseksi ja millaista
tietoa kehittamistyéhon tarvitaan. Tietoa ei siis haeta tietdmisen vuoksi vaan

siksi, etta toimintaa voidaan parantaa. (Heikkinen 2018, 215, 220.)

Toimintatutkimukselle ominaista on, etta se on osallistavaa tutkimusta, jonka
avulla pyritaan ratkaisemaan kaytannon ongelmia ja aikaansaamaan muutosta.
Kehittamisen ja tutkimuksen kohteena on usein yhteison toimintatavat ja itse toi-
mintatilanne. Toimintatutkimuksessa on olennaista ottaa kaytanndissa toimivat
ihmiset mukaan kehittdmisty6hon ja yhdessa analysoida ja kehittdd toimintaa.
Toimintatutkimus vastaa kysymyksiin "Miten tutkittavat kohteet voivat muuttua?”
ja "Mikseivat ne muutu?”. Muutos voi siis tapahtua tai olla tapahtumatta. On hyva
varautua myas siihen, ettd muutos onkin aivan toisenlainen kuin prosessin alussa
on tavoiteltu. Silloin, kun muutosta ei tapahdukaan, voidaan saada nékyviin asen-

teita, valtarakenteita ja esimerkiksi tyOkulttuureja, jotka eivat ilman
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toimintatutkimusta ilmenisi. Vaikka aiotut kaytdnndén muutokset eivat toteutuisi-
kaan, toimintatutkimuksella tuotetaan aineistoa ja sen pohjalta tietoa. (Moilanen
ym. 2009, 58-59.)

Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu tutkittavan kohteen toimintaan muutos-
agenttina ja toimii kiintedssa yhteistydssa tutkimansa kohteen kanssa. Toiminta-
tutkimuksen tekija ei pelkastaan kuvaile toimintatapaa vaan muuttaa sita. Toimin-
tatutkimus linkittyy benchmarkingiin, koska myo6s toimintatutkimuksen yksi vaih-
toehtoinen toteutustapa on ottaa mallia toisesta jo tehdysta toteutuksesta, josta
muodostetaan tarkastelun kohteena olevasta asiasta muutoksen tavoitekuvaus.
(Jarvinen & Jarvinen 2011, 127-129.)

Toimintatutkimus on reflektiivinen prosessi (kuvio 10), jossa kehan tavoin toisiaan
seuraavat suunnittelu-, toiminta-, havainnointi- ja reflektointivaiheet. Keha yhdis-
taa toisiinsa menneisyyden ja tulevaisuuden toimintatavat seka osallisten poh-
dinnan toiminnastaan. Tarkeintd on jatkuvuus tyokaytanttjen uudistamisessa.
Mikali toteutus jaa ensimmaiseen suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin ja ref-
lektoinnin sykliin ei kyseessa ole toimintatutkimus, koska kehittamisty6 jaa kes-
ken. (Aaltola & Syrjala 1999, 18; Kiviniemi 1999, 66—67.)

4 N
*Menneiden ] ( eUusien
tapahtumien toimintamallien
rekonstruointi ja luominen ja
uudelleen jdsentaminen
hahmottaminen
4 —

Reflektointi

3.
S Havainnointi

eSosiaaliseen
kaytantoon
liittyvat vaiheet

J \ )

Kuvio 10. Toimintatutkimuksen vaiheet. (Mukaillen Kiviniemi 1999, 67.)

eOsallisten
yhteiseen
pohdintaan ja
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On todettu, etta toimintatutkimus edellyttdd useita kokeilemisen vaiheita, joissa
kaytanto, reflektio, suunnittelu ja toteutus vuorottelevat. Toimintatutkimuksellista
tutkimusprosessia ei yleensa voida suunnitella tarkasti etukateen, vaan kehitta-
misprosessin aikaiset havainnot ohjaavat prosessin etenemista. (Rantanen &
Toikko 2009, 30.) Toimintatutkimuksessa keskeistéd on tukea muita ammatilli-
sessa kehittymisessa ja oppimisessa seka toisaalta osallistua asioiden yhteiseen
kasittelyyn osana yhteista pyrkimysta uudistua. Toiminnan muuttaminen perus-
tuu osallistujien reflektointiin omasta tydstaan, jolloin tutkijan rooli parhaimmillaan
on toimia rakentavien nakokulmien esittdjana organisaation uudistavasta toimin-

nasta ja kehittdmisesta. (Kiviniemi 1999, 66.)

Tyon tekemisen tavoissa voi usein olla rutiineiksi muodostuneita toimintatapoja,
jotka voivat olla ristiriidassa organisaation tavoitteiden kanssa. Toimintatutkimuk-
sessa vakiintuneet kaytdnnot voidaan ottaa tietoisen tarkastelun kohteeksi ja
pohtia, mitd paamaaria toimintatavat palvelevat. (Heikkinen 2018, 222.) Talldin
kyseessé on toimintatutkimus avoimena toimintana, jolla pyritddn tuomaan naky-
vaksi tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet seka pyritaan tietoisesti muuttamaan toi-
mintatapoja yhteistydssa. Muutos ja tutkimus liittyvat toimintatutkimuksessa ak-
tiivisesti toisiinsa. Tutkijan ja toiminnan kehittdjan on tunnettava kehittamisen
kohteena oleva substanssi, joten pelkkéa teoreettinen oppineisuus ei riité onnistu-
miseen. (Eskola & Suoranta 1998, 128-131.)

Toimintatutkimusta voidaan pitaéa tuloksellisuutta parantavana teknologiana, ku-
ten esimerkiksi yrityksen toiminnan kehittamisessa toimintatutkimuksen avulla.
Toimintatutkimuksessa on kyse prosessista, jolla tahdataan asioiden muuttami-
seen ja kehittdmiseen ja se on jatkuva prosessi. (Aaltola & Syrjala 1999, 17-18.)
Toimintatutkimuksessa on kyse joustavasta ja vaiheittaisesta kehittamisesta,
jossa pyritaan jatkuvasti kehittamaan prosessia saatujen kokemusten ja palaut-
teiden perusteella. Prosessi johtaakin usein uusien ongelmien havaitsemiseen
seka sita kautta uuden toimintatutkimussyklin toteutukseen. (Kiviniemi 1999, 68—
69.)

Yleensa toimintatutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen l[&hestymistapa. Mene-

telmia pohdittaessa on huomioitava, etta kyseessa on osallistava tutkimus, joten
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myo6s menetelmien on oltava osallistavia. Tutkimusaineistoa on mahdollista ke-
rata esimerkiksi rynmakeskusteluilla, haastattelemalla ja havainnoimalla. Havain-
nointia pidetdén yhtena tehokkaimmista aineistonkeruutavoista toimintatutkimuk-
sessa. Yleisesti kaytetty menetelma on toimijoiden yhteiset keskustelut, jotka jat-
kuvat koko kehittdmisprosessin ajan. Tutkija dokumentoi kaytyja keskusteluja

kenttapaivakirjaan. (Moilanen ym. 2009, 58-62.)

Keskeisena toimintatutkimuksen menetelmana on yhteisiin nakemyksiin perus-
tuva keskustelu, niin sanottu diskurssi, josta kaytetaan myds nimitysta reflektio.
Siind tuodaan esille erilaisia mielipiteita, vaitteita ja keskusteluja ryhman kriitti-
seen tarkasteluun. Tutkijan tehtavéana on naissa keskusteluissa vieda keskuste-
lua eteenpéain kommentoimalla ja kyseenalaistamalla keskeisiéd havaintoja yhteis-
ymmarryksen saavuttamiseksi. (Anttila 2014.)

Toimintatutkimuksessa aineistonkeruuseen liittyvia yksityiskohtaisia ratkaisuja ei
valttamatta voida tehda etukateen, vaan ratkaisuja tehdaan tutkimusprosessin
edetessa. Siispa kaikki, mita tutkimuksen aikana tapahtuu, voidaan hyédyntaa
aineistona. Silloin, kun toimintatutkimuksen keskeinen tavoite on toimintakaytan-
téjen kehittdminen, on hyva huomioida aineiston analysointi jo niin sanotun kent-
tavaiheen aikana. (Kiviniemi 1999, 74-76.) Kenttavaiheen tutkimus on aineiston
keraamista sieltd, missa ilmio tapahtuu. Tutkija on talloin paikalla ja kayttaa kaik-
kia muistiinpanotekniikoita, joita tilanteessa on mahdollista kayttaa. Naitd ovat
esimerkiksi muistiinpanot tai paivakirjat. Havainnot tai henkildiden sanonnat tulee
voida erottaa tutkijan omista tulkinnoista, joten muistiinpanojen tekemiseen tulee
kiinnittdd huomiota. Muistiinpanot kannattaa tarkistaa ja tdydentaa heti, kun sii-
hen on tilaisuus, koska tuoreus on patevan taydentamisen kannalta olennaista.
(Anttila 2014.)

Toimintatutkimuksen arvioitavuuden kannalta validiteetille ei voida asettaa ehdot-
tomia ja objektiivisia kehyksia, koska tutkimuksen luotettavuus on yhteisten kes-
kustelujen tulos. Tutkimuksen eettiset kysymykset on myos asetettava toisella
tavalla kuin perinteisissa laadullisissa tai maarallisissa tutkimuksissa. Tutkimuk-
sen luotettavuuden koettimena voidaan talldin pitdd toiminnan kehittdmista. (Es-
kola & Suoranta 1998, 224-225; Aaltola & Syrjala 1999, 19.) Validiteetin ja
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reliabiliteetin kasitteiden kayttdminen toimintatutkimuksessa on haasteellista,
koska ké&sitteet eivat varsinaisesti sovi toimintatutkimukseen sen ollessa itses-
saan valiin tuleva muuttuja. Tiedon patevyys riippuu paikallisesta ja ajallisesta
asiayhteydesta seka tutkijan ja tutkittavan valisesta suhteesta, joten tieto on yh-
teyksista riippuvaa. Toimintatutkimuksella hankittu tieto on patevaa silla ajan- ja
paikanhetkelld, kun se on saavutettu. (Heikkinen, Huttunen & Kakkori 1999, 113—
114.)

Tutkimuksen kannalta olennaista raportoinnissa on kiinnittd& huomiota siihen,
millaista vaihtelua tutkittavassa ilmiéssa tapahtuu tutkimusprosessissa, jolloin ul-
kopuoliset voivat arvioida vaihtelevan tutkimusprosessin hallintaa. Prosessin ku-
vaus tekee lukijalle ymmarrettavéaksi tutkimuksen suuntautumisen ja sen paino-
tukset. (Kiviranta 1999, 78-79.) Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan usein
luotettavuuden kasitettd. Ennen kaikkea kehittdmistoiminnassa luotettavuus tar-
koittaa kayttokelpoisuutta. Kehittamistyon yhteydessa syntyvan tiedon on oltava
todenmukaista ja hyodyllista. (Rantanen & Toikko 2009, 121.)

Toimintatutkimuksen periaatteen mukaisesti koko opinnaytetydn tekemisen ajan
kaytiin keskusteluja seka henkiléstéhallinnon toimijoiden, ettd paatoksentekijoi-
den ja esimiesten kanssa. Kenttavaiheessa tein omia havaintojani ja kirjasin seka
havaintoja etta keskusteluja kenttéapaivakirjaan sitd mukaa, kun niita toiminnassa
tuli eteen. Kenttapaivakirjat purin lahes jokaisen paivan paatteeksi sahkdiseen
muotoon, josta niité oli helpompi kasitella ja analysoida, ja jotta ne olivat ajanta-
saiset, jolloin muistinvaraisia vaaristymia ei tulisi. Analysoinnin kenttdmuistiinpa-
noista tein laatimalla kasitekartan ja kirjaamalla ylos tarkat lainaukset keskuste-
luista. Kasitekartan avulla muodostui parempi kokonaisuus tutkittavasta koh-

teesta ja se selkeytti eri nakemyksia, joita keskusteluissa tuli ilmi.

Yksi toimintatutkimuksen tarkea vaihe on reflektointi. Sen avulla voidaan todeta
toimintatutkimuksen onnistuminen kehitettdessa seka toimintaa, etté osallistujia.
Reflektoinnin tuotoksena syntyi uusi suunnitelma prosessien jatkokehittamisesta
ja havaittiin hyvin myds ongelmakohdat, joita ensimmaisissa prosessivaihtoeh-
doissa oli. Reflektoinnissa tuli esille uudet tarvittavat taidot ja tietoisuus siita, mi-

ten henkiléstohallinnon oma toiminta vaikuttaa muihin toimijoihin. Reflektointia



52

toteutettiin ryhmakeskusteluna ensimmaisten prosessikuvausten valmistuttua.
Prosessikuvauksiin tehtiin keskustelun jalkeen muutoksia, jotka eivét olisi tulleet
esille ilman keskustelua. Tavoitteena keskusteluissa oli pohtia toiminnan paa-
maariad ja arvioida uudelleen prosesseja seka tarkastella kriittisesti nykyisia toi-

mintatapoja.

8.3 Ryhmakeskustelu

Ryhmakeskustelu on strukturoimatonta ja sen tavoitteena on suhteellisen vapaa-
muotoinen keskustelu. Suunniteltaessa ryhmakeskustelua on paatettava muun
muassa siita, onko kyseessa varsinainen haastattelu vai pyritddnko siind saa-
maan aikaan keskustelu. (Eskola & Suoranta 2014, 97-98.) Ryhmakeskustelun
puolesta puhuu sen tehokkuus, koska samalla kertaa saadaan tietoa usealta
henkilolta (Hirsjarvi ym. 2007, 205). Ryhmakeskustelu on tilanne, johon haastat-
telija kutsuu tietyn asiantuntemuksen perusteella henkiloita keskustelemaan tie-
tystéd teemasta. Ryhmakeskustelulle asetetaan tavoite, josta voidaan olettaa tut-
kittavilla olevan kyky saada aikaan muutosta, joka voi olla esimerkiksi toiminnan
kehittaminen. Tarkeda on huomioida, etteivat ryhnmakeskusteluun osallistuvat ole
pelkastaan tiedon saannin valineitd, vaan samalla heille lisaantyy ymmarrys tut-
kittavasta asiasta ja siten silla on mydnteinen vaikutus toimintatapoihin myos tut-
kimustilanteen jalkeen. Kehittdmishankkeissa taman kaltainen ryhmakeskustelu
on hyva keino saada ty6elaman yhteisiin kaytanteisiin liittyvaa tietoa tutkimuksen
tavoitteesta riippumatta. (Vilkka 2015.) Erityisesti kehittdmistyossa ryhméakeskus-
telu on hyva keino saada arvokkaita ideoita kehittdamistyon tueksi (Moilanen ym.
2009, 42).

Keskustelut puretaan tekstiaineistoksi eli litteroidaan. Tekstimuodossa oleva ai-
neisto helpottaa tutkimusaineiston analysointia, ryhmittelyé ja luokittelua. Analyy-
sitavasta riippuu litteroinnin tarkkuus. (Vilkka 2015.) Analysointi alkaa litteroidun
aineiston lukemisesta useaan kertaan, jonka jalkeen siita pyritaan loytamaan yh-
teyksia teoriaan. Teemoittelun avulla aineistosta voidaan tarkastella haastatelta-
ville yhteisia ilmi6ita tai asioita ja yhdistaa niitéa kerattyyn teoriapohjaan. (Moilanen
ym. 2009, 99-100.)
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Ryhmakeskustelu toteutettiin jarjestamalla prosesseihin liittyvien henkilostohal-
linnon toimijoiden kanssa keskustelutilaisuus, jossa keskusteltiin tutkijan ennalta
maarittelemista aiheista. Kirjasin keskustelun kenttamuistiinpanoihin, joihin sisél-
lytin suoria lainauksia henkildstéhallinnon toimijoilta. Osallistujia oli tutkijan lisaksi
kolme henkil0&, eli kaikki toimijat, joita prosessien kehittdminen koski. Keskuste-
lussa esiteltiin ensimmaiset uudet prosessikuvaukset. Ryhmakeskustelun avulla
sain kehittdamistydn avuksi uusia ndkemyksia ja ideoita, joiden pohjalta proses-
seja kehitettiin lopulliseen muotoonsa. Purin keskustelut sahkbdiseen muotoon
paivan paatteeksi, ryhmittelin ne teemoittain ja pyrin I6ytamaan yhteyksia teoria-

osuudessa ilmenneisiin asioihin.

Ryhmakeskustelun tavoitteena oli reflektointi, jossa henkiléstohallinnon toimijoille
esiteltiin uudet prosessikuvaukset ja pyrittiin reflektoinnin avulla tuomaan naky-
vaksi sekd heidan oman toimintansa tehostuminen ja helpottuminen, myoés se,
miten henkildstéhallinnon toiminnot vaikuttavat paatdéksentekijoihin. Ryhmakes-

kustelun toteutusta ja tuloksia kuvataan tarkemmin kappaleessa 9.3.

8.4 Havainnointi

Havainnoinnilla tarkoitetaan tutkijan objektiivista tarkkailua tutkimuksen koh-
teesta. Sen aikana tutkija tekee muistiinpanoja. Havainnointi voidaan jakaa nel-
jaén osallistumisen asteeseen: havainnointi ilman varsinaista osallistumista, ha-
vainnoija osallistujana, osallistuja havainnoijana ja taydellinen osallistuja. (Met-
samuuronen 2006, 116-117.) Tassa opinnaytetydssa tutkija oli osallistuja ha-
vainnoijana. Havainnointi on hyva tutkimusmenetelma, koska siina saadaan tie-
toa luonnollisessa toimintaymparistdéssa tapahtuvista asioista. Tutkimuksellinen
havainnointi on systemaattista tarkkailua ja sita voidaan kayttaa joko itsendisena

menetelmana tai haastattelujen tukena. (Moilanen ym. 2009, 103.)

Havainnointi on jarjestelmallista toimintaa, jossa havainnot kirjataan kenttamuis-
tiinpanoihin. Havainnointitekniikka voi olla strukturoitua tai strukturoimatonta.
Strukturoidulla tekniikalla tarkoitetaan tarkkaan jasenneltyd toimintaa ja struktu-

roimattomalla tekniikalla joustavaa ja véljaa toimintaa. Molemmissa tekniikoissa
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havainnoinnin tavoitteet ja tarkkuus on méaariteltava. Havainnoinnissa tulkintaan
liittyy aina keratyn aineiston ymmartaminen, eli havainnoijan on kyettava raken-
tamaan havainnoistaan looginen kokonaisuus. Ensimmaisena vaiheena on ha-
vaintojen yhdistaminen ja toisena tulosten tulkinta. Keratty aineisto ei ole koskaan
ratkaisu kehittamistehtavaéan vaan materiaalia, jolle kehittdmistehtava perustuu.
(Moilanen ym. 2009, 104-107.)

Havaintoaineiston analyysi ei periaatteessa poikkea ryhmakeskustelun analyy-
sista, koska molemmissa kasitellaan sanoja (Gronfors 2015, 158). Kun menetel-
mana on havainnointi, analyysia tehdéaan pitkin matkaa tutkimusprosessin ede-
tessd. Aineiston keruu ja analysointi tapahtuvat siis osin paallekkain. (Hirsjarvi
ym. 2007, 219.)

Tassa opinnaytetydéssa havainnointia hyoédynnettiin nykyisten toimintatapojen
tarkkailussa ja sen selvittamisessa, millaisia toimintatapoja tyoyhteiséssa oli mis-
sakin prosessissa ja kuinka paljon niissa oli paallekkaisia toimintoja. Havainnoin-
titekniikkana kaytettiin strukturoimatonta tekniikkaa. Minulla ei ollut |&htdtilan-
teessa taytta kasitysta kaikkien prosessien vaiheista, joten havainnointi menetel-
mana oli hyédyllinen myds oman oppimiseni kannalta. Havainnointia tehtiin tam-
mikuusta 2019 maaliskuuhun 2020 saakka. Havainnot kirjattiin kenttamuistiinpa-
noihin ja purettiin sahkdiseen muotoon sitd mukaa, kun niita tuli. Yhdistamalla
havainnot ja kenttamuistiinpanot sain kokonaiskasityksen prosessien paallekkai-
syydesta ja allekirjoitettavien papereiden maarasta. Havainnointia toteutettiin
myds prosessien kayttoonoton jalkeen, jolloin tarkoituksena oli seurata proses-

sien toimivuutta ja sitd, toimitaanko virastossa uusien prosessien mukaisesti.

9 Kehittamistehtava

9.1 Toimintaymparisto ja aikataulu

Kehittdmistehtavan toimintaympaéaristéna on valtion virasto ja kohderyhmana hen-

kilostohallinnon toimijat, linjojen ja yksikdiden esimiehet seka paatdksentekijat.



55

Taulukossa 4 on opinnaytetyodn toteutuksen aikataulu, jossa on kuvattu toteutuk-

sen ajankohta, kehittdmistehtava, toimijat, menetelmat ja tuotetut materiaalit kul-

loisessakin vaiheessa.

Taulukko 4. Opinnaytetydn toteutuksen aikataulu.

TAMMIKUU
2019

HELMIKUU
2019 - TOU-
KOKUU 2019

KESAKUU
2019 - ELO-
KUU 2019

SYYSKUU
2019 - JOU-
LUKUU 2019

JOULUKUU
2019 - TAM-
MIKUU 2020

TAMMIKUU
2020 — MAA-
LISKUU
2020

MAALISKUU
2020

TEHTAVA

Aiheen va-
linta, toimek-
siantosopi-
mus
Teoriaan ja
toimintaan
perehtyminen

Ensimmaiset
prosessiku-
vaukset, teo-
riaan ja toi-
mintaan pe-
rehtyminen
Prosessiku-
vausten esit-
tely

Lopulliset
prosessiku-
vaukset, pro-
sessit val-
miina
Tulosten seu-
ranta ja ana-
lysointi

Opinnaytety6
valmis

TOIMIJAT

Esimies, tut-
kija, opinnay-
tetyon oh-
jaaja

Tutkija, muut
osalliset

Tutkija, muut
osalliset

Tutkija, muut
osalliset

Tutkija, muut
osalliset, esi-
miehet, paa-
toksentekijat

Tutkija, muut
osalliset, esi-
miehet

Tutkija

MENETEL-
MAT

Kirjallisuuden
lukeminen,
vuorovaiku-
tus, havain-
nointi, kentta-
vaihe
Kirjallisuuden
lukeminen,
havainnointi,
kenttavaihe,
prosessikaa-
vioiden luonti
Ryhmaéakes-
kustelu,
SWOT

Prosessien
jakaminen,
ohjeiden ja-
kaminen,
esittely
Havainnointi,
keskustelut

TUOTOS

Teoriapohjaa
opinnaytetyo-
hon

Ensimmaiset
prosessikaa-
viot, ohjeet,
teoriapohjaa
opinnaytetyo-
hon
Ryhmaéakes-
kustelun tuo-
tokset, oh-
jeet, teo-
riapohjaa
opinnaytetyo-
hon, kentta-
muistiinpanot
Lopulliset
prosessiku-
vaukset, oh-
jeet
Opinnayte-
tyon pohdin-
taosio

Valmis tuotos

Opinnaytetydn suunnittelu ja aloitus aloitettiin tammikuussa 2019 ja se kesti elo-

kuuhun 2019 saakka. Suunnittelu- ja aloitusvaiheen aikana tein aiheen valinnan,

toimeksiantosopimuksen,

perehdyin

toimintaan

ja teoriaan seka

laadin
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ensimmaiset prosessikuvaukset ja toimintaohjeet. Viimeistely- ja toteutusvaihe
kesti syykuusta 2019 tammikuuhun 2020. Viimeistely- ja toteutusvaiheessa kéavin
ryhmakeskustelun henkildstéhallinnon toimijoiden kanssa ja erindisia keskuste-
luja esimiesten ja paatoksentekijoiden kanssa. Tassa vaiheessa laadin myo6s
keskustelujen perusteella ohjeet ja analysoin ryhmékeskustelun seka kentta-

muistiinpanot, joita olin kirjannut koko tutkimuksen ajan.

Toteutusvaiheessa joulukuun 2019 ja tammikuun 2020 aikana toimintaohjeet ja
prosessikuvaukset jalkautettiin sdhkopostitse tiedoksi (lite 1) ja esittelin ne esi-
miesten perehdytyspaivassa. Tammikuun 2020 ja maaliskuun 2020 valisena ai-
kana seurasin prosessien toimivuutta ja kirjoitin opinnaytetyon valmiiksi. Isyysva-
paiden prosessi otettiin kayttdon jo syyskuussa, koska se ei vaatinut merkittavia

muutoksia toimintatapoihin.

Kehittamistehtavaa viivastytti syyskuussa 2019 tehty yhden linjan organisaa-
tiomuutos ja viraston paallikon vaihtuminen joulukuussa 2019. Nain ollen uusien
prosessien toimivuuden analysointi jai aikatauluongelmien vuoksi vahaiseksi,

koska opinnaytetyd palautettiin arvioitavaksi maaliskuun lopussa 2020.

Toiminta eteni keskusteluihin pohjautuen ja nykyisia toimintatapoja havainnoi-
den. Lisaksi jarjestettiin yksi ryhmakeskustelu henkiléstohallinnon toimijoiden
kanssa ja kenttavaiheessa kaytiin yksittaisia keskusteluja paatoksentekijoiden ja
yhden esimiehen kanssa ennen uusien prosessien eteenpéain viemistd. Ryhma-
keskustelussa kasiteltin SWOT-analyysin mukaisia teemoja, joita on tarkemmin
kuvattu kappaleessa 9.3. Keskustelun tavoitteena oli saada henkildstbhallinnon
toimijoilta nakemyksia uusista prosesseista ja tuoda esiin niissa mahdollisesti
olevia ongelmakohtia ja mahdollisuuksia. Ryhmakeskustelun pohjalta prosesseja
kehitettiin lopulliseen muotoonsa. Keskustelua kaytiin uudelleen myos paatok-
sentekijoiden kanssa, jotta lopullinen hyvaksynta prosessien kayttoonotolle saa-

tiin.
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9.2 Alkutilanteen prosessikuvaukset

Jokaisella henkilostdhallinnon toimijalla oli toisistaan hieman poikkeavia tapoja
toimia, joten prosessikuvauksiin on otettu keskimaarainen toimintatapa. Alkuti-
lanteessa palkanlisien ja palkkioiden maksuunpanoon vaadittiin kaksi lomaketta
ja molempiin lomakkeisiin haettiin manuaaliset allekirjoitukset (kuvio 11). Esimies
ilmoitti henkilostdhallintoon maksettavista lisistd, jonka jalkeen henkilostdhallinto
laati palkanlisista tai palkkioista erillisen lomakkeen, joka toimitettiin paatoksen-
tekijalle allekirjoitettavaksi. Paatoksentekijan allekirjoitettua lomakkeen henkilos-
tohallinto laati palkkailmoituksen, joka toimitettiin esimiehelle ja paattksenteki-
jalle allekirjoitettavaksi. Taman jalkeen henkiléstohallinnossa syotettiin palkanlisa
tai palkkio Kiekujarjestelmaan paatoksentekijalle hyvaksyttavéaksi. Joitakin yksit-
taisia palkkioita ei voi syottaa henkilostohallinnon toimesta Kiekujarjestelmaan,

joten ne toimitettiin Palkeelle tallennettavaksi.

- llmoittaa Allekirjoittaa
.E maksetta- palkkailmaoituksen
= vista lisista
w
-4 LY
i/ \"\__
[ A
E Laatii paperisen 'I'o|m_|t_ta_a pape””_ Tallentaa paperisen
E lomakkeen . allekirjoitettavaksi lamakkeen Actaan
= maksettavista Laatii paperisen
2 ST L £ ¥
® lisista palkkailmoituksen o /
=] Sydttds Kieku- Postitus
E » jarjestelmaan (
== E |
|
=] ,:/
= I ¥/ 4
% Allekirjoittaa Hyvaksyy Kieku-
" manuaalisesti jgrjestelméssa
=]
i
i
o

Kuvio 11. Palkanlisét ja palkkiot.

Kiekuhyvaksynnan jalkeen paperinen lomake tallennettiin Actaan ja postitettiin
kirjepostina kyseessa olevalle tydntekijalle. Acta on hallinnollinen asiankasittelyn
asianhallinta-, paatbksenteko- ja arkistointijarjestelma. Paatoksentekija allekir-

joitti manuaalisesti ja hyvaksyi sahkoisesti samaa asiaa koskevaa paatosta
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kolme kertaa. Selvitettdessa muiden virastojen toimintaa palkkioiden ja palkanli-
sien maksamisesta tuli esille kolmella virastolla oleva toimintatapa, jossa hyodyn-
nettiin Actan sahkoista hyvaksyntaa, eika paperilomakkeita vaadittu. Actan sah-
kdinen hyvaksynta tarkoittaa henkilokortilla tehtavad hyvaksyntaa, jolloin asiakir-
jaa ei allekirjoiteta séhkoisesti, vaan kaytetaan hyvaksyntaa, jolloin asiakirjan me-

tatietoihin jaa merkinta hyvaksyjasta.

Tyontekijan suoriutumista arvioidaan ensimmaisen kerran 3-6 kuukauden kulu-
essa uudessa tehtavassa aloittamisesta. Talléin puhutaan henkilékohtaisen suo-
ritusosan arvioinnista. Henkilokohtainen suoritusosa arvioidaan vuosittain kayta-
vissa tavoite- ja kehityskeskusteluissa, jolloin tallennus tehdddn massa-ajona Ex-
cel-taulukolla. Tallennuksen hoitaa Palkeet robotiikan avulla. Usein ensimmainen
arviointi ajoittuu kuitenkin tavoite- ja kehityskeskustelukierroksen ulkopuolelle,

jolloin alkutilanteessa prosessi oli kuvion 12 mukainen.
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Kuvio 12. Henkilokohtaisen suoritusosan muutokset.

Esimies arvioi tyontekijan suoriutumisen ja laati palkkailmoituksen muutoksesta.

Tahan ei tarvittu perusteluita, joten erillistd perustelulomaketta ei kaytetty.
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Esimies toimitti palkkailmoituksen hyvaksyjalle puollettavaksi, jonka jalkeen hen-
kilostohallinto toimitti paperisen lomakkeen paattksentekijalle allekirjoitettavaksi.
Allekirjoituksen jalkeen lomakkeen tiedot syétettiin Kiekujarjestelmaan ja lahetet-
tiin paatoksentekijalle hyvaksyttavaksi. Hyvaksynnan jalkeen paperinen lomake
tallennettiin projektit-kansioon ja postitettiin kirjepostina kyseessé olevalle tyon-
tekijalle. Projektit-kansio on henkiléstéhallinnon kayttéon tehty, rajatuilla kaytto-

oikeuksilla oleva sahkoisen sailytyksen alusta.

Arvioinnin suorittaneelle esimiehelle ei mennyt tietoa hyvaksymisestd, joten hen-
kilostdhallintoon tuli usein kysymyksia aiheesta. Joissakin tapauksissa esimies
toimitti uudelleen palkkailmoituksen allekirjoitettavaksi, koska ei tiennyt aiemman
muutoksen etenemisesta. Tasta aiheutui ylimaaraista tyota esimiehelle, paatok-
sentekijdlle ja henkiloéstohallinnolle. Paatoksentekija allekirjoitti ja hyvaksyi sa-
maa asiaa koskevia paatoksia kaksi kertaa. Muita virastoja tarkastellessa aino-
astaan yhdella virastolla oli ohjeet myds henkilékohtaisen suoritusosan muutos-
prosessiin. He toteuttivat muutokset suoraan Kiekujarjestelmaan ja arkistoivat
Kiekulomakkeen Actaan, jolloin paperisia lomakkeita ja manuaalisia allekirjoituk-

sia ei tarvittu.

Virastossa palkkaus maarittyy tehtavakohtaisen vaativuustason mukaan. Alkuti-
lanteessa vaativuustason muutoksissa (kuvio 13) esimies laati esityksen muutok-
sesta, toimitti sen seuraavalle esimiehelle puollettavaksi ja henkilostdhallintoon,
jossa tarkistettiin lomakkeen tiedot ja toimitettiin se allekirjoitettavaksi paatdksen-
tekijalle. Allekirjoitettu lomake toimitettiin takaisin henkilostohallintoon, jossa laa-
dittiin erillinen palkkailmoituslomake muutoksesta ja toimitettiin se esimiehelle ja
paatoksentekijalle allekirjoitettavaksi. Joissakin tapauksissa esimies oli jo laatinut

valmiiksi erillisen palkkailmoituksen.

Paatoksentekija allekirjoitti palkkailmoituksen, jonka jalkeen henkildstéhallinto
syotti muutoksen Kiekujarjestelmaan paatdksentekijalle hyvaksyttavaksi. Paatok-
sentekijan hyvaksyttya muutoksen Kiekujarjestelmassa henkilostéhallinto tallensi
lomakkeen Actaan ja projektit-kansioon seké postitti palkkailmoituksen kirjepos-
tilla kyseessa olevalle tyontekijalle. Esimiehelle ei mennyt tietoa hyvéksytysta
muutoksesta, jolloin jalleen henkilostohallintoon tuli kysymyksia hyvaksyntdan
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littyen. Paatoksentekija hyvaksyi samaa asiaa koskevaa paatosta kolme kertaa.
Ongelmaksi muodostui epaselvéa prosessi tilanteissa, joissa vaativuustason esi-
tys hylattiin. Naissa tilanteissa oli kaytdssa eri lomakkeita, eikéa kenellakaan ollut

varsinaisesti selvaé, mita lomakkeita missakin tilanteessa kaytettiin.
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Kuvio 13. Vaativuustason muutokset.

Tarkasteltaessa muiden virstojen toimintaohjeita vaativuustasojen muutoksiin liit-
tyen merkittavin ero oli viraston toimintaa ohjaavan viraston toimintatavoissa.
Muutosesityksissa ei kaytetty lainkaan paperisia lomakkeita, vaan ne tehtiin suo-
raan Actaan. Heilla oli tarkat toimintaohjeet seka hyvaksynndista, etta hylkayk-

sista.

Isyysvapaissa (kuvio 14) tyontekijd haki paperisella virkavapaushakemuslomak-
keella isyysvapaata. Lomake toimitettiin henkilostohallintoon, josta se vietiin péaa-
toksentekijalle allekirjoitettavaksi. Allekirjoitettu lomake arkistoitiin Actaan ja sai-
lytettiin paperisena mapissa. Tyontekija haki virkavapauden Kiekujarjestelmassa
tai vaihtoehtoisesti henkilostéhallinto tallensi poissaolon tydntekijdn puolesta
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lapsen synnyttyd, mikali virkamies el itse paassyt tallentamaan poissaoloa. Paa-
toksentekija allekirjoitti ja hyvaksyi samaa asiaa koskevaa paatosta kaksi kertaa.
Virastolta puuttui selkea ohjeistus isyysvapaan hakemisesta. Muiden virastojen
toimintaohjeita tarkasteltaessa yhden viraston sivustoilta 10ytyi selkeat toiminta-

ohjeet, eika prosessissa tarvittu manuaalisia toimenpiteita.
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Kuvio 14. Isyysvapaat.

Nimityksissa (kuvio 15) rekrytoiva esimies laati ja allekirjoitti esittelymuistion ja
toimitti sen henkilostdhallintoon. Henkilostéhallinnosta muistio toimitettiin paatok-
sentekijalle allekirjoitettavaksi, jonka jalkeen henkiléstohallinnossa laadittiin palk-
kailmoitus, joka toimitettiin ensin esimiehelle ja sitten paatoksentekijalle allekirjoi-
tettavaksi. Taman jalkeen nimitys syotettiin Kiekujarjestelmaan paatoksenteki-
jalle hyvéaksyttavaksi. Hyvaksynnan jalkeen henkildstdhallinto laati nimittamiskir-
jan Actaan sahkoiseen allekirjoitukseen paatoksentekijélle, jolloin se myods arkis-
toitui Actaan. Allekirjoituksen jalkeen palkkailmoitus ja nimittdmiskirja toimitettiin
kirjepostilla nimitetylle henkildlle. Palkkailmoitus tallennettiin projektit-kansioon ja

nimittamiskirja paperisena mappiin.

Esimiehelle ei aina mennyt tietoa nimityksest&, joten haastattelussa olleille hen-

kiloille tieto valinnasta meni jarjestelmé&n kautta ja valitulle kirjepostina.
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Paattksentekija allekirjoitti ja hyvéaksyi samaa asiaa koskevaa paatosta nelja ker-

taa. Muilla virastoilla ei ollut toimintaohjeita nimityksiin liittyen.
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Kuvio 15. Nimitykset.

Prosessikuvauksista kay ilmi prosessien monimutkaisuus ja moniportaisuus. Li-
saksi samaa asiaa koskevia paatoksia ja hyvaksyntoja tehtiin jopa nelja kertaa,
joka taas lisési hallinnollisen tyon osuutta merkittavasti monelle eri toimijalle. Teh-
tyjen havaintojen ja kenttamuistiinpanojen perusteella henkilostéhallinnossa ru-
tiiniksi muodostuneet toimintatavat ja kiire olivat suurin syy siihen, ettei toimintaa
oltu arvioitu, eika oman tyén merkitysta pohdittu siitéa, miten se vaikuttaa muihin

toimijoihin.

Koska jokaisessa prosessissa oli kaytossa paperi, asiat saattoivat viivastya vuo-
silomien tai matkustusten vuoksi. Talloin paatoksentekijaa odotti poydalla hyvak-
syttavat paperit ja henkilostohallinnossa vastaavasti jouduttiin odottamaan pape-
reiden palautumista ennen kuin toiminta saattoi edetéa. Verrattaessa muihin viras-
toihin, toimeksiantajaviraston prosessit olivat osin tydlaat ja useissa vaiheissa

tarvittiin paperisia lomakkeita.
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Havaintojen perusteella yksi hankaloittava tekija oli laaja maantieteellinen sijoit-
tuminen. Paatoksentekijoita oli eri paikkakunnilla, joten useassa prosessissa vaa-
dittiin useiden asiakirjojen skannaamista, lahettamista ja tulostamista allekirjoi-

tusta varten, jolla oli tyollistava vaikutus henkildst6hallinnolle ja esimiehille.

9.3 Alkutilanteen analysointi keskusteluina

Jotta muutosten syyt ymmarretaan, on hyva ennen muutoksen kaynnistamista
analysoida tydyhteist- ja toimintokohtaisesti ne riskit ja mahdollisuudet, joita ke-
hittamistydhon voi sisaltyd. Lisaksi on syytd analysoida muutoksen perusluon-
netta. (Valtiokonttori 2007, 9-10.) Nyky&an tydelaméassa muutoksia ei voida
suunnitella ainoastaan kaskyttamalla ylhaaltd alaspain, vaan siihen tarvitaan
mahdollisimman monen ajattelua. Talldin on kyse tydskentelytavasta, jolla saa-
daan ihmiset pohtimaan yhdesséd muutoksen suuntaa ja tarkoitusta seka synnyt-
tamaan yhdessa sovittuja tekoja. Muutoksen tydkaluina voidaan kayttaa oivallisia
kysymyksia ja analyyseja. (Valtiokonttori 2008, 8.)

Ennen prosessien kayttoonottoa syyskuussa 2019 pidettiin ryhmakeskustelu
henkilostohallinnon toimijoiden ja kenttdvaiheessa keskusteluja paatdksen teki-
joiden sekéa kolmen esimiehen kanssa. Keskusteluissa oli teemana uudet proses-
sit ja nilden mukanaan tuomat muutokset toimintoihin. Tavoitteena oli keskustella
henkilostéhallinnon toimijoiden kanssa mahdollisista hankaluuksista ja hyddyista,
joita uudet prosessit voivat aiheuttaa ja pyrkia reflektoinnin avulla saamaan hen-
kilostohallinnon toimijoiden huomio kiinnitettya oman tyon kehittamiseen. Lisaksi
keskusteluissa oli tarkoituksena selvittda uusien prosessien toimivuus teoriassa.
Mielenkiinnon kohteena oli saada henkilostdhallinnon toimijoilta ja paatoksente-
kijoiltd kommentteja ja ehdotuksia prosesseihin sekad heratella henkildstohallin-
non toimijoita havaitsemaan omien toimintatapojensa vaikutuksia muihin toimijoi-
hin.

Henkil6stohallinnon toimijoiden kanssa taytettiin yhdessa SWOT-analyysi, jonka
avulla prosessien kehittdmisen vahvuudet, heikkoudet, uhat ja mahdollisuudet

tulivat hyvin ilmi. Analyysissd keskusteltin kuvion 16 mukaisista asioista.
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Prosessien muutokset koskevat tutkijan lisaksi kolmea henkiléstohallinnon toimi-
jaa, jotka kaikki osallistuivat rynmakeskusteluun. Kenttavaiheessa yksilokeskus-
teluja kaytiin kolmen esimiehen ja kolmen paatdoksentekijan kanssa. Yhteensa
valitun tason esimiehid organisaatiossa on noin kaksikymmenta ja paatoksente-

kijoita seitseman.

Virasto on hierarkkinen linjaorganisaatio, joten paatoksentekijoilla voi olla erilaisia
rooleja ja vastuita. Keskusteluihin valikoitui kyseiset henkil6t, koska he ovat
avainasemassa prosessien kayttbonoton myontamisessa ja niiden kaytettavyy-
den selvittamisessa. Keskustelut haluttiin pitdd enemmaén keskusteluina kuin
haastatteluina ja ne dokumentoitiin muistiinpanoilla ja suorilla lainauksilla, joita

tutkija kirjasi keskustelun mukaisesti kenttapaivakirjaan.

Heikkoudet

Vahvuudet Mita heikkouksia uudet prosessit voivat

Mika meilla toimii talla hetkella hyvin? sisdltaa/aiheuttaa?

Mita hyotyja muutos voi meille tuoda? Voisiko jokin asia olla nyt paremmin?

Tai toisin?

Uhat Mahdollisuudet
Mika on pahinta, mita muutos voi
tyoyhteisdllemme tuoda?

Mita hyvaa muutos voi meille tuoda?

- o Suhteessa paatoksentekijoihin?
Suhteessa padtoksentekijoihin? . . .
. . . . Miten varmistamme sen syntymisen?
Miten estamme naiden uhkien syntymisen?

Kuvio 16. SWOT-analyysi. (Mukaillen Valtiokonttori 2007, 10.)

Keskusteluissa kavi ilmi, etta Kiekujarjestelman kayttéonotossa henkilostohallin-
non toimijoita ja esimiehia ei juurikaan perehdytetty jarjestelméan kayttéon. Tasta
syysta jarjestelman toimintoja ei osattu hyddyntaa taysivaltaisesti ja aiemmat toi-
mintatavat jaivat sahkoisen jarjestelman rinnalle. Sama havainto tuli ilmi my6s
teoriaosuudessa. Organisaatioissa ei tulla ajatelleeksi varsinaisia toimintamalleja
ja prosesseja juurikaan Kkehitettdessa toimintoja tai jarjestelmid, joten
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paallekkaisia toimintamalleja ja& kayttoon, koska uusia ei osata hyodyntaa tai

kayttaa. Hiljakseen vakiintuu kaytannoksi tehda asioita rinnakkain.

Kiekuun ei perehdytetty ja itse piti tehda ja opetella kaikki. Siksi ei ollut
rohkeutta tai tietamysta luopua vanhoista toimintamalleista. (Henkil6sto-
hallinnon toimija 1.)

Toimintamalli on ollut tietynlainen. Ei ole ollut oikein mitd&an mihin verrata
vaan on vain tehty. Toimintoihin on tullut jatkuvaa parantamista. (Henki-
|6stdhallinnon toimija 2.)

Vahvuuksiksi henkiléstohallinnossa toimivat ilmoittivat rekrytointiryhméan olevan
hyvéa esimerkki onnistumisesta. Vahvuuksina nahtiin myos toimenkuvien olevan
hyvat ja tyontekijamaarat riittavat, jolloin myos tyokyky ja tydssdjaksaminen ovat
parantuneet. Actan nahtiin helpottavan paljon, koska nyt tieto |6ytyy helpommin
ja sahkoista arkistointijarjestelmaa koettiin olevan helppo kayttaa. Lisaksi tiedon
koettiin olevan kaikkien saatavilla, eika ainoastaan yksittaisen tyontekijan henki-
I6kohtaisissa mapeissa. Toisaalta Actan kaytdssa nahtiin myds hankaluuksia yh-
tendisen toimintatavan ja osaamisen suhteen. Schrey (2017, 218) kuvasi teoria-
osuudessa paperittomuuden hyotyja ajan saastamisessa ja tiedon saatavuu-

dessa.

Muutoksen hyo6tyina nahtiin se, ettei papereita tarvitsisi enaa odottaa eivatka
asiat jaisi seisomaan lomien aikana, jolloin toiminta nopeutuisi. Hydtyina kuvattiin
myds se, ettd yhden p&éatoksen perusteella voitaisiin tehda kaikki toimenpiteet ja
ettd kaikilla olisi paéasy tietoon, jolloin se ei olisi yhden ihmisen muistin varassa.
Samat asiat kuvattiin myés mahdollisuuksina muutoksen hyodyista. Lisaksi ilmi
tuli mahdollisuus ajasta, paikasta ja henkilosta riippumaton prosessi seka help-
pous, nopeus ja joustavuus. Mahdollisuutena koettiin myds fyysisen lasnéolon
merkitys, koska séhkdiset prosessit mahdollistavat etatydon tekemisen aiempaa
paremmin. Uhkina n&htiin tietomurrot ja sahktkatkokset seka se, etteivat kaikki
noudata sahkdisen arkiston otsikointiohjeita, jolloin tiedon etsiminen on hankalaa.
Rokka (2017) toi esiin teoriaosuudessa digitalisaation helpottavan ajasta ja pai-
kasta riippumatonta tydntekoa. My6s han toi esiin varjopuolena sen, etta olemme

entistd enemman riippuvaisia tietoverkkojen toimivuudesta.
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Jos kaikki el noudata ohjeita niin etsiminen Actasta on vaikeaa. Esimer-
kiksi Actan otsikointi ja nimedminen. Tietoa ei l6yda, jos ne on tehty eri
tavalla. Sahkoisen arkiston kayttokin voi olla vaikeaa. (Henkilostohallin-
non toimija 1.)

Uhkana koettiin virheen sattuessa sen tarkistus, missa vaiheessa virhe on tullut.
Myds tekemisesta koettiin epavarmuutta, koska asioita ei voisi enaa tarkistaa pa-
perilta. Takautuvien palkanmuutosten tarkistaminen koettiin hankalaksi ilman pa-
periversioita. Uhkien syntymisen ehkaisyksi keskustelussa todettiin, ettd vasta
prosessin ollessa kaynnissa havaittuihin ongelmiin voidaan puuttua ja tehda kor-

jauksia prosesseihin.

Heikkouksina nahtiin osaaminen ja hiljaisen tiedon jakaminen. Osaamisen mer-
kitys muutoksessa koettiin merkittavaksi heikkoudeksi seka pelko siita, ettei
osata tai muisteta, miten uusissa prosesseissa menetelladn. Kuten Mattila (2007,
113-115) toi esiin, yleensd muutoksessa huolettaa oma osaaminen ja kyky
omaksua uusia toimintatapoja. Myds Luomala (2008, 5) korosti ajattelutavan
muutosta ja ihmisten johtamista muutoksessa. Muutoksen toteuttamisvaiheessa
henkilostd voi kokea haasteelliseksi vanhoista toimintatavoista luopumisen ja uu-

den oppimisen.

Henkilostohallinnossa on eri ikéisia toimijoita. Hiljaisen tiedon jakaminen
on keskeista, jotta tieto olisi kaikilla. Inmiset liikkuvat nykyisin paljon, jo-
ten organisaatiotieto voi jadda jakamatta. (Henkilostdhallinnon toimija 3.)

Helpottaisi hirveasti, jos olisi mahdollista saada kuvamanuaali siitd, miten
pitda toimia misséakin tilanteessa. (Henkilostohallinnon toimija 1.)

Tassa vaiheessa yhta uutta prosessiehdotusta testattin yhden esimiehen
kanssa. Vaativuustason muutoksen tekeminen suoraan Kieku-jarjestelmaan ko-
ettiin helppona. Haasteeksi nahtiin kuitenkin muistaminen. Paattksentekijoiden
kanssa keskusteluissa tuli kuitenkin ilmi, ettei vaativuustason korotusesitysta
voida tehd& suoraan Kiekujarjestelmdadn merkkimé&aran ollessa rajoitettu 250
merkkiin, jolloin tarvittavat perustelut eivat mahdu kyseisen merkkimaaran si-
saan. Vaativuustasojen toisena prosessivaihtoehtona oli Acta-jarjestelmaan te-
keminen. Prosessin koettiin olevan talla hetkella epaselva ja kaytdssa oli useita
eri lomakkeita samaan tarkoitukseen. Lisaksi keskustelussa yksi paatoksentekija

koki toimivansa pelkkana leimasimena papereiden paljoudessa.
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Naita tulee ehka sen verran harvoin, ettd muistankohan mista piti menna
mihinkin ja miten piti toimia. Olisi hyva, jos tdhan saisi ohjeet, jotta muis-
taisi. En ole tiennytk&én, etta taalla voi tehda nain paljon itse. (Esimies.)

Tunnen olevani pelkkd kumileimasin. Paljon tulee papereita, joihin pitaa
laittaa nimi. (Paatoksentekija 2.)

Acta olisi erinomainen ajatus vaativuustason korotuksiin. Nyt on ongel-
mana, ettad lomakkeita on monenlaisia ja henkildsta riippuen niité toimite-
taan eri tavoin minulle. Sitten pitaisi viela johonkin niistd osata laittaa ni-
mikin. Myds itse prosessi on epaselva, etta kuka tekee minkakin paatok-
sen ja mihin. (Paatbksentekija 3.)
Oppimisen ja osaamisen haasteisiin pyrin vastaamaan tekemalla henkiléstohal-
linnon toimijoille muistiohjeen, missa jarjestyksessa mitékin tehdaan (lite 2) ja
neuvoin henkilokohtaisesti joitakin toimijoita, joilla tiesin olevan hankaluuksia si-
sdistda muuttuva toimintatapa. Esimiehille tein tarkat ohjeet, joissa kuvakaap-
pausten avulla neuvottiin askel askeleelta toimiminen sahkoisessa jarjestel-
massa (liite 3). Ohjeen tekemisessa hyddynnettiin toisessa virastossa ollutta oh-
jetta, johon tehtiin tarkennuksia. Ohjeet jaettiin kaikille Kiekuesimiehille, paatok-
sentekijoille ja henkildstohallinnon toimijoille. Ohjeiden mukana oli my6s uudet
prosessikuvaukset. Nykyisten prosessien epaselvyyteen pyrin vastaamaan sel-

keyttamalla prosessit, vastuut ja lomakkeet.

Henkilokohtaisen suoritusosan muutosta testattin kahden esimiehen kanssa.
Syéttaminen suoraan jarjestelmaan koettiin melko helpoksi tarkkojen ohjeiden
ansiosta. Ohjeisiin tehtiin joitakin tarkennuksia saatujen kokemusten ja palaut-
teen perusteella.

10 Kehittamistyon tulokset

Kehittamistydn tuloksena tehtiin uudet prosessikuvaukset. Tavoitteena oli vahen-
tda manuaalisia tyovaiheita, papereita ja hyvaksymiskertoja seka yksinkertaistaa
prosesseja. Tehtyjen havaintojen perusteella oli myds tarvetta yhtenaistaa toi-
mintatapoja. Teoriaosuudessa muun muassa Honkanen (2006, 173-174) kuvasi
prosessien parantamisen hyotyind turhien hallinnollisten vaiheiden vahentami-

sen, joista yksi oli asioiden hyvaksyminen monessa portaassa. Hyotynd han
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kuvasi myods paallekkdisen tydn poistamisen, jolloin asioita ei tehtaisi turhaan
useita kertoja. Valtaosassa prosesseja oli mahdollista hyddyntda muiden virasto-
jen toimintatapoja sellaisenaan niilta osin, kuin niista oli ohjeistukset virastojen

sivustoilla.

Palkanlisat ja palkkiot (kuvio 17) tehddan henkiléstohallinnon toimesta suoraan
Kiekujarjestelmaan, jolloin manuaaliset vaiheet jaavat kokonaan pois. Mydskaan
paatoksentekijan ei tarvitse hyvaksya asiaa kuin yhden kerran. Osa lisista tai
palkkioista voi olla takautuvia, joita ei voi sy6ttaa jarjestelmaan tai sellaisia, joita
henkilostdhallinto ei pysty syottamaan Kiekuun itse. Tallaisissa tapauksissa laa-
ditaan lomake maksettavista lisista tai palkkioista séahkoisesti ja viedaan se Ac-
taan, josta se lahetetddn séhkdiseen hyvaksyntaan paatoksentekijalle. Hyvak-
synnén jalkeen asiakirjan metatietoihin jaa nakyviin hyvaksyjan tiedot. Asiat, jotka
eivat vaadi esittelyd, voidaan tehda ilman sahkoista tai manuaalista allekirjoitusta
ja niihin riittdd hyvaksyminen. Hyvaksynta vaatii tunnistautumisen henkildkortilla,
joten paatoksen hyvaksynnasta jaa asiakirjan metatietoihin merkintad. Hyvaksyn-
nan jalkeen Palkeelle laitetaan pyynto tallennuksesta. Manuaaliset allekirjoitukset

jaavat pois samoin kuin paallekkaiset hyvaksynnat ja prosessi selkeytyy.
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Kuvio 17. Palkanlisét ja palkkiot.
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Henkil6kohtaisen suoritusosan arvioinnin suorittaa palkkavaltuutettu esimies.
Palkkavaltuutettuja esimiehia on eri tasoissa useita. Kaikilla ei kuitenkaan ole esi-
miesoikeuksia Kiekujarjestelmassa. Nain ollen palkkavaltuutettu esimies keskus-
telee esityksestaan oman lahiesimiehensé kanssa ja ilmoittaa lahimmalle Kieku-
esimiehelle muutoksesta, joka syottdd muutoksen Kiekujarjestelméan suoraan
(kuvio 18). Henkilostohallinto ohjaa lomakkeen Kiekujarjestelmassa puolletta-
vaksi ja hyvaksyttavaksi. Kun paatoksentekija on hyvaksynyt esityksen Kieku-
jarjestelméassa, henkiléstohallinto arkistoi Kiekulomakkeen Actaan ja lahettdé sen
sahkopostitse kyseessa olevalle tyontekijdlle ja arvioinnin suorittaneelle esimie-
helle. Tallennuksen tehnyt esimies voi tarkistaa lomakkeen tilan Kiekujarjestel-
masta. Hyvaksytysta tai hylatysta esityksesta menee sahkodpostitse jarjestelman
kautta tieto tallennuksen tehneelle esimiehelle. Prosessista poistuu manuaaliset
allekirjoitukset ja paallekkaiset hyvaksynnat. Myos postituskulut poistuvat, kun il-

moitus tehdaan sahkopostitse.
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Kuvio 18. Henkilokohtaisen suoritusosan muutos.

Vaativuustason muutokset (kuvio 19) laaditaan suoraan Actaan. Paatoksentekija
hyvaksyy tai hylkda esityksen Actassa ja ilmoittaa siita henkiléstohallintoon. Hy-

vaksytyt  vaativuustason  muutokset  syttetddn  henkildstohallinnossa
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Kiekujarjestelmaan ja lahetetaan tekniseen hyvaksyntdan henkilostopaallikolle.
Hyvaksytty tai hylatty paatos lahetetddn kyseessa olevalle tyontekijalle sahkoi-
sesti Actasta. Paperiset tydvaiheet poistuvat samoin kuin paallekkaiset hyvak-
synnat. Prosessi myo6s selkeytyy, koska aiemmin ongelmana oli erilaiset kay-

tossa olevat lomakkeet ja prosessin epéaselvyys.

Uudessa prosessikuvauksessa hylkayksesta tehdaan niin ikdéan paatds suoraan
Acta-jarjestelmaan, jolloin se on saatavilla ja yhdenmukainen jokaisessa vai-
heessa. Hylattyjen paatdosten yhdenmukaisuus ja saatavuus on tarke&a, koska
tyontekija voi vieda asian palkkatyéryhman kasiteltavaksi. Talldin kaikki asiaan

liittyvat asiakirjat on oltava saatavilla.
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Kuvio 19. Vaativuustason muutos.

Vaativuustason muutosprosessia ei otettu virastossa viela kayttdoon. Prosessi to-
dettiin hyvaksi, mutta siihen haluttiin yhdistdd my6s muita toimintoja, jotka eivat
opinnaytetyon aikataulullisista syista olleet mahdollisia toteuttaa viela tassa vai-
heessa. Toimintatavan muutos olisi vaatinut my6s esimiesten ja paatoksenteki-
joiden kouluttamista Acta-jarjestelmaan. Todettiin, ettd prosessi on kuitenkin

hyvé lahtokohta jatkokehittdmismahdollisuuksille.
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Isyysvapaissa (kuvio 20) tyontekija ilmoittaa suoraan henkilostéhallintoon ja esi-
miehelle sdhkbdpostitse vapaasta ja hakee sen Kiekujarjestelmasta. Tarvittaessa
henkilostohallinto hakee poissaolon tydntekijan puolesta. Paperia vaativat tyovai-
heet jadvat pois samoin kuin paallekkaiset hyvaksynnat. Tahan laadittiin lisdksi
ohje, koska sellainen puuttui virastolta (liite 4).
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Kuvio 20. Isyysvapaat.

Virastossa on otettu kayttéon rekrytointiryhma noin vuosi sitten. Rekrytointiryhma
osallistuu tarvittaessa haastatteluihin ja laatii nimitysmuistiot seka julkaisee ha-
kukuulutukset. Uudessa prosessissa (kuvio 21) esimies toimittaa nimitysmuistion
rekrytointiryhmalle, mikali he eivét itse ole olleet rekrytoinnissa mukana. Rekry-
tointiryhma tarkistaa muistion ja siirtdé sen sahkoiseen allekirjoitukseen Actaan.
Esittelija allekirjoittaa tarvittaessa muistion sahkdisesti, jonka jalkeen se siirtyy
paatoksentekijalle allekirjoitettavaksi. Joissakin nimityksissa esittelija on samalla
myos paatoksentekija, jolloin esittelijaa ei erikseen lisatd. Taman jalkeen henki-
|6stohallinto syottaa sopimuksen Kiekujarjestelmaan ja lahettdd sen tekniseen

hyvéksyntdan henkilostopaallikdlle.
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Nimittamiskirja on todistus nimityksesta. Sen allekirjoittamista ei voi ohittaa, joten
paatoksentekijan on allekirjoitettava se sahkdoisesti. Henkilostdhallinto laatii palk-
kailmoituksen muistiossa olevien tietojen pohjalta ja tallentaa palkkailmoituksen
suoraan Actaan. Palkkailmoitukseen ei haeta erillisia allekirjoituksia eika hyvak-
syntdéd. Nimitettavalle tydntekijalle lahetetaan Acta-jarjestelmastéa nimitysmuistio,
palkkailmoitus ja nimittamiskirja. Paperiset vaiheet poistuvat kokonaan. Paatok-

sentekija hyvéksyy kaksi kertaa samaa asiaa.
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Kuvio 21. Nimitykset.

Alkuperaisené ajatuksena oli, etta palkkailmoituslomakkeesta luovuttaisiin koko-
naan. Tama koettiin kuitenkin henkiloéstohallinnon toimijoiden kanssa kaydyn kes-
kustelun perusteella hankalaksi. Kompromissina todettiin, etta palkkailmoitus voi-
daan laatia, mutta siihen ei haeta enaa erikseen allekirjoituksia, koska merkittavin
tarve palkkailmoituksen olemassaoloon on henkilostohallinnon tarve eika se

tuota varsinaista muuta lisdarvoa kyseessa olevalle asialle.

Verrattaessa uusia prosesseja aiempiin prosesseihin voidaan selkeasti havaita
aiempien toimintatapojen paallekkaisyydet ja monimutkaisuudet. Uusien proses-

sikuvausten myo6ta toiminnot selkeytyvat ja turhia vaiheita voidaan karsia.
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11 Pohdinta

11.1  Aluksi

Tama opinnaytetyo oli toiminnallinen opinnaytetyd, jonka tarkoitus lahti valtion
viraston tarpeista. Henkiloéstohallinnon toimintojen digitalisointi oli ennen opinnay-
tetyon aloittamista ollut heikkoa. Vanhahtavat toimintatavat ja papereiden runsas
maara olivat olleet ongelmana jo jonkin aikaa. Tiedon I6ytymisen, selkeyden ja
saatavuuden kannalta opinnaytety6 oli hyvin ajankohtainen. Lisaksi toimintatapo-
jen uudistaminen nykyajan tarpeita vastaaviksi on edellytys toimivaan ja tehok-

kaaseen tyoskentelyyn.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli keskittya prosessien kehittamiseen ja paallek-
kaisten prosessien poistamiseen seka fyysisten papereiden vahentamiseen. Lah-
tokohtana oli selvittaa, missa henkilostéhallinnon prosesseissa oli manuaalisia ja
paallekkaisia tydvaiheita, mitd manuaalisia ja paallekkaisia tydvaiheita voitiin ke-
ventad seka millaisia hyotyja prosessien kehittamisella oli. Kehittdmistehtavan
suunnittelun tuloksena prosessit saatiin taysin sahkaoisiksi, paperitulosteet pois-
tettua prosesseista ja paallekkaisia toimintoja karsittua. Kehittamistehtavan suun-
nittelu alkoi tammikuussa 2019 perehtymalla aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen.
Kavin suunnitteluvaiheen ajan keskusteluja seka paatdoksentekijoiden etta esi-
mieheni kanssa kuullakseni heidan mielipiteitdén ja tavoitteitaan kehittamis-
tyosta. Tavoitteet olivat alusta saakka selkeat ja ne saavutettiin hyvin, koska p&al-

lekkaisia tyovaiheita ja paperitulosteita onnistuttiin poistamaan.

Menetelméaluvussa kuvattiin toimintatutkimuksen olevan lahestymistapa, jossa
yhdistyvat kaytdnnén kehittdmistyo ja tutkimus eli halu tieta&a, miten asioita voisi
tehdd paremmin seka pyrkimys loytaa keinoja kehittdmiseen. Kehittdmisen koh-
teena oli yhteison toimintatavat ja toimintatilanne. Suunnittelu-, toiminta-, havain-
nointi- ja reflektiovaiheet seuraavat toisiaan toimintatutkimuksen reflektiivisesséa
prosessissa. Keskeistd on myos tukea muita ammatillisessa kehittymisessa ja
oppimisessa. Opinnaytetyossa kaytiin paljon erilaisia keskusteluja useiden eri

henkildiden kesken. Nain syntyi hyva kasitys toimintatavoista ja papereiden seké



74

paallekkaisten prosessien maarasta. Havainnointi- ja reflektiovaiheet jaivat opin-
naytetyon aikataulullisista syista vahalle, mutta kehittdmistyd jatkuu opinnayte-

tyon valmistumisen jalkeenkin.

Menetelméluvussa kuvattin my6s toimintatutkimusta avoimena toimintana.
Tama toimintatutkimus toteutettiin avoimena toimintana, jolla pyrittiin tuomaan
nakyvaksi tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet seka pyrittiin tietoisesti muuttamaan
toimintatapoja yhteistyossa. Tutkijan ja toiminnan kehittajan on tunnettava kehit-
tamisen kohteena oleva substanssi, joten pelkkéa teoreettinen oppineisuus ei riita
onnistumiseen. Havainnoinnin, keskustelujen ja ryhmékeskustelun avulla sain
tietoa erilaisista toimintatavoista ja menetelmista kattavasti. Osallistuin itse toimi-
jana kaikkiin muihin prosesseihin, paitsi isyysvapaisiin. Naista sain itse uutta tie-
toa, josta oli hydtya ammatilliseen kasvuuni. Myds muiden osallisten ammatillinen
kehittyminen mahdollistui erityisesti sdhkdisten jarjestelmien kaytén vahvistumi-
sena. Kenttavaiheen havainnot tukivat toteutuksessa esiin tulleita haasteita, joita

sahkoisessa jarjestelmassa toimiminen aiheutti.

Toimintatutkimuksen luotettavuudelle ei menetelméluvussa olleen kuvauksen
mukaan voida asettaa ehdottomia ja objektiivisia kehyksia, koska tutkimuksen
luotettavuus on yhteisten keskustelujen tulos ja toimintatutkimus itsessaan on va-
liin tuleva muuttuja. Tieto on patevaa silla ajan- ja paikanhetkelld, kun se on saa-
vutettu. Luotettavuuden mittarina voidaan nain ollen pitaa toiminnan ja toiminta-
tapojen kehittamista. Talta osin kehittdmistehtava osoittautui luotettavaksi, koska
toimintaa ja toimintatapoja muutettiin digitaalisemmiksi, tulokset olivat kayttokel-

poisia ja sovellettavissa myds muihin vastaavan toimialan virastoihin.

Benchmarking eli vertailuanalyysi tai vertaiskehittdminen on yksi hyva keino pro-
sessien kehittdmiseen, koska se mahdollistaa oman toiminnan vertaamisen mui-
hin yksikdihin parannus- ja kehittdmistoimintoja varten. Se perustuu haluun oppia
muiden kokemuksista ja hyvista kaytanteistd seka paattavaisyyteen soveltaa
saatuja oppeja omaan toimintaan. Benchmarking oli menetelmana erittain hyva,
koska muutoin ei valttdmatta olisi tullut muiden virastojen toimintatapoja otettua
vertailuun ja uusien prosessien malliksi. Benchmarkingia olisi ollut syyta tehda

viela tarkemmalla tasolla esimerkiksi haastattelemalla tai vierailemalla muissa
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saman toimialan virastoissa. Néain olisi ollut mahdollista viela syvemmin perehtya
mahdollisiin erilaisiin toimintatapoihin. Pelkastdan verkkosivuihin tutustumisen

my6ta vertailu jai vajavaiseksi, koska kaikilla ei ollut toimintatavoista kuvausta.

Paatoksentekijan palaute erityisesti henkilokohtaisen suoritusosan ensimmai-
sesta arvioinnista oli positiivinen. Aiemmin paperisena toimitetusta palkkailmoi-
tuksesta ei kaynyt ilmi muutoksen suuruutta, eika paatoksentekija pystynyt arvi-
oimaan pisteytyksen kohtuullisuutta. Uuden prosessin myota paatoksentekija
naki suoraan jarjestelmastd aiemman euromaaraisen lisan summan ja uuden
prosenttimaaran ja pystyi nain arvioimaan, oliko tehty arviointi realistinen. My6s
nimityksien osalta prosessi helpottui esimiesten nakdkulmasta, koska heidan ei
tarvinnut enéa tayttaa erillistd palkkailmoituslomaketta eika skannailla muistiota.
Sahkdisen allekirjoituksen my6td myos jakelutiedot jaivat arkistointijarjestel-
maan, jolloin pystyttiin tarkistamaan, onko kyseessa olevalle henkildlle toimitettu
tarvittavat asiakirjat liittyen hanen nimitykseensa. Aiemmin tata ei kaytetty. Myos
paallekkaiset hyvaksynnat jaivat Kiekujarjestelméan osalta pois, miké taas helpotti
paatoksentekijoiden tydmaardd. Seurantavaiheessa kaikkia nimityksia ei lahe-
tetty ohjeistuksen mukaisesti henkilostopaallikdlle hyvaksyttavaksi henkildstéhal-

linnon toimesta. Syyksi ilmoitettiin muistamattomuus uudesta toimintatavasta.

Uusien prosessien kayttbonottoa varten laadittiin ohjeita, joilla pyrittin ehkaise-
maan uusien toimintatapojen mukanaan tuomia oppimisen ja osaamisen haas-
teita. Ohjeistin, neuvoin ja autoin ongelmatilanteissa seké toimin tukihenkilona
tilanteissa, joissa osaamisen koettiin olevan hankalaa. Esimiehet kokivat ohjeet
selkeiksi ja helpoiksi. Joissakin tapauksissa ohjeita ei luettu tarpeeksi tarkasti lop-
puun saakka, jolloin tdydennyksia tarvittiin Kiekulomakkeen tietoihin ja toisaalta
joissakin Kiekulomakkeissa oli likaa sellaista tietoa, joka oli vain esimiehen ja
alaisen valistd. Lomakkeissa oli tarkat pisteytykset, joita ei saanut olla nakyvissa,
ja osasta puuttui tarvittavat kommentit. Nama lomakkeet palautettiin Kiekussa ta-
kaisin tayttajalle taydennettavaksi ja tarkennettiin ohjeistusta.

Yksi havaittu ongelma toteutuksessa oli ryhmanjohtajatasolle viety tieto muutok-
sista. Minulla ei ollut tarkkaa tietoa ryhménjohtajista, joten esimiehid pyydettiin
valittamaan tieto tarpeellisille tahoille. Nain ei kuitenkaan jokaisessa yksikdssa
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toimittu ja sain joitakin yhteydenottoja asian selventamiseksi. Epaselvyytta ai-
heutti myds se, etta kaikki ryhmanjohtajat eivat olleet Kiekuesimiehia, eli he eivat
pystyneet itse syottamaan tietoa jarjestelmaan, vaan heidéan tuli ilmoittaa lahim-
malle Kiekuesimiehelle henkilokohtaisen suoritusosan muutoksesta ja pyytaa
syottdmaan tieto jarjestelmadn hyvaksyttavaksi. Taltd osin kuitenkin todettiin
paatoksentekijan kanssa keskusteltaessa, etta aiemmin keskustelua ei kayty esi-
tyksesta lahimman esimiehen kanssa, joten nyt uuden prosessin my6ta se on-
gelma poistuisi. Muutoksen toimivuuden kannalta olisi ollut syyta selvittaa tar-
kemmin ryhmanjohtajatason henkil6t ja toimittaa heille suoraan uudet ohjeet, jol-

loin epaselvyyksilta olisi valtytty.

Vaativuustasomuutosten osalta oli hyva, ettei prosessia otettu viela kayttéon.
Tehtyjen havaintojen perusteella suuria muutoksia toimintatapoihin ei kannata
tehdd montaa kerralla, koska haasteeksi muodostuu muutoksen sisaistaminen
monella esimiestasolla samoin kuin henkiléstéhallinnossa. Tama olisi myds vaa-
tinut esimiesten ja henkildstohallinnon toimijoiden kouluttamista Acta-jarjestel-
maan. Oma osaamiseni ei ollut silla tasolla, ettéa olisin ollut pateva jarjestamaan
koulutusta, joten se olisi vaatinut muiden henkiléiden vahvaa tydpanosta. Tahan
ei tutkimuksen tekohetkella ollut mahdollisuutta. Taman osalta jatkokehitys on

talla hetkella k&ynnistyméassa.

Kaikki opinnaytetyossa kasiteltavat prosessit oli mahdollista toteuttaa taysin séah-
koisesti. Eri paikkakunnilla toimivien paatoksentekijoiden kannalta helpottui eri-
laiset tulostamiseen ja asiakirjojen skannaamiseen liittyvat ongelmat. Myds pa-
pereiden odottaminen jai pois, joten toiminta tehostui. Teknisen hyvaksynnan
keskittamisella henkilostopaallikblle saatiin poistettua paallekkaisyyksia paatok-
sentekijoiden osalta. Se ei kuitenkaan poista sitd, etta edelleen tehdaan paallek-
kaista tyota, koska hyvaksynta on joka tapauksessa tehtava useaan kertaan Kie-

kujarjestelman jaykkyyden vuoksi.

Seurantavaiheen loppupuolella maaliskuussa 2020 todettiin Koronavirus, joka
maariteltiin maailmanlaajuiseksi pandemiaksi. Virastossa kaikki henkiléstohallin-
non toimijat siirtyivat etatyéhon, kuten myds suuri osa paatoksentekijoista. Talloin

asiakirjojen skannaaminen ja tulostaminen ei ollut mahdollista. Opinnaytetytn
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ajankohtaisuutta arvioitaessa oli merkittava edistys, etta manuaaliset allekirjoi-
tukset ja useat skannaamiset jaivat pois, jolloin viraston toiminnan kannalta kriit-
tiset toimenpiteet pystyttiin edelleen tekemaan etatyosta huolimatta. Prosessien
kehittdminen digitalisaatiota hyodyntden mahdollisti etatyén tekemisen ja toimin-

nan sujuvuuden myo6s haastavissa olosuhteissa.

11.2  Teorian yhtymakohtia kehittamistyohon

Teoriaosuudessa julkisen sektorin johtamista kuvattiin hierarkkiseksi ja jaykaksi,
joka osaltaan estdd muuttumista ja kehittymista. Opinnaytetyon toimeksiantaja-
virasto eroaa teoriaosuuden yleisestéa julkisen sektorin johtamisndkemyksesta.
Opinnaytety0 sai seka johtotason etté tutkijan omien esimiesten vahvan hyvak-
synnan ja tuen kehittdmistyon toteutukselle. Teoriaosuudessa viitattiin myoés di-
gitalisaation haastavan ja muuttavan johtamisen perinteisia malleja, tapoja tehda
tyota ja kasitysta tyoyhteisosta. Johtajan vastuulla on mahdollistaa uudistuminen
ja muutos. Talta osin kohdeviraston johto ja esimiehet toimivat teoriassa esitetylla

tavalla mahdollistaen uudistumisen ja muutoksen.

Teoriaosuudessa viitattiin useaan kertaan muutokseen ja syihin, miksi ne usein
epaonnistuvat sekd oppimisen haasteisiin. Talta osin teoriaosuus oli yhtenainen
empirian kanssa. Vakiintuneiden toimintatapojen muutos ja uuden oppiminen vai-
kuttivat olevan joiltakin osin haasteellisia. Joissakin tapauksissa uudet asiat ko-
ettiin hankaliksi ja halu palata vanhoihin toimintatapoihin vaikutti olevan helpompi
ratkaisu. Ryhméakeskustelussa kavi hyvin ilmi, miten hankalaksi ilman paperia toi-
miminen koettiin. Teoriaosuudessa viitattiin myos johtamisen ja esimiestyon mer-
kitykseen muutoksessa, jolloin esimiehen kerrottiin olevan tarkeaa tunnistaa kun-
kin tyOntekijan tavan omaksua uusia toimintatapoja. En itse toimi esimiesase-
massa, mutta etuna oli se, ettd tunnen tyontekijat ja heidan tapansa oppia. Tasta
syysta erityisia ohjeita ja apua tarjottiin kunkin omien tarpeiden mukaan.

Teoriaosuudessa kerrottiin, etta digitalisaatiota voidaan hytdyntaa nykyisten toi-
mintojen tehostamiseen ja tehokkuuden parantamiseen, jolloin tavoitteena on pa-

peritdiden vahentaminen, prosessien sujuvoittaminen ja tukihenkiléston tyon
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tehostaminen seka paperista muodostuvien kustannusten vahentaminen. Sah-
koiset toimintatavat mahdollistavat ajasta ja paikasta riippumattoman paatoksen-
teon ja paasyn asiakirjoihin. Talta osin teoria ja empiria olivat yhtenaiset. Ryhma-
keskustelussa kavi ilmi, etta uusiin jarjestelmiin ei oltu saatu aiemmin koulutusta
ja nain oli jaanyt uuden rinnalle vanha tapa toimia. Kustannuksien osalta postit-
tamiseen kaytetyt kustannukset poistuivat kokonaan. Myos piilevat kustannukset
pienenivat, koska paperista arkistoa ei tarvinnut yllapitaa. Tiedon etsiminen hel-
pottui ja oli kaikkien saatavilla. Ajallisesti sdastda tuli huomattavasi, kun kaikkia

asiakirjoja ei tarvinnut enaa erikseen tallentaa Actaan.

Teoriaosuudessa kuvattiin digitalisaation mahdollistavan moninaisempia toimin-
tatapoja, tyon organisointia ja hajautetumpia toimintaymparistoja, jotka eivat ole
sidoksissa tiettyyn aikaan tai paikkaan. Prosessien kehittaminen sahkaisiksi
edesauttoi etatydn mahdollisuutta entistd useammalle henkilostdhallinnon toimi-
jalle. Myo6skin paatoksentekijoiden osalta sahkoistyminen merkitsi sita, ettei hei-
dan tarvinnut endd odottaa esimerkiksi tyématkan ajan asioiden etenemista,

vaan he pystyivat hyvaksymaan asioita paikka- ja aikariippumattomasti.

Teoriaosuudessa kasiteltin prosesseja ja prosessikarttoja. Prosessikartoissa
maadritelladn organisaation tukiprosessit. Maarityksen tarkoituksena on kuvata
toimintaa prosesseina, jotka tuottavat lisdarvoa. Kun prosessit on kuvattu selke-
asti, voidaan arvioida, tehdaank® organisaatiossa oikeita asioita ja asioita oikein.
Opinnaytetyossa tehdyt prosessikaaviot avasivat hyvin sitd, kuinka paljon todel-
lisuudessa prosesseihin kaytettiin erilaisia paallekkaisia toimintoja ja kuinka pal-
jon niitd oli mahdollista keventaa. Johtopaatoksena voidaan todeta teorian ja em-

pirian olevan valtaosin yhtenevat kaikilta kasitellyiltd osa-alueilta.

11.3 Jatkokehitysmahdollisuudet

Rutinoituneista tytskentelytavoista poisoppiminen vaikutti olevan haastavaa,
vaikka prosessien kayttoonoton jalkeen analysointi jaikin lyhyelle aikavalille. Pro-
sessien toimivuutta tulee analysoida ja seurantaa jatkaa, ja tehda tarvittaessa

prosesseihin  muutoksia. Jatkotutkimusmahdollisuutena olisi analysoida
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prosessien toimivuutta ja kayttdastetta syksylla 2020, jolloin ne ovat olleet kay-

tossa riittavan ajan, ja tulosten varsinainen analysointi olisi tarkoituksenmukaista.

Virastossa on paljon papereihin perustuvia prosesseja edelleen. Jatkokehitys-
mahdollisuutena naita prosesseja olisi hyva tarkastella ja kehittda digitalisaatiota
hyodyntaen. Yksi jatkokehitysmahdollisuus olisi tavoite- ja kehityskeskustelulo-
makkeiden sahkoistaminen, koska hetkella prosessi on taysin paperinen. Taméa
vaatisi Actan kayton lisaamista ja sekd henkiloston, ettd esimiesten koulutta-

mista.

Tavoite- ja kehityskeskustelun yhteydessa taytettava kehittymissuunnitelma olisi
hyva toteuttaa séahkoisen Talent Managementin avulla, jolloin esimiehet ja tyon-
tekijat kayttaisivat jarjestelmaa itse ja henkilot voisivat itse valita ja edistaa kehit-
tymissuuntiaan ja urapolkuaikeitaan seka pitaa ylla listaa omista koulutuksistaan
ja saavutuksistaan. Talent Management on Kiekujarjestelmaan saatava liséaosa,
joka on maksullinen. Kertakustannuksen sijoittamisen puolesta puhuu saastyva
tybaika pidemmalla aikavalilla niin henkildstéhallinnossa kuin esimiehiltékin. Li-
saksi helpottuu tiedon analysointi, jota henkildstéhallinnossa téalla hetkella teh-
daan taysin manuaalisesti papereiden perusteella ja koostetaan niista koulutus-

suunnitelmat.

Prosesseja voidaan laajentaa koskemaan my6s nimityksia, joissa ei ole kaytossa
muistiota. Nama suorarekrytoinnit tehdaan talla hetkella palkkailmoituksilla, joihin
haetaan edelleen useita manuaalisia allekirjoituksia. Tahan vaadittaisiin Acta-
koulutusta esimiehille ja paatdksentekijoille. Palkkailmoitusta ei voi allekirjoittaa
sahkoisesti, joten sdhkdinen hyvéaksynta tulisi tassa tapauksessa kyseeseen. Se
vaatisi koulutusta siksi, ettd muokkaus, hyvaksyntd, muokkauksesta vapauttami-

nen ja edelleen lahettdminen eivét ole kaytdssa esimiestasolla.

Jatkokehitysmahdollisuutena olisi saada Kiekujarjestelmaan muutos, joka ei vaa-
tisi palvelussuhteen luonnissa erillistd hyvaksyntaporrasta. Tieto syotettaisiin teh-
dyn paatoksen perusteella ja sen voisi tallentaa suoraan ilman hyvaksyntdja. Toi-
saalta tahan rutiiniluontoiseen tehtavaan voisi hydodyntaa myaos robotiikkaa tai os-
taa tallennus Palkeelta lisdpalveluna. Talléin paallekkaiset hyvaksynnat jaisivat
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kokonaan pois ja prosessin kesto nopeutuisi. Lisdksi tulisi pohtia, onko tarpeen

kaikissa viraston paatoksissa olla esittelija ja paatoksentekija erikseen.

11.4  Lopuksi

Kehittamistyon tavoitteet olivat selkeat opinnaytetydn alusta lahtien ja tarkentui-
vat sitd mukaa, kun opin tygsta ja ty6tehtavistd enemman. Tutkijan ja kehittdjan
kannalta ihanteellinen tilanne oli, ettd sain kohtalaisen vapaat kaddet suunnitella
ja toteuttaa kehittamistydn. Kehittdmistydn onnistumisen kannalta merkityksel-
listd oli myds vastavuoroisuus toimeksiantajan kanssa ja avoin vuorovaikutus,

joka edesauttoi kehittdamistydn toimeenpanoa.

Opinnaytetyolla oli merkittdva rooli omassa ammatillisessa kasvussani. Opin
seka tyotehtavista, ettd ihmisista paljon uutta, jota voin hyddyntaa myos tulevai-
suudessa. Opinnaytetyon tavoitteet saavutettiin onnistuneesti, joskin harmitta-
vasti vaativuustasomuutosten osalta aika ei ollut riittavan pitka, jotta prosessi olisi

saatu kaytantoon.

Kehittamistyon tuloksia voidaan hyddyntdd saman toimialan virastoissa ja valti-
onhallinnon muissa virastoissa, joilla on kaytdssa samat jarjestelmat. Hieman
muunneltuna prosesseja voidaan hyodyntaa laajemmin myds kuntasektorilla. Ke-
hittdmistehtava on merkittdva muutos toimeksiantajaviraston toimintaan, koska
toimintatavat olivat hyvin jaykat ja papereiden mé&éra runsas. Pienin askelin ke-
hittdmista viedaan eteenpain ja kehittamisty6 jatkuu virastossa. Vaikutti siltd, etta
virastossa on halua kehittya ja kehittdd, mutta siihen ei ole toistaiseksi riittdnyt
aika tai osaaminen. Haasteena saattoi olla myds vanhahtavien toimintatapojen
paljous, joten kehittamistydn kaynnistdminen on voinut olla hankalaa. Suurin vai-
kutus oli henkilokohtaisen suoritusosan arvioinnin ja nimitysten prosesseilla,
joissa oli aiemmin eniten paallekkaisyytta ja papereita. Tulevaisuudessa viraston
kannattaa kehittdd tyontekijoiden digitaalisia taitoja, jotta he pysyvat nopeasti
muuttuvan tyéelaman tahdissa myos jatkossa. Myos kokeilemista sallivan kult-

tuurin edistamista tulee jatkaa ja kehittaa.
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Lahettdja: Heikkinen Kaisa-Leena

Lahetetty: torstai, 16. tammikuuta, 2020 10:28
Vastaanottaja:

Kopio:

Aihe: Muutoksia henkilostohallinnon prosesseihin, liitteitd 2
Tarkeys: Suuri

Hei,

Opiskelen Karelia-ammattikorkeakoulussa ylempaa tradenomin tutkintoa. Teen opinndy-
tetyonani kehittamistehtavan X henkilostohallinnon prosesseihin. Opinndytetyoni aiheena
on Digitalisaation hyddyntaminen henkilostohallinnon prosessien kehittdmisessa valtion
virastossa. Opinndytetyon tarkoituksena on vahentda manuaalisia toimenpiteita ja paperin
maaraa seka keventaa paallekkaisid toimintoja.

Henkildstohallinnon prosesseihin on tulossa muutoksia, jotka astuvat voimaan 22.1.2020.

Muutokset koskevat henkilokohtaisen suoritusosan arviointia, kun kyseessi on ensimmai-
nen arviointi, nimityksia, joissa on muistio ja palkanlisien ja palkkioiden maksua. Isyysva-

paita koskevat muutokset on otettu kdyttoon viime syksyna.

Ensimmainen hts-arviointi:
Liitteena on ohje henkilokohtaisen suoritusosan arvioinnin syottamiseen Kiekujarjestel-
massa. Arvioinnin suorittava esimies keskustelee lahimman Kiekuesimiehensa kanssa

muutoksesta (ellei arvioija ole itse Kiekuesimies). Kiekuesimies syottaa muutoksen esityk-
sen perusteella Kiekujarjestelmaéan, josta lomake ohjautuu henkiléstohallinnon
kasiteltavaksi. Henkildstohallinto ohjaa Kiekulomakkeen tarvittaville tahoille puolletta-
vaksi ja hyvaksyttavaksi. Erillista palkkailmoitusta ei siis enaa tayteta.

Palkanlisat ja palkkiot:

Esimies ilmoittaa henkil6stohallinnon virkasdhkopostiin maksettavista lisistd. Henkildsto-
hallinto sy6ttdad maksettavan palkanlisan tai palkkion Kiekujarjestelmaan ja arkistoi Kie-
kulomakkeen. Takautuvissa muutoksissa henkildstohallinto laatii lomakkeen, joka lahete-
tdan Actan kautta paatoksentekijalle hyvaksyttavaksi ja tallennuksen Kiekujarjestelmaan
hoitaa Palkeet. Erillistd palkkailmoitusta tai manuaalisia lomakkeita ei enaa tayteta.

Nimitykset, joissa on muistio:

Muistio toimitetaan rekrytoinnin virkasdhkopostiin. Henkilostohallinto vie nimitysmuis-
tion Actaan sdahkoiseen allekirjoitukseen. Manuaalisia allekirjoituksia ei enaa kayteta. Hen-
kilostohallinto laatii palkkailmoituksen Actaan, tdhan ei tarvita erillisia allekirjoituksia.

Annan tarvittaessa lisdtietoja ja apua ongelmatilanteissa. Pyydan valittdmaan tdman vies-

tin ryhmienne/yksikéidenne palkkavaltuutetuille esimiehille.

Ystavallisin terveisin

Kaisa-Leena Heikkinen

henkildstosuunnittelija
70101 Kuopio
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Tdmd sdhkopostiviesti on luottamuksellinen. Jos et ole viestissd tarkoitettu
vastaanottaja, ole hyvd ja ilmoita siitd ldhettdjdlle sekd tuhoa viesti. Et saa
ilmaista tai kdyttdd hyvdksi viestin sisdltdd tai tietoa viestin olemassaolosta.

This electronic message is confidential and may contain privileged information.
Ifyou have received this e-mail by mistake, please notify the sender

and delete this e-mail. You shall not disclose or make use of the content

of the message or the knowledge of its existence.
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Palkanlisat ja palkkiot: Ohje henkil6stohallinnolle

- Syota palkanlisa suoraan Kiekujarjestelmaan hyvaksyttavaksi linjan johtajalle
- Tallenna Kiekulomake tydasemalle ja vie Actaan
- Laheta sahkopostitse kyseesséa olevalle henkildlle

Takautuva muutos:

- Laadi muutoksesta Word-lomake ja tallenna se pdf-muodossa tydasemalle
- Vie lomake Actaan

- Lahetd lomake hyvaksyttavaksi Actassa paatoksentekijalle

- Tee palvelupyynto Palkeelle tallennuksesta

Henkil6kohtaisen suoritusosan muutos: Ohje henkilostohallinnolle

- Laheta esitys puollettavaksi ja hyvaksyttavaksi Kiekussa (linjanjohtaja, paallikko)
- Hyvdksynnan jalkeen tallenna lomake ty6asemalle pdf-muodossa

@)
@)

Toimita kyseessa olevalle henkil6lle séhkopostitse
Tallenna lomake Actaan

Nimitykset, joissa on muistio: Ohje henkiléstohallinnolle

- Kun saat Actassa allekirjoitetun muistion:

@)

IImoita esimiehelle muistion allekirjoituksesta, vasta sitten tieto jarjestelman
kautta muille hakijoille
Syota Kieku-jarjestelmaan nimitys henkilostopaallikolle tekniseen hyvaksyntdan

= Tarvittaessa myos tekninen virkavapaus henkildstopaallikolle (lomake tal-

lennetaan Actaan)

Hyvaksynnan jalkeen laadi nimittamiskirja Actaan -> Ldheta allekirjoitettavaksi Ac-
tasta paatoksentekijalle
Laadi palkkailmoituslomake, ei allekirjoituksia
Toimita nimittamiskirja, nimitysmuistio ja palkkailmoitus valitulle henkillle sahko-
postitse
Paata rekrytointi jarjestelmassa ja arkistoi Actaan tarvittavat asiakirjat

Liitteena on prosessikuvaukset ja esimiehille toimitetut ohjeet



Lite3 1 (3)

Ohje esimiehille

HTS-muutoksen esittaminen Kiekussa - ohje esimiehille (ensimmainen ar-

viointi)

Kiekun sahkoiset lomakkeet 16ytyvat portaalin Esimies -valilehdelta:

kieku

4 Paluu  Jatka

=

Virkamies

Palvelut

L= :
Ezimies Raportointi

Tehtavalista Tyoaika Vuosilomat Seuratta

Valitse sivun oikeasta reunasta Lomakkeet:

Puolesta tekeminen

Poissaolot
Tasta linkista voit tehda poissacloilmeituksen yksikkoosi kuuluvan puolesta.

Tehtdvankuva

Tehiavankuvan muuttaminen

Tasta linkista paivitat yksikkodsi kuuluvien tehtavankuvauksia.

Muutosten hyvaksyminen

Tasta linkista hyvaksyt yksikkodsi kuuluvien tehtavankuviin tehdyt muutokset.

Lomakkeet
Lomakkeiden tilan seuranta

Tasta linkista vpit seurata vireilld olevien palvelussuhdeasiciden kasittelyn filaa.
Lomaktes!  (—
Taman linkin takaa loydat palkan muutoksia koskevat lomakkeet.

Palvelussuhteen aloitus
Taman linkin takaa loydat palvelussuhieen aleitusta koskevan lomakkeen.

- Valitse listalta henkild, jolle palkanmuutos tehddan (nimen kohdalta aktiiviseksi, muuttuu kel-

taiseksi). Huom! Jos henkil6lld on voimassa useampi sopimus, muista valita oikea tehtava, jolle

palkanmuutos kohdistuu
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- Paina Valitse prosessi -painiketta

Kdynnistéa prosessit
» 1] 2 3 4 5 —uf
Vunurtiy&mkw Valtse prosess: Tayla lomake Tarkista ja laheta Suorfiettu
&
l Nimi Henlddnumero  Esimies Miehtysaste  Budjetotu toimi Organisaaboykskkd Henkiostoryhma +

Paivamaanen aky: 27.09.2019 13:40:55 Panita

[4 Edefinen askel | [Valtse prosessi ] <

Valitse Henkilékohtaisen palkanosan muutos -lomake ja paina Kdsittele -painiketta:

Vaitse tyontekgat Valitse prosessi Tayta lomake Tarkista ja iaheta Sug

Nakyma: | [Vakionakyma] [~]

Prosessinimitys Prosessikuvaus
~ Henkiokohtaisen pakanosan muutos Henkiokohtaisen palkanosan muutos
Muu palkan muutos Muu pakan muutos
Pakanlisien muutos Palkanisien muutos
Palkkion maksu Palkkion maksu
Tehtavakohtaisen pakan muutos Tehtavakohtaisen pakan muutos
UE-korvausten hakemusiomake UE-korvausten hakeminen
UE-korvausten muutosiomake UE-korvausten muuttaminen

UE-terveydenhuolion korvausten hakemusiomake UE-terveydenhuolion korvausten hakeminen

4 Edelinen askel | | Kasittele »| ¢mmmmmm

1. Uusi henkilékohtainen palkanosa -osioon valitaan voimassaolon alkupadivamaara. Uusi HTS-
prosentti tulee voimaan arviointia seuraan kuukauden alusta lukien.
2. Jos henkil6lla on jo prosenttiperusteinen HTS, kirjoita uusi prosentti Lukumddrd -sarakkee-

seen.
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3. Jos henkil6lla on euromaaradinen HTS talla hetkelld, paina Poista palkkalaji 1003 -painiketta

ja sen jalkeen Liséd palkkalaji 1002 -painiketta. Syota uusi prosentti Lukumddrd -sarakkeeseen.

Uusi henkilokohtainen palkanosa

Alkupgivi 01.092018 | [ {

Palkkalaji Summa Lukumaara Yksikkd
1001 Tehtavakehtainen palkka 2335.45

1002 Henkilokoht. palkanosa, % 360.12 15.40 Pros.
1310 Kokemusosa/-isa 327.38 14.00 Pros.
1385 Olosuhdeosa 4577 2.00 3 Pros.

[ Lisaa palkkalaji 1003 | [ Poista palkkalaji 1002 |

Lomakkeen Kommentti -kenttaan tulee kirjata arvioinnin peruste ja arviointipaivamaara. Esi-

merkkikommentti: Ensimmdinen arviointi tdssé vaativuustasossa. Arviointi suoritettu 18.8.2019.

Kun lomakkeen tiedot on taydennetty, paina Tarkista ja Iéhetd -painiketta, jonka jalkeen klikkaa
lomakkeen alalaidasta Ldhetd -painiketta.

Taman jalkeen palkanmuutoslomake siirtyy jarjestelmassa henkilostéhallinnon kasiteltavaksi.
Henkildstdhallinto ohjaa lomakkeen tarvittaville tahoille puollettavaksi ja viraston paallikélle hy-
vaksyttavaksi. Henkilostohallinto toimittaa hyvaksytyn lomakkeen henkildlle, jota palkanmuutos
koskee ja arkistoi lomakkeen.

Esimies ndkee portaalin Esimies -valilehden Lomakkeiden tila -toiminnon kautta kaikki palkan-
muutoslomakkeet, joiden tayttamisen han on portaalissa aloittanut. Lomakkeiden tila -toimin-
nossa lomakkeen saa nakyviin seuraavasti:

- Valitse oikea lomake napsauttamalla rivin edessa olevaa neliota, jolloin rivi muuttuu kel-
taiseksi

- Paina Lisatiedot -painiketta

- Avautuvasta info -ikkunasta valitse prosessiaskeleiden alin kohta, jolloin varsinainen lo-
make avautuu

Huom! Kiekun kautta voidaan kasitelld palkanmuutoksia takautuvasti vain kuluvan kuukauden
alusta. Takautuvat muutokset hoidetaan palkkailmoituslomakkeella.
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Toimi ndin jdadessasi isyysvapaalle:

limoita tulevasta isyysvapaasta henkilostohallinto.xx@xx.fi seka esimiehelle ja
tyovuorosuunnitteluun vahintaan 2kk ennen aiottua isyysvapaan aloitusajankohtaa.
Paperista virkavapaushakemusta ei tarvitse tayttaa

limoita: henkilostohallinto.xx@xx.fi kuinka monta paivaa aiot pitaa isyysvapaata (6, 12 vai 18
paivaa). Liita sahkopostiin raskaustodistus

6 arkipaivaa on palkallista isyysvapaata ja 12 arkipdivaa palkatonta isyysvapaata (kalenterin
paivat ma-la huomioidaan, ei esim. arkipyhia)

Kun lapsi on syntynyt ja jadt pois t6ista, ilmoita tasta ensin henkilostohallinto.xx@xx.fi,
sitten esimiehelle ja tydvuorosuunnitteluun

Henkilostohallinto hakee puolestasi isyysvapaata Kiekussa ja pyytda Palkeeta ilmoittamaan
tiedot Kelalle

Tee isyyspdivarahahakemus itse Kelaan (vasta, kun lapsi on syntynyt ja tiedat, milloin aiot
EERSWAEEELE))

limoita Kelan hakemuksessasi myds ensimmaisesta kuuden paivan palkallisesta jaksosta!

Al3 hae ennakkoon isyysvapaata Kiekussa!
Esimies voi hyvaksya Kieku-poissaolon vasta, kun on saanut talle henkiléstéhallin-
nosta vahvistuksen

Sahkopostit osoitteeseen henkilostohallinto.xx@xx.fi , postit osoitteeseen: Kuopion xx, 70100

Kuopio
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