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Kansanelakelaitoksessa eli Kelassa aloitettiin vuoden 2022 alussa OKR-mallin kayttoon oton
pilotti. OKR-malli on tavoitejohtamisen malli, jossa tarkoituksena on saada organisaation stra-
tegia nakyvaksi toiminnaksi arjessa ja sisainen toiminta samansuuntaistettua. Taman opinnay-
tetyon tavoitteena on tutkia OKR-mallia strategiaan sitouttamisen tyovalineena Kelassa. Paa-
kysymysta lahestytaan kahden alakysymyksen kautta: Onko OKR-malli auttanut tuomaan stra-
tegiaa nakyvaksi arjen tyossa ja onko OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla mahdollista vai-
kuttaa vahvistavasti merkityksellisyyden tunteeseen. Opinnaytetyon kohdeorganisaationa on
Kela ja kohderyhmana Etelaisen ja Keskisen asiakaspalveluyksikon palveluasiantuntijat. Mo-
lemmat yksikot osallistuivat pilottiin. Tarkoituksena on, etta Kela pystyy hyodyntamaan tutki-
muksen tuloksia tarkastellessaan pilotin onnistumista. Toiveena on lisaksi, etta Kela pystyy ja
on halukas hyodyntamaan tuloksia organisaatiotasolla niin onnistumisten kuin kehityskohtei-
den osalta.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys pohjautuu keskeisiin kasitteisiin liittyvaan kirjallisuu-
teen ja artikkeleihin. Keskeisia kasitteita tassa opinnaytetyossa ovat OKR-malli, strategia ja
merkityksellisyys seka niiden yhteys sitoutumiseen. Lisaksi on sivuttu muutosjohtamista seka
kuvattu kohdeorganisaatio Kela, seka sen strategia ja strateginen avaintuloskokonaisuus vuo-
delle 2022.

Opinnaytetyon tutkimus toteutettiin laadullista ja maarallista tutkimusmenetelmaa hyodyn-
taen. Laadullisena eli kvalitatiivisena menetelmana kaytettiin puolistrukturoitua haastatte-
lua, ja maarallisena eli kvantitatiivisena menetelmana strukturoitua kyselylomaketta. Kaikki
tutkimusaineisto on anonyymia. Kvalitatiivinen tutkimus toteutettiin lokakuussa 2022 ja kvan-
titatiivinen tutkimus marras-joulukuun vaihteessa 2022. Kvalitatiivinen aineisto analysoitiin
teorialahtoista sisallonanalyysia hyodyntaen. Kvantitatiivisen tutkimuksen analysointi puoles-
taan on toteutettu hyodyntamalla kuvailevaa ja selittavaa analyysia. Analysoinnissa kaytettiin
Excelia ja SPSS-ohjelmaa. Kuvailevassa analyysissa tutkimustuloksia on kuvattu graafista tar-
kastelua hyodyntaen, kun taas selittavassa analyysissa tuloksien tulkintaan on hyodynnetty
muun muassa kvalitatiivisessa tutkimusosiossa esiin nousseita ilmioita seka korrelaatiokertoi-
men laskemista osoittamaan muuttujien valista riippuvuutta.

Tutkimustulokset osoittavat, etta OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn on koettu tukeneen stra-
tegian tuomista nakyvaksi arjessa. Lisaksi OKR-mallin mukaisella toiminnalla on tutkimustulos-
ten valossa mahdollista vaikuttaa vahvistavasti merkityksellisyyden tunteeseen. Naiden tulos-
ten valossa on todettavissa, etta OKR-mallia voidaan pitaa toimivana tyokaluna strategiaan
sitouttamisen kannalta. Kehityskohteet liittyvat eri organisaatiotasojen valisen vuorovaikutuk-
sen ja yhteistyon vahvistamiseen, seka vaikutusmahdollisuuksien reunaehtoihin ja resurssei-
hin.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset osoittavat, etta OKR-mallin mukaista tyoskentelya pide-
taan paaosin hyvana tapana toimia ja silla katsotaan olevan paljon potentiaalia jatkossakin.
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At the beginning of 2022, the Social Insurance Institution of Finland (Kela) launched a pilot
project to introduce the OKR model (Objectives and Key Results). The OKR model is a goal-
oriented management model in which the purpose is to make the organization's strategy
visible in everyday life and internal operations in line. The aim of this Bachelor’s thesis is to
study the OKR model as a tool for committing to the strategy at Kela. The primary research
question is approached through two sub-questions. The first question is,has the OKR model
helped to make the strategy visible in everyday work and the second question is, is it possible
to strengthen the sense of meaningfulness by acting according to the OKR model? The
commissioner organization of the thesis is Kela and the target group is the service specialists
of the Southern and Central customer service units. Both units participated in the pilot. The
aim of this thesis was to provide KELA with results they would be able to use to assess the
success of the pilot project. It is also hoped that Kela would be able and is willing to utilize
the results at the organizational level, both in terms of successes and areas for development.

The theoretical framework of the thesis is based on academic literature and articles related
to key concepts. The key concepts of the thesis are the OKR model, strategy, and
meaningfulness, as well as their connection to a commitment. In addition, change
management has been described and the framework also gives information of the target
organization Kela and its strategy and strategic key results for the year 2022.

The research of the thesis was carried out using both qualitative and quantitative research
methods. A semi-structured interview was used as a qualitative method, and a structured
questionnaire as a quantitative method. All research data is anonymous. The qualitative study
was carried out in October 2022 and the quantitative study at the turn of November-
December 2022. The qualitative data was analysed using theory-based content analysis. The
analysis of quantitative research, on the other hand, was carried out with descriptive and
explanatory analysis. MS Excel and the SPSS program were used in the analysis. In the
descriptive analysis, the research results have been described with a graphical review, while
in the explanatory analysis, the interpretation of the results has utilised, among other things,
the phenomena highlighted in the qualitative research section and the calculation of the
correlation coefficient to show the dependence between the variables.

The research results indicate that working according to the OKR model has been felt to
support the visibility of the strategy in everyday life. In addition, in the light of the research
results, actions according to the OKR model can strengthen the sense of meaningfulness. In
light of these results, it can be seen that the OKR model can be considered a functional tool
for committing to the strategy. The areas for development are related to strengthening
interaction and cooperation between the different levels of the organization, as well as to
the boundary conditions of the chances to effect and to the resources.

The results of the qualitative study indicate that working according to the OKR model is
mainly considered as an appropriate manner of working and is considered to have a lot of
potential in the future.

Keywords: OKR, strategy, meaningfulness, Kela
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1 Johdanto

Tyon merkityksellisyys on tutkimusten mukaan yksi tyontekijaa vahvasti motivoivista teki-
joista. Tyossaan vahvaa merkityksellisyyden tunnetta kokeva henkilo sitoutuu tehtavaansa, ja
on aidosti halukas saavuttamaan parhaan mahdollisen tuloksen (Hamalainen & Sora 220, 23;
Juntunen, Pessi, Aaltonen, Martela & Syrjanen 2017, 106.) Luodakseen hyvan pohjan henkilos-
ton sitoutumiselle, on tyonantajan osoitettava sitoutumista myos tyontekijoita kohtaan. Kay-
tannossa tama nakyy luottamuksessa henkilostoa kohtaan ja mahdollisuuksissa antaa heidan
vaikuttaa ja kayttaa kykyjaan. (Viitala 2021, 45.)

Kansanelakelaitoksessa (myohemmin Kela) aloitettiin OKR-mallin kayttoonoton pilotointi vuo-
den 2022 alussa. OKR-malli on tavoitejohtamisen malli, jonka tavoitteena on loytaa toimivia
ratkaisuja siihen, etta strategia saataisiin nakyvaksi ja organisaation sisainen toiminta saman-
suuntaiseksi. Pilotin kesto oli yksi vuosi ja sen tarkoituksena oli selvittaa, miten OKR-mallia
pystytaan hyodyntamaan Kelassa. OKR-mallissa O (Objectives) kuvaa tavoitetta eli kertoo,
milta haluttu lopputulos nayttaa ja KR (Key Results) eli avaintulos kertoo, miten haluttu paa-
maara saavutetaan. Mallin hyotyjen sanotaan kiteytyvan lopulta siihen, etta silla on olennai-

nen yhteys tyon merkityksellisyyteen. (Hamalainen & Sora 2020, 15-23.)
1.1 Opinnaytetyon tausta ja tavoitteet

Tama opinnaytetyo tutkii OKR-mallin kayttoa strategiaan sitouttamisen tyovalineena. Tutkiel-
man on tarkoitus selvittaa, kokevatko palveluasiantuntijat, etta OKR-malli auttaa Kelan stra-
tegisten tavoitteiden tuomista nakyvaksi arjen toiminnassa, seka onko OKR-mallin mukaisella
tyoskentelylla mahdollista vaikuttaa positiivisesti merkityksellisyyden tunteeseen. Molemmilla
tekijoilla voidaan katsoa olevan merkittava rooli strategiaan sitoutumisen kannalta. Tavoit-
teena on, etta Kela pystyy hyodyntamaan opinnaytetyon tuloksia, kun OKR-mallin kayttoon-
oton pilotoinnin onnistumista lahdetaan tarkastelemaan. Toiveena on, etta Kela kykenee ja
haluaa hyodyntaa tuloksia organisaatiotasolla niin onnistumisten kuin kehityskohteiden osalta.
Opinnaytetyon tutkimuksellinen osa kohdistuu Kelan Etelaisen ja Keskisen asiakaspalveluyksi-

kon palveluasiantuntijoihin. Molemmat yksikot ovat osallistuneet pilottiin.

Opinnaytetyon idea syntyi aihepiirin ajankohtaisuudesta organisaatiossa ja omasta kiinnostuk-
sestani OKR-mallin mahdollisuuksiin vahvistaa tyon merkityksellisyyden tunnetta, seka toi-
saalta sen mahdollisuuksia auttaa tuomaan Kelan strategisia tavoitteita nakyvaksi toiminnaksi
asiakaspalvelutyossa ja lopulta tukea strategiaan sitoutumisessa. Aiheen voidaan katsoa ole-

van tarkea myos kohdeorganisaation nakokulmasta.



Aloin pohtia opinnaytetyoni aihetta alun perin kevaalla 2022. Otin jo tuolloin alustavasti yh-
teytta Kelan Eteldisen asiakaspalveluyksikon paallikkoon Irma Paréniin seka OKR-mallin pilotin
Kelassa alulle laittaneeseen Kelan johtavaan asiantuntijaan Johanna Aarnioon, ja kerroin kiin-
nostuksestani tehda opinnaytetyoni OKR-mallin kayttoonoton pilottiin liittyen. Ajatus opin-
naytetyon tekemisesta OKR-malliin liittyen sai myonteisen vastaanoton ja aloin pohtia tar-
kemmin nakokulmaa, josta haluan aihetta lahestya. Kun olin saanut tutkimusideaa kirkastet-
tua mielessani ja perehtynyt tutkimusaiheeseen tarkemmin, seka tehnyt taustatyota teo-
riapohjaan liittyen kesan 2022 aikana, aloitin opinnaytetyon varsinaisen tyostamisen elokuun
puolivalissa 2022. Hain tassa yhteydessa myos organisaatiolta tutkimuslupaa, koska olin kuul-
lut, etta sen saamisessa voi kestaa joskus jopa toista kuukautta. Omalla kohdallani lupa kui-
tenkin myonnettiin alle viikossa molempien tutkimuksen kohteena olevien asiakaspalveluyksi-
koiden osalta. Alun perin olin ajatellut kohdistavani tutkimuksen ainoastaan Etelaisen asiakas-
palveluyksikon palveluasiantuntijoihin, mutta asiaa hieman tarkemmin pohdittuani paatin ot-
taa mukaan myos Keskisen asiakaspalveluyksikon palveluasiantuntijat, jotta tutkimuksen luo-
tettavuus lisaantyisi. Aihetta ei ole tutkittu valitsemastani nakokulmasta Kelassa aiemmin.
Kevaan 2022 jalkeen myos kaksi muuta henkiloa on ilmoittanut tekevansa OKR-mallin kayt-
toonoton pilottiin liittyen omat tutkielmansa. Heidan valitsemansa nakokulmat poikkeavat

kuitenkin taman tutkimuksen nakokulmasta.
1.2 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyo rakentuu kuudesta paaluvusta, joista ensimmainen on johdanto, sisaltaen opin-
naytetyon taustan ja tarkoituksen, seka rakenteen ja teoreettisen viitekehyksen. Toisessa lu-
vussa esitellaan opinnaytetyon kohdeorganisaatio Kela seka tutkimuksen kohteena olevat asia-

kaspalveluyksikot.

Kolmannessa luvussa eli opinnaytetyon teoreettisessa osuudessa kerrotaan, mista OKR-mal-
lissa on kyse, ja kaydaan lapi muutosjohtamisen merkitysta sen kayttoonoton nakokulmasta.
OKR-malli itsessaan on tavoitejohtamisen malli, mutta varsinkin sen kayttoonottovaiheessa
muutosjohtamisella on oma roolinsa. Kolmannessa luvussa avataan myos strategiaa organisaa-
tion suuntaa ohjaavana kasitteena, seka kerrotaan Kelan strategiasta. Kolmannessa luvussa
kerrotaan lisaksi tyon merkityksellisyydesta ja sen vaikutuksesta sitoutumiseen ja strategian
toteuttamiseen. Luvussa on kuvattu myos Kelan avaintuloskokonaisuus vuodelle 2022, ja kayty

lapi OKR-mallia tarkemmin merkityksellisyyden ja strategiaan sitoutumisen nakokulmasta.

Neljas luku sisaltaa valitut tutkimusmenetelmat perusteluineen. Tutkimusmenetelmina hyo-
dynnettiin laadullista haastattelututkimusta ja maarallista kyselytutkimusta. Viides luku kat-
taa tutkimuksen tulokset seka niiden analysoinnin. Viidennessa luvussa on pohdittu myos tut-

kimuksen luotettavuutta ja arvioitu OKR-mallin hyotyja. Kuudennessa eli opinnaytetyon



w

viimeisessa luvussa kasitellaan johtopaatokset seka tutkimuksen pohjalta rakentuneet kehit-

tamisehdotukset ja pohditaan opinnaytetyon toteutumista.
1.3 Teoreettinen viitekehys

Teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on kertoa, miten tutkittavaa aihetta on tarkoitus la-
hestya. Sen voidaan sanoa myos olevan tutkimuksen teoreettisen osan yhteenveto. (Likitalo &
Rissanen 1998, 19.) Alla olevassa tutkielman tekijan hahmottelemassa kuviossa (kuva 1) on
kuvattu teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltavia aiheita, jotka toimivat tutkimuksen perus-
tana, seka kyselyn ja haastattelun kysymysten pohjana. Tutkimusta varten on tehty taustatut-
kimusta keskeisiin kasitteisiin liittyvaan kirjallisuuteen perehtymalla. Keskeisia kasitteita ovat
OKR-malli, strategia ja tyon merkityksellisyys seka niiden yhteys sitoutumiseen. Merkitykselli-
syys on laaja kasite, joten sen avaaminen on rajattu tutkimuksen kannalta oleellisten tekijoi-
den kasittelyyn. Samoin strategia on kasitteena hyvinkin laaja, joten myos sen osalta on tehty
rajausta avaamalla sita tutkimuksen kannalta oleellisilta osin. Teoreettinen viitekehys on

avattu luvussa kolme.

Kuva 1: Teoreettinen viitekehys



OKR-mallin myota jokaisen organisaation jasenen ja tiimin suhde strategisiin tavoitteisiin on
tarkoitus nousta esiin. Nain voidaan vaikuttaa vahvistavasti merkityksellisyyden tunteeseen.
Merkityksellisyydella tarkoitetaan kykya tuntea, etta omalla tekemisella ja tyolla on mahdol-
lista vaikuttaa esimerkiksi asiakkaiden tulevaisuuteen positiivisella tavalla. (Hamalainen &
Sora 2020, 198-199.) Merkityksellisyyden tunteen syntymiseen vaikuttavat myos muun muassa
vuorovaikutukselliset tekijat, luottamus ja tyonantajan tuki (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa
2020; Hamalainen & Sora, 199; Kilpinen 2022, 126.)

Kun johto osoittaa luottamusta henkilostoon ja henkiloston vaikutusmahdollisuuksia lisataan,
alkaa henkilosto tutkimusten mukaan kantaa yha enenevassa maarin myos enemman vastuuta
tavoitteiden saavuttamisesta. Autonomiaa lisaamalla saadaan tiimien potentiaali tehokkaam-
min kayttoon ja kokemus tyon merkityksellisyydesta vahvistuu, jonka myota myos motivaatio
lisaantyy. (Hamalainen & Sora 2020, 198-199.)

Yleisena ongelmana strategian saattamisessa osaksi arjen toimintaa on pidetty sita, etta orga-
nisaation eri osien tavoitteet eivat ole riittavan sidoksissa toisiinsa, jotta samaan suuntaan
kulkeminen olisi nahtavissa tai edes mahdollista. Lisaksi tavoitteiden asettaminen ei monesti
ole johdonmukaista ja tavoitteiden seurannassa on puutteita. OKR-mallin mukaisen toiminnan
myota samansuuntaisuutta on tarkoitus tukea tekemalla kaikkien tavoitteet nakyviksi. Oikean
suunnan valitsemisessa ja tavoitteiden oikean kohdentamisen kannalta on tarkeaa, etta jokai-
nen organisaation taso saa aanensa kuuluviin ja kaikki organisaation sisalla oleva osaaminen ja
tieto saadaan hyodynnettya. Toiminnan samansuuntaisuuden toteutumiseksi tarvitaan toistu-
vaa keskustelua organisaation eri tasojen valilla ja toiminnan pitamista lapinakyvana. (Hama-
lainen & Sora 2020, 16-17.) Sen lisaksi, etta keskustelu auttaa samansuuntaistamaan toimin-
taa, tukee se merkityksellisyyden kokemuksen syntymista. Oman tyon ja sen tavoitteiden na-
keminen osana isompaa kokonaisuutta auttaa luomaan pohjaa tyon merkityksellisyydelle (Ke-
husmaa 2011a, 114).

Kun organisaation tyontekijat otetaan mukaan strategisten valintojen pohdintaan, auttaa se
selkeyttamaan heidan rooliaan osana strategiaa ja sitouttaa heita strategian toteuttamiseen.
Strategia, jonka henkilosto kokee omakseen, seka innostavaksi ja tarkoituksenmukaiseksi, saa
heidat tavoittelemaan ja edistamaan yhteista suuntaa ja tarkoitusta (Kaijala & Tolvanen
2020, 17; Kilpinen 2022, 97.) Kun ihminen on ymmartanyt strategian kokonaiskuvan ja oman
roolinsa osana sita, kokee han todennakoisesti strategian merkityksellisemmaksi, haluaa toi-
mia yrityksen arvojen ja kulttuurin mukaisesti, seka kehittaa sen edellyttamaa osaamista.
Tama kokonaisuus luo pohjaa myos itseohjautuvuudelle, joka puolestaan tukee henkiloston

motivaatiota ja mahdollisuuksia tehda strategian mukaisia ratkaisuja. (Kilpinen 2022, 106.)



2  Kohdeorganisaatio

Opinnaytetyon kohdeorganisaationa olevan Kelan tehtavana on vastata Suomessa asuvien ja
monien ulkomailla asuvien suomalaisten sosiaaliturvasta eri elamantilanteissa. Asiakaskunta
koostuu kaikista Suomen sosiaaliturvaan kuuluvista ja siihen hakeutuvista henkiloista. Kela
toimii itsenaisena sosiaaliturvalaitoksena eduskunnan valvonnassa. Kelalla on oma hallinto ja
talous. Kelan hallinnon ja toiminnan valvonnasta vastaavat eduskunnan valitsemat 12 valtuu-
tettua ja heidan valitsemansa kahdeksan tilintarkastajaa. Kelan toiminnan johtamisesta ja ke-
hittamisesta vastaa Kelan hallitus, johon kuuluu 10 jasenta. (Kela 2022a.) Kela on linjaorgani-
saatio, joka on jaettu viiteen tulosyksikkoon ja kahteen toiminnalliseen yksikkoon (Kela
2022b). Linjaorganisaatiolla tarkoitetaan moniportaista organisaatiorakennetta, joka on ra-
kentunut hierarkkisesti siten, etta jokaisella maaritellylla osa-alueella on oma johtajansa.
Linjaorganisaatio on luonteeltaan perinteinen organisaatiorakenne, jossa niin esihenkilo-alais-
suhteiden kuin vastuualuejaonkin voidaan katsoa olevan hyvin selkeita ja tarkkaan maaritel-

tyja. (Viitala & Jylha 2019, 143.) Kelan organisaatiorakenne on esitetty kuvassa 2.

Tietopalvelut Kanta-palvelut

Asiakkaan Valtakunnalliset
ldhipalvelut asiakkuus-
palvelut

| Yhteiset palvelut

Viestinta Johdon tuki Sisdinen tarkastus
Johto
Hallitus Valtuutetut™ Tilintarkastajat

* Eduskunnan valitsemat

Kuva 2: Kelan organisaatiorakenne (Kela 2021, 8)

Kelassa eri tulosyksikkoja ovat Asiakkaan lahipalvelujen tulosyksikko, Valtakunnallisten asiak-
kuuspalvelujen tulosyksikko, IT-palvelujen tulosyksikko, Tietopalvelujen tulosyksikko ja Yh-
teisten palvelujen tulosyksikko. Toiminnallisia yksikoita ovat Johdon tukiyksikko ja Viestin-
tayksikko. (Kela 2022b.) Asiakkaan lahipalvelujen tulosyksikko koostuu viidesta alueellisesta
asiakaspalveluyksikosta ja Yhteyskeskuksesta. Asiakkaan lahipalvelujen tulosyksikon vastuulla
on laadukkaan asiakaspalvelun tarjoaminen kaikissa palvelukanavissa seka asiakkaiden neu-
vonta ja ohjaus asiakkaiden tarpeiden vaatimalla tavalla. Palvelukanavina ovat puhelinpal-

velu, palvelupisteasiointi ilman ajanvarausta, puhelinajanvarauspalvelu,



palvelupisteajanvarauspalvelu ja viestipalvelu. Asiakkaan lahipalvelujen tulosyksikon alueelli-
set asiakaspalveluyksikot ovat Etelainen asiakaspalveluyksikko, Lantinen asiakaspalveluyk-
sikko, Keskinen asiakaspalveluyksikko, Pohjoinen asiakaspalveluyksikko ja Itainen asiakaspal-
veluyksikko. (Kela 2022c.) Opinnaytetyon tutkimuksellinen osio kohdistuu Etelaiseen ja Keski-
seen asiakaspalveluyksikkoon, jotka olivat OKR-mallin kayttoonoton pilotointiin osallistuneet

asiakaspalveluyksikot.
2.1 Etelainen asiakaspalveluyksikko

Etelaisen asiakaspalveluyksikon alla toimii yhteensa 21 palveluryhmaa (myohemmin myos
tiimi) ja ryhmapaallikoita kyseiseen asiakaspalveluyksikkoon (myohemmin myos yksikko) kuu-
luu yhteensa 19. Palveluasiantuntijoita Etelaisessa asiakaspalveluyksikossa tyoskentelee
(9/2022 tasossa) yhteensa 275. Nama henkilostomaaran luvut kuvaavat nimenomaan henki-

lolukumaaraa, osa tyontekijoista saattaa olla tilapaisesti poissa toista. (Kivimaki 2022).

Eteldisen
asiakaspalveluyksikén
paallikko
[ I I ]
Eteldisen Eteldisen Eteldisen Eteldisen asiakaspalvelun
Ivelukeskus 1:n iak Ivelukeskus 2:n iak Ivelukeskus 3:n hallintokeskuksen
paillikkd paillikkd paillikkd paillikkd
Itdkeskuksen palveluryhma 1 Hyvinkdadn palveluryhma Eteld-Karjalan palveluryhma
[Ryhmapaallikks + 13 [Ryhmap&illikks + 13 [Ryhmapaallikks + 16 Hallinto
palveluasiantuntijaa) palveluasiantuntijaa) palveluasiantuntijaa) (3 suunnittelijas)
Itdkeskuksen palveluryhma 2 Kirkkonummen palveluryhma Jarvenpain palveluryhma
[Ryhmap&ailikks + 12 (Ryhmipaallikkd + 12 [Ryhmapaallikks + 14
palveluasiantuntijaa) i ijaa) palveluasiantuntijaa)
Itdkeskuksen palveluryhma 3 Matinkyldn palveluryhma Kymenlaakson palveluryhma
[Ryhmapaallikks + 9 | (Ryhmapaallikka + 12 [Ryhmap3illikks + 23
asiantuntijaa) i ijaa) palveluasiantuntijaa)
IHH:n palveluryhma Leppavaaran palveluryhmd 1 Myyrmden palveluryhma
[Ryhm&paallikkd + 5 | (Ryhmipaallikkd + 10 [Ryhmapaallikks + 18
asiantuntijaa) p i ijaa) palveluasiantuntijaa)
Kampin palveluryhma 1 Leppdavaaran palveluryhmd 2 Porvoon palveluryhma
[Ryhmap&allikks + 14 1 (Ryhmépasliikkd + 9 T 1 [Ryhmapaallikks + 12
asiantuntijaa) i ijaa) palveluasiantuntijaa)
Kampin palveluryhma 2 Lohjan palveluryhma Tikkurilan palveluryhma
(Ryhmapasllikks + 9 | (Ryhmipaillikks + 15 — L (Ryhmapazllikks + 16
asiantuntijaa) P i ijaa) palveluasiantuntijaa)
Malmin palveluryhma Pdijat-Hameen palveluryhma
[Ryhmapasllikks + 17 ! (Ryhmapaallikks + 22 —
asiantuntijaa) i ijaz)

Kuva 3: Etelaisen asiakaspalveluyksikon organisaatiorakenne (mukaillen Kela 2022d; Kivimaki
2022)

Etelainen asiakaspalveluyksikko jakautuu kolmeen asiakaspalvelukeskukseen (myohemmin
keskus), joista keskus 1 kattaa Helsingin palveluryhmat, keskus 2 Espoon, Hyvinkaan, Kirkko-
nummen, Lohjan ja Paijat-Hameen palveluryhmat ja keskus 3 Etela-Karjalan, Jarvenpaan, Ky-
menlaakson, Porvoon ja Vantaan palveluryhmat. Sen lisaksi, etta jokaisella palveluryhmalla

on oma ryhmapaallikkonsa eli esihenkilo, on jokaisella keskuksella omat keskuspaallikkonsa ja



asiakaspalveluyksikolla viela oma yksikon paallikkonsa. Lisaksi osana Etelaista asiakaspalvelu-
yksikkoa on Etelaisen asiakaspalvelun hallintokeskus, johon kuuluu hallintokeskuksen paallikko
ja kolme suunnittelijaa. (Kela 2022e.) Kuvassa 3 on esitelty Etelaisen asiakaspalveluyksikon
organisaatiorakenne havainnollistamaan organisaation moniportaisuutta (Kela 2022d; Kivimaki
2022.)

2.2 Keskinen asiakaspalveluyksikko

Toinen pilottiin osallistunut asiakaspalveluyksikko on Keskinen asiakaspalveluyksikko (myo-
hemmin myos yksikko). Keskinen asiakaspalveluyksikko muodostuu viidesta palveluryhmasta
(myohemmin myos tiimi): Etela-Pohjanmaan palveluryhma, Kanta-Hameen palveluryhma, Pir-
kanmaan palveluryhma seka Tampereen palveluryhma1t ja Tampereen palveluryhma 2. (Kela
2022f.)

Kuten Etelaisessa asiakaspalveluyksikossa, myos Keskisessa asiakaspalveluyksikossa jokaisella
palveluryhmalla on oma ryhmapaallikkonsa. Lisaksi yksikolla on oma yksikon paallikko. (Kela
2022e.) Keskisessa asiakaspalveluyksikossa palveluasiantuntijoita on 9/2022 tasossa yhteensa
90 (Makitalo-Laihorinne 2022a).

3 OKR-malli strategisena tyokaluna

3.1 OKR-malli - mista siina on kyse?

OKR-malli on tavoitejohtamisen malli, jonka tarkoituksena on auttaa saamaan organisaation
strategia nakyvaksi arjen toiminnaksi (Hamalainen & Sora 2020, 23). Tavoitejohtaminen on
perinteinen johtamismalli, jossa ylin johto maarittelee ensin koko organisaation strategiset
tavoitteet. Sen jalkeen seuraavat organisaatiotasot maarittelevat omat tavoitteensa naiden
ylimman johdon asettamien kehysten sisalla. Tavoitejohtamisen mukaisesti tavoitteet voidaan

asettaa joko vuositasolle tai pilkkoa lyhyemmille ajanjaksoille. (Viitala & Jylha 2019, 165.)

Tavoitejohtamisen historia on suhteellisen pitka, eika OKR-mallikaan ole mikaan tuore kek-
sinto, vaikka se onkin noussut varsinkin Suomessa pinnalle vasta viime vuosien aikana. OKR-
mallin juuret juontuvat kuitenkin aina 1950-luvulle asti. Niven & Lamorte (2016, 1) kuvaile-
vat, miten johtamisajattelun pioneerina pidetty Peter Drucker kertoi vuonna 1954 kolmesta
kivenhakkaajasta, joista ensimmainen kertoi hakkaavansa kivia saadakseen elantonsa, toinen
kertoi tekevansa tyota ollakseen maansa paras kivenhakkaaja ja kolmas kertoi rakentavansa
katedraalia. Tarinan opetuksena oli huomata, miten samaa tyota voi tehda erilaisella ajatuk-

sella, ja miten tama tyon takana oleva ajatus voi vaikuttaa lopputulokseen. Jos keskittyy vain



palkkaan, voi kokonaisuus jaada huomioimatta. Samoin voi kayda, jos keskittyy vain omaan
loistoonsa. Kun taas ymmartaa heti alusta asti maaranpaan, johon tyota tekemalla tahdataan,
on lopputulos todennakoisesti parempi ja tulee helpommin saavutetuksi. Druckerin suurin
huoli oli, etta toimimalla ensimmaisen ja toisen kivenhakkaajan tyylilla, toiminta on pirsta-
leista eika tyosta saada valmista. Taman ajatuksen pohjalta Drucker kehitti MBO-johtamisen
mallin (Management By Objectives). Han kuvaili mallinsa tarkoituksena olevan, etta jokaisen
johtajan aina ylimmalta tasolta alkaen, tulee kertoa selkeasti tavoitteet, joihin tyontekijat
omissa yksikoissaan tahtaavat. Johtajien tulisi kuvailla selkeasti, millaista panostusta kenelta-
kin odotetaan, jotta muiden tyo mahdollistettaisiin ja loppujen lopuksi, naiden niin sanottu-
jen lyhyen aikavalin tavoitteiden tulisi aina johtaa yrityksen pitkan aikavalin tavoitteiden to-

teutumiseen. (Niven & Lamorte 2016, 2-3.)

MBO-johtamisen mallia alettiin kayttaa useissa yrityksissa, mutta niin kuin monesti muulloin-
kin, johtajat alkoivat muokata mallia, ja kayttaa sita huolimattomasti tai vaarin. MBO-johta-
misen tarkoituksena oli olla ketteraa, mutta osassa yrityksia esimerkiksi tavoitteita alettiin
asettaa vain vuositasolle tai tavoitteita asetettiin, mutta sen jalkeen ne unohdettiin. Drucke-
rin alkuperainen ajatus, etta jokaisella tyontekijalla olisi nakemys siita, mihin toiminnalla
tahdataan, ja etta mahdollistettaisiin eri tasojen valinen yhteistyo eivat toteutuneet ja vaarin
ymmarrettya MBO-johtamismallia kohtaan alettiin esittaa myos kritiikkia. (Niven & Lamorte
2016, 3-4.)

Seuraavan kehitysaskeleen kohti nykyista OKR-mallia otti vasta monen vuoden kuluttua
Druckerin MBO-mallin kehittamisen jalkeen Andy Grove, joka toimi vuosina 1987-1998 Intelin
toimitusjohtajana. Han tunnisti MBO-johtamismallin potentiaalin, mutta teki sithen muutok-
sia, jotka nykyisessa OKR-mallissa ovat nahtavissa. Groven ajatuksen mukaan mallin tarvitsi
vastata vain kahteen kysymykseen: Mihin ollaan menossa, ja miten voidaan varmistaa, etta
lopputulos saavutetaan? Jalkimmaisesta kysymyksesta tulikin olennainen osa OKR-mallia muo-
dostaen tavoitteen saavuttamisen todentavan avaintuloksen eli Key Resultin. Sen lisaksi, etta
Grove loi tavoitteen toteutumisen suuntaa maarittavan avaintulos-ajattelun, rajasi han ta-
voitteiden maaraa ymmartaen, etta tavoitteita on mahdollista saavuttaa tietyssa ajassa vain
rajallinen maara. Lisaksi han tasmensi tavoitejaksojen pituutta ja maaritteli, etta etenemista
on seurattava saannollisesti. Grove otti malliin mukaan my0s kurottavuuden ja ajatuksen,
etta tyontekijoiden osallistumisella tavoitteiden asettamiseen on merkittava rooli heidan mo-
tivaationsa kannalta. Viimeisen askelen kohti OKR-mallin rajahdysmaista suosiota otti vuonna
2016 John Doerr, joka lopulta teki OKR-mallista kuuluisan Googlen menestystarinan kautta.
Perinteiseen tavoitejohtamiseen nahden OKR-mallin eron voi nahda parhaiten autonomian,
lapinakyvyyden korostamisen ja tavoitteiden kurottavuuden muodossa. (Niven & Lamorte
2016, 4-5.)



OKR-mallissa O (Objectives) kuvaa tavoitetta eli kertoo, milta haluttu lopputulos nayttaa ja
KR (Key Results) eli avaintulos kertoo, miten haluttu paamaara saavutetaan (Hamalainen &
Sora 2020, 23). Vaikka organisaatiolla olisi selkea strategia, voi sen muuttaminen konkreet-
tiseksi tekemiseksi ja nakyviksi tuloksiksi olla haastavaa. Tama ilmenee epamaaraisena ja
usein myos tehottomana tekemisena. Tavoitteiden asetanta voi olla epajohdonmukaista ja nii-
den seuranta puutteellista. Lisaksi organisaation eri osien tavoitteet voivat olla irrallaan toi-
sistaan niin, ettei samansuuntaisuutta organisaation sisalla pystyta toteuttamaan. OKR-mallin
tavoitteena on selkeyttaa seka samansuuntaistaa organisaation toimintaa. Sen tarkoituksena
on myos auttaa osoittamaan, mika on tarkeaa ja mihin keskittya. Vaikka koko organisaatio
olisi koko ajan kiireinen, ei tehokkuudesta voida puhua, jos mistaan ei koskaan tule valmista
eika tuloksia tule. OKR-mallin tarkoituksena on vahentaa keskeneraisen tyon maaraa ja nayt-
taa organisaatiolle, mihin sen on seuraavaksi tarkoitus keskittya, ja mita priorisoida, jotta toi-

minnalla tuetaan samalla yhteisen suunnan toteutumista. (Hamalainen & Sora 2020, 15-17.)

Siina, missa tavoitteiden avulla maaritellaan haluttu suunta, seurataan avaintulosten avulla
tavoitteen saavuttamista numeroiden avulla. Jos mietitaan tavoitetta maaranpaana, voidaan
avaintulosten katsoa olevan mittapuita, joilla kuljettua matkaa mitataan ja maaranpaan la-
hestymista seurataan. Avaintulos on siis numeerinen ja konkreettinen. Kun avaintuloksia maa-
ritellaan, taytyy miettia, minka asian taytyy konkreettisesti valmistua, toteutua tai muuttua,
jotta voidaan saavuttaa haluttu paamaara. Lisaksi tiimin pitaa miettia, mista voidaan tietaa,
etta naissa maaritellyissa toimenpiteissa on onnistuttu ja lopuksi avaintulokselle asetetaan
viela luku, johon tahdataan. Tama luku voi olla ilmaistu esimerkiksi prosenttina. Vaikka avain-
tulos on numeerinen, ei se kuitenkaan ole mittari, vaan muuttuneen toiminnan lopputulos.
Kun yksi avaintulos on saavutettu, ollaan lahempana tavoitteen toteutumista ja kun kaikki

avaintulokset saavutetaan, on myos tavoite toteutunut. (Hamalainen & Sora 2020, 35.)

Avaintulokset voidaan katsoa toteutuneeksi, kun 70-100 prosenttia siita on suoritettu, koska
avaintulokset ovat lahtokohtaisesti kunnianhimoisia. Avaintulokset asetetaan samalle toteu-
tusjaksolle kuin tavoitteetkin ja niita voi olla korkeintaan viisi, kuten tavoitteitakin. Avaintu-
loksia, kuten tavoitteitakaan ei ole kuitenkaan kannattavaa asettaa liikaa, koska se vaikeut-
taa seurantaa ja saattaa aiheuttaa liikaa tekemista. (Hamalainen & Sora 2020, 36-37.) Avain-
tulosten saavuttamiseksi hyodynnetaan avaintuloksista johdettavia, arjen tekemista rytmitta-
via tekijoita, joita OKR-mallissa kutsutaan tehtaviksi. Niiden voidaan kuvailla olevan selkeita,
pienia kokonaisuuksia, joiden avulla avaintulos etenee. Tehtavien on tarkoitus olla sellaisia,

joita voidaan seurata puhtaasti kylla-/ei-kysymysten avulla. (Hamalainen & Sora 2020, 45-46.)

Vaikka usein puhutaankin siita, etta tavoitteiden pitaisi olla konkreettisia ja mitattavia

SMART-tavoitteita (specific, measurable, attainable, realistic, time-bound), poikkeaa OKR-
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malli hieman tasta. SMART-ajatuksessa ”spesific” eli tarkkarajainen kuvaa selkeasti, mita on
tarkoitus saavuttaa, "measurable” eli mitattava kertoo, milloin paamaara on saavutettu. ”Ac-
hievable” eli saavutettavissa oleva tarkoittaa, etta lopputulos, johon tahdataan, on realisti-
nen ja suhteutettu kaytettavissa oleviin resursseihin. ”Relevant” eli merkityksellinen tarkoit-
taa, etta paamaara ei jaa irralliseksi, vaan on kytketty luontevalla tavalla laajempaan asiayh-
teyteen. Viimeisena oleva "time-bound” eli aikaan sidottu tarkoittaa, etta on aidosti mahdol-
lista saavuttaa paamaara tarkastelujakson (esim. tertiaali) aikana. (Sutinen & Haapakorva
2021, 188-189.) OKR-mallissa on myos tarkoituksena, etta tahdataan SMART-ajatuksen mukai-
seen lopputulokseen, mutta OKR-mallissa tavoite (O) on laadullinen ja avaintulos (KR) maaral-
linen eli SMART. OKR-mallissa tavoite kertoo, milta hyva lopputulos nayttaa ja sen avulla kes-
kitytaan inspiroimaan seka ohjaamaan ihmisia oikeaan suuntaan ja avaintuloksilla puolestaan
seurataan tavoitteen saavuttamista konkreettisesti ja numeerisesti eli mitattavasti. (Hamalai-
nen & Sora 2020, 35.)

Ketteryys ja nopeus kuuluvat vahvasti OKR-mallin mukaiseen tyoskentelyyn (Hamalainen &
Sora, 2020, 19). Jotta voidaan saada tuloksia aikaan nopeasti, on tarkea ottaa tavoitteen saa-
vuttamiseen vaikuttavat henkilot mukaan jo mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. On tar-
keaa, etta ihmiset, joita tavoitteet koskevat, ovat mukana suunnittelemassa niita. Nain he
paasevat vahvistamaan omaa ymmarrystaan, seka vaikuttamaan ja luomaan pohjaa sitoutumi-
selle jo suunnitteluvaiheessa. Talloin muutosliike saadaan kaynnistymaan tehokkaammin kuin
perinteisessa mallissa, jossa johto paattaa ja jalkauttaa paatokset organisaatioon. (Sipponen-
Damonte 2020, 27.) Organisaatioiden tavoitteet on perinteisesti johdettu siten, etta johto
suunnittelee koko organisaation tavoitteet ja jakaa ne toimintokohtaisesti. Tama tapa voi olla
tarpeen myos OKR-mallin mukaisen toiminnan alkuvaiheessa, jotta mahdollistetaan alkuun
paaseminen tai joskus voi olla myos poikkeustilanteita, jotka edellyttavat johdon maarittele-
mia tavoitteita ja niiden toteuttamista. Annettujen tavoitteiden kohdalla johdolla on kuiten-
kin suuri kontrolli tilanteesta ja tallainen tavoitteiden asettamisen tapa ei ole lahtokohtai-
sesti OKR-mallin mukainen. Kun tavoitteet tulevat suoraan johdolta valmiiksi asetettuina,
puuttuu siita kokonaan tiimien autonomisuus, keskustelu ja sitoutuminen tavoitteiden asetta-

miseen. (Hamalainen & Sora 2020, 88.)

OKR-mallin mukaisesti asetetut tavoitteet voivat olla joko tasmallisesti ylemmalta tasolta
johdettuja, osa tavoitteista tiimin ehdottamia tai kaikki tavoitteet tiimin itsensa kehittamia.
Yleisimmin tavoitteista vahintaan osa on johdettu tasmallisesti ylemman tason tavoitteista ja
osa on tiimin omia. Tiimien omat tavoitteet ovat tarkeita, koska tiimeilla on monesti sellaisia
toimintoja tai piirteita arjessaan, joiden kehittaminen on organisaation hyvinvoinnin ja jopa
toiminnan kannalta erittain tarkeaa, mutta jotka eivat ole nakyvissa strategisen tason tavoit-

teissa. Naita tiimien omia ehdotuksia on kannattavaa kuunnella aina tarkasti, koska voi olla,
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etta strategisten tavoitteiden edistaminen ei edes ole mahdollista ennen kuin tiimi on ratkais-
sut ensin jonkin akuutimman ongelman. (Hamalainen & Sora 2020, 90-91.) Tavoitteeseen si-
toutumisen perustana on, etta tavoite ja tehtavat, joita tavoitteen saavuttaminen edellyttaa,
koetaan riittavan tarkeiksi ja ne osataan yhdistaa osaksi suurempaa, itselle merkityksellista
kokonaisuutta. Tavoitteen merkityksellisyys voi olla joko arvoihin tai hyotyyn perustuvaa.
Koska arvoilla on iso merkitys ihmiselle ja tyovireen yllapidolle, on tarkeaa huolehtia, etta ta-

voitteet eivat ole ristiriidassa tyontekijan arvomaailman kanssa. (Parppei 2018, 130-131.)

Nopeus ja ketteryys OKR-mallissa syntyvat tavoitteiden yhdessa suunnittelun lisaksi syste-
maattisen toteutuksen myota (Hamalainen & Sora 2020, 61). Ylimmalle johdolle on tarkeaa
pysya ajan tasalla siita, onko strategia toteutumassa. OKR-malli mahdollistaa tavoitteita ja
niiden toteutumista tarkastelemalla sen, etta voidaan nahda hyvinkin nopeasti, onko strategia
ymmarretty, ja onko se siirtynyt myos osaksi arjen toimintaa. Jotta koko organisaatiolle on
selkeaa, mika on juuri silla hetkella tarkeaa strategian toteutumisen kannalta, vaatii se kui-
tenkin molemminpuolista keskustelua johdon ja alempien tasojen kesken. (Hamalainen & Sora
2020, 21.)

OKR-mallissa tavoitteet on tarkoitus asettaa lapinakyvasti niin, etta kaikki organisaation tasot
voivat nahda toistensa tavoitteet. Nain mahdollistetaan se, etta organisaation eri tasot voivat
asettaa ja yhdenmukaistaa omat tavoitteensa kokonaiskuvaa tukeviksi. Talla tuetaan myos sa-
mansuuntaisuutta. Tarkein asia yhdenmukaistamisessa on tavoitteiden asettamisen yhtey-
dessa kaytava avoin keskustelu. Koko organisaatiolle viestittavat, johdon maarittamat tavoit-
teet johdetaan suoraan strategiasta. Seuraavaksi tiimit luovat omat tavoitteensa edellisiin
pohjautuen. (Hamalainen & Sora 2020, 15-16.) Tama tarkoittaa sita, etta tiimi perehtyy tar-
kasti johdon seka oman tiimin tasoa ylemman tason tiimin tai yksikon tavoitteisiin ja sovittaa
ne sen jalkeen omaan toimintaansa ja ymparistoonsa sopiviksi. Talloin tavoitteet ovat saman-
suuntaisia kuin ylempien tasojen tavoitteet, mutta se, mita tiimi kaytannossa tekee tukeak-
seen naiden tavoitteiden saavuttamisen, on tiimin itsensa paatettavissa. Tiimin vastuulle siir-
tyvat siis keinot, joilla tavoitteet saavutetaan seka toteutustapa tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Hamalainen & Sora 2020, 88-89.) Kun tavoitekeskusteluissa on vuorollaan mukana koko orga-
nisaatio, saadaan hyodynnettya kaikki osaaminen ja tieto, mita organisaatiosta loytyy. Kes-
kustelun tuloksena ylemmat tavoitteet voivat muuttua tai niita voidaan hienosaataa. Lisaksi
pystytaan havaitsemaan, liikkuuko koko organisaatio siihen suuntaan, mihin strategisesti halu-
taan menna, vai onko osa organisaatiosta liikkumassa muualle. Kun keskustelu on avointa ja
jatkuvaa, mahdollistaa se tarpeen mukaan kurssin korjaamisen, vaikka kesken vuoden. (Ha-
malainen & Sora 2020, 15-17.)



12

Paatettyjen tavoitteiden etenemista seurataan saannollisesti noin viikon tai parin valein. Tal-
l6in pystytaan tehokkaasti reagoimaan, jos joku asia nayttaa estavan tavoitteiden etenemista.
Tavoitteiden lopullista saavuttamista tarkastellaan OKR-mallin mukaisessa tyoskentelyssa
viikko-, kuukausi- ja kvartaali- tai tertiaalitasolla. Jokaisessa jaksossa huolehditaan sille jak-
solle tarkeiksi asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta. Seurannasta saatavan datan avulla
pystytaan tutkimaan, onko tekijoita, jotka estavat projekteja valmistumasta tai hidastavat
tavoitteiden saavuttamista. Jos tavoitteiden saavuttaminen ei etene, keskustellaan asiasta
koko tiimin kesken ja pyritaan loytamaan juurisyyt ongelmille, seka pohtimaan yhdessa rat-
kaisuja. Tarkoituksena on loytaa nopeita ratkaisuja ja vahvistaa ketteraa toimintaa. Ajatuk-
sena on, etta keskeneraisen tyon maaraa saadaan tavoitteiden avulla vahennettya, jolloin
pystytaan keskittamaan resurssit paremmin siihen, mita juuri silla hetkella on tarkea saada
tehtya. Tavoitteiden etenemisen seurannan avulla myos mahdolliset virhearvioinnit ja puut-
teet resursseissa tai osaamisessa pystytaan huomaamaan herkemmin. OKR-mallin avulla kehi-
tetaan kokonaisuutta ja pyritaan parantamaan omaksuttuja, huonoja tapoja ja toimintamal-
leja eika keskityta arvioimaan pelkastaan yksiloiden suoritusta. OKR-mallin avulla pystytaan
kuitenkin nayttamaan, missa myos yksilolla olisi mahdollisesti kehitettavaa osaamisensa kas-

vattamisessa tai oman tyonsa johtamisessa. (Hamalainen & Sora 2020, 18-21.)

Jotta organisaation toiminta voisi kehittya entisestaan, pitaa organisaation toimintojen nyky-
tila olla valmis kyseenalaistamaan positiivisella tavalla. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta
jokaisen tulisi miettia, ovatko organisaation toimintatavat, periaatteet ja prosessit nykytilan-
teessa parhaat mahdolliset, vai voisiko asioiden tekemista pohtia toisella tapaa nykytilannetta
ja tulevaisuutta ajatellen. Olisiko asioita mahdollista tehda helpommin, nopeammin tai asia-
kaslahtoisemmin? (Sistonen 2008, 99-100.)

Hierarkkinen organisaatiorakenne ja liiallinen byrokratia voivat nostaa toimintaan ryhtymisen
kynnysta. Henkilostolle voi muodostua tunne, etta kehittaminen on liian hankalaa suhteessa
hyotyihin. Byrokratialla ja hierarkkisuudella voidaan myos vaikeuttaa kaytannon toimintaa ja
estaa parantavien toimenpiteiden kaynnistamista tyoyhteisoissa. Ylimaaraisen byrokratian
myota kiire tuntuu herkasti lisaantyvan eika toiminnan kehittamiselle jaa aikaa. Tyontekijat
jattavat kayttamatta omiin kokemuksiinsa perustuvaa tietotaitopohjaista ajattelua, kun maa-
raysten ja saantojen noudattamisen katsotaan olevan tarkeampaa. Taman seurauksena henki-
losto passivoituu tekemaan vain maaratyt, operatiiviset tyotehtavat. Lisaksi innovatiivisuus
vahenee, jos johdolla ei ole aikaa tai halua kuunnella henkiloston ajatuksia ja kokemuksia.
(Kesti 2010, 75-76.) Myos Koivistoinen (2022, 77-78) nostaa esiin Kelan etelaiseen asiakaspal-
veluyksikkoon liittyvassa tutkimuksessaan organisaation rakenteen ja perinteisen hierarkkisen
johtamismallin tuomat haasteet itseohjautuvuuteen liittyen. Koivistoinen (2022, 82-83) to-

teaa, etta itseohjautuvuutta on pyritty organisaatiossa tukemaan, mutta organisaation
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hierarkkinen johtamismalli, asiakaspalvelijoiden tyonkuva ja siihen liittyvat toiminnan rajoit-
teet seka ristiriitaisuus tavoitteiden ja toiminnan valilla toimivat esteena itseohjautuvuu-
delle.

Vastaavasti byrokratiaa ja hierarkkisuutta vahentamalla, seka avointa ja valmentavaa organi-
saatiokulttuuria vahvistamalla voidaan helpottaa uusien asioiden tekemista. Tekemalla oppi-
minen tuo positiivisia kokemuksia ja henkiloston vastuu omasta tyostaan kasvaa. Samalla hen-
kilosto kokee tulevansa arvostetuksi ja uskaltaa tuoda rohkeammin esiin tyon sujuvuutta pa-
rantavia kaytannon toimenpiteita. (Kesti 2010, 76-77.) OKR-mallin myota autonomisuuden on
tarkoituskin lisaantya organisaatiossa. Autonomisessa organisaatiossa tulokset ovat tutkimus-
ten mukaan parempia kuin niin sanotuissa perinteisen mallin organisaatioissa. Tama johtuu
nimenomaan siita, etta autonomian seurauksena henkiloston oma vastuu strategian tavoit-
teista ja toteutuksesta kasvaa. (Hamalainen & Sora 2020, 198-199.) Autonomia on myos yksi
Decin ja Ryanin (2000, Kilpisen 2022, 127 mukaan) itseohjautuvuusteorian osista, joka auttaa

muodostamaan ihmiselle sisaisen kompassin merkityksellisyyden tavoittelemiseksi.

Kun tavoitteet ovat kaikkien organisaation tyontekijoiden ja johdon nahtavilla, niin kuin OKR-
mallissa on tarkoitus, voi jokainen yksilo hahda oman tyonsa vaikutuksen organisaation koko-
naistavoitteisiin ja muiden tyohon. Koska tavoitteita ja niiden etenemista seurataan lapinaky-
vasti eli julkisesti, lisaantyy myos vastuunkanto organisaatiossa. OKR-mallin tarkoituksena ei
kuitenkaan ole aiheuttaa hapeaa tai etsia syyllisia, jos jotain tavoitetta ei saavuteta, vaan
sen tehtavana on nostaa keskusteluun mahdolliset tavoitteiden etenemisen esteet ja etsia nii-
hin ajoissa ratkaisua. (Hamalainen & Sora 2020, 18-19.) Kun my0s virheita uskalletaan jakaa,
kannustetaan silla aloitteellisuuteen ja autetaan loytamaan mahdollisia kehityskohteita (Kau-
hanen 2018, 18). OKR-malli tukee tata oppimisen kulttuuria, jossa epaonnistuminen on sallit-
tua. Samalla se kannustaa tuomaa esiin heikkoudet ja epaonnistumiset, jotta voidaan oppia

tekemaan asioita paremmin. (Hamalainen & Sora 2020, 145.)

Vaikka OKR-mallissa tavoitteet oletetaan saavutettavan lyhyessa, kolmen tai neljan kuukau-
den eli kvartaalin tai tertiaalin jaksossa, ehtii tassakin ajassa oppia paljon uutta. Oppimista
tukee se, etta OKR-mallissa tavoitteiden etenemista tarkastellaan jopa viikoittain kuukausi-
ja tertiaali-/kvartaalitason lisaksi. (Hamalainen & Sora 2020, 18.) Kun OKR-mallia otetaan
kayttoon, on tarkea huomioida, etta mita enemman ja saannollisemmin henkilosto on tottu-
nut reflektoimaan omaa tekemistaan ja parantamaan sita, sita pienempi muutos OKR-mallin
kayttoonotto on. Jos taas on kyseessa organisaatio, jossa asioita on totuttu tekemaan tietylla
tapaa paivasta toiseen, on OKR-mallin mukanaan tuoma muutos iso ja vaatii viestintaan ym-
marrettavyytta ja ymmartavaisyytta. (Hamalainen & Sora 2020, 144.) OKR-mallin myota oman

tyon reflektoiminen kuitenkin kehittyy. Tavoitejakson vaihtuessa mennytta ajanjaksoa
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tarkastellaan retrospektiivien eli retrojen kautta. Retrojen avulla on mahdollista saada sel-
ville onnistumisten lisaksi myos organisaatiossa ja prosesseissa olevia puutteita. Kun tietoa
jaetaan, kumuloituu myos osaaminen, ja jokainen voi keskustella toimintatavoista, seka oppia
uusia asioita kollegoiltaan. OKR-malli onkin kokonaisuuden kehittamisen tyokalu, jonka avulla

pystytaan parantamaan toimintamalleja jatkuvasti. (Hamalainen & Sora 2020, 18.)

Tavoitteita mietittaessa ja asetettaessa on tarkea kiinnittaa huomiota siihen, etta tavoite on
selked, innostava ja sellainen, jonka onnistumiseen tiimi voi aidosti vaikuttaa. Selkea tavoite
auttaa tekemisen suuntaamisessa oleelliseen. Kurottavuus puolestaan auttaa inspiroitumaan,
seka kokemaan voimaantumisen tunteita. (Hamalainen & Sora 2020, 28-34.) Suurin osa ihmi-
sista tuntee tyydytysta, kun huomaa saavuttaneensa jonkin tavoitteensa. Taman tunteen en-
nakointi toimii motivoivana tekijana, kun tahdataan tavoitteen mukaiseen toimintaan. Ta-
voite ei kuitenkaan motivoi, jos sita ei ole tai jos sen saavuttaminen tuntuu liian haastavalta.
Tavoitteen tulee tasta syysta olla maaritelty konkreettisesti, selkeasti seka riittavan yksityis-
kohtaisesti. Jos tavoite on epamaarainen tai epaselva, on lahes mahdotonta tietaa, onko sita
saavutettu tai onko edes edetty sita kohti. Kun tavoite on saatu asetettua realistiseksi, pitaa
sen saavuttamisen edellyttamat toimenpiteet myos kirjata ylos, jotta niihin on helppo palata.
Lisaksi tavoitteen saavuttamisen kannalta tarvittavat konkreettiset toimenpiteet tulee aika-

tauluttaa. Nain voidaan seurata tavoitteen etenemista. (Rasila & Pitkonen 2010, 23-24.)

Motivaatiolla on merkittava vaikutus tyontekijan jaksamiseen, hyvinvointiin ja suoriutumiseen
(Kallonen & Kuhmonen 2021, 65). Motivaatio voi olla sisaista tai ulkoista. Sisaisella motivaati-
olla tarkoitetaan luontaista taipumusta tehda asioita mielenkiinnon kohteiden mukaan. Se toi-
mii voimana, jonka avulla pyritaan saavuttamaan asetetut tavoitteet ilman ulkoisen palkkion
odottamista tai ulkoista kontrollia. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 34.) Ulkoinen motivaatio
puolestaan pohjautuu ulkoisten palkkioiden ja kannustavien tekijoiden tavoitteluun, kuten
palkkaan, arvostukseen tai sosiaalisiin suhteisiin. Etenkin silloin, jos tyo on rutiininomaista,

korostuu ulkoisten kannustimien merkitys. (Viitala 2021, 42.)

Motivoitunut tyontekija on oma-aloitteinen, aikaansaava, ja yrittaa auttaa organisaatiota saa-
vuttamaan tuloksensa, seka kantaa vastuunsa. Myos tyon jalki on laadukkaampaa, joka voi pa-
rantaa jopa organisaation yrityskuvaa. (Kallonen & Kuhmonen 2021, 65.) Motivaation maaraa
voidaan yksinkertaisimmillaan kuvata kaavalla motivaatio = innostuminen x onnistuminen. In-
nostumisella tarkoitetaan tassa kaikkia niita tekijoita, jotka innostavat henkiloa toimintaan
eli esimerkiksi tyon mielekkyys, ja toisaalta myos itse tyoskentelyprosessi. Lisaksi innostu-
mista voivat lisata tyosta seuraava rahallinen palkkio, halu oppia uutta, halu tehda muiden

kanssa yhteistyota tai tyon merkityksellisyys itselle. Onnistumisella taasen tarkoitetaan
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mahdollisuutta saada tehtava valmiiksi. Onnistumisen edellytyksena on realistinen tavoite,

riittava osaaminen ja muut riittavat resurssit, esimerkiksi aika. (Rasila & Pitkonen 2010, 20.)

Kaavan taustalla on ajatus, etta motivaatiota ei voi olla ilman onnistumista ja toisaalta ei
myoskaan ilman innostumista. Jos onnistumisen mahdollisuus on olematon, ei motivaatiota-
kaan ole, vaikka tehtava muuten olisikin innostava. Vastaavasti pelkka mahdollisuus onnistua
ei riita motivoimaan, vaan tarvitaan myos innostumista. Esimerkiksi monien rutiinitehtavien
onnistuminen on melko varmaa, mutta niiden tekeminen ei ole innostavaa, ja sen vuoksi moti-
vaatiokin on pieni. (Rasila & Pitkonen 2010, 20.) Viitala & Jylhan (2019, 231) mukaan paras
tae motivaation syntymiselle on aito mielenkiinto tyota kohtaan. Vaikka tyo ei olisi henkilon
unelmatyo, voi han silti kokea riittavaa kiinnostusta tyota kohtaan, jos han nakee tyossa mer-

kitysta.

Hyva tavoite on hyodyllinen, seka itselle etta muille. Sita ei kuitenkaan lahtokohtaisesti tule
asettaa liian matalalle, koska silloin niiden saavuttaminen ei palkitse. (Rasila & Pitkonen
2010, 25.) OKR-mallin mukaan tavoitteiden olisikin hyva olla sellaisia, joiden myota tiimin on
tarkoitus tahdata korkeammalle kuin mihin se lahtokohtaisesti uskoisi paasevansa (Hamalai-
nen & Sora 2020, 29). On kuitenkin tarkea huomioida, etta mita isompi organisaatio on ky-
seessa, sita todennakoisemmin mukaan mahtuu myos ihmisia, jotka eivat pida innostavaa paa-
maaraa riittavana liikkeelle panevana voimana. Jos OKR-mallin hyodyt eivat ole yksilon kan-
nalta selkeita, voi mallin kayttoonottoon olla hankala motivoitua. Tahan tilanteeseen voidaan
organisaatiossa paatya, mikali OKR-mallin kayttoonottoon liittyva viestinta on hoidettu liian
suurpiirteisesti ja ihmisten arkitodellisuus on unohdettu. Siksi on tarkeaa muistaa tuoda esiin
kaikessa viestinnassa, miten yksilot voivat OKR-mallista hyotya paivittaisessa elamassaan.
Hyotyjen osoittaminen toimii kannustimena, joka taas on motivaation pohjana. (Hamalainen
& Sora 164-165.) Sen lisaksi, etta OKR-malli auttaa motivoimaan henkilostoa tavoitteiden
konkreettisen asettamisen ja saavuttamisen myota, auttaa sen Hamalaisen & Soran (2020, 22-
23) mukaan vahvistamaan myos merkityksellisyyden tunnetta. OKR-mallin sanotaan tuovan
kaikki tiimit nakyviksi ja nostavan esiin niiden tyon merkityksen suhteessa strategisiin tavoit-
teisiin. Sen myota jokainen voi nahda ja oppia ymmartamaan, miten oma tyo vaikuttaa orga-

nisaation eri tasoihin ja auttaa muiden tyota. (Hamalainen & Sora 2020, 22-23.)

Hyvan tavoitteen ominaispiirteita ovat selkeyden lisaksi tavoitteen ymmarrettavyys eli se,
etta jokainen ymmartaa tavoitteen seka sen edellyttamat toimenpiteet samalla tavalla. Ta-
voitteen selkeys ja ymmarrettavyys eivat kuitenkaan itsessaan riita siihen, etta ihmiset saa-
daan aktiivisesti tavoittelemaan asetettua tavoitetta, vaan tavoitteen tulee olla myos tyon
merkityksellisyytta korostava. Ihmisille on luontaisesti tarkea kokea, etta omalla tyolla on to-

dellista arvoa muillekin kuin itselleen eli kokea merkityksellisyytta. (Tiilila 2016, 54.)
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Tavoitteiden samansuuntaistamista voidaankin tehda seka ylhaalta alas etta sivusuuntaisesti.
Kaytannossa tama tarkoittaa, etta osa tiimin tavoitteista voidaan johtaa samalla organisaatio-
tasolla olevien muiden tiimien tavoitteista, mikali ne sopivat myos omaan toimintaan. (Hama-
lainen & Sora 2020, 29.) Kelan nakokulmasta tama voisi tarkoittaa esimerkiksi asiakaspalvelu-
tyon ja ratkaisutyon “yhteisia” tavoitteita, joilla tahdataan asiakkaan asioiden etenemisen
sujuvuuteen. Tallaiset yhteistyon merkitysta korostavat tavoitteet voivat lisata tyon merkityk-
sellisyytta, kun huomataan aidosti oman tyon vaikutus muiden tyohon ja asiakkaan asian ete-
nemiseen (Tiilila 2016, 54). Henkiloston katsotaan myos sitoutuvan strategiaan vahvemmin,
kun he nakevat, miten heidan tyopanoksensa vaikuttaa organisaation menestykseen (Doerr
2018, 114).

Yksi tarkea tekija tavoitteiden saavuttamisessa on itseohjautuvuus. Kuitenkin itseohjautuvuu-
den vaihtoehtoisena termina esiintyva yhdessaohjautuvuus kuvaa ehka paremmin sita, miten
saada tiimi kulkemaan yhdessa tiettyyn suuntaan. Organisaatioissa taman suunnan maaritta-
vat organisaation visio, paamaarat ja strategia. (Sipponen-Damonte 2020, 27.) Toiminnan
suuntaaminen eli fokus auttaa keskittamaan tyoskentelyn tavoitteen saavuttamisen kannalta
olennaisiin tehtaviin ja asioihin. Arjessa toiminnan suuntautumiseen tarvitaan priorisointia,
suunnitelmallisuutta ja keskittymista. Toiminnan suunnittelu auttaa varmistamaan, etta ta-
voitteen saavuttamiseksi tehdaan oikeita asioita eivatka resurssit ja aika kulu epaolennaisten
asioiden tyostamiseen. Suunnitelmallisuuteen kuuluu suunnitelman laatimisen lisaksi myos

suunnitelmassa pysyminen ja suunnitelman seuranta. (Parppei 2018, 164-167.)

Erinomaisetkin suunnitelmat voivat vesittya, jos niista poiketaan. Kaytannon tyoskentelyssa
suurimmat ongelmat nayttavatkin johtuvan siita, etta vaikka suunnitelma olisi toimiva ja tar-
koituksenmukainen, ollaan siita valmiita lipeamaan vastoinkaymisten tai mielenkiintoisempien
asioiden kohdalla. Jotta tama voitaisiin valttaa, tulee kiinnittaa huomiota toimintaan. Jos
suunnitelma todetaan puutteelliseksi tai toimimattomaksi, kaydaan se lapi ja tehdaan siihen
tarvittavat muutokset. Tarkoituksenmukaiseen suunnitelmallisuuteen kuuluu sopivin aikava-
lein tehtava tilannetarkastelu, joka mahdollistaa joustavan ja tehokkaan tyoskentelyn muut-
tuvissa tilanteissa. (Parppei 2018, 165-167.) Kuten aiemmin on mainittu, OKR-mallin mukai-
sessa tyoskentelyssa suunnittelu, toteutus ja seuranta kulkevat johdonmukaisen ja toistuvan

rytmin mukaisesti (Hamalainen & Sora 2020, 61).

Suunnitelmallisuuden perustana on tavoitteen sisaistaminen. Mikali tavoite ei ole selkea tai
sita tai siihen liittyvia mittareita ei ole sisaistetty, voi suunnitelmien laatiminen olla epa-
mieluisaa, koska on epaselvaa, mihin sen avulla ollaan pyrkimassa. (Parppei 2018, 164-166.)
Salojarvi (2006, 52) toteaa, etta ihmisen luontaisiin ominaisuuksiin kuuluu halu tehda par-

haimpansa, mutta se edellyttaa hallinnan tunnetta. Taman vuoksi on tarkeaa, etta
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tavoitteiden tarkoitus on selvilla, osaaminen riittavaa ja tukea tarjolla. (Salojarvi 2006, 52).
Onnistuneen strategian toteutuksen pohjana toimivat innostaminen ja arkipaivaistaminen.
Naiden avulla henkilosto saadaan sitoutumaan strategiaan, seka autetaan ihmisia nakemaan

yhteys oman tyon ja strategian valilla. (Niutanen & Kvist 2010, 51.)
3.2  Muutosjohtamisen merkitys OKR-mallin kayttoonoton nakokulmasta

OKR-malli itsessaan on tavoitejohtamisen malli, mutta sen onnistuneessa kayttoonotossa on
myos muutosjohtamisella tarkea rooli. Muutosjohtaminen on systemaattista toimintaa, jonka
avulla pyritaan toteuttamaan tavoiteltu muutos. Kun muutoksesta puhutaan johtamisen yh-
teydessa, tarkoitetaan muutoksilla esimerkiksi organisaation jonkin piirteen tai osan muuttu-
mista. Muutos voi olla rajattu ajallisesti tai se voi olla jatkuva prosessi. Muutos voi olla ulkois-
ten tekijoiden aikaansaama tai jopa pakottama, jolloin kyseessa on lahinna sopeutuminen.
Muutoksen kaynnistaminen voi olla lahtoisin my0Os organisaation sisalta. Usein muutoksilla
haetaan kehittamista tai uudistamista. Yhteista kaikille muutoksille on se, etta lopputulosta
ei voi tietaa varmuudella eika prosessia suunnitella tarkoin etukateen. Muutoksen voidaankin

sanoa olevan oppimisprosessi. (Viitala & Jylha 2019, 280.)

Vaikka muutosta ja sen lopputulosta ei voida suunnitella etukateen tarkasti, vaatii suunnitel-
tujen muutosten toteutuminen organisaatiossa, ja strategian muuttaminen tarkoituksen mu-
kaiseksi toiminnaksi oikeanlaisia tavoitteita ja mittareita. Tavoitteen sisalto maarittelee, mi-
hin toiminnalla kaytannossa pyritaan. Tavoitteen sisalto muodostuu tavoitteisiin liittyvien
mittareiden lisaksi yksilollisesta tavoitehierarkiasta ja ymmarryksesta, miten yksilokohtaiset
tavoitteet liittyvat strategiaan ja koko organisaation tai oman yksikon tavoitteisiin. Tasmalli-
set tavoitteet ja niihin liittyvat mittarit eivat kuitenkaan itsestaan riita muuttamaan strate-
giaa toiminnaksi. Tavoitteilla ja mittareilla voidaan ohjata tekemista tavoitteiden mukaiseksi,
mutta ne eivat automaattisesti saa aikaan toimintaa. Tavoitteen saavuttamisen edellytyksena
on tavoitteen hallinta. Tavoitteen hallinnan perustana taasen on tavoitteen sisaistaminen ja

siihen sitoutuminen. (Parppei 2018, 120-121.)

Muutosvastarinta on ilmio, jota muutokset joskus saattavat aiheuttaa. Myllymaki (2018, 11-
12) kuvailee, etta vastustus voi nakya kriittisina kysymyksina, vastahakoisuutena tai vaikene-
misena, jolloin ihminen ei lahden mukaan muutokseen, vaan jaa odottamaan tulevia tapahtu-
mia passiivisena. Jos muutos on pohjimmiltaan jarkeva, muutosvastarinta ei synny muutok-
sesta itsestaan, vaan muutoksen lieveilmioiden seurauksena eli yksilon epailyksesta muutok-
seen sopeutumisestaan ja osaamisensa riittavyydesta. Jos muutos ei ole pohjimmiltaan jar-
keva, aiheuttaa se luonnollisesti vastustusta. Muutosta sen jarkevyyden puutteen vuoksi vas-
tustavien mielipiteita kannattaa kuunnella, jotta voidaan tukea heidan muutostahtoaan. Muu-

tosvastarintaa voi syntya myos riippumatta siita, onko muutos jarkeva vai ei. Osa ihmisista on
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muutosta periaatteesta vastustavia, ja he vastustavat usein kaikkea muutosta ilman omia rat-
kaisuvaihtoehtoja. (Myllymaki 2018, 11-12.)

Vaikka muutosvastarinta itsessaan on luonnollinen reaktio, toimii se kuitenkin jarruna tavoit-
teiden saavuttamiselle, jonka vuoksi on tarkeaa, etta muutosvastarinnan mahdollisuus tiedos-
tetaan jo muutoksen alkuvaiheessa. Avaimena muutosvastarinnan torjumiseksi OKR-mallin
kayttoonotossa pidetaan runsasta viestimista kannustimista. Taman vuoksi olisi ensisijaisen
tarkeaa viestia alusta alkaen koko organisaatiolle, mitka ovat OKR-mallin yleiset hyodyt seka
koko organisaatiolle etta yksilolle. Sen lisaksi, etta viestitaan mallin hyodyista, on tarvitta-
essa uskallettava ottaa myos ikavampia asioita puheeksi. Vaikka alkuun muutos voikin herat-
taa epavarmuutta ja on tarkea antaa ihmisten purkaa huolensa, vaatii jatkuvaan vastarintaan
puuttuminen johtotasolta rohkeutta. Jatkuvan vastarinnan hyvaksyminen vie pohjan yhden-
mukaiselta toiminnalta, jonka vuoksi on puututtava asiaan, mikali joku organisaation jase-
nista jattaa toistuvasti noudattamatta yhteiseksi sovittua linjaa ja tavoitteiden saavuttami-

seen tahtaavia toimintaperiaatteita. (Hamalainen & Sora 164-167.)

Muutoksen onnistuneen toteutumisen perustana toimii muutoskyvykkyys. Muutoskyvykkyyden
voidaan nahda olevan eraanlaista uusiutumista. Uusiutuminen luo rajattomia mahdollisuuksia
ja on jatkuvaa. Muutoskyvykkyyden tuntomerkkeina toimivat ennakkoluulottomuus, luovuus,
innovatiivisuus seka muiden ideoiden arvostaminen ja toisten kannustaminen. (Salonen 2020,
90-92.) Sen lisaksi, etta muutoskyvykkyys on joustavaa ja sujuvaa toimintaa muuttuvissa tilan-
teissa, on se myos tyoyhteison yhteista oppimista (Tyoterveyslaitos 2017, Poijulan 2018, 183
mukaan). lhmisten toiveena ja odotuksena on lahes poikkeuksetta, etta heidat otetaan mu-
kaan paatoksentekoon, joka koskee heita itseaan. Tama on syyta huomioida muutostilan-
teissa, koska henkilot, jotka paasevat tuomaan esiin oman nakemyksensa ja paasevat itse vai-
kuttamaan yhteisiin asioihin, ovat lahtokohtaisesti sitoutuneita myos edistamaan naita asi-
oita. Sitoutumisella mahdollistetaan muutosten nopeaa toteuttamista ja samalla myos organi-

saation uudistumista. (Sipponen-Damonte 2020, 16.)

Muutos on aina haaste. Jos se hoidetaan hyvin, on hyoty usein moninkertainen. Jos se taas
silta monesti huomaamatta. Ei tunnisteta toimia, joita pitaisi tehda, toteutuksessa ei onnis-
tuta eika muutoksesta saada pysyvaa. (Kotter & Rathgeber 2008, 13.) Yhtena aputekijana
muutoksen onnistumisessa voidaan pitaa johdon avuksi perustettavaa muutostiimia. Muutostii-
min tarkoituksena on tukea tiimia muutostyon eri vaiheissa ja kantaa vastuuta muutosproses-
sin etenemisesta seka toteuttaa toimenpiteita, joita muutos vaatii. Ryhmaan voidaan valita
organisaation eri tasoilta sellaisia henkiloita, jotka osaavat vaikuttaa organisaation muihin ja-
seniin positiivisesti. (Kotter 1995, Viitalan & Jylhan 2019, 284, mukaan.)



19

OKR-mallissa muutostiimia kutsutaan muutosprojektiorganisaatioksi eli toimeenpanevaksi tii-
miksi. Tassa tiimissa olisi hyva olla vahintaan kolme jasenta: soihdunkantaja eli OKR-asiantun-
tija, sitoutunut johdon edustaja eli sponsori seka henkilokunnan edustaja. OKR-asiantuntija
eli soihdunkantaja on tarkein henkilo toimeenpanevassa tiimissa. OKR-soihdunkantajan tehta-
vana on toimia muita innostavana OKR-asiantuntijana, ja kouluttaa organisaation jasenia OKR-
mallin kayttoon ja ymmartamiseen muun muassa erilaisia tyopajoja hyodyntaen. Soihdunkan-
tajalla pitaa olla riittava OKR-osaaminen, jotta han kykenee siirtamaan ja opettamaan tarvit-
tavat taidot muulle organisaatiolle. Johdon edustaja eli sponsori toimii OKR-mallin omistajana
kayttoonoton johtoryhmassa. Johdon edustajasta kaytetaan myos termia tuoteomistaja, ja
han on viime kadessa vastuussa hankkeen onnistumisesta ja etenemisesta. Johdon edustajan
tarkeimpina tehtavina ovat huolehtiminen siita, etta muun johdon sitoutuminen OKR-mallin
kayttoonottoon ja sen arvoon pysyy ylla, ja etta hankkeen rahoitus on kunnossa. Lisaksi joh-
don edustaja huolehtii omalla viestinnallaan siita, etta muu organisaatio ymmartaa, kuinka
haluttu ja tarkea muutos on kyseessa. Henkilokunnan edustajan roolina on toimia tiedonlah-
teena. Han tuntee tiiminsa tyontekijat ja yrityksen arjen seka osaa nostaa esiin olennaisia asi-
oita jo ennen kuin ne esitellaan muille henkiloston jasenille. Henkiloston edustaja on myos
henkilo, jolle tiimilaiset uskaltavat kertoa sellaisia realistisia nakokulmia, joita voi olla vaikea
kertoa esimerkiksi johdon edustajalle. Naiden kolmen jasenen lisaksi toimeenpanevaan tiimiin
voi kuulua myos muita asiantuntijoita, joiden osaamista voidaan hyodyntaa mallin kayttoon-
otossa. (Hamalainen &S Sora 2020, 111-113.) Kelassa OKR-mallin kayttoonoton pilotin toi-
meenpanevaan tiimiin ei kuulunut henkilokunnan edustajaa, vaan toimeenpanevat tiimit
koostuivat johdon edustajista ja soihdunkantajista. Etelaisen asiakaspalveluyksikon soihdun-
kantajien joukossa oli esihenkiloiden lisaksi mukana myos palveluasiantuntijoita, mutta varsi-
naista henkilokunnan edustajaa ei ollut. Keskisen asiakaspalvelun soihdunkantajat olivat joko
esihenkiloita tai suunnittelijoita, palveluasiantuntijasoihdunkantajaa tai henkiloston edusta-
jaa ei ollut mukana (Kela 2022d; Makitalo-Laihorinne 2022b.)

Muutosviestinta on OKR-mallin kayttoonoton yhteydessa tarpeen seka muutostahdon aikaan-
saamiseksi ja yllapitamiseksi etta muutosvastarinnan pienentamiseksi (Myllymaki 2018, 13).
OKR-mallin kayttoonoton pilotissa asiakaspalveluyksikoiden palveluasiantuntijoille viestittiin
mallin mukanaan tuomasta muutoksesta seka Kelan intranetin Sinetin kautta etta esihenkili-
den ja soihdunkantajien toimesta. Pilotin alkuvaiheessa yksikoissa jarjestettiin palvelusasian-
tuntijoille myos muutoskyvykkyystyopajoja. (Kela 2022d.) Lapinakyvalla viestinnalla on mer-
kittava rooli kuitenkin jatkuvasti, ei vain OKR-mallin kayttoonoton alussa. Tavoitteista on tar-
keaa kayda keskustelua johdon ja esihenkiloston valilla, esihenkiloston ja tiimien valilla seka
tiimin sisalla. Kun tavoitteita asetetaan, pitaa osata olla realistinen. Jos tyokuorma on jo lah-
tokohtaisesti suuri, taytyy tavoitteiden olla sellaisia, etta ne saadaan tehtya kaytettavissa

olevan ajan puitteissa. Tahan paasemiseksi tarvitaan lapinakyvaa ja rehellista keskustelua
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organisaation eri tasojen kesken. Nain valtetaan turhautumista, joka hankaloittaa muutoksen
toteutumista. On tarkeaa myos viestia, etta yksi OKR-mallin kayttoonoton tavoitteista on
luoda tyorauhaa ja mahdollisuutta keskittya, ei tuoda lisaa tyokuormaa ja saavuttaa entista-

kin enemman. (Hamalainen & Sora 2020, 171.)

3.3 Strategia organisaation toiminnan suunnannayttajana

Jokaisen organisaation toiminnan perustana voidaan pitaa jonkin hyodyn eli lisaarvon tuotta-
mista asiakkaille tai muulle organisaation ulkopuoliselle taholle. Julkishallinnon organisaatioi-
den kohdalla hyotya pyritaan tuottamaan muuttamalla yhteiskunnan maarittamat perustehta-
vat asiakkaiden tarvitsemiksi ja haluamiksi palveluiksi ja tuotteiksi. Organisaation julkisesti
tasmentamaa nakemysta siita, millaiseksi se haluaa tulla, kutsutaan visioksi. Visio asetetaan
tietyn ajanjakson ajalle, jonka paatyttya voidaan arvioida sen saavuttamista. Visio on par-
haimmillaan koko henkilostoa yhdistava tekija; haasteellinen ja innostava tavoite, jonka
eteen tehdaan yhdessa toita. Strategia taasen on joukko toimenpiteita ja valintoja, joiden
avulla visiossa tasmentyneet tavoitteet pyritaan organisaatiossa saavuttamaan. (Lindroos &
Lohivesi 2010, 17, 24-25.)

Strategisessa perustassa arvot maarittavat, mitka ovat organisaation toimintaa ohjaavat peri-
aatteet. Toiminta-ajatus kertoo, miksi yritys on olemassa, ja arvot vastaavat kysymykseen,
miksi tyota tehdaan. Strateginen perusta voi olla tiedostamatonta tai tietoista. Tiedostama-
ton strateginen perusta syntyy yksittaisten henkiloiden tavasta toimia arjessa. Tiedostamatto-
man strategisen perustan voidaan sanoa olevan kuin laiva, joka lahtee satamasta liikkeelle il-
man, etta miehisto tai johto tietaa, mihin ollaan menossa, ja miten tai miksi seilataan. Tie-
toisesti ja yhdessa luotu strategia taasen on valinta, joka luo organisaation toiminnalle sel-
keat perusteet ja yhteisen suunnan. Toisin sanottuna tietoisesti perustetussa strategiassa voi-
daan ajatella laivan lahtevan satamasta niin, etta jokainen kyydissa olija tietaa maaranpaan
ja matkan tarkoituksen, ja osallistuu omalla toiminnallaan saattamaan laivaa maaranpaa-
hansa. (Tuomi & Sumkin 2010, 50-51.) OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn myota organisaation

tietoisen strategisen perustan on tarkoitus vahvistua (Hamalainen & Sora 2020, 16-17).

Strategian tarkoituksena on priorisoida tekemista, ja olla mukana kaikkien organisaation taso-
jen paivittaisessa tyossa ja arjen valinnoissa. Jokaisen valinnan siita, mihin tyoaikaa kayte-
taan, tulisi pohjautua lopulta strategiaan. Tosiasia on, etta tyohon kaytettavissa olevan ajan
sisalle mahtuu enemman vaihtoehtoisia asioita tehtavaksi kuin mita on mahdollista ehtia te-
kemaan. (Sutinen & Haapakorva 2021, 41.) Suunnitelmallisuus auttaa pitamaan ajatukset teh-
tavan onnistuneen suoriutumisen kannalta olennaisissa asioissa. Suunnittelun avulla voidaan
myos pilkkoa tavoitteet hallittaviksi kokonaisuuksiksi ja seurata aikataulun realistisuutta. Jos

suunnitelmallisuudesta huolimatta tavoitteita jaa jatkuvasti toteutumatta aikataulusta



21

johtuvien kiireiden vuoksi, pitaa tarkastella, onko nakemys suunniteltuihin tehtaviin kuluvasta
ajasta realistinen. Johdonmukainen suunnitelmallisuus auttaa lisaamaan tyon hallinnan tun-
netta, kun tyotaakan kontrollointi helpottuu. Taman seurauksena tyovireen yllapito paranee

ja stressi vahenee. (Parppei 2018, 164-166.)

Strategian tehtavana on ohjata, mita tehtavia valitaan milloinkin tehtavaksi ja fokusoida te-
kemista olennaisimpaan. Menestyksekkaan tyon perustana ei ole se, kuinka paljon tyota pai-
van aikana tehdaan, vaan se, mihin vaihtoehtoisista asioista paatetaan aikaa kayttaa, seka
miten maaratietoista ja fokusoitua tyo on. Mikali tyon priorisoinnille ei ole selkeita perus-
teita, paadytaan helposti tekemaan asioita, jotka koetaan kiireellisiksi, vaikka joku muu teh-
tava voisi olla oikeasti strategian toteutumisen kannalta tarkeampi. Jotta strategian toteutu-
minen onnistuisi, pitaisi kaikilla organisaation jasenilla olla selkea kuva, mika on organisaa-
tion toiminnan kannalta silla hetkella tarkeaa tyota, ja minka tyon tekemista voi siirtaa myo-
hemmaksi. (Sutinen & Haapakorva 2021, 41-43.)

Yleisena ongelmana strategian saattamisessa osaksi arjen toimintaa on se, etta tavoitteiden
asettaminen ei ole johdonmukaista, niiden seurannassa on puutteita, eivatka organisaation eri
osien tavoitteet ole riittavan sidoksissa toisiinsa, jotta samaan suuntaan kulkeminen olisi nah-
tavissa tai edes mahdollista. OKR-mallin mukaisen toiminnan myota samansuuntaisuutta on
tarkoitus tukea tekemalla kaikkien tavoitteet nakyviksi. Kun jokaisella organisaation tasolla ja
osalla on tiedossa muiden tavoitteet, on mahdollista asettaa tiimin oma tavoite siten, etta se
on yhdenmukainen muiden tavoitteiden kanssa. Usein organisaation strategisten tavoitteiden
kannalta olennaisin tieto on kuitenkin muualla kuin ylimmassa johdossa. Oikean suunnan valit-
semisessa ja tavoitteiden oikean kohdentamisen kannalta on tarkeaa, etta jokainen organi-
saation taso saa aanensa kuuluviin ja kaikki organisaation sisalla oleva osaaminen ja tieto saa-
daan hyodynnettya. Toiminnan samansuuntaisuuden toteutumisen kannalta on tarkeaa, etta
kaydaan toistuvaa keskustelua organisaation eri tasojen valilla ja pidetaan toiminta lapinaky-
vana. (Hamalainen & Sora 2020, 16-17.)

Strategian tulisi olla perustana kaikelle organisaatiossa tehtavalle tyolle tai muulla tavalla
maaritellylle toiminnan suunnalle ja kehittamisen painopisteille (Lindholm & Salminen 2014,
172). Strategia jaa monissa organisaatioissa kuitenkin usein vain ylatasolle, eika henkilosto
kykene hahmottamaan, mita organisaation strategia tarkoittaa konkreettisella tasolla (Kilpi-
nen 2022, 93). Strategian ymmartaminen voi olla haastavaa seka esihenkiloille etta henkilos-
tolle. Mita suurempi organisaatio on kyseessa, sita haastavampaa on monesti ymmartaa ja
saada kiteytetyksi mielessaan, mihin suuntaan organisaatio on menossa, ja mita organisaatio
kokonaisuutena tavoittelee. Tutkimuksissa on todettu, etta vain alle puolet organisaation

tyontekijoista tuntee organisaationsa keskeiset tavoitteet ja strategian, ja viela harvempi
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osaa ilmaista sen niin kuin se virallisesti on maaritelty. Tasta voidaan huomata, miten vaikeaa
voi olla kiteyttaa laajoja kokonaisuuksia muotoon, jonka koko henkilosto omaksuu (Lindholm
& Salminen 2014, 172; Maury 2016, Laakson 2016 mukaan.)

Strategian voidaan sanoa olevan viety riittavan konkreettiselle tasolle vasta, kun jokainen or-
ganisaation tyontekija on tietoinen siita, mika on hanen roolinsa strategian toteuttamisessa.
Jotta tietyt tavoitteet saavutetaan, pitaa tyontekijan tietaa, mika on oman tiimin tehtava,
mutta ymmartaa myos omat tehtavansa, joihin tavoitteen saavuttamiseksi tulee keskittya.
Jotta organisaation henkilosto saadaan sitoutumaan siihen, mita tehdaan, seka miksi ja miten
asioita tehdaan, pitaa paatosvaltaa olla valmis siirtamaan organisaation johdolta alemmille
tasoille (Ristikangas & Ristikangas 2017, 200; Tuomi & Sumkin 2010, 80.) Vastuuta saamalla
tyontekijat voimaantuvat ja tyon mielekkyys kasvaa, joka omalta osaltaan vahvistaa sitoutu-
mista (Ristikangas & Ristikangas 2017, 200). Strategian jalkauttamisen sijaan voisikin olla pa-
rempi puhua strategian inhimillistamisesta, kuten Kilpinen (2022, 97) toteaa tai maastoutta-
misesta (Tuomi & Sumkin 2012, 16).

Yhden nakemyksen mukaan (kuva 4) strategian toteutumisen ytimena voidaan katsoa olevan
nelja valttamatonta elementtia: aikaansaamisen kulttuuri, yhdessa tekeminen, esihenkiloiden

toiminta seka innostava strategia ja vuoropuhelu (Niutanen & Kvist 2010, 51).
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Kuva 4: Strategian toteutuksen elementit (mukaillen Niutanen & Kvist 2010, 51)

Strategian toteutumiseen liittyvina yleisimpina ongelmina puolestaan ovat vuonna 2009 jul-

kaistun Strategiabarometrin mukaan organisaatiokulttuurin jaykkyys, ongelmat sisaisessa
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viestinnassa, puutteelliset johtamistaidot, toimintaympariston muutokset ja epaselva strate-

gia tai prioriteetit (Suomen Strategisen Johtamisen Seura, Kehusmaan 2011b, 23 mukaan).

Strategian viestinnassa on tarkeaa huomioida, etta erilaisille kohderyhmille kannattaa viestia
eri tavoin. Viestinta tulisi aina sovittaa kohderyhman mukaan. Strategiasta viestiminen vaatii
ymmarrettavaa konkreettisuutta ja perusteluja, jotta strategia pystyttaisiin toteuttamaan.
(Kehusmaa 2011b, 32-33.) Omat haasteensa strategian toteuttamiselle tuo myos kustannuste-
hokkuusnakokulma, joka julkisiin organisaatioihin vahvasti liittyy. Paine tuottavaan toimin-
taan mahdollisimman alhaisilla kustannuksilla ohjaa julkisia organisaatioita maarittelemaan
kehittamisen painopistealueita ja tekemaan valintoja. Kaikkea ei voida tehda, vaikka se olisi
tarpeellistakin, jonka johdosta joudutaan maarittelemaan tarkemmin tavoitteita, paamaaria
ja seuraamaan valittujen linjausten toteutumista. Myos toimintaympariston monimutkaistumi-
nen ja lainsaadannolliset velvoitteet luovat strategisille valinnoille rajoja. (Viitala & Jylha
2019, 362-364.) Toimintaympariston monimutkaistuminen nakyy esimerkiksi maailmantilan-
teen muutoksina, jonka johdosta Kelan asiakkaiden tilanteetkin muuttuvat. OKR-mallin avulla
organisaation on tarkoitus oppia priorisoimaan tehtavia ja suuntaamaan toimintaa siihen,
mika on tarkeaa strategian toteutumisen kannalta (Hamalainen & Sora 2020, 17). Aika on kui-
tenkin rajallinen resurssi, jonka vuoksi hierarkia kannattaa pyrkia pitamaan mahdollisimman
matalana. Nain mahdollistetaan sujuva ja yksinkertainen yhteisty0 ja vuorovaikutus, eika ai-
kaa kulu turhiin muodollisuuksiin. Sujuva yhteistyo yhteisen tavoitteen eteen ja tavoitteen
kanavoiminen yhteiseksi tekemiseksi helpottaa sitoutumista tavoitteeseen. (Maki-Lohiluoma
2010, 186-187.)

3.4 Kelan toiminta-ajatus, visio ja strategia

Kelan toiminta-ajatuksena on turvata vaeston toimeentuloa, edistaa terveytta ja tukea asiak-
kaiden itsenaista selviytymista. Toiminta-ajatuksen perusteella on maaritelty Kelan visio: La-
hella ihmista. Hyvinvointia tiedolla, tuella ja yhteistyolla (Kela 2021, 8; Kela 2022g, 1.) Kelan
visio luo pohjaa Kelan strategialle yhdessa arvojen kanssa. Kelan arvoja ovat: ihmista arvos-
tava, osaava, yhteistyokykyinen ja uudistuva. (Kela 2021, 8.) Strategisia tavoitteita Kelalla on
kolme: asiakaskokemus perustuu luottamukseen, vaikuttavuutta tiedolla ja turvaa arkeen.

Nama kesakuussa 2022 paivitetyt strategiset tavoitteet on esitetty kuvassa 5. (Kela 2022 g, 6.)
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Kuva 5: Kelan strateginen kokonaisuus (Kela 2022g, 6)

Jotta strategia voisi onnistua, edellyttaa se strategialahtoista kehittamista. Kuvassa 5 esite-
tyssa strategisessa kokonaisuudessa on esitetty, miten eri tekijat vaikuttavat jatkumona toi-
siinsa strategian toteutumisen kannalta. Keskeisimpina ajureina Kelan strategisessa kokonai-
suudessa toimivat sosiaaliturvan toimeenpanon tehokkuus, asiakkaiden odotukset ja tarpeet
seka digitalisaation ja teknologian mahdollisuudet. Strategian suuntaamisen ja muutoskyvyk-
kyyden mahdollistajina toimivat ennakointi, innovointi ja toimintaympariston analysointi. En-
nakoinnin pohjalta saadaan muodostettua strategia osoittamaan valittua suuntaa. Kun suunta
on valittu, on OKR-mallin tarkoitus auttaa konkretisoimaan valittu suunta ja tekemaan strate-
gian onnistuminen nakyvaksi. Yhteinen sopiminen varmistaa yhteisen suunnan Kelan palve-
luissa ja kehittamisissa ja mahdollistaa lopulta halutun muutoksen valittuun suuntaan ja stra-

tegista kokonaisuutta voidaan kehittaa edelleen. (Kela 2022g, 6.)
3.5 Kelan strateginen avaintuloskokonaisuus vuodelle 2022

Kelan avaintuloskokonaisuus koostuu strategiaa tarkentavista tavoitteista seka strategian on-
nistumisen osoittavista avaintuloksista. Strategisen avaintuloskokonaisuuden tarkoituksena on
konkretisoida valittua suuntaa ja tehda nakyvaksi strategian onnistuminen. Kelan maarittele-
massa avaintuloskokonaisuudessa vuodelle 2022 tavoitteita on kolme: Osaaminen varmistaa
hyvaa henkilostokokemusta ja tuottavauutta, valtakunnallinen tieto hyodyksi ja palvelumme
perustuvat asiakasymmarrykseen. (Kela 2022h, 7.) Tama avaintuloskokonaisuus sisaltaa sa-
moja painopisteita kuin Kelan kesakuussa 2022 tarkennetun strategian tavoitteet. Alkuvuoden
strategiset tavoitteet oli kuitenkin muotoiltu hieman toisin kuin paivitetyssa strategiassa ole-

vat. OKR-mallin kayttoonoton pilotissa tiimit ovat toimineet kuvassa 6 esitetyn, vuodelle 2022
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asetetun strategisen avaintuloskokonaisuuden pohjalta, jossa avaintuloskokonaisuudet on joh-
dettu strategisista tavoitteista niin, etta "Osaaminen varmistaa hyvaa henkilostokokemusta ja
tuottavuutta” on tavoitteena luottamuksen ja yhteistyon vahvistamiseksi. ”Valtakunnallinen
tieto hyodyksi” taas on tavoitteena tiedon liikkuvuuden ja hyodyntamisen saavuttamiseksi.
Kolmas avaintuloskokonaisuuden tavoite on ”Palvelumme perustuvat asiakasymmarrykseen”,
jolla pyritaan saavuttamaan strategisista tavoitteista asiakaskokemuksen kehittaminen. (Kela
2022h, 7.)

Strateginen avaintuloskokonaisuus

Asiakaskokemuksen
kehittaminen

OKR-malli
0O = Kelan strategista suuntaa konkretisoiva tavoite
KR = Avaintulos, joka tekee nakyvaksi strategian onnistumisen
Tiedon liikkuvuus ja B
hysdyntaminen
O: Palvelumme perustuvat

. asiakasymmadrrykseen
Luottamus ja 2 Y Y

yhteistydn

Asiakkaamme saavat tarpeidensa mukaista

vahvistaminen

1

0 Valtakunnallinen tieto hyddyksi

Tiedon avulla mahdollistamme vaikuttavia
ratkaisuja hyvinveintialueiden rakentamiseen

palvelua. Kykenemme chjaamaan asiakkaat
heille sopivaan palveluun meille kertyvan
asiakasymmarrystiedon pohjalta

Ja kumppaneiden kanssa tehtavaan
i . . palvelutoimintaan.
0O: Osaaminen varmistaa hyvaa

> N * KR: Asiakasymmarrys paranee osana tiedolla
henkildsttkokemusta ja tuottavuutta

Jjohtamizen tason nostoa (neljastd
pa3asizkassegmentistd tehty laadullinen ja
maarallinen analyysi)

Tiedon liikkuvuus ja hyodyntaminen
helpottaa asiakkaan asiointia
Henkilgston osaamisella mahdellistamme
asiakastarpeisiin vastaamista, hyvaa
henkilstdkokemusta ja positiivista

* KR: Hyvinvointialueet, kunnat ja muut
tuottavuuskehitysts.

yhteiskunnan toimijat kokevat saavansa
meilta entista parernmin tarpeidensa
mukaista tietoa (positiivinen kehitys
asiakaspalautteessa)

KR: Kehitettavat toimintamallit, jArjestelmat ja

tietovarannot tukevat asiakasymmarryksen

kertymistd (vaatimukset 100 % kuvattu).

* KR: Henkiléstokokemus paranee (positiivinen
kehitys henkiléstdkyselyssa).

KR: Digitaalisten palvelujemme asiakaskokemus
paranee (+0,5-yksikdn positiivinen kehitys
OmakKela ja Kela.fi asiakaspalautteessa).
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. *Lisgksi seuraamme jatkuvasti tuloksellisuuden mittareita.

Kuva 6: Kelan strateginen avaintuloskokonaisuus vuodelle 2022 (Kela 2022h, 7)

Yksi Kelan vuodelle 2022 asettamista strategisista tavoitteista on asiakaskokemuksen kehitta-
minen (Kela 2022h, 7). Asiakaskokemus on tapa toteuttaa asiakaslahtoisyytta kaytannossa
asiakasymmarrysta hyodyntaen ja muun muassa liiketaloudelliset realiteetit huomioiden.
Asiakaslahtoisyytta on maaritelty yleisesti organisaation kyvyksi ennakoida asiakkaiden muut-
tuvia tarpeita, reagoida niihin luomalla ylivertaista arvoa luovia palveluja ja tuotteita, seka
oppia niista. Asiakaslahtoisyydessa pyritaan tarjoamaan asiakkaan tilanteeseen parhaiten so-
pivia keinoja ja palveluja. (Saarijarvi & Puustinen 2021, 21-22.) Erinomaisen asiakaskokemuk-
sen luomisen edellytyksena ovat yhteiset tavoitteet ja asiakasnakokulman priorisointi. Jotta
tassa voitaisiin onnistua, tulee tyontekijoilla olla selkea ymmarrys erilaisista asiakasryhmista,
seka tieto ja taito tuottaa yksilollisia tarpeita huomioivaa palvelua eri kanavissa. Myos yhteis-
tyd muiden viranomaisten kanssa tulee olla toimivaa. Yksi asiakaskokemuksen kehittamisen
tavoitteista on selkeyttaa palvelukokonaisuuksia seka digitalisoida palveluja, jotta voitaisiin

poistaa asiakkaan tarvetta asioida paikan paalla. Nain toimimalla voidaan kohdistaa resurssit
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eniten apua tarvitseville. Asiakaskokemuksen kehittamisessa myos organisaatioasiakkaiden
tarpeet ja sujuvan asioinnin mahdollistaminen otetaan huomioon. (Kela 2022h, 4.) Luottamus
toimii pohjana Kelan strategisten tavoitteiden toteutumiselle ja luo perustan asiakaskoke-
mukselle. Tavoitteena on, etta asiakkaat saavat heille kuuluvat etuudet ja palvelut oikeaan
aikaan, seka saavat tarvittaessa tukea asiointiinsa. Yhteistyon ja luottamuksen tulee olla su-
juvaa suhteessa asiakkaisiin ja kumppaneihin, mutta myos organisaation sisalla. (Kela 2022h,
6.)

Yhdeksi strategian toteutumisen kannalta kriittiseksi voimavaraksi on Kelassa nostettu esiin
henkilostokokemus. (Kela 2022h, 6.) Henkilostoon sidottu aineeton paaoma eli tietotaito, ko-
kemus seka asiakastuntemus ovat organisaation tarkein voimavara. Talla aineettomalla paa-
omalla mahdollistetaan palvelujen jalostaminen asiakkaille. Jatkuva henkiloston kehittaminen
on strateginen valinta, jolla tata voidaan vaalia. (Kesti 2010, 19-20.) Henkilostokokemusta ja
myonteisen tuottavuuskehityksen aikaansaamista pyritaan Kelassa kehittamaan osaamisen
johtamisella (Kela 2022h, 6). Sen lisaksi, etta henkilosto kokee osaamisen kautta ylpeytta
omasta tyostaan, on organisaation kannalta valttamatonta, etta osaamista loytyy. Organisaa-
tion on mahdollista saavuttaa tavoitteensa vain sitoutuneen ja osaavan henkiloston avulla.
(Kaijala & Tolvanen 2020, 18.)

Henkiloston osaamisen avulla Kela pystyy vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin. Osaamisen joh-
tamisella pyritaan varmistamaan, etta organisaatiossa tiedetaan, millaista osaamista tarvi-
taan strategian toteutumisen kannalta, seka miten riittava osaaminen turvataan eri tilan-
teissa (Kela 2022h, 6; Viitala & Jylha 2019, 209.) Osaamista voidaan tarkastella eri nakokul-
mista, esimerkiksi tuotannollis-teknisen osaamisen, asiakasosaamisen seka toimintatapa- ja
johtamisosaamisen muodossa. Tuotannollis-tekninen osaaminen liittyy esimerkiksi kykyyn hyo-
dyntaa teknologiaa. Asiakasosaaminen taas on kykya tuntea asiakkaat ja yllapitaa asiakassuh-
teita. Toimintatapa- ja johtamisosaaminen puolestaan kasittavat kyvyn yllapitaa ja kehittaa
tehokaita tietojarjestelmia, henkilostoprosesseja ja laadukasta esihenkilotyota. (Sanchez &
Heene 1997, Viitala & Jylhan 2019, 209 mukaan.) Vahvalla osaamisella ja toimivalla strategi-
alla saavutetaan hyvia tuloksia. Ei kuitenkaan riita, etta organisaatiossa on osaamista ja tie-
toa, vaan se pitaa myos saada siirrettya strategiasta toimintaan eli palveluihin ja muihin lop-
putuloksiin, jotka ovat asiakkaille merkityksellisia. (Viitala & Jylha 2019, 209.) Osaamisen
johtaminen ei siis ole yksittaisten osaamisten lisaamista, vaan strategian mukaisen arjen toi-

minnan johtamista (Tuomi & Sumkin 2012, 14).

Strategian toteutumisen kannalta on tarkeaa, etta organisaation eri johtotasoilla on tahtoa
kuunnella, mita ”suorittavassa tyossa” eli niin sanotusti organisaation alatasolla olevilla hen-

kiloilla on sanottavanaan. Hierarkkisessa organisaatiossa on riskina, etta ylemman tason johto
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nakee asiat eri tavoin kuin organisaation alemmilla tasoilla tyoskentelevat, jolloin ajan myota
johdon kasitys siita, mika on merkittavaa organisaation toiminnan kannalta, voi alkaa poiketa
myos asiakkaan toiveista. Asiakasrajapinnassa tyoskentelevilla on kuitenkin paivittainen kon-
takti asiakkaisiin, ja he saavat tarkeaa tietoa, mita asiakkaat organisaatiolta odottavat, seka
mita tyo vaatii. Taman vuoksi on tarkea kuulla heidan nakokulmiaan ja OKR-malli tukeekin ta-
man toteutumista. OKR-mallin mukaisesti jokaisen organisaation tason tulisi olla vuorollaan
osana tavoitekeskusteluja ja nain organisaatiossa saadaan hyodynnettya kaikki osaaminen ja
tieto (Juuti 2015, 90-91; Hamalainen & Sora 2020, 16-17.)

Tavoiteltavan asiakaskokemuksen strateginen suunnittelu tapahtuu Kelan johdon ja hallinnon
tasolla, mutta sen kaytannon toteutuksen tavat maarittaa johtamisen operatiivinen nako-
kulma. Operatiivisen nakokulman myota ylinta johtoa tarkeammassa roolissa ovat lahempana
asiakasrajapintaa olevat toimijat eli keskijohto, asiantuntijat ja asiakaspalvelijat. Naiden or-
ganisaation yksikoiden tarkoituksena ei ole vastata asiakaskokemuksen strategisesta suunnit-
telusta, vaan heille pitaa tarjota kirkas kuva siita, millaista asiakaskokemusta tavoitellaan ja
toteutetaan. Johdon tehtavana on innostaa koko organisaatio toteuttamaan strategisten ta-
voitteiden mukaista asiakaskokemusta ja saada heidat lilkkumaan samaan suuntaan. (Saari-
jarvi & Puustinen 2021, 48.) Taman jalkeen on tarkea osoittaa luottamusta ja antaa tiimien
aanen paasta kuuluviin siina, miten tavoitteet voidaan saavuttaa (Hamalainen & Sora 2020,
28). Saarinen & Suokko (2020, 59) korostavat, etta kun yksilo ymmartaa tyonsa tarkoituksen
ja kokee, etta siina on mahdollisuus toteuttaa itseaan seka tehda tyonsa kautta jotain hyvaa,

vahvistaa se tyon merkityksellisyyden tunnetta.

Henkilostokokemuksen nakokulmasta voidaan puhua myos positiivisuuden kierteesta (kuva 7).
Kun henkilosto kokee merkityksellisyyden tunnetta ja voi hyvin tyossaan, heijastuu se myos
asiakaspalveluun. Positiivinen henkilostokokemus luo positiivisia asiakaskokemuksia, joka taas

edistaa positiivisen tuloksen muodostumista. (Kaijala & Tolvanen 2020, 214.)

-—

Positiivinen Positiivinen
henkildstékokemus asiakaskokemus

Positiivinen tulos

Kuva 7: Positiivisuuden kierre (mukaillen Kaijala & Tolvanen 2020, 215)
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Hyvan asiakaskokemuksen tuottaminen vaatii muun ohella lisaksi riittavasti resursseja. Vaikka
asiakasta palvelevat henkilot yrittaisivat tehda kaikkensa halutun asiakaskokemuksen saavut-
tamiseksi, voi se osoittautua haasteelliseksi, jos mahdollisuutta aitoon asiakaskohtaamiseen
ja asiakkaan tilanteen syvalliseen ymmartamiseen ei ole. Kun pyritaan tehostamaan asiakasra-
japinnassa olevien henkiloiden toimintaa, voi vuorovaikutus asiakkaan kanssa jaada vaja-
vaiseksi. Tama puolestaan voi johtaa henkiloston turhautumiseen. Taloudellisesti ajateltuna
on loogista pyrkia saamaan aikaan mahdollisimman tehokasta ja nopeaa toimintaa. Toiminnan
yksiviivainen tehostaminen saattaa kuitenkin johtaa henkiloston pahoinvointiin, joka taasen
heijastuu herkasti asiakastoimintaan ja heikentaa tyotehoa. (Juuti 2015, 135-137.) Resurs-
sien, etenkin ajan puute, on myos tyypillisin kompastuskivi OKR-mallin mukaisen toiminnan
onnistumisen kannalta. Tasta huolimatta OKR-mallin pohjimmaisena tarkoituksena on vahen-

taa keskeneraista tyota. (Hamalainen & Sora 2020, 167.)

Asiakaskokemuksen parantaminen seka digitaalisten palveluiden kehittaminen Kelassa edellyt-
tavat eri lahteista tulevan tiedon tehokkaampaa yhdistelemista. Myos tiedonvaihtoa valtakun-
nallisten ja paikallisten kumppaneiden kesken on tehostettava ja byrokratiaa pitaisi pyrkia
purkamaan. Tavoitteena on, etta Kelassa olevaa tietoa pystyttaisiin hyodyntamaan nykyista
tehokkaammin kumppaneiden, asiakkaan ja yhteiskunnan hyvaksi. Kelan sisalla tiedon hyo-
dyntamista pyritaan tehostamaan, jotta tyota saataisiin sujuvoitettua ja organisaation toimin-
taa pystyttaisiin ennakoimaan ja ohjaamaan tehokkaammin. Tiedonkayton helpottamiseksi ja
vaikuttavuuden synnyttamiseksi on tarkoitus kiinnittaa erityista huomioita lapinakyvyyteen,

analyysiin ja informaation muotoiluun. (Kela 2022h, 5.)

Asiakaskeskeisesta nakokulmasta katsottaessa kaikkien organisaation jasenten tulisi kasittaa
olevansa asiakkaita varten riippumatta siita, milla organisaation tasolla tyoskentelee. Kelan
perustehtava, strategia ja visio seka paamaarissa kuvatut tehtavat liittyvat kiinteasti asiakkai-
siin. On kuitenkin yleista, etta organisaatio etaantyy toimintansa myota asiakaskeskeisesta
toiminnasta. Asiakaskeskeista toimintaa voivat haitata monet eri tekijat, yhtena naista siilou-
tuminen, joka tekee organisaation toiminnasta monimutkaista. Prosessit, jotka on suunniteltu
asiakaskeskeisiksi, eivat toimikaan ongelmitta, ja organisaation sisalla esiintyy paljon paallek-
kaistoimintoja ja katkoksia. Siiloutumisen myota myos tiedonkulussa ilmenee ongelmia, mika
haittaa asiakkaan tarpeiden siirtamista tehtavasta toiseen oikealla tavalla ja hidastaa merkit-
tavasti toimintaa, aiheuttaen samalla mahdollisesti lisaa kustannuksia (Juuti 2015, 24-26;
Kela 2022g, 4.) OKR-mallin avulla on tarkoitus pystya hyodyntamaan kaikki organisaation si-

salla kaytettavissa oleva tieto ja osaaminen (Hamalainen & Sora 2020, 17).



29

3.6  Merkityksellisyys strategiaan sitouttamisen nakokulmasta

Tyon merkityksellisyys on yksi tyontekijaa vahvasti motivoivista tekijoista. Silla on merkittava
rooli erityisesti tyohyvinvoinnin kannalta, mutta myos sitoutumisen ja tehokkuuden kannalta
(Kallonen & Kuhmonen 2021, 65-66; Aaltonen ym. 2020, 98.) Tyosta puhuttaessa merkityksel-
lisyydella tarkoitetaan yleisimmin varsinkin isossa mittakaavassa tunnetta, etta omalla teke-
misella ja tyolla on mahdollista vaikuttaa yhteiskunnan, asiakkaiden tai maailman tulevaisuu-
teen positiivisella tavalla (Hamalainen & Sora 2020, 199). Merkityksellisyyteen liittyvat tutki-
mukset erottelevat kuitenkin tarkempiakin paalinjoja, joita ovat esimerkiksi Aaltosen ym.
(2020, 87) mukaan tyon merkityksen ja tyon arvon lisaksi esimerkiksi tyoroolien, tyoskentely-
kontekstin ja tyoyhteison merkityksellisyys, seka tyon tuottama subjektiivinen kokemus tyo-

tehtavien ja tyon merkityksellisyydesta ja mielekkyydesta.

Martela & Pessi (2018, Aaltosen ym. 2020, 87 mukaan) ovat nostaneet tutkimuksessaan esiin
kolme elementtia, joista tyon merkityksellisyys muodostuu: itsensa toteuttaminen, tyon ar-
vokkuus ja hyvaa tuottava paamaara. Tyon merkityksellisyytta on toisaalta tutkittu jo 1970-
luvulla, jolloin Oldham ja Hackman nostivat JCT-teoriassaan (Job Characteristic Theory) esiin
viisi keskeista ydinominaisuutta: tyotehtavien sisallollinen mielekkyys, tyotehtavien ja tyon
vaatimien taitojen moninaisuus, tyotehtavien merkitys ja vaikutus kokonaisuuteen, palaute ja
autonomia. Tama tyon ominaispiirteiden teoria yhdistaa edella mainitut tyon ydinominaisuu-
det tyon merkityksellisyyden ja vastuullisuuden kokemukseen, seka psykologisten tekijoiden

kautta useaan tyotyytyvaisyys- ja tyotehokkuustekijaan. (Aaltonen ym. 2020, 87-88.)

Tydn ydinominaisuudet Keskeiset psykologiset tekijat Lopputulos

1. Tydn vaatimien taitojen ™)
moninaisuus ja tydtehtdvien —_—
moninaisuus (Task Variety) — Tyon merkityksellisyyden Sisdinen tydmotivaatio

B vien sisallolli kokemus

2. Tylotehtawen 5|saIIOII|n.en Korkea tytitehokkuus
mielekkyys (Task Identity) -

3. Ty6tehtavien merkitys ja Korkea tyon laatu

vaikutus kokonaisuuteen

(Task Significance) = TyStyytyvaisyys
4, Autonomia (Autonomy)
5. Palaute (Feedback) s \/astuu tyén tuloksista
mmmmp Tietoisuus tyn
vaikuttavuudesta
—

Kuva 8: Tyon merkityksellisyyden lahteet ja hyodyt tyon ominaispiirteiden teorian mukaisesti
(Oldham & Hackman 1974, Aaltosen ym. 2020, 88 mukaan)
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Tyon merkityksellisyytta voidaan tarkastella myos Lips-Wiermanin CMWS-teorian (Comprehen-
sive Meaninful Work Scale) nakokulmasta. Taman teorian mukaan kokemus tyon merkitykselli-
syydesta syntyy neljasta eri tekijasta, joita ovat aitouden ja autenttisuuden kokemus, oman
osaamisen ja potentiaalin hyodyntaminen, muiden palveleminen oman tyon kautta seka yh-
teyden ja yhteisollisyyden kokeminen muihin ihmisiin. (Aaltonen ym. 2020, 89.) Naiden paa-
osin yksiloon keskittyvien teorioiden lisaksi tyon merkityksellisyyteen vaikuttavia tekijoita voi-
daan tarkastella myos Baileyn ja Maddenin Holistisen mallin (Holistic meaningfulness) nako-
kulmasta. Tassa mallissa tarkastellaan merkityksellisyytta ilmiona myos tyoyhteiso- ja organi-
saatiotasolla. Holistisen mallin mukaan tyon merkityksellisyys syntyy neljasta eri tasosta, joita
ovat tyoroolien, tyotehtavien, tyopaikan vuorovaikutuksen ja organisaatiotason merkitykselli-
syys. Organisaatiotason merkityksellisyyden katsotaan linkittyvan vahvasti keskusteluun orga-
nisaaton tavoitteista, missiosta, visiosta ja olemassaolon tarkoituksesta. (Aaltonen ym. 2020,
93-94.)

Tyon merkityksellisyyden taustalla on innostuneisuus ja innostamisen kulmakivena on osalli-
suus. Osallisuus on merkittava tekija jokaiselle johtuen ihmisen sosiaalisesta luonteesta ja ha-
lusta olla osa kokonaisuutta. Houkutteleva tavoite innostaa, kun sen luominen on tapahtunut
yhteistyossa muiden kanssa. Talloin keskustelua ohjaavat tavoitteet, tulevaisuuden menestys-
tekijat seka niihin liittyvat tyonjaot. Keskustelu voi liittya esimerkiksi siihen, kenen vastuulle
eri osa-alueet kuuluvat, ja miten voidaan tehda tyota parhaalla mahdollisella tavalla, jotta
edistetaan organisaation tavoitetta. Myos henkiloston osaaminen kehittyy, kun jokainen saa
vaikuttaa, ja olla ylpea tyostaan seka kokee oman tyonsa tarkeaksi. (Ristikangas & Ristikangas
2017, 235-236.)

Vuorovaikutuksellinen merkityksellisyys puolestaan syntyy oman tyoyhteison tarjoamista posi-
tiivisista ihmissuhteista seka kontakteista asiakkaisiin, jotka hyotyvat henkilon tekemasta
tyosta. Holistisen mallin mukaan pienillakin asioilla voidaan tuoda esiin tyon merkitykselli-
syytta, ja mita useampaa merkityksellisyyden lahdetta saadaan hyodynnettya, sita tehok-

kaammin katsotaan tyon merkityksellisyyden lisaantyvan. (Aaltonen ym. 2020, 97.)

Vuorovaikutuksellista merkityksellisyytta voidaan pitaa ylla ja lisata luomalla tilaa yhteisolli-
syyden syntymiselle seka kollegoiden valiselle kanssakaymiselle, ja sanoittamalla henkilostolle
heidan asiakkaille tuottamaansa hyotya. (Aaltonen ym. 2020, 97.) OKR-mallissa tavoitteet
asetetaan lahtokohtaisesti tiimitasolle, jotta ne auttavat viemaan koko tiimia eteenpain kohti
strategisia tavoitteita. Merkityksellisyyden kannalta voidaan kuitenkin katsoa olevan tarkeaa,
etta jokainen tyontekija saa palautetta siita, miten hanen tekemansa tyo mahdollistaa koko
yhteison toiminnan, ja millainen vaikutus omalla tyolla on ollut yhteisen onnistumisen kan-

nalta. Riittavan palautteen antamisen toteutumiseksi organisaatiossa voi olla tarve kehittaa
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esimerkiksi kehityskeskusteluihin liittyvia asioita, kuten niiden rytmitysta ja sisaltoa (Aalto-
nen ym. 2020, 88-94; Hamalainen & Sora 2020, 186-190.)

Yksi tarkea tekija merkityksellisyyden tunteen taustalla on luottamus. Kaytannossa tama tar-
koittaa sita, etta tiimeille tulee antaa mahdollisuus vaikuttaa sen omiin asioihin, jotta he al-
kaisivat kantaa yha enenevassa maarin myos enemman vastuuta tavoitteiden saavuttamisesta.
Nain johto viestii luottavansa tiimeihin. Kuten aiemmin on todettu, Kela on organisaationa ol-
lut perinteisesti melko hierarkkinen, mutta OKR-mallin tarkoituksena on lisata tiimien autono-
miaa ja itseohjautuvuutta. (Hamalainen & Sora 2020, 197-199.) Kun tiimit paasevat suunnitte-
lemaan omia tavoitteitaan, lisaa se innostusta ja omistautumista niiden saavuttamiseksi. Ta-
man vuoksi johdon asettamissa tavoitteissa kannattaa pitaa riittavasti innovaatio- ja neuvot-
teluvaraa, jotta tyontekijoiden omat ajatukset saadaan mukaan osaksi organisaation tarkeita
asioita, kuten esimerkiksi asiakaslahtoisyytta. (Hamalainen & Sora 2020, 92.) Tiimien osalta
luottamuksen vahvistaminen tarkoittaa, etta tiimit tyoskentelevat jatkuvasti OKR-mallin mu-
kaisten tavoitteiden eteen ja raportoivat seka oppivat tekemisestaan. Esihenkiloston osalta on
tarkea luoda luottamusta silla, etta se huolehtii, etta kaikki tiimin jasenet tekevat tyota yh-
teisen tavoitteen saavuttamiseksi, koska luottamusta ja merkityksellisyyden tunnetta ei voi
syntya, jos tiimin jasenet turhautuvat muiden huonon suorituksen negatiivisesta vaikutuksesta
omaan ja yhteiseen tyohon. Kun tiimit oppivat ottamaan enemman vastuuta omasta tyostaan,
kasvattaa se tyon merkityksellisyyden tunnetta ja sitouttaa heita tyohonsa seka organisaation
strategiaan. (Hamalainen & Sora 2020, 197-199.)

Tyon merkityksellisyyden tarkeys on korostunut erityisesti 2020-luvulla ja sen voidaan sanoa
olevan yksi tulevaisuuden tyoelaman menestystekijoista. lhmisilla sanotaan olevan kasvava
halu tehda tyota, joka on tekemisen arvoista ja tarkeaa, seka tuntuu mielekkaalta. Mikali or-
ganisaatio ei pysty tarjoamaan merkityksellista tyota yksilolle, hakeutuu yksilo helposti etsi-

maan merkityksellista tyota muualta. (Aaltonen ym. 2020, 55-56.)

Merkityksellisyytta voidaan tarkastella monesta eri nakokulmasta ja monen eri teorian poh-
jalta, mutta loppujen lopuksi merkityksellisyys kasitteena itsessaan pysyy samana. Voidaan
todeta, etta arkisten tyotehtavien ja -roolien kautta syntyy keskeinen osa tyon mielekkyy-
desta ja positiiviseen kokemukseen tyon merkityksellisyydesta on mahdollista vaikuttaa seka
tyoyhteiso- etta organisaatiotasolla. (Aaltonen ym. 2020, 83-93.) Keskeista on jokaisen tyon-
tekijan henkilokohtaisen tyopanoksen ja roolin yhdistaminen organisaation tavoitteisiin ja ko-
konaiskuvaan. Ei riita, etta maaritellaan organisaation tarkoitus, vaan tyontekijalle pitaa
muodostua yhteys organisaation tarkoitukseen. Tyonantajan pitaa pystya vastaamaan ihmisen

luontaiseen tarpeeseen kokea elamansa, tekemisensa ja osaamisensa arvokkaaksi ja
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merkitykselliseksi. Naiden tekijoiden tehtavana on yhdessa luoda tahto edistaa yhteista tar-
koitusta ja tavoitetilaa. (Kilpinen 2022, 126.)

Voidaan puhua myos merkitysketjun luomisesta, jolla tarkoitetaan sita, miten jokainen henki-
(Oston jasen loytaa oman tyotehtavansa merkityksen organisaation suuremman tarkoituksen
edistajana. Organisaation tavoitteet ja yrityksen tarkoitus, seka tyontekijan luoma yhteys nii-
hin eivat kuitenkaan riita tyon merkityksellisyyden kokemukseen, jos organisaation kaytanteet
ja kulttuuri eivat tue sita. Turha byrokratia, hierarkia ja arjen toimimattomuus vievat pohjaa
merkityksellisyyden kokemukselta eli tarvitaan myos toimiva kaytannon arki. Lisaksi tarvitaan
tyon merkityksellisyyden tunteen tai kokemuksen luomista ja vahvistamista johtajan tai esi-
henkilon taholta. Vaikka oma tyo olisi merkittavakin merkityksellisyyden lahde, voi sen tun-
nistaminen olla joskus haastavaa tai jaada huomaamatta arjen keskella. (Kilpinen 2022 127-
129).

Merja Fischer (2015, Viitala & Jylhan 2019, 64 mukaan) on kuvannut, etta tunneprosessilla on
vahva yhteys strategiaan sitoutumiseen. Organisaatiossa, jossa henkilostoa kunnioitetaan ja
kuunnellaan, henkiloston tunneperainen sitoutuminen vahvistuu. Tunneperaisesti sitoutunut
henkilo haluaa sitoutua organisaation tavoitteisiin ja arvoihin. Mita vahvempaa merkitykselli-
syyden tunnetta tyontekija kokee, sita vahvempaa on tunneperainen sitoutuminen, ja sita
varmemmin tyontekija on myos aidosti halukas saavuttamaan parhaan mahdollisen tuloksen
(Leiviska 2011, 121-122; Juntunen ym. 2017, 106.)

Aikaansaamisen

¥Ymmarran, miten tyoni tunne synnyttaa
vaikuttaa strategian energiaa
saavuttamiseen, ja saan .

itse hallita tydntekoani
Tyon

merkityksellisyys
= sitoutuminen

STRATEGIA
Yksilén hyvinveinti,
tytnilo, onnellisuus

Tuottavuus

Oppiminen,
innovaatiot

Kuva 9: Tunneprosessi strategian toteuttamisessa (mukaillen Fischer 2015, Viitala & Jylhan
2019, 64 mukaan)

Oman tyon ja sen tavoitteiden nakeminen osana isompaa kokonaisuutta luovat siis pohjan

tyon merkityksellisyydelle. Nain ollen, kun strategiaa johdetaan niin, etta yksilo itse paasee
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vaikuttamaan strategian toteuttamiseen arjen tyossa, vahvistaa se merkityksellisyyden tun-
netta. Parhaimmillaan strategiatyo on osa organisaation arkea ja oma tyo saa merkityksen
strategiasta. Tallainen voimaannuttava ja merkitysta tuottava strategiatyo tuottaa organisaa-
tiossa jatkuvaa keskustelua ja yksilo oppii loytamaan jatkuvan yhteyden oman toimintansa ja
organisaation strategian valilla. (Kehusmaa 2011a, 114-115.) Kun tyon merkityksellisyyden eri
tekijat ovat tasapainoisesti linkittyneena toisiinsa (kuva 10), katsotaan ihmisten olevan moti-
voituneita, antavan itsestaan parhaan panoksensa ja sitoutuvan tyohonsa. (Aaltonen ym.
2020, 97-98.)

MERKITYKSELLINEN TARKOITUS VASTUULLISUUS
Y6
Yksilsllinen tysn Organisaation Yksiliden ja
mielekkyyden ja tavoitteet, organisaation eettinen,
merkityksellisyyden paamaarat ja lapindkyva
kokemus olemassaolon ja vastuullinen
tarkoitus toiminta
SITOUTUMINEN KESTAVYYS
JA MOTIVAATIO JA VASTUULLISUUS

Kuva 10: Merkityksellisyyden linkittyminen organisaation paamaariin ja vastuullisuuteen (mu-
kaillen Aaltonen ym. 2020, 98)

Tutkimusten mukaan merkityksellisyytta tyossaan kokeva on tyossaan tehokkaampi, hyvinvoi-
vempi, terveempi seka sitoutuneempi kuin henkilo, joka ei koe merkityksellisyytta. Sen li-
saksi, etta on tarkea saada ihmiset sitoutumaan organisaatioon tyontekijoina, on sitoutumi-
nen tarkeassa roolissa my0s strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta. (Aaltonen ym.
2020, 55-56.)

Seuraavaksi siirrytaan tutkimuksen toteuttamiseen, luotettavuuden arviointiin ja tuloksiin.
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4  Tutkimuksen toteuttaminen

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, kokevatko palveluasiantuntijat, etta OKR-
malli auttaa strategisten tavoitteiden tuomista nakyvaksi arjen toiminnassa, seka onko OKR-
mallin mukaisella tyoskentelylla mahdollista vahvistaa merkityksellisyyden tunnetta. Naiden
tulosten pohjalta on tarkoitus arvioida, voidaanko OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn nahda
olevan toimiva tapa sitouttaa henkilostoa strategian mukaiseen toimintaan. Opinnaytetyota
varten tutkimustietoa kerattiin seka kvantitatiivisen kyselyn etta kvalitatiivisen haastattelun

avulla.

Vakiotulkintana on, etta kvantitatiivisilla menetelmilla saadaan luotettavaa, mutta pinnallista
tietoa ja kvalitatiivisilla menetelmilla huonosti yleistettavaa, mutta syvallista tietoa (Alasuu-
tari 1994, Ojasalon, Moilasen & Ritalahden 2014, 121 mukaan). Vaikka OKR-mallin kayttoon-
otto on Kelassa uusi asia, ovat siihen liittyvat kasitteet, kuten strategia, OKR-malli ja merki-
tyksellisyys tuttuja. Kvantitatiivinen tutkimus edellyttaa ilmion tarkkaa tuntemusta, ja teo-
riapohjalla on voitu maaritella, mita ilmicita OKR-mallin kayttoonottoon liittyy tai voi liittya.
Nain tutkimuskysymysta voidaan lahestya myos kvantitatiivisella tutkimuksella. (Kananen
2008, 91.)

Koska OKR-mallin kaytto Kelassa oli tutkimusta tehtaessa vasta pilotointiasteella, oli kyselylo-
makkeen suunnittelussa oltava tarkkana ja kysymysten pohjauduttava tarkasti opinnaytetyon
teoriapohjaan. Lahtokohtaisesti kyselyn kayton perusvaatimus on, etta tutkittavasta ilmiosta
pitaa olla riittavasti aiempaa tietoa, jotta vastaukset eivat muutu epaluotettaviksi. Yleisesti
suositellun mukaisesti tutkimuksessa hyodynnettiin laadullista tutkimusta maarallisen tutki-

muksen lisaksi, tuomaan syvyytta tuloksille. (Ojasalo ym. 2014, 121-122.)

Kohderyhmalla eli perusjoukolla tarkoitetaan joukkoa, jota tutkittavana oleva ilmio kosket-
taa, ja josta halutaan tehda tutkimuksen avulla paatelmia (Kananen 2008, 70). Taman tutki-
muksen kohderyhmana ovat Kelan Etelaisen ja Keskisen asiakaspalveluyksikon palveluasian-
tuntijat. Tutkimuksen kannalta on tarkeaa kohdistaa kysymykset henkiloille, joilla on tietoa
asiasta tai joita ilmio koskettaa, ja joille voidaan katsoa kertyneen riittavan paljon omakoh-
taista kokemusta tutkimusaiheeseen liittyen (Kananen 2008, 26. 32). Taman vuoksi kyselyssa
on taustatietona kysytty vastaajan tyoskentelyvuosia, koska hyvin vahan aikaa organisaatiossa
tyoskennelleilla voi omakohtainen kokemus olla viela heikkoa ja silla olla vaikutusta vastauk-

siin.

Kvantitatiivinen tutkimus suoritettiin kokonaistutkimuksena eli kysely oli kaikkien kohderyh-
maan kuuluvien saatavilla. Tutkimuksessa ei ole kaytetty osallistujien taustatietoja, kuten

ikaa tai sukupuolta, koska niiden ei katsottu olevan merkityksellisia taman tutkimuksen
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tutkimuskysymysten kannalta. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole selvittaa eri ikaryhmien tai
sukupuolten valisia eroja, vaan OKR-malliin liittyvia kokemuksia. Kyselyn taustatietoina kysyt-
tiin kuitenkin, onko vastaaja osallistunut OKR-mallin mukaiseen tyoskentelyyn, ja onko han
toiminut pilotissa soihdunkantajana, koska soihdunkantajalla voi olla hieman eri nakemys mal-
lin mukaiseen tyoskentelyyn liittyen johtuen siita, etta han on roolissaan paassyt ehka syvem-
malle aiheeseen. Toisaalta taas, jos vastaaja ei ole osallistunut OKR-mallin mukaiseen tyos-

kentelyyn, olisi tallaiset vastaukset hylattava.
4.1  Kvalitatiivinen tutkimus

Laadullisena eli kvalitatiivisena menetelmana tassa tutkimuksessa kaytettiin yksilohaastatte-
lua. Haastattelun avulla on mahdollista saada kerattya uusia nakokulmia avaavaa ja asioita
selventavaa aineistoa, mika on hyodyllista erityisesti silloin, kun tutkimuskohdetta ei ole viela
aiemmin tutkittu paljoa tai ollenkaan (Ojasalo ym. 2014, 106). Haastattelut tehtiin videoyh-
teydella Teamsin valityksella. Haastatteluun osallistuvat valittiin vapaaehtoisuuteen perus-
tuen. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina niin, etta haastateltavia pyydettiin mu-
kaan koko Etelaisen ja Keskisen asiakaspalveluyksikon alueelta. Tavoitteena oli saada yh-
teensa kuusi haastateltavaa. Etelainen asiakaspalveluyksikko on jakautunut kolmeen asiakas-
palvelukeskukseen, ja lahetin yksikon sahkopostijakelulistan kautta tiedon, etta etsin yhta tai
kahta haastateltavaa jokaisesta keskuksesta. Lisaksi lahetin Keskisen asiakaspalveluyksikon
palveluasiantuntijoille yksikon jakelulistan kautta sahkopostilla tiedon, etta etsin kahta haas-
tateltavaa yksikon alueelta. Tarkoitus ei ole kuitenkaan verrata asiakaspalveluyksikoiden vali-
sia tuloksia keskenaan eika haastattelun vastauksista ilmene, minka keskuksen tai yksikon alu-
eelta haastateltavat ovat, vaan tarkoituksena oli ainoastaan saada mahdollisimman kattava
otos. Haastateltavat valittiin niin, etta he, jotka kuuluivat ensimmaisena vastanneiden jouk-
koon, tulivat valituksi. Haastattelut toteutettiin etukateen sovittuna ajankohtana aikavalilla
13.10-28.10.2022.

Yhteen haastatteluun oli kohdeorganisaatiolta lupa kayttaa aikaa noin puoli tuntia. Haastatel-
tavia tuli lopulta yhteensa viisi, mutta yhden haastattelun aineistoa ei voitu litteroida, koska
tallennuksen aikana tapahtunut jarjestelmavirhe aiheutti sen, ettei haastattelun kuva eika
aani tallentunut. Nain ollen haastatteluaineistoa kertyi neljasta haastattelusta yhteensa noin
kaksi tuntia. Aineisto, jota ei saatu tallennettua eika litteroitua oli sisalloltaan hyvin saman-
suuntainen kuin muutkin aineistot. Alun perin kaikki haastattelut oli tarkoitus toteuttaa
Skypen valityksella, mutta ensimmaisen haastattelun epaonnistuttua haastattelut toteutettiin

Teamsin valityksella. Haastateltavia informoitiin muutoksesta ennen haastattelua.
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Alla olevassa taulukossa (taulukko 1) on esitetty haastattelujen kestot.

Haastattelu 1 18.10.2022 26 min 12 sek
Haastattelu 2 19.10.2022 22 min 25 sek
Haastattelu 3 20.10.2022 kesto 28 min 52 sek
Haastattelu 4 27.10.2022 35 min 36 sek

Taulukko 1: Haastattelujen kestot

Haastattelut tehtiin puolistrukturoidusti niin, etta kysymykset oli muotoiltu valmiiksi ennak-
koon, mutta niiden jarjestysta vaihdeltiin tarpeen mukaan haastattelun edetessa. Menetel-
maksi valikoitui puolistrukturoitu haastattelu taysin strukturoidun haastattelun sijaan, koska
nain etukateen laadittuja, mutta tilanteeseen sopimattomia kysymyksia voitiin jattaa esitta-
matta ja vastaavasti oli mahdollista esittaa haastattelun kuluessa mieleen nousevia kysymyk-
sia. Myos kysymysten tarkat sanamuodot vaihtelivat. Yhtena tekijana puolistrukturoidun kyse-
lyn kaytolle oli se, etta tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia jonkin ilmion merkitysta osallis-
tujille ja tutkimuksen menetelmana kaytettiin myos kvantitatiivista tutkimusta, jonka tulos-

ten tulkintaan pyritaan saamaan kattavampaa nakemysta. (Ojasalo ym. 2014, 106-109.)

Haastattelurunko muodostui 21 kysymyksesta seka yhdesta avoimesta kysymyksesta, jossa
haastateltavalla oli mahdollisuus kertoa jotain sellaista aiheeseen liittyvaa, mika ei muissa
kysymyksissa ollut noussut esiin. Haastatteluissa kasiteltiin OKR-mallin mukaiseen tyoskente-
lyyn, merkityksellisyyteen seka sitoutumiseen liittyvia aiheita. Haastattelussa oli myos Kelan
strategiaan liittyvia kysymyksia ja haastateltavia pyydettiin kuvaamaan myds, miten kokevat
oman roolinsa suhteessa strategiaan. Lisaksi haastateltavia pyydettiin kuvaamaan, mitka teki-
jat ovat edistaneet OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn onnistumista ja mitka tekijat mahdolli-
sesti toimineet esteena, seka miten mallin mukaista tyoskentelya on toteutettu vastaajan
omassa tiimissa/yksikossa. Naiden kysymysten avulla pyrittiin saamaan tietoa seka strategian
man, etta haastateltavia ohjattiin kysymyksilla lilkaa. Haastateltavilta kysyttiin myos esihen-

kilolta saatuun tavoitteen tukemiseen liittyen seka siita, millaiset ovat olleet
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vaikutusmahdollisuudet liittyen tavoitteiden asettamiseen. Haastattelu sisalsi myos kysymyk-
sia vuorovaikutukseen liittyen. Haastattelurunko on esitetty liitteessa 3. Haastattelurunko la-
hetettiin Kelan Johdon tukiyksikolle ennen haastatteluja, jotta saatiin varmistettua, etta ky-
symyksen asettelut voidaan katsoa rakenteeltaan ja sisalloltaan selkeaksi seka tutkimuksen

kannalta oleelliseksi.
4.2 Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivisena menetelmana tutkimuksessa kaytettiin sahkoista kyselya. Kyselytutkimus on
hyvin yleinen tutkimuksessa kaytetty tiedonkeruumenetelma. Sen etuna on, etta sen avulla
voidaan kerata laaja tutkimusaineisto, jossa maaraltaan suurelta ihmisjoukolta voidaan kysya
monia asioita. Kysely on siis menetelmana varsin tehokas ja nopea. Kyselyjen avulla saadaan
usein paljon numeroihin perustuvaa tietoa, jota voidaan kasitella tilastollisesti. Kyselyn heik-
koutena on pidetty silla saatavan tiedon pinnallisuutta. Lisaksi on hankala arvioida, miten va-
kavasti vastaajat ovat suhtautuneet kyselyyn, miten tietoisia vastaajat ovat tutkittavasta ai-
heesta tai miten perehtyneita he ovat aiheeseen, seka miten onnistuneita vastausvaihtoeh-

toja on vastaajien nakokulmasta annettu. (Ojasalo ym. 2014, 121.)

Kvantitatiivinen kysely toteutettiin sahkoisesti. Kyselyn jakamistavaksi valittiin sahkoinen ky-
sely paperilomakkeen sijasta, koska tutkimuksen kohdehenkilot ovat jakautuneet laajalle alu-
eelle. Sahkoisella lomakkeella kohdehenkilot tavoitetaan helpommin. Kysely lahetettiin vas-
taajille sahkopostilla ja vastausaika oli aikavalilla 24.11.-9.12.2022. Sahkoposti lahetettiin Ke-
lan Johdon tukiyksikon puolelta, koska kysely sisalsi kolmen eri tutkimuksen kysymykset. Ky-
selysta lahetettiin muistutusviesti henkildille, jotka eivat olleet viela vastanneet kyselyyn vii-
kon kuluessa kyselyn aukeamisesta ja viela toistamiseen kaksi paivaa ennen kyselyn paatty-

mista, jos vastaus oli viela lahettamatta.

Kysely suoritettiin strukturoitujen kysymysten avulla. Strukturoidut kysymykset ovat joko
vaihtoehtokysymyksia tai asteikkokysymyksia, joissa vastausvaihtoehdot on valmiiksi valittu
(Kananen 2008, 26). Tassa tutkielmassa vastausvaihtoehdoissa hyodynnettiin viisiportaista Li-
kertin asteikkoa vastausvaihtoehdoilla 1= taysin eri mielta, 2= melko eri mielta, 3= en osaa
sanoa, 4= melko samaa mielta ja 5=taysin samaa mielta (Kananen 2008, 23). Kun tutkimusme-
netelmana kaytetaan kyselylomaketta, pitaa lomakkeen ensimmaisten kysymysten olla help-
piireittain ja kunkin aihealueen laadinnassa kaytettiin niin sanottua suppilotekniikkaa eli kysy-

mykset pyrittiin laatimaan yleisesta yksityiseen. (Kananen 2008, 30-31.)

Kysely luotiin yhteistyossa Kelan Johdon tukiyksikon kanssa. Kyselyyn oli sisallytetty seka ta-

man tutkielman tekijan laatimat kysymykset, etta toisten tutkimusta tekevien henkiloiden
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kysymykset ja myos Johdon tukiyksikon omia kysymyksia. Se, etta tehtiin vain yksi kysely, oli
toimeksiantajaorganisaation vaatimus, perustuen siihen, etta organisaatiossa on maaritelty
tarkkaan, kuinka usein henkilostolle voidaan erilaisia kyselyja kohdentaa. Yhdella aiheeseen
liittyvalla, yhteisella kyselylla haluttiin myos varmistaa, etta mahdollisimman moni vastaisi
kyselyyn. Mikali samaan aiheeseen liittyvia kyselyita olisi ollut useita perakkain, olisi se to-
dennakoisesti heikentanyt vastausprosenttia. Kyselyn kysymykset testattiin muutamalla koh-
deryhmaan kuuluvalla ja niista pyydettiin myos Kelan tutkijalta kommentit ennen julkaisua.
Itse kyselylomake luotiin Kelan Digitaalisen tiedonkeruun ryhman toimesta. Kyselyn saate luo-
tiin toimeksiantajan toimesta, mutta se on siita huolimatta esitetty liitteena (liite 5). Saat-

teesta on kuitenkin poistettu muiden tutkimusten ja tutkijoiden tiedot.

5 Luotettavuuden ja eettisyyden arviointi, tutkimuksen tulokset ja analysointi
5.1  Luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Opinnaytetyotani varten tarvitsin organisaatiolta tutkimusluvan tutkimusaineiston keraamista
eli kyselya ja haastatteluja varten. Tutkimuslupa Etelaisen asiakaspalveluyksikon osalta myon-
nettiin 18.8.2022 ja Keskisen asiakaspalveluyksikon osalta 1.9.2022. Molemmat pilottiin osal-
listuneet asiakaspalveluyksikot otettiin mukaan tutkimukseen, jotta tutkimustulokset olisivat
mahdollisimman kattavat, ja tutkimuksen luotettavuus lisaantyisi. Opinnaytetyo on toteutettu
niin, etta vastaajien anonymiteetti on turvattu. Aineiston keruuseen, analysointiin ja sailytyk-
seen liittyvat asiat kerrottiin tutkittaville selkeasti, kuten Makinen (2006, 77) on teoksessaan
ohjeistanut. Kyselylomake oli taysin anonyymi. Haastatteluaineisto litteroitiin anonyymiin,
yleiskieliseen perusmuotoon eli litteroinnin yhteydessa haastateltavien puhe muutettiin sel-
kosuomeksi, poistettiin ylimaaraiset taytesanat, seka tunnistetiedot, kuten yksikot, keskuk-
set, palveluryhmat ja alueet. Peruslitteroinnin luonteen mukaisesti merkitykselliset tunneil-
maisut, kuten naurahdukset on litteroitu. (Tietoarkisto 2022a.) Tarkentavia kysymyksia kysyt-
tiin tarpeen mukaan, varmistaen nain, etta yleisluontoisimmista vastauksista saatiin oikea

ymmarrys. Litteroitua aineistoa syntyi hieman yli 25 sivua.

Haastattelukutsussa ei ollut erikseen mainittu siita, kuinka tarkeana tutkija aihetta pitaa,
koska tutkija ei halunnut vaikuttaa vastaajiin. Vaikka halukkaita vastaajia olisi voitu saada
nain enemman, olisi se ollut eettisesti epasuotavaa ja voitu katsoa suostutteluksi. Mikali ai-
heen tarkeytta olisi korostettu, olisi se voinut aiheuttaa painetta suostua haastatteluun tai
vaikuttaa osallistujien vastauksiin. Eettisyyden kannalta on kuitenkin ensisijaisen tarkeaa,

etta osallistuminen perustuu vapaaehtoisuuteen (Eskola & Suoranta 2008, 92).
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Eettisyyteen liittyen tulee huomioida myos lojaalius tyonantajaa kohtaan samalla, kun tutki-
muksen tulokset pitaa ilmaista totuudenmukaisesti (Makinen 2006, 77). Kyselylomakkeen ja
haastattelukysymysten suunnitteluun ja testaukseen oli organisaatiossa saatavilla tukea niin,
etta pystyin varmistumaan, etta ne vastaavat organisaation toiveita ja vaatimuksia. Varsinkin
kyselylomakkeen kanssa tein tiivista yhteistyota Kelan Johdon tukiyksikon johtavan asiantunti-
jan kanssa, mutta myos haastattelukysymysten osalta pyysin mielipidetta kysymysten muotoi-
luun liittyen. Nain kysymyksista saatiin muotoiltua sellaisia, etta ne tukevat organisaation tar-
peita laajemmallakin tasolla. Haastattelukysymyksia en joutunut muokkaamaan ollenkaan,
mutta kyselylomakkeen kysymyksia jouduttiin hieman hiomaan, jotta ne saatiin muodoltaan

yhtenevaisiksi muiden kysymysten kanssa. Itse kysymysten sisalto kuitenkin pysyi ennallaan.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan lisata triangulaation avulla. Triangulaatio tarkoittaa use-
amman tutkimusmenetelman yhdistettya kayttoa samassa tutkimuksessa. Nain ilmiota pysty-
taan lahestymaan eri nakokulmista ja voidaan saada vahvistusta samalle tutkimustulokselle eli
tulkinnalle. Triangulaatiota kaytettaessa tutkimusongelma pitaa tuntea hyvin ja eri tutkimus-
menetelmien heikkoudet ja vahvuudet pitaa tiedostaa. (Kananen 2008, 84-85.) Tassa opinnay-
tetyossa triangulaatio on toteutettu kayttamalla seka maarallista etta laadullista menetel-
maa, joka onkin yleisin triangulaation muoto. Triangulaation kaytto tassa opinnaytetyossa on
lisaksi tutkimusstrateginen valinta eli tarkoitus on lisata myods ymmarrysta ilmiosta. Kananen
(2008, 84) on nostanut triangulaation riskiksi ristiriitaisuuden eri menetelmilla saatujen tutki-
mustulosten valilla. Talloin jaa tutkijan ongelmaksi paattaa, mita tuloksia han uskoo, seka mi-

ten ongelma saadaan ratkaistua tutkimuksen eettiset kysymykset huomioiden.

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan kayttamalla reliabiliteettia ja validi-
teettia. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten pysyvyytta eli tutkimusta toistettaessa
kaytetty mittari antaa samat tulokset eri mittauskerroilla. Nain todennetaan, etta saadut tu-
lokset eivat ole sattumaa. Reliabiliteetti voidaan jakaa kahteen osatekijaan: stabiliteettiin ja
konsistenssiin. Konsistenssi tarkoittaa, etta mittarin osatekijat mittaavat samaa asiaa eli se
osoittaa yhtenevaisyyden. Stabiliteetilla mitataan mittarin pysyvyytta ajassa ja se osoitetaan
usein uusiomittauksella. Koska tassa opinnaytetyossa tutkimuksen vaiheiden toistaminen ei
olisi jarkevaa, on reliabiliteetti todennettu eri vaiheiden dokumentoinnilla ja ratkaisujen pe-
rustelulla. Reliabiliteetti ei kuitenkaan takaa tutkimuksen validiteettia. Jos mittari ei ole re-
liabiliteetin osalta kunnossa, ei mittari voi myoskaan olla validi. Kuitenkin lahtokohtaisesti va-
liditeetti takaa reliabiliteetin eli jos mittari mittaa sita, mita pitaakin, on tutkimuksen relia-
biliteettikin hyvin todennakoisesti kunnossa. Validiteetilla tarkoitetaan sita, etta tutkimus on
pateva eli tutkimusmenetelma on valittu oikein ja se mittaa oikeaa asiaa. (Kananen 2008, 79-
84.)
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Luotettavuutta tarkasteltaessa on myos huomioitava, etta vastaajien suhtautumisesta kyse-
lyyn ja sen aiheeseen ei voida olla varmoja, mika on voinut vaikuttaa vastauksiin. (Ojasalo
ym. 2014, 121.) Reliabiliteetilla voidaankin ajatella myos tutkittavien antamien vastausten
luotettavuutta. Tutkimuksen aihe ja luonne on otettava huomioon vastauksia pohdittaessa,
koska ihmisilla on luonnostaan taipumusta pyrkia vastaamaan sosiaalisesti hyvaksyttavalla ta-

valla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Validiteetin kannalta ongelmallista tassa opinnaytetyossa on ulkoinen validiteetti. Ulkoisella
validiteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten yleistettavyytta (Kananen 2008, 81). Koska tutki-
muksen kohderyhmana on vain kaksi Kelan viidesta asiakaspalveluyksikosta, ei voida varmuu-
della sanoa, etta tulokset olisivat samat kaikissa Kelan asiakaspalveluyksikoissa. Myos haastat-
teluaineiston alun perin toivottua suppeampi otos saattaa heikentaa luotettavuutta, vaikka
haastattelujen vastaukset olivatkin samansuuntaisia keskenaan. Toisaalta voidaan paatella,
etta tulokset voisivat olla samansuuntaisia koko Kelan tasolla asiakaspalvelun nakokulmasta,
koska palveluasiantuntijat tekevat samansisaltoista tyota maantieteellisista eroista riippu-
matta. Kuitenkaan taytta varmuutta ei voida saada, vaan tuloksista voidaan tehda paatelmia
ainoastaan suuntaa antavasti. Sisaltovaliditeetin kannalta mittari on pyritty laatimaan ja
maarittamaan niin, etta se on johdettu oikein teoriasta (Kananen 2008, 81-83). Sisaisen vali-
diteetin toteutumisen arviointi on hankalaa, mutta tutkimuksen kasitteet on pyritty maaritta-
maan tarkasti ennen tutkimuksen kyselyosuutta, jotta voitaisiin varmistua mittarin oikeelli-

suudesta.

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa pitaa huomioida se, etta kaikki tutki-
muksen kohteena olevat henkilot eivat ole vastanneet heille lahetettyyn kyselyyn. Tavoitta-
mattomien henkiloiden osalta ei mittauksia saada suoritettua ja virhemahdollisuudet tulok-
sille kasvavat. (Kananen 2008, 77.) Mittariston kannalta eras luotettavuutta heikentava tekija
on se, etta tutkimuksen pohjalla ei ole tuloksia siita, milla tasolla tutkittavat ovat kokeneet
merkityksellisyyden tunteen olevan ennen tutkimusta. Nain ollen tulokset mittaavat tutkitta-
vien omaa, subjektiivista kokemusta juuri mittaushetkella. On kuitenkin oletettavaa, etta jo-
kainen pystyy arvioimaan omaa tunnettaan merkityksellisyyden osalta niin, etta osaa kertoa,
onko tyon merkityksellisyydessa tapahtunut muutosta sen jalkeen, kun OKR-mallin kayttoon-
ottoa alettiin yksikossa kokeilemaan. Lisaksi on oletettavaan, etta vastaajat pystyvat arvioi-
maan, onko OKR-mallin mukainen tyoskentely auttanut tuomaan strategiaa nakyvaksi arjen
toiminnaksi. Kysymysten asettelussa on kiinnitetty erityista huomiota siihen, etta ne kysyvat

oikeaa asiaa.

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus perustuu pitkalti tutkimuksen luotettavuuskysymyk-

siin ja objektiivisuuteen. Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tulee pyrkia huomioimaan
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myos puolueettomuusnakokulma. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on seka tutkimusasetel-
man luoja etta tulkitsija. Puolueettomuutta arvioitaessa tulee tarkastella, vaikuttaako esi-
merkiksi tutkijan oma asema siihen, mita han kuulee ja havainnoi eli kuunteleeko tutkija tie-
donantajia itsenaan vai oman kehyksensa lapi. Kvalitatiivisen menetelman luotettavuutta ar-
vioitaessa on hyva ottaa huomioon tutkimuksen kohde eli mita ollaan tutkimassa, ja miksi eli
mika on tutkimuksen tarkoitus. Myos omat sitoumukset tutkijana on syyta ottaa huomioon eli
se, miksi tutkimus on tutkijalle tarkea, ja mitka ovat olleet tutkijan oletukset tutkimuksen
alussa ja ovatko ajatukset muuttuneet. Tarkeaa luotettavuuden kannalta on myos se, miten
aineisto on keratty ja milla perusteella tiedonantajat valittiin. Lisaksi merkitysta on tutkija-
tiedonantajasuhteella ja tutkimuksen kestolla. Erityisen tarkeaa luotettavuuden kannalta on,
etta analyysi on tehty huolellisesti ja analyysin kohdalla on kerrottu, miten tuloksiin ja johto-
paatoksiin tultiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 163-164.)

Tassa tutkimuksessa oma suhteeni tutkittavaan joukkoon on kollegiaalinen ja tahan liittyen
eettisena kysymyksena on oma, osin laheinenkin suhteeni tutkimuksen kohteena oleviin henki-
loihin. Koska toimin itsekin palveluasiantuntijana Kelassa ja olin lisaksi soihdunkantajana
OKR-pilotissa, tulee minun myos pystya sulkemaan omat oletukseni ja odotukseni tutkitta-
vasta aiheesta ulkopuolelle. Kuten Eskola & Suoranta (2008, 214-216) ovat maininneet on tut-
kijan pystyttava suhtautumaan seka haastattelujen etta kyselyn tuloksiin puolueettomasti ja
objektiivisesti. Taman toteutumiseksi tutkimustulosten analysointi pohjautuu suositellun mu-
kaisesti vahvasti teoriaosuuden kirjallisuuteen peilaamiseen ja lisaksi haastatteluista on nos-

tettu suoria lainauksia tukemaan tulkintoja.

Eettisyyden takaamiseksi jokaiselta haastatteluun osallistuvalta pyydetiin viela erikseen kir-
jallinen suostumus haastatteluun osallistumisesta ja osallistumisen vapaaehtoisuudesta muis-
tutettiin viela haastattelun alkaessa. Haastattelukutsun yhteydessa oli kerrottu henkilotieto-
jen kasittelyyn liittyvat asiat ja myos kirjallisessa suostumuksessa oli viela kerrattu nama
asiat. Haastattelutilanteet nauhoitettiin ja niiden litterointi tapahtui jalkikateen. Haastatte-

lujen litteroinnit annettiin haastateltaville luettavaksi ja tarkastettavaksi.

Haastattelujen raakamateriaali oli vain omassa kaytossani ja sailytin sita tulosten analysoinnin
ajan salasanan takana. Koska litteroidut haastatteluvastaukset annettiin haastateltaville luet-
tavaksi ennen tulosten julkaisua, oli minun kerattava tassa vaiheessa heidan tietonsa. Nain
varmistuin siita, etta oikea litterointi menee oikealle henkilolle. Tunnistetiedot kuitenkin ha-
vitettiin asianmukaisesti heti, kun niille ei enaa ollut tarvetta ja kerroin taman myos osallistu-
jille. Kohdeorganisaatio pyysi saada litteroidun, anonyymiksi muokatun haastattelumateriaa-
lin kayttoonsa jatkoa ajatellen. Kerroin haastateltaville ennen haastattelua, etta puhtaaksi-

kirjoitettu, anonyymi haastatteluaineisto luovutetaan eteenpain organisaatiolle.
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Kvantitatiivinen kyselylomake oli myos anonyymi eivatka vastaukset niista tulleet suoraan it-
selleni sita mukaa, kun vastauksia kertyi, vaan vastaukset lahetettiin minulle kyselylomak-
keen sulkeutumisen jalkeen koottuna aineistona Kelan Digitaalisen tiedonkeruuryhman toi-

mesta.
5.2  Tutkimuksen tulokset ja analysointi
5.2.1 Kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset ja analysointi

Kuten aiemmin on mainittu, haastattelu suoritettiin puolistrukturoidusti yksilohaastatteluina.
Haastateltavien suoriin lainauksiin on viitattu lyhenteilla H1, H2, H3 ja H4, jotta luettavuus
olisi selkeaa. Kuten aiemmin on mainittu, vaikka haastattelukysymykset oli pyritty muodosta-
maan niin, etta ne eivat ole liian johdattelevia, oli kysymykset muodostettu vahvasti teoriaan
pohjautuen. Aineisto analysoitiin teorialahtoisella sisallonanalyysilla deduktiivista paattelya
kayttaen. Teorialahtoisessa analyysissa aineiston analyysi pohjautuu aiempaan tietoon, jota
ikaan kuin testataan uudessa kontekstissa ja tulkinta etenee yleisesta yksityiseen (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 127-128). Tassa tutkimuksessa voidaan katsoa aiemman tiedon olevan merki-
tyksellisyyden tunteeseen, strategian nakyvaksi saamiseen ja sitoutumiseen liittyvaa tietoa,

jota tutkitaan nyt OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn nakokulmasta.

Teorialahtoiselle analyysille ominaisesti ylaluokat on maaritelty aiempaan tietoon perustuen
ja niihin on etsitty haastatteluaineistosta sisaltoa ylaluokkia kuvaavien lausumien perusteella.
Analyysi suoritettiin teorialahtoiselle analyysille ominaisella tavalla. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
122-124,127-131.) Koska teorialahtoisessa analyysissa ylaluokat perustuvat aiempaan tietoon,
muodostettiin ennen aineiston analyysia analyysirunko, jossa ylaluokat maariteltiin teoreetti-
seen viitekehykseen perustuen. Ennen analysointia perehdyin litteroituun aineistoon huolelli-
sesti, lukien sen lapi useampaan kertaan. Taman jalkeen aloin lukea aineistoa etsien ylaluok-
kia kuvaavia lausumia ja merkitsin tarkeilta tuntuvat lausumat. Tein tassa vaiheessa eraan-
laista luokittelua merkitsemalla eri vareilla samaa tarkoittavia asioita, jolloin niiden sijoitta-
minen analyysirunkoon oli helpompi hahmottaa. Esimerkiksi organisaatiotason merkitykselli-
syyteen viittaavat ilmaukset merkitsin vihrealla. Kun aineistosta oli loydetty tutkimuksen kan-
nalta tarkeat lausumat, muodostin naista alkuperaisista lausumista pelkistettyja ilmauksia eli
redusoin aineiston. Aineiston redusoinnin yhteydessa sijoitin seka alkuperaiset lausumat etta
pelkistetyt ilmaukset analyysirunkoon omien ylaluokkiensa alle, jonka jalkeen aineisto kluste-
roitiin eli muodostettiin pelkistetyista ilmauksista alaluokkia. Analyysirunko on esitetty liit-

teessa 4.

Haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta, etta OKR-mallin mukaista tyoskentelya pide-

taan paaosin positiivisena asiana ja toiveena on, etta OKR-mallin mukainen tyoskentely
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jatkuisi. Vastaajat totesivat OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn olevan mielenkiintoista ja tu-
kevan tiedolla johtamista. Vastaukset toivat esiin, etta asiakaspalvelutyossa pidetaan tar-
keana sita, etta siella kaytossa oleva osaaminen ja tieto saataisiin hyotykayttoon. Tama aja-
tus on OKR-mallin mukainen ja yhtena peruspilarina sille, etta organisaation sisainen toiminta
saadaan samansuuntaiseksi ja strategia nakyvaksi (Hamalainen & Sora 2020, 16-17). OKR-mal-
lin mukaisen tyoskentelyn myota on tarkoitus, etta jokaisen organisaation jasenen ja tiimin
suhde strategisiin tavoitteisiin nousee esiin. (Hamalainen & Sora 2020, 199). Oman tyon ja sen
tavoitteiden nakeminen osana isompaa kokonaisuutta auttaa luomaan pohjaa myos tyon mer-
kityksellisyydelle (Kehusmaa 2011a, 114).

H1: Yleisella tasolla OKR-tyoskentely on minun mielestani, no, paitsi isoille or-
ganisaatioille ehka uudenlaista, koska se ajatus on, etta se lahtee sielta, jos
ajattelee semmoista perinteista organisaatiokaaviota, niin sielta alhaalta ylos-
pain. Ja ehka olisikin just sita semmoista niin kuin tiedolla etenemista. Etta
sita tietoa saadaan myoskin sielta niilta ihmisilta, jotka ovat siella asiakasraja-

pinnassa jatkuvasti. [...] Niin, etta hyva idea isolle organisaatiolle.

Toisaalta osa haastatelluista nosti esiin myos muutosvastarinnan havaitsemisen, vaikka haas-
tateltavat itse kokivat OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn paaosin hyvaksi asiaksi. Muutosvas-
tarinnan taustalla arveltiin olleen alun epatietoisuus siita, mista OKR-mallin mukaisessa tyos-
kentelyssa on kyse ja epavarmuus siita, miten OKR-mallin mukainen tyoskentely sopii Kelaan.
Myoskaan tietoa OKR-mallin hyodyista tai sen kayttoonoton tarkeydesta ei koettu kaikkien
vastaajien mielesta olleen riittavasti varsinkaan pilotin alkuvaiheessa tai koettiin, etta tieto
tuli ”vaaralta taholta”. Vastauksissa kuitenkin todettiin, etta pilotin etenemisen myota muu-
tosvastarinta vaikuttaa vahentyneen seka OKR-malliin liittyvan tiedon lisaantymisen etta muu-
toksen hyvaksymisen myota. Tata voidaan pitaa positiivisena asiana, koska muutosvastarinnan
katsotaan monesti hidastavan myos tavoitteiden etenemista, seka estavan tavoitteiden eteen
tehtavaa yhteistyota (Hamalainen & Sora 2020, 155).

H3: Jotenkin siina kohtaa oli enemmankin semmoinen vastarintaolo, etta miten
tama sopii organisaatioon, niin kuin Kelan tyyppiseen. Mutta miksei. Etta ehka

se on juuri sita avoimuutta muutokselle.

H2: Viela on niin kuin epaselvaa se. Olen kuullut viesteja, etta tama olisi tar-
keaa, mutta en ole kuullut niita viesteja sielta mista niitten pitaisi kuulua niit-
ten viestien. [...] Kaytavakeskusteluista mina olen kuullut niita, mutta se pitaisi

totta kai johdosta tulla suoraan.
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Tietoisen strategisen perustan vahvistuminen

Haastattelun alkupuolella haastateltavia pyydettiin nimeamaan Kelan strategiset tavoitteet.
Taman kysymyksen avulla haluttiin saada aito kuva siita, miten hyvin haastateltavat Kelan

strategiaa tuntevat. Pelkka kysymys "Tiedatko Kelan strategiset tavoitteet?” ei olisi antanut
yhta luotettavaa kuvaa, vaan olisi antanut mahdollisuuden vastata kylla tai ei ilman, etta to-

dellinen tietamys tulisi esiin.

Haastatteluista ilmeni, etta kukaan haastateltavista ei pystynyt nimeamaan Kelan strategisia
tavoitteita taysin virallisen maaritelman mukaan ja yksi totesi, ettei muista niita ollenkaan.
Niillakin haastateltavilla, jotka pystyivat nimeamaan edes osan Kelan strategisista tavoit-
teista, oli huomattavaa haparointia vastauksissaan. Taman voidaan katsoa osoittavan, etta
strategisten tavoitteiden tunteminen ja varsinkin tarkka nimeaminen voi olla haastavaa. Toi-
saalta tulokset ovat linjassa aiempien tutkimusten kanssa, joissa on todettu olevan yleista,
etta vain alle puolet organisaation tyontekijoista tuntee organisaationsa keskeiset tavoitteet
ja strategian, ja viela harvempi osaa ilmaista sen niin kuin se virallisesti on maaritelty (Lind-
holm & Salminen 2014, 172; Maury 2016, Laakson 2016 mukaan.)

H1: [Nauraen] Osaanko nimeta ne ihan tasta vaan, niin en [...] No siis tuota,
asiakaskokemus, ja sitten luottamus ja asiantuntijuus ja tiedolla johtaminen tai

eteneminen ja mita muuta... Jotain siina oli muutakin.

H2: Mitenhan mina tiivistaisin sen? Luottamus asiakkaaseen oli ainakin isossa
osassa sita. Mina menen silla. Se oli juuri tuossa viimeisimpana uutisena, se oli

se ”Luotamme asiakkaaseen.”

H3: En ainakaan oikeilla termeilla, veikkaan. Siis laatu. Hmm... Asiakaskoke-
mus. Onko se nyt tavoite vai onko se tullut taman vuoden aikana tuonne strate-
giseen puheeseen enemman? Nyt siihen en pysty sanomaan. Ja sitten, hmm...
Mina nyt mielessani pallottelen kaikkea naita, mita me puhutaan jatkuvasti,
mutta mina en pysty sanomaan, etta onko ne oikeasti ne strategiset tavoitteet
vai ei. Joku tammoinen just laatu ja mita meilla nyt se [yksikon] yhteinen. Ei.

Ne on asiakaspalvelun strategioita, mutta Kelan yhteisia... En pysty sanomaan.

H4: En muista.
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Haastateltavat tunnistivat aiemmissa tutkimuksissakin (Suomen Strategisen Johtamisen Seura
2009, Kehusmaan 2011b, 23 mukaan) strategian tuntemiseen ja toteutumiseen yhdistettyja
haasteita, kuten epaselva strategia ja ongelmat sisaisessa vuorovaikutuksessa. Aiemminkin on
todettu, etta varsinkin isoissa organisaatioissa strategia jaa usein ylatason kasitteeksi, eika
henkilosto kykene hahmottamaan, mita organisaation strategia tarkoittaa konkreettisella ta-
solla (Lindholm & Salminen 2014, 172; Kilpinen 2022, 93.) Suurimmiksi haasteiksi strategian
nimeamisen kannalta haastateltavat nostivatkin esiin sen, etta joko tavoitteita ei pidetty riit-
tavan selkeina, tai vaikka strategisia tavoitteita itsessaan pidettiin selkeina, koettiin niiden
jaavan ylatasolle, ja niiden linkittyminen arjen tyohon koettiin haastavaksi ymmartaa. Haas-
tatteluissa mainittiin myos, etta tavoitteet voisi olla hyva pilkkoa pienemmiksi kokonaisuuk-

siksi, jolloin niiden hahmottaminen voisi olla helpompaa.

H2: Etta ei ne kylla, nyt kun mina alan miettia, niin ei ne mitenkaan hirvean

selkeat olleet.

H3: No, mina just itseasiassa katsoin niita tassa ennen, etta mitas ne olikaan.

On ne selkeat, mutta jalleen kerran ylakasitteita.

H4: Mina joskus aina kritisoin naita termeja, joita meilla on kaytossa, koska ne
on vahan semmoista sanahelinaa minun mielesta aina valilla. Eika niita oikeas-
taan aukaista valttamatta. Tai se strateginen termi ja sitten mita se meidan

perustyo tai arkielaman tyo, ne on aika kaukana toisistaan.

Jotta strategia saadaan nakyvaksi, voidaan pitaa tarkeana, etta henkilosto tietaa, mita heilta
odotetaan ja mihin toiminnalla tahdataan (Tuomi & Sumkin 2010, 20). Vaikka strategisten ta-
voitteiden nimeamisessa oli haasteita, ja niiden koettiin osin jaavan ylatasolle, tunnistivat
haastateltavat kuitenkin tavoitteet ne kuullessaan. Tuloksista nousi esiin, etta OKR-mallin
mukainen toiminta on vahvistanut tietoisuutta Kelan strategisista tavoitteista. Haastateltavat
mainitsivat, etta kun tavoitteista puhutaan saannollisesti, nousevat ne enemman tietoisuu-
teen ja samalla pystytaan myos avaamaan syita toiminnan taustalla. Lisaantynytta keskuste-
lua tavoitteista voidaan pitaa osoituksena siita, etta OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla ol-
laan onnistuttu vahvistamaan tietoista strategista perustaa, mika OKR-mallin mukaisen tyon
tarkoituksena voidaan katsoa olevankin (Hamalainen & Sora 2020, 16-17). Tietoisella strategi-
sella perustalla tuetaan samansuuntaista toimintaa organisaation sisalla ja autetaan strate-

gian nakyvaksi saamista (Tuomi & Sumkin 2010, 50-51).

H1: Etta, vaikka ne ovat sinansa, kun ne strategiset tavoitteet ovat kuitenkin
sita, mita siina joka paiva tehdaan, niin sen takia niita varmaan onkin kauhean

hankala nimeta, koska se on sita perustyota. Mutta ehka, kun niista
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[strategisista tavoitteista] puhutaan enemman, niin ne tulevat enemman myos

tietoisuuteen.

H2: Me on nyt viimeinkin pystytty jollakin tavalla puhumaan tasta jarkevam-
min. Naista mita me niin kuin yhdessa tavoitellaan, ja etta minka takia naita
kaikkia tehdaan. Etta, on se [OKR-mallin mukainen tyoskentely] tuonut sita ta-

han paivittaiseen keskusteluun.

Haastateltavat olivat myos sita mielta, etta OKR-mallin mukainen tyoskentely on tukenut
strategisten tavoitteiden tuomista nakyvaksi arjen toiminnaksi ja auttanut toimimaan strate-
gisten linjausten mukaisesti. Etenkin tyoyhteison sisaisen keskustelun strategisista tavoitteista
koettiin lisaantyneen, ja silla koettiin olevan positiivinen vaikutus strategisten tavoitteiden

toteuttamiseen ja strategian nakyvaksi tekemiseen.

H1: On vaikuttanut positiivisesti [strategian tuomiseen nakyvaksi toiminnaksi
arjessa], koska niista [strategisista tavoitteista] enemman puhutaan, niita ehka

tehdaan siina omassa toiminnassa enemman tietoiseksi.

Sen lisaksi, etta OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn koetaan helpottaneen strategian saamista
nakyvaksi lisaantyneen keskustelun myota, koetaan haastattelujen perusteella, etta myos tyo-
yhteison tavoitteilla on oma roolinsa tassa. Tuloksista ilmenee, etta oman yksikon yhteisella
tavoitteella voidaan auttaa suuntamaan omaa toimintaa kohti Kelan strategisia tavoitteita.
Kun tiimit valitsevat omat tavoitteensa niin, etta se tukee yhteisten tavoitteiden toteutu-

mista, saadaan samalla tuotua Kelan strategiaa nakyvaksi.

H3: Niin kyllahan mina, nyt kun sanoit, niin muistelinkin, etta ainakin silla en-
simmaisella, oliko se nyt kvartaali, niin ne perustui hyvin pitkalti naihin [...] py-
rittiin niilla oman ryhman tavoitteilla tukemaan niita [Kelan yhteisia] strategi-

sia linjauksia.

H4: Ehka nyt pikkuisen enemman [saatu strategiaa nakyvaksi], kun meille tuli

se [yksikon] yhteinen tavoite myoskin.

Teoreettisessa viitekehyksessa on mainittu, etta yleisena ongelmana strategian saattamisessa
osaksi arjen toimintaa on pidetty nimenomaan sita, etta organisaation eri osien tavoitteet ei-
vat ole riittavan sidoksissa toisiinsa, jotta samaan suuntaan kulkeminen olisi nahtavissa tai

edes mahdollista (Hamalainen & Sora 2020, 16-17). Vaikka haastateltavat kertoivat, etta yksi-
kon yhteinen tavoite on tukenut strategian saamista nakyvaksi, totesi useampi haastateltava,

etta yhteistyota olisi tarpeen lisata oman yksikon lisaksi myos esimerkiksi asiakaspalvelun ja
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ratkaisutyon valilla. Haastateltavat, kokivat, etta nain pystyttaisiin tukemaan toiminnan sa-

mansuuntaisuutta ja tuomaan strategiaa paremmin nakyvaksi toiminnaksi.

H3: Minun mielesta se olisi hirvean tarkeata, etta esimerkiksi ratkaisutyon ja

asiakaspalvelun tavoitteet tukisivat toisiaan.

Jos samansuuntaisuutta ei ole, voi olla hankala saada strategiaa myoskaan nakyvaksi. OKR-
mallin mukaisen toiminnan myota samansuuntaisuutta on tarkoitus tukea tekemalla kaikkien
tavoitteet nakyviksi. Aliemmassa kirjallisuudessa on mainittu, etta samansuuntaisuuden toteu-
tumiseksi olisi kaytava myos toistuvaa keskustelua organisaation eri tasojen valilla. (Hamalai-
nen & Sora 2020, 16-17.) Kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset antavat viitteita siihen, etta sa-
mansuuntaisuutta ja lapinakyvyytta ei ole onnistuttu toteuttamaan viela kuin oman tyoyhtei-
son tai korkeintaan oman yksikon kesken. Organisaatiotasolla keskustelun koetaan haastatel-
tavien mukaan jaaneen puutteelliseksi. Haastateltavat tunnistivat kuitenkin OKR-mallin mu-
kaisen tyoskentelyn tuoman mahdollisuuden omaa yksikkoa laajemmalle keskustelulle ja sita

kautta esimerkiksi vaikuttavuuden esiin tuomiselle.

H3: Etta paasaantoisesti yksikon tavoitteet ja keskuksen ja tiimin, niin se on

niin kuin selkeampi. Ja niistahan me olemme yhdessa kayneet naita retroja ja
pidetty naita keskuspalavereja sitten siihen liittyen. Mutta sitten taas se, etta
esimerkiksi, miten organisaation muut tasot tukee toiminnallaan toisia, niin se

jaa... Se jaa jotenkin ohueksi.

H2: Haluaisin nahda, etta me kaikkien niiden palvelupisteitten kesken voitaisiin
kayda katsomassa yhdessa, etta mitka ne niiden jutut ovat, miten he ovat lah-
teneet tiimina taklaamaan sita tavoitetta, minka talo on antanut. Sita kautta

mahdollisesti hakee niille jotain yhtenaisia suuntaviivoja.

Lapinakyvyyden osalta on huomioitava, etta vaikka haastateltavat mainitsivat, etta keskuste-
lua tavoitteista ja tuloksista ei ole ollut muiden kuin oman tyoyhteison tai korkeintaan oman
yksikon kesken, uskoivat kaikki haastateltavat tietavansa, mista he voisivat etsia tietoa mui-
den tavoitteista. Tata ei kuitenkaan olla vastausten perusteella tehty kovinkaan aktiivisesti,
vaikka haastateltavat itsekin tiedostivat, etta toisten tavoitteiden tunteminen on tarkeassa

roolissa samansuuntaisuuden kannalta.

H1: En, en ole etsinyt [tietoa muiden tavoitteista]. Enka itseasiassa tieda, etta
mitka yksikot tai mitka tiimit ovat siina [pilotissa] mukana. Mutta, toisaalta, jos

mina lahtisin kahlaamaan noita [intranetin] tyotiloja, niin akkiakds mina ne
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loytaisin. Ja toisaalta mina myos tiedan, etta kenelta mina voisin kysya, etta

hei, mitkas kaikki tassa on mukana.”

H2: Onhan siella tyotilassa jotain, mutta en mina ole kylla kauheasti itse etsi-
nyt aikaisemmin, nyt kun en ole silla tavalla ollut siina niin alyttomasti mu-

kana. [...] Etta varmasti sita loytyy, jos haluaa vaan etsia.”

Voidaankin todeta, etta siina, missa yhteisella keskustelulla on tarkea rooli, vaatii toimiva
OKR-mallin mukainen tyoskentely myos itseohjautuvuutta. Positiivisena ilmiona voidaan kui-
tenkin pitaa sita, etta vaikka keskustelu eri yksikoiden valilla tuntuu viela jaaneen vahaiseksi,
kokivat haastateltavat, etta OKR-mallin mukainen toiminta on jo nyt auttanut hahmottamaan
oman tyon merkitysta strategian toteutumisen kannalta. Sen lisaksi, etta silla on iso merkitys
siina, etta strategia saadaan nakyvaksi arjessa, voidaan oman tyon merkityksen ymmartami-

sella katsoa olevan vaikutusta myos merkityksellisyyden tunteeseen.

H1: On [selkeyttanyt oman tyon tarkeytta strategian toteutumisen kannalta],
koska se on sen tuonut ehka hieman ajatuksiin nakyvammaksi siina omassa

tyossa ja siina arkipaivassa.
Vuorovaikutuksellisen ja organisaatiotason merkityksellisyyden vahvistuminen

Vaikka kaikki haastateltavat eivat osanneet yhdistaa OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn yh-
teytta suoraan merkityksellisyyden tunteen vahvistumiseen, nostivat kaikki vastaajat esiin
merkityksellisyyden tunteen taustalla olevia eri lahteita, joihin OKR-mallin mukaisella tyos-
kentelylla on ollut positiivisia vaikutuksia. Naiden eri tekijoiden pohjalta saadun kuvan perus-
teella voidaan nahda, etta OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla voidaan tukea merkitykselli-

syyden tunteen vahvistumista.

Kuten aiemmin on nostettu esiin, on esimerkiksi Kehusmaa (2011a, 114-115) korostanut, mi-
ten oman tyon ja sen tavoitteiden nakeminen osana isompaa kokonaisuutta luo pohjaa tyon
merkityksellisyydelle, ja auttaa yksiloa loytamaan jatkuvan yhteyden oman toimintansa ja or-
ganisaation strategian valilla. Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta oman tyon hah-
mottaminen osana isompaa kokonaisuutta on tullut OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn myota

helpommaksi.

H3: Etta ehka se semmoinen hahmottaminen, etta on osa suurempaa kokonai-

suutta, niin se on tullut omassa tyossa.

Ristikangas & Ristikangas (2017, 235-236) puolestaan ovat aiemmin todenneet, etta ihmisen

sosiaalisesta luonteesta johtuen osallisuus on merkittava tekija jokaiselle ihmiselle. Kun
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tavoitteita luodaan yhdessa muiden kanssa, ohjaavat tavoitteet keskusteluja ja keskustelut
puolestaan auttavat ymmartamaan, miksi oma tyo on tarkeaa. Keskustelu voi liittya esimer-
kiksi siihen, kenen vastuulle eri osa-alueet kuuluvat, ja miten voidaan tehda tyota parhaalla
mahdollisella tavalla, jotta edistetaan organisaation tavoitetta. OKR-mallin mukaisen tyos-
kentelyn mukanaan tuomiin positiivisiin asioihin kuuluvana pidettiinkin sita, etta kun keskus-
telu strategisista tavoitteista on lisaantynyt tyoyhteison sisalla, on se auttanut myos muista-
maan, miksi asioita tehdaan. OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn myota keskustelun vastuun-
kannosta ja omasta tyosta voidaan myos katsoa haastattelujen perusteella lisaantyneen,
minka taasen voidaan esimerkiksi edella mainittuun kirjallisuuteen pohjaten katsoa olevan or-
ganisaatiotasolla syntyvaan merkityksellisyyden tunteeseen vahvistavasti vaikuttavaa (Aalto-
nen ym. 2020, 93-94).

H4: Viime tertiilissa keskityttiin meidan kommunikointiin ja hmm... vastuullisuu-
teen, vastuunkantoon omasta tyosta ja tiimin tyosta ja taman tyyppisia asioita.
Etta sinallaan erityisesti koen, etta nailla kyselytutkimuksilla, mita aiemmin ei
olla tehty, niin niilla ja oikeantyyppisilla kysymyksen asetteluilla, ehka vahan
semmoisilla haastavilla, vaittavillakin kysymyksen asetteluilla ja tekemalla
semmoisia kysymyksia, mita aiemmin ei ole kysytty, niin ollaan jo avattu vahan

semmoista keskustelua, mita aiemmin ei olla avattu.

H2: Me on nyt viimeinkin pystytty jollakin tavalla puhumaan tasta jarkevam-
min. Naista mita me niin kuin yhdessa tavoitellaan, ja etta minka takia naita
kaikkia tehdaan. Etta, on se [OKR-mallin mukainen tyoskentely] tuonut sita ta-

han paivittaiseen keskusteluun.

Tutkimustuloksista ilmenee, etta kun tavoitteista puhutaan aktiivisesti ja suunnitelmallisesti,
katsotaan sen auttavan myos varmistamaan, etta jokainen sitoutuu tavoitteiden toteuttami-
seen. Kaikkien tiimin jasenten sitoutumisen yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi voidaan kat-
soa olevan tarkeaa, koska Hamalaisen & Soran (2020, 199) mukaan luottamusta ja merkityk-
sellisyyden tunnetta ei voi syntya, jos tiimin jasenet turhautuvat muiden heikon suorituksen
negatiivisesta vaikutuksesta omaan ja yhteiseen tyohon. Haastattelututkimuksen tulosten pe-
rusteella voidaan katsoa, etta OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla on mahdollista tukea ja
mahdollistaa merkityksellisyyden tunteen vahvistumista tasta nakokulmasta tulosten seuran-

nan avulla.

H3: Siita [keskustelusta] on tullut vain suunnitelmallisempaa. Mika sinansa ei
ole yhtaan huono puoli. Etta se on ehka paras, mika tassa on, etta nyt kirjataan

ihan oikeasti, etta nyt toimitaan nain, koska ”jotain” ja me seurataan, etta
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miten se toteutuu. Niin ehka se seuranta tassa on se hyva puoli ja myos edes-

auttanut sita, etta kaikki pitaa kiinni siita sovitusta.

Toisaalta esiin nousi myos ajatuksia siita, etta OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla voitaisiin
vaikuttaa merkityksellisyyden tunteeseen viela vahvemmin, mikali keskustelua eri yksikoiden
kesken lisattaisiin ja tuloksista puhuttaisiin laajemminkin kuin vain oman tyoyhteison osalta.
Kuten jo aiemminkin on noussut esiin, haastateltavat totesivat, etta vaikka oman tyon merki-
tys on noussut paremmin esiin pilotin aikana, on vaikuttavuuden todentaminen tuntunut jaa-
van viela lahinna tiimitasolle. Vaikka OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn ajatuksena voidaan
katsoa olevan, etta oman tyon merkitysta saataisiin nakyvaksi myos yksikkotasolla seka yli yk-
sikkorajojen, koetaan sen olevan hankalaa, jos keskustelua oman tyon vaikutuksista muiden
tyohon ei kayda. Haastateltavat kokivat, etta mikali tuloksista keskusteltaisiin laajemmin,
vahvistaisi se tyon merkityksellisyyden tunnetta, kun oman tyon vaikutus muiden tyohon nou-

sisi vahvemmin esiin.

H3: No, minun mielesta ne tulokset eivat ole olleet aina tiedossa [...] Niin hir-
vean vaikea arvioida sita vaikuttavuutta, jos ei ole sita tietoa, etta miten se on

vaikuttanut.

Yhtena merkityksellisyytta luovana tekijana on organisaatiotasolla syntyva ihmisten valinen
vuorovaikutuksellinen merkityksellisyys, joka liittyy Baileyn ja Maddenin luomaan holistiseen
malliin merkityksellisyydesta (Aaltonen ym. 2020, 97). Haastatteluista nousi esiin, etta kes-
kustelu tyoyhteisoissa on ollut avointa ja vuorovaikutus on ollut toimivaa. Lisaksi ylpeyden ko-
keminen omasta tyosta on ollut nahtavissa. Taman voidaan katsoa tukevan vuorovaikutuksel-

lista merkityksellisyytta.

H1: Koen, etta meille se tyoskentely on ollut siina mielessa helppoa, etta koska
meilla on avoin ilmapiiri tyoyhteisossa ja semmoinen luottavainen, niin kaikki
uskaltaa tuoda aanensa kuuluviin. Ja tavallaan meilla on ehka oman tiimin kes-

ken ylipaansa tunne meidan tekemasta tyosta, etta hyvin me vedetaan.

Yksi merkityksellisyyden tunteeseen vahvasti vaikuttavista tekijoista on esimerkiksi tyon omi-
naispiirteiden teorian mukaan oman tyon yhteiskunnallinen merkitys ja positiivinen vaikutus
asiakkaan elamaan (Aaltonen ym. 2020, 88). Tama nakyi myos haastattelututkimuksen tulok-
sissa, joista nousi esiin, etta OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn kautta voidaan nimenomaan
tuoda nakyvaksi myos muille, esimerkiksi organisaation ylemmille tasoille sita, miten vaikut-

tavaa tyota koetaan tehtavan.



51

H1: Ehka sen [OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn] kautta voisi saada tavallaan
nakyviin sita, etta kuinka vaikuttavaa tyota me oikeasti tehdaan tai kuinka vai-
kuttavaa tyota me parhaimmillaan voitaisiin tehda. Etta sen voisi saada naky-
viin muuallekin kuin vain meille itsellemme. Esimerkiksi organisaatiossa ylem-

mas.

Holistisen mallin mukaan puolestaan pienillakin asioilla voidaan tuoda esiin tyon merkityksel-
lisyytta (Aaltonen ym. 2020, 97). Haastattelutuloksista on nahtavissa, etta OKR-mallin mukai-
nen tyoskentely tukee sita, etta pystytaan huomaamaan pienempiakin asioita, joilla vaikute-
taan positiivisesti asiakkaiden asioiden etenemiseen. Tata voidaan pitaa merkittavana asiana
varsinkin tassa vaiheessa, kun haastateltavien mukaan on ollut viela haasteita saada toden-

nettua oman tyon laajempaa merkittavyytta.

H3: Niin se voi olla jotain tammoista pienta, minka sitten tavallaan muistaa,
etta ”ai niin joo hei, meillahan oli tama tavoite, niin nyt mina toteutan tata ta-
voitetta, kun mina sanon taman nain”, niin silla tavallahan se saattaa sille asi-

akkaalle tulla.

Haastateltavat pitivat tarkeana erityisesti sita, etta oman tyon laajempikin vaikutus asiakkai-
den elamaan saataisiin aidosti nakyviin. Vastaajat kokivat, etta OKR-mallin mukaisella tyos-
kentelylla merkityksellisyyden tunnetta tasta nakokulmasta voidaan vahvistaa, mutta haas-
teeksi nostettiin se, etta viela ei ole tuntunut olevan saatavilla sellaisia mittareita, joiden
avulla oman tyon vaikutus olisi saatu aidosti esiin, vaikka tavoitteilla onkin tahdatty nimen-

omaan asiakkaille tuotettavaan hyotyyn.

H3: Kylla siita tulee sellainen olo, etta se tyo, mita sina teet, on merkityksel-
lista. Koska se on niin kytketty siihen arkeen, mika ihmisilla on. [...] Mutta etta
niin kuin sanottu, niin se on ehka se haasteellisin puoli tassa. Etta miten sen
saisi sitten viela linkitettya ihan suoraan ja mitattua, etta mita se on vaikka se

asiakaspalvelutyo.

Vaikka merkityksellisyyden tunteen vahvistuminen asiakkaille tuotettavan hyodyn kautta on
ollut viela hankala todentaa, kokivat haastateltavat, etta mittareiden kehittamisen lisaksi
OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn myota voitaisiin siihen vaikuttaa positiivisesti myos luo-
malla yhteisia tavoitteita asiakaspalvelulle ja ratkaisutyolle ja seuraamalla yhdessa niiden to-
teutumista. Talla voitaisiin tukea myos organisaatiotasolla syntyvan merkityksellisyyden tun-

teen vahvistumista.
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H1: Yksi semmoinen pieni esimerkki, etta miten meidan organisaatiossamme
voisi sita vuorovaikutusta lisata ja avoimuutta myos, olisi ihan taalla asiakaspal-
velu- ja ratkaisutyon valinen. Etta jos siita lahtisi. Etta, jos ne vuorovaikuttaisi-
vat [keskenaan] enemman, niin ajattelen etta se helpottaisi paitsi meidan tyo-
tamme asiakaspalvelussa, ja siella ratkaisutyossa, niin ihan erityyppisesti myos

sita asiakkaan tilannetta.

H3: ”Koska sitten, jos ajatellaan, etta tassa on ajatuksena, etta jokaisen orga-
nisaatiotason tavoitteet tukee toisiaan, niin etta mina tiedan meidan palvelu-
ryhman avaintulokset ja naapurin palveluryhman ja ehka keskuksenkin, mutta
sitten taas yksikkotasolla, niin sen vaikuttavuuden, etta onko talla mita me
tehdaan, onko silla oikeasti suurempi vaikutus, niin olisihan se mielenkiintoista.

Kyllahan se tukisi sita, etta tassa mita me teemme, on oikeasti syy.”

Teoriaosuudessa nostettiin esiin, etta myos johdon tai esihenkilon antamalla palautteella voi-
daan tukea merkityksellisyyden tunteen vahvistumista (Aaltonen 2020, 88). Vaikka OKR-mal-
lissa tavoitteet ovatkin tiimitasoisia, voidaan esihenkilolta tai muulta johtotasolta tulevaa pa-
lautetta pitaa tarkeana oman tyon tarkeyden huomaamisen kannalta. On mielenkiintoista
huomata, miten ristiriitaisesti haastateltavat kuitenkin palautteen saamiseen suhtautuivat.
Osa koki, etta palautetta pitaisi olla enemman ja se voisi olla my0s arkipaivaisempaa, eika
vain esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessa annettavaa, kun taas osa naki, etta ei koe
tarvetta henkilokohtaiselle palautteelle, koska tavoitteet ovat tiimitasolle asetettavia. Kui-
tenkin ne haastateltavat, jotka suhtautuivat kielteisimmin palautteen saamiseen, tuntuivat
muissa vastauksissaan kokevan myos haastavammaksi oman tyon merkityksellisyyden todenta-
misen sen vuoksi, ettei tietoa vaikuttavuudesta ole ollut riittavasti. Nain ollen voitaneen to-
deta, etta palautteen antamisella voitaisiin mahdollisesti vaikuttaa positiivisesti tyon merki-
tyksellisyyden tunteeseen. Toisaalta esiin nostettiin myos se, etta vaikka palaute voisi kirkas-

taa oman roolin merkitysta, voisi se tuntua vieraalta, koska sellaiseen ei ole totuttu.

H4: Se olisi varmasti mielenkiintoista siita nakokulmasta keskustella myos,
mutta koska sita ei ole koskaan tapahtunut ainakaan minun Kela-urani aikana,
niin se tuntuisi loppujen lopuksi aika vieraalta myoskin. Kyllahan se sitten kir-

kastaisi kai sita meidan tekemista siihen strategiaan nahden.
Luottamus merkityksellisyyden tunteen vahvistajana

Yhtena tarkeimmista tekijoista merkityksellisyyden tunteen kannalta on sanottu olevan tyon-
antajan osoittama luottamus (Hamalainen & Sora 2020, 199). Tulosten perusteella voidaan

katsoa, etta OKR-mallin mukainen tyoskentely on vahvistanut tunnetta, etta tyonantaja
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luottaa tyontekijoihin. Tuloksista ilmenee, etta luottamusta pidetaan tyontekijoiden mielesta
tarkeana ja sita osoitetaan erityisesti antamalla mahdollisuuksia vaikuttaa tavoitteisiin. Se,
etta tyonantaja osoittaa luottamusta, vahvistaa tunnetta, etta omaa osaamista arvostetaan,

jonka voidaan katsoa liittyvan myos kunnioitukseen ja kuulluksi tulemisen tunteeseen.

H1: Ylipaansa tama OKR-mallin mukainen tyoskentely ja tama pilotti on viesti
siita, etta organisaatiossa on semmoista halua ainakin osoittaa sita luottamusta

enemman.

H2: Luottaa tietenkin silla tavalla, etta meille on annettu itselle mahdollisuus
valita nama, etta mita me lahdetaan yrittaa. Ja sitten luottaa totta kai myos

silla tavalla, etta antaa olla mukana tassa.

H3: Usein olen kuullut sita kritiikkia, etta kuinka ylhaalta pain annetaan ohjeet
ja me sitten taalla ruohonjuuritasolla toteutamme niita. Niin tassa on ehka
menty toisella tapaa. Etta luotettu siihen, etta ihmiset tietaa, mika olisi paras

mahdollinen tapa toimia ja kehittaa sita toimintaa.
Autonomian lisdaantyminen vaikutusmahdollisuuksien kautta

Haastattelujen perusteella tyonantajapuolelta etenkin esihenkiloiden koetaan mahdollista-
neen tiimin omiin tavoitteisiin vaikuttamisen, seka tukeneet itseohjautuvuutta ja yhteisooh-
jautuvuutta. OKR-mallin myota autonomisuuden on tarkoituskin lisaantya organisaatiossa ja
mahdollistaa henkiloston oman vastuun lisaantyminen strategian toteuttamiseksi ja sita

kautta vahvistaa myos merkityksellisyyden tunnetta (Hamalainen & Sora 2020, 198).

H1: Elikka mina itse koen, etta omat esihenkilot on kylla tukeneet tassa ja ym-

martavat meita.

H3: Me saatiin aika vapaat kadet ideoida niita tavoitteita. Ja han [esihenkilo]
oli hyvin kannustava ja positiivinen. [...] Ja sitten muutenkin siina on koko ajan
ollut jotenkin semmoinen olo, etta me ollaan keskiossa siina suunnittelussa eika

esihenkilo.

H4: [Esihenkilot] ovat sallineet meidan aika pitkalle tehda tata OKR:aa omin

voimin.

Vastaustensa perusteella haastateltavat kokevat, etta OKR-mallin mukainen tyoskentely on
paaosin lisannyt mahdollisuuksia vaikuttaa tiimien tavoitteisiin, ja erityisesti tiimeille tarkei-

den tavoitteiden valintaan ja niiden toteuttamiseen. Sen lisaksi, etta
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vaikutusmahdollisuuksilla osoitetaan luottamusta, joka toimii merkityksellisyyden tunteen pe-
rustana (Hamalainen & Sora 2020, 199), voidaan aiemman kirjallisuuden pohjalta katsoa tii-
mien omien tavoitteiden mahdollistamisen olevan tarkeaa siitakin nakokulmasta, etta tii-
meilla saattaa olla sellaisia toimintoja arjessaan, joiden kehittaminen on organisaation hyvin-
voinnin tai toiminnan kannalta erittain tarkeaa, mutta jotka eivat ole nakyvissa strategisen

tason tavoitteissa (Hamalainen & Sora 2020, 90-91).

H1: Siis nimenomaan niin, etta olemme itse saaneet vaikuttaa ja valita niita ta-

voitteita. Ja etta mitka ovat meille tarkeita asioita.

H2: Me paastiin yhdessa niin sanotusti niista paattamaan. Tamahan on hieno
”tsaannsi” [mahdollisuus] omalla tavallaan paasta vaikuttaa myos siihen omaan

tyohon taman kautta.

H3: Paasin mukaan valitsemaan ja vaikuttamaan. Meilla ainakin on sen verran
pieni tiimi, etta hyvinkin helposti, jos on vain ideoita, niin niita kylla paasee

toteuttamaan.

H4: OKR on nimenomaan semmoinen, jossa voidaan tehda jotakin meita oike-

asti kiinnostavaa.

Kuten Kaijala & Tolvanen (2020, 17) ovat teoksessaan maininneet, voidaan haastatteluaineis-
tonkin perusteella todeta, etta vaikutusmahdollisuuksien koetaan tukevan strategiaan sitoutu-
mista. Vastauksista ilmenee, etta vaikutusmahdollisuuksien lisaksi kokemus siita, etta oma
nakemys on tarkea, vahvistaa sitoutumista samoin kuin tavoitteista kaytava saannollinen kes-
kustelu, mika auttaa pitamaan tavoitteet nakyvissa arkipaivan tyossa. Strategiaan sitoutumi-
nen toimii strategian arkeen tuomisen pohjana ja niista keskustelu puolestaan organisaatiota-
son merkityksellisyyden vahvistajana. Aiempaan kirjallisuuteen viitaten, organisaatiossa,
jossa henkilostoa kunnioitetaan ja kuunnellaan, henkiloston tunneperaisen sitoutumisen kat-
sotaan vahvistuvan. Myos merkityksellisyyden tunne vahvistaa tunneperaista sitoutumista.
Mita vahvempaa on tunneperainen sitoutuminen, sita varmemmin sanotaan tyontekijan olevan
aidosti halukas saavuttamaan parhaan mahdollisen tuloksen (Leiviska 2011, 121-122; Juntunen
ym. 2017, 106.)

H1: Tulee sellainen olo, etta minun nakemykseni on tarkea, niin totta kai se
vaikuttaa myos siihen [tavoitteisiin sitoutumiseen]. Lisaa sita sitoutumista nii-
hin tavoitteisiin. Ja kun ne [tavoitteet] ovat viela enemman nakyvissa siina ar-

kipaivan tyossa, niin silloinhan se myos lisaa sita sitoutumista.
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H3: Huomattavasti helpompi ajatella se niin, etta kun on itse asettanut itsel-
lensa tavoitteen, niin siihen myos sitoutuu kuin niin pain, etta ylhaalta pain an-

netaan sinulle ja sina vaan toteutat sita.
Merkityksellisyyden tunteen vahvistumisen mahdolliset esteet

Kriittistakin ajattelua nostettiin haastatteluaineistossa esiin. Kuten Koivistoinen (2022, 82-83)
on aiemmassa tutkimuksessaan todennut, on Kelassa pyritty tukemaan itseohjautuvuutta,
mutta organisaation hierarkkinen johtamismalli, asiakaspalvelijoiden tyonkuva ja siihen liitty-
vat toiminnan rajoitteet seka ristiriitaisuus tavoitteiden ja toiminnan valilla ovat toimineet
esteena sen toteutumiselle. Vaikka OKR-mallin on tarkoitus lisata itseohjautuvuutta ja auto-
nomiaa, ja taman koetaan haastattelujen vastausten perusteella paaosin myos toteutuneen,
on haastatteluissa nostettu esiin samoja haasteita kuin mita aiemmassa Koivistoisen itseoh-

jautuvuuteen liittyvassa tutkimuksessa on nostettu esiin.

H4: [...] etta meilla olisi enemman vapaat kadet toteuttaa sita meidan halua-
malla tavalla, kunhan se on sitten vain sallittu sielta paasta. Etta se on sen
strategian mukainen. Mutta ei ainakaan sellaisella... suitsivalla tavalla, eika
niin, etta meidan pitaisi perustella se jotenkin myos ylemmalle taholle. Vaan

etta nyt olisi pikemminkin, niin kuin sanoin, vapaat kadet.

Jonkin asteiseksi haasteeksi autonomian toteutumisen kannalta nostettiin haastatteluissa
esiin asiakaspalvelutyohon vaikuttavat reunaehdot, jotka saattavat vaikuttaa myos siihen,
vastaavatko valitut tavoitteet tiimin aitoa tarvetta. Tavoitteisiin voi kuitenkin olla vaikea si-

toutua, jos niita ei koeta omiksi (Kilpinen 2022, 97).

H4: [...] nyt meilla osalla [avaintuloksen] omistajista oli hiukan painetta ottaa
myos se OC [puhelinpalvelun] tavoitteen seuranta toiseksi avaintulokseksi,
vaikka sita loppujen lopuksi koko tiimi ei halunnut. Ja, se on nyt vahan sem-
moinen ehka ylimaarainen juttu siina sivussa. [...] Kylla saadaan valita omat ta-
voitteemme, mutta toisaalta siihen sitten vaikuttaa myos nama vallitsevat reu-

naehdot, sanoisinko. Joo. Mutta paasaantoisesti kylla.

Myos mahdolliset ristiriitaisuudet tavoitteiden ja toiminnan valilla mainittiin haasteeksi. Tut-
kimustuloksista nousi esiin, etta niin sanottua suorittavaa tyota tekevan tason ja ylemman

johdon nakemykset esimerkiksi asiakaskokemuksesta saattavat erota toisistaan, minka katso-
taan tuovan mukanaan riskin sille, etta esimerkiksi asiakaskokemusta ei pystyta toteuttamaan

silla tavoin kuin mita strategiaan kirjattu antaa ymmartaa, etta pitaisi pystya toimimaan.
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H3: Miten se varmistetaan, etta koko Kelan tavoite ei ole esim. ristiriidassa sen
ruohonjuuritason kanssa? Etta niin kuin... Mita siella nyt oli, niita strategisia ta-

voitteita... Niin nama on kauniita ajatuksia, ja niihin voi laittaa paalle, etta me
toimitaan nain. Mutta sitten se, etta miten se oikeasti sille asiakkaalle nayttay-

tyy, niin... Se jaa ohueksi.

H4: Esimerkiksi meidan nakokulma siihen asiakaskokemukseen voi olla hyvin
erilainen kuin mita sitten jollain eri tasolla on. Etta ei asiakaskokemus voi...
Etta mita he silla asiakaskokemuksella ajaa ja minkalaista asiakaskokemusta

esimerkiksi todellisuudessa pystytaan tarjoamaan. Ne on kaksi erillista asiaa.

Juuti (2015, 90-91) on todennut teoksessaan, etta strategian toteutumisen kannalta on tar-
keaa, etta organisaation eri johtotasoilla on tahtoa kuunnella, mita ”ruohonjuuritasolla” eli
niin sanottua suorittavaa tyota tekevilla organisaation tyontekijoilla on sanottavanaan, koska
asiakasrajapinnassa tyoskentelevilla on paivittainen kontakti asiakkaisiin seka nakemysta asi-

akkaan tarpeista. Tama nakokulma nousi esiin myos haastatteluissa.

Esiin nostettiin myos huoli siita, tulevatko tyontekijat kuulluiksi ja saadaanko organisaatiossa
oleva tieto ja osaaminen aidosti hyotykayttoon, vaikka osaamista koettiin tiimeissa olevan.
Yhdeksi turhautumisen tunteita aiheuttavaksi tekijaksi nostettiin myos kokemus resurssien va-
haisyydesta, joka on aiemmassakin kirjallisuudessa nostettu esiin henkilostossa turhautumisen
tunnetta herkasti synnyttavana tekijana, koska esimerkiksi hyvan asiakaskokemuksen tuotta-
minen vaatii riittavasti resursseja, jotta asiakas voidaan kohdata aidosti ja kokea, etta asiak-
kaalle pystytaan tuottamaan arvoa (Juuti 2015, 135-137). Mikali tyontekija ei saa kokemusta,
etta omalla tyolla pystytaan vaikuttamaan hyvaan asiakaskokemukseen, voi silla olla negatii-
vinen vaikutus merkityksellisyyden tunteen syntymiseen. Kuten esimerkiksi Lips-Wiermanin
CMWS-teoriassa on kuvailtu, tyon merkityksellisyyden kokemukseen vaikuttaa vahvasti mah-
dollisuus hyodyntaa omaa potentiaalia ja osaamista ja mahdollisuus palvella muita oman tyon
kautta (Aaltonen ym. 2020, 89). Jos taasen tyontekijalle ei synny tunnetta, etta han paasee
hyodyntamaan oman potentiaalinsa ja osaamisensa tai tuottamaan hyotya asiakkaalle, voi-

daan sen katsoa olevan merkityksellisyyden tunteen vahvistumisen esteena.

H1: No se liittyy ehka semmoiseen turhautumiseen. Siihen, etta ne tavoitteet,
ne strategiset tavoitteet ovat myos tosi hyvia, ja meilla on paljon nakemysta
siita, etta miten niihin paastaisiin, ja me ehka emme koe, etta meille annetaan
riittavasti resursseja, joilla paasta niihin tavoitteisiin. Meilla olisi hyvia keinoja,
meilla olisi hyvia suunnitelmia, mutta meilla ei ole resurssia, henkilostoresurs-
sia tai palvelukanaviin kohdistuvia resursseja riittavasti. Joten sitten tulee hel-

posti myos sellainen olo, etta noh, kuullaanko meita. Etta, taalla me nyt
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annetaan meidan ideoitamme, ja ajatuksia, ja miten me naihin koko organisaa-
tiona paastaisiin, mutta jos meita vastaan ei tulla, jos meille ei anneta mahdol-

lisuutta onnistua siina, niin kuullaanko meita oikeasti sitten lopulta?

H4: Periaatteessa joo [on selkeaa, mika on oma rooli strategian toteutumi-
sessa], mutta sitten ne, mita resursseja meilla on kaytossa tai miten kuitenkin
oma vaikuttaminen on niin pienta loppupeleissa, niin... Kylla, paperilla joo,
mutta miten se sitten kaytannossa tapahtuu, niin ei ole ihan niin yksioikoista

kuin mita vain tammaoinen strateginen linjaus antaa olettaa.

Esimerkiksi Kilpinen (2022, 127-129) on puhunut merkitysketjun luomisesta, jossa tyontekija
loytaa oman tyonsa merkityksen osana organisaation suuremman tarkoituksen edistamista.
Tassakin yhteydessa on mainittu, etta organisaation tavoitteet seka tyontekijan luoma yhteys
niihin eivat kuitenkaan riita tyon merkityksellisyyden kokemukseen, jos organisaation kaytan-
teet ja kulttuuri eivat tue sita. Turhan byrokratian, hierarkian ja arjen toimimattomuuden
nahdaan vievan pohjaa merkityksellisyyden kokemukselta. Hamalainen & Sora (2020, 198-199)
ovat puolestaan maininneet teoksessaan, etta autonomiaa lisaamalla saadaan tiimien potenti-
aali tehokkaammin kayttoon ja kokemus tyon merkityksellisyydesta vahvistuu, jonka myota

myos motivaatio lisaantyy.

Toisaalta myos nahtiin, etta OKR-mallin mukainen tyoskentely mahdollisti omien tavoitteiden
toteuttamisen ilman esteita, minka taasen voidaan katsoa tukevan itseohjautuvuutta ja mer-

kityksellisyyden tunteen vahvistumista.

H2: Me ollaan keskitytty tuohon omaan [tavoitteeseen] vaan, niin en mina aina-
kaan nae talotasolla, etta olisi ollut mitaan estetta, ettei me oltaisi voitu tai

saatu tehda tata meidan omaa.

Haastatteluaineistosta nousi esiin myos ajatus siita, etta vaikka toimintatapojen koetaan ole-
van jollain tapaa edelleen kaavamaisia, voidaan OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla tukea
muutosta kohti itseohjautuvuutta ja uudistumiskykya. Tasta ajatuksesta erityisesti tarve aja-

tella uudella tavalla tukee Kelan arvoissakin esiintyvaa uudistuvuutta (Kela 2022g, 6).

H4: Meidan pitaisi vaan olla rohkeampia. Me jotenkin ajatellaan aika kaavamai-
sesti viela. Tehdaan niin, niin kuin ollaan aina tehty. Tai tehdaan niin, niin kuin
on helpointa. Mika ei tarkoita sita, etta olisi selvinta tai loogisinta, vaan mika
[teettaa] vahiten tyota. Mika on vahan turhauttavaa, koska se sitten vesittaa

sen OKR-ajatuksen myoskin, etta tehdaan vaan nyt nain, koska se on helppoa.

Seuraavaksi esitellaan ja analysoidaan kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset.
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5.2.2 Kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset ja analysointi

Kvantitatiivisen tutkimuksen tuloksia on pyritty analysoimaan saman suuntaisessa jarjestyk-
sessa kuin kvalitatiivisen tutkimusosion tuloksia, mutta jarjestys poikkeaa myos joiltain osin
loogisen etenemisen takaamiseksi. Kyselylomake on esiteltyna liitteessa 6 niiden kysymysten
osalta, joita tahan tutkielmaan on hyodynnetty (21 kpl + taustatietokysymykset). Kuten aiem-
min on mainittu, pilottiin osallistuneille lahetetty kyselylomake sisalsi myos kahden muun tut-
kimuksen seka kohdeorganisaation omia kysymyksia. Tata tutkimusta varten vastauksista on

suodatettu tahan analyysiin vain palveluasiantuntijoiden vastaukset.

Kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset analysoitiin hyodyntamalla Excelia ja SPSS-ohjelmaa.
Tulosten analysoinnissa on hyodynnetty seka kuvailevaa etta selittavaa analyysia. Kuvailevan
analyysin tarkoituksena on tuoda esiin, kuinka yleisesta ilmiosta on kyse eli vastata esimer-
kiksi kysymykseen ”kuinka paljon”. Selittavalla analyysilla puolestaan pyritaan tuomaan esiin
vastausten taustalla vaikuttavia tekijoita eli vastaamaan miksi-kysymykseen. Kuvailevassa
analyysissa on kuvattu muuttujan arvojen jakaumaa graafista tarkastelua hyodyntaen ja selit-
tavassa analyysissa on hyodynnetty kvalitatiivisessa tutkimusosiossa esiin nousseita ilmioita,
teoriaosuutta seka korrelaatiokertoimen laskemista osoittamaan muuttujien valista riippu-
vuutta. (Tietoarkisto 2022b.)

Korrelaation laskemisessa kaytettiin Spearmanin korrelaatiokerrointa, joka on jarjestysas-
teikollisille (kuten Likertin asteikko) muuttujille tarkoitettu jarjestyskorrelaatiokerroin (Kana-
nen 2008, 47; Vehkalahti 2014, 35.) Korrelaatiokertoimen arvo voi olla [-1.0...+1.0] ja sen it-
seisarvo kuvaa johdonmukaisuutta muuttujien valisessa yhteydessa. Mita lahempana +1.0:ta
korrelaatiokerroin on, sita suurempi riippuvuus muuttujien valilla on. Mikali korrelaatiokerroin
on miinusmerkkinen, tarkoittaa se kaanteista riippuvuutta eli kun toisen muuttujan arvo kas-
vaa, toisen arvo laskee. Jos korrelaatiokerroin on nolla, ei riippuvuutta muuttujien valilla ole
ollenkaan. Riippuvuuden katsotaan olevan voimakas, jos korrelaatiokerroin on suurempi kuin
0,8 ja kohtalainen valilla 0,4-0,8. Mikali korrelaatiokerroin on pienempi kuin 0,4, ei riippu-
vuutta muuttujien valilla katsota olevan. On kuitenkin tarkea huomioida, ettei korrelaatioker-
toimen avulla pystyta osoittamaan syy-seuraussuhdetta eika sita, onko taustalla muita teki-
joita vaikuttamassa yhteyteen. (Kananen 2008, 62-63.) Merkitsevyystaso on tutkimuksessa
merkitty korrelaatiokertoimen peraan kirjaimella p, ja sen perassa oleva luku ilmaisee tilas-
tollisen merkitsevyyden. P-arvolla kuvataan virheellisen johtopaatoksen riskia, jolloin p-arvon
ollessa <0,01 on tilastollinen riski virheelliselle johtopaatokselle pienempi tai yhta suuri kuin

1 %. (Metsamuuronen 2002, 33.)

Kuten aiemmin on mainittu, vastausten asteikkona on kaytetty viisiportaista Likertin asteik-

koa, jossa 1 = Taysin eri mielta, 2 = Jokseenkin eri mielta, 3 = En osaa sanoa, 4 = Jokseenkin
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samaa mielta ja 5 = Taysin samaa mielta. Osaan kysymyksista tuli melko runsaasti vastauksia
”En osaa sanoa”. Taman voidaan ajatella johtuvan joko siita, ettei vastaaja ole ollut samaa
eika eri mielta, kysymyksen asettelu on ollut lilan haastava tai vastaajalla ei ole ollut riitta-
vasti tietoa kysyttavasta asiasta (Tilastokeskus 2015). Naita vastauksia ei ole jatetty pois ku-
vailevasta analyysista, mutta niiden taustalla mahdollisesti olevia tekijoita ja merkitysta tu-
loksiin arvioidaan tulosten analysoinnin yhteydessa. Selittavassa analyysissa ”En osaa sanoa”-
vastaukset on rajattu pois tunnuslukujen laskennasta, mika pitaa ottaa tulosten arvioinnissa
huomioon. Vastausten joukossa oli myos joidenkin kysymysten kohdalla taysin tyhjia vastauk-
sia. Nama on jatetty pois tulosten analysoinnista, mika pitaa myos huomioida. Seka alun perin
puuttuvat vastaukset etta poisrajatut vastaukset vaikuttavat katoon ja voi nain ollen vaikut-

taa tulosten virhemahdollisuuteen (Kananen 2008, 77).

Kaiken kaikkiaan kyselyyn vastasi 116 palveluasiantuntijaa, mika tarkoittaa, etta kohderyh-
man (yhteensa 365 palveluasiantuntijaa) vastausprosentti oli 31,8 %, jota voidaan pitaa koh-
tuullisena, joskaan ei ihanteellisena. Vastauskatoon vaikuttavia tekijoita on yleisimmin kaksi:
kaikkia havaintoyksikkoja ei ole syysta tai toisesta tavoitettu tai he eivat ole halunneet vas-
tata. (Kananen 2008, 77.) Koska kohdeorganisaatio kielsi tietojen julkaisun alle 25 henkilon
ryhmista erityisesti tietosuojasyista johtuen, ei tulosten analysoinnissa ole eritelty, ovatko
vastaajat soihdunkantajia tai kuinka kauan he ovat Kelassa tyoskennelleet. Suurin osa vastaa-
jista on kuitenkin tyoskennellyt organisaatiossa vahintaan 1-5 vuotta, joten vastaajilla voi-
daan katsoa olevan tietoa OKR-mallin mukaisesta tyoskentelysta riittavasti pilotin kesto huo-
mioiden. Tietosuojasyista myoskaan erittelya palveluasiantuntijan yksikon osalta ei ole tehty,
vaikka se taustakysymyksena olikin. Tulosten analysoinnissa on kaytetty vastaajajoukosta n-
arvoa kuvaamaan arvoa, jonka perusteella esimerkiksi kuvaavan analyysin kuvioiden prosentit

on laskettu.

Kyselyssa oli esitetty taustakysymyksena kysymys, osallistuiko vastaaja OKR-mallin mukaiseen
tyoskentelyyn. Vastaajat (n = 116) vastasivat kysymykseen suurimmilta osin ”Kylla” (99 kpl), 4
vastaajaa “Ei” ja loput 13 ”Osittain”. Kysymyksella pyrittiin selvittamaan, onko joku vastaa-
jista ollut pitkaan pois toista esimerkiksi pitkan sairausloman takia eika ole sen vuoksi pysty-
nyt osallistumaan pilottiin. Koska tietoa OKR-mallin mukaisesta tyoskentelysta ei voida katsoa
olevan riittavasti, jos ei ole osallistunut OKR-mallin mukaiseen tyoskentelyyn, on tuloksista
paatetty hylata ne vastaajat, jotka vastasivat, etta eivat ole osallistuneet OKR-mallin mukai-
seen tyoskentelyyn. Nain ollen vastaajamaaraksi jai 112 palveluasiantuntijaa ja vastauspro-
sentiksi 30,7 %.
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Vastaustensa perusteella suurin osa vastaajista koki saaneensa riittavasti tietoa OKR-mallista
vastausten jakautuessa niin, etta 48,2 % (54 kpl) oli jokseenkin samaa mielta siita, etta oli
saanut tietoa riittavasti, 22,3 % (25 kpl) oli taysin samaa mielta ja vain 3,6 % (4 kpl) taysin eri
mielta saadun tiedon riittavyydesta. Jokseenkin eri mielta oli 15,2 % vastaajista (17 kpl) ja
10,7 % (12 kpl) valitsi vastausvaihtoehdon ”En osaa sanoa.” Tutkimustulosten luotettavuuden
kannalta on tarkeaa, etta tietoa OKR-mallista koetaan olevan riittavasti, joten vastausten ja-

kaumaa voidaan talta osin pitaa merkittavana.

Koen saaneeni riittavasti tietoa OKR-mallista

s I 22,3%

4 TR a3,2%
3 N 10,7 %

2 N 15,2%

1 M 36%
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Kuva 11: Koen saaneeni riittavasti tietoa OKR-mallista

Strategia ja OKR-mallin mukainen tyoskentely

Kyselyssa esitettiin viisi erilaista kysymysta Kelan strategiaan ja OKR-mallin pilottiin liittyen.
Kysymysten avulla oli tarkoitus saada tietoa, miten hyvin vastaajat kokevat tuntevansa Kelan
strategian ja onko strategia tullut OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn myota tutummaksi. Li-
saksi kysyttiin, kokevatko vastaajat, etta OKR-mallin mukainen tyoskentely on auttanut ym-
martamaan paremmin oman roolin merkitysta osana Kelan strategisten tavoitteiden toteutu-
mista, seka kokevatko vastaajat saaneensa riittavasti palautetta esihenkiloltaan oman roo-
linsa merkityksesta strategisiin tavoitteisiin. Myos tyOyhteison tavoitteiden yhteytta Kelan yh-

teisiin strategisiin tavoitteisiin pohdittiin.

Vastauksista ilmenee, etta suurin osa vastaajista kokee tuntevansa Kelan strategian ainakin
osittain. Tulosten perusteella 55,9 % vastaajista kokee olevansa jokseenkin samaa mielta

siita, etta tuntee Kelan strategian ja 31,5 % taysin samaa mielta.
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Vastaavasti 46,4 % vastaajista kertoo olevansa jokseenkin samaa mielta ja 18,2 % taysin samaa
mielta, etta OKR-pilotin myota strategia on tullut tutummaksi kuin aiemmin. Strategian suh-
teellisen hyvalta vaikuttava tuntemus voikin selittya ainakin osin nimenomaan silla, etta OKR-
mallin mukainen tyoskentely on tuonut strategiaa enemman tietoisuuteen, kuten haastatelta-
vatkin vastasivat kvalitatiivisessa osiossa. Tahan yhteyteen viitteita antaa myos muuttujille

laskettu Spearmanin korrelaatiokerroin, joka on 0,509 merkitsevyystasolla p<,001.

Korrelaatiokertoimen laskemisessa jatettiin huomioimatta "En osaa sanoa”-vastaukset, mika
pitaa ottaa tuloksessa huomioon. Se, mita ”"En osaa sanoa”-vastauksilla tassa yhteydessa on
tarkoitettu, jaa tulkinnanvaraiseksi. Jos tarkastelee vastauksia aiempien tutkimusten ja haas-
tattelututkimuksen pohjalta, voisi vastausten ajatella voivan tarkoittaa sita, ettei vastaaja
ole varma, tunteeko han Kelan strategiaa sen sijaan, ettei vastaaja ole ymmartanyt kysy-

mysta.

Kelan strategian tuntemus OKR-pilotin aikana
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B Tunnen Kelan strategian n = 115

Kuva 12: Kelan strategian tuntemus OKR-pilotin aikana

Vastausten perusteella OKR-mallin mukainen tyoskentely on auttanut selkeyttamaan oman
roolin merkitysta Kelan strategian toteuttamisen kannalta. Huomioitavana tekijana mainitta-
koon, etta taman kysymyksen kohdalla yksi vastaaja oli jattanyt kokonaan vastaamatta. Vas-
taajista (n = 111) 36,9 % (41 kpl) oli jokseenkin samaa mielta ja 8,1 % (9 kpl) taysin samaa
mielta, etta on kokenut oman roolin Kelan strategian toteuttamisessa selkeammaksi OKR-pilo-
tin aikana kuin aiemmin. Vastauksissa pitaa kuitenkin huomioida, etta vajaa kolmannes (31
kpl) ei osannut sanoa mielipidettaan tasta. Vastaajista kuitenkin vain 5,4 % (6 kpl) koki ole-
vansa taysin eri mielta ja 21,6 % vastaajista (24 kpl) jokseenkin eri mielta. Oman roolin ym-

martaminen osana strategian toteuttamista on kuitenkin tarkeassa roolissa strategian arkeen
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tuomisessa, jonka vuoksi on merkittavaa, etta enemmisto vastaajista kokee OKR-mallin mu-

kaisen tyoskentelyn tukeneen oman roolin merkityksen ymmartamista.

Olen kokenut oman roolini Kelan strategian toteuttamisessa
selkedmmaksi kuin aiemmin
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Kuva 13: Oman roolin selkeys Kelan strategian toteuttamisessa

Esihenkilolta saadun palautteen koskien oman roolin merkitysta strategian toteuttamisessa
koettiin paaosin olleen riittavaa. Vastaajista (n = 112) 38,7 % (43 kpl) on ollut jokseenkin sa-
maa mielta, etta palaute on ollut riittavaa ja 22,6 % (25 kpl) taysin samaa mielta palautteen
riittavyydesta. Yksi viidennes ei osannut kertoa asiasta mielipidettaan, mita voidaan pitaa
ymmarrettavana siita nakokulmasta, etta laadullisen tutkimuksen vastauksissa nousi esiin se,
etta oman tyon merkitykseen strategisten tavoitteiden kannalta liittyvaa palautetta voitaisiin
kaivata enemman, mutta se voisi myos tuntua oudolta, koska siihen ei ole totuttu. 9 vastaa-
jaa eli 8,1 % vastaajista koki olevansa taysin eri mielta saamansa palautteen riittavyydesta ja

12,6 % (14 kpl) jokseenkin eri mielta.

Sen lisaksi, etta oman roolin merkityksen ymmartaminen on tarkeaa strategian nakyvaksi saa-
misen kannalta, on silla aiempien tutkimusten mukaan vaikutusta myos merkityksellisyyden
tunteeseen ja palautteenanto on yksi mahdollisuus tuoda tyon merkitysta esiin (esim. Aalto-
nen 2020, 88). Myos tilastollisesti tarkasteltuna esihenkilon antamalla palautteella on yhteys
merkityksellisyyden tunteeseen Spearmanin korrelaatiokertoimen ollessa 0,575 (merkitsevyys-
tasolla 0,01). Toisaalta on huomioitava ”"En osaa sanoa”-vastausten poisjattaminen tilastolli-
sesta tarkastelusta. Merkityksellisyyden tunteeseen liittyvia vastauksia ja mahdollisia vaikut-

tavia tekijoita tarkastellaan tarkemmin hieman myohemmin.
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Esihenkiloltdani saama palaute oman tyoni merkityksesta Kelan
strategisten tavoitteiden kannalta on ollut riittavaa
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Kuva 14: Esihenkilolta saadun palautteen riittavyys koskien oman tyon merkitysta strategisten

tavoitteiden kannalta

Kyselyssa kysyttiin myos, kokevatko vastaajat, etta heidan tyoyhteisonsa tavoitteet toteutta-
vat paremmin Kelan strategisia tavoitteita kuin aiemmin. Vastauksilla voidaan ajatella olevan
merkitysta strategian nakyvaksi tuomisen kannalta. Melko iso osa vastaajista (n = 111) eli 37 %
(42 kpl) valitsi vastausvaihtoehdon ”"En osaa sanoa”, joten vastauksia ei voida pitaa yleistetta-
vyydeltaan kovin luotettavina. Yksi vastaaja oli myos jattanyt kokonaan vastaamatta. Kuiten-
kin niista vastaajista, jotka valitsivat jonkin muun vastausvaihtoehdon, enemmisto valitsi po-
sitiivisen vaihtoehdon. Jokseenkin samaa mielta ilmoitti olevansa 34 % (39 kpl) ja taysin sa-
maa mielta 12 % (14 kpl), mita voidaan pitaa positiivisena, kun huomioidaan pilotin kesto. Se,
etta vastaajista melko iso osa on sita mielta, etta heidan tyoyhteison tavoitteet toteuttavat
Kelan strategisia tavoitteita paremmin kuin aiemmin, antaa osviittaa siita, etta strategiaa on

saatu myos nakyvammaksi arjessa.

Tyoyhteisoni tavoitteet toteuttavat paremmin Kelan strategisia
tavoitteita kuin aiemmin
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Kuva 15: Tyoyhteison tavoitteet Kelan strategisten tavoitteiden toteuttajina



64

Vuorovaikutus ja yhteistyo

Kyselyn alkupuolella oli kysymys liittyen yksikon johdon viestintaan OKR-mallin kayttoonoton
tarkeydesta. Vastauksista ilmenee, etta suurin osa kokee yksikkonsa johdon viestineen, miksi
OKR-mallin kayttoonotto on tarkeaa. Keskiarvoksi muodostui 3,65, keskihajonnalla 1,088, jos
kaikki vastaukset otetaan mukaan. Toisaalta vastauksista ei ilmene, onko viestinta koettu riit-
tavaksi eika sita ollut mahdollista myoskaan kysya ilman, etta kysymys olisi voitu kokea joh-
dattelevaksi, mutta vastausten jakauman pohjalta voitaneen olettaa, etta viestintaa on ollut

suhteellisen sopiva maara.

Yksikkoni johto on viestinyt, miksi OKR-mallin kayttoonotto on
tarkeaa

5 I 23,2 %

4 TS A2,0»
3 I 12,5 %

2 s 214

1 MW 09%

0,0% 5,0% 10,0 % 15,0 % 20,0 % 25,0 % 30,0 % 35,0% 40,0 % 45,0 %

Kuva 16: Yksikon johdon viestinta OKR-mallin kayttoonoton tarkeydesta

Aktiivisella viestinnalla OKR-mallin kayttoonoton tarkeydesta voidaan teoriaosuuden kirjalli-
suuden mukaan katsoa merkitysta erityisesti muutosvastarinnan valttamisen kannalta (Hama-
lainen & Sora 2020, 164). Kyselyn vastausten perusteella ei kuitenkaan voida tehda suoria
paatelmia, onko yksikon johdon viestinnalla ollut vaikutusta muutosvastarintaan, koska kyse-
lyssa ei kysytty muutosvastarinnasta. Voidaan kuitenkin pitaa positiivisena, etta selva enem-

misto vastaajista koki yksikon johdon viestineen OKR-mallin kayttoonoton tarkeydesta.
Keskustelu tavoitteista ja tuloksista

Kyselyssa oli kysymyksia myos yksikon sisaiseen ja eri yksikoiden valiseen keskusteluun liit-

tyen. Tarkoituksena oli selvittaa, minka verran ja milla laajuudella keskustelua tavoitteista ja
tuloksista on ollut, koska avoin keskustelu tavoitteista ja tuloksista ovat OKR-mallin mukaisen
toiminnan ja strategian nakyvaksi saamisen peruspilareita. Keskustelulla voi aiemman kirjalli-
suuden mukaan olla vaikutusta myos erityisesti organisaatiotasolla syntyvaan merkityksellisyy-

den tunteeseen (esim. Aaltonen 2020, 93).
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Yksi kysymys varsinaisen keskustelun lisaksi koski tavoitteiden seurannan saannollisyytta.
Saannollinen keskustelu tavoitteiden etenemisesta kuuluu vahvasti OKR-mallin mukaiseen
tyoskentelyyn. Sen voidaan katsoa olevan tarkeaa, jotta pysytaan ajan tasalla tavoitteen ete-
nemisesta ja pystytaan huomaamaan mahdolliset tavoitteen etenemista hidastavat esteet
seka nakemaan myos tekijat, jotka vievat tavoitetta eteenpain. (Hamalainen & Sora 2020, 18-
21.) Saannollisen tavoitteiden seurannan voidaan toisin sanoen katsoa toimivan keskustelun
perustana. Tulosten mukaan 47 % (54 kpl) vastaajista on taysin samaa mielta, etta tavoittei-

den etenemista on seurattu saannollisesti ja 34 % (39 kpl) jokseenkin samaa mielta.

Olemme seuranneet saannollisesti tavoitteidemme
etenemista

.y
. JENZ

3 I 12%

2 W %

1 0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Kuva 17: Tavoitteiden seurannan saannollisyys

Tuloksista ilmenee, etta siina, missa keskustelun tavoitteista (n = 112) koetaan lisaantyneen
oman yksikon sisalla, ei vastaavaa ole huomattavissa yksikoiden valilla (n = 111). Vastaajista
43,8 % oli taysin samaa mielta, etta keskustelu tavoitteista oman yksikon sisalla on OKR-pilo-
tin aikana lisaantynyt, kun muiden yksikoiden kanssa kaydyn keskustelun lisaantymisen osalta
taysin samaa mielta on vain 6,4 %. Vastaavasti jokseenkin eri mielta oman yksikon sisalla kay-
dyn keskustelun lisaantymisesta on vain 2,7 % ja kukaan vastaajista ei ole sita mielta, etteiko
keskustelua olisi kayty oman yksikon kesken yhtaan enempaa kuin aiemmin, kun taas muiden
yksikoiden kanssa kaydyn keskustelun osalta vastaajista puolestaan 13,6 % on taysin eri mielta

yksikoiden valisen keskustelun lisaantymisesta ja 28,2 % jokseenkin eri mielta.
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Keskustelu tavoitteista

0,
5 b 43,8 %
0,
4 “ 43,8 %

3 I 3,1 %
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2 BT % °

1 13,6 %
0,0 %

0,0% 5,0% 100% 150% 200% 250% 30,0% 350% 400% 450% 50,0%

W Olemme keskustelleet tavoitteistamme enemman Kelan muiden yksikéiden kanssa

B Olemme keskustelleet tavoitteistamme enemman yksikdssamme

Kuva 18: Keskustelu tavoitteista yksikon sisalla ja yksikoiden kesken

Kysymys eri yksikoiden kesken kaydyn keskustelun lisaantymisesta oli sellainen, jossa huomat-
tavan suuri maara vastaajia eli 32,7 % (36 kpl) oli valinnut vastausvaihtoehdoksi ”En osaa sa-

noa”. Haastattelututkimuksen vastausten perusteella on mahdollista, etta taman vastausvaih-
toehdon valitsemisen taustalla on se, ettei keskustelua oman yksikon ja muiden yksikdiden va-

lilla ole ollut, jolloin voi olla haastava paattaa, miten kysymykseen olisi pitanyt suhtautua.

Samansuuntaista kaavaa noudattavat vastaukset koskien keskustelua tuloksista. Oman yksikon
sisalla keskustelun tuloksista koetaan lisaantyneen huomattavasti, kun taas muiden yksikoiden
kanssa ei juurikaan koeta, etta tuloksista olisi keskusteltu enemman. Huomattavaa on, etta
myos tuloksista keskustelun osalta 33 % vastaajista (37 kpl) oli vastannut ”En osaa sanoa” kos-
kien keskustelun lisaantymista muiden yksikoiden kanssa. Vastaajista (n = 112) vain 1,8 % (2
kpl) koki, etta keskustelu oman yksikon sisalla tuloksista ei olisi lisaantynyt, kun taas muiden
yksikoiden kanssa keskustelu tuloksista ei ole lisaantynyt ollenkaan 20,5 %:n (23 kpl) mielesta,
ja 32,1 % (36 kpl) vastaajista oli jokseenkin eri mielta, etta keskustelu muiden yksikoiden

kanssa olisi lisaantynyt.

Vastaajien on ollut tulosten perusteella helpompaa vastata kysymykseen koskien keskustelua
oman yksikon sisalla kuin muiden yksikoiden kanssa, minka voidaan tulkita tarkoittavan sita,
etta kokemusta tuloksista keskustelusta muiden yksikoiden kanssa ei ole ehtinyt kertya aina-
kaan samassa mittakaavassa kuin keskustelusta oman yksikon sisalla. Vastaajista 50 % (56 kpl)
oli jokseenkin samaa mielta, etta keskustelu tuloksista on lisaantynyt omassa yksikossa ja
24,1% (27 kpl) taysin samaa mielta, mika tarkoittaa, etta keskustelu tuloksista omassa yksi-

kossa on OKR-pilotin myota lisaantynyt huomattavasti.
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Keskustelu tuloksista

A 24,1%

4 AL 50,0 %

3 m 33,0%

2 F 32,1%

1 MP 20,5 %

0,0 % 10,0 % 20,0 % 30,0 % 40,0 % 50,0 % 60,0 %

B Olemme keskustelleet enemman tuloksistamme Kelan muiden yksikdiden kanssa

B Olemme keskustelleet enemman tuloksistamme yksikossamme

Kuva 19: Keskustelu tuloksista yksikon sisalla ja yksikoiden kesken

Yksi tuloksiin liittyva kysymys oli sidoksissa tyomotivaation lisaantymiseen. Taman kysymyksen
kohdalla vastaukset (n = 112) jakautuivat mielenkiintoisesti seka puolesta etta vastaan. Vas-
taajista 11,2 % (13 kpl) kertoi olevansa taysin samaa mielta, etta tieto tuloksista on lisannyt
tyomotivaatiota, mutta sama maara ilmoitti olevansa asiasta taysin eri mielta. Jokseenkin eri
mielta vastasi olevansa 23,2 % (26 kpl) ja jokseenkin samaa mielta kertoi olevansa 30,4 % (34
kpl). Vaihtoehdon ”En osaa sanoa” valitsi 23,2 % (26 kpl) vastaajista. Toisaalta, jos keskuste-
lua tuloksista ei ole ollut riittavasti, voi olla vaikea arvioida, onko tiedolla tuloksista ollut vai-

kutusta tyomotivaation lisaantymiseen.

Tieto tuloksistamme on lisdannyt tydmotivaatiotani

5 I 11,6 %

T 30,4 %

w b

T 232 %
2 23,2 %
1 T 11,6 %

0,0 % 5,0 % 10,0 % 15,0 % 20,0 % 25,0% 30,0 % 35,0%

Kuva 20: Tulosten vaikutus tyomotivaatioon
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Kun tarkastellaan yhteytta tyomotivaation lisaantymisen ja tuloksista keskustelun valilla, voi-
daan huomata, etta tuloksista keskustelu yksikossa korreloi voimakkaammin tyomotivaatioon
vaikutuksen kanssa kuin keskustelu yksikoiden kesken. Yksikkotasolla Spearmanin korrelaatio-
kerroin on 0,413 (p<0,01) eli korrelaatio on kohtalainen, kun taas yksikoiden kesken tuloksista
kaydyn keskustelun ja tyomotivaation lisaantymisen valilla korrelaatiokerroin on vain 0,271
(p<0,05) eli riippuvuutta ei ole taman mukaan ollenkaan. Korrelaatiokerrointen osalta tulee
huomioida, etta ”"En osaa sanoa”-vastaukset on jatetty pois. Kuitenkin voidaan tulkita, etta
tuloksista keskustelun maaralla on yhteys siihen, miten voimakkaasti koetaan tiedon tulok-
sista vaikuttavan tyomotivaation lisaantymiseen, vaikkakaan kausaliteettia ei pystyta tassa
opinnaytetyossa kaytettyjen tunnuslukujen perusteella todentamaan. Vastausten merkitys ta-
man opinnaytetyon kannalta perustuu tavoitteisiin sitoutumiseen ja merkityksellisyyden tun-
teeseen. Motivoitunut tyontekija sitoutuu varmemmin tavoitteisiin, jonka vuoksi on tarkeaa,
etta tyomotivaatiota saadaan tuettua. Aiemman kirjallisuuden pohjalta voidaan myos aja-
tella, etta keskustelu tuloksista liittyy organisaatiotasolla syntyvaan merkityksellisyyden tun-
teeseen. (Aaltonen ym. 2020, 55-56.)

Merkityksellisyyden tunteen vahvistuminen

Seuraavaksi siirrytaan tarkastelemaan OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn vaikutusta merkityk-
sellisyyden tunteen vahvistumiseen. Kyselytutkimuksen mukaan osa vastaajista kokee suoran
kysymyksen perusteella tyon merkityksellisyyden tunteen lisaantyneen OKR-pilotin aikana,

mutta tyon merkityksellisyyden tunteen vahvistumisesta ollaan oltu myos eri mielta.

Tunne tyoni merkityksellisyydestad on lisdantynyt

5 I 11,9 %
I YRR
S I 20,2 %

2 IR 284 %

1 . 73%

0,0 % 5,0 % 10,0 % 15,0 % 20,0 % 25,0% 30,0 % 35,0%

Kuva 21: Tunne tyon merkityksellisyydesta

Taysin samaa mielta merkityksellisyyden tunteen lisaantymisesta oli 11,9 % (13 kpl) ja jok-
seenkin samaa mielta 32,1 % (35 kpl) vastaajista. Taysin eri mielta oli 7,3 % (8 kpl) ja jokseen-

kin eri mielta 28,4 % (31 kpl) vastaajista. Taman kysymyksen kohdalla yksi vastaaja jatti
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kokonaan vastaamatta ja 20,2 % (22 kpl) valitsi vaihtoehdon ”En osaa sanoa”. Kvalitatiivisen
tutkimuksen tuloksista nousi esiin, etta on koettu vaikeaksi arvioida OKR-mallin mukaisen
tyoskentelyn tyon vaikutusta merkityksellisyyden tunteeseen, koska asiakaspalvelun saatavilla
olevat mittarit eivat pysty todentamaan asiakkaille tuotettavaa hyotya riittavasti ja keskuste-
lun tuloksista varsinkin muiden yksikoiden kanssa koetaan jaaneen puutteelliseksi. Nama teki-
jat voivatkin olla ainakin osasyyna myos kyselytutkimuksessa ”En osaa sanoa”-vastausten ta-

kana, seka toisaalta myos eri mielta olevien vastausten taustalla.

Tunne tyon merkityksellisyydesta voi eri henkiloille merkita eri asioita, jonka vuoksi merkityk-
sellisyyden tunteen vahvistumisen mittaaminen pelkan suoran kysymyksen avulla ei anna valt-
tamatta riittavaa kuvaa. Taman vuoksi kysely sisalsi erilaisia kysymyksia, joiden aiheet liitty-

vat aiemman teorian mukaan merkityksellisyyden tunteen syntymiseen ja vahvistumiseen. Ky-

symykset ja tulosten analysointi pohjautuvatkin vahvasti teoriaosuuden kirjallisuuteen.
Sitoutuminen tavoitteisiin

Yhtena kysymyksena oli, kokeeko vastaaja osallistuneensa tyoyhteisonsa tavoitteiden valitse-
miseen aiempaa enemman. Kysymyksen taustalla oli ajatus, etta tavoitteisiin sitoudutaan teo-
riaosuudessa kaytetyn kirjallisuuden mukaan enemman, kun saa olla mukana valitsemassa
niita. Tavoitteiden valintaan osallistumisella voidaan katsoa myos olevan vaikutusta organi-
saatiotasolla syntyvaan merkityksellisyyden tunteeseen. Vastausten perusteella tyoyhteison
tavoitteiden valitsemiseen on osallistuttu huomattavasti aiempaa enemman. Vastaajista (n =
112) suurin osa eli 43,8 % (49 kpl) oli jokseenkin samaa mielta siita, etta on osallistunut tyo-
yhteison tavoitteiden valitsemiseen aiempaa enemman ja 25,9 % (29 kpl) taysin samaa mielta.

Vain 0,9 % (1 kpl) oli taysin eri mielta ja 14,3 % (16 kpl) jokseenkin eri mielta.

Olen osallistunut tyoyhteisoni tavoitteiden valitsemiseen aiempaa
enemman

5 I 25,9 %

4 T 43,8 %
3 I 15,2 %

2 I 14,3 %

1 W 09%

0,0 % 5,0% 10,0% 150% 200% 250% 30,0% 350% 400% 450% 50,0%

Kuva 22: Tyoyhteison tavoitteiden valitsemiseen osallistuminen
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Ne vastaukset (17 kpl), joissa vastaaja oli valinnut vaihtoehdoksi ”En osaa sanoa”, ovat tassa-
kin yhteydessa tulkinnanvaraisia. Oletettavaa on, etta jokaisen vastaajan tyoyhteisossa on
paasty valitsemaan ainakin jossain maarin tyoyhteison tavoitteita, joten on hankala arvioida,
mista ”En osaa sanoa”-vastaukset taman kysymyksen kohdalla johtuvat. Toisaalta voidaan
ajatella, etta vastaajalle on voinut olla haastavaa valita, mihin aiempaan han vastaustaan

peilaa.

Kuten edella mainittiin, on aiempien tutkimusten perusteella todettavissa, etta osallistumi-
nen tavoitteiden valintaan toimii tyontekijaa sitouttavana tekijana. Myos taman tutkimuksen
vastauksissa on huomattavissa vastaavaa. Vastaajista (n=112) yli viidennes eli 23,2 % (26 kpl)
ilmoitti olevansa taysin samaa mielta siita, etta on sitoutunut tavoitteisiin, koska on saanut
vaikuttaa niihin. Melkein puolet vastaajista eli 48,2 % (54 kpl) kertoi olevansa jokseenkin sa-
maa mielta. Jokseenkin eri mielta vastasi olevansa 9,8 % (11 kpl) vastaajista ja vain 0,9 % (1
kpl) taysin eri mielta. Vastausten perusteella voidaan todeta, etta sitoutumisen kannalta on
tarkeaa, etta tyontekijat saavat olla mukana vaikuttamassa tyoyhteisonsa tavoitteisiin ja

OKR-mallin mukainen tyoskentely on tukenut taman toteutumista.

Olen sitoutunut tavoitteisiimme, koska olen saanut vaikuttaa
niihin
S5 I 232 %
4 e a8,2%
3 . 17,9 %
2 . 9,8%
1 W 09%

0,0 % 10,0 % 20,0 % 30,0% 40,0 % 50,0 % 60,0 %

Kuva 23: Sitoutuminen tavoitteisiin

Siina, missa vastaajat kokivat suurelta osin osallistuneensa tyoyhteisonsa tavoitteiden valin-
taan aiempaa enemman ja sitoutuneensa tavoitteisiin, koska ovat saaneet vaikuttaa niihin,
eivat vastaajat kuitenkaan kokeneet samassa suhteessa voineensa vaikuttaa tyohonsa enem-
paa kuin aiemmin. Vaikutusmahdollisuuksien osalta (kuva 24) vastaukset jakautuivat melko
tasaisesti puolesta ja vastaan ja noin viidennes valitsi vaihtoehdon ”En osaa sanoa”. Toisaalta
jalkikateen arvioituna kysymyksen asettelu on hieman tulkinnanvarainen, koska siina kysytaan
vaikutusmahdollisuuksista tyohon eika tavoitteisiin, ja siind, miten kysymys omaan tyohon vai-

kuttamisesta ymmarretaan, voi olla eroja vastaajien kesken. Vaikka tavoitteet ovat osa tyota,
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on mahdollista, etta tyohon liittyy muitakin asioita, joihin vastaaja haluaisi voida vaikuttaa,

mutta jotka eivat liity OKR-mallin mukaiseen tyoskentelyyn.

Olen pystynyt vaikuttamaan tyohoni aiempaa enemman

5 I— 83%

4 I cccccccccccccccccccccccccxcccccy 49%
3 I 19,3%
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0,0% 5,0% 10,0 % 15,0 % 20,0 % 25,0 % 30,0 % 35,0% 40,0 %

Kuva 24: Mahdollisuudet vaikuttaa tyohon aiempaa enemman

Vaikutusmahdollisuudet ja luottamus

Vaikutusmahdollisuuksista kysymalla pyrittiin saamaa kuvaa tavoitteisiin sitoutumisen lisaksi
myos autonomisuuteen liittyen. Ajatuksena oli, etta mikali vastaajat kokevat, etta vaikutus-
mahdollisuudet ovat lisaantyneet aiempaan nahden, voitaisiin katsoa myos autonomisuuden
lisaantyneen. Autonomia ja sen lisaaminen tyoyhteisossa toimii aiemman kirjallisuuden mu-
kaan osoituksena luottamuksesta tyontekijoita kohtaan ja on yksi osatekija merkityksellisyy-
den tunteen taustalla (Hamalainen & Sora 2020, 199). Kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksista
huomattiin, etta vastauksissa nousi vahvasti esiin se, etta nimenomaan mahdollisuudet vaikut-
taa tavoitteisiin koettiin osoitukseksi tyonantajan lisaantyneesta luottamuksesta. Myos kvanti-
tatiivisen kyselyn vastauksia tilastollisesti tarkasteltaessa kokemus siita, kokeeko tyontekija
pystyneensa vaikuttamaan tyohonsa aiempaa enemman korreloi sen kanssa, kokeeko vastaaja,
etta tunne siita, etta tyonantaja luottaa asiantuntijuuteen on vahvistunut. Spearmanin korre-
laatiokerroin tassa kohti on 0,781, mita voidaan pitaa tilastollisesti merkittavana (p<,001).
Korrelaatiota tarkasteltaessa on kuitenkin huomattava, etta ”En osaa sanoa”-vastausten
maara on merkittavan suuri, mika vaikuttaa tilastolliseen luotettavuuteen, koska naita vas-
tauksia ei ole korrelaatiokertoimen laskemisessa huomioitu. Kuitenkin voidaan nahda viitteita
siita, etta autonomian taso on noussut, mika on vaikuttanut positiivisesti myos kokemukseen
tyonantajan osoittamasta luottamuksesta. Luottamus puolestaan toimii teoriaosuuden kirjalli-

suuden mukaan merkityksellisyyden tunteeseen positiivisesti vaikuttavana tekijana.



72

Tulosten mukaan 30,3 % (33 kpl) vastaajista on jokseenkin samaa mielta, etta pilotin aikana

tunne siita, etta tyonantaja luottaa asiantuntijuuteen on vahvistunut ja taysin samaa mielta
oli 15,6 % (17 kpl vastaajista). Myos taman kysymyksen kohdalla ”"En osaa sanoa”-vastausten

maara oli korkea: 32,1 % (35 kpl). Kuitenkin vain 6,4 % (7 kpl) oli taysin eri mielta luottamuk-
sen tunteen lisaantymisesta ja 15,6 % (17 kpl) jokseenkin eri mielta. Nain ollen voidaan to-

deta, etta enemmisto kokee kuitenkin luottamuksen tunteen vahvistuneen.

Tunteeni siita, etta tydnantajani luottaa asiantuntijuuteeni, on
vahvistunut

5 I 15,6 %

4 I 30,3 %

3 I 32,1 %
2 I 15,6 %

1 I 6,4 %
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Kuva 25: Tunne tyonantajan osoittaman luottamuksen vahvistumisesta (n = 112)

Yhtena osoituksena autonomian lisaantymisesta voidaan pitaa myos esihenkiloiden seisomista
tyoyhteison valitsemien tavoitteiden takana. Taysin samaa mielta siita, etta esihenkilosto on
OKR-mallin kayttoonoton pilotin aikana seisonut yhdessa valittujen tavoitteiden takana, oli
43,8 % (49 kpl) vastaajista. Jokseenkin samaa mielta oli 33,9 % (38 kpl). Vastaajista 17 % ei
osannut sanoa, mita mielta on, mutta vain 0,9 % (1 kpl) oli taysin eri mielta ja 3,6 % (4 kpl)

jokseenkin eri mielta.

Esihenkilosto seisoo yhdessa valitsemiemme tavoitteiden
takana
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Kuva 26: Esihenkiloston tuki
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Sen lisaksi, etta esihenkiloiden tukea voidaan pitaa osoituksena autonomian lisaantymisesta,
voidaan silla katsoa olevan yhteys myos luottamuksen tunteeseen. Korrelaatiota esihenkiloi-
den tuen ja tyonantajan osoittaman luottamuksen valilla on huomattavissa, joskaan ei kovin

vahvana. Korrelaatiokerroin on 0,416 (merkitsevyystasolla 0,01).

Vastaukset kysymykseen, kokeeko vastaaja, etta tyonantaja luottaa enemman ja kokeeko vas-
taaja lisaantynytta merkityksellisyyden tunnetta tyostaan, korreloivat voimakkaasti keske-
naan Spearmanin korrelaatiokertoimen ollessa 0,871 (p<,001). Nain ollen voidaan todeta, etta
OKR-mallin mukainen tyoskentely antaa mahdollisuuden lisata tyontekijoissa tunnetta tyonan-
tajan luottamuksesta ja vaikuttaa sita kautta myos merkityksellisyyden tunteen vahvistumi-
seen. Tilastollisesti tarkasteltuna on edelleen kuitenkin huomioitava ”"En osaa sanoa”-vastaus-

ten aiheuttama kato.

4.4 OKR-

pilotin aikana:
Tunteeni siita,
ettd 4.2: DKR-
tydnantajani pilotin aikana:
luottaa Tunne tydni
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** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Kuva 27: Luottamuksen yhteys merkityksellisyyden tunteeseen

Kysyttaessa, ovatko vastaajat kokeneet, etta tunne siita, etta oma tyo on asiakkaiden nako-
kulmasta tarkeaa on vahvistunut, ovat vastaukset hieman positiivisempia kuin tyon merkityk-
sellisyyden tunnetta koskevat vastaukset. Vastaajista 36,7 % (40 kpl) koki olevansa jokseenkin
samaa mielta ja 11,9 % (13 kpl) taysin samaa mielta. Tilastollisesti tarkasteltuna tunne oman
tyon tarkeydesta korreloi hyvin vahvasti tyon merkityksellisyyden tunteen vahvistumisen
kanssa, Spearmanin korrelaatiokertoimen ollessa 0,925 (p<,001), vaikkakin on tassakin kohtaa
muistettava, etta "En osaa sanoa”-vastausten maara oli noin viidennes (22,9 %) ja vaikuttaa
nain ollen tilastolliseen luotettavuuteen. Myos taman kysymyksen kohdalla lienee syyta huo-
mioida kvalitatiivisessa tutkimuksessa esiin nostetut haasteet asiakkaalle tuotettavan hyodyn

todentamisessa.
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Tunteeni siitd, etta tyoni on asiakkaiden nakokulmasta tarkeaa,
on vahvistunut

5 . 11,9%

4 k7
3 I 22,9%

2 I 220%

1 . 6,4 %

0,0 % 5,0% 10,0 % 15,0 % 20,0 % 25,0% 30,0 % 35,0% 40,0 %

Kuva 28: Tunne, etta tyo on asiakkaiden nakokulmasta tarkeaa

Kun tarkastellaan tuloksista ja tavoitteista keskustelun yhteytta merkityksellisyyden tuntee-
seen, on huomattavissa, etta korrelaatio tyon merkityksellisyyden tunteen ja tuloksista kes-
kustelun valilla on nahtavissa, kun taas tyon merkityksellisyyden tunteen ja tavoitteista kes-
kustelun valilla riippuvuutta ei ole todennettavissa korrelaation mukaan. Korrelaatiokerroin
merkityksellisyyden tunteen ja yksikon tuloksista keskustelun valilla on 0,527 (p<,001), kun
taas tavoitteiden osalta se on vain 0,304 (p<,007). Sen lisaksi, etta tavoitteiden kohdalla kor-
relaatiokerroin on pienempi, on se myos merkitsevyystasoltaan heikompi. Saman suuntainen
vaihtelu oli nahtavissa yksikoiden kesken kaytavien keskustelujen osalta, mutta korrelaatio-
kerroin on tuloksista keskustelunkin osalta vain 0,397 (p<,002) ja tavoitteiden osalta 0,243
(p<,057). Tassa kohti tulee huomioida se, ettei keskustelua yksikoiden valilla ole juurikaan ol-
lut, jolloin se vaikuttaa todennakoisesti myos korrelaatioon. Tulosten perusteella voidaan kui-
tenkin todeta, etta tyon merkityksellisyyden tunteen vahvistumisen kannalta on tarkeaa, etta
tuloksista keskustellaan, jotta nimenomaan oman tyon vaikuttavuudesta saadaan tietoa ja

sita saadaan nakyvaksi.
Yhteistyon lisaantyminen

Kyselyssa kysyttiin myos yhteistyon lisaantymisesta pilotin aikana. Yhteistyolla voidaan katsoa
olevan yhteys organisaatiotasolla syntyvaan merkityksellisyyden tunteeseen. Yhteistyon osalta
vastaajista (n = 112) 41,1 % (46 kpl) oli jokseenkin samaa mielta siita, etta yhteistyota on
tehty aiempaa enemman ja 26,8 % (30 kpl) koki olevansa taysin samaa mielta. Vain 0,9 % (1
kpl) oli taysin eri mielta ja 8,9 % (10 kpl) taysin eri mielta. Taman kysymyksen kohdalla 22,3 %
(25 kpl) vastaajista oli valinnut vaihtoehdon ”En osaa sanoa”, mika voi viitata esimerkiksi sii-

hen, etta kysymyksen asettelu oli liian heikosti rajattu eika vastaaja ole ollut varma, millaista
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yhteistyota tarkoitetaan. Kvalitatiivisen tutkimuksen osalta nousi esiin, etta yhteistyota eri
yksikoiden, esimerkiksi asiakaspalvelun ja ratkaisutyon kesken ei ole ollut ja omassa yksikos-
sakin tiimien valinen yhteistyokin on jaanyt vahaiseksi. Kyselylomakkeessa esitetyssa kysy-
myksessa ei ollut eritelty, tarkoitetaanko yhteistyolla yksikon tai oman tiimin kesken tehtya
yhteistyota vai eri yksikoiden valista yhteistyota. Kvalitatiivisen tutkimuksen tulosten perus-
teella voitaisiin kuitenkin ajatella, etta yhteistyo on lisaantynyt nimenomaan oman tyoyhtei-

son tai yksikon sisalla, eika eri yksikoiden valilla.

Olemme tehneet enemman yhteistyota tavoitteidemme
saavuttamiseksi

S I 26,8 %
. e
3 IR 223
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Kuva 29: Yhteistyo tavoitteiden saavuttamiseksi

Seuraavaksi siirrytaan OKR-mallin hyotyjen arviointiin kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutki-
muksen tulosten pohjalta.
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5.2.3 OKR-mallin hyotyjen arviointi tutkimustulosten pohjalta

Yhteenvetona tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta, etta OKR-mallin mukainen tyosken-
tely on tehnyt Kelan strategiaa tutummaksi ja auttanut palveluasiantuntijoita ymmartamaan
aiempaa paremmin oman roolinsa merkityksen osana strategian toteutumista. Tulosten perus-
teella erityisesti keskustelu strategiasta oman tiimin ja ainakin osin myos oman yksikon kes-
ken on pilotin aikana lisaantynyt merkittavastikin. Talla koetaan olleen haastattelujen perus-
teella erityisen positiivinen vaikutus strategian tietoisuuteen nostamisen kannalta ja koetaan-
kin, etta OKR-mallin mukainen tyoskentely on auttanut strategian saamista nakyvaksi arjessa.
Voidaan siis todeta, etta strategian toteutumisen kannalta OKR-mallin mukainen tyoskentely

on tuonut mukanaan paljon hyotyja.

Strategian
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Lisdantynyt nikyviksi
keskustelu arjessa Kelan
strategiasta strategia
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tyoyhteison tutummaksi

kesken

Lisddntynyt
keskustelu

Lisadntynyt
ymmarrys

oman tyon ty?(y;l;::(s:rslan
merkityksestd 0 KR- MALLI N tavoitteista ja
strategian "
toteutumiseen M U KAI S E N merE:::/z:esta
TYOSKENTELYN
KOETUT
) Vahvistunut
Tavoitteisiin HYO DYT tunne
sitoutuminen tyonantajan
luottamuksesta

Asiakkaalle

oman tyon kautta
tuotettavan
hyédyn
huomaaminen
pienten asioiden
kautta

Mahdollisuudet
vaikuttaa

tiimin
tavoitteisiin

Autonomian
lisddntyminen
esihenkilon
mahdollistamana

Kuva 30: OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn hyodyt

Hamalainen & Sora (2020, 22) ovat todenneet, etta yksi OKR-mallin mukanaan tuomista hyo-
dyista on se, etta silla voidaan saada esiin oman tyon tarkeytta, milla on katsottu olevan vai-
kutusta merkityksellisyyden tunteeseen. Vaikka asiakkaalle tuotettavan hyodyn todentamisen
katsottiin haastatteluissa olleen haastavaa maarallisten ja osin puutteellisina pidettyjen mit-

tareiden, seka vahaiseksi jaaneen yksikon ulkopuolisen keskustelun takia, oli tuloksista
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nahtavissa, etta OKR-mallin mukainen tyoskentely on tukenut pientenkin asiakkaan elamaan
positiivisesti vaikuttavien asioiden huomaamista ja auttaa sita kautta vahvistamaan tyon mer-
kityksellisyyden tunnetta. Kyselytutkimuksessa 36,7 % oli jokseenkin samaa mielta ja 11,9 %
taysin samaa mielta siita, etta tunne oman tyon tarkeydesta asiakkaan nakokulmasta on vah-
vistunut. Oman tyon tarkeytta asiakkaalle voidaan pitaa ehka perinteisimpana yhteiskunnalli-
sen merkityksellisyyden tunteen lahteena (Aaltonen ym. 2020, 89). OKR-mallin mukaisen tyos-
kentelyn mukanaan tuomana hyotyna voidaankin pitaa sita, etta tutkimustulosten mukaan sen
avulla pystytaan todella tuomaan tata tarkeytta esiin ja vahvistamaan nain tyon merkitykselli-

syyden tunnetta.

Toisekseen on nostettu esiin, etta merkityksellisyyden tunteen taustalla vaikuttava tunne
tyonantajan luottamuksesta on OKR-mallin kayttoonoton myota tarkoitus vahvistua. Kun tyon-
antaja osoittaa luottavansa tyontekijoihin, ja antaa mahdollisuuden vaikuttaa esimerkiksi
omiin tavoitteisiin, lisaa se vastuunkantoa tavoitteista ja tukee autonomiaa, mitka puolestaan
vahvistavat merkityksellisyyden tunnetta (Hamalainen & Sora 2020, 199). Tutkimustulosten
perusteella voidaan katsoa, etta OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla on positiivinen vaikutus
merkityksellisyyden tunteeseen tyonantajan osoittaman luottamuksen kautta. Haastatelluista
kaikki vastasivat, etta tunne siita, etta tyonantaja luottaa asiantuntijuuteen, on vahvistunut
pilotin myota ja kyselytutkimuksessakin 30,3 % oli asiasta jokseenkin samaa mielta ja 15,6 %
taysin samaa mielta. Haastateltavat kertoivat yksikantaan kokevansa, etta mahdollisuudet
vaikuttaa tavoitteisiin olivat osoitus luottamuksesta ja tama tukee hyvin sita, mika OKR-mal-

lin tarkoituksena onkin (Hamalainen & Sora 2020, 199).

Tulosten perusteella myos autonomian voidaan katsoa lisaantyneen organisaatiossa jonkin
verran. Autonomian lisaantyminen organisaatiossa onkin yksi suurimmista hyodyista, joihin
OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla on tarkoitus tahdata (Hamalainen & Sora 2020, 197). Au-
tonomian lisaantymisessa on tulosten perusteella ollut vaikutusta erityisesti mahdollisuuksilla
vaikuttaa tavoitteiden valintaan, mutta oma osansa autonomian lisaantymisessa on myos esi-

henkiloilla, jotka ovat seisseet tiimien valitsemien tavoitteiden takana.

Naiden tekijoiden lisaksi tassa tutkimuksessa on tutkittu OKR-mallin mukaisen toiminnan vai-
(2020, 99) ovat todenneet, etta merkityksellisyyden syntymiseen vaikuttavat tekijat voi jakaa
kuudelle tasolle. Naita tasoja ovat yksilotaso, sosiaalinen taso (tiimitaso), organisaatiotaso,
yhteiskunnallinen taso, globaali taso seka universaali taso. Kun tarkastelee tutkimuksen tulok-
sia, on nahtavissa, etta OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla on positiivista vaikutusta erityi-

sesti sosiaalisen tason ja organisaatiotason merkityksellisyyteen, mutta myos
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yhteiskunnallisen tason merkityksellisyyteen, kuten asiakkaalle tuotettavan hyodyn kohdalla

nostettiin esiin.

Holistisen mallin mukaan (Aaltonen ym. 2020, 94) organisaatiotasolla syntyvaan merkitykselli-
syyden tunteeseen linkittyy vahvasti keskustelu tavoitteista ja tuloksista. OKR-mallin mukai-
sella tyoskentelylla katsottiin tulosten perusteella olleen positiivinen vaikutus naihin, tosin
tahan mennessa lahinna vain tiimitasolla. Haastattelujen perusteella nahtiin kuitenkin OKR-
mallin potentiaali myos omaa yksikkotasoa laajemman keskustelun mahdollistajana. Sosiaali-
sella tasolla eli tiimitasolla merkityksellisyyden tunteeseen vaikuttaviksi tekijoiksi voidaan
katsoa kuuluvaksi tavoitteiden yhteinen suunnittelu ja yhteistyo niiden saavuttamiseksi, vas-
tuunjako seka vastuunkantaminen yhteisista tavoitteista (Aaltonen ym. 2020, 99). Tulosten

perusteella OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla on ollut positiivinen vaikutus naihin kaikkiin.

Yhdeksi OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn mukanaan tuomaksi hyodyksi voidaan tulosten pe-
rusteella nostaa myos saannollisyys tavoitteiden seurannassa seka tietynlainen suunnitelmalli-
suus. Tulosten mukaan pidettiin tarkeana, etta saannollisella seurannalla ja suunnitelmalli-

suudella tavoitteiden valinnassa pystytaan pitamaan huomio strategian toteutumisen kannalta
tarkeissa asioissa ja samalla pystytaan varmistamaan, etta jokainen sitoutuu yhdessa sovittui-

hin tavoitteisiin.

Tavoitteiden valintaan osallistuminen ja mahdollisuus vaikuttaa tavoitteisiin ovat tunnetusti
tyontekijaa sitouttavia tekijoita. Tama nousi esiin myos haastatteluista. Yhtena suurimpana
OKR-mallin mukanaan tuomana hyotyna esiin nousikin mahdollisuus vaikuttaa tavoitteisiin.
Vastauksissa korostettiin sita, miten OKR-mallin mukainen tyoskentely on mahdollistanut ni-
menomaan tyon onnistumisen kannalta tarkeiden asioiden nostamista tavoitteiksi. Voidaan pi-
taa positiivisena asiana, etta tama nakokulma nousi vastauksista esiin, koska sen voidaan kat-
soa osoittavan, etta vastaajien ajatuksissa on alkanut syntya selkea kuva OKR-mallin hyo-
dyista myos oman tyon nakokulmasta. Aiemmassa kirjallisuudessa on mainittu, etta mita vah-
vempaa merkityksellisyyden tunnetta tyontekija kokee, sita voimakkaampaa on tunneperai-
nen sitoutuminen, ja sita todennakoisemmin henkilo on aidosti halukas tekemaan tyonsa pa-
remmin (Leiviska 2011, 122). Taman vuoksi on tarkea huomata, miten moneen eri merkityk-
sellisyyden lahteeseen OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla pystytaan vaikuttamaan positiivi-

sesti.

On positiivista huomata, etta jo saavutettujen hyotyjen lisaksi haastatteluista nousi vahvasti
esiin ajatus siita, miten paljon potentiaalia OKR-mallin mukaisessa tyoskentelyssa nahdaan
jatkoa ajatellenkin ja miten monia hyotyja sen nahdaan voivan tarjota jo saavutettujen li-

saksi.
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Asiakkaille tuotettavan hyodyn kautta syntyvaan merkityksellisyyden tunteeseen koetaan tu-
losten perusteella voitavan vaikuttaa jatkossa eniten avoimella ja saannollisella keskustelulla
tuloksista. Nain saadaan vastaajien mukaan oman tyon merkitys todennetummin nakyviin.
Tutkimustulosten perusteella koetaan, etta OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla olisi mahdol-
lista lisata sivuttaisuuntaista keskustelua eli esimerkiksi keskustelua ratkaisutyon ja asiakas-
palvelun valilla, mihin toisaalta tulisikin OKR-mallin mukaisessa tyoskentelyssa pyrkiakin. Nain
pystyttaisiin haastateltujen mukaan todentamaan paremmin oman tyon vaikutus myos muiden
tyohon, mika vaikuttaa osaltaan merkityksellisyyden tunteeseen, mutta sen voidaan katsoa

olevan tarkeaa myos toiminnan samansuuntaisuuden kannalta.

Tulokset osoittavat, etta OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla voitaisiin jatkossa mahdollistaa
tyon merkityksellisyyden tunteen vahvistumista myos asiakaspalvelun ja ratkaisutyon yhtei-
silla tavoitteilla. Rohkeampaa yhteistyota kaipasivat kaikki haastateltavat korostaen sita, etta
OKR-mallin koetaan olevan tahan tarkoitukseen hyva tyokalu, kunhan sen kaytto saadaan toi-
mivaksi osaksi arkea. Haastateltavat nostivat esiin, etta yhteisilla tavoitteilla mahdollistetaan
suurimman hyodyn tuottaminen asiakkaalle, mika puolestaan tukee oman tyon merkitykselli-
syytta. Yhteiset tavoitteet auttavat myos hahmottamaan oman tyon merkitysta muiden tyon

kannalta.
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5.3 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia OKR-mallin kayttoa strategiaan sitouttamisen tyo-
valineena Kelassa. Tutkimuskohteena olivat Etelaisen ja Keskisen asiakaspalveluyksikon palve-
luasiantuntijat. Tutkimus suoritettiin seka kvalitatiivisen haastattelun etta kvantitatiivisen ky-
selytutkimuksen avulla. Kvantitatiivisella aineistolla pyrittiin saamaan kuvaa ilmioiden laajuu-
desta ja kvalitatiivisella tutkimuksella saamaan tietoa ilmioiden taustalla. Aineisto analysoi-
tiin haastattelujen osalta marras-joulukuun 2022 aikana ja kyselytutkimuksen osalta joulu-
kuussa 2022. Tutkimuksen paakysymysta ”Voidaanko OKR-mallia hyodyntaa strategiaan sitout-
tamisen tyovalineena Kelassa?” lahestyttiin kahden alakysymyksen kautta. Toisena alakysy-
myksena oli ”Onko OKR-mallin mukainen tyoskentely auttanut Kelan strategisten tavoitteiden
tuomista nakyvaksi arjen toiminnassa?” ja toisena "Onko OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla

mahdollista vaikuttaa positiivisesti merkityksellisyyden tunteeseen?”

Tulosten pohjalta voidaan todeta, etta OKR-mallin mukainen tyoskentely on auttanut tuo-
maan strategiaa nakyvaksi osaksi arkea. Taman toteutumisessa on vastausten perusteella tu-
kenut erityisesti lisaantynyt keskustelu Kelan strategiasta, lisaantynyt ymmarrys oman tyon
merkityksesta osana strategiaa seka tiimin omien tavoitteiden samansuuntaistaminen Kelan

strategisten tavoitteiden kanssa.

Tulosten mukaan tunne siita, etta oma tyo on asiakkaiden nakokulmasta tarkeaa, on OKR-mal-
lin mukaisen tyoskentelyn myota pienen enemmiston mielesta vahvistunut, mika tukee asiak-
kaalle tuotettavan hyodyn kautta syntyvaa tyon merkityksellisyyden tunnetta. Positiivista vai-
kutusta on ollut myos vastaajien omaan tunteeseen merkityksellisyyden tunteen vahvistumi-
sessa, vaikkakaan kaikki vastaajat eivat osanneet yhdistaa OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn
vaikutusta suoraan tahan. Vastaukset kuitenkin osoittavat OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn

positiivisen vaikutuksen useaan eri merkityksellisyyden tunteen taustalla olevaan tekijaan.

OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla on tulosten mukaan positiivinen vaikutus erityisesti sosi-
menee, etta yhteistyon tavoitteiden eteen katsotaan paaosin lisaantyneen samoin kuin kes-
kustelun tavoitteista ja tuloksista tyoyhteison sisalla. Suurin osa vastaajista kertoo myos osal-

listuneensa tyoyhteisonsa tavoitteiden valintaan aiempaa enemman.

Tulosten perusteella OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn myota mahdollisuudet vaikuttaa tii-
min omiin tavoitteisiin ovat myos kasvaneet ja esihenkilot ovat suurelta osin seisseet valittu-
jen tavoitteiden takana, mika on osoitus autonomian lisaantymisesta ja tyonantajan luotta-
muksesta. Vastaukset osoittavatkin, etta OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla on katsottu

olevan positiivinen vaikutus tyonantajan osoittamaan luottamukseen, joka on yksi



81

merkityksellisyyden tunteen taustalla oleva tekija. Naiden tulosten valossa voidaan todeta,
etta OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla on mahdollista vaikuttaa vahvistavasti merkityksel-
lisyyden tunteeseen. Lisaksi tuloksista nousi esiin, etta OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla
katsotaan olevan viela nykyista laajemmat mahdollisuudet vahvistaa merkityksellisyyden tun-

netta, mikali tehtaisiin pienia muutoksia toimintaan.

OKR-mallin mukainen tyoskentely tukee tutkimustulosten mukaan sitoutumista jo sen myota,
etta tyontekijat saavat mahdollisuuden vaikuttaa omiin tavoitteisiinsa. Sen lisaksi edella mai-
nitut tutkimustulokset koskien strategian nakyvaksi saamista ja OKR-mallin mukaisen tyosken-
telyn mahdollisuuksia vahvistaa merkityksellisyyden tunnetta osoittavat, etta OKR-mallin
kayttoa Kelassa voidaan pitaa toimivana tyovalineena strategiaan sitouttamisen nakokul-

masta.

6  Pohdinta ja kehittamisehdotukset

Tein opinnaytetyota tehdessani tiiviisti yhteistyota kohdeorganisaation kanssa, erityisesti Ke-
lan Johdon tukiyksikon johtavan asiantuntijan Johanna Aarnion kanssa. Pidin kuitenkin huolen
siita, etta opinnaytetyo toteutuu objektiivisesti. Valitsemani nakokulma sai kohdeorganisaati-
olta palautetta sen tarkeydesta jo tutkimuksen alkuvaiheessa, mista olen iloinen, koska sen
voidaan katsoa kuvastavan organisaation halua tukea henkiloston merkityksellisyyden tun-
netta ja ymmartaa paremmin niita tekijoita, joiden avulla henkilosto kokee, etta strategiaa
saadaan nakyvaksi arjen toiminnaksi ja pystyy sita myoten sitoutumaan strategiaan aiempaa
paremmin. Henkilostokokemus on yksi Kelan tarkeimmaksi nostetuista strategisista voimava-

roista ja sita kuvaa hyvin organisaation positiivinen suhtautuminen tutkimuksen nakokulmaan.

Voidaan sanoa, etta OKR-mallin kayttoonotto Kelassa on ollut organisaatiolle suurikin muutos,
vaikka kyse onkin ollut vasta pilotista. On merkittava askel, etta perinteisesti hierarkkisena
tunnettu organisaatio lahtee kokeilemaan vahvasti itseohjautuvaan ajatteluun kannustavaa
tavoitejohtamisen mallia. Kuten edella mainitut tutkimustulokset osoittavat, on OKR-mallin
kayttoonotto tuonut jo pilotin aikana mukanaan paljon positiivista. Positiivisena asiana voi-
daan pitaa erityisesti sita, etta haastateltavat pitivat OKR-mallin mukaista tyoskentelya paa-
osin pelkastaan hyvana tapana toimia ja nakivat siina paljon potentiaalia seka merkitykselli-
syyden tunteen vahvistajana, motivaation kasvattajana etta strategiaan sitouttavana teki-
jana. OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn katsotaan myos auttaneen tuomaan strategiaa aiem-
paa nakyvammaksi osaksi arkea, mita voidaan pitaa tarkeana onnistumisen merkkina pilotin

toteutumista tarkasteltaessa.
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Voidaan katsoa, etta tutkimuksen kannalta oli hyva valinta hyodyntaa seka maarallista etta
laadullista tutkimusta. Maarallisen tutkimuksen avulla saatiin kuvaa ilmioiden laajuudesta,
kun taas laadullinen tutkimus auttoi ymmartamaan syita ja tekijoita myos kyselytutkimuksen
vastausten taustalla. Taustalla vaikuttavat tekijat auttavat ymmartamaan paremmin, mitka
tekijat ovat mahdollistaneet onnistumisen ja mita asioita olisi hyva viela kehittaa jatkoa var-

ten.

Tulosten pohjalta on nahtavissa, etta onnistumisten lisaksi OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn
toteutuksessa Kelassa olisi viela myos kehitettavaa, mika on toisaalta ollut odotettavissakin.
Kuten Viitala & Jylha (2019, 280) ovat todenneet, muutos on aina oppimisprosessi eika loppu-
tulosta voi koskaan tietaa varmuudella eika suunnitella prosessia tarkasti etukateen. Tutki-
mustuloksista ilmenneiden haasteiden pohjalta voidaan kuitenkin oppia ja lahtea paranta-
maan toimintaa entisestaan. Oppimiseen ja jatkuvaan kehittamiseen tukee myos itse OKR-

malli, jonka sanotaankin olevan kokonaisuuden kehittamisen tyokalu.

Merkityksellisyyden tunteen nakokulmasta yhtena haasteena koettiin olevan sopivien mittarei-
den loytaminen asiakaspalveluun. Merkityksellisyyden tunteen vahvistumisen kannalta toimi-
vien mittareiden kehittaminen asiakaspalvelutyohon voi kuitenkin ymmarrettavasti olla haas-
teellista, koska OKR-mallin mukaisessa tyoskentelyssa mittareiden on tarkoitus olla maaralli-
sia, mutta palveluasiantuntijan tyossa iso osa tyon merkityksellisyydesta syntyy asiakkaalle
tuotettavasta hyodysta eli laadullisesta puolesta. Nain ollen asiakkaille tuotettavan hyodyn
todentaminen mittareilla on vaikeaa, koska jos mitataan vain maarallisia tekijoita, ei silla
saada naytettya toteen, etta palvelu on myos laadukasta ja asiakas aidosti hyotynyt siita. Ku-
ten aiemmin on jo mainittu, voitaisiin tahan ongelmaan etsia ratkaisua omaa tiimia laajem-
malla keskustelulla tavoitteiden tuloksista. Keskustelun myota pystyttaisiin tuomaan esiin,
miten oma tyo on vaikuttanut muiden tyohon ja samalla voitaisiin saada esiin myos asiakkaille
tuotettua hyotya. Yhtena keinona tuoda esiin tehdyn tyon merkitysta asiakkaalle voidaan aja-
tella lisaksi palautteen antamista osana arkipaivaista toimintaa, jonka myos kirjallisuuden
mukaan on katsottu olevan toimiva keino muistuttaa tyontekijoita heidan tekemansa tyon tar-
keydesta (Aaltonen ym. 2020, 97). Omaa tiimia laajemmalla keskustelulla pystytaan myos tu-

kemaan toiminnan samansuuntaisuutta.

Vaikka haastattelujen tutkimustulokset osoittavat, etta OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn
katsotaan paaosin antaneen mahdollisuuksia vaikuttaa tyoyhteison omiin tavoitteisiin, oli vai-
kutusmahdollisuuksiin liittyen nostettu esiin samoja itseohjautuvuuteen ja resursseihin liitty-
via tekijoita kuin aiemmin (Koivistoinen 2022), jotka voivat toimia esteena. Tutkimuksesta
esiin nousseiden huomioiden valossa koetaan tarkeaksi, etta johto osoittaa arvostavansa osaa-

mista, jota “ruohonjuuritasolta” loytyy. Viitala (2021, 45) onkin todennut aiemmin, etta
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luodakseen hyvan pohjan henkiloston sitoutumiselle, pitaa tyonantajan osoittaa sitoutumista
myo0s tyontekijoita kohtaan. Kaytannossa taman katsotaan nakyvan luottamuksena henkilostoa
kohtaan seka mahdollisuuksissa antaa heidan vaikuttaa ja kayttaa kykyjaan. Tama voidaan
mahdollistaa avoimella keskustelulla organisaatiotasojen kesken seka mahdollisuuksilla antaa
tiimien vaikuttaa tavoitteidensa valintaan mahdollisimman vahilla reunaehdoilla. Avoimella
keskustelulla voidaan vahvistaa molemminpuolista luottamusta, seka tukea palveluasiantunti-

joiden tunneperaista sitoutumista viela enemman.

Tuloksista esiin noussutta pohdintaa resursseista voidaan pitaa tarkeana, vaikkakin julkisen
organisaation nakokulmasta varmasti haastavana. Voidaan kuitenkin todeta, etta resurssien
kohdentamisessa on tarpeen pyrkia kuuntelemaan heita, jotka tyota saatavilla olevien resurs-
sien puitteissa tekevat. Kuten aiemmin on todettu, hyvan asiakaskokemuksen aikaansaaminen
vaatii muiden tekijoiden lisaksi riittavasti resursseja. Jos resurssit eivat vastaa tarvetta, ei
mahdollisuutta aitoon asiakaskohtaamiseen ja asiakkaan tilanteen syvalliseen ymmartamiseen
synny. Tama puolestaan heikentaa herkasti merkityksellisyyden tunnetta ja aiheuttaa turhau-
tumista, joka taasen heikentaa tyotehoa ja aiheuttaa pahoinvointia tyoyhteisoissa. (Juuti
2015, 135-137.)

Haastattelujen perusteella yksikon johdolta olisi kaivattu enemman osallistumista keskuste-
luun tavoitteiden etenemisesta ja tuloksista. My0Os viestintaa OKR-mallin hyodyista varsinkin
pilotin alkuvaiheessa olisi haastattelujen perusteella kaivattu jonkin verran enemman, samoin
kuin strategiasta ja OKR-mallista itsestaan kertomista mahdollisimman yksinkertaisesti. Tama
on hyva ottaa huomioon, kun OKR-mallin mukaista tyoskentelya lahdetaan Kelassa laajenta-
maan myos muihin kuin pilottiin osallistuneisiin yksikoihin. Johdon viestinnalla on todettu
aiemman kirjallisuuden mukaan olevan merkitysta erityisesti muutosvastarinnan valttamiseen,

mutta osoittavan myos johdon sitoutumista.

Tutkijan omana lahtooletuksena oli, etta OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla voidaan vaikut-
taa positiivisesti merkityksellisyyden tunteeseen ja auttaa tuomaan strategiaa nakyvaksi. Nai-
den ajatusten pohjalta oletuksena oli myos se, etta OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla pys-
tytaan sitouttamaan henkilostoa strategiaan ja sen toteuttamiseen. Tutkimustulosten valossa

oletus vaikuttaa olleen oikea, vaikka osa tutkimustuloksista jaikin tutkijan odotuksia lai-

meammiksi.

Oma ajatukseni oli alkujaan, etta OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla voitaisiin vahvistaa

erityisesti asiakkaille tuotettavan hyodyn perusteella syntyvaa merkityksellisyyden tunnetta,
koska palveluasiantuntijat ovat tiiviisti tekemisissa asiakkaiden kanssa paivittain. Myos kirjal-
lisuuden perusteella OKR-mallin mukaiseen tyoskentelyyn kuuluu vahvasti se, etta oman tyon

merkitys saadaan nakyvaksi. Olikin hieman yllattava huomata, etta tulokset eivat olleet talta
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osin niin positiivisia kuin olisi voinut olettaa. Toisaalta muut tutkimustulokset toivat hyvin
esiin syita, mita osia OKR-mallin mukaisessa tyoskentelyssa pitaisi viela tehostaa, jotta hyo-
tyja saataisiin paremmin esiin. On myos muistettava, etta OKR-mallin kaytto on ollut vasta
pilotointiasteella ja sen mukainen tyoskentely on kaikille uutta. Nain ollen ei voida pitaa edes
realistisena, etta kaikki mahdollinen hyoty olisi jo tassa vaiheessa saatu OKR-mallin mukai-

sesta tyoskentelysta irti.

Vaikka oli odotettavissa, etta vastaaminen osaan kysymyksista voi olla haastavaa erityisesti
siksi, etta OKR-malli on Kelassa uusi asia, ja loppujen lopuksi vuosi on lyhyt aika nain merkit-
tavan muutoksen kohdalla, yllatti ”En osaa sanoa”-vastausten maara silti. Koen kuitenkin tu-
losten antavan paljon hyodyllista tietoa ja koen, etta niiden avulla on ollut mahdollista saada
riittavan kattava kuva tutkimuksen kannalta oleellisten asioiden osalta, vaikka tilastollisen
luotettavuuden voidaankin katsoa karsineen kadosta. Pidan hyvana asiana myos sita, etta kva-
litatiivisen tutkimuksen vastaukset auttoivat tulkitsemaan osaltaan syita ”En osaa sanoa”-vas-

tausten tai runsaiden erimielisten vastausten takana.

Kuten aiemmin on jo mainittu, on erittain positiivista, etta OKR-mallin mukainen tyoskentely
nahdaan paaosin hyvana tapana toimia, ja esiin on nostettu lisaksi ajatuksia siita, etta esi-
merkiksi tiiviimmalla yhteistyolla ja asiakaspalvelun ja ratkaisutyon yhteisilla tavoitteilla
OKR-mallin mukaisella tyoskentelylla voitaisiin vaikuttaa myos merkityksellisyyden tunteeseen
viela voimakkaammin. Tutkijan nakokulmasta merkityksellisyyden tunne on tarkeassa roolissa,
koska silla on katsottu olevan voimakas vaikutus tunneperaiseen sitoutumiseen. Voidaan aja-
tella, etta jos tyontekija ei koe merkityksellisyytta eika ymmarra oman tyonsa tarkeytta, on
vaikea nahda hanen myoskaan sitoutuvan strategiaan. Sen vuoksi on tarkeaa, etta OKR-mallin
mukaisella tyoskentelylla on jo nyt pystytty osoittamaan olevan mahdollista vaikuttaa merki-

tyksellisyyden tunteeseen positiivisesti.

Tutkimustulosten valossa pidan tarkeana sita, etta tulokset osoittavat strategian tulleen naky-
vammaksi osaksi arkea ja vastaajien tietoisuus strategiasta ja omasta roolista sen osana on
vahvistunut. Myos se, etta mahdollisuudet vaikuttaa tavoitteisiin nahtiin paaosin hyvana, on
sitoutumisen kannalta tarkeaa. Koen, etta talla tutkimuksella on saatu paljon hyodyllista tie-
toa, jonka avulla kohdeorganisaation on mahdollista saada OKR-mallin mukaisesta tyoskente-

lysta jatkossa viela suurempi hyoty koko organisaation kayttoon.

Koen, etta valitsemani tutkimusaihe oli tarkea seka sen ajankohtaisuuden etta organisaation
toiminnan kannalta. Toivon, etta esiin nousseisiin kehitysehdotuksiin tartutaan, jotta OKR-
mallin mukaisen tyoskentelyn potentiaali saataisiin viela paremmin esiin ja tukemaan arjen
tyota. Opinnaytetyolle asettamani aikataulutavoite oli varsinkin loppua kohti tiukka, mutta

halusin saada tutkimustulokset valmiiksi mahdollisimman lahella pilotin paattymista, etta
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niita pystyttaisiin hyodyntamaan, kun pilotin onnistumista aletaan tarkastella. Tiukasta aika-
taulusta huolimatta onnistuin saamaan tyoni valmiiksi suunnittelemani aikataulun mukaisesti.
Apuna tassa koen olleen oma itseohjautuva, maaratietoinen ja suunnitelmallinen asenteeni

seka kokonaisuuksien hallintataidot.

Haastatteluaineistossa tuli vastaan paljon mielenkiintoista tietoa, ja paikoin tuntui vaikealle
ohittaa asioita, jotka olivat tarkeita, mutta joiden tiesi olevan tietoa, joka ei liity tahan tut-
kimukseen. Kaikki esiin noussut tieto ja taman tutkimuksen tekeminen ovat kuitenkin autta-
neet ymmartamaan OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn sisaltamaa potentiaalia aiempaa pa-

remmin seka lisanneet ymmarrysta myos mahdollisista kompastuskivista.

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin OKR-mallin mukaista tyoskentelya palveluasiantuntijoiden
nakokulmasta. Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista saada tietoa siita, miten eri johtota-
soilla tyoskentelevat kokevat OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn vaikuttaneen organisaation
toimintaan, seka kokevatko esihenkilot saaneensa riittavasti tukea OKR-mallin mukaisen tyos-
kentelyyn johtamisen nakokulmasta. Taman tutkimuksen tuloksiin pohjaten mielenkiintoisena
voisi pitaa myos kehittamistutkimusta, jossa asiakaspalvelun ja ratkaisutyon valista yhteis-

tyota kehitettaisiin OKR-mallin nakokulmasta.
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Liite 1: Haastattelukutsu

Kutsu Etelaisen asiakaspalvelun palveluasiantuntijoille. Keskisen asiakaspalveluyksikon kutsu
oli sisalloltaan muuten sama, paitsi siita puuttui maininta keskuksista ja haastateltavia etsit-
tiin 1-2.

Hei!

Teen opinnaytetyota OKR-mallin mukaiseen tyoskentelyyn liittyen. Opinnaytetyoni tarkoituksena on tutkia OKR-ty0s-
kentelyn vaikutusta palveluasiantuntijoiden kokemaan merkityksellisyyden tunteeseen, seka sen antamiin mahdolli-

suuksiin tuoda strategiaa nakyvaksi arjen toiminnaksi.

Osa tutkimusaineistosta kerataan yksilohaastatteluiden avulla. Toivon loytavani Etelaisen asiakaspalveluyksikon alu-
eelta yhteensa 4-5 palveluasiantuntijaa haastateltavaksi, 1-2/asiakaspalvelukeskus. Edellytyksena haastatteluun osal-
listumiselle on, etta olet osallistunut OKR-mallin mukaiseen tyoskentelyyn.

Haastattelut on tarkoitus jarjestaa Skypen valityksella 13.10.-28.10.2022, aikavalilla klo 8.15-9.00 asiakaspalvelutyon

sujuvuuden takaamiseksi. Haastatteluun on hyva varata aikaa n. 30 minuuttia.

Haastattelut tallennetaan, jotta ne voidaan litteroida yleiskieliseen muotoon. Jokainen haastateltava saa oman litte-
roidun osuutensa luettavakseen ennen opinnaytetyon julkaisua. Tallenteet kasitellaan taysin luottamuksellisesti sala-

sanan takana, eika niita luovuteta ulkopuolisille, vaan ne havitetdaan asianmukaisesti litteroinnin jalkeen.

Opinnaytetyossa aineistoa kasitellaan anonyymisti eika esimerkiksi palveluasiantuntijan oma asiakaspalvelukeskus
tule vastauksista ilmi. Kutsussa on mainittuna asiakaspalvelukeskus vain, jotta haastateltavia saataisiin tasaisesti
koko asiakaspalveluyksikon alueelta.

Yleiskieliseksi litteroitu, anonyymi kirjallinen aineisto ilman tunnistetietoja voidaan luovuttaa Kelan Johdon tukiyksi-

kolle myohempaa kayttoa varten niin, ettei haastateltavien henkilollisyytta voi tunnistaa vastauksista.

Mikali olet kiinnostunut osallistumaan haastatteluun, laitathan viestia 12.10.2022 mennessa. Voit esittaa viestissasi
toiveen haastattelupaivasta, mutta samalle paivalle on mahdollista tulla kuitenkin vain yksi haastattelu. Haastatelta-

vat valitaan ilmoittautumisjarjestyksessa asiakaspalvelukeskuksittain. Lisatietoja saat halutessasi sahkopostilla.

Ystavallisin terveisin,

Suvi Besic
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Liite 2: Kirjallinen suostumus haastatteluun

Suostumus
Suostun vapaaehtoisesti osallistumaan tahan tutkimukselliseen opinnaytetyohon liittyvaan haastatteluun.

Minua on informoitu haastattelukutsun yhteydessa tutkimuksen tarkoituksesta ja minulla on ollut mahdollisuus esittaa
tutkijalle kysymyksia tutkimuksesta. Olen saanut riittavat vastaukset kaikkiin esittamiini tutkimusta koskeviin kysy-
myksiin.

Minua on informoitu haastattelukutsussa henkilotietojen kasittelysta tutkimuksen yhteydessa. Haastattelut suorite-
taan luottamuksellisesti ja haastateltavan henkilollisyytta ei voi yhdistaa tuloksiin.

Minua on informoitu, etta saan oman haastatteluosuuteni luettavakseni yleiskieliseksi litteroituna ennen opinnayte-
tyon julkaisua. Olen tietoinen, etta tutkija sailyttaa henkilotietoni ja haastattelun tallenteen salasanan takana siihen
asti, kunnes haastattelu on saatu litteroitua anonyymiin, yleiskieliseen, kirjalliseen muotoon, ja havittaa tunnistetie-
dot ja haastattelun tallenteen sen jalkeen asianmukaisesti.

Olen tietoinen, etta voin missa tahansa vaiheessa keskeyttaa tutkimukseen osallistumisen syyta ilmoittamatta ja il-
man kielteisia seurauksia.

Suostun siihen, etta kirjallinen, anonyymi haastatteluaineisto voidaan luovuttaa eteenpain Kelan Johdon tukiyksilolle
myohempaa kayttoa varten.

Paikka ja aika

Allekirjoitus ja nimenselvennys
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Haastattelurunko

Strategia ja OKR-mallin mukainen tyoskentely

1.
2.

Mitka ovat Kelan strategiset tavoitteet?

Miten OKR-mallin on vaikuttanut strategisten tavoitteiden tuomiseen nakyvaksi arjen toiminnaksi? Millaisia
mahdollisuuksia OKR-malli tarjoaa strategian tuomisessa arjen toimintaan (asiakaspalvelun nakokulmasta)?
Miten OKR-mallin mukaista tyoskentelya on toteutettu yksikossasi ja tiimissasi? Miten tiimin yhteistyo ta-
voitteiden saavuttamiseksi nakyi?

Mika on edistanyt OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn onnistumista? Mita pitaisi tehda jatkossa?

Mika on organisaatiotasolla estanyt OKR-mallin mukaista tapaa tyoskennella? Mita olisi pitanyt tehda toisin?
Tarkoitus ei ole eritella tiimin tavoitteita, mutta voit kertoa esimerkkeja.

Oliko osaamisesi riittavaa, jotta pystyit toimimaan yksikkdsi ja tiimisi asettamien tavoitteiden mukaisesti?
Millaista osaamista olisit kaivannut?

Olivatko Kelan yhteiset/yksikon/tiimisi tavoitteet selkeita? Mita olisit tehnyt toisin?

Miten OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn pitaisi jatkossa tapahtua, jotta samansuuntaisuus ja strategian

nakyminen tavoitteessa toteutuisi?

Viestinta ja lapinakyvyys

9.

10.
1.
12.

Mista sait tietoa OKR-mallista ja sen hyodyista? Oliko viestintaa hyodyista riittavasti? Olisitko kaivannut tie-
toa muualta? Olisitko kaivannut muunlaista tietoa kuin mita kerrottiin?

Miten OKR-mallin mukainen tyoskentely on vaikuttanut vuorovaikutukseen (eri tasoilla)?

Mista loysit tietoa muiden tavoitteista? Kaytiinko niista keskustelua?

Miten kehittaisit vuorovaikutusta ja lapinakyvyytta jatkossa?

Yhteistyo ja luottamus

13.
14.

15.

Saiko tiimisi esihenkilolta tukea tavoitteiden saavuttamiseen? Miten se nakyi?

Millaista palautetta olet OKR-tyoskentelyn alkamisen jalkeen saanut esihenkilolta oman tyosi merkityksesta
Kelan strategisten tavoitteiden toteutumisen kannalta? Missa yhteydessa? Oletko saanut palautetta riitta-
vasti?

Onko OKR-mallin mukainen tyoskentely vahvistanut tunnetta, etta tyonantaja luottaa asiantuntijuuteesi?

Miten se nakyy?

Merkityksellisyys ja sitoutuminen

16.
17.

18.

19.

20.
21.

Milla tavoin olit mukana asettamassa tavoitteita? Milta se tuntui? Pitaisiko jotain tehda toisin? Mita?
Vaikuttiko OKR-mallin mukainen tyoskentely ajatukseesi oman tyosi tarkeydesta (osana strategian toteutu-
mista)?

Onko OKR-mallin mukainen tyoskentely vaikuttanut vaikutusmahdollisuuksiin (strategian toteuttamiseen
liittyen)?

Miten OKR-mallin mukainen tapa tyoskennella vaikuttaa motivaatioon? Miksi?

Vaikuttaako OKR-mallin mukaisen tyoskentely tavoitteisiin sitoutumiseen? Miten? Miksi?

Mita merkityksellisyys tarkoittaa mielestasi ja miten OKR-tyoskentely on vaikuttanut siihen?

Mita muuta haluat kertoa haastattelun aiheesta?
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Strategisten tavoitteiden tunteminen ja selkeys
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strategiset tavoit-
teiden tuntemi-
nen ja nimeami-

nen

oli muutakin.”

”Mitenhan mina tiivistaisin sen? Luottamus asiakkaaseen oli aina-
kin isossa osassa sitd. Mind menen silla. Se oli juuri tuossa viimei-

simpana uutisena, se oli se ”Luotamme asiakkaaseen.”

”En ainakaan oikeilla termeilld, veikkaan. Siis laatu. Hmm... Asia-
kaskokemus. Onko se nyt tavoite vai onko se tullut taman vuoden
aikana tuonne strategiseen puheeseen enemman? Nyt siihen en
pysty sanomaan. Ja sitten, hmm ... Mina nyt mielessani pallottelen
kaikkea naita, mita me puhutaan jatkuvasti, mutta mina en pysty
sanomaan, etta onko ne oikeasti ne strategiset tavoitteet vai ei.
Joku tammoinen just laatu ja mita meilla nyt se [yksikon] yhtei-
nen. Ei. Ne on asiakaspalvelun strategioita, mutta Kelan yhteisia.
En pysty sanomaan.”

”En muista”

Ei osaa nimetd kaikkia strategisia
tavoitteita, osaa nimeta vain sen,

minka juuri nahnyt

Ei osaa nimeta strategisia tavoit-
teita oikeilla termeilla eika ole
varma, tietdaako niita ollenkaan.

Ei osaa nimeta

Ylaluokka Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka
”[Nauraen] Osaanko nimeta ne ihan tasta vaan, niin en. No siis Ei osaa nimeta suoralta kadelta
tuota, asiakaskokemus, ja sitten luottamus ja asiantuntijuus ja eika ole varma, mitka tarkalleen

Organisaation tiedolla johtaminen tai eteneminen ja mita muuta... Jotain siina ottaen ovat strategiset tavoitteet Tarkka nime3minen

haastavaa

Epavarmuus

Ei muisteta oikeita

termeja

Strategian ym-
martaminen
konkreettisella
tasolla

”Mind ajattelen, etta ne ovat sindnsa olleet selkeita tavoitteita,
mutta niita olisi voinut ehka pilkkoa vield enemman. Ne ovat sem-
moisia tosi hyvia pitkan aikavalin tavoitteita. Elikka sitten taas
naihin tarkastelujaksoihin, niita olisi ehka voinut pilkkoa viela pie-
nemmiksi.”

”No, mina just itseasiassa katsoin niita tassa ennen, etta mités ne

olikaan. On ne selkedt, mutta jalleen kerran ylakasitteita.”

”Mina joskus aina kritisoin ndita termeja, joita meilld on kaytossa,
koska ne on vahan semmoista sanahelinda minun mielesta aina va-
lilla. Eika niita oikeastaan aukaista valttamatta. Tai se strateginen
termi ja sitten mitd se meidan perustyo tai arkielaman tyd, ne on
aika kaukana toisistaan. [...] Se ei ole minun mielesta selkea se,
miten se linkittyy meidan tyohon”

”Etta ei ne kylla, nyt kun mind alan miettid, niin ei ne mitenkaan

hirvedn selkedt olleet.”

Selkeat, mutta liian laajat lyhyen
aikavalin tavoitteet

Vaikea muistaa, tuntuu jaavan
ylatasolle

Strategiset tavoitteet ja arki ei-
vat kohtaa, tuntuu sanahelinalta

Strategiset tavoitteet eivat ole
selkedt

Tavoitteita voisi pilk-
koa

Strategia jaa ylata-
solle

Haasteet yhdistaa
omaan tyohon

Epaselvat tavoitteet




OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn vaikutus strategian arkeen tuomiseen

Ylaluokka

Alkuperainen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

OKR-mallin mukai-
sen tyoskentelyn
vaikutus strategis-
ten tavoitteiden
tuomiseen naky-
vaksi arjen toi-
minnaksi tietoisen
strategisen perus-
tan vahvistumisen
kautta

”On vaikuttanut positiivisesti, koska niista [strategisista tavoit-
teista] enemman puhutaan, niita ehka tehdaan siind omassa toi-
minnassa enemman tietoiseksi.”

”Niin tuota, onhan se silla tavalla nakynyt. Me on nyt viimeinkin
pystytty jollakin tavalla puhumaan tasta jarkevammin. Naistd,

mita me niin kuin yhdessa tavoitellaan, ja etta minka takia naita
kaikkia tehdaan. Ettd, on se tuonut sita tahan paivittaiseen kes-

kusteluun.”

”Ehka taman OKR:n se jarkevin anti on kuitenkin se, etta niista
talon strategisista tavoitteista, tai niin kuin kokonaisuutena juuri
talon strategiasta myos puhuttaisiin ihan tassa asiakaspalvelun ta-

solla.”

”Pyrittiin niilla oman ryhman tavoitteilla tukemaan niita strategi-

sia linjauksia”

”Ehka nyt pikkuisen enemman [saatu strategiaa nakyvaksi], kun

meille tuli se [yksikon] yhteinen tavoite mydskin.”

Strategiset tavoitteet ovat
nousseet enemman tietoisuu-
teen yhteisen keskustelun

myota

Keskustelu siitd, miksi asioita

tehdaan, on lisaantynyt

Talon strategiasta ja strategi-
sista tavoitteista puhuminen
asiakaspalvelun tasolla lisaan-

tyy

Pyrittiin tukemaan omilla ta-

voitteilla strategisia linjauksia

Yhteinen tavoite helpottanut

strategian tuomista nakyvaksi

Tietoisuus lisaanty-
nyt yhteisen kes-

kustelun myota

Keskustelu strate-
giasta lisaantyy

Yhteisten tavoittei-
den tukeminen

omilla tavoitteilla

Yhteinen tavoite

auttaa

Suunnitelmallisuus
auttaa kohdenta-
maan tekemista
yhteisiin, tarkei-

siin asioihin

”Mutta nyt ehka siita [keskustelusta] on tullut vain suunnitelmalli-
sempaa. Mika sinansa ei ole yhtaan huono puoli. Etta se on ehka
paras, mika tassa on, etta nyt kirjataan ihan oikeasti, etta nyt toi-
mitaan ndin, koska ”jotain” ja me seurataan, etta miten se toteu-
tuu. Niin ehka se seuranta tdssa on se hyva puoli ja myos edesaut-
tanut sitd, etta kaikki pitaa kiinni siita sovitusta.”

Keskustelusta on tullut suun-
nitelmallisempaa, mika aut-
taa ymmartamaan, miksi toi-
mitaan tietylla tapaa ja sa-
malla tuetaan kaikkien sitou-
tumista yhteiseen tavoittee-

seen

Keskustelu suunni-

telmallisempaa

Tukee sitoutumista
yhteiseen tavoit-
teeseen

Oman roolin ym-
maértaminen osana
strategiaa ja oman
roolin ymmartami-
nen osana suu-
rempaa kokonai-
suutta

”0n [selkeyttanyt oman tyon tarkeytta strategian toteutumisen
kannalta], koska se on sen tuonut ehka hieman ajatuksiin naky-

vammaksi siind omassa tyossa ja siind arkipaivassa.”

”Etta ehkd se semmoinen hahmottaminen, ettd on osa suurempaa

kokonaisuutta, niin se on tullut omassa tydssa.”

”Tama antaa semmoisen mahdollisuuden muistaa, etta mita talo

haluaa.”

On selkeyttanyt oman tyon
merkitystd, koska se on tullut

enemman ajatuksiin arjessa

Auttaa hahmottamaan omaa
roolia osana isompaa kokonai-
suutta

Muistuttaa organisaation odo-
tuksista

Oman tyon merki-

tys selkeytynyt

Oman roolin hah-
mottaminen osana

kokonaisuutta

Muistutus organi-
saation odotuksista
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Vuorovaikutuksen ja lapinakyvyyden toteutuminen
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Ylaluokka

Alkuperdinen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Tuloksista ja ta-

voitteiden etene-

”Ja sitten se minun mielestani myos vaatisi enemman avoi-

muutta koko organisaatiolta. Myds sielta organisaatiora-

Vaatisi enemman avoimuutta koko

organisaatiolta, myds ylemmilta

Vaatii avoimuutta myos

ylemmilta tasoita

den tukeminen

keskustelun avulla

minka takia, vahan syvemmin, etta minka takia on valittu
tammaisia tavoitteita esimerkiksi ja mita niilla tavoitel-
laan. Ja ei vaan se yksi tavoitesana, vaan mita tavoitellaan

laajemmin”

”haluaisin nahda, ettd me kaikkien niiden palvelupisteit-
ten kesken voitaisiin kayda katsomassa yhdessa, etta mitka
ne niiden jutut ovat, miten he ovat lahteneet tiimina tak-
laamaan sita tavoitetta, minka talo on antanut. Sita kautta
mahdollisesti hakee niille jotain yhtenadisia suuntaviivoja”

”Olisi hyva myds tuoda sita [esiin] enemman, etta minka-
laisia tavoitteita kaikilla muilla on. Ja myos niiden koke-
musten jakaminen eri tiimien ja eri yksikoiden kesken,
etta milta tama on teista tuntunut, miten te olette naihin
teidan tavoitteisiinne paassyt”

”minun mielesta se olisi hirvean tarkeata, etta esimerkiksi
ratkaisutyon ja asiakaspalvelun tavoitteet tukisivat toisi-

aan.”

”Mutta yksi semmoinen pieni esimerkki, etta miten meidan
organisaatiossamme voisi sitd vuorovaikutusta lisata ja
avoimuutta myos, olisi ihan taalla asiakaspalvelu- ja rat-
kaisutyon valinen. Etta jos siita lahtisi. Ettd, jos ne vuoro-
vaikuttaisivat [keskenddan] enemman, niin ajattelen etta se
helpottaisi paitsi meidan tyotamme asiakaspalvelussa, ja
siella ratkaisutydssa, niin ihan erityyppisesti myos sita asi-

akkaan tilannetta.”

joku tavoite valitaan.

Yhteisia suuntaviivoja voitaisiin
lahted hakemaan yhteisen keskus-
telun kautta.

Olisi hyva jakaa kokemuksia ta-
voitteista ja niiden saavuttami-
sesta muiden yksikoiden kesken.

Olisi tarkeaa, etta ratkaisutyon ja
asiakaspalvelun tavoitteet tukisi-

vat toisiaan.

Asiakaspalvelun ja ratkaisutyon va-

lisen keskustelun lisaantyminen ja
avoimuus helpottaisi sekd omaa

tyota etta asiakkaan tilannetta.

misesta keskus- kenteen ylemmilta osilta.” tasoilta

telu
”Se pitaisi tulla johdolta kaytanndssa suoraan se sanoma, Tieto tavoitteiden toteutumi-
ettd toimiko se vai ei. Ei kukaan ole koskaan sanonut mi- sesta/etenemisesta pitadisi tulla Yksikén johdon viestin-
taan. Asiakaspalvelun [yksikon] paallikot eivat ole kerto- (yksikon) johdolta nén kaipuu
neet kertaakaan, etta saavutettiinko tavoitteita, miten
seuranta on loppupeleissa tapahtunut jne. Se jai teke-
matta. Ainakin vield.”
”Plus sitten totta kaihan se olisi hyva myos sitten kertoa,
ettd nahtaisiin jotain tuloksia kanssa. Tama on jaanyt viela Olisi hyvé, etté kerrottaisiin, mi- Tarvitaan keskustelua
epaselvaksi, ettd okei, nyt me tehtiin se, mutta kukaan ei ten on mennyt. "
koskaan kertonut, etta miten se meni.”
”oli tammdisia palavereita, missa oli useampi tiimi pai- Pitdisi olla enemman palavereita Enemman yksikdiden va-
kalla. Ja minun mielesta sita pitaisi olla enemman.” usean tiimin kesken listé vuoropuhelua ta-

voitteista ja tuloksista

"toivoisin, etta se olisi toistuvampi ihan se vuoropuhelu. Vuoropuhelun pitaisi olla toistu-

Samansuuntaisuu- Keskustelu siita. Ja sitten alettaisiin jo keskustella siita, vampaa ja avata laajemmin, miksi Perustelut valittaville

tavoitteille

Yhteiset suuntaviivat
keskustelun kautta

Kokemusten jakaminen

Asiakaspalvelun ja rat-
kaisutyon yhteiset ta-
voitteet

”Etta paasaantoisesti yksikon tavoitteet ja keskuksen ja
tiimin, niin se on niin kuin selkeampi. Ja niistahan me
olemme yhdessa kayneet naita retroja ja pidetty naita
keskuspalavereja sitten siihen liittyen. Mutta sitten taas

Yksikon, keskuksen ja tiimin ta-
voitteet ovat selkeampi kuin koko

organisaation tavoitteet.

Epaselvaa, miten muut
tasot tukevat toiminnal-

laan toisia
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Lapinakyvyyden
toteutuminen

se, etta esimerkiksi, miten organisaation muut tasot tukee

toiminnallaan toisia, niin se jaa... Se jaa jotenkin ohueksi.”
” nythan tama on tammdaista vallan, etta meilla on tama

meidan oma ja mitenkds nuo muut.”

”En, en ole etsinyt [tietoa muiden tavoitteista]. Enka it-
seasiassa tieda, etta mitka yksikot tai mitka tiimit ovat
siina [pilotissa] mukana. Mutta, toisaalta, jos mina lahtisin
kahlaamaan noita [intranetin] tyotiloja, niin akkiakos mina
ne loytdisin. Ja toisaalta mina myds tiedan, etta kenelta
mina voisin kysya, etta hei, mitkas kaikki tassa on mu-

kana.”

” [Yksikon] OKR tyotila? Muita mina en ole katsonut. Jos-
kus tuota, Sinetissakohan [Kelan intranetissa] oli artikkeli,
ei aspan [asiakaspalvelun], vaan joittenkin muitten, taisi
olla kevatpuolella, muitten OKR-matkan aloituksesta ja
mitd he oli... Mutta se oli aika silleen yleisteksti muistaak-
seni. Ja sitten naitd palavereita mita meilld on ollut. Niin
niista lahinna. Joo. Tydtilat, Sinetti ja palaverit.”

”Onhan siella tyotilassa jotain, mutta en mina ole kylla
kauheasti itse etsinyt aikaisemmin, nyt kun en ole silla ta-
valla ollut siind niin alyttomasti mukana. [...] Etta varmasti

sita loytyy, jos haluaa vaan etsia.”

”No, siis ei yleisella tasolla [ole kayty ryhman sisalla mui-
den tavoitteita lapi]. Mina olen nyt vain niin utelias, etta
mina kadyn aina tutkimassa kaikki ryhmat, kaikkien ryhmien
OKR:t ja nain. Ihan vain sen takia, ettd jos saisi hyvia ide-
oita lahinna siihen, etta minkalaisia mittareita muut ovat
oytaneet, ja miten hahmottaneet jotain tavoitetta. Ja,
mika olisi se avaintulos. Niin itse olen kaynyt tutkimassa.”

Se, miten muut tasot tukeva toi-
minnallaan toisia, jaa viela

ohueksi.

Tiedossa oma tavoite, mutta ei

muiden.

Tietoa ei ole etsitty.

Ei ole tietoa, ketka ovat pilotissa

mukana.

Jos lahtisi etsimaan tietoa, niin on
usko, etta tietaa, mista sita loy-

taisi.

On tiedossa, mista oman yksikon
tavoitteita voisi lOytya ja omia pa-

lavereita on ollut.

Tietoa muiden tavoitteista lOytyy,

jos sita vain haluaa etsia.

Tietoa etsitty oma-aloitteisesti,
koska on kiinnostanut, miten muut
ovat toimineet, mutta ei ole kayty

yhdessa api niita.

Muiden tavoitteet eivat

tiedossa

Tiedetaan, mista tietoa
loytyisi

Tiedon loytaminen vaatii

halua etsia tietoa

Oma kiinnostus muiden

tavoitteista

El ole keskustelua mui-
den tavoitteista

Muutosvastarinta ja johdon viestinta OKR-mallin hyodyista

tyyppiseen. Mutta miksei. Etta ehka se on juuri sita avoimuutta muu-

tokselle.”

” Mind olen yksi niistd, jotka... Edelleenkin olen tosi innoissani

OKR:std, minun mielesta se on tosi hyva idea. Meidan tiimissa on hy-

vin erilaisia mielipiteitd OKR:sta ylipaatansa.”

”Veikkaan, etta meilla olisi vield paljon enemman vastarintaa

OKR:&a kohtaan, jos tavoite tulisi jostakin muualta.”

”Tai sitten on huomattu, etta esimerkiksi ne keskustelut voi olla

mielenkiintoisia”

Ylaluokka Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka
Muutosvasta- ”Jotenkin siind kohtaa [pilotin alussa] oli enemmankin semmoinen Alussa oli vastarintaolo, Muutoskyvykkyyden
rinta vastarintaolo, etta miten tama sopii organisaatioon, niin kuin Kelan mutta avoimuus muutokselle merkitys

auttoi sen yli.

Omasta mielesta OKR on hyva
idea, mutta tiimissa ollut hy-

vin erilaisia mielipiteita.

Muutosvastarintaa voisi olla
vield enemman, jos vaikutus-
mahdollisuuksia tavoitteisiin

ei olisi.

Hy6tyjen huomaaminen va-

hentanyt muutosvastarintaa.

Avoimuus muutok-

selle

Vaikutusmahdolli-
suudet lieventavat

muutosvastarintaa

Hydtyjen vaikutus

muutosvastarintaan

Motivaatio




”Taytyy myontaa ja tunnustaa, etta mina en ole ollut hirvean inves-
toitunut tahan OKR:aan ennen tata, nyt kun mina halusin itse lahtea

tahan mukaan.”

”Siella on paljon edelleen vastahankaisia, heita ei kiinnosta tippaa-
kaan. Ehka vé

ahan tammaoista pehmentymista tapahtunut, mutta ei

olla siina viela silla lailla sitoumuksellisesti mukana.”

”Niin kuin sanottu, siina alussa oli vahan haasteita, kun kaikki pyorit-

Oma motivaatio ollut alhai-

nyt itsesta.

nut pehmentymista.

Alkuun oli haasteita, kun ei

nen alussa, muutoshalu lahte-

Edelleen on muutosvastarin-

taa, mutta vahan jo tapahtu-

Pehmentymista ta-
pahtunut

Ei taytta sitoutu-

mista viela

Epavarmuus

Ymmarryksen syn-

don viestinta
OKR-mallin hyo-
dyista

olisi tarkeaa, mutta en ole kuullut niita viesteja sielta mista niitten
pitaisi kuulua niitten viestien. [...] Kaytavakeskusteluista mina olen

kuullut niita, mutta se pitéisi totta kai johdosta tulla suoraan.”

” Ei niista [OKR-mallin hyddyistd] hirveasti tietoa ole tullut. ”

luista viesteja, etta on tar-
keda, mutta tiedon pitaisi

tulla johdolta.

paljoa.

Tietoa hyddyista ei ole tullut

teli paataan, ettd mika tdssa on idea. Mutta sitten kun saatiin siita ymmarretty ideaa. tyminen
se punainen lanka kiinni, etta asetetaan tavoite, joka tukee tavoi-
tetta ja katsotaan, ettd miten sita pystyisi maarallisesti mittaamaan, Kun OKR-mallin idea selkeni,
ettd se toteutuu, niin tassahan se pahkinankuoressa on. Niin sitten helpottui tekeminen
sen jalkeen se on ollut paljon helpompaa.”
Ylemman joh- ” Viela on niin kuin epaselvaa se. Olen kuullut viesteja, etta tama On kuultu kaytavakeskuste- Epatietous

Tieto tullut ”vaa-
ralta” taholta

Vahainen viestinta

OKR-mallin mukaisen tydskentelyn vaikutukset merkityksellisyyden tunteen vahvistumiseen

Ylaluokka

Alkuperdinen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Luottamus merki-
tyksellisyyden
tunteen vahvista-

”Ylipaansa tama OKR-mallin mukainen tyoskentely ja tama pi-
lotti on viesti siitd, etta organisaatiossa on semmoista halua ai-

nakin osoittaa sita luottamusta enemman.”

”Luottaa tietenkin silla tavalla, ettd meille on annettu itselle

OKR-mallin mukainen tyos-
kentely osoittaa, etta or-
ganisaatio ainakin haluaa
luottaa

Osoittaa tyonantajan
halun luottaa

solla muodostuva
tyon merkityksel-
lisyys

paa kokonaisuutta, niin se on tullut omassa tydssa.”

”Viime tertiilissa keskityttiin meidan kommunikointiin ja hmm...

vastuullisuuteen, vastuunkantoon omasta tyosta ja tiimin tyosta

ja taman tyyppisia asioita. Etta sinallaan erityisesti koen, etta

nailla kyselytutkimuksilla, mita aiemmin ei olla tehty, niin niilla
ja oikeantyyppisilla kysymyksen asetteluilla, ehka véahan sem-
moisilla haastavilla, vaittavillakin kysymyksen asetteluilla ja te-

kemalld semmoisia kysymyksia, mita aiemmin ei ole kysytty,

osana suurempaa kokonai-

suutta on tullut esiin

OKR-mallin mukainen tyos-
kentely on nostanut esiin
vastuunkantoon ja omaan
tyohon liittyvia asioita kes-

kusteluun.

jana mahdollisuus valita namé, etta mita me lahdetaan yrittaa. Ja Tyonantaja osoittaa luotta- Luottamuksen 0soitus
sitten luottaa totta kai myds silld tavalla, ettd antaa olla mu- musta antamalla mahdolli- vaikutusmahdollisuuk-
kana téssa.” suuden vaikuttaa tavoittei- sien kautta
siin
” Usein olen kuullut sita kritiikkia, etta kuinka ylhaalta pain
annetaan ohjeet ja me sitten taalla ruohonjuuritasolla toteu- Tyonantaja osoittanut luot-
tamme niita. Niin tassa on ehka menty toisella tapaa. Etta luo- tavansa, etta tyontekijat Usko tydntekijéiden
tettu siihen, ettd ihmiset tietad, mika olisi paras mahdollinen osaavat valita toiminnan kykyyn valita tavoit-
tapa toimia ja kehittaa sita toimintaa.” kannalta oikeat tavoitteet e elah
Organisaatiota- ”Etta ehka se semmoinen hahmottaminen, etta on osa suurem- Oman tyon hahmottaminen Oman tyon merkitys

osana kokonaisuutta

Lisaantynyt keskus-
telu vastuunjaosta
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niin ollaan jo avattu vahan semmoista keskustelua, mita aiem-

min ei olla avattu.”

”Me on nyt viimeinkin pystytty jollakin tavalla puhumaan tasta

jarkevammin. Naista mitd me niin kuin yhdessa tavoitellaan, ja
etta minka takia naita kaikkia tehdaan. Etta, on se [OKR-mallin
mukainen tyoskentely] tuonut sitd tahan paivittaiseen keskuste-
luun.”

”jos ajatellaan, ettd tassa on ajatuksena, etta jokaisen organi-
saatiotason tavoitteet tukee toisiaan, niin etta mina tiedan
meidan palveluryhman avaintulokset ja naapurin palveluryhman
ja ehka keskuksenkin, mutta sitten taas yksikkotasolla, niin sen
vaikuttavuuden, etta onko talla mita me tehdaan, onko silla oi-
keasti suurempi vaikutus, niin olisihan se mielenkiintoista. Kyl-
lahan se tukisi sitd, etta tassa mita me teemme, on oikeasti

syy.

»

Yhteisista tavoitteista ja
niiden merkityksesta kes-

kustelu on lisaantynyt.

Kun ajatuksena on, etta jo-
kaisen organisaatiotason
tavoitteet tukevat toisi-
aan, olisi tarkeaa kayda
niista myos keskustelua eri
organisaatiotasojen kes-
ken, jotta vaikuttavuuden

pystyisi nakemaan.

Keskustelu yhteisten
tavoitteiden merki-

tyksesta

Vaatii keskustelua eri
organisaatiotasojen

kesken

Vaikutusmahdolli-
suudet osoituk-

sena autonomian

”Siis nimenomaan niin, etta olemme itse saaneet vaikuttaa ja
valita niita tavoitteita. Ja etta mitka ovat meille tarkeita asi-
oita.”

”OKR on nimenomaan semmoinen, jossa voidaan tehda jotakin

On paasty vaikuttamaan it-
selle tarkeiden tavoittei-

den valitsemiseen.

OKR-mallin mukainen tyos-

Mahdollisuudet vai-
kuttaa tavoitteiden

valintaan

Mahdollisuudet tehda

lisaantymisesta meita oikeasti kiinnostavaa.” kentely antaa mahdollisuu- tarkeita asioita
den tehda tiimille tarkeita
”"Me paastiin yhdess niin sanotusti niista paattamaan. Tamahan | asioita. Mahdollisuudet vai-
on hieno ”tsaannsi” [mahdollisuus] omalla tavallaan paasta vai- kuttaa omaan tychon
kuttaa myos siihen omaan tyohon taman kautta.” OKR-mallin mukainen tyos-
kentely antaa mahdollisuu-
”Paasin mukaan valitsemaan ja vaikuttamaan. Meilld ainakin on | den vaikuttaa tavoitteiden
sen verran pieni tiimi, ett hyvinkin helposti, jos on vain ide- valintaan ja omaan ty6hon. |y 0iisuudet to-
oita, niin niitd kylla paasee toteuttamaan.” teuttaa tavoitteita
On paasty vaikuttamaan
valittaviin tavoitteisiin ja
paasty toteuttamaan niita.
”Koen, ettd meille se tydskentely on ollut siind mielessa help- Tyoskentely on ollut help- Avoimuus
poa, etta koska meilld on avoin ilmapiiri tydyhteisossa ja sem- poa, koska tyoyhteisossa
Vuorovaikutuk- moinen luottavainen, niin kaikki uskaltaa tuoda aanensa kuulu- on avoin ja psykologisesti Psykologinen turvalli-

sellinen merkityk-
sellisyys

viin. Ja tavallaan meilld on ehka oman tiimin kesken ylipaansa
tunne meidan tekemasta tyosta, ettd hyvin me vedetaan.”

”Me ollaan oltu aika avoimia ja vuorovaikutus on toiminut. Var-
sinkin sen jalkeen, kun paastiin siitd, etta mika se OKR on.”

turvallinen ilmapiiri ja tyo-
yhteison kesken ollaan yl-
peita omasta tyosta.

Ollaan oltu avoimia ja vuo-

rovaikutus on toiminut

suus

Ylpeys omasta tydsta

Toimiva vuorovaiku-

tus

Esihenkilolta tu-
leva palaute mer-
kityksellisyyden
tunteen ja oman
roolin merkityk-

sen vahvistajana

”Ehka sita voisi olla myds enemman. Sanoisin, etta olen saanut
sita kivasti, mutta totta kai sita voisi olla enemman. Se voisi

olla myds semmoista arkipdivaisempaa.”

”Se olisi varmasti mielenkiintoista siitd nakokulmasta keskus-
tella myos, mutta koska sitd ei ole koskaan tapahtunut ainakaan
minun Kela-urani aikana, niin se tuntuisi loppujen lopuksi aika
vieraalta myoskin. Kyllahan se sitten kirkastaisi kai sita meidan

tekemista siihen strategiaan nahden”

Palautetta on tullut, mutta
sita voisi olla enemman ja

arkipaivaisemmin.

Siitd nakokulmasta keskus-
telu voisi olla mielenkiin-
toista, mutta koska sellai-
seen ei ole tottunut, voisi
se tuntua vieraalta, vaikka
se voisikin kirkastaa oman

roolin merkitysta.

OKR-mallin mukainen tyos-

kentely koetaan tiimitason

Voisi olla enemman ja

arkipaivaisemmin.

Voisi kirkastaa oman

roolin merkitysta

Voisi tuntua vieraalta
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”Mina naen, etta tama [OKR-mallin mukainen tydskentely] on
enemmankin tiimitason juttu, ei tarvitse menna minun mielesta
yksiloon. Enemmankin tiimitason juttu ja jopa sita isompikin

juttu lahtokohtaisesti. Etta ei ole niin kuin yksilosta kysymys.”

”jos tama menisi niin kuin vielda vahan pienempaan mittakaa-
vaan, etta olisi paitsi tiimin [tavoite], niin jokaisella vield oma
henkilokohtainen, niin silloin mina toivoisin palautetta. Mutta,
koska se on tiimin, niin minun mielesta se palaute pitaakin olla
siina mittakaavassa, etta sita annetaan sille koko tiimille tai

palveluryhmalle”

asiaksi, jonka vuoksi ei
koeta olevan tarvetta pa-
lautteelle oman tyon mer-

kityksesta.

Jos tiimin tavoitteen lisaksi
olisi henkildkohtainen ta-
voite, olisi palaute hyva
asia, mutta koska tavoit-
teet ovat tiimin, tulisi pa-
lautteenkin tulla koko tii-

mille.

Ei tarvetta henkilo-
kohtaiselle palaut-

teelle

Merkityksellisyy-

den tunteen vah-
vistuminen asiak-
kaille tuotettavan
hyodyn kautta

”Niin se voi olla jotain tdmmoista pientd, minka sitten tavallaan
muistaa, etta ”ai niin joo hei, meillahan oli tama tavoite, niin
nyt mina toteutan tata tavoitetta, kun mina sanon taman nain”,

niin silla tavallahan se saattaa sille asiakkaalle tulla.”

”ehka sen [OKR-mallin mukaisen tydskentelyn] kautta voisi
saada tavallaan nakyviin sita, etta kuinka vaikuttavaa tyota me
oikeasti tehdaan tai kuinka vaikuttavaa ty6ta me parhaimmil-
laan voitaisiin tehda. Etta sen voisi saada nakyviin muuallekin
kuin vain meille itsellemme. Esimerkiksi organisaatiossa ylem-

mas.”

”Veikkaan, etta naillakin aiheilla, mita me ollaan jo kasitelty,
niin ei se ainakaan sita merkityksellisyytta ole vahentanyt. Ja

mina veikkaan, etta suurin osa meista jo ylipaatansa kuitenkin
on suht samalla tasolla, ettd se tyon merkityksellisyys on, nah-
daan korkeana.”

”Niin, kylla siita tulee sellainen olo, etta se tyo, mita sina teet,
on merkityksellista. Koska se on niin kytketty siihen arkeen,
mika ihmisilla on. [...] Mutta etta niin kuin sanottu, niin se on
ehka se haasteellisin puoli tassa. Etta miten sen saisi sitten
viela linkitettya ihan suoraan ja mitattua, etta mita se on
vaikka se asiakaspalvelutyo.”

”No, minun mielesta ne tulokset eivat ole olleet aina tiedossa
[...] Niin hirvean vaikea arvioida sita vaikuttavuutta, jos ei ole

Kun toteutetaan sovittuja
tavoitteita, tehdaan oman
tyon merkitysta nakyvaksi
asiakkaalle.

OKR-mallin mukainen tyos-
kentely voi auttaa tuomaan
oman tyon merkitysta na-

kyviin.

Keskustelu tydsta ja sithen
vaikuttavista asioista ei ai-
nakaan vahenna merkityk-
sellisyyden tunnetta

Asiakaspalveluty6 on kyt-
kettyna ihmisten arkeen,
joten se tukee tunnetta
tyon merkityksellisyydesta.
Vaikuttavuuden todentami-
nen on kuitenkin haasta-

vaa.

Tulokset eivat aina ole tie-
dossa, joten vaikuttavuutta

Tavoitteita toteutta-
malla tuodaan esiin

oman tyon merkitysta

Merkityksellisyyden
tunteen yllapito kes-

kustelun avulla

Tarvitaan oikeanlaiset
mittarit

Tarvitaan keskustelua

sité tietoa, ettd miten se on vaikuttanut.” o lenlelr erisih tuloksista
OKR-mallin mukaisen tydskentelyn vaikutus sitoutumiseen
Ylaluokka Alkuperainen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka

Mahdollisuudet
paasta tuomaan
esiin omia nake-
myksid ja vaikut-
tamaan yhteisiin
asioihin tukee ta-
voitteisiin sitoutu-

mista

” [OKR-mallin mukaisen tyoskentelyn myota] tulee sellainen
olo, etta minun nakemykseni on tarked, niin totta kai se vaikut-
taa myds siihen [tavoitteisiin sitoutumiseen]. Lisaa sita sitoutu-

mista niihin tavoitteisiin.”

”Ja kun ne [tavoitteet] ovat viela enemman nakyvissa siina ar-

kipdivan tydssa, niin silloinhan se myds lisaa sita sitoutumista.”

” No, kaipa sita sitoutuu viela vahan enemman siihen, kun on

mukana siind suunnittelussa. Ettad se on ihan totta. Etta

OKR-mallin mukainen tyos-
kentely lisaa sitoutumista ta-
voitteisiin ja saa tuntemaan,

ettd mielipiteita arvostetaan,

Kun tavoitteet ovat nakyvissa
arjen tyossd, se lisaa sitoutu-

mista niihin.

Tunneperaisen si-
toutumisenlisaan-

tyminen

Tavoitteiden naky-
minen arjessa lisaa

sitoutumista
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huomattavasti helpompi ajatella se niin, etta kun on itse aset-
tanut itsellensa tavoitteen, niin siihen myds sitoutuu kuin niin
pain, ettd ylhaalta pain annetaan sinulle ja sina vaan toteutat

sitd.”

Tavoitteisiin sitoutuu enem-

man, kun saa olla itse vaikut-

102

tamassa tavoitteisiin Vaikutusmahdolli-
suudet
”Etta ihan sen onnistumisen kannalta niin on tosi tarkeaa, etta Onnistumisen kannalta on tar-
me itse ollaan voimakkaasti sita tavoitetta luomassa ja siihen kead, ettd saa olla itse valit-
vaikuttamassa.” semassa tavoitetta
Merkityksellisyyden tunteen vahvistumisen mahdolliset esteet
Ylaluokka Alkuperainen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka

Autonomian to-
teutumisen mah-
dolliset esteet

” [...] ettd meilld olisi enemman vapaat kadet toteuttaa sita meidan
haluamalla tavalla, kunhan se on sitten vain sallittu sielta paasta.
Etta se on sen strategian mukainen. Mutta ei ainakaan sellaisella...
suitsivalla tavalla, eika niin, etta meidan pitaisi perustella se joten-
kin myos ylemmalle taholle. Vaan etta nyt olisi pikemminkin, niin

kuin sanoin, vapaat kadet.”

” Ja nyt meilla osalla [avaintuloksen] omistajista oli hiukan painetta
ottaa myos se OC [puhelinpalvelun] tavoitteen seuranta toiseksi

avaintulokseksi, vaikka sita loppujen lopuksi koko tiimi ei halunnut.

[...] Kylla saadaan valita omat tavoitteemme, mutta toisaalta siihen
sitten vaikuttaa myos nama vallitsevat reunaehdot, sanoisinko. Joo.

Mutta paasaantoisesti kylla.”

Kaivataan vapautta tehda
strategian mukaisia valin-

toja itsendisesti

Paine valita tavoite, jota

tiimi ei halua

Paasaantoisesti mahdolli-
suus valita omat tavoit-
teet, mutta reunaehtojen

puitteissa

Strategian mukais-
ten itsenaisten va-
lintojen mahdollis-

taminen

”Ulkopuolinen”

vaikuttaminen

Reunaehdot

Paasaantoisesti

mahdollisuus vai-
kuttaa

Ristiriitaisuudet
tavoitteiden ja
toiminnan valilla
voivat heikentda
merkityksellisyy-
den tunteen syn-
tymista

”Miten se varmistetaan, ettd koko Kelan tavoite ei ole esim. ristirii-
dassa sen ruohonjuuritason kanssa? Etta niin kuin... Mita siella nyt oli,
niita strategisia tavoitteita... Niin nama on kauniita ajatuksia, ja nii-
hin voi laittaa paalle, etta me toimitaan nain. Mutta sitten se, etta
miten se oikeasti sille asiakkaalle nayttaytyy, niin... Se jaa ohueksi.”

”Esimerkiksi meidan nakokulma siihen asiakaskokemukseen voi olla
hyvin erilainen kuin mita sitten jollain eri tasolla on. Etta ei asiakas-
kokemus voi... Etta mita he silla asiakaskokemuksella ajaa ja minka-
laista asiakaskokemusta esimerkiksi todellisuudessa pystytaan tarjoa-

maan. Ne on kaksi erillista asiaa.”

Miten Kelan strategiset ta-

voitteet saadaan nakymaan
asiakkaille todellisuudessa

sen mukaisena, miten ne

on muotoiltu.

Se, millaista asiakaskoke-
musta tavoitellaan ja min-
kalaista asiakaskokemusta
todellisuudessa pystytaan
tarjoamaan ovat kaksi eri

asiaa.

Ristiriita tavoitel-
tavan ja toteutet-
tavissa olevan asia-
kaskokemuksen va-
lilla

Mahdollisuus hyo-
dyntaa omaa po-
tentiaalia ja osaa-
mista ja mahdolli-
suus palvella
muita oman tyon

kautta

”No se liittyy ehka semmoiseen turhautumiseen. Siihen, etta ne ta-
voitteet, ne strategiset tavoitteet ovat myos tosi hyvid, ja meillda on
paljon nakemysta siitd, etta miten niihin paastaisiin, ja me ehka

emme koe, ettd meille annetaan riittavasti resursseja, joilla paasta

niihin tavoitteisiin.”

”Periaatteessa joo [on selkeaa, mika on oma rooli strategian toteu-
tumisessa], mutta sitten ne, mita resursseja meilla on kaytdssa tai
miten kuitenkin oma vaikuttaminen on niin pienta loppupeleissa,
niin... Kylld, paperilla joo, mutta miten se sitten kaytannossa tapah-
tuu, niin ei ole ihan niin yksioikoista kuin mita vain tammoinen stra-

teginen linjaus antaa olettaa.”

”Meilla olisi hyvia keinoja, meilla olisi hyvia suunnitelmia, mutta

meilld ei ole resurssia, henkilostoresurssia tai palvelukanaviin

Strategiset tavoitteet ovat
hyvia ja koetaan, etta hen-
kilostolta loytyy osaamista,
jolla tavoitteet voitaisiin
saavuttaa, mutta resurs-
seja siihen ei ole riitta-
vasti, mika aiheuttaa tur-

hautumista.

Oman roolin strategian to-
teutumiseen katsotaan ole-
van loppupeleissa pienta,
koska kaytossa olevat re-
surssit rajaavat vaikutus-
mahdollisuuksia eivatka
kaytannot ehka vastaa

strategisia linjauksia.

Kaytossa olevat re-
surssit rajaavat
vaikutusmahdolli-
suuksia

Tavoitteen ja toi-
minnan valilla ha-

vaitaan ristiriitoja

Tunne, ettei tulla

kuulluksi
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kohdistuvia resursseja riittavasti. Joten sitten tulee helposti myos
sellainen olo, etta noh, kuullaanko meita. Etta, taalla me nyt anne-
taan meidan ideoitamme, ja ajatuksia, ja miten me naihin koko or-
ganisaationa paastaisiin, mutta jos meita vastaan ei tulla, jos meille
ei anneta mahdollisuutta onnistua siina, niin kuullaanko meita oike-

asti sitten lopulta?”

Keinoja ja suunnitelmia
olisi, mutta riittavia re-
sursseja ei. Tasta seuraa

tunne, ettei tulla kuulluksi.
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Liite 5: Kyselyn saate

Hei

Olet saanut taman kyselyn, koska kuulut yksikkoon, joka on ollut mukana Kelan OKR-pilotissa. Meille on tarkeaa

saada tietoa siita, miten olet kokenut OKR-tyoskentelyn yksikossasi.

Kyselyn tuloksista kolme kelalaista opinnaytetyontekijaa tekee opinnaytteensa. Suvi Besicin opinnaytetyossa tutki-
taan OKR-mallin kayttoa strategiaan sitouttamisen tyovalineena. Han tekee opinnaytetyon Laurea Ammattikorkeakou-

luun.

Kyselyn tuloksia kaytetaan myos toiminnan kehittamiseen Kelassa. Kyselyyn vastaaminen vie noin 10 minuuttia. Pyy-

damme vastaamaan kyselyyn 7.12.2022 mennessa.

Mikali sinulla on kysyttavaa, annamme mielellaan lisatietoja.

I o con tukiyksikko

Suvi Besic, Asiakkaan lahipalvelujen tulosyksikko
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Liite 6: Kyselylomake

Kokemukseni OKR-mallin kdyttdonotosta
yksikdsséni

Wb o d Téysin En  Jokseenkin Taysin
OKR-pilotin aikana

eri  Jokseenkin osaa samaa  samaa

mielti erimielti sanoa  mielti  mieltid

Koen saaneeni riittévsti tietoa OKR-mallista. e e e = =
Yksikkéni johto on viestinyt, miksi OKR-mallin kiyttéénotto on ~ ~ ~ o~ o~
tirkedd.

Olen osallistunut tySyhteiséni tavoitteiden valitsemiseen aiempaa -~ -~ -~ -~ -~
enemmén.

Olemme keskustelleet tavoitteistamme enemmén yksikdssdmme. s s s & &
Olemme keskustelleet tavoitteistamme enemmén Kelan muiden o o o P P
yksikéiden kanssa.

Olen sitoutunut tavoitteisiimme, koska olen saanut vaikuttaa nithin. € o o
Esihenkilstd seisoo yhdessi valitsemiemme tavoitteiden takana.

Olemme tehneet enemmiin yhteistydti tavoitteidemme o o o P P
saavuttamiseksi

Olemme keskustelleet enemmiin tuloksistamme yksikdssimme.

Olemme keskustelleet enemmén tuloksistamme Kelan muiden

yksikdiden kanssa.

Tieto tuloksistamme on lisdnnyt tydmotivaatiotani. 8 8 8 & &
Tunteeni suti, ettd tydni on asiakkaiden nikdkulmasta tirkeds, on ~ ~ ~ o~ o~
vahvistunut.

Tunne tydni merkityksellisyydesti on lisdéntynyt. o o o
Olen pystynyt vaikuttamaan tydhéni aiempaa enemmén.

Tunteem snti, ettd tydnantajani luottaa asiantuntijuuteeni, on ~ ~ ~ o~ o~
vahvistunut.

Tunnen Kelan strategian. s s s « f"
Kelan strategia on tullut minulle tutummaksi kuin aiemmin. o o o o o
Olen kokenut oman roolini Kelan strategian toteuttamisessa -~ -~ -~ -~ -~
selkedmmiiksi kuin aiemmin.

Esihenkilltini saama palaute oman tydni merkityksesti Kelan ~ ~ ~ o~ o~
strategisten tavoitteiden kannalta on ollut riittdvas.

Tybyhteisom tavoitteet toteuttavat paremmun Kelan strategisia -~ -~ -~ -~ -~
tavoitteita kuin aiemmin.

Olemme seuranneet siAnndllisesti tavoitteidemme etenemisti. c C



Taustakysymykset

8) Oletko osallistunut yksikkdsi OKR-mallin mukaiseen tyGskentelyyn?

Eylla
En
Osittain

C

9) Toimitko soihdunkantajana?
«
.

Kylld
Ei
10) Mihin yksikkdon kuulut?

T Johdon tukiyksikks

Keskinen asiakaspalveluyksikks

IT-jory

Data Science-tiimi

Yhteiset palvelut, Hyvinvoinnin ja osaamisen palvelut
Eteldinen asiakaspalveluyksikko

Pohjoinen vakuutuspiiri, tyd- ja toimintakykyryhmit 1 ja 2
Eteldinen vakuutuspiiri, toimeentuloturvaryhms

Eteldinen vakuutuspiiri, vammaisetuustiimi

Etuuksien ja palvelujen suunnitteluyksikén tydkykyryhma

T YYD Y

11) Kuinka pitkiin olet tyoskennellyt nykyisessi tydyksikossisi?

© Alle vuoden

1-5 vuotta
6-10 vuotta
11-15 vuotta
16-20 vuotta
21-30 vuotta

YYD

Y1 30 vuotta
12) Roolisi yksikossa?
© Palveluasiantuntija
Ratkaisuasiantuntija
Muu asiantuntija
Esthenkils

Johtaja

YYD
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