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Taman opinnaytetyon aiheena on Kelan asiakasrajapinnassa toimivien toimihen-
kiloiden kokemusten tutkiminen liittyen Kelan uuteen strategiaan ja sen arkeen
kuljettamiseen. Opinnaytetyon tarkoituksena oli saada kasitys siita, miten arkeen
kuljettaminen ja sen myo6ta strategian vaikutukset arkitydohdn koetaan ratkaisijoi-
den ja tiimipaallikoiden keskuudessa. Lisaksi tutkimuksen yhteydessa selvitettiin
hyvaksi koettuja tapoja ja kaytantoja, joita Kelassa voitaisiin hyddyntaa strategia-
tyon tulevaisuudessa. Tutkimuksen tarkoitusta varten luotiin kaksi tutkimuskysy-
mysta: miten asiakasrajapinnassa tydoskentelevat henkilot kokevat strategian vai-
kuttavuuden tyossaan, seka miten asiakasrajapinnassa tyoskentelevat henkilot
kehittaisivat strategian jalkauttamista oman tehtavansa nakokulmasta kasin, jotta
strategia koettaisiin vaikuttavampana tyossa.

Opinnaytetyon tietopohjana hyédynnetdan strategia kaytantdona (strategy as
practice) tutkimusperinnetta, vaikuttavuuden arvioinnin teoriaa, sekda OKR-mallia
(objective and key results).

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tutkimusaineisto ke-
rattiin henkildhaastatteluilla, kayttamalla puolistrukturoitua teemahaastattelua.
Teemahaastattelurunko muodostettiin yhteistydssa toimeksiantajan kanssa vas-
taamaan toimeksiantajan tarpeita.

Tutkimuksen yhteydessa kavi ilmi, etta strategia koetaan arkitydsta irralliseksi, ja
littymakohtia ratkaisijoiden paivittadiseen tydhon on haastavaa loytaa. OKR-mal-
lin pilotointi Kelan etelaisessa vakuutuspiirissa on osaltaan auttanut konkretisoi-
maan strategian mukaisten tavoitteiden kuljettamista arkeen, mutta laadullisten
vaikutusten kartoittamisessa ja nakyvaksi tekemisessa on viela kehitettavaa.
OKR:ssa kaytettavat maaralliset mittarit koettiin paaosin toimivina. Haastattelui-
den tulosten perusteella strategian arkeen kuljettamista voisi kehittdd muun mu-
assa kohdennetun viestinnan seka linjaorganisaation sisaisten jatkumoiden var-
mistamisen avulla muun muassa vuorovaikutusta lisaamalla.

Avainsanat: Kela, strategia kaytantona, vaikuttavuus, kokemus.
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The subject of this thesis is the new strategy of Kela, and how Kela’s employees
who work in the customer interface in a benefit decision making role have expe-
rienced its implementation into practice. The purpose of this thesis is to get an
idea of the effects the new strategy has had on the work done by benefit decision
makers and their team leaders. In addition to this, the research done endeavored
to pin point different methods and ways of working that could have a positive
effect on strategy work done in Kela in the future.

Two research questions were formed to make this research possible: How is the
effectiveness of the new strategy experienced among the employees working in
the customer interface, and how would the employees working in the customer
interface further develop the implementation of the new strategy from the view
point of their position, in order to improve its effectiveness.

The scientific knowledge bases used in the writing of this thesis are Strategy as
practice (SAP) research tradition and OKR (objective and key results) model.

This thesis was executed as a qualificative case study. The research material
was gathered with semi-structured interviews, the questions of which were
formed together with Kela representation in order to ensure they meet the needs
of the client (Kela).

It was discovered in the research, that strategy is left disconnected from the ac-
tual everyday work of the employees, and finding points of contact between strat-
egy and everyday work are challenging to find. OKR model has been beneficial
in parts in helping to make some of the strategic goals more concrete, but due to
its limitations more qualitative effectiveness is left unmeasured. Based on the re-
sults of the interviews the implementation of strategy would greatly benefit from
more targeted communication and ensuring a more cohesive continuum within
the line organization of Kela.

Keywords: Kela, strategy as practice, effectiveness, experience.
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1 JOHDANTO

Strategia ei ole vain sanoja ja hersyvia lauseen parsia paperilla. Strategian ydin
on olla osa kaytantoa, luoda kaytantoa ja kehittaa kaytantda organisaatioiden ja
sen toimihenkildiden toiminnassa. Nykyisen tutkimustiedon valossa ja organisaa-
tioiden ja inmisten empiirisessa kokemuksessa strategiaa kuitenkin leimaa yleis-
piirteena, etta; se ei lahenny riittavasti kaytantoa; se koetaan kaukaisena; se tu-
lee ylhaalta annettuna ja ettei toimihenkilot nae omaa tyotaan strategiassa. Stra-
tegia jaa siis etaiseksi, jolloin organisaatioiden ja sen toimihenkildiden kokemus

strategian osana olemisesta voi olla kaukaista heidan arjessaan.

Tassa opinnaytetutkimuksessa tartutaan strategian tutkimukseen tarkastelemalla
strategian kokemusta Kelan asiakasrajapinnassa toimivien toimihenkildiden na-
kokulmasta kasin. Tutkimuksen teoreettisena kiinnikkeena toimivat niin sanotun
strategia kaytantdna (strategy as practise) -tutkimusperinteen lahtokohdat. Stra-
tegia kaytantona tutkimuksessa kiinnostus suuntautuu strategian elavaksi teke-
misen nakokulmiin ja erityisesti siihen, miten strategiaa aletaan elamaan organi-
saatioiden arjessa todeksi ja miten strategia muokkaa organisaation kaytantoja
ja painvastoin. Tutkimuksellisesti kokemus on siis se tarkein elementti, jonka
avulla voidaan luoda vaikuttavuutta. Tutkimuksessa ymmarrammekin strategia
kaytantona -nakokulman tapana selvittaa ja arvioida Kelan strategian arkeen kul-
jettamisen vaikuttavuutta — tdssa nimenomaisesti toimihenkildiden laadullisen ko-

kemuksen toimiessa sytykkeena ja tutkimuksellisena antina.

Taman tyon tavoitteena on selvittaa soveltavan tutkimuksen keinoin Kelan uudis-
tetun strategian vaikuttavuuden kokemusta asiakasrajapinnassa toimivien toimi-
henkildiden piirissa, eli miten strategia koetaan arjessa. Taman yhteydessa sel-
vitetdan myos keinoja ja hyvia kaytanteita, joita on jo kaytetty tai tulisi jatkossa
kayttaa, jotta Kelan strategia integroituisi paremmin osaksi toimihenkildiden kay-
tannon tyota ja taten koettaisiin vaikuttavampana osana tyota.

Tama opinnaytetutkimus on tehty toimeksiantajan kanssa yhdessa maariteltyjen
lahtokohtien suunnassa. Nain ollen tyo on pyritty tekemaan toimeksiantajalle

mahdollisimman hyddynnettavassa muodossa. Tasta syysta tyossa kaytettava



terminologia ja artikulaatio yms. voi ulkopuoliselle lukijalle olla osin vierasta. Tyon
rakenne on tehty tarkoituksenmukaisesti tiiviiksi — tieteellista “jargonia” valttaen.
Tyossa tuomme tyoelaman kokemuksia ja kehittamisehdotuksia esille siten, etta
tyon mitta palvelisi hyvin niin sanotusti kaytantdorientoitunutta lukijaa. Esitystapa
on tasta johtuen kompromissi tieteellisen lahestymisen ja tyoelamaa kehittavan

tydn valimaastossa (ns. soveltava tutkimus).

Ty06 koostuu johdannon lisaksi viidesta luvusta. Toisessa luvussa kuvataan opin-
naytetutkimuksen toimeksiantaja ja kohderyhma. Kolmannessa luvussa esite-
taan tyon tietoperusta ja aihepiiria koskeva aiempi tutkimus. Neljannessa luvussa
kuvataan lahemmin tutkimuksen tavoiteasettelu ja toteutustapa. Viidennessa lu-
vussa esitetaan tutkimuksen tulokset. Kuudennessa luvussa esitetaan tutkimus-
tulosten yhteenveto ja pohditaan tutkimuksessa tehtyja havaintoja suhteessa
aiempaan laheiseen tutkimukseen seka tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta

ja eettisyytta.



2 TOIMEKSIANTAJAN JA KOHDERYHMAN KUVAUS

2.1 Kela ja tutkimuksen kohderyhma

Kelan tehtavana on toimia Suomen sosiaaliturvan toimeenpanijana. Kela hoitaa
Suomessa asuvien ja Suomen sosiaaliturvan piiriin kuuluvien henkildiden perus-
turvaa erilaisissa elamantilanteissa. Kelan toimeenpanemiin etuuksiin kuuluvat:
lapsiperheiden tuet, sairausvakuutus, kuntoutus, tyottoman perusturva, asumis-
tuki, perustoimeentulotuki, opintotuki, vahimmaiselakkeet, vammaisetuudet ja

vammaisten tulkkauspalvelut seka sotilasavustukset. (Kela 2023.)

Kelan asema sosiaaliturvan toimeenpanijana on kirjattu lakiin Kansanelakelaitok-
sesta 731/2001. Kelan tehtavana on lisaksi tiedottaa sen tarjoamista palveluista
ja etuuksista, kehittaa sosiaaliturvaa tekemalla tutkimusta, valmistella toiminnan
seurannassa ja ennakoinnissa auttavia tilastoja sekd valmistella sosiaaliturvan

lainsdadantoa kehittavia lainmuutosehdotuksia. (Kela 2023.)

Kelan organisaatiomalli on hyvin perinteinen linjaorganisaatio. Linjaorganisaatio
on yksinkertaisimpia organisaatiomalleja, jossa johtaminen tapahtuu hierarkki-
sesti organisaation huipulta alaspain. Linjaorganisaation hyodyiksi ndhdaan sen
selkeys, kun taas haittapuolina haasteet tiedon kulkemisessa. (Management
study guide 2023.)

Kelan organisaatio jakautuu viiteen tulosyksikkoon. Nama ovat asiakkaan lahi-
palvelujen tulosyksikkd, valtakunnallisten asiakkuuspalvelujen tulosyksikko, IT-
palvelut, tietopalvelut ja yhteiset palvelut. Naiden tulosyksikdiden lisaksi Kelan
paajohtajan alaisuudessa toimivat johdon tukiyksikko, viestintayksikko seka si-

sainen tarkastus. (Kyllonen 2023.)

Kelassa tuotettu palvelutoiminta on jaettu alueellisiin yksikdihin niin, ettd asiak-
kaan lahipalvelujen tulosyksikdssa toimii kuusi asiakaspalveluyksikkda seka yh-
teyskeskus, ja valtakunnallisten asiakkuuspalvelujen tulosyksikko on jakautunut
viiteen vakuutuspiiriin: etelaiseen vakuutuspiiriin, itdiseen vakuutuspiiriin, keski-
seen vakuutuspiiriin, lantiseen vakuutuspiirin ja pohjoiseen vakuutuspiirin. Vuo-
den 2024 alkuun suunnitellaan kuitenkin organisaatiomuutosta, jossa vakuutus-

piirit lakkaavat olemasta, ja etuusryhmat yhdistyvat valtakunnallisiksi tydjonoiksi.



Se, miten ratkaisutoiminta tarkalleen jarjestaytyy 2023—-2024 vuoden vaihteen jal-

keen, on vield opinnaytetydn kirjoittamisen aikaan suunnitteilla. (Kyllénen 2023.)

2.2 Kelan strategia ja OKR-malli strategian arkeen kuljettamisen valineena

Kelan strategiaa on viimeksi tasmennetty 14.6.2022 Kelan hallituksen toimesta.
Uudistetun strategian keskiossa on kolme strategista tavoitetta, jotka ovat: asia-
kaskokemus perustuu luottamukseen, vaikuttavuutta tiedolla ja turvaa arkeen.
(Kela 2023.)

Strategisista tavoitteista “Asiakaskokemus perustuu luottamukseen” keskittyy
asiakaskokemukseen ja sen kehittamiseen. Asiakkaiden tulee saada heidan ela-
mantilanteeseensa sopivat etuudet ja palvelut oikeaan aikaan ja mahdollisimman
sujuvasti, hyddyntaen asiakkaalle sopivimpia asiointitapoja. Tahan strategiseen
tavoitteiseen kuuluu myos vahva ajatus siita, etta asiakkaaseen luotetaan ja asi-

akkaille tarjotaan tukea asioinnissa, kun he sita tarvitsevat. (Kela 2023.)

Strategisista tavoitteista "Vaikuttavuutta tiedolla” pitaa sisallaan ajatuksen siita,
etta Kelan tarjoamien palveluiden kehittamisen keskidossa on aito ymmarrys siita,
millaisia palveluita ja palvelukanavia asiakkaamme tarvitsevat. Lisaksi tavoit-
teena on varmistaa laaja tiedon liikkkuminen asiakkaan hyvaksi, ja helpottaa asi-
ointia Kelassa hyoddyntamalla kaytettavissa olevaa tietoa uusilla tavoilla. Myos
koko yhteiskunnan kehittamisen ja paatoksenteon tukeminen kuuluu tdhan ta-
voitteeseen. (Kela 2023.)

Strategisista tavoitteista "Turvaa arkeen” pohjautuu asiakkaiden arjen turvaami-
seen seka muuttuvissa elamantilanteissa tukemiseen. Tavoitteella korostetaan
myO0s ajatusta siita, ettd koko Kelan henkilostad sekd kumppanit tekevat aidosti
merkityksellista tyota. (Kela 2023.)

Uutta strategiaa on kuljetettu arkeen moninaisilla tavoilla Kelan sisalla. Naista
yksi on syksylla 2022 alkanut Strategiakiertue, jonka aikana Kelan johto ja stra-

tegian luomisen parissa tyoskennellyt henkilosto kiersivat Kelan toimipisteita ym-
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pari Suomea. Kiertueen aikana Kelan toimihenkilGille jarjestettiin paneelikeskus-
teluja seka infoja strategian sisallosta seka merkityksista. Taman tutkimuksen Kir-
joittamishetkella kiertue on viela kesken, ja pari suunniteltua paikkakuntaa on
vield kiertamatta. (Kela 2023.)

Muita strategiasta tiedottamisen kanavia ovat olleet muun muassa Kelan intra-
netin Sinetin uutiset seka keskustelupalsta, aiheesta tehdyt podcastit, seka Kelan
eri yksikoiden ja etuuksien omat tiedotustilaisuudet. Strategian arkeen kuljetta-
mista kaydaan lapi myos toimihenkildiden seka heidan esihenkildidensa valisissa

tyotunti- seka kehityskeskusteluissa. (Kela 2023.)

Kelassa on lisaksi otettu kayttoon OKR-malli pilottien muodossa, joka on osaltaan
tukemassa strategian arkeen kuljettamista. OKR (objectives and key results) on
johtamisen malli, jolla organisaatiolle asetetaan tavoitteita, jotka pyritdan toteut-
tamaan avaintuloksia hyoédyntamalla (Hamalainen & Sora 2020, 16). Avaintulok-
set kertovat siita, onko organisaatiossa tehtava tyo edennyt asetettujen tavoittei-

den mukaisesti (Hamalainen & Sora 2020, 23).

OKR-mallilla on mahdollista pyrkia ohjaamaan organisaation sisalla toimivien
osien toimintaa samansuuntaiseksi seka priorisoida ja selkeyttdaa toimintaa.
OKR-malli antaa myds organisaation johdolle mahdollisuuden seurata kayttoon
otetun strategian toteutumista numeraalisessa muodossa, ja sen myota ohjata

tyota tavoitteiden suuntaan. (Hamalainen & Sora 2020, 17-22.)
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3 TUTKIMUKSEN TIETOPERUSTA

3.1 Strategia kaytantdona

Strategia termina ja johtamistoiminnan osana juontaa juuriaan sotilaalliseen toi-
mintaan (ks. esim. Sivonen 2013; Clausewitz 1980). IImidna strategiaa voidaan
tarkastella useista eri nakokulmista ja koulukunnista kasin, kuten esimerkiksi joh-
tamisen (mm. Heikkila 2019; Nasi & Aunola 2004), turvallisuuden tutkimuksen
osana (mm. Koivula & Kajanmaa 2022) tai strategian jalkauttamisen nakokul-
masta kasin (mm. Laine 2009; Munnukka 2015), mutta myds strategian ontologi-
sista kysymyksista kasin katsoen (Laine 2010). Yleisesti strategian voidaan
nahda olevan rationaalista suunnittelua jonka avulla pyritaan vastaamaan orga-
nisaation tavoitteisiin ja toimintaympariston muutoksiin. Strategiaa leimaa yleinen

tavoitekeskeisyys eli pyrkimys tavoittaa jokin haluttu tila. (Quinn 2003, 3, 16-21.)

Tassa opinnaytetutkimuksessa sijoitutaan niin sanotun strategia kaytantona
(strategy as practice) -strategian tutkimuksen perinteeseen (Golsorkhi ym. 2015;
Jarzabkowski & Spee 2009; Johnson ym. 2007; Johnson ym. 2003), jonka lahto-
kohdat ovat organisaatiotutkimuksen ja strategiatutkimuksen piirissa. Strategia
kaytantona -tutkimus on ollut suosittu tapa lahestya strategiaa 2000-luvun alusta
alkaen. Syina tutkimussuunnan nousuun on pidetty muun muassa sita, etta sen
avulla voidaan tutkia muutakin kuin vain organisaation tehokkuutta ja tulokselli-
suutta; lahestya organisaatioita ja niiden kehittamista strategiatydn menetelmien,
kaytantojen ja toimijoiden kautta; seka kayttaa laajemmin laadullisen tutkimuksen
menetelmia (Vaara & Whittington 2012, 1-2; Kohtamaki ym. 2021). Tassa opin-
naytetutkimuksessa strategiaa kaytantona lahestytdan synonyymina strategian

jalkauttamisen ja arkeen kuljettamisen kasityksille.

Strategia kaytanténa -tutkimuksessa strategiaa lahestytaan tulokulmasta, jossa
korostetaan organisaatioiden strategisen toiminnan tutkimista ja ymmartamista
kaytannon tasolla. Tutkimussuuntaus keskittyy siihen, miten strategiaa suunnitel-
laan, toteutetaan ja sovelletaan paivittdisessa toiminnassa organisaation eri ta-

soilla. Talléin keskeista on se, etta tutkimuksen avulla pyritaan paljastamaan, mi-
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ten strategia ei ole vain asiakirja tai suunnitelma, vaan aktiivinen ja jatkuvasti ke-
hittyva prosessi, joka syntyy ja muodostuu organisaation arjen kaytannoissa
(Vaara & Whittington 2012). Strategia kaytanténa -tutkimuksessa tarkastellaan,
miten strategiaa tehdaan (suunnittelu, arkeen vienti, toimintaymparistdanalyysi ja
johtopaatoksien muodostaminen ja paatoksenteot), millaiset kaytannaot ja toimin-
tatavat (mm. kommunikaatio, vuorovaikutus, ja naiden kaytantdjen roolit) estavat
jaltai edistavat strategian tekemista seka millaisia toimijoita strategian tekemi-
sessa on (esim. johto, toimeenpanijat ym.) (Jarzabkowski & Spee 2009; Jar-
zabkowski 2004; Laine 2010).

Strategia kaytantona -tutkimuksessa huomiota kiinnitetaan organisaation kulttuu-
riin, arvoihin, normeihin ja sosiaalisiin suhteisiin, jotka vaikuttavat strategisen toi-
minnan muotoutumiseen. Tutkimuksessa korostetaan yksittaisten toimijoiden,
kuten johtajien, tydntekijoiden ja muiden sidosryhmien, roolia strategisen toimin-
nan suunnittelussa ja toteutuksessa seka tarkastellaan strategisia kaytantoja nii-
den luontaisessa kontekstissaan. (Whittington 2006, 619.) Tama voi vaihdella or-
ganisaatiosta toiseen ja ajan kuluessa. Koska sosiaalinen todellisuus on myds
tarinoiden ja narratiivien rakentamaa, strategia kaytantona -tutkimuksessa kiinni-
tetaankin usein huomiota myos siihen, miten strategiset tarinat vaikuttavat orga-
nisaation toimintaan ja identiteettiin. (Brown & Thompson 2013; Fenton & Lang-
ley 2011.) Talldin voidaan puhua myds strategian vaikuttavuuden arvioinnista ja
tutkimisesta, jotka ovat myos taman opinnaytetutkimuksen tutkimuksellisia intres-

seja.

Strategia kaytantona -tutkimuksen avulla voidaan tuoda esiin strategisen toimin-
nan monimutkaisuuden ja moniulotteisuuden nakymia, joilla voidaan tarjota arvo-
kasta tietoa organisaation paatdoksentekoon ja strategiseen suunnitteluun. Tutki-
muksellisena lahestymistapana strategia kaytantona -tutkimus voikin haastaa
vaistamatta perinteisia nakemyksia strategiasta ja tuo esiin sen kaytanndn mer-
kityksen organisaation menestykselle. (Prashantham & Healey 2022, 1-3.) Stra-
tegia kaytantdona -tutkimuksessa strategiaa ei siis ymmarreta vain asiana tai sa-
noina paperilla tai muissa dokumenteissa. Lahestymistavassa strategia ymmar-
retaan eraalla tavalla elavana prosessina, joka muotoutuu, syntyy, kehittyy ja
elaa organisaation arjessa (Golsorkhi ym. 2015).
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Strategia kaytantdéna -tutkimuksessa kaytetdan usein laadullisen tutkimuksen
menetelmia. Tutkimusaineistoa hankitaan usein haastatteluin ja havainnoimalla.
(Golsorkhi ym. 2015.) Tutkimuksen avulla voidaan auttaa organisaatioita oppi-
maan omista strategisista kaytannoistaan ja prosesseistaan, paljastaa miten stra-
tegia ilmenee kaytannodssa organisaatioiden arjessa seka taten kehittaa organi-
saatioiden strategista suunnittelua ja siihen liittyvaa paatoksentekoa. (Laine
2010; Westling 2010, 14.)

Tassa opinnaytetutkimuksessa tulkitaan, etta strategia ja strategiaty6 rakentuvat
ihmisen ja organisaation yhteisesti rakentamassa sosiaalisessa todellisuudessa
monenkeskisen vuorovaikutuksen valityksella (ks. mm. Jarzabkowski ym. 2007;
Jarzabkowski 2004; Westling 2010, 15). Opinnaytetutkimus kohdistuu strategia
kaytantona -tutkimussuunnan mukaiseen strategian tutkimukseen sen tutkimus-
intressin valittamana, kun tyossa selvitetaan miten strategiaa eletaan elavaksi ja
koetaan arjen ty0ssa seka kuinka naiden nakokulmien avulla voidaan kehittaa
strategiaty6ta organisaatiossa. Strategiaa lahestytaan tutkimalla ihmisten koke-
muksia strategian vaikuttavuudesta heidan tyossaan ja/tai tydhonsa. Kokemus
yhdistyy tassa kokonaisuudessa kaytannon kasitteeseen, joka tassa opinnayt-
teessa ymmarretaan olevan organisaatiossa tapahtuvaa strategiatyota, reaali-to-
siasiallista toimintaa ja tapahtumia (ks. Jarzabkowski 2004, 545), jotain mita teh-
daan ihmisten toimesta (ks. Whittington 2004, 62).

3.2 Strategia ja vaikuttavuuden arviointi

Strategian vaikuttavuutta arvioitaessa tassa opinnaytetutkimuksessa osaltaan
hyddynnetaan niin sanottua vaikuttavuuden arvioinnin kontekstia. Asioiden ja toi-
minnan vaikuttavuutta voidaan arvioida monin eri tavoin. Yleista vaikuttavuuden
arvioinnille on sen kontekstisidonnaisuus ja rajaustarve (Kettunen 2018). Vaikut-
tavuutta arvioidaankin useiden eri muuttujien ja/tai sisaltdjen kautta (ks. esim.

Huotari 2022; Dahler-Larsen 2005). Vaikuttavuuden arvioinnilla voidaan esimer-
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kiksi selvittaa, millaiset palvelumuodot tuottavat hyvia tuloksia ja tarkastella mil-
laisten asioiden avulla tai milla menetelmilla paastaan tavoiteltuihin tuloksiin (Ket-
tunen 2017, 6). Vaikuttavuus voidaan nahda asetetun tavoitteen ja tulosten vali-
sena yhteytena. Vaikka suoritetuilla toimenpiteilla voi olla myds muita vaikutuk-
sia, on kuitenkin vaikuttavuudesta puhuttaessa kyse nimenomaan tavoitteisiin si-

dottujen tulosten toteutumisesta. (Kettunen 2018, 177.)

Vaikuttavuuden arviointia voi lahestya monesta eri tulokulmasta. Vaikuttavuutta
voi arvioida esimerkiksi asiakasvaikutusten ja yhteiskunnallisten vaikutusten na-
kokulmasta, jolloin pyritaan tunnistamaan asiakkaaseen tai esimerkiksi kuntalai-
siin kohdistuvia vaikutuksia, tai laajemmassa kuvassa yhteiskunnallisia vaikutuk-
sia. Maarallisten ja laadullisten vaikutusten arvioinnin merkitys taas korostuu esi-
merkiksi palveluiden tuottamisessa. Naiden lisaksi vaikutuksia voi tarkastella asi-
akkaan subjektiivisen kokemuksen kautta, tai laajemmin puolueettomasta, objek-
tiivisesta nakokulmasta. Kaikissa edella mainituissa vaikutusten arvioinnin tulo-
kulmissa on lisaksi mahdollista tunnistaa erilaisia lyhyt- ja pitkakestoisia vaiku-
tuksia. Lisaksi on tarkeaa tiedostaa myonteisten vaikutusten lisdksi myos kieltei-

set vaikutukset, ja huomioida ja varautua niihin. (Meklin 2001, 109-110.)

Yhteista eri vaikuttavuuden arvioinnin nakokulmien suunnassa tehtavassa arvi-
oinnissa on halu tuottaa arvioinnilla kontekstia kehittavia tuloksia ja muita havain-
toja, joilla voidaan tarkastella kohdekontekstin toimintaa. Vaikuttavuuden arvioin-
nin yleinen, ehkapa kaikkia konteksteja lahentava tavoite onkin toimia toiminnan
kehittamisen tyovalineena ja “apukasitteenad”, jolla toimintaa voidaan kehit-
taa. Tassa opinnaytetutkimuksessa vaikuttavuuden arviointi ymmarretaan stra-
tegia kaytantdona -nakokulman sisdisena elementting, joka havainnollistuu haas-
tateltujen toimihenkildiden kokemuksen valittamana (mita on tehty? mita voisi
tehda toisin?) ja edelleen tydn tavoitteena tuoda esille kehittdmiskohteita kohde-

organisaatiossa.
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3.3 Aiempi tutkimus

Kelan kontekstissa on tehty useita OKR-malliin ja sen kayttamiseen kohdistuneita
tutkimuksia. Seuraavassa kuvataan taman opinnaytetutkimuksen asetelman

suhteessa keskeisia havaintoja aiemman tutkimuksen piirista.

Besicin (2023) tekema opinnaytetutkimus kohdistui eteldisen ja keskisen asia-
kaspalveluyksikdn palveluasiantuntijoihin, seka heidan kokemuksiinsa OKR-mal-
lin merkityksesta strategian arkeen kuljettamisessa. Tutkimuksen tuloksina esite-
taan OKR-mallin kayttdonoton vaikuttaneen seka palveluasiantuntijoiden strate-
gian tuntemukseen, seka heidan kokemukseensa oman tyonsa merkittavyy-
desta. (mt.) Sumusalmi (2022) selvitti opinnaytetutkimuksessaan OKR-mallin vai-
kutusta yhteistyon kehittymiseen ja asiakaskokemuksen luomiseen etatyon ai-
kana. Tutkimuksessa havaittiin, etta OKR-mallilla on ollut mydnteisia vaikutuksia
yhteistyon ja asiakaskokemuksen muodostumisessa tiimin sisalla lisaantyneen
vuorovaikutuksen valittamana. (mt.) Raka-Meholli (2022) tutki opinnaytetutkimuk-
sessaan itseohjautuvuuden ulottuvuuksia Kelan asiantuntijaorganisaatiossa. Tut-
kimuksessa kehitettiin itseohjautuvuuden malli ja kasikirja asiantuntijatyon tueksi,
joissa kuvataan Kelassa kaytettavan OKR-tavoitejohtamisen elementteja osana
strategian arkeen kuljettamista. (mt.) Ala-Myontaja (2023) tutki opinnaytetutki-

muksessaan Kelan OKR-pilotin aikaista oppimisen systemaattista oppimista.

Aiemmassa strategia kaytantona -tutkimuksessa tehtyja keskeisia havaintoja
ovat, ettd organisaatioissa on usein erilaisia strategisia kaytantéja (mm. Whitting-
ton 2006; Whittington 2001), strategiasta ja sen toteuttamisesta on erilaisia na-
kemyksia (Jarzabkowski ym. 2013), organisaation kulttuuriset normit, arvot ja
kaytannaét voivat vaikuttaa merkittavasti siihen, miten strategiaa suunnitellaan ja
toteutetaan (mm. Sorsa ym. 2010). Suomen puolustusvoimissa tehdyssa strate-
gian jalkautumiseen kohdistuvassa strategy as practise -tutkimuksessa on tehty
havaintoja muun muassa siita, etta; strategia koetaan usein olevan epaselva ja
yhteisen strategisen nakemyksen puuttuvan; strategia tulee ylhaalta "’komento-
ketjua” pitkin; henkilostd kaipaa avoimempaa keskustelua strategiasta ja osalli-
suutta strategian tekemisessa; koulutustyota tarvitaan lisaa. (Kolttola 2010, 87—
92.) Kuntaorganisaatioiden strategian tutkimuksen piirissa on todettu, etta; stra-
tegia rakentuu useiden organisaatioiden toimijoiden yhteistoiminnassa, joka elaa
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eraanlaisessa jatkuvassa muutoksessa; organisaation eri tasoilla toimivilla hen-
kiloilla on hyvin erilaiset vaikuttamismahdollisuudet strategian tekemiseen; toimi-
joiden omat ennakkokasitykset ja osaamiset vaikuttavat strategian muodostumi-
sessa. (Hanninen 2014.) Strategian tunnettavuus organisaatioissa nayttaa hei-
kentyvan, mitd lahemmas toimeenpanevaa organisaation tasoa tarkastelussa
huomio kiinnitetdan (Aromaa 2016). Organisaatioiden keskijohdon piiriin kohdis-
tuneessa tutkimuksessa on esitetty, etta paikallista vastuuta ja vallinnanmahdol-
lisuuksia lisaamalla strategian uudistamista voitaisiin tehostaa keskijohdon roolin
kautta (Paavela 2010).

Strategiaan kohdistuvalle tutkimukselle vaikuttaa olevan yleistyypillista, etta sen
tutkimusote on usein kriittisesti asemoituva. Kriittisyydella emme tarkoita tassa
yhteydessa haastavaa ja kyseenalaistavaa tyylia, vaan kehittamismyonteista ja
parempaan huomiseen pyrkivaa ratkaisukeskeista, paljastavaa kriittisyytta. Ta-
voitteena on toimijoiden ja organisaation arjen ja dynamiikan ymmartaminen seka
toiminnan kehittaminen eri tasoilla. Talloin strategiaa tarkastellaan vaistamatta
dynaamisena prosessina, joka kehittyy ajassa. Tutkimuksen tekemisessa onkin
syyta pohtia myds, miten organisaatiot sopeutuvat ja reagoivat muutoksiin stra-
tegian arkeen kuljettamisessa ja elavaksi elamisessa. Tassa opinnaytetutkimuk-
sessa kriittinen ote ilmenee tutkimuksen tavoitteessa paljastaa tutkimuksen koh-
deryhman esittdamaa autenttista a4anta ja kokemusta strategiasta heidan tyossaan
seka loytaa ratkaisu- ja kehittdmisehdotuksia vallitsevasta tilasta organisaa-
tiossa. Naiden avulla tutkimuksessa pyritaan luomaan nakymia strategian arkeen
kuljettamisen todellisuudesta ja nostaa esille ehdotuksia, miten tydelamaa koke-

musten luoman kuvan kautta voidaan talta osin kehittaa.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Laadullinen tapaustutkimus

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullisen soveltavan tutkimuksen piirissa tapah-
tuva (Denzin & Lincoln 2005; Alasuutari 2011; Eskola & Suoranta 2000; Metsa-
muuronen 2006) tapaustutkimus (mm. Vilkka & Saarela & Eskola 2018; Laine &
Bamberg & Jokinen 2007; Eriksson & Koistinen 2005). Tapaustutkimuksen ylei-
nen luonne on lahestya jotain ilmiota, asiaa tai kontekstia rajatussa ja/tai vali-
koidussa nakymassa. Tapaustutkimus lahestymistapana tarjoaakin mahdollisuu-
den luoda syvallinen ymmarrys ja tehda konkreettisia havaintoja tutkittavasta il-
miosta. (mm. Vilkka & Saarela & Eskola 2018.)

Tutkimusmenetelmana tapaustutkimuksessa pyritadn ymmartamaan, miten ja
miksi tietty ilmio tai tapahtuma esiintyy tietyssa kontekstissa. Tapaustutkimuksel-
linen ote on hyodyllinen, kun tutkittava ilmid on monimutkainen tai se kohdistuu
laajaan sosiaaliseen kontekstiin, kuten organisaatioon ja/tai sen toimintaan. Ylei-
sesti tapaustutkimuksessa ei rajoituta tekemaan pelkastaan pinnallisia makrota-
son havaintoja, vaan pyrkimyksena on luoda syvempi ymmarrys tutkittavasta il-
miosta. (Laine ym. 2007, 9-11; Vilkka ym. 2018, 192—-193.)

Tapaustutkimusta voidaan tehda niin yksittais- kuin monitapaustutkimuksena.
Yleensa monitapauksisessa lahestymisessa tutkittavasta ilmiosta kerataan huo-
mattavasti laajempi aineisto ja sita muutoinkin lahestytaan vertailutavoittein. Yk-
sittaistapaus-tutkimuksessa keskitytaan yhteen tarkasti analysoitavaan tapauk-
seen. Tapaustutkimuksessa tehtava analyysitapa on lahtokohtaisesti induktiivi-
nen, eli esitettavat tutkimustulokset nousevat tutkimuksen edetessa ja aineiston
analyysin tuloksena. (Laine ym. 2007, 27-34; Vilkka ym. 2018, 192-193.)

Tapaustutkimuksen tuloksia ei voida lahtokohtaisesti esittaa niin sanotusti tilas-
tollisesti merkittavina ja yleistettavina. (Leino 2007, 214-215; Vilkka ym. 2018,
199-200.) Taman sijaan tapaustutkimuksen etu onkin, etta se tuottaa syvallista
ymmarrysta ja kontekstisidonnaista tietoa, jotka toimivat mitd mainioimmin tyo-

elaman kehittamisen kontekstissa.



18

Taman opinnaytetutkimuksen tieteenteoreettinen asemoituminen lahentyy sosi-
aalisen konstruktionismin lahtokohtia. Tutkimuksessa tulkitaan, etta todellisuus
on sosiaalisesti yhteisesti jaettua ja rakennettua. (mm. Burr 2015; Baert ym.
2011; Hacking 2009.) 1lmid, johon sosiaalisen todellisuuden rakentumisen ja vai-
kuttamisen konteksti kiinnittyy, on Kelan strategia ja sen arkeen kuljettamisen

vaikuttavuuden kokemus osana kaytannon tyota.

Kokemuksen tutkimus (ks. mm. Perttula 2015, 136—140) ei sinallaan ole laadulli-
sen tutkimuksen piirissa siita eriytyva tutkimuksellinen ote, vaan osa laadullisen
tutkimuksen lahestymistapavalikoimaa. Tapaustutkimuksen ja kokemuksen tutki-
muksen yhteys nakyykin laadullisen tutkimuksen tematiikassa yleisena pyrkimyk-
sena tutkia sosiaalista todellisuutta ja sen konstruktioita kaytannon yhteyksissa —
eli oikeassa elamassa. Taman opinnaytetutkimuksen laadullinen ote tapauksena
kohdistuu siis kokemukseen ja siihen, miten kokemus ihmisissa ja organisaa-
tioissa vaikuttaa strategian arkeen kulkeutumiseen ja vaikuttavuuteen kaytannon

tydssa.

4.2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetutkimuksen tarkoituksena on tutkia Kelan uudistetun strategian vaikut-
tavuuden kokemusta asiakasrajapinnassa tehtavassa ratkaisutyossa. Lisaksi
tydssa selvitetdan millaisia erilaisia keinoja ja hyvia kaytanteitd on kaytetty tai
tulisi jatkossa kayttaa, jotta strategia integroituisi tiivimmin osaksi kaytannon
tyota. Opinnaytetutkimuksen tavoitteena on luoda uutta tietoa ja kehittamisehdo-
tuksia Kelan uudistetun strategian arkeen kuljettamisen kokemuksista ja vaikut-

tavuuden nakymista.
Tutkimuksen tarkoitusta lahestytaan seuraavien tutkimuskysymyksien kautta:

¢ Miten asiakasrajapinnassa tyoskentelevat henkilot kokevat strategian

vaikuttavuuden ty6ssaan?
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e Miten asiakasrajapinnassa tyOskentelevat henkilot kehittaisivat strategian
jalkauttamista oman tehtavansa nakokulmasta kasin, jotta strategia

koettaisiin vaikuttavampana tyossa?

4.3 Tutkimusaineiston hankinta, hallinta ja analyysi

Tutkimuksessa kaytettava aineisto hankittiin haastattelemalla Kelan asiakasraja-
pinnassa tyoskentelevia toimihenkiloita, jotka tyoskentelevat etelaisen vakuutus-
piirin toimeentuloturvaetuuksien ratkaisukeskuksessa yleisen asumistuen ryh-
massa ratkaisuasiantuntijoina, asiantuntijoina (syvaosaajia, jotka tukevat ratkai-
suasiantuntijoita) ja tiimipaallikkdind. Haastatelluista henkildista kerattiin tausta-
tietoina heidan tydkokemusvuotensa ja eri etuuksien ratkaisutyon osaaminen lu-
kumaaraisesti. Muita taustatietoja ei keratty (ks. taulukko 1). Keratyt taustatiedot
ovat tutkimuksen osalta merkittavia, koska Kela on lapikaynyt useita organisaa-
tiomuutoksia viimeisen parin vuosikymmenen aikana. Eri organisaatioiden aikana
on painotettu erilaisia asioita, jotka heijastuvat viela tanakin paivana asenteissa
seka tyokulttuurissa. Hallittujen etuuksien lukumaara puolestaan voi vaikuttaa sii-
hen, kuinka luontevaa asiakkaan elamantilanteen havainnointi seka kokonaisval-

tainen haltuunotto eri etuuksien kautta on ratkaisutyon tekijalle.

Haastattelut suoritettiin yksildetahaastatteluina Teams -sovelluksen avulla.
Haastattelut suoritettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna (Hirsjarvi &
Hurme 2000; Eskola & Latti & Vastamaki 2018). Haastattelut tallennettiin ja litte-
roitiin Teams -sovelluksen litterointiominaisuuden avulla. Liséksi haastattelijat te-
kivat kirjallisia muistiinpanoja kustakin haastattelutilaisuudesta. Haastattelussa
kaytetty teemahaastattelurunko (liite 1) laadittiin tutkijoiden toimesta. Teema-
haastattelun teemat ja kysymysrunko viimeisteltiin ennen haastattelujen suoritta-

mista yhdessa toimeksiantajan edustajan kanssa.

Tutkimuksen toteuttamiselle haettiin tutkimuslupa Kelan sisaisten tutkimuslu-
paprosessien mukaisesti. Tutkimuksen paapiirteet lapikayva tutkimussuunni-
telma lahetettiin tutkimuslupien kasittelya varten Kelan ryhmapostiin, josta se ai-

hepiirin ja toimeksiantajana toimivan yksikon mukaan ohjattiin eteenpain yksikon
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esihenkilolle. Tutkimusluvan myontajana toimi Kelan strategiapaallikkd Heli Kor-

hola.

Tutkimukseen osallistumiskutsu ja saatekirje (lite 2) lahetettiin toimeksiantajan
edustajan toimesta Kelan sisdisena sahkopostina yli 600 henkildlle. Tutkimuk-
seen tiedonantajaksi (myohemmin haastateltava) ilmoittautumisen maaraaika oli
11.6.2023. Toimeksiantaja lahetti tutkijoiden pyynnosta yhden muistutusviestin
tutkimukseen ilmoittautumiseen liittyen. Lopulta tutkimukseen haastateltavaksi il-
moittautui yhteensa yhdeksan (N:9) henkil6a, jotka kaikki haastateltiin. Haastat-
telut toteutettiin aikavalilla 22.6.—18.8.2023.

Tutkimukseen ilmoittautuneille toimitettiin ennen haastatteluiden aloittamista liit-
teind tutkimuksen aineistonhallintasuunnitelma (liite 4), tutkimussuostumuslo-
make (liite 3), saatekirje (liite 2) ja tutkimuksen teemahaastattelurunko ja suunni-
tellut kysymykset (liite 1), jotta he pystyivat valmistautumaan tilaisuuteen. Tee-
mahaastattelurungossa esitettavien kysymysten lisaksi tutkijat esittivat haastat-
telujen yhteydessa myos muita tarkentavia kysymyksia haastattelun teemojen

suunnassa.

Taulukko 1. Tutkimukseen osallistuneet tahot ja haastattelujen perustiedot.

Rooli Aineisto- Haastatte- Tyokokemus Etuuskoke- Haastattelun Litteraation
tunniste lupaiva vuosina mus (lkm) kesto (min) laajuus
(alle 5, 5-10 (sivuja)
yli 10 vuotta)
Tiimipaallikkd TP 1 3.7.2023 Yli 10 vuotta 3 65 43
Tiimipaallikkd TP 2 3.8.2023 5-10 vuotta 2 70 34
Tiimipaallikkd TP 3 18.8.2023 Yli 10 vuotta 3 75 37
Asiantuntija AS 1 22.6.2023 5-10 vuotta 2 65 42
Asiantuntija AS 2 7.7.2023 Yli 10 vuotta 8 60 32
Asiantuntija AS 3 4.8.2023 Yli 10 vuotta 12 60 23
Ratkaisuasiantuntija AS 4 5.7.2023 5-10 vuotta 1 75 31
Ratkaisuasiantuntija AS 5 8.8.2023 Alle 5 vuotta 1 65 34
Ratkaisuasiantuntija AS 6 6.7.2023 Yli 10 vuotta 3 60 40

Keratty tutkimusaineisto tallennettiin tutkijoiden henkilokohtaisille tietokoneille ja
Lapin AMK:n Teams-sovelluksessa tutkijoiden yhteisessa kaytdossa olevaan
Teams-tiimiin. Kunkin haastattelun jalkeen Teams-litteraatiot tarkastettiin ja hen-
kilot anonymisoitiin aineistotunnisteilla, jotka esitetaan taulukossa 1. Tutkimusai-

neistoa kasittelivat vain tutkijat.
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Tutkimusaineistoa analysoitiin aineistonlahtdisen sisallénanalyysin keinoin (mm.
Tuomi & Sarajarvi 2018). Analyysissa aineistosta etsittiin tutkimuksen tavoitteen
ja asetettujen tutkimuskysymysten suunnassa keskeisia haastateltujen strate-
gian kokemuksen ja arkeen kuljettamisen kehittamista koskevia asioita, merkitys-
tekijoita ja teemoja. Ensiksi aineistoa tiivistettiin, eli siind oleva informaatio
redusoitiin yksittaisten haastattelujen osalta yhteiseen excel-tyOkirjaan, ns. "tie-
tomatriisiin” (ks. kuvio 1). Toiseksi aineistoa luettiin kunkin tutkijan toimesta yksin
ja yhdessa, jolloin aineistosta etsittiin yksittaisia merkittavaksi tunnistettavia seik-
koja seka laajempia merkityskokonaisuuksia tutkimuskysymysten suunnassa.
Viimeisessa vaiheessa aineistoa abstrahoitiin eli siita nostettiin esille tutkimusky-
symysten suunnassa toistuvimmat ja tutkijoiden tulkinnassa keskeisimmat tiedot,

jotka esitetaan luvussa 5. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 109-115.)

Raoli

Kuvio 1. Rajattu kuvakaappaus tutkimusaineiston aineistonkoontitaulukoinnista

ns. tietomatriisista.
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5 TULOKSET

Tassa luvussa tutkimuksen tulokset esitetaan asetettujen tutkimuskysymysten
suunnassa. Alaluvussa 5.1. esitetaan tulokset tutkimuskysymys yhden (1) osalta.

Alaluvussa 5.2.esitetaan tulokset tutkimuskysymys kahden (2) osalta.

5.1 Kokemus strategiasta

Kelan uudessa strategiassa keskeisiksi tavoitteiksi nostetut teemat asiakaskoke-
mus perustuu luottamukseen ja vaikuttavuutta tiedolla seka turvaa arkeen koettiin
oikeansuuntaisina. Haastatteluissa havaittiin kolme yhteista useasti toistuvaa te-
kijaa. Strategian kolmesta paateemasta eniten korostui selkeasti luottamus. Asi-
akkaaseen ja asiakkaan toimittamaan tietoon luottamista painotettiin keskeisena
tekijana ratkaisutyossa. Kuitenkin kaikki haastatellut kokivat, etta strategia jaa
paaosiltaan hyvin ylatasoiseksi eika se ole sellaisenaan sovellettavissa kaytan-
non tyossa, eli arkeen kuljettaminen ei ole ainakaan toistaiseksi onnistunut opti-
maalisella tai toivotulla tavalla. OKR-mallin tunnistettiin olleen osaltaan tekija,
joka on helpottanut strategian nakyvyyden lisdamista seka sen soveltamista rat-
kaisutydssa, mutta vain niiltd osin jotka ovat maarallisesti mitattavissa. Seuraa-
vissa alaluvuissa tarkastellaan haastatteluissa esille tulleita keskeisia havaintoja

niiden merkittavimmiksi tunnistettujen asiakokonaisuuksien suunnassa.

5.1.1 7Strategia ei nayttdydy minun tehtavassa”

Yleinen kokemus strategiasta vaikutti olevan hyvin "klassinen” — strategia koettiin
ylhaalta annettuna. Yleinen havainto kaikkien haastateltavien (N:9) osalta oli, etta

strategia koettiin monitasoisena ja osin monimutkaisena.

"Paakonttorin visiot tulee aika hitaasti ruohonjuuri tasolle...vahan juhlapuhe ma-
kua...” (AS3.)
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Yhtenevaista haastateltavien osalta oli, etta he toisaalta kokivat strategian moni-
mutkaisuuden ja -tasoisuuden henkilokohtaisesti, eli tunnistaen sen lahinna
oman tehtavansa nakokulmasta eika laajana ilmiona, joka kuvaisi koko organi-
saation aanta ja tavoitteita. Strategian monimutkaisuus ja -tasoisuus ilmeni tasta

syysta vaikeasti arvioitavana kokonaisuutena.

Suurimmaksi osaksi (N:7) strategia koetaan teorian tasolla ymmarrettavana,
mutta arkeen kuljettamisessa kaytannon tyon tasolle on paljon kehitettavaa. Ku-
ten kuvattu, yksi suurimmiksi koetuista haasteista strategian suhteen on sen yla-
tasoisuus ja tulkinnanvaraisuus. Ongelmaksi koetaan erityisesti Kelan suuri hen-
kilostomaara ja lukuisat erilaiset tehtavat, ja erilaisuudet sen suhteen miten stra-

tegiaa tulkitaan omasta tehtavasta kasin.

5.1.2 OKR strategian arkeen kuljettamisen valineena

Tutkimukseen osallistuneet henkilot kuuluivat kaikki Kelan organisaatioaluee-
seen, jossa OKR-menettelya oli kaytetty strategian mittarina. Haastatteluiden tu-
loksena voidaan esittaa, etta ratkaisutydssa strategian ja OKR:n yhteys tunniste-
taan vain osittain. OKR:n kayttd koettiin olevan maarallisten tavoitteiden osalta
selvaa, mutta menetelman haasteena on erityisesti se, etta se jattaa ulos tarkeina

koetut laadulliset asiat, joita ei voida mitata.

”...totta kai se OKR malli tuo meille ylimaaraista tyéta ylimaaraista ajattelun tar-
vetta, mielen ahdistusta ja muuta ma naen sen tarpeellisena ja ma naen sen hy-
vana, mutta se on myos erittain arsyttavaa joskus.” (AS4.)

Haastatellut asiantuntijat (N:6) kokivat erityisesti, etta OKR:ssa maaritellyt maa-
ralliset tavoitteet voivat jopa haitata ratkaisutyota. Asiantuntijat kuvasivat, etta
maaralliset mittarit ovat osin toimivia, mutta ne eivat saa johtaa harhaan tai muo-
dostua ainoiksi tavoiksi mitata strategian nakdkulmasta tyon tuloksellisuutta.
OKR:n haasteeksi ndhdaan sen rajoittuminen vain maarallisiin mitattaviin tekijoi-
hin, kun taas laadullinen puoli jaa sen ulkopuolelle. OKR:n vaikutus laadullisiin

tavoitteisiin jaa siis epasuorasti maarallisista tavoitteista kumpuavaksi.
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Suurimmaksi osaksi (N:7) haastateltujen yhteinen viesti oli, ettd tyon laadullinen
mittaaminen on riittamatonta. Tosin samassa yhteydessa haastatellut kuvasivat,
etta laadullista arviointia ja mittaamista on yhtaalta vaikea mitata ja arvioida laa-
jassa otannassa suhteessa strategian tavoitteisiin. Kuitenkin laadullisen arvioin-

nin lahestymisen koettiin olevan ehdottoman tarpeellista.

5.1.3 Strategia ohjaa muuttamaan vallitsevaa tyokulttuuria Kelassa

Tarkeimmiksi strategian elementeiksi nousivat haastatteluissa luottamus ja tieto
(N:9). Naita kahta elementtia mietittiin haastatteluissa monista eri nakokulmista
kasin. Luottamus ndhdaan vuorovaikutteisena, eli Kelan toiminnan asiakkaan
suuntaan tulisi olla luottamukseen perustuvaa, ja tdma puolestaan lisda asiak-
kaan luottamusta Kelaan. Luottamuksen lisdamisella saadaan myds vahennettya

tarpeetonta byrokratiaa, joka koetaan asiakaskokemukselle haitalliseksi.

Tiedon teemasta keskusteltiin muun muassa suhteessa kasittelijoiden etuuksien
osaamiseen, eli kuinka hyvin yksittainen kasittelija voi hoitaa asiakkaan asian niin
sanotusti kerralla kuntoon tilanteessa, jossa asiakkaalla on useampia hakemuk-
sia vireilla, tai joissa asiakkaalla on herannyt muista etuuksista jotakin kysyttavaa.
Tahan teemaan linkittyvat myos erilaiset sisaiset viralliset ja epaviralliset ratkai-
sutyOssa kaytdssa olevat verkostot, eli tietdakd kasittelija miten asiakkaan asia

saadaan vietya eteenpain jos oma etuusosaaminen ei riita.

Strategian tavoitteista luottamus nakyy eniten ratkaisutydssa, ja sen merkitysta
asiakaslahtoisessa tyoskentelyssa korostetaan. Luottamusta asiakkaaseen on
haastateltujen (N:6) kertoman mukaan pyritty toteuttamaan myds etuusohjeistuk-
sen kautta, joka nakyy esimerkiksi pyydettavien liitteiden jarjestelmallisena va-
hentamisend. OKR-mallin kayttdonotto nousi selvasti tekijaksi, joka on vaikutta-
nut positiivisesti kokemukseen strategian lasnaolosta arkityossa niilta osin, joita
voidaan OKR-mallilla mitata.

"Nykyaan panostetaan ratkaisuissa enemman laatuun kuin maaraan.” (AS6.)
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Suurin osa haastatelluista (N:7) esittivat, ettd Kelan sisainen toimintakulttuuri on
paaosiltaan muuttumassa. Strategian kuvattiin auttavan toimintakulttuurin muu-
toksessa nimenomaisesti strategian keskeisten tavoitetunnisteiden suunnassa,

joista luottamus oli merkittavimmaksi tunnistettava.

Kaikki haastatellut (N:9) kokivat asiakaslahtdisyyden ja asiakkaan saaman pal-
velun laadun hyvin tarkeaksi omassa tyossaan. Kaikki kolme strategian paakoh-
taa kohtaavat paaosin naiden arvojen kanssa, tyo koettiin taten strategian mukai-
sena suhteessa haastateltujen omiin arvoihin. Osalla haastateltavista (N:3) ol
voimakas kokemus siita, etta strategia ja kokonaisvaltainen tydote on vain pa-

luuta vanhaan, ja oma tapa tyoskennella on siis jo linjassa strategian kanssa.

5.1.4 Strategian konkretisoituminen Kelassa vaihtelee eri etuuksien valilla

Haastateltavien keskinaiset nakemykset strategian vaikutuksesta arkityohon
poikkeavat jonkin verran. Osa haastatelluista (N:3) koki, etta strategia ei niinkaan
ohjaa arkityota, vaan ohjaus tulee enemmankin laista ja lain perusteella laadi-
tuista etuusohjeista ja prosesseista. Kuitenkin suurin osa haastateltavista (N:6)
koki, etta Kelan lapileikkaavia laadullisia muutoksia on havaittavissa, eritoten
siina kuinka asiakkaaseen ja asiakkaan toimittamaan tietoon luotetaan. Muutos
on kuitenkin ainakin osittain riippuvaista tiimeista ja ryhmista, ja hyvaksi havait-
tuja tyotapoja ei viela leviteta tarpeeksi tehokkaasti. Haastatellut (N:6) esittivat,
etta tiimien valinen yhteistyo ja hyviksi todetut kaytannaot tulisivat olla laajemmin

jaettuja ja johdettuja.

Haastatteluiden perusteella kokemusta strategian suunnitteluun osallistumisesta
ei oikeastaan ole mainittavissa maarin, mutta OKR nahdaan yhtena tapana jolla
strategiaa toteutetaan ratkaisutydssa. OKR tarjoaa konkreettisen tavan jolla stra-
tegian mukaisia tavoitteita voidaan asettaa ja seurata, ja mittareilla on myos mah-
dollista motivoida toimihenkiloita. Haastatelluista henkildista yksittaiset tahot
(N:2) olivat toimineet strategian arkeen kuljettamisessa eraanlaisessa "soihdun-
kantajan” asemassa. Naiden henkildiden osalta kokemus oli, ettd strategian yh-

teys arkitydhon oli hyvin [aheinen. Havaintona voidaankin todeta, etta strategian
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"parissa” vietetty aika vaikuttaa korreloivan laheisesti siihen, miten yksilot voivat
ymmartaa strategian osana tyotaan ja laajemmin Kelan yhteiskunnallista vaikut-

tavuutta.

5.2 Strategian arkeen kuljettamisen kehittaminen

5.2.1  Onnistumisen edellytyksia strategian arkeen kuljettamisessa

Haastatteluissa ilmeni, etta strategia tavoittaa ratkaisutyon tekijat vaihtelevasti.
Merkittavin osin vaikutti myos silta, etta tiimien ja toimihenkildiden valilla on suuria
eroja siina, miten strategiasta on keskusteltu tai miten siita on itsenaisesti etsitty
lisatietoa. Osa haastateltavista (N:4) koki saaneensa eniten tietoa strategiasta
tiimin tai tiimipaallikdiden kesken kaydyista keskusteluista. Intran uutisointi koet-

tiin osaltaan hajanaiseksi ja ylatasolle jaavaksi (N:5).

Suurimmaksi ongelmaksi koetaan strategian hyddyntaminen ja kayttédnotto ar-
kitydssa. Asiantuntijat (N:5) kaipaavat konkreettisia esimerkkeja siita, kuinka uu-
den strategian mukainen tyoote nakyy ratkaisutydssa, ja sen myoéta viimeka-
dessa asiakkaan saamassa palvelussa. Kaikki haastatellut (N:9) kaipasivat koh-

dennetumpaa viestintaa strategiasta ja sen vaikutuksesta arkityohon.

Strategian sisaistaminen ja sen mahdollisuuksien tunnistaminen vaatii aikaa.
Haastateltujen (N:9) toimihenkildiden kuvaama yhteinen viesti oli, etta ratkaisutyo
on usein (jopa paasaantoisesti) hyvin kiireista, ja varsinkin perusturvaetuuksissa

lakisaateisissa kasittelyajoissa pysyminen on valilla haastavaa.

Haastatteluissa (N:9) esitettiin toistuvasti, ettd strategian mukaisen tydskentely-
otteen kayttdonotto ja vallitsevan tyokulttuurin muutos vaatii aikaa ymmartaa
miksi strategioita otetaan kayttdédn organisaatioissa, miksi organisaatio on paat-
tanyt ottaa juuri tietyt teemat keskioon strategiaa muodostettaessa, ja mita nama
teemat tarkoittavat tyontekijan omasta tehtavasta kasin tarkasteltuna. Kelan stra-
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tegian teemoista varsinkin tiedolla vaikuttamisen seka arjen turvaamisen tee-
moissa haastateltavat (N:8) korostivat osaamisen kehittdmisen nakdkulmaa ja

siihen liittyvaa ajan kayton huomiointia.

Haastatteluissa (N:5) kavi ilmi ajan lisdamiseen liittyen myos kokemus siita, etta
aikaa ja resursseja ei tarjota samalla tavalla kaikille sita tarvitseville. Etuuksien ja
tiimien valilla nahdaan merkittavia eroja siina, kuinka paljon aikaa sallitaan itse-

opiskeluun tai osaamisen kehittamiseen muilla keinoilla.

5.2.2 OKR-mallin jatkokayttd ja hyétyjen arviointi laajemmin — laadullisuuden

lisddaminen?

Eteldisen vakuutuspiirin toimeentuloturvaetuuksien ratkaisukeskuksessa kay-
toéssa oleva OKR-malli linkittyy haastateltavien (N:8) mielessa selkeasti uuteen
strategiaan. Haastatteluissa korostui (N:6) selvand OKR-malliin kohdistuvana
haasteena, etta se rajoittuu mittaamaan vain maarallisia tekijoita, jolloin strate-
gian linjassa tapahtuva laadullinen vaikutus epasuoraksi. Osa haastatelluista
(N:3) koki, ettda OKR-malli voi alkaa entisestaan ohjata ratkaisutyota liikkaa vain
"numeroiden seurantavalineen” muodossa. Haastatellut (N:9) kokivatkin yhte-
nevasti, ettda OKR-mallin maarallinen mittaustapa ei ole riittava kuvaamaan rat-

kaisutyon tuloksellisuutta ja/tai vaikuttavuutta.

”Joitain asioita on mahdoton mitata, mennaan helposti laadullisiin asioihin, joita on
vaikea asettaa mittareihin.” (AS6.)

Haastatellut kokivat (N:7), ettad laadullinen vaikutus ratkaisuty6ssa on kuitenkin
selkeasti olemassa, ja Kelan kontekstissa OKR:n puitteissa tehtava tyon arviointi
ei saisi takertua likaa OKR-malliin kuvattujen asioiden luomaan kuvaan tyon vai-
kuttavuudesta. OKR-mallin kdyttdminen mittaus- ja arviointikeinona koettiin (N:6)

kuitenkin parempana kuin ei mitaan.
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6 YHTEENVETO JA POHDINTA

6.1 Tutkimuksen paahavainnot ja pohdinta — hyvat kaytannot ja

kehittamiskohteet

Tassa opinnaytetutkimuksessa on tutkittu Kelan uudistetun strategian arkeen kul-
jettamisen kokemusta ja vaikuttavuutta asiakasrajapinnassa toimivien toimihen-
kiloiden kokemusten avulla. Tyon tavoitteena oli luoda uutta tietoa Kelan strate-
giatyon tilasta ja selvittaa kehittamistoimia, joilla strategian ja toimihenkildiden

tyon lahentyminen olisi tarkoituksenmukaista.

Tyossa asetettiin kaksi tutkimuskysymysta:
1. Miten asiakasrajapinnassa tyoskentelevat henkilot kokevat strategian
vaikuttavuuden ty6ssaan?
2. Miten asiakasrajapinnassa tyoskentelevat henkil6t kehittaisivat strategian
jalkauttamista oman tehtavansa nakokulmasta kasin, jotta strategia koettai-

siin vaikuttavampana ty6ssa?

Tutkimuskysymyksen 1 suunnassa tehtiin seuraavat keskeiset havainnot. Kelan
henkilostomaara seka eri yksikot tehtavineen luovat riskin sille, etta strategiaa
tulkitaan vain omasta tehtavasta kasin ilman koko talon lapileikkaavaa koordi-
nointia. Nama tulkinnat voivat olla ristiriidassa keskenaan. Jopa yhden etuuden
sisalla on hyvin erilaisia tiimeja, ja tiimien valiset tulkinnat voivat olla hyvin erilai-
sia. Haastatellut kuvasivat, etta strategian soveltaminen vaatisi kaytannon esi-
merkkeja seka yhteista keskustelua ja koordinointia liittyen siihen, millainen toi-
minta olisi strategian mukaista tietysta tehtavasta tai etuudesta katsoen. Kaytan-
ndn esimerkkien osalta tarkeaa olisi voida tarinallistaa strategian yhteytta ratkai-

sutydn arjen "mekaanisen” tyotavan osana.

Yksi kolmasosa haastatelluista koki, etta tyota on jo aiemminkin tehty strategian
mukaisesti ja tavallaan uusi strategia on vain paluuta vanhaan. Esimerkkina voisi
kayttaa esimerkiksi asiakkaan saamaa kokonaisvaltaista palvelua. Kelan organi-

saatio on muuttunut useita kertoja vuosien saatossa, ja sen myoéta tapa miten
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asiakkaan asioita kasitellaan on ollut muutoksessa. Tyota on valilla tehty Iahto-
kohtaisesti kokonaisvaltaisemmin niin, etta yksi ratkaisuasiantuntija hallitsee
useita Kelan etuuksia, ja toisten organisaatiorakenteiden aikana tyo etuuksien
parissa on ollut hyvin siiloutunutta. Haastatteluiden perusteella Kelan uusi strate-
gia rohkaisee ja ohjaa hoitamaan asiakkaan asiaa mahdollisimman pitkalle kay-
tossa olevien verkostojen ja muiden tukitoimien avulla. Tasta johtuen Kelassa jo
useamman organisaatiouudistuksen lapikayneet toimihenkilot eivat nae talla het-
kella tyon alla olevassa muutoksessa suurta eroa jo aiemmin kaytdssa olleeseen

tydotteeseen.

Myos Kelan uuden strategian arvot nayttaytyvat saman suuntaisina haastateltu-
jen omien arvojen kanssa. Tama yhdenmukaisuus nayttaytyy seka positiivisena
ettd negatiivisena. Toisaalta saman suuntaiset arvot helpottavat niiden yhteen-
sovittamista, ja yhtenevaisten arvojen myoéta laadukkaan asiakaspalvelun tuotta-
minen helpottuu. Kehittymista ja tyokulttuurin muuttumista vaikeuttavana tekijana
voidaan toisaalta pitad useamman kerran haastatteluissa esiin noussutta ajatusta
siitd, ettd uuden strategian mukaisesti on toimittu osittain tai kokonaan jo aiem-
minkin. Riskina tassa ajattelutavassa on kuitenkin se, ettd esimerkiksi luottamus
asiakkaaseen ja kokonaisvaltaisuus ei valttamatta tarkoita talla hetkella samaa
kuin se on tarkoittanut 10—15 vuotta sitten johtuen sosiaaliturvan kentan ja asiak-
kaiden muuttuneiden tarpeiden johdosta. Joitakin uuden strategian ja kokonais-
valtaisen tydotteen nyansseja voi jadda huomaamatta, jos ajatellaan etta strate-
gian sisaistamiseen ja sen mukaisen tydotteen kayttoon ottamiseen liittyva tyo on

jo omalta osalta tehty, eika vaadi oman toiminnan tarkempaa tarkastelua.

"Omaan tyéskentelyyni liittyen en huomaa asiassa mitdan uutta... strategia on mi-
nun nakodkulmasta korupuhetta.” (AS2.)

Luottamus nousi tutkimuksessa selkeasti eniten puhututtavaksi strategian tee-
moista. Luottamuksen teema herattaa kuitenkin muutamien haastateltujen puit-
teissa myos pohdintaa mahdollisiin riskeihin liittyen. Kelan sisalla ollaan tietoisia
siita, ettd Kelan etuuksia kaytetaan myds tarkoituksenmukaisesti vaarin maaral-
lisesti marginaalisen asiakasryhman toimesta, ja naita vaarinkaytoksia tutkitaan
jatkuvasti. Luottamusta asiakkaaseen on lisatty Kelassa muun muassa etuus-

kasittelyssa vaadittavien liitteiden ja selvitysten maaran vahentamisella. Tama
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selvitysten maaran vahentaminen voi helpottaa tarkoituksellista vaarinkayttoa’.
Lisaksi keskustelua heraa liittyen Kelan ratkaisutoiminnassa pitkaan valloilla ol-
leeseen ajatukseen siita, etta asiakas yrittaa lahtokohtaisesti huijata sosiaa-

lietuuksien maksajaa.

"Kelalaisten asenteen muutoksessa on valtavan paljon tekemista. Asiakkaan hui-
jausolettama edelleen vaikuttaa.” (TP1.)

Haastatteluissa kuvattiin useasti, etta ajatus aina huijaavasta asiakkaasta on kar-
jistynyt paikoitellen tyootteeseen, jonka perimmaisena tarkoituksena on I0ytaa
keino paasta hylkdamaan asiakkaan hakemus. Taman ajattelutavan todettiin ole-
van suorassa ristiriidassa strategian mukaisen tyokulttuurin kanssa. Haastatellut
esittivatkin, etta luottamuksen strategian mukainen lisdaminen auttaa muutta-

maan Kelan laajempaa tyodkulttuuria parempaan suuntaan.

Tutkimuskysymyksen 2 suunnassa tehtiin seuraavat keskeiset havainnot. Haas-
tattelujen yhteydessa kaytyjen keskustelujen perusteella oli mahdollista karkeasti
tunnistaa kaksi erilaista ratkaisutyon tekijaa: prosessiorientoituneet ratkaisuasi-
antuntijat seka soveltavat ratkaisuasiantuntijat. Kummankin “arkkityypin” koh-
dalla oli selvaa, etta niiden tydtehokkuus ja tarkoituksenmukaisenmukaisuus oli-
vat korkeat, toisin sanoen kumpikaan ei esiintynyt toistaan parempana. Nama
kaksi ratkaisijatyyppia voisivat vaatia hyvin erilaista lahestymistapaa strategiasta
puhuttaessa ja sen arkeen kuljettamisessa. Prosessiorientoituneet ratkaisijat
ovat oppineet seuraamaan olemassa olevia etuusohjeistuksia ja prosesseja niin
kuin ne on kirjoitettu, ja kaipaavat hyvin pitkalle konkreettisia esimerkkeja siita,
miten asiakkaiden suuresti vaihtelevat hakemustyot tulisi ratkaista. Heidan koh-
dallaan strategian mukainen tyoote tulisi sisallyttaa suoraan etuusohijeisiin ja pro-
sessiin konkreettisina esimerkkeina, huomautuksina ja viittauksina. Nain strate-

gia tulisi lahemmaksi naiden ratkaisijoiden arkityota.

1 Ks. esim. Kela 2022; Pajari 2021; lltalehti 30.7.2017; Harjuautti 2014.
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Soveltavat ratkaisuasiantuntijat katsovat asiakkaan tilannetta kokonaisuutena
taustalla olevan etuusosaamisen ja —ohjeistuksen kautta ja tekevat etuusratkai-
suja kayttaen enemman omaan ammattitaitoon ja kokemukseen perustuvaa har-
kintaa. Tama soveltamistyo koettiin olevan joskus jopa olemassa olevaa etuuden
kasittelyohjeistusta vastaan toimivaa, mutta silti asiakkaan ja Kelan nakdkulmista
kasin oikeansuhtaista ja perusteltua. Kelan taman hetkisen strategian tunnistet-
tiin olevan luontaisesti lahempana tata tyootetta, mutta sen lisaamiseksi entises-
taan voisi strategian arkeen kuljettamisen tyokaluksi luoda esimerkiksi kuvitteel-
lisia asiakaspersoonia, joiden kautta esitellaan erilaisia elamantilanteita, niihin liit-
tyvia etuuskokonaisuuksia ja keinoja miten niita voi ratkaisutyon nakokulmasta
lahestya. Asiakaspersoonia olisi mahdollista tyostaa yhdessa ratkaisu- ja palve-
luasiantuntijoiden kanssa yhteistydssa hyddyntaen esimerkiksi palvelumuotoilua

ja muita osallistavia menetelmia.

Kelassa on jo vuosia ollut kaytdssa toimintamalli “kerralla kuntoon”, jota on kay-
tetty kuvaamaan sita tahtotilaa jolla Kelan tulisi tuottaa palvelua asiakkailleen.
Kaytannon tasolla tama tarkoittaa sita, ettd jokainen ratkaisuasiantuntija pyrkii
varmistamaan, etta kaikki asiakkaalla vireilld olevat asiat tehdaan mahdollisim-
man valmiiksi joko itse oman osaamisen puitteissa, tai hyodyntaen erilaisia
etuuksien ja palveluiden valisia verkostoja. Jotta asiakkaalle voitaisiin tarjota pa-
ras mahdollinen palvelu "kerralla kuntoon”-periaatteen mukaisesti, tarvitsisivat
ratkaisuasiantuntijat aikaa lisata osaamistaan muista kuin omasta etuudestaan.
Osaamisen ei valttamatta tarvitse olla sellaisella tasolla, etta jokainen ratkaisija
osaa tehda kaikkien etuuksien ratkaisuja, mutta jonkinlainen perusymmarrys siita
miten muutkin etuudet toimivat olisi hyddyksi. Tata osaamista olisi sitten mahdol-
lista hyddyntaa esimerkiksi toiseen etuuteen tarvittavien liitteiden pyytamisessa
seka yleisessa neuvonnassa, kun tallainen tarve on tunnistettu oman etuuden

kasittelyn yhteydessa.

Hyvaksi keinoksi lisata osaamista haastateltavat kokivat muun muassa ajan sal-
limisen ratkaisutyOsta keskustelemiselle ja etuuksien valiselle yhteistyolle, seka
itsenaisesti kouluttautumiselle. Olemassa olevaa etuusryhmien ja tiimien valista
benchmarkkausta ei hyodynneta viela riittavasti, ja erilaiset opitut hyvat kaytan-
teet jaavat valitettavan usein tiimien sisalle eivatka levia tehokkaasti. Yhtaalta

uusia kokeilukulttuurisia hyvien kaytantdjen jakamisen tapoja voisi edistaa.
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TyOnantajanakodkulmasta tyontekijoiden yhdenvertainen kohtelu, tyonteon tuke-

minen ja osaamisen kehittaminen vaativat talta osin jatkokehitystyota.

Kelassa tyoskentelee talla hetkella yli 8000 toimihenkil6a, ja erilaisia tehtavia ja
toimenkuvia on lukuisia. Lisaksi my0Os etuuksien ratkaisutyon prosessit ja ohjeis-
tukset vaihtelevat etuudesta toiseen. Koska kokemus strategiasta on, etta se jaa
suhteellisen ylatasoiseksi, jaa sen tulkinta ja soveltaminen vastaanottajan vas-
tuulle. Haastateltavat nakivat tassa myos ristiriitaisen tulkinnan vaaran, esimer-
kiksi osaamiskeskusten ja ratkaisutoiminnan valilla. Se, mita esimerkiksi luotta-
mus asiakkaaseen tarkoittaa osaamiskeskuksessa tehtavan tyon kontekstissa
voi tarkoittaa hyvin eri asiaa kaytannon tasolla ratkaisutyossa. Pahimmassa mah-
dollisessa tapauksessa nama tulkinnat voivat poiketa toisistaan niin paljon, etta
yhteisty0 jota vakuutuspiirit seka osaamiskeskus tekevat hankaloituu tulkintojen
vastakkaisuuden vuoksi. Tassa yhteydessa organisaation sisadisen vuorovaiku-

tuksen merkitys korostuu.

Tiedonkulku on yksi linjaorganisaation tunnistetuista haasteista (Management
study guide 2023). Kelan organisaation sisalla strateginen suunnittelutyé on hy-
vin kaukana asiakasrajapinnasta, ja matka naiden kahden valilla moniportainen.
Visio siita, mita strategialla tavoitellaan ja miten sen tulisi vaikuttaa tulee tulkituksi
monta kertaa, ennen kuin se paatyy kaytannon tasolle. Haastatteluissa tuotiin
esille toistuvasti muun muassa sita, kuinka suurimmat hyoddyt strategian ymmar-
tamisessa oli saatu aikaan ryhmien, timien seka esihenkildiden ja toimihenkiloi-
den valisien keskustelujen puitteissa. Kuitenkaan kaikki haastateltavat eivat ko-
keneet, ettd keskustelua oli oikeastaan kayty muuten kuin kaikille yhteisten info-
tilaisuuksien muodossa. Tama on johtanut siihen, ettd saman vakuutuspiirin ja
saman etuuden sisalla tehtavan ratkaisutyon tekijat kokevat strategian vaikutuk-

set ja sen potentiaalin hyvin eri tavoilla.

Kaytannon esimerkkina laadullisesta vaikutuksesta voisi kayttaa esimerkiksi mi-
tattua asiakkaiden suuntaan tehtyjen puhelujen maaraa, ja taman vaikutusta asi-
akkaan kokemukseen saadun palvelun laadusta ja nopeudesta. Lisaksi puhelun
aikana on mahdollista vastata myds muihin asiakkaan kysymyksiin, pyytaa mui-

den vireilla olevien etuuksien odottamia liitteita, seka vastata muihin kysymyksiin
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soittajan osaamisen puitteissa. Puhelun aikana on myds mahdollista tehda asi-
akkaalle ajanvaraus Kelan asiakaspalveluun tilanteessa, jossa soittaja ei osaa

vastata tiettyyn asiakkaalle heranneeseen kysymykseen.

Strategian mahdollisuuksien realisointia ja sen soveltamista kaytannossa voisi
helpottaa kohdennettu viestinta ja jatkotyostaminen tehtavan tai toimenkuvan na-
kokulmasta. Nain olisi mahdollista tuottaa erilaisia kaytannon esimerkkeja siita,
miten strategia voisi esimerkiksi toteutua kyseisen tehtavan kontekstissa. Naita
esimerkkeja on mahdollista tuottaa erilaisten osallistavien metodien seka esimer-
kiksi palvelumuotoilun keinoilla. Lisaksi toiminnallisesti toisiinsa sidottujen yksik-
kdjen, kuten osaamiskeskusten ja vakuutuspiirien tulisi varmistaa, etta toiminta
on saman suuntaista strategian puitteissa. Yhteisen lahestymistavan syntymista
voidaan edesauttaa avoimella, aitoon kuuntelemiseen perustuvalla ilmapiirilla,
jossa luodaan yhteiset, molempien yksikoiden tarpeet huomioon ottavat linjat, joi-

hin on mahdollista sitoutua.

Tulkinnanvaraisuutta ja siihen liittyvia mahdollisia ristiriitaisia tyotapoja voisi hel-
pottaa kayttoonottamalla yhtenevaisimpia kaytantoja, joiden yllapito vaatii seka
suunniteltua koordinointia seka esihenkildiden osaamisen kehittamista strategi-
aan liittyen. Suunnitelmallisella koordinoinnilla on mahdollista varmistaa se, etta
esimerkiksi tiimipaallikot tietavat miten ja mita heidan odotetaan viestivan tii-
meihinsa, seka viestinnan johdonmukaisuus ja jarjestelmallisyys etuustasolla. Tii-
meissa strategiatyohon kaytettavaa aikaa tulisi taten yhdenmukaistaa ja luoda
tiimeille mahdollisuus tehda johdettua strategiatyota johdonmukaisemmin. Koor-
dinointi mahdollistaisi myos uudenlaisen kokeilukulttuurin luomisen, jossa erilai-
set tehdyt kokeilut saadaan tehtya nakyviksi ja mahdolliselta paallekkaiselta

tyolta kokeilujen parissa voidaan valttya.

Suhteessa taman tutkimuksen havaintoihin voidaan esittda suositus, etta Ke-
lassa kehitettaisiin tyo- tai menettelytapa, jolla toimihenkildiden kokemuksia koot-
taisiin ja jaettaisiin systemaattisemmin, tama tukisi niin kehittamiskohteiden tun-

nistamista kuin hyvien kaytantojen jakamista.
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6.2 Tutkimuksen kontribuutio suhteessa aiempaan tutkimukseen —

jatkotutkimusaiheita

Tassa opinnaytetutkimuksessa tehdyt havainnot ovat yleisesti samansuuntaisia,
kuin Kelaan kohdistuneissa OKR-mallia tarkastelleissa seka laajemmin strategia
kaytantona-tutkimusperinteessa tehdyissa aiemmissa tutkimuksissa.
Besicin (2023) opinnaytetutkimuksessaan tekema havainto siita, ettda OKR-malli
auttaa asiantuntijoita tuntemaan strategian paremmin saa vahvistusta tyos-
samme luodun nakyman suunnassa. Yhtaalta Sumusalmen (2022) havainto siita,
ettd OKR-mallin avulla voidaan lisata sisaista tyoskentelyd saa tukea tydmme
havainnoista. Strategia kaytanténa -tutkimuksen saralla opinnaytetydmme ha-
vainnot todentavat vallitsevaa kasitysta siita, etta todella, organisaatioissa on
useita erilaisia kaytantoja (ks. Whittington 2006; Whittington 2001) ja etta strate-
gian toteuttamisesta on useita erilaisia kasityksia (ks. Jarzabkowski ym. 2013).
Yhta kaikki strategian tutkimuksen saralla tehty laaja havainto strategian epasel-
vyydesta ja “ylhaalta annetun” kokemuksesta (ks. Kolttola 2010) saa edelleen
vahvistusta myos tdman opinnaytetutkimuksen havaintojen myoéta. Pidamme si-
nallaan inspiroivana ja jatkuvan kokeilemisen arvoisena mahdollisuutena mm.
Paavelan (2010) esittdmaa havaintoa siita, etta keskijohdon roolin kautta strate-
giaty6ta voitaisiin tehostaa (mt.). Tutkimuksessamme vaikutti selvalta, etta aktii-
visten tiimipaallikdiden kautta niin sanotun toimeenpanevan tason osallisuus ja
ymmarrys strategiatyOsta olisi niin tehokkaampaa kuin tarkoituksenmukaisem-

paa.

Taman opinnaytetutkimuksen tiimoilta voidaan esittaa seuraavia jatkotutkimus-
kohteita ja -tarpeita. Ensinnakin taman tutkimuksen mukaista tutkimusasetelmaa
ja kysymyksenasettelua tulisi soveltaa useamman case-kohderyhman kanssa
koko Kelan laajuudessa. Tallaisen laajemman monitapausasetelman avulla voi-
taisiin luoda laajempi laadullinen kuva Kelan strategian arkeen kuljettamisen on-

nistumisesta yleisesti, mutta myds OKR-mallin jatkokayton arvioinnin suunnassa.

Taman opinnaytetutkimuksen havaintojen perusteella vaikuttaa silta, ettd Ke-
lassa on suunnattu rohkeammin nakymaa siihen, etta strategia ja strategiatyd
saataisiin koskettamaan organisaation eri tasoja. Tassa tutkimuksessa kaytetty
haastatteluotos on kuitenkin pieni suhteessa Kelan organisaation laajuuteen.
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Jatkotutkimusta nimenomaisesti laadullisella [ahestymisella tulisi kohdentaa uu-
sien ja vanhojen kelalaisten kokemusten jatkotutkimukseen. Lisaksi Kelan kay-
tantojen kehittamisen osalta tassa yhteydessa tulisi selvittaa strategiatyon ja stra-
tegian ymmartamiseen liittyen koulutustarpeita. Vaikka Kelan kontekstissa on
tehty useita OKR-malliin kohdistuvia tutkimuksia, piddmme selvana, etta OKR-
mallin kaytettavyytta ja sovellettavuutta tulee jatko selvittaa ja lisata laadullisen

mittaustavan kaytanteita arvioinnin osaksi.

6.3 Tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa korostuvat tutkijan position ja
ennakkokasitysten, aineiston hankinnan ja kasittelyn seka analyysimenetelmien
kokonaisuudet. Tassa tutkimuksessa on mukailtu laadullisen tapaustutkimuksen
periaatteita (Vilkka & Saarela & Eskola 2018; Laine & Bamberg & Jokinen 2007;
Eriksson & Koistinen 2005), nain ollen rajatun kohderyhman ja aineiston myéta
tutkimuksessa havaintoja ei voida esittaa tutkimusilmiota ja siitd nousevia nako-
kulmia yleistavalla tavalla. Tapaustutkimuksessa voimme kuitenkin esittaa raja-
tussa kontekstissa sosiaaliselle todellisuudelle arvokkaita havaintoja, koska ne
ovat kokemuksen ja kaytannon kyllastamia rajatusta tarkastelunakokulmasta

huolimatta.

Tutkimuksessa on noudatettu hyvan tieteellisen kaytannon ja inmiseen kohdistu-
van tutkimuksen periaatteita (TENK 2023; TENK 2019). Tutkimuksessa haasta-
teltujen henkildiden henkildllisyys on anonymisoitu ja heidan osallisuutensa tutki-
mukseen informanttina on perustunut vapaaehtoisuuteen (ks. liite 2 ja 3). Tyon
tavoite- ja kysymyksenasettelussa (ks. lite 1) on kuultu toimeksiantajan tiedon
tarpeita. Tutkimus kohdennettiin toimeksiantajan suostumuksella tutkittavan or-
ganisaatioon Kelan tutkimuslupamenettelyn kautta. Haastatteluaineisto litteroitiin
ja sita on kasitelty sellaisenaan kuin se on aineistonkeruun hetkella saatu (ks. liite
4). Aineiston analyysissa tehtyjen havaintojen luotettavuutta on todennettu

tydssa aineistositaattien avulla.
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Tutkimuksen toteuttamisen ja esitettyjen havaintojen luotettavuutta ja eettisyytta
arvioitaessa tyon vahvuutena voidaan pitaa tutkijatriangulaation toteutumista tut-
kimuksessa. Tutkijatriangulaation avulla olemme voineet tarkastella niin mene-
telmallista toteuttamista kuin aineiston laatua ja sen hallintaa moninakokulmai-
sesti (Denzin 2012) kahden erillisen tutkijaposition, mutta lopulta yhteisen kahden
tutkijan muodostaman kokonaisnakyman myaota. Talla moninakdkulmaisuudella
olemme voineet arvioida tutkimuksessa tehtyja havaintoja objektiivisemmin ja tut-

kijoina toisiamme vertaisarvioiden.
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LITTEET

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Teema 1. Strategian vaikuttavuuden kokemus

Miten kuvailisit organisaation nykyista strategiaa omilla sanoillasi? (Asia-
kaskokemus perustuu luottamukseen, vaikuttavuutta tiedolla ja turvaa ar-
keen)

Mitka ovat strategian tarkeimmat elementit mielestasi?

Koetko, etta strategia on sinulle selkea ja ymmarrettava? Miksi?

Miten strategian tavoitteet nayttaytyvat omassa tydssasi?

Miten ja/tai milla tavoin strategian tavoitteiden pohjalta tehty arkeen kul-
jettamistyé on muuttanut tapaasi tehda tyo6tasi?

Miten ja/tai milla tavoin uusi strategia on muuttanut sita, miten lahestyt
omaa tehtavaasi Kelassa?

Miten ja/tai milla tavoin oma suhtautuminen ty0si vaikuttavuuteen on
muuttunut uuden strategian myota?

Kuinka osalliseksi koet itsesi organisaation strategian suunnittelussa ja
toteutuksessa?

Millaisia mahdollisuuksia sinulla on ollut vaikuttaa strategian suuntaan tai
toteutukseen?

Onko ollut tilanteita, joissa olet kokenut, etta mielipidettasi ei ole kuultu
tai huomioitu? Jos on, niin millaisia?

Teema 2. Strategian arkeen kuljettamisen vaikuttavuuden kehittaminen
Kaytettyjen arkeen kuljettamismenetelmien hyotyjen arviointi ja vaihtoeh-
toisten kuljettamismenetelmien selvittaminen

Mita eri kautta olet kuullut strategiasta ja sen arkeen kuljettamisen toi-
menpiteista?
Mita viestinnallisia toimenpiteita pidit onnistuneina ja mita et? Miksi?
Miten viestintaa voitaisiin mielestasi parantaa?
Oletko osallistunut johonkin Kelan uuden strategian arkeen kuljettamisen
toimenpiteisiin? Mihin?
Mitka naista toimenpidetavoista olivat mielestasi toimivimpia ja miksi?
Onko sinulle tarjottu muuta koulutusta, tydkaluja, ohjeita tai resursseja,
jotka auttavat ymmartamaan ja toteuttamaan strategiaa? Millaisia?
Millaisia muita tapoja tai keinoja mielestasi voitaisiin kayttaa, jotta uusi
strategia tulisi lAahemmas jokapaivaista tyotasi?

o Miten nama keinot auttaisivat sinua ja muita tyontekijoita osallistu-

maan paremmin strategian toteutukseen?

Onko sinulla kokemuksia muista organisaatioista, joissa naita keinoja on
kaytetty onnistuneesti? Millaisia?
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Liite 2. Saatekirje haastateltaville

SAATEKIRJE

Tutkimuksen laatu ja nimi

Tama tutkimus toteutetaan YAMK —tutkintokoulutuksen opinnaytetyéna laadullisena
tutkimuksena.

Tutkimuksen tyonimi: Asiakasrajapinnassa toimivien ratkaisijoiden kokemuksia Kelan
strategian arkeen kuljettamisen vaikuttavuudesta.

Osallistumisen vapaaehtoisuus

Tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Voitte missa tahansa vaiheessa
perua osallistumisenne tutkimukseen. Tutkimukseen osallistumisen peruuttamisesta ei
aiheudu minkaanlaisia kustannuksia tai muita kielteisia seurauksia. Suostumuksen pe-
ruuttamista ennen kerattya tutkimusaineistoa voidaan kayttaa tutkimuksen osana. Pe-
rumisen jalkeen keraantynyt tutkimusaineisto ja muu tieto havitetaan valittomasti eika
niita hyddynneta tutkimuksessa.

Tutkimuksen toteutustapa ja kustannukset

Tutkimus toteutetaan etayksikohaastatteluna. Haastattelussa kaytetdan Teams-sovel-
lusta. Haastattelut tallennetaan ja litteroidaan aineiston jatkokasittelyn helpottamista
varten. Litteroinnin valmistuttua varsinaiset tallenteet havitetaan valittémasti.

Tutkimuksen luottamuksellisuus ja tietosuoja

Tutkimukseen osallistuvista henkildista ei kerata yksildivia henkildtietoja, tiedonantajat
anonymisoidaan aineistonkeruun yhteydessa. Tietosuojasta lahemmin aineistonhallin-
tasuunnitelmassa.

Tutkimuksen hyodyt ja mahdollisesti aiheutuvat haitat

Ratkaisuty6 on yksi Kelan toiminnoista, jotka sijoittuvat asiakasrajapintaan, ja muun
muassa sen kautta strategia nakyy ulospain asiakkaille. Tutkimuksen tavoitteena on
selvittaa strategian vaikutuksia ratkaisutydhén, ja millaisia hyvia ja toimivia tapoja on jo
muodostunut, joita voidaan levittda Kelan ratkaisutoiminnasta myds muihin etuuk-
siin/vakuutuspiireihin/palveluihin. Tutkimuksen suorittamiseen liittyen ei ole tunnistettu
huomioitavia riskeja tai haittoja.

Lisatietoja

Jussi Kyllénen (Sosionomi AMK), juskyllo@edu.lapinamk.fi.
Kimmo Kuukasjarvi (YTM, VTM, poliisi-AMK), kkuukasj@edu.lapinamk_fi.
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Liite 3. Tutkimussuostumuslomake

Tutkimussuostumus

Olen perehtynyt tutkimuksen saatekirjeeseen ja taten ymmarran tutkimuksen ko-
konaisuuden ja osallisuuteni tiedonantajana tutkimuksessa. Minulle on annettu
mahdollisuus myos perehtya tutkimussuunnitelmaan, aineistonhallintasuunnitel-
maan ja teemahaastattelurunkoon. Lisaksi minulle on kerrottu hyvan tieteellisen
kaytannon ja ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen periaatteista ja niiden soveltami-

sesta tassa tutkimuksessa.

Taman lomakkeen allekirjoituksella vahvistan osallistumiseni tiedonantajana

tassa tutkimuksessa.

. .2023

Paikka

Haastateltavan allekirjoitus ja nimenselvennds

Tutkijan allekirjoitus ja nimenselvennds
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Liite 4. Aineistonhallintasuunnitelma

AINEISTONHALLINTASUUNNITELMA

Opinnaytetyon nimi: Asiakasrajapinnassa toimivien ratkaisijoiden kokemuksia
Kelan strategian arkeen kuljettamisen vaikuttavuudesta.

Opinnaytteen tekijat: Kimmo Kuukasjarvi & Jussi Kyllonen.
1. Aineiston yleinen kuvaus

Tutkimuksessa kasiteltava aineisto koostuu henkildhaastattelujen avulla kerattavasta
laadullisesta aineistosta. Tutkimuksessa hyddynnetddn myos toimeksiantajalta saatavia
erillisia kirjallisia-aineistoja, jotka liittyvat Kelan strategian uudistamiseen ja strategiaty®-
hon.

2. Aineiston dokumentointi ja laatu

Tutkimusaineisto keratdan puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla etanad Teams-
sovelluksella. Haastattelut tallennetaan ja litteroidaan Teams-sovelluksen litteraatiotoi-
minnolla. Haastatteluista tehdaan lisdksi kirjallisia muistiinpanoja tutkijoiden toimesta.
Kunkin haastattelun tallenne havitetaan valittomasti haastattelun jalkeen, kun litteroinnin
laatu ja eheys on varmistettu.

3. Sailytys ja varmuuskopiointi

Tutkimusaineistoa sailytetdan ja kasitelldan tutkijoiden henkilokohtaisilla tietokoneilla ja
Lapin AMK:n Teams-sovelluksessa olevassa tutkijoiden yhteisessa kaytdssa olevassa
Teams-tiimissa. Kerattavaa tutkimusaineistoa kasittelevat vain tutkijat. Tutkimusaineis-
ton varmuuskopioidaan tutkijoiden henkilokohtaisille tietokoneille, varmuuskopioiduissa
tiedostoissa ei sailyteta henkilotietoja tai muita tiedonantajien tunnistamista mahdollista-
via tietoja.

4., Sailyttamiseen liittyvat eettiset ja laillisuuskysymykset

Tutkimuksessa kasiteltavia suoria henkildtietoja ovat haastateltavien nimet ja epasuoria
henkilbtietoja ovat haastateltavien virkanimikkeet ja rooli organisaatiossa. Kerattava tut-
kimusaineisto anonymisoidaan kerayshetkella siten, etta haastateltuja henkildita ei voida
tunnistaa keratysta aineistosta.

Tutkimuksessa noudatetaan hyvaa tieteellistd kaytantéa (TENK 2023), ihmiseen kohdis-
tuvan tutkimuksen periaatteita (TENK 2019) ja ammattikorkeakoulujen opinnaytetdiden
eettisid suosituksia (Arene). Tiedonantajille kerrotaan heidan oikeutensa tiedonantajina
opinnaytesuunnitelman, tutkimuksen saatekirjeen ja taman aineistonhallintasuunnitel-
man avulla. Tiedonantajat antavat tutkimukseen osallistumisen suostumuksensa kirjalli-
sena erilliselld tutkimussuostumuslomakkeella.

5. Aineiston avaaminen ja pitkaaikaissailytys
Anonymisoitu tutkimusaineisto sailytetaan tutkijoiden hallussa mahdollista tutkimuksel-

lista jatkokayttda varten. Tutkijat pidattavat oikeuden kayttaa/hyddyntaa kerattya aineis-
toa myds tdman tutkimuksen jalkeen.
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