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1 Johdanto

1.1 Kehittamistyon tausta ja lahtokohdat

Valtiovarainministerio julkaisi koko valtionhallinnon henkilostostrategian helmi-
kuussa 2024. Valtion henkilostostrategia uudistaa henkilostopolitiikkaa ja ohjaa
valtion henkildstéjohtamista yndenmukaisemmaksi. Strategian tavoitteena on
parantaa johtamista ja tuottavuutta seka yhtenaistaa valtion organisaatioiden
toimintakulttuuria. Strategiaa valmisteltiin ja visio seka keskeiset tavoitteet laa-

dittiin yhteistydssa valtion virastojen kanssa. (Valtioneuvosto 2024.)

Valtion henkilostostrategian visiona vuodelle 2030 on, etta valtio on ihmisen ko-
koinen, innostava ja houkutteleva tyopaikka. Strategian kolme valtiontasoista
paatavoitetta ovat: toimintakulttuuri on vastuullista ja perustuu yhteisiin arvoihin,
johtaminen on ihmislahtdista ja varmistaa tuottavuuden ja tuloksellisen toimin-
nan seka uudistuva henkilostopolitikka mahdollistaa onnistumisen. Paatavoittei-
den toimenpiteet konkretisoidaan kaksivuotisissa toimintasuunnitelmissa niin
valtion kuin virastojen, laitosten ja muiden yksikdiden tasolla (kuva 1). (Valtio-
neuvosto 2024.)

Kooste valtiotason toimenpiteista 2024-2025

Valtion henkilostostrategian tavoitteet Toimenpiteet 2024-2025

oo \

Tyota Suomen . Toimintakulttuurimme on Valtiotasolla keskitymme erityisesti \
. vastuullista ja perustuu . Yhteisii ihi \

parhaaksi yhteisiin arvoihin crinarvolin \

- Yhteisollisyyteen tyon murroksessa \

\
Olemme ihmisen kokoinen, - Verkostomaiseen ty6tekoon ja vertais- \

innostava ja houkutteleva . Johtamisemme on oppimiseen

tyopaikka thmislahtdista ja varmistaa - Johtamisen ja tiedolla johtamisen

kehittamiseen

tuottavuuden ja tuloksellisen
toiminnan ’f
« Jatkuvaan oppimiseen /

Uudistumme ajassa

Visio 2030 « Tehtaviemme houkuttelevuuteen
Uudistuva
henkildstépolitiikkamme

/
mahdollistaa onnistumisen » HR-prosessien yhtendistamiseen /

- Strategiseen henkildstésuunnitteluun ,‘J

Kuva 1. Kooste valtiotason toimenpiteista 2024—-2025 (Valtiovarainministerio
2024).



Kolmannen valtiotasoisen paatavoitteen, "Uudistuva henkildstopolitikka mah-

dollistaa onnistumisen”, yhtena toimenpiteena (toimenpide 11) on yhtenaistaa

HR-prosesseja (kuva 2). Siina kartoitetaan sujuvimmat henkiléstdéhallinnon kay-

tannaot ja opitaan edellakavijoilta, arvioidaan henkilostohallinnon prosesseja

tuottavuuden ja taloudellisuuden nakokulmasta seka yhdenmukaistetaan pro-

sesseja arvioinnin pohjalta. (Valtiovarainministerié 2024.)

Valtiotasoiset toimenpiteet 2024-2025

1. Toimintakulttuurimme
on vastuullista ja perustuu
yhteisiin arvoihin

1. Kirkastamme valtion
yhteista arvopohjaa

2. Lisaammeymmarrysta
yhteisollisyydesta tyon
murroksessa

3. Vahvistamme

verkostomaista tyontekoa
javertaisoppimista

2. Johtamisemme on ihmisléhtoista
ja varmistaa tuottavuuden
ja tuloksellisen toiminnan

4. Kehitdmme julkistajohtamista
5. Paivitdimme johtamisentavoitteita

6. Kehitéamme valtionhallinnon
johdon tuen palveluita seka
johtamis-ja esihenkil-
valmennusta

7. Vahvistamme henkildstotiedolla
johtamista

3. Uudistuva
henkilostopolitiilkkamme
hdollistaa i

8. Vahvistamme strategisen henkilsto-
suunnittelun edellyttdmaa
kyvykkyytta

9. Parannamme valtion tehtavien
houkuttelevuutta ja
tunnettuutta tydmarkkinoilla

10. Tuemme jatkuvaaoppimista
monipuolisen keinovalikoiman
ja sisaltojen avulla

11. Yhtenaistamme HR-prosesseja

Kuva 2. Valtiotasoiset toimenpiteet 2024—-2025 (Valtiovarainministerio 2024).

Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus Palkeet on vuonna 2024

hankkeistanut Yhtenaistamme HR-prosesseja -toimenpiteen. Hanke jatkuu vuo-
teen 2030 saakka. Hankkeessa aloitettiin vuonna 2025 valtion henkildstohallin-
non prosessien lapikaynti yhteistydssa muiden virastojen kanssa. HR-proses-
seista on tavoitteena tunnistaa sellaiset osa-alueet, joissa tehdaan mahdollisesti
paallekkaista tai tarpeetonta tyota seka 16ytaa niita prosessin osia, joihin ollaan
tyytyvaisempia. Yhtenaistamisessa on iso potentiaali, silla HR on lahtokohdil-
taan samankaltaista valtion eri virastoissa. (Valtion talous- ja henkiléstéhallin-
non palvelukeskus 2025a.)

Valtionhallinnon tavoitteena on, etta operatiiviset tehtavat tuotetaan suurim-
maksi osin Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskuksessa vuonna
2030. Virastoissa operatiivisten HR-tehtavien keskittdminen mahdollistaa sen,

etta niihin aiemmin kaytettyja resursseja voidaan kohdistaa tehtaviin, jotka



tukevat paremmin viraston substanssijohtamista ja -toimintaa. Lisaksi keskitta-
minen tuo kustannussaastoja. (Valtion talous- ja henkildstdhallinnon palvelukes-
kus 2025a.)

Valtionhallinnolta odotetaan muun muassa strategista ajattelua, poikkihallinnol-
lista nakemysta, taloudellisten ja henkiloresurssien liikuteltavuutta seka kyvyk-
kyytta reagoida nopeasti toimintaympariston muutoksiin, kun yhteiskunta muut-
tuu ja monimutkaistuu. Yksi Valtiontalouden tarkastusviraston nostama valtion-
hallinnon keskeisin haaste on hajanainen julkishallinnon rakenne, konsernina-
kékulman puuttuminen ja toimintojen siiloutuminen. (Sydanmaanlakka 2015,
luku 3.2.) Virastojen ja keskushallinnon toimintaedellytyksiin vaikuttavia muutok-
sia on nakopiirissa tulevina vuosina. Taloudellisten realiteettien vuoksi virasto-
jen maara tuskin kasvaa. Tavoite on pikemminkin keventaa hallintoa ja syven-

taa virastojen yhteisty6ta ydintoiminnoissa. (Nyholm ym. 2016, 144.)

Vuonna 2024 kaynnistetty Yhtenaistamme HR-prosesseja -hanke on mielenkiin-
toinen ja ajankohtainen, silla valtionhallinnossa, mukaan lukien HR-toiminnot,
tulee saavuttaa merkittavia kustannussaastoja nyt ja lahitulevaisuudessa. Tyos-
kentelen kohdeorganisaatiossa ja ehdotin, etta haluaisin tehda tahan hankkee-
seen liittyvan opinnaytetyon erityisesti asiakkaiden nakokulmasta. Yhteisen kes-
kustelun jalkeen aiheeksi valikoitui yhteiskehittdmisen mallin kehittdminen HR-
prosessien yhtenaistamisessa. Nain laajaa yhteiskehittamista ei ole valtiolla
aiemmin tehty ja on tarpeellista selvittaa heti hankkeen alkuvaiheessa, miten
kohdeorganisaatioiden asiakkaat kokevat yhteiskehittdmisen mallin HR-proses-

sien yhtenaistamisessa.

1.2 Kehittamistyon tavoitteet ja rajaukset

Yhtenaistamme HR-prosesseja -hankkeessa HR-prosessit kuvataan yhteiske-
hittamisen mallilla yhteistyossa Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelu-
keskuksen asiakkaiden eli valtion virastojen kanssa. Yhteiskehittaminen on ja-

ettu kehitysjaksoihin, joissa keskitytaan yhteen valittuun HR-prosessiin



kerrallaan. Vuoden 2025 aikana kaytiin yhteensa yhdeksan HR-osaprosessia
lapi. Yhteiskehittaminen jatkuu vuoteen 2027 saakka, ja tarkoitus on kasitella
yhteensa ainakin 30 HR:n osaprosessia. Tassa opinnaytetydssa kasitellaan
hankkeen neljaa ensimmaista osaprosessia. Osaprosessit ovat palvelussuhteen
aloitus, palvelussuhteen muutokset, palvelussuhteen paattyminen ja palveluai-

kalaskentaan tulevien tietojen kasittely.

Opinnaytetyon tavoitteena oli kerata kokemuksia yhteiskehittdamisen mallista
neljaltd ensimmaiselta kehitysjaksolta ja kehittda mallia niiden perusteella. Ko-
kemuksia kysyttiin HR:n vastuuhenkildilta neljalla samansisaltoisella kyselytutki-
muksella jokaisesta kehitysjaksosta maalis-kesakuussa 2025. Opinnaytetydssa
hyddynnetdaan myos hankkeessa kerattyja vastauksia samoista teemoista nel-
jaltd ensimmaiselta kehitysjaksolta. Lisaksi opinnaytetyossa tarkastellaan sita,
miten virastojen HR-johdon nakemykset vastaavat HR:n vastuuhenkildiden na-
kemyksia HR-prosessien yhtenaistamisesta ja annetuista kehitysehdotuksista
prosessiin. Opinnaytetydta varten haastateltiin tammikuussa 2026 kahta Pal-

keissa hankkeessa alusta asti tydskennellytta asiantuntijaa.

Opinnaytetyon keskeiset kasitteet ovat HR-prosessit valtionhallinnossa, palve-
lussuhde ja yhteiskehittaminen. Kasitteet avataan tarkemmin seuraavissa lu-

vuissa.

1.3 Kohdeorganisaation esittely

Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskus, Palkeet on valtiovarainmi-
nisterion hallinnonalalla toimiva merkittava konsernipalvelujen tuottaja. Palkei-
den tavoitteena on edistaa julkishallinnon toimivuutta laadukkailla ja kustannus-
tehokkailla talous- ja henkiléstohallinnon asiantuntijapalveluilla. Palkeet toimii
omakustannusperiaatteella, mika tarkoittaa, etta seka palvelujen tuottamisen
etta kehittamisen kustannukset katetaan palvelumaksuilla. Palkeiden liikkevaihto
vuonna 2024 oli 65,4 miljoonaa euroa. Palkeiden hallinnollinen paatoimipaikka

on Joensuussa ja muut toimipaikat ovat Hameenlinnassa, Helsingissa, Porissa



ja Mikkelissa. Palkeissa tyoskentelee noin 700 henkiloa. (Valtion talous- ja hen-

kildstohallinnon palvelukeskus 2025b.)

Palkeiden toiminnan perustana ovat kumppanuus, palveluhenkisyys, tehokkaat
prosessit seka kustannustehokkuus. Palveluita ja prosesseja kehitetaan yhteis-
tydssa valtiovarainministerion, Valtiokonttorin ja asiakkaiden kanssa. (Valtion ta-
lous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus 2025b.) Lain Valtion talous- ja henki-
I6stohallinnon palvelukeskuksesta (179/2019, VL) 2 § mukaan palvelukeskuk-
sen asiakkaita ovat valtion virastot, laitokset ja talousarvion ulkopuoliset rahas-
tot. Palkeiden asiakkaita voivat olla myos eduskunta ja sen yhteydessa toimivat
virastot kansliatoimikunnan paatoksen mukaisesti, eduskunnan alaisuudessa ja
valvonnassa toimivat yksikot, valtion liikelaitokset seka valtioenemmistdiset osa-
keyhtiot, joiden julkisten palvelujen tuottamisesta saadetaan lailla (VL 2 §). Pal-
keissa tehtiin vuonna 2024 tilinpaatos 63 kirjanpitoyksikolle, seitsemalle rahas-
tolle seka neljalle muulle asiakkaalle. (Valtion talous- ja henkiléstohallinnon pal-
velukeskus 2025c¢, 15.)

Palkeiden arvot korostavat jokaisen Palkeissa tyoskentelevan asiantuntijuutta ja
tiivista asiakasyhteistyota. Palkeet rakentaa pitkajanteisesti asiakassuhteita.
(Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus 2025b.) Palkeiden strate-
gia paivitettiin vuoden 2024 aikana. Strategian painopisteina ovat toimintamal-
lien yhtenaistaminen, palvelujen keskittaminen ja digitaalinen talous- ja henki-
|6stohallinto. Palkeiden toiminnassa korostuvat vastuullisuus, jatkuvuus ja va-
rautuminen, joiden toteuttamisen avainasemassa on osaava ja hyvinvoiva hen-
kilostd. Vuonna 2024 priorisoitiin tulevien vuosien kehittamistarpeita vain pakol-
liseen ja valttamattomaan kehittamiseen. Palkeiden kehittamista ohjaa vuonna
2024 valmistunut valtion henkilostostrategia ja valtion taloushallinnon kehitta-
missuunnitelma. (Valtion talous- ja henkiléstéhallinnon palvelukeskus 2025c, 4.)
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2 HR-prosessit valtionhallinnossa

2.1 Valtionhallinto

Valtionhallinto sisaltaa kaikki varsinaiseen valtion hallintoon kuuluvat poliittiset
elimet ja siihen kuuluvat julkiset organisaatiot. Valtio kasitteena viittaa julkiseen
valtaan ja sen olemukseen. Valtio huolehtii tehtavista, jotka ovat keskeisia niin
kansalaisten tasa-arvon, turvallisuuden ja hyvinvoinnin kuin talouden ja yhteis-
kunnan toiminnan edellytysten kannalta. Valtionhallinnon yksi keskeinen teh-
tava on valtion talouspolitiikan hoito, silla sen paamaarana on turvata julkiselle
hallinnolle kuuluvien tehtavien hoitoon tarvittavat resurssit. Valtion talouden pe-
rusteista, kuten valtion talousarviosta ja sen sisallosta, saadetaan perustus-
laissa. (Nyholm ym. 2016, 109-112.)

Virasto on lailla tai asetuksella perustettu valtionhallinnon itsendinen toimintayk-
sikko, jossa tyOskentelee virkamiehia. Virastolle on saadetty lain mukaan hoi-
dettavaksi viranomaiselle kuuluvia tehtavia tai muita perustuslain mukaisia julki-
sia hallintotehtavia. Virastolla on oma johto, joka johtaa toimintayksikon toimin-
taa kaytannossa. Laitoksella tarkoitetaan viraston kaltaista toimintayksikkoa,

joka vastaa ensisijaisesti palvelutehtavasta. (Koponen & Oulasvirta 2020, 9.)

Valtionhallinto koostuu keskus-, alue- ja paikallishallinnosta. Ministeridista ja nii-
den hallinnonalalla olevista valtakunnallisista virastoista ja laitoksista muodos-
tuu keskushallinto. Viranomaistehtavia valtion aluehallinnossa hoitavat kymme-
nen elinvoimakeskusta ja Ahvenanmaalla Ahvenanmaan valtionvirasto. Paikal-
lishallinnon virastoja ovat esimerkiksi poliisilaitokset. (Valtiovarainministerio
2026a.)

Valtioneuvostoon kuuluu talla hetkella kaksitoista ministeriota: valtioneuvoston
kanslia, ulkoasiainministerio, oikeusministerio, sisaministerid, puolustusministe-
rid, valtiovarainministerid, opetus- ja kulttuuriministerid, maa- ja metsatalousmi-

nisterio, liikenne- ja viestintaministerio, tyo- ja elinkeinoministerio, sosiaali- ja
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terveysministerio seka ymparistoministerio. Kukin ministerio vastaa valtioneu-
vostolle kuuluvien asioiden valmistelusta toimialallaan ja hallinnon asianmukai-
sesta toiminnasta. Ministeridissa vastataan lisaksi muun muassa oman toi-
mialan toiminta- ja taloussuunnitteluasioista ja tulosohjauksesta hallinnonalalla.
(Nyholm ym. 2016, 134—137).

Virastojen ja laitosten tehtavat ja koko vaihtelevat. Hallintotehtavien lisaksi vi-
rastot ja laitokset huolehtivat muun muassa sisaisesta ja ulkoisesta turvallisuu-
desta, tietohallinto- ja rekisterdintitehtavista seka toimialan tuottaman tiedon va-
littdmisesta koko yhteiskunnan kayttéon. (Valtiovarainministerié 2026a.) Henki-
|6stoa valtion budjettitalouden virastoissa on noin 81 000. Palvelussuhteiden
maara laski vuonna 2024 ensimmaista kertaa vuoden 2016 jalkeen. HenkilOs-
t6on kohdistui vuodesta 2024 alkaen saastotoimia, joita ovat olleet muun mu-
assa pidattyvaisyys maaraaikaisten palvelussuhteiden jatkamisessa, rekrytoin-
neissa, vapautuneiden virkojen tayttamisessa seka lomautuksissa ja irtisanomi-
sissa. (Valtiokonttori 2025a, 5, 35.)

Valtionhallintoon kuuluvat virastot ja laitokset on jaettu noin 65 kirjanpitoyksik-
koon. Kirjanpitoyksikosta voidaan kayttaa lyhennetta kpy. (Valtiokonttori 2025b.)
Valtion talousarvioista annetun lain (423/1988, TL) 12 a §:n mukaan kirjanpito-
yksikoita ovat ministeridt ja tasavallan presidentin kanslia seka taloudellisesti ja
toiminnallisesti tarkoituksenmukaisena kokonaisuutena virastot, laitokset ja
muut toimielimet. Valtiovarainministerid maaraa kirjanpitoyksikon muodostami-

sen asianomaista ministeriota kuultuaan (TL 12 a §).

Valtiokonttorin (2025) mukaan kirjanpitoyksikkd6n kuuluvia virastoja ja laitoksia
on mahdollista kutsua myds tulosohjatuiksi virastoiksi. Omia toimintaa ja ta-
loutta koskevia tulostavoitteita voidaan asettaa tulosohjatuille virastoille. Tulos-
ohjattuja virastoja tarkempi luokittelu, tydnantajavirasto, on kaytdssa valtion
henkildstohallinnon tydnantajatoiminnassa. Tydnantajavirasto ei aina ole hallin-

nollisesti itsenainen virasto. (Valtiokonttori 2025b.)
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Budjettitalous on valtiontalouden osa, jonka tulot ja menot sisaltyvat valtion ta-
lousarvioon. Budijettitalouteen eivat kuulu liikelaitokset, talousarviotalouden ul-
kopuoliset rahastot, eika valtio-omisteiset yhtiét. (Valtiokonttori 2025b.) Tassa
opinnaytetyossa kasitelldan ainoastaan budjettitalouteen kuuluvia kirjanpitoyksi-

kaita ja niihin kuuluvia tydnantajavirastoja.

Valtion talousarvion eli budjetin hyvaksyminen kuuluu eduskunnan budjettival-
taan. Valtiovarainministerid ohjaa valmistelua laatimalla muiden ministerididen
tekemien ehdotusten jalkeen ehdotuksen maararahakehyksiksi. Maararahake-
hys kertoo, kuinka paljon rahaa eri ministerididen hallinnonaloilla on kaytetta-
vissa budjettivuonna. Kehyspaatoksen eli paatoksen maararahakehyksista te-
kee hallitus. Paatdksen jalkeen virastot ja laitokset lahettavat talousarvioehdo-
tukset perusteluineen asianomaiselle ministeridlle. Ministeridt kokoavat lopuksi
oman hallinnonalan talousarvioehdotuksen valtiovarainministeriolle koko valtion
talousarvioehdotuksen laadintaa varten. Talousarvio kasitellaan viela eduskun-
nassa ja toimitetaan presidentin allekirjoitettavaksi. Tavoiteaikataulu allekirjoi-

tukselle on ennen budjettivuoden alkua. (Husa & Pohjolainen 2014, 102—-103.)

Raudasoja ja Suomela (2014) kirjoittavat, etta talousarviossa paatetaan valtion
varojen kaytosta tehtavittain ja organisaatioyksikoittain. Virastojen kannalta rat-
kaisevaa on, kuinka suuri mydnnetty toimintamenomaararaha viraston toimin-
nan rahoitukseksi on. Viraston juoksevat menot ja investoinnit maksetaan toi-
mintamenomaararahasta. Osa virastojen toiminnasta voidaan rahoittaa asiak-
kailta perittavilla maksuilla eli maksullisen toiminnan tuotoilla. (Raudasoja &
Suomela 2014, 11.)

Julkisten organisaatioiden toiminta liittyy poikkeuksetta yhteiskunnallisen hyvan
tuottamiseen, joiden tehtavista saadetaan laissa ja asetuksissa ja joiden toimin-
nassa kaytetaan julkista valtaa. Julkisissa organisaatioissa on kyse seka poliitti-
sesta etta virkamiesten toteuttamasta johtamisesta. Valtion julkisten organisaa-
tioiden tulee saavuttaa toiminnalliset tavoitteet, jotka on kirjattu tulossopimuk-
siin. (Virtanen & Stenvall 2019, 35.)
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2.2 HR-prosessi

Lakisaateisten henkilostoasioiden hallinnollisena hoitajana toimiminen on koettu
perinteiseksi henkilostohallinnon eli HR:n rooliksi. Yha enemman HR:n strategi-
nen ja johdon tukemiseen liittyva rooli korostuu HR:n roolissa. HR vastaa myos
HR-prosesseista ja niiden toimivuudesta. Muita HR:n rooleja ovat esimerkiksi
liketoiminnan tuki ja mahdollistaja, verkostoituja, liiketoiminnan ketteraoittaja
seka kulttuurin uudistaja. HR:n perustehtavia voi hoitaa yritysten omat HR-asi-
antuntijat tai ne voidaan ulkoistaa. (Kaijala & Tolvanen 2020, 199-200.) Luuto-

sen ja Murtomaan (2025, 27) mukaan HR:n ydintehtava on tukea liiketoimintaa.

Luutonen ja Murtomaa (2025, 19) maarittelevat HR:n henkildstdjohtamiseksi.
Teoksessaan he kayttavat termia HR viitatessaan HR-tehtavaa hoitavaan hen-
kiloon, HR-teemaan tai henkilostdojohtamiseen. HR:n kokonaisuuden alla ovat
kaikki henkilostoon liittyvat asiat kuten arvot ja toimintatavat. HR:n yhtena tehta-
vana on luoda ja yllapitaa ymparistda, jossa henkilosto kukoistaa ja organisaatio
saavuttaa strategiset tavoitteensa. HR:n tulee ymmartaa toimintaymparisto ja
liketoiminnan ydin, jotta se pystyy tukemaan organisaation visiota ja strategiaa.
Strateginen HR on suunnitelmallista ja tavoitteellista toimintaa, jossa korostuvat
hyva suunnittelu, selkeiden tavoitteiden asettaminen ja toiminta. Strateginen HR
suuntaa tulevaisuuteen ja antaa suunnan paivittaiselle HR-tydlle. (Luutonen &
Murtomaa 2025, 20, 26-27.)

Kaijala ja Tolvanen (2020) kirjoittavat, etta hyvia henkildstéasioihin liittyvia kay-
tantéja ovat muun muassa rekrytointiin liittyvat periaatteet ja perehdyttaminen,
henkilostoedut, palkkaukseen ja palkitsemiseen liittyvat periaatteet, osaamisen
kehittamiseen liittyvat periaatteet, lomat ja poissaolot seka henkildston tasapuo-
linen kohtelu. Naiden kirjaaminen ylos henkiloston saataville on osoitus henki-
|6stolle tydnantajan vastuullisesta toiminnasta. (Kaijala & Tolvanen 2020, 23—
24.)

Muuttuvassa tyoelamassa onnistunut henkilostohallinto on tydntekijoiden arjen

keskidssa. Henkildstohallinto on kehittamisen, kehittymisen ja johtamisen linkki,
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joka yhdistaa yritysten johdon, tyontekijat ja asiakkaat. HR on myos asiakaspal-
veluroolissa. (Rantanen 2018, 295.) Viitala (2013, 26) kuvaa henkilostotyota te-
kevia henkilostbammattilaisiksi, joilla on strateginen rooli henkiloston ja yrityk-

sen inhimillisen padaoman parhaana tuntijana yrityksen paatoksenteossa. Henki-
|6stdammattilaisten tulisi Viitalan (2013, 26) mukaan toimia mahdollisimman |-
hella liiketoiminnasta vastaavien henkiloiden kanssa, jotta henkilostonakokulma

huomioitaisiin liiketoiminnan paatoksissa.

Prosessi muodostuu perakkaisista toiminnoista, joiden lopputuloksena syntyy
palvelu, tuotos tai suorite. Prosessiajattelussa on kyse tehda tavasta tehda asi-
oita toisin ja siina on paljon mahdollisuuksia kustannushallinnan nakokulmasta
valtion virastoissa. Prosessiajattelu muun muassa edistaa kokonaisuuksien hal-
lintaa, mahdollistaa yhteiset ndkemykset toiminnan tavoitteista seka korostaa
asiakasnakokulmaa ja -lahtoisyytta. Lisaksi prosessiajattelu karsii paallekkaisia
toimintoja, edistaa yhteistyota ja osaamisen jakamista seka kohdentaa osaami-
sen toiminnan kannalta kriittisiin vaiheisiin. (Raudasoja & Suomela 2014, 113—
114.)

Prosessikuvauksien tarkoituksena on auttaa prosessien kokonaisuuksien hallit-
semisessa, prosessien ryhmittelyssa, toimijoiden vastuiden kuvaamisessa seka
toiminnan tehostamisen mahdollisuuksien esille tuomisessa. Prosessikuvaukset
kuvaavat viraston toimintatapoja ja muuttavat viraston tekemisen nakyvaksi.
Prosessien kehittamisen ensivaihe on prosessien kuvaaminen, joka tuo esiin
my0Os parannus- ja kehittamisehdotuksia. (Raudasoja & Suomela 2014, 114.)
Prosessien kuvaaminen visuaalisesti auttaa kaikkia organisaatiossa sijoitta-
maan ja paikantamaan oman roolinsa suhteessa muihin (Viitala & Jylha 2019,
149).

Kamensky (2015) kirjoittaa, etta liiketoiminnasta on mahdollista tunnistaa suuri
maara prosesseja. Yleensa paaprosessit jaetaan kahteen ryhmaan: ydinproses-
seihin ja tukiprosesseihin. Ydinprosessit ovat tarkeimpia tuote- ja palveluvirtoja
eli yleensa asiakkaiden ja toimittajien valisia prosesseja. Tukiprosessit ovat yri-

tyksen ydinprosesseja palvelevia toimintoja, kuten talous-, henkilosto- ja
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tietohallintoa. Prosessien kuvauksessa ydin- ja tukiprosessit ovat tarpeellista ja-
kaa riittavan yksityiskohtaisesti osatoimintoihin. Talloin voidaan tarkastella niita
tekijoita, joilla voidaan vaikuttaa toimintaan ja joilla on taloudellisia vaikutuksia.
Prosessien yksityiskohtainen kuvaus mahdollistaa myos prosessin tehostami-

sen poistamalla tarpeettomia osatoimintoja. (Kamensky 2015, 126.)

Kesti (2014) kirjoittaa, etta prosesseilla tuotetaan lisdarvoa sisaisille ja ulkoisille
asiakkaille. Ydinprosesseilla tarkoitetaan yleensa loppuasiakkaalle lisaarvoa
tuottavien toimintojen eli osaprosessien sarjaa. Lisaksi on organisaation toimin-
nan tukiprosessit, joiden avulla parannetaan organisaation oppimista, kehitty-
mista ja tiedonkulkua. Esimerkiksi henkilostohallinnolliset toiminnot, kuten pal-
kanmaksu ja vuosikellon mukaiset HR-kaytannot ovat tukiprosesseja. (Kesti
2014, 135.)

Valtionhallinnon henkilostohallinnon prosessit on jaettu kuuteen eri prosessialu-
eeseen. Prosessialueet ovat strateginen HR- ja tydnantajatoiminta, palvelus-
suhteen elinkaaren hallinta, suorituksen johtaminen ja palkitseminen, osaami-
sen johtaminen, tyohyvinvointi ja matkustaminen. Naista strategisen HR- ja
tyonantajatoiminnan seka tyohyvinvoinnin operatiivinen prosessinomistajuus on
Valtiovarainministeridssa ja neljan muun prosessin operatiivinen prosessinomis-
tajuus on palvelupaallikéilla Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukes-

kuksessa. (Valtion talous- ja henkildstdhallinnon palvelukeskus 2023.)

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan HR-prosesseista palvelussuhteen elinkaa-
ren hallintaa, jonka palvelunomistajuus on Valtion talous- ja henkiléstohallinnon
palvelukeskuksessa. Palvelussuhteen elinkaaren hallinnan paaprosesseja ovat
rekrytointi, perehdyttaminen, palvelussuhteen hallinta ja palkanlaskenta (kuva
3). (Valtion talous- ja henkiléstéhallinnon palvelukeskus 2023.)
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Palvelussuhteen elinkaaren hallinta -
prosessi

Strateginen HR- ja tydnantajatoiminta

Palvelussuhteen elinkaaren hallinta

1. Rekrytointi
2. Perehdyttaminen
3. Palvelussuhteen hallinta

4. Palkanlaskenta

Suorituksen johtaminen ja palkitseminen

Osaamisen johtaminen
Tyohyvinvointi

Matkustaminen

Kuva 3. Palvelussuhteen elinkaaren hallinta -prosessi (Valtion talous- ja henki-

|6stdhallinnon palvelukeskus 2023).

Prosessien jatkuva kehittaminen on olennaista, jotta prosessijohtamisesta saa-
daan tavoiteltu hyoty. Prosessijohtamisessa oli aiemmin painopisteena operatii-
visen tehokkuuden parantaminen, mutta sittemmin yrityksen strategisen tehok-
kuuden kehittdminen on saanut painoarvoa. Prosessin ja sen osien tuottoja,
kustannuksia ja padoman sitoutumisia on pystyttava mittaamaan, jotta operatii-
vista ja strategista tehokkuutta pystyttaisiin jatkuvasti parantamaan. (Kamensky
2015, 126-127.)

Prosessien johtamisella halutaan korostaa julkisen toiminnan asiakaslahtoi-
syytta, joka tarkoittaa sita, etta organisaation tekeminen tulee perustua asiakas-
tarpeisiin. Prosessijohtaminen tukee myos toiminnan vaikuttavuutta, tuotta-
vuutta, taloudellisuutta ja tehokkuutta. Prosessien lapimenoaikoja mitataan eri-
laisilla mittareilla, joita ovat muun muassa kasittelyajat ja jonotusaikojen pituus.
Prosessien johtaminen vaatii myos ymmarrysta siita, mita organisaatiossa ta-
pahtuu kokonaisuudessaan. (Virtanen & Stenvall 2019, 121, 123.)

Prosessikuvausten avulla voidaan nostaa nakyviin lisdarvo, jonka organisaatio

tuo asiakkailleen tai loppukayttajalleen. Toimivat prosessit voivat mahdollistaa
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organisaation tehokkuuden, oikeiden asioiden tekemisen oikein seka antavat
henkildstdlle kuvan siita, miten oma tyd liittyy prosessin kokonaisuuteen. (Tuomi
& Nevalainen-Sumkin 2025, 87.) Kestin (2014) mukaan prosessien avulla on
mahdollista saada kokonaisuus hallintaan, kun eri vaiheet ja niihin liittyvat erilai-
set tyoroolit tunnistetaan. Prosesseja tulee jatkuvasti arvioida ja kehittaa. (Kesti
2014, 141.)

2.3 Palvelussuhde

Virkasuhde ja tydsopimussuhde ovat valtiolla kaytettavia palvelussuhteita (Val-
tiokonttori 2025a, 14). Valtion virkamieslain (750/1994, VL) 1 §:n mukaan virka-
suhde on julkisoikeudellinen palvelussuhde, jossa valtio on ty6nantajana ja vir-
kamies tyon suorittajana. Julkisoikeudellisuus erottaa virkasuhteen yksityisoi-
keudellisista palvelussuhteista ja palvelussuhde korostaa tyontekoa ja sen vas-
tikkeellisuutta (Koskinen & Kulla 2019, 18). Virkamiehen oikeusasemasta saa-

detaan virkamieslaissa ja -asetuksessa (Valtiovarainministerio 2025a).

Valtionhallinnon henkiloston palvelussuhteena kaytetaan paasaantoisesti virka-
suhdetta, silla julkisen vallan kayttéa sisaltavia tehtavia voivat hoitaa ensisijai-
sesti vain virkasuhteessa olevat virkamiehet (Valtiovarainministerio 2025b).
Henkilot, joiden tyotehtaviin ei kuulu julkisen vallan kayttaminen, voidaan pal-
kata tydsopimussuhteeseen (Valtiokonttori 2025a, 14). Tyosopimuslaissa saa-
detaan tydsopimussuhteessa olevan henkildston oikeusasemasta (Valtiovarain-
ministerid 2025b). Luottamushenkilot, joita on valtionhallinnossa esimerkiksi
tyoryhmissa ja valtion liikelaitosten johdossa, eivat ole virka- tai tydsuhteessa
julkisyhteis66n (Husa & Pohjolainen 2014, 297).

Valtiovarainministerion (2025c¢) mukaan virkamiesten ja tyontekijoiden palvelus-
suhteen ehdoista sovitaan keskustason virka- ja tydehtosopimuksilla, virastota-
son tarkentavilla virkaehtosopimuksilla seka tyoehtosopimuksilla valtion neuvot-

telu- ja sopimusjarjestelman mukaisesti. Sopimusvirastot, joita on yhteensa noin
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60, tekevat virasto- tai hallinnonalakohtaisia virka- ja tydehtosopimuksia omalta

ja hallinnonalansa osalta (Valtionvarainministerio 2025d).

Vuonna 2023 valtion henkilostosta virkasuhteessa oli 91 prosenttia ja tyosopi-
mussuhteessa 9 prosenttia. Virkasuhteisten palvelussuhteiden osuus on pysy-
nyt liki samana vuodesta 2019. Palvelussuhteista toistaiseksi voimassa olevia

eli vakituisia palvelussuhteita oli 85 % vuonna 2024. (Valtiokonttori 2025a, 14.)

2.3.1 Palvelussuhteen aloitus

Virka on hallintopaatoksella perustettu pysyvaluonteinen tehtadvakokonaisuus,
johon kuuluvat tehtavat ovat yleensa rajattuja. Tehtavat ovat julkishallintoon liit-
tyvia, eli niihin sisaltyy julkisen vallan kayttamista tai vastaavien julkishallinnol-
listen tehtavien hoitamista. Virkoja hoitavia henkiloita kutsutaan yleensa virka-
miehiksi. Virka ja virkamies ovat toisiinsa nahden rippumattomia, silla virkaan
kuuluva tehtavakokonaisuus ei muutu, vaikka virkaa hoitava henkild vaihtuisi.
Julkisen vallan kayttaminen voi kuulua vain virkamiehille, joita koskee erityinen
virkavastuu. Virkamiehella voi esimerkiksi olla toimivalta tehda yksipuolisesti
paatos, joka koskee yksityisen oikeuksia ja vapauksia. (Husa & Pohjolainen
2014, 293-295.) Virkoja voidaan perustaa palkkauksiin kaytettavissa olevien
maararahojen rajoissa ja niiden perustamisesta, lakkauttamisesta ja muuttami-
sesta saadetaan valtioneuvoston asetuksella (VL 4 §). Virkamieslain 6 a §:n

mukaan virka on ennen sen tayttamista julistettava haettavaksi.

Suomen perustuslain (731/1999, PL) 125 §:n mukaan yleiset nimitysperusteet
julkisiin virkoihin ovat taito, kyky ja koeteltu kansalaiskunto. Husan ja Pohjolai-
sen (2014, 302) mukaan "taito” viittaa koulutuksen kautta hankittuun perehtynei-
syyteen, "kyky” esimerkiksi johtamistaitoihin ja "koeteltu kansalaiskunto” tietyn-
laiseen nuhteettomuuteen tai viran kannalta erityisen merkittaviin ansioihin.
Koskinen ja Kulla (2019, 125) kirjoittavat kyvyn tarkoittavan virantaytossa perus-
tuslain ja virkamieslain perustelujen mukaan tyo-, jarjestely- ja johtamiskykya,
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aloitteellisuutta seka muita viraston tai laitoksen toiminnan tavoitteiden toteutta-

miseksi tarvittavia kykyja.

Virkaa hakeneet henkilot tulee arvioida ja viran hoidon kannalta olennaiset omi-
naisuudet tulee verrata keskenaan. Hakijoiden muodollinen kelpoisuus selvite-
taan ensin, jonka jalkeen vertaillaan kelpoisuusehdot tayttavien hakijoiden an-
siot keskenaan. (Husa & Pohjolainen 2014, 300.) Muodollinen kelpoisuus koos-
tuu lainsdadanndssa maaritellyistd ominaisuuksista, kuten opillisista vaatimuk-
sista. Virkakelpoisuus on perinteisesti jaettu muodollisen kelpoisuuden lisaksi
sopivuuteen, joka viittaa tosialliseen kelpoisuuteen ja kykyyn hoitaa viran tehta-

via, kuten riittava terveydentila. (Koskinen & Kulla 2019, 78.)

Virkaa hakeneiden henkildiden vertailussa keskeisessa asemassa ovat esittely-
muistio ja ansioyhteenveto (Husa & Pohjolainen 2014, 300). Kaikkia hakijoita on
kohdeltava samalla tavalla vertailuperusteen puitteissa. Vertailun on oltava puo-
lueeton eika se saa olla naennainen. Nimitysharkinnan perusteiden tulee tar-

kasti ilmeta virantayttoasiakirjoista. (Koskinen & Kulla 2019, 129.)

Asianomaisen henkildn virkasuhde alkaa siita ajankohdasta, josta lukien henkilo
on nimitetty virkaan tai virkasuhteeseen tai on paatetty ottaa virkasuhteeseen
(Koskinen & Kulla 2019, 77). Nimittaminen edellyttaa nimitettavan henkildon
suostumusta (Husa & Pohjolainen 2014, 296). Tydsopimuslakia (55/2001, TL)
sovelletaan sopimukseen (tydsopimus), jolla tydntekija sitoutuu henkilokohtai-
sesti tekemaan tyota tydnantajan lukuun tdman johdon ja valvonnan alaisena
palkkaa tai muuta vastiketta vastaan. Tydsopimus voidaan tehda kirjallisesti,
suullisesti tai sahkoisesti ja se on voimassa toistaiseksi, jollei sita ole perustel-
lusta syysta tehty maaraaikaiseksi (TL 3 §).

2.3.2 Palvelussuhteen paattaminen

Seuraavat virkasuhteen paattymistavat on saannelty virkamieslainsaadan-

ndssa: virkasuhteen irtisanominen, purkaminen tai purkaminen koeajalla,
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maaraajan paattyminen, nimittdminen toiseen virkaan, virkasuhteen paattymi-
nen eroamisian saavuttamisen perusteella ilman irtisanomista tai paattyminen
tayden toistaiseksi jatkuvan tyokyvyttomyyselakkeen myontamisen perusteella
ilman irtisanomista. Virkasuhde voi paattya myos virkamiehen kuoleman tai ri-

kosoikeudellisen viraltapanon perusteella. (Koskinen & Kulla 2019, 369-370.)

Virkamieslain 25 § mukaan virkasuhde voidaan irtisanoa molemmin puolin paat-
tymaan tietyn irtisanomisajan kuluttua. Virkasuhde voidaan irtisanoa irtisano-
misaikaa noudattamatta, jos niin on sovittu tai laissa erikseen saadetty, irtisano-
misaikaa noudattamatta (VL 25 §). Tydsopimuslain 7 luvun 2 §:n mukaan tyon-
antaja saa irtisanoa toistaiseksi voimassa olevan tydosopimuksen asiallisesta,

henkiloon liittyvasta syysta.

Virkamieheksi voidaan nimittda maaraajaksi, jos tyon luonne, sijaisuus, avoinna
olevan virkaan kuuluvien tehtavien hoidon valiaikainen jarjestaminen tai harjoit-
telu edellyttad maaraaikaista virkasuhdetta. Nimittamiskirjasta tulee iimeta maa-
raaikaisuuden peruste ja virkamies on nimitettdva koko maaraaikaisuuden pe-
rusteena olevaksi ajaksi, ellei erityisesta syysta toisin paateta. (VL 9 §.) Tyoso-
pimuslain 6 luvun 1 §:n mukaan maaraaikainen tydsopimus paattyy maaraajan

paattyessa tai sovitun tyon valmistuessa ilman irtisanomista.

2.3.3 Palveluaikalaskennan tiedot

Valtion palvelus, eli virka- tai tydsuhde ministeridssa tai valtion budjettitalouden
piiriin kuuluvassa virastossa tai laitoksessa, kerryttaa palvelusaikaa. Valillisen
valtionhallinnon, valtion liikelaitosten tai valtionyhtididen palvelusta ei nain ollen
lueta valtion palvelukseksi. Vuosilomaan oikeuttavan palvelusajan maara selvi-
tetaan palvelussuhteen alkaessa henkildn tullessa uutena virkamiehena tai
tydntekijana valtion palvelukseen. Virkamies tai tyontekija on velvollinen toimit-
tamaan virastolle tarpeellisen selvityksen palvelusajan maarittamiseksi. (Valtio-

varainministerio 2023, 209.)
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Valtion virka-ansiomerkki annetaan tunnustuksena valtion hyvaksi sen virassa
suoritetusta pitkaaikaisesta palvelusta. Virka-ansiomerkin saamisen edellytyk-
sena on, etta asianomainen on ollut valtion palveluksessa vahintaan 30 vuotta,
josta muussa palvelussuhteessa, kuin virkasuhteessa enintaan viisi vuotta.
(Asetus valtion virka-ansiomerkista 1 §, 4 §.) Palvelusaikaa laskettaessa ote-
taan huomioon koko- ja osa-aikainen valtion palvelus seka sotatilan aikainen
sotapalvelus. Palvelun ei tarvitse olla yhtajaksoista. Virka-ansiomerkkihakemuk-
set toimitetaan valtiovarainministerioon. Virka-ansiomerkkitoimikunta tarkistaa ja
toimittaa ne tasavallan presidentille esiteltavaksi. (Valtiovarainministerié 2022,
1,4.)

2.4 Henkilostohallinnon jarjestelma

Jokaisessa yrityksessa henkilostotyota hoidetaan ainakin osittain tietojarjestel-
mien avulla. Tietojarjestelmat nopeuttavat tiedon saamista kaikkien ulottuville ja
helpottavat tiedon prosessointia ja hydodyntamista. Lisaksi tietojarjestelmat va-
hentavat virheita, kun tieto saadaan jarjestelmaan ilman valikasia. Hyva henki-
|6stojohtamisen tietojarjestelma on helppokayttoinen, joka palvelee koko tyo-
suhteen elinkaaren hallinnointia seka integroi eri henkildostotydn alueiden tuotta-
mia ja tarvitsemia tietoja. Kattava tietojarjestelma auttaa hallitsemaan tietoa esi-
merkiksi henkild-, tydsuhde- ja palkkatietoihin, poissaoloihin, perehdyttamiseen,
tehtavankuviin, tydsuhteen paatokseen ja osaamiseen kehittamiseen liittyvista
asioista. (Viitala 2013, 260.)

Viitala (2013) kirjoittaa, etta tietojarjestelmien kehittdmishankkeissa pyritaan ny-
kyaan siihen, etta kehitettava jarjestelma integroi eri prosesseihin liittyvaa tie-
toa. Tietojarjestelman tarkoituksena on palvella reaaliajassa henkildostojohtami-
sen paivittaisia tarpeita ja tuottaa tietoa, jota on helppo raportoida. Raporttien
sisaltdja on usein mahdollista raataldida ja maaritella tarpeen mukaan, jotta voi-
daan tuottaa tietoa, jota tarvitaan yrityksen strategian ja tavoitteiden saavuttami-
sen tukemiseksi. (Viitala 2013, 261-262.)
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Raudasojan ja Suomelan (2014, 60) mukaan valtion virastojen talous- ja henki-
|6stohallinnon prosessien yhtenaistamista varten on hankittu kaikille yhteinen
Kieku-jarjestelma. Lahes kaikki valtion palveluksessa olevat kayttavat yhteista
Kieku-jarjestelmaa HR-asioissaan, kuten hakiessaan poissaoloja ja vuosilomaa
(Ronkainen 2016). Henkilostotietojarjestelma on henkilotietojen master-jarjes-
telma, jossa yllapidetaan henkilo- ja virkatietoja. Henkilo- ja palvelussuhdetiedot
siirtyvat palkanlaskentajarjestelmaan, jolla suoritetaan tekninen palkka- ja palk-
kionlaskenta. (Valtiokonttori 2024.)

Koponen ja Oulasvirta (2020) kirjoittavat, ettd Kieku on Palkeiden hallinnoima
jarjestelma, joka on suunniteltu ja rakennettu valtion talous- ja henkilostohallin-
non rakentamista varten. Laajat kayttdoikeudet jarjestelmaan on Palkeiden li-
saksi Valtiokonttorin keskuskirjanpidon henkilostolla, kun taas virastoilla ja lai-
toksilla on vain suppea katseluoikeus. Kieku-tietojarjestelma perustuu SAP:n ja
CGl:n valmistuotteisiin. Kieku-tietojarjestelma koostuu Kieku-talous- ja henkilos-
tohallinnosta, tuntien kohdennuslomakkeesta, palkkasovelluksesta, ajanhallinta-
sovelluksesta, palveluaikalaskenta- ja vuosilomasuunnittelusovelluksesta,
eKiekusta sekd Osaava Success Factors -sovelluksesta. (Koponen & Oulasvirta
2020, 144.)

3 Kehittamistyon lahestymistapa ja tiedonhankinnan menetel-

mat

3.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus tuottaa tietoa nykyajassa tapahtuvassa ilmiosta sen todelli-

sessa toimintaymparistossa ja tilanteessa. Tapaustutkimus soveltuu hyvin kehit-
tamistyon lahestymistavaksi, kun tavoitteena on tuottaa kehittamisehdotuksia ja
-ideoita. Tapaustutkimusta on mahdollista tehda laadullisin tai maarallisin mene-

telmin, kuten kyselyin, tai niita yhdistelemalla. Tapaustutkimuksessa
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tutkimuksen kohteita on usein vain yksi, joka voi olla esimerkiksi yksilO, ihmis-

ryhma tai prosessi. (Ojasalo ym. 2014, 52-55.)

Tapaustutkimuksessa tutkimuskohde muodostaa Hakalan (2024) mukaan raja-
tun yhden kokonaisuuden. Tutkijana tulee osata kertoa, mika tama kokonaisuus
on ja miksi rajaus kannattaa tehda juuri nain. Tapaustutkimuksen tulokset voivat
auttaa ymmartamaan tutkittavaan kohteeseen liittyvia erityisongelmia, proses-
seja tai mekanismeja. (Hakala 2024, 91.) Tapaustutkimuksen tavoitteena on
tuottaa syvallista ja yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta. Aineistoja
kerataan luonnollisissa tilanteissa esimerkiksi havainnoimalla tai analysoimalla
kirjallisia aineistoja, kuten yritysten erilaisia raportteja. (Ojasalo ym. 2014, 52,
55.)

Valitsin opinnaytetyoni lahestymistavaksi tapaustutkimuksen. Opinnaytetyos-
sani tutkitaan, miten yhteiskehittamisen malli on soveltunut HR-prosessien yhte-
naistamiseen, joten siind keskitytaan yhteen tiettyyn kohteeseen syvallisesti.
Yhteiskehittamisen malli taas on kehitetty palvelumuotoilusta tuttua tuplatimant-
timallia mukaillen. Yhteiskehittamisen mallin soveltuminen selvitetaan neljalla
kyselytutkimuksella, jossa on seka maarallisia etta laadullisia kysymyksia. Kyse-
lytutkimusten jalkeen tehtiin strukturoitu parihaastattelu. Lisaksi opinnaytetydssa
hyodynnetaan Yhtenaistamme HR-prosesseja -hankkeessa kerattyja maaralli-
sia ja laadullisia vastauksia ja palautteita, joita HR-johto ja HR-asiantuntijat ovat
antaneet yhteiskehittamiseen ja HR-prosessien yhtenaistamiseen liittyen ke-

vaan ja alkukesan 2025 aikana.

3.2 Palvelumuotoilu

Vaikka palveluita on suunniteltu niin kauan kuin palveluita on ollut olemassa,
palvelumuotoilu on suhteellisen uusi osaamisala. Nykyisin tuntemamme palve-
lumuotoilu on syntynyt 1990-luvun alkupuolella. Palvelualan merkittava kasvu
vauhditti palvelumuotoilun syntya. (Tuulaniemi 2021, 61.) Miettisen (2011, 21)

mukaan palvelumuotoilu on vallannut alaa perinteiselta palvelujen
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kehittamiselta. Perinteisessa kehittamistoiminnassa asiakaslahtdisyys on usein
heikkoa, vaikka ratkaisujen kehittdminen asiakkaiden tarpeisiin olisikin kehitta-
misen tavoitteena (kuvio 1). Vahva asiakaslahtdisyys on palvelumuotoilun suu-
rin ero suhteessa perinteiseen kehittamistoimintaan. (Koivisto, Saynajakangas
& Forsberg 2019, 48.)

Perinteinen

palvelukehittaminen Palvelumuotoilu

1. Olettaminen 1. Ymmartaminen

2. Ratkaiseminen 2. Osallistaminen

3. Tarjoaminen 3. Yhteensovittaminen

>

<
Heikko ASIAKASLAHTOISYYS Vahva

Kuvio 1. Perinteinen palvelukehittdminen ja palvelumuotoilu (mukaillen Koivisto
ym. 2019, 48).

Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2014) mukaan palvelumuotoilu tarjoaa sel-
kean prosessin ja helppokayttdiset menetelmat ja tydkalut. Menetelmat ja tydka-
lut tuovat palvelun kayttajat keskioon ja niiden avulla voidaan nopeasti ja konk-
reettisesti testata aineettomia palvelukonsepteja. Tavaroiden ja palveluiden
muotoilulla tavoitellaan esimerkiksi taloudellisuutta, kestavyytta, toimivuutta ja

ekologisuutta. (Ojasalo ym. 2014, 71.)
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Palvelumuotoilu yhdistaa sosiaalisen, kulttuurisen ja inhimillisen vuorovaikutuk-
sen alueet. Muotoilualan menetelmien kaytto toimii tarkeana linkkina eri toimijoi-
den valilla palvelumuotoilussa. Palvelumuotoilun prosessi ja tyokalut korostavat
vahvoja sosiaalisia taitoja, empatiaa kayttgjia kohtaan, luovuutta seka visuaa-
lista ajattelua. (Miettinen 2011, 22, 32.) Koivisto ym. (2019, 50) kirjoittavat, etta
palvelumuotoilun kehittamisotteen tunnuspiirteet ovat kiteytettyna ymmartami-

nen, osallistaminen ja yhteensovittaminen.

Palvelumuotoilu on prosessi ja useista osaamisaloista kumpuava tyokalu- ja
menetelmavalikoima, jolla kehitetaan systemaattisesti liiketoimintaa. Palvelu-
muotoilu on konkreettista toimintaa, joka yhdistaa toimiviksi palveluiksi kaytta-
jien tarpeet ja odotukset seka palveluntuottajan liiketoiminnalliset tavoitteet. Pal-
velumuotoilun tavoitteena ovat palvelutuotteet, jotka ovat kestavia niin taloudel-
lisesti, sosiaalisesti kuin ekologisesti. (Tuulaniemi 2021, 27, 25.) Palvelumuo-
toilu sopii yrityksen kehittamiseen koko sen elinkaaren ajaksi ja se tuo yrityksiin
ketteryytta (Ojasalo ym. 2014, 73). Palvelumuotoilua hyédyntamalla yrityksen
on mahdollista menestya muuttuvassa kilpailuymparistossa (Koivisto ym. 2019,
48).

Palvelumuotoilu antaa yhteiset reunaehdot ja kielen, tydkalut ja menetelmat pal-
velujen ja liiketoiminnan kehittamiseen. Palvelumuotoilu ei ole pelkastaan muo-
toilijoiden tyota, vaan siihen osallistuu monien alojen ammattilaisia. Ammattilai-
set tuovat palvelumuotoiluun tutkimus-, suunnittelu-, liiketoiminta- ja teknista
osaamista ja ovat esimerkiksi analyytikkoja, myynnin ja markkinoinnin ammatti-
laisia, talousihmisia ja insin6oreja. (Tuulaniemi 2021, 69.) Eri osapuolten, kuten
asiakkaiden, loppukayttajien ja oman henkiloston, osallistaminen kehittamistyo-
hon onkin hyvin oleellinen toimintamalli palvelumuotoilussa. Tarkeana lahtokoh-
tana on saada palvelun kayttajat ja muut palvelun osapuolet osallistumaan ke-
hittdmisprosessin eri vaiheisiin aktiivisesti. Taten saadaan luoduksi paljon ide-

oita, jotka eivat tulisi todennakdisesti muuten esille. (Ojasalo ym. 2014, 72.)

Palvelumuotoilun ja muotoiluajattelun prosessi esitetaan usein pohjautuen tup-

latimantti-prosessimalliin, jossa on kaksi toisiaan seuraavaa vaihetta el
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timanttia. Ongelman tunnistaminen -timantti on ensimmainen timantti, jonka ai-
kana pyritaan tunnistamaan ongelma, joka on ratkaistava tai loytamaan arvon-
luonnin mahdollisuuksia. Luonteeltaan se on enemman tutkimuksellinen ja ana-
lyyttinen prosessin vaihe. Ratkaisun kehittdminen -timantti on toinen timantti,
jonka aikana tunnistettuun ongelmaan tai mahdollisuuteen kehitetdan parhaiten
soveltuva ratkaisu. Toinen timantti on luonteeltaan enemman luovuuteen perus-

tuva prosessin vaihe. (Koivisto ym. 2019, 42—43.)

Tuplatimantin neljasta paavaiheesta "l0yda” ja "maaritd” ovat osa ongelman tun-
nistaminen -timanttia ja "kehitd” ja "tuota” ovat osa ratkaisun kehittdminen -ti-
manttia (kuvio 2). Léyda ja kehita -vaiheet ovat luonteeltaan enemman vaihto-
ehtoja luovia eli divergentteja. Maarita ja tuota -vaiheet ovat vaihtoehtoja rajaa-
via, eli konvergentteja. (Koivisto ym. 2019, 43.) Tuulaniemen (2021) mukaan di-
vergenssi (laajeneva) ja konvergenssi (supistuva) kuuluvat luovaan ongelman-
ratkaisuun. Divergenssi perustuu mielikuvitukseen ja asioiden vapaaseen yhdis-
telyyn, kun taas konvergenssi perustuu tietoon ja analyyttisen paattelyyn. Naita
lahestymistapoja tulee kayttaa perakkain ja selvasti eriytettyina toisistaan. (Tuu-
laniemi 2021, 113.)

Ratkaise oikea ongelma Ratkaise ongelma oikein

Kuvio 2. Design Councilin Tuplatimantti-prosessimalli (mukaillen Koivisto ym.
2019, 43).
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Loyda-vaiheessa tietoa kerataan palveluntarjoajan liiketoiminnallisista tavoit-
teista ja reunaehdoista seka asiakkaiden tarpeista. Erityisesti kerataan tietoa
asiakkaiden kayttaytymisesta, motiiveista ja unelmista seka toiminnan sosiaali-
sesta ja kulttuurisesta kontekstista. Hyddynnettavia menetelmia ovat asiakas- ja
kayttajatiedon keruun menetelmat, jotka ovat paasaantoisesti laadullisen tutki-
muksen menetelmia. Ne voidaan jakaa kolmeen eri ryhmaan, jotka ovat perus-
tutkimuksen, kontekstuaalisen tutkimuksen seka eksploratiivisen tutkimuksen

menetelmat. (Koivisto ym. 2019, 44.)

Maarita-vaiheessa keratty tieto analysoidaan ja tulkitaan ymmarrykseksi esimer-
kiksi samankaltaisuuskaavio-menetelmaa hyodyntaen. Taman vaiheen lopputu-
loksen tarkoituksena on muodostaa maaritelty ongelma tai mahdollisuus, johon
ryhdytaan ideoimaan ratkaisua seuraavissa vaiheissa. Vaiheesta syntynyt tuo-
tos voi olla myos vaatimusmaarittely kehitettavalle ratkaisulle tai syvallinen ym-

marrys asiakkaiden tarpeista ja kayttaytymismalleista. (Koivisto ym. 2019, 44.)

Kehita-vaiheessa tunnistettuun ongelmaan tai mahdollisuuteen ideoidaan vaih-
toehtoisia konsepteja ja ratkaisumalleja. Asiakastarpeista syntynytta ymmar-
rysta hyddynnetaan ideoinnin apuna erilaisten ideointimenetelmien lisaksi. On
keskeista rakentaa prototyyppeja seka visualisoida ideoita ja simuloida koke-
muksia, jotta ajattelu ja luovuus edistyvat. Ratkaisuja voidaan myds yhteiskehit-
taa tyopajoissa asiakkaiden, henkilokunnan ja muiden sidosryhmien kanssa.
Tyopajoissa hyddynnetaan osallistujien esittamaa kritiikkia ja luovia parannus-
ehdotuksia. (Koivisto ym. 2019, 46.)

Tuota-vaiheessa on tarkoitus pyrkia rajaamaan ja tunnistamaan sellaisia vaihto-
ehtoja, jotka ovat toimivia ja vastaavat asetettuihin tavoitteisiin. Tassa viimei-
sessa vaiheessa testataan syntyneiden ideoiden vaihtoehtoja asiakkailla, henki-
I6kunnalla tai muilla sidosryhmilld. Lisaksi ratkaisuja arvioidaan teknisen toteu-
tettavuuden ja taloudellisen kannattavuuden nakdkulmasta. Tuota-vaiheen lo-
puksi on tarkoitus tuottaa palvelusta maaritetty konsepti tai idea, jonka pohjalta
tehdaan paatos siita, viedaanko kehitetty ratkaisu toteutukseen vai ei. (Koivisto
ym. 2019, 46.)
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Vaikka tuplatimantin nelja paavaihetta on esitetty lineaarisena prosessina, pro-
sessi on todellisuudessa iteratiivinen. Edellisiin vaiheisiin voidaan aina palata ja
samaa vaihetta on mahdollista toistaa, kunnes toimiva lopputulos on saavutettu.
(Koivisto ym. 2019, 46.) Tuulaniemi (2021, 112) kirjoittaa, etta iteratiivisuus tar-
koittaa, etta ratkaisusta kehitetdan nopeasti ensimmainen versio ja tata kehite-
tdan edelleen iteroiden niin kauan, etta tavoite on saavutettu. Stickdornin ja
Schneiderin (2013, 124-126) mukaan jokaisessa palvelumuotoilun vaiheessa

voi olla tarpeen menna edelliseen vaiheeseen tai aloittaa jopa alusta.

3.3 Yhteiskehittaminen

Yhteissuunnittelu "co-design” ja yhteiskehittdminen "co-creation” ovat osa pal-
velumuotoilua. Nama menetelmat ovat nostaneet kayttajien ja sidosryhmien
osallistamisen muotoiluprosessiin tarkeaan rooliin. Yhteissuunnittelu ja yhteis-
kehittaminen liittyvat ihnmisen toiminnan ja tarpeiden selvittamiseen, kokeiluihin
ja ratkaisujen ideointiin. Erilaisten osallistavien tyopajojen merkitys korostuu yh-
teissuunnittelussa. Kayttajien tarpeiden selvittaminen, tiedon jakaminen, sitout-
taminen, testaaminen, kokeilu, priorisointi, paatosten tekeminen ja aikataulutta-
minen voivat esimerkiksi olla tydpajojen tavoitteina. Tydpajojen toteutus tai muu
sidosryhmien ja kayttajien osallistaminen vaatii hyvaa ennakkosuunnittelua.
(Miettinen 2021, 20.) Esimerkiksi verkkoyhteiso voi olla yksi yhteiskehittamisen

menetelma (Koivisto ym. 2019, 40).

Yhteissuunnittelu tarjoaa menetelmia ja tyokaluja monialaisen suunnittelun ja
palveluideoinnin tarpeisiin. Yhteissuunnittelun rinnalla nékee useita vaihtoehtoi-
sia ilmauksia. llmaukset viittaavat samaan kayttotarkoitukseen mutta eri vaihei-
siin suunnitteluprosessissa (Miettinen 2011, 79, 94). Sandersin ja Simonsin
(2009) mukaan co-design (yhteissuunnittelu) on yksi ilmentyma co-creationista
(yhteiskehittamisesta). Yhteiskehittamisessa viestinta ja luovat tyovalineet an-
netaan henkildille, jotka hyotyvat suoraan tuloksista (Sanders & Simons 2009).

Yhteiskehittamisen yhtena hyotyna on, etta se helpottaa tulevaisuuden
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yhteisty6ta, kun se tuo yhteen ryhmia ja luo yhteisen omistajuuden tunteen ke-

hityksen alla olevista konsepteista. (Stickdorn & Schneider 2013, 198.)

Virtanen ja Stenvall (2014 ) kutsuvat "co-creationia” yhdessa luomiseksi. Yh-
dessa luomisen lahtdkohtana on asiakas- ja kokemuslahtoisyys. Yhdessa luo-
minen vaatii palveluprosessilta lapinakyvyytta, luottamusta ja dialogia. Tama
edellyttaa avointa viestintaa ja organisaation omien rajoitteiden tuomista ilmi
avoimesti. Julkisiin organisaatiokulttuureihin avoimuus ja rajoitteiden kertominen
julkisesti eivat usein kuulu, mutta se on myoés mahdollisuus parantaa palvelu-
tuotannon laatua. (Virtanen & Stenvall 2014, 160-161.)

Koiviston ym. (2019) mukaan asiakkaat nahdaan yhteiskehittamisessa tasave-
roisina kehitystiimin jasening, jotka osallistuvat aktiivisesti kehittdmiseen myods
luovina toimijoina. He eivat osallistu taten pelkastaan kehittamisen tutkimuskoh-
teina tai testaajina. Yhteiskehittamisella pyritaan valttamaan organisaatio- ja
asiantuntijalahtoista kehittamista, joihin liittyy paljon riskeja. Organisaatiolahtdi-
nen kehittdminen voi perustua yrityksen sisaisiin olettamuksiin tai kuvitelmiin
asiakastarpeista, mika muodostaa riskin. Asiantuntijalahtdisen kehittamisen ris-
kina on, etta sorrutaan itselle suunniteltuun tilanteeseen, jossa kehitetaan rat-

kaisuja omista tarpeista kasin vain itselle sopiviksi. (Koivisto ym. 2019, 40—41.)

Yhteiskehittamisen tarkoituksena on muutoksen tekemisen mahdollistaminen
ihmisille, ei muutoksen kontrollointia. Yhteiskehittdminen on hyvin fasilitoitua
osaamista, tiedon ja kokemusten jakamista, erilaisten nakdkulmien rinnakkais-
eloa, reflektiota ja dialogia, ihmisten aitoa kohtaamista. Yhteiskehittdmisessa on
asiakokonaisuuksien kompleksinen luonne, kontekstisidonnaisuus ja avoimuus
jatkuvasti lasna. Jokaiseen yhteiskehittamisprojektiin mahtuu myos paljon haas-
teita. (Hyysalo 2021, 65.) Yhteiskehittdminen ei tarkoita, ettd kaikki palvelun
osapuolet olisivat paattamassa, millainen palvelu tuotetaan. Tavoitteena yhteis-
kehittamisessa on, etta tiedonkeraamis- ja analysointivaiheessa kaikki palve-
luun liittyvat asiat ja ndkdkannat tulevat mahdollisimman laajasti huomioiduksi.
(Tuulaniemi 2021, 117.)
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Tuulaniemen (2021) mukaan yhteiskehittdmisen etuna on kaikkien osapuolien
vahva sitoutuminen seka kehittamiseen etta palvelun tuottamiseen. Loppukayt-
tajan tarpeet ja toiminnan motiivit kehitettavaan palveluun on keskeista ymmar-
taa palvelumuotoilussa. Kayttokelpoisten valineiden ja menetelmien antaminen
yhteiseen kehittamiseen niin kayttajille kuin muille palveluasiantuntijoille on pal-
velumuotoilun tarkea tehtava. Palvelussa mukana oleville on annettava keinoja
itseilmaisuun, toimintatapoja vuorovaikutukseen ja yhteistydhon seka menetel-
mia kommunikointiin tiedon jakamiseksi muille kehittamisessd mukana oleville.
(Tuulaniemi 2021, 117.)

Virtanen ja Stenvall (2014) toteavat, etta alykkaat julkiset organisaatiot ovat kiin-
nostuneita palvelun kayttajan nakokulmasta, silld ne nakevat mahdollisuuden
uudistaa omaa palveluprosessiaan ja palvelujensa sisaltdja kayttajakokemusten
perusteella. Alykkyyden mittari on myds se, miten organisaatio kohtelee palve-
lujen kayttajia ja miten kayttajat otetaan mukaan palvelujen uudistamiseen ja
kehittamiseen. (Virtanen & Stenvall 2014, 163-164.)

3.4 Yhteiskehittamisen malli HR-prosesseissa

Yhtenaistamme HR-prosesseja -hankkeessa kaytetaan yhteiskehittdmisen mal-
lia. Yhteiskehittamisen malli tarjoaa tyokalut ja ohjeet siihen, etta virastot paase-
vat kuvaamaan ja kehittamaan omia HR-prosessejaan, jakamaan parhaita kay-
tantdjaan ja tuomaan esille kehitystarpeita. Yhteiskehittamisen etenemisesta ja
ohjauksesta vastaa Palkeet. Yhteiskehittamiseen osallistutaan nimeamalla kul-
lekin kehitysjaksolle vastuuhenkild virastosta (kuvio 3). (Valtion talous- ja henki-
|6stéhallinnon palvelukeskus 2024a, 18—19.) Yhteiskehittdmisen malli julkistet-
tiin valtion virastoille joulukuussa 2024 viidessa samanlaisessa kolmen tunnin
asiakastilaisuudessa Helsingissa. Paikan paalla jarjestettyihin asiakastilaisuuk-

siin osallistui yhteensa 80 HR-johdon edustajaa ja HR-asiantuntijaa.
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1. Valitkaa vastuuhenkilo kyseiselle
osaprosessille.

2. Vastuuhenkild saa materiaalit ja ohjeistuksen . 1 tunti
Palkeiden jirjestiaméssi infotilaisuudessa.

3. Vastuuhenkil$ kuvaa prosessin Excel-pohjalle 0.5 ht
osallistaen muita viraston asiantuntijoita. Tukea - NP
kuvaamiseen saa yhteiskehittamisklinikoilta.

4. Viraston HR tarkastelee kuvattua prosessia ja .
arvioi kehitystarpeita. Opit Kirjataan ja kuvaus 1 tunti
tallennetaan Tiimerin ty&tilaan.

5. Palkeiden jédrjestamissa
yhteiskehittdmistilaisuuksissa jaetaan tietoa ja 0.5 htp
oppeja kehittdmisesta.

Kuvio 3. HR-osaprosessin kuvaaminen yhteiskehittamisen mallilla (Valtion ta-

lous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus 2024a).

Virastoja suositeltiin [ahtemaan mukaan yhteiskehittamiseen, silla se mahdollis-
taa omien prosessien lapikaynnin analyyttisesti ja niiden kehittdamisen. Yhteiske-
hittdmisessa mukana oleminen lisaa sitoutumista muutoksiin, saa nahtavaksi
muiden ideat ja oivallukset toimintatavoista seka helpottaa uusien kaytantojen
hyvaksymista seka vahentad muutosvastarintaa. Lisaksi kuvaamalla vallitsevat
tydnkulut ja kaytannét voidaan arvioida omien tydohjeiden ajantasaisuutta ja
omia nakdkulmia voi tuoda esille yhtenaistettaviin prosesseihin. (Valtion talous-

ja henkiléstéhallinnon palvelukeskus 2024a, 19.)

Yhteiskehittamisen malli on jaettu perakkaisiin kehitysjaksoihin, jotka toteute-
taan palvelumuotoilusta tuttua tuplatimanttiprosessia mukaillen (kuva 4). Kehi-
tysjakson ensimmainen vaihe paneutuu ongelman ymmartamiseen ja toinen
vaihe ratkaisun kehittamiseen. Ongelman ymmartamisvaiheen aikana virastot
kuvaavat omaa toimintaansa prosessikuvauksen Excel-pohjaan. Ratkaisun ke-

hittdmisvaiheessa Palkeet kokoaa I6yddkset ja koostaa ehdotuksen
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yhtenaiseksi toimintamalliksi. Yhden kehitysjakson eli osaprosessin kesto on 6—
8 viikkoa. Neljan viikon paasta aloitustilaisuudesta on seuraavan osaprosessin
aloitustilaisuus. Asiakkailla on aikaa 2—4 viikkoa tayttaa kuvaukset ja loppuaika
on Palkeiden tyostamisen aikaa. (Valtion talous- ja henkildéstéhallinnon palvelu-
keskus 2024b.)

Yhteiskehittamisen vaiheet

Tiedon ki j
iedon keruu Antaa palautetta ja

Meidin HR- kommentoi

Tekijoiden 2 S
prosessin arviointi

tavoittaminen
Osaprosessin Kehityskohteiden
tunnistaminen kiteytys

Aloitus Palkeet Prosessi- Yhtenaistyvat
ja tyokalut kwj‘::f;;;ga"" prosessit

Ratkaisujen Konseptin

Tukee tarvittaessa ideointi Konsepti jalostus

yhtenaiselle
prosessille

Kuva 4. Yhteiskehittdmisen vaiheet (Valtion talous- ja henkildstohallinnon palve-
lukeskus 2024b).

Ongelman ymmartamisvaiheessa virastoilla on aktiivinen rooli oman toiminnan
kuvaamisessa, mitd Palkeet tukee tarvittaessa. Ongelman ymmartamisvaihe al-
kaa osaprosessin tunnistamisella. Osaprosessilla tarkoitetaan tietysta HR-pro-
sessista lohkaistua erillista vaihetta. Apuna osaprosessin tunnistamisessa viras-
tossa voidaan kayttaa ajantasaista tyoohjetta tai prosessikuvausta. Tekijoiden
tavoittaminen tarkoittaa keskeisten henkiloiden kartoittamista, joilla on keskei-
nen rooli kyseisessa osaprosessissa. Ongelman ymmartamisen tavoitteena on
tunnistaa erilaisia tyotehtavia, tietovirtoja ja jarjestelmia tarkalla tasolla, joten jo-
kaisella keskeisella henkildlla on oma rivinsad Excel-pohjassa. (Valtion talous- ja
henkiléstohallinnon palvelukeskus 2024b, 4, 7-9.)
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Tiedon keruun vaiheessa virastojen tehtavana on taydentaa viraston toimintata-
van mukainen kuvaus osaprosessista Excel-pohjaan. Yhteiskehittamisen tarkoi-
tus on ymmartaa ja kehittaa todellisia prosesseja, joten Excel-pohjaan ei kirjata
virallisesti kuvattua prosessia, vaan todellinen organisaation toiminnassa toteu-
tuva prosessi. Tiedon keruun tueksi on kirjattu kysymyksia, kuten "Mika kayn-
nistda osaprosessin ja mihin se paattyy?”, "Millaista tietoa jaat ja mita tarvitse
muilta?”, "Kuka tekee paatokset ja miten?” tai "Onko prosessissa mielestanne
pullonkauloja?”. (Valtion talous- ja henkildstdhallinnon palvelukeskus 2024b.
11-12.)

Asiakkaan kaksi viimeista vaihetta oman toiminnan kuvaamisessa on viraston
oman HR-prosessin arviointi ja kehityskohteiden kiteytys. Kun prosessin nyky-
tila on kuvattu Excel-pohjaan keskeisten henkildiden kanssa, pohjaan voi kirjata
huomioita siita, miten prosessia voi parantaa tai helpottaa, mitka tyovaiheet vie-
vat aikaa tai mitka ovat erityisen hyvia toimintatapoja jo nyt. Lopuksi kehityskoh-
teet kiteytetdadn Excel-pohjan viimeiselle valilehdelle ja tallennetaan kaikille yh-
teiseen tydtilaan. Kiteytykseen voidaan kuvata muun muassa tarkeimmat oival-
lukset ja opit, joista myds muut virastot voivat hyotya tai ottaa oppia (Valtion ta-

lous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus 2024b, 13-16.)

Toisessa vaiheessa, eli ratkaisun kehittdmisen vaiheessa, Palkeet kokoaa joh-
topaatokset ja luo kuvauksen yhtenaisesta toimintamallista. Ensin virastojen
tayttamat prosessikuvaukset analysoidaan ja vertaillaan. Analyysin pohjalta Pal-
keet ideoi ja hahmottelee ratkaisuja yhtenaistettaviin prosesseihin. Sen jalkeen
Palkeet esittelee I0yddkset ja nostot hyvista kaytannoista seka alustavan nake-
myksen yhtenaisesta prosessista, joita virastot paasevat kommentoimaan.
Kommenttien pohjalta Palkeet jalostaa prosessikuvausta. Lopputuloksena on
kuvaus tavoitellusta yhtenaisesta prosessista, jota hyodynnetaan jarjestelman
vaatimusmaarittelyssa, kilpailutuksessa ja ratkaisun kehittamisessa. (Valtion ta-

lous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus 2024b, 18.)



34

3.5 Aineiston keruu

Kvantitatiivisella eli maarallisella tutkimuksella selvitetaan lukumaariin ja pro-
senttiosuuksiin liittyvia kysymyksia. Aineiston keruussa kaytetaan yleensa stan-
dardoituja tutkimuslomakkeita, joissa on valmiit vastausvaihtoehdot. Tuloksia
voidaan havainnollistaa taulukoin ja kuvin. Kvalitatiivisen eli laadullisen tutki-
muksen tarkoituksena on auttaa ymmartamaan tutkimuskohdetta ja selittamaan
sen kayttaytymisen syita. Tutkittavat valitaan harkinnanvaraisesti ja tutkimuk-
sessa rajoitutaan pieneen maaraan tapauksia, jotka pyritdan analysoimaan
mahdollisimman tarkasti. Kvalitatiivinen tutkimus sopii myos toiminnan kehitta-
miseen. (Heikkila 2014, 15.)

Maarallisessa tutkimusmenetelmassa kaytetty tavallisin aineiston keraamisen
tapa on nykyisin sahkoinen kyselylomake. Kyselylomaketutkimuksessa vastaaja
lukee itse kirjallisesti esitetyn kysymyksen ja vastaa siihen vastaavasti kirjalli-
sesti. Etuna on, etta vastaaja jaa aina tuntemattomaksi. (Vilkka 2025, 122-123.)
Kyselytutkimuksen etuna on myos se, etta sen avulla voidaan kerata laaja tutki-
musaineisto ja kyselymenetelmana se on tehokas. Aineisto voidaan kasitella
tallennettuun muotoon ja analysoida se tietokoneella nopeasti. Kyselytutkimuk-
sen heikkoutena on muun muassa se, etta ei ole mahdollista varmistua siita, mi-
ten vakavasti vastaajat ovat suhtautuneet tutkimukseen tai miten onnistuneita
annetut vastausvaihtoehdot ovat vastaajan nakokulmasta. Heikkoutena on
myos se, etta kato eli vastaamattomuus nousee joissakin tapauksissa suureksi.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 195.)

Eras tutkimuksen luotettavuuden ilmaisin on vastausprosentti. Kato on puoles-
taan sita suurempi, mita useampi jattaa joko kokonaan tai osittain vastaamatta.
(Vehkalahti 2014, 44.) Heikkila (2014, 178) kirjoittaa, etta tutkimuksen luotetta-
vuuden kannalta on tarkeaa, etta otos on edustava ja tarpeeksi suuri, vastaus-
prosentti on korkea seka kysymykset mittaavat oikeita asioita kattaen koko tutki-
musongelman. Henline-Hall kirjoittaa (2024, 47), etta suuri otoskoko on tarpeen
maarallisissa tutkimuksissa, jotta tulokset ovat tarkempia ja virhemarginaali pie-

nenisi.
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Tutkimuslomakkeen kysymystyyppeja ovat avoimet, suljetut ja sekamuotoiset
kysymykset. Avoimet kysymykset ovat tarkoituksenmukaisia silloin, kun vaihto-
ehtoja ei tunneta tarkkaan etukateen. Avointen kysymysten vastaukset voivat
tuoda uusia nakodkantoja tai parannusehdotuksia. Suljettuja kysymyksia kutsu-
taan myos strukturoiduiksi kysymyksiksi. Suljetuissa kysymyksissa on valmiit
vastausvaihtoehdot, joista valitaan sopiva tai sopivat. Suljettujen kysymysten
etuna on, etta vastaaminen on nopeaa ja tulosten tilastollinen kasittely on help-
poa. Haittana on, etta jokin vaihtoehto saattaa puuttua, vastaukset voidaan an-
taa harkitsematta ja vaihtoehdot ja niiden esittamisjarjestys voivat johdatella
vastaajaa. Sekamuotoisissa kysymyksissa vastausvaihtoehdot on paaosin an-

nettu ja yleensa yksi on jatetty avoimeksi. (Heikkila 2014, 47-50.)

Ojasalo ym. (2014) kirjoittavat, etta kyselytutkimuksissa on pyrittava kehittdmis-
tehtavan kannalta kattavaan mutta samalla helposti ymmarrettavaan ja yksin-
kertaiseen kysymyksenasetteluun. Hyva kysymys on kohtuullisen mittainen ja
siind on kaytetty yksinkertaista, tarkoituksenmukaista ja tasmallista kielta. (Oja-
salo ym. 2014, 131.) Kokonaistutkimuksessa otetaan tarkasteltavaksi kaikki po-
pulaation otantayksikot. Kokonaistutkimus kannattaa tehda, jos populaatio on
pieni, esimerkiksi alle sata otantayksikkoa tai jos koko populaation mittaaminen
on muuten vaivatonta. (Nummenmaa, Holopainen & Pulkkinen 2014, 25, 27.)
Opinnaytetyossani tutkittiin kaikki otantayksikot, silla kohderyhmaan kuuluvia
henkiloita oli alle 100 ja kyselylomakkeet pystyttiin lahettamaan kohdennetusti

sahkopostitse talle joukolle.

Kyselylomake on valttamatonta testata ennen sen levittamista laajemmin. Lo-
makkeen eri versioita on suositeltavaa antaa luettavaksi tutkimuksen ohjaajille
tai muille alaa tunteville henkiléille. (Ojasalo ym. 2014, 133.) Vehkalahti (2014,
48) kirjoittaa, etta tutkimuksen kohderyhmaan kuuluvat ovat hyvia testaajia, silla
silloin saadaan hyva kasitys siita, onko kysymykset ymmarretty oikein, onko lo-
makkeessa turhia kysymyksia ja jaako jotain olennaista kysymatta. Opinnayte-
tyossa kaytetty kyselylomake valmisteltiin yhteistydssa Yhtenaistamme HR-pro-
sesseja -hankkeessa tyoskentelevien asiantuntijoiden kanssa kevaalla 2025.
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Kyselylomake testattiin Palkeissa, mutta sita ei ehditty testata asiakkaiden

kanssa. Kyselylomake oli lyhyt ja nopea tayttaa.

Kyselytutkimuksen onnistumisen kannalta saatekirje on erittain tarkea doku-
mentti. Saatekirjeesta vastaajalle selviaa, mista tutkimuksessa on kyse ja paat-
taa, osallistuuko tutkimukseen vai ei. Saatteen tulee herattaa luottamusta ja
vastausmotivaatiota. (Ojasalo ym. 2014, 133.) Naista kyselyista lahetetyt saate-
kirjeet valmisteltiin yhdessa Yhtenaistamme HR-prosesseja -hankkeen asian-
tuntijoiden ja viestinnan asiantuntijan kanssa. Opinnaytetyon liitteena 2 on en-

simmaisesta kyselysta lahetetty saatekirje.

Hirsjarvi ym. (2013) kirjoittavat, etta aineistoa voidaan analysoida monella eri ta-
valla ja ne voidaan jasentaa karkeasti kahteen tapaan. Lahestymistavassa, joka
pyrkii selittamiseen, kaytetaan tilastollista analyysia ja paatelmien tekoa. Ym-
martamiseen pyrkivassa lahestymistavassa taas kaytetaan laadullista analyy-
sia, kuten teemoittelua, tyypittelya, sisallonerittelya ja diskurssianalyysia. Laa-
dullista aineistoa on mahdollista kasitella myos tilastollisten tekniikoiden avulla.
(Hirsjarvi ym. 2013, 224.)

Hakala (2024) kirjoittaa teemoittelun olevan toimenpide, jossa tutkimusaineis-
tosta koetetaan hahmottaa keskeisia aihepiireja eli teemoja. Teemat ovat ai-
heita, jotka toistuvat aineistossa useamman kerran eri muodossa. Teemoittelu
on melko karkeaa laadullisen aineiston ryhmittelya, minka kautta usein edetaan
yksityiskohtaisempaan tyypittelyyn. Tyypittelyssa tutkimusaineistoa tiivistetaan
poistamalla siita ylimaaraista ja hairitsevaa ainesta. (Hakala 2024, 102, 112.)
Avoimia vastauksia tuli naissa kyselyissa melko vahan, alle 30 per kysymys,
kun lasketaan yhteen kaikkien kyselyiden vastaukset. Avoimet vastaukset tee-

moiteltiin kysymyksittain.

Kyselytutkimuksia taydennettiin alkuvuodesta 2026 haastattelemalla kahta Pal-
keissa hankkeessa alusta asti tyoskennellytta asiantuntijaa. Tutkimustarkoituk-
sia varten haastattelu on systemaattinen tiedonkeruun muoto, jolla on tavoitteet

ja jonka avulla pyritdan saamaan mahdollisimman luotettavia ja patevia tietoja.
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Tutkimushaastattelut on jaoteltu kolmeen ryhmaan: strukturoituun haastatte-
luun, teemahaastatteluun ja avoimeen haastatteluun. (Hirsjarvi ym. 2013, 207—-
209.) Strukturoitu haastattelu sopii silloin, kun haastattelua kaytetaan taydenta-
maan aiemmin tehtya laadullista aineistonkeruuta. Taysin strukturoidussa haas-
tattelussa kysymykset on muotoiltu valmiiksi ja ne esitetaan tietyssa, ennalta

maaratyssa jarjestyksessa. (Ojasalo ym. 2014, 107.)

Hirsjarven ym. (2013, 209) mukaan haastattelu voidaan toteuttaa yksilo-, pari,
tai ryhnmahaastatteluna. Haastattelu vaatii osallistujien valista luottamusta, ja
haastattelijan on kerrottava haastateltavalle haastattelun ja kehittamistyon tar-
koitus ja luottamuksellisuus (Ojasalo ym. 2014, 108). Hankkeen kahta asiantun-
tijaa haastateltiin parihaastatteluna Microsoft Teamsin kautta ja haastattelu oli
strukturoitu. Haastattelussa kysytyt kuusi kysymysta toimitettiin heille noin viik-
koa ennen tutustuttavaksi ennakkoon ja ne kysyttiin samassa jarjestyksessa
vuorotellen haastateltavilta. Haastattelun tarkoitus kerrottiin sahkopostitse seka

ennen, kuin nauhoitus aloitettiin. Haastattelun kesto oli noin puoli tuntia.

Ojasalon ym. (2014, 110) litterointi tarkoittaa nauhoitetun aineiston puhtaaksi

kirjoittamista. Microsoft Teams-sovellus nauhoitti ja litteroi haastattelussa puhu-
tun tekstin. Litteroitu teksti kasiteltiin Copilot-tekoalyavustuksella. Tekoalya pyy-
dettiin tekemaan tiivis, mutta kattava aineisto haastatteluaineistosta, josta nousi

keskeiset teemat kysymyskohtaisesti.

4 Kehittamistyon toteutus

4.1 Yhteiskehittamisen mallin kaynnistaminen

Asiakkaat ilmoittautuivat yhteiskehittamisen mallin aloitustilaisuuteen kaikille
valtion virastoille yhteisesta tyotilasta 16ytyvaan taulukkoon. Yhteiskehittamisen
mallin aloitustilaisuus jarjestettiin Microsoft Teams -virtuaalikokouksena

22.1.2025. Samana paivana kaynnistyi ensimmainen HR-prosessin
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kehitysjakso, palvelussuhteen aloitus (kuva 5). Osallistuminen yhteiskehittami-

seen on vapaaehtoista kaikille asiakkaille koko hankkeen ajan.

1. Kehitysjakso: 2. Kehitysjakso g selhityq::(so e t: IKef;gs;a:sot‘
Palvelussuhteen aloitus Palvelussuhteen muutokset S bansl i
paattyminen tulevien tietojen kasittely

Aloitustilaisuus: 22.1.2025 Aloitustilaisuus: 19.2.2025 «  Aloitustilaisuus  20.3.2025 «  Aloitustilaisuus: 22 4.2025
o . :%93,‘(%)‘9 2-16.4.2025 Kesto: 20.3.-15.5.2025 « Kesto: 22.4-36.2025 (6 vko)
) (8 vko) o
Asiakkaiden tyostoaika »  Asiakkaiden tyostoalka *+ Asiakkaiden tyostoaika
22.1.-18.2.2025 19.2.-18.3.2025 * Asiakkaiden tyostoaika 22.4-1352025
Yhteenvetotilaisuus * Yhteenvetotilaisuus 20.3-16.4.2025 «  Yhteenvetotilaisuus: 3.6.2025
19.3.2025 16.4.2025 *  Yhteenvetotilaisuus S
Sisalto +  Sisaltd 15.5.2025 -
- Tarve sopimuksen - Paikkatetojen muutos .« Sisaltd = Tarve palvelusikaiaskannslie
perustamiseen - HenkilStietojen paivittiminen - Todistusten toimataminen
- Budjetoidun toimen = Tarve sopimuksen
luominen/paivittaminen = Lasné- ja poissaciot pasttamseen ~  Todistusten tarkastaminen
= Palvel htean alotuk = Koulutukseen osalistuminen - T
|.|t:f:-:‘:c;\;»:.pn:at e - Tydejen muutokset - ;::::';::* ttyvat youratetoen hyvaksyminen

-  Sopimuksen luominen

Kuva 5. Nelja ensimmaista HR-prosessin kehitysjaksoa (Valtion talous- ja hen-

kildstdhallinnon palvelukeskus).

Ensimmaisessa kehitysjaksossa kasiteltiin palvelussuhteen aloitusta (ajankohta
22.1.-19.3.2025). Sisaltdéna oli tarve sopimuksen perustamiseen, budjetoidun
toimen luominen/paivittaminen, palvelussuhteen aloitukseen liittyvat toimenpi-
teet seka sopimuksen luominen. Ensimmaiseen kehitysjaksoon ilmoittautui mu-
kaan 49 asiakasvirastoa, joista 43 eli 87 % taytti prosessikuvauksen. Kohderyh-
man henkildstdsta 68 % ja kaikki hallinnonalat kasiteltiin prosessikuvauksissa
(kuvio 4).

Toisessa kehitysjaksossa kasiteltiin palvelussuhteen muutoksia (ajankohta
19.2.-16.4.2025). Palvelussuhteen muutoksilla tarkoitettiin palkkatietojen muu-
toksia, henkilotietojen paivittamista, lasna- ja poissaolotietoja, koulutukseen
osallistumista seka tyéajan muutoksia. Myos tahan kehitysjaksoon ilmoittautui
49 asiakasvirastoa, joista 41 eli noin 83 % taytti prosessikuvauksen. Kohderyh-
man henkildstdsta 70 % ja lahes kaikki hallinnonalat kasiteltiin prosessikuvauk-
sissa (kuvio 4).
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Kolmas kehitysjakso oli 20.3.—15.5.2025 ja siina kasiteltiin palvelussuhteen
paattamista. Palvelussuhteen paattaminen kasittaa tarpeen palvelussuhteen
paattamisesta ja siihen liittyvista toimenpiteista. Tahan kehitysjaksoon ilmoittau-
tui 43 asiakasvirastoa, joista 39 eli 91 % taytti prosessikuvauksen. Kohderyh-
man henkildstdsta 66 % ja lahes kaikki hallinnonalat kasiteltiin prosessikuvauk-

sissa (kuvio 4).

Neljas kehitysjakso palveluaikalaskentaan tulevien tietojen kasittelysta oli 22.4.—
3.6.2025. Tarve palveluaikalaskennalle, todistusten toimittaminen ja tarkastami-
nen seka tyouratietojen hyvaksyminen olivat taman kehitysjakson sisaltona.
Myos tahan kehitysjaksoon ilmoittautui 43 asiakasvirastoa, joista 32 eli noin 80
% taytti prosessikuvauksen. Kohderyhman henkilostosta 66 % ja lahes kaikki

hallinnonalat kasiteltiin prosessikuvauksissa (kuvio 4).
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Palvelussuhteen aloitus  Palvelussuhteen muutokset Palvelussuhteen Palveluaikalaskentaan
paattdminen tulevien tietojen kasittely
mmmm Prosessikuvauksen tayttaneet virastot % henkilostosta, joka kasiteltiin

Kuvio 4. Prosessikuvauksen tayttaneet asiakasvirastot ja %-osuus henkils-

tosta, joka kehitysjaksoilla kasiteltiin.

Jokaisen kehitysjakson yhteenvetotilaisuudessa esiteltiin jokaiseen osaproses-
siin muutosehdotuksia ja jatkokehitykseen vietavia asioita. Naita ehdotuksia tai
asioita ei kasitella tassa opinnaytetydssa tarkemmin. Kyselytutkimuksen vas-

tauksissa ja Polls-kyselyn tuloksissa asiakkaat ovat kommentoineet niihin liitty-

via asioita, joihin viitataan tassa opinnaytetyossa.
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4.2 Kyselytutkimusten toteutus

Kyselytutkimusten (lite 1) kohderyhmana oli neljaan ensimmaiseen HR-proses-
sin kehitysjaksoon ilmoittautuneet vastuuhenkilot. Ensimmainen kysely l&hetet-
tiin 50, toinen kysely 48, kolmas kysely 54 ja neljas kysely 56 vastuuhenkildlle.
Kyselyissa oli osittain eri ja osittain samoja henkilditd. Vastuuhenkilbille ilmoitet-
tiin Webropol-kyselytutkimuksen sahkoiset linkit Microsoft Teams -kokouksina
jarjestettyjen yhteenvetotilaisuuksien (19.3.2025, 16.4.2025, 15.5.2025 ja
3.6.2025) keskustelukentassa. Linkki 16ytyi myds jokaisen yhteenvetotilaisuu-
den jalkikateen toimitetussa aineistossa. Lisaksi linkit toimitettiin sahkopostitse
jokaisen yhteenvetotilaisuuden jalkeen vastaanottajille saatekirjeen liitteena
(liite 2).

Vastausaikaa oli kaikissa kyselyissa alle kaksi viikkoa. Kyselyt ajoittuvat alle
kolmen viikon valein toisistaan (kuvio 5). Kyselyihin vastattiin anonyymisti ja yh-
teyshenkildiden oli mahdollista jakaa asiakasvirastoissa myds muille prosessi-
kuvauksen tayttamiseen osallistuneille. Muistutusviestit I1ahetettiin kahdesta vii-
meisesta kyselysta. Lomakkeella ei ollut yhtaan pakollista kysymysta, joten
kaikki eivat olleet vastanneet kaikkiin kysymyksiin. Taustatietoja vastaajasta tai

vastaajan organisaatiosta ei kysytty.

Kehitysjakso Kyselyn ajankohta  Vastaanottajia Vastauksia Vastausprosentti

Palvelussuhteen 19.3.-28.3.2025
aloitus

2 %
5 %

Palvelussuhteen 15.5.-23.5.2025
paattyminen

Palvelualkalas 3.6.-13.6.2025
kennan tiedot

Kuvio 5. Kyselytutkimusten ajankohdat ja vastausmaarat.

_
Palvelussuhteen 17.4.-30.4.2025 48 — 12
muutokset

_
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Vastausprosentti kertoo, kuinka moni otokseen valituista taytti ja palautti kysely-
lomakkeen. Otos edustaa perusjoukkoa, ja mikali vastausprosentti jaa kovin al-
haiseksi, edustavuus voi jaada kyseenalaiseksi. (Vehkalahti 2014, 44.) Kysely-
tutkimuksen vastausprosentit lienevat Vehkalahden (2014, 44) mukaan tyypilli-
sesti alle 50 % suuruisia. Vastausprosentti oli suurin (42 %) ensimmaisessa ky-
selyssa. Heikoin vastausprosentti (14,3 %) oli viimeisessa kehitysjakson kyse-
lyssa. Kyselyt olivat vastaavia keskenaan ja ajankohdallisesti lahella toisiaan.
Vastaajalle on saattanut tulla tunne, etta han on vastaavaan kyselyyn vastannut
lahiaikoina. Viimeinen kysely ajoittui myods osittain kesalomakauden alkuun, jo-
ten se on voinut vahentaa vastauksia viimeisesta kyselysta. Kaikkien kyselyiden

vastausprosentin keskiarvo on 26,8 %.

4.3 Kyselytutkimusten tulokset

Kyselytutkimusten ensimmaisenad kysymyksena kysyttiin, miltd yhteiskehittami-
nen on td4han mennessa vaikuttanut. Asteikossa oli tietoisesti vain nelja vaihto-
ehtoa ilman en osaa sanoa -vaihtoehtoa. Vastaajan tuli ottaa kantaa, oliko han
vaittamasta jokseenkin tai taysin eri mielta tai jokseenkin tai taysin samaa
mielta. Suurin osa vastaajista oli jokaisella kehitysjaksolla jokseenkin tai taysin
samaa mielta siita, etta yhteiskehittdminen on kokonaisuutena vaikuttanut hy-
valta. Ainoastaan nelja vastaajaa yhteensa oli taysin tai jokseenkin eri mielta
ensimmaisen tai toisen kehitysjakson aikana. Eri mielta ei oltu lainkaan enaa

kolmannen tai neljannen kehitysjakson aikana (kuvio 6).
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Kuvio 6. Yhteiskehittaminen on kokonaisuutena vaikuttanut tahan mennessa

hyvalta.

Kun ensimmaisen kysymyksen vastauksia tarkasteltiin kehitysjaksoittain, vas-
tauksista laskettiin keskiarvot. Ensimmaisen kehitysjakson keskiarvo oli 3,24,
toisen 3,00, kolmannen 3,50 ja neljannen 3,13. Heikoimman keskiarvon sai toi-
sesta kehitysjaksosta annettu arvio ja korkeimman kolmannesta annettu arvio
(kuvio 7).
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Kuvio 7. Yhteiskehittaminen on kokonaisuutena vaikuttanut tahan mennessa

hyvalta, kehitysjaksojen keskiarvot.
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Toisella kysymyksella selvitettiin, miten tiedon keraaminen prosessikuvauspoh-
jaan koettiin. Myos tasta kysymyksesta oli tietoisesti jatetty pois vastausvaihto-
ehto en osaa sanoa. Suurin osa vastaaijista oli kaikilla kehitysjaksoilla jokseen-
kin samaa mielta. Eniten taysin tai jokseenkin eri mielta olleita vastaajia oli en-

simmaisella kehitysjaksolla. Vain yksi vastaaja viimeisella, neljannella kehitys-

jaksolla, oli taysin samaa mielta prosessikuvauspohjan tayttamisen helppou-

desta. Tyhjia vastauksia annettiin yhteensa kaksi kappaletta (kuvio 8).
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Kuvio 8. Tiedon keraaminen ja tayttaminen prosessikuvauspohjaan oli helppoa.

Kun toisen kysymyksen vastauksista laskettiin keskiarvo kehitysjaksoittain, nah-
daan, etta keskiarvo oli kaikilla kehitysjaksoilla alle kolme. Keskiarvo parantui
kehitysjaksojen edetessa. Prosessikuvauspohjan ja sen tayttdmisen voitaneen
paatelld tulleen enemman tutuksi. Ensimmaisista jaksoista nousseet kehityseh-
dotukset ja tulokset mahdollisesti kannustivat myos olemaan mukana yhteiske-

hittdmisessa (kuvio 9).
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Kuvio 9. Tiedon keraaminen ja tayttaminen prosessikuvauspohjaan oli helppoa.

Vastausten keskiarvot kehitysjaksoittain.

Kolmannella kysymyksella haluttiin tietda muuttaisiko vastaaja jotain yhteiske-
hittdmisessa ja jos muuttaisi, mita se olisi. Yli 60 % ensimmaiseen kehitysjak-
soon osallistujista muuttaisi jotain. Osuus heista, jotka halusivat muuttaa jotain,
oli pienin neljannessa kehitysjaksossa (kuvio 10). Useat jattivat vastaamatta ta-

han kysymykseen jokaisella kehitysjaksolla.
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Kuvio 10. Mita muuttaisit yhteiskehittdmisessa?
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Jos kolmanteen kysymykseen vastasi "Muuttaisin”, sita pystyi perustelemaan
avoimeen tekstikenttaan jokaisessa kyselyssa. Yhteensa 24 vastaajasta 23 kir-
jasi muutosehdotuksen. Avoimissa vastauksissa korostuivat Excel-pohjan tayt-
tamisen haasteet. Vastaajat muuttaisivat Excel-pohjiin selkeammat otsikot, teki-
sivat siitd helppokayttdisemman, selkeamman ja yksinkertaisemman. Excel ko-
ettiin esitysmuotona hankalaksi, silla tekstia tulee liikaa sarakkeisiin ja sita ei ta-
ten pysty lukemaan kokonaisuudessaan. Solujen lukitus tulisi myds poistaa ja
riveja leventad. Nama vastaukset tukevat edellisen kysymyksen vastauksia,

joissa todettiin prosessikuvausten tayttamisen olevan osittain vaikeaa.

Etenkin ensimmainen kehitysjakso koettiin laajaksi kuvata kyseisella aikatau-
lulla. Myds muita kehitysjaksoja olisi voinut pilkkoa vastaajien mielesta pienem-
piin osiin. Kehitysjaksojen paallekkaisyys koettiin myos haasteeksi, silla vastuu-
henkilo voi olla virastossa sama. Yksi ensimmaiseen kehitysjaksoon vastannut
toivoi selvempaa kokonaisuutta siita, mihin prosessien kuvaaminen tulee vaikut-
tamaan ja milla aikataululla. Toinen vastaaja toivoi virastojen paasevan sparraa-

maan keskenaan Palkeiden antaman analyysin sijaan.

Neljas kysymys liittyi tydaikaan, joka vastaajilta oli kulunut prosessikuvauksen
tayttamiseen. Vastausvaihtoehtoja kyselyssa oli nelja: alle viisi tuntia, 5-10 tun-
tia, 10—20 tuntia tai yli 20 tuntia. Kahdella ensimmaisella kehitysjaksolla prosen-
tuaalisesti eniten oli arvioitu tydajaksi 5—10 tuntia. Yli 20 tuntia oli mennyt kah-
della ensimmaisella, mutta ei enaa kolmannella tai neljannella kehitysjaksolla.
Palkeissa oli arvoitu, ettéd yhden prosessikuvauksen tayttamiseen menee vas-
tuuhenkildlla aikaa 0,5 henkilotydpaivaa eli noin nelja tuntia (kuvio 3). Kaikissa
kehitysjaksoissa yhteensa 18 vastaajaa vastasi, etta tydaikaa meni alle 5 tuntia.
37 vastaajalla ty6aikaa meni 5 tuntia tai enemman, joten yli 67 % vastaajista

tydaikaa meni annettua neljan tunnin arviota enemman (kuvio 11).
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Kuvio 11. Kuinka paljon sinulla meni arviolta tydaikaa ensimmaisen kehitysjak-

son prosessikuvaukseen?

Viides kysymys oli monivalintakysymys siita, mihin tilaisuuksiin asiakas oli kehi-
tysjakson aikana osallistunut. Vaihtoehdot olivat aloitustilaisuus, tukiklinikka ja
yhteenvetotilaisuus. Jokaisella kehitysjaksolla oli yksi tunnin aloitustilaisuus ja
tunnin yhteenvetotilaisuus seka kehitysjaksojen aikana viidentoista minuutin tu-
kiklinikoita joka tiistai ja torstai. Osallistuminen oli aktiivisinta aloitustilaisuuksiin.
Osallistujamaarat olivat prosentuaalisesti Iahes samoja tukiklinikoille ja yhteen-
vetotilaisuuksiin. Tukiklinikoilla kdymisen tarve vaheni vastausten perusteella
kehitysjaksojen edetessa, vaikka viimeisella kehitysjaksolla oli prosentuaalisesti
pieni nousu tukiklinikoille osallistujissa (kuvio 12).
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Kuvio 12. Osallistuminen tilaisuuksiin.

Kuudennessa kysymyksessa haluttiin selvittaa, kokeeko asiakas tarvetta lisa-
tuelle Palkeista yhteiskehittamiseen ja jos kokee, mita tukea. Kaikissa neljassa
kyselyssa yhteensa ainoastaan kaksi vastaajaa vastasi tarvitsevansa lisatukea
ja yksi vastaus oli tyhja. Asiakkaat olivat osallistuneet aktiivisesti Palkeiden tar-
joamiin tilaisuuksiin, joten taman kysymyksen vastausten perusteella se oli ollut

riittdvaa eika muulle tuelle ollut tarvetta (kuvio 13).
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Kuvio 13. Koetko tarvetta lisatuelle Palkeista?
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Seitsemas kysymys liittyi kokemukseen yhteenvetotilaisuuksissa esitettyihin
muutosehdotuksiin. Vastaajilta pyydettiin perusteluja riippumatta siita, olivatko
he samaa vai eri mieltd. 16 samaa mielta ja 12 eri mielta ollutta vastaajaa antoi
kirjalliset perustelut. 23 vastaajaa ei antanut perusteluita kannalleen ja tyhjia
vastauksia oli nelja. Suurin osa vastaajista oli jokaisella kehitysjaksolla samaa

mielta siita, ettd muutosehdotukset prosessiin vaikuttavat hyvilta (kuvio 14).
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Kuvio 14. Esitetyt muutosehdotukset prosessiin vaikuttavat hyvalta.

Ensimmaisen kehitysjakson vastauksissa samaa mieltd muutosehdotuksista ol-
leet kirjoittivat avoimissa vastauksissa, etta yhtenaistaminen on tervetullutta, eh-
dotukset ovat loogisia, hyvia ja jarkevia, jotka helpottavat ja selkeyttavat tyota.
Kaikkien muutosten ei nahty koskettavan pienia virastoja, mutta oletettavasti
isomman viraston vastaaja kuvasi, etta yhtenaiset tyoskentelytavat ja ohjeet su-
juvoittavat yhteistyota eri yksikoiden valilla. Toiselta kehitysjaksolta tuli kom-
mentteja, etta paperiset paatdkset tulisi saada pois kaytdsta ja kaiken tulisi olla
digitaalista. Automatisointia muiden toimijoiden suuntaan kaivattiin kolmannen
kehitysjakson samaa mielta olevan vastauksissa ja muutosehdotusten nahtiin
tehostavan toimintaa. Neljannen kehitysjakson avoimissa vastauksissa korostui

my0s yhtenaisyyden ja sahkoistymisen hyvat puolet. Kaikilla asiakkailla
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prosessit ja tydvaiheet eivat ole viela vuonna 2025 olleet sahkdisia, joten niissa

on paljon yhtenaistamisen potentiaalia.

Eri mieltd olevien perusteluissa oli samoja ja toisistaan poikkeavia avoimia vas-
tauksia jonkin verran. Jokaisella kehitysjaksolla oli kommentti siita, etta annetut
muutosehdotukset ovat jo olleet virastolla kaytossa, joten uutta kehittamista ei
tullut. Virkaluetteloiden poistaminen, ty6todistusten havittdminen ja turvallisuus-
selvitysten tallentaminen jarjestelmaan ei nahty mahdollisina yksittaisissa viras-
toissa. Yhden kommentin mukaan vastaajan virasto on niin erikoinen, etta esite-

tyt muutokset ovat mahdottomia tai vahintaan haastavia toteuttaa.

Kahdeksannessa kysymyksessa kysyttiin, milta jatkoselvitykseen vietavat asiat
vaikuttivat. Vastaajilta pyydettiin perusteluja riippumatta siita, olivatko he samaa
vai eri mielta vaittamasta. Myos tassa kysymyksessa jokaisessa kehitysjak-
sossa suurin osa oli samaa mielta siita, etta jatkoselvitykseen vietavat asiat vai-
kuttavat hyvaltd. Kolmannen kehitysjakson vastaajista kaikki olivat sitd mielta
(kuvio 15). 45 samaa mielta olleesta vastaajasta 21 ja neljasta eri mielta ol-
leesta henkilosta kaksi antoi avointa palautetta. Kysymykseen annettiin kuusi

tyhjaa vastausta.
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Kuvio 15. Esitetyt jatkoselvitykseen vietavat asiat vaikuttavat hyvalta
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Samaa mielta olleiden palautteissa korostui, etta jatkoselvitykseen vietavat asiat
vaikuttavat HR:n tyota helpottavilta ja selkeyttavilta, jarkevilta ja hyvilta asioilta.
Sahkaista tyonkulkua paperisen sijaan odotetaan ja toivotaan, ettd manuaalital-
lennuksesta pystytaan luopumaan mahdollisimman laajasti. Suomi.fi -lomak-
keen mainittiin vaikuttavan hyvalta seka sen, ettd nimenmuutosprosessi saatai-
siin automatisoitua. Yhdessa kommentissa ensimmaiselta jaksolta kiitettiin sita,
etta tassa pohditaan isompaa kokonaisuutta ja pohdittiin sita, miten muutokset
liittyvat uuteen HR Master -jarjestelmaan. Toisen yksittaisen kommentin mu-
kaan kaikkia virastoja ei kannata laittaa samaan muattiin, silla kaikki esitetyt eh-
dotukset eivat voi toimia kaikille. Kahden eri mielta olleen ja avoimen vastauk-
sen antaneen vastaajan kommenteissa oli ensimmaiselta jaksolta, etta kehitys-
ehdotukset ovat jo virastolla kaytossa. Toiselta kehitysjaksolta eri mielta olleen
kommentti oli, ettd osa on hyvia, mutta osa on melko pienia asioita, kun asiat

vaatisivat isompaakin muutosta.

Lomakkeen toiseksi vimeinen kysymys oli vapaan tekstikentan palautekentta.
Ensimmaiselta kehitysjaksolta annettiin kahdeksan avointa palautetta ja toiselta
kehitysjaksolta yksi. Kahdelta viimeiselta kehitysjaksolta ei annettu avointa pa-
lautetta. Ensimmaisen kehitysjakson vastauksissa korostui, etta Excel-pohjan
tayttdminen on tyolasta ja pelkistetympaa versiota siita toivottiin. Kaksi vastaa-
jaa kertoi huomanneensa yhteenvetotilaisuudessa sen, ettda muut virastot pohti-
vat samoja asioita kuin itse. HR-jarjestelmaan liittyvia kehitysasioita kaivattiin

kahdessa vastauksessa.

Toisella, kolmannella ja neljannella kehitysjaksolla kysyttiin viimeisena moniva-
lintakysymyksena sita, mihin kaikkiin kehitysjaksoihin henkilo on osallistunut.
Naita tuloksia ei kuitenkaan tassa opinnaytetydssa analysoida ja vertailla, silla
niilla ei nahty olevan merkitysta kokonaisuuden kannalta. Jos vastaajamaarat
olisivat olleet suuremmat kolmessa viimeisessa kyselyssa, taman kysymyksen

tuloksissa olisi voinut saada lisaarvoa.
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4.4 HR-asiantuntijoiden ja HR-johdon nakemykset

Jokaisen kehitysjakson lopuksi Palkeet jarjestaa yhteenvetotilaisuuden, jossa
esitetaan kunkin kasitellyn HR-osaprosessin yhtenaistamis- ja kehityskohteet.
Yhteenvetotilaisuudet jarjestetaan Microsoft Teams -kokouksina ja niihin osallis-
tuneilta vastuuhenkil6iltd pyydetaan arviomaan yhtenaistamis- ja kehityskohteita
esityksen paatteeksi Polls-sovelluksella. Arviointiasteikko on 1-5 ja kysymyk-
seen on mahdollista antaa myds avointa palautetta. Nama vastaukset on ke-
ratty Yhtenaistamme HR-prosesseja -hankkeessa. Tahan opinnaytetydhon ra-
portoidaan saatujen vastausten perusteella seuraavat kuviot ja koonnit avoi-

mista vastauksista.

Kuviossa 16 on kuvattu kaikkien Polls-sovelluksella annettujen arvioiden kes-
kiarvot kehitysjaksoittain. Korkeimman arvion saivat ensimmaisen kehitysjakson

ehdotukset ja heikoimman arvion neljannen kehitysjakson ehdotukset.
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Kuvio 16. Arviosi yhtenaistamis/kehityskohteista, Polls-kysely.

Arvion kolme tai vahemman antaneiden avoimissa yksittaisissa palautteissa on

mainittu, etta virastojen erityistarpeet tulisi huomioida ja etta tavoitetila
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esitetaan. Osan ehdotuksista koetaan olevan hyvia. Arvion nelja tai viisi anta-
neet Kirjoittivat avoimissa palautteissa, etta kehityskohteet nayttavat hyvilta ja
osa toivoo niiden toteuttamista nopealla aikataululla. Sahkdisia toimintatapoja ja
automaatiota odotetaan, mutta toisaalta toivotaan, ettei se heikenna viraston jo
kaytdssa olevia sahkoisia toimintatapoja. Vastaukset ovat samankaltaisia kuin

kyselytutkimuksen vastaukset.

Yhtenaistamme HR-prosesseja -hankkeessa lahetettiin kysely HR-johdolle ke-
sakuussa 2025. Kysely ja vastaukset on raportoitu hankkeessa. Tahan opinnay-
tetydhon on hyddynnetty kyseista raporttia. Kysely oli avoinna 5.6.—-13.6.2025 ja
se lahetettiin 72 henkildlle. Kyselyn vastausprosentti oli 22 % (16 vastaajaa).
Kyselyn ensimmainen kysymys oli "Millainen matka sinun organisaatiollasi on
nykytilasta suositeltuun prosessiin?”. Suurin osa (60 %) vastaajista vastasi, etta
organisaatio on matkalla ja reitti on selva. Maali on kaukana ja reitti on mutkikas
33 % mukaan ja 6 % eli yksi vastaaja vastasi, ettd oman organisaation toiminta-

tapa vastaa jo tavoitetilaa (kuva 6).

Maali on kaukana ja reitti on Olemme matkalla ja reitti on Toimintatapamme vastaa jo
mutkikas selva tavoitetilaa

33% 60% 6%

Kuva 6. Millainen matka sinun organisaatiollasi on nykytilasta suositeltuun pro-

sessiin?

Toisena kysymyksena kysyttiin samat asiat kaikkien valtion toimijoiden nakokul-
masta. Prosentit olivat Iahes samat kuin edellisessa kysymyksessa. Valtion ko-
konaisuutena koettiin olevan kauempana tavoitetilasta 43 % vastaajista mukaan
ja puolet vastaajista arvioi, ettd matkalla sita kohti ollaan. Koko valtion toiminta-

tapa vastaa tavoitetilaa yhden vastaajan mielesta (kuva 7).
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Toimintatapamme vastaa jo
tavoitetilaa

Olemme métkéllaja reitti on
selva

Maali on kaukana ja reitti on
mutkikas
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Kuva 7. Millainen matka meilla valtion toimijoilla kokonaisuutena on nykytilasta

suositeltuun prosessiin?

Avoimissa vastauksissa kysyttiin ensin, mika muutoksen johtamisessa kannus-
taa. Vastauksista tunnistettiin nelja teemaa: strateginen painopiste ja resurssien
uudelleenjarjestely, tuottavuuden ja kustannustehokkuuden parantaminen,
muutospaineet ja henkilostoresurssien haasteet seka yhteisty6 ja osallistami-
nen. Vastaajien odotuksena on, etta palvelukeskus hoitaa operatiivisen toimin-
nan kokonaisuudessaan, jolloin viraston HR voi keskittya strategiseen rooliin.
Palvelukeskuksen hinnoittelu ei kuitenkaan saa nousta oman HR-henkiloston
kustannuksia korkeammaksi. Tuottavuusohjelma edellyttaa HR-henkiloston va-
hentamista ja samalla elakoityminen ja tiukka resurssitilanne pakottaa muutok-
siin. Kustannussaastot ja toiminnan tehostaminen on tavoitteena automatisoin-
nin ja kehittyvien tietojarjestelmien avulla. Yhdessa tekemisen merkitys korostui

ja mahdollisuus vaikuttaa.

Toisena avoimena kysymyksena oli, mika muutoksen etenemista hidastaa. Yh-
teisia teemoja tassa kysymyksessa oli monimutkaiset ja hajanaiset prosessit,
tietojarjestelmahaasteet, valtionhallinnon erityispiirteet, yhteistydn ja osallistami-
sen puute, strategisen HR:n kehittamistarve ja kulttuurinmuutos seka kustan-
nukset ja resurssit. Paperisia lomakkeita ja byrokraattisia kaytantoja on yha kay-
tossa ja nykyiset tietojarjestelmat eivat tue kaikkia toimintoja riittavasti. Lainsaa-
dannon ja sopimusten moninaisuus seka organisaatioiden erilaisuus vaikuttaa
HR:n toimintaan. Kehittdminen on tdhan mennessa nahty tapahtuvan palvelu-
keskuksessa ja virastojen vaikutusmahdollisuudet on koettu rajallisiksi. Osallis-

taminen ja viestinta koetaan kriittiseksi muutoksen onnistumiselle. Epavarmuus
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kustannuksista ja aikatauluista seka samanaikaiset muutokset ja tehostamistar-
peet kuormittavat organisaatiota. Lisaksi palvelukeskuksen laatu ja kustannus-

tehokkuus herattavat huolta.

Viimeisena avoimena kysymyksena kysyttiin asioista, joista vastaajat kaipaavat
lisaa tietoa. Naita olivat palvelukeskuksen rooli ja kyky vastata kasvavaan pal-
velutarpeeseen laadullisesti ja maarallisesti seka osaamisen varmistaminen esi-
henkildiden tukemiseksi. Kustannuksista nousi esiin jarjestelmien rinnakkais-
kayttd ja mahdolliset paallekkaiset kustannukset seka kustannustehokkuuden
varmistaminen ja hinnoittelun lapinakyvyys. Vastuunjaon selkeys koettiin tarke-
aksi, jotta ymmarretaan mitka tehtavat jaavat virastoihin ja mitka siirtyvat palve-
lukeskukseen. Prosessien yhtenaistaminen ja keventaminen vaatii mahdollisesti
muutoksia lainsaadantoon. Tarkeana kehityskohteena nahdaan robotiikan ja te-

koalyn hyodyntaminen seka tiedolla johtaminen.

4.5 Tutkimushaastattelun tulokset

Kyselytutkimuksia ja HR-asiantuntijoiden seka HR-johdon nakemyksia tayden-
tamaan tehtiin tutkimushaastattelu tammikuussa 2026. Haastattelussa kaksi Yh-
tenaistamme HR-prosesseja -hankkeessa tyoskentelevaa Palkeiden asiantunti-
jaa vastasi kuuteen kysymykseen, jotka liittyivat yhteiskehittamisen malliin ja

sen kehittdmiseen seka asiakkaiden kokemuksiin siita (liite 3).

Hankkeessa tyoskentelevien mukaan yhteiskehittamisen mallia on muutettu en-
simmaisten kehitysjaksojen jalkeen siten, etta Excel-pohjaa on muokattu tekni-
sesti, aloitustilaisuuksia on kevennetty seka prosessikuvaukset on siirretty Po-
werPointista Muraliin kokonaiskuvan selkeyttamiseksi. Apukysymyksia on kay-
tetty muutamalla kehitysjaksolla, ja niiden kaytdssa oli seka hyotyja etta haas-
teita. Apukysymykset saattoivat ohjata lilkkaa ja kaikkiin asioihin ei taten otettu

kantaa.
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Asiakkaiden palautteen yhteiskehittamiseen koetaan olevan paaosin myon-
teista. Eniten kritiikkia on tullut hankkeessa tyoskentelevien henkildiden mukaan
Excel-pohjan tayttamisesta. Tayttamiseen on tullut eniten kysymyksia ja myos
varsinaisen Excelin kayttamiseen on tarvittu tukea. Prosessien virastokohtainen
monimuotoisuus on yllattanyt ja se, miten paljon virastoissa tehdaan nakyma-
tonta tyota. Prosessien kuvaaminen paljastaa prosessien eroavaisuudet ja syyt
niihin. Osa asiakkaista on kayttanyt prosessien kuvaamista arvioimaan omaa
tyotaan. Tekoalylla on analysoitu asiakkaiden kuvaamia prosesseja, ja ne ovat

vahvistaneet manuaalisia havaintoja.

Haastattelun mukaan tukiklinikoilla on ollut kiitollinen ilmapiiri, ja asiakkaat ovat
osallistuneet niihin ja yhteiskehittamiseen aktiivisesti. Asiakkaiden positiivinen
palaute on antanut onnistumisen tunteita hankkeessa. Yhteiskehittamisen mal-
lia on hyodynnetty muihin asiakkuuksiin ja sisaisiin prosessikuvauksiin. Jos HR-
prosessien kuvaaminen yhteiskehittamisen mallilla aloitettaisiin nyt, ensimmai-
nen jakso pilkottaisiin pienempiin osiin ja Palkeissa operatiivisia HR-tehtavia te-
kevat asiantuntijat otettaisiin heti alussa mukaan tiivimmin. Aikatauluja olisi
myos kevennetty ja asiakkaalle olisi korostettu kokonaisuuden jatkuvuutta
alusta saakka. Osa asiakkaista koki etenkin alussa epaselvyytta mallin kokonai-

suudesta ja sen hyodyista.

4.6 Yhteiskehittamisen mallin kehittidminen

Neljan ensimmaisen kehitysjakson ja niista tehtyjen kyselytutkimusten perus-
teella yhteiskehittamisen malliin suhtaudutaan paaosin positiivisesti. HR-proses-
sien yhtenaistamisen nahdaan tuottavan hyvia tuloksia etenkin, kun laajempia
prosessin osia saadaan sahkdistettya ja automatisoitua tulevaisuudessa. Pro-
sessikuvausten tayttaminen Excel-pohjaan koettiin etenkin ensimmaisen kehi-
tysjakson aikana hankalaksi ja siihen toivottiin kdytannon parannuksia tyota hel-
pottavaksi. Prosessien pilkkomista pienempiin osiin toivottiin jokaisella kehitys-
jaksolla. Palkeiden antama tuki yhteiskehittamiselle koettiin riittavaksi ja eri
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tilaisuuksiin oli osallistuttu aktiivisesti. Tybaikaa prosessikuvausten tayttamiseen
meni Palkeiden antamaa arviota enemman kahdella kolmasosalla vastaajista.
Yhteiskehittamisen mallia voi kehittaa Excel-pohjaa selkeyttamalla ja kehitta-
malla sen ohjeistusta. Solujen ja sarakkeiden kokojen lukitus on poistettu en-
simmaisten kehitysjaksojen jalkeen. Solujen kokoa voisi viela suurentaa ja pa-
rantaa tayttamisen ohjeistusta. Excel-pohjaan voisi myos tehda valmiita valinta-
listoja, jotta tiedon yhtenaisyys sailyisi. Muiden virastojen taulukoiden katselu tu-
lisi mahdollistaa muuten, kuin muokkaustilan kautta, mutta tata ei nykyinen
alusta mahdollista. Excel-pohjalle korvaavaa tapaa kerata tietoa ei kannata
tassa vaiheessa enaa tehda, silla asiakkaat ovat jo tottuneet tayttamaan pro-

sessikuvauspohjia Excelissa.

Prosessikuvauksiin kaytettavaa tydaikaa on hyva arvioida paremmin, silla hank-
keen alussa arvioitu ja asiakkaille kerrottu aika ylittyi suurella osalla. Tyoaikaa
oli arvioitu menevan puolikas henkilotyopaiva, mutta siihen meni yli puolella ky-
selyihin vastaajista yli 5 tai jopa yli 10-20 tuntia. Tama on hyva kertoa saannolli-
sesti myos HR:n johdolle pidettavissa tilaisuuksissa, jotta asiakasvirastoissa
osataan varata resurssia yhteiskehittamiseen. Toisaalta kehitysjakson edetessa
kaytettava tyoaika oli vahentynyt ja voi vahentya jatkossakin, kun kehitysjaksot

ovat pienempia kokonaisuuksia.

HR-prosessien yhtenaistaminen kokonaisuudessaan nahdaan seka HR:n asian-
tuntijoiden ettd HR-johdon nakokulmasta tarpeelliseksi. Sahkdistamista ja pro-
sessien yhtenaistamista kaivataan laajasti. Valtionhallinnon erityispiirteet ja nii-
den huomioiminen koetaan osin tata tavoitetta haastavaksi. Operatiivisten HR-
tehtavien suorittamisen kustannusten tulee sailya maltillisina etenkin HR:n joh-
don nakokulmasta. Luottamusta asiakkaiden suuntaan tulee vahvistaa siita, etta
Palkeissa pystytaan tuottamaan operatiivisen HR:n tehtavat laadukkaasti ja
kustannustehokkaasti. Osa virastoista kokee olevansa jo pitkalla yhtenaisissa
HR-prosesseissa, joten hankkeessa mukana olemisessa ei nahda niin suurta
hyotya. Osa virastoista taas on kehittdnyt omia sahkoisia toimintatapoja, joten

yhtenaistamisessa niista joudutaan mahdollisesti luopumaan ja muuttamaan
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toimintatapoja uudelleen. Myos tahan valmistautuminen on tarkeaa huomioida

viestinnassa jo nyt.

Kaikki valtion virastot eivat olleet neljan ensimmaisen kehitysjakson perusteella
ilmoittautuneet mukaan tai osallistuneet yhteiskehittamiseen. Ne virastot tulisi
viela tavoittaa paremmin, jotta saadaan mahdollisimman kattava kuvaus valtion
virastojen henkilostohallinnon prosesseista. Keinoina voisi olla, etta kannustet-
taisiin mukana olleita virastoja kertomaan kokemuksia yhteiskehittamisesta toi-
sille virastoille yhteisissa foorumeissa tai esimerkiksi uutiskirjeissa. Koiviston
ym. (2019, 206) mukaan tehokas keino palvelumuotoilun tietoisuuden lisaa-
miseksi on myds erilaiset tietoiskut ja videot, jotka julkaistaan verkossa. Onnis-
tumisista viestiminen henkildstolle ja johdolle voi herattaa laajempaa tietoisuutta

palvelumuotoilun mahdollisuuksista (Koivisto ym. 2019, 204).

Yhtenaistamme HR-prosesseja -hankkeesta lahetetaan kaikille Palkeiden asiak-
kaille kuukausittain uutiskirje, jossa kerrotaan hankkeen tilanteesta. Kyselytutki-
musten, HR-johdolle lahetetyn tutkimuksen ja haastattelun perusteella viestin-
taa on viela mahdollista kehittaa. Yhteiskehittamisesta tulisi viela painottaa sita,
etta prosesseja on kuvattu yhdessa asiakkaiden kanssa ja niita ei ole kuvattu tai
linjattu yksin Palkeissa. Viestinnassa on oltava tarkka myos siina, etta yhtenai-
siin prosesseihin ei jaa tulkinnanvaraa. Silloin voi kayda niin, ettd muutokset
HR-prosesseihin tulkitaan eri tavalla ja prosessit eriytyvat uudelleen tavoiteti-

lasta.

Viestinnassa tulee myos korostaa sita, miksi yhteiskehittamista tehdaan. Tutki-
mushaastattelusta saatujen tulosten perusteella osalle asiakkaista on jaanyt
epaselvaksi, mita kehitysjaksolla tehdyn HR-prosessin kuvaamisen jalkeen ta-
pahtuu. Paaviesti on, etta asiakasohjausryhman kanssa katselmoitua tavoiteti-
laa hyddynnetaan seka uuden HR Master-jarjestelman kayttdonotossa, etta HR-
prosessien yhtenaistamisessa. Yhteiskehittamisen tavoitetta voi visualisoida
esimerkiksi seuraavalla kuvalla ja kayttaa viestinnassa ja yhteisissa tilaisuuk-

sissa saannollisesti.
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Kuvio 17. Yhden kehitysjakson prosessikuva.

Koska Yhtenaistamme HR-prosesseja -hanke kestaa yhteensa viisi vuotta, on
varmaa, etta yhteisesti kuvatut prosessit muuttuvat. Esimerkiksi lainsdadannon
muutokset ja digitalisaatio voivat tuoda muutoksia nopeastikin. On myds muita
toimijoita, joiden toiminta vaikuttaa henkilostohallinnon toimintaan. Hankkeen
muistutetaan jo saanndllisesti pohjautuvan yhteiseen valtion henkilostdstrategi-
aan ja esimerkiksi PowerPoint-esityksissa kaytetty visuaalinen ilme viittaa sii-
hen. Yhteisessa viestinnassa tulee viela korostaa teeman olevan kaikille valtion-
hallinnon toimijoille yhteinen. Naiden visualisoimiseksi on hyva kayttaa viestin-
nassa esimerkiksi sidosryhmakarttaa. Stickdornin ja Schneiderin (2013, 150)
mukaan sidosryhmakartta on visuaalinen esitys tiettyyn palveluun osallistuvista
ryhmista. Sidosryhmakartan avulla 16ydetaan keinoja vaikuttaa muihin sidosryh-
miin, tunnistetaan riskit seka ne sidosryhmat, jotka kannattaa ottaa mukaan

suunnitteluprosessiin (Curedale 2013, 235).

Sidosryhmakarttaan (kuvio 18) on kuvattu palvelussuhteen aloitukseen, rekry-
tointiprosessiin, palveluaikalaskentaan seka matkustamiseen liittyvia
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sidosryhmia. Sidosryhmakartan lahteena on kaytetty vuoden 2025 aikana ku-
vattujen osaprosessien tavoitetilakuvauksia. Kyseisiin HR-prosesseihin liittyvia
kehitysjaksoja on kasitelty vuoden 2025 aikana, vaikka niita kaikkia ei kasitella
tassa opinnaytetyossa. Palvelussuhteeseen liittyvat asiat ovat kuvattu orans-

silla, rekrytointiprosessin sinisella ja matkustamiseen violetilla.

Sidosryhmakartan (kuvio 18) keskella on yhtenaiset HR-prosessit, jotka koske-
vat kaikkia valtion organisaatioita. Kartan ymparilla on keskeisia valtion toimi-
joita, jotka liittyvat HR-prosesseihin. Valtiovarainministerié ohjaa HR-prosessia,
jonka operatiivista osuutta Palkeiden on tarkoitus tuottaa jatkossa lahes kaikille
asiakkaille. Valtion tydomarkkinalaitoksen rooli on edustaa valtiotydnantajaa tyo-
markkinaneuvotteluissa ja niiden valmisteluissa seka solmia valtion keskusta-
son virka- ja tydehtosopimukset (Valtiovarainministerio 2026b). Lisaksi Valtio-
konttori, Valtori ja Digi- ja vaestotietovirasto liittyvat HR-prosessien tuottamiseen

vahvasti.

Valtiovarain-
ministerio

Valtion
tyomarkkina-
laitos

Ulkolsen
projektm
rahoittajat

Tasavallan
presidentti
Matka-
toimisto

Yhtenaiset
HR-prosessit

Valtiokonttori

Kaikki valtion organisaatiot

Digi- ja
véestotieto-
virasto

Tekoaly

Kuvio 18. Sidosryhmakartta.
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Sidosryhmakartan (kuvio 18) yksi ulkopuolelta tuleva mahdollisesti vaikuttava
asia on virastoselvitys, joka on kuvassa harmaalla. Paaministeri Petteri Orpon
hallitus paatti syyskuussa 2025, etta se kaynnistaa nopealla aikataululla viras-
toselvityksen. Selvityksen kohteena ovat kaikkien ministerididen hallinnonalan
virastot, laitokset, palvelukeskukset ja muut valtionhallintoon kuuluvat julkisoi-
keudelliset toimijat. Selvitystydhon voi sisaltya kaikkia tai osaa virastoja yhdista-
vien vastuiden ja prosessien tarkastelu seka naihin perustuvat ehdotukset teh-
tavien keskittamisesta. Tavoitteena on saastaa valtionhallinnon toimintamenoja
25 miljoonaa euroa vuodesta 2027 alkaen. Selvitystydryhman tehtavana on val-
mistella ehdotukset rakenteellisista muutoksista kevaan 2026 kehysriihelle.
(Valtioneuvosto 2026.) Virastoselvitys voi tuoda muutoksia jo tehtyihin prosessi-
kuvauksiin tai sidosryhmiin, mikali organisaatiot esimerkiksi yhdistyvat tai lak-
kaavat. Palvelukeskukset ovat myos tarkastelussa osana virastoselvitysta. Har-
maalla kuvatut lainsaadannon muutokset, tekoaly ja digitalisaatio voivat myos

vaikuttaa yhtenaistettyihin HR-prosesseihin lahitulevaisuudessa.

5 Pohdinta ja johtopaatokset

5.1 Tavoitteiden toteutuminen

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda, miten HR-prosessien yhtenaistamisessa
kaytettya yhteiskehittdamisen mallia voi kehittaa. Opinnaytetydn tavoitteet toteu-
tuivat paaosin hyvin. Kyselytutkimukset olivat tarpeellista toteuttaa hankkeen
alussa, jotta nahtiin heti, millaisia tuloksia ja kokemuksia kehitysjaksoista saa-
tiin. Koska kokemukset olivat paaosin hyvia, isoja muutoksia yhteiskehittamisen
malliin ei ole tarpeen tehda. Asiakkaat ovat saaneet tarpeeksi tukea ja valmiita
HR-osaprosessien tavoitetiloja on saatu muodostettua yhdessa Palkeiden
kanssa. Ei ollut kannattavaa kokeilla eri tapaa kerata tietoa Excel-pohjien si-
jaan, silla prosessien kuvaamiselle on varattu rajattu aika. Excel-pohjat ovat jo

tulleet vuoden 2025 aikana tutuiksi ja niihin on tehty kayttamista helpottavia
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toimenpiteita jo ensimmaisten kehitysjaksojen jalkeen asiakkaiden antamien pa-

lautteiden perusteella.

Opinnaytetyon nakokulma keskittyi enemman siihen, miten yhteiskehittamisesta
ja sen tuloksista voi viestia kattavammin. HR-prosessien yhtenaistamista ohjaa
valtiovarainministerio ja silla tavoitellaan yhteisia HR-prosesseja kaikkialle valti-
onhallintoon osana valtion yhteista henkilostostrategiaa. Yhteisilla prosesseilla
saadaan maariteltya myds uusi yhteinen HR Master -jarjestelma, jonka kayt-
téonotot alkavat vuonna 2027. Osa asiakkaista saattaa joutua muuttamaan
omia sahkoisia toimintatapoja enemman yhtenaiseen suuntaan ja osalla taas
nykyiset paperiset tai manuaaliset toimintatavat muuttuvat sahkoisiksi. Muutosta

tulee kaikille asiakkaille.

Jatkossa on viestinnassa tarpeen tuoda ilmi myos muut sidosryhmat, jotka ovat
tassa mukana seka mahdollisesti ulkopuolelta tulevat muutokset, jotka voivat
vaikuttaa jo kuvattuihin prosesseihin. Piskosen ja Syrmanin (2024, 167) teok-
seen haastateltu Liisa Karhi toteaa, etta pelkka kehitetty toimintamalli harvoin
kiinnostaa ihmisia, vaan on kerrottava ja naytettava saanndllisesti, mita tyolla

saadaan aikaan ja miksi ty0o on tarkeaa.

Vastauksissa palvelukeskuksen laatu ja kustannustehokkuus herattivat huolta
etenkin HR-johdon vastauksissa. Palkeiden verkkosivuilla on alkuvuodesta
2026 uutisoitu, etta Palkeiden palvelujen hinnat ovat pysyneet Iahes ennallaan
ja etta prosessien yhdenmukaisuus takaa kaikille virastoille saman laatutason
riippumatta palveluvolyymista, henkildston vaihtuvuudesta tai alueellisista
eroista (Valtion talous- ja henkildstéhallinnon palvelukeskus 2026). Naiden tu-
eksi on hyva kehittad olemassa olevaa laaturaportointia etenkin henkilostohal-
linnon tehtavien nakokulmasta. Vastaavasti kustannusten kehittymista tulee jat-

kaa viestinnallisesti ja asiakaskohtaisesti asiakastapaamisissa.

Piskosen ja Syrmanin mukaan (2024, 33) asiakaskeskeisyys on palvelumuotoi-
lun ytimessa. Osana palvelumuotoilua on olennaista osallistaa eri osapuolet,

kuten asiakkaat, oma henkildstd ja muut sidosryhmat kehittamistyéhon. Siten
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saadaan luoduksi ideoita, jotka eivat valttamatta muuten tulisi esille ja testattua
ideoita, ennen kuin niihin sijoitetaan aikaa ja rahaa. (Ojasalo ym. 2014, 72.) Pal-
keiden asiakkaat eli valtionhallinnon organisaatiot ovat olleet hyvin mukana HR-
prosessien yhteiskehittdamisessa tuomassa omia ndkemyksiaan ja toimintatapo-
jaan. Myos heidan aanensa nostaminen viestinnassa on tarpeen esimerkiksi
haastattelemalla mukana olleita asiakkaita. Se tuo myos nakyvaksi sen, etta
hanke on koko valtionhallinnon yhteinen projekti. Samalla voidaan tavoittaa pa-
remmin niitd asiakkaita, jotka eivat ole olleet mukana yhteiskehittamisessa,
mutta joiden toimintatapaan tulee myds muutoksia. Muutosjohtamista tarvitaan
mya0s, silla vastuunjaot asiakasvirastojen ja Palkeiden valilla muuttuvat, kun

operatiivisia HR-tehtavia keskitetaan Palkeisiin.

Solsona Caba, Mazé ja Park-Lee (2022, 37) kirjoittavat, etta kayttajalahtoinen
kehittaminen julkishallinnossa on parantanut tehokkuutta ja vaikuttavuutta.
Kayttajaan keskittyvat ja tulevaisuuteen tahtaavat menetelmat tukevat julkishal-
lintoa, kun se rakentaa yhteistyokykyisempaa ja verkostoituneempaa tulevai-
suutta. Kayttajalahtdinen suunnittelu vaatii julkisilta toimijoilta paitsi kykya ja ha-
lua omaksua uutta, myos tiedon tunnustamista osana strategista kehittamista.
(Solsona Caba ym. 2022, 35, 37). Tama on mielestani onnistunut tadssa hank-
keessa hyvin, silla asiakkaat ovat tulleet Iahemmaksi Palkeita ja yhteinen ym-

marrys molempien tehtavista on laajentunut.

Luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto ovat hyvan tieteellisen kay-
tanndn perusperiaatteita. Hyvia tieteellisia menettelytapoja on esimerkiksi suun-
nitella, dokumentoida ja toteuttaa tieteellinen toiminta huolellisesti seka huoleh-
tia tarvittavista luvista ja suostumuksesta. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2023, 11, 13.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuus voidaan tiivistda kolmeen
kasitteeseen: uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Uskottavuudella tarkoite-
taan sita, missa maarin tutkimuksen tulokset hyvaksytaan todeksi ja luotetaan
tutkimuksen aineiston asianmukaiseen keraamiseen ja huolelliseen analysoin-
tiin. Luotettavuus on sita, etta tutkija vakuuttaa uskottavasti lukijan siita, etta han
on kyennyt valitsemaan ja kayttamaan perusteltuja seka oikeanlaisia menetel-

mia ja lahestymistapoja tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Eettisyydella
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tarkoitetaan eettisten periaatteiden noudattamista tutkimuksen aikana. (Puusa &
Juuti 2020, luku V.)

Opinnaytetydssa hyddynnettiin laajasti eri menetelmia ja materiaaleja tutkimus-
tyon tueksi. Toteutin nelja kyselytutkimusta ja niita tdydentavan parihaastatte-
lun. Niiden lisaksi opinnaytetyossa kasiteltiin Yhtenaistamme HR-prosesseja -
hankkeessa kerattyja anonyymeja tietoja yhteiskehittamisen kokemuksista seka
valtionhallinnon HR-johdon nakemyksista. Parihaastattelua lukuun ottamatta tie-
dot kerattiin anonyymisti ja se kerrottiin vastaaijille. Osallistuminen haastatteluun
ja kyselytutkimuksiin on ollut vapaaehtoista eettisen ohjeistuksen mukaisesti ja
haastatteluaineisto seka kyselytutkimuksen vastaukset havitetaan opinnayte-
tydon valmistuttua. Vastaukset kaikissa olivat hyvin samansuuntaisia, joten se tu-
kee tulosten luotettavuutta. Kyselytutkimuksia ei ehditty testata asiakkailla, joten
sen tekisin toisin, mikali prosessi alkaisi uudelleen. Yhteiskehittamiseen osallis-

tuneita asiakkaita olisi voinut lisaksi haastatella teemahaastatteluna.

5.2 Seuranta ja jatkotoimenpiteet

Yhtenaistamme HR-prosesseja -hanke jatkuu vield vuoteen 2030 saakka. Jat-
kotutkimuskohteena voisi olla toimeenpanon seuranta, eli kuinka yhtenaistetyt
prosessit on viety kaytantdoon virastoissa. Niita voisi verrata suhteessa katsel-
moituihin tavoitetilakuvauksiin. Uuden HR Master -jarjestelman kayttoonotto la-
hes kaikille valtion virastoille on myds iso tyd, jonka kayttdonottosuunnitelmasta
tai sen seurannasta voisi tehda oman opinnaytetydn. Tyon muutosta ja virasto-

jen strategisen HR:n rooliin liittyvia tehtavia voi myos selvittaa.

Tehtya sidosryhmakarttaa on hyva paivittaa sitd mukaa, kun prosesseja kuva-
taan. Sidosryhmista tulevat vaikutukset voidaan kuvata myds aikajanalle, jolloin
nahdaan mahdolliset tulevaisuudessa kohdistuvat muutokset. Sidosryhmien sai-
lyttdminen viestinnassa aktiivisesti muistuttaa niiden merkityksesta yhtenaisille

HR-prosesseille.
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Yhteiskehittamisen mallia on hyodynnetty myos budjettitalouden ulkopuolisten
asiakkaiden prosessien kuvaamiseen vuoden 2025 aikana. Sen soveltuvuutta
niihin ja mahdollisesti muihin prosesseihin voi myos tutkia jatkossa. Tiedon ke-

raamiseen soveltuvia tyokaluja voi selvittaa, silla Excelin kayttamisesta tuli eni-

ten palautetta.
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Palautekysely yhteiskehittamisesta

1. Yhteiskehittaminen on kokonaisuutena vaikuttanut tahan mennessa hyvalta
e Taysin eri mielta
e Jokseenkin eri mielta
e Jokseenkin samaa mielta

e Taysin samaa mielta

2. Tiedon keraaminen ja tayttaminen prosessikuvauspohjaan oli helppoa
e Taysin eri mielta
e Jokseenkin eri mielta
e Jokseenkin samaa mielta

e Taysin samaa mielta

3. Mita muuttaisit yhteiskehittdmisessa?

e Muuttaisin:

e En muuttaisi mitaan

4. Kuinka paljon sinulla meni arviolta ty6aikaa ensimmaisen/toisen/kolman-
nen/neljannen kehitysjakson prosessikuvaukseen?

e Alle 5 tuntia

e 5-10 tuntia

e 10-20 tuntia

e YIi 20 tuntia

5. Osallistuin ensimmaisen/toisen/kolmannen/neljannen kehitysjakson aikana
O Aloitustilaisuuteen
O Tukiklinikalle
O Yhteenvetotilaisuuteen
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6. Koetko tarvetta lisatuelle Palkeista?

o Kylla, mita?

e En

7. Esitetyt muutosehdotukset prosessiin vaikuttavat hyvalta

o Eri mielta, perustelut

2 (2)

e Samaa mielta, perustelut

8. Esitetyt jatkoselvitykseen vietavat asiat vaikuttavat hyvalta

o Eri mielta, perustelut

e Samaa mielta, perustelut

9. Vapaa palaute
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Kysely Yhtendistimme HR-prosesseja -hankkeen ensimmaisen kehitysjak-

son yhteiskehittamisesta

Haluaisimme kuulla mielipiteenne Yhtenaistamme HR-prosesseja -hankkeessa
hyddynnetysta yhteiskehittamisen mallista, jotta voimme kehittaa toimintatapaa

edelleen.

Taman kyselyn tavoitteena on saada hankkeen ensimmaisen kehitysjak-

son 22.1.—-19.3.2025 vastuuhenkil6ilta tietoa yhteiskehittamisen kokonaisuuden
toimivuudesta ja jatkokehitystarpeista. Lisaksi kysely on osa asiakkuuspaallikko
Jenni Tuomelan YAMK-opinnaytetyota. Vastaukset kasitellaan nimettomina ja

luottamuksellisesti.
Lahetamme vastaavat kyselyt kaikista kevaan 2025 kehitysjaksoista kunkin jak-
son vastuuhenkilGille. Myos naiden kyselyjen tuloksia hydodynnetaan seka hank-

keen kehitystydhon ettd osana Jenni Tuomelan opinnaytetyota.

Vastaathan kyselyyn viimeistaan 28.3.2025. Aikaa kyselyyn vastaamiseen menee

noin 5—10 minuuttia. Kiitos yhteistyosta jo etukateen ja mukavaa kevatta!

Vastaa kyselyyn tasta

Ystavallisin terveisin
Palkeet

Jakelu: Yhtenaistamme HR-prosesseja -hankkeen ensimmaisen kehitysjakson
vastuuhenkilot
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Haastattelukysymykset

1. Onko yhteiskehittamisen mallia muutettu ensimmaisen kehitysjakson jal-
keen? Jos on, milla tavalla?

2. Minkalainen kasitys teille on muodostunut asiakkaiden kokemuksista yhteis-
kehittamiseen liittyen?

3. Mitka ovat olleet asiakkaiden kysytyimpia asioita?
4. Mitka ovat suurimpia oivalluksia?
5. Mista on tullut eniten aihetta iloon?

6. Tekisitko jotain toisin ja jos tekisit, miksi?



