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1. Tiivistelma

Valtiovarainministerio tilasi toukokuussa 2022 Valtorin johtamisjarjestelmaan ja
organisaatiokulttuuriin liittyvan selvityksen lakisdaateisten ohjaustehtdviensa tueksi. Selvitys
tehtiin haastattelemalla Valtorin johtoa, paallikoita ja paaluottamusmiehid, asiakkaita,
asiakasneuvottelukunnan puheenjohtajia seka Valtorista aiemmin ldhteneita johtajia.

Strategiapadivityksesta ja organisaatiomuutoksesta oli haastatteluhetkelld niin lyhyt aika, etta
taman selvityksen perusteella niiden vaikutuksia on vaikea arvioida. Tulokset kuvaavat
pikemminkin Valtorin yleista tilannetta.

Eri haastateltavaryhmilla oli varsin yhtenevaiset kasitykset Valtorin haatatteluhetken
tilanteesta, kehittamiskohteista ja riskeista. Valtorin kehittamiskohteet liittyvat Valtorin
perustehtavan teravoittamiseen, kykyyn uudistua ja tuottaa ennakoiden ja proaktiivisesti
asiakkaiden tarvitsemia uusia palveluja. Haasteena oli selvitysta tehtdessa myos hajanainen
organisaatiokulttuuri ja johtamisjarjestelman seka johtamisosaamisen puutteet seka
normaalia isompi henkildston lahtovaihtuvuus samalla kun ICT-alalla vallitseva
henkilostépula vaikeuttaa rekrytointeja. Hallinnon kdytannot kuten paatoksentekoon ja
henkilostéhallintoon liittyvat menettelyt sekd hankintoihin liittyva asianhallinta kaipaavat
tarkentamista valtionhallinnon kaytantéjen mukaisiksi. Myos Valtorin ohjauskaytantéja on
tarpeen kehittda ja koordinoida. Tuve- ja Tori-ohjausta toivottiin lisdksi yhtenaistettavan.

Asiakkaiden edustajat korostivat, etta Valtori on Suomen suurin ja monipuolisin IT-
palvelutalo, joka on kehittynyt vahitellen myonteiseen suuntaan. Valtori on merkittava
kumppani valtion virastoille ja muille asiakkaille. Sen toiminnalla on suuri vaikutus
asiakkaiden onnistumiseen ja mahdollisuuksiin kehittaa toimintaansa. Valtori omalta
osaltaan vastaa koko valtion tuottavuudesta, koska tuottavuutta kehitetaan pitkalti IT-
teknologioiden avulla. Valtorissa erityisesti operatiivisen tason palvelualttius ja ystavallisyys
ovat hyvalla tasolla. Valtorissa on vahvoja eri alojen asiantuntijoita ja ainakin osittain hyva
asiakasorganisaatioiden tuntemus. Asiakkaat nakivat myos, etta kustannustehokkuus
Valtorissa on kehittynyt mydnteiseen suuntaan, vaikka ei viela riittavalla tasolla olekaan.
Myds Valtorin viestintd on viime aikoina aktivoitunut ja kehittynyt. Haastateltavat kokivat
Valtorin perustamisen ja palvelujen keskittdmisen virastoista sinne hyvana asiana.

Valtorilaiset toivat haastatteluissa esiin, etta Valtorissa on sitoutunutta ja tunnollista
henkilostoa. Lahiesihenkilotyd on hyvaa ja yksikdiden tyotyytyvaisyys on varsin hyvalla
tasolla. Turvallisuusosaamisen ja jatkuvuuden turvaamisen koettiin olevan hyvalla tasolla.
Valtori on vahva kriisitilanteissa ja hairidista toivutaan nopeasti. Haastateltavien mukaan
suurin osa valtorilaisista tuntee ylpeytta tyonsa merkityksellisyydesta. Haastatellut paallikot
nostivat esiin my6s Valtion kokonaishyotyjen ja tuloksellisuuden nakdkulman.

Vaikka haastatteluissa nostettiin esiin paljon kehittamiskohteita toiminnan eri osa-alueilla,
valtorilaiset itse nakivat, etta heilla on yritysta saada asiat parempaan suuntaan ja
kyvykkyytta vastata niin sisdisiin kuin ulkoisiinkin haasteisiin. Myds asiakasneuvottelukunnan
edustajat uskovat Valtorin mahdollisuuksiin ja kykyyn kehittya palveluintegraattorin rooliin
tulevaisuudessa. Valtoriin kohdistuu odotuksia myds toimintansa aloittavilta
hyvinvointialueilta. Jatkuva palvelutoiminta ja viraston arki sujuvat ilman erityisia haasteita.

Haastateltavien esiin nostamiin vahvuuksiin nojaten ja niita tassa raportissa esitetyilla
keinoilla vahvistaen Valtorilla on edellytykset hyvalla yhteistyolla ja jarjestelmallisyydella
saattaa sisaiset asiat kuntoon. Asiakasneuvottelukunta ja asiakkaat ovat halukkaita
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yhteiseen kehittdamiseen Valtorin kanssa, joten pitkajanteiselld ja kokonaisvaltaisella
kehittamistyolla osaaminen, palvelut ja organisaatio on mahdollista saada vastaamaan
nykyisia ja tulevia asiakastarpeita.

2. Selvityksen toimeksianto ja tavoitteet

Valtorissa on valmisteltu ja otettu kdyttoon vuoden 2021 aikana uudistettu strategia.
Strategian toteuttamiseksi on syksylla 2021 kdynnistetty laaja toiminta- ja
organisaatiouudistus. Organisaatiouudistuksen myota johtamisvastuut ovat olennaisesti
muuttuneet. Johtamisjarjestelmaa on kehitetty vuoden 2021 aikana. Valtiovarainministerio
halusi selvittdaa naiden toimenpiteiden vaikutuksia Valtorin johtamiseen ja
organisaatiokulttuuriin. Raportin johtopaatoksissa selvityshenkil6 esittdad nakemyksensa
johtamisjarjestelman ja organisaatiokulttuurin kyvysta tukea tavoitteiden toteutumista seka
suositukset kehittamistoimenpiteiksi.

3. Selvityksen kohderyhma ja toteutus

Selvitys toteutettiin haastattelemalla 38 henkil6a: johtoryhman jasenet, johtoryhmalaisten
suorassa alaisuudessa olevia johtajia ja paallikoita, ryhmapaallikoita, padluottamusmiehet,
Valtorista lahteneita johtajia ja asiakkaiden edustajia, asiakasneuvottelukunnan
puheenjohtajisto seka Valtorin ohjaajia valtiovarainministeriosta.

Johtamisjarjestelmaa selvitettiin lisaksi kdymalla [api johtoryhman poytakirjoja vuosilta 2021-
2022 seka palvelutuotannon ja asiakaskokemusyksikdn poytakirjoja vuodelta 2021. Lisaksi
saatiin katsottavaksi muutamia nimitysmuistioita seka paatosluetteloita ja keskusteltiin
kirjaamotoiminnasta vastaavan kanssa.

Raportti on laadullinen, haastatteluihin perustuva selvitys. Sitaateissa kursiivilla on lainauksia
haastateltavien vastauksista ja dokumenteista. Johtamiselle ja organisaatiokulttuurille ei ole
olemassa yhta ideaalimallia eika tavoitetasoja, joita vasten huomioita voisi peilata.
Johtamiseen, johtamisjarjestelmaan ja organisaatiokulttuuriin vaikuttavat mm. organisaation
kehitysvaihe, toimiala ja toimintaymparisto seka ylimman johdon vaikutus ja toimenpiteet.
Toimenpidesuositukset pohjautuvat yleisiin hyviin periaatteisiin, joista on saatavissa
esimerkkeja menestyvistad organisaatioista. Toimenpidesuosituksiin vaikuttavat myos
selvityshenkilon omat kokemukset pitkalta tyéuralta niin johdettavana kuin johtajana useissa
isoissa julkisen sektorin organisaatioissa ja palvelukeskuksissa.

Tassa raportissa on esitetty tiivistelma kunkin selvityksen kohteena olevan teeman
keskeisista tuloksista, selvityshenkilon haastattelutulosten ja muun aineiston pohjalta
tekemaa analyysia ja johtopaatoksia seka niiden pohjalta laadittuja toimenpidesuosituksia.
Viitekehyksena on kaytetty European Foundation for Quality management — EFQM -mallia
vuodelta 2020. EFQM-malli on tydkalu systemaattiseen kehittamiseen, johtamiseen,
arviointiin ja parantamiseen ja se soveltuu kaytettavaksi kaikissa organisaatioissa.
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4. Selvityksen tuloksia

4.1. Strategiapaivitys ja organisaatiomuutos

Tuloksia:

Toimitusjohtaja paivitti strategian ldheisten johtajiensa kanssa syksylla 2021 johtoryhman
suunnittelukokouksissa ja tyopajoissa. Haastattelujen perusteella koko johtoryhma ei
osallistunut strategian paivitykseen eika Valtorin henkil6stda laajemmin osallistettu
strategiatyohon. Paivitystydssa kuultiin asiakasneuvottelukuntaa ja ohjaajia.

Johtoryhman poytakirjamerkintojen mukaan “Strategia on rakennettu olemassa olevan
strategian pddille ja siind on pidetty kaikki se, miké on toiminut ja vain tarvittavia asioita on
muutettu. Valtorin strategian pédteemana on tyytyvdinen asiakas, jota tukevat
merkityksellinen tyé, erinomainen toimintakyky ja kustannustehokas toiminta.”

Strategian toimeenpanoa suunniteltiin, mutta suunnitelmaa ei otettu toteutuksessa
huomioon. Osa strategian toimeenpanoa oli organisaatiomuutos, joka vei huomion
strategian toimeenpanolta muilta osin. Organisaatiomuutoksen suunnittelussa mukana
olleet johtoryhman jasenet korostivat, ettd tavoitteena on myds merkittava toimintatapojen
muutos kohti ketterampaa organisaatiota. Keinoina olivat mm. matriisin purkaminen ja
vastuun vieminen alemmas organisaatiossa. Toimintatapamuutos mainitaan johtoryhman
poytakirjassa toukokuussa 2022. Toimintatapamuutosta ei haastateltujen mielesta
konkretisoitu riittavasti etukateen eikd muutosjohtamista suunniteltu.

Osa haastateltavista kertoi, ettd muutoksessa haluttiin hdivyttaa tai paasta eroon
julkishallinnolle tyypillisista hallintokaytdannoista.

Johtopaatoksia:

Koska henkilosto osallistui strategian paivitykseen ja organisaation suunnitteluun vain
pienella joukolla, riskind on, ettd nakemykset jaavat suppeiksi eikd organisaatio
kokonaisuudessaan sitoudu muutokseen ja toimeenpano hidastuu.
Organisaatiouudistukseen lahdettaessa ei riittavasti pohdittu, mika olevassa organisaatiossa
on toimivaa, mika ei ja mitad vaikutuksia muutoksella on. Nain hajotettiin toimiviakin
kokonaisuuksia. Riskianalyysia ei tehty. Etukateen ei suunniteltu riittavasti sitda, miten
toiminta uudessa organisaatiossa kaytannossa saadaan sujumaan, mitka ovat vastuut ja
valtuudet ja miten yhteistyo eri yksikdiden valilla jarjestetaan.

Osa organisaatiomuutoksen tavoitteista oli ristiriidassa toimintaympariston kanssa. Sisaisten
palvelujen hajottaminen saattoi vaikuttaa virastohallinnon rapautumiseen ja johdon
muutoksessa tarvitseman tuen puuttumiseen. Hyva hallinto on mahdollistaja, sen tukea
hyodyntamalla ja kdytantoja noudattamalla varmistetaan normien mukainen toiminta.
Talloin toimenpiteet voidaan kohdentaa asiakaspalveluun ja tehokkaaseen tuotantoon ja
palvelujen kehittamiseen yhteisty6ssa eri sidosryhmien kanssa.

4.2. Organisaatiomuutoksen toteutus ja kokemuksia muutoksesta

Tuloksia:
Organisaatiomuutoksessa Valtorin palvelut sijoitettiin kolmeen palveluyksikkdon — yhteisiin
palveluihin, Tori-palveluihin ja Tuve-palveluihin- “joiden on mddrd toimia itsendisesti pienten



Johtamisen ja organisaatiokulttuurin selvitys

Pirjo Poyhia
15.10.2022

tehtaiden tavoin”. Matriisiorganisaation rakennetta purettiin. Aiemmin tuotekehitys,
tuotanto ja tuotetuki olivat erillisind yksikkdina. Nyt ne on jaettu kolmeen palveluyksikkoon.
Jokaisella palvelulla on tuotepaallikkd. Tuotepaallikot olivat aiemmin keskitetty toiminto, nyt
nama hajautettiin palveluyksikoihin, joilla on paasta-padhan -vastuu palveluprosessista ja
palvelusta kokonaisuutena. Taima merkitsee sitd, ettd jokainen palveluyksikké huolehtii
markkinaseurannasta, tuotekehityksestd, palvelujen tuottamisesta seka tarvittavista
resursseista ja palveluihin liittyvista hankinnoista. Hankintayksikko tukee palveluyksikoita ja
varmistaa, ettd hankinnat tehdaan hankintalakia noudattaen.

Organisaatiomuutos koski haastateltujen mukaan 100-300 henkil63, joukossa oli mm.
tuotepaallikoita, ryhmapaallikoita, asiakkuuksista vastaavia, palvelujen kehityksesta
vastaavia ja hallintoa. Johto Iahti organisaatiomuutokseen varmistamatta muutoksessa
tarvittavia resursseja ja osaamista. Hallinnon ja henkilostéjohdon edustus puuttuivat
muutosprosessista. Muutoksen loppuvaiheessa kyseistd osaamista paikattiin ulkopuolisella
HR-konsultilla, jolla ei ollut kokemusta valtionhallinnon kaytdannoista. Suurin osa
haastatelluista koki, ettd muutos liittyi varsin |6yhasti strategian tavoitteisiin. Osa
haastateltavista kertoi, ettd muutoksesta ei tiedotettu avoimesti ja luotettavasti. Muutoksen
toteutukseen liittyvaa YT-menettelya ei osattu tehda valtionhallinnon kaytantojen
mukaisesti, jolloin se altistui YT-lain mukaisen menettelyn noudattamista koskevalle
kritiikille. Muutoksen toteutus venyi suunnitellusta useilla kuukausilla.

Haastattelujen perusteella johto, paallikot ja esimiehet eivat pdasseet riittavasti mukaan
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen, mika hidasti muutoksen toteutusta. Muutosta ei
tehty vaiheittain, vaan eri organisaatiotasojen miehitys suunniteltiin yhdella kertaa. Johtajat
eivat osallistuneet tulosyksikoéidensa henkilévalintoihin. Toimitusjohtaja haastatteli ja
sijoitteli henkil6ston tehtaviin. Usea haastateltava totesi, ettd organisaation toimintakyky
lamaantui, kun osa henkilostosta odotti tietoa uudesta tehtdvastaan jopa pari kuukautta.

Johtopaatoksia:

Organisaatiomuutosta ei suunniteltu kattavasti eikd sen toteutuksessa hyddynnetty
riittavasti hyvan hallinnon ja henkilostopolitiikan eikd muutosjohtamisen pelisdantoja.
Muutoksen kohteena olleen henkiléston luottamus johtoon murentui. Talla oli
heijastusvaikutuksia koko organisaatioon. Organisaatiomuutos osaltaan vaikutti siihen, etta
Valtorin henkildston vaihtuvuus kasvoi normaalia suuremmaksi.

Organisaatiomuutoksessa projektitoimisto purettiin, mika saattaa heikentaa projekti-
toimituksia. Tall6in osaamisen seka resurssien hallinta ja koordinaatio on haasteellista
itsendisten yksikdiden valilla. Vastuu sopimuksiin liittyvasta asianhallinnasta (Claudia ja
Vahva) hajautuu laajalle joukolle, jolloin on olemassa riski, etta tiedon eheys karsii.

Nimitysmuistioita ja valintapaatoksia ei tehty yhtenaisilla kaytannoilla ja niissa saattoi olla
epatasmallisyytta ja puutteita. Dokumenttien hallintaan kaytettiin useita tyokaluja (TOP-HR,
Vahva ja Claudia). Henkilostopaatoksia tallennettiin TOP-HR:dan ja Vahvaan, joten kdytannot
ja eivat valttamatta tukeneet aukotonta ja yhtenaista paatosketjua ja asianhallintaa.
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4.3. Organisaatiomuutoksen vaikutuksia asiakkaisiin

Tuloksia:

Asiakkaat odottavat Valtorilta nykyista integroidumpia ja teknologisesti kehittyneempia
palveluja ja palvelukokonaisuuksia. Samalla asiakkaat toivovat Valtorilta vahvaa roolia
hankintatoimessa ja kumppanuuksien rakentamisessa.

Organisaatiomuutos osaltaan vaikutti siihen, etta Valtorin henkiloston vaihtuvuus kasvoi
normaalia suuremmaksi. Valtorilaisten ja my6s asiakkaiden mielesta vaihtuvuus ja
henkilostovaje heikensivat Valtorin palvelukykya kevaalla 2022.

Johtopaatoksia:

Toteutettu organisaatiomalli todennakoisesti syventaa siiloja ja hankaloittaa
palvelukokonaisuuksien rakentamista teknologian osalta. Keskitetty tuotehallinta puuttuu,
joten palvelujen yhtenaisyys asiakkaan nakokulmasta saattaa karsia.

Uusi organisointi ei edista tuotannon ja palvelujen jarjestamisen uudistamista eika
hankintojen kehittamista ja keskitettya johtamista. Toisaalta edellisessdakdan organisaatiossa
ei palveluille 16ytynyt Valtorissa selvaa vastuutahoa eika asiakastyytyvaisyytta saatu
toivotulle tasolle. Asiakastyytyvaisyyteen vaikuttaa mm., miten palvelut vastaavat
asiakkaiden tarpeisiin, miten koko palveluketjusta, asiakas — Valtori -toimittajat,
huolehditaan ja vastataan, yhteistydkdytannot asiakkaiden kanssa seka henkilostén
palvelualttius ja organisaation palvelukulttuuri. Organisaatiomalli omalta osaltaan tukee
palvelukykya.

4.4. Organisaatiomuutoksen toteutumisen ja onnistumisen seuranta

Organisaatiomuutoksen onnistumisen seurataan ei suunniteltu erikseen mittareita.
Haastateltavien mukaan Valtori seuraa muutoksen onnistumista tulostavoitteiden
seurantaan valituilla mittareilla. Kokemusta muutoksesta seurataan mm. Pulssi-mittauksella.
Celkee-mittaus puolestaan mittaa sitd, kuinka hyvin henkilosté ymmartdaa muutoksen
perusteet. Molempien mittausten tunnusluvut olivat selvityksen teon aikana ainakin
tilapaisesti merkittavasti laskussa. Muutoksen perusteiden ymmartaminen on parantunut
toistuvissa Celkee-mittauksissa, mutta vastausprosentti on pienentynyt.

4.5. Valtorin johtamisjarjestelma

Tuloksia:

Palvelukeskustoiminnan keskeiset tyokalut ja johtamisen tyévalineet kuten kuvaus
johtamisjarjestelmasta, prosessikartta, palvelukartta, prosessijohtaminen ja laatujarjestelma
koettiin olevan joko kuvaamatta, paivittamatta tai ne eivat olleet kdytossa ja uudet
toimintamallit olivat vield keskenerdisia selvitysta tehtdaessa. Matriisimaista toimintamallia
edellyttdvien organisaation sisdisten palvelujen kehittamisvastuut koettiin olevan osittain
maarittdmatta. Johtoryhman tyoskentely ei vaikuttanut kovin suunnitelmalliselta eika
strategisesti tavoitteelliselta, kokouksiin ei ollut vuosisuunnitelmaa eika vakioagendoja.

Valtionhallinnolle tyypillinen asioiden valmistelu- ja paatoksentekokaytantd naytti ainakin
osittain puutteelliselta. Toiminnan kannalta merkittavia asioita paatettiin suullisesti
suunnittelujohtoryhman kokouksessa. Asioiden valmistelukdytantoihin ei taman tyon
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puitteissa tutustuttu. Hallinnon edustajaa eika juridista osaamista ollut edustettuna
johtoryhmassa kuten valtion isoissa virastoissa perinteisesti on.

Hyvina kdytantdina haastatteluissa ja poytakirjoissa nousivat toistuvasti esille henkildston ja
esihenkildiden valilla 2-4 viikon valein kdytavat, jo aiemmin kdynnistetyt varttikeskustelut,
joissa kaydaan lapi tyontekijan tilannetta ja tavoitteiden edistymista ja tarkistamista.

Johtopaatoksia:

Yhtendistd, menestysta tukevaa organisaatiokulttuuria ei ole paassyt syntymaan, koska sita
ei ole pitkdjanteisesti ja maaratietoisesti rakennettu ja johdettu. Tahan vaikuttaa osittain se,
etta Valtori on vield varsin nuori organisaatio, jossa ylin johto on vaihtunut jo useaan
kertaan. Henkiloston edustajaa eika sisdisen tarkastuksen paallikkda mainita johtoryhman
kokoonpanossa. Tama viestii osaltaan johtamisjarjestelmasta ja organisaatiokulttuurista.

Johtoryhman paatoksista tai kasitellyista asioista vain pieni osa oli strategian kannalta
oleellisia tai toimeenpanokykya vahvistavia. Tulosyksikdiden ja ryhmien kokouskdytannot
vaihtelivat. Asiat johtoryhmasta eivat soljuneet tulosyksikéiden ja ryhmien kokouksiin
systemaattisesti lapi organisaation.

4.6. Miten organisaatiomuutos tukee Valtorin johtamista ja johtoryhmatyoskentelya?

Tuloksia:

Valtorin johtoryhman rakentaminen on vield kesken. Haastattelujen ajankohtana kolme
kahdeksasta jasenesta oli valiaikaisia ja toimitusjohtaja irtisanoutui. Johtoryhma koettiin
osaamiseltaan varsin kapea-alaiseksi. Haastateltavien mukaan johtoryhmasta puuttui valtion
hallinnon, juridiikan seka henkildstéjohtamis- ja muutosjohtamisosaamista.

Johtopdatoksia:

Johtoryhman jasenilla ei juurikaan ollut aiempaa kokemusta ison organisaation
johtoryhmatyoskentelysta eikd yhta laajoista ja merkittavista vastuista. Ryhmasta puuttui
palveluliiketoiminnan, julkisen palvelukeskuksen sekd ICT-toimialan johtamisessa tarvittavaa
kokemusta ja osaamista. Johtoryhmassa ei ollut riittavasti edustettuna senioriteettia,
valtionhallinnon tuntemusta seka henkildstéhallinnon ja juridiikan osaamista.

4.7. Johtajien osallistuminen asiakastyohon ja reklamaatioiden hoito

Tuloksia:

Valtorilla oli selked tahtotila systemaattiseen asiakastyohon ja asiakaskokemuksen
parantamiseen. Siihen oli luotu toimintamallit ja kdytannot. Asiakkaiden mukaan
reklamaatioita kdytettiin signaalina ohjaajille, jolloin kehittdaminen ei aina kohdistunut
vaikuttavimpiin asioihin. Tall6in saatetiin myds asiakastyytyvdisyyden varjolla poiketa
palvelujen osalta sovituista linjauksista. Reklamaatiot ovat vahentyneet viime vuosina.
Reklamaatioiden hoitoa ei seurattu loppuun saakka, prosessia ei analysoitu jalkeen pain eika
reklamaatioista nain opittu.

Osa haastatelluista koki, etta kaikilla johdon edustajilla ei ollut riittdvaa halua ja/tai kykya
tehda asiakasyhteistyota.
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4.8. Kuinka hyvin asiakasrajapinnassa olevat tuntevat Valtorin palvelut ja osaavat tarjota palveluja

asiakkaille?

4.9. Valtorin |

Tuloksia:

Organisoinnin yksi perusajatus oli tuoda palvelukehityksen ohjaus lahelle asiakasrajapintaa
asiakaskokemus -tulosyksikkoon. Osa haastatelluista koki, etta tuotehallinta oli
organisaatiomuutoksen jaljilta huonontunut, joten myos kyvyt lisdta tuote- ja
palveluosaamista olivat heikentyneet. Seka asiakkaat etta valtorilaiset kaipasivat palvelujen
kehityksesta ja uusista palveluista nakymaa pidemmalle tulevaisuuteen. Viestinnan
kehitettavista palveluista ja tulevista asioista koettiin lisddntyneen, mutta
asiakasrajapinnassa olevia valtorilaisia viestit eivat aina olleet saavuttaneet.

Johtopdatoksia:

Valtorin palveluvalikoima on laaja, joten kaikissa tilanteissa ei osata kertoa tarjolla olevista
palveluista. Perehdytys palvelujen tuntemukseen ei ollut koordinoitua ja suunniteltua eika
palvelukatalogi ja palveluihin liittyvan aineiston tuottaminen ja koulutus ollut
organisaatiotasoisesti hallinnassa osittain resursseista ja vastuiden muutoksista johtuen.

Tuotteistettujen yhteisten palvelujen ja ASKO-palvelujen kayttdon liittyvat toimintatavat
vaativat terdvoittamista. Tori-hallintamallin tuntemuksen lisdaminen ja kayttéonotto vaativat
toimenpiteita.

Asiakkaiden suhtautuminen Valtoriin vaihteli: Osa asiakkaista haluaa eroon
reklamaatiokulttuurista kohti syvempaa yhteisty6ta palvelujen tuottamisessa ja
jarjestamisessa. Osa asiakkaista taas nakee, etta syy palvelujen toimimattomuuteen on
pelkastdan Valtorissa ja odottaa hyvitysta huonoista palveluista tai viivastyksista.
Hyvityskaytannot eivat kuulu “in-house” toimijan palvelumalliin.

dhiajan isoimmat haasteet

Tuloksia:

Haastateltavien esiin nostamia keskeisia haasteita:

- Organisaation toiminnan vakiinnuttaminen ja hallinnollisten prosessien tarkistaminen ja
vakiinnuttaminen organisaatiomuutoksen jalkeen.

- Roolin ottaminen proaktiivisesti yhteisten palvelujen kehittamisessa ja Valtoria
koskevassa lainsaddantévalmistelussa.

- Panostus yhteistydkumppaneiden hankintaan omaan ja asiakkaiden kadyttéon.

- Valtorin perustamiseen liittyvien tavoitteiden saavuttaminen: palvelujen konsolidointi ja
kustannustehokkuus.

- Valtorilla tulisi olla Gartnerin tyyppinen asiantuntijapalvelu kaytossaan.

Johtopadatoksia:

Toimitusjohtajan valinnassa onnistuminen on ensiarvoisen tarkeaa. Myos muilla
johtajavalinnoilla tulisi saada tukea ja jatkuvuutta toiminnan suuntaamiseen ja
vakauttamiseen. Johtoryhman rakenne ja jasenet sekda muutoksesta vastaavat keskeiset
johtajat tulee pyrkia kokoamaan siten, etta jasenten osaamiset, toimintatavat ja
ominaisuudet tdydentavat toisiaan. Asiantuntijuutta vaatii Valtorin strategisten valintojen ja
suuntaviivojen suunnittelu kuten “make-or-buy” —paatokset, teknologiavisio,
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hankintastrategia seka toimittajahallinnan suuntaviivat. Johtamisosaaminen vaatii
monipuolista kehittamista ja vahvistusta.

Kustannustehokkuuden kehittamisessa Valtori on vaiheessa, jossa pyritdaan
yksikkokustannusten alentamiseen. Seuraavaksi tulee ottaa haltuun vaihe, jossa
kustannustehokkuutta kasvatetaan kapasiteetti- ja alustapalveluilla. Pyrkimyksena tulisi olla
asiakkaan toiminnan kustannustehokkuuden kasvattaminen ict-teknologioiden avulla.

Organisaation perustehtavan toteuttaminen ei saa unohtua eika lamaantua muutoksissa.

4.10. Valtorin strategiset kehittamisprojektit ja niiden vaatimat kyvykkyydet

Tuloksia:

Haastatteluissa tuotiin esiin suuri maara kehittamisprojekteja. Myods Valtorin perustehtavan
koettiin vaativan kirkastamista ja tdsmentamista, jonka jalkeen voidaan maaritelld, mitka
ovat Valtorin ydinosaamiset ja kyvykkyydet seka kriittiset osaamisalueet, joihin panostetaan.
Em. toimenpiteet luovat pohjan strategiselle henkilostosuunnittelulle ja kehittamiselle.

Selvityshenkild ei saanut haastattelujen perusteella riittavaa kokonaiskuvaa Valtorin
kehittdamisen ohjaamisesta. Koska kehitettdavaa on paljon, kehittdmisen kokonaisuus kuten
kehittdamisen tiekartat seka kehittamis- ja palvelusalkunhallinnan prosessit (joita on
edellytetty tuotettavaksi VM:n ohjauskirjeelld 2.14.2020), tulee ottaa haltuun.
Organisaatiouudistuksessa kaikkia kehittamissalkkuja koordinoiva salkkuryhma lakkautettiin.
Valtion kokonaisedun tavoittelu, kustannustehokkuus ja tuottavuus vaativat kehittamista.
Valtion kokonaisedun varmistaminen Valtorin toiminnassa tulisi kuvata strategisiin
perusvalintoihin ja dokumentteihin.

Valtorissa ei ollut tehty osaamiskartoituksia. Monipuolisen osaamisen kehittamisen ei koettu
olevan johdon agendalla. Haastateltavat nakivat, ettd monet toiminnan osa-alueiden
osaamiset kaipaavat vahvistamista sisdisten ongelmien seka strategisten haasteiden
ratkaisemiseksi: organisaation kokonaisuuden johtaminen mukaan lukien toimintaa tukeva
hallinto, henkilostdjohtaminen, palveluliiketoiminnan johtaminen ja kehittaminen, asiakas-
kokemuksen johtaminen seka toimialaan liittyva teknologiaosaaminen.

Johtopaatoksia:
Tehtavia tulee karsia ja priorisoida, jotta syntyy tuloksia ja sitad kautta hallinnan tunnetta,
joka osaltaan vakauttaa toimintaa.

Osaamisen kehittamiseen tulee panostaa ja sen pitaa olla myos ylimman johdon agendalla.
Osaamisen kehittamisessa tulee huomioida koko organisaation tarpeet. Henkil6stdn
osaamista voidaan kehittaa seka rekrytointien ettd osaamisen kehittamisen avulla.
Kyvykkyytta voidaan kehittda myds monipuolisen kumppaniverkoston avulla.

4.11. Valtorin organisaatiokulttuuri



Johtamisen ja organisaatiokulttuurin selvitys

Pirjo Poyhia

15.10.2022
Tuloksia:
Valtorin organisaatiokulttuuri vaikutti hajanaiselta ja maarittelemattomalta. Valtorin
toiminnan alkuvaiheessa nadyttaytyivat valtion eri organisaatioiden kulttuurit seka Tori- ja
Tuve-kulttuurit. Viimeisen vuoden aikana ylimman johdon koetaan muokanneen kulttuuria
yritysmaiseen suuntaan. Valtori on Tori-lain mukaan virasto. Merkittdva osa haastatelluista
toivoi hyvien valtionhallinnon kdytantdjen vahvistamista Valtorin toiminnassa. Viraston
organisaatiokulttuuria on mahdollista kehittdaa hyddyntamalla soveltuvin osin myos
yritysmaailman parhaita kaytantoja.

Organisaatiossa havaittiin monia tulokselliselle toiminnalle haitallisia piirteita kuten
epaluottamus, avoimuuden puute ja ahdistavuus. Organisaatiokulttuurin toivottiin olevan
avoin, luottamuksellinen, yhteen hiileen puhaltava, osallistava, kettera, dynaaminen ja
toimialalla arvostettu. Valtorin toivottiin ja uskottiin kehittyvan hyvasta johtamisesta
tunnetuksi edellakavijaorganisaatioksi ja tyopaikaksi.

Asiakkaille ja VM:lle nakyi vahvasti valinpitdmattomyyden kulttuuri. Asioihin ei tartuttu,
asioiden valmistumista ei seurattu, reklamaatioiden juurisyiden korjaamista ei seurattu eika
tuotettu proaktiivisesti ratkaisuja asiakkaiden tai konsernin tarpeisiin.

Johtopdatoksia:

Valtorin organisaatiokulttuuri on hajanainen ja kehittymaton. Johtoryhman ja muiden
haastateltujen nakemykset organisaatiokulttuurista poikkesivat toisistaan. Tama johtunee
siitd, etta ilmapiiria ei koettu avoimeksi ja ettd johto ilmeisesti toimi omassa “kuplassaan”
eika siten aistinut riittdvan vahvasti muun organisaation tuntoja. Eridviin nakemyksiin lienee
vaikuttanut myo0s se, ettd padosa haastatelluista oli itse muutoksen kohteena ja muutoksen
toteutus ja omat kokemukset siita olivat vield vahvasti ja joillakin kipedstikin mielessa.

4.12. Arvot Valtorin toiminnassa

Tuloksia:

Valtori ei ole arvojohdettu organisaatio, arvoja ei muistettu eika niitd pidetty sddannéllisesti
esilla. Ryhmapaallikot ja padluottamusmiehet muistivat arvot parhaiten ja pitivat niita jonkin
verran esilla tyéssaan. He myos kaipasivat arvojen esiin tuontia tueksi esihenkilotyélle.

Johtopaatoksia:

Arvot ovat organisaatiokulttuurin perusta. Niilld on iso merkitys nykyisille ja uusille
tyontekijoille. Erityisesti nuoret hakeutuvat téihin organisaatioihin, joissa arvot ovat
nakyvissa ja linjassa heidan omien arvojensa kanssa. Arvojohdetussa organisaatiossa arvot
ohjaavat ihmiset toimintaa niissa tilanteissa, joihin ei ole kirjoitettuja toimintaohjeita.

4.13. Mita johtamisjarjestelmaan ja organisaatiokulttuuriin liittyen tulisi tehda?

Johtopaatoksia:

Johtamisjarjestelma tulee kuvata vastuiden ja esim. kokouskadytantdjen selkeyttamiseksi ja
yhtenaistamiseksi. Samalla tulee varmistaa valtion hyvan hallinnon mukaiset kaytannot ja
virastotoiminnan edellyttama paatdksenteko.
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Haluttu organisaatiokulttuuri tulee maaritella ja rakentaa menestysta tukevaksi.
Organisaatiokulttuuri on joukko tydyhteison jasenten yhteisid arvoja, normeja ja uskomuksia.
Se vaikuttaa keskindiseen kayttdytymiseen organisaation sisalla seka tapaan, jolla toimitaan
ulkopuolisten sidosryhmien kanssa. Kokonaisuuden tasapainoinen, eri tekijat huomioon
ottava johtamisen kehittdminen auttaa myds organisaatiokulttuurin kehittamisessa.

4.14. Valtiovarainministerion ohjaus

Tuloksia:

Valtorin tehtavat ja tulevaisuuden suunta eivat nayttdneet olevan taysin selkeilta
yvhdellekdan vastaajaryhmalle. Valtorin tehtavat, strategiset valinnat ja tavat toimia
kaipasivat kirkastamista. Myos asiakkaista, joille nykyisten lisdksi voidaan tai pitda tuottaa
palveluja, vallitsi epadselvyytta. Johto ei tunnistanut riittavasti ajatusta Valtorin roolista osana
valtion kokonaisedun varmistamista, paallikkdtaso sen sijaan nosti asiaa esiin.

Valtorin ohjaus ei vaikuttanut taysin koordinoidulta eivatka ohjaajien roolit ja tyonjako
nayttaytyneet ohjattaville selkeina ja johdonmukaisina. Valilld puututtiin strategisiin, valilla
operatiivisiin asioihin. Ohjauksessa kaytettiin runsaasti ohjauskirjeita ja pyydettiin paljon
selvityksia. Tori- ja Tuve -toimintojen ohjaus eivat olleet yndenmukaisia. Tulevalla Tori-lain
muutoksella koettiin olevan mahdollista korjata nyt vallitsevia epaselvyyksia niin tehtaviin,
toimintaan, asiakaskuntaan kuin ohjaukseenkin liittyen.

VM:n eri toimijat kokoavat kollegaverkostoja alaisistaan virastoista. Haastatteluissa kavi ilmi,
ettd esim. VM:n henkildiden vetdmat viestinnan ja sisdisen tarkastuksen verkostot toimivat
hyvin ja niistd haastateltavat saivat tukea omalle tyodlleen. Paidluottamusmiehet puolestaan
kokivat VM:n alaisten virastojen YT-henkiléverkoston hyddylliseksi.

Johtopaatoksia:

Selvityspyynndille ja ohjauskirjeille ohjaajalla oli vahvat perusteet. Niiden taustalla voi olla
esim. hallituksen tai VTV:n suunnalta tulevat toimeksiannot. Ohjattavalle nadiden
ohjauskirjeiden tai selvityspyyntdjen taustat eivat olleet taysin selvia. Ohjaajan viestit eivat
nakyneet johdonmukaisesti |api Valtorin organisaation.

Kokemuksiin ohjauksen tason vaihteluista vaikuttaa osittain se, ettd asiakkaat ovat
tarkoituksellisesti suoraan yhteydessa ohjaajaan, jos asiat eivat edisty yhteistydssa Valtorin
kanssa. Talloin ohjaaja puuttuu myd6s operatiivisiin asioihin.

Ohjauksen tueksi ohjaaja ei saa tai ei kokoa riittavan laajasti tietoa ohjattavastaan. Tama
johtunee siita, etta tulosohjaus ei kata tasapainoisesti viraston toiminnan kaikkia osa-alueita
ja on suppeampaa kuin esim. hallitustydssa tehtdva ohjaus. Lisdksi osa valtorilaisista koki,
etta viraston johto ei viesti ohjaajalle riittavasti tietoa organisaation tilanteesta ja
ongelmista.

Tulosohjauksella tai substanssiohjauksella voidaan ohjata, kannustaa ja ndyttaa suuntaa.
Palvelukeskuksella itselldan on Torilain 5 § perusteella tehtavana selvittaa, koota, analysoida
ja tuottaa palvelukokonaisuutta. Palvelukeskuksella tulee olla riittava osaaminen vaikuttaa
itseadn koskevaan lainsaadantoon. Jatkossa Valtorin johdolla tulee olla nakemyksellisyytta
teknologioiden hyodyntamisessa ja asiantuntijoilla riittavaa osaamista.
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5. Toimenpidesuositukset

Ensimmaisid toimenpiteita Valtorin organisaatiokulttuurin ja johtamisjarjestelman kannalta
ovat toimitusjohtajan valinnassa onnistuminen, vastuiden selkeyttamien ja Valtorin tilanteen
vakiinnuttaminen. Toimitusjohtajan ty6ta tukemaan tarvitaan hyvan hallinnon
varmistaminen, monipuolinen johtoryhman kokoonpano, toimiva johtoryhmatyoskentely,
johtoryhman kehittdaminen seka johtamisjarjestelman ja palvelukeskustoiminnan
perustyokalujen kehittdaminen. Perustytkaluja yksildidaan suosituksissa jaljempana.

5.1. Valtorin tilanteen vakiinnuttaminen

Valtorin tilanteen vakiinnuttamiseksi johdon on ohjaajan tukemana tarkea viestia
henkilostélle toimenpiteista, joihin on jo ryhdytty ja joita tehddan myohemmin. Myos
ohjaajan on tarkeaa viestia, ettd henkiloston nakemyksia on kuultu. Valtorin perustehtavan
sujumista ja henkiloston roolia siind on syyta korostaa vakiinnuttamisvaiheessa.

5.2. Toimitusjohtajan valinta ja kdytannot johtajien valinnoissa

Toimitusjohtajan valintaa pidetadn yhtena yrityksen hallituksen tarkeimmista tehtavista.
Suosittelen, etta valintaa varten perustettaisiin nimitystoimikunta tai vastaava elin.
Toimikunnassa olisi hyva olla edustettuna monipuolinen kokoonpano kokeneita valtion
hallinnon johtajia, ICT-alan tuntemusta seka Valtorin tuntemusta. Monissa julkisen sektorin
ICT-alan liikelaitoksissa kdytetdaan nimitystoimikuntaa samoin Senaatti-konsernissa. Valtoriin
kaivataan monipuolisen johtamiskokemuksen omaavaa, kokenutta johtajaa, joka pystyy
johtamaan isoa kokonaisuutta ja jolla on seka julkisen sektorin palvelutoiminnan etta ICT-
toimialan tuntemusta. Tulevalta toimitusjohtajalta odotetaan lisdksi hyvaa
henkilostéjohtamista, hanen tulisi olla helposti [ahestyttava, sosiaalinen sekd toiminnassaan
nakyva ja uskottava.

Nimitystoimikunta olisi pysyvanakin kaytantona perusteltu ratkaisu valtion virastomuotoisina
toimivien palvelukeskusten johdon valintaan. Toimitusjohtajan alaisuudessa olevien
henkildiden rekrytointiin “yksi yli” -periaatteella olisi myds hyva 16ytaa vakiintunut kaytanto.
Valittavan toimitusjohtajan kokemuksesta ja taustasta riippuen olisi eduksi, etta
toimitusjohtajaa olisi tukemassa esimerkiksi kokenut mentori/sparrauskumppani toisesta
vastaavasta palvelukeskuksesta tai toimialalta.

Toimitusjohtajan tarkea tuki on saumattomasti yhteen toimiva johtoryhma. Johtoryhman
tdydentdaminen puuttuvan osaamisen kuten hallinnon osalta on tarkeda. Kun johtoryhma on
koossa, kannattaa kaynnistda johtoryhman valmennusohjelma, jonka aikana jasenet oppivat
tuntemaan toisiaan, keskindinen luottamus vahvistuu ja toimintaa seka kdytantdja saadaan
yhtendistettya. Valmennusohjelman aikana johtoryhma voi tyostaa muutosta, kehittamista
tai tarkennuksia vaativia toimintamalleja ja kehittaa siten Valtorin toimintaa.
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5.3. Johtamisjarjestelman kehittaminen

Johtamisjarjestelma on prosessien, suorituskyvyn mittareiden ja parantamismenettelyiden
kokonaisuus, jolla organisaatio varmistaa voivansa toteuttaa perustehtdvaansa ja visiotaan.
Johtamisjarjestelma vaatii paivittamista organisaation tehtavien ja strategian muuttuessa.
Selvityksen tulosten perusteella johtamisjarjestelmaa on tarkistettava vastaamaan
valtionhallinnon virastojen kaytantéja. Johtamisjarjestelma tulee kuvata ja viestia.

Toimenpiteita johtamisjarjestelman kehittamiseksi:

e Roolien ja vastuiden selkeyttamisen loppuun saattaminen.

e Valtion toiminnassa edellytettavien hallinnon kaytantojen kuntoon saattaminen. Tallaisia
ovat mm. rekrytointiprosessi nimittamiskaytantdineen, asioiden valmistelu, esittely- ja
paatdksentekoprosessi, sopimusten hallinta ja asianhallinta.

e Johtoryhman kokoonpanon monipuolistaminen ja tdydentaminen seka
johtoryhmatyoskentelyn suunnittelu ja jantevoittaminen. Eri tasoisten johtoryhmien ja
ryhmakokouskaytantdjen yhtenadistaminen.

e Yksikoiden yhteisten toimintojen uudelleen arviointi ja tarvittavat jarjestelyt.

e Palvelukeskustoiminnan keskeisten tyévalineiden ja johtamisen tyévalineiden kuten
prosessikartan, prosessijohtamisen, palvelukartan/palvelukatalogin, laatujarjestelman,
projektijohtamisen seka kehityssalkun hallinnan paivitykset ja kdyttéonotto.

5.4. Valtorin tehtavan selkeyttaminen ja Valtorin johtaminen ja ohjaaminen EFQM-mallin avulla

Haastattelujen perusteella monelta on unohtunut, miksi Valtori on perustettu ja mita valtion
kokonaishyoty tarkoittaa. Valtorin roolin ja tehtdvan kirkastamisessa seka johtamisen ja
ohjaamisen selkeyttamisessa auttaa vastausten etsiminen seuraaviin kolmeen
peruskysymykseen:

e Miksi Valtori on olemassa? (Suunta)
o Perustehtdva, visio ja strategia
o Organisaatiokulttuuri, edellakavijyys ja johtajuus
e Miten Valtori toteuttaa perustehtavaansa ja strategiaansa? (Toiminta)
o Sidosryhmien sitoutuminen
o Kestavan arvon luominen
o Suorituskyvyn ohjaaminen ja uudistuminen
e Mita Valtori on saavuttanut ja aikoo saavuttaa tulevaisuudessa? (Tulokset)
o Strateginen ja operatiivinen suorituskyky.
o Sidosryhmien nakemykset.

Valtorin kehittamishankkeet ja keskeneraiset asiat on syyta tarkastella Valtorin tehtavan
selkeyttamisen jalkeen. Osa keskenerdisista ja muistakin tehtavista kannattaa karsia.
Tehtavien priorisoinnin perusteella kehittamisen teemat kannattaa suunnitella pidemmalle
aikavalille tulevaisuuteen.

Organisaatiokulttuurin selvittdaminen ja toimenpidesuositukset sen kehittamiseksi ovat
tdman selvityksen keskeinen tarkoitus. Organisaatiokulttuuri on joukko tyoyhteison jasenten
yhteisia arvoja, normeja ja uskomuksia. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa keskinaiseen
kayttaytymiseen organisaation sisalla seka tapaan, jolla toimitaan tarkeimpien ulkopuolisten
sidosryhmien kanssa. Organisaation arvojen pohjalta tulisi ymmartaa tarkoituksen ja
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tehtdvien merkitys ja sitd kautta rakentaa kasitys organisaatiokulttuurin keskeisista
teemoista. Henkil6std on osallistettava aidosti organisaatiokulttuurin rakentamiseen.

Suhdetta asiakkaisiin voidaan tarkastella my6s organisaatiokulttuurin nakékulmasta.
Asiakkaat on saatu organisaation perustamisen yhteydessd, mutta ne eivat ole itsestaan
selvyys pidemmalla aikavalilla. Asiakkaisiin tulee luoda samanlainen suhde kuin omaan
henkilostéon. Talléin korostuvat avoimuus, luottamus, yhteisty6, asiakkaan etu, joka
pidemmalla aikavalilla koituu myos Valtorin eduksi, vastuullisuus, asioiden loppuun
saattaminen siten, ettd asiakas ei jaa pulaan seka jatkuva toiminnan parantaminen.

5.5. Valtorin osaamisen kehittaminen

Roolin kirkastamisen jalkeen voidaan tarkastella toiminnan vaatimat ydinosaamiset ja
tarvittavat kehittdmistoimenpiteet. Osaamisen kehittdmisen roolia Valtorissa on syyta
korostaa ja se on nostettava myos johdon prioriteetteihin, silla ICT on toimialana nopeasti
muuttuva, joten uudistumista tarvitaan. Osaamista ja kyvykkyytta voi kasvattaa myos
kumppaneiden avulla.

5.6. Valtorin reklamaatioprosessin kehittaminen

Reklamaatioiden hoitoa tulee tehostaa ja reklamaatioprosessi tulee mahdollisesti puuttuvilta
osilta tdydentaa siten, ettd reklamaation hoito seurataan loppuun saakka ja asia kasitelldan
asiakkaan kanssa luottamuksen palauttamiseksi. Reklamaatiot kannattaa kasitelld myo6s
organisaation sisalld, jotta niistd voidaan oppia eikd samoja virheita toisteta.

5.7. Valtorin ohjauksen kehittaminen

Lyhyen aikavalin kehittamistoimenpiteena tulevan toimitusjohtajan kanssa kannattaa sopia
yhteistyokaytannot ja yhteyshenkilot ohjauksen eri tasoille. Toiminnan vakiinnuttamisen
aikana raportointikaytantoja tulisi tarkastella kriittisesti. Ohjaus tulisi koordinoida ja
keskittaa strategisesti tarkeisiin asioihin ja pitdytya vain valttdmattomassa raportoinnissa.
Keskindisen luottamuksen vahvistamisessa oleellisen tarked on yhteinen prosessi ohjaajien ja
Valtorin valilla Valtorin roolin ja tehtavien selkeyttdmisessa ja suunnan tarkistamisessa.

Pidemman aikavalin ohjauksen kehittamiseen selvityshenkild suosittelee seuraavia
toimenpiteita:
JulkICT:n roolin suuntaaminen julkisen sektorin ICT-organisaatioiden tyonjaon, yhteistyon ja
teknologioiden strategiseen ohjaukseen ja valtion hallinnon ICT:n jarjestamiseen.
Valtorin toiminnan kehittamisessa tulisi hyddyntda nykyista laajemmin muiden yhteisia
palveluja tuottavien organisaatioiden hyvia kaytantoja ja nakemyksia. Ohjauksen
johtorooleissa voitaisiin jatkossa hyodyntaa esim. kokeneita virastopaallikoita uransa
jossakin vaiheessa.
VM:n tulisi arvioida ohjausmalleja ja niiden johtamisen seka ohjauksen keinoja. Vertailussa
voisi olla nykyisen mallin ohella esim. liikelaitosmalli, jossa hallituksen rooli olisi selkeampi
palveluliiketoiminnan sparraajana VM:n ohjauksen tuodessa tarvittavaa valtionhallinnon
ohjausvoimaa.
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