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Opinnaytetyon aiheena oli tutkia Kelan OKR-pilotin aikana tapahtunutta oppi-
sen systematisoitumista seka sita, miten tata systematisoitumista voitaisiin
tuoda nakyviin ja hyodyntaa jatkossa Kelassa strategian tuomisessa osaksi
arkea.

Opinnaytetyon teoreettisessa osuudessa kasiteltiin oppimista ilmiéna organi-
saatiossa, organisaation kymmenta tarkeinta oppimistaitoa seka oppimisen ja
osaamisen johtamista. Lisaksi kasiteltiin strategian merkitysta oppimisen ja
osaamisen johtamisessa seka OKR-tavoitejohtamista oppimisen ja osaamisen
johtamisen tukena.

Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla.
Tutkimuksen aineisto kerattiin sahkdisella kyselylomakkeella, jonka kutsulinkki
lahettiin pilottiin osallistuneiden yhdeksan yksikon henkilostolle sahkopostilla.
Taman tutkimuksen aineiston muodosti kyselylomakkeessa ollut avoin kysy-
mys. Siina vastaajaa pyydettiin kirjoittamaan kolme merkityksellisinta asiaa,
jotka han koki pilotin aikana oppineensa. Rajauspyynto oli asetettu siita syysta,
ettei vastauksista tulisi liian laajoja. Tutkimuksen aineiston analysoinnissa kay-
tettiin aineistolahtdista sisallon analyysia. Koska kyseessa olivat OKR-pilottiin
osallistuneiden kokemukset, ei tutkimustulosta voi yleistaa.

Tutkimustulokset osoittavat, etta osa vastaajista oli kokenut oppineensa olen-
naisia OKR-mallin asioita pilotin aikana. Naita olivat: yhteistyd, koko tyoyhtei-
son osallistuminen tai osallistaminen kehittamiseen, tavoitteet, kehittamiskoh-
teiden huomaaminen ja reflektointi, keskustelu, itseohjautuvuus seka uusien
nakokulmien oppiminen. Osa vastaajista oli myds kokenut haasteita pilotin ai-
kana. Osa koki, ettei ollut oppinut mitédan (uutta), hiljaista tietoa ei hyédynnetty
riittavasti, ajankaytto asetti haasteita seka se, ettei kaikkia saatu osallistumaan
tai osallistettua kehittamiseen vastaajien mielesta riittavasti. Hiljaisen tiedon
hyddyntaminen jatkossa onkin keskeista sekd sen ymmartaminen, etta yksi
OKR-mallin keskeinen periaate on jatkuva oppiminen. Muiden asiantuntijoi-
den, esihenkil6t ja johtajien (eli vastaajaryhma kaksi) vastuksista tuli esille se,
ettda OKR-mallin yhteys organisaation strategiaan oli selvasti tunnistettu ja tun-
nustettu.

Avainsanat: OKR-malli, oppimisen systematisoituminen, oppiva organisaatio,

strategia



Abstract

Ala-Myo6ntaja, Enni: Developing systematic learning — Case OKR-pilot in Kela
Bachelor’s thesis
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The purpose of the thesis was to study how learning came more systematic
during Kela’s OKR-pilot and how this systematization of learning could be
displayed and used to implement Kela’s strategy in practice.

The theoretical part of the thesis discussed learning in organization, ten of the
most important learning skills of the organization and competence
management. In addition, this part of the thesis discussed the meaning of
strategy in learning and competence management and the ways to use the
OKR-model to support learning and competence management.

The empirical part of the thesis was carried out by using qualitative research
method. The data was collected through an electronic questionnaire. The
hyperlink to the questionnaire was sent to the personnel that participated in to
the OKR-pilot. The data analyzed in this thesis consists of the responses to an
open-ended question that asked the respondent to write three most meaningful
things they had learned during the OKR-pilot. The learning outcomes were
limited to three to control the length of the responses. The responses were
analyzed by using data-based content analysis. Because the research
investigated the learning experiences of the personnel during OKR-pilot, the
research results cannot be generalized.

The results showed that a part of the respondents experienced that they had
learned something essential about OKR-model during the pilot. These were
co-operation, participation or inclusion in development, objectives,
identification and reflection of development areas, discussion, self-direction
and learning of new perspectives. Some respondents had also experienced
challenges during the pilot. These respondents felt that they had not learned
anything (new), the silent knowledge was not used enough, the schedule of
the pilot was demanding and that participation and inclusion in development
was insufficient. Make use of the silent knowledge is important in the future
and understanding that one of the main principles of the OKR-model is
continuous learning. The respondents who belong to group two had noticed
the strong connection between the OKR-model and the strategy of the
organization.

Keywords: OKR-model, systematic learning, learning organization, strategy



ALKUSANAT

Kiitos Kelalle mahdollisuudesta tehda opinnaytetyo tasta mielenkiintoisesta ai-
heesta. Kiitos opinnaytetydni ohjaajille niin Kelassa kuin SAMK:ssakin. Ja en-
nen kaikkea, kiitos perheelleni siita kaikesta avusta ja tuesta, jonka avulla on
ollut mahdollista yhdistaa opiskelu, paivatyo ja pikkulapsiarki. lIman teita kaik-

kia tama ei olisi ollut onnistunut.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset

OKR-malli on tavoitejohtamisen malli, joka ei ole julkishallinnossa viela kovin
yleinen. Suomessa se on kaytdssa muun muassa Yleisradiossa. (Yle, 2021)
OKR-mallin tavoitteena on tuoda strategia nakyvaksi ja osaksi arjen toimintaa.
Kelassa toteutettiin vuoden kestanyt OKR-pilotti vuonna 2022. OKR-mallin O
(Objectives) kuvaa tavoitetta eli tekee halutun lopputuloksen nakyvaksi. KR
(Key Results) eli avaintulos kuvaa, miten haluttu paamaara saavutetaan. Mal-
lin hyodyt voidaan kiteyttaa siten, etta silla on olennainen yhteys tyon merki-

tyksellisyyteen. (Hamalainen & Sora 2020, 15-23.)

Tassa opinnaytetydssa on tarkoitus tutkia OKR-pilotin aikana tapahtunutta op-
pisen systematisoitumista ja sita, miten tata systematisoitumista voitaisiin
tuoda nakyviin ja hyodyntaa jatkossa Kelassa strategian tuomisessa osaksi
arkea. Pilottiin osallistui 9 eri yksikkda eri puolilta Kelaa. Nama yksikoét olivat:
Johdon tukiyksikkd, Keskinen asiakaspalveluyksikkd, IT-johtoryhma, Data
Science-tiimi, Hyvinvoinnin ja osaamisen palvelut, Eteldinen asiakaspalvelu-
yksikko, Pohjoisesta vakuutuspiirista Tyokykyryhmat 1 ja 2, Etelaisesta vakuu-
tuspiirista toimeentuloturvaryhma seka Etuuksien ja palvelujen suunnitteluyk-
sikdn tyokykyryhma. Tassa tyossa keskitytaan nimenomaan Kelan OKR-pilo-
tin aikana tapahtuneeseen oppimiseen ja rajataan oppimisen systematisoitu-
minen nimenomaan pilottiin osallistuneisiin ja OKR-pilottiin. Tassa tydssa kes-
kitytdan organisaatiossa tapahtuvaan oppimiseen, toimii teoriapohjana oppi-
van organisaation organisaatioteoriat seka erityisesti Peter Sengen oppivien

organisaatioiden oppimismuodoksi kehittama systeemiajattelu.



1.2 Tutkimuksen rakenne ja tutkimuskysymykset

Tama opinnaytetyd koostuu kuudesta paaluvusta. Ensimmainen luku koostuu
johdannosta, tutkimuksen tavoitteista ja rajauksesta, tutkimuksen rakenteesta
ja tutkimuskysymyksista, tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta seka kes-

keisista kasitteista.

Toisessa luvussa esitellaan taman opinnaytetydn kohdeorganisaatio Kela ja
sen strategia. Lisaksi siina esitellaan OKR-tavoitejohtamisenmalli ja kasitel-
la&dn OKR-mallia strategien muutoksen valineena. Toisen luvun lopussa esitel-
ldaén Kelassa vuonna 2022 kaynnissa ollut OKR-pilotti seka se, miten OKR-

mallia sovelletaan Kelassa.

Kolmas luku koostuu tutkimuksen kohderyhman, tutkimusmetodin ja tutkimus-
aineiston seka tutkimusaineiston analyysimenetelmien esittelysta. Tutkimus-
menetelmana tassa opinnaytetydssa on laadullinen tutkimus ja analyysimene-
telmana aineistolahtoinen sisallon analyysi. Tutkimuksen aineistona kaytettiin
Kelan OKR-pilotista tehdyn loppukyselylomakkeen avoimesta tutkimuskysy-

myksesta saatuja vastauksia.

Neljannessa luvussa kasiteltiin oppivaa organisaatiota. Luvussa kaytiin lapi
oppiminen ilmidna organisaatiossa ja organisaation asenneilmasto, organi-
saation kymmenen tarkeintd oppimistaitoa, oppimisen ja osaamisen johta-
mista, strategista merkitysta oppimisen ja osaamisen johtamisessa seka OKR-

tavoitejohtamista oppimisen ja osaamisen johtamisen tukena.

Viidennessa luvussa esitelladn OKR-pilotin tulokset osaamisen kehittymisen
nakokulmasta. Kuudennessa luvussa kaydaan lapi johtopaatdokset, tuodaan
esille opinnaytetyon luotettavuuden ja oikeellisuuden arviointi seka jatkotutki-

musaiheita.

Tutkimuskysymykset muodostuivat OKR-pilotissa osaamisen kehittamisen ja

oppimisen nakokulmasta. Pilotin myo6ta haluttiin tietda mita opittiin ja miten



oppimista voidaan systematisoida. Taman seurauksena syntyivat seuraavat

tutkimuskysymykset:

Miten oppiminen on systematisoitunut Kelan OKR-pilotin aikana pilottiin osal-
listuneiden kesken?

Mita pilottiin osallistuneet ovat oppineet?

1.3 Tutkimuksen viitekehys

Opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on kuvata tutkimuk-
sessa esille tuotua teoriatietoa seka kasitteita. Teoreettisen viitekehyksen
avulla opinnaytety6 yhdistetaan tutkimuksen teorian ja empiirisen osioiden va-
lilla. Lisaksi se tuo esiin oleellisen teorian ja kasitteet, jotka tassa toimeksian-
tajalle tehdyn tutkimuksen toteutuksessa on kaytetty. (Kananen 2019, s. 97.)

Kuviossa 1. on nakyvissa taman opinnaytetyon teoreettinen viitekehys.

Oppiva crganisaatio

|

Kela
Strategia ,_(r—”"
l OKR-pilotti Kelassa

OKR-malli strategisen
muutoksen vélineena

|

Oppimisen
systematisoituminen

7\

. . Mitd pilottiin
Miten ocppiminen on i
o osallistuneet ovat
systematisoitunut? )
oppineet?

Kuvio 1. Taman opinnaytetydn teoreettinen viitekehys.



1.4 Keskeiset kasitteet

Kansaneldkelaitos, Kela

Kelan verkkosivuilla todetaan: "Kela hoitaa Suomessa asuvien perusturvaa eri
elamantilanteissa. Kelan asiakkaita ovat kaikki Suomen sosiaaliturvaan kuulu-
vat henkilot. Kelan asiakkaita ovat myos tyonantajaorganisaatiot, jotka hoita-

vat joitakin tyontekijoittensa Kela-asioita.” (Kela, n.d.1)

OKR-malli

Kuten Hamalainen ym. (2022, s.17, 28-29, 39, 81) toteavat, ettd OKR-malli on
tavoitejohtamisen malli, missa O (Objectives) kuvaa tavoitetta ja KR (Key Re-
sults) avaintulosta. Malli pilkkoo strategian tavoitteiksi ja konkreettiseksi teke-
miseksi tiimitasolle asti. Tavoite (Objective) maarittda, mita halutaan saavut-
taa. Avaintulos (Key Result) kertoo, onko tavoite saavutettu. OKR-malli on
muutoksen johtamisen tyOkalu eika silla siten johdeta organisaation kaikkea
toimintaa. OKR-tavoitteiden lisaksi organisaatiolla on myos muita toimintaansa
liittyvia tavoitteita. (Hamalainen ym., 2022, s.17, 28-29, 39, 81.) Tassa opin-
naytetydssa kaytetdan myohemmin myds monikkomuotoa OKR:t. Kuten Ha-
malainen ym. (2022, s.14) toteavat, silla viitataan konkreettisesti organisaation

tavoitteisiin ja avaintuloksiin.

Oppimisen systematisoituminen

Oppimisen systematisoituminen voidaan maaritella oppimisen ja systeemiajat-
telun yhdistymisena. Koskinen (2021, s. 196.) maarittelee oppimisen tietojen,
taitojen ja tapojen omaksumiseksi. Dynaaminen kasite, koska oppiminen ta-
pahtuu ajan kuluessa. (Koskinen, 2021, s. 196.) Sydanmaanlakka (2001, s.
55) toteaa Sengea (1994) mukaillen, ettéa systeemiajattelussa nahdaan koko-
naisuuksien ja asioiden valisia vuorovaikutussuhteita. Eli ynden asian muuttu-

minen voi vaikuttaa moniin muihin asioihin. (Sydanmaanlakka, 2001 s. 55.)

Oppiva organisaatio
Koskinen (2021, s. 197) maarittelee oppivan organisaation organisaatioksi,
joka muuttaa omaa kayttaytymistaan vastaamaan uusia tietoja ja kasityksia.

Silla on kyky hankkia, luoda ja siirtaa tietoa. (Koskinen, 2021, s. 197.)
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Strategia

Kuten Koskinen (2021, s. 199) toteaa, strategia on monitahoinen kasite. Se
voidaan ymmartaa suunnan valitsemisena. Toisin sanoen paatoksena siita,
missa ollaan mukana ja miten menestytaan siina. Silla voidaan tarkoittaa myos
suunnitelmaa, jonka avulla saavutetaan merkityksellinen paamaara. (Koski-
nen, 2021, s. 199.)

2 KANSANELAKELAITOS, KELA JA OKR-MALLI

2.1 Kansanelakelaitoksen esittely

Kansanelakelaitos on perustettu vuonna 1937. Ensin se oli elakelaitos huoleh-
tien ainoastaan elakkeiden maksamisesta. Myohemmin toiminta laajeni ja Kela
onkin muuttunut kaikille tarkoitetun perusturvan ja sosiaalisenturvan takaajaksi

hoitaen sosiaaliturvaa koko ihmisen elinkaaren ajan. (Kela, 2023a)

Kansanelakelaitoksen eli Kelan organisaatio on kuvattu oheisessa kuviossa 2.

Kelan strategiasta organisaatioksi 1.9.2021

Tietopalvelut Kanta-palvelut
Asiakkaan Valtakunnalliset
lahipalvelut asiakkuus-
palvelut
| Yhteiset palvelut

Viestinta Johdon tuki Sisdinen tarkastus
Johto
Hallitus Valtuutetut* Tilintarkastajat

* Eduskunnan valitsemat

Kuvio 2. Kelan organisaatiokaavio (Kela, 2023b)
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Kuten kuviosta 2 voidaan nahda, Kela on linjaorganisaatio. Se muodostuu vii-
desta tulosyksikosta: asiakkaan lahipalveluista, valtakunnallisista asiakkuus-
palveluista, IT-palveluista, tietopalveluista, yhteisista palveluista. Lisaksi toi-
minnallisia yksikoita ovat johdon tukiyksikko ja viestintayksikko, jotka toimivat

paajohtajan alaisuudessa kuten sisainen tarkastuskin. (Kela, 2023c)

Kelan etuuksien ratkaisutoiminnasta ja ehdotuksista etuuslainsaadannon ke-
hittdmiseksi vastaa valtakunnallisten asiakkuuspalvelujen tulosyksikko. Siihen
kuuluu viisi vakuutuspiiria: etelainen, itainen, keskinen, lantinen ja pohjoinen.
Valtakunnallisten asiakkuuspalvelujen tulosyksikkoon kuuluvat myos Kelan
kansainvalisten asioiden ratkaisukeskus, Kela Ahvenanmaa, vammaisten tulk-
kauspalvelukeskus, tyokyvyttomyyselakkeiden ratkaisukeskus ja rajat ylitta-

van terveydenhuollon yhteyspiste. (Kela, 2023c)

Asiakkuuspalvelujen tulosyksilossad on kuusi asiakaspalveluyksikkoa: etelai-
nen, itainen, keskinen, lantinen ja pohjoinen. Ne vastaavat asiakaspalvelusta
kaikissa palvelukanavissa seka asiakkaiden neuvonnasta ja ohjauksesta.
(Kela, 2023c)

IT-kehittamis-, yllapito- ja tuotantopalvelujen tuottamisesta Kelalle seka sopi-
musten mukaisille Kelan tulosyksikoiden ja toiminnallisten yksikoiden teke-
mien sopimusten mukaisille toimijoille vastaa IT-palvelujen tulosyksikko. Tie-
tovarantojen keraamisesta, jalostamisesta ja hydodyntamisen palveluista seka
tuotteista vastaa Tietopalvelujen tulosyksikko. Lisaksi se kehittaa edellda mai-

nittuja Kelan sisaisille ja ulkoisille asiakkaille. (Kela, 2023c)

Kelan henkildsto-, hankinta-, kaannds- ja talouspalveluita hoitaa Yhteisten pal-
velujen tulosyksikko. Lisaksi tahan tulosyksikk6on kuuluu Perintakeskus, joka

vastaa perintaasioiden hoitamisesta. (Kela, 2023c)

Johdon tukiyksikon tehtavana on tukea Kelan johtoa johtamisen palveluin, jotta
Kelan strategian toteuttaminen mahdollistuu. Johdon tukiyksikon lisaksi Sisai-
nen tarkastus ja Viestintayksikkd toimivat paajohtajan alaisena. Viestintayk-

sikko vastaa asiakas-, media- ja tyOyhteisOviestinnasta. (Kela, 2023c)
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Eduskunta valitsee 12 valtuutettua, jotka valvovat Kelan hallintoa ja toimintaa.
Valtuutettujen toimikausi on vaalikauden pituinen eli nelja vuotta. Kymmenja-
seninen hallitus johtaa ja kehittaa Kelan toimintaa ja heidat valitsevat edella
mainitut valtuutetut. Kelan hallituksen toimikauden pituus on kolme vuotta. Ke-
lan tilintarkastuksen tekevat Kelan tilintarkastuksen. Tarvittaessa he tekevat
myos muita Kela hallintoon, omaisuuden hoitoon ja toimintaan liittyvia tarkas-
tuksia. (Kela, n.d.3)

2.2 OKR-malli ja sen historia

OKR-mallin historia lyhyesti

1950-luvulla Peter Drucker kehitti ensimmaisen version mallista MBO:n (Ma-
nagement by Obijectives) eli tavoitteiden mukaisesta hallintamallista. Andy
Gorve otti 1970-luvulla mallin kayttéon puolijohdevalmistajana Intellin tyénte-
kijana. Han yleni myéhemmin Intellin toimitusjohtajaksi. Samana vuonna John
Doerr tuli Intelin palvelukseen ja opetteli siella OKR-mallin kayton. Mydhemmin
Doerr siirsi OKR-osaamisen Googlelle, siirtyessaan varhaisessa vaiheessa
Googlen neuvonantajaksi. Googlen perustajat Larry Page ja Sergey Brin otti-
vat mallin kayttéon. OKR-mallia ovat myéhemmin hyddyntaneet muutkin me-
nestyneet yritykset, kuten Twitter ja Netflix. Suomessa OKR-malli on levinnyt
johtamiskulttuurin ketterien kehitysmenetelmien ja Lean-ajattelun seurauk-

sena. (Hamalainen ym. 2022, s. 28.)

OKR-malli

Kuten Hamalainen ym. (2022, s. 17, 28-29, 39, 67, 81) toteavat, tavoitteet
(Objectives) ja avaintulokset (Key Results) eli OKR on avoimuuteen ja Ia-
pinakyvyyteen perustuva tavoitejohtamisen malli. ORK-malli pilkkoo strategian
tavoitteiksi ja konkreettiseksi tekemiseksi tiimitasolle asti. Tavoite maarittaa,
mita halutaan saavuttaa. Avaintulos kertoo, onko tavoite saavutettu. OKR-malli
on muutoksen johtamisen tyokalu eika silla siten johdeta organisaation kaikkea
toimintaa. OKR-tavoitteiden lisdksi organisaatiolla on my6s muita toimintaansa
liittyvia tavoitteita. (Hdmalainen ym., 2022, s. 17, 28-29, 39, 67, 81.)
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OKR-mallissa tavoite, avaintulos ja tehtava eroavat toistaan kuten Hamalainen
ym. (2022, s. 28-39) toteavat. Tavoite kertoo, mitd organisaatiossa halutaan
saavuttaa. OKR-tavoitteet ovat tiimin yhteisia tavoitteita. Jotta tavoitteisiin on
helpompaa sitoutua, on niiden oltava innostavia, kannustavia, ymmarrettavia
ja laadullisia. OKR-mallissa on linjattu, etta tavoitteita voi olla kerrallaan enin-
taan viisi. Tama siita syysta, etta jos tavoitteita on lilan monta, ei organisaa-
tiossa keskityta oikein mihinkaan. Koska tavoitteita on maksimissaan viisi, seu-
rattavat asiat vahenevat, selkeys lisaantyy ja asioita saadaan tehokkaammin

valmiiksi. (Hamalainen ym., 2022, s. 28-39.)

Hamalainen ym. (2022, s. 39—42) huomauttavat, etta jokaisella tavoitteella on
1-5 avaintulosta. Niiden avulla seurataan tavoitteen saavuttamista. Hyva
avaintulos on SMART: Spesifi eli kohdistuu tarkkaan kohteeseen tai aluee-
seen, Mitattava ja konkreettinen, Asetettu seurattavaksi eli avaintuloksella on
aina omistaja. Avaintulos on my0s Realistisesti optimistinen eli sopivan haas-
tava ja kurottava, mutta Toteutusjakson aikana saavutettavissa. (Hamalainen
ym., 2022, s. 39-42.)

Tavoitteet ja avaintulokset ovat Hamalainen ym. (2022, s. 48—49) mukaan
OKR-mallin keskeisimmat osat. Arjen tekemista rytmittamaan tarvitaan kuiten-
kin niita pienempi yksikko, tehtava. Tehtavien on tarkoitus olla pienia, mielel-
laan kerrallaan suoritettavia asioita, jotka edistavat avaintulosta ja sen saavut-
tamista. Organisaatioarjen yhdeksi kipupisteeksi saattaakin muodostua nai-
den tehtavienhallinta. Seuraavien kuuden kohdan noudattaminen saattaa hel-
pottaa tehtavien toteuttamista: 1) Tehtava on kerralla tehtavissa oleva pieni
asia. 2) Tehtava on maaritelty ja kirjoitettu selkeasti. Lisaksi sen tekemista
priorisoidaan. 3) Tehtavat kirjataan saanndllisesti nakyviin ja niita paivitetaan
usein. 4) Tehtavalistat tarkistetaan seuraavalle paivélle ja suunnitellaan vii-
koksi eteenpain. 5) Tehtavien tarkeysjarjestys on selkea eika paivan tehtava-
lista ei ole liilan pitka. 6) Perjantai paiville valuu tehtavia muilta viikonpaivilta,
joten sen tehtavalista kannattaa pitaa tyhjana. (Hamalainen ym., 2022, s. s.
48-49.)
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Hamalainen ym. (2022, s. 68—69,) huomauttavat, ettd OKR-mallissa toiminnan
suunnittelulla, toteutuksella ja seurannalla on johdonmukainen, toistuva rytmi.
Tama rytmi vaihtelee organisaation tarpeiden, koon ja totuttujen toimintamal-
lien mukaan ja OKR-mallin onkin tarkoitus tulla luontevaksi osaksi yrityksen
nykyisia toimintatapoja ja kaytanteita eika jaada niista erilliseksi. OKR-malli tuo
mukanaan vuosi-, kvartaali-, kuukausi- ja viikkoseurannan. Pitkasta toteutus-
jaksosta puhuttaessa tarkoitetaan OKR-mallissa vuositavoitteita, jotka johde-
taan strategiasta. Lyhyesta toteutusjaksosta puhuttaessa tarkoitetaan OKR-
mallissa kvartaalitavoitteita tai tertiilisyklia eli neljan kuukauden syklia. Lyhyen
toteutusjakson suunnittelussa mietitaan, mihin korkeintaan viiteen tavoittee-
seen seuraavan kolmen kuukauden aikana on keskityttava, jotta vuoden ta-

voitteet etenevat. (Hamalainen ym. 2022, s. 68-69, 74.)

Hamalainen ym. (2022, s. 109—-110) painottavat, etta retrot eli reflektointipala-
verit ovat olennainen osa jokaisen toteutusjakson paattymista. Ne ovat edelly-
tys seuraavan vaiheen suunnittelulle. Retron keskeisin tarkoitus on oppiminen
ja tata kautta toiminnan kehittaminen. Niissa tavoitteena on saada inmiset poh-
timaan reflektoimaan omaa toimintaansa, keskustelemaan ja tekemaan paa-
toksia toiminnan kehittamisesta. Tarkastelun kohteena on, milla tavalla kulu-
neen ajanjakson tekeminen on toteuttanut strategisia tavoitteita. Jos ei ole, niin
pohditaan miksi ei ja mita olisi tehtava, jotta seuraavalla toteutusjaksolla ta-
voitteet toteutuisivat paremmin. Tasta syysta retrot ovat keskeinen osa OKR-
menetelmaa ja liikketoiminnan kehittamista. (Hamalainen ym. 2022, s. 109-
110.)

OKR-mallin konkreettiseen toteutukseen tarvitaan soihdunkantajia. He ovat
OKR-asiantuntijoita. Soihdunkantajan nimitys tulee siita, ettd asiantuntemuk-
sen lisaksi tarvitaan innostuneisuutta. Soihdunkantaja sytyttéa esimerkillaan
innostuksen liekin palamaan myds muihin, jotta muutokset onnistuvat ja OKR-
malli toteutuu. (Hamalainen ym., 2022. s. 144-145.) Hamalainen ym. (2022.
s. 144-145) ovatkin todenneet soihdunkantajan olevan toimeenpanevan tiimin

tarkein jasen.
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2.3 OKR-malli strategisen muutoksen valineena ja mallin vahvuudet

Kuten Hamalainen ym. (2022, s. 167) toteavat strategioissa on yleisella tasolla
kyse siita, ettd vallitsevaan tilanteeseen halutaan saada aikaan muutosta.
OKR-malli tarjoaakin valineen muutoksen l|apiviemiseen organisaatiossa.
Jotta muutoksen lapivieminen onnistuisi, edellyttaa se ihmisten johtamista ja
odotusten hallintaa. Muutoksen onnistunut lapivienti edellyttdd myos hyvaa
viestintaa eri muodoissa. (Hamalainen ym., 2022, s. 167.) Yksi syy OKR-mallin
kayttoonottoon on siita saatava hyoty ja sen vahvuudet, joita esitellaan seu-

raavassa.

OKR-mallin vahvuudet

Hamalainen ym. (2022, s. 17—-24) tuovat esiin OKR-mallin vahvuuksia, joita on
heidan mukaansa seitseman. 1) Se samansuuntaistaa organisaation eri osien
toimintaa, koska tavoitteet johdetaan strategiasta ja niista keskustellaan avoi-
mesti tavoitteiden asettamisen yhteydessa. 2) OKR-malli mahdollistaa keskit-
tymisen tarkeimpiin asioihin, silla samanaikaisesti edistetaan vahemman asi-
oita, jolloin keskeneraisyys vahenee. Tama on mahdollista, koska kuluvalla
kvartaalilla tehdaan tarkeaksi maaritellyt asiat ensin loppuun ja muiden asioi-
den tekeminen on mahdollista jattda odottamaan tulevia kvartaaleja, jolloin nii-

hin keskitytaan. (Hamalainen ym., 2022, s. 17-24.)

3) Jatkuvaan oppimiseen kannustaminen. OKR-mallissa tilanteen seurantaa
tehdaan viikko-, kuukausi- ja kvartaalitasolla. Nain organisaation kannalta
olennaista tietoa saadaan nakyvaksi ja sen avulla voidaan tutkia mahdollisten
projektien valmistumisen esteiden syita. Onko osaamis- tai resurssipulaa?
Onko yhdessa arvioitu joku asia vaarin? Ja niin edelleen. Koska OKR-malli on
kokonaisuuden kehittdmisen tydkalu, se parantaa jatkuvasti totuttuja toiminta-
malleja ja omaksuttuja huonoja tapoja. Eika siten arvioi yksildiden suoritusta.
OKR-mallin retrospektiivit eli retrot eli menneiden ajanjaksojen tarkastelut, tuo-
vat esiin organisaatiossa ja prosesseissa olevia puutteita, joita analysoidaan
yhdessa tiimeissa. Yhdessa mietitdan, mita niille voidaan tehda. Mallissa on
my0Os kurottamistavoitteita, jotka mahdollistavat tavanomaista isompien tavoit-

teiden asettamisen. Kurottamistavoitteilla tarkoitetaan sellaisen tavoitteen
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asettamista, josta saatetaan jaada hieman vajaaksi. Tallaisten tavoitteiden

asettaminen on tassa mallissa olennaista. (Hamalainen ym., 2022, s. 17-24.)

4) Lapinakyvyys ja vastuunkanto, johon malli rohkaisee. Tavoitteet ja tehdyt
priorisoinnit jaetaan avoimesti koko organisaatiolle ja niiden etenemista seu-
rataan julkisesti. Tama johtaa vastuunkannon lisaantymiseen organisaatiossa.
Lisaksi mallin tehtavana on nostaa saanndllisesti rakentavan keskustelun ai-
heeksi eri toimintojen tavoitteet ja niiden etenemisen esteet. Nain asioihin on

mahdollista reagoida ajoissa. (Hamalainen ym., 2022, s. 17-24.)

5) Tulosten nopeampi saavuttaminen, joka voidaan nahda tdman mallin olen-
naisimpana kilpailuetuna. Tulosten nopeampi saavuttaminen on mahdollista
kolmesta syysta. Yksi: tavoitteiden etenemista seurataan joka viikko ja siten
esille tulleisiin asioihin voidaan reagoida ketterasti. Kaksi: keskeneraisen tyon
maaraa pienennetaan ja resurssit keskitetdan asioihin, jotka halutaan saada
valmiiksi. Kolme: Kurottamistavoitteet kannustavat itsensa ylittamiseen. Tassa
mallissa on olennaista asettaa korkea tavoite ja jaada siita hieman vajaaksi
kuin asettaa matala tavoite, jonka varmasti saavuttaa. On kuitenkin tarkeaa
huomata, etta tama edellyttda psykologisesti turvallista ymparistoa, joka sallii
epaonnistumisen, epaonnistumisesta ei rangaista eika niihin ole sidottu rahal-
lisia kannustimia. Onkin huomattu, ettd isompia tavoitteita kohden pyrkimalla
yksilot uskaltavat kokeilla asioita, joita he eivat muutoin olisi uskaltaneet tes-
tata. Tama on huomattu esim. Googlessa, jossa OKR-malli on kaytdssa. (Ha-
malainen ym., 2022, s. 17-24.)

6) Ajantasainen tilannekuva, jossa organisaation johtoportaan on mahdollista
tietaa, onko strategia jalkautunut organisaation jokaiseen tiimiin. Koko organi-
saation on mahdollista keskittya strategian kannalta olennaisiin asioihin, koska
koko organisaatio tietda sen, mika juuri nyt on tarkeaa. Tama mahdollistaa
strategian ja OKR-mallin ulkopuoliset muutosprojektien hylkdamisen ja antaa
tydrauhaa organisaatioon. Myos johto sitoutuu, kun strategista suuntaa ei voi-
dakaan vaihtaa jokaisen innostavan idean perassa. 7) Tyon merkityksellisyys
motivoi ihmisia. Koska tiimi voi vaikuttaa omiin tavoitteisiinsa, se lisaa sitoutu-

mista ja motivaatiota. (Hamalainen ym., 2022, s. 17-24.)



17

2.4 Kelan strategia

Kelan strategia muodostuu toiminta-ajatuksesta: “Elamassa mukana — muu-
toksissa tukena. Turvaamme vaeston toimeentuloa, edistamme terveytta ja it-
senaista selviytymista.” (Kela, 2022d.), visiosta: “Lahella ihmista. Hyvinvointia
tiedolla, tuella ja yhteistyolla.” (Kela, 2022d.) ja arvoista: “Ihmista arvostava,
osaava, yhteistyokykyinen, uudistuva” (Kela, 2022d). Naiden lisaksi Kela on
maaritellyt nelja kriittistd voimavaraa: kestava talous, henkilostokokemus,
viestinta ja vastuullisuus. Nama ovat edellytyksia strategian onnistumiselle.
(Kela, 2022d) Kuviossa 3 on esitelty Kelan strategialahtdista kehittamista,
jossa nakyy miten eri tekijat vaikuttavat toisiinsa strategian toteutumisen kan-

nalta.

Sydanmaanlakka (2001, s. 259) maarittelee vision seuraavasti: "Visio kuvaa
organisaation tahtotilaa tietylla aikajanteelld.” Kuviossa 3 on nahtavissa Kelan
kolme strategista tavoitetta, joiden avulla Kela Iahestyy visiotaan. Nama kolme
strategista tavoitetta ovat: asiakaskokemus perustuu luottamukseen, vaikutta-

vuutta tiedolla ja turvaa arkeen. (Kela, 2022d)
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Kuvio 3. Kelan kolme strategista tavoitetta: luottamus, tieto ja turva (Kela,
2022¢)
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Kuviossa 4. nakyy Kelan yhteisten tavoitteiden kokonaisuus vuonna 2022. Yh-
teiset strategiset tavoitteet ja avaintulokset ohjaavat Kelan toimintaa, sen ke-
hittdmista ja suunnittelua. Talla yhteisella avaintuloskokonaisuudella tavoitel-
laan strategista muutosta ja avaintulosten saavuttaminen kertoo, miten strate-
gisten tavoitteiden etenemisessa on onnistuttu. Kuviossa 4. on havaittavissa

OKR:n vaikutus strategiseen avaintuloskokonaisuuteen. (Kela, 2022d)

Strateginen avaintuloskokonaisuus

OKR-malli
O = Kelan strategista suuntaa konkretisoiva tavoite
KR = Avaintulos, joka tekee nakyvaksi strategian onnistumisen

Asiakaskokemuksen
kehittaminen

Tiedon liikkuvuus ja 3
hyédyntaminen
0: Palvelumme perustuvat
e 2 asiakasymmarrykseen
yhtelstyon Asiakkaamme saavat tarpeidensa mukaista

hvi . O: Valtakunnallinen tieto hy&dyksi
vahvistaminen palvelua. kykenemme ohjaamaan asiakkaat

heille sopivaan palveluun meille kertyvan
asiakasymmarrystiedon pohjalta.

Tiedon avulla mahdollistamme vaikuttavia
hyvinvointialueiden rakentamiseen

1

ja kumppaneiden kanssa tehtdvaan
i . palvelutoimintaan.
0: Osaaminen varmistaa hyvaa

henkilostokokemusta ja tuottavuutta

Henkiloston osaamisella mahdollistamme

sial aamista, hyvaa
henkildstokokemusta ja positiivista
tuottavuuskehitysta

* KR: Henkilbstékokemus paranee (positiivinen

Tiedon liikkuvuus ja hyédyntaminen
helpottaa asiakkaan asicintia.

* KR: Hyvinvointialueet, kunnat ja muut
yhteiskunnan toimijat kokevat saavansa
meilta entistd paremmin tarpeidensa
mukaista tietoa (positiivinen kehitys

* KR: Kehitettavat toir

* KR: Asiakasymmirrys paranee osana tiedolla

Jjohtamisen tason nostoa (neljasta
paaasiakassegmentista tehty laadullinen ja
maarallinen analyysi)

tietovarannot tukev,
kertymista (vaatimul

asiakaspalautteessa)

kehitys henkilGstokyselyssa). * KR: Digitaalisten palvelujemme asiakaskokemus

* KR: Asiakkaan toimittamien tietojen maara
vahenee 8 etuudessa

* KR: Kokonaistuottavuuden muutos on

positiivinen. *Lisaksi seuraamme jatkuvasti tuloksellisuuden mittareita

Kuvio 4. Kelan yhteisten tavoitteiden kokonaisuus vuonna 2022. (Kela, 2022f)

2.5 OKR-pilotti Kelassa

Hamalainen ym. (2022, s. 57-58) toteavat, etta Kelassa oli herannyt ajatus
siirtya koko organisaation yhteisiin, jaettuihin tavoitteisiin pois tulosyksikkdkoh-
taisista tavoitteista. Eli olisi hyva siirtya Balanced Scorecard eli tasapainotetun
tuloskortin numeropainotteisesta ja paljon tavoitteita sisaltavasta ajattelusta
kokonaisvaltaisempaan malliin, jossa tavoitteet olisivat jaettuja ja yhteisia. Ke-
lan johtava analyytikko ja OKR-pilotin vetdja Johanna Aarnio kertookin, etta
OKR-mallissa viehattivat sen kokonaisvaltaisuus ja asioiden priorisointiin oh-
jaavat kaytannot. OKR-malliin kuuluvat seka laadulliset tavoitteet ettd maaral-
liset avaintulokset, jolloin se puhuttelee paremmin erilaisia ihmisia. (Hamalai-
nen ym., 2022, s. 57-58.)
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OKR-pilotti toteutettiin Kelassa vuoden 2022 aikana ja mukaan lahti 12 eri yk-
sikk6a ympari Kelaa eli 800 toimihenkilda ja 74 esihenkildéa. (Kela, 2022g)
Naita pilottiyksikoita olivat Johdon tukiyksikko, IT-johtoryhma, Data Science-
tiimi, Hyvinvoinnin ja osaamisen palvelut, Asiakkuudenhallintaryhma, Media-
ja Sidosryhmaviestinnan ryhma, Eteldinen asiakaspalveluyksikkd, Pohjoisesta
vakuutuspiirista Tyokykyryhmat 1 ja 2, Digitaalisten palvelujen IT-yksikko, Ete-
laisesta vakuutuspiiristd vammaisetuusryhma ja toimeentuloturvaryhma,
Etuuksien ja palvelujen suunnitteluyksikon tyokykyryhma seka Keskinen asia-
kaspalveluyksikkd (Kela, 2022h). Pilotin loppukyselyyn osallistui 9 eri yksik-

koa.

Kelan OKR-pilotti alkoi tammikuussa 2022 sisaisella aloitustilaisuudella. Ta-
man lisaksi lanseerattiin Kelan intrassa toimiva keskustelupalsta ja virtuaalinen
OKR-kahvila. Kelaan saatiin myds ulkopuolisia kouluttajia Tangible Growth -
nimisesta yrityksesta, joka veti pilottivuoden aikana nelja eri aiheeseen liittyvaa
koulutuskokonaisuutta. Taman lisaksi oli tydpajoja, kirjoitettiin blogeja ja kay-

tettiin HowSpace-oppimisalustaa. (Kela, 2022i)

OKR-malli Kelassa

Syy OKR-mallin kayttdonotolle oli Kelan kokonaisonnistumisen varmistami-
nen. Ensimmaista kertaa vuonna 2021 Kelan johto laati tavoitteensa OKR-
mallin mukaisesti. Vuonna 2022 OKR-mallia pilotoitin Kelassa laajemmin
OKR-pilotin avulla. OKR-mallin kayton on tarkoitus laajeta Kelassa vaiheittain,

yksikdille sopivan aikataulun mukaan. (Kela, n.d.2)

Kelan yhteiset OKR-tavoitteet maaritetdan Kelan johtoryhmassa tilannekuvien
ja ennakointityon perusteella. Kukin tulosyksikko, ryhma ja tiimi asettaa omat
tavoitteensa niin, ettd Kelan yhteiset avaintulokset saavutetaan. Kaikki tavoit-
teet ovat lapinakyvia. Niista keskustellaan organisaatiossa avoimesti. Talla ta-
voin varmistetaan, etta koko Kelan -yksikoiden, ryhmien ja tiimien tavoitteet-
ohjaavat tekemistd samaan suuntaan. (Kela, n.d.2)

Strateginen kehittdminen tapahtuu sopimalla strategisen kehittamisen tavoit-

teet toisin sanoen kehitysvaatimukset. Tama sopiminen tapahtuu yhteisen
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sopimisen prosessissa. Strateginen kehittamisryhma hallinnoi kehitysportfo-
liota, joka muodostuu kehitysvaatimuksista. Kelan johtoryhma vastaa kehitys-
vaatimusten priorisoinnista. Liiketoiminta-alueilla kehitysvaatimusten toteutu-
mista edistetaan kehittamismallin mukaisesti. Tulosyksikot ja ryhmat edistavat
omilla toimenpiteillaan ja tavoitteillaan kehitysvaatimusten toteutumista, mikali
mahdollista. (Kela, n.d.2)

2.6 OKR-mallin soveltaminen Kelassa

OKR-tavoitteiden avulla ohjataan strategista muutosta. Jotta strateginen kehi-
tysvaatimus tai ylemman tason avaintulos voisi toteutua, on ryhmien ja tiimien
asettava omat tavoitteensa niiden toteuttamista edesauttavalla tavalla. Talla
tavoin kaikki OKR-tavoitteet johtavat yhteen, Kelan strategian maarittelemaan
suuntaan. Onnistumisen edellytykset ja tavoitteiden yhdensuuntaisuus varmis-
tetaan riittavalla vuorovaikutuksella tavoitteeseen liittyvien tahojen kanssa.
OKR-tavoitteiden lisaksi tulosyksikailla, ryhmilla ja tiimeilld on myds muita ta-
voitteita, jotka kertovat tyon sujumisesta. Naitad ovat Iapimenoaika tai vastaus-

prosentti. (Kela, n.d.2)

OKR-prosessi alkaa siita, etta Kelan johto asettaa koko vuodelle yhteiset ta-
voitteet. Tavoitteita tarkastellaan neljan kuukauden eli tertiilin valein, joka vas-
taa Kelassa OKR-mallin mukaisia toteutusjaksoja. Uuden toteutusjakson
alussa eri tasoilla tarkistetaan tilanne ja paatetaan, jatketaanko entisia tavoit-
teita vai asetetaanko uudet tavoitteet. Retro paattaa toteutusjakson. Siina py-
sahdytaan tarkastelemaan, miten nyt paattyva toteutusjakso meni ja mita siita

voidaan oppia tulevaisuutta varten. (Kela, n.d.2)

OKR-pilotin aikana tulosyksikét kiinnittyivat suoraan Kela-tason tavoitteisiin,
mutta jatkossa, kun mallia sovelletaan Kelassa lisaa ja laajemmin, toteutuu
seuraavassa kuvattu malli: Tulosyksikoissa tulosyksikon johto laatii ensin omat
tavoitteeseensa. Taman jalkeen tavoitteet laaditaan keskustasolla/yksikkota-
solla ja lopulta ryhmatasolla/timitasolla. Nain ollen tavoitteiden ja avaintulos-

ten laatiminen etenee todennakodisesti hierarkkisesti. Tavoiteasetanta etenee
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liketoiminta-aluetasolta tuotealueiden kautta yksittaisiin tuotteisiin ja tiimeihin.
Tasta syysta Kelan strategiset tavoitteet konkretisoituvat joka tasolla. Tiimi tai
ryhma tutustuu ylemman tason tavoitteisiin ja asettaa niiden perusteella
omansa. Ne eivat siis saa tavoitteita kaikilta ylemmilta tasoilta. Retroissa op-
pien keraaminen aloitetaan tiimitasolta, josta opit kulkeutuvat organisaatiossa
johtoon asti. Retroissa toimitaan siis kaanteisessa jarjestyksessa verrattuna
tavoitteiden asettamiseen. OKR-tavoitteista sopiminen ja retrot toteutetaan
yleensa eta- tai lasnatyopajana. Ne on kuitenkin mahdollista toteuttaa myos

eriaikaisena tydskentelyna. (Kela, n.d.2)

OKR-mallissa soihdunkantajilla on tarkea rooli. He toimivat OKR-mallin kayt-
téonoton seka tavoiteasetannan tukena. Soihdunkantaja on OKR-asiantuntija,
joka innostaa, kouluttaa, kannattelee ja edistdda muutosta. Hanen rooliinsa
kuuluu yleensa mallin opiskelua, tiedon hankkimista, neuvomista ja toiminta-
tapojen suunnittelua yhdessa esihenkilon kanssa. Soihdunkantaja voi lisaksi
valmistella yhteisia tilaisuuksia ja fasilitoida niitd tai tukea esihenkiloa tassa
roolissa. Tiimin ulkopuolinen soihdunkantaja voi talldin auttaa selkeyttamaan
ja kirkastamaan tavoitetta. Yhden soihdunkantajan on mahdollista toimia use-
amman tiimin apuna, riippuen siitd, paljonko soihdunkantajalla on aikaa kay-
tettavissa tahan rooliin. Joissakin yksikdissa esihenkild toimii myods soihdun-
kantajana. Soihdunkantajien tukena toimivat myos muut soihdunkantajat, kes-
kustelupalsta seka kaikille kelalaisille avoin OKR-kahvila. Vuonna 2022 roolis-
saan aloittaneet soihdunkantajat auttavat uusia yksikoita oman tyétilanteensa

sallimissa rajoissa. (Kela, n.d.2)

OKR-pilotin aikana tehtiin havainto yksikoiden erilaisuudesta. Tasta syysta to-
dettiin, ettei taysin sama toimintatapa sovi kaikille. OKR-mallin mukaisia kay-
tantoja tuleekin soveltaa ja sovittaa yhteen jo vallitsevien kaytantdjen kanssa.
Tarjolla olevia mallipohjia voi hyddyntaa, soveltaa tai luoda uusia omaan kayt-
toon. Tavoitteiden sopiminen voi tapahtua kaytettavissa oleva yhteinen aika ja
monipaikkaisuus huomioiden joko lasnatyOpajassa, etatydopajassa ennakko-
tehtavan pohjalta, kokonaan Howspacessa tiimin tyontekijoiden eriaikaisen
tydskentelyn pohjalta tai muulla sopivalla tavalla. Tavoitteiden etenemisen

seurantaa toteutusjakson aikana arvioidaan viikoittain tai joka toinen viikko.
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Myd6s taman arvioinnin voi toteuttaa yhteisen palaverin sijaan esimerkiksi tiimin
Skype-keskusteluhuoneessa, Teams -kanavalla tai Howspacessa. (Kela,
n.d.2)

Oppien keraaminen ja jakaminen

Tavoitteita, tiimin toimintaa ja osaamista arvioidaan OKR-mallissa saannalli-
sesti. Naista saatuja oppeja kerataan viikkoseurannoissa ja retroissa. Pilotin
aikana kaytossa oli Confluence-pohja oppien keraamista varten. Dokumen-
toinnin tarkoituksena on mahdollistaa se, etta tavoitteet, eteneminen ja opit
ovat avoimesti koko organisaation nahtavilla seka tiimin kaytossa retroissa
seka helposti valitettavissa eteenpain. Vuorovaikutus ja yhteisty0 yli yksikko-
rajojen mahdollistuu lapinakyvyyden ja avoimen tiedon jakamisen avulla.
(Kela, n.d.2)

3 TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimuksen kohderyhmana on Kelan yhdeksan yksikkoa, jotka osallistuivat
OKR-pilottiin Kelassa vuoden 2022 aikana. Nama yhdeksan eri yksikkda olivat
eri puolilta Kelaa: Johdon tukiyksikko, Keskinen asiakaspalveluyksikko, IT-joh-
toryhma, Data Science-tiimi, Hyvinvoinnin ja osaamisen palvelut, Etelainen
asiakaspalveluyksikkd, Pohjoisesta vakuutuspiiristd Tyokykyryhmat 1 ja 2,
Etelaisesta vakuutuspiirista toimeentuloturvaryhma seka Etuuksien ja palvelu-
jen suunnitteluyksikon tyokykyryhma. Kuitenkin tietoturvasyista kohderyhma
nakyy tutkimuksen aineistossa vain kahtena eri vastaajaryhmana, joista kay-
tetaan tasta eteenpain termeja vastaajaryhma yksi ja vastaajaryhma kaksi. En-
simmaiseen vastaajaryhmaan kuuluvat palveluasiantuntijat ja ratkaisutyonte-

kijat ja toiseen ryhmaan kuuluvat muut asiantuntijat, esihenkilot seka johtajat.
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3.2 Tutkimusmetodi ja -aineisto

Tutkimusstrategia on Hirsjarvi ym. (2008, s. 128) maaritelman mukaan tutki-
muksen menetelmallisten ratkaisujen kokonaisuus. Tutkimusmetodi liittyy sii-
hen suppeampana kasitteena, joka kuvaa tietyssa tutkimuksen vaiheessa teh-
tya tiettya menetelmaa, tapaa lahestya aineistoa. (Hirsjarvi ym. 2008, s. 128.)
Tutkimusmenetelmien kaksi paalahestymistapaa ovat maarallinen eli kvantita-
tiivinen lahestymistapa ja laadullinen eli kvalitatiivinen lahestymistapa. Maaral-
lisessa tutkimuksessa esitetaan hypoteeseja tutkittavasta kohteesta, tutkijan
ollessa kauempana kohteesta toimien ikdan kuin ulkopuolisena havainnoitsi-
jana. Maarallisessa tutkimuksessa aineistoa kasitelldan tilastollisin menetel-
min, kayttaen esitystapana kaavioita ja taulukoita. Siina teorian ja kaytannon
suhde on teorialahtoinen. Toisin sanoen pohjana toimii olemassa oleva teoria
tai malli. (Kananen, 2019, s. 73-75; Hirsjarvi ym., s. 156—-157.) Laadullinen
tutkimus eli kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ymmartamaan ja kuvaamaan ilmi6ta
auttaen sen tulkitsemisessa. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena voi olla uu-
den teorian tai kaytannon luominen kaytantoa tutkimalla. Eli esitetaan ratkaisu
tai kuvaus tutkimusongelmaan, mutta ei ryhdyta kaytannon tyohon ongelman
poistamiseksi. Mikali ratkaisun toimivuutta testataan kaytannossa, on sitten
kyse jo kehittdmis-, toiminta- tai konstruktivistisesta tutkimuksesta. (Kananen
2019, s. 73-75, 95.) Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 72) toteavat, etta laadulli-
sessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin, vaan ymmartamaan tut-
kivaa ilmiota ja antamaan sille teoreettisesti mielekas tulkinta. Nain ollen laa-
dullisessa tutkimuksessa on tarkeaa, etta tutkittavat henkilot, joilta tutkimusai-
neisto on keratty omaavat kokemusta asiasta. (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s.
72.) Myos tasta syysta laadullisen menetelman valinta on perusteltu tassa tut-
kimuksessa, silla tassa tutkitaan tiettya joukkoa eli Kelan OKR-pilottiin osallis-

tuneita ja heidan oppimistaan pilotin aikana.

Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana oli Questback, sahkoinen ky-
sely, johon lahetettiin kutsulinkki sahkopostilla edella mainituille pilottiin osal-
listuneiden yhdeksan yksikon henkilostolle sahkopostilla 24.11.2022. Kysely
lahti siis 724 henkildlle. Kysely oli auki 9.12.2022 asti. Mikali kyselyyn ei vas-

tannut viikon kuluessa kutsulinkin saamisesta, sai muistutusviestin
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sahkopostitse kyselysta. Toinen muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta lahe-
tettiin viela kaksi paivaa ennen kyselyn paattymista niille, jotka eivat olleet viela
vastanneet kyselyyn. Seka kyselyn etta muistutusviestien lahettamisesta vas-
tasi Kelan Johdon tukiyksikkd, silla samalla kyselylla kerattiin aineistoa use-
ampaan paikkaan. Kyselyn avulla kerattiin aineistoa taman opinnaytetyon li-
saksi myos kahteen muuhun tutkimukseen: yhteen toiseen ammattikorkeakou-
lun opinnaytetydhon seka pro graduun. Lisaksi Johdon tukiyksikolla oli kyse-

lyssa omia kysymyksia.

Kysely laadittiin yhteistydssa Johdon tukiyksikon, taman opinnaytetyon tekijan
ja kahden muun tutkimuksen tekijan kanssa. Kelasta oli tullut pyynto, etta
OKR-pilattiin littyen tehdaan vain yksi kysely, jolla aineistoa keratédan. Tahan
oli syyna se, etta Kelassa on maaritelty, kuinka usein henkilostolle voidaan
erilaisia kyselyja lahettaa. Lisaksi haluttiin varmistaa se, etta mahdollisimman
moni vastaisi kyselyyn. Naista syista yhden, yhteisen kyselyn, lahettdminen oli
perusteltua. Kyselyn saate tehtiin Johdon tukiyksikon toimesta. Saatteesta on
poistettu muiden tutkimusten ja tutkijoiden tiedot. Kyselyn saatekirje on nahta-

vissa liitteessa 1 ja kyselylomake liitteessa 2.

Kyselylomakkeessa oli 37 vaittamaa, joihin vastaajat vastasivat valitsemalla
mielestaan sopivimman vastausvaihtoehdon seuraavista: taysin eri mielta, jok-
seenkin eri mielta, en osaa sanoa, jokseenkin samaa mielta, taysin samaa
mielta. Lisaksi kysymyslomakkeella oli yksi avoin kysymys: Mitka ovat sinulle
merkityksellisimmat asiat, jotka olet pilotin aikana oppinut? (maksimissaan 3
asiaa) Avoimeen kysymykseen oli siis mahdollisuus vastata omin sanoin ja
rajauspyyntd vastaukselle (maksimissaan 3 asiaa) oli asetettu siitéd syysta,
ettei vastauksista tulisi liilan laajoja. Hirsjarvi ym. (2008, s. 193) maarittelevat
avoimen kysymyksen kysymykseksi, jossa esitetdan vain kysymys ja sen jal-

keen on tyhja tila vastausta varten.

Kysely testattiin muutamalla kohderyhmaan kuuluvalla Kelan tyontekijalla. Li-
saksi ennen kyselyn lahettamista Kelan tutkijalta pyydettiin kommentit kyse-

lyyn liittyen. Kyselylomakkeen loi Kelan Digitaalisen tiedonkeruun ryhma.
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Kyselyyn vastasi 251 henkil6a, joten vastausasteeksi tuli 31 %. Taman opin-
naytetyon aineistona on kaytetty kyselylomakkeen avointa kysymysta, johon
tuli 61 vastausta. Kaiken kaikkiaan koko kyselylomakkeeseen oli vastannut
251 vastaajaa, joten tahan avokysymykseen vastausprosentti oli noin 24 %
kaikista vastaajista. Kuten aiemmin jo todettiin, tietosuojasyista nama vastauk-
set eivat nay yksikkokohtaisesti vaan ne on jaettu kahteen eri vastaajaryh-
maan: ensimmainen sisaltaa palveluasiantuntijat ja ratkaisutyontekijat ja toi-
nen ryhma muut asiantuntijat, esihenkil6t ja johtajat. Avoimeen kysymykseen
vastauksia oli saatu 46 kpl ensimmaiseen vastaajaryhmaan kuuluvalta (palve-
luasiantuntijat ja ratkaisutydntekijat) ja 15 kpl toiseen vastaajaryhmaan kuulu-
valta (muut asiantuntijat, esihenkilot ja johtajat). Kyselylomaketta laadittaessa
siihen annettiin mahdollisuus laittaa vain yksi avoin kysymys. Se sijaitsi lomak-
keen lopussa ennen taustakysymyksia. Kyselyyn vastanneista 251 henkilosta

76% eli 190 jatti vastaamatta avoimeen kysymykseen.

3.3 Tutkimusaineiston analyysimenetelmat

Tassa tutkimuksessa on kaytetty aineistolahtoista sisallonanalyysia tutkimus-
aineiston analyysimenetelmana. Milesin ja Hubermanin (1994) mukaan aineis-
tolahtoinen sisallonanalyysi on kolmivaiheinen prosessi. Ensin aineisto pelkis-
tetaan eli redusoidaan, sitten se ryhmitellaan eli klusteroidaan ja taman jalkeen
sille luodaan teoreettiset kasitteet eli abstrahoidaan. (Miles & Huberman, 1994,

viitattu lahteessa Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.89.)

Eskola (1975) maarittelee kyselyn seuraavasti: Se on menettelytapa, jossa ky-
selylomakkeeseen vastaaja eli tiedonantaja tayttaa sen joko valvotusti ryh-
massa tai yksin esim. kotonaan. (Eskola, 1975, viitattu 1ahteessa Tuomi &
Sarajarvi, 2018, s.62.) Taman tutkimuksen aineistona toimi siis kyselylomak-
keen avoimen kysymyksen vastaukset, joita oli 61 kpl. Kuten Hirsjarvi ym.
(2008, s. 216) toteavat, empiirisessa tutkimuksessa aineiston analyysiin paa-
seminen vaatii kolme esityon vaihetta: tietojen tarkistamisen, tietojen tayden-
tamisen ja aineiston jarjestamisen. Aineiston tarkistaminen tarkoittaa sita, etta

selvitetdan, sisaltyykd aineistoon selvia virheellisyyksia ja puuttuuko siita



26

tietoja. (Hirsjarvi ym. 2008, s. 216-217.) Taman tutkimuksen aineiston analyysi
aloitettiin laskemalla avointen kysymysten vastausten maara seka tutustu-
malla silmamaaraisesti sen sisaltoon. Vastausten maaran (61kpl) ja sisallon
todettiin riittavan taman opinnaytetyon toteuttamiseen. Tasta syysta paadyttiin
siihen, etta ei tarvittu (Hirsjarvi ym. 2008, s. 217) kuvailemaa aineiston tietojen
taydentamista. Nain ollen paastiin siitymaan aineiston jarjestamisen vaihee-

seen, jotta varsinainen aineiston analysointi on mahdollista.

Kuten Hirsjarvi ym. (2008, s. 219) toteavat on aineistoa mahdollista analysoida
usealla tavalla. Karkeasti aineisto voidaan kuitenkin jasentaa kahdella eri ta-
valla: selittamalla tai ymmartamalla. Tilastollisen analyysin ja paatelmien te-
ossa kaytetaan selittdmiseen pyrkivaa lahestymistapaa. Laadullisessa analyy-
sissa ja siihen liittyvassa paatoksenteossa kaytetaan tavallisesti ymmartami-
seen pyrkivaa lahestymistapaa. (Hirsjarvi ym. 2008, s. 219.) Taman opinnay-
tetyon tutkimusote on laadullinen, koska téassa tutkimuksessa halutaan ymmar-

taa tutkittavaa ilmiota eli OKR-pilotin aikana tapahtunutta oppimista.

Tassa opinnaytetydssa aineistona olleita avointen kysymysten vastauksia py-
rittiin analysoimaan jarjestelmallisesti, jotta pystyttiin luomaan selkea sanalli-
nen kuvaus tutkittavasta asiasta eli OKR-pilotin aikana tapahtuneesta oppimi-
sesta. Tutkimusaineiston analyysi aloitettiin lukemalla lapi kaikki 61 avointa
vastausta. Avoimeen kysymykseen vastauksia oli saatu 46 kpl ensimmaiseen
vastaajaryhmaan kuuluvilta (palveluasiantuntijat ja ratkaisutyontekijat) ja 15
kpl toiseen vastaajaryhmaan kuuluvilta (muut asiantuntijat, esihenkil6t ja joh-
tajat). Vastaukset olivat jo valmiina Excel-taulukossa, jossa niita alettiin tydostaa

eteenpain.

Aineistoa ensi kertoja lapi luettaessa, nousi sielta esiin kolmen erityyppisia
vastauksia: myonteisia, neutraaleja ja kielteisia. Muun muassa Otala ja Meklin
(2021, s. 48) ovat todenneet, ettd asenne on oppimisen tarkein edellytys tai
este. Koska taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia OKR-pilotin aikana
tapahtunutta oppimista, paatettiin ensin tutkia aineistossa olevia asenteita.

Ovatko ne paaosin mydnteisia, neutraaleja vai kielteisia? Aineiston analyysi
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aloitettiinkin luokittelemalla vastaukset kolmeen luokkaan: myonteisiin, neut-

raaleihin ja kielteisiin. Lisaksi tutkittiin, mita teemoja naiden sisalta loytyi.

Taman jalkeen aineiston analyysia jatkettiin lukemalla aineistoa uudelleen Iapi.
Nyt tarkoituksena oli l16ytaa erilaisia, toistuvia teemoja aineistosta. Naita tee-
moja loytyikin ja niita luokiteltiin avoimen kysymyksen asettelusta: Mitka ovat
sinulle merkityksellisimmat asiat, jotka olet pilotin aikana oppinut? (maksimis-
saan 3 asiaa) johtuen seuraavasti: Aineistosta I0ytyi toistuvia teemoja, jotka
vastaajat olivat kokeneet pilotin aikana merkityksellisimmiksi opeiksi. Lisaksi
aineistosta l0ytyi teemoja, jotka vastaajat kokivat vaikeiksi tai hankaliksi pilotin

aikana tai, joissa ei ollut tapahtunut oppimista.

Koska taman opinnaytetyon tarkoitus oli tutkia OKR-pilotin aikana tapahtunutta
oppisen systematisoitumista ja sita, miten tata systematisoitumista voitaisiin
tuoda nakyviin ja hyodyntaa jatkossa Kelassa strategian tuomisessa osaksi
arkea, on perusteltua tutkia aineistoa myds osaamisen ja oppimisen johtami-
sen nakokulmista yhdistettyna strategiaan. Aineiston viimeisena analyysin vai-
heena aineistosta haettiin ja analysoitiin strategiaan liittyvia asioita. Tama ta-
pahtui lukemalla aineistoa jalleen uudelleen ja hakemalla aineistosta naita tee-

moja.

4 OPPIVA ORGANISAATIO

4.1 Oppiminen ilmiéna organisaatiossa ja asenneilmasto

Tutkijat ovat maaritelleet oppivaa organisaatiota ainakin seuraavasti: "Oppiva
organisaatio on organisaatio, jossa organisaation jasenet kyseenlaistavat jat-
kuvasti toimintaansa, havaitsevat virheita tai poikkeavuuksia ja korjaavat niita
itse uusimalla organisaation ja omia toimintatapojaan.” (Argyris ,1993, s. 5.)
Samoilla linjoilla on Garwin (1993, s. 80), jonka mukaan oppiva organisaatio

kykenee luomaan, hankkimaan ja siitdmaan tietoa. Lisaksi se muuttaa
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kayttaytymistaan uuden tiedon ja kasitysten mukaiseksi. (Garwinin, 1993, s.
80.) Myds Pedler ym. (1997, s. 3) toteavat: "Oppiva yritys on organisaatio, joka
auttaa jokaista jasentaan oppimaan ja joka tietoisesti uudistaa itsedan ja ym-
paristdaan.” Sydanmaanlakka (2001, s. 51) maarittelee oppivan organisaation
seuraavasti: "Oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeutua, muuttua ja
uudistua ympariston vaatimusten mukaisesti ja se oppii kokemuksistaan seka

pystyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan.”

Otala (2008, s. 79-80) toteaa koostavasti, ettd oppivan organisaation maari-
telmat muodostuvat seka prosesseista etta olosuhteista. Kyseisia prosesseja
tarvitaan organisaation osaamisen muodostumiseen ja tietynlaiset olosuhteet
ovat valttamattomia naiden prosessien onnistumiselle. Oppivan organisaation
periaatteisiin kuuluvat: selkea tavoite, jotta kaikki organisaatiossa tietavat
suunnan, yhteisesti sovitut yhteiset arvot ja yhteiset tavat toimia, asiakkaan
toiminnan tuntemus, joka mahdollistaa ennakoinnin asiakkaan tarpeista ja toi-
veista, toimintaympariston muutosten seuranta ja siihen liittyva reflektointi ja
oppiminen, jatkuvan parantamisen kulttuuri, osaamisen vahvistaminen, kokei-
luihin ja kekselidisyyteen kannustaminen epaonnistumisen uhasta huolimatta,
kysymiseen ja kyseenalaistamiseen kannustaminen, monimuotoisten oppimis-
mahdollisuuksien hyddyntaminen, osaamisen jakamisen arvostaminen ja siita
palkitseminen. (Otala, 2008, s. 79-80.)

Aidosti vaikuttava oppiminen organisaatiossa tapahtuu siten, etta yksildiden
(hiljaisen) osaamisen on siirryttava ryhmien osaamiseksi ja sita kautta osaksi
organisaation kulttuurin, jarjestelmien ja toimintamallien tasolla tapahtuvaksi
kehitykseksi (Viitala, 2005, s. 175-176). Crossan ym. (1999) ovat kehittaneet
organisaation oppimisen mallin, jonka avulla he tuovat esiin yksikoiden ja ryh-
man valista oppimisen yhdistymistd organisaatiossa. Mallissa on nelja osaa:
Ensimmaisen osan muodostaa jannite, joka vallitsee organisaatiossa ole-
massa olevan osaamisen ja uuden osaamisen kayttoonoton valilla. Toisessa
mallin osassa todetaan, etta oppiminen organisaatiossa tapahtuu niin yksilon,
ryhman kuin organisaationkin tasolla. Kolmannessa osassa huomioidaan se,
ettd oppiminen on yhteydessa sosiaalisiin ja psykologisiin prosesseihin. Nel-

jannessa osassa todetaan se, etta ihmisilla olevat tietorakenteet ohjaavat
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toimintaa ja toiminta puolestaan muokkaa tietorakenteita. (Crossan ym., 1999,
viitattu lahteessa Viitala, 2005, s. 175-176.)

Asenneilmasto

Huhtala (2015, s. 9) nostaa esiin mielenkiintoisen nakdkulman kysymalla or-
ganisaatiossa vallitsevasta asenneilmastosta. Mikali organisaatiossa on hyva
asenneilmasto, on sita helppoa vahvistaa kannustamalla ja kehumalla ihmisia.
(Huhtala, 2015, s. 144.) Eagly ja Chaiken (2007) maarittelevat asenteen seu-
raavasti: "Asenne on ihmisen psykologinen taipumus, jossa han arvioi tiettya
kokonaisuutta ilmaisemalla tietyn maaran hyvaksyntaa tai ei-hyvaksyntaa.”
(Eagly & Chaiken, 2007, viitattu lahteessa, Huhtala, 2015, s. 35.) Huhtala
(2015, s. 36-37) korostaa, etta asenne ilmenee henkilon kayttaytymisessa ja
tulee usein esiin paineistetussa tilanteessa. Eheys, johdonmukaisuus ja mo-
raali kuuluvat tyoelamassa ihmisen asennemaailmaan. Ne tulevat esiin kai-
kissa valinnoissa, kaytoksessa ja kaikessa toiminnassa. Asenne koostuu kol-
mesta komponentista, joita ovat: tunne, tieto ja toiminta. Ne ovat moniulottei-
sia. Tasta syysta kaikkiin naihin kolmeen komponenttiin pyritaan vaikutta-
maan, kun asennetta halutaan saada kokonaisvaltaisesti muuttumaan. Lisaksi
on huomioitava, etta asenteessa on kolme avainominaisuutta: kohde, kohteen
arviointi ja arvioijan psykologinen taipumus. Tasta syysta yleensa myonteinen
tieto yhdistettyna myonteisen kokemukseen johtaa parempaan suhtautumi-
seen. (Huhtala, 2015, s. 36-37.) Taten myds oppiminen tehostuu. Otala ja
Meklin (2021, s. 48) toteavatkin, ettd asenne on oppimisen tarkein este tai

edellytys.

Huhtala (2015, s. 81) mainitsee myos, ettd organisaation kulttuuri maarittaa,
millainen asenne on hyvaksytty, millainen ei. Onkin huomattava, etta asenne
syntyy aina vuorovaikutuksessa. Toisin sanoen se on ikaan kuin hiljainen, sa-
naton sopimus organisaatiossa tydskentelevien kesken ja ryhman yhteinen
asenne muodostuu yksittaisten ihmisten omista asenteista. (Huhtala, 2015, s.
81.)
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4.2 Organisaation kymmenen tarkeinta oppimistaitoa

Sydanmaanlakka (2001, s. 54) toteaa Sengen (1990) maaritelman pohjalta
oppivan organisaation kehittavan jatkuvasti kykyaan oman tulevaisuuden luo-
miseen. Oppiva organisaation koostuu ihmisista ja tiedostaessaan kykynsa
luoda itse oman tulevaisuutensa, ihmiset pystyvat sita myds muuttamaan.
Nain ollen oppinen ei ole pelkkdd mekaanista tiedon vastaanottamista vaan
tiedon omaksumista ja kykya soveltaa sita. Sengen (1990) mukaan seuraavat
viisi tekijaa seka taitoa ovat tarkeita oppivalle organisaatiolle: systeemiajattelu,
itsehallinta, sisaiset toimintamallit, yhteinen visio, ja tiimioppiminen. Marquardt
(2011, s. 46-47) lisaa listaan viela dialogin. Sydanmaanlakka (2001) lisaa nai-
den oppivalle organisaatiolle tarkeiden asioiden listaan viela seuraavat: stra-
tegisen oppimisen, palautejarjestelmat, tietojarjestelmat, ja tiedon jakamisen.
Nain koossa ovat tarkeimmat organisaation oppimista tukevat taidot. Nama
oppimistaidot ovat toimintatapoja, prosesseja ja arvoja organisaatiossa. Ne
ovat vaikuttamassa siihen, miten organisaatio oppii. (Sydanmaanlakka, 2001,
s. 54-55.) Koska tassa tutkimuksessa oppivaa organisaatiota kasitellaan
OKR-viitekehyksen kautta, on naihin 10 edella mainittuun otettu mukaan myds

OKR-mallinnakokulmaa.

1) Systeemiajattelu

Otala (2008, s. 274) nostaa esiin Peter Sengen, jota voidaan pitaa oppivien
organisaatioiden isana ja systeemiajattelun lanseeraajana organisaatioiden
oppimismuodoksi. Sengen (1990) mukaan systeemiajattelu korostuu kaikessa
oppimisessa, ei vain organisatorisessa. (Senge, 1990, viitattu lahteessa Otala,
2008, s. 274.) Sydanmaanlakka (2001, s. 55) toteaakin, ettd systeemiajatte-
lussa nahdaan kokonaisuuksien ja asioiden valisia vuorovaikutussuhteita.
Tama voidaan tulkita niin, etta kaikki vaikuttaa kaikkeen ja yhden asian muut-
tuminen voi vaikuttaa moniin muihin asioihin. Tasta syysta meidan on syyta
oppia hahmottamaan monimutkaisia kokonaisuuksia. (Sydanmaanlakka,
2001, s. 55.) Hamalainen ym. (2022, s. 21) tuovat esiin, ettd OKR-mallissa yksi
tapa oppia hahmottamaan naitd monimutkaisia kokonaisuuksia on keskustelu.
OKR-mallin tehtavana onkin nostaa saanndllisesti rakentavan keskustelun ai-

heeksi eri toimintojen tavoitteet ja niiden etenemisen esteet. Nain asioihin on
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mahdollista reagoida ajoissa ja motivoitua organisaation kokonaisuuden kan-

nalta vastuulliseen toimintaan. (Hamalainen ym. 2022, s. 21.)

2) Sisaiset toimintaa ohjaavat mallit

Sydanmaanlakka (2001, s. 55) painottaa, etta on tiedostettava sisaiset toimin-
taa ohjaavat mallit. Tama siita syyta, etta nama mallit ovat usein rutinoituneita
ajattelu- ja toimintatapoja, jotka maaraavat, miten naemme maailman ja miten
toimimme kussakin tilanteessa. Nama mallit voivat estaa uudistumisen ja ne
luovat organisaation ajattelu- ja toimintaviitekehyksen. Tasta syysta ne on
ajoittain tehtava nakyviksi ja testattava niiden soveltuvuus nykyiseen tilantee-
seen. (Sydanmaanlakka, 2001, s. 55.)

Kuten Hamalainen ym. (2022, s. 135-137) mainitsevat myds OKR-mallissa
ollaan kiinnostuneita naista sisaisista toimintaa ohjaavista malleista, yrityskult-
tuurista. Kulttuurin on kokoelma kayttaytymismalleja, rituaaleja ja tapoja. Ne
perustuvat jaettuihin normeihin, periaatteisiin ja uskomuksiin. Naita inmiset sit-
ten toteuttavat tiedostaen tai -tiedostamattaan organisaation arjessa. YksilGi-
den paatoksia ja kayttaytymista ohjaa jaettu ymmarrys siita, mika on “oikein”
tai “hyvaa.” Vanhoista tavoista ja ajattelumalleista poisoppiminen on kulttuuri-
muutoksen, esimerkiksi OKR-mallin kayttoon otonedellytys. Talldin on ajatel-
tava organisaation asioita uudelleen. Esimerkiksi: kenella on vastaukset kysy-
myksiin, ketka tekevat paatdkset ja niin edelleen. (Hamalainen ym. 2022, s.
135-137.)

3) Strateginen oppiminen

Sydanmaanlakka (2001, s. 55-56) maarittelee strategisen oppimisen koko or-
ganisaation kyvyksi tulkita ymparoivan maailman signaaleja ja tekemaan sen
perusteella tarvittaessa nopeitakin suunnanmuutoksia. (Sydanmaanlakka,
2001, s. 55-56.) Hamalainen ym. (2022, 17—-24) tuovat esiin yhtena OKR-mal-
lin vahvuutena ajantasaisen tilannekuvan. Siina organisaation johdon on mah-
dollista tietda, onko strategia jalkautunut organisaation jokaiseen tiimiin. OKR-
mallissa koko organisaatio tietaa sen, mika juuri nyt on tarkeaa. Nain kyseissa,
OKR-mallia kayttavassa organisaatiossa on mahdollista keskittya strategian

kannalta olennaisiin asioihin. Tama mahdollistaa strategian ja OKR-mallin
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ulkopuoliset muutosprojektien hylkaamisen ja antaa tyorauhaa organisaa-

tioon. (Hamalainen ym., 2022, s. 17-24.)

Kesti (2010, s. 75—76) huomauttaa, etta kaytannon toimien ja parantavien toi-
menpiteiden kaynnistyminen vaikeutuu liilan byrokraattisessa ja hierarkkisessa
organisaatiorakenteessa. Toiminnan kehittamiselle ei jaa aikaa, kun ylimaarai-
nen byrokratia lisaa kiirettd. Saantdjen ja maaraysten noudattamisen ollessa
tarkeampaa, oma kokemusperainen maalaisjarkiajattelu vahenee. Oppiminen
kuitenkin vaatii myos virheiden tekemista. Ja jotta virheista voisi oppia, on niita
pystyttava kasittelemaan rakentavasti. Kun virheiden tekemisen uhka vahe-
nee, uusien asioiden tekeminen helpottuu ja nain tekemalla oppiminen tuottaa
myonteisia kokemuksia. Hiljainen tiedon lisdantyessa ideat paasevat tietoi-

seen, tyOyhteisdssa yhdessa tapahtuvaan kasittelyyn. (Kesti, 2010, s. 75-76.)

4) Palautejarjestelmien kaytto

Sydanmaanlakka (2001, s. 56) toteaa, ettd oikea-aikaisen palautteen saami-
nen voi estaa ongelmien syntymista tai ainakin nopeuttaa ongelmien ratkaise-
mista. (Sydanmaanlakka, 2001, s. 56.) Hamalainen ym. (2022, s. 227) muis-
tuttavat, ettda OKR-mallissa palautteen antaminen ja saaminen eli reflektointi ja
siitd oppiminen ovat keskeisia. Useassa organisaatiossa jatkuvan palautteen-
annon ja reflektoinnin kulttuuri on yleensa melko luontainen, ilman OKR-mal-
liakin. Keskustelun systemaattinen kayminen ja palautetta pyytaminen ja an-
taminen jarjestelmallisesti on olennaisempaa. Tama siita syysta, etta jatkuvan
palautteen kulttuuri ei synny itsestaan. Oppimista ei tapahdu, ellei sille varata

aikaa. (Hamalainen ym., 2022, s. 227.)

5) Itsensa johtaminen

Sydanmaanlakka (2001, s. 56) selittaa itsensa johtamisella tarkoitettavan yk-
silon pystyvyytta vaikuttamaan omaan oppimiseensa ja kehittymiseensa. Or-
ganisaation hierarkiat puretaan, joten yksiloitd odotetaan kykya itsenaiseen
tyoskentelyyn. Tarkeitd ominaisuuksia itsensa johtamisessa ovat oleelliseen
keskittyminen, todellisuuden nakeminen selkeasti, tydhon sitoutuminen, aloi-
tekyky, vastuuntunto, omien kehityskohteiden tunnistaminen ja niiden jatkuva

kehittaminen. (Sydanmaanlakka, 2001, s. 56.) Senge (1990) kayttaa itsena
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johtamisesta kasitetta henkilokohtainen mestaruus, jolla han tarkoittaa organi-
saation jasenten henkista kasvua ja oppimista. Henkilot, jotka ovat edenneet
pitkalle mestaruudessa kayttavat kapasiteettiaan tehokkaasti saavuttaakseen
tavoitteitaan. (Senge, 1990, viitattu lahteessa Viitala, 2005, s. 40—41.)

Hamalainen ym. (2022, s. 147, 234) tuovat esiin, ettd OKR-mallissa itsensa
johtamisesta kaytetaan kasitetta itseohjautuvuus. Koko OKR-malli on itseoh-
jautuvuuden tyokalu, silla OKR-mallilla pyritaan itseohjautuvuuteen eli kykyyn
maaritella oman tyonsa sisalto, ainakin osa tyon tavoitteista ja tavoista paasta
niihin. OKR-mallin yksi etu on se, etta suorastaan pyytaa ihmisia tuomaan tyén
kehittdmisen ja oman kehittymisensa esteita esiin. Nain ne voidaan poistaa tai
niitd voidaan ainakin lievittda. Tama lisaa organisaatiossa toimijoiden halua
jatkuvaan itsensa kehittamiseen (mastery, mestaruuteen) ja ajaa tydelamassa
eteenpain. Nain ollen OKR-malli auttaa poistamaan organisaatiosta sellaista
turhautumista, joka syntyy siita, ettei mikaan etene eika kehity. (Hamalainen
ym., 2022, s. 147, 234.)

6) Tiimioppiminen

OKR-mallissa tiimioppiminen tulee erityisesti esiin retroissa. (Hamalainen ym.,
2022, s. 17-24.) Sydanmaanlakka (2001, s. 56-57) toteaakin tiimioppimisen
mahdollistavan sellaisia oivalluksia, joita yksil6t yksin eivat olisi keksineet. (Sy-
danmaanlakka, 2001, s. 56-57.) Myds asiantuntija tarvitsee tiimioppimista.
Hakkarainen ja Paavola (2008, s. 60—72) tarkastelevat artikkelissaan asian-
tuntijuutta kolmesta eri ndkdkulmasta: tiedonhankinta-, osallistumis- ja tiedon-
luomisvertauskuvien kautta. Tiedonhankintavertauskuvassa asiantuntijuutta
tarkastellaan yksilon mielensisaisena mentaalisena prosessina. Tassa nako-
kulmassa huomio kiinnittyy tietorakenteisiin, joita oppiminen ja asiantuntijuu-
den kehittyminen edellyttavat. Vain osa asiantuntijan toimintaa valittavista tie-
torakenteista on kielellisessd muodossa. Osallistumisvertauskuvassa oppimi-
sen liittyy yhteison kaytantojen, arvojen ja normien omaksuminen. Tama ta-
pahtuu oppipoika-mestari-oppimisen prosessien valitykselld, jolloin muodolli-
nen koulutus tarjoaa vain asiantuntijuuden perusvalmiudet. Kaikki asiantunti-
juuden taidot opitaan kaytanndén ongelmanratkaisussa yhdessa kokeneem-

pien kanssa. Tiedonluomisvertauskuvassa huomio kiinnittyy yhteiséllisiin
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prosesseihin, jotka ovat pitkaaikaisia tiettyjen kohteiden kehittamiseksi kuten
esim. tutkimusaineistojen, kirjallisten suunnitelmien, prototyyppien ja niin edel-
leen. (Hakkarainen & Paavola, 2008, s.60-72.)

7) Dialogi

Sydanmaanlakka (2001, s.57) maarittelee dialogin erilaisten kysymysten ja on-
gelmien pohdinnaksi, muiden ajatusten aidoksi kuuntelemiseksi ja omien aja-
tusten kyseenalaistamiseksi. Eli henkilot tuovat esiin erilaisia nakemyksia ja
puolustavat niita. Yhdessa niista pyritaan lIoytamaan paras mahdollinen rat-
kaisu. Avoin organisaatiokulttuuri on ehto todellisen dialogin syntymiselle. Tal-
|6in sallitaan asioiden kyseenalaistaminen ja erilaiset mielipiteet. (Sydanmaan-
lakka, 2001, s.57.)

Hamalainen ym. (2022, s. 133, 212) maarittelevat dialogin keskusteluksi. Siina
tydntekijaa kuunnellaan ja hanen ideansa ja asiantuntemuksen voivat aidosti
vaikuttaa myos johdon omiin tavoitteisiin. Usealle organisaatiolle on vierasta,
ettd OKR-mallissa asioita tehdaan yhdessa. Nain ollen johto, joka on sitoutu-
nut, asettuu puhumaan asiantuntijoiden kanssa tasavertaisesti. OKR-mallin
perusajatus on jatkuva keskustelu ja kokeilut. Niiden avulla kertyvan tiedon
avulla Idydetaan parhaat tai toimivimmat ratkaisut organisaatiossa eteen tule-

viin haasteisiin. (Hamalainen ym., 2022, s. 133, 212.)

8) Yhteinen visio

Sydanmaanlakan (2001, s. 57) mukaan yhteinen visio varmistaa sen, etta or-
ganisaatio on menossa samaan suuntaan. Vision on sisallettava tietynlainen
tunnelataus, joka tulee jakaa koko organisaation kanssa. Vision on oltava yh-
teinen koko organisaatiolle. (Sydanmaanlakka, 2001, s. 57.) Sumkin ja Tuomi
(2012, s. 27) puolestaan ovat todenneet, ettd yhteinen osaaminen on ratkai-
sevaa organisaation menestyksen kannalta ja yhteisen osaamisen ja tyon te-
kemisen kautta myds organisaation visio toteutuu. (Sumkin & Tuomi 2012, s.
27.) "Visio maarittelee arkitydn, kehittdmisen painopisteiden ja osaamisen ke-

hittdmisen suunnan” (Sumkin & Tuomi 2012, s. 29).
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Hamalaisen ym. (2022, s. 71-72) toteavat, ettad organisaation visiosta johdetut
strategiset tavoitteet ovat OKR-suunnittelun kannalta erittain tarkeita. Mikali
strategiset tavoitteet ovat pielessa, itse muutosjohtaminen vie organisaatiota
vaaraan suuntaan. Siksi nama tavoitteet on suunniteltava huolellisesti. (Hama-
lainen ym. 2022, s. 71-72.)

9) Tietojarjestelmien hyodyntaminen

Sydanmaanlakka (2001, s.57) painottaa, ettd organisaation oppimiselle tar-
keitd ovat tietojarjestelmat ja niiden kayttoétaito. (Sydanmaanlakka, 2001, s.
57.) Lisaksi Otala (2008, s. 183) muistuttaa tietotekniikkaa kaytettavan niin
osaamisen hallinnassa, kehittamisessa, luomisessa, levittamisessa ja hankin-

nassa.

Myos OKR-mallissa on luontevaa hyddyntaa myods erilaisia tietojarjestelmia,
jotta mallin hyodyt paasevat oikeuksiinsa. OKR-tavoitteet ja avaintulokset on
hyva kerata ja tallentaa paikkaan, josta kaikki organisaatiossa paasevat niita
katsomaan. Tuonne paikkaan niita on myos saannollisesti paivitettava. Kysei-
sen jarjestaman selkeys, helppous ja avoimuus ovat olennaista, koska kaik-
kien organisaatiossa olisi I0ydettava tieto helposti. Nain sita tulee oikeasti kay-

tettya viikoittain arjessa. (Hamalainen ym., 2022, s. 152.)

10) Osaamisen ja tiedon jakaminen

Michael Polanyi (1966) on tuonut hiljaisen tiedon kasitteen aikoinaan esille,
ollen hiljaisen tiedon tutkimuksen uranuurtaja. Han on todennut, ettd ihminen
tietda aina enemman kuin pystyy kertomaan. (Polanyi, 1966, viitattu l1ahteissa
Toom, 2008, s. 34 ja Otala, 2008, s. 52.) Taman jalkeen hiljaisesta tiedosta on
tullut osa ihmisen asiantuntijuuden ja oppimisen kognitiotieteellista tutkimusta.
(Hakkarainen, & Paavola, 2008, s. 59.) Toom (2008, s. 33—34) toteaa hiljaisen
tiedon kasitteen olevan kompleksinen ja se onkin herattanyt runsaasti keskus-
telua eri tieteen aloilla. Liikemaailman kontekstissa se on maaritelty paaasial-
lisesti yhteisdlliseksi ja organisaation ominaisuudeksi. Se nahdaan sosiaali-
sena omaisuutena, tietyssa organisaatiossa tydskentelevien yhteisdllisena ja
jaettuna tietopohjana. (Nonaka & Takeutchi, 1995, viitattu lahteessa Toom,
2008, s. 33-34)
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Kuten Sydanmaanlakka (2001, s. 57) toteaa, etta vain jaettu tieto on valtaa.
Tasta syysta osaamisen ja tiedon jakaminen on kriittista. On huomioitava, etta
organisaatiossa on oltava huomattava maara luottamuspaaomaa, jotta tiedon
on mahdollista virrata vapaasti. Tama tarkoittaa, etta tietoa todella jaetaan eika
sita piilotella. Organisaation tehokkaan oppimisen edellytys on osaamisen ja

tiedon jakaminen. (Sydanmaanlakka, 2001, s. 57.)

Osaamisen ja tiedon jakaminen tulee OKR-mallissa erityisesti esiin retroissa,
joissa, kuten Hamalainen ym. (2022, s. 109-110) toteavat, keskeisinta on ni-
menomaan oman toiminnan reflektointi, koettujen asioiden jakaminen keskus-

telemalla, yhteinen oppiminen. (Hamalainen ym. 2022, s. 109-110.)

4.3 Oppimisen ja osaamisen johtaminen

Kuten Koskinen (2021, s. 36) toteaa, on oppimisen johtaminen kasitteena
melko uusi. Se on yksi keinoista menestya yha monimutkaistuvammassa maa-
ilmassa ihmisten laaja-alaisen osallistumisen avulla. Siind hyédynnetaan yh-
teisessa ajattelussa ja tekemisessa ihmisten erilaisuutta osaamisen ja henki-

|I6kohtaisten ominaisuuksien nakékulmasta. (Koskinen, 2021, s. 36.)

Osaamisen johtaminen sen sijaan on Laineen (2017, s. 48) mukaan osaami-
sen johtaminen on henkilostovoimavarojen kehittamisen eli HRD-alan yksi mo-
niulotteisin kasite. Samaa mielta on Viitala (2005, s. 7), joka toteaa osaamisen
johtamisen ongelmana olleen sekavat kasitteet seka ilmién monitahoisuus ja -
tasoisuus. Koska eri kirjat ja asiantuntijat ovat painottaneet osaamisen johta-
miseen jotain tiettyd nakdkulmaa, on kokonaisuus jaanyt hahmottumatta. (Vii-
tala, 2005, s. 7.) Kaytanndn kannalta tarkeinta on hahmottaa, onko kyse osaa-
misen johtamisesta strategisena asiana vai esimiestyon kaytannon nakokul-
masta. Strategianakodkulmasta on kyse, kun pohditaan, miten osaaminen (, jo-
hon liittyvat myds kasitteet tieto, tietamys, kyvykkyys ja ydinosaaminen) ja ke-
hittaminen ovat lasna liiketoimintastrategioita kehitettdessa. Sen sijaan kay-
tannon esimiestyon nakokulmasta kyse on esimiehen tavoista tukea ja johtaa

tiiminsa (eli yksildiden ja ryhman) osaamisen kehittymista tavalla, joka
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parhaiten tukee perustehtavan aikaansaamista luoden samalla tulevaisuuden
toimintaedellytyksia. (Laine, 2017, s. 48.)

Viitala (2005, s. 14, s. 38) maarittelee osaamisen johtamisen systemaattiseksi

johtamistyOksi. Sen tarkoituksena on yrityksen tavoitteiden ja paamaarien

edellyttdman osaamisen turvaaminen nyt ja tulevaisuudessa. (Viitala, 2005, s.

14, s. 38.) Viitala (2005, s. 34, taulukko 1) on lahestynyt osaamisen johtamisen

kysymyksia ja kasitteitd kokoamalla taulukon 1., joka nakyy alla:

Taulukko 1. Osaamisen johtamisen kysymyksia ja kasitteita. (Viitala, 2005.)

Kysymys, johon etsitdan vastausta

Kaytetyt kasitteet

Kirjoittajia, jotka ovat etsineet kysy-
mykseen vastauksia ja maaritelleet

kasitteita

Mita pitaisi osata?
Mika osaaminen pitaisi olla
erityisen vaalimisen

kohteena?

Strateginen osaaminen
Ydinkyvykkyys (core capability)

Ydinpatevyys (core competence)

Peters & Waterman 1980
Prahald & Hamel 1990
Stalk, Evans & Schuman 1992
Leonard-Barton 1992
Long & Vickers-Koch 1995
Sanches & Heene 1997

Missa osaaminen on?
Mink& varassa oppiminen
tapahtuu?

Mihin osaaminen sitoutuu?

Aineeton padgoma
Tietdmyspadoma
Alyllinen pad&oma
Henkinen paaoma

Inhimillinen padoma

Stewart 1997
Edvinsson & Malone 1997
Svelby 1997
Ulrich 1998

Miten organisaation osaaminen

Argyris & Schon 1978
Woolner 1991

oppimista mahdollisimman hyvin?

karttuu? Organisaation oppiminen Crossan, White & Lane 1991
Miten organisaatio oppii? Garvin 1993
Nonaka & Takeutchi 1995
Minkalainen organisaatio tukee Senge 1990

Oppiva organisaatio

Pedler, Burgoyne & Boydell 1991
McGil & Slocum 1993

Minkalaisten systemaatikoiden ja
tietojarjestelmien avulla voitaisiin
mahdollisimman hyvin tukea yrityk-
sen osaamisen kehittymista?
Minkalainen arkkitehtuuri tukee

osaamisen johtamista?

Tiedon johtaminen
(knowledge management)
Organisaation muisti

(Organizational memory)

Walsh & Ungson 1991
Ruggles 1998
Zack 1999
Coates 1999

Millainen johtajuus tukee osaami-

sen kehittymista ja uudistumista?

Oppimista tukeva johtajuus
Uudistuva johtajuus

Valmentava johtajuus

Senge 1990
Bass 1990
Ellinger & Bostrom 1999

Tassa opinnaytetydssa keskitytddn nimenomaan organisaation oppimiseen ja

oppivaan organisaatioon. Kuten Otala ja Meklin (2021, s. 7) ovat todenneet,
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olennaisinta osaamisen johtamisessa on kehittaa organisaatioita sellaisiksi,
etta niissa oppiminen tapahtuu mahdollisimman helposti eli ketterasti. Tama
edellyttaa erilaisten osaamistarpeiden tunnistamista organisaatiosta eri nako-
kulmista kasin. (Otala & Meklin 2021, s. 30.)

Osaamisen kehittamistarpeiden tunnistaminen

Otala (2008, s. 106) maarittelee osaamistarpeet sellaiseksi osaamiseksi, jota
organisaatio tarvitsee parjatakseen. Ne liittyvat seka koko organisaatioon, etta
pienempiin osiin siella, esimerkiksi yksikkdon, osastoon, tiimiin tai yksiloon.
Osaamistarpeita on mahdollista tarkastella lyhyemmallad ja pidemmalla ajan
ajanjaksolla. Lahtokohtana selvitystyolle organisaation menestystekijat, asiak-
kaiden tarpeet ja odotukset, toimintaymparistéssa tapahtuvat muutokset, toi-
mintatapojen ja tydon muutokset ja strategiset tavoitteet. Kaikkia tapoja ei tar-
vitse osaamistarpeiden tunnistamiseen kayttaa, vaan organisaation voi valita
omaan tilanteeseensa ja tarpeeseensa parhaiten sopivan yhdistelman. Mutta
useampi nakokulma kuitenkin kannattaa huomioida, jotta osaamistarpeet tule-
vat huomioiduksi riittavan kattavasti. Osaamistarpeiden lahtdkohtia on kuvattu
kuviossa 5. (Otala, 2008 s. 106—109.)

Nykyisen toiminnan  Strategialahtdiset Pitkdn aikavalin
osaamistarpeet osaamistarpeet osaamistarpeet
Asiakkaiden Toiminta- Visio, strategia Tydskentelyn
odotukset ympériston Strategiset muuttuminen
ja tarpeet muutokset tavoitteet
Yrityksen
tehtdva ja arvot \ & l I /
Toimialan ja
Tehtévén toimintaympéristén
menestystekijat Osaamistarpeet «| kehitys pitkalla
aikavalilla

Nykyisen

toiminnan /
parantamisessa

tarvittava

osaaminen

Kuvio 5. Organisaation osaamistarpeiden lahtékohdat. (Otala, 2008)
(Otala, 2008 s.106-109.)
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4.4 Strategian merkitys oppimisen ja osaamisen johtamisessa

Kamensky (2014, s. 18—-19) toteaa, etta strategia kasitteena on laaja-alainen
ja monitahoinen. Tasta syysta sen maarittely lyhyesti on haastavaa, joten
ohessa kolme, osittain paallekkaista, mutta kuitenkin toisiaan taydentavaa
maaritelmaa. 1) Muuttuvassa maailmassa strategia on yrityksen tietoinen va-
linta sen keskeisista tavoitteista ja toiminnan suuntaviivoista. 2) Yritys hallitsee
ymparistoa strategian avulla. 3) Strategia mahdollistaa yrityksen tietoisen ul-
koisten ja sisaisten tekijoiden seka niiden valisten vuorovaikutussuhteiden hal-
litsemisen. Tama mahdollistaa kyvyn yritykselle asetettujen kannattavuus-, jat-

kuvuus- ja kehittamistavoitteiden saavuttamiseen. (Kamensky 2014, s. 18-19)

Sumkin ja Tuomi (2012, s. 13—14) ovat todenneet, ettd osaamisen johtamisen
juuret ovat Peter Sengen kehittdmassa organisaation oppimisen teoriassa.
Sen perusidea on, etta organisaatio voi oppia vain oppivien jasentensa avulla.
Oppiminen organisaatiossa tapahtuu sen avulla, ettd organisaation tarvitse-
maa osaamista johdetaan maaratietoisesti. Nain ollen se edellyttaa aktiivisia
toimia ja perustuu strategiaan. (Sumkin & Tuomi 2012, s. 13—14.) Otala huo-
mauttaa (2008, s. 109) myos strategialahtdinen osaamistarpeiden selvittami-
nen mahdollistaa organisaation yhteisen pohdinnan tulevaisuuden kannalta
tarkeista asioista seka luomaan yhteista visiota niista. Parhaimmillaan tama
mahdollistaa strategian ymmartamisen ja viemisen arjen tydhon, kun osaamis-
tarpeita pohditaan yhdessa keskustelemalla. Jotta strategia voi toteutua kay-
tannodn arjessa, on kaikkien organisaatiossa ymmarrettava, mitka ovat ne kei-
not, jolla yritys voi menestya tulevaisuudessa ja mita tama vaatii kultakin sen
jasenelta. (Otala, 2008 s. 109.)

Osaaminen, jota organisaation tulee kehittda, maaritellaan strategiaprosessin
aikana, kuten Sumkin ja Tuomi (2012, s. 14) toteavat. Sumkin ja Tuomi (2012,
s. 18-20) huomauttavat, ettéd organisaation toiminnan perusedellytys on arjen
mukana uudistuva ja elava strategia. Olennaista strategiatydssa on selvittaa,
minkalaisella osaamisella visio saadaan toteutettua. Tarkeaa on siis maaritel-
tava ydinosaaminen eli organisaation strateginen osaaminen, joka luo perus-

tan koko organisaation osaamisen johtamiselle. Huomattavaa on, etta
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ydinosaaminen muodostuu ainoastaan yksildiden osaamisen avulla. Haaste
ydinosaamisen kehittamiselle on osaamisen jakaminen koko organisaation
hyodyksi. (Sumkin & Tuomi 2012, s. 18-20.)

Sumkin ja Tuomi (2012, s. 23) painottavat, ettd osaamisen johtaminen on
myos johdon eli kaikkien esimiesten keskeinen keino varmistaa strategian to-
teutuminen. Usein organisaatioissa toteutetaan ns. perinteista eli mekaanista
osaamisen johtamisen mallia. Siing strategia vahvistetaan ja sen jalkeen mie-
titadn organisaatiossa olevaa osaamista ja tarpeita vision toteuttamiseksi.
Osaamisen kartoittaminen jatetdan henkiléstohallinnon tehtavaksi, jolloin
osaamisen johtaminen eriytyy koko organisaation johtamisesta. (Sumkin &
Tuomi 2012, s. 23.)

Sumkin ja Tuomi (2012, s. 24—-26) tuovat esiin, ettd osaamisen johtamisen na-
kyminen arkitoiminnassa eroaa eri organisaatioissa. Julkishallinnollisessa yh-
teisdssa osaaminen johdetaan osittain strategiasta ja osaamisen johtaminen
nakyy puheen tasolla, mutta ylettyy vain osittain arjen toimintaan. Jotta todel-
linen toiminnantaso pystytaan erottamaan kuvitellusta, se vaatii tiedostamista
ja tunnistamista. Tama vaikuttaa siihen, jotta voidaan valita kehittdmisen kan-
nalta ko. organisaatiossa toimivin malli, on johdon valittava osaamisen johta-
misen asema suhteessa strategiaan. Strategia ja osaamisen johtaminen eriy-
tyvat ja vision suuntainen kehitys pysahtyy, mikali huomiota ei kiinniteta riitta-
vasti todellisiin toiminnan tapoihin ja asetettaviin tavoitteisiin. (Sumkin & Tuomi
2012, s. 24-26.)

Osaamisen kehittamisen keinot ja tavoitteellinen osaamisen kehittami-
nen

Kesti (2014, s. 62—-65) on todennut, ettd organisaatiolla on valtava tietopaa-
oma. Se odottaa hyddyntamista, silla jokaiselta tyontekijalta 16ytyy nakemyksia
oman tyon ja tyoyhteison parantamiseen. Keskijohto on omakohtaisesti koke-
nut organisaatiossa esiintyvan turhan tyon ja kiireen vaikutukset. Heidan on
my0Os helppoa tunnistaa tiedonsiirron ja yhteistyon esteita eri osastojen valilla.
Lisaksi keskijohdolla on hiljaista tietoa organisaatiossa vallitsevista arvoista ja

niiden sopusointuisuudesta tavoitellun strategian kanssa. Nain ollen heille on
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kertynyt paljon tietotaitoa. Tama hiljainen tieto mahdollistaa kohdentamaan
henkilostokehittamista ja tekemaan strategisia valintoja. Hyvaa me-henkea
saadaan tunnistamalla tyoyhteisdossa asioita, joiden avulla tyon sujuvuutta
strategian toteutumista voidaan parantaa. Onnistumisen elamyksia syntyy,
kun yhdessa kehittdminen tuo parannuksia tuottavia tuloksia. On kuitenkin
huomattava, etta organisaation kehittaminen ei ole projekti vaan itsenaan
ruokkiva prosessi. Prosessi, joka poikii uusia innovaatioita tuottamaan parem-

paa tuottavuutta ja asiakasratkaisuja. (Kesti, 2014 s. 62—-65.)

Henkildston hiljaisen tiedon hyodyntaminen kehittamisessa on kuvattu alla na-

kyvassa kuviossa 6.

« Kehittamisajatus tai -toive

Henkilbston hiljainen tieto +t. + 4+ 4+ + ++ ++ﬁ

Keskijohdon hijainen tisto ¥ 1+ | + ++ ++ ++ ++

+

rgani- -
Oga_i . . c Luotaus Tavoit
saation Organisaation S avoite
arvo elinkaari, c

Aika

Kuvio 6. Henkiléston hiljaisen tiedon hyédyntaminen kehittdmisessa. (Kesti,
2014 s.63.)

4.5 OKR-tavoitejohtaminen oppimisen ja osaamisen johtamisen tukena

Kuten jo todettua OKR-malli on tavoitejohtamisen malli. Siina strategia pilko-
taan tavoitteiksi ja konkreettiseksi tekemiseksi tiimitasolle asti. (Hdmalainen
ym. 2022, s. 17, 28-29, 39, 81.) Hamalainen ym. (2022, s.173-177) kuitenkin
huomauttavat, ettd OKR-malli on jatkuvan parantamisen jarjestelma. Tama tu-
lee mallissa karkeasti ilmaistuna esiin seuraavasti: suunnitellaan, tehdaan, tar-
kistetaan ja korjataan. Jotta tdma onnistuu se edellyttda avointa toiminnan ref-

lektointia, virheiden tuomista nakyviin ja niistd oppimista. Virheita ei siis saa
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pelata vaan ne on nahtava rakentavina oppimiskokemuksina. Mallissa on olen-
naista hyvaksya se, etta harjoittelemme yhdessa sen kayttéa. Tama koskee

my0s organisaation johtoa. (Hamalainen ym., 2022, s. 173-177.)

Hamalainen ym. (2022, s. 171) painottavat, ettd perustavaa laatua oleviin
muutoksiin menee pitka aika. Tasta syysta tuloksia nahdaan hitaasti. Onkin
perusteltua muistuttaa organisaation eri osia, ettd oppimiseen kuluu ainakin
vuosi. Tuloksiakin alkaa nakya vasta useamman kvartaalin jalkeen OKR-kayt-
téonotosta. Toisin sanoen on jaksettava jatkaa. Seka luottaa siihen, etta ennen
tulokset nakyvat sekd numeroissa etta arjen tekemisessa. (Hamalainen ym.,
2022, s. 171.) Yhden tavan OKR-mallin oppimisen ja osaamisen seurantaan
tiimitasolla organisaatiossa tarjoaa OKR-kypsyysmalli. Sita on kuvattu seuraa-

vassa.

OKR-kypsyysmalli ja sen eri tasot

OKR-kypsyysmalli kuvaa tiimin kypsyystasoa OKR-ajattelun ja toiminnan suh-
teen. Mallissa on nelja tasoa, joista jokaisessa arvioidaan tiimin kypsyys OKR-
tavoitteiden, tiimin tietojen ja taitojen seka tydskentelytapojen suhteen. OKR-
kypsyysmalli on jaettu neljaan eri tasoon: taso 1 "potkulauta”, taso 2 "polku-

pyora”, taso 3 "formula-auto” ja taso 4 "raketti.” Naita on kuvattu kuviossa 7.

Kuten tasojen nimetkin kertovat on taso 1 aloitustaso, josta sitten tiimin taitojen
karttuessa siirrytaan sita sujuvampaan OKR-mallin kayttdoon, mita ylemmalle
tasolle paastaan. Koska kullakin tasolla arvioidaan tiimin kypsyytta kolmen eri
asian suhteen (OKR-tavoitteet, tiimin tiedot ja taidot seka tydskentelytavat), voi

tiimi olla eri kypsyysvaiheessa kussakin naista. (Kela, 2022j.)
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Kuvio 7. OKR-kypsyysmalli ja sen eri tasot. (Oma kuva.)

OKR-tavoitteiden nakyminen eri kypsyystasoilla
”Potkulauta” -tasolla eli tasolla 1 tiimin tavoitteita ei ole muotoiltu OKR-mal-
lilla ja ne on asetettu siitd syysta, ettd on ollut pakko. Tavoitteet ovat vuosita-

solla, eika kolmannesvuosittaisia tavoitteita ole. (Kela, 2022j.)

”Polkupyora” -tasolla eli tasolla 2 tavoitteet on muotoiltu OKR-mallilla. Ne
kuitenkin kuvaavat tekemista, eivat tuloksia. Tiimi ei itseohjautuvasti aseta
OKR:id ja ne ovat organisaatiolahtdisia asiakaslahtbisyyden sijaan. Lisaksi
OKR:t eivat ole linjassa horisontaalisesti eivatka vertikaalisesti ja ne ovat liian
korkeatasoisia. Eli ne ovat tiimin vaikutusmahdollisuuksien ulottumattomissa.
OKR:t ovat liian korkealla tasolla, jotta niihin voisi vaikuttaa. OKR:id myds on
runsaasti. (Kela, 2022).)

Tasolla 3 eli "Formula-auto” -tasolla tavoitteet ovat OKR-mallin mukaisia
kuvaten haluttuja tuloksia. Ne asetetaan kolmannesvuosittain ja ne ovat lin-
jassa ylemman tason tavoitteiden kanssa. Lisaksi OKR:t on asetettu oikean

tasoisina ohjaamaan ty6ta ja niiden maara on hallittu. (Kela, 2022j.)

”Raketti” -tasolla eli tasolla 4 tavoitteet (O) ovat laadullisia, inspiroivia ja hel-
posti muistettavia. Avaintulokset (KR) ovat mitattavia, tarkkoja ja kurottavia.

OKR:t laaditaan kolmannesvuosittain ja niita tarvittaessa tarkistetaan. OKR:t
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ovat linjassa niin horisontaalisesti kuin vertikaalisestikin. Myos tavoitteiden va-

lisia riippuvuuksia aktiivisesti seurataan ja hallitaan. (Kela, 2022j.)

OKR-tietojen ja taitojen nakyminen eri kypsyystasoilla

”Potkulauta” -tasolla eli tasolla 1 tiimin jasenet keskittyvat siihen, mika ei
ole mahdollista sen sijaan, etta suunniteltaisiin skenaarioita sille, mika on mah-
dollista. Tiimille tavoitteet tulevat annettuina ja tiimin jasenet eivat ole voineet
vaikuttaa niihin. Kerran vuodessa, kehityskeskustelussa seurataan ja arvioi-
daan tavoitteita. Tavoitteiden saavuttamisessa tiimin jasenet ovat tehtavakes-
keisia. (Kela, 2022j.)

”Polkupyora” -tasolla eli tasolla 2 alle puolet tiimin jasenista tietda, mita
OKR-lyhenne tarkoittaa. Aktiivisen tuen avulla tiimi osaa muodostaa OKR:ia.
OKR:ien seuranta on satunnaista ja tapauskohtaisesti ne otetaan paatdksen-
tekoon mukaan. Kun jakso vaihtuu, tarkastellaan vain OKR:ien toteutumista,

eika reflektoida oppimista, vuorovaikutusta tai toimintatapoja. (Kela, 2022j.)

Tasolla 2 eli "Formula-auto” -tasolla tiimin jasenista noin puolella on koke-
musta OKR:ien muotoilusta eika tiimi tarvitse ulkoista fasilitoijaa hyvien
OKR:ien muotoiluun. Paatdksenteossa kaytetdan ja seurataan aktiivisesti
OKR:ia. Kun jakso vaihtuu, tarkastellaan OKR:ien toteutumista. Lisaksi jonkin
verran reflektoidaan oppimista, vuorovaikutusta ja toimintatapoja. (Kela,
2022j.)

”Raketti” -tasolla eli tasolla 4 miltei kaikki tiimin jasenet osaavat itsenaisesti
muotoilla hyvat OKR:t. Tiimi osaakin muotoilla hyvat OKR:t ja tarvittaessa pyy-
taa aktiivisesti tukea. Paatokset pohjautuvat OKR:iin. Kun jakso vaihtuu, tar-
kastellaan OKR:ien toteutumista ja oppimista, vuorovaikutusta ja toimintata-
poja reflektoidaan. (Kela, 2022j.)

OKR-tyoskentelytapojen nakyminen eri kypsyystasoilla
”Potkulauta” -tasolla eli tasolla 1 ei ole olemassa sellaisia vakiintuneita tyo-
tapoja, jotka tukisivat tiimia tavoitteiden suunnittelussa ja seurannassa. Yleis-

kuvaa tiimin tyosta ei ole tai se on vahainen. Kukin tiimissa keskittyy vain omiin
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tyotehtaviinsa. Tyokaluja, jotka tukisivat tavoitteiden asettamista ja seurantaa,
ei ole. (Kela, 2022j.)

Tasolla 2 eli ”polkupyora” -tasolla ei seurata tiimin tapaamisissa OKR-tulok-
sia. Vaikka tavoitteiden asettaminen ja seuranta on merkitty tiimin kalenteriin
ennalta, tiedot OKR:ista eivat ole ajan tasalla. Ne paivitetaan tavoitteiden aset-
tamista ja seurantaa tukeviin tyokaluihin vain pyynnosta. Kuitenkin tavoitteiden
asettamista ja seurantaa tukevia tyokaluja kaytetaan tukemaan tiimin tyosken-
telya. (Kela, 2022j.)

”Formula-auto” -tasolla eli tasolla 3 seurataan tuloksia tiimipalavereissa
joka viikko tai joka toinen viikko. Kun jakso vaihtuu, kutsutaan retroihin mukaan
myaos sidosryhmia. Tavoitteiden asettamista ja seurantaa tukevia tyokaluja pai-
vitetdan aktiivisesti. Tuloksia jaetaan lapinakyvasti ylemmalle tasolle. (Kela,
2022j.)

Myos “raketti” -tasolla eli tasolla 4 tuloksia seurataan tiimipalavereissa joka
viikko tai joka toinen viikko. Esteita ja riskeja, jotka liittyvat OKR:ien toteutumi-
seen, tunnistetaan ja korjataan aktiivisesti. Kun jakso vaihtuu, retrot ovat hyvin
valmisteltuja. MyoOs sidosryhmat osallistuvat niihin aktiivisesti. Tyokaluja, jotka
tulevat tavoitteiden asettamista ja seurantaa, paivitetaan aktiivisesti. Tuloksia

jaetaan lapinakyvasti vertikaalisesti ja horisontaalisesti. (Kela, 2022j.)

5 TULOKSET OSAAMISEN KEHITTYMISESTA OKR-PILOTISSA

5.1 Tulosten asenneilmasto

Huhtala (2015, s. 36-37) on todennut, ettd kun mydnteinen tieto yhdistyy
myonteiseen kokemukseen, se johtaa parempaan suhtautumiseen erilaisiin
asioihin. Myds oppiminen tapahtuu helpommin, kun asenne on mydnteinen.

Nain ovat todenneet myds Otala ja Meklin (2021, s. 48). Asenne on oppimisen
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tarkein edellytys tai este (Otala & Meklin 2021, s. 48). Koska taman opinnay-
tetydn tarkoituksena on tutkia OKR-pilotin aikana tapahtunutta oppimista, tasta
syysta tutkimusaineiston vastauksia paatettiin lahestya ensin tasta nakokul-
masta. Tutkimusaineiston vastauksissa olikin havaittavissa myoOnteisyytta,

neutraaliutta ja kielteisyytta.

Myonteisyys, neutraalius ja kielteisyys vastauksissa

Vastaukset jaettiin karkeasti kolmeen luokkaan: Oliko vastaus mydnteinen,
kielteinen vai neutraali. Sama vastaus saattoi kuulua useampaan edella mai-
nittuun kategoriaan (myonteinen, kielteinen tai neutraali) johtuen siita, etta vas-
taajien tehtdvana avovastauksessa oli ollut kertoa kolme merkityksellisinta
asiaa, jotka he kokivat oppineensa OKR-pilotin aikana. Merkityksellisimpina
pidettyjen asioiden kertomisen maara avovastauksessa oli siis rajattu maksi-
missaan kolmeen asiaan per vastaaja. (Ks. tarvittaessa liite 2 kyselylomake).
Nain ollen osa avovastauksen sisallosta saattoi siis olla esimerkiksi myon-
teista, osa neutraalia ja osa kielteista tai jakautua naihin kolmeen luokkaan
jollain muulla tavalla. Tai sitten vastaaja oli antanut vain yhden vastauksen tai
kaksi, sen mukaan mita han koki merkityksellisimmaksi opiksi OKR-pilotin ai-
kana. Mikali vastaajan vastaus sisalsi siis useamman kerran saman kategorian
vastauksen (myonteinen, kielteinen tai neutraali) on kukin vastaus laskettu
erikseen. Esimerkiksi jos vastaaja oli kertonut kolme mydnteista asiaa pilotista
/ oppimastaan siina, on tama laskettu kolmeksi eri myonteiseksi vastaukseksi.
Tama siita syysta, ettd vastaaja on tuonut esille kolme eri myonteista asiaa
oppimastaan. Kuviossa 8. on havaittavissa vastauksista esiin tullut asenne liit-
tyen OKR-pilottiin ja siina opittuun. Seuraavassa on eritelty vastauksissa esiin
tullutta myonteista, neutraalia ja kielteistd asennetta vastauksen sisallon pe-

rusteella.
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Vastauksesta esiin tuleva asenne liittyen OKR-pilottiin ja
siina opittuun

n = 61 vastaajaa

myodnteinen
38%

neutraali
38%

kielteinen
24 %
= myonteinen = kielteinen neutraali

Kuvio 8. Vastauksesta esiin tuleva asenne liittyen OKR-pilottiin.

Myodnteiset vastaukset

Myonteisiksi tulkittavia vastauksia oli 41 kpl eli 38% vastauksista, kuten kuvi-
osta 6 on havaittavissa. MyOnteisista vastauksista 6 oli tullut vastaajaryhmaan
2 kuuluvilta eli muut asiantuntijat, esihenkilot ja johtajat. Loput myonteisista
vastauksista eli 22 kpl olivat palveluasiantuntijoiden ja ratkaisutyontekijoiden
nakemyksia asiasta. Vastaus tulkittiin myonteiseksi, mikali siina arvioitiin asiaa
myonteisella tavalla. Myonteiseksi tulkittu vastaus saattoi olla esimerkiksi seu-
raavanlainen: "Tiimin yhteishenki on parantunut kun on tavoitteet mihin kukuin
sitoutuu.” Kaiken kaikkiaan mydnteisiksi tulkituissa vastauksissa tulivat esiin
yhteisdllisyys, yhteistyd, dialogi, kehittaminen, reflektointi, itseohjautuvuus, ta-
voitteet, vaikuttamismahdollisuudet ja yhteys strategiaan. Naita teemoja on ka-

sitelty tarkemmin tulososion alaluvuissa 5.2. ja 5.3.

Neutraalit vastaukset

Neutraaliksi tulkittuja kokemuksia 16ytyi 41 vastauksesta eli 38% kaikista vas-
tauksista. Ne olivat paaosin (20 kpl) vastaajaryhmaan 1 eli palveluasiantunti-
joiden ja ratkaisutydntekijoiden vastauksia. Loput 8 neutraaliksi tulkittua vas-

tausta koostuivat muiden asiantuntijoiden, esihenkildiden ja johtajien
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vastauksista (vastaajaryhma 2). Vastaus tulkittiin neutraaliksi, mikali siina ei
tullut esiin myonteisia eika kielteisia seikkoja vaan savy oli lahinna toteava.
Neutraaliksi tulkittu vastaus saattoi olla esimerkiksi seuraavanlainen: "Kehitta-
minen ylipdansa” Neutraaleiksi tulkituissa vastauksissa tulivat esiin yhteistyo,
uudet nakokulmat, koko tyoyhteison osallistuminen kehittamiseen, tavoitteen
asetanta ja reflektointi. Myds naita teemoja on kasitelty tarkemmin tulososion

alaluvuissa 5.2. ja 5.3.

Kielteiset vastaukset

Kielteisiksi vastauksiksi oli tulkittavissa 25 kpl 24% vastauksista, kuten kuvi-
osta 6 on havaittavissa. Suurin osa kielteisista vastauksista eli 15 kpl oli vas-
taajaryhma yhden vastauksia (palveluasiantuntijat ja ratkaisutyontekijat). Kiel-
teisista vastauksista kolme oli vastaajaryhma kahden (muut asiantuntijat, esi-
henkil6t ja johtajat) vastauksia. Vastaus tulkittiin kielteiseksi, mikali siina arvi-
oitiin asiaa kielteisella tavalla. Kielteiseksi tulkittu vastaus saattoi olla esimer-
kiksi seuraavanlainen: "On asioita mihin ei itse voi ollenkaan vaikuttaa. Palve-
lukanavaohjaukset tavoitteet ristiriidassa yksikon tavoitteiden kanssa. Vesittaa
koko OKR-ajattelun” Kielteisiksi tulkituissa vastauksissa tulivat esiin liiallinen
Kiire eli ajankayton haasteet, koko tydyhteison lilan vahainen osallistuminen ja
osallistaminen (kehittamiseen), lisdantynyt tehtavien maara, OKR:n aloituksen
ohjauksen riittamattomyys ja liian vahainen hiljaisen tiedon hyodyntaminen. Li-
saksi kielteiseksi tulkittin myos vastaukset, joissa todettiin, ettei oppinut mi-
taan (uutta). Myos naita teemoja on kasitelty tarkemmin tulososion alaluvuissa
5.2.ja 5.3.

5.2 Pilotin aikana opitut asiat ja oppimisessa koetut haasteet

Mita opittu eniten OKR-pilotin aikana?

Kuten todettua taman tutkimuksen aineisto koostui kyselylomakkeen 61 avo-
vastauksesta. Niista osa sisalsi kolme eri nakdkulmaa, koska kysymyksen
asettelussa pyydettiin listaamaan korkeintaan kolme merkityksellisinta asiaa,
jotka vastaaja koki OKR-pilotin aikana oppineensa. Sama vastaus saattoi siis

kuulua useamman eri teeman alle, riippuen vastauksen sisallosta. Vastaajat



49

olivat kokeneet oppineensa eniten seuraavan seitseman teeman mukaisia asi-
oita: yhteistyo, koko tyOyhteison osallistuminen tai osallistaminen kehittami-
seen, tavoitteet, kehittamiskohteiden huomaaminen ja reflektointi, keskustelu,
itseohjautuvuus seka uusien nakokulmien oppiminen. Kuviossa 9 on nahta-
vissa eri teemojen kappalemaara aineistossa ja niiden jakautuminen vastaajit-

tain.

Merkityksellisimmat asiat, jotka vastaajat kokeneet
oppineensa OKR-pilotin aikana
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Kuvio 9. Merkityksellisimmat asiat, jotka vastaajat kokeneet oppineensa OKR-

pilotin aikana

Yhteistyo tuli esiin 16 vastauksessa. Niista 14 kuului vastaajaryhmaan yksi ja
loput 2 vastaajaryhmaan kaksi. Eras vastaajaryhmaan yksi kuulunut vastaaja
tiivisti oppimansa seuraavasti: "yhteisollisyys ja yhdessa tekeminen parantu-
nut” Tama on ilahduttava huomio, silla Kelan arvoja ovat: “lhmista arvostava,
osaava, yhteistyokykyinen, uudistuva” (Kela, 2022d). On hienoa, jos OKR-pi-
lotti on voinut olla mukana tukemassa arjen tekemista organisaation arvojen
suuntaan. Lisaksi yksi vastaajaryhmaan yksi kuulunut totesi merkityksellisem-
maksi asiaksi, joka han oli oppinut OKR-pilotin aikana seuraavaa: "Yhteistyon
tarkeys tiimin kesken.” Lisaksi vastauksissa korostuivat seuraavan tyyppiset
toteamukset "Asiakasmuistion tekemisen tarkeys kollegoja ja ratkaisuasian-
tuntijoita varten.” Tama on tulkittavissa yhteistyoksi, jolla vastaaja on ymmar-

tanyt sen, etta tyota ei tehda tyhjiossa vaan kaikki vaikuttaa kaikkeen. (Senge,
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1990, viitattu lahteessa Otala, 2008, s. 274.) Sydanmaanlakka (2001, s. 55)
toteaakin, etta systeemiajattelussa ymmarretaan, etta kaikki vaikuttaa kaik-
keen. Eli ynden asian muuttuminen voi vaikuttaa moniin muihin asioihin. Tasta
syysta meidan on syyta oppia hahmottamaan monimutkaisia kokonaisuuksia.
(Sydanmaanlakka, 2001, s. 55.) Sengen (1990) mukaan systeemiajattelu ko-
rostuu kaikessa oppimisessa, ei vain organisatorisessa. (Senge, 1990, viitattu
lahteessa Otala, 2008, s. 274.)

Koko tyoyhteison osallistuminen tai osallistaminen kehittamiseen tuli
esille niin ikaan kuudessatoista vastauksessa. Vastaajista nelja kuului vastaa-
jaryhmaan kaksi ja loput vastaajaryhmaan yksi. Kyseisen teeman vastauk-
sissa oli selvasti havaittavissa eroja sen suhteen, oliko vastaus myonteinen,
neutraali vai kielteinen. Kuudestatoista vastauksesta myonteisia vastauksia oli
seitseman, neutraaleja viisi ja kielteiseksi tulkittavia oli nelja. Hyva esimerkki
myoOnteisesta vastauksesta oli seuraava: "kollegoiden osallistaminen ja ajatus
siitd, ettd paasee itse suoraan vaikuttamaan omaan tyonkuvaan ja tehtaviin
tukee tydhyvinvointia ja parantaa tydmotivaatiota” Hamalainen ym. (2022, s.
17-24) ovatkin todenneet OKR-mallin yhdeksi vahvuudeksi sen, etta tiimi voi
vaikuttaa omiin tavoitteisiinsa. Tama lisaa sitoutumista ja motivaatiota. Lisaan-
tynyt motivaatio puolestaan lisaa tunnetta tydn merkityksellisyydesta. (Hama-
l&inen ym., 2022, s. 17-24.)

Yksi neutraalin esimerkin vastaaja, teemassa koko tydyhteison osallistuminen

tai osallistaminen kehittamiseen, oli tiivistanyt koko tyoyhteison osallistumisen

merkitysta seuraavasti:
"Tarkeimpia oppeja OKR:ssa on, etta isot laivat kdantyvat hitaasti
ja vanhasta on vaikea oppia pois. Laivan kaantamisella tarkoitan,
ettd yksikon kaikkien palveluasiantuntijoiden (tai edes kaikkien
esimiesten) opettaminen siihen, mika on OKR, mitd mallin kayt-
toonottaminen tarkoittaa ja niin edelleen, on pitka prosessi, joka
on vuonna 2022 aloitettu. Mallin ymmartaminen vie aikaa ja us-
kon, etta sita opiskellaan viela monta vuotta, kunnes se. on meilla
kaikilla Kelassa ‘verissa’. Vanhasta poisoppimisen vaikeus nakyy

vaikkapa siina, ettd pelkastaan ryhmien keskustelukulttuurin
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muuttaminen vie aikaa. Olemme tottuneet kuuntelemaan suju-
vasti ja hyvaksymaan ylhaalta annetut tavoitteet, nyt kun okr-malli
antaa mahdollisuuden itse suunnitella ja osallistua tavoitteiden
asettamiseen, voi taman tiedon sisaistaminen vieda aikaa: mina

voin vaikuttaa."

Tassa onkin myos soihdunkantajilla merkittava rooli OKR-mallin kaytannon to-
teutumisessa, kuten Hamalainen ym. (2022. s. 144-145) painottavat. He ovat
OKR-asiantuntijoita ja innostajia seka muutoksen mahdollistajia. Kuitenkin jo-
kaisen organisaatiossa on ymmarrettava oma vastuunsa kokonaisuudesta,
mutta soihdunkantajat nayttavat tassa oivaa esimerkkia ja tarjoavat tarvitta-

essa fasilitointiapuaan. (Hamalainen ym., 2022. s. 144—145.Kela, n.d.2)

Kahdessatoista vastauksesta ilmeni tavoitteet. Naista kuusi vastaajaa kuului
vastaajaryhmaan kaksi ja kuusi vastaajaryhmaan yksi. Tama ei sinansa ole
yllattava tulos, silla OKR-mallihan korostaa tavoitteiden asetantaa. Muutama
vastaaja oli sisaistanyt asian melkein OKR-mallin mukaisesti. He olivat kirjoit-
taneet: "Tavoitteiden pitaa olla kyllin pienia ja konkreettisia, jotta syntyy ilo nii-
den saavuttamisesta.” Ja toinen vastaaja: "tavoite ja avaintulokset oltava konk-
reettisia, mitattavia, ei liian laajoja kokonaisuuksia” Hamalainen ym. (2022, s.
28-42, 48-49) muistuttavat OKR-mallissa tavoitteen kertovan sen, mita orga-
nisaatiossa halutaan saavuttaa. Tavoitteiden on oltava innostavia, kannusta-
via, ymmarrettavia ja laadullisia. Avaintulokset ovat maarallisia ja konkreetti-
sia. Tehtavat puolestaan ovat pienia, kerrallaan suoritettavia asioita. (Hama-
lainen ym. 2022, s. 28—42, 48-49.) Hamalainen ym. (2022, s. 50-51) huomaut-
tavat, etta se, tulkitaanko tietty asia tavoitteeksi, avaintulokseksi vai tehtavaksi
on taysin organisaatio- ja tilannesidonnaista. Niiden maarittelyyn vaikuttavat
esimerkiksi kasilla olevan asian tuttuus ja vaaditun vaivannadn maara. Lisaksi
kasitteiden hallintaa saattaa sekoittaa se, ettd usein organisaatioissa on jo
kaytossa jokin tehtavien hallintaan tarkoitettu jarjestelma. Mikali nain on, OKR-
tehtavia kannattaa jatkossakin kasitella jo olemassa olevassa jarjestelmassa.
Kuitenkin olennaisinta OKR-mallin osalta on, ettd organisaation sisaisessa kie-

lenkaytdssa on selkeda, mika on tavoite, mika avaintulos ja mika tehtava.
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(H&amalainen ym. 2022, s. 50-51.) Lisaksi on huomioitava tavoitteiden asetan-

nassa tiimien erilaiset kypsyystasot. (Kela, 2022j.)

Yhdessatoista vastauksessa kasiteltiin kehittamiskohteiden huomaamista
ja reflektointia, joka liittyi seka omaan oppimiseen etta ryhmassa tapahtuviin
asioihin. Vastaajista seitseman kuului vastaajarynmaan 1 ja loput 4 vastaaja-
ryhmaan 2. Kehittamiskohteiden huomaamisesta ja niiden eteenpain viemi-
sesta totesi yksi vastaaja yhdeksi merkityksellisemmaksi OKR-pilotin aikana
oppimakseen asiaksi seuraavaa: "Talon monella eri tasolla tyéskentelee am-
mattilaisia joita tulisi hyddyntaa yha enemman kehittamistydssa” Kesti (2014,
S. 62-65) on todennut, etta organisaatiolla on valtava tietopdaoma. Se odot-
taakin hyodyntamista, silla jokaiselta tyontekijalta 10ytyy nakemyksia oman
tyon ja tydyhteison parantamiseen. Lisaksi hyvaa me-henkea saadaan tunnis-
tamalla tyoyhteisOssa asioita, joiden avulla tyon sujuvuutta strategian toteutu-
mista voidaan parantaa. Yhdessa kehittdminen tuo parannuksia tuottavia tu-
loksia ja nain syntyy onnistumisen elamyksia. Organisaation kehittaminen ei
ole pelkka projekti vaan itsenaan ruokkiva prosessi. Prosessi, joka poikii uusia
innovaatioita tuottamaan parempaa tuottavuutta ja asiakasratkaisuja. (Kesti,
2014 s. 62-65.)

Myoés reflektointi tuli esiin vastauksista, kuten edella mainittiin. Yksi vastaa-
jista oli kokenut yhdeksi merkityksellisimmaksi oppimakseen asiaksi: "dialogin
ja reflektoinnin vahvistamisen merkitys arjessa” ja toinen: "Oma panos tavoit-
teiden toteuttamiseksi on hyvin tarkeaa.” Kyseiset vastaajat ovat oivaltaneet
yhden OKR-mallin ydinasian, sillda Hamalainen ym. (2022, s. 109-110) painot-
tavat retrojen olevan keskeinen osa OKR-menetelmaa. Tavoitteena niissa on
saada ihmiset reflektoimaan omaa toimintaansa, keskustelemaan ja tekemaan
paatoksia toiminnan kehittamisesta. Tama on keskeista, silla tarkastelun koh-
teena on se, onko kuluneen ajanjakson tekeminen toteuttanut strategisia ta-
voitteita. Jos ei ole, niin pohditaan miksi ei ja mita olisi tehtava, jotta seuraa-
valla toteutusjaksolla tavoitteet toteutuisivat paremmin. Ollaan siis liiketoimin-

nan ytimessa. (Hamalainen ym. 2022, s. 109-110.)
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Keskustelu tuli esiin 10 vastauksessa. Niista kaksi kuului vastaajaryhmaan-
kaksi ja loput yhdeksan vastaajaryhnmaan yksi. Kyseiset vastaajat olivat teh-
neet muun muassa seuraavia havaintoja, joiden takia keskusteluteema oli
noussut heille yhdeksi merkittavammaksi OKR-pilotin aikana oppimakseen

asiaksi: "Yhteinen keskustelu on tarkeaa” "Kommunikointi ymmarrettavasti ja

loogisesti tarkeaa.” "Keskustelu on lisaantynyt, yhteisen ymmarryksen varmis-
taminen helpottunut ja osallistuminen lisaa sitoutumista.” Lisaksi yksi vastaaja
oli hienosti ymmartanyt OKR-mallissa keskustelun tarkeyden hanen todetes-
saan: "Keskustelun kautta voimme jakaa hyvia ja huonoja kaytanteitd” Hama-
l&inen ym. (2022, s. 17—-24.) ovatkin todenneet, ettda OKR-mallin tehtavana on
nostaa saanndllisesti rakentavan keskustelun aiheeksi eri toimintojen tavoit-
teet ja niiden etenemisen esteet. Nain asioihin on mahdollista reagoida

ajoissa. (Hamalainen ym., 2022, s. 17-24.)

Itseohjautuvuus, joka voidaan ymmartaa myos itsensa johtamisena, tuli esiin
viidesta eri vastauksesta. Vastaajista kolme kuului vastaajaryhmaan 1 ja loput
vastaajaryhmaan 2. Vastausten sisalto oli keskenaan ristiriidassa, silla vain
yksi vastaaja kertoi vastatauksessaan merkityksellisimmaksi OKR-pilotin ai-
kana oppimakseen asiakseen itseohjautuvuuden parantumisen. Peter Senge,
jota voidaan pitaa oppivien organisaatioiden isana ja systeemiajattelun lansee-
raajana organisaatioiden oppimismuodoksi (viitattu lahteessa Otala, 2008, s.
274) puhuu itsensa johtamisesta henkilokohtaisena mestaruutena. Senge
(1990) tarkoittaa talla organisaation jasenten henkista kasvua ja oppimista.
Nain ollen henkildt, jotka ovat edenneet pitkalle mestaruudessa kayttavat ka-
pasiteettiaan tehokkaasti saavuttaakseen tavoitteitaan. (Senge, 1990, viitattu
lahteessa Viitala, 2005, s. 40-41.) On siis hyva, etta edes joku vastausaineis-

tossa suoraan kokee ja tuo esille itseohjautuvuutensa parantuneen.

Muiden vastaajien vastaukset liittyen itseohjautuvuuteen ja itsensa johtami-
seen eivat olleet niin myonteisia kuin edella mainituilla. Yksi vastaaja, joka kuu-
lui vastaajaryhmaan kaksi (muut asiantuntijat, esihenkilét ja johtajat) kirjoitti
vastaukseensa: "ltseohjautuvuutta halutaan, mutta ei kuitenkaan olla valmiita
ottamaan siita vastuuta.” Hamalainen ym. (2022, s. 147.) painottavatkin, etta

vaikka OKR-malli onkin itseohjautuvuuden tyokalu, erityisesti OKR-prosessin
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alkuvaiheessa ja erilaisissa siirtymavaiheissa toimijat tarvitsevat tukea itseoh-
jautuvuuden kasvuun. Erityisesti tukea tarvitsevat esihenkilot ja tiiminvet3jat,
jotta he voivat paremmin ohjata tiimia itseohjautuvuuteen. (Hamalainen ym.,
2022, s. 147.)

Neljassa vastauksessa tuli esiin uusien nakokulmien oppiminen. Nama
kaikki vastaajat kuuluivat vastaajaryhmaan yksi (palveluasiantuntijat ja ratkai-
sutyontekijat). Yksi heista oli tiivistanyt pilotin aikana merkityksellisimmaksi op-
pimakseen asiaksi seuraavan: "Uusia nakokulmia tarkastella ty6ta ja tavoitteita
siind” Kyseissa vastauksessa ilmenee, ettd kyseinen vastaaja kokee oppi-
neensa uusia nakokulmia. Haasteeksi saattaa kuitenkin muodostua se, milla
OKR-mallin kypsyystasolla (taso 1 "potkulauta”, taso 2 "polkupyora”, taso 3
"formula-auto” ja taso 4 "raketti.”) kyseisen vastaajan tiimi on. (Kela, 2022j.)
Tama voidaan ymmartaa niin, etta pystyyko vastaajan tiimi yhdessa ottamaan
uusia nakokulmia eli tietoja ja taitoja kayttoon. Ja laajemmin koko organisaa-
tion tasolla, kuten Crossan ym. (1999) kehittdmassa organisaation oppimisen
mallissa on todettu, ensimmaisessa osassa vallitsee jannite organisaatiossa
olemassa olevan osaamisen ja uuden osaamisen kayttéonoton valilla. (Cros-
san ym., 1999, viitattu lahteessa Viitala, 2005, s. 175-176.)

Oppimisessa koetut haasteet OKR-pilotin aikana

Avovastauksissa tuli esiin myés OKR-pilotin aikana koettuja haasteita. Vas-
taajat olivat kokeneet seuraavalaisia haasteita: ei kokenut oppineensa mitaan
(uutta), hiljaisen tiedon hyddyntamattomyys, ajankayttd seka se, ettei kaikkia
saatu osallistumaan tai osallistettua kehittamiseen vastaajien mielesta riitta-

vasti.

Yksi naista oli se, ettd osa vastaajista ei kokenut oppineensa mitaan pilotin
aikana. Nain totesi kahdeksan eri vastaajaa. Nama kaikki vastaajat kuuluivat
vastaajaryhmaan yksi eli palveluasiantuntijat ja ratkaisutyontekijat. Yksi heista
kirjoitti: "En koe oppineeni uutta, samoja asioita kdaydaan lapi kuin on kayty
aikaisemminkin muissa tilanteissa.” Hamalainen ym. (2022, s. 52) huomautta-
vatkin, ettd OKR:t on helppo ymmartaa vaarin seka sekoittaa moneen muuhun

asiaan. Tyypillista on, ettd OKR:t ajatellaan usein virheellisesti mittaristona.
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Tyypillista on my0os jaada jumiin ajatukseen, etta onhan naita tavoitteita tehty.
Mita uutta tdssa muka on? Kolmas vaarinymmarrys on kayttdd OKR-mallia
projektinhallintaan tai koko organisaation yhteisena tehtavalistana. Neljas vaa-
rinymmarrys syntyy siita, etta ajatellaan OKR-mallin parantavan kaikki organi-

saation ongelmat. (Hamalainen ym. 2022, s. 52.)

Hamalainen ym. (2022, s. 190) toteavatkin, etta vision hamaryys muutospro-
jektissa johtaa siihen, ettei ymmarreta muutoksen syyta. Mista johtuu, etta ei
ymmarreta sita, miksi juuri tama muutos on tehtava. Yksi vastaaja totesikin:
"OKR aloitus oli todella ymparipyoreaa, jai niin epaselvaksi, mita se konkreet-
tisesti oikeasti tarkoittaa meidan arjessa ja se, etta on koko ajan "muutosval-
mis" aiheuttaa kylla enemman stressia.” Hamalainen ym. (2022, s. 190) mu-
kaan yhteinen suunta jad OKR-mallin kayttéonotossa puuttumaan, mikali or-
ganisaatiolle ei viestita riittavan usein ja alkuvaiheessa riittavasti syita mallin
kayttoonotolle ja sille, mita OKR-mallin kayttdonotolla pyritdan aikaan saa-
maan. Nain saattaa helposti kdyda tilanteessa, jossa itse muutosjohtaminen
unohdetaan ja mallia lahdetaan vain innokkaasti soveltamaan kaytantoon.
Kaikkein tarkeinta on tietaa tarkasti seka viestia selkeasti, miksi OKR:t otetaan
kayttdoon. Mita suurempi organisaatio ja mitd suurempi muutos ovat kyseessa,
sitd enemman viestinnan tarkeys korostuu. (Hamalainen ym. 2022, s. 190—
191.)

Hiljainen tieto: Yksi vastaaja, joka kuului vastaajaryhmaan yksi, painottikin
hiljaisen tiedon hyddyntamista: ”Tyota on jo aiemmin tehty prosessin mukai-
sesti ja asiakaslahtdisesti. Pelkat kokeilut asioiden tekemisesta tietylla kaa-
valla eivat yksiselitteisesti paranna asiakaskokemusta tai nopeuta tyon tekoa.
Asiakasymmarryksessa pitaisi luottaa enemman pitka linjan tyotekijoihin ja
heidan kokemukseensa siitd, miten asiakkaan asiaa hoidetaan parhaalla ta-
valla. Olisi hyva jos projektin vetdjalla on/olisi pitkd kokemus ratkaisutyosta
kaytannon tasolla.” Sydanmaanlakka (2001, s. 57) onkin osuvasti todennut
vain jaetun tiedon olevan valtaa organisaatiossa. Nain ollen osaamisen ja tie-
don jakaminen on kriittista. Tama tarkoittaa sita, ettd organisaation tehokkaan
oppimisen edellytys on osaamisen ja tiedon jakaminen. (Sydanmaanlakka,
2001, s. 57.)
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Ajankaytto aiheutti osalle vastaajista haasteita. Naita teemoja 16ytyi neljasta
vastauksesta, joista 3 kuului vastaajaryhmaan yksi ja yksi vastaajaryhmaan
kaksi. "Tertiaalirytmit ovat aivan turhan tiuhaan, ei muutoksia voi oikeasti
saada konkreettiseksi niin lyhyessa ajassa, varsinkin jos on vielad tarkoitus li-
sata jakson jalkeen uusia asioita. Mielestani me ennen OKR kylla kdvimme
lapi mihin keskitytaan ja mita tehdaan ja mielestani olisi hyva olla jotain siina
valissa tai tertiaalit hitaammalla syklilla.” Hamalainen ym. (2022, s. 175) huo-
mauttavat, etta valintoja on pakko tehda tilanteessa, jossa organisaation tyon-
tekijoilla on liian kiire valita tavoitteitaan nykyisten tdiden ja projektien paina-
essa paalle. Kiire voi hellittaa, kun valinnat on saatu tehtya eika kaikkiin pyyn-
téihin ole pakko vastata myontavasti. Hukka pienenee ja nain asiat tulevat teh-
dyksi. Tassa jo riittavan tarkea syy pysahtymiselle ja ajanottamiselle siihen,
ettd perehtyy tarkemmin OKR-malliin. (Hamalainen ym. 2022, s. 175.) Eras
vastaajaryhmaan kaksi kuuluva vastaaja totesinkin oivasti vastauksessaan:
"Priorisointia on tehtdva napakammin ja paatettava myos, mita ei tehda, koska
muuten asioita valuu tehtavaksi ns tai tiimilaiset ottavat omia kehityshankkeita

ns. sivusta.”

Haasteista muodostui myds siita kokemuksesta, ettei kaikkia saatu osallis-
tumaan tai osallistettua kehittamiseen vastaajien mielesta riittavasti. Ta-
han liittyen muun muassa yksi vastaaja kirjotti: "viela enemman osallistettava
muuta ryhmaa, nyt ollut padaosin omistajien vastuulla® Kyseisessa vastauk-
sessa tulee hyvin ilmi se, ettd OKR-tydskentelytapojen suhteen saatetaan olla
eri kypsyystasoilla. Esimerkiksi "potkulauta” -tasolla eli tasolla 1 ei ole ole-
massa sellaisia vakiintuneita tydtapoja, jotka tukisivat tiimia tavoitteiden suun-
nittelussa ja seurannassa. Yleiskuvaa tiimin tyosta ei ole tai se on vahainen.
Kukin tiimissa keskittyy vain omiin tyotehtaviinsa. Tyokaluja, jotka tukisivat ta-

voitteiden asettamista ja seurantaa, ei ole. (Kela, 2022j.)

5.3 Oppimisen ja osaamisen johtaminen

Kuten Hamalainen ym. (2022, s. 17, 28-29, 39, 81) ovat todenneet, on OKR-

malli tavoitejohtamisen malli. Se pilkkoo strategian tavoitteiksi ja
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konkreettiseksi tekemiseksi tiimitasolle asti. (Hamalainen ym., 2022, s. 17, 28—
29, 39, 81.) Koska taman opinnaytetydn tarkoitus on tutkia OKR-pilotin aikana
tapahtunutta oppisen systematisoitumista ja sita, miten tata systematisoitu-
mista voitaisiin tuoda nakyviin ja hyodyntaa jatkossa Kelassa strategian tuo-
misessa osaksi arkea, on perusteltua tutkia aineistoa myos osaamisen ja op-

pimisen johtamisen nakokulmista yhdistettyna strategiaan.

Strategia tuli esiin seitsemassa vastauksessa. Naista viisi oli vastaajaryhma
kahden (eli muiden asiantuntijoiden, esihenkildiden ja johtajien) vastauksia ja
kaksi vastaajaryhman yhden (eli palveluasiantuntijat ja ratkaisutyontekijat)
vastauksia. Heista toinen oli kokenut merkityksellisemmaksi pilotin aikana op-
pimakseen asiaksi seuraavan: "Osallistuminen johdon tavoitteiden jalkautta-
miseen arjessa”. Sen sijaan yksi vastaaja, joka kuului vastaajaryhmaan kaksi,
oli hieman hammentynyt: "Myds sekavuutta aiheuttaa edelleen se, ettd mika
on toimintasuunnitelman rooli ja OKR-tavoitteiden rooli? Tarvitaanko viela mo-
lempia vai riittaisiko, ettd I1oydamme koko ryhmaa ja erityisesti strategian to-
teuttamista tukevat koko vuoden teemat, joita sitten pilkomme pienempiin to-
teutettaviin kokonaisuuksiin. Tassa voisi vertaisoppiminen eri tulosyksikoiden
ja ryhmien valilla olla paikallaan.” Sumkin ja Tuomi (2012, s. 23) ovatkin pai-
nottaneet osaamisen johtaminen olevan kaikkien esimiesten keskeinen keino
varmistaa strategian toteutuminen. Johdon on valittava osaamisen johtamisen
asema suhteessa strategiaan, jotta voidaan valita kehittamisen kannalta ko.
organisaatiossa toimivin malli. Huomio tulee kiinnittaa riittavasti todellisiin toi-
minnan tapoihin ja asetettaviin tavoitteisiin strategia ja osaamisen johtaminen
eriytyvat. Nain myods vision suuntainen kehitys pysahtyy. (Sumkin & Tuomi
2012, s. 24-26.)

Merkityksellisimmiksi OKR-pilotin aikana oppimikseen asioiksi nosti eras vas-
taajaryhma kahteen kuuluva vastaaja oppimisen ja osaamisen johtamisen.
Han pohti vastauksessaan seuraavia kolmea asiaa: ”1) Miten voimme saavut-
taa parempia tuloksia kuin ennen 2) Miten tavoitteita kannattaa vieda arkeen
3) Miten tiimin saa motivoitua mukaan viemaan tavoitteita eteenpain.” Sen si-
jaan toinen vastaaja, niin ikdan vastaajaryhma kahdesta, tarjosi ratkaisuksi

OKR-mallin  yhtd  olennaisinta  osaa, keskustelua. @ Han  koki
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merkityksellisimmaksi OKR-pilotin aikana oppimakseen asiaksi seuraavan:
"Yhteinen keskustelu auttaa ymmartamaan strategiaa ja sita, mita tavoitte-

lemme.”

Yhdessa vastauksessa oli hyvin reflektoitu omaa oppimista. Siina todettiin seu-
raavaa: "Tee suunnitelmia rauhassa ja perustellen, ei kiireella. Asioiden teke-
minen vain tilastointia varten ei motivoi eika kehita. Hyodynna Kelan jarjestel-
mista saatavaa tietoa asiakkaista ja prosesseista. Al4 ota kayttéon valmiiksi
pureskeltua suunnitelmaa vaan haasta se kysymyksin ja keskustelemalla tyo-
kavereiden kanssa. Kysy itseltasi miksi me tekisimme nain, keta se hyodyttaa
ja miten voisimme tehda asian vaikka toisin. Edelleen myos yritan voimak-
kaammin nahda kelan palvelut ja prosessit asiakkaan elamantilanteen nako-
kulmasta. Tarkeaa on myo0s jatkotavoitteiden tukeminen aiempaa tekemista,
ettei poukkoilla erilaisten tavoitteiden valilla ja edellinen tekeminen unohtuu.”
Kyseinen vastaus tuo esiin myos organisaation tietojarjestelmien ja vertaisop-
pimisen hyddyntamisen. Sydanmaanlakka (2001, s.57) painottaa, etta organi-
saation oppimiselle tarkeita ovat tietojarjestelmat ja niiden kayttotaito. Lisaksi
tiimioppiminen mahdollistaa sellaisia oivalluksia, joita yksilot yksin eivat olisi
keksineet. (Sydanmaanlakka, 2001, s. 56-57.)

Kaksi vastaajaa vastaajaryhma kahdesta olivat selvastikin pilotin aikana ym-
martaneet OKR-pilotin ytimen. Heista toinen muotoili kolmeksi merkitykselli-
simmat asiaksi, jotka han oli pilotin aikana oppinut seuraavat: 1. OKRIilla on
suurin vaikutus Kelan strategian onnistumiseen 2. OKR:t mittaavat muutosta
ja niiden tavoitteet pitaa olla kurkottavia 3. Olemme onnistuneet, jos mittarei-
den avulla naemme, ettd olemme menossa kohti kurkottavia tavoitteita” Ja toi-
nen vastaaja tiivisti hienosti koko OKR-mallin: "Systemaattisempi porukan yh-
teinen ajattelu- ja toimintatapa tavoitteiden suunnitteluun, laatimiseen, johta-

miseen ja niiden toteutumisen seurantaan.”

Jotta OKR-malli tulisi paremmin ymmarretyksi ja se saataisiin paremmin jal-
kautettua Kelassa, on Kelan intraan perustettu aihetta kasitteleva verkkokoulu.

Verkkokoulu on luotu Kelan sisdisena tyona OKR-pilotin jalkeen. Siella
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kerrotaan OKR:n perusteista seka siitd, miksi OKR-malli on otettu kayttéon

Kelassa ja miten sita Kelassa sovelletaan. (Kela, n.d.2)

6 JOHTOPAATOKSET

Yhteenvetona siihen, olivatko avovastaukset tulkittavissa myonteisiksi, neut-
raaleiksi vai kielteisiksi, voidaan todeta, etta suurin osa vastauksista oli myon-
teisia tai neutraaleja. Kielteiseksi tulkittavia vastauksia oli vahiten. Taman pe-
rusteella voidaan vetaa varovainen johtopaatos siita, etta pilottiin avovastauk-
sensa antaneista 61 osallistujasta valtaosaosalla eli 76% oli myonteisiksi tai
neutraaleiksi tulkittavia oppimiskokemuksia Kelan OKR-pilotin aikana vuonna
2022.

Vastaajat olivat kokeneet oppineensa eniten seuraavan seitseman teeman
mukaisia asioita Kelan OKR-pilotin aikana: yhteistyd, koko tydyhteisdn osallis-
tuminen tai osallistaminen kehittamiseen, tavoitteet, kehittamiskohteiden huo-
maaminen ja reflektointi, keskustelu, itseohjautuvuus seka uusien nakokul-
mien oppiminen. Ei ole kovinkaan yllattavaa, etta edelld mainitut teemat saivat
eniten mainintoja asioista, joita vastaajat kokivat oppineensa eniten OKR-pilo-
tin aikana. Naiden kyseisten teemojen nouseminen ei ole siita syysta yllatta-
vaa, silla ne kaikki ovat OKR-mallin keskiossa. Voidaan siis todeta, ettd nama
teemat merkityksellisimmiksi oppimiskokemuksikseen antaneet vastaajat ovat
oppineet jotain hyvin olennaista OKR-mallista. OKR-pilotti Kelassa on oppi-

miskokemuksena tayttanyt tehtavansa ainakin talta osin heidan kohdallaan.

OKR-pilotti oli aiheuttanut osalle avovastauksen antaneista myds haasteita.
Vastauksissa nousi esille seuraavanlaisia teemoja: osa vastaajista ei kokenut
oppineensa mitaan (uutta), hiljaista tietoa ei hyddynnetty riittdvasti, ajankaytté
asetti haasteita seka se, ettei kaikkia saatu osallistumaan tai osallistettua ke-
hittdmiseen vastaajien mielesta riittavasti. Naiden vastausten osalta voidaan

todeta, ettd on harmillista, ettd osa vastaajista ei kokenut oppineensa mitaan
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(uutta). Tama voi osin selittya silla, ettd ennen kuin OKR-malliin paasee sisalle,
on sisaistettava kyseisen mallin keskeiset kasitteet (esimerkiksi tavoite, avain-
tulos, tehtava, retro) ja niiden keskinaiset suhteet ja merkitys. Toinen vaikut-
tava tekija saattaa olla se, etta OKR-malli on ollut kaytossa alle vuoden, kun
tama tutkimus tehtiin. Tama voi siis myos vaikuttaa tuloksiin, niin myonteisiin
kuin kielteisiinkin. Jatkossa olisi kuitenkin hyva, etta myos tama joukko osaa
kysya hyvia kysymyksia seka tuoda haasteensa esiin, silld yksi OKR-mallin

keskeinen periaate on jatkuva oppiminen.

Oppimisen ja osaamisen johtaminen ja strategiaan liittyvat vastaukset painot-
tuivat vastaajaryhma kahden eli muiden asiantuntijoiden, esihenkildiden ja joh-
tajien vastauksiin. Niista tuli esille se, ettd OKR-mallin yhteys organisaation
strategiaan oli selvasti tunnistettu ja tunnustettu taman pienen vastaajajoukon
kesken. Niiden perusteella vaikutti myos silta, etta oppimisen systematisoitu-
minen oli I1ahtenyt kayntiin ja asioiden keskinaiset vaikutussuhteet organisaa-
tiossa ja sen oppimisessa oli tunnistettu. Nahtavaksi jaa, leviaako tama OKR-
mallin strateginen ymmarrys myos laajemmalle organisaation ruohonjuurita-

solle.

7 POHDINTA

Tassa tutkimuksessa pyrittiin selvittamaan, mita vastaajat olivat oppineet
OKR-pilotin aikana. OKR-pilotin aikana osallistujat olivat kokeneet oppineensa
seitseman keskeisen teeman mukaisia asioita Kelan OKR-pilotin aikana, jotka
aikaisemmin mainittiin. Kuitenkin tutkimustuloksen yleistettavyytta koko OKR-
pilotin vastaajajoukkoon heikentaa se, etta kaikki kyselyyn osallistuneet eivat
vastanneet taman tutkimuksen aineistona olleeseen avoimeen kysymykseen.
Avoimeen kysymykseen vastasi vain 24% kyselyyn vastanneista eli vastauk-
sia saatiin 61kpl. Kuitenkin kyseiset vastaukset olivat sisalléltaan laadukkaita
ja monipuolisia, joten pilotin aikana opittuja asioita paastiin tata kautta tutki-

maan.
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Luotettavuus tassa tutkimuksessa on hyva, silla aineisto kerattiin sahkoisella
kyselylla vastaajien anonymiteetti sailyttaen. Myos aineiston kasittelyn ja ana-
lysoinnin nakokulmasta taman tutkimuksen reliabiliteetti on onnistunut. Aineis-
ton analysoinnin ja kasittelyn vaiheet on dokumentoitu nakyviin, jotta tutkimuk-
sen ja siina tehdyt eri paatdksenteon vaiheet tulisivat nakyviksi. Se on kuiten-
kin selvaa, etta koska kyse on laadullisesta tutkimuksesta, jossa tutkija pyrkii
ymmartamaan tutkivaa ilmiota (ks. Hirsjarvi ym. 2008, s. 219.) on tutkija joutu-
nut tekemaan aineistosta subjektiivisia valintoja. Nama valinnat on kuitenkin
pyritty tekemaan tutkimusaineistoa kuunnellen sen ominaispiirteet huomioi-

den.

Jotta tutkimuksen validiteettia on mahdollista arvioida, on tutkimuksessa esi-
telty tutkimusorganisaatio ja tutkimuskohde, OKR-pilotti. Lisaksi tutkimuskysy-
mykset on tuotu esille selvasti ja tutkimustuloksia on kasitelty niiden kautta.
Tutkimuksessa on pyritty hyddyntamaan monipuolisia lahteitd, unohtamatta
kohdeorganisaation omaa, tutkimuksen aiheeseen liittyvaa materiaalia. Teo-
riaosassa on pyritty tuomaan tutkimuksen kannalta olennaista tietoa, lahdekri-

tiikkia unohtamatta.

Uskon tasta tutkimuksesta olevan kohdeorganisaatiolle hyotya sen ottaessa
laajemmin OKR-mallia kayttédn organisaatiossaan. Tama tutkimus tuo esiin
keskeisia teemoja, joita vastaajat ovat oppineet seka niita sudenkuoppia, joita

he ovat kohdanneet OKR-pilottimatkansa aikana.

Koska taman tutkimuksen perusteella ei voida saavutettuja tutkimustuloksia
yleistdd koskemaan kaikkia OKR-pilottiin osallistuneita, olisi mielenkiintoista
tehda asiaan liittyvaa laajempaa tutkimusta, jossa vastaajajoukko olisi suu-
rempi. Kyseilla vastaajajoukolla voisi tutkia ja testata OKR-malliin ja kohdeor-
ganisaatioon soveltuvaa tavoitejohtamiseen tarkoitettua sovellusta. Toisaalta
tutkimusjoukko voisi olla vastaavasti pienempi kuin nyt tassa tutkimuksessa,
mutta kayttaa tutkimusmetodina haastattelua ja tutkia, miten OKR-malli on oi-

keasti saatu vietya osaksi arjen tyota OKR-pilotin jalkeen.
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Tassa tutkimuksessa ei saatu nakyviin pilottiyksildiden valisia eroja, kuten tut-
kimussuunnitelmavaiheessa oli tarkoitus. Tama johtui siita, etta taman tutki-
muksen avoimenkysymyksen vastaajajoukko syysta tai toisesta kutistui niin
pieneksi (n=61), etta tietosuojasyista vastaajaryhmia oli yhdisteltava eika eri
pilottiyksikoista siten saatu riittavasti vastaajia, jotta vastausten anonymiteetti
olisi sailynyt. Kaiken kaikkiaan olen omaan tydpanokseeni taman tutkimuksen
osalta tyytyvainen, silla tein taman kaiken pikkulapsiarjen ja vaativan paivatyon
ohessa. Tama opinnayteprojekti oli tavoitteena OKR-termein hyvin kurottava

ja kurotin miltei kattoon asti.
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LIITE 1: SAATEKIRJE

Hei

Olet saanut taman kyselyn, koska kuulut yksikkéon, joka on ollut mukana Kelan OKR-
pilotissa. Meille on tarkeaa saada tietoa siita, miten olet kokenut OKR-tyoskentelyn yksi-

kossasi.

Kyselyn tuloksista kolme kelalaista opinnaytetydntekijaa tekee opinnaytteensa.
Enni  Ala-Myontdja tekee opinndytteen Satakunnan  ammattikorkeakouluun.
Opinnaytteessa han tutkii, miten oppiminen on systematisoitunut Kelan OKR-pilotin

aikana  pilottiyksikdissa ja mitd  pilottin  osallistuneet ovat oppineet.

Kyselyn tuloksia kaytetdan myds toiminnan kehittdmiseen Kelassa. Kyselyyn vastaami-

nen vie noin 10 minuuttia. Pyydamme vastaamaan kyselyyn 7.12.2022 mennessa.

Mikali sinulla on kysyttavaa, annamme mielellaan lisatietoja.

Enni Ala-Myontgja, Valtakunnallisten asiakkuuspalvelujen tulosyksikko
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