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Kela, the Social Insurance Institution of Finland, is centralising the implementation of social
security schemes. This study gathered workers' experiences of the centralisation of work within
the specific context of age management. It examined whether the recommendations put forward
in Kela’'s age programme had been taken into account. The focus of research was on how
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1 JOHDANTO

Asiakkaiden muuttuvat tarpeet ja seka tietoyhteiskunnassa tapahtuva tekniikan
kehittyminen luovat organisaatioille haasteita kehittaa toimintaa.
Kansanelékelaitoksen (Kela) toimintaa ohjaa valtion taloudellinen tilanne sek&
asiakkailta keratty palaute. Johtaminen on avainasemassa, kun Kelan toimintaa
kehitetdan toimintakyvyn sdilyttAmiseksi seka asiakkaiden muuttuvien tarpeiden

tayttamiseksi.

Kelan palveluksessa on kaikenikaisia tyontekijoita. Kelassa elakkeelle siirtymisika on
noussut usean vuoden ajan ja se oli vuoden 2012 alkupuolella 62,7 vuotta. (Kelan
toimintakertomus 2011, 18). Ty6uran aikana tyontekijdille ehtii kertyd kokemuksen
kautta opittua tietoa ja osaamista. Organisaation haasteena on, tiedon ja taidon
siirtdminen toisille tyontekijoille, osaavan henkiloston vaihtaessa tyotehtavia tai

l[ahtiessa elakkeelle.

Taman paivan tybelaman haasteena ovat osaamisen liséksi erilaiset muutokset, jotka
littyvat tyon kehittamiseen. Muutokset ja erilaiset kehittdmistoimet saattavat muuttaa
tyontekijan tehtdvankuvaa perustavalla tavalla. Romppanen & Kallasvuo (2011,78)
muistuttavat, etta tydyhteisét vaipuvat helposti menneisyyden ihannointiin silloin, kun
taman paivan haasteet tuntuvat suurilta. Edella mainitut Kirjoittajat nostavat esille,

ettd johtajuudella on tarked merkitys muutosten lapiviennissa.

Kelan ik&ohjelma on tehty vuonna 2010. Ikdohjelman mukaan téiden jarjestamisessa
huomioidaan eri-ikdisten erityispiirteet ja elamantilanteet. Vuodesta 2010 I[&htien
Kelan tyota on keskitetty puhelinpalvelun ja sosiaalietuuksien toimeenpanon osalta.
KeskittAmisella tavoitellaan asiakkaalle parempaa palvelua seka taloudellisia
saastoja. Kela keskittad myods sosiaalietuuksien ratkaisuty6téa. Etuuksien ratkaisutyon
lopputuloksena  ovat asiakkaiden  etuuspaatokset.  Keskittdmisen  tueksi
sosiaalietuudet, koottiin yhteensopiviksi paketeiksi, etuuskoreiksi. Etuuskorien avulla
sosiaalietuustyon keskittdminen on parhaillaan kaynnissd koko maassa, eikd se
tapahdu hetkessa. Siirtyminen uuteen toimintatapaan vaati sekd johtamiselta etta
henkilostoltd sopeutumista muuttuneeseen toimintatapaan. Tarvitaan lisaksi kykya

hoitaa Kelan perustehtava, muutoksista huolimatta.



Ikdjohtaminen on laajasti ajateltuna tydntekijan ian ja ikésidonnaisten tekijoiden
huomioonottamista  paivittdisessa  johtamisessa, tydn  suunnittelussa ja
organisoinnissa (llmarinen 2006,196). Hyvin ik&johdetussa organisaatiossa
tunnetaan tybvoiman iké- ja osaamisrakenne ja keinot selvita eri-ikdisen tyévoiman
tuomista haasteista. lkaystavallinen tydelaméa huomioi ihmisen voimavarat ja tukee
niiden kehittymista tyburan eri vaiheissa. Jos tydyhteisossd osataan hyddyntéaa
kaiken ikéaisten vahvuuksia, nuoret ja vanhemmat tyontekijat tukevat samalla

toistensa tyokykya.

Paloniemi (2004) tutki vaitoskirjassaan idn ja osaamisen merkitysta tyoeldmassa.
Tutkimus kasitteli  ikaantyvien tyontekijoiden osaamisen laatua muuttuvassa
tybelamassa. Paloniemen mukaan, tydntekijoiden yksildllisen kiinnostuksen lisaksi
tyotehtavat seka tyon sisalto vaikuttavat tyontekijoiden haluun kehittaa omaa tyotaéan.
Tutkimuksessa todettiin, ettd oppiminen idkkaampéana vaati oppijalta enemman
harjoitusta, aikaa ja ponnisteluja, kuin oppiminen nuorempana. (Paloniemi 2004, 97,
101).

Sosiaalietuuksien ratkaisutyon keskittamisen vuoksi, osa Kelan Pohjois-Savon
vakuutuspiirin tyontekijoista vaihtoi tyohonsa liittyvad péaédasiallista sosiaalietuutta.
Etuuskoreihin siirryttdessa vuonna 2011, koulutin tyéssani, Kelan asiantuntijaroolissa,
tydtovereitani uusiin tyotehtaviin ratkaisutydn keskittamisen vuoksi. Kouluttaessani
huomasin eri-ikaisten oppivan ja kayttavan tyévalineitd omalla tavallaan. Minua alkoi
kiinnostaa, oliko muuttuneita tyotehtavia suunniteltaessa huomioitu tyéntekijan ikéa ja
siihen liittyvat tekijat Kelan ikéohjelman mukaisesti? (Liite 1) Kiinnostukseni
ikdjohtamisen onnistumisesta Kelan tyontekijdiden tydssa johti taman tutkimuksen

tekemiseen.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan idn merkitysta tydelamassa. Tutkimuksessa
kuvataan Kelan henkilostén kokemuksia sosiaalietuustyén keskittdmisesta.
Ikdjohtamisen onnistumista selvitetddn Kelan tyontekijoiden arvioimana. Erityisesti
keskitytddn esimiehen taitoihin johtaa eri-ikaisia tyontekijoitda. Kela keskittaa
sosiaalietuuksien toimeenpanoa parhaillaan ja tdmé& tarkoittaa lahes vaistamatta
muutoksia henkiloston tyotehtaviin. Tutkimustuloksia voidaan hyddyntaa tdiden

organisoinnin tukena seké esimiestyén apuna.



2 KELAN TOIMINTAYMPARISTO JA YMPARISTON MUUTOSTEKIJAT

Kela on eduskunnan valvonnassa oleva itsendinen sosiaaliturvalaitos, jolla on oma
hallinto ja talous. Kelan toimintaa ohjaavat toiminta-ajatus,arvot seka strategia. Kela
huolehtii Suomessa asuvien sosiaaliturvasta eri elamantilanteissa. Sosiaaliturvalla
tarkoitetaan niita toimenpiteitd, joilla turvataan kansalaisten toimeentuloa. Kelan
hoitamaan sosiaaliturvaan kuuluvat lapsiperheiden tuet, sairausvakuutus, kuntoutus,
tyottdman perusturva, asumistuki, opintotuki ja vahimmaiseldkkeet. Lisaksi Kela
huolehtii vammaisetuuksista ja sotilasavustuksesta sekd maahanmuuttajien tuesta.
(Kelan vuosikertomus 2010, 25).

Kelan toiminta on viime vuosina mukautunut entista enemmé&n Suomen talouden
mukaan. Kelan palvelupaikkoja on véhennetty ja toimintaa pyritddn saamaan entista
tehokkaammaksi. Kelan tehtévistéa sosiaaliturvan hoitajana ja sosiaaliturvan sisallésta
saadetadan eri etuuksia koskevissa laeissa. Seuraavissa luvuissa esitellaan Kelan
organisaatiota seka kuvataan Kelan tyon suunnitteluun ja organisointiin vaikuttavat
seikat. Tekstissa hahmotetaan Kelan Pohjois-Savon vakuutuspiirin sijoittuminen

Kelan toimintaan.

2.1 Kelan organisaatio

Kelan toimintaa johtaa hallitus, jonka eduskunnan valitsemat valtuutetut valitsevat
kolmeksi vuodeksi kerrallaan. Strategisesta suunnittelusta, operatiivisesta
johtamisesta ja kehittamisesta vastaa paajohtaja. Kelan péajohtajana toimi vuodesta
2000 - syyskuulle 2010 saakka Jorma Huuhtanen. Liisa Hysséala vaihtui Kelan
paajohtajaksi 1.10.2010 alkaen. Kelan keskushallinto toimii paaosin Helsingissa.
Maa on jaettu neljadn vakuutusalueeseen, joita ovat Etela-Suomen vakuutusalue, Ita-
Suomen  vakuutusalue, Lé&nsi-Suomen vakuutusalue ja Pohjois-Suomen

vakuutusalue. (Kelan toimintakertomus 2011, 4,26)



Kelan hallinto on jaettu alueellisesti vakuutuspiireihin. Kelassa oli vuoden 2012
alussa yhteensa 24 vakuutuspiiria ja 251 toimistoa. Liséksi vakuutuspiireilla on
sivuvastaanottopaikkoja. Vakuutuspiirien sisédlla on paikallistoimistoja, joiden ma&ara
muotoutuu suhteessa alueella asuvaan vaestdoon seka toimistoissa kayntimaariin.
(Kelan toimintakertomus 2011,26.)

Sosiaaliturvaetuuksien toimeenpanosta vastaavat vakuutuspiirissd olevat toimistot,
joissa hakemukset ratkaistaan. Kelan toimistojen tehtavat muodostuvat
asiakaspalvelusta, etuuksien neuvontatehtavista seka ratkaisutyosta.
Asiakaspalvelutyd tapahtuu asiakkaan asioidessa toimistolla ja siihen liittyy
asiakkaan ja toimihenkilén vuorovaikutus. Ratkaisuty® tarkoittaa asiakkaan
hakemuksen kasittelyd, missa lopputuloksena asiakas saa paatoksen hakemastaan
etuudesta. Kelaan tuleville hakemuksille on asetettu etuuksittain tavoiteajat, joiden
kuluessa hakemukset tulee ratkaista ja niiden toteutumista seurataan. (Kelan

vuosikertomus 2010,6)

Kelan Pohjois-Savon vakuutuspiiriin kuuluu yhteensé 21 kuntaa. Vakuutuspiirin
alueen kunnat ovat: Kuopio, Siilinjarvi, lisalmi, Juankoski, Kaavi, Keitele, Kiuruvesi,
Lapinlahti, Leppavirta, Maaninka, Nilsid, Pielavesi, Rautalampi, Rautavaara,

Sonkajarvi, Suonenjoki, Tervo, Tuushiemi, Varkaus, Vesanto seka Vierema.

2.2 Toimintaymparistdn muutokset ja niihin varautuminen

Kamenskyn (2008,120) mukaan analyysit ovat strategisen johtamisen kivijalka. Han
painottaa, etta lahtdtilanne ja ympaéristd vaikuttavat strategisiin tavoitteisiin ja
toimenpiteisiin.  Toimintaympariston muutokset pakottavat myds julkishallinnon
organisaatiot muuttamaan toimintatapojaan. Kelan toiminta rahoitetaan lakisdateisesti
vakuutettujen ja tydnantajien maksuilla seka julkisen sektorin osuuksilla. Valtion
osuus Kelan rahoituksesta vuonna 2011 on noin 69 %, vakuutusmaksujen osuus noin
25 %, kuntien osuus noin 5 % ja muiden tuottojen 1 %. (Kelan toimintakertomus
2011, 26.)
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Kelassa asiakkaiden ja sidosryhmien tulevia tarpeita ja odotuksia selvitetdén. Tietoa
keratddan monipuolisilla menetelmilla (neuvottelukunnat, asiakasraadit). Liséksi
keratdan palautetta palvelujen kayttdémaarista eri  palvelukanavissa seka
vastaanotetun palvelun laadusta. Tietoa kaytetdan tulevaisuuden asiakaspalvelun ja

palveluverkon suunnitteluun (Kelan vuosikertomus 2009, 14).

Kelan paajohtaja jarjestaa vuosittain ylimman johdon suunnitteluseminaarin. Sen
yhteydessa esitellaan analyysi, jossa ulkoisten muutostekijdiden osalta on arvioitu
yhteiskunnan, talouden, lainsdadannén kehityksen, asiakkaiden ja sidosryhmien
vaikutusta Kelan tehtéviin ja lahivuosien toimintaan. Kelan henkildston kannalta
suunnittelu kohdistuu siihen, millaista henkildst6d tulevaisuudessa tarvitaan ja mita

nama edellyttavat johtamiselta ja esimiestyolta. (Kelan vuosikertomus 2010, 25.)

Kela palvelee asiakkaitaan koko maan kattavan palveluverkoston kautta. Vuosina
2002- 2004 Kelan ty6ta alettiin keskittAmaan vakuutuspiirien valilla. KeskittAminen on
yksi keino organisoida toimintaa uudestaan tehokkaampaan ja taloudellisempaan
suuntaan. It&-Suomen vakuutuspiiri oli mukana ensimmaisessa keskittamisen
projektissa, jolloin Helsingistd hakemuksia siirrettiin I1td- Suomeen. Tavoitteena oli
asiakkaiden tasa-arvoinen kohtelu, toimihenkildiden tydkuorman tasaaminen seka
palveluverkoston sailyttaminen. Keskittamista toteutettiin sdhkdisen asiakirjahallinnan
(SAHA) avulla, jolla skannatut asiakirjat siirrettiin toiselle puolelle Suomea.
(Kansaneléakelaitoksen valtuutettujen toimintakertomus 2006,4.) Tyota keskitetaan
edelleen Kelan toimistojen valilla. Sahkdisen asiakirjahallinnan osalta Kelassa otettiin

kayttdon uusi tydvaline (OIWA) vuoden 2011 loppupuolella.

Puhelinpalvelun parantamiseksi Kelaan perustettin  vuoden 2006 alussa
yhteyskeskus. Yhteyskeskus tarkoittaa yrityksen siséista yksikkdda, joka on keskittynyt
esimerkiksi asiakaspalveluun tai markkinointiin. Kelan yhteyskeskus hoitaa koko
maan puhelinpalvelun. (Kansanelakelaitoksen valtuutettujen toimintakertomus
2006,5.)

Kelan toimistoverkkoa tarkastellaan asiointimdaran ja toimistoverkon tiheyden
perusteella. Vuoden 2011 alussa Kela sulki 13 toimistoaan. Painavin syy toimiston
sulkemiseen oli vahainen asiointimééard. It&-Suomen vakuutusalueella suljettiin
vuonna 2011 toimistot Sonkajarveltd, Varpaisjarvelta, Vieremaltad ja Kaavilta. (Kela
tiedottaa 2010.)
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Kelan toiminnan kehittdmisen taustalla on asiakkailta saadut palautteet. Kelassa on
voinut asioida verkossa jo pitkaan. Verkkoasiointiin on tullut toiveita asiakkailta ja sen
kayttd lisdantyy jatkuvasti. Asiakkaiden toiveiden perusteella Kelassa valmistellaan
parhaillaan muutoksia, jotta hakemukseen vaadittavat liitteet voi ldhettaa verkossa.
Muutoksia tehdaan talla hetkella my6s asiakaskirjeisiin, joissa tavoitellaan

ymmarrettavyytta ja selkeyttd. (Kauppinen 2012).

Yksittaisten vakuutuspiirien asema Kelan organisaatiossa on muuttunut viimeisten
vuosien aikana. Pohjois- Savon vakuutuspiirin johtajan, Tuula Soukkasen (2012),
mukaan aiemmin vakuutuspiireilld oli nykyistd enemman pé&éatantdvaltaa useasta
toiminnallisesta kokonaisuudesta. Sosiaalietuuksien toimeenpanoa suunnitellaan nyt
valtakunnallisesti ja kukin yksittainen vakuutuspiiri on osana kokonaistarkastelua.
Henkiloston tarve pohjautuu valtakunnalliseen ennusteeseen tulevan ty6n osalta ja
taman perusteella arvioidaan henkiloston tarve kullekin vakuutuspiirille. Soukkanen
(2012) arvioi, ettd toiminnan suunnittelua tulee tehda kokonaisuutena, koska
yksittdinen vakuutuspiiri ei pysty enda yksin vastaamaan toimintaymparistosta tuleviin

haasteisiin.

2.3 Kelan ikdaohjelma

Kelan palveluksessa oli vuoden 2011 lopussa 6146 henkiléa. Kelan henkilostén
keski-ikd oli 47 vuotta ja keskimaarainen palvelusaika oli 15 vuotta. Kelassa
elakkeelle siirtymisikd on noussut usean vuoden ajan ja se oli vuoden 2012

alkupuolella 62,7 vuotta. (Kelan toimintakertomus 2011, 18).

Kelan ikaohjelma valmistui osana Kelan tyodhyvinvointihanketta vuonna 2010.
Ikdohjelman paamaara on, kehittdd myonteistd asennetta eri- ikaisiin tyéntekijéihin ja
johtaa tyota ihmisten erilaisuutta arvostaen. Ikdohjelma ohjaa toéiden jarjestamista eri-
ikaisten erityispiirteet ja elamantilanteet huomioon ottaen. Tyontekijoita tuetaan
kehittymaan ja tekem&an tyotd yhdessa niin, ettd mahdollisimman moni haluaa tehda
tyota Kelassa pitkaan. (Kelan ikdohjelma 2010, 4.) lkdohjelma sisaltdd asioita seka
tyontekijoille ettd esimiesasemassa oleville. IkAdohjelman avuksi on tehty verkkokoulu,
jonne on koottu tyontekijoille tarkoitettua materiaalia. Kelan ik&dohjelmaan sisaltyy
koulutuksia esimiehille, jotta valmiuksia eri-ikdisten johtamiseen olisi entista
paremmin. Ik&ohjelma edistda kaikenikaisten osaamisen yllapitamista ja kehittamista

tyouran eri vaiheissa. (Kelan ik&dohjelma 2010, 5.)
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Kelassa on kaytdossa kehityskeskustelut. Kehityskeskusteluissa kaydaan lapi
urakehitystd kaikenikaisten kanssa vuosittain. Ik&ohjelman mukaisesti yli 58-
vuotiaiden kanssa otetaan puheeksi tydsséa jaksaminen. Keskusteluissa selvitellaan
tyossa jatkamisen edellytyksida seka keinoja, joiden avulla tydssa jatkaminen olisi
mahdollista. ( Kelan ikdohjelma 2010, 5, 7.)

Kelan palveluksessa on kaikenikaisia tyontekijoita. Nuorimmat ovat &askettain
valmistuneita ja vanhimmat sen ikdisia, etta olisivat voineet halutessaan siirtya
elékkeelle. Vuoden 2011 aikana Kelan palveluksesta erosi 315 henkil6d, uusia aloitti
343 henkiloa ja elékkeelle jai 172 henkilda. Kelan Pohjois-Savon vakuutuspiirissa
tyontekijoitd on 227. Pohjois-Savon vakuutuspiirin henkildstdssa ialtaan on eniten on

45 - 49 -vuotiaita ja vahiten alle 25 -vuotiaita tyontekijoita. (taulukko 1).

TAULUKKO 1. Kelan Pohjois-Savon vakuutuspiirin ikéjakauma (Korhonen 2012, 3.)

Ika henkildita %
alle 25 3 1,3
25-29 16 7
30-34 26 11,5
35-39 29 12,8
40 -44 22 9,7
45-49 41 18,1
50-54 35 15,4
55-59 31 13,7
50-64 23 10,1
65 - 1 0,4
Yhteensa 227 100
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2.4 Kelan ratkaisutydn keskittdminen etuuskorien avulla

Palvelutoiminnalla tarkoitetaan kaikkia Kelan fyysisia palvelupisteita ja muita
palvelukanavia, joissa asiakas saa Kelan tarjoamia palveluja. Palveluverkko on
laajempi kasite kuin toimistoverkko. Kelan palvelukanavia ovat: verkkopalvelu,
puhelinpalvelu, toimistopalvelu, postiasiointi ja yhteispalvelu. Asiakkaiden odotukset
ja asiointitavat ovat muuttuneet. Kelan toimistoissa asioivien méaara on kaantynyt
laskuun ja entistd useampi haluaa hoitaa asiansa internetin kautta, puhelimitse tai

muutoin ilman henkilokohtaista kayntia toimistolla. (Kansanelakelaitos 2007,5.)

Kelan kehittamistoiminta on keskittynyt muun muassa tehokkuuteen sek&
palvelukyvyn parantamiseen. Jorma Huuhtasen ollessa Kelan paajohtajana
palvelutoiminta jarjestettiin yhtenaisesti koko Kelassa. Yhtendinen malli otettiin
kayttoon vuoden 2008 alusta lahtien ja se tarkoitti tyontekijoiden erikoistumista
asiakaspalveluun tai ratkaisutydbhon. Erikoistumalla eri rooleihin, selkiytettiin
toimihenkildiden tyonkuvia ja tavoiteltin parempaa asiakaspalvelua. (Kelan
palvelutoiminnan kehittdmisohjelma 2008 - 2011, 17; Hakala 2009, 5.) Tatd aiemmin
toimihenkildiden tyd jaksotettiin, viikko asiakaspalvelua ja viikko etuuspaatdsten

ratkaisutyota.

Vuodesta 2010 lahtien Kela on keskittanyt sosiaalietuuksien ratkaisutyota.
Keskittdminen tapahtuu asteittain koko maassa. Keskittamista tehdaan maltillisesti,
jotta Kelan varsinaiset tehtavat saadaan hoidettua. Kelan sosiaalietuuskokonaisuudet
on keratty yhteensopiviksi paketeiksi, etuuskoreiksi. Kelan etuuskorit perustettiin
ratkaisutyon keskittdamisen avuksi. Vakuutuspiireihin perustettiin ratkaisuryhmat,
joiden vastuulla on tiettyjen etuuskokonaisuuksien ratkaisutyd. Ratkaisuryhmien tuli
olla riittdvan suuria, jotta osaaminen voitiin turvata ja lyhyet poissaolot eivat aiheuta
téiden ruuhkautumista. Etuuskorien avulla ty6ta keskittdessa henkilosto jaettiin
sosiaalietuuden mukaisiin ryhmiin. Osa henkilokunnasta sopeutui etuuskoreihin
siirryttdessa uuteen tydnkuvaan, tydyhteis6on tai toimipaikan vaihdokseen. (Nakari
2009, 6-7.)
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Etuuskoreja on kuusi: tyottomyysturva ja yleinen asumistuki, perhe-etuudet ja

sotilasavustus, opintotuki ja koulumatkatuki, elakkeet ja eldakkeen saajan asumistuki,

sairaanhoidon korvaukset ja tyoterveyshuolto sekd kykyryhma, johon kuuluvat

sairauspdaivaraha, kuntoutus, ja vammaisetuudet (kuva 1). (Kelan palvelutoiminnan

kehittdmisohjelma 2008-2011, 5, 18 ; Rantamaki, Neimala,

Kivimaki 2008)

Perhe-etuudet Tyottdmyysturva
Sotilasavustus Yleinen asumistuki

Vakuuttaminen

Opintotuki
Koulumatkatuki

Sairauspaivéaraha Elakkeet Sairaanhoidon korvaukset

Kuntoutus Elakkeensaajan Tyoterveyshuolto
asumistuki

Vammaisetuudet

Kuva 1. Kelan etuuskorit (mukaillen Aaltonen 2009, 6).
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Kelan yksittdiset vakuutuspiirit saivat itse organisoida sosiaalietuuskorit
hallinnollisesti vakuutuspiirin  sopivalla tavalla. Pohjois-Savon vakuutuspiirissa
sosiaalietuuksien ratkaisutyon keskittdminen etuuskorien avulla tapahtui vuoden
2011 alusta lahtien. Vakuutuspiirissd yhdisteltiin edella mainittuja valtakunnallisia
etuuskoreja. Tasta johtuen, vakuutuspiiriin muodostui kokonaisuuksia, joissa yhdistyy
useamman sosiaalietuuskorin etuuksia. TyOntekijat ryhmiteltin  vakuutuspiirin
muodostamien sosiaalietuuskorien mukaisesti. Kelan Pohjois-Savon vakuutuspiirissa
etuuskoreihin ryhmittaydyttdesséa pyrittiin huomioimaan tyontekij6illa olemassa oleva

osaaminen.

Kelan hoitamista sosiaalietuuksista kaikilla on oma lainsd&déanténsa, joka ohjaa
Kelan etuuspaatosten ratkaisua. Etuuskoreihin siirryttdessd osa vakuutuspiirin
tyontekijoista vaihtoi omaan tyohonsa liittyvaa péaéaasiallista sosiaalietuutta. Pohjois-
Savon vakuutuspiirin sisalla osalla toimihenkildista vaihtui typaikan sijainti, Kelan
toimisto ja osalla tyontekijdistda muuttui tyopiste. Vakuutuspiirissd on myos
tyontekijoitda, joilla sosiaalietuus ja tyOpaikan sijainti pysyivat entisellaan
sosiaalietuustyon keskittamisesta huolimatta. Etuuskoreihin kuuluvat tydntekijat
tydskentelevat ympari vakuutuspiiria seuraavilla paikkakunnilla: Kuopio, Siilinjarvi,
lisalmi, Lapinlahti, Nilsi&, Juankoski, Kiuruvesi, Rautavaara, Suonenjoki, Pielavesi,

Vesanto, Tuusniemi, Varkaus ja Leppavirta.
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3 IKAJOHTAMINEN

Tassa luvussa tarkastellaan ikdjohtamisen maaritelmid. Tekstissa hahmotetaan
ikalahtdisessa henkildstdjohtamisessa huomioitavia periaatteita. Luvussa tehdaan
katsaus siihen, millaisia vaikutuksia ikdjohtamisella on suhteessa ikdantymisen myoéta
muuttuvaan toimintakykyyn, osaamiseen seka oppimiseen. Ikdjohtamisesta
kasitellaan kansainvalisesta naktkulmasta esittelemalla Suomen ulkopuolella asiasta

tehtyja tutkimuksia.

3.1 Ikdjohtamisen maaritelmia

Ikdjohtamisen yksityiskohtainen maarittely on vaikeaa eikd kasitteelle ole
vakiintunutta sisaltéa. Juutin (2002, 7-9) mukaan ikajohtaminen Vviittaa
organisaatioiden johtamiseen tai ihmisten elaman tarkasteluun. Hanen mukaansa
seka ik etta johtaminen ovat sosiaalisesti konstruoituneita kasitteita. Juuti toteaa ian
ja johtajuuden kasitteen jasentyvdn mitd suurimmassa maarin kulttuuristen

merkitysten sisalla.

Suomalaisista ik&johtamisen tutkijoista llmarinen, Juuti ja L&hteenmé&ki ovat
tutkimuksissaan kaikki paatyneet siihen, ettd ik&djohtaminen maaritelladn omaksi
toiminnaksi ja sitd voidaan tarkastella yksilon n&akodkulmasta (llmarinen 1999;
llImarinen, Lahteenmaki ja Huuhtanen 2003; Juuti 2002). Tutkimuksissaan edell&a
mainitut nostivat esille sen, ettd eri- ikaisilla ihmisilla on erilaisia tarpeita ja

valmiuksia, jotka on otettava huomioon tydjarjestelyissa.

Halmeen (2007) tutkimuksen mukaan ikdjohtamisen kasite oli vuonna 2007 melko
vakiintumaton. Halme Kkertoo, etta ikdjohtamisessa on mahdollista asettaa ikéa
tutkimukseen itsendisena ilmiéna tai pitdd ikda yhtend taustakasitteena muiden
tekijoiden joukossa. Halmeen mukaan ikdjohtamista on mahdollista tutkia eri
tieteenalojen nakokulmasta, jolloin ik&johtamisen kasitteet saavat merkityksensa

kyseiselta tieteenalalta.
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Ikdjohtaminen on laajasti ajateltuna tyontekijan ian ja ik&sidonnaisten tekijoiden
huomioonottamista  paivittdisessa  johtamisessa, tydn  suunnittelussa ja
organisoinnissa siten, ettd jokainen voi saavuttaa seka henkilokohtaiset, etta
organisaation tavoitteet. Kullakin ikaryhmalla on omia vahvuuksiaan ja
heikkouksiaan, tarpeitaan ja toiveitaan, jotka tulisi ottaa huomioon tydpaikalla, eika

ikadjohtaminen ei liity vain maarattyyn ikdryhmaan. (llmarinen 2006,196).

Eri ikaryhmiin kuuluvien tydntekijoiden tarpeet ja toiveet vaihtelevat. Nuorten tarpeet
ovat erilaisia kuin ikAantynempien tarpeet ja tydhon liittyvat tarpeet muuttuvat yleensa
idn myo6ta. llmarisen (2006, 197) mukaan erilaisten tarpeiden sovittaminen
organisaation tarpeisiin edellyttaa taitavaa ikajohtamista, jotta kaikkien motivaatio ja
jaksaminen varmistetaan. lk&johtamisen onnistumiseksi koko tyoyhteisén kaikkine
jadsenineen on hyvaksyttdva ihmisten erilaisuus. On kuitenkin huomioitava, etta
tutkimusten mukaan yksiliden erot tydsuorituksissa ovat suuremmat kuin ik&ryhmien
erot (Ilmarinen 2003, 41).

Tassa tutkimuksessa ikajohtamisella tarkoitetaan tyontekijan idn ja ikasidonnaisten
tekijoiden huomioon ottamista tyén johtamisessa, suunnittelussa ja organisoinnissa.
Ikdjohtaminen ymmarretddn kaikenikaisten johtamisessa huomioon otettavaksi
seikaksi. Ikajohtaminen on tdiden organisointia ja johtamista ihmisen voimavarat ja

osaaminen huomioiden.

3.2. Ikajohtamisen tutkimuksia Suomen ulkopuolelta

Walker (2005) nékee, ettd ian huomioiminen tybelamassa on monessa Euroopan
maassa tarkea poliittinen asia. Walkerin mukaan ika on ilmiéna huomioitava, koska
ikdantyneemmat tyontekijat ovat merkittava osa tydvoimaa tulevaisuudessa. Walkerin
mielestd organisaatioiden ikdjohtaminen on sattumanvaraista ja perustuu siella
olevien ihmisten ikdjohtamisosaamiseen. Tahan perustuen, hdn kokee ikdantyvan
tybvoiman  johtamisen  tapahtuvan  parhaiten  julkisella  politikalla ja
tybehtosopimustein keinon. Walker muistuttaa Euroopan laajuisesta ikasyrjinnan
ehkaisemisesta. Han kokee, ettd ikdjohtamisen tarkeimpia kaytant6ja ovat rekrytointi

ja koulutus.
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Walker nostaa tarkedaksi tekijaksi organisaatioiden asenteet ikaantyvia tyontekijoita
kohtaan. Hyvina kaytantéinda han pitda tydergonomian huomioimista ja
mahdollisuuksia kayttdd joustavia tyojarjestelyja. (Walker 2005, 685-693.)
Kansainvalisessa vertailussa Suomi on ollut kérjessa ikajohtamisen teoreettisessa
tarkastelussa yhta lailla kuin kaytannon sovellusten teossakin (Moilanen 2003, 30).
On helppo samaistua Walkerin vaittdmaan, ettd ikajohtamiseen tarvitaan julkista

politikkaa, koska monella tydpaikalla ei ole olemassa mitédan ikdohjelmaa.

Yhdysvaltalaiset Yukl & ja Lepsinger (2005) puhuvat tutkimuksessaan erilaisuuden
johtamisesta ja sen kasitteistd on hyvin lahella ikdjohtamista. Ika on yksi erilaisuuden
muoto. Yukl & Lepsinger lahestyvat ikdjohtamista esimiestyon nakokulmasta. He
puhuvat esimiehen konkreettisista toimenpiteista, joiden avulla organisaatioon voi
tehda erilaisuudesta voimavaran. Tutkijat korostavat esimiehen vastuuta rohkaista
organisaation jasenia erilaisuuden kunnioitukseen. Johtajuus ndhdaan joustavana ja
mukautuvana osaamisena, jota tarvitaan kun tydssa tapahtuvat muutokset
koskettavat organisaatiota.  Yukl & Lepsinger muistuttavat, ettd johtajilla on
merkittéva rooli tukea henkildkuntaa silloin, kun organisaatiot kohtaavat muutoksia.
Johtajuuden tulisi huomioida tydon muutokset asteittain ja varmistaa ndin maltillisella
muutoksiin - mukautumisella, organisaation toiminnan ja henkilbkunnan osalta

muutoksen sopeutumisen. (Yukl & Lepsinger 2005, 361-375.)

Englannissa Fullerin & Unwinin (2004, 23 - 25) tutkivat ikAantyvien oppimisen taitoa.
Tutkijoiden mukaan johtamisessa ei pitdisi unohtaa ikédantyvien tyéntekijoiden tydssa
oppimista vaan tyodtehtdvissa tulisi mahdollistaa jatkuva tapahtuva oppiminen.
Tybnantaja voi tyon organisoinnin avulla luoda erilaisia oppimisymparist6ja ja talla
tavalla mahdollistaa tyOpaikalla oppimisen. Fuller & Unwin nostavat tarkeaksi
tyontekijoiden olemassa olevan tyokokemuksen hyddyntdmisen sekd osaamisen
yllapitAmisen. Namé& nahdaan tyopaikan voimavarana pitdad kaytettdvissa oleva

tydvoima kehittymiskykyisena.

Palermo (2011) selvitti johtamisen merkitysta Australiassa. Tyontekijoiden johtamista
tutkittiin  tyokyvyn, psykososiaalisten tekijéiden ja ty6hyvinvoinnin nakdkulmasta.
Tassa tutkimuksessa saatujen tulosten mukaan tarkeaksi hyvinvoinnin tekijaksi nousi
johtamisen vaikuttavuus seka tyotyytyvaisyys. Hyvan johtajuuden todettiin olevan
tydhyvinvointia lisaava tekija niissékin tilanteissa, joissa tyotehtavat koettiin

ammattitaidoiltaan hyvin vaativiksi. (Palermo 2011, 365, 374.)
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Edella mainitut, Suomen ulkopuolella tehdyt tutkimukset kéasittelivat ikdjohtamista
monipuolisesti. Eurooppalaisesta naktkulmasta ikdjohtamisen avainsanaksi nousi
poliittiset toimenpiteet. Yhdysvalloissa johtajuus on joustavaa ja tukee henkilokuntaa
tydeldaman muutoksissa. Englannissa ikajohtamisessa korostuu tyontekijdiden
olemassa olevan tydkokemus ja Australiassa huomattin hyvan johtajuuden
vaikuttavan  positiivisesti  tyontekijoiden  tyohyvinvointiin.  Nama aiemmista
tutkimuksista saadut tulokset ohjasivat osaltaan taman tutkimuksen rakennetta.
Tassa tutkimuksessa ikdjohtaminen nadhdaddn monen eri tekijan kokonaisuutena,
siihen vaikuttavat niin fyysiset, psyykkiset kuin sosiaalisetkin tekijat. Erityisesti

keskitytaan siihen, millaisilla johtamisen keinoilla ikdjohtamista voidaan toteuttaa.

3.3 Ikalahtdinen henkiléstdn johtaminen

Taman paivan tydelamd on muuttuvaa ja edellyttdd siksi jatkuvaa kehittdmista.
Useassa organisaatiossa tyoOlle asetetaan tulospaineita ja niiden toteutumista
seurataan. Johtamista on mietittava kokonaisvaltaisesti, etté tyoikaiset ja tyokykyiset
henkilot pysyisivat organisaatioiden kaytdssa. lkélahtdinen henkiléstdjohtaminen

kiinnittdd huomion tyén muotoiluun tyéntekijan voimavarojen kanssa.

Ikdantymisen johtamishaasteena Suomessa nosti esille Kansallinen ikdohjelma 1998
- 2002. Ohjelman tavoitteena oli parantaa yli 45 - vuotiaiden asemaa tyomarkkinoilla
ja edistdd heidan pysymistdan tyossa aiempaa pidempaéan. lk&ohjelmaa liittyvissa
hankkeissa kiinnitettin  huomiota muun muassa tyokykyyn, ikasyrjintaan,
ikdantyneiden opettamiseen ja oppimiseen. Tydelaman laadullisilla tekijéilla on
merkitystd tyontekijoiden haluun pysya tyoelamassa. Kansallisella ikdohjelmalla
pyrittiin lisddmaan ikatietoutta yritysten ja organisaatioiden johdolle seka esimiehille.

(Ikdohjelman monet kasvot 2002, 11.)

Suomalaiseen tydelamdan puheen ikdjohtamisesta toi Juhani limarinen.
Ikdjohtamisen taustalla vaikutti kuntasektorilla tehty tutkimus, jossa esimiestyolla
havaittiin olevan suuri merkitys yli 45-vuotiaiden tyokyvyn kehitykselle. (Lundell,
Tuominen, Hussi, Klemola, Lehto, Méakinen, Oldenbourg, Saarelma- Thiel & limarinen
2011, 285). Viime vuosien aikana eri ikdisyys on nostettu johtamisajattelussa

nakyvammin esille.
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Holm, Lahteenmaki, Salmela, Suomi, Suominen & Viljanen (2005, 336) arvioivat, etta
tuloksellisuuden ja tehokkuusvaatimusten kasvu on lisdnnyt keskustelua tydyhteison
toimivuudesta sekd kaikenikdisten tydpanoksen kayttdonotosta. Monessa
tydyhteisdssa tulosta halutaan saada  aikaiseksi entistda  vahemmalla
henkilostomaaralla. Taman vuoksi johtamisen tulee huomioida kaytettavissa olevan
henkiloston osaaminen, suorituskyky ja idn tuomat vaikutukset ndaihin edella
mainittuihin osa-alueisiin. Moilanen (2005, 32-34) puolestaan nostaa eri ikdisyyden
korostumisen syyksi tydvoiman ikdantymisen. On mietittava tarkkaan, kuinka tietoa ja

osaamista siirretaan eri- ikaisten valilla.

Tyontekijoiden erilaiset fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset ominaisuudet lisdavat tyon
muotoilun ja sopeuttamisen vaatimuksia. Eri-ikdisten erilaiset tarpeet esimerkiksi tyon
ja muun elaman yhteensovittamisessa tulisi ottaa huomioon tydn organisoinnissa ja
tydaikoja jarjesteltdessa. (llmarinen, 2006). Moilasen (2003, 31) mukaan teoriassa
ikdjohtamisen tarpeet ja keinot on helppo todeta, mutta kdytdnnén tasolla asian
huomioiminen riippuu hyvin paljon kunkin organisaation halusta ja kyvykkyydesta

toteuttaa ikdjohtamisen hyvid periaatteita.

3.4 Tyontekijan toimintakyky ja iké raamittavat tyotehtavia

Toimintakyvylla tarkoitetaan ihmisen edellytyksia ja mahdollisuuksia selviytya
erilaisista tehtavistd ja haasteista. lhmisten toimintakyky koostuu fyysisesta,
psyykkisestd ja sosiaalisesta toimintakyvysta. Monissa tyGtehtavissa toimintakyvyn
ikdmuutokset ovat niin vahaisia, ettei niilla ole juurikaan merkitysta tyon kannalta.
Toimintakyvyn eri osa-alueet kehittyvat idn mukaan eri vaiheissa. Psyykkisen
toimintakyvyn avulla ihminen oppii muokkaamaan omia ajattelumallejaan.
Sosiaalinen toimintakyky muotoutuu toimiessa toisten ihmisten kanssa. ( Kiviranta
2010, 18.)

Terveys on toimintakyvyn perusta. Terveydellisesti arvioiden nuoret ihmiset ovat
paremmassa asemassa kuin heitd idkkaammat, silla he ovat terveempid. Tilannetta
ei kuitenkaan voida ajatella nain yksipuolisesti. Vaikka vuodet tuovat mukanaan
sairauksia, niin itse sairauden olemassa oloa tarke&dmpi on Kivirannan (2010, 19)

mukaan se, kuinka sairaudet koetaan.
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lan myodta fyysinen toimintakyky saattaa heikentya. Kiviranta (2010,19) kertoo
toimintakyvyn heikkenemisen nakyvan selvimmin tuki- ja liikuntaelimissa, hengitys- ja
verenkiertoelimissa seka natssa ja kuulossa. Nailla heikennyksilla ei valttamatta ole
suuria merkityksia tydssa, ellei kyse ole juuri tyostd, joka rakentuu juuri naiden
ominaisuuksien varaan. Mikali tydsta suoriutuminen riippuu heikentyneista fyysisista

ominaisuuksista, tulisi tydta sopeuttaa suhteessa voimavaroihin.

Psyykkinen toimintakyky maaritelladn kyvyksi suoriutua erilaisista alyllisista ja
henkistd ponnistelua vaativista tehtdvistd. Psyykkinen toimintakyky nakyy tydssa
motivoitumisena ja tyOtehtavistd suoriutumisena. Psyykkisten voimavarojen turvin
ihminen selviytyy paivittaisista tyotehtavistda sek& muutosten mukanaan tuomista
oppimistarpeista. Psyykkinen toimintakyky on suhteessa ymparistbn asettamiin
vaatimuksiin. (Kiviranta 2010, 20-21.) llmarinen, Lahteenmaki ja Huuhtanen (2003,
54) esittavat, ettd psyykkisen toimintakyvyn heikentym& korvautuu iakkaimmilla
pitkalla tyokokemuksella sekd viisaudella ratkaista monimutkaisia ongelmia.
Kaytdnndssa tyontekijélle asetettu sopiva vaatimustaso tyon tekemiseen tukee

motivoitumista entista parempaan suoritukseen seka itsensé kehittdmiseen.

Kiviranta (2010, 22) maarittelee sosiaalinen toimintakyvyn tarkoittavan omien
ajatusten, tunteiden, tarpeiden ja tottumusten ymmartamiseksi seka taidoksi muuttaa
niita tarvittaessa olosuhteiden ja tilanteen mukaisesti. Sosiaalinen vuorovaikutus
edellyttad Kivirannan mukaan kykya arvioida ja tulkita toisten kayttaytymista.
Tybyhteistssa toimiessa tarvitaan sosiaalisia taitoja. Eri-ikdisten valinen yhteistyd
tyon tekemisessa ja kokemustiedon siirrossa tuovat haasteita sosiaaliselle

toimintakywvylle.

Ikdjohtamisen nakokulmasta toimintakyvyn tulisi olla riittdva tydelaman vaatimuksiin
nahden. Perusongelmat saattavat syntya siita, ettad tydn asettamat vaatimukset eivét
ole samansuuntaisia kuin henkilGilla oleva toimintakyky. Kaikki toimintakyvyn
osatekijat ovat tarkeitd tybelamassa. Esimiehen on hyva tiedostaa toimintakyvyn
varaan rakentuva perusta. Tyontekijan ialla on vaikutuksia toimintakykyyn, jonka

vuoksi tyotehtavat tulisi suunnitella mahdollisiksi tydntekijalle.
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3.5 Osaaminen ja oppiminen tydeldman haasteena

Ammatillisen osaamisen kehittaminen ja yllapitaminen koskettaa tydelaméssa lahes
kaikkia. Teknologian kehittyminen muokkaa tydpaikoilla kaytettavia tyokaluja, joiden
kayttdon ottamiseen tyopaikoilla, tarvitaan henkilostélta uuden opettelua. Yksildille ja
yhteisdille muutokset aiheuttavat vaatimuksia joustavuudesta ja o0saamisen

kehittamisesta.

Strategian ja tavoitteiden kannalta olennaisen osaamisen tunnistaminen on
keskeista. Organisaation muutostilanteissa on huolehdittava osaamisen siirtdmisesta

toisille tyontekijoille.

3.5.1 Osaamisen johtaminen

Uusiin tilanteisiin sopeutumiseen auttavat persoonallisuus ja asenteet. Otala kertoo
organisaation osaamisen syntyvan, kun ihmiset jakavat, yhdistavat ja kehittéavat
osaamistaan yhdessa. Sydanmaalakka (2007, 148) ndkee organisaation osaamisen
Otalan (2008) tapaan.

Otala (2008, 53) kehottaa miettimaan, millaista osaamista organisaatio tarvitsee nyt
ja tulevaisuudessa. Han painottaa, ettd osaamisen johtamiseen pitda asettaa samalla
tavalla vaatimuksia kuin sijoitetulle padomalle. limarinen (2003, 177) puolestaan
nostaa esimiehen roolin vaikuttavaksi tekijaksi osaamisen johtamisessa. Esimiehet
vastaavat siitd, ettd omassa yksikossd on kaytettavissa tavoitteiden edellyttdmaé

osaamista.

Suomalaisen vaitoskirjan (Hussi, 2005) keskeinen johtopadatds on, ettd ihmisen
ajantasainen osaaminen tydssd on tydhyvinvoinnin perusedellytys. Osaamisen
johtaminen on olennainen osa eri - ikdisten johtamista. Eri-ikdisten johtamisessa
korostuu jarjestelmallinen ja tietoinen tydskentely organisaation tavoitteiden
mukaisesti. Osaamisen johtamisessa huomio kiinnittyy tydn haasteisiin seka tyon
kuormittavuuteen (Hussi, 2005.) Harvalla organisaatiolla on vara pitaa resursseja ja

osaamista kayttAmattomana.
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Tyo6tehtavien oikea suhde tydntekijan osaamiseen on hyva lahtokohta. Kivirannan
(2010, 144) mukaan tydssa kehittymisen kannalta on tarkeaa, ettd tydssa olisi
sopivasti vaihtelua. Uudet mahdollisuudet ja virikkeet tarjoavat tilaisuuksia osaamisen
kehittdmiseen. llman naitd ihmisilla saattaa olla taipumus takertua entisiin
toimintatapoihinsa, vaikka tyotehtavat edellyttaisivat uusia menetelmia. Kiviranta
(2010, 144) pitdaa oikeanlaista ajankayttba osaamisen kehittamisessa tarkeana.
Tybssa tulisi olla mahdollisuus pysahtyd miettimddn omia tekemisia osaamisen

yllapitdmisen kannalta.

Kiviranta (2010, 144) korostaa, ettd eri- ikdisten oppimisen halukkuus riippuu
kaytannossa tyopaikan tyopaineesta. Tahan vaitteeseen on helppo yhtya. Jos
tyopaikalla kilpaillaan kellon kanssa suorituksista, on hyvin todenndkdistd, etta
osaamisen kehittdmiselle annettava aika on rajallinen. Vaikka tyontekijat kokisivatkin
osaamisen yllapitdmisen henkilokohtaisesti tarkeéksi, vaaditaan sen

mahdollistamiseksi tydelamassa myos tydnantajan panostusta.

3.5.2 Oppiminen ja hiljainen tieto

Otala (2008, 65) maarittelee oppimisen olevan pysyva muutos ihmisen toiminnassa
tai ajattelussa. Jokainen henkild kantaa vastuun siita, ettd hanen patevyytensa on
ajan tasalla ja ettda han sailyttda kykynsa oppia. Tyodnantajien vastuulla on tarjota
tyontekijoille mahdollisuus oppia tydtehtdvien hoidossa tarvittavat taidot ja
tyovalineiden kaytto. ( Helsila, 2009, 78.)

Oppimistapoja on monenlaisia. Helsilan (2009, 79) mukaan jokaisen tulisi l6ytaa
itselleen sopivimmat menettelyt. Eraille henkildille sopii lukemalla oppiminen, toisille
kuulemalla ja jotkut taas oppivat parhaiten tekemalla. Myo6s kaikkien edella
mainittujen tapojen yhdistelm& on mahdollinen. Moilanen (2003, 43) neuvoo, etta
tyossa oppimisen keinot on hyva selvittaéd mahdollisimman perusteellisesti. Paras
oppimistulos saadaan, kun tyépaikan oppimistilanteissa on voitu huomioida jokaiselle

sopiva oppimismenetelma.
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Coallin (2002, 134-136) havaitsi tutkimuksessaan, etta tydssa opittiin erityisesti tyota
tekemalla yhteistydssad kollegojen kanssa seka uusiin haasteisiin tarttumalla.
Oppiminen tydssa liittyi myos tydn ulkopuolisissa ymparistdissa hankittujen tietojen ja
taitojen hyodyntamiseen. Tyosuorituksen sisdan olisi rakennettava taukoja, joiden

avulla voi vaihtaa tietoa ja kokemuksia toisten kanssa ja ndin tarjota tilaa oppimiselle.

Oppimiseen liittyy hiljaisen tiedon kasite. Virtainlahti (2003, 26) selittaa, etta arjessa
hiljaisesta tiedosta kaytetaan erilaisia sanontoja, joilla viitataan hiljaiseen tietoon.
Téllaisia sanontoja ovat asiantuntijuus, kokemus ja tietamys. Hiljaisen tiedon ké&site
voidaan ymmartaa osaamiseksi, joka pitéda sisdllaan kokemuksia ja tietoja. Yleensa
ne asiat, jotka osataan hyvin, muuttuvat automaattiseksi. Naiden taitojen
tunnistaminen on hankalaa oman toiminnan osalta, mutta ne vaikuttavat jatkuvasti
toimintaamme ja paatdksentekoomme. On totta, ettd tyOpaikalla moni asia tehddan

hiljaisen tiedon perusteella, vaikka emme sité itse huomaa.

Ikdjohtamisen ndkokulmasta hiljaisen tiedon ymmartdminen on tarkeda. Kokeneilla
tyontekijoilla on hiljaista tietoa, jonka siirtaminen nuoremmille tydntekijdille tuottaa
organisaatiolle lisda osaamista seka auttaa toisia tyotekijoitd oppimaan uusia taitoja.
Moilanen (2005, 25) esittdd, etta hiljaisen tiedon siirtyminen kaytantéon vaatii
esimiehen ymmarrystd johtaa ja tukea oppimista. Vaikka nykyinen oppiminen
painottaa yksildiden itseohjautuvuutta, niin Moilasen mukaan henkilostd ei pysty
hahmottamaan koko osaamisen tarjontaa yrityksessd. Moilasen esittama vaittama

pitdnee paikkansa, koska oman osaamisen tunnistaminen on hankalaa.

Suurissa ikéluokissa piilee paljon osaamista ja tietoa, jonka siirtamisessa tuleville
sukupolville kannetaan huolta. Tyopaikoilla esimiehella on vaikutusvaltaa yhdistaa
tyon konkarit ja aloittelijat saman tekemisen aarelle seka edistdd hiljaisen tiedon
siirtymisté. Hiljaista tietoa on osattava kasitella myos kriittisesti, koska kaikki vuosien
varrella opitut toiminta - ja ajattelutavat eivat valttamatta ole siirtdmisen arvoisia.
Aiemmin opitut taidot kun eivat vastaa kaikilta osin sitd, mité tulevaisuuden osaajilta

odotetaan.
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4, ESIMIESTAIDOT IKAJOHTAMISEN TYOKALUINA

Halmeen (2007, 12) mukaan ikdjohtamistutkimuksessa véahélle huomiolle on jaanyt
varsinaisen johtamisen ja esimiestytn osuus. Onnistuneen ikajohtamisen taustalla on
aina esimiehen ja alaisen valinen vuorovaikutus. Moilanen (2005, 19) korostaa, etta
tapa, jolla henkilostba koskevat paatokset viedaan kaytantdon vaikuttaa merkittavasti.
Tama nékyy siina, kuinka sitoutuneita tyontekijat ovat tydhonsa ja kuinka he luottavat

esimiehiin.

Professori Juhani llmarinen on tunnettu ja arvostettu ikaantymisen ja tydelamén
laadun tutkija. llmarinen on tuonut ikdjohtamisen kéasitteen tutuksi suomalaiseen
tybelamé&an. Seuraavissa kappaleissa esitelladn Ilimarista mukaillen esimiehen
ikdjohtamisen tyokalupakki. Nama esimiestaidot nayttavat pysyneen vakiintuneena,
vaikka jokainen niitd soveltanut Kkirjoittaja on aina tuonut oman lisdyksen

esimiestaitojen sisaltoon.

4.1 IImarisen esittama ikajohtamisen tyokalupakki

llImarinen (1999a,45; 2006,210) puhuu ikdjohtamisessa esimiestaitojen kautta.
Esimiehen tulee tunnistaa ik&asenteen merkitys. Olennaista ik&johtamisessa on
toiden sisallon ja vaatimustason yksil6llinen suunnittelu ja johtaminen tyéntekijoiden
muuttuvien voimavarojen mukaan. Esimiehen vastuulla on edistdd ty6yhteison
yhteistyotd ja kertoa tyon muutoksista avoimesti. Lisdksi esimiehen on osattava
keskustella ikaan ja elamantilanteeseen liittyvista kysymyksistd tyontekijoiden
kanssa.

limarista mukaillen ikdjohtamisen esimiehen tytkalupakki on seuraava:

» Oikea asenne eri- ikdisiin ja tyontekijoiden arvostaminen
e Tydn suunnittelu yksildllisten tarpeiden mukaisesti
* TyoOyhteisdn yhteistytn edistdminen ja osallistuminen tyontekijoiden tyohon

» Hyva vuorovaikutus tyontekijdiden kanssa (llmarinen 2006, 210).



26

4.2 Oikea asenne eri- ikaisiin ja tyéntekijéiden arvostaminen

liImarinen (1999,2006) esittaa, ettd esimiehen ikajohtamisen tytkaluista tarkein on
ikdasenne. Ikdasenne tarkoittaa esimiehen asennetta tyontekijan ikaan. Realistinen
asenne merkitsee eri-ikdisten myonteisten ja Kkielteisten asioiden tunnistamista,
ymmartamistda ja hyvaksymista. Halmeen (2007,11) mukaan tyypillistd on, ettad
esimiesten asenteet ovat tarkastelun kohteena, kun puhutaan ikdjohtamiseen

liittyvista asenteista.

Hyvassa esimiestydssa ikajohtaminen perustuu esimiehen omiin ikdasenteisiin.
Mydnteinen ikdasenne johtaa nakemaan hyviad puolia eri- ikdisten toiminnoissa, kuten
parempaa asioiden hallintaa ja monimutkaisten ongelmien ratkaisukyvyn. Kielteisen
ikdasenteen omaava esimies ndkee muun muassa ikdantymisen tuomia negatiivisia
muutoksia. (llmarinen 2006,210.) Tybyhteisésséd esimiehen oma asenne vaikuttaa
koko tybyhteisén asennoitumiseen. Tunnistamalla erilaiset osaamiset ja kayttamalla
nitd hyvakseen johtamisessa, voi esimies vaikuttaa ikdasenteisiin koko

tyoyhteisdssa. (Ilmarinen, Lahteenméki, & Huuhtanen 2003, 163.)

IkAasenteen muotoutumiseen vaikuttavat ympéardivan kulttuurin arvot seka mielikuvat
eri-ikaisista ihmisistd. Usein emme ole kovinkaan tietoisia omista ikdasenteista, mutta
ne vaikuttavat kuitenkin siihen, miten suhtaudumme eri ikaryhmien edustajiin.
liImarinen (2005, 34) pohtii, etta virheellinen ikdasenne syyllistaa ikdantyneempia,
koska sen mukaan ikdantyneiden osaaminen muka vanhenee, psyykkinen
toimintakyky ja fyysiset resurssit heikkenevat. On helppo olla limarisen kanssa
samaa mielta, ettd virheellinen ikdasenne vaikuttaa epéaasiallisesti, jos ajattelumalli

asettaa nuoremmat ja iakkaimmat keinotekoisesti vastakkain.

Tutkimukset ovat osoittaneet johdonmukaisesti, etta sitoutuminen ja tydmotivaatio
kasvavat idn myota. Myos kasitykset itsestd, ympéaristosta ja tyén merkityksesta
muuttuvat. Tyohon saatetaan saada lisda kiinnostusta ja energiaa, koska sosiaalinen
elaméanalue muuttuu. Tybn sdilyessa mielekkaana, sopivasti kuormittavana, ja
arvostettuna, tyo voi ratkaisevasti tukea tyontekijan itsetuntoa ja yllapitdd sosiaalista

toimintakykya koko ty6uran ajan. (llmarinen ym. 2003, 37.)
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Oikealla asenteella eri-ikdisyys voidaan valjastaa yhteiseen hyodtyyn. Nuoret ja
iakkddmmat voivat opettaa toisiaan. Nuoremmilla tydntekijoilla on todennakdisesti
hyvat tietotekniset taidot sekd kyky tarttua ennakkoluulottomasti uusiin asioihin.
Ikaantyvien tydntekijoiden tyd- ja elamankokemus tukee tyduran alussa olevia nuoria,
mikali sitd osataan hyddyntaa. Tietojen ja taitojen jakaminen yhteiseen kayttéon vaatii

jokaiselta henkiloston jaseneltd oman ikdasenteen pohdintaa.

4.3 Tyon suunnittelu yksildllisten tarpeiden mukaisesti

liImarisen (1999;2006,210) esittdmista esimiehen ikdjohtamisen tydkaluista toinen on
tydn suunnittelu yksiléllisten tarpeiden mukaisesti. llmarinen (2003, 171) painottaa eri
ikavaiheiden tiedostamista esimiestydssd. Esimiesten tulee tunnistaa, miten
arvomaailma ja tyohon liittyvat odotukset muuttuvat idn ja urakehityksen myota. Myos
Pirnes (2003, 126) toteaa ihmisen i&n olevan johtamisessa lasna ja nakee ihmisten
eri ikdkaudet johtamisen haasteena. Esimiehen on tuettava johtamisellaan eri-

ikaisten urakehitysta.

Esimieheltd vaaditaan avarakatseisuutta ja ennakkoluulottomuutta, jotta omien ja
alaisten toiveiden erilaisuus ei muodostu yhteistytn esteeksi. Eri-ikdisten sujuva
yhteistyd edellyttdad erilaisten vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamista. Tyolle on
hyva rakentaa siséltd alaisten kanssa keskustellen. Ty6, joka vastaa kyseisen
ihmisen ikadkauden haasteisiin, auttaa yllapitamaan motivaatiota seka tyon
haasteellisuutta. (Ilmarinen ym. 2003, 166). Mahdollisuus toimia tyontekijalle
sopivassa roolissa, tukee ammatillista kasvua ja tydn mielekkyytta. Tydssa
osaaminen on avainedellytys tyén hallinnan tunteen saavuttamiseksi. (Lundell ym.
2011, 350).

Eri -ikaiset tyontekijat arvostavat johtamisen eri puolia. Puohiniemen (2002, 17)
mukaan nuoret haluavat vapautta sekd haasteellisia tehtéavid. Julkunen ja Parnanen
(2005, 131-133) puolestaan tutkivat henkilostdjohdon ja tyontekijoiden kasityksia
ikaantyneiden tyontekijoiden ominaisuuksista. Tuloksen mukaan myénteisené asiana
pitkaan toissd olleilla oli ammattitaitoa, kokemusta ja luotettavuutta. Kielteisena
koettiin jaksamiseen ja motivaatioon liittyvat ongelmat. Parnanen ja Julkunen
korostavat, etta johdon ndkemyksen mukaan kasitys "hyvasta tyontekijasta" ei liity

tyontekijan ikaan, vaan on enemman yksildllisiin ominaisuuksiin perustuva.
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Kiviranta (2010, 24-35) lahestyy ikdjohtamista vahvuuksien nékdkulmasta.
Tunnistamalla ja kayttamalla eri - ikaisten vahvuuksia saadaan ihmiset tekemaan
parhaansa ja voimaan paremmin. Vahvuuslahtdisessa toiden jarjestamisessa
hyédynnetaan ihmisten niitd ominaisuuksia ja kyvykkyyksia, joissa he ovat vahvoja.
Tybn tekeminen perustuu sellaisiin osa-alueisiin, jossa tydntekijd on saanut hyvia
kokemuksia ja onnistumisia. Tunnistamalla vahvuuksia ja osaamista saadaan
perustaa arvostetuksi ja hyvaksytyksi tulemisen tunteelle, joka puolestaan

mahdollistaa tyossa jatkamisen entistéa paremmin. (Kiviranta 2010, 31-32.)

Paasivaara (2009, 56) nakee erilaisuuden hyédyntdmisen tyéryhmasséa prosessina.
Tassa prosessissa esimies seuraa ja ohjaa erilaisuuden hyédyntamista harkituilla
valinnoilla. Erilaisten kykyjen etsimisessa ja niiden yhteen saattamisessa tarvitaan
yleensa selvitystyota, etta toiminnan onnistumisen kannalta tarkeét henkilot saadaan
yhteisen tyon eteen. Paasivaara pyytdd huomioimaan, ettei erilaisten kyvykkyyksien

hyoddyntamisessa yriteta kuitenkaan yhdistaa liian erilaisia osia toisiinsa.

Esimiehen osalta Paasivaaran esittama tarkoittaa, ettda hanella tulee olla hyva
ihmistuntemus seka taito havaita ihmisten osaamisalueet. Esimiehen roolissa olevan
tulee tunnistaa henkildstonsa eri - ikaisyyden tuomat haasteet. Tama on tdiden
jarjestamisen ja tyontekijoiden niissa suoriutumisen kannalta tarkedad. Parhaimmillaan
tyotehtavat vastaavat kunkin ikdkauden haasteita ja ovat oikeassa suhteessa

tyontekijalla oleviin vahvuuksiin.

4.4 Esimiehen rooli tydyhteisdn yhteistydn edistamisessa

liImarisen (1999;2006,210) esittaman ikdjohtamisen tytkalupakin kolmas tydkalu on
tydyhteisdn yhteistydn edistdminen ja esimiehen osallistuminen tyontekijdiden
tyéhon. Esimiehen asema on olla tydyhteison edessa aina tarvittaessa. Esimies on
osa omaa ryhmaansa, vaikka ei samoja tydtehtdvia muun henkilokunnan kanssa
tekisikdan. limarinen (2006, 210) pitaa tarkeana esimiehen toimimista esimerkkina
muille ryhman jasenille. Han osallistuu yhteiseen tekemisen, "pistéaé itsensa likoon" ja

vahvistaa yhteistoiminnallista tydskentelytapaa.
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Halonen (2001, 180) yhtyy limarisen vaitteeseen esimiehen esimerkkinad toimimisesta
ja korostaa esimiehen vastuuta kehittda itsedan, jotta han turvaa yksikkonsa
menestyksen. Halonen sanoo, ettd jos esimies itse on osaamaton ja kyvyttn
asioiden hoitoon, hé&n hyvaksyy samalla yksikkonsd kywvyttomyyttd ja
osaamattomuutta. Edella mainittua noudattaen esimiehen kayttaytymisen tulee

vastata niitd samoja vaatimuksia, mitd han odottaa tyontekijoiden noudattavan.

Hyva tydilmapiiri syntyy hyvasta tyokulttuurista. Tyokulttuuri pitdad sisallaan tydpaikan
tavat toimia, tyontekoa maarittavat sdannot ja ohjeet, tydyhteisén vuorovaikutuksen
sekd asiakkaiden ja sidosryhmien kohtelun. Huono ty6ilmapiiri ja tyokulttuuri
merkitsevat usein sita, ettd tyopaikan johtamisessa on puutteita ja siséiset
toimintatavat ovat kehittyméattomia (Paasivaara 2009, 60.) Yhteisdllisyyden luominen
kuuluu kaikille tydyhteison jasenille, mutta vimekadessa vastuu on yksikon johtajalla.
Johtamisella on Paasivaaran & Nikkilan (2010, 20) mukaan suora yhteys tydyhteison
ihmissuhteisiin ja ty6ilmapiiriin. Edella mainitut n&kevat johtajien ja esimiesten

tehtavaksi rakentaa tydyhteis6on toimivaa tyokulttuuria.

Tybyhteistn sisainen toimivuus tukee sen jasenten hyvinvointia. Tyéyhteison sisalla
olevat ristiriidat  kuluttavat tyontekijdiden voimavaroja sekda véahentavat
tydmotivaatiota. Paasivaaran (2009, 25) mukaan tytyhteisén sosiaalisella tuella
tarkoitetaan sosiaalisin suhteisiin liittyvaa vuorovaikutusta, jossa tyontekijat antavat ja
saavat henkistd, emotionaalista, tiedollista tai toiminnallista tukea. Paasivaara
(2009,25) toteaa, etta johtajat ja kollegat voivat olla tarkeitd sosiaalisen tuen lahteita
ihmisen elamaan liittyvissd kuormitus- ja muutostilanteissa.  Sosiaalisen tuen
saaminen suojaa tyontekijoita tydhon liittyviltd vaatimuksilta ja paineilta. Yhteistyon
edistamisen nakokulmasta on tyontekijdilla oltava tydssa mahdollisuus rakentaa

riittdva sosiaalinen turvaverkosto.

Lundell ym. (2011, 317) toteavat, ettd johtamisen oikeudenmukaisuus vaikuttaa
yksilén motivaatioon kayttdd osaamistaan tydyhteison hyvéaksi. Esimiehen alaisilleen
antama oikeudenmukainen ja kunnioittava kohtelu on tydyhteison toiminnalle tarkeaa.
Oikeudenmukainen kohtelu kertoo arvostuksesta ja vahvistaa tunnetta ryhmaan
kuulumisesta. Ep&oikeudenmukaiseksi koettu johtaminen heikentaa tyotyytyvaisyytta,

sitoutumista tyonantajaan seka halua tehda yhteisty6ta. (Lundell ym. 2011, 317).
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Moilasen (2005,23) mukaan yhteistyopalaverit, tyétilanteiden arvioinnit ja
ongelmatilanteiden hoito yhdessa tyéryhméan kanssa tarjoavat mahdollisuuksia
rakentaa yhteistd osaamista. TyoOtehtavat edellyttavat yhteistydta tyoyhteisén
jasenten kanssa. Luontevin ympaéristd ja kehittdmisen paikka [oytyvat omalta
tyopaikalta tydyhteison jasenien, tydkavereiden ja esimiesten kanssa. Lundell
ym.(2011, 354) muistuttavat, etta eri- ikdisten johtamisessa on tarkedd saada
tydntekijat sitoutumaan yhteiseen tehtavaan. Yhteinen padmaara on yhdistava voima,

joka motivoi tydyhteista yhteistydhon ja jakamiseen.

4.5 Hyva vuorovaikutus esimiehen tydvalineena

Yhteiskunnallisessa keskustelussa nostetaan usein esille suuryritysten johtajien
tyossaan kayttamat johtamisen menetelmat. Rauramo (2004, 131) muistuttaa, etta
vahemman huomiota on kiinnitetty organisaation alemmilla tasoilla tydskenteleviin
johtajiin ja esimiehiin. Samaan aikaan kun esimiehet ovat tydmaaraysten jakajina,

tulee alaisten kanssa keskustella, motivoida ja innostaa.

llImarinen (1999b;2006, 210) nostaa esimiehen hyvéat vuorovaikutustaidot yhdeksi
ikadjohtamisen tyokaluksi. Esimiehen on kyettdva tukemaan tydyhteisda rakentavaan
ja arvostavaan vuorovaikutukseen. Moilanen (2005,25) esittdd llmarisen tavoin
vuorovaikutuksen tarkeaksi tyontekijoiden valilla. Tydpaikkojen haasteena on hanen
mukaansa luoda toimiva vuorovaikutus tydntekijoiden valille, jossa he voivat oppia
toisiltaan keskustelun kautta. Esimiesroolissa olevan on ymmarrettava hyvan
vuorovaikutuksen perusteet ja seka osattava tukea tyontekijoiden keskindista

kommunikointia.

Virtainlahden (2005, 35) mukaan keskusteluun kannustava ilmapiiri syntyy, kun
kaikenikaisid arvostetaan yksildind, asenteet ovat positiivisia ja tyontekijdiden
keskindinen luottamus on kunnossa. Autio, Juuti & Wink (2011, 66) nostavat
esimiehen keskustelutaidot ratkaisevaksi tekijaksi. Esimiehen haasteena on tulosten
alkaansaaminen ja tahan tarkoitukseen p&dsemiseksi tarvitaan hyvat taidot
tyoskennella erilaisten ihmisten kanssa. Autio ym. toteavat, etta taitava esimies
pystyy hyvdksymaan sellaisiakin ajatuksia, joita ei itse hyvaksy sek& kunnioittaa
sellaisia ihmisia, joista ei pida. Tyontekijan kunnioittaminen ja arvostaminen kuuluvat

esimiehen alaisilleen esittamissaan puheissa. (Autio, Juuti & Wink 2011, 66)
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Sosiaalinen vuorovaikutus siséltdda monia yhteensovittamisongelmia eri tavalla
ajattelevien, tietavien, ja toimivien yksildiden kesken. Puro (2010,95) painottaa
vuorovaikutuksessa kuuntelemisen taitoa. Hanen mukaan kuunteleminen on
viestinnan tyodkaluista tarkein, koska taitava puhuja osaa kuunnella my6és omaa
puhettaan. Vuorovaikutuksessa pitdisi pystya loytamaan ydin, mitéa joku todella sanoi
ja mika viestin asiasisaltd oli. Puron oppia noudattaen esimiehen on kuunneltava
millaista puhetta ymparistd edellyttdaa, jotta tyOyhteisbssd voisi puhua

ymmarrettavasti.

Kuuntelemisen ongelmien perussyy on Puron (2010,46) mukaan ymmartamattomyys.
Ymmarryksen lisddmiseksi on siten parempi kysella lisdtietoa esitetyista
puheenvuoroista, kun esittdd suoria toteamuksia. Kuuntelemalla voidaan valttaa
vaarinkasityksia ja virhetulkintoja. Puro korostaa kuuntelemisen sisaltavan pienia
yksityiskohtia, joilla viestintddn saattaa tulla suurikin merkitys. Esimerkiksi
aanenpainot tai pienet hymahdykset palavereissa saattavat vaikeuttaa viestin
ymmarrettavyyttd koko tydyhteisbssd (Puro 2010,46). Ymmartamalla seka pitamalla
puhuessaan mielessa tadma asian, esimies voi tietoisesti selkeyttdd viestinsa

ymmarrettavyytta.

liImarinen ym. (2003, 175) arvioivat, ettd tyontekijat tarvitsevat aikaa valmistautua ja
sopeutua muutoksiin. Muutos tarkoittaa tyontekijoille aikaisempien tottumusten
kyseenalaistamista ja uusiin kaytantoihin siirtymistd. Esimiehen tulee antaa
tyontekijoilleen mahdollisuuksia keskustella mieltdén painavista asioista seka tyohon
littyvien muutosten tuomista ajatuksista. Esimiehen roolissa on olennaista luoda
tydyhteisdssa mahdollisuuksia keskustella, kuunnella tydntekijdiden ajatuksia ja
kehittdmisehdotuksista. llmarisen esittdmaa mukaillen, vuorovaikutuksessa tulee aina
muistaa erilaisten mielipiteiden olemassa olo ja pyrkia arvostavaan ja rakentavaan

keskusteluun.
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5. TUTKIMUSTEHTAVAT

Kela keskittda sosiaalietuuksien toimeenpanoa parhaillaan. Keskittamisen apuna
toimivat etuuskorit on muodostettu (kts luku 2.4), mutta niiden toimeenpano eri
vakuutuspiirien valilla hakee viela muotoaan. Keskittaminen tarkoittaa henkilostén
osalta sopeutumista uusiin tai muuttuneisiin tehtaviin. Tutkimuksen tavoitteena on
selvittaa ikajohtamisen onnistumista Kelan keskittdessa sosiaalietuustyon tekemista.
Tavoitteena on saada usean henkilon kokemukset esille. Tutkimustuloksia voidaan

hyddyntaa téiden organisoinnin tukena seka esimiestyon apuna.

Ikdjohtamisen kokemuksia tutkitaan henkiléstdon arvioimana. Tutkimuksessa
kuvataan, millaiseksi Kelan tyontekijat arvioivat esimiehensa taidot johtaa eri-ikaisten
tyota. Ikdjohtamisen onnistumista tarkastellaan Ilmarisen (2006, 210) esittamien
ikadjohtamisen esimiestaitojen kautta (kts. luku 4). Tarkoituksena on tuoda henkiléston

aani kuuluviin.

Tutkimustehtava on selvittaa:

1. Millaisia kokemuksia henkiléstdlla on ikdjohtamisen onnistumisesta

Kelan keskittdessa sosiaalietuuksien ratkaisutyota?

2. Millaiseksi Kelan henkilost6 arvioi esimiehensa johtamistaidot?

Meneilldan olevan sosiaalietuustyon keskittdmisen vuoksi henkilosté on osittain
tietdmaton tulevista tyotehtavistaan. Kelan toimintaymparistd muuttuu ja sen
tehtavista keskustellaan jatkuvasti. Esimiesten tulee kannustaa ja rohkaista
henkilostoaan tyopaikan muutostilanteissa. Taman vuoksi on mielenkiintoista tietaa,
miten  ikdjohtaminen on onnistunut jo tapahtuneissa sosiaalietuustyon

keskittamisissa.
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6. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Hirsijarvi, Remes & Sajavaara (2009, 177) seka Vilkka (2007, 80) opastavat, etta
aineiston keruumenetelméan vaikuttavat tutkimuksen tavoite, aikataulu seka budijetti.
Edella mainitut kirjoittajat muistuttavat, etta ennen aineiston keruun aloittamista tulee
pohtia kerattavan aineiston analyysimenetelmida sekad tulosten esittamismuotoa.
Seuraavissa kappaleissa selostetaan tassa tutkimuksessa kaytetty tiedon

hankintapa, valitut menetelméat seka kuvataan aineiston analysoinnin tapa.

6.1 Tutkimusmenetelmien yhteiskayttd

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineistonkeruu on kysely- ja haastattelulomakkeisiin
perustuvaa ja aineiston analyysi tapahtuu tilastollisin menetelmin. Kvalitatiivinen
tutkimus nahdaan keinona ymmartda toimijan tulkinnat. (Hirsijarvi, Remes &
Sajavaara, 2009, 136; Toivonen 1999, 104).

Tutkimusta, jossa yhdistetddn joko teoreettisia ndkodkulmia, erilaisia |&hdeaineistoja
tai erilaisia menetelmid samaan tutkimukseen, kutsutaan trianguloivaksi
tutkimukseksi. Kananen (2008, 84) seka Anttila (1998, 129) maarittelevat
triangulaation toteutuvan silloin, kun tutkimuksen yhta menetelm&a taydennetaan
toisella. Rasanen (2005, 100) nékee kvantitatiivisen ja kvalitativisen menetelman

yhdistamisen Kanasen ja Anttilan tavoin toisiaan tukeviksi menetelmiksi.

Viinaméki (2007, 184) kertoo triangulaation olevan paljon keskustelua herattanyt
asia. Hanen mukaansa keskustelu liittyy usein siihen, ettd voiko samassa
tutkimuksessa soveltaa sek& kvantitatiivista etta kvalitatiivista tutkimustapaa.
Viinaméaki toteaa triangulaation toteutuvan, kun tutkittavaan ilmioon etsitdén
vastausta kysymalla samaa asiaa eri tavoin laadittujen (avo-, monivalinta tai
asteikolliset kysymykset) avulla. Tassd tutkimuksessa toteutuu Viinamaen
maarittelema triangulaatio. P&aosin aineisto on hankittu kvantitatiivista menetelmaa
kayttaen. Kvantitatiivista aineistoa on taydennetty kvalitatiivisilla kysymyksilla. Talla
on pyritty saamaan vastauksia, joita ei voi saada strukturoiduilla kysymyksilla.

Aineiston analyysissa menetelmien yhteiskaytté on huomioitu.
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6.2 Tutkimuksen kohderyhma ja aineiston keruu

Aholan (2007, 55) mukaan kokonaistutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jossa
tutkijan mielenkiinto kohdistuu samalla painoarvolla koko tutkimuksen perusjoukkoon.
Kun perusjoukko on kooltaan pieni, tutkimus on mielekastd toteuttaa
kokonaistutkimuksena. Heikkila (2004, 43) suosittelee kokonaisotoksen kayttamista
silloin, kun havaintoyksikéiden méaéara on alle sata. Tutkimukseen osallistui Heikkilan
(2004, 43) oppia noudattaen, Kelan Pohjois-Savon vakuutuspiirin hallinnollisesti
muodostaman  yhden sosiaalietuuskorin  tyontekijat  kokonaisuudessaan.
Kohderyhmassa olivat kaikki tutkimusaikana toissa olleet tdhdn ryhmaan kuuluvat

henkilot, 42 tyéntekijaa.

Sahkoposti tai www-kyselyjen soveltuvuutta kohderyhmalle taytyy Vallin (2007, 111)
mukaan miettia tarkkaan. Han varoittaa, etta vastausprosentti voi jAdda postikyselya
alhaisemmaksi. Vilkka (2005, 75) muistuttaa, ettd parhaiten sahkopostikysely tai
internetkysely toimii, kun perusjoukon osalta voidaan varmistaa, ettd kaikilla on

yhtélaiset mahdollisuudet vastata kyselylomakkeeseen.

Kelassa on kaytdssa nykyaikaiset tietolikenneyhteydet. Tutkimus toteutettiin Moodlea
ja séhkopostia apuna kayttdaen. Moodle on Kelan yksi tydvdline, jota kaytetdan
tydpaikan koulutuksissa, joten vastausmahdollisuuksien osalta Vilkan antamat neuvot
tdssad tydssa toteutuivat. Vehkalahti (2008,47) kirjoittaa, ettd saatekirjeessa on
annettava riittavasti tietoa tutkimuksesta, koska sen perusteella henkild paattaa
osallistumisestaan tutkimukseen. Tassa tutkimuksessa lahetin saatekirjeen
sahkopostitse. Samassa yhteydessa ilmoitin tutkimuksen tarkoituksen ja kerroin
vastausten kasittelysta. Sahkopostin avulla yritin saada mahdollisimman paljon

tutkimukseen vastaajia (Liite 2).

Tutkimusta varten rakennettiin Moodleen oma alusta, vakuutuspiirin johtajan, Tuula
Soukkasen luvalla. Tein kaikki tutkimuskysymykset itsenaisesti (lite 3) ja vastausten
katseluoikeus oli rajoitettu vain tutkijan kayttoon. Kyselytutkimus oli ajalla 29.5 -
8.6.2012. Vastausten saapuminen nakyi tutkijalla reaaliajassa. Muistutuksia kyselyyn
vastaamisesta lahetin kaksi kertaa. Palautuspaivaan mennessa vastauksia tuli 37
kappaletta, joten vastausprosentti on 88,1 %. Kaikki palautetut vastaukset ovat
tutkimuksessa mukana. Kyselyyn vastaaminen oli kohdejoukolle vapaaehtoista, eika

kaikkien kohderyhm&&n kuuluvien vastaamista voitu edellyttaa.
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6.3 Kyselylomake aineiston keruumenetelmana

Tutkimuksen nakdkulmaksi valitsin henkiléstonakékulman. Hirsjarven, Remeksen &
Sajavaaran (2009, 195) mukaan kyselytutkimuksen etuna on se, etta silla voidaan
kerata suhteellisen helposti tutkimusaineisto. Kysely on aineiston kerddmisen tapa,
jossa kaikki vastaavat samoihin kysymyksiin. Keratyn aineiston avulla pyritdén
kuvailemaan ja vertailemaan ilmiota. Vilkka (2005,74) suosittelee kyselylomaketta

kaytettavaksi, kun havaintoyksikkd on henkilon mielipiteet ja asenteet.

Kyselyn haittapuolena on, se ettei ole mahdollisuutta varmistua siitd, miten
rehellisesti tutkimukseen osallistujat ovat vastanneet. Muita kyselytutkimuksen
ongelmia voivat olla ettd riski vastausprosentin alhaisuuteen on suuri. ( Hirsijérvi,
Remes & Sajavaara 2009, 195 ; Soininen & Merisuo-Storm 2009, 131.) Olin
kiinnostunut usean tydntekijdn kokemuksista ikdjohtamisen toteutumisesta. Kelan
tybaikaa oli kaytettdavissa kyselyn toteutukseen rajallisesti, mutta toimihenkildiden
haluttiin vastaavan kyselyyn tybaikana. Naista syista johtuen paatin kyselylomakkeen
olevan paras vaihtoehto tutkimuksen toteuttamiseen ja henkildstén kokemusten

esiintuomiseen.

Kananen (2008, 14) muistuttaa, ettéa kyselylomakkeen lahtékohtana tulee aina olla
tutkimusongelma. Juhani llmarinen on jattdnyt nakyvan jalkensa ikajohtamisen
kirjallisuuteen Suomessa seka ulkomailla. Kysely on rakennettu limarisen esittamia
ikdjohtamisen esimiehen tytkaluja mukaillen (kts. luku 4). Kysymyksilla haettiin
henkiloston  kokemuksia ikdjohtamisen ja Kelan ikaohjelman suositusten
onnistumisesta. Kysymysten avulla haettiin tietoa, millaiseksi henkiléstd arvioi oman

esimiehen taidot johtaa eri-ikdisia tyontekijoita.

Jarvisen (2011, 81) mukaan vastatessaan tyOpaikan kyselyyn moni ajattelee
automaattisesti, ettd kun on vastannut kyselyyn, voi jaada odottamaan, etté johto tai
esimies tekevat jotakin asioille. Tadmé&n vuoksi Jarvinen kehottaa tekemaan
ratkaisuhenkisia kyselyja, jossa  vastaaja  voi esittdd  konkreettisia
parannusehdotuksia. Tassa tutkimuksessa tein kyselyyn tietoisesti avoimia,

ratkaisuhenkisia kysymyksia, Jarvisen esittdmé&é noudattaen.
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Vilkka (2007,15,) ja Vallin (2007, 102) kehottavat, ettd ennen henkilditéd koskevien
asioiden tutkimista, kasitteelliset asiat muutetaan ymmarrettavalle arkikielelle. Pyrin
rakentamaan kysymykset niin, ettd seka tutkija ettd tutkimuksen kohdejoukko
ymmartaisivat kysymykset samalla tavalla. Kyselylomakkeessa oli yhdistettyna sekéa

stukturoituja etta avoimia kysymyksia.

Kun on kyse asenteiden ja mielipiteiden mittaamisesta on silloin yksi sopivimmista
Likertin asteikko. Peruslahtdkohtaisesti Likert -asteikko siséltaa parittoman maarén
vastausvaihtoehtoja. Useimmiten vastausvaihtoehdot ovat valilla 1- 5, jossa 1 =
Taysin samaa mieltd ja 5 = Taysin eri mielta. (Valli 2007, 115 -116 ; Vehkalahti 2008,
35). Vehkalahti (2008, 36) suosittelee vaihtoehdon, en osaa sanoa tai vaikea sanoa,
sijoittamista muualle kuin keskimmaiseksi vaihtoehdoksi. Tassé tutkimuksessa

noudatin Vehkalahden neuvoa.

Vilkan (2007, 78.) mukaan kyselylomake tulee aina testata ennen varsinaisen
aineiston kerddmista. Testaajina voivat olla kollegat, perusjoukkoon kuuluvat tai
vastaavat henkil6t. Taman tutkimuksen kyselylomake esitestattin vuonna 2012,
viikolla 21. Esitestaukseen osallistui Kelan viisi tyontekijad. Lomakkeen testaajat
arvioivat kyselyn selkedksi ja ymmarrettavaksi. Testauksen perusteella, tarkensin
kyselylomakkeen muutamiin  kohtiin  kysymyksen sisalttd ja sanamuotoa.

Esitestauksen vastaukset eivat ole tuloksissa mukana.

6.4 Aineiston analyysimenetelmat

Saadakseni kasityksen tutkimustuloksista, luin ensin lapi kaikki saadut vastaukset.
Metsamuuronen (2009, 340) suosittaa tietojen tallennusta tietokoneelle. Talla tavoin
aineiston analysointi ja jarjestaminen on helpompaa. Siirsin tutkimusaineiston (N 37)
analyysia varten SPSS for Windows 19 tilasto-ohjelmaan. Tarkistin siirretyn aineiston
useampaan kertaan. Rasasen (2005, 90) kertoo, ettd kvantitatiivisen aineiston
analyysissa vastaukset tallennetaan havaintomatriisiksi ja aineiston analyysi perustuu
havaintomatriisin tyostdmiseen erilaisten tunnuslukujen avulla. Tein aineistosta

havaintomatriisin Rasasen oppia noudattaen.
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Kaytin SPSS-ohjelman perustoimintoja apuna aineiston analysoinnissa. Toikko &
Rantanen (2009, 152) opastavat, ettd kyselylomakkeen analysoinnissa noudatetaan
tilastollisen tutkimuksen yleisia periaatteita silté osin, kuin se mahdollista. Keskeisella
sijalla ovat silloin frekvenssijakaumat, koska havaintoyksikdiden maara voi olla eri
vastausvaihtoehdoissa vahdistd. Kananen (2008, 52) kertoo samoin, etta
kvantitatiivisessa tutkimuksessa esitetdan tutkimusongelman kannalta oleellisimmat
jakaumaluvut. Kanasta ja Toikko & Rantasta mukaillen tarkastelin vastauksista
jakaumalukuja. Vastausten analysoinnissa keskeisella sijalla olivat vastaajien arviot

esimiesten johtamistaidosta.

Vilkan (2007,118) mukaan ristiintaulukointi ilmaiseen kahden luokitellun muuttujan
valista riippuvuutta. Ristiintaulukoinnilla saadaan tietoa, jonka avulla voidaan paéatella,
miten havaitut asiat vaikuttavat toisiinsa. (Kananen 2008, 44,24; Metsdmuuronen
357). Vehkalahti (2008, 37) sek& Heikkila (2004, 203) esittavat, etta Likert- asteikolla
mitatuista ilmi6itd voi laskea keskiarvoja ja hajontoja. Hain tutkimusongelmiin
vastauksia tutkimalla muuttujien valisia yhteyksia ristiintaulukoinnin avulla. Tulosten

analysointia tein aineiston maaréan sallimissa rajoissa.

Puolistrukturoidussa kyselylomakkeessa oli kysymysten joukossa mukana avoimia
vastausvaihtoehtoja. Nama vastaukset analysoin sisédllonanalyysin avulla. Anttila
(2007,120-121) kertoo sisallonanalyysin olevan menetelmd, jonka avulla pyritdén
muodostamaan tiivistetty kuvaus tutkittavasta ilmidista. Ha&nen mukaansa sen
tavoitteena on kuvata aineiston jakautumista tiettyihin luokkiin.  Sisallonanalyysi
voidaan muodostaa teorialéhttisesti eli deduktiivisesti. Deduktiivinen siséllénanalyysi
alkaa analyysiyksikon maarittamisestd, jota ohjaavat tutkimustehtavat ja aineiston
laatu. Analyysiyksikkona voi Anttilan mukaan olla sanayhdistelm@, vastauksessa
oleva lausuma tai lyhyt lause. Analyysissé aineistoa voidaan tulkinnallisesti luokitella
tutkimuksen aihealueittain, jollaisena se tassd tutkimuksessa toteutui. (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 97-99).
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Anttila (2007,129) neuvoo tekemaan siséllonanalyysia varten analyysirungon, johon
on teoriaan tai tutkimuksen aiheeseen liittyvaan kirjallisuuden perusteella maaritetty
avainsanat. Tein analyysirungon Anttilan ohjeiden mukaisesti ja avainsanat
pohjautuivat taméan tutkimuksen teoriaosuuteen. Poimin siihen saaduista vastauksista
havainnoimani asiat. Analyysi eteni kuvan 2 mukaisesti. Poimin vastauksista
pelkistettyja ilmauksia analyysirungon mukaan paperille. Kokosin yhteen Ioytamiani
vastauksia ja seka ryhmittelin niita yhteen analyysirunkoa apuna kayttaen.
Avovastausten suorat lainaukset on valittu tukemaan tutkimustehtavia.

Kuva 2. Esimerkki deduktiivisen analyysin etenemisesta

Analyysirungon mukainen asia: “yon suunnittelu tyoniekijall e yksildllisest
Pelkistety: ilmaisat aineistosta: = alkupera silmaisut
Myan tavo te on selkea " Talla hetkella wavoitteet kohdallaan, rippuen tetyst

tyorehtavista. Joskus onsellainen tydtehtdvd ettei
tavoitieita ole mahdollista saavaitaa | esim oiwassa
selvitetidvien asiakirjojen hoitaminen)”

'yintekijdn osaaminen
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7. TUTKIMUSTULOKSET

Seuraavissa kappaleissa kuvataan tutkimuskysymyksiin saatuja vastauksia
tutkimustuloksia analysoimalla. Tulokset on raportoitu koko joukkoa koskien.
Vastaajille luvattu anonymiteetti ohjasi tulosten raportointia, jonka vuoksi

tutkimustuloksista on tietoisesti jatetty pois liian yksityiskohtaisia tietoja.

Tutkimuksessa ikajohtamisen kasite rajattiin laaja-alaisesti tarkoittamaan tyon
jarjestamista tyontekijan ika huomioiden. Tuloksissa kuvaan tyotekijoiden kokemuksia
sosiaalietuustyon keskittamisen myotad tapahtuneista tyokuvan muutoksista seka
tyontekijoiden antamia arvioita esimiesten taidoista johtaa eri- ikaisia tyontekijoita.
Vastaajien arvioit esimiesten taidoista kayttaa ikajohtamisen tyokaluja, on ryhmitelty
llImarisen esittdman tyokalupakin mukaisesti. Lukija p&dsee siten tarvittaessa
tarkistamaan kunkin esimiehen ty6kalun, josta arvioita on annettu, lisatietoja luvusta

nelja.
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7. 1 Tutkimukseen osallistuneiden taustatiedot

Tutkimukseen osallistuneista, suurin osa kuului ikdaryhmédan 45 - 54 vuotta.
Vastaajista 27 % oli tyoskennellyt Kelassa 6 -15 vuotta ja noin 43 % ( N 37)
vastaajista oli ollut Kelan palveluksessa 16 - 30 vuotta. Tyontekijan roolissa
tyoskenteli 89,2 % vastaajista. Itse sekd esimiehena ettda tydntekijan roolissa
tyoskenteli nelja vastaajaa. Alla olevasta taulukosta 2 taustatiedot nakyvat

tarkemmin.

TAULUKKO 2. Tutkimukseen osallistuneiden taustatiedot

Taustatieto n %
Ika
25 - 34 vuotta 2 54
35 - 44 vuotta 8 21,6
45 - 54 vuotta 17 45,9
55 - vuotta tai yli 10 27,0
Sukupuoli
nainen 33 89,2
mies 4 10,8
Tybtehtava
tyontekija 33 89,2
esimies 4 10,8

TyOovuodet Kelassa

0- 5vuotta 3 8,1
6 - 10 vuotta 5 13,5
11 - 15 vuotta 5 13,5
16 - 20 vuotta 3 8,1

21- 30 vuotta 13 35,1
yli 30 vuotta 8 21,6
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7.2 Kelan ikdohjelman tuntemus ja kehittamiskohdat

Kelan ikdohjelma huomioi tydntekijan ian ja sen mukaisesti tdiden jarjestamisen seka
hanen elamantilanteensa. Tutkimuksen osallistuneista noin 2/3 (N37) henkilosttsta
tiesi Kelan ikdohjelman sisallésta. Puolestaan 1/3 osa vastaajista ilmoitti, ettei

tuntenut lainkaan Kelan ikdohjelmaa.

Tutkimukseen vastanneista 44 % (N37) koki, etta esimies osasi huomioida tdiden
jarjestamisessa tyontekijan ian seka elamantilanteen. Vastaajista 16 % (N 37) arvioi,
ettei esimies jarjestanyt toita Kelan ikdohjelman suosituksen mukaisesti.
Tyontekijoiden mielipiteet vaihtelivat samanmielisyyden ja eridvien mielipiteiden

valilla kaikissa ikaryhmissa.

Kelan ikaohjelman keskeisend sisaltbnd on kayda I|&api tyontekijoiden kanssa
urakehitystd elaméan eri vaiheissa. Kysyttdessd kehittamisehdotuksia esimiehen
johtamisen suhteen, vastaajista 34 % (n 23) toivoi tyontekijan omien vahvuuksien ja
toiveiden huomioon ottamista. Olemassa olevan ty6historian huomiointia téita
jarjestaessa toivottiin  neljassd (n 23) vastauksessa. Esimerkiksi tydntekijan

aikaisemman osaamisen huomioimista olisi toivottu etuuskoreihin siirryttaessa.

Kolmessa (n 23) kehittdmisehdotuksessa kerrottiin, ettd taydelliset muutokset
tydtehtaviin  kuormittavat tyontekijoitd paljon. TyoOtehtavat voidaan kokea liian
vaativina. Kaksi vastaajaa toivoi esimiehen jarjestavan perusteellista perehdytysta
uusiin tehtavin ja koulutusta tyovalineiden kayttoon. Tyolle asetetut tulostavoitteet
eivat olleet kolmen tyontekijan mielesta realistisia. Nelja tyontekijaa (n 23) puolestaan
toivoi, ettd esimies pystyisi antamaan haasteellisempia tehtavia tai mahdollisuuden

kehittda osaamistaan tyossa.

Ottaa paremmin huomioon tyodntekijdn omat toiveet ja uskoa, kun
tyontekijd  kertoo, ettei endaa pysty selviytymaan kaikista
annetuista tehtévistd. Painostaminen ja niskaan hengittdminen
pois.

Toivoisin saavani haastetta enemman, mutta ei niita tarjota. Ainoastaan
ratkaisun maaralla on merkitysta, mutta ei silla ettd tydén tekeminen on
mielekasta ja haasteellista.
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Ikdohjelman kehittamiskohteeksi nostettiin tydaikajoustot seitseman (n 23) vastaajan
osalta. Joustoa tydaikaan kaivattiin lapsiperheiden osalta mm. koululaisten lomien
aikaan. Nykyinen kaytdssa oleva lomajarjestely koettiin jaykaksi; mikali tyontekijat
eivat voineet kayttaa lomapaiviaan koulujen ja paivakotien loma-ajoille, oli vaikea
jarjestaa omille lapsille hoitajia. Tyoaikajoustoa olisi tarvittu myds omien idkkaiden

vanhempien hoidon vuoksi.

7.3 Keskittamisen myo6ta tulleet tydnkuvan muutokset

Tyontekijoiden tydnkuva muuttui osalla henkilostostda etuuskoreihin siirryttédessa.
Tutkimuksen osallistuneilla tydnkuva muuttui erittain paljon tai melko paljon melkein
lahes 60 %:lla (N 37) vastaajista (taulukko 3). Vastaajista lahes neljasosa koki, etta
tyd muuttui jonkin verran. Tyohon ei tullut lainkaan muutoksia kuudella kyselyyn

vastanneista.

TAULUKKO 3 Tydnkuvan muutokset etuuskoreihin siirryttaessa

_ vastausten
Tyonkuva muuttui %
lukumaara
L _ 10 27
erittain paljon
: 12 32,4
melko paljon
. 9 23,3
jonkin verran
ei lainkaan 6 16,2
yhteensa 37 100,0

Keskittamisen vaikutukseksi 54 % (n 33) vastaajaa kertoi, etta etuuskorien myo6ta
heidan tuli opetella tyon tekemistda kokonaan uuden sosiaalietuuden parissa.
Sosiaalietuuksien taustalla on oma lainsdadantonsa, joka ohjaa etuuksien
myontamistd. Vastaajat kokivat stressia ja epavarmuutta, kun opettelivat itselleen

uutta sosiaalietuuden lainsdadantoda ja etuuden ratkaisuun liittyvid menettelyja.
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Nelja vastaajaa mainitsi olemassa olevan asiantuntijuuden ja osaamisen hukkaan
heittdmisestda etuuskorien myotd. Viisi vastaajaa kertoi tyonkuvansa muuttuneen

entista yksipuolisemmaksi ja kapeammaksi.

Entinen laaja-alainen osaaminen heitettiin romukoppaan. Minun
tyOpanostani ei siind en&a tarvittu.
Nelja vastaajaa (n 33) koki keskittamisen olleen hyva asia ja kertoi tyonkuvan
selkiytyneen etuuskorien myoéta. Kun keskityttiin  vain yhteen sosiaalietuuteen,

tyopaivan koettiin rauhoittuneen keskittyessa etuuspaatosten tekemiseen.

Ty6péaiva rauhoittui huomattavasti, kun saa keskittya paivan aikana
vaan yhteen asiaan.

Aamuisin tieddn, mitd paivan aikana teen, ensimmadista kertaa 10
vuoteen.

Tutkimukseen vastanneista enemmistd, 62 % (N 37) koki, ettei pystynyt vaikuttamaan
tydnkuvaansa etuuskoreihin siirryttdessa. Vastaajista 38 % (N 37) arvioi pystyneensa
vaikuttamaan omaan tyohonsa. Vaikuttamisen mahdollisuudesta, yhdeksan
vastaajaa (n 17) nosti esille, ettda sai jatkaa tyotd omasta halustaan entisesséa
tehtavassaan. Viisi (n 17) vastaajaa ilmoitti, etté tyontekijan mielipidetta oli kuunneltu
ja he saivat antaa oman ehdotuksensa tulevasta tydtehtavasta. Tyohon
vaikuttamisella oli havaittavissa yhteys tydssa tulleisiin muutoksiin. Samat henkil6t,

jotka kokivat saaneensa vaikuttaa, ilmoittivat tydssa tapahtuneen muutoksia.

Minulta kysyttiin haluanko jatkaa vanhan etuuden parissa vai siirtya
uuteen ja mita uusista korin etuuksista kaikkein mieluiten haluaisin
tehda.

Sain luvan vastata sellaisen etuuden ratkaisusta, jonka hallitsin entuu-
destaan. Minun ei tarvinnut opetella uutta etuutta.

Etuuskoreihin siirtyessa yhtend vaihtoehtona oli pitda ylla aiempaa osaamista
yhdestd sosiaalietuudesta ja opetella uusi sosiaalietuus tydnkuvaksi. Kolme (n 17)
vastaajaa kertoi, ettd entisen osaamisen yllapitaminen jai vain haaveeksi eika

suunnitelmat kahden sosiaalietuuskokonaisuuden yllapitamisesta onnistuneet.

Olin suostuvainen vaihtamaan etuutta, suunnitelma ei kuitenkaan toteu-
tunut silté osin, ettéd entinen etuus oli tarkoitus pitaa rinnalla.
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Vastaajista kolme (n 17) koki, ettei voinut vaikuttaa tydonkuvaansa ollenkaan.

Kahdella ol

kokemus, etta siirtyminen etuuskorien mukaiseen toimintatapaan

ilmoitettiin aamupalaverissa eika asiasta juuri keskusteltu.

En pystynyt vaikuttamaan. Uusi etuus ilmoitettin aamupalaverissa.
Tama asia hoidettiin ainakin meidan toimiston osalta huonosti.

7.4. Tyontekijat arvioivat sosiaalietuuksien keskittamisen kokonaisuutta.

Sosiaalisetuustyon keskittdmisestéd kokonaisuudessaan, vastaajat l0ysivat seka

positiivisia ettd negatiivisia puolia. Lisaksi vastaajat kertoivat kehittamisen arvoisia

asioita tyon keskittamisen suhteen. Kelan etuuskoreihin siirtymista arvioitaessa, 60 %

(n 33) vastaajista koki muutoksen olleen hyva asia. Tyon keskittdminen yhteen

etuuskokonaisuuteen nahtiin mahdollisuutena tehda keskittyneesti oman tydnkuvan

mukaista tyota. Osaamisen ja tietotaidon vyllapitAmisen koettiin olevan entista

helpompaa.

Vastaajista 27 % (n 33) koki, ettd tydnkuva selkiintyi ja tyonhallinta

koettiin entistd paremmaksi. Vastaajista lahes neljannes (n 33) kertoi olevansa

tyytyvainen, etta sai keskittamisen mydéta tydskennella haluamansa etuuden parissa.

Hyvaa on se, ettd osaaminen syvenee pitkdssa juoksussa.

Samassa toimistossa tehdaan padsaantoisesti samoja etuuksia, jolloin
tyokaverilta kysyminen on helpompaa ja tybn tekeminen nopeampaa.
Tietotaito karttuu myds paremmin nain.

Omalta osaltani kokemukset ainoastaan positiivisia ja olen saanut tehda
haluamiani etuuksia.

Etuuskoreihin siirtyminen aiheutti tyontekijéissa erilaisia kysymyksia. Vajaa viidennes

(n 33) tyontekijoistd ihmetteli, miksi Kela hyddyntéanyt nykyaikaisia tietoteknisia

jarjestelmia niin, ettéa etuuksiin liittyvan tydn tekeminen ei olisi tarkoin rajattua fyysisiin

toimipaikkoihin.

Kelan s&hkoisia jarjestelmid ei osata tydn organisoinnissa
vakuutuspiiri tasolla ( valtakunnan tasolla?) kayttaa.

Etuuskoreihin jakaminen teki sen, etta tekijat vaihtoivat
tyopisteitd/toimistoja, kun se olisi timan tietokonejarjestelman
aikakautena helpompaa siirtaa toita tekijoille.
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Viidennes (n 33) vastaajista koki, etta tyon keskittdmisessa aiemman, olemassa
olevan osaamisen ja kokemuksen hyddyntaminen oli jadnyt heikoksi. Nelja vastaajaa
(n 33) Kkertoi, etta tyodtilanteen ruuhkautuessa, olisi ollut jarkevad hyoddyntaa
tyontekijoilla ennestdan olevaa osaamista, etuuskoreista ja fyysisista toimipisteista
piittaamatta.

Etuuskorien rajat on vedetty liian tiukoiksi. Ruuhka-apuja ei ole etuus
korien valilla osattu/haluttu hyédyntaa.

Keskittdminen nahtiin ajankohtaisena asiana. Kolme (n 33) vastaajaa koki, etta
etuuskoreihin siirtyminen on taman ajan keskittamisen ilmi6. Vastanneista 27 %
(n 33) nosti esille tyon muuttumisen yksipuoliseksi. Tyontekijoista 21,2 % (n 33) oli

huolissaan kokonaisuuden hallinnasta.

Heikkona lenkkiné pidan sitd, etta tyontekijdiden osaaminen supistui.
Mielestani tyd on muuttunut yksipuoliseksi

7.5 Ikaasenteiden nakyminen Kelan tytssa

Tybyhteisbssad esimiehen asenne nakyy siind, kuinka eri- ikdisten toiminnassa
nahdaan joko hyvia tai heikkoja puolia. Kunnioittava suhtautuminen toiseen ihmiseen
huomioi toisen ihmisen positiiviset piirteet ja korostaa onnistumisia. Vastaajista

suurin 0sa, 83 % (N 37) koki, esimiehen kaytoksen olevan kunnioittavaa.

Vastaajista enemmistd, 57 % (N37) vastaajista arvioi, ettei ikad vaikuttanut tyohon
ollenkaan (taulukko 4). Henkildista 30 % (N37) arvioi oman ikénsa vaikuttavan tyéhon
positiivisesti. lan kerrottiin tuovan tyéhdon kokemusta, jonka avulla tilanteita tydssa
voitiin kasitella maltillisesti. Kaksi vastaajaa (n 18) koki idn vahvuutena, jota pystyi

hyodyntamaan uuden oppimisen tukena.

TAULUKKO 4. Tyontekijoiden arviot ian vaikutuksesta tydssa

vastaajan ika
lan vaikutus tyohon | 25-34 | 35—-44 | 45-54 | 55 vuotta

vuotta vuotta | vuotta tai yli yhteensa
positiivisesti 1 1 6 3 11
negatiivisesti 0 1 0 4 5
ika ei vaikuta 1 6 11 3 21
yhteensa 2 8 17 10 37
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Viiden vastaajan (n 18 ) mielestd, ika vaikutti tydhdn negatiivisesti. Vastaajat, joiden
ika oli 55 vuotta tai enemman, arvioivat eniten oman ikénsa vaikuttavan ty6hon
negatiivisesti. 1an kerrottiin tuovan hitautta asioiden oppimistilanteisiin. Yksi vastaaja
(n18) nosti esille, ettei tydssa jaksanut enda paahtaa, kuten nuorempana. Ika vaikutti
negatiivisesti siihen, ettd muutosten vastaanottaminen ja niihin sopeutuminen
teettivdt enemman tyota. Yksi vastaaja (n 18) kertoi ian vaikuttavan negatiivisesti,

koska ty6imun I6ytaminen oli entista hankalampaa.

Vastaajista enemmistd, 81% (N 37) koki esimiehen kohtelevan tydntekijoita
yhdenvertaisesti. Kyselyyn osallistuneita pyydettiin tarkentamaan, miten taméa
tyoyhteisossa nakyi. Yhdenvertainen kohtelu néakyi ty6tehtavien jakamisessa
tasapuolisesti kolmen (n 18) vastaajan mielesta. Vastaajista kolme (n 18) kertoi, ettei
tyoyhteisdssé ollut eriarvoisuutta tai syrjintdd ian perusteella. Yhdenvertainen
suhtautuminen tyontekijoihin nakyi kahden (n 18) vastaajan mielestd esimiehen
viestinndssa samanlaisena kuulijasta riippumatta. Kaksi vastaajaa (n 18) ilmoitti, etta
yhdenvertainen kohtelu toteutui, kun tyontekijan terveydentila huomioitiin

tyojarjestelyissa.

Jokainen saa tehda ikaan katsomatta yhtd haastavia tyotehtavia, mikali
on néain itse halunnut.

Vastaajista 19 % (N37) arvioi, ettd esimies ei kohdellut alaisiaan yhdenvertaisesti.
Etuuksien ratkaisutytta tekeville asetetaan henkildkohtaiset tulostavoitteet, joiden
maarittamisessa kaksi vastaajaa (n 18) koki eriarvoista kohtelua. Yksi vastaaja (n18)
ilmoitti, ettd nuoremmat tai uusimmat tyohon tulleet tyontekijat saisivat paremmin
tahtonsa ja toiveensa kuuluviin. Toinen vastaaja (n18) taas koki, etté pitkd&n talossa

olleilla olisi parempaa kohtelua.

En tieda onko ialla merkitystd vai milla, mutta tuntuu, ettd esimies
kohtelee pitkd&n talossa olleita paremmin, kuin vasta tulleita.
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7.6 Tyodtehtavien suunnittelu yksildllisesti

Parhaimmillaan esimies suunnittelee jokaisen tyodntekijan tyétehtavat niin, etta
tyontekijan voimavarat, osaaminen ja tyon mielekkyys ovat tasapainossa. Naiden
huomiointi yhdesséa yritykselle asetettujen tavoitteiden kanssa vaatii esimiehelta

ammattitaitoa saada edella mainitut palaset kohdalleen.

Vastaajista kaikki (N 37) kokivat, ettd tyotehtavien sisaltdé oli selvasti kerrottu.
Tavoitteiden osalta esimiehet olivat osanneet kertoa tyén paamaarat hyvin, kun
vastaajista 97 % (N 37) arvioi tavoitteiden olevan selkeita. Asetettujen tydtavoitteiden
tulisi ikdjohtamisen oppeja noudattaen vastata hyvin tyontekijalla olevia voimavaroja.
Vastaajista enemmistd, 77 % (n 31), koki tavoitteiden olevan oikeassa suhteessa.
Kuusi vastaajaa (n 31), koki, ettd asetettu tavoitemaard tyolle oli liian suuri ja
toisinaan koettiin liian korkealla olevien tavoitteiden sydvan tydntekijdiden
motivaatiota tehdad tyotd. Vastaajan ialla tai tyossaolovuosilla ei ndyttanyt olevan

merkittdvaa roolia koetun tavoitteiden asettamisen suhteen.

Talla hetkella tavoitteet kohdallaan, riippuen tietysti tyttehtavasta.
Joskus on  sellainen ty6tehtava, ettei tavoitteita ole mahdollista
saavuttaa.

Kun suoritetavoitteita en ole saavuttanut pitkiin aikoihin, niin onkohan
tavoitteet sitten poskellaan.

Tutkimuksessa tarkasteltin esimiehen taitoa tunnistaa tyontekijdn osaamisalueet.
Kun tyontekija koki, ettd esimies tunnistaa hanella olevan osaamisen, koettiin myos,
ettd annetuissa tyotehtavissa oli huomioitu tydntekijalla olevat taidot. Vastaajista 9 (n
16) koki itsellaédn olevan osaamista, jota ei ole hyddynnetty nykyisessa tyonkuvassa.
Tyontekijat olisivat innokkaita oppimaan uutta tai tekemaan entistd haastavampia
tehtavid, mutta naitd ei toiveista huolimatta huomioitu tyGtehtavissa. Viisi (n 16)
vastaajaa mainitsi kokemuksen tuoman osaamisen, jota ei hyddynnetty riittavasti.
Kolme (n 16) vastaajaa arvioi, etta etuuskorit rajasivat osaamisen kayttamista, vaikka

sitd koettiin tyontekijoilla olevan.

Opin nopeasti uusia asioita, joten minka tahansa asian/tyon tekeminen
onnistuu. Kaipaan vaihtelua ja haasteita elamé&éani, mutta
esimieheni ei halua kuunnella minua.
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Esimiehen tulee huolehtia siita, etta tydssa tarvittavaa osaamista on kaytettavissa ja
siitd ettd osaamista yllapidetddn ty6tehtévid vastaavalla tavalla. Osaamisen
yllapitdminen oli mahdollista kaikille (n4) itse esimiehena toimiville. Tydntekijoiden
roolissa olevista 51 % (n 33) koki tydssa tarvittavan osaamisen yllapitamisen olevan
mahdollista. Tyontekijoista 30 % (n 33) ilmoitti, ettei tydssa tarvittavan osaamisen
yllapitdminen ollut mahdollista. Vastaajat kokivat osaamisen yllapitamisen seké

mahdolliseksi, ettd mahdottomaksi kaikissa ikaryhmissa (taulukko 5).

TAULUKKO 5. Tyontekijoiden kokemus osaamisen yllapitamisen mahdollisuudesta

osaamisen vastaajan iké

yllapitaminen 25-34 | 35-44 | 45-54 | 55vuotta |yhteensa
mahdollista vuotta vuotta vuotta tai yli

téysin samaa mielta 0 1 3 1 5
samaa mielta 0 5 6 5 16

eri mielta 0 0 4 2 6
taysin eri mielta 0 2 2 0 4
vaikea sanoa 2 0 2 2 6
yhteensa 2 8 17 10 37

Vastaajista seitseman (n 19) nosti esille, ettéd esimiehen tulisi antaa aikaa tutustua
sosiaalietuuksiin liittyvien ratkaisuohjeiden paivityksiin kunnolla. Naissé vastauksissa
mainittiin, ettd nykyinen kaytantd painottaa enemman tuloksen tekemistd, jossa
ohjeisiin ja paivityksiin tutustuminen oli tehtdva muun tydn lomassa. Etuuksiin
littyvien palavereiden pitaminen koettiin kolmen (19) vastaajan mielesta tarkeana
osaamista yllapitavana tekijana. Koulutuksiin padseminen oli kolmen (n 19) vastaajan

mielesta riittdméatonta.

Merkitse tydvuorolistaan ajan, jolloin voi keskittya osaamisen
yllapitdmiseen ja opiskeluun ( esim. ohjeiden l&pikaynti). Nyt paivitetyt
ohjeet jadvat puolivillaisiksi, tydn lomassa pikaisesti vilkaistuna.

Nykyisen tydvuorosuunnittelun ja korien tavoitteiden my6ta ei
yksinkertaisesti ole varattu aikaa riittdvasti osaamisen yllapitdmiseen.
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Kehittymisen ja oppimisen kautta tyontekija voi sailyttda tyotehtévissa vaadittavan
osaamisen. Omaan ty6hon liittyva kehittyminen ja koulutus motivoivat tyéntekijaa.
Kaikki nelja (n 4) tutkimukseen vastannutta esimiesta ilmoitti, ettd tydpaikassa
kehittyminen oli mahdollista. Tyontekijan roolissa 39 % (n 33) vastaajista koki, etta
kehittyminen oli mahdollista ja 24 % vastaajista ilmoitti, ettei tydssa kehittyminen ollut
mahdollista. Vastaajan idlla tai olemassa olevalla tyOhistorialla ei ollut merkitysta

tydsséa koetun kehittymismahdollisuuden suhteen.

Kelassa keskustellaan vuosittain  ty6éssd  kehittymisen halukkuudesta ja
mahdollisuuksista kehityskeskustelujen yhteydessa. Neljan (n 15) vastaajan mielesta
esimiehen tulisi kuunnella tyontekijan toiveita ja kehittymisideoita. Tyontekijat kokivat
neljasséa vastauksessa, ettd antamalla tyontekijoiden osallistua koulutuksiin, esimies
tukisi tydssa kehittymistd. Kaksi (n 15) vastaajaa ilmoitti, etta esimiehen tulisi antaa
aikaa tehda ty6t tarkemmin ja huolellisemmin. Vastaajat nostivat tydssa kehittymisen

keinoiksi samoja asioita, joita toivottiin osaamisen yllapitdmiseksi.

7.7 Yhteistyon toteutuminen ja kehittamisen kohteet

Johtamisen tulee edistdd tytnhallintaa ja antaa oikeudenmukaisuuden tunne tyossa.
Paatosten tekeminen oikeudenmukaisesti on tarkeda ja sen kokemiseen vaikuttavat
se, etta tyontekijéitd kohdellaan tasapuolisesti, paattkset ovat johdonmukaisia ja
samat periaatteet koskevat kaikkia. Vastaajista suurin osa, 73 % (N 37) vastaajista
koki esimiehensd olevan oikeudenmukainen. Esimiehen toiminta koettiin olevan

epaoikeudenmukaista kuuden vastaajan mielesta. (taulukko 6).

TAULUKKO 6. Tyontekijoiden arviot esimiehen oikeudenmukaisuudesta

Esimies on oikeudenmukainen  [Vastausten lukumaara | %
taysin samaa mielta 7 18,9
samaa mielta 20 54,1
eri mielta 5 13,5
taysin eri mielta 1 2,7
vaikea sanoa 4 10,8
yhteensa 37 100,0
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7.7.1 Tydyhteison ongelmatilanteiden ratkaiseminen

Erilaisten ristiriitatilanteiden ilmeneminen aika ajoin eri tybdyhteisdissa ei ole
harvinaista. Ongelmat ja ristiriidat kuuluvat tybelaman arkeen. Ristiriidat tulisi
ensisijaisesti pystyd selvittimaan yhteisesti keskustellen oman tyoyhteisén sisalla.
Esimiehen tulisi puuttua ongelmiin ja ristiriitoihin sekd haettava yhteistyota ja pyrittava

ratkaisuun.

Vastaajista 56 % (N37) koki esimiehen ratkaisevan tydyhteison ongelmat aktiivisesti.
Tutkimukseen vastanneista 24 % (N37) oli sitéd mieltd, ettei esimies osannut ratkaista
tyoyhteisdssa syntyneitd ongelmia (taulukko 7). Kaikissa ikaryhmissa kokemukset

vaihtelivat esimiehen aktiivisesta ongelmanratkaisukyvysta.

TAULUKKO 7. Tyontekijoiden arviot esimiehen ongelmanratkaisutaidosta

vastaajan ika

Esimies ratkaisee 55
ongelmia aktiivisesti 25-34 35-44 | 45-54 vuotta
vuotta vuotta vuotta . N
tai yli yhteensé
taysin samaa mielta 0 1 1 1 3
samaa mielta 1 3 9 5 18
eri mielta 1 1 1 2 5
taysin eri mielta 0 1 3 0 4
vaikea sanoa 0 2 3 2 7
yhteensa 2 8 17 10 37

Vastaajia  pyydettiin  kertomaan  kehittamisehdotuksia  tydyhteison  osalta.
Tyontekijoistd seitseman (n 20) esitti, ettd esimiehen tulisi puuttua esiintyviin
ongelmiin eika asioita tulisi jattdd mydhemmaéksi. Vastaajista kolme (n 20) ehdotti
ripeda puuttumista ja kaksi (n 20) vastaajaa toivoi esimieheltéa kykya puuttua myos

vaikeaksi koettuhin tilanteisiin.

Ottaa johtajan rooli ja vastuu asioista. Uskaltaa keskustella myos
hankalista  asioista, olla jotain mielta asioista. "Pitda selvittaa", "pitaa
katsoa"-asenne ei pidemmalla ajanjaksolla hy6dyta toimistoa.
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Tybyhteisén ongelmatilanteissa esimiehelta toivottiin asiallista kykyd suhtautua
ongelmiin ja kritiikkiin kahden vastaajan (n 20) vastauksessa. Kaksi (n 20) vastaajaa
puolestaan muistutti, ettd asioihin pitaisi suhtautua jarjella, ei tunteella. Esimiehen
toivottiin osaavan ottaa vastaan kehitysehdotuksia ilman, ettd ne otetaan vastaan

henkilokohtaisena kritiikkina.

Mikali ongelma on tyontekijoitd vaivaava, asia otetaan esille.
Toivottavaa olisi, ettd esimies ei ottaisi asiaa itseensad (el
henkilokohtaisesti). Kyseh&n on yleensa jostain asiasta, mihin ei  olla

tyytyvaisia.

Perehtyd ongelmatilanteeseen mahdollisimman perusteellisesti ottaen
huomioon asian /asioiden kokonaistilanteen ja ratkaisevan
ongelmatilanteen oikeudenmukaisesti jarjella ei tunteella.

7.7.2. Tydyhteison yhteistydn toteutuminen

Sujuva yhteisty6d tyOpaikalla edellyttaa seka tyontekijoiltd ettd esimiehilta oman ja
toisten tydn arvostamista. Yhteistybn tekeminen vaikuttaa tydtehtavien
onnistumiseen. Vastaajista 73 % (N 37) koki sosiaalisen vuorovaikutuksen toisten
tyontekijoiden kanssa ja tyohon liittyvien asioiden yhdessa pohtimisen olevan

mabhdollista.

Vastaajista 26 % (n 27) kertoi voivansa keskustella tyohon liittyvista asioista aina, kun
kokee sen tarpeelliseksi. Aamupalaverit, aamukahvi tai paivakahvitilanne toimivat
keskustelutilaisuutena 30 %:n (n 27) tyodntekijan vastauksissa. Tutkimukseen
vastanneista reilu viidennes (n 27) kertoi keskustelevansa tydtovereiden kanssa
tyohon liittyvista asioista sahkopostin tai Lync:n valityksella. Yksi (n 27) vastaajaa
koki, etta keskustelu oli mahdollista vain esimiehen maaraamana aikana ja tavalla.
Toinen yksittdinen vastaaja koki, ettd tyontekijoiden kanssakaymista olisi alettu
seurata liikaa.

Ty6n tekemisen lomassa voi keskustella ty6hon liittyvista asioista melko
vapaasti. Lisaksi etuuskohtaisia palavereita on saanut pitda joko
toimistokohtaisesti tai lync:n kautta.

Voimme kylla kyselld toisilta ratkaisijoilta mielipiteitd etuusasioissa,
mutta nyt on alettu seurata tata kanssakaymista liiankin kanssa. Ei
luoteta, ettd keskustelut koskevat tybasioita.
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Esimiehelta odotetaan luottamusta herattavaa kohtelua. Kaikki (n 4) itse
esimiesasemassa kokivat oman esimiehen toimivan samojen periaatteiden
mukaisesti. Tydntekijan roolissa toimivista 70% (n 33) ilmoitti, etta esimies toimi kuten
odotti tydntekijoitakin. Kolme (n 33) tyontekijaa koki, ettd esimies ei noudattanut

samoja saantoja.

Tyobyhteis6n kehittdmistoiminnassa keskeistd on kaikkien osapuolten sitoutuminen
kehittamiseen. Kehittdmisen tulisi olla jatkuvaa ja perustua tybyhteistéssa olevien
toimintamuotojen tuntemiseen. Kun kehittdmisestad tehdééan aina tarpeen vaatiessa,
rittdvan konkreettisella tasolla, voidaan kehittdmistoiminnalla tukea tydyhteista
epavarmuutta herattavissa tilanteissa, jotka vaistamatta vaikuttavat tyoyhteison
toimintaan ja ilmapiiriin. Viisi (n 18) vastaajaa ehdotti, ettd esimiehen tulisi opetella
jdmakkyytta ja ottaa enemman johtajan rooli tydyhteistéssédén. Tyontekijoistd nelja (n

18) ilmoitti, ettei kehittdmistarpeita ollut ollenkaan.

Esimiehen tulisi tarttua tydyhteisdssa napakasti epakonhtiin, joita hanelle
kerrotaan siella olevan (koska itse siis sulkee silmat niilta epakohdilta).
Esimies haluaa esittda tytkaveria ja itsekin vahattelee omaa arvoonsa.
Kuinka kyseista esimiesta voi kukaan muu arvostaa?

Esimiehen tulisi olla esimies joka tilanteessa, ettei tulisi tunnetta, etta
kuka taalla johtaa.

Kehittdmisehdotukseksi nostettiin esimiehen esimerkkind muille oleminen. Kolme
(n 18) vastaajaa muistutti, ettéd esimies osoittaa omalla toiminnallaan tyontekijoilleen

suunnan noudattaa yhteisesti sovittuja saantoja.

Mielestani esimiehen tulee olla esimerkkind omille tydntekijoilleen ja
osoittaa se tekemalla oma tyonsé hyvin ja ohjeiden mukaisesti.

Muita tyontekijoiden ehdottamia kehittdmisehdotuksia olivat parempi luottamus
alaisiin, esimiehen taito huomata tyontekijéiden jaksaminen sekd osaamistason
huomioiminen. Yksi vastaaja nosti esille, etta esimiesten tulisi kehittdd omaa taitoaan

vastaanottaa kritiikkia tai parannusehdotuksia.
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7.8 Esimiehen taidot keskustella henkilokohtaisesti ja ryhmassa

Esimiehen keskustelutaidot ovat hanen téarkea tydkalunsa johtaa tyotd, kannustaa
tulosten aikaansaamiseen sekd ratkaista tyopaikalla ilmaantuvia konflikteja.
Tybyhteison erilaiset persoonat ja erilainen ikdjakauma haastavat esimiehen taidon
kayttda vuorovaikutusta. TyOpaikan palavereilla on tarkoitus varmistaa ja yllapitaa

tydskentelyn sujuvuutta.

Esimiehen vastuulla on maarittda palavereille oikea aikataulu seka huolehtia niiden
jarjestamisesta. Vastaajista enemmistd, 70 % (N37) koki, etta esimies osasi johtaa
keskustelua palavereissa (taulukko 8). Vajaa viidennes ilmoitti, ettd esimiehella olisi
palaverien johtamisessa vield kehittamistad. Vastaajista suurin osa, 62 % (N37) koki
oman esimiehensa osaavan viestia selkeasti. Esimies osasi jakaa tietoa avoimesti

62 % (N37) vastaajan mielesta ja vajaa viidennes vastaajista oli asiasta eri mielta.

TAULUKKO 8. Esimies palavereiden johtajana

Esimies osaa vastaajan ika
johtaa keskustelua | 25.34 | 35-44 | 45-54 | 55vuotta
palavereissa vuotta vuotta vuotta tai yli yhteensé
taysin samaa mielta 1 2 2 1 6
samaa mielta 0 3 10 7 20
eri mielta 0 1 2 5
taysin eri mielta 0 1 1 0 2
vaikea sanoa 1 1 0 4
yhteensa 2 8 17 10 37

Tybyhteisbn toiminta on pitdd sisalladn viestien, kuten tietojen, nd&kemysten ja
arvioiden, lahettamista seké niihin vastaamista. Ihmisten valinen aito vuorovaikutus ei
synny itsestaan, vaan sen kehittdminen vaatii aikaa. Avainasemassa tydyhteison
vuorovaikutuksen  kehittdmisessd ovat esimiehet.  Vuorovaikutustilanteiden
kehittdmisehdotuksena, vastaajista kuusi (n 18) neuvoo, etta viestinnassa esimiesten
tulee puhua napakasti. Nelja (n 18) vastaajaa kokee, ettd hankalat asiat ja tyopaikan

epakohdat on uskallettava ottaa esille keskustelunaiheeksi.

Rohkeammin tulisi ottaa epakohtia ja hankaloita asioita esille.
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Nelja (n 18) vastaajaa kertoo, ettd vuorovaikutusta parantaa se, etta esimies
kuuntelee tyontekijoiden mielessd olevia asioita ja tarjoaa yhteisia mahdollisuuksia
keskustella niista. Esimiehen toivottiin keskustelevan henkildston kanssa muulloinkin
kuin pakollisten kehityskeskustelujen yhteydessa. Kolme (n 18) vastaajaa ehdottaa,

ettd ulosannin harjoitteleminen parantaisi vuorovaikutusta.

Harjoitteleminen parantaisi vuorovaikutusta (mitd kysytdan, miten
vastataan lyhyesti ja ymmarrettavasti asiaan).

Esimiehen roolin  kuuluu luoda tydyhteisossd mahdollisuuksia keskustella
henkilokohtaisesti tyontekijoiden kanssa. Tyontekijat haluavat tietd&a, miten onnistuvat
tyossdan. Tehdysta tyosta saatu palaute ohjaa kehitysta uuteen suuntaan tai auttaa
jatkamaan tyon tekemista samalla hyvéaksi todetulla tavalla. Saadun palautteen avulla
tyontekijat voivat oppia itsestdén. Vastaajista enemmistd, 86% (N37) henkiloista, oli
saanut henkilokohtaista palautetta esimieheltdén tydssa onnistumisesta. Tydntekijan

ialla ei ollut merkitysta palautteen saamisen suhteen ( taulukko 9).

TAULUKKO 9. Esimiehen tyontekij6illeen onnistumisesta annettu palaute

Esimies antaa vastaajan ika

henkilokohtaista

onnistumisesta vuotta vuotta vuotta tai yli yhteensa
taysin samaa mielta 0 1 6 3 10
samaa mielta 1 7 8 6 22
eri mielta 1 0 0 0 1
vaikea sanoa 0 0 3 1
yhteensa 2 8 17 10 37

Vastaajista 70 % (n 20) ilmoitti esimiehen antaneen palautetta myds tydssa
tapahtuneista epaonnistumisista. Na&issd kuudessa vastauksessa mainittiin
palautteen tulleen silloin, kun ty6lle asetettuja tavoitteita ei oltu saavutettu.
Vastuksissa nousi esille, ettd korjaavan palautteen antaminen on ollut tydntekijoille
helppo ottaa vastaan, mikali esimies oli antanut palautteen rakentavasti ja tyontekijaa
tukien. Kuusi (n 20) vastaajaa kertoi, ettei ole saanut epaonnistumisesta palautetta

tai ettei asiasta ole mitaan kokemusta.

Antaa rakentavaa palautetta ymmarrettavasti
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Vastaajista suurin osa, 81 % (N37) vastaajista koki, etta esimiehen kanssa pystyi
keskustelemaan mielessa olevista asioista (taulukko 10). Viisi (N37) henkil6a ilmoitti,
ettei esimiehen kanssa ollut mahdollista keskustella kaikesta. Tyontekijan ialla ei ollut

vaikutusta koetun keskusteluyhteyden kanssa.

TAULUKKO 10. Tyontekijat arvioivat mahdollisuutta keskustella esimiehen kanssa.

Esimiehen kanssa vastaajan ik
voi keskustella
asioista vuotta vuotta vuotta tai yli Yhteensa

taysin samaa mielta 1 2 3 1 7
samaa mielta 1 4 11 7 23
eri mielta 0 1 3 1 5
vaikea sanoa 0 1 0 1 2
yhteensa 2 8 17 10 37
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8. TULOSTEN TARKASTELU JA POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda ikajohtamisen onnistumista Kelan
keskittdessd sosiaalietuustydn tekemistd. Ikdjohtamisen kokemuksia tutkittiin
henkiloston  arvioimana, Illmarisen (2006, 210) esittdmien ik&dohtamisen

esimiestaitojen kautta.

Tutkimukseen osallistuneet kertoivat avoimesti kokemuksistaan. Lisaksi vastaajilla ol

konkreettisia parannusehdotuksia ikdjohtamisen huomioinnista tydén suunnittelussa.

8.1. Tulosten tarkastelua

Kelan ikaohjelma oli tunnettu 2/3 vastaajista. Tutkimukseen vastanneista 44 % koki,
ettd esimies osasi huomioida tdiden jarjestamisessa tyontekijan ian seka
elamantilanteen. Vastaajista 16 % arvioi, ettei esimies jarjestanyt toitd Kelan
ikdohjelman suosituksen mukaisesti. Kehittdmisehdotuksena vastaajat ehdottivat,
ettd esimies huomioisi paremmin tyontekijlla olevat vahvuudet esimerkiksi

osaamisessa ja toiveet tyttehtavien sisallosta.

Vastaajista enemmistd, 57 %, arvioi, ettei oma ikd vaikuttanut tydohon ollenkaan.
Henkildista 30 % arvioi oman ik&nsé vaikuttavan tyohon positiivisesti. Tutkimukseen
vastanneista valtaosa, 60 %, koki tyon keskittamisen sosiaalietuuskorien avulla
olleen myoénteinen asia. Myonteiseen kokemukseen vaikutti se, ettd keskittdmisen
yhteydessa oli huomioitu tyontekijalla oleva osaaminen tai mielenkiinto yksittaista
sosiaalietuustyon ratkaisutyota kohtaan. Toinen merkittdva tekija oli se, etta jos
tyontekija oli voinut vaikuttaa tulevaan tyénkuvaansa, tyonkuvaan tulleita muutoksia
ei koettu negatiivisina. Vastaajista 27 % arvioi, etta tybnkuva selkiintyi ja tydta ol
helpompi hallita keskittamisen myota. Osaamisen ja tietotaidon yllapitamisen koettiin

olevan entista helpompaa keskittamisen myota.



57

Lahes 60 % vastanneista ilmoitti, ettd tydnkuvaan oli tullut muutoksia paljon tai
erittdin  paljon  sosiaalietuuskoreihin  siirtyessa. Eniten muutoksia aiheutti
keskittamisen myota  tyontekijdille  tullut uuden sosiaalietuuden opettelu.
Keskittdmisen negatiivisia kokemuksia olivat vastaajien mielesta se, ettei
ruuhkatilanteessa voitu hyédyntaa olemassa olevaa osaamista, vaikka osaamista
olisi tyontekijoilla ollut. Vastaajista 27 % nosti esille tydn muuttumisen keskittamisen
myo6ta yksipuoliseksi. Vastaajat arvioivat, ettei esimies antanut riittavasti aikaa
opetella keskittdmisen myo6ta tullutta uutta etuutta. Uuden etuuden opettelu aiheutti

tyontekijoille tydkyvyn kuormitusta ja osa vastaajista kertoi kokeneensa stressia.

Esimiehen ik&asenteiden osalta, vastaajista 83 % koki oman esimiehen kaytoksen
olevan tyontekij6itd kunnioittavaa. Vastaajista enemmistd, 81% koki esimiehen
kohtelevan tyontekijoita yhdenvertaisesti. Yhdenvertainen kohtelu nékyi vastaajien
mielestd tydtehtdvien jakamisessa tasapuolisesti ja esimiehen viestinndssa
samanlaisena kuulijasta riippumatta. Yhdenvertainen kohtelu toteutui myds, kun
tyontekijan terveydentila huomioitiin tyotehtavia jaettaessa. Esimiesten ikdasenteet

olivat tyontekijoiden arvion mukaan kohdallaan.

Ikdjohtamisessa esimiehen tulee sopeuttaa kunkin tydntekijan tehtavat suhteessa
tyontekijan ikdan. Tyon sisallot, ammattitaitovaatimukset ja kuormittavuus vaihtelevat
tydtehtavien sisalla. Esimiehen tulee huolehtia toiden jarjestelyistd ja tavoitteista.
Tyoblle asetetut tavoitteet tulee olla suhteessa tydntekijan voimavaroihin. Vastaajista
kaikki kokivat, etta tyotehtavien sisaltd oli tyontekijbille selvaksi tehty. Esimiehet olivat
osanneet kertoneet tavoitteet hyvin 97 % vastaajan mielestd. Vastaajista enemmistd,
77 %, koki tavoitteiden olevan oikeassa suhteessa tydntekijan voimavaroihin.
Jarvinen (2004, 55) mukaan organisaation muutostilanteissa esimiesten vastuulla on
tehdd selvdksi ihmisten kasitykset tehtavistddn ja vastuistaan. Tyontekijoiden

arvioiden mukaan tdssa onnistuttiin sosiaalietuustyota keskittaessa.

Esimiehen tulee huolehtia siitd, ettd tydssad tarvittavaa osaamista yllapidetdan
tyotehtavia vastaavalla tavalla. Kun esimiehen arvioitin tuntevan tyontekijan
osaaminen, koettiin mygds, ettd annetuissa tydtehtavissa oli huomioitu tyontekijalla
olevat taidot. Vastaajista 57 % koki tydssa tarvittavan osaamisen yllapitamisen
olevan mahdollista. Tydntekijan roolissa tydskentelevista 30 % arvioi, ettei tyossa
tarvittavan osaamisen yllapitdminen ollut mahdollista. Vastaajan iélla tai tyévuosilla ei

ollut vaikutusta siihen, miten osaamisen yllapitamisen arvioitiin olevan mahdollista.
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Osaaminen on avainedellytys tyon hallinnan tunteen saavuttamiseksi. Hyvinvoivat
tyontekijat antavat yleensad tyohonsa kaiken osaamisensa ja tekevat tydtaan
organisaation johdon tarkoittamalla tavalla. Osaavien ja ty6honsa tyytyvaisia
henkildiden saamiseksi, tarvitaan seka organisaatioiden, esimiesten etta yksildiden
tietoista ponnistelua. Kelan tuloksissa oli havaittavissa, etta yksil6illa olisi halua ja
tarvetta yllapitdd osaamistaan ylla, mutta vastaajat kokivat, ettei Kelan organisaatio
tue tata pyrkimysta kaikkien halukkaiden osalta. Juutin (2005) mielesta, henkildstbssa
on valtavat voimaravat, joiden hyodyntamatta kayttaminen oli tuhlausta. Vastaajista 9
kertoi itselladn olevan osaamista, jota ei ole hyddynnetty nykyisessa tyonkuvassa.
Naissa vastauksissa tyontekijdilla oli innokkuutta oppia uutta, mutta se ei toiveista

huolimatta ollut mahdollista.

Esimiehen tulee kannustaa tyontekijoitd yhteistydhon toistensa kanssa. Vastaajista
73 % koki esimiehen olevan tyoyhteisossd oikeudenmukainen. Enemmisto
tyontekijoista arvioi, ettéa sosiaalinen vuorovaikutus toisten tyontekijoiden kanssa ol
mahdollista. Tyontekijoistd 56 % arvioi esimiehen ratkaisevan tydyhteison ongelmat
aktiivisesti. Paasivaara ja Nikkila (2010, 20) korostavat, ettd johtamisella on suora
yhteys tyOyhteison ihmissuhteisiin ja tyGilmapiiriin. Saatujen tulosten mukaan
tyontekijat kokevat, etta tydpaikan ongelmatilanteiden ratkaisujen osalta esimiehilla

on kehitettavaa.

Esimiehen vuorovaikutustaitojen osalta enemmistd, 70 % arvioi, ettd esimies osasi
johtaa keskustelua palavereissa. Vajaa viidennes ilmoitti, ettd esimiehelld olisi
palaverien johtamisessa kehittamistd. Vastaajista 62 % arvioi oman esimiehensa
osaavan viestia selkedsti sekd jakaa tietoa avoimesti. Esimiehen toivottiin
keskustelevan henkildstén kanssa muulloinkin kuin pakollisten kehityskeskustelujen
yhteydessd. Vastaajat arvioivat, ettd esimiehen tulisi kuunnella tyontekijoiden
mielesséa olevia asioita. Lisaksi tyontekijat kokivat, ettd esimiehet voisivat harjoitella
vuorovaikutustaitoja, jotta asioiden esittaminen olisi viela sujuvampaa. Juutin (2010,
67) mukaan paljon keskustelevat tydyhteisét ovat nopeita oppimaan, koska ovat
valmiita jakamaan keskendaan tietojaan muiden  kayttéén.  Toimivaan
vuorovaikutukseen tarvitaan avointa ilmapiiria ja halua kuunnella muiden mielipiteita,

jotta saadaan aikaan runsasta keskustelua.
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8.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset kysymykset

Hirsijarvi ym. (2009, 139-140 ) ovat esittdneet kvantitatiivisen tutkimuksen keskeiset
piirteet. Rasanen (2005, 88) Iluokittelee kvalitatiivisen tutkimuksen ihmisten
tuottamaksi todellisuudeksi. Rasanen puhuu, ettd tutkimuksissa on hyvin luonnollista
yhdistaa eri menetelmia, koska elamme todellisuudessa, josta on ldydettavissa aina
laadullisia ja maardllisia ulottuvuuksia. Olen tarkastellut omaa tutkimustani naiden
periaatteiden mukaisesti ja pyrkinyt huomiomaan tutkimustapojen ominaispiirteet.

Keskityn eettisiin kysymyksiin seka luotettavuuden esille tuomiseen.

Pohjola (2007,19) kirjoittaa, etta eettisesti keskeinen valinta tehdaan, kun valitaan,
miten tutkimusta toteutetaan tiedon saamiseksi. Pohjola korostaa, ettd on eettisesti
oikein informoida tutkimuksen osapuolia avoimesti ja rehellisesti. Taman tutkimuksen
aineiston kayttamisen ilmoitin osallistujille etukateen. Tutkimuksen saatekirjeessa
kerroin, mita tutkitaan ja mihin tietoa kaytetdan. Aineistona olleet kyselyn vastaukset

olivat vain opinnaytetyon tekijan nahtavilla, kuten etukateen osallistujille ilmoitin.

Kuulan (2006, 34-35) mukaan hyvaan tutkimukselliseen tekemiseen kuuluu
huolellisuus, rehellisyys ja tarkkuus. Ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksessa keskeisia
periaatteita ovat oikeudenmukaisuus ja ihmisarvon kunnioittaminen. Kuula (2006,64)
korostaa, etta tutkija ei saa rikkoa salassapitovelvollisuuttaan. Tassa tutkimuksessa
kerasin aineiston niin, etteivat yksittisten vastaajien tiedot ole olleet muiden kuin
tutkijan nahtavilla. Raportissa on kiinnitin huomiota siihen, ettd vastaajat pysyivat
anonyymind Kuulan (2006, 214-216) ohjeen mukaisesti. Talla on merkitysta myos

tutkimuksen luotettavuudelle.

Hirsjarvi ym. (2009, 113) korostavat, etta lahteiden valinnassa on kaytettava
l[&hdekritiikkia. Lahdemateriaalin valinnassa edella mainitut neuvovat kiinnittdman
huomiota seuraaviin seikkoihin: Kirjoittajan tunnettavuus ja arvovalta, lahteen ika ja
lahteen alkuperd. Téassd tutkimuksessa pyrin arviomaan Kkaytettyja l|ahteitd ja

noudattamaan edella mainittuja kriteereita.

Laadin kyselylomakkeen tutkimuksen aihepiirid koskevan kirjallisuuteen ja Kelan
ikaohjelmaan perustuen. Yksi kyselytutkimuksen riskeistda on se, ettd vastaaja
ymmartdd kyselylomakkeen kysymykset toisin kuin tutkija on ajatellut. (Hirsjarvi
ym. 2002, 213 - 214.) Tutkimuksen luotettavuutta pyrin lisédmaan esitestauksella,

jolla selvitin kysymysten ymmarrettavyytta.
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Taanila (2005, 13) neuvoo, ettd triangulaation ongelmakohtia voi valttaa,
analysoimalla erityyppiset aineistot erikseen niille ominaisten menetelmien mukaan.
Tassa tyodssa noudatin Taanilan antamaa ohjetta ja analysoin kvantitatiiviset ja

kvalitatiiviset kysymykset niille ominaisilla tavoilla.

Juutin (2002, 7) mukaan ikajohtamiseen liittyva tutkimus voi vain toistaa niita
luokitteluja, joita kulttuurimme on asettanut ihmisten mieliin puheessa. Hanen
mukaansa tutkittaessa ikdjohtamiseen liittyvia ilmi6ita olisi kyettdva kayttamaan
aineistoa ja menetelmi& monipuolisesti. Juuti korostaa, etté valttddkseen jo ajattelua
entisestddn ohjaavia typologioita olisi tutkijan pyrittdvd nakem&an oma
tutkimusaiheensa kriittisesti. Tassé tydssa olen tietoisesti kasitellyt ikaohtamista

useista eri nakokulmista pyrkidkseni nédkeméaan aiheeni yhta nakokulmaa laajemmin.

Tutkimuksessa selvitettin  Kelan sosiaalietuustyon keskittamisen vaikutuksia
henkiloston nakokulmasta. Vastauksissa 37 tyontekijgd arvioi ikaohtamisen
onnistumista henkilokohtaisesta kokemuksestaan ja eri vastaajien kesken annettiin
samansuuntaisia arvioita esimiesten ikdjohtamistaidoista. Tutkimustulokset ovat

ymmarrettavia ja selkeitd ja perustuvat tutkimusaineistoon.

8.3. Pohdinta

Keskittdmisen avulla voi olla mahdollista saavuttaa organisaatioille saastta
hallinnollisissa ja kiinteistokuluissa. Kelan sosiaalietuustytn tekemista voi keskittaa,
mutta siiné tulisi huomioida tydhyvinvointiin liittyvat nakokulmat. Tyontekijoiden osalta
tulee tarkkaan harkita, ettei tyontekijoilla olemassa oleva osaaminen jaa kayttamatta.
Tyontekijan kannalta yksilon osaamisen huomioiva johtaminen osoittaa kokemuksen

arvostusta.

Orpana (2009, 71) tutki pro gradu tydossaan Kelassa tehtyjen
keskittamistoimenpiteiden vaikutuksia tyonantajien ty6terveyshuollon ja etuuksien
takaisinperinndn osalta. Orpana korostaa, etta keskittdmisen siirtyméavaiheessa tulee
panostaa tyohyvinvointiasioihin. Myds tassa tutkimuksessa nousi vahvasti esille
tyontekijoiden huoli oman osaamisen hyddyntamisestda sek& motivaation

l0ytymisesta, kun tyotd keskitettiin etuuskorien avulla.
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Organisaatiossa olemassa olevat taidot ja osaaminen eivat uusiudu toiminnan
kehittymisen mukana, jos henkildsttd ei johdeta ja kehitetd. Esimiehiltéa tarvitaan
taitoa yllapitda organisaation tarvitsemaa osaamista sekd halukkuutta kannustaa
tyontekijoitda uuden oppimiseen. Esimiehen tulee huolehtia, etta tyovalineet ja
menetelméat ovat toimivia. Tarkeaksi tekijaksi tyossa tapahtuvissa muutostilanteissa
nousee siirtymavaihe aiemmasta toimintamallista uuteen. Arikoski ja Sallinen ( 2007,
41-42), korostavat, etta tyontekijdilla tulee olla aikaa tydstda tulevaa muutosta
henkisellakin puolella. Edella mainitut Kirjoittajat muistuttavat, etta ihmisten kyky
vastaanottaa ja kasitella muutosta on erilainen. Taman tutkimuksen vastauksissa on
luettavissa ihmisten erilaiset tuntemukset ikdjohtamiskokemuksista ja on todettavissa,

ettd ihmisten johtaminen on haasteellista erityisesti muutostilanteissa.

Ikdjohtamisen avulla voidaan edistdd henkildston hyvinvointia ty6elaman
muutostilanteissa. Hyvalla ikdjohtamisella voidaan luoda kulttuuri, jossa tyontekija
ikdan katsomatta voi kokea olevansa tarpeellinen ja arvokas tydyhteison jasen.
Ikdjohtamisen avulla eri-ikaisten voimavarat voidaan hyddyntaa, jolloin siitd hyotyvat
seka tyontekijat itse seka organisaatio. Tyota johdettaessa, on olennaista huomioida
tyontekijalla olevat voimavarat. Kun tyontekijalla on tunne tyon hallinnasta, vaikuttaa

se tyontekijan kykyyn sailyttda motivaatio tydssa.

Honkasen (2006, 376-377) mukaan organisaation muutostilanteessa ihmiset tulisi
saada puhumaan yhdessa. Yhdessd puhumalla on myds mahdollista loytaa
ratkaisuja olemassa oleviin ongelmiin. Toimiva johtaminen ja esimiesten hyvat
vuorovaikutustaidot nousivat tassa tutkimuksessa merkittdvaksi tekijaksi tyon
suunnittelussa ja toimeenpanossa. Tydntekijoiden ja esimiesten valinen toimiva ja
ymmarrettdva vuorovaikutus on avainasemassa organisaation tavoitteiden

saavuttamisessa.

Kelaan siirrettiin vuoden 2009 alussa, kuntien aiemmin hoitama elatustuki. Kuntien
osalta tdmén etuuden maksamisessa oli kuntakohtaisia erityispiirteitd. Kelan
tyontekijoiden osalta uuden sosiaalietuuden siirtyminen Kelan hoidettavaksi tarkoitti
tdysin uuden etuuden opettelua. Etuuden siirtdmisen vaiheessa ei ollut olemassa
vastauksia kaikkiin eteen tuleviin ongelmiin ja tyontekijdilta vaadittiin tuolloin
itsenaistéa kykyéa ratkoa pulmakohtia. Vaikka elatustuki tarkoitti tyontekijoille uuden
opettelua, koettin se myds mahdollisuutena saada tyélle taysin uutta siséltoa.
KeskittAmisen osalta tulee huomioida, uuden oppiminen voi olla mahdollisuus

kehittaa tyontekijoiden tyota, kuten kavi elatustuen osalta.
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Ikdjohtamisen keinoilla voidaan parantaa tyontekijoiden tyokykya jatkaa toissa
kaikissa tyouran vaiheissa. Johtamisen ratkaisuilla voidaan saada aikaiseksi
tyontekijoille mielekkaita, kehittymisen mahdollisuuksia tarjoavia tehtavia. Selkea ja
tyontekijan voimavaroja tukeva ty6 vaikuttaa tyon laatuun ja tuloksellisuuteen, jonka
vuoksi johtamisen merkitystd ei tule unohtaa. Ty, jossa tyontekija voi kokea
onnistumisia ja joka tarjoaa riittavasti haasteita ja mahdollisuuksia tekijalleen,
kannustaa tekemaan tyota sovittujen tavoitteiden mukaisesti. On toivottavaa, etta
edella mainitut tekijat huomioitaisiin Kelan edelleen miettiessd keskittAmisen

ratkaisuja ja purkaessaan organisaatiorakennettaan.

8.4 Oma arvio tutkimusprosessista ja jatkotutkimusaiheet

Valitsin  tutkimusmenetelmaksi  kvantitativisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen
yhdistamisen. Naiden menetelmien kaytto yhté aikaa oli ajoittain haastavaa ja paikoin
tyolastakin. Jalkikateen arvioituna menetelmien yhdistdminen tuntui hyvalta
ratkaisulta, koska kyselyyn tarkoituksella laitetut avovastaukset kannustivat vastaajia

ottamaan kantaa ja esittdmaan parannusehdotuksia.

Tutkimustuloksia analysoitaessa jouduin pohtimaan saadun aineiston kayttoa. Koska
analyysissa tuli esille, etta tulosten analysointi tarkoin tiedoin olisi heikentanyt
anonyymiteettia, huomioin taman raportoinnissa. Naitd asioita ei voinut kyselya
rakentaessa ennakoida, mutta tulosten analysoinnissa pidin tarkeédna pitaa vastaajille
antaman lupauksen. Tutkimuskysymysten osalta yhden kysymyksen olisi ylla
mainitusta syyta voinut jattda pois, jos tdman olisi etukdteen ymmartanyt. Myos
tydkalujen huolehtimisessa kuntoon olisin voinut olla viisaampi, koska omasta syytani
SPSS ohjelman kuntoon saattaminen oli huonosti ajoitettu. Tama hidasti tutkimuksen

tekemista tarpeettomasti.

Tutkimuksen tekeminen on prosessimaista. Tassa tutkimuksessa pidin kirjaa tyéhon
kaytetysta ajasta, aikavalilla 2010- 2012 ja tunteja kirjasin useita satoja. Valilla
jouduin painiskelemaan tutkimuksessa kaytettavien valintojen kanssa. Opin myds
jattdmé&én aiheen hetkeksi hautumaan, kun en aina Idytanyt ongelmakohtiin heti
ratkaisua. Haastavaa omassa kirjoituksessa on asettua lukijan asemaan, koska
omalle tekstilleen on helppo sokaistua. Tassa tydssd sain kokea, miten tarke&dd on
tutkia aihetta, mik& oikeasti kiinnostaa. Kiinnostava aihe kannustaa jatkamaan

eteenpadin.
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Tutkimukselle asetetut tavoitteet saavutin  mielestéani hyvin, silla vastausten
perusteella sain ikdjohtamisen kokemuksia ja tyontekijoiden arvioita esimiesten
ikdjohtamistaidoista. Sain selville sosiaalietuustydn keskittdmisen positiivisia ja
negatiivisia vaikutuksia henkiléston tyohoén. Vastauksissa tuli esille niita paikkoja,
joissa on kehittdmisen varaa. Kehittdmisen paikat nousivat tutkimukseen
tarkoituksella yhdistetyista avoimista kysymyksistd, joilla haluttin antaa vastaajille

mahdollisuus kertoa vapaasti kokemuksistaan.

Kelan vastuualue sosiaaliturvan toimeenpanijana on laajentunut ja Kelan roolista
keskustellaan talla hetkella toimeentulotuen ja omaishoidontuen osalta.
Toimintaymparistd muuttuu ja on tarkedéd huolehtia Kelan siséisesta toimivuudesta.
Kelan henkilostd ei saa jddda muutostilanteissa huomiotta, silla etuuspaatdsten
osalta tarvitaan edelleen ihmisilla olevaa osaamista ja heidan tyopanostaan.
Ikdjohtamisen onnistumista voisi tutkia laajemmassakin mittakaavassa, koska Kelan
ikdohjelma koskee koko Kelaa. Lisdksi olisi kiinnostavaa lukea, miten esimiehet
huolehtivat tyontekijoidensa voimavaroista tydskennella muuttuvissa

tydymparistoissa ja tybtehtavissa.
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1 Johdanto

Kelassa sovittiin ikdohjelman valmistelun aloittamisesta tybehtosopimusneuvottelussa
14.10.2007. Ikaohjelma Kela-tydssi kaikenikiisens on valmisteltu osana Perusasiat

kuntoon -tyShyvinvointihanketta. Ohjelman tarkoitus on lisata mydnteistd suhtautumista
ikéan litlyviin asioihin koko Kelassa.

Kelan palveluksessa on kaikenikaisia tyGntekijoitd. Nuorimmat ovat suoraan koulusta
lulleita ja vanhimmat sen ikaisia, etts olisivat voineet siirlyd jo eldkkeelle. Kela-
barometrin perusteella eri-ikdiset kelalaiset nakevat tydeldman laadun hyvin samankal-
taisena. Yleisesti tyytyvaisiaé ovat vanhimmat ja nuorimmat ikdryhmat. Sen sijaan tyyty-
mattdmimpié ovat keski-ikaiset, jotka myds kuormittuvat tytssa eniten.

Tasapainoinen ikérakenne on tydyhteistssa rikkaus. Hyvélla tyopaikalla tunnistetaan
tyontekijdiden ikésidonnaiset erityispiirteet ja osataan hy&dyntas niits. lhanne-
tilanteessa tys jarjestetdsn ja sovitetaan yksilsllisesti tyontekijiden eldmantilanteiden ja
voimavarojen mukaisesti idsts riippumatta. Lapi tyduran jatkuva ty6hyvinvoinnin edists-
minen on avainasemassa my®és silloin, kun halutaan kannustaa henkilostéa jatkamaan
tyéntekoa elékeikaén asti ja sen jalkeenkin.

Suomessa véeston elinidn odotteen kasvu, huoliosuhteen heikkeneminen sek julkisen
talouden kestévyys ovat johtaneet tarpeeseen pidentda tyduria. Kelassa eldkkeellesiir-
tymisik& on noussut jo usean vuoden ajan ja on tall4 hetkells 62,8 vuotta eli selvésti kor-
keampi kuin suomalaisilla tydpaikoilla keskimaarin.
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2 lkdohjelman pdamaara

Kelan ikdohjelman paamé&drdnd on, ettd Kelan tyopaiklkoja johdetaan
ihmisten erilaisuutta arvostaen. Tydl jarjesletdan eri-ikdisten
erityispiirteet ja eldméantilanteet huomioon ottaen. Yksilditd tuetaan
eri keinoin kehittymddn ja tekemddn tydtd yhdessé niin, ettd mah-
dollisimman mani voi ja haluaa tehdd ty6ts Kelassa pitkddn,

3 lkdohjelman tavoitteet

3l

3

Myénteinen asenne eri-ikdisiin

Ik&ohjelman tavoitteena on lisété tietoa ja ymmarrysté ian vaikutuksesta tydskentelyyn
sekéd vahvistaa tydyhteistissé hyvéksyvaa asennetta kaikenikaisiin.

lkéohjelman vaikutuksesta
+ jokainen kelalainen tietda ik&asioista ja niiden merkityksesta tytssa.
+ tybyhteisdissé suhtaudutaan tasavertaisesti kaikenikaisiin tydntekijoinin.
+ esimiehet kohtelevat tydntekijditaan tasapuolisesti ja yksildllisesti.

» tybn ja tybmenetelmien kehittdmisessa otetaan huomioon eri-ikéisten erityistar-
peita.

Tydkykyisend lapi tyGuran

Ikdohjelman tavoitteena on parantaa esimiesten valmiuksia sovittaa tyd yksilén i&n, voi-
mavarojen ja eldmantilanteen mukaan seka tukea tydkyvyn séilyttamista tarpeen mu-
kaan eri keinain.

Ikdohjelman vaikutuksesta
» yhd useampi jatkaa ty6ta henkilokohtaiseen eldkeikaan tai viela sen jalkeen.
« yksilén ik8, voimavarat ja eldméantilanne otetaan huomioon tydjérjestelyissa.
« esimiehet osaavat tunnistaa hyvaa tyduraa uhkaavia riskitekij6ita ja puuttuvat
niihin varhain
« tybntekijoiden tydkyvyn uhkien ennakoimiseksi otetaan kayttéon myds uusia va-

lineitd, esimerkiksi pitk&lté sairauslomalta palaavan tyéhonpaluun tukemisen
malli.
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3.3 Osaamisen jatkuva edistdminen

Ik&ohjelman tavoitteena on edistda kaikenikaisten osaamisen yllapitamists ja kehittdmis-
ta tySuran eri vaiheissa.

lk&ohjelman vaikutuksesta

« osaamisen kehittdminen jatkuu 1&pi ty6uran.

» esimiehel ottaval huomioon tyéntekijdiden idsté riippuvat tai muut yksilolliset tar-
peel suunnitellessaan osaamisen tukea.

« esimiehet tiedostavat yksildiden vahvuudet ja osaavat hy6dyntda niita tyossa.

+ eri-ikdisten osaamista tuetaan tyotehtévien edellyttamalla koulutuksella ja toimi-
paikalla tapahtuvalla opastuksella.

¢ varmistetaan osaamisen siirtdminen.

4 lkdohjelman sisalto

4.1 1kddn liittyvan tiedon lisdaminen

lk&asioista levitetddn Kelassa tietoa my&nteiselld viestinnalla. Télld halutaan lisata ikaan
liittyvien asioiden ymmartdmista ja vaikuttaa myonteiseen asennoitumiseen eri-ikaisia
kohtaan. Korostetaan jokaisen vastuuta tydyhteisdnsa hyvéaksyvan ilmapiirin luomises-
sa. lkdasioista kirjoitetaan Yhteispelissa Ika-kirjoitussarjassa. Mina tydhyvinvoinnin teki-
jéné -verkkokouluun tehd&&n oma osa ikaasioista.

4.2 Esimiesten taitojen kehittdminen ikdasioissa

Esimiesten valmiuksia kehitetdan siten, ettd he ymmartavat eri-ikéisten johtamiseen liit-
tyvia erityispiirteitd ja osaavat ottaa huomioon tyéntekijdiden ik&sidonnaiset tekijat paivit-
taisjohtamisessa ja tyén organisoinnissa.

Ikaasioita késitellaén esimiesten koulutuksissa, ja koulutuksiin osallistuneet vievét asiaa
eteenpéin omissa yksikdissdan. Kaikissa tulosyksikéissé on otettava eri-ikdisten johta-
misen kysymykset huomioon ja sovellettava ikdohjelman menettelytapoja.

4.3 Tydssd jatkamisen suunnittelu hyvissa ajoin

Luottamuksellisissa kehityskeskusteluissa kdydaan |api urakehitysté kaikenikdisten
kanssa vuosittain. Henkil6kohtaisen el&keién |ahestyessa kdynnistetaan tyossa jatkami-
sen suunnittelu hyvissé ajoin. Jokaisen toimihenkilén kanssa otetaan 58. ikdvuodesta
alkaen kehityskeskustelussa puheeksi ajatukset tytssé jatkamisesta. Keskustelun 18ht6-
kohtana on toimihenkilén oma nakemys. Keskustelussa kaydaan lapi eri vaihtoehtoja ja
selvitetddn tydssa jatkamisen edellytyksia seka niité keinoja, joiden avulla tyéssa jatka-

minen olisi mahdollista.
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Ty6n joustaminen mahdollisuuksien mukaan

Yksildllisia tydsséa joustamisen mahdollisuuksia parannetaan eri-ikéisten eléméntilan-
teissa. Tydehtosopimus antaa mahdollisuuksia joustoihin, ja tarkoitus on, ettad nykyisia
joustavia mahdollisuuksia kaytetaan tarvittaessa. Tavoitteena on, ettéd Kelassa on yhte-
naiset kdytannot ja salliva henki tydn joustojen kayttdmisessa (Liite: Kelan joustavat tys-
aikamahdollisuudet).

TyGterveyshuollon tukikeinot eri ikdvaiheissa

Tyoterveyshuolto tukee henkiloston tyckykya terveystarkastusten ja muiden tydterveys-
huoltokéyntien yhteydesséa seké yksildllisesti suunniteltavin toimenpitein ja toimenpide-
ehdotuksin. Toimihenkild voi hakeutua oma-aloitieisesti tydterveyshuoltoon silloin, kun
hén kokee siihen tarvetta.

Tybkyvyn edistéminen ja tydssé jatkamisen mahdollistaminen edellyttavét tydnantajan,
tytterveyshuollon ja tyontekijan tiivista yhteistyota. Tyoéterveyshuollon ja tyopaikkojen
vélisellda kumppanuusyhteistydlla vahvistetaan varhaista tyGkyvyn tukemista eri ikévai-
heissa. Jos esimies huomaa, ettd toimihenkilon tydkyvyssa ja terveydentilassa kaikki ei
ole kohdallaan, hénen tehtdvén&an on ottaa asiat puheeksi toimihenkilén kanssa ja oh-
jata tarvittaessa tyGterveyshuoltoon.

Voimavarakurssi kokeiluna

Ikaéntyvan henkildstdn voimavarojen vahvistamiseksi kokeillaan osana ikdohjelmaa
ryhmévalmennusta. Valmennus suunnataan sellaisille ikdantyneille henkiléille, jotka tar-
vitsevat uutta intoa tyohon ja elamaan. Kurssilla etsitdén kaytannonlaheisia keinoja ja
uusia nakokulmia tyon ja yksityiseldméan tasapainoon. Lisaksi vahvistetaan ammatillista
kasvua sekd luovuuden ja oppimisen mahdollisuuksia.

Mentoroinnilla tukea osaamisen kehittidmiseen

Mentoroinnille luodaan yhdenmukaiset menettelyt, jotka otetaan kayttéon koko organi-
saatiossa. Mentoroinnissa kokenut ja osaava toimihenkild ohjaa ja tukee toimihenkil6a,
jolla on halua kehittda osaamistaan. Tavoitteena on hyddyntéé kokeneiden toimihenki-
I6iden osaamista ja siirtda niita yhteiseen kayttéon. Mentorointi toteutetaan tydpaikalla,
ja siitd sovitaan esimiehen kanssa.

It- tukea tydpaikoille

Osana ikdohjelmaa selvitetdan it-tuen organisointi Kelan tytpaikoilla. Selvityksessé ote-
taan huomioon laitteet, ohjelmistot ja niiden edellyttdama osaaminen. Mikrotukihenkili-
den tai vastaavien kouluttaminen ja roolin selkeyttaminen yhteisten tavoitteiden pohjalta
voi olla yksi mahdollisuus.
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Liite

Kelan joustavat ty6aikamahdollisuudet

lkdohjelman tavoitteena on hyddyntaa tehokkaasti nykyisia joustavia tyéaikamahdolli-
suuksia. Erilaiset joustamisen mahdollisuudet ovat aakkosjérjestyksessa.

. Etatyo
Kelan etétybohjeet mahdollistavat tilapéisen etdty6n kotona, jos asiasta sovitaan
esimiehen kanssa. Myds tyGskentely varsinaisen tyépaikan ulkopuolella Kelan
muussa toimipisteessd on mahdollista, jos siitd sovitaan esimiehen kanssa.

° Liukuva tydaika
Livkuva tydaika mahdollistaa toimihenkilén omaehtoisen liukumisen tyétehtévien
asettamissa rajoissa.

. Opintovapaa
Toimihenkilélld on mahdollisuus opintovapaaseen opintovapaalain ja -asetuksen
mukaisesti. Sellaisia opintoja varten, jotka ovat omiaan edistdméén Kelan tehtévi-

en suorittamista, voidaan opintovapaata myontééa puolin palkkaeduin 30 péivéé ka-
lenterivuodessa.

° Osa-aikaeldke
Toimihenkildlld on mahdollisuus anoa osa-aikaeldkettd valtion elékelain mukaises-
ti. Osa-aikaeléke on harkinnanvarainen, tybaikamuodoista sovitaan esimiehen
kanssa henkiléstGosaston ohjeiden mukaisesti.

. Osa-aikatyd
Toimihenkilélld on mahdollisuus siirtyé tekeméén osa-aikatyété omasta aloittees-
taan, jos tydlilanne sen mahdollistaa ja esimiehen kanssa asiasta sovitaan. Tyé-
aikamuodot mééréytyvét henkiléstéosaston ohjeiden mukaisesti.

e Osatydkyvyttomyyselake
Toimihenkildlld on oikeus osatySkyvyttdmyyseldkkeeseen valtion eldkelain mukai-
sesti. TyGaikamuodoista sovitaan esimiehen kanssa henkiléstéosaston antamien
ohjeiden mukaan.

c Osittainen hoitovapaa
Toimihenkilélld on oikeus tydsopimuslain mukaan osittaiseen hoitovapaaseen sii-
hen asti, kunnes lapsen toinen lukuvuosi pééttyy. Jos lapsi kuuluu perusopetusiain
pidennetyn oppivelvollisuuden piiriin, oikeus osittaiseen hoitovapaaseen on kol-
mannen lukuvuoden pééttymiseen. Vammaisetuutta saavan vanhempi voi ofla osit-
taisella hoitovapaalla, kunnes lapsi téyttda 18 vuotta.
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Palkaton poissaolo ldhiomaisen hoitamiseksi

Ty6ehtosopimuksen 36 §:n 8 kohdan mukaan toimihenkilélle voidaan myo6ntaéa pal-
katonta poissacloa ldhiomaisen hoitamiseksi. Ratkaisua tehtdessd on otettava
huomioon asian merkitys toimihenkildlle ja toisaalta, milld tavalla poissaolon myén-
tdminen vaikutiaa Kelan tehtédvien hoitamiseen. Asiasta paéttaa esimies keskustel-
tuaan toimihenkilén kanssa poissaolon ajankohdasta ja kestosta. TyGehtosopimus
mahdollistaa myds muut esimiehen my6ntdmét palkattomat poissaolot seké sopi-
misen tilapéisestd osa-aikatydsta.

Vuorotteluvapaa

Toimihenkilolid on mahdollisuus anoa vuorotteluvapaata. Edellytyksené on, etté
toimihenkil6lld on 10 vuotta tybhistoriaa ja ettd hdn on oliut Kelan palveluksessa
ennen vapaalle jG&misté yhtéjaksoisesti vahintdén vuoden. Vuorotteluvapaan
my6ntéd harkintansa mukaan esimies.

Vuosilomat
Tybehtosopimuksen mukaiset vuosilomat ovat tyémarkkinoiden pisimpiéd. Tdmé

selittdd myds vuositybajan ja tydssdoloprosentin poikkeavuuden muista tyénanta-
Jjista.

Vuosilomien sadstdminen

TyGehtosopimuksen 30 §:n mukaan vuosilomia voidaan sééstéé pidettavéksi seu-
raavalla lomakaudella tai myéhemmin. S&dstévapaita voidaan s&éstdé enintdén
60/65 lomapéivés. Sddstévapaiden pitdmisestd pitdd laatia suunnitelma, jonka
esimies hyvéksyy. Sdédstévapaiden suunnittelun tulisi mahdoliistaa vapaiden an-
taminen tyGsuhteen aikana. Sddstévapaiden antaminen vélittémésti ennen elik-
keelle siirtymisté ei edista tydhyvinvointia eikd pidenna tyduraa.

Ylitéiden korvaaminen vapaana

TyGehtosopimuksen 13 §:n mukaan ylityét voidaan korvata vapaana toimihenkilén
pyynndsté esimiehen kanssa sopien. Samalfa kun sovitaan vapaana korvaamises-
ta, on syyté sopia my@s vapaan pitdmisen ajankohta, joka voi olla enintdén kuusi
kuukautta ylityén tekemisesté.
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Arvoisa vastaanottaja

Opiskelen tyoni ohessa Savonia-ammattikorkeakoulussa, sosiaali — ja terveysalan johtamista ja
kehittdmistd. Opinndytetydni aiheena on: Kelan etuuskoreihin siityminen ja ik&johtamisen
kokemukset.

Laajasti ajateltuna ik&johtaminen tarkoittaa tyontekijan idn huomioon ottamista tydn suunnittelussa
ja tyotehtavien jakamisessa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, millaisia kokemuksia
henkiléstélla on ik&johtamisen toteutumisesta omassa tydssaan etuuskoreihin siirtymisen mydta.

Kyselyn avulla nostetaan esille ikdjohtamisen kehittdmiskohteet Pohjois-Savon vakuutuspiirissa.
Tuloksia voidaan hyodyntad tybtehtévid suunniteltaessa. Teilld olevat parannusehdotukset ovat
tervetulleita.

Kyselyyn saa vastata tybajalla ja vastaaminen vie vaan hetken, noin 10 -15 min.

Kyselyyn vastaaminen on luottamuksellista. Vastaukset annetaan nimettéminad ja
vastauslomakkeita lukee ainocistaan tdman tutkimuksen tekija. Palautetut vastaukset eivat tule
muiden kayttdon. Tutkimustulokset tullaan esittdmaén siten, ettéd vksittiiset vastaukset eivét erotu
tutkimusaineistosta ja vastaajan henkilollisyys ei tule esille my&sk&én raportoinnin yhteydessa.

Vastauksenne ovat tutkimuksen onnistumisen kannalta ensiarvoisen tarkeitd. Vastaamalla
huolellisesti tahan kyselyyn, voitte vaikuttaa eri-ikdisten tyén suunnittelussa huomioitaviin asioihin.
Tutkimusaineiston keruu toteutetaan sahkdisena kyselynd Moodlessa.

Kyselysséa tiedustelen Teidén kokemuksianne Kelan etuuskoreihin siirtymisesta. Toiseksi pyydan
Teitd arvioimaan l&hiesimiehenne valmiuksia ikdjohtamisen osalta. Valitkaa Teiddn mielestidnne

oikea vaihtoehto ja esittéakda mielipiteenne avoimiin kysymyksiin oman kokemuksenne mukaan.

Toivon, etta vastaatte kyselyyn 8.6.2012 mennessa.

Paaset kyselyyn tasta linkista: http://srvmotuo.kela.fi/mod/questionnaire/view.php?id=32445

Tulkaa vastaamaan omien kokemusten mukaisesti.

Kiitan Teita etukateen vastauksistanne.

Ystavallisin terveisin
Heli Ollikainen

Kela Anne Walden
Pohjois-Savon vakuutuspiiri Sosiaalialan yliopettaja
Puh: 020-6357 615 Savonia - ammattikorkeakoulu

heli.ollikainen@kela.fi anne.walden@savonia.fi
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KOKEMUKSIA IKAJOHTAMISESTA ( Moodle kysymykset)

ETUUSKOREIHIN SIIRTYMINEN

1. Muuttuiko tyénkuvasi etuuskoreihin siitymisen my6ta? (valitse yksi vaihtoehto).

1. erittdin paljon
2. melko paljen
3. jonkin verran
4. ei lainkaan

2. Mik& tydssasi muuttui, kun Kelan tyét organisoitiin etuuskorien mukaisesti vuoden 2011 alusta
l&htien? Kerro omin sanain.

3. Pystyitkd itse vaikuttamaan tyénkuvaasi etuuskoreihin siirryttéessa? (valitse yksi vaihtoehto ja
kerro omin sanoin esimerkki).

1. kylla
2.en

Perustele vastauksesi

4, Mita mielta olet etuuskoreihin siirtymisesta kokonaisuudessaan? Kerro omin sanoin.

KELAN IKAOHJELMA
5. Tiedan, mité asioita Kelan ik&ohjelman sisdltaa. (valitse yksi vaihtoehto).

1. kylla
2.en

6. Lahiesimieheni toimii Kelan ikdohjelman mukaisesti. Han jarjesta tyoni minun ikani ja
elaméantilanteeni huomioon ottaen. (valitse yksi vaihtoehto).

1. tdysin samaa mielia
2. samaa mieltd

3. eri mielta

4. taysin eri mielta

5. vaikea sanoa

7. Miten 1&hiesimiehesi voisi huomioida sinun ik&si entistd paremmin tyojérjestelyissa tai tydn
tekemisessa? Kerro omin sanoin.
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IKAASENTEET TYOSSA

8. Kohteleeko lahiesimiehesi eri- ikaisia tydntekijoita tydyhteisdssa yhdenvertaisesti? (valitse yksi
vaihtoehto ja kerro omin sanoin esimerkki. )

1. kylla

2. ei

Perustele vastauksesi

9. Lahiesimies kohtelee tyontekijoité kunnioittavasti. (valitse yksi vaihtoehto).
1. taysin samaa mielta
2. samaa mielta
3. eri mielta
4. taysin eri mieltd
5. vaikea sanoa

10. Oma ikéni vaikuttaa tydhdni mielestani. (valitse yksi vaihtoehto).
1. oma ikéni vaikuttaa positiivisesti tydhoni.
2. oma ikani vaikuttaa negatiivisesti tydhoni.
3. mielestani ikani ei vaikuta tyoni tekemiseen ollenkaan

Jos ikdsi vaikuttaa mielestasi tydhosi, kerro tarkemmin miten?

ERI-IKAISTEN TYON SUUNNITTELU

11. Lahiesimieheni on tehnyt minulle selvéksi, mita tyotehtavia tydhoni kuuluu. (valitse yksi
vaihtoehto).

1. tAysin samaa mielté
2. samaa mieltd

3. eri mielta

4. taysin eri mielta

5. vaikea sanoa

12. Lahiesimieheni on kertonut selvasti tydni tavoitteet. (valitse yksi vaihtoehto).
1. tAysin samaa mielta
2. samaa mielta
3. eri mieltd
4. tysin eri mielta
5. vaikea sanoa

13. Miten tyollesi asetetut tavoitteet vastaavat sinun voimavarojasi tehda ty6td? Kerro omin sanoin.

14. L&hiesimieheni tuntee hyvin minulla olevat osaamisalueet, joita voin kéyttda tyossani. (valitse
yksi vaihtoehto).

1. tdysin samaa mielta

2. samaa mielta

3. eri mielta

4. taysin eri mielta

5. vaikea sanoa

15. Lahiesimieheni suunnittelee tydtehtavani suhteessa osaamiseeni. (valitse yksi vaihtoehto).
1. t8ysin samaa mielta
2. samaa mielta
3. eri mieltd
4. taysin eri mielta
5. vaikea sanoa
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16. Koetko, ettd sinulla on osaamista, joita ei cle hyddynnetty tydsséasi. Millaista? Kerro omin
sanoin.

17. Lahiesimieheni mahdollistaa tydssé tarvittavan osaamisen yliapitadmisen. (valitse yksi
vaihtoehto).

1. t8ysin samaa mielta

2. samaa mielta

3. eri mieltd

4. taysin eri mielta

5. vaikea sanoa

18. Mitd esimies voisi tehdd entistéd paremmin osaamisen yllépitamiseksi? Kerro omin sanoin.

19. Lahiesimieheni mahdollistaa tyossani kehittymisen. (valitse yksi vaihtoehto).
1. tAysin samaa mielta
2. samaa mielta
3. eri mielta
4. taysin eri mielta
5. vaikea sanoa

20. Miten esimiehesi voisi tukea sinun tydssé kehittymista entista paremmin? Kerro omin sanoin.

TYOYHTEISON YHTEISTYON EDISTAMINEN

21. Lahiesimieheni on tydyhteisdssé oikeudenmukainen. Esimerkiksi tyotehtavien jakamisessa.
(valitse yksi vaihtoehto).

1. tAysin samaa mielta

2. samaa mielta

3. eri mielta

4. taysin eri mieltd

5. vaikea sanoa

22, Lahiesimieheni ratkaisee aktiivisesti tydyhteisdssé esiintyvia ongelmia. (valitse yksi vaihtoehto).
1. t&ysin samaa mielta
2. samaa mieltéd
3. eri mieltd
4. taysin eri mielta
5. vaikea sanoa

23. Mité esimies voisi tehdé entistd paremmin tydyhteisossa ilmenevissé ongelmatilanteissa?
Kerro omin sanoin.

24. Lahiesimieheni antaa aikaa sosiaaliselle vuorovaikutukselle toisten tydntekijoiden kanssa
tyohon liittyvien asioiden kertaamiseen ja yhdesséa pohtimiseen. (valitse yksi vaihtoehto).

1. tAysin samaa mielta

2. samaa mielta

3. eri mieltd

4. taysin eri mielta

5. vaikea sanoa

25, Missa tilanteissa voitte keskustella tydhon liittyvista asiocista toisten tydntekijdiden kanssa?
Kerro omin sanoin.
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26 . Lahiesimieheni toimii samojen periaatteiden mukaan, kuin odottaa alaistensa toimivan. (valitse
yksi vaihtoehto).

1. tAysin samaa mielta

2. samaa mielta

3. eri mieltd

4. taysin eri mielta

5. vaikea sanoa

27. Koetko, ettd esimiehelldsi olisi kehittdmistd oman tydyhteisdnne kanssa. Millaista? Kerro omin
sanoin.

VUOROVAIKUTUS

28. Lahiesimieheni tiedon jakaminen on avointa. (valitse yksi vaihtoehto).
1. taysin samaa mielta
2. samaa mielt
3. eri mielta
4, taysin eri mielta
5. vaikea sanoa

29. Lahiesimieheni antaa henkildkohtaista palautetta tydssani onnistumisesta. (valitse yksi
vaihtoehto).

1. taysin samaa mielta

2. samaa mielta

3. eri mielta

4. taysin eri mielta

5. vaikea sanoa

30. Antaako lahiesimiehesi henkilokohtaista palautetta tydssa tapahtuneesta epéonnistumisesta?
Miten? Kerro omin sanoin.

31. Palavereissa lahiesimieheni osaa johtaa keskustelua. (valitse yksi vaihtoehto).
1. taysin samaa mielta
2. samaa mielta
3. eri mieltd
4, taysin eri mielta
5. vaikea sanoa

32. Lahiesimieheni kanssa voi keskustella tarvittaessa mieltd painavista asioista. (valitse yksi
vaihtoehto).

1. tAysin samaa mielta

2. samaa mielta

3. eri mielta

4, tdysin eri mieltd

5. vaikea sanoa

33. Lahiesimieheni osaa viestid selkeasti. (valitse yksi vaihtoehto).
1. taysin samaa mielta
2. samaa mielta
3. eri mielta
4. taysin eri mielta
5. vaikea sanoa

34. Miten esimiehen vuorovaikutus voisi olla entistd parempaa? Kerro omin sanoin.
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35. Sukupuoleni on (valitse yksi vaihtoehto).
1. nainen
2. mies

36. Tyodtehtavani on (valitse yksi vaihtoehto).
1. tyontekijén tehtava
2. toimin esimiehena

37. Ikéni on (valitse yksi vaihtoehto).
1. alle 25 vuotta
2. 25 - 34 vuotta
3. 35 -44 vuotta
4. 45 -55 vuotta
5. 56 tai yli

38. Kuinka monta vuotta olet yhteensa ollut Kelan palveluksessa? (valitse yksi vaihtoehto).
1. 0-5 vuotta

2. 6-10 vuotta

3. 11-15 vuotta
4. 16-20 vuotta
5.- 21- 30 vuotta
6. yli 30 vuotta

39. Paaasiallinen etuus, jonka parissa tydskentelen. (valitse yksi vaihtoehto).
1. tyGttdmyysturva
2. yleinen asumistuki
3. opintotuki
4. perhe-etuudet

40. Vapaita kommentteja. Kerro omin sanoin esimiehesi johtamisesta, etuuskoreista jne.

Kiitos vastauksistasi.



