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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kuvata toteutuuko Kelassa maaritellyn ammattimaisen
johtamisen malli esimiesten osaamisessa ja johtamisessa. Tutkimuksella haluttiin selvittaa,
kuinka tyytyvaisia Kelassa ollaan lahiesimiehen osaamiseen seka johtamistaitoihin. Tarkoituk-
sena oli myos kuvata esiintyyko vakuutuspiirien ja asiakaspalveluyksikoiden valilla eroja tyyty-
vaisyydessa. Opinnaytetyo tehtiin toimeksiantona Kansanelakelaitokselle ja tutkimuksen koh-
teena olivat Kelan vakuutuspiirien ja asiakaspalveluyksikoiden ratkaisu- ja palveluasiantunti-
joiden lahiesimiehet.

Opinnaytetyo toteutettiin kvantitatiivisena eli maarallisena tutkimuksena. Koska Kelan organi-
saatio on laaja, tutkimuksen kohde rajattiin suuren vastaajamaaran takia Kelan vakuutuspiirien
ja asiakaspalveluyksikoiden ratkaisu- ja palveluasiantuntijoiden lahiesimiehiin. Tutkimusai-
neisto kerattiin henkilokohtaisella kutsulla kyselylomakkeeseen. Tama joka vuotinen tyohyvin-
vointia kasitteleva kysely tunnetaan Kelassa nimella ”henkilostobarometri” ja siihen vastasi
perati yli 5000 lahiesimiestaan arvioinutta ratkaisu- ja palveluasiantuntijaa.

Opinnaytetyon teoreettisessa perustassa tarkastellaan esimiestyota, esimiehen ominaisuuksia,
osaamista ja vastuita seka kasitellaan uudistumisen tarkeytta ja tuloksellisuutta seka miten sita
johdetaan. Lisaksi tarkastellaan tyohyvinvoinnin johtamista ja sen tarkeytta niin yksilon kuin
koko organisaation tyossajaksamisen ja hyvinvoinnin kannalta.

Tutkimustulosten mukaan lahiesimiesten vahvimpia osaamisalueita ovat tyon tavoitteista sopi-
minen, tyosta suoriutumisen ja tavoitteiden saavuttamisen seuraaminen seka oikeudenmukai-
nen kohtelu. Heikoimmiksi osaamisalueiksi lahiesimiesten osaamisessa arvioitiin kannustus ke-
hittymaan tyossaan seka kokeilemaan ja tekemaan asioita uudella tavalla.

Asiasanat: esimiestyo, johtaminen, tyohyvinvointi, henkilostojohtaminen
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The purpose of this thesis was to describe whether the superiors of the Social Insurance Insti-
tution (Kela) apply the professional management model in their tasks. The aim of the thesis
was to find out how satisfied Kela is with the know-how and leadership talents of their imme-
diate superiors. The purpose was also to describe whether there are differences as regards
satisfaction among the insurance districts and the customer service units. The thesis was initi-
ated by Kela and the target groups of the study were the immediate superiors of Kela's insur-
ance districts as well as solution and service specialists at customer service units.

The thesis was carried out as a quantitative survey. Due to the very wide organization of Kela
and large number of respondents, the subject of the study was limited to the immediate supe-
riors of Kela's solution and service specialists at insurance districts and customer service units.
The data was collected through a questionnaire inquiry. This annual inquiry on wellbeing at
work is recognized in Kela under the name "personnel barometer”, and it was responded by
over 5 000 solution and service experts, who evaluated their immediate superiors.

The theoretical framework of the thesis deals with supervisory work, features, competence
and responsibilities of a superior, and discusses the importance of regeneration and productiv-
ity, and how it must be managed. In addition, the thesis discusses the management of well-
being at work, and its importance from the viewpoint of the wellbeing at work and wellness
among the employees and the whole organisation.

According to the results the strongest areas of expertise in the professional management model
are agreeing on the goals of the work, monitoring work performance and achievement of the
goals and the fair treatment. The weakest competence areas in the knowledge were developing
workers in their work and trying to do things in a new way.

Keywords: managerial work, management, wellbeing at work, human resources management
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1 Johdanto

”Muutos on ainoa pysyva asia maailmassa” kuuluu sanonta, joka on itseasiassa taysin totta.
Nykyaikana tyoelamassa tapahtuu jatkuvasti paljon muutoksia ja uudistuksia seka tuotto vaati-
mukset kasvavat samaan aikaan aikaisempaa huomattavasti enemman. Naiden muutoksien
myota yritysten ja organisaatioiden tyontekijoille syntyy myos epavarmuutta ja paineita tyon
suorittamisesta hyvin. Tama onkin yksi syy, miksi yritykset ja organisaatiot ovat alkaneet kiin-
nittamaan aikaisempaa enemman huomiota henkilostonsa hyvinvointiin tyopaikalla. Tyohyvin-
voinnin merkitys onkin viime aikoina korostunut entisestaan ja saavuttanut hyvin tarkean ase-
man nykypaivan tyoelamassa. Markkinoiden akilliset muutokset ja epavarmuus ovat aiheutta-
neet maaraaikaisten ja lyhytaikaisten tyosuhteiden lisaantymista, ylitdiden maaran kasvua seka
henkiloston maaran vahenemista, minka takia henkiloston tyohyvinvoinnin takaaminen on nyt
yrityksilla ja organisaatioilla erittain tarkeassa asemassa. Samaan aikaan osaavasta tyovoimasta
on kova ja kiristyva kilpailu, jonka takia tyohyvinvoinnista on tullut yha huomattavampi ja tar-

keampi kilpailutekija. (Rauramo 2004, 13.)

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimi Kansanelakelaitos (jatkossa Kela), joka toimii itsenai-
sena valtion laitoksena eduskunnan valvonnan alaisena. Kela perustettiin vuonna 1937 elakelai-
toksena huolehtimaan nimensa mukaisesti elakkeista. Alkuaikojen jalkeen Kelan toiminta onkin
laajentunut, uudistunut ja ennen kaikkea monipuolistunut. Kelan tehtavana on huolehtia Suo-
men sosiaaliturvaan kuuluvien perusturvasta elaman eri tilanteissa. Kela toimii siis sosiaalitur-
van alalla ja tyollisti lokakuussa 2017 kaiken kaikkiaan 7 259 tyontekijaa (Kela 2017). Maantie-
teellisesti Kela kasittaa koko Suomen ja organisaation tyontekijoista suurin osa tyoskentelee
fyysisesti Kelan toimistoissa ympari Suomea. Etatyoskentelya esiintyy myos, kuten liikkuvaa

tyota eri toimistojen valilla.

Tassa opinnaytetyossa tutkittiin Kelan vakuutuspiirien ja asiakaspalveluyksikoiden lahiesimies-
ten osaamista seka johtamistaitoja. Kelan vakuutuspiireja on viisi (5), jotka ovat etelainen,
itainen, keskinen, lantinen ja pohjoinen vakuutuspiiri. Kelan asiakaspalveluyksikoita on puoles-
taan kuusi (6) kappaletta: etelainen, itainen, keskinen, lantinen, pohjoinen seka paakaupunki-
seudun asiakaspalveluyksikko. Tassa tutkimuksessa kuvataan etelaisen, itaisen, keskisen, lanti-
sen ja pohjoisen vakuutuspiirien ja asiakaspalveluyksikoiden ratkaisu- ja palveluasiantuntijoi-
den tyytyvaisyytta lahiesimiestensa tyoskentelytaitoihin. Alla olevassa kuvassa 1. on havainnol-

listettu taman opinnaytetyon rakenne.



« Johdatus tyohon ja aiheeseen
 Mita tyossa tutkitaan?
 Miten aihe muodostui?
» Kenelle tama tyo on tarkoitettu?

« Esimiestyon ominaisuuksien kuvaus
 Esimiesosaaminen ja tuloksellisuus
 Tyohyvinvoinnin ja uudistumisen tarkeys

« Kelan kuvaus toimintaymparistona

« Valmentava ote esimiestyossa ja
johtamisessa

« Ammattimaisen johtamisen mallin
kuvaus

e Tutkimus

» Tutkimuksen toteutus, kaytetyt
tutkimusmenetelmat

. Tutkimustulokset
« kayty lapi vakuutuspiireittain seka
asiakaspalveluyksikoittain

» Johtopaatokset
« lyhyt pohdinta johtopaatoksista
« tutkimusen validiteetti ja reliabiliteetti

Kuva 1: Opinnaytetyon rakenne.

Opinnaytetyon aihe muodostui Kelan omasta kiinnostuksesta asiaan seka tekijan henkilokohtai-
sesta mielenkiinnosta esimiestyoskentelya ja tyohyvinvointia seka sen johtamista kohtaan. Tyo-
hyvinvoinnin merkitys kasvaa koko ajan ja sen mittaaminen seka tutkiminen saannollisesti onkin
erittain tarkeaa organisaation toiminnan kannalta. Kelalla on oma tutkimusosasto, jonka vas-
tuulla on muun muassa tutkia perustoimeentulon Kela-siirtoa, kestavaa kehitysta ja tyohyvin-
vointia. Kelan muodostaman tutkimusryhman toimesta syyskuussa 2017 organisaation henkilos-
tolle suoritettiin kysely, joka kasitteli tyohyvinvointia hyvin laajasti. Kysely suoritettiin viime

kerran nain suurena puolitoista vuotta sitten kevaalla 2016. Tutkimus on ajankohtainen, koska



varsinkin perustoimeentulotuen siirtyminen 1.1.2017 alkaen Kelalle on kuormittanut organisaa-
tiota ja sen henkilostoa paljon. Tutkimustuloksissa nousi esiin tiettyja esimiestyon osa-alueita,
joissa esiintyi suuriakin eroja tyytyvaisyydessa lahiesimiehen tyoskentelytaitoihin vakuutuspii-
rien ja asiakaspalveluyksikoiden valilla. Kyselyn avulla selvisi, etta tyytyvaisyys lahiesimiehen
toimintaan on tietyilla osa-alueilla heikentynyt, mutta ei kuitenkaan suuresti. Kaiken kaikkiaan,
Kelassa ollaan tyytyvaisia lahiesimiehensa osaamiseen seka luotetaan Kelaan tyonantajana. Pe-
rustoimeentulon siirron mukana tuoma rajahdysmaisesti kasvanut tyomaara, palveluiden ruuh-

kautuminen ja uudet tyokaytannot ovat kuitenkin vaikuttaneet tyotyytyvaisyyteen alentavasti.

Taman opinnaytetyon tekeminen on ollut haastavaa, mutta myos erittain mielenkiintoista. Mie-
lenkiintoa aihetta, tutkimusta ja itse tekemista kohtaan on lisannyt huomattavasti se seikka,
etta opinnaytetyon tekija itse tyoskentelee Kelassa ratkaisuasiantuntijana etelaisessa vakuu-
tuspiirissa. Opinnaytetyon aihe lahti alun perin tekijan kiinnostuksesta esimiestyohon ja johta-
miseen, jonka pohjalta tekija lahti kyselemaan tutkimuksen mahdollisuutta ja tarvetta Kelan
sisalta. Halu tehda opinnaytetyo nimenomaan Kelalle oli myos tekijalla tiedossa heti alussa.
Opinnaytetyon tekeminen varmistui, kun yhteydenotto Kelan yhteisten palvelujen suunnittelun
asiantuntija Minna Ylikanno tarjosi mahdollisuutta tutkia henkilostobarometrin tuloksia tyohy-
vinvointiin liittyen ja nimenomaan ammattimaisen johtamisen mallin osalta. Aihe tarkentui kui-
tenkin viela monta kertaa ennen tata viimeista muotoa. Aihe ei ollut tekijalle kaytannossa tuttu
muuta kuin alaisen nakokulmasta. Opinnaytetyoprosessin aikana saatu tieto on kuitenkin laa-
jentanut todella paljon tekijan kasitysta esimiesosaamisesta ja johtamisesta. Tietamys on myos

lisaantynyt merkittavasta Kelan toiminnan, tyohyvinvoinnin seka johtamisen osalta.

Jo opinnaytetyoprosessin alkuvaiheessa oli selvaa, ettei tiukkaa aikataulua tyon tekemiselle
voitu maaritella. Tahan vaikutti olennaisesti se, etta tekija itse ei laatinut kyselylomaketta tai
suorittanut vastauksien keraamista. Kokonaisuutena opinnaytetyoprosessi sujui hyvin, vaikka
haasteita loytyi. Oppimista tassa prosessissa tapahtui paljon, ja tekijasta oli hyvin kiinnostavaa
tutkia tarkemmin Kelan esimiesosaamista seka johtamista. Opinnaytetyon lopputulokseen voi
koko prosessi huomioon ottaen olla tyytyvainen, ja tyon tuloksia voidaan hyodyntaa tyoela-

massa.

Opinnaytetyo on tarkoitettu erityisesti Kelan vakuutuspiirien ja asiakaspalveluyksikoiden esi-
miehille ja johtajille lisaamaan tietoa ammattimaisen johtamisen mallin toteutumisesta oman
piirinsa lahiesimiesten esimiestyoskentely- ja johtamistaidoissa. Opinnaytetyo sopii myos kai-
kille esimiestyosta kiinnostuneille lisaamaan tietoa tyohyvinvoinnin merkityksesta seka esimies-
ten mahdollisuuksista vaikuttaa henkiloston ja koko organisaation tyohyvinvointiin. Tyoelaman
pyorteessa on huomattu, etta johtaminen on yksi tarkeimmista, ellei jopa tarkein, tyohyvin-
voinnin elementeista. Tyohyvinvoinnin johtamisen laiminlyominen voi aiheuttaa suuria ongel-

mia koko organisaatiolle seka sen asiakkaille ja sidosryhmille. Johtoasemissa olevien on tarkea



tiedostaa, miten omalla toiminnallaan voi vaikuttaa henkilostonsa tyohyvinvointiin seka mihin

osa-alueisiin on erityisesti kiinnitettava tarkempaa huomiota.
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2 Esimiestyo

Tassa luvussa kaydaan lapi esimiestyohon tarvittavaa osaamista seka uudistumisen tarkeytta
niin yksilon ja ryhman kuin koko organisaation kannalta. Esimiehen osaamisesta tassa kasitel-
laan muun muassa ymmarrysta tyonantajaroolista, tyosuhteen elinkaaren hallintaa, toiminnan
suunnittelua ja johtamista, palautteenantoa seka osaamisen johtamista. Uudistumisen tar-
keytta esimiestyossa kasitellaan tassa suunnitelmallisuuden, muutoksien ja kokonaisuuksien

hallinnan seka innovatiivisuuden avulla.

”Kenesta tahansa voi tulla esimies, sanotaan. Jotkut ovat syntyneet johtamaan ja toiset joh-
dettavaksi, sanotaan.” -- ”Kuka tahansa voi oppia hoitamaan esimiestehtavia hyvalla perusta-
solla, mutta toisilla se vaatii syvallisempaa itsetutkiskelua, opiskelua, valmentautumista ja pa-
lautetta.” (Erametsa 2009, 24.) Kylla, jotkut ovat jo luonnostaan esimiehia ja johtajia, mutta
kaikki tietavat sanonnan ”harjoitus tekee mestarin”. Vaikka viime aikoina esimiesten koulutuk-
seen on panostettu entista enemman, tyoelamassa tormaa silti joihinkin organisaatioihin, joissa
johtamisessa on epaonnistuttu tavalla tai toisella. Salminen (2014, 29) sanoo esimiestyon ole-
van vaativaa tyota, silla voidakseen tehda esimiestyota kunnolla, on osattava luopua aikaisem-
mista tehtavista, ja ymmartaa, ettei voi olla joka asiassa parempi asiantuntija kuin tehtaviin
erikoistuneet tyontekijat. On hyvaksyttava muutos, osattava hellittaa ote menneesta ja keski-
tyttava tulevaisuuteen. Epaonnistuminen johtamisessa voi kuitenkin johtua monesta muustakin
syysta. Esimiesten saama koulutus tehtavaansa on puutteellinen tai puuttuu kokonaan, tieto
esimiestyon vastuista ja tehtavista on riittamatonta tai olematonta, oman esimiehen tuki puut-
tuu tai esimies on tyollistetty muilla tehtavilla niin, ettei ole edellytyksia hoitaa esimiestehta-

vansa hyvin. (Jarvinen 9, 2005.)

Organisaation menestykseen vaikuttaa moni tekija. Pieni ja hyvin mitattomaltakin tuntuva hai-
riotekija voi loppujen lopuksi koitua kohtalokkaaksi menestyksen kannalta. On kuitenkin yksi
asia, josta organisaation menestys hyvinkin pitkalti riippuu, ja se on hyva esimiestyd. Esimiehen
vastuulla ovat esimerkiksi yhteisontoimiminen, tiedonkulkeminen ja tyontekijoiden ammatti-
mainen osaaminen. Olennaista esimiehen ty0ossa on osata kayttaa tyontekijoiden, organisaation
seka sidosryhmien resurssit oikein ja siten saada niista irti paras mahdollinen hyoty, kuitenkin
samalla unohtamatta huomioida tyontekijoiden voimavaroja ja tyOviihtyvyytta. Esimies on or-
ganisaatiossa juuri se henkilo, joka luo olosuhteet sujuvalle tyonteolle seka pitaa huolen siita,
etta henkiloston voimavarat saavat mahdollisuuden kasvaa. Talla tavalla organisaation tyonte-
kijat kokevat tekevansa merkityksellista tyota, ja ovat tyohonsa motivoituneita. Siihen taas
millaista esimiestyo on, vaikuttavat monet asiat, kuten esimerkiksi organisaation toimiala, kult-
tuuri ja alaiset. Tietyt asiat kuitenkin toimivat esimiestydssa aina samoin organisaatiosta riip-
pumatta. (Surakka & Laine 2011, 13.)

Vastuu, tehtavat ja roolit maarittavat esimiestyon. Kun nama on selkeasti maaritelty, kohden-

taa se johtamista organisaation kannalta tarkeisiin asioihin. Esimiestyon vastuut liittyvat seka
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asioiden etta ihmisten johtamiseen. Esimiehen vastuulla on esimerkiksi rakentaa tyonteon olo-
suhteet sellaisiksi, etta tyon sujumisesta, onnistumisista seka kipukohdista keskustellaan tyo-
paikalla organisaation jasenten kesken. Nain esimies varmistaa, etta tyontekijat vaikuttavat
tyon ja tyoolojen kehittamiseen seka voivat itse hyvin. Hyvaa esimiestyota nimittain on tyon-
tekijoidensa vastuuttaminen seka luottamus heidan kykyihinsa ideoida ja loytaa ratkaisut mah-

dollisiin todettuihin kipupisteisiin. (Tyoturvallisuuskeskus 2017.)

Jarvinen (2005, 10-11) kirjoittaa, etta hyvassa esimiestyossa on kyse tehtavasta, joka pitaa
maaritella organisaatiossa riittavan selkeasti vastuineen ja valtuuksineen sisallyttaen tahan
ajan kayton priorisoinnin seka riittavan monipuolisen tuen ja koulutuksen asian hoitamiseksi.
Jarvinen (2005, 11) painottaa viela, etta esimiestyon puitteiden taytyy olla kunnossa, jotta
esimies voisi johtaa onnistuneesti. Myos Piilin (2006, 13) mukaan, esimiehen tyo on laaja koko-
naisuus, joka muodostuu erilaisista vastuualueista seka velvollisuuksista ja osaamisen alueista.
Esimiestyo sisaltaa suunnittelua, organisointia, vaikuttamista, kontrollointia, ongelmanratkai-
sua seka paatoksentekoa. Talla Piili tarkoittaa sita, etta tyossa tarvitaan hyvaa henkilostojoh-
tamista, jolla organisaation jasenet, yksilot seka ryhmat, saadaan toteuttamaan organisaation
toiminta-ajatusta seka tyoskentelemaan siten, etta yhteiset tavoitteet saavutetaan. Esimies-
tyossa tarvitaan osaamista, tietoa ja ennen kaikkea tahtoa, jotta selviytyy erilaisissa muutos-
ja konfliktitilanteissa, liiketoiminnan paineissa seka tyoelamaan vaikuttavien lakipykalien ja

sopimusten parissa.

2.1 Esimiesosaaminen

Rooli on jokaiselle arkikielesta tuttu sana, johon liittyy monia hyvin erilaisia merkityksia seka
kasityksia ja se voidaankin esimerkiksi yhdistaa naytelmassa tai elokuvassa nayttelevan ihmisen
esittamaan henkiloon. Toisin sanoen rooli voidaan yhdistaa sanaan ”epaaito”. Tassa rooli kasite
on kuitenkin aivan muuta kuin epaaito: se on luonnollinen osa sosiaalista olemista seka toimin-
taa. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkanen 2008, 125-126). Esimiehen rooli kuitenkin eroaa paljon-
kin yksittaisesta asiantuntijanroolista, jolla ei ole esimerkiksi alaisia hallittavanaan tai tuloksia
seurattavanaan. Esimies myos edustaa juridisessa mielessa tyonantajaa, joka kayttaa direktio-
eli tyonjohto-oikeutta. Esimiehella on paljon vastuuta seka hanen taytyy noudattaa velvolli-
suuksiaan. Esimies onkin vastuussa tyontekijoiden oikeuksien toteutumisesta seka ottaa vastuun
perusprosessien lapiviennista alaisilleen. Nama perusprosessit ovat muun muassa tyon tavoit-
teista sopiminen, palkitseminen ja suorituksen arviointi. Jarvisen (2013, 189) mukaan esimies-
tehtava perustuu itse organisaatioon, mutta myos lain maarittelemaan asemaan. Han painottaa
myos kuinka tarkeaa on, etta esimiehen rooliin liittyvat tehtavat, valtuudet ja vastuut on ker-
rottu ja naytetty esimiehen tehtavaa hoitavalle henkildlle. Roolin maaritys on Jarvisen mukaan
vasta lahtokohta ja perusta hyvalle ja tulokselliselle johtamiselle. Tyopaikoille on vaarana muo-
dostua paljon tyhjia esimiesasemia, jos esimiesasemassa toimiva henkilo ei ole ottanut esimies-

roolia omakseen.
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EsimiestyOssa esimiehen rooli voi vaihtua aina tilanteen luonteen mukaan ja Kulovesi (2009, 19)
toteaakin, etta esimiehen roolin merkitys korostuu erityisesti silloin, kun tyoyhteiso ja sen si-
saltamat tiimit eivat enaa itse pysty kehittamaan tyotaan. Esimies voi olla tilanteen mukaan
joko projektipaallikko, tiiminvetaja, tyonjohtaja, valmentaja tai perehdyttaja. Naita esimies-
tyossa esiintyvia eri rooleja voidaankin tarkastella erilaisten kanavien kautta. Tarkasteltiinpa
naita rooleja mista kanavasta tahansa, esimiesasemassa oleva henkilo on aina tyonantajan roo-
lissa. Tama tarkoittaa sita, etta esimies vastaa yksikkonsa toiminnasta ja sille asetettujen lii-

ketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamisesta. (Hyppanen 2013, 13.)

Tyosuhdeasioiden hoitaminen on olennainen osa esimiehen roolia. Tyosuhdeasioilla tarkoite-
taan Kauhasen (2003, 176) mukaan tyosuhteen ehdoiksi maariteltyjen asioiden hoitamista, ku-
ten muun muassa palkanmaksu, oikeus vuosilomaan, elakeasiat, sairausajan palkanmaksu, nou-
datettava tyoehtosopimus ja niin edelleen. Kyseessa on hyvin laaja kokonaisuus asioita, joista
on maaratty ja luotu erilaisia lakeja, asetuksia, viranomaisten maarayksia ja ohjeita seka eri-
tasoisia, kotimaisia ja kansainvalisia sopimuksia. Lisaksi nailla edella mainituilla asioilla on ta-
pana muuttua lahes vuosittain, jopa useita kertoja vuodessa. Organisaatioiden on kaikesta tasta
huolimatta kyettava hoitamaan nama paaasiassa lakisaateiset asiat ammattitaitoisesti ja ajal-
laan. Jos omat vastuualueet ja tehtavat ovat esimiehelle itselle epaselvia, on se sita varmasti
myos muille ja talloin on myos odotettavissa esimiehelle mita erilaisempia pyyntoja ja vaati-
muksia. Erilaiset kaytannon tilanteet ja ongelmanratkaisukyky kertovat paljon esimiehesta ja
hanen johtamistavastaan. Esimiehen tyosuhdetietous ja tapa hoitaa tyosuhdeasioita reflektoi-
tuu valittomasti organisaation tyoilmapiiriin ja taten myos tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen.
(Lahtiluoma, Silander, Turunen & Wiman 2008, 52-53.)

Tyosuhdeasioihin kuuluu tarkeana osana se, etta esimiehen on huolehdittava tyosuhteesta sen
koko elinkaaren ajan. Tyosuhteen elinkaareksi kutsutaan sita aikaa, jonka tyontekija on orga-
nisaation palveluksessa. Tyosuhteen elinkaari on kuvattu alla olevassa kuvassa 2. Tyosuhde al-
kaa kuvan mukaisesti rekrytoinnista ja vaikka rekrytointi onnistuisi hyvin, ei se varmista viela
onnistunutta tyosuhdetta. Rekrytoinnin jalkeen allekirjoitetaan tietenkin tyosopimus seka uu-
den tyontekijan henkilotiedot viedaan organisaation jarjestelmaan. Sopeutuminen uuteen tyo-
paikkaan ja tyokulttuuriin seka uusiin tyotehtaviin oppiminen ovat vasta-aloittavan tyontekijan
ensimmaisia haasteita. Esimiehella on vastuu ja velvollisuus antaa uudelle tyontekijalle perus-
teellinen perehdytys tyopaikan toimintatapoihin seka tyotehtaviin ja niihin liittyviin mahdolli-
siin vaaroihin. Perehdytysta ei pida koskaan laiminlyoda: tyoturvallisuusvelvoitteen lisaksi pe-
rusteellinen opastus tyotehtaviin nopeuttaa tuottavaan tyohon siirtymista. Perehdytyksen ai-
kana tyontekija myos osoittaa, miten rekrytoinnin aikana annetut lupaukset toteutuvat. Koeai-
kana saadut kokemukset ovat tarkeita niin tyonantajalle kuin tyontekijallekin. Tyouran ede-
tessa olennaista on tyontekijan ammattitaidon yllapitaminen seka kartuttaminen. On hyva
miettia pitkalla aikatahtaimella, mihin suuntaan organisaation henkiloston osaamista taytyy

kehittaa, jotta tulevaisuuden uusiin haasteisiin pystytaan vastaamaan. Tama tyosuhteen alun
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ja lopun valinen ajanjakso voi olla muutaman paivan tai jopa useiden kymmenien vuosien mit-
tainen. Tahan aikaan mahtuu monia asioita: tyossa oppimista, osaamisen kehittymista ja teh-
tavien vaihtumista seka uusien tyokalujen ja toimintatapojen omaksumista. Esimiehen on huo-
lehdittava myos siita, etta tyontekijan henkilotiedot ovat ajan tasalla ja esimerkiksi vuosiloman
toteutumisesta. Esimiehen on pidettava huoli naiden kaikkien asioiden jarjestamisesta oikein

seka ajallaan. (Yritysakatemia 2017.)

Henkilotietojen
mahdolliset
muutokset

Lomat ja

Rekrytointi poissaolot

Osaamisen
kehittaminen ja
yllapitaminen

Tyosopimuksen Tyosuhteen

paattaminen

kirjoittamien

Henkilon

perustaminen
jarjestelmaan

Perehdytys
tyotehtaviin

Tyotodistuksen
kirjoittaminen

Kuva 2: Tyosuhteen elinkaaren vaiheet yksinkertaistettuna.

Tyosuhteen viimeiset ajat ja erityisesti paattyminen on myos hoidettava ammattimaisesti ja
hallitusti; paattyipa tyosuhde sitten elakoitymiseen, irtisanomiseen tai irtisanoutumiseen. Tyo-
suhteen paattymiseen liittyvat lakisaateiset velvoitteet on toteutettava oikein ja ajallaan.
Haasteellisia tilanteita tahan voi luoda lyhyt irtisanomisaika, kiireinen tyotilanne tai poislahte-
valle kuuluvat erilaiset vapaat. Esimiehen on hyva muistaa, etta poislahteva tyontekija on en-
tisen tyopaikkansa potentiaalinen markkinoija. Tasta syysta erityisesti on pyrittava hoitamaan
tyosuhde paatokseen ammattitaidolla, jotta tyosuhteesta jaa hyva tunne. Yleinen tyosuhdeasi-
oihin liittyva riskitekija on tietamattomyys lajeista, asetuksista ja eritasoisista, kansallisista ja
kansainvalisista sopimuksista. Tietamattomyys naista voi aiheuttaa huomattavia vahinkoja or-
ganisaatiolle, joten asioista kannattaa ja taytyy ottaa selvaa etukateen. Hyvin hoidettuna tyo-
suhdeasiat eivat aiheuta organisaatiossa konflikteja tai vaarinymmarryksia, mutta luovat edel-
lytykset hyvalle tyoilmapiirille. Organisaation tyontekijat, asiantuntijat, esimiehet ja johto

paasevat myos keskittymaan tulokselliseen tyohon. (Yritysakatemia 2017.)
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2.2  Uudistuva esimies

Muutos ja kehittyminen ovat olleet tyoelamassa pinnalla jo parin vuosikymmenen ajan. Muu-
tokset ovat tyoelaman arkea ja siksi uudistuminen esimiestyossa vastaamaan muutoksen luomia
uusia odotuksia on erittain tarkeaa. Jatkuva uudistuminen on niin yksiloiden kuin tiimien ja
yritystenkin ainoa pysyva etu. Mita uudistuminen sitten kaytannossa vaatii? Se vaatii luovuutta
ja innovatiivisuutta, mutta ennen kaikkea myos suunnitelmallisuutta seka muutoksen ja koko-
naisuuksien hallintaa. Uudistumista on asioiden kokeileminen ja tekeminen uudella erilaisella
tavalla. Se on kehityksen kannustamista ja tukemista. Valmentavassa johtamisessa korostetaan
vastuunottamista ja jakamista, oma-aloitteisuutta seka uskallusta kokeilla uusia asioita uusilla
tavoilla. (Sydanmaanlakka 2009, 13; Kela 2017.)

Alykkailld ja valmentavalla esimiestyolld, johon lukeutuu uudet ja innovatiiviset lahestymista-
vat, voidaan vastata taman paivan johtamisen haasteisiin. Jatkuva uudistuminen vaatii ennen
kaikkea energiaa, joten omasta jaksamisesta on pidettava jatkuvasti huolta. Uudistumisessa on
otettava huomioon yksiloiden ja tyoyhteisojen hyvinvointi, luovuus seka innovatiivisuus. Uutta
on mahdotonta luoda, jos hyvinvointia laiminlyodaan ja vasymys estaa keskittymisen olennaisiin
asioihin. Alykas valmentava johtaminen tulee kasittda monen tekijan kokonaisuutena: se on
itsensa, yksiloiden, tiimin, virtuaalitiimin, monimuotoisuuden seka verkostojohtamista. Jatku-
van uudistumisen positiivinen kierre alkaa siita, etta on riittavasti aikaa miettia ja innostua
asioista. Mietiskely ja ihmettely voidaan kanavoida innovatiiviseen toimintaan, josta seuraa
jatkuva uudistuminen. Jatkuva uudistuminen puolestaan vahvistaa luovuutta, joka lisaa inno-
vatiivisuutta ja kierre jatkuu. Jatkuva uudistuminen avaa taysin uuden nakemyksen muutosjoh-
tamisesta. Todellinen muutos tehdaan yhdessa ja se alkaa yksiloiden tarpeesta uudistua tai
uudistaa, eika sita jalkauteta ylhaalta alaspain. Nykyisessa tyoyhteiskunnassa jatkuvaa uudis-

tumista pidetaankin yhtena tarkeimmista tyontekijan arvoista. (Sydanmaalakka 2009, 243-245.)

Innovaatio- ja parantamismahdollisuuksien loytaminen edellyttaa ja vaatii organisaation asiak-
kaiden ja muiden sidosryhmien vaatimusten, tarpeiden ja odotusten ymmartamista. Huippuor-
ganisaatioille on tyypillista analysoida mahdollisimman tarkkaan asiakkaiden ilmaisuja tyyty-
mattomyydesta, kuten reklamaatioita ja kriittisia palautteita. Kun asiakkaita ja sidosryhmia
kuunnellaan ja niiden toimintaa havainnoidaan, parannetaan mahdollisuuksia loytaa uusia luo-
via ideoita yha paremmille tuotteille ja palveluille seka tehokkaammalle toiminnalle. Innovaa-
tio viittaakin uuteen ja kaytannolliseen, jolla on jotain taloudellista ja sosiaalista arvoa. Se ei
rajoitu pelkastaan tuotteisiin ja palveluihin, prosesseihin tai lilketoimintamalleihin, joihin se
tyypillisesti liitetaan. Viime aikoina on alettu puhumaan sosiaalisista innovaatioista, kuten osal-
listuvasta johtamisesta ja organisaatiosta ekosysteemina. Luovuus nousee tassa suureen ase-
maan, silla jos luovuuteen ei panosteta, lipuvat avautuvat mahdollisuudet yleensa ohi. Kehi-
tyksen ja uusien asioiden kannustamiseen on panostettava seka oma-aloitteisuudelle ja vas-

tuunotolle annettava tilaa, koska muuten luovaa toimintaa on vaikeaa harjoittaa. Luova
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toiminta liittyy muun muassa kokeilukulttuuriin ja ennakointityoskentelyyn seka innovaatiojar-
jestelmiin. On suositeltavaa, etta uusia tuotteita ja palveluita kannattaa kehitella irrallaan
organisaation tuloksentekopaineista, silla usein nykyisen organisaation toimintamallin osaajat
ja tuotteiden ja palveluiden vastuuhenkilot pyrkivat tiedostamattomasti estamaan radikaaleja
muutoksia tai parannuksia tuloksen heikkenemisen pelossa. Suunnitelmallisuus on tassa tar-
keaa: pysyvien parempien tulosten saavuttamisessa kannattaa uutta toimintaa suunnitella yh-
dessa toimintamallin vastuuhenkiloiden kanssa. Johtajat ovat oletetusti hyvia suunnittelemaan
ja panemaan toimeksi. Yleisin ongelma piilee kuitenkin muutoksen suunnittelun tavassa, joka
on omaksuttu teknisten systeemien suunnittelusta. Ero tassa on se, ettei organisaatio ole kone:
organisaatio koostuu ihmisista ja heidan valisistaan suhteista. Sosiaaliset systeemit kayttayty-
vat aivan eri tavalla kuin tekniset systeemit. (Laamanen, Rasanen & Juutilainen 2016, 196, 297-
298.)

2.3 Tuloksellinen esimiestyo

Edellisessa kappaleessa puhuttiin valmentavan johtamisen korostavan vastuunottamista ja ja-
kamista, oma-aloitteisuutta seka uusien asioiden kokeilua uusilla tavoilla. Vaikka edella maini-
tut asiat ovatkin oleellisia asioita kestavaa uudistumista ajatellen, linkittyvat ne myos tulok-
sellisuuteen. Esimiestyon tuloksellisuus eli suorituskyky on hyvin laaja kasite, ja se voi tarkoit-
taa monia toimintaan liittyvia tavoitteita seka niiden saavuttamisen menetelmia. Tuloksellisuus
on esimerkiksi kunnanvaltuuston kyky tuottaa palveluja taloudellisesti vaikuttavuuden, palve-
lun laadun, toimintaprosessien etenemiseen ja henkiloston tehokkuuteen suhteutettuna. Tama
edellyttaa sen, etta tyoyhteiso on hyvinvoiva, tyontekijat ovat sitoutuneet ja motivoituneet
tyohonsa, he tuntevat alansa hyvin ja heilla on tarvittavaa osaamista. Jotta edella mainitut
asiat saavutetaan, vaaditaan esimiehelta valmentavaa otetta esimiestyohon. Tulokselliseen
tyohon paastaan ennakoimalla ja luomalla pitkan tahtaimen strategian suunnitelman. On myos
tarkeaa kehittaa johtamista henkilo- ja koko organisaation tasolla. (Heikkila-Tammi, Manka &
Vauhkonen 2012, 13.)

Tuloksellisen ajattelun perimmainen ajatus on turvata tarvittavat palvelut ja niihin riittavat
resurssit organisaation asiakkaille seka sidosryhmille. Asioita voidaan ja pitaakin tehda toisin
kehittamalla uusia tapoja tehda ja organisoida tyota. Taman takia sanotaankin, etta tuloksel-
lisuus ja innovointi kulkevat kasi kadessa. Henkilosto ei ole kehitysta ja uudistumista vastaan
sinansa vaan hallitsematonta ja ylhaalta pain kaadettua muutosta ja kaaosta vastaan. Kun hen-
kiloston oma-aloitteisuuteen panostetaan ja annetaan aidosti tilaa innovoida ja kehittaa toi-
mintaa, henkiloston motivaatio kasvaa, joka johtaa tuloksen paranemiseen. Tuloksellisuutta
onkin kehitettava tyoelamanlaadun kanssa samanaikaisesti. Talla samanaikaisuudella tarkoite-
taan sita, etta tuottavuutta ei pyrita parantamaan tyoelaman laadun kustannuksella eika tyo-
hyvinvointia pyrita irrottamaan tyon tarkoituksesta ja tekemisesta. Tuottavuutta ei myoskaan

pyrita parantamaan palvelujen vaikuttavuuden ja laadun kustannuksella. Kaytannossa tama
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tarkoitta sita, etta samanaikaista kehittamista helpottaa huomattavasti se, etta huomattava
osa kehittamistoimenpiteista vaikuttaa seka parantaa tuloksellisuutta etta tyoelaman laatua.
Tallaisia molempiin vaikuttavia tekijoita ovat esimerkiksi hyva esimiestyo, tyoyhteison tuki,
turvallinen ja hyva tyoilmapiiri, selvat tavoitteet ja henkiloston osallistaminen. (Kuntatyonan-

tajat 2018; Julkis- ja yksityisalojen toimihenkiloliitto 2018.)

Tyontekijoiden tyohyvinvointi ja sen kehittaminen on yksi keskeinen painopiste tyoelaman jat-
kuvassa muutoksessa. Tyontekijat, jotka voivat hyvin tekevat hyvan tuloksen seka ovat tyopai-
kan yksi tarkein voimavara. Osaavat ja motivoituneet tyontekijat ovatkin hyvan organisaation
tarkein resurssi seka tuloksentekija. Tyontekijoiden motivaatio on toiminnan menestyksen kan-
nalta hyvin tarkea asia. Organisaation keskeisimpia motivaatiotekijoita ovat turvalliset ja suju-
vat tyoskentelyolosuhteet, avoin ja oikeudenmukainen tyoyhteiso seka tietenkin mielekas ja
merkityksellinen tyo. Nama edella mainitut asiat seka osaamisen ja kohtuullisten haasteiden
seka vastuiden kautta saatava hallinnan ja osaamisen tunne ovat myos tyohyvinvoinnin ja tu-

loksellisuuden kannalta tarkeita ominaisuuksia.

Esimiehen antamalla palautteella on suuri vaikutus muun muassa tulosten saavuttamiseen. Hen-
kilokohtaisella palautteella on kuitenkin myos merkittava asema tyoterveydenkin kannalta. Esi-
miehen tavalla antaa palautetta suoritetusta tyosta on valia, silla rakentavalla palautteella voi
olla motivaatiota alentava vaikutus, jos se annetaan epaammattimaisella tavalla. Kuten Kaski
ja Kiander (2005, 74.) toteavat, etta tyoyhteisoihin kuuluu seka myonteisen etta kielteisen pa-
lautteen antaminen seka koska palautteen antaminen ja vastaanottaminen tyopaikalla on vuo-
rovaikutusta, se synnyttaa monenlaisia tunteita. Varsinkin, jos asia ymmarretaan vaarin tai il-
maistaan epaammattimaisesti. Esimiehen positiivinen palaute kertoo, etta tyossa on onnistuttu
ja vaikutus nakyy motivaatiossa. Esimies huomioi alaisensa hyvat tyosuoritukset kannustavalla
palautteella eika tata kannustavaa otetta tule unohtaa rakentavan palautteen annossa, silla
nain esimies my0s osoittaa arvostusta tyontekijoitansa kohtaan. Positiivinen palaute tietenkin
innostaa tyontekijaa, mutta myos lahentaa hanta tyonsa, tyoyhteisonsa ja esimiehensa kanssa.
Hyva korjaava ja kannustava palaute puolestaan on rakentavaa eika jata niin sanotusti kyl-
maksi. Se kertoo parantamisen varaa kaipaavien paikkojen lisaksi keinot, joiden avulla tyon

suorittaminen sujuu paremmin seka tyontekija kehittaa omaa osaamistaan. (Berlin 2008, 15).

Tyontekija voi myos itse vaikuttaa omaan tyohyvinvointiinsa tietyissa rajoissa. Jokainen meista
on yksilo, ja jokaisella on omat rajansa ja kykynsa toimia. Meidan on tiedostettava omat ra-
jamme, jotta tyossa jaksaminen ei laskisi pitkalla tahtaimella. Nykyajan tyoelamassa vallitseva
”kunnon kansalaiset” -maaritelma voi vieda jaksamisen aarirajoille. Suorittamista vaaditaan
koko tiimin tasolla, mutta vain harvassa tyoyhteisossa on tarpeeksi osaava esimies, joka huo-
mioi jokaisen tyontekijan myos yksilotasolla. Siksi tyontekijan itse on asetettava rajat omalle
jaksamiselle. Tyoajan ulkopuolella voi yrittaa paastaa tyOasioista irti esimerkiksi sosiaalisen

kanssakaymisen, ulkoilun, ja muiden rentouttavien toimintojen kautta. Myos tyopaivien aikana
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on tarkeaa pitaa tarpeeksi monta taukoa, vaikka tyomaara ei sita valttamatta aina sallisi. Oman
tyohyvinvoinnin kautta jokainen tyontekija voi vaikuttaa koko yhteison ilmapiiriin. Hyva tyoil-
mapiiri puolestaan heijastuu myos paluusuunnassa itseesi, mika sekin on tarkea jaksamisen
edellytys. Olemalla reilu, kohtelias, aktiivinen ja avulias muita tyokavereita kohtaan tyonteki-
jat voivat luoda tyoyhteisoonsa me -henkea, joka on tyohyvinvoinnin yksi perusta. (Suomen

Mielenterveysseura 2018.)

Tutkijat ovat tehneet tutkimuksia, joiden valossa voidaan todeta, etta hyva tyokyky rakentuu
unen, palautumisen seka monipuolisen liikunnan ymparille. Nailla kolmella tekijalla ihminen
voi eheyttaa seka jopa kasvattaa omaa stressin sietokykyaan. Suomessa tyon aiheuttama stressi
vie Firstbeat Technologies Oy:n tekeman tilaston mukaan noin miljardi euroa vuodessa. Pre-
senteismi eli sairaana tyoskentelyn kustannukset nekin ovat kasvaneet jopa 1600 euroa tyonte-
kijaa kohden vuodessa. Taman vuoksi esimiehen on tehtava ensin tyopaikkansa tyokykykartoi-
tusta tyohyvinvoinnin arvioimiseksi. Tulosten analysoinnin jalkeen on jokaiselle erikseen annet-
tava palautteen, jossa kiinnitetaan huomiota puitteisiin yksilotasolla, seka kannustetaan esi-
merkiksi liikkumaan enemman tai pyhittamaan viikonloput levolle ja rentoutumiselle juhlimisen
tai talkootoiden sijaan. Stressinhallinnan ammattilaisilta voi tiedustella keinoja ja vinkkeja
omaan tyoelamanhallintaan. Esimerkiksi jos tyontekijalla on liukuva tyoaika, huonosti nukutun
yon jalkeen hanen kannattaa nukkua pidempaan, ja menna toihin vasta sen jalkeen. Etatoita
tekeva ihminen voi ottaa kannettavan tietokoneen mukaan ja tehda vahemman tarkeita tai
vaativia toita esimerkiksi puistossa tai luonnon aarella. Jopa mitattomilta tuntuvia pienia tyo-
tapojen muutoksia voivat pitkassa juoksussa saada aikaan ihmeellisia asioita. (Firstbeat Tech-

nologies Oy, 2018.)

2.4  Tyohyvinvointi osana esimiestyota ja johtamista

Tyohyvinvointi lahtee Suomen Mielenterveysseuran mukaan erityisesti palvelevasta johtami-
sesta. Palvelevaa johtamista harjoittava esimies tai johtaja edistaa tyontekijoiden jatkuvaa
kehittymista ja heidan mahdollisuuksiensa toteutumista. Palveleva esimies kannustaa tyonte-
kijoitansa tekemaan parhaansa, mika myos vaikuttaa positiivisesti organisaation menestykseen
ja nakyy sen tuloksessa. Palveleva esimies on myos lahjomaton ja rehellinen alaisiaan kohtaan
seka toimii oikeudenmukaisesti. Hanen on myos tunnistettava omat vahvuutensa ja heikkou-
tensa. Toisin sanoen, hanella on kyky arvioida seka muuttaa omaa toimintaansa tilanteen niin
vaatiessa. Hyvinvointia edistaa merkittavasti henkilostolle jarjestettavat kehityskeskustelut,
joissa jokainen voi vaikuttaa omalla aanellaan tyopaikan toimintaan ja yhteisiin kaytantoihin.
Vuorovaikutustaidoiltaan palvelevan esimiehen tulee olla keskusteleva ja kannustava. (Suomen

Mielenterveysseura 2018).

Tyohyvinvoinnin johtamisessa on tarkeaa luoda luottamus esimiehen ja alaisten valille, seka
saada aikaan avointa ja vuorovaikutteista toimintaa. Tyontekijoilla ei pitaisi olla kynnysta tulla

puhumaan omista ongelmistaan esimiehelleen. On tarkeaa, etta esimies arvostaa yksilon



18

osaamista ja tukee sita omassa toiminnassaan. Osaavan henkiloston palkkaaminen tai nykyisen
jatkuva kouluttaminen on kannattava investointi, silla ammattitaito ja tyokyky ovat vahva

pohja seka fyysiselle etta henkiselle hyvinvoinnille. (Suonsivu 2011, 57-59.)

Johtajuudella on useita erilaisia vaatimuksia, mutta Jarvisen (2011, 144) mukaan esimiehen
tulisi tiedostaa ja tayttaa nelja keskeisinta edellytysta, jotka ovat esimerkillisyys, ammatilli-
suus, oikeudenmukaisuus ja aitous. Alaiset seuraavat tarkasti lahiesimiehensa toimintaa ja esi-
miesammatissa tyoskenteleva tyoskenteleekin jatkuvasti niin sanotun suurennuslasin alla. Esi-
mies ei voi olettaa tai vaatia henkiloston toimivan annettujen arvojen, saantojen ja ohjeiden
mukaisesti, ellei han itsekaan tee niin. Kaikilla on oltava yhteiset pelisaannot ja kaikkien tulee
niita noudattaa. Esimiehen kaytos seka asenne reflektoituu helposti alaisiin, joten esimiehen
yksi tarkeimmista ominaisuuksista on olla tyopaikan tapojen mukaisesta kaytoksesta esimerk-
kina. Siksi voidaankin todeta, etta esimiehen on hallittava omaa kaytostaan jatkuvasti myos
epavirallisemmissa tilanteissa, koska tyontekijat ovat esimiehiaan kohtaan valppaana ja toden-
nakoisesti rekisteroivat kaikki sanomiset ja tekemiset tarkemmin kuin muiden kanssa tyonteki-
joiden. Esimiehen taytyy jokaisessa tilanteessa sailyttaa ammatillisuutensa, silla se on yksi esi-

miestyon edellytyksiin kuuluva ominaisuus.

Oikeudenmukaisuus on siis johtajuuteen laheisesti liittyva asia, joka edellyttaa tiettyja peli-
saantoja ja ohjeita, joiden mukaan kaikkien on toimittava. Esimiehen tulee toimia puolueetto-
masti ja siten arvioida ja palkita alaisiaan samoin kriteerein. Vaikka joku tyontekija olisi tyos-
saan muita parempi, se ei anna hanelle erityisoikeuksia tai -vapauksia. Tyontekijoiden epaoi-
keudenmukainen kohtelu vaarantaa esimiehen luotettavuuden, aiheuttaa katkeruutta ja voi
tuhota henkiloston tyomoraalin. Edella mainitun mukaan voidaan todeta, etta oikeudenmukai-
nen kohtelu tyopaikalla on asia, joka on varmasti yksi vahvimmin tyontekoon, viihtyvyyteen ja
tyoilmapiiriin vaikuttava tekija. Se, miten esimies kohtelee alaisiaan tai asennoituu heihin, on
hyvin henkilokohtaisella tasolla koettava asia ja sen vuoksi merkittava. Epaoikeudenmukaisuus
voi kohdistua joko yhteen tai useampaan alaiseen. Se on omiaan myrkyttamaan ilmapiiria pit-
kakestoisesti, silla todennakoisesti pienikin esille tuleva epaoikeudenmukaisuus voi jaada sita
kokevien mieleen jopa pysyvasti. Esimies ei siis pysty korjailemaan toimiaan jalkikateen, mikali

han ei noudata oikeudenmukaisuutta tyossaan. (Jarvinen 2011, 147.)

Tyohyvinvointi ja sen johtaminen on aina kokonaisvaltaista, silla se muodostuu tyopaikan seka
vapaa-ajan valisesta tasapainosta. Hyvinvointiin liittyy myos esimiehen rakentava palaute, kan-
nustus seka tyontekijan mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa itseaan koskeviin paatoksiin. Tyo-
terveyslaitos on maaritellyt tyohyvinvointia siten etta se on ”"mielekasta ja sujuvaa turvalli-
sessa, terveytta edistavassa seka tyouraa tukevassa tyoymparistossa ja tyoyhteisossa”. Tyotur-
vallisuutta seka ammatillista osaamista on alettu nimeamaan tyohyvinvoinnin kannalta tarkeiksi

kemuksia koska se luo merkittavaa arvostusta omalle tydlleen. Tyoolojen turvallisuus,
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ergonomiset toimintatavat, tyon pysyvyys seka tasa-arvoinen yhteiso parantaa selvasti tyohy-
vinvointia. Tyon turvallisuus ei rajoitu pelkastaan fyysisiin seikkoihin, vaan myos henkinen tur-
vallisuus eli tunne tyon pysyvyydesta motivoi sekin osaltaan tyonteossa. Tyoyhteison "me -
henki” eli yhteisollisyys on monelle voimaannuttava tekija tyopaikoilla. Tyoilmapiiri on niita
ensimmaisia asioita, joista keskustellaan tyohyvinvoinnin kehittamisprojekteissa. (Suonsivu
2011, 41; Rauramo 2012, 70-120.)

Tyohyvinvoinnin johtamisessa on siis pyrittava sitouttaa organisaation henkilosto jokapaivai-
seen toimintaan. Kuten aikaisemmasta kay ilmi, hyvin suunnitellulla ja toteutuneella tyohyvin-
voinnin johtamisella pystytaan saamaan aikaan sairauspoissaolojen vahenemista, nostamaan
toiminnan tuloksellisuutta, kannattavuutta seka tuottavuutta. Taman takia esimiesten on alet-
tava enemman kiinnittamaan huomiota henkilostoonsa yksilo tasolla eika turvautua henkiloston
hyvinvointiin tiimi tasolla ja luottaa seka toivoa, jokaisen huolehtivan omasta jaksamisestaan

annettujen ohjeiden mukaisesti.
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3 Valmentavaa johtamista Kansanelakelaitoksessa

Kansanelakelaitoksen ydintehtava on lyhyesti sanottuna sosiaalilainsaadannon toimeenpanemi-
nen sen edunsaajille vahintaan laissa maaratylla ja heita tyydyttavalla tavalla. Kelan tarkoitus
on taata asiakkailleen mahdollisimman asiakasystavallinen palvelupolku, jotta joka paivaisen
toimeentulon takaaminen on mahdollisimman vaivatonta. Kelassa tahan pyritaan valmentavalla
henkilostojohtamisella, jolla taataan henkiloston ammattimainen osaaminen ja nain asiakkaille
mahdollisimman vaivaton ja nopea palvelukokemus. Kelassa johtamisen yhtena tavoitteena on
yksilon, ryhman ja koko organisaation tukeminen kehittymaan ja uudistumaan niin, etta tyon-
teon tehokkuus seka tyohyvinvointi ovat keskenaan hyvassa tasapainossa. Valmentavalla henki-
lostojohtamisella halutaan lisaksi varmistaa, etta henkiloston rakenne, maara ja osaamien ovat
tyotehtavien kanssa my0s tasapainossa. Nain halutaan taata myos se, etta henkilostoa johde-
taan ammattitaitoisesti. Kela pitaa henkiloston tyohyvinvointia erittain tarkeana asiana, ja or-
ganisaatio pyrkiikin tyotehtavien mielekkyyteen seka tyosuhteen ehtojen kilpailukykyisyyteen.
Osaamiseen panostetaan myos paljon ja sen halutaankin pysyvan toimintaympariston muutos-
ten aiheuttamissa haasteissa mukana. Tositarkoituksenmukaiset henkilostovoimavarat varmis-
tetaan myos tulevaisuudessa, kun pidetaan huolta tyonantajakuvasta seka urasuunnittelusta ja

rekrytointi pidetaan sujuvana ja yksinkertaisena. (Kela 2017).

3.1 Kansanelakelaitos toimintaymparistona

Kansanelakelaitos eli Kela hoitaa ja huolehtii Suomessa asuvien perusturvasta elaman eri ti-
lanteissa, joita ovat esimerkiksi sairastuminen ja tyottomaksi tai elakkeelle jaaminen. Kelan
asiakkaita ovat kaikki Suomen sosiaaliturvan piiriin kuuluvat, Suomessa ja ulkomailla asuvat
henkilot. On kuitenkin tapauksia, joissa Kelan etuuksien saamiselle ei ole edellytys Suomen
sosiaaliturvaan kuuluminen, mutta vakinainen oleskelu Suomessa on. Kela toimii sosiaaliturvan
alalla ja sen kautta haetaan erilaisia sosiaalietuuksia elaman eri tilanteisiin. Sen hoitamaan
sosiaaliturvaan kuuluvat vahimmaiselakkeet, sairausvakuutus, kuntoutus, tyottoman perus-
turva, lapsiperheiden tuet, asumistuet, opintotuki ja koulumatkatuki, perustoimeentulotuki,
vammaisetuudet ja -palvelut seka sotilasavustus. Edella mainittujen asioiden lisaksi Kelan teh-
tavana on tiedottaa asiakkailleen etuuksista ja palveluista. Se myos harjoittaa sosiaaliturvan
kehittamista palvelevaa tutkimusta ja laatii etuuksien ja toiminnan ennakoinnissa ja seuran-
nassa tarvittavia tilastoja, arvioita ja ennusteita. Kelan tehtavana on myos tehda ehdotuksia
sosiaaliturvaa koskevan lainsaadannon kehittamisesta. Se kokoaakin vuosittain paattajille tie-
doksi koosteen oman toimintansa kannalta tarkeimmista lainsaadannon kehittamiskohteista.
Tama paivitetty lainsaadannon kehittamissalkku toimitetaan eduskunnan sosiaali- ja terveysva-
liokuntaan, Kelan valtuutetuille ja ministerioille, jotka vastaavat lainvalmistelusta. Kansallisen
Terveysarkiston (Kanta) palvelujen tuottamisesta vastaa myos Kela. Kansallinen Terveysarkisto
on yhteinen nimitys terveydenhuollon, apteekkien ja kansalaisten valtakunnallisille tietojarjes-
telmapalveluille. Naita palveluita ovat esimerkiksi reseptipalvelu, potilastiedon arkisto ja laa-

ketietokanta seka Omakanta-verkkopalvelu. (Kela 2017.)
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Kansanelakelaitoksen toiminta-ajatus on ”Elamassa mukana - muutoksessa tukena” ja ajatuk-
sena on turvata vaeston toimeentulo, edistaa terveytta seka tukea itsendista selviytymista.
Organisaation toiminta perustuu neljaan arvoon, jotka ovat ihmista arvostava, osaava, yhteis-
tyokykyinen ja uudistuva. Kansanelakelaitoksen visio vuodelle 2020 on luoda toiminnallaan hy-
vinvointia yhteiskuntaan ja rakentaa palveluita sosiaaliturvan edellakavijana. Tata haluttua vi-
siota kohti pyritaan neljalla strategisella tavoitteella, jotka on kuvattu yhdessa vision kanssa
alla olevassa kuvassa 2. Ensimmainen strateginen tavoite kohti visiota on erinomaisen asiakas-
kokemuksen tarjoaminen kaikille yhdenvertaisesti ja vastuullisesti. Toinen strateginen tavoite
on olla vahva sosiaali- ja terveystiedon osaaja ja kolmas puolestaan on tyoolojen seka tyonteon
uudistuminen- Neljas muttei kuitenkaan vahaisin strateginen tavoite on olla yhteiskunnassa

aloitteellinen ja arvostettu toimija. (Kela 2017.)
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Kuva 3: Kelan strategia vuosille 2017-2020.

Kelan ensimmaiseen tavoitteeseen eli erinomaisen asiakaskokemuksen tarjoamiseen yhdenver-
taisesti ja vastuullisesti paastaan ottamalla sen asiakkaat kiinteasti mukaan eri palveluiden
kehitysprosesseihin. Nain tekemalla Kela samalla tehostaa asiakkaiden kulkemaa palvelukoke-
musta antamalla mahdollisuuden digitalisaatiolle, automaatiolle seka robotiikalle. Tehokkaam-
man asioinnin takaamiseksi asiakkaille nakyy Kelan prosesseista vain se osa, jota han kullakin
kerralla tarvitsee. Koska Kela on valtakunnallinen palveluiden tuottaja ja sosiaaliturvan toi-

meenpanija, asiakkaille on tarkeaa luoda sujuva ja helppo asiakaskokemus. Erinomainen
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asiakaskokemus taataan yhdenvertaisella ja vastuullisella palvelulla seka tehokkaalla ratkaisu-
tyolla, jotka ovat myos Kelan toiminnan lahtokohdat. Kela saavuttaa erinomaisen asiakaskoke-
muksen, kun jokainen asiakas saa oikea-aikaisesti ja kanavasta riippumatta ratkaisun juuri

hanta koskevaan asiaan. (Kela 2017).

Toiseen tavoitteeseen eli vahvan sosiaali- ja terveystiedon osaajan asemaan paasemiseksi Kela
laajentaa hyodynnettavaa sosiaali- ja terveystiedon maaraansa seka voi tarjota asiakkailleen
helppokayttoisia ja nopeita palveluita hyodyntamalla kansallisia asiakastietoja. Nain organisaa-
tio pystyy palvelemaan kumppaneitaan yha kattavammin seka tyoskentelemaan aktiivisesti ver-
kostoissa. Kelan tutkimukset, tilastot ja analyysit ovat vapaasti kaikkien kaytettavissa. Tama
edesauttaa myos kolmannen tavoitteen eli aloitteellisen ja arvostetun toimijan aseman saavut-
tamiseksi yhteiskunnassa. Kela haluaakin yhdella tavoin nain tekemalla lisata hyvinvointia vai-
kuttavalla ja lapinakyvalla vuorovaikutuksella. Yksi todella hyva esimerkki tasta vaikuttavasta
ja lapinakyvasta vuorovaikutuksesta on perustulokokeilu. Kelan toimintaymparisto ulottuu Poh-
joismaihin seka EU:hun ja siksi onkin tarkeaa kehittaa kansainvalisesti integroitavia jarjestel-
mia. (Kela 2017).

Koska tyon tekemisen tavat ja tehtavat muuttuvat jatkuvasti, Kela nakee tyon ja tyoolojen
uudistamisen tarkeana osa-alueena hyvinvoivan organisaation kannalta. Jotta tama viimeinen
strateginen tavoite saavutetaan Kela uudistaa kestavalla tavalla tyon muotoja ja olosuhteita.
Kela haluaakin olla julkishallinnon kiinnostavin tyopaikka seka nayttaa toiminnallaan esimerkkia
hyvasta tyohyvinvoinnista. Kela tarjoaa mielekkaan tyoympariston, jossa kannustamalla pyri-

taan tehokkuuteen ja tuottavuuteen. (Kela 2017.)

3.2 Kansanelakelaitoksen organisaatio

Kela toimii eduskunnan valvonnan alaisena itsenaisena sosiaaliturvalaitoksena, jolla on oma
talous seka sen asema, tehtavat ja hallinto on saadetty Kansanelakelaitoksesta annetussa
laissa. Kun taas Kelan sosiaaliturvaa koskevista tehtavista saadetaan etuuksia koskevissa la-
eissa. Organisaation toimintaa rahoitetaan lakisaateisesti vakuutettujen ja tyonantajien sairas-
vakuutusmaksuilla seka julkisen sektorin osuuksilla. Kuten alla olevasta rahasto-osuuden kuvi-
osta nakee, suurin osa eli 68 % rahoituksesta tulee valtiolta ja pienin osa 6 % tulee kunnilta.
Toiseksi suurin osa eli 25 % tulee edella mainituista vakuutusmaksuista. Vuonna 2016 Kansan-

elakelaitoksen eturahastojen kokonaiskulut olivat 14,8 miljardia euroa. (Kela 2017.)
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Kuva 4: Kelan rahasto-osuudet vuonna 2016 (Kela 2017).

Kelan toimintaa valvovat eduskunnan tehtavaan nimeamat valtuutetut. Valtuutettujen yksi tar-
kea tehtava on vahvistaa Kelan hallituksen esityksen pohjalta laitoksen tilinpaatoksen perusteet
ja itse tilinpaatoksen seka myontavat myos vastuuvapauden hallitukselle. Valtuutettujen teh-
taviin kuuluu myos antaa vuosittain eduskunnalle kertomus omasta toiminnastaan. Kelan toi-
mintaa johtaa 10-jaseninen hallitus, jonka edella mainitut valtuutetut valitsevat. Hallituksen

kokouksissa Kelan henkiloston edustajalla on puhe- ja lasnaolo-oikeus. (Kela 2017.)

Kelan organisaatio muuttui 1.1.2016 ja nyt organisaation muodostavat kuusi tulosyksikkoa,
jotka ovat Asiakkuuspalvelut, Etuuspalvelut, Kehittamispalvelut, ICT-palvelut, Yhteiset palve-
lut ja Esi-kuntapalvelut. Suurin muutos aikaisempaan vuoteen 2015 asti toimineeseen organi-

saatioon on se, etta Asiakkuuspalvelut on erotettu Etuuspalveluista. (Kela 2017.)
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Kuva 5: Kelan organisaatio 1.1.2016 alkaen (Kela 2017).

Etuuspalvelujentulosyksikko vastaa etuuksien ratkaisutoiminnasta seka tekee myos ehdotuksia
etuuslainsaadannon kehittamiseksi. Etuuspalvelujen tulosyksikkoon kuuluvista viidesta (5) va-
kuutuspiirista koostuu Kelan paikallishallinto. Tulosyksikkoon kuuluvat vakuutuspiirit ovat ete-
lainen vakuutuspiiri, itainen vakuutuspiiri, keskinen vakuutuspiiri, lantinen vakuutuspiiri seka
pohjoinen vakuutuspiiri. Etuuspalvelujen tulosyksikkoon kuuluu myos muita tulosyksikon alaisia
yksikoita, kuten Kelan kansainvilisten asioiden ratkaisukeskus, Ahvenanmaa-Aland, Vammais-
ten Tulkkauspalvelu-keskus eli VATU-keskus, Tyokyvyttomyyselakkeiden ratkaisukeskus eli Tkv-
ratkaisukeskus seka Rajat ylittava terveydenhuollon yhteyspiste. (Kela 2017.)

Asiakkuuspalvelujen tulosyksikko puolestaan vastaa nimensa mukaisesti asiakaspalvelusta kai-
kissa Kelan palvelukanavissa seka asiakkaiden neuvonnasta ja tietenkin ohjauksesta oikeaan
paikkaan asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. Asiakkuuspalvelujen tulosyksikon alaisuuteen kuu-
luu kuusi alueellista asiakaspalveluyksikkoa, jotka ovat etelainen asiakaspalveluyksikko, itainen
asiakaspalveluyksikko, keskinen asiakaspalveluyksikko, lantinen asiakaspalveluyksikko ja poh-
joinen asiakas-palveluyksikko seka paakaupunkiseudun asiakaspalveluyksikko. Asiakkuuspalve-
lujen tulosyksikkoon kuuluva Yhteyskeskus vastaa Kelan asiakkaiden puhelinpalvelusta. Yhteys-

keskus toimii Joensuussa, Jyvaskylassa, Kemijarvella, Lieksassa seka Pietarsaaressa. Asiakas- ja
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etuusprosessien ja tietojarjestelmien seka niihin liittyvien palveluiden kehittamisesta ja paran-
tamisesta puolestaan vastaa Kehittamispalvelujen tulosyksikko. Kelan asiakkaiden, sidosryh-
mien seka henkiloston kayttoon tuottaa ja toimittaa ICT-palveluja ICT-palvelujen tulosyksikko,
johon kuuluu myos Kanta-palvelut. Yhteisten palvelujen tulosyksikko taas vastaa toimintaa
mahdollistavien yhteisten palvelujen tuottamisesta seka toimittamisesta. Tahan tulosyksikkoon
kuuluu myos perintaasioita hoitava Perintakeskus. Esikuntapalvelujen tulosyksikko vastaa puo-
lestaan johdon tuesta seka johtamisen palveluista, Kelan strategian toteuttamiseksi. Kelan paa-

johtajan, Elli Aaltosen, suorassa alaisuudessa toimii sisainen tarkastus. (Kela 2017.)

3.3 Ammattimaisen johtamisen malli

Ammattimaisen henkilostojohtamisen tavoitteena Kelassa on tukea yksiloa, ryhmaa ja koko or-
ganisaatiota kehittymaan ja uudistumaan sellaisella tavalla, jossa tyohyvinvointi ja tyonteon
tehokkuus ovat tasapainossa. Tavoitteena on johtaa organisaation henkilostoa ammattimaisesti
valmentavalla otteella. Valmentava ote henkiloston johtamisessa pohjautuu Kelan ammatti-
maisen johtamisen malliin. Ammattimaisen johtamisen malli, joka on esitetty alla olevassa ku-
vassa 6, kuvaa ne johtamisen osa-alueet, jotka on koettu lahivuosina tarkeimmiksi ja keskei-
semmiksi osa-alueiksi Kelan toiminnan sujuvuuden ja toimivuuden kannalta. Malli maaritellaan
aina kolmeksi vuodeksi kerrallaan ja kuten alla olevasta kuvasta nahdaan, vuosina 2015-2017
ammattimaisessa johtamisessa on korostettu tyohyvinvointia, tuloksellisuutta, uudistumisen
tarkeytta ja tyonantajaosaamista. Esimiehen ammattimaisen johtamisen lahtokohdat ovat hyva
itsetunto, vastuullisuus, kehittymishalu ja itsensa johtaminen. Taman lisaksi esimiehella taytyy

olla aitoa tahtoa seka myos kykya toimia esimiehena. (Kela 2017.)
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AMMATTIMAINEN JOHTAMINEN KELASSA

Johtamisen tavoitteena on tukea yksilod, ryhmadd ja koko organisaatiota kehittymédan
ja uudistumaan tavalla, jossa tyonteon tehokkuus ja tyShyvinvointi ovat tasapainossa.
Tyontekijdt ovat oppivia yksilditd, joiden kehittymistd ja tydssd suoriutumista
tuetaan valmentavalla johtamisella.

 Tyshyvinvointi . Tuloksellisuus

i e Tybyhteison toimivuuden edis- : N TOIM/4 : e Perustehtdvadn kirkastaminen ja
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............................................................................................
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Kuva 6: Kelan ammattimaisen johtamisen malli (Kela 2017).

Valmentavassa johtamisessa korostuvat tavoitteellisuus, toisten arvostaminen ja osallistava
ote. Esimiestyossa valmentava ote tarkoittaa muun muassa innostamista, kysymysten esitta-
mista seka muiden etta itsensa haastamista. Valmentava johtaminen tukee ammattimaisen joh-
tamisen mallin kaikkia osa-alueita: tuloksellisuutta, tyohyvinvointia, uudistumista ja tyonanta-
jaosaamista. Edella mainitut johtamisen osa-alueet kaydaan myohemmin tassa luvussa lapi tar-
kemmin. (Kela 2017.)
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Yhteiset tydelamataidot Kelassa

Tybeldmdtaidot ovat tyossd ja tydyhteisdssd tarvittavia taitoja, jotka tdydentavdt ammattiosaamista
ja tekevdt tytskentelystd mukavaa ja sujuvaa. Tydeldmataitoja tarvitaan kaikissa toissd.

Uudistumiskyky Itsensd johtaminen
Joustavuus Aikaansaaminen
Aktiivisuus ja Itseohjautuvuus
osallistuminen
Halu kehittaa

Rohkeus kokeilla

Vastuullisuus

Itsensa kehittdminen
ja oppiminen

Vuorovaikutus-
ja yhteistyotaidot
Vuoropuhelu

Tehtdvadssa
onnistumista
tukevat taidot

Palvelukeskeisyys Luottamus
Kielitaito Arvostus
Viestintataidot Kannustaminen ja

Tiedon hallinta palautteen antaminen

Kela

Kuva 7: Kelan harjoittamat yhteiset tyoelamataidot (Kela 2017).

Erilaisia tyoelamataitoja tarvitaan kaikissa toissa, jotta voidaan toimia itse tyossa ja tyoyhtei-
sossa. Ylla olevassa kuvassa 7 on esitelty Kelan omassa organisaatiossa harjoittamia yhteisia
tyoelamataitoja, jotka ovat uudistumiskyky, itsensa johtaminen, vuorovaikutus- ja tyoelama-
taidot seka tehtavassa onnistumista tukevat taidot. Kyseiset tyoelamataidot ovat tyossa seka
tyoyhteisossa tarvittavia taitoja, jotka tekevat tyonteosta sujuvaa ja tyoskentelysta mukavaa.
Nama tyoelamataidot taydentavat myos henkilokohtaista ammattiosaamista. Edella mainituista
taidoista uudistumiskyky kasittaa joustavuuden, aktiivisuuden ja osallistumisen, halun kehittaa
ja rohkeuden kokeilla. Itsensa johtaminen pitaa sisallaan aikaansaamisen, itseohjautuvuuden,
vastuullisuuden seka itsensa kehittamisen ja oppimisen, kun taas vuoropuhelu, luottamus, ar-
vostus ja kannustaminen seka palautteen antaminen ovat vuorovaikutus- ja yhteisotaitojen hei-
nia. Tehtavassa onnistumista tukevat taidot puolestaan pitavat sisallaan palvelukeskeisyyden,

kielitaidon, viestintataidot ja tiedon hallinnan. (Kela 2017.)

3.3.1 Tyohyvinvointi

Mielekas ja tuottava tyonteko on toimivan organisaation edellytys ja se mahdollistetaan hyvin-
voivan ja osaavan tyoyhteison kautta. Tama tarkoittaa kaytannossa sita, etta tyot sujuvat, tyo-
yhteiso kokee tyon imua ja tyota tehdaan yhteisten tavoitteiden eteen. Organisaation toiminta
on talloin tehokasta ja asiakkaat ovat tyytyvaisia. Vuorovaikutukseen panostetaan myos ja se
onkin luontevaa ja esille uskalletaan ottaa myos vaikeitakin kysymyksia. Yksikon johto seka
esimiehet vastaavat hyvasta johtamisesta, toimihenkiloiden tasa-arvoisesta kohtelusta ja tyo-

ympariston viihtyvyydesta ja ennen kaikkea turvallisuudesta. (Kela 2017.)
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Kelassa tyohyvinvointia kuvataan ja kehitetaan tyohyvinvoinnin timantin avulla. Kehittamisen
ytimessa on Kela-tyo, jonka tulee olla sujuvaa seka mielekasta. Tarkeita seikkoja ovat myos
tyon merkityksellisyyden ja onnistumisen tunteen kokemukset tyoyhteison kanssa. Tama luo
yhteenkuuluvuuden ja hyvaksymisen tunnetta. Tyontekijan jaksamisen kannalta tyotehtavien
vaatimuksien ja tekemisen edellytysten seka oman osaamisen ja voimavarojen tulee olla tasa-
painossa keskenaan. Tyohyvinvointi koskettaa jokaista organisaation jasenta ja se syntyykin
yhteistyossa johdon, esimiesten ja tyontekijoiden kanssa. Tyohyvinvoinnin kehittaminen on tar-
kea ja merkittava osa esi-miestyota ja johtamista. Jokaisella yksilolla on kuitenkin vastuu
omasta osaamisesta ja tyokyvysta huolehtiminen. Kela tarjoaakin tyonantajana turvallisen tyo-
ympariston, laadukkaan ja perusteellisen koulutuksen ja tyoterveyshuollon seka osaavan johdon

ja tyon suunnittelun. (Kela 2017.)
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Kuva 8: Kelan tyohyvinvoinnin timantti (Kela 2017).

Kelassa tyohyvinvointia pidetaan organisaation toiminnan kannalta tarkeana osa-alueena ja sita
kehitetaankin jatkuvasti. Kelan tulosyksikoiden vuoden keskeisimmat kehittamiskohteet paate-
taan organisaation asettamien tavoitteiden seka yksikon nykyinen tila huomioiden. Tyohyvin-

voinnin edistamista varten maaritellaan konkreettiset toimenpiteet seka tarvittaessa voidaan
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maarata erillinen tyoryhma naiden toimenpiteiden toteuttamista varten. Jokainen yksikko laa-
tii tyohyvinvointisuunnitelman, jossa maaritetaan havaitut kehittamiskohteet, suositellut toi-
menpiteet ja vastuuhenkilot. Tama tyohyvinvointisuunnitelma voi olla tulosyksikkokohtainen,
mutta tilanteen niin vaatiessa, myos ratkaisukeskus-/osaamiskeskus-, ryhma- tai tiimikohtai-
nen. Tyohyvinvointisuunnitelma tarkastetaan saannollisesti lapi ja tarkennetaan tarvittaessa
ajankohtaiseksi. Yhdeksi tavoitteeksi vuosille 2015-2018 linjattiin Kelan strategiassa tehda Ke-
lasta tyohyvinvoinnin ja yhdessa tekemisen kehittymisen huippupaikka. Kaikille organisaation
jasenille on taattava mukava tyopaikka ja tama varmistetaan silla, etta tyot sujuvat, tyota
tehdaan yhteisen hyvan ja yhteisten tavoitteiden eteen, vuorovaikutus on onnistunutta, toi-
minta tehokasta ja asiakkaat tyytyvaisia. Tyohyvinvoinnin keskeisimmat tavoitteet vuonna 2017
liittyivat tyon monipaikkaisuuteen, sen onnistumiseen ja kehittamiseen. Kelassa on pyritty va-
kiinnuttamaan tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn johtaminen osaksi ammattimaista johtamista seka

tukemaan aktiivisesti tyokykya varhaisessa vaiheessa. (Kela 2017.)

3.3.2 Tyonantajaosaaminen

Tyonantajaosaamien Kelassa muodostuu tyonantajaroolin ymmarryksesta, tyosuhdetietoudesta
ja tyosuhteen elinkaaren hallinnasta seka osaamisen johtamisesta. Esimies toimii tyonantajan
edustajana tyoyhteisossa seka rakentavassa yhteistoiminnassa henkiloston edustajien kanssa,
joten toiminnan on myos oltava ammattimaista, selkeaa ja johdonmukaista. Esimiehen on tie-
tenkin myos oltava lojaali johdon linjauksille ja luoda edellytykset tulokselliselle tyoskente-
lylle. Tyolainsaadannon ja tyoehtosopimuksen keskeisimmat asiat on oltava hallinnassa esimies-
roolinsa mukaisesti. Tyosuhteen elinkaareen liittyvat keskeiset HR-prosessit on myos hallittava

seka toiminnan on oltava niiden mukaista. (Kela 2017.)

Kelassa osaamisen johtamisen perusta on strategiassa ja organisaation toiminnan tavoitteissa.
Alla olevassa kuvassa on kuvattuna Kelan osaamisen johtamisen malli, joka koostuu neljasta (4)
osa-alueesta, jotka ovat osaamisen hallinta, valmentava esimiestyo, oppimista edistava kult-
tuuri ja osaamistarpeiden ennakointi. Osaamisen hallinta osa-alue koostuu prosesseista, tyova-
lineista ja toimintatavasta. Valmentava esimiestyo kasittaa taas osaamisen arvioinnin seka sen
kehittamisen, kun taas oppimista edistava kulttuuri puolestaan kehittymismahdollisuudet, ura-
polut ja niin edelleen. Osaamistarpeiden ennakointi osa-alue kasittelee organisaation osaamista
ja toimenpiteiden vaikuttavuutta. Keskeista osaamisen johtamisessa on tarvittavan osaamisen
tunnistaminen nyt seka tulevaisuudessa. Osaamisen johtamiseen sisaltyy seka organisaatio ta-

son etta yksikko tason eli henkiloston arviointi ja kehittaminen. (Kela 2017.)
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Kuva 9: Kelan osaamisen johtamisen malli (Kela 2017).
Osaamisen johtamisessa seka kehittamisessa tarkeimpia kysymyksia ovat:
. Mihin ollaan menossa ja miksi?
. Mita osaamista ja kyvykkyyksia tavoitteeseen paaseminen edellyttaa?
. Mita osaamista Kelalla on kaytettavissa?
. Mita osaamista Kelalta puuttuu?
. Mita osaamista hankitaan ja kehitetaan, ja miten? (Kela 2017.)

Edella mainitut kysymykset auttavat Kelan esimiehia arvioimaan ja tulkitsemaan osaamista
niin omasta kuin koko organisaatoin nakokulmasta. Esimiesten on osattava esimerkiksi arvi-
oida tulevaisuuden osaamistarpeet eli toisin sanoen arvioida mita edella mainittuja osaamis-
tarpeita uusi strategia edellyttaa jokaiselta tulosyksikolta. On tietenkin myos mietittava,
milla tavoin jatkossa olisi tarkoituksenmukaista kartoittaa tulevia osaamistarpeita. Esimiesten
on myos mietittava, miten osaaminen saavutetaan eli tarpeet muutetaan tavoitteiksi ja hen-
kiloston osaamiseksi. Kela pyrkii tyonantajana uudistamaan kestavasti tyon muotoja ja olo-
suhteita. (Kela 2017.)
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3.3.3 Tuloksellisuus

Kelan organisaatiossa tietynlaiset tulokset on taytyttava, jotta sen toiminta jatkuu kannatta-
vana. Hyvin johdettu suoritus johtaa hyviin tuloksiin. Suorituksen johtaminen punoo yhteen
strategian ja tekijat. Taman tavoitteena on se, etta jokainen organisaation jasen ymmartaa
oman roolinsa kokonaisuudessa. Jokaisen Kela-tyontekijan on ymmarrettava Kelan strategiape-
rusta ja oman yksikkonsa toimintasuunnitelma seka yhteiset ja henkilokohtaiset tavoitteet. Ke-
lassa jokaiselle asetetaan hyvin selkeat ja merkitykselliset tavoitteet, joiden toteutumista esi-
mies seka toimihenkilo itse seuraavat saannollisesti. Suorituksen johtaminen ei ole vain tulosten
saavuttamista: se on aikaansaamisen johtamista seka suorituskyvyn yllapitamisen lisaksi jatku-
vaa kehittamista ja parantamista. Johtamisessa huomio keskittyy tyoskentelyn tuloksiin ja yk-
silon aikaansaamisen tukemiseen seka tyon laatuun. Esimiehen tarkeimpina tehtavina on luoda
onnistumisen edellytyksia, kannustaa ja antaa korjaavaa palautetta. Esimies myos palkitsee
erinomaisista suorituksista seka tietenkin puuttuu ongelmatilanteisiin. Valmentavan johtamisen
periaatteiden mukaisesti esimies tukee organisaation toimihenkiloa ottamaan vastuuta suoriu-
tumisestaan ja osaamisen kehittamisestaan. Onnistumisen edellytyksena on saannollisen pa-
lautteen lisaksi paivittaisen arjen johtaminen ja vuorovaikutus. Kelassa Kelpo-keskustelu on osa
tulosohjausprosessia seka myos esimiehen tyokalu suorituksen johtamisen toteuttamiseen.
(Kela 2017).

Kelassa on maaritelty toimintamalli, jotta odotusten mukainen tyosuoritus varmistetaan. Ky-
seisen toimintamallin taustalla on Kela-joryn:n tavoitteen asetanta, jossa tehtavat ja henki-
l0sto on tasapainossa. Toisin sanoen oikeat henkilot ovat oikeassa paikassa. Toimintamalliin
vaikuttavat toiminnalliset muutokset, henkilosto johtuvat tekijat seka osaamisen kehittaminen.
Toimintamallin tai ohjeen tarkoitus on tukea ammattimaisen johtamisen mallin toteutumista
ja henkilostojohtamista Kelassa. Ohje esimerkiksi taydentaa ja tukee tyokyvyn aktiivisen tuke-
misen ja sairauspoissaolojen hallintaohjetta. Toimihenkilon odotuksia vastaamaton tyosuoritus

voi kuitenkin johtua myos muista tekijoista kuin tyokyvysta. (Kela 2017.)

Suorituksen johtaminen on systemaattinen prosessi, jonka avulla varmistetaan koko organisaa-
tion jatkuva menestyminen parantamalla tyontekijoiden ja tiimien suoritusta. Tata haluttua
tuloksellista tyosuoritusta tukevat Kelpo-keskustelujen laadukas toteuttaminen, joihin kuuluvat
olennaisesti palaute- ja tyohyvinvointikeskustelut. Tyon tavoitteiden ja tulosten saannollista
lapikayntia ei pida myoskaan laiminlyoda. On myos huomioitava, etta psykososiaalisten kuor-
mitustekijoiden vahentaminen, hyva tyoilmapiiri seka tyoyhteisojen toimintaa tukevat tyohy-
vinvointisuunnitelmat ja yhteiset pelisaannot tukevat haluttua tyosuoritusta. Tyosuoritukseen
vaikuttavat myos tyon oikea mitoitus, kunnossa olevat tyotilat ja tyovalineet, hyva perehdyt-
taminen tyohon ja tyonteon ongelmiin puuttuminen valmentavalla otteella riittavan ajoissa. On
muistettava, etta suorituksen johtaminen on osa esimiehen paivittaisjohtamista, minka takia

osaamisvaatimusten maarittely ja osaamisen kehittamisen tukeminen yksikko- ja yksilotasolla
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on erittain tarkeaa. Esimiehen oma asenne, jolla asiaa kasitellaan, vaikuttaa oleellisesti odo-
tuksia vastaamattoman tyosuorituksen kasittelyn onnistumiseen. Onnistuminen on todenna-
koista, jos esimies ajattelee, etta taustalla on syita, joihin toimihenkilo myos itse haluaa vai-

kuttaa. Jos asenne on alkujaan syyttava, onnistuminen on hyvin haasteellista. (Kela 2017.)

3.3.4 Uudistuminen

Uudistuminen on ihmiselle luonnollista: kyky muuttua ja uudistua on jo kymmenia tuhansia
vuosia taannut ihmislajin sailymisen taalla. Tama jatkuva kasvu, kehittyminen ja uudistuminen
on ihmisen DNA:ssa eika sita voida poistaa. On kuitenkin muistettava, etta muutos ja uudistu-
minen eivat ole sama asia: uudistuminen on pitkan aikavalin kehitysta, kun taas muutos on
rajattu prosessi, jossa jokin asia saa vain toisen muodon. Uudistumisen jatkuva prosessi sisaltaa
innovaatioita eli asioiden nakemista ja toteuttamista uudella tavalla. Uudistumisen prosessi
sisaltaa tietenkin erityyppisia muutoksia, suuria tai vahaisia, mutta ennen kaikkea se sisaltaa
oppimista, vahvistavaa ja uudistavaa uusien asioiden ymmarrysta ja tekemista. Uudistuminen
tarkoittaa siis innovatiivisuutta, mutta myos suunnitelmallisuutta, muutoksen ja kokonaisuuk-
sien hallintaa. (Kela 2017.)

Uudistumisessa suunnitelmallisuudella tarkoitetaan Kelan strategian ja vision toteuttamista
omassa toiminnassaan seka oman toiminnan suunnittelemista ja kaytantoon viemista. Suunni-
telmien toteutumista on kuitenkin muistettava seurata saannollisesti ja toimintaa tietenkin
korjattava tarvittaessa. Toimintaympariston kehittymista on myos hyva seurata, jotta enna-
kointi ja reagointi muuttuneisiin tilanteisiin on mahdollista. Tama takaa innostavan ja paamaa-
ratietoisen toiminnan. Omalla innostavalla esimerkillaan voi kehittaa muiden ja sita kautta or-
ganisaation toimintaa. Tama tuo yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tyoyhteison kanssa voikin etsia
aktiivisesti toiminnan kehittamiskohteita seka hyodyntaa muiden organisaatioiden ja kollegojen

osaamista ja kokemuksia omassa toiminnassaan. (Kela 2017.)

Muutoksen hallintaan on hyva kiinnittaa toiminnassaan huomiota ja vieda maaratietoisesti muu-
toksia eteenpain. Muutoksen lapiviennissa on kuitenkin kiinnitettava huomioita muutosten vai-
kutuksiin toiminnassa, niin omassa kuin koko organisaatiossa. Sen takia onkin erittain tarkeaa,
etta muutoksissa turvataan yksikon toimintakyky ja perustehtavan toteuttaminen. Uudistumi-
seen ja myos muutoksen hallintaan kuuluu olennaisesti kyky hallita kokonaisuuksia, joka tar-
koittaa kykya hahmottaa asiakokonaisuudet ja asioiden valiset keskinaiset yhteydet. Kokonai-
suuksien hallintaan kuuluu myos kyky priorisoida suunnitelmia ja ratkaisuja, liittaa eri osateki-

jat toisiinsa seka erityisesti kokonaisuuksien hallinta tilanteiden muuttuessa. (Kela 2017.)



4 Tutkimus

Tama kappale on salattu toimeksiantajan pyynnosta.

5  Johtopaatokset

Tama kappale on salattu toimeksiantajan pyynnosta.
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