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Tama opinnaytetyd on tutkimus Kelan asiakaspalveluyksikdiden esihenkildiden
vuorovaikutuksen ja yhteistyon nykytilasta. Taman tutkimuksen tarkoitus on kar-
toittaa ja kuvata Kelan Asiakkuuspalvelujen tulosyksikon ryhmapaallikdiden ny-
kytilanne vuorovaikutuksen ja yhteistyon nakokulmasta seka tuoda esille kehitta-
misideoita ja uusia toimintamalleja, joita organisaatio voi ottaa kayttoon tai lahtea
kehittamaan edelleen. Tutkimuksen kohderyhmana on Kelan asiakkuuspalvelu-
jen tulosyksikdn kuuden asiakaspalveluyksikon ryhmapaallikot

Tutkimus toteutettiin maarallista tutkimusmenetelmaa kayttaen. Aineiston keruu
toteutettiin sahkoisen kyselyn avulla. Laadullista piirretta tutkimuksessa edustaa
kyselylomakkeen avoimet kysymykset, jotka antoivat syvallisempaa ja taydenta-
vaa tietoa vastausten tueksi. Tutkimusprosessi on esitetty konstruktiivisen tutki-
mustavan piirteitd hyddyntaen. Tutkimuksen metodologiset menetelmat tukivat
tutkimuksen tekemista ja etenemista, mutta myos kehitysehdotusten luomista.

Tutkimustulosten mukaan ryhmapaallikdiden yhteistydn ja vuorovaikutuksen
suhteen on kehitettdvaa mutta vahvuuksiakin on olemassa. Esihenkil6t kaipaavat
enemman yhteistyota ja vuorovaikutusta niin oman yksikon kuin myos eri asia-
kaspalveluyksikdiden esihenkildiden kanssa, yli yksikkorajojen. Esihenkilot kai-
paavat myos vertaistukea ja vapaamuotoisia palavereita. Palavereihin kaivataan
aikaa keskusteluille ja mielipiteiden vaihtoon. Huomiota olisi hyva kiinnittaa myos
psykologisen turvallisuuden ominaisuuksien toteutumiseen, joka on perusta hy-
valle yhteistydlle ja vuorovaikutukselle. Vahvuuksina nousi esille muun muassa
kyky itsereflektointiin, luottamus omaan osaamiseen ja vuorovaikutustaitoihin,
jotka antavat hyvaa pohjaa kehittamiselle.

Keskeisena kehittdamisideana vuorovaikutuksen ja yhteistyon kehittdmiseksi tuon
esille aktiivisemman huomion kiinnittamisen esihenkildiden vuorovaikutuksen ja
yhteistyon toteutumiseen niin yksikkdkohtaisesti kuin koko tulosyksikkd tasolla.
Psykologisen ilmapiirin kehittamisen tueksi on luotu tutkimustulosten ja teoriatie-
don pohjalta tukimateriaali.

Asiasanat Esihenkiloyhteistyd, vuorovaikutus, psykologinen turvallisuus



LAPIN AM |v(—I Abstract of Thesis

Lapland Linhrsity of Applied Scapncis

School of Northern Well-being and Services
Degree Programme in Management of
Health and Welfare

Master of Health Care

Author Pilvi Heikkinen Year 2021

Supervisor Outi Hyry-Honka

Commissioned by Kela

Subject of thesis Current State and Development of Group Managers’
Cooperation and Interaction in Kela Customer Service
Units

Number of pages 65+ 3

This thesis is a study on the current state of interaction and cooperation between
the supervisors of customer service units in Kela (the Social Insurance Institution
of Finland). The purpose of this study is to map and describe the current situation
of the team managers of Kela customer relations business unit from the
perspective of interaction and cooperation, and to disclose ideas and new
operating models that the organisation can deploy or start developing further. The
target group of the study was the group managers of the six customer service
units of Kela customer relations business unit.

The study was carried out by using a quantitative research method. The collection
of the data was carried out by using an electronic survey. The qualitative aspect
of the study is represented by the open questions in the questionnaire which
provided more in-depth and complementary information in order to support the
answers. The research process was presented in the light of the characteristics
of a constructive research model. The methodology of the study supported the
conduct and progress of the research, but also the creation of development
proposals.

According to the research results, the cooperation and interaction of team
managers needs to be developed. However, there are also strengths. The
supervisors need more cooperation and interaction with colleagues in their own
unit, as well as with the supervisors of different customer service units. The
results also revealed that the supervisors also need peer support and informal
meetings. In the meetings, time for discussions and exchanges of views is
needed. Attention should also be paid to the realisation of psychological safety,
which is the basis for good cooperation and interaction. The strengths reported,
among other things, were the ability to self-reflection, confidence in one's own
competence and interaction skills that provide a good basis for development.

As a key development idea more active attention could be paid to the
implementation of interaction and cooperation between supervisors, both unit-
specific and at the level of the entire profit centre. Support material has been
created to support the development of the psychological climate based on the
research results and theoretical knowledge.

Key words managerial cooperation, interaction, psychological safety
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1 JOHDANTO

Olen itse kelalainen esihenkilo, ja toimin Kelassa asiakkuuspalvelujen tulosyksi-
kon ryhmapaallikkona. Tydssani johdan oman ryhmani paivittaista toimintaa |a-
hiesihenkilon roolissa seka osallistun erilaisiin asiakaspalvelun kehittamiseen liit-
tyviin tehtaviin. Ryhmapaallikon roolissa olen jasen johtamassani ryhmassa,
mutta myOs osa Asiakkuuspalvelujen tulosyksikon seka Pohjoisen asiakaspalve-

luyksikon esihenkiloiden ryhmaa.

Huoleni ryhmapaallikdiden keskinaisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon tuen tar-
peesta ja toisaalta tietamattomyys asian nykytilasta sai minut kiinnostumaan ai-
heesta. Esihenkildiden keskindisen vuorovaikutuksen, yhteistyon ja toimivuuden
tilaa ei ole Kelassa kartoitettu ryhmapaallikkotasolla. Vahvistusta aiheen valin-
nalle ja kehittamistarpeelle sain omalta esihenkiloltani seka kollegoideni kanssa
kaydyista keskusteluista. Aiheeseen liittyen on tarpeen selvittdd myos ryhma-
paallikdiden vuorovaikutus- ja yhteistyosuhteiden tila suhteessa oman esihenki-

[6nsa toimintaan.

Esihenkilotyohon, johtamiseen ja tiimien vuorovaikutuksen kehittamiseen liittyen
organisaationi tarjoaa tukea ja koulutusta. Vuorovaikutustaidot ja yhteistyo tyo-
yhteis0ssa ja johtamiskulttuurissa seka niiden kehittdminen on huomioitu myos
Kelan henkilostostrategiassa seka johtamisen periaatteissa. Kaytannon tyossa
olen kuitenkin huomannut, etteivat nama tukitoimet konkretisoidu suoraan esi-
henkildiden keskindiseen toimintaan, vaan enemmankin esihenkildiden tueksi
oman tiiminsa toimintaa tukemaan. Opinnaytetyoni tarkoitus ei ole kritisoida Ke-
lan nykyisia toimintoja, koulutus- tai johtamiskaytantdja, vaan tuottaa naiden rin-
nalle teoriaan, tutkimustietoon ja tekemaani kyselyyn perustuvia uusia nakokul-
mia ja kehitysideoita. Tuottamani tiedon perusteella organisaatio voi lahtea kehit-

tamaan toimintaansa tai muodostamaan uusia toimintamalleja.

Tybelamassa vuorovaikutus, ja ryhmassa toimiminen ovat tarkeita tydelamatai-
toja nyt ja tulevaisuudessa myos esihenkildille. Tyoelaman kehittamiseen liittyen
on viime aikoina nostettu yha enemman esille vuorovaikutuksen ja avoimuuden
merkitys ja kehittdminen. Taipaleen (2004, 292) tutkimuksen mukaan totutun
ajattelumallin mukaan esihenkilotyé on yksinaista puurtamista. Esihenkilo tarvit-

see kuitenkin ymparilleen vuorovaikutteisen verkoston, jotta pystyy tukemaan
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johtamansa tiimin kehitysta. Esihenkildiden tiivis keskindinen yhteistyo tukee yk-
siloa johtamistyossa ja organisaation olisi hyva mahdollistaa esimiehille verkos-
toituminen kollegoidensa kanssa. Organisaatioissa olisi hyva ymmartaa, etta esi-
henkiloiden yhteistyon ja vuorovaikutuksen lisaantyminen vaikuttaa myos johdet-

tavan tiimin kehitykseen.

Lang (2021, 71) on tutkinut tuoreessa tutkimuksessaan Kelan esihenkildiden ko-
kemuksia etajohtajan tarvitsemista taidoista ja organisaation tarjoamasta tuesta.
Tutkimus kohdistui organisatorisesti eri esihenkiloryhmaan kuin taman opinnay-
tetyon tutkimus ja toi vain rajatun otoksen esihenkilotyosta Kelassa. Tutkimuk-
sessa kavi ilmi, etta Kela organisaationa tarjoaa tukea ja valineita esihenkilGille
vuorovaikutuksen nakokulmasta esimerkiksi osallistamisen avuksi. Toiveena
nousi esille, etta konkreettisempia tyovalineita esimerkiksi aktivoimaan henkiloita
vuorovaikutukseen ja yhteiseen keskusteluun kaivataan. Esihenkil6t toivoivat
myds tyOkaluja ja valineita itsereflektointiin, jotta voisi tarkastella ja kehittdd omaa

osaamistaan.

Uskon, etta taman tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntaa niin omassa yksikos-
sani kuin muualla Kelassa, ja tutkimus antaa kaytantoon sovellettavaa tietoa ylei-
sestikin esihenkildyhteistyon kehittamiseksi. Tutkimustarve on Iahtenyt kaytan-
nosta ja on siten hyvin tydelamalahtoinen. Aihe on myds ajankohtainen muuttu-
van tyoelaman ja teknologian kehittymisen haastaessa myos esimiestyota. Tut-
kimuksen kohteena on tydelamankaytanndt, joissa on havaittu kehitystarpeita ja
jopa uusien kaytantdjen luomisen tarvetta. Tassa opinnaytetydssa yhdistyvat
mielestani teoriatieto, kokemus seka totuttujen kaytantéjen muokkaaminen.
Opinnaytetyoni kautta tuon esille kehittamisideoita, jotka voivat johtaa uusiin toi-

mintatapoihin ja vuorovaikutus- ja yhteistyokulttuurin uudelleen tarkasteluun.
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2 TARKOITUS, TAVOITE JA KYSYMYSTENASETTELU

Taman opinnaytetyoni tarkoitus on kartoittaa ja kuvata Kelan Asiakkuuspalvelu-
jen tulosyksikon ryhmapaallikdiden nykytilanne vuorovaikutuksen ja yhteistyon
nakokulmasta seka tuoda esille kehittamisideoita ja uusia toimintamalleja, joita

organisaatio voi ottaa kayttdoon tai lahtea kehittamaan edelleen.

Opinnaytetyon tavoitteena on tuoda nakyville jo arjessa olevia sekd mahdollisia
uusia toimintatapoja vuorovaikutuksen ja yhteistyon kehittamiseksi esihenkiloi-
den kesken. Tutkimukseni kautta tuon Kela organisaatiolle tietoa siita, mitka te-
kijat arjessa haastavat esihenkiloiden keskinaisen yhteistyon toimivuutta ja toi-
saalta mitka tekijat edistavat vuorovaikutusta ja yhteistyota. Pyrin tuomaan kehit-
tamisideoita esille mahdollisimman kaytannonlaheisesti ja juuri tutkimuksen koh-
teena olevalle kohderyhmalle kohdennettuna. Uskon tutkimukseni tulosten tuo-
van tietoa ja arjen tyokaluja myds ryhmapaallikdiden esihenkildille omassa johta-
misessa huomioitavaksi ja sovellettavaksi. Nykytilan kuvauksen ja kehittamiskoh-
teiden kaytannonlaheisen toteutumisen mahdollistavat tutkimuksen kautta saa-
tava ajanmukainen ja analysoitu tieto seka ryhmapaallikdiden ja heidan esihen-

kiloidensa osallistuminen.
Opinnaytetydssani pyrin vastaamaan kysymyksiin:

¢ Mika on Kelan Asiakkuuspalvelujen tulosyksikon ryhmapaallikiden keski-

naisen yhteistydn ja vuorovaikutuksen nykytila?

e Mitkd ovat mahdolliset kehittamistarpeet yhteistydon ja vuorovaikutuksen

osalta? Mitka tekijat haastavat ja tukevat yhteisty6ta ja vuorovaikutusta?

e Mika on ryhmapaallikdiden vuorovaikutus- ja yhteistyosuhteiden tila suh-

teessa oman esimiehen toimintaan?

Opinnaytetyoni avulla pystyn nostamaan esille ja keskusteluun asioita, joita olisi
hyva huomioida esihenkildiden johtamisessa seka esihenkildiden tyon kehittami-
sessa ja heille jarjestettavissa koulutuksissa. Tutkimustieto antaa myds organi-
saatiolleni evaita kehittda esihenkildiden tyohyvinvointiin ja jaksamiseen liittyvia

asioita.
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3 VUOROVAIKUTUS JA YHTEISTYO TYOYHTEISOSSA

3.1 Vuorovaikutus ja yhteisty0 esihenkilotyossa

Sitran selvityksen mukaan (2017, 36) tulevaisuuden tydelamassa tulevat koros-
tumaan ennen kaikkea vuorovaikutustaidot. Erilaisten skenaarioiden mukaan esi-
miehet tulevat tulevaisuudessa olemaan vuorovaikuttamisen asiantuntijoita, joita
koulutetaan vuorovaikutustehtaviin.  Tyoterveyslaitoksen psykologi Puskalan
(2020) artikkelin mukaan myds lisaantyva etatyd muuttaa johtamista, ja esimer-
kiksi valmentavan esimiestyon merkitys kasvaa. Esihenkild ei enaa ole ratkaisu-
jen antaja vaan han mahdollistaa tyontekijdille enemman vapauksia asettaa
ja saavuttaa tavoitteet ja ratkaista arjen pulmia. Tama vaatii esihenkildltd en-
nen kaikkea osaamista sosiaalisten taitojen ja empatian alueilla. Myos Kelassa
vuorovaikutustaidot on tunnistettu ja maaritelty yhdeksi tydelamaosaamisen osa-
alueeksi, ja ne kadydaan lapi jokaisen tyontekijan kanssa vahintdan vuosittain

oman esihenkilon toimesta.

Vuorovaikutus voidaan yleisesti maaritella viestinnaksi, koska siina on mukana
aina jokin viesti, joka tulee nakyvaksi ihmisten valisessa kommunikaatiossa. Vuo-
rovaikutus on sanallista ja sanatonta, mutta myds puhumista ja kuuntelemista.
(Isotalus & Rajalahti 2017.). Berman & Berman (2011, 33) toteavat, etta vuoro-
vaikutus mielletaan perinteisesti tyoyhteisoissa vain lahettajan ja vastaanottajan
valiseksi tiedonkuluksi. Se on kuitenkin paljon enemman kuin vain tiedonkulkua.
Vuorovaikutuksen tulee sisaltaa myods palautetta, jotta voidaan varmistaa molem-
minpuolinen ymmarrys. Isotaluksen & Rajalahden (2017) tulkinnan mukaan vuo-
rovaikutuksessa luodaan ja tulkitaan viesteja ja niihin myos reagoidaan. Vastaan-
ottajan reagointi viestiin tekee tilanteesta vuorovaikutteista. Vuorovaikutuksessa
viestimme yleisesti ottaen sisaltéa, mutta mukana on aina myds se, miten suh-
taudumme toiseen ihmiseen. Molemminpuolinen, kaksisuuntainen reagointi vies-
teihin kertoo, etta vuorovaikutuksessa on kyse vaihdettujen viestien keskinai-

sesta riippuvuudesta.

Esihenkilotyd vaatii vuorovaikutusta ja vuorovaikutus liittyy esihenkilon tyohon

monella tavalla. Tyota tehdaan usein vuorovaikutustilanteissa tyontekijoiden, asi-



5

akkaiden ja sidosryhmien kanssa. Esimerkiksi vuorovaikutusjohtamisessa johta-
jan ja alaisen valisen suhteen maaritellaan perustuvan vuorovaikutukseen. Esi-
henkilon puutteelliset vuorovaikutustaidot voivat nakya negatiivisesti organisaa-
tiossa esimerkiksi huonona tuloksena, mutta ennen kaikkea ilmapiirissa ja ihmis-
suhteissa. Esihenkilon hyvat vuorovaikutustaidot taasen nakyvat positiivisesti
esimerkiksi tyontekijoiden suorituksessa, tyotyytyvaisyydessa ja tyOhyvinvoin-
nissa. (Isotalus & Rajalahti 2017.) My6s Ranta (2021) nostaa esille tyoyhteison
kehittamiseen ja tydssa viihtymiseen liittyen keskustelevan eli dialogisen johta-
juuden merkityksen. Dialogisen johtamisen kautta voidaan saavuttaa se, etta
tydssa voidaan oppia uutta, keskustella haastavistakin asioista ja ratkaista kes-
kustelevasti ristiriitoja. Paapaino on esihenkilon ja tydntekijdiden molemminpuo-
lisessa vuorovaikutuksessa, tyoyhteison jasenten valisessa yhteydessa seka tyo-
yhteisOtaidoissa. Keskusteleva johtajuus on myos yksi myonteisen kehittamisen

kierteeseen vaikuttava tekija innostuksen ja yhteistyon lisaksi.

Yhteistyo voidaan maaritella tavoitteelliseksi ja aktiiviseksi prosessiksi, joka syn-
tyy tarpeesta luoda jotain uutta tai ratkaista jokin ongelma. Mikali yhteista tavoi-
tetta tekemiselle ei tydyhteisdssa ole, ei voida puhua yhteystyosta. Etenkin pitka-
aikaisessa yhteisty0ssa, jossa maaritellaan yhteinen tavoite, vaaditaan paljon
vuorovaikutusta. Yhteisty0 siis kaytannossa konkretisoituu ihmisten valisessa
vuorovaikutuksessa ja yhteistyon aikana muodostetaan ja pidetaan ylla vuorovai-
kutusta. (Aira, 2012, 129-130.) My6s Berman & Berman (2021, 191-192) tuovat
esille, etta yhteistyd on prosessi, joka vaatii tyoyhteison jasenilta yksilOllisesti eri
tavalla ymmarrysta, panostusta ja sitoutumista. Esihenkilon on omassa roolis-
saan tarkea huomata nama yksilolliset erot seka ymmartaa, etta yhteistyo on vuo-

rovaikutteinen prosessi, joka vie usein aikaa ja vaatii sinnikkyytta.

Airan (2012, 129-130) tutkimuksen mukaan my0s virtuaalisesti toimiva tyoyh-
teisd paasee hyvaan yhteistydhon, mikali vuorovaikutus toimii osapuolten valilla.
Kasvokkain tyOskentely ei siis valttamatta ole edellytys hyvalle yhteistyolle. Eri
tilanteissa yhteistydn ja vuorovaikutuksen merkitys voivat kuitenkin olla hyvin eri-
laisia ja usein yhteistyon osapuolet joutuvatkin tasapainoilemaan sen valilla, etta
|I0ytavat sopivan vuorovaikutuksen muodon, tason ja maaran. Virtuaalisessa

kanssakaymisessa voi tulla esiin erilaisia haasteita vuorovaikutuksen nakokul-
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masta. Esimerkiksi DuFrene & Lehman (2016, 5) tuovat haasteena esille niin sa-
nottujen non-verbaalisten ilmeiden ja eleiden puuttumisen. Myds yhteisollisyyden
tunne voi jaada puutteelliseksi, koska fyysistd kommunikaatiota ei ole. Naita
haasteita voidaan tyoyhteisossa pyrkia helpottamaan ja samalla rikastuttaa vuo-
rovaikutusta kayttamalla apuna erilaisia teknisia apuvalineita, esimerkiksi netti-

kameroita seka Skype yhteyksia.

Lang (2021, 74, 79) totesi tutkiessaan Kelan esihenkildita etdjohtamisen nako-
kulmasta, etta etana toimiessaan esihenkildlla taytyy olla tahtoa haluta olla vuo-
rovaikutuksessa. Han nostaa tutkimuksessaan esille kolme etgjohtajalta vaadit-
tavaa taitoa: viestintataito, vuorovaikutustaito ja luottamuksen rakentamisen taito.
Airan (2012, 109, 140, 146-148) tutkimuksen mukaan esihenkilén kannattaa pi-
taa saanndllisesti ja usein yhteytta ryhmansa jaseniin ja jarjestaa vuorovaikutus-
mahdollisuuksia seka kasvotusten etta teknologian valityksella. Esihenkilon kan-
nattaa myds tukeutua vuorovaikutuskaytanteisiin, jotka tukevat johtamista. Naita
ovat nopea vastaaminen viesteihin, palautteen antaminen tyontekijoille, lasna-
olon viestiminen ja tyontekijoiden kannustaminen toiminnan kehittamiseen. Eten-
kin hajautetuissa tiimeissa esihenkilon oma esimerkki sitoutumisesta aktiiviseen
yhteydenpitoon ja vuorovaikutukseen on merkittava tekija yhteistydn onnistumi-
sen kannalta. Huomioitavaa on, etta toimiva yhteistyo ei kuitenkaan valttamatta
vaadi tiivista yhteistyota, mutta se vaatii panostusta keskinaiseen yhteydenpi-
toon. Naita havaintoja tukee myds Edwardsin & Wilsonin (2004, 70) tutkimus,
jonka mukaan esihenkildon yksi tarkeimpia tehtavia on rohkaista tiimia vuorovai-
kutukseen ja tarjota mahdollisuuksia ja valineita niin muodolliseen kuin vapaa-

seen vuorovaikutukseen.

Uuden ryhman toiminnan alussa ryhma kay lapi ryhmaytymisen prosessin eri vai-
heita. Prosessin eri vaiheet auttavat ryhmaa toimimaan tavoitteidensa mukaisesti
seka toimimaan vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Ryhmat eivat kuitenkaan
kay prosessia lapi aina samalla tavalla, koska siihen ovat vaikuttamassa toimin-
taymparistd ja ryhman jasenet. Esihenkilon rooli ryhman muodostumisen eri vai-
heissa on tarkea. Esihenkild on osa ryhmaa, mutta silti hanen asemansa on eri-
lainen ryhman muihin jaseniin verrattuna. Etenkin ryhmaytymisen alkuvaiheessa
ryhman johtajan rooli korostuu, koska ryhma voi ajautua sisaisiin konflikteihin.
(Virtanen 2009, 21.) My6s Bradyn ja Prenticen (2019, 6—8) mukaan virtuaalisen
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tiimin aloittaessa toimintaansa esihenkilon rooli vuorovaikutuksen luomisessa on
korostunut ja kokeneinkin johtaja voi kokea tassa haasteita. Esihenkilon tulee
osin unohtaa perinteiset johtamistyylit ja pyrkia hyodyntamaan teknologiaa johta-
misessaan seka pyrkia huomioimaan yksilollisesti tiimin jasenten suhtautuminen

virtuaaliseen tyoskentelyyn.

Ryhmadynamiikka on keskeinen kasite tyoyhteison jasenten vuorovaikutuksen
tai tiimin sisaisen toiminnan kannalta. Mohanty & Mohanty (2018, 1-14) kuvasivat
tutkimuksessaan, etta tiimin tehokkuuteen vaikuttavat suuresti viestinta, ryhma-
dynamiikka ja yhteisty6. Kyseisen tutkimuksen mukaan viestinta on tarkea pala-
nen ryhma kontekstissa ja on kietoutunut syvasti ryhman dynamiikkaan. Samaan
lopputulokseen paasivat myos Gent, Parry ja Parry (1998, 253) tutkimuksessaan,
jonka mukaan paljon yhteistyota tekevilla timeilla tiedonvalitys on parempaa. Li-
saksi tiivimmalla yhteistydlld on myodnteisia vaikutuksia esimerkiksi osallistumi-

sessa ryhman sisaiseen toimintaan ja palautteen vastaanottamiseen.

Vuorovaikutuksen on todettu olevan vahaista tydyhteison palavereissa silloin,
kun ne ovat muodollisia, aikataulutettuja ja painottuvat tiedonjakamiseen. TallGin
puheenvuoroa kayttavat usein vain asioita valmistelleet henkilot ja esille tuodaan
lahinna tiedotettavia asioita. Sovittuja ja muodollisia tapaamisia pidetaan tyoyh-
teisbissa yleisesti merkityksettomampina kuin epavirallisia ja spontaaneja. Toki
on olemassa tyOyhteisdja ja tiimeja, joissa keskinainen vuorovaikutus on aktii-
vista joka tilanteessa. Tallaista ominaisuutta pidetaan arvokkaana ja tarkeana.
(Raappana & Valo 2014, 32.) Kuuselan (2013, 55-60) mukaan tyoyhteisén vuo-
rovaikutustilanteisiin vaikuttaa myos keskustelijoiden maara, missa asemassa
keskustelijat ovat seka tilanteen muodollisuus. Yleensa muodollisissa ja aikatau-
lutetuissa tilaisuuksissa organisaatio hierarkian matalimman tason henkilot jaavat
vaille mahdollisuutta puhua. Mitd vapaamuotoisempi keskustelutilanne on, sita
enemman myos luovat ajatuksen paasevat esille. Vuorovaikutukseen osallistu-
villa voi olla myds erilaiset odotukset vuorovaikutuksen ja keskustelun kulusta ja
luonteesta. Esimerkiksi esihenkild voi olettaa, etta kun han viestii asian, niin asiat
lahtevat eteenpain. Kuitenkin tyoyhteiso tai joku ryhman jasenista voi odottaa
enemman taustatietoa ja hetked sanoa oma mielipiteensa seka pidempiaikaista

keskustelua asiasta.
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Laadukas vuorovaikutus auttaa selviamaan tydn muutoksista, joka on yksi syy
miksi erilaisille vuorovaikutustilanteille myos esihenkilotydssa kannattaa jarjestaa
aikaa (Ruutu 2020, 15-17). Esihenkilot kokevat tutkitusti haasteita ja huolia tyo-
yhteisOn vuorovaikutukseen liittyen. He kokevat muun muassa tarvetta esihenki-
|6tyohon liittyvista asioista keskustelemiseen seka tuntevat huolta puutteellisesta
kommunikaatiosta ylemman johdon kanssa. (Pirttila, Hiltunen, Huhtala & Feldt
2019, 49-50.) Vastuu vuorovaikutuksen sujumisesta tyopaikoilla mielletaan
yleensa esihenkilon vastuulle ja esihenkilon tehtavankuvaan kuulukin huolehtia
siita, ettd vuorovaikutus sujuu ja asiat selviavat. On kuitenkin muistettava, etta
jokaisella rynman jasenistd on oma vastuunsa ryhman vuorovaikutuksellisesta
tilasta. (Kuusela 2013, 42.)

3.2 Psykologinen turvallisuus

Ryhman vuorovaikutukseen, uudistumiskykyyn ja tehokkuuteen vaikuttaa myos
tydyhteisdn psykologisen turvallisuuden taso (Toivanen, Kansala, Kalliomaki-Le-
vanto, Kauppi, Tuomivaara, Yli-Kaitala & Suorsa 2021, 94). Psykologisen turval-
lisuuden merkitys yleisesti tydelamassa on kasvanut viime aikoina tydelaman ja
maailman muuttuessa. Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan sita, miten yk-
siléon ja hanen epaonnistumisiinsa, huolen aiheisiin, palautteisiin ja avunpyyta-
miseen suhtaudutaan tydyhteisdssa. Psykologisesti turvallisessa tydyhteisossa
jokainen voi olla oma itsensa ilman pelkoa joutumisesta naurunalaiseksi, nola-
tuksi tai vahatellyksi. Virheista opitaan, ne ymmarretaan kuuluvan osaksi tyota ja
toiminta on keskittynyt yhdessa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Psyko-
logisesti turvallisessa tydyhteisdssa myds kunnioitetaan erilaisia ominaisuuksia,
taustoja ja osaamista. (Tyoterveyslaitos 2021.) Tilastollisesti tarkasteltuna tyo-
paikkojen psykologinen turvallisuus on Suomessa vuoden 2018 tehdyn tutkimuk-
sen mukaan kasvanut 2000-luvulla merkittavasti. Tydpaikoilla koetaan yha use-
ammin, etta ollaan tydyhteison arvostamia jasenia. TyOpaikoilla keskustellaan
enemman, ilmapiiri on avoimempaa ja kannustavaa seka apua ja tukea koetaan

olevan tarjolla. (Sutela, Parnanen & Keyrilainen 2019, 164, 345.)

Psykologinen turvallisuus ei ole uusi kasite, mutta sen merkitysta on tuotu viime

aikoina paljon esille ja myds tutkittu. Googlen Aristoteles-tutkimus (Duhigg 2016,
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20) osoitti, ettd psykologinen turvallisuus on tarkea tiimin menestyksen ja yhdis-
tymisen kannalta. Tutkimuksessa huomattiin muun muassa, ettd psykologisesti
turvallisissa tiimeissa vallitsi tasa-arvo vuorovaikutuksen osalta. Hiltusen ja Saa-
rentaustan (2021, 65-66) tekemassa tutkimuksessa taasen todettiin, etta kor-
kean psykologisen turvallisuuden omaavissa tiimeissa yksilot kokevat myos pys-
tyvansa vaikuttamaan paremmin tyohonsa ja kehittamaan tyotapojansa. Vaikka
esihenkilolla on suuri vastuu psykologisen turvallisuuden kehittajana tyoyhtei-
s0ssa, niin hekin ovat osa tyoyhteisoa ja yleensa koko tyoyhteiso jakaa saman

kokemuksen psykologisen turvallisuuden tasosta.

Kelan Asiakkuuspalvelujen tulosyksikon ryhmapaallikdt kuuluvat oman yksik-
konsa johtotiimiin. Johtotiimin puheenjohtajana toimii yksikon paallikko ja ryhma-
paallikdiden lisaksi johtotiimin palavereihin osallistuvat myos yksikon suunnitteli-
jat seka YT-valtuutettu toimihenkildiden edustajana. Tutkimusten mukaan johto-
tiimien ja johtoryhmien olisi hyva kehittda ja vahvistaa palautekulttuuriaan keski-
naisen luottamuksen ja yhteishengen kehittamiseksi. Esihenkildiden kannattaisi
myo0s itse tunnustella tunneilmastoa ja miettia milta esihenkildiden palaveriin tun-
tuu menna, mika palavereissa saa innostumaan ja mika ei. Myés omaa osuuttaan
tydyhteison tunneilmastoon olisi hyva miettia ja havainnoida kehittamisen koh-
teita. Psykologista turvallisuutta voidaan johtotiimeissa luoda lisaamalla avointa
ja hyvaksyvaa keskustelukulttuuria, kannustusta, seka erilaisten mielipiteiden ar-
vostusta. Naiden lisaksi on tarkeaa on, etta ryhmassa kaikki ovat sitoutuneita toi-
mimaan yhteisen paamaaran eteen, tavoitteet ovat selkeat ja jokainen kokee te-
kevansa merkityksellista tyota. (Rantanen, Leppanen, Kankaanpaa 2020, 210—-
211, 214.) Luoma (2021, 25-26, 127-130) tuo esille, etta johtoryhman hyva toi-
minta ei tarkoita sita, etta se on yksimielinen kaikessa. Hyva johtoryhma ottaa
huomioon ja hyddyntaa kehittavalla tavalla erilaiset mielipiteet, ja osaa kohdata
erilaisuuden kehittavalla tavalla. Erilaiset mielipiteet voivat johtaa konflikteihin,
nakemyseroihin ja erimielisyyksiin, mutta hyvin toimivassa johtoryhmassa nama

pystytaan kasittelemaan rakentavasti.

Esihenkilot ja johtavassa asemassa olevat voivat kehittaa psykologisen turvalli-
suuden tasoa tyoyhteisOssa tarkastelemalla ensimmaiseksi esimerkiksi sita mika
on esihenkiloryhmien palavereiden ilmapiiri ja arvostetaanko siella kollegoita.
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Esihenkil6 voi lisata psykologista turvallisuutta tydyhteisdssa osoittamalla arvos-
tustaan, kannustamalla avoimeen vuoropuheluun, nayttamalla oman epataydel-
lisyytensa seka kuuntelemalla. (Tyoterveyslaitos 2020, 5.) Nykyajan tydoelamassa
tulisi huomioida myos, etta etana tyoskentely vahentaa kasvokkain tapahtuvaa
vuorovaikutusta ja havittaa sanatonta viestintaa. Talla voi olla vaikutusta myos
tyoyhteison psykologiseen turvallisuuteen. Psykologista turvallisuutta voi eta-
tydssa olevien kanssa kehittaa ja lisata esimerkiksi vahvistamalla yhteydenpitoa
ja lasnaolon tunnetta. (Toivanen ym. 2021, 95.) Muun muassa Delizonna (2017,
3-5) on tuonut esille keinoja tydyhteisén psykologisen turvallisuuden kehittamik-
sesi. Han esittda esihenkildiden avuksi muun muassa seuraavia keinoja: suh-
taudu konflikteihin kehittavasti, puhu jokaiselle kuin ihminen ihmiselle (luottamus
ja kunnioitus), ennakoi reaktioita ja suunnittele niihin vastauksia (vaikeiden asioi-
den esille nosto), korvaa syyllistdminen uteliaisuudella (virheista opitaan), pyyda
palautetta toiminnastasi ja mittaa psykologisen turvallisuuden tasoa saannolli-
sesti. Naiden keinojen avulla voi nahda tydyhteison sitoutuneisuuden, motivaa-

tion ratkaista ongelmia, oppimisen ja tuloksellisuuden kasvavan.

3.3 Vuorovaikutus ja yhteistyo hajautetussa tyoyhteisossa

Tuomivaaran & Ruohomaen artikkelin mukaan (2015) nykyaikaisen tyon organi-
soinnista ja siihen liittyvista tekemisen eri muodoista puhutaan monin erilaisin,
kasittein. Silloin, kun tydyhteisdn jasenet eivat tyoskentele fyysisesti samassa
paikassa, voidaan kayttaa esimerkiksi kasitteita etatyd, monipaikkainen tyo, vir-
tuaalityo tai hajautettu tyo. Yhdistavana tekijana naille kaikille kasitteille voidaan
Tyoterveyslaitoksen (2021) mukaan pitaa sahkoisen tieto- ja viestintateknologian
roolia tyon tekemisessa. Yhteista on myos se, etta tyota voidaan tehda yhdessa

tai useammassa paikassa.

Kelan Asiakkuuspalvelujen tulosyksikdn ryhmapaallikdt tydskentelevat maantie-
teellisesti hajautetussa organisaatiossa. Tyota voidaan tehda lasnatyona toimis-
tossa, etatyona kotona tai Kela-etatydona muussa kuin omassa palvelupisteessa.
Ryhmapaallikko toimii esihenkildna omassa palveluryhmassaan, ja johtaa toimin-
taa paaasiallisesti etayhteyksien kautta. Myos ryhmapaallikoitd johdetaan

yleensa etana yksikon paallikon toimesta. Asiakaspalveluyksikdiden ryhmapaal-
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likdt osallistuvat arjessaan useisiin virtuaalisesti toteutettaviin palavereihin lahim-
pien kollegoidensa, muiden esihenkildiden seka verkostojensa kanssa. Taman
lisaksi rynmapaallikoilla on mahdollisuus osallistua valtakunnallisiin kaikille Kelan

esihenkildille jarjestettaviin virtuaalisiin palavereihin seka koulutuksiin.

Ruohomaen ja Koiviston (2017, 49) tutkimuksessa todettiin, ettd maantieteelli-
sesti hajautettu toimintaymparistd on osoittautunut teknisesti ja sosiaalisesti vaa-
tivaksi ja toimintaympariston kompleksisuus vaikeuttaa tiimityota. Toisaalta Sivu-
nen (2007, 219) totesi tutkimuksessaan, etta hajautetun tiimin eri ulottuvuudet
voidaan nahda seka etuina etta haittoina. Tiimin esihenkilon tarkea tehtava on
olla tavoitteiden asettaja, mutta hanella on tarkea rooli myds erilaisten viestinta-
valineiden tarjoajana seka vuorovaikutuskaytanteiden laatijana. Nain voidaan
edistaa hajautetun tiimin muotoutumista vuorovaikutuksellisiksi ryhmiksi. Sutelan
ym. (2019, 346) tutkimuksen mukaan tyén muuttuminen yha digitaalisemmaksi
on muuttanut tydyhteisdjen vuorovaikutusta ja kasvokkain tapahtuva kanssakay-
minen on vahentynyt. Kuitenkin tutkimuksen mukaan digitalisaation vaikutus
kanssakaymiseen jakaa ihmisten mielipiteitd. Osan mielestd kanssakayminen
tyOkavereiden kanssa on lisaantynyt, osan mielesta se on vahentynyt ja osan

mielesta digitalisaatio ei ole muuttanut kanssakaymisia lainkaan.

Hajautetuissa tiimeissa toimiminen on yha useammalle arkipaivaa taman paivan
tyoelamassa ja hajautetun tiimien vuorovaikutusta tutkitaan enenevassa maarin.
Esimerkiksi Sivunen (2007, 220-221) on vaitdskirjassaan tutkinut ilmiota johta-
misen nakokulmasta. Hanen tutkimuksensa mukaan hajautetun tiimin johtami-
sessa korostuu se, miten esihenkilo saa tiimin jasenia osallistumaan yhteiseen
vuorovaikutukseen. Tassa korostuu esihenkilon oma aktiivisuus yhteydenpi-
dossa. Hajautetun tiimin johtamisessa korostuu myos tuen antaminen, johon esi-
henkild joutuukin Kiinnittdmaan tavallista enemman huomiota sahkaisia viestimia
kayttaessaan. Erilaisten viestintavalineiden tarjoaminen, kaytto ja kayton opastus
vaikuttavat myos tiimin vuorovaikutuksen toimivuuteen. Myos DuFrene ja Leh-
man (2016, 7, 61) toteavat, etta virtuaalisen tiimin johtajalta vaaditaan poikkeuk-
sellisia johtamisen taitoja. Heidan mukaansa esihenkildlta vaaditaan muun mu-

assa organisointitaitoja, kykya osallistaa ryhma avoimeen vuorovaikutukseen
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seka hoitaa konflikteja. Esihenkilon kannattaa panostaa ja kayttaa aikaa virtuaa-
lisen tiimin ja sen vuorovaikutuksen kehittdamiseen, koska nain saavutetaan tuot-

tava, tyytyvainen ja vuorovaikutteinen yhteen toimiva tiimi.

Hajautetussa, virtuaalisesti toimivissa organisaatioissa ja tyOyhteisdissa tulisi Va-
kolan ja Wilsonin (2004,112-120) tutkimuksen mukaan ottaa huomioon etenkin
tiedon jakaminen, organisaation kulttuuri ja tiimityo. Tulisi muistaa, etta vaikka
nykyajan tietotekniikka mahdollistaa monipuolisesti mahdollisuuksia, niin ihmis-
ten valista yhteistyota ei pitaisi koskaan pitaa selvana asiana virtuaalisessa yh-
teisdssa. Taman vuoksi etana toimivissa tiimeissa olisi tarkeaa sopia yhteistyon
ja vuorovaikutuksen tavat ja pelisaannot. Ristolaisen, Maijalan ja Elorannan
(2020, 184) tutkimuksen mukaan tarkeaa on myds tarjota riittava tuki ja koulutus

etaviestinnan onnistumisen takaamiseksi.

Kela organisaatiossa on toimittu hajautetusti jo useita vuosia silti etatyon tekemi-
nen on lisaantynyt paljon meneillaan olevan pandemian myéta. Vuonna 2020 luo-
dussa Kelan strategiassa ja etenkin sen henkildstokokemusosastrategiassa on
huomioitu tyon ja toimintaympariston muutokset tulevaisuudessa, muun muassa
lisdantyva virtuaalityd. Kelan strategiaan (Kuvio 1) on kuvattu ne strategiset osa-
alueet, joita kehittamalla Kela saavuttaa strategiset tavoitteensa seka strategian
toteuttamisen toimeenpanon osa-alueet, joiden avulla paastaan strategisiin ta-

voitteisiin.

Tiedon
liikkuvuus ja
hyddyntaminen
Luottamus Asiakas-

Jja yhteistyon kokemuksen
vahwvistaminen kehittaminen

Asiakas

Henkil&sto- Tietotekniikka

kokemus

Kestava talous

Kuvio 1. Kelan Strategian toimeenpanon ja kehittdmisen kokonaisuus (Kela 2020)
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Saavuttaakseen strategiset tavoitteensa Kelassa panostetaan henkilostokoke-
mukseen. Hyvalla henkilostokokemuksella voidaan saavuttaa erinomainen asia-
kaskokemus, joka on yksi toiminnan perusedellytyksia. Hyvaan henkilostokoke-
mukseen pyritddn muun muassa vahvistamalla sisaista luottamusta ja yhteistyota
neljan painopisteen kautta: luottamus ja yhteistyo, tydhyvinvointi ja terveys, osaa-
minen, innovointi ja tuottavuus. Painopisteista tarkeimmaksi on kirjattu luottamus

ja yhteistyo.

Kelan henkilostoosastrategian mukaan hyvan henkilostokokemuksen saavutta-
minen edellyttaa, etta tyopaikalla on uudistumista ja kehittamista tukeva kokeilu-
kulttuuri, jossa tuotteet, palvelut ja toimintatavat luodaan yhdessa. Toiminta on
avointa, vuorovaikutteista, hallittua seka ennakoivaa. Uutta teknologiaa hyodyn-
netaan ennakkoluulottomasti ja johtaminen on huippuluokkaa seka otamme kayt-
téon uusia tydnteon muotoja. Strategian mukaan luottamus ja sisdinen yhteistyd
ovat Kelan tapa toimia. Strategiassa luottamus kohdistuu lahinna tydnantaja luot-
tamukseen esimerkiksi tyourien jatkumisen ja tyon merkityksellisyyden kokemuk-
seen liittyen. Kuitenkin luottamus strategiassa sisaltaa myos sen, etta luodaan
luottamusta ja sisaista yhteistydta avoimella keskustelukulttuurilla sekd omassa
tydyhteisdssa etta tydyhteisdjen valilla. Luottamuksen kasvattaminen vaatii myos
vuorovaikutusta, joka on merkityksellinen vaikuttaja jokaisen organisaation jase-

nen kannalta.

Strategiasta on |0ydettavissa myds psykologiseen turvallisuuteen liittyvia ominai-
suuksia, joita pyritaan kehittamaan: uskottavuus, luottamus, kunnioitus ja oikeu-
denmukaisuus. Kunnioitusta strategian mukaan pyritaan huomioimaan siina, mi-
ten esihenkildiden toiminta peilaa toimihenkildiden nakokulmasta tukemista, yh-
teistyota ja valittamista. Oikeudenmukaisuutta strategian mukaan edellyttaa esi-
henkilGilta kaikessa toiminnassa yhdenvertaista, tasapuolista ja tasa-arvoista toi-

mintaa.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Maarallinen tutkimusote

Taman opinnaytetyon tutkimuksellinen paapaino on maarallisessa tutkimusot-
teessa. Maarallisen tutkimuksen avulla voidaan usein kartoittaa voimassa oleva
tilanne, mutta ei usein pystyta selvittamaan asioiden taustoja. Maarallisen tutki-
muksen tarkoituksena on antaa yleinen kuva mitattavien ominaisuuksien valisista
eroista ja suhteista. (Vilkka 2007, 13.) Maarallisen tutkimuksen aineistonkeruu-
menetelmia tyypillisesti ovat muun muassa kyselytutkimukset, lomakekyselyt ja
internetkyselyt. Tutkimuksen perusjoukko, tutkimuskysymykset ja kysymysten si-
salto vaikuttavat sopivan tiedonkeruumenetelméan valintaan. Samassa kyselyssa

voidaan kayttaa seka maarallisia etta laadullisia menetelmia. (Heikkila 2014, 16)

Tassa opinnadytetydssa aineistonkeruu suoritettiin sahkoisen kyselyn avulla, ja
laadullisen tutkimusmenetelman piirteita tutkimukseen toivat kyselylomakkeen
avoimet kysymykset. Sahkdinen kyselylomake tutkimustapana sopii tutkimuk-
seni tarkoitukseen, koska tutkimuksen kohteena oleva ryhma on maantieteelli-
sesti hajallaan ja tutkimuksessa voidaan kysya arkaluoteisiakin asioita. Arkaluon-
toisuuden vuoksi tutkimuksen vastaaja jai kaytettavan kyselymenetelman vuoksi
tuntemattomaksi. Kyselylomake lahetettiin organisaation sahkopostia kayttaen,
jolloin kaikilla vastaajilla on samat tietotekniset resurssit ja mahdollisuudet vas-
tata kyselylomakkeeseen. (Vilkka 2015, 94-106.)

Maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimusmenetelma tarkastelee tietoa numeeri-
sesti. Se vastaa kysymyksiin, kuinka moni, kuinka paljon ja kuinka usein. (Vilkka
2007, 14.) Heikkilan (2014, 8) mukaan maarallisen tutkimuksen kautta selvitel-
l&an prosenttiosuuksia ja lukumaaria ja niihin liittyvia kysymyksia. Maarallisen tut-
kimusmenetelman mukaisesti tassa tutkimuksessa kyselyn kautta saatu tieto se-
litetdaan ja tuotetaan sanalliseen muotoon, ja siten pyritaan kuvaamaan eri asioi-
den liittymia tai eroavaisuuksia toisiinsa nahden. Ritalan (2003, 45) mukaan maa-
rallinen tutkimus on yleiskasite, joka sisaltaa monenlaisia Iahestymistapoja. Naita
ovat esimerkiksi kyselytutkimukset, erilaiset kokeet ja tapaustutkimukset. Maaral-

lisen tutkimukseen kuuluu yleisesti erilaisten tietoteknisten ohjelmistojen kaytta-
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minen apuna joko kyselyiden tuottamisessa tai aineiston analyysissa. Tassa tut-
kimuksessa on hyodynnetty tietoteknisia ohjelmistoja kyselyn tuottamisessa seka

aineiston analyysivaiheessa.

Maarallinen tutkimus voi tukea teorioita tai auttaa niiden kehittamisessa. Maaral-
lisen tutkimuksen rajoittavina tekijoina voidaan nahda se, etta menetelma sisaltaa
ennalta maarattyja metodeja. Talldin voi olla vaikea 10ytaa uutta ymmarrysta ja
|0ytaa keinoja ratkaista uudenlaisia ongelmia. Tutkimusmenetelman etuna voi-
daan taasen nahda menetelman suunnitelmallinen ja vaiheittainen menettely-
tapa, joka mahdollistaa yleistamisen. (Ritala 2003, 17-18, 44.) Heikkilan (2014,
17-18) mukaan esimerkiksi sahkodisen kyselyn etuina voidaan nahda se, etta
mahdolliselta haastattelijan vaikutukselta vastauksiin valtytaan, vastaukset saa-
daan nopeasti ja arkaluontoisten kysymysten kayttomahdollisuus on hyva. Toi-
saalta taasen vastausten tarkkuus voi jaada kyseenalaiseksi ja vaarinymmarrys-

ten mahdollisuus on suuri.

Taman opinnaytetydn suunnittelu- ja ideointivaiheen aikana on varmistettu, etta
tutkittava asia on mitattavissa ja testattavissa, eli tutkittava aihe tai ilmio on ope-
rationalisoitavissa. Operationalisointi on kuvattu tarkemmalla tasolla taman ra-
portin aineistonkeruun kuvauksen yhteydessa. Kaytannossa operationalisointi
tarkoittaa siirtymista teoreettiselta tasolta mittaukseen perustuvalle tasolle. Tutki-
jan on varattava tahan vaiheeseen riittavasti aikaa seka myos testattava kysely-
lomakkeelle luomansa kysymykset. Kuten operationalisointi teorian mukaan
edellyttaakin, niin myos tassa tutkimuksessa tutkija tuntee tutkittavan kohderyh-
man eli perusjoukon hyvin. Tutkimussuunnitelma ja kysymyslomakkeen luomi-
nen kietoutuvat erottamattomasti yhteen tutkimusprosessin aikana. (Vilkka 2015,
101-102, 105.)

4.2 Laadullisen tutkimusmenetelman piirteet

Tassa tutkimuksessa laadullista ndkdkulmaa vastaa kyselylomakkeen avoimet
kysymykset. Andersonin (2016, 240) mukaan maaralliseen tutkimukseen voi-
daan yhdistaa laadullista tutkimusta taydentamaan sen tuomaa tietoa ja nain hyo-
dyntda molempien tutkimustapojen etuja. Gronforsin & Vilkan (2011, 4) mukaan

laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla yleensa tarkoitetaan ei-tilas-
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tollisia tutkimusmenetelmia. Laadullisessa tutkimuksessa ei kaytetd matemaatti-
sia merkityksen osoittajia vaan keskitytaan enemman aineiston hankintaan. Jar-
venpaa (2006,1-7) taas tuo esille, etta laadullisen tutkimuksen tavoite on ymmar-
taa ilmiota. Laadullisessa menetelmassa korostuu tutkijan omat havainnot enem-
man kuin mitattu tieto. Laadullisella tutkimuksella pyritaan tutkimaan esimerkiksi
monimutkaisia ilmidita ja prosesseja seka ilmidita, joiden muuttujia ei ole viela
tunnistettu. Laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkind on se, etta tutkittavien na-
kOkulma on keskeinen ja otanta on yleensa harkinnanvarainen. Tutkijalla ei
yleensa ole hypoteeseja kuten maarallisessa tutkimuksessa, vaan niita tuotetaan

aineiston perusteella.

Tassa tutkimuksessa kyselylomakkeen avoimissa kysymyksissa vastaaja sai
mahdollisuuden vapaamuotoisesti kertoa aihealueeseen liittyvia mielipiteitaan.
Tama menetelma mahdollistaa ilmion kartoittamisen koko kirjossaan ja on hyvin
ymmartava menetelma (Tilastokeskus, 2021). Avointen vastausten kautta pyrit-
tiin ymmartamaan tutkittavaa ilmiota laajemmin ja laadullisen ja maarallisen me-
netelman yhdistaminen koettiin tutkimustulosten saamisen kannalta tarpeel-
liseksi. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 71) tuovat esille nakokulman, etta laadulliseen
ja maaralliseen tutkimukseen jaottelu tiukasti ei ole useinkaan jarkevaa tai tar-
peen. Usein tutkimuksesta on |0ydettavissa seka maarallisia etta laadullisia piir-
teita ja erilaisten menetelmien kaytto voi parhaimmillaan tukea tutkimuksen luo-

tettavuutta ja yleistettavyytta.

4.3 Konstruktiivinen lahestymistapa opinnaytetyon prosessissa

Opinnaytetyon prosessi on kuvattu hyédyntaen ja soveltaen konstruktiivisen me-
netelman piirteita (Kuvio 2). Kun tarkoituksena on luoda uusi toimintamalli kay-
tanndn ongelman ratkaisun kautta, soveltuu konstruktiivinen tutkimusote hyvin
lahestymistavaksi. Myos taman tutkimuksen tavoitteena on tuoda esille kehitta-
mista vaativia kaytannon toimintatapoja ja mahdollisesti luoda uusia toimintata-
poja tutkimustuloksiin ja siihen kytkeytyvaan teoriaan perustuen. Konstruktiivisen
lahestymistavan kautta voidaan pyrkia muuttamaan organisaation toimintaa ja
kaytanteita perustelemalla se teorialla ja tuomalla organisaatiolle uutta tietoa.

Oleellista on, etta kaytanndn ongelma ja siihen kehitetty ratkaisu yhdistetaan teo-
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reettiseen tietoon. Konstruktiivisessa lahestymistavassa on tarkeaa, etta kehitet-
tava ratkaisu osoittautuu toimivaksi myds muualla kuin kohdeorganisaatiossa,
joka on myds taman tutkimuksen yksi tavoite. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2015, 65-66.)

.f-

1. ARJESSA 7. TYOYHTEISO LAHTEE
TUNNISTETTU HAASTE, JOKO VIEMAAN MALLIA
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TIEDETAAN

ESIHENKILOLLE

Kuvio 2. Konstruktiivisen tutkimusotteen piirteet ja opinnaytetydn prosessi (Lukka 2014,
mukaillen)

Toikon ja Rantasen (2009, 155-164) mukaan tutkimuksellisen kehittamisen pe-
ruslahtdkohta on siirtya luotettavan tiedon tavoittelemisesta kohti kayttokelpoisen
tiedon tuottamista. Kehittamistoiminnassa on tarkeaa huomioida tulkinnallinen ja
kriittinen lahestyminen. Tulkinnallisessa lahestymistavassa lahtokohta on usein
konstruktiivinen, jossa toimijat voivat nahda kehittamiskohteet eri tavalla. Talloin
tavoitteet eivat ohjaa toimintaa. Kriittisessa lahestymistavassa kehittdminen on
sidoksissa erilaisiin etuihin ja tarpeisiin, joiden avaaminen on olennaista. Kiriitti-
sessa lahestymistavassa voidaan kysya miten olemassa olevia toimintatapoja
voitaisiin kehittaa kayttajien ja asiakkaiden ehdoilla. Kriittinen ajattelu on johdon-
mukaista ja etenee johdonmukaisuuden periaatteita noudattaen. Kriittisessa ajat-
telutavassa on tarkeaa analysoida ja tutkia erilaisia etuja ja tarpeita seka asen-
noitua jonkun toisen tuottamaan tietoon kysyvasti. Kriittinen kehittamisen paa-
maara on olemassa olevan toimintatavan arviointi ja taman kautta uusien mah-

dollisuuksien luominen tehda asioita toisin.
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Taman opinnaytetydn aihevalinta ja tutkittava ilmié nousi tyéelaman kaytanteista,
joka tuo tutkimusongelman ja siihen liittyvan kehittamisen mielekkaaksi tutkijalle.
Tutkimusaiheen valinta on tarkea vaihe kaikissa tutkimuksissa, ja nain on myds
konstruktiivisessa tutkimuksessa (Lukka 2014). Taman jalkeen lahdin tutkimaan
mahdollisuuksia aiheen tutkimiseen organisaatiossani ottamalla yhteytta organi-
saationi eri tahoihin. Kun tutkimukseni aiheeseen suhtauduttiin myonteisesti, 1ah-
din hankkimaan tutkimusluvan seka teoriatietoa tutkimusaiheeseeni liittyen. Teo-
riatiedon ja ymmarrykseni tutkimukseen liittyvasta toimintaymparistosta auttoivat
luomaan syvallisen yleisnakemyksen tutkimuksen lahtotilanteesta. Naiden tieto-
jen pohjalta loin tutkimuskysymykset seka valitsin tutkimusmenetelman. Sahkoi-
nen kyselyn suunnitteluun pyrin kayttamaan aikaa ja sitéd testaamalla luomaan
luotettavan, ymmarrettavan seka tietoa antavan mittarin. Aineiston analyysin
pohjalta loin ratkaisuja ja kehittamisideoita. Tutkimustulosten pohjalta nousevat
kehitysideat esitellaan tydyhteiséssa tutkimuskohteena olevalle joukolle ja heidan
esihenkildillensa, sekd myos muille esihenkildyhteistydn kehittamisesta kiinnos-

tuneille tahoille.

4.4 Tutkimuksen perusjoukko ja aineiston keruu

Kuten maaralliseen tutkimusmenetelmaan kuuluu, on tassakin tutkimuksessa
muodostettu tutkimuksen perusjoukko tutkimusongelmaan perustuen. Perus-
joukko eli populaatio on havaintoyksikoiden joukko, joihin tutkimustulokset halu-
taan yleistaa ja joihin liittyvien ominaisuuksien selvittaminen on tutkimuksen ta-
voitteena. (Opinnaytetydpakki 2020.) Taman tutkimuksen perusjoukko ovat Ke-
lan Asiakkuuspalvelujen tulosyksikon ryhmapaallikdt (Kuvio 3), eli ne henkilot,
joiden tyon kehittamisesta tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita (Vehkalahti 2019,
43). Tarkoituksena ei ole tehda vertailevaa tutkimusta asiakaspalveluyksikoiden

valilla vaan kasitella vastaajia yhtena tutkimusjoukkona.

Asiakkuuspalvelujen tulosyksikon ryhmapaallikot tydskentelevat maantieteelli-
sesti jaetuissa, kahdeksassa eri asiakaspalveluyksikdossa. Tasta tutkimuksesta
jatettiin pois organisaation erilaisuuden vuoksi kaksi Asiakkuuspalvelujen erikois-
yksikk6a, Yhteyskeskus ja Kehittamisyksikkd. Taman perusteella taman tutki-
muksen perusjoukon muodostivat 44 ryhmapaallikkéa kuudesta asiakaspalvelu-
yksikosta. Tassa tutkimuksessa mukana olevien ryhmapaallikdiden tydnkuva on

peruselementeiltdaan samanlainen. Erilaisuutta tyonkuvaan voi tuoda erilaiset
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vastuutehtavat, joita ryhmapaallikéilla voi olla. Ryhmapaallikdiden esihenkilona

toimii yksikon paallikko

Kelan organisaatio 1.1.2020 Kela

Valtuutetut Tilintarkastajat

Sisdimen tarkastus Pagjohtaga Out Antila

Johdon tukivksikks Johtaja Kari-Pekka Maki-Lohiluoma Jehtaja Nina Missila
] I
Tietopaheiut IT-pahvelut Yhitetset pateeiut

Viestintayksikka

Kuvio 3. Kelan organisaatio (Kela 2020)

Tutkimuksen aihe ja toimintakentta ovat minulle tuttuja nykyisen tyoni ja aiemman
tyohistoriani kautta. Taman ja aiemmin esitettyjen kehittamistarpeiden esiintymi-
sen vuoksi tutkimusjoukoksi valikoituivat asiakaspalveluyksikdiden ryhmapaalli-
kot. Aineiston keruuseen kaytettiin sahkdista, organisaation sahkodpostin kautta
valitettya kyselylomaketta. Kyselylomake sisalsi tutkimuskysymyeksiin ja teoriatie-
toon pohjautuvia strukturoituja eli suljettuja monivalintakysymyksia seka avoimia
kysymyksia. Lisaksi osa kysymyksista oli sekamuotokysymyksia. Sekamuotoi-
sissa kysymyksissa vastaajalle annettaan valmiiden vastausvaihtoehtojen lisaksi
avoin vaihtoehto vastata kysymykseen (Heikkila 2014, 34). Kyselylomaketta luo-
dessani pyrin jokaisen kysymyksen kohdalla miettimaan mita talla kysymyksella
mitataan ja onko se tutkimuskysymysteni kannalta oleellinen. Kyselylomaketta
luodessa on tarkeaa pyrkia valttdmaan turhien kysymysten luomista seka pitaa
lahelld tutkimussuunnitelma (Vilkka 2015, 107). Tutkimuslomakkeen luomisessa
on tarkeda myds nimeta ja tunnistaa tutkittavassa ilmiéssa esiintyvat asiat (Heik-
kilda 2014, 31). Taman tekemista edesauttoivat tutkimusjoukon tunteminen seka

teoria- ja tutkimustietoon perehtyminen.
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Kyselylomakkeen monivalintakysymyksissa annettiin valmis vastausvaihtoehto
ja vastaajalle annettiin ohjeeksi valita yksi tai useampi vastausvaihtoehdoista.
Monivalintakysymyksilla maarallisessa tutkimuksessa pyritddn saamaan vertailu-
kelposuutta kysymysten ja vastausten valille. Avoimissa kysymyksissa taasen
vastausta rajataan vahan ja niilla pyritaan saamaan mahdollisimman spontaaneja
vastauksia (Vilkka 2007, 67—-69). Kyselylomake sisalsi kolme avointa kysymysta,
joihin vastaaja pystyi kirjoittamaan vastauksensa vapaasti. Kyselylomakkeen

alussa kysyttiin taustakysymyksena vastaajan toimintayksikko.

Monivalintakysymysten vastausvaihtoehdot valitsin kayttaen Likertin asteikkoa.
Valitsin Likertin asteikon, koska totesin sen olevan hyva mittari tutkimukseeni.
Kyselyssa vastaajalle annetaan yleensa nelja- tai viisiportainen vastausvaihto-
ehto, jossa aaripaana voivat olla taysin samaa mielta ja taysin eri mielta. Vastaaja
valitsee asteikolta parhaiten omaa mielipidettansa kuvaavan vaihtoehdon. (Heik-
kila 2014.) Tassa tutkimuksessa kaytin viisiportaista vastausvaihtoehtoa ja yh-
dessa kysymyksessa kolmiportaista vastausvaihtoehtoa. Kun vastaajilta kysy-
taan ja mitataan asenteita, on vastausvaihtoehtojen sisallettava kaksi vastakoh-
taista aaripaata seka neutraali vastausvaihtoehto. Nain vastausasteikko on tasa-
painossa. Jotta saataisiin mahdollisimman paljon vastauksia, on en osaa sanoa,
ei samaa mielta eika eri mielta- tyyppiset vastausvaihtoehdot hyva sijoittaa mie-

lipideskaalan keskelle. (Kvantitatiivisen tutkimuksen verkkokasikirja 2010.)

Kyselylomakkeen testasin kolmeen kertaan organisaationi kuuluvilla henkildilla,
joilla oli taustalla esihenkilokokemusta. Pyrin I6ytamaan testaamiseen henkildita,
jotka eivat osallistu tutkimukseen, mutta omaavat kasityksen kohderyhmasta ja
toimintaymparistosta. Nain voidaan saada todenmukainen kasitys kysymysten ja
ohjeiden ymmarrettavyydesta seka onko kaikki olennaiset asiat huomioitu. Tes-
taamisella voidaan valttaa ja korjata ongelmat ennen varsinaista tiedonkeruuta.
(Vehkalahti 2014, 48.) Ensimmaisen testauksen jalkeen muutin kyselya lyhyem-
maksi poistamalla turhaksi koettuja kysymyksia, tarkastin kysymysten muodot
yhtalaiseksi ja kiinnitin huomiota taustakysymysten maaraan ja tarpeellisuuteen.
Vehkalahden (2014, 24) mukaan on hyva kiinnittdd huomiota siihen, ettd sana-
muodot ovat yksityiskohtaisempia ja selkeampia, jotta vastaaja ei turhaudu ja jata
vastaamistaan kesken. Kahdella seuraavalla testaus kerralla sain tietoa sana-
muotojen ja kasitteiden ymmarrettavyyteen liittyen, joiden pohjalta tein korjauk-

sia.
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Sahkdinen kyselylomake tuotettiin ja lahetettiin tutkimusjoukolle Questback oh-
jelmaa kayttaen huhtikuussa 2021. Kyselytutkimuksen vastausaika oli 2 viikkoa.
Vastausajan pyrin aikatauluttamaan sellaiselle ajalle, jossa kyselyita ei olisi pal-
joa eika vastaajien joukossa olisi ennalta tiedettyja poissaoloja. Kyselyn mukana
oli saatekirje, jolla osallistujia pyrittiin motivoimaan vastaamaan kyselyyn (LIITE
1). Vehkalahden mukaan (2019, 48) saatekirjeen perusteella vastaaja joko hy-
vaksyy tai hylkaa kyselyyn vastaamisen. Vastausmotivaatioon eniten vaikuttava
asia on aiheen kiinnostavuus, mutta hyva saatekirje voi houkuttaa vastaajan vas-
taamaan ja jopa vaikuttaa vastausten luotettavuuteen. Myds Vilkan (2015, 189)
mukaan vastaaja usein paattaa saatekirjeen perusteella osallistuuko tutkimuk-
seen vai ei. Saatekirjeen tarkeytta ei usein mielletd osaksi tutkimusta ja sen arvi-
ointia, vaikka se saattaa vaikuttaa koko tutkimuksen onnistumiseen. Vastaajille

lahetettiin myos muistutus vastaamisesta vastausajan puolessavalissa.

4.5 Aineiston analysointi

Tassa opinnaytetydssa kyselysta saatu aineisto on tuotettu kyselyn teknisen tuot-
tajan toimesta taulukko-ohjelmaan ja jaettu neljaan erilaiseen taulukkoon, josta
tuloksia voidaan analysoida ja tehda johtopaatoksia tutkimuskysymyksiin peila-
ten. Vilkan (2015, 109) mukaan aineisto on hyva muuttaa taulukoinniksi, jolloin
sen kasittely ja analysointi helpottuu. Jokaisesta kysymyksesta on vastaukset
prosenttiosuuksittain seka pylvasdiagrammilla esitettyna. Vastausten jakautu-
mista ja niiden valisten riippuvuuksien huomioimista helpottamaan kaytin ristiin-
taulukointia. Kysymykset ja vastaukset on lisaksi taulukoitu vastaajittain yksikko-

kohtaisesti, mutta niin ettei vastaajan anonymiteetti vaarantunut.

Analysointia lahdin tekemaan tutustumalla huolellisesti taulukoihin ja annettuihin
vastauksiin. Jo ensisilmays vastauksiin voi tuoda tietamyksen milta tiedot naytta-
vat, ja toisaalta perusteellinen aineiston esitutkinta luo hyvan pohjan varsinaiselle
analyysille (Vehkalahti 2014, 51). Vilkan (2007 ,106) mukaan kyselyn onnistumi-
sen voi todentaa muun muassa sen perusteella kuinka paljon puutteellisesti tay-
tettyja kyselyita on vastausten joukossa. Taman perusteella taman opinnaytetyon
kyselya voi pitaa taman osalta onnistuneena, koska yhtaan puutteellisesti taytet-
tya lomaketta ei ollut. Analyysivaihetta helpotti myos tutkimuksen ja kyselylomak-

keen hyva ennakkosuunnittelu.
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Kyselylomakkeen avoimia kysymyksia analysoin sisalldnanalyysin avulla. Ana-
lyysia ohjasivat oma ymmarrys aiheesta seka tutkimuskysymykset. Analyysin
aloitin tutustumalla saatuihin vastauksiin ja tekemalla niista muistiinpanoja. Avoi-
met vastaukset kirjasin kysymyksittain erilliseen taulukkoon, josta lahdin jaottele-
maan vastauksia erillisiksi teemoiksi. Eli kaytin aineiston analyysissa paaosin pe-
rinteista sisallonanalyysia, ja osin myos kvantitatiivisia menetelmia. Vertailin ja
suhteutin |0ydettyja havaintoja ja |I0ydoksia toisiinsa ja pyrin tunnistamaan asioi-
den valisia yhteyksia seka suhteuttamaan niita teoriaan. (Jarvenpaa 2006, 24—
33.)

Avointen kysymysten vastauksien analysoinnissa kaytin apuna myos sanapilvi-
tyokalua (Wordart), jolla pyrin lIdytamaan teemojen ja asioiden esiintymista ai-
neistossa. Erilaisten teemojen esiintymisen jaljittaminen auttoi Ioytamaan ja ana-
lysoimaan estettyja kehitysta kaipaavia ja hyvia olemassa olevia kaytanteita.
Naita sanapilvitydkalun avulla esille nousseita teemoja kasittelen tuloksien esit-
telyn yhteydessa tarkemmin. Vaikka digitaaliset tyokalut ovat hyvia apukeinoja
tekstin tulkitsemisessa, niin aktiivinen tulkinta ja vastausten ymmartaminen ovat
silti tutkijan tehtavaa (Kannisto 2016, 69).
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5 TUTKIMUSTULOKSET
5.1 Yhteisty0 ja vuorovaikutus esihenkiloiden valilla

Kyselyyn vastasi ryhmapaallikdita jokaisesta asiakaspalveluyksikdsta (Kuvio 4).
Suurin vastaajajoukko oli Paakaupunkiseudun asiakaspalveluyksikdsta ja pienin
maara Keskisesta- seka Lantisesta asiakaspalveluyksikoista. Kaikki vastaajat
(100 %) ilmoittivat tyoskentelevansa omien kollegoidensa ja esihenkildidensa
kanssa paasaantoisesti etana - kasvokkain tapaaminen ei ole mahdollista, tai to-
teutuu hyvin harvoin. Etana tyoskentelemisen osuus oli odotettu vastaus ole-

massa olevan pandemia tilanteen ja organisaation etatydsuosituksen vuoksi.
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Kuvio 4. Vastaajat asiakaspalveluyksikaittain

Vastaajia pyydettiin arvioimaan valmiista vastausvaihtoehdoista mitka ovat ylei-
simmat tavat olla vuorovaikutuksessa oman yksikon esihenkildiden kanssa. Mah-
dollisuus oli antaa myos vapaamuotoinen vastaus. Vastaajien mukaan yleisimpia
tapoja olla vuorovaikutuksessa oman yksikon esihenkildiden kanssa tyopaivan
aikana ovat aikataulutetut Skype palaverit (91,3 %), Skype viestit ja soitot (87,0
%) seka sahkopostiviestit (73,0 %). Vahiten vastauksia annettiin vaihtoehdoille
puhelimella soittaen (17,4 %) seka kasvokkain keskustellen (0 %). Vapaamuotoi-
sia vastauksia annettiin kaksi, joissa molemmissa nostettiin esille Teams palaveri

tai Teamsilla soitellen.

Vuorovaikutuksen ja yhteistyon nykytilannetta esihenkildiden valilla pyydettiin ar-
vioimaan valitsemalla annettuun vaittamaan vastausvaihtoehdoista sopivin. Suu-

rin osa vastaajista koki vuorovaikutuksen oman yksikdon ryhmapaallikdiden kes-
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ken olevan melko hyvan tai hyvan (Kuvio 5). Kukaan vastaajista ei todennut vuo-
rovaikutuksen olevan erittdin huonoa. Melko huonoksi vuorovaikutuksen totesi
4.3 % vastaajista. Mielenkiintoiseksi ja avoimeksi jaa myos se, miksi osa on va-

linnut vastaukseksi ei hyva, ei huono (13,0 %).

Melko hyva 47,8%...

Ei hyva eikd huono 13,0% (n=3)
Melko huono l 4,3% (n=1)
Erittdin huono 0,0%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
n=23 Prosentti

Kuvio 5. Vuorovaikutus oman yksikon esihenkildiden valilla

Yhteistyon tilanteen oman yksikon esihenkildiden valilla (Kuvio 6) kokee vastaus-
ten perusteella melko hyvaksi 52,2 % ja erittain hyvaksi 26,1 %. 13,0 % antoi
vastauksen ei hyva, eika huono. Kukaan vastaajista ei todennut yhteistyon ole-
van erittdin huonoa. Kuitenkin 8,7 % vastaajista koki yhteistydn oman yksikon

esihenkildiden valilld melko huonoksi. Suurin osa vastaajista kuitenkin kokee yh-
teistyon Iahimpien kollegoidensa, oman yksikon esihenkildiden, valilla erittain hy-

vaksi tai melko hyvaksi.
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Erittdin hyva 26,1% (n=6)

Melko hyvd 52,2% (n=12)
S - —_
Melko huono - 8,7% (n=2)
Eritt&in huono 0,0%
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Kuvio 6. Yhteistyd oman yksikon esihenkildiden valilla

Pyydettéaessa arvioimaan vuorovaikutuksen nykytilaa asiakaspalveluyksikdiden

esihenkildiden valilla, suurimman vastausprosentin sai vastaus melko huono.

(Kuvio 7). Kukaan vastaajista ei kuitenkaan kokenut vuorovaikutuksen olevan

erittdin huonoa. Melko hyvaksi vuorovaikutuksen taasen koki 34,8 % ja erittain

hyvaksi 8,7 % vastaajista. Toisaalta on huomioitava, etta yhteensa melko hyvaksi

tai erittéin hyvaksi vuorovaikutuksen koki yhteensa 43,5 % vastaajista

vastaajista paatyi vaihtoehtoon ei hyva, eika huono.

Erittdin hyvd 4,3% (n=1)

Melko hyvd 34,8% (n=8)

Ei hyvd eikd huono 21,7% (n=5)

Melko huono 39,1% (n=9)
Erittdin huono  0,0%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
n=23 Prosentti

217 %

B80%

Kuvio 7. Vuorovaikutus asiakaspalveluyksikdiden esihenkildiden valilla
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Yhteistyon eri asiakaspalveluyksikon esihenkildiden valilla koki erittain hyvaksi tai
melko hyvaksi yhteensa 26,1 % vastaajista (Kuvio 8). Kukaan vastaajista ei to-
dennut yhteistyon olevan erittdain huonoa, kuitenkin melko huonoksi yhteistyon
koki 34,8 % vastaajista. Suurimman vastausmaaran tdman kysymyksen osalta
sai vastausvaihtoehto ei hyva, eikd huono (39,1 %). Taman kysymyksen vastauk-
set sivuavat vuorovaikutukseen liittyvia vastauksia siltd osin, ettd melko huonoksi

vuorovaikutuksen kokevien maara on suuri.

Erittdin hywva - 8,7% (n=2)

Melko hyva 17,4% (n=4)

" hvva s hene _ B
elkohene _ M

Erittdin huono  0,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
n=23 Prosentti

Kuvio 8. Yhteisty0 asiakaspalveluyksikdiden esihenkildiden valilla

5.2 Psykologinen turvallisuus

Psykologisen turvallisuuden ilmapiirin nykytilaa tarkasteltiin kysymyksessa, jossa
vastaajia pyydettiin arvioimaan eri ominaisuuksien toteutumista talla hetkella esi-
henkildiden valilla vuorovaikutuksen ja yhteistydn nakokulmasta. Vastausvaihto-
ehtoja oli yhteensa viisi valilla erittdin hyva — erittain huono. Taulukko 1 osoittaa
yhteenvedon vastauksista ominaisuuksittain. Taulukkoon on ryhmitelty yhteen

vastausvaihtoehdot erittain hyva ja melko hyva - seka huono ja erittain huono.

Suurin osa vastaajista koki luottamuksellisen ilmapiirin, avoimuuden, keskustele-
van ilmapiirin, toisia kunnioittavan ilmapiirin seka erilaisuuden sallivan ilmapiirin
erittdin hyvaksi tai melko hyvaksi. Osa kokee kyseisien ominaisuuksien esiinty-

misen kuitenkin my6s huonona tai erittain huonona.
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Taulukko 1. Psykologiseen turvallisuuteen liittyvien ominaisuuksien arviointi

Erittdin hyva Ei hyva, eika Huono tai erittdin
Arvioitava ominaisuus tai melko hyva  huono huono
Luottamuksellinen ilmapiiri (n=23) 73,9 % (n=17) 8,7 % (n=2) 17,4 % (n=4)
Avoimuus (n=23) 65,2 % (n=15) 8,7 % (n=2) 26,1 % (n=6)

Keskusteleva ilmapiiri (n=23)

Toisia kunnioittava ilmapiiri (n=23)

Erilaisuuden salliva ilmapiiri (n=23)

Turvallinen ilmapiiri mielipiteiden
esittdmiseen (n=23)

Virheiden jakamisen mahdollistava

69,6 % (n=16)

78,3 % (n= 18)
51,8 % (n=12)

47 8 % (n=11)

52,2 % (n=12)

13,0 % (n=3)

13,0 % (n=3)
21,7 % (n=5)

17,4 % (n=4)

26,1 % (n=6)

17,3 % (n=4)

8,7 % (n=2)
26 % (n=6)

34,7 % (n=8)

21,7 % (n=5)

ilmapiiri (n=23)

Turvallisen ilmapiirin mielipiteiden esittamiseen koki erittain hyvaksi tai melko hy-
vaksi vahiten vastaajista (47,8 %), 30,4 % vastaajista koki sen melko huonoksi ja
4,3 % erittain huonoksi. Virheiden jakamisen mahdollistavan ilmapiirin seka eri-
laisuuden hyvaksyvan ilmapiirin osalta vastauksissa esiintyi eri vastausvaihtoeh-
tojen valilla eniten hajontaa. Virheiden mahdollistavan ilmapiiri sai suurimman

vastausprosentin kohtaan erittdin huono (8,7 %).

5.3 Yhteisty6ta ja vuorovaikutusta haastavat ja tukevat tekijat

Yhteisty6ta ja vuorovaikutusta haastavia ja tukevia tekijoita pyrittiin kartoittamaan
kysymyksella, jossa vastaajat arvioivat erilaisia tydelamassa vuorovaikutukseen
ja yhteistyohon liittyvia asioita asteikolla: samaa mielta, eri mielta, en osaa sanoa.
Esitettyjen vaittamien kautta pyrittiin I6ytamaan tekijat, jotka tukevat tai haastavat

vuorovaikutusta ja yhteistyota seka loytamaan kehittamiskohteita.

Kysymykseen panostetaanko esihenkildiden mielesta vuorovaikutukseen ja yh-
teisty6hon esihenkildiden kohdalla tarpeeksi 39,1 % vastasi, ettei panostusta esi-
henkildiden vuorovaikutukseen ja yhteistydhon ole tarpeeksi. 30,4 % koki panos-
tuksen olevan riittavalla tasolla. Taasen 30,4 % vastaajista ei osannut sanoa pa-
nostuksen riittavyytta. Tuloksien mukaan suurin osa vastaajista kokee, etta vuo-
rovaikutusta ja yhteistyota on riittavasti oman yksikdn esihenkildiden valilla (Tau-

lukko 2), mutta ei eri asiakaspalveluyksikoiden esihenkildiden valilla.
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Taulukko 2. Vuorovaikutuksen ja yhteistyon riittavyys

SAMAA MIELTA EN OSAA SANOA ERI MIELTA
VUOROVAIKUTUSTA ON
RITTAVASTI
OMAN YKSIKKONI 73,9 % (n=17) 8,7 % (n=2) 17,4 % (n=4)
ESIHENKILOIDEN KESKEN (n=23)
ASIAKASPALVELUYKSIKOIDEN 13,0 % (n=3) 26,1% (n=6) 60,9 % (n=14)
ESIHENKILOIDEN KESKEN (n=23)
YHTEISTYOTA ON RITTAVASTI
OMAN YKSIKKONI 65,2 % (n=15) 8,7 % (n=2) 26,1 % (n=6)
ESIHENKILOIDEN KESKEN (n=23)
ASIAKASPALVELUYKSIKOIDEN 8,7 % (n=2) 30,4 % (n=7) 60,9 % (n=14)
ESIHENKILOIDEN KESKEN (n=23)

Kyselyyn vastanneista yli puolet koki, ettei keskustelulle ja mielipiteiden vaihdolle
ei ole esihenkildiden palavereissa riittavasti aikaa, ja 39,1 % koki aikaa olevan
riittdvasti (Taulukko 3). Samoin yli puolet vastaajista koki, ettei vuorovaikutus ole
aktiivista esihenkildiden palavereissa. Iso osa koki my0s, etta esimiespalaverit
painottuvat yleensa tiedon jakamiseen ja sen kuuntelemiseen. Vaittamaan: vuo-
rovaikutus esihenkildiden palavereissa on avointa- vastasi 43,5 % olevansa sa-

maa mielta, ja 39,1 % eri mielta.

Taulukko 3. Esihenkildiden palaverit

EN OSAA
SAMAA MIELTA SANOA ERI MIELTA

KESKUSTELULLE JA MIELIPITEIDEN 39,1% (n=9) 4,3% (n=1) 56,5 % (n=13)

VAIHDOLLE ON ESIHENKILOIDEN

PALAVEREISSA VARATTU RITTAVASTI AIKAA

JA MAHDOLLISUUKSIA (n=23)

VUOROVAIKUTUS ESIHENKILOIDEN 34.8% (n=8) 8,7% (n=2) 56,5 % (n=13)

PALAVEREISSA ON AKTIIVISTA (n=23)

VUOROVAIKUTUS ESIHENKILOIDEN 82,6 % (n=19) 4,3% (n=1) 13,0 % (n=3)

PALAVEREISSA PAINOTTUU YLEENSA TIEDON

JAKAMISEENJA KUUNTELEMISEEN (n=23)

VUOROVAIKUTUS ESIHENKILOIDEN 43,5% (n=10) 17,4 % (n=4) 39,1% (n=9)

PALAVEREISSA ON AVOINTA (n=23)

Asiakaspalveluyksikdiden ryhmapaallikdiden palavereissa on usein mukana
myOs heidan esihenkilonsa, eli yksikon paallikkd. Annetuissa vaittamissa pyydet-
tiin myos arvioimaan heidan toimintaansa vuorovaikutuksen ja yhteistydn nako-

kulmasta (Taulukko 4). Suurin osa vastaajista oli sita mielta, ettd heidan esihen-



29

kilonsa toiminta tukee hyvaa vuorovaikutusta ja yhteistyota palavereissa. Toi-
saalta 26,1 % saivat vastausvaihtoehdot en osaa sanoa ja eri mielta. Organisaa-
tion vuorovaikutuksen ja yhteistyon taso heijastuvat aina my6s tyohyvinvointiin ja
tyotyytyvaisyyteen. Vastausten perusteella lahes puolet oli sita mielta, etta yksi-
kon paallikon vuorovaikutuksellinen toiminta tukee naita asioita. Kuitenkin 21,7

% kokee, ettei asia ole nain, ja yli 30 % vastasi kohtaan en osaa sanoa.

Taulukko 4. Yksikdn paallikdiden toiminta suhteessa vuorovaikutukseen ja yhteisty6-
hoén
EN OSAA
SAMAA MIELTA | SANOA ERI MIELTA

ESIHENKILONI TOIMINTATAVAT YHTEISISSA 47,8 % (n=11) 26,1 % (n=6) 26,1 % (n=6)
PALAVEREISSA TUKEVAT HYVAA
VUOROVAIKUTUSTA JA YHTEISTYOTA (n=23)

ESIHENKILONI VUOROVAIKUTUKSELLINEN 47,8 % (n=11) 30,4 % (n=7) 21,7 % (n=5)
TOIMINTA TUKEE TYOHYVINVOINTIA JA
TYOTYYTYVAISYYTTA (n=23)

OLEN YHTEYDESSA OMAN ESIHENKILONI 73,9 % (n=17) 0% 26,1 % (n=6)
KANSSA SAANNOLLISESTI (n=23)

YHTEISTYON JA VUOROVAIKUTUKSEN TAVAT | 36,5 % (n=13) 30,4 % (n=7) 13,0 % (n=3)
JA PELISAANNOT OVAT SELKEAT (n=23)
ETATYO EI OLE MUUTTANUT MILLAAN 56,5 % (n=13) 13,0 % (n=3) 30,4 % (n=7)
TAVALLA YHTEISTYOTA JA
VUOROVAIKUTUSTA MINUN JA
ESIHENKILONI VALILLA (n=23)
ETATYO EI OLE MUUTTANUT MILLAAN 43,5 % (n=10) 17,4 % (n=4) 39,1 % (n=9)
TAVALLA OMAN YKSIKKONI ESIHENKILOIDEN
VALISTA YHTEISTYOTA JA
VUOROVAIKUTUSTA (n=23)

Vuorovaikutuksen ja yhteistyon toiminnan onnistumiselle on tarkeaa, etta organi-
saatiossa on selkeat tavat ja pelisaannot sovittuna. Vastausten perusteella yli
puolet kokee, ettad yhteistyon ja vuorovaikutuksen tavat ja pelisaannot ovat sel-

keat. Kuitenkin 13,0 % oli tasta eri mielta, ja 30,4 % ei osannut sanoa.

Vastauksista oli todettavissa, etta ryhmapaallikoista suurin osa on yhteydessa
esihenkildonsa kanssa saannodllisesti ja etta lisdantynyt etatyd ei ole muuttanut
vuorovaikutusta ja yhteistyota heidan valillaan. Kuitenkin 26,1 % vastaajista koki,
ettei sdannodllista yhteydenpitoa ole ja iso osa koki (30,4 %) etatydon muuttaneen
vuorovaikutusta ja yhteistyota esihenkilonsa kanssa. Etatyon lisaantymisen koet-
tiin muuttaneet myos vuorovaikutusta ja yhteistyota oman yksikon esihenkildiden

kanssa.
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Vastausten mukaan suurin osa vastaajista tunsi tukevansa ja edistdvansa omalla
toiminnallaan hyvaa vuorovaikutusta ja yhteistyota esihenkilopalavereissa (Tau-
lukko 5). Suurin osa my0s pitaa itse yhteytta saanndllisesti omiin kollegoihinsa,
ja osoittaa nain omaa aktiivisuuttaan vuorovaikutuksen ja yhteistyon tukemi-

Sessa.

Taulukko 5. Oma vastuu vuorovaikutuksen ja yhteistydn onnistumisessa

EN OSAA
SAMAA MIELTA ' SANOA ERI MIELTA

TUEN JA EDISTAN HYVAA VUOROVAIKUTUSTA 60,9% (n=14) = 21,7 % (n=5) 17,4 % (n=4)

JAYHTEISTYOTA OMALLA TOIMINNALLANI

YHTEISISSA ESIHENKILOPALAVEREISSA (n=23)

PIDAN YHTEYTTA ESIHENKILOKOLLEGOIDENI 82,6 % (n=19) 4,3 % (n=1) 13,0 % (n=3)

KANSSA SAANNOLLISESTI (n=23)

MINULLA ON RITTAVAT TAIDOT JA 69,6 % (n=16) = 13,0% (n=3) 17,4 % (n=4)

MAHDOLLISUUDET HYVAAN

VUOROVAIKUTUKSEEN JA YHTEISTYOHON

SAHKOISTEN JA DIGITAALISTEN VALINEIDEN

KAUTTA (n=23)

Vastauksista on myos huomattavissa, etta 17,4 % ei koe itse tukevansa ja edis-
tavansa hyvaa vuorovaikutusta ja yhteisty6ta. 21,7 % vastaajista ei osannut sa-
noa oman toimintansa vaikutusta naihin asioihin. Ryhmapaallikoista suurin osa
kokee omat taidot ja mahdollisuudet riittdvaksi hyvaan vuorovaikutukseen ja yh-

teistydhon sahkoaisten ja digitaalisten valineiden kautta.

Ryhmapaallikailta kysyttiin mitka tekijat heidan mielestaan haastavat tai estavat
talla hetkelld esihenkildiden keskinaistd vuorovaikutusta asiakaspalveluyksi-
koissa (Taulukko 6). Vastaaijille annettiin mahdollisuus valita useampi vastaus-
vaihtoehto seka myds mahdollisuus antaa oma vapaamuotoinen vastaus. Vapaa-
muotoisia vastauksia annettiin yksi. Selkeasti eniten esihenkildiden keskinaista
vuorovaikutusta ja yhteydenpitoa asiakaspalveluyksikdissa haastaa vastausten
mukaan yleisesti ajan puute ja kiireen tuntu. Kuitenkin jo aiemmissa vastauksissa
esille nousseet yhteistydon vahyys ja yhteisten keskustelufoorumien puuttuminen
seka esihenkildiden yhteisollisyyden puute tukevat naitakin vastauksia ja nouse-
vat tassakin esille. Oma halukkuus, puutteelliset viestintavalineet tai esihenkildille

tarkoitetun koulutuksen puute eivat nousseet haasteiksi lainkaan.
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Taulukko 6. Esihenkiloiden mielesta keskinaista vuorovaikutusta haastavat tai estavéat
tekijat talla hetkella asiakaspalveluyksikdissa (n=23)

Ajan puute ja kiire yleisesti 73,89 % (n=17)

Yleisesti yhteistydn vihyys 43,5 % (n=10])

Yhteisten keskustelufoorumeiden puuttuminen 39,1 % (n=9)

tai vihdisyys

Etéind tydskentely 17,4 % (n=4)

Kannustuksen ja tuen puute esihenkiléni taholfta | 17,4 % (n=4)

Sovittujen tapojen ja pelisédéntéjen puuttuminen | 13,0 % (n=3)

Esihenkiléiden viiliset huonot 13,0 % (n=3)

vuorovaikutussuhteet

EsihenkilGille tarkoitettujen koulutusten 8,7 % (n=2)

kohdentuminen

Mahdollisuutta saada vertaistukea ei ole 4,3 % (n=1)

Puutteelliset viestintd vilineet 0%

EsihenkilGille tarkoitetun koulutuksen puute 0 %

Oma halukkuuteni 0%

Jokin muu, miké? vertaistukea saa enemméan vpn kollegoilta
kuin oman yksikdn

Kyselylla pyrittiin selvittamaan myos ne tekijat, jotka esihenkildiden mielesta tu-
kevat talla hetkella esihenkildiden keskinaistd hyvaa vuorovaikutusta ja yhteis-
tyota asiakaspalveluyksikoissa (Taulukko 7). Vastaajille annettiin mahdollisuus
valita useampi vastausvaihtoehto sekd myds mahdollisuus antaa oma vapaa-

muotoinen vastaus. Vapaamuotoisia vastauksia annettiin yksi.

Taulukko 7. Tekijat, jotka esihenkildiden mielesta tukevat talla hetkellda esihenkildiden
keskinaistd hyvaa vuorovaikutusta ja yhteisty6ta asiakaspalveluyksikdissa (n=23)

Hyvét tietotekniset mahdollisuudet vuorovaikutukseen ja 59,1 % (n=13)

yhteistydhén

Omat vuerovaikutukselliset taidot ja toiminta

45,5 % (n=10)

Riittdvasti aikaa vuorovaikutukseen ja yhteistyhén 31,8 % (n=7)
Esihenkilén tuki 31,8 % (n=7)
Hyva viestinti 27,3 % (n=6)
Sovitut yhteiset sddnnét yhteydenpitoon ja yhteistyéhén 22,7 % (n=5)
Esihenkilén vuorovaikutukselliset taidot ja toiminta 13,6 % (n=3)
Esihenkilgille jirjestetyt koulutukset 13,6 % (n=3)

Jokin muu

Avoin ilmapiiri
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Annettujen vastausten mukaan eniten vuorovaikutusta ja yhteistyota tukee hyvat
tietotekniset mahdollisuudet. Toiseksi korkeimmalle arvostettiin omat vuorovai-
kutukselliset taidot ja toiminta. Arvostusta omaan osaamiseen on seka lisaksi
aiemmin todettu oma halukkuus ovat voimavaroja, joita olisi hyva hyodyntaa ke-
hittamisessa. Ajan puute ja kiire tuli haasteena vastaan edellisen kysymyksen
vastauksissa, mutta tassa osa kokee yhtena vahvuutena sen, etta on riittavasti

aikaa vuorovaikutukseen ja yhteistyohon.

5.4 Hajautetun organisaation haasteet ja kehittamiskohteet

Vastaajilta kysyttiin myos mitka ovat heidan mielestaan suurimmat haasteet ha-
jautetun organisaation johtamisessa vuorovaikutuksen ja yhteistydn nakokul-
masta (Taulukko 8). Vastausta pyydettiin peilaamaan asiakaspalveluyksikoiden
toimintaan ja johtamiseen. Vastaajille annettiin mahdollisuus valita annetuista
vastausvaihtoehtoista useampi vastaus seka myos mahdollisuus antaa oma va-
paamuotoinen vastaus. Yhtadan vapaamuotoista vastausta ei tdhan kysymykseen
annettu. Vastausten perusteella selkeasti suurimmaksi haasteeksi koettiin esi-
henkilon kyky saada osallistujat mukaan vuorovaikutuksen etayhteydella (78,3
%). Toiseksi suurimmaksi haasteeksi nousi vastausten perusteella sdanndllisen
yhteydenpidon puute esihenkilon ja alaisten valilla (34,8 %). 17,4 % vastaajista

ilmoitti, ettei ole havainnut haasteita.

Taulukko 8. Suurimmat haasteet hajautetun organisaation johtamisessa vuorovaikutuk-
sen ja yhteistydn nakokulmasta (n=23)

Esihenkilén kyky saada osallistujat mukaan 78,3 % (n=18)
vuorovaikutukseen etiyhteydessi

Sisnnéllisen yhteydenpidon puute esihenkilén ja alaisten 34,8 % (n=8)
valills

Yhteisesti sovittujen tapojen ja pelisddntéjen puute 13,0 % (n=3)
Kasvokkain nikemisti ei arvosteta 13,0 % (n=3)
Luocttamuksen puute yleisesti 13,0 % (n=3)
Tuen ja opastuksen puute liittyen sihkdisten viestimien 8,7 % (n=2)
teknologiaan

Vihidiset mahdollisuudet toimintatapojen kehittidmiseen 8.7 % (n=2)
Vihiinen kannustus sihkbdisten viestimien kiyttésn 0

Vihidinen sihkdisten viestintitapojen kiyttiminen 0

Ei haasteita 17,4 % (n=4)

Jokin muu, miks? 0
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Vastaajilta kysyttin myds mihin heidan mielestaan pitaisi kiinnittdd enemman
huomiota, kun puhutaan vuorovaikutuksen ja yhteistyon johtamisen kehittami-
sestd hajautetussa organisaatiossa (Taulukko 9). Vastausta pyydettiin peilaa-
maan asiakaspalveluyksikdiden toimintaan ja johtamiseen. Vastaajille annettiin
mahdollisuus valita annetuista vastausvaihtoehtoista useampi vastaus seka
myOs mahdollisuus antaa oma vapaamuotoinen vastaus. Yhtaan vapaamuo-

toista vastausta ei kysymykseen annettu.

Taulukko 9. Vuorovaikutuksen ja yhteistydn johtamisen kehittamisen kohteet hajaute-
tussa organisaatiossa (n=23)

Esihenkildiden ryhméytymisen ja yhteiséllisyyden lisddmiseen | 69,6 % (n=16)

Yleisesti vuorovaikutuksen ja yhteistyén johtamisen tukeen | 43,5 % (n=10)

Esihenkildiden mahdollisuuteen saada vertaistukea 43,5 % (n=10)
Esihenkilgille tarkoitetun vuorovaikutuskeulutuksen 34,8 % (n=8)
lisddminen

Luottamuksen lisddminen 34,8 % (n=8)
Yhtendisten toimintamallien kehittdmiseen 21,7 % (n=5)
Jokin muu, miks? 0

Vastaajien mielesta eniten huomiota tulisi kiinnittda esihenkildiden ryhmaytymi-
sen ja yhteisollisyyden lisaamiseen. Vastausten mukaan kaivataan selkeasti
my0s tukea vuorovaikutuksen ja yhteistyon johtamiseen seka vertaistuen saami-
seen. Esille nousi myds esihenkildille tarkoitetun koulutuksen seka luottamuksen

lisdaminen.

5.5 Arjessa esiintyvat yhteistyon ja vuorovaikutuksen kaytanteet

Sahkoisen kyselyn lopussa ryhmapaallikoille esitettiin kolme vapaamuotoista ky-
symysta, joihin he saivat kirjoittaa vapaasti ajatuksiaan. Vastausten perusteella
hyvien kaytantojen osalta selkeina isompina teemoina nousi esille saannolliset
palaverikaytanteet, erilaiset vuorovaikutukseen kaytettavat kanavat seka psyko-
logiseen turvallisuuteen liittyvia ominaisuuksia. Naita esille nousseita teemoja on

kuvattu kuviossa 9.
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Johtotiimi

Skypehuone

Saannolliset palaverlt

Perjantaipulin:

Vuorovalkutus

uottami voimuu

e Y el Sty o

Kannustetaan kysymaan
lyva kollegiaalinen tuki
Skype ja Teams

Kuvio 9. Sanapilvi vuorovaikutuksen ja yhteistyon hyvista kaytanteista oman yksikon
esihenkildille

Vastauksissa nousi vahvasti esille saannodlliset palaverikaytanteet. Usealla saan-
nollinen palaveri kaytanto tarkoitti viikoittaista yhteista palaveria, viikkkopalaveria
tai johtotiimia. Vastauksista oli kuitenkin paateltavissa, etta kaytantoja on erilai-
sia, eli yhtenaista palaveri kaytantéa ei tunnu olevan. Yhteisia saanndllisia pala-
vereita vastausten perusteella tuntui haastavan se, etta varattu aika menee asi-
oiden kasittelyyn, keskustelulle ei jaa aikaa. Toisaalta taasen osassa vastauk-
sissa tuotiin esille, etta aikaa keskustelulle yhtisissa palavereissa on pyritty jar-

jestamaan esimerkiksi kommenttipuheenvuorojen pyytamisen kautta.

"Meilla on kaytossa viikkopalaveri, mutta aika lailla menee asiassa.
Keskustelulle ei jaa aikaa ja sita tarvitaan. Nain myos yhteisissa suun-
nittelupaivissa (mita ei nyt ole). Paivat/kokoukset tuupataan asiaa tay-
teen, mihin jaa keskustelu. Vuorovaikutus tarvii vaan ja ainoastaan en-
sisijaisesti AIKAA”

"Johtoryhmatyoskentelyssa otettiin kayttoon kommenttivuorojen pyy-
taminen, tavallaan hidastaa palavereja mutta selkeyttdd myos kom-

menttien maaraa ja tekee kommentoinnin nakyvaksi”
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Vastauksissa nostettiin esille myos kanavat ja tavat, joita vuorovaikutukseen ja
yhteistyOhon arjessa kaytetdan: Skype ja Teams, yhteiset Skype-keskusteluhuo-
neet seka erilaiset palaverit ja tyopari tyoskentelyt. Etenkin Skype-keskustelu-
huone nousi monessa vastauksessa esille tarkeana vuorovaikutuksen valineena
muun muassa siksi, etta keskustelut tallentuvat sinne, joten poissaolon jalkeen
sielta on hyva lukea esille nostettuja asioita. Jossakin yksikdssa oltiin myos otta-

massa uusia ideoita kaytantoon palavereissa, esimerkiksi perjantaipulinat.

"Nyt otetaan kayttdon perjantaipulinat, joissa on ilman ennalta suunni-
teltua agendaa jutella vapaasti askarruttavista asioista”

"Maanantaisin ajankohtaiset palaveri, perjantaisin pulinapalaveri.
Skype-keskusteluhuone kaytdssa, jossa paivittaista viestintaa”

Esihenkilot kokevat vastausten perusteella tarkeaksi kollegiaalisen tuen ja mata-
lan kynnyksen kysya apua ja neuvoa. Monet ovat tuttuja jo pidemmalta ajalta,
joka koettiin madaltavan kynnysta olla yhteydessa. Talloin keskinainen viestittely
on osa arkea ja hyvin luonnollista. Toisaalta osa toi esille, etta selkeasti avoimuus
ja hyvat suhteet toimi ihan kaikkien kanssa. Pelisaanndista keskusteleminen esi-
henkildiden kanssa nostettiin myos esille. Esihenkildiden kanssa ei ole kayty yh-
teisia vuorovaikutuksen ja yhteistyon pelisaantoja lapi, jotka olisivat tarkea kayda
myds uusien esihenkildiden kanssa. Kun kaydaan lapi, milloin ja millaisissa tilan-
teissa ja asioissa voi olla kollegaan yhteydessa lisataan myos keskinaista luotta-

muksen tunnetta.

"Lupa" kilauttaa kaverille aina kun tarvitsee - avoimuus ja luottamus
kollegojen kesken”

"Avoimuus on tarkeaa, mutta ilman etta keskustelulle ja asioiden jaka-
miselle on aikaa, niin vuorovaikutus on puutteellista”

Psykologisen turvallisuuteen liittyvia asioita nostettiin my0Os esille vastauksissa.
Esille tuotiin muun muassa avoimuus, luottamus ja luottamuksellinen ilmapiiri,
tasa-arvon toteutuminen, erilaisuuden ja erilasten mielipiteiden hyvaksyminen.
Oppeja, virheita ja mielipiteita ei uskalleta tuoda valttamatta rohkeasti esille vaan
pelataan niiden tuomia seurauksia ja epaonnistumisen tuomaa leimaa. Esille tuo-
tiin eriavien mielipiteiden osalta se, etta niita ei voi tuoda esille. Tunnetta kilpai-

lullisen ilmapiirin esiintymisesta tulosyksikoiden yhteistydn valilla koettiin olevan
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olemassa, mutta vastauksessa ei avattu tarkemmalla tasolla, miten ja missa asi-
oissa tata esiintyy. Luottamuksen puutetta vastauksissa tuotiin esille, seka toi-

vetta siitd miten

"Luottamuksen ilmapiiria ei viela mielestani ole koko tulosyksikon va-
lilld, vaan kilpailullinen ilmapiiri vallitsee viela lahes kaikessa yhteis-
tydssa. Omia oppeja erilaisista kokeiluista ei uskalleta rohkeasti jakaa,
koska pelataan epaonnistumisen leimaa”

"Psykologisen turvallisuuden lisddminen esim. yhteisten keskustelujen
kautta. Nyt ei siedeta eriavia mielipiteitad ja ne vaan hiljennetaan”

”Olisi upeaa, kun kaikki uskaltaisivat olla omia itseaan ilman tuomitse-
mista ja nahtaisiin toistemme hyvat puolet ja sparrattaisiin niissa, ja
osattaisiin suhteutua huonoihin puoliin, naita saa tietysti suitsittua so-
vituilla pelisaannailla ja niiden noudattamisella mutta myos joviaalilla
asenteella. Virheiden korostaminen ja syyllisten etsiminen on niin van-
hanaikaista johtamista, virheet oppimisen valineina ja omien virheiden
tunnustaminen helpottaa ehka siirtymaa avioimmempaan ja luottavai-
seen tydyhteisdon. Lisdksi upeaa jos jokainen saa laittaa persoo-
naansa likoon, ja monimuotoisuus aidosti nahdaan rikkautena ja voi-
mavarana - ettei jaa vain sanahelindksi mm. sateenkaaren juhlista-
miseksi paraateissa jne.”

Arjen vuorovaikutukseen ja yhteistyohon liittyvia kaytanteita, joita esihenkilot toi-
voisivat yleisesti lisattavan esihenkiloyhteistyon kannalta nousi esille monipuoli-

sesti. Naita asioita on kuvattu koontina kuviossa 10.

Avoimuutta ja yhteistyohalua
Tietoa m:LJren muilla menee
Tyopaga fyoskenrelya

Arkisten asiolden |* kamista

Vertallstu_kea

oisiin tutustumist

Kuvio 10. Sanapilvi vuorovaikutukseen ja yhteistydhon liittyvista kaytanteista, joita
esihenkildt toivoisivat yleisesti lisattavan esihenkildyhteistydn kannalta.
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Eniten vastauksissa nostettiin esille yhteistydon ja vuorovaikutuksen lisdaminen
esihenkildiden valilla, eri muodoissa yli yksikkorajojen. Lisaksi tuotiin esille hyvia
kehittamisehdotuksia yhteistyon lisaamiseksi, muun muassa tyopaja tyoskente-
lya, sparrausta yli yksikkdrajojen, enemman yhteistyd foorumeita, live-tapaamisia
ja vertaistukea. Vuorovaikutuksen ja yhteistyon lisaamisella toivottiin saavutetta-
van matalampaa kynnysta olla yhteydessa eri yksikon esimieheen, tiedon ja op-
pien jakamista seka vuorovaikutuksen selkeytymista niin, etta se tapahtuisi ryh-

mapaallikoiden valilla, ei johtajien kautta.

"Toivoisin etta esihenkilot olisivat avoimia ja yhteistyOhaluisia kaikkien
kanssa, ei vain niiden lahimpien esihenkilokollegoiden kanssa”

"Sparrauskaverit yli yksikkorajojen, oppien ja kdmmahdysten avoin ja-
kaminen ja myos niiden kayttdminen muissa yksikdissa”

"Vertaistuki, jaettaisiin erilaisia tapauksia porukalla oppimismielessa,
ilman henkildtietojen vaarantumista tms., Opittaisiin siitd mika toimii
jossain tai mita tulisi valttaa jne. Ihmistuntemus viestinnassa kaiken a
ja o, lisattaisiin ihmistuntemusta esimiestason tyossa, psykologian pe-
rusasioita, tunnejohtamista, viestinnan perusasioita, lyhyt ja ytimekas
viestinta tapa jne.”

Myo6s oma vastuu vuorovaikutuksen ja yhteistyon tasoon tuotiin esille. Vastaus-
ten mukaan koetaan, etta vuorovaikukseen ja yhteistydhon voidaan itse vaikut-
taa. Toisaalta taas sille ei tunnuta annettavan arjessa tarpeeksi aikaa ja mahdol-
lisuutta omassa toiminnassa. Esille nousi myds tuen tarve esihenkilon taholta.
Yhdessa vastauksessa koettiin vuorovaikutuksen suunnan olevan itsesta esihen-

kiloon pain, mutta ei koskaan toisinpain.

"Tama on haastava aihe, koska koen, etta eniten on kiinni omasta te-
kemisesta. Mina voin vaikuttaa vuorovaikutukseen ja yhteistyohon,
jota tydssani koen ja tarvitsen. Miksi se silti jaa niin pieneen rooliin ja
muut asiat priorisoituvat ohi?”

Vastauksissa nousi esille hyvien kaytantojen jakamisen ja yhteistyon tarkeys. Jo
aieimmin todettu toive ja tarve yhteistyélle yli yksikkdrajojen nousi selkeasti esille.
Yhteistyota lisdamalla voitaisiin jakaa hyvia kaytantdja seka saataisiin vertaistu-
kea arjen tilanteisiin. Yhteistyota lisaamalla tuettaisiin myos valtakunnallisen toi-
minnan yhtenevaisyytta ja ymmarrysta miksi esimerkiksi toisessa yksikossa voi-

daan poiketaan valtakunnallisesti annetusta ohjeistuksesta.
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"Yhteisissa kokoontumisissa aina tulee esiin, etta eri yksikoissa paini-
taan samojen haasteiden parissa. Kun epavirallista vuorovaikutusta ei
ole, ei hyvien kaytantdjen jakaminenkaan tapahdu niin aktiivisesti kuin
muussa vuorovaikutuksessa. Kukin yksikko pohtii haasteita omasta
nakdkulmastaan, vaikka palvelut ovat enenevassa maarin valtakun-
nallisia. Nain ollen myds arjen esihenkildtydssa valtakunnalliset fooru-
mit kohottaisivat tydohyvinvointia seka laajentaisivat yhteistd ymmar-
rysta. Asia ei ole helppo ratkaistava, silla foorumit tulisi kuitenkin olla
tarpeeksi pienia, jotta keskustelu olisi aidosti mahdollista. Haastava
toteuttaa siis...”
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6 TULOSTEN TARKASTELU JA JOHTOPAATOKSET

Taman opinnaytetyoni tarkoitus on kartoittaa ja kuvata Kelan Asiakkuuspalvelu-
jen tulosyksikon ryhmapaallikdiden nykytilanne vuorovaikutuksen ja yhteistyon
nakokulmasta seka tuoda esille kehittamisideoita ja uusia toimintamalleja, joita
organisaatio voi ottaa kayttéon tai lahtea kehittamaan edelleen. Opinnaytetydn
tavoitteena on tuoda nakyville jo arjessa olevia seka mahdollisia uusia toiminta-
tapoja vuorovaikutuksen ja yhteistyon kehittamiseksi esihenkildiden kesken. Joh-
topaatokset esitan tutkimuskysymyksiin seka opinnaytetyoni tarkoitukseen pe-

rustuen.

Kelan Asiakkuuspalvelujen tulosyksikon ryhmapaallikdiden keskindisen

yhteistyon ja vuorovaikutuksen nykytila

Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd Kelan Asiakkuuspalvelujen
tulosyksikdon ryhmapaallikdiden yhteistyon ja vuorovaikutuksen tilassa on paljon
positiivisia asioita, mutta myos huomioitavia ja kehittamista vaativia asioita. Etana
tydskenteleminen on totuttu tydoskentelymuoto Kelan asiakaspalveluyksikdiden
esihenkildille jo maantieteellisen hajautuneisuuden vuoksi, mutta myds vallitse-
van etatyosuosituksen johdosta. Lisaantynyt etatyd on muuttanut oman yksiko
ryhmapaallikdiden valista vuorovaikutusta ja yhteistyota. Kasvokkain tapaamisia
ei ole ollut. Kasvokkain tapaamisia toivottiin, mika onkin hyva huomioida toimin-
nassa, sitten kun se on pandemia tilanteen puolesta mahdollista. Tutkimustiedon
mukaan tosin myos hajautetusti hyva yhteistyd on mahdollista, mutta se vaatii
vuorovaikutusta osapuolten valilla (Aira, 2012, 129-130). Myés Lang (2021, 80)
totesi tutkimuksessaan, etta vaikka etajohtamisessa tunnistetaan haasteita vuo-
rovaikutuksen osalta Kelassa, on vuorovaikutus luontevaa virtuaalisestikin. Ta-
man opinnaytetyon tutkimuksen johtopaatoksena voidaan todeta, etta huomiota
olisi hyva kiinnittdd ennen kaikkea vuorovaikutuksen muotoon, tasoon ja maa-

raan eika siihen tapahtuuko vuorovaikutus etana vai lasna.

Esihenkilot kayttavat taman tutkimuksen mukaan tottuneesti tarjolla olevia virtu-
aalisia viestintavalineita ja suurin osa myos kokee, etta heilla on riittavat taidot ja
mahdollisuudet hyvaan vuorovaikutukseen ja yhteistydhon sahkoisten ja digitaa-
listen valineiden kautta. Kaytdssa on useita viestintdkanavia: Skype ja Teams

(soitto, viestinta ja palaverit), sahkdposti ja puhelin. llahduttavaa oli huomata, etta
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vaikka suurin osa oli yleisimmin yhteydessa oman yksikon kollegoidensa kanssa
aikataulutettujen Skype palavereiden kautta, niin Skype soittojen maara osoittaa
kuitenkin, ettd myds spontaaneja yhteydenottotilanteita on olemassa. Spon-
taaneja ja epavirallisia yhteydenottoja pidetaan ryhmissa merkityksellisina Raap-
panan ja Valon (204, 32) tutkimuksen mukaan, ja tallaista ominaisuutta pidetaan

arvokkaana ja tarkeana.

Vuorovaikutus ja yhteistyd oman yksikon kollegoiden kanssa koettiin paasaantoi-
sesti hyvaksi vaikkakin merkkeja kehittamisen tarpeesta on huomattavissa vas-
tauksia tulkittaessa. Eniten ryhmapaallikdiden keskinaista vuorovaikutusta ja yh-
teistyota koettiin haastavan ajan puute ja yleisesti kiire. Yleisesti koettiin yhteis-
tydn olevan vahaista ja yhteisten keskustelu foorumeiden puuttuminen tai niiden
vahaisyys nousivat esille. Ajan puute nostettiin esille haastavana ja estavana te-
kijana, mutta taasen toisaalta vuorovaikutusta ja yhteistyota tukevana toimintana
nousi esille se, etta on riittavasti aikaa vuorovaikutukseen ja yhteistydhan. Kysy-
mys on henkildkohtaisiin tuntemuksiin perustuva, joten sen vuoksi hajontaa voi
esiintya. Mielenkiintoista olisi selvittaa, missa tilanteissa ajanpuute koetaan oleel-

lisena haasteena ja missa sita koetaan olevan riittavasti.

Selkeasti huonommaksi koettiin yhteistyo ja vuorovaikutus eri asiakaspalveluyk-
sikdiden ryhmapaallikdiden valilla. Ryhmapaallikot kokevat selkeasti tarvetta ver-
kostoitua, jakaa kokemuksia seka hakea yhteisia toimintalinjoja yli yksikkorajojen.
Langin (2021, 82) tutkimuksessa todettiin, ettd Kelassa tarjotaan tukea ja mah-
dollisuuksia esihenkildiden verkostoitumiseen esimerkiksi koko Kela-tasoisessa
Ammattimaisen johtamisen foorumissa ja myds koulutustarjonnan kautta. Kela-
tasoista tukea on siis tarjolla, mutta taman tutkimuksen perusteella tarvetta olisi
myo0s yksikkokohtaisen tuen jarjestamiselle. Tahan tarpeeseen voitaisiin vastata
kehittamalla yhteistyota ja vuorovaikutusta asiakaspalveluyksikdiden valilla. Ke-
hittamisen tulisi kohdistua etenkin yhteisty6ta ja vuorovaikutusta tukevaan toimin-
takulttuurin kehittamiseen seka uusien innovatiivisten ja osallistavien menetel-

mien loytamiseen.

Psykologisella turvallisuudella on todettu olevan suuri merkitys tydyhteison vuo-
rovaikutukseen, uudistumiskykyyn ja tehokkuuteen etenkin, kun tyéelaman tun-

nistetaan olevan muuttumassa yha monimuotoisemmaksi. (Toivanen ym. 2021,
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94 ja Tyoterveyslaitos 2020, 1-5). Vaikka psykologisen turvallisuuden osalta voi-
daan vastausten perusteella todeta paljon hyvia asioita, niin kehittamistarpeita on
havaittavissa. Lehtisaaren ja Ruokosen (2019, 131) tutkimuksen mukaan psyko-
logista turvallisuutta tukevat ominaisuudet vahvistivat merkittavasti tiimin turvalli-
suuden tunnetta. Niiden puute taasen heikentaa tiimia niin oppimiskyvyssa kuin

tiimin kehittamisessa.

Vastauksista voidaan todeta, etta esihenkilot kokevat toisia kunnioittavan ilma-
piirin hyvaksi vuorovaikutus ja yhteistyotilanteissa. Vuorovaikutustilanteessa toi-
sen kunnioitusta voi osoittaa esimerkiksi kuuntelemalla ja antamalla mahdollisuu-
den vuorovaikutteiseen dialogiin (lkonen 2015, 140). Myos luottamuksellisen
ilmapiirin suurin osa vastaajista koki hyvaksi tai melko hyvaksi, joka on hyva
asia tyoyhteison toimivuuden, vuorovaikutuksen ja yhteistyon kannalta. Luotta-
mus nostettiin myos yleisesti esille yhtena kehittamisen kohteena, kun puhutaan
hajautetun organisaation johtamisesta. Edmondsonin (2008, 6) mukaan psykolo-
ginen turvallisuus toteutuu tyOyhteisdssa, jossa koetaan luottamusta ja kunnioi-
tusta. Luottamus ja kunnioitus mahdollistavat palautteen annon ja vaikeidenkin
keskusteluiden kdaymisen. Langin (2021, 76—77) tutkimuksen mukaan luottamus
syntyy kahden persoonan valilla, vuorovaikutuksessa, eika ole sellaista toimin-
taa, jota voidaan valttamatta johtaa. Esihenkildiden luottamuksen rakentamisen
taitoa voidaan kuitenkin kehittda. Luottamuksellisen ilmapiirin koki kuitenkin osa
vastaajista huonoksi, joten voidaan tehda myos johtopaatos, etta joltain osin luot-
tamuksellisen ilmapiirin luomiseen esihenkildiden kesken olisi hyva kiinnittaa
huomiota. lkosen (2015, 148) tutkimuksen mukaan vuorovaikutuksen merkitys
luottamuksen syntymisessa on tarkea. Luottamuksellisen ilmapiirin luominen

vuorovaikutuskeinoin voidaan nahda esimiestaitona seka tydyhteisotaitona.

Esihenkildiden mielesta keskusteleva ilmapiiri koettiin kohtuullisen hyvaksi. Ke-
hittdmisen tarvetta kuitenkin on, koska osa vastaajista koki keskustelevan ilma-
piirin huonoksi tai erittain huonoksi. Lisaksi tutkimuksessa nousi esille palaverei-
den osalta se, etta niissa ei koeta olevan aikaa keskustelulle ja mielipiteille. Ke-
hittamisen tarvetta tukee myods se, etta suurin haaste hajautetun organisaation
johtamisessa vuorovaikutuksen ja yhteistyon nakdkulmasta koettiin olevan esi-
henkilon kysy saada osallistujat mukaan vuorovaikutukseen etayhteydessa. Kes-
kustelevaan ilmapiiriin voi vaikuttaa monet asiat. Esimerkiksi teknologiavalittei-

nen vuorovaikutus voi saada aikaan sen, etta osa osallistujista passivoituu. Osa
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tydyhteison jasenista voi olettaa, etta voivat itse paattaa osallistuvatko ryhmansa
vuorovaikutukseen sahkoisen viestimen valityksella vai eivat. Passiivisuuden
taustalla voi olla myds turhautuneisuutta teknologia viestimiin liittyen tai passiivi-
suutta selitetaan tyokiireilla tai muilla tyotehtavilla. Keskusteleva ilmapiiri on psy-
kologisen turvallisuuden kannalta tarkea asia ja sen puuttuminen voi aiheuttaa
puutteita myds avoimuuden tunteessa. (Aira 2012, 88-89.) Ruotsalainen ja Pa-
loste (2020) kuvaavat vaikenemista tyOyhteison hiljaisuuden epidemiaksi. Sen
taustalla on usein psykologinen turvattomuus, josta kukaan tyoyhteisossa ei

hyody.

Myds avoimuuden suhteen suurin osa koki, ettéa se on hyva tai melko hyva. Kui-
tenkin kehittamisen tarvetta avoimuudenkin suhteen on. Avoimuus on tarkea
psykologisen turvallisuuden ominaisuus tyoyhteisossa, ja sen avulla tyoyhteiso
voi saavuttaa parempia tuloksia. Avoimuutta ei pida ymmartaa niin, etta ollaan
yleisesti mukavia. Avoimuus tarkoittaa, ettd tyoyhteisdossa pystytadan tuomaan

vaikeitakin asioita keskusteluun. (Edmondson 2008, 6.)

Toisen henkilon kunnioitukseen liittyy vahvasti myds erilaisuuden hyvaksymi-
nen. TyOyhteisossa erilaisuus voi joskus hankaloittaa yhteistyota, joka voi nakya
muun muassa konflikteina ja erimielisyyksina (Aira 2012, 124). Taman tutkimuk-
sen tuloksista voi tehda johtopaatdksen, etta esimiesyhteistydssa on kehitettavaa
erilaisuutta hyvaksyvan ilmapiirin suhteen. Huomioitavaa on kuitenkin myds se,
etta hieman yli puolet vastaajista koki erilaisuuden sallivan ilmapiirin erittain tai

melko hyvaksi, joten hyvaa pohjaa kehittamiselle on olemassa.

Virheiden jakamisen mahdollistavan ilmapiirin suhteen esihenkildiden mieli-
piteet jakautuvat eniten. Myos taman osa-alueen kehittaminen vaikuttaa olevan
tarpeellista. Johtopaatosta tukee myos avoimissa vastauksissa esille noussut
kommentti siita, ettd omia oppeja erilaisista kokeiluista ei uskalleta jakaa, koska
pelataan epaonnistumisen leimaa. Kommenttina nousi esille myos se, etta virhei-
den korostaminen ja syyllisten etsiminen on vanhoillista johtamista. Ikosen (2015,
142) mukaan virheet tulisi nahda oppimisen valineena. Virheensa ja erehtyvyy-
tensa pitaisi pystya nayttamaan ja olla sallivia naiden asioiden suhteen niin itselle
kuin tydkaverille. Virheita tulisi voida tuoda rohkeasti esille ja nahda ne mahdolli-

suutena oppia uutta.
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Tutkimusten mukaan erimielisyyksien ja kriittisen keskustelun hyvaksyminen tyo-
yhteisOssa on tarkeaa ja hyvaksymisen on todettu tuottavan uusia ideoita. Tyo-
yhteisdissa joudutaan useinkin tasapainottelemaan yksimielisyyden ja erimieli-
syyksien esille tuomisen valilla (Aira 2012, 102.) Turvallinen ilmapiiri mielipi-
teiden esittamiselle ei esihenkildiden mielesta toteudu kovin hyvin, se sai tassa
tutkimuksessa huonoimmat arviot psykologisen turvallisuuden ominaisuuksien
osalta. Iso osa vastaajista koki taman olevan huono tai erittdin huono. Avoimissa
vastauksissa asia nousi myos esille ja siella todettiin, etta nyt ei siedeta eriavia

mielipiteita vaan ne hiljennetaan.
Yhteistyota ja vuorovaikutusta haastavat ja tukevat tekijat

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, etta esihenkildiden mielipiteet
siita panostetaanko vuorovaikutukseen ja yhteistydhon riittavasti erosivat. Enin
osa koki, ettei panostusta ole riittavasti ja hieman pienempi maara koki, etta pa-
nostus on riittdvalla tasolla. Melkein saman verran esihenkildita valitsi vastauksen
en osaa sanoa. En osaa sanoa vastausten valinneiden kohdalla voidaan pohtia
sita, olisiko kysymyksenasettelu pitanyt olla selkeampi, ja onko vastaajalle epa-
selvaa ja hankala maaritella mika taso on riittdva? Vuorovaikutukseen ja yhteis-
tydhon panostaminen on tarkeaa ja se voi tarkoittaa esimerkiksi tukea ja koulu-
tuksen tarjoamista etaviestinnan onnistumisen mahdollistamiseksi (Ristolainen,
ym. 2020, 184)

Esihenkilot kokevat, etta vuorovaikutusta ja yhteistyota on riittavasti oma yksikon
esihenkildiden valilla, mutta lilan vahan eri asiakaspalveluyksikdiden esihenkiloi-
den valilla. Tarvetta yhteistyon ja vuorovaikutuksen rakentamiselle yli yksikkora-
jojen on todettavissa, mutta myos yksikon sisaisen esihenkildyhteistyon ja vuo-
rovaikutuksen kehittamiseen on hyva kiinnittaa vastausten perusteella huomiota.
Valmiita, olemassa olevia rakenteita yhteistyon ja vuorovaikutuksen toteutu-

miseksi talla hetkella olisi siis hyva tarkastella.

Esihenkilopalavereissa koetaan selkeasti tarvetta saada aikaa keskusteluille ja
mielipiteiden jakamiselle. Palavereissa koetaan olevan liian vahan aktiivista vuo-
rovaikutusta. Kun tata osa-aluetta Iahdetaan kehittamaan niin huomioitavaksi tu-
levat myds psykologisen turvallisuuden suhteen annetut vastaukset ja johtopaa-

tokset. Pelkastaan ajan jarjestaminen ei ole riittdvaa kehittdmista vaan huomiota
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tulisi kiinnittdad myos siihen, etta ilmapiiri on luottamuksellinen, keskusteleva ja
erilaisia mielipiteita salliva. Lisaksi huomiota tulisi kiinnittaa siihen, etta palaverit
ovat esihenkildiden mielesta tiedon jakamiseen ja kuuntelemiseen painottuvia.
Tutkitusti vuorovaikutus on vahaista rynman palavereissa silloin, kun ne ovat
muodollisia, aikataulutettuja ja painottuvat tiedonjakamiseen. Talldin puheenvuo-
roa kayttavat usein vain asioita valmistelleet henkilot ja esille tuodaan lahinna
informatiivisia asioita, joka ei tue avoimen ja turvallisen keskustelukulttuurin muo-
dostumista. (Raappana & Valo 2014, 32.)

Vuorovaikutuksen ja yhteistyon kehittamisessa on hyva huomioida esihenkiloi-
den kyvykkyys itsereflektointiin. Tulosten perusteella voidaan todeta, etta esihen-
kilot tuntevat itse tukevansa ja edistavansa omalla toiminnallaan hyvaa vuorovai-
kutusta ja yhteistyodta esihenkildpalavereissa. Osa taasen ei koe itse edistavansa
omalla toiminnallaan vuorovaikutusta ja yhteistyota. Tama vastaus osoittaa kykya
itsereflektointiin, ja sita kannattaisikin organisaatiossa hyodyntaa. Avoimissa ky-
symyksissa tuotiin esille, ettd vuorovaikutus ja yhteistyd on tarkeaa ja oman toi-
minnan vaikutus naihin on merkityksellista, mutta silti kaikki muu toiminta priori-
soidaan aina edelle. Ryhmapaallikot osoittivat myds omaa aktiivisuuttaan siina,
etta heista suurin osa pitaa yhteytta esihenkilokollegoidensa kanssa. Esihenkilot
kokivat myos, etta heilla on riittavat taidot ja mahdollisuudet hyvaan vuorovaiku-
tukseen ja yhteistydhon sahkoisten ja digitaalisten valineiden kautta. Esihenkilot
arvostavat hyvia tietoteknisia mahdollisuuksia vuorovaikutuksen ja yhteistyon yl-

lapitamiseen. Lisaksi omat vuorovaikutustaidot ja toiminta koetaan hyvaksi.

Selkeasti suurin haaste hajautetun organisaation johtamisessa vuorovaikutuksen
ja yhteistyon nakokulmasta on esihenkilon kyky saada osallistujat mukaan vuo-
rovaikutukseen etayhteydessa. Tutkimusten mukaan tama korostuu etenkin ha-
jautetun tiimin johtamisessa (Sivunen 2007, 220-221). Tama vastaus voi kuvas-
taa sitd haastetta, jonka ryhmapaallikot itse kokevat oman johdettavan tiiminsa
kanssa. Mutta se voi toisaalta olla myos esihenkilopalavereiden kokemusta ku-
vaava vastaus. Johtopaatoksena voidaan vastausten perusteella todeta, etta
tama on osa-alue johon ryhmapaallikot tuntuvat kaipaavat tukea arjen tyossaan.
Toiseksi suurimmaksi haasteeksi koettiin sdanndllisen yhteydenpidon puute esi-

henkilon ja alaisten valilla.
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Esihenkil6t eivat kokeneet hajautetun organisaation johtamisessa vuorovaikutuk-
sen ja yhteistydn nakokulmasta haasteita lainkaan kannustamisessa sahkdisten
viestimien kayttoon tai siina, ettd sahkaisia viestimia kaytettaisiin vahan. Hajau-
tetun organisaation johtamisessa tulisi kiinnittaa ennen kaikkea huomiota esihen-
kiloiden rynmaytymiseen ja yhteisollisyyden lisaamiseen. Esille nousi myos sel-
keasti vertaistuen tarve. Yhdessa avoimessa vastauksessa tuotiin esille, etta ver-
taistukea saa enemman etuuspuolen esihenkilokollegoilta kuin oman yksikon kol-
legoilta. Hyvaa on, etta vertaistukea on saatavilla ja yli rajojen Kela tasoisesti
ajatellen. Mutta tama ei ole ideaalinen ja tavoiteltava tilanne ajatellen oman yksi-
kon esihenkildyhteistyota. Vuorovaikutuskoulutuksen lisaaminen tuotiin tassa yh-
teydessa esille, mutta se ei kuitenkaan noussut lainkaan esille, kun kysyttiin

haastavia ja estavia tekijoita.

Ryhmapaallikoiden vuorovaikutus- ja yhteistyosuhteiden tila suhteessa

oman esimiehen toimintaan

Suurin osa ryhmapaallikdista on saanndllisesti yhteydessa esihenkilonsa kanssa.
Vastausten perusteella voidaan kuitenkin paatella, etta myos yksikon paallikoi-
den on hyva kiinnittda huomiota omaan toimintaansa vuorovaikutuksen ja yhteis-
tydon kehittamisen nakokulmasta seka osallistua ja olla aktiivisia kehittamisessa.
Asiat voisi olla hyva nostaa avoimeen keskusteluun ryhmapallikdiden kanssa.
Talle tulkinnalle antaa perusteluita avoimissa vastauksissa esille tuotu asia siita,
etta yhteydenpito koettiin yksisuuntaisena- ryhmapaallikolta esihenkiloon, har-
voin toisinpain. Tutkimuksissa on todettu, etta johtajan olisi hyva pitaa saannalli-
sesti ja usein yhteytta ryhmansa jaseniin ja tukeutua johtamista tukeviin vuoro-
vaikutuskaytanteisiin. Etenkin hajautetuissa tiimeissa esihenkilon oma esimerkki
sitoutumisesta aktiiviseen yhteydenpitoon ja vuorovaikutukseen on merkittava te-
kija yhteistyon onnistumisen kannalta. (Aira 2012, 109, 140, 146-148.)

Hajautetussa, virtuaalisesti toimivissa organisaatioissa ja tyoyhteisdissa tulisi
muistaa, etta vaikka nykyajan tietotekniikka mahdollistaa monipuolisesti mahdol-
lisuuksia, niin virtuaalisessa yhteisdssa ihmisten valista yhteistyota ei pitaisi kos-
kaan pitaa selvana asiana. Taman vuoksi etana toimivissa tiimeissa olisi tarkeaa
sopia yhteistydn ja vuorovaikutuksen tavat ja pelisdannét. (Vakola & Wilson

2004, 112-120.) Johtopaatoksena voidaan taman tutkimuksen perusteella to-
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deta, etta tapojen ja pelisdantéjen kertaaminen ja niista keskustelu olisi ryhma-
paallikdiden kesken aiheellista koska osa kokee epaselvyyttd asiassa. Myos
avoimissa vastauksissa tuli esille, etta ryhmapaallikot kayvat pelisaantoja tiiminsa

kanssa lapi, mutta esihenkildiden kohdalla vastaavaa keskustelua ei ole kayty.

Etatyon lisaantymisen ei paasaantoisesti koettu muuttaneen millaan tavalla yh-
teistyota ja vuorovaikutusta ryhmapaallikdiden ja oman esihenkilon valilla, joka
on hyva ja osaltaan onnistumista kuvaava asia. Huomiota asiaan tulisi kuitenkin
kiinnittaa, koska pieniosa koki muutoksia tapahtuneen. Jotain koetaan muuttu-
neen, vaikka etana tyoskentely onkin Kelan esihenkildille ollut arkipaivaa jo pi-
demman aikaa. Avoimissa vastauksissa tuotiin esille toivetta kasvotusten tapaa-
misesta, joka ehka voi olla selittava tekija muutoksen tunteelle, koska kasvotus-
ten tapaamisia ei ole jarjestetty. Isona haasteena esille noussut esihenkilon kyky
saada osallistujat mukaan vuorovaikutukseen etayhteydessa voisi toisaalta selit-
tad myos koettua muutoksen tunnetta. Vaikkakaan tassa kysymyksessa ei ni-
menomaisesti kyse ollut yksikon paallikon kyvystd saada osallistujat mukaan

vuorovaikutukseen.
Arjen toimintatapoja vuorovaikutuksen ja yhteistyon nakokulmasta.

Vastauksista on paateltavissa, etta arjessa on kaytdssa erilaisia vuorovaikutuk-
sen ja yhteistyon toimintatapoja. Eniten esille nousivat palaverikaytanteet.
Useimmilla on kaytossa saannolliset palaverikaytanteet esimerkiksi johtotiimi,
viikkopalaveri tai muu yhteinen palaveri. Selkeasti yhteisia palavereita haastaa
mahdollisuus keskusteluiden ja mielipiteiden esittdmiselle. Joissakin yksikoissa
on kehitetty tapoja, joilla pyritty mahdollistamaan aikaa keskusteluille, esimerkiksi
johtotiimissa on otettu kayttoon kommenttivuorojen pyytaminen. Tama voi vieda
aikaa palaverilta, mutta selkeyttaa vuorovaikutusta ja tuo avoimuutta kommen-

tointiin.

Ryhmapaallikdt vuorovaikuttavat Iahimpien kollegoidensa kanssa monien eri
sahkoisten kanavien kautta. Skypen keskusteluhuone oman yksikén esihenkil6i-
den kesken on suosittu, aktiivisesti kaytossa oleva ja hyvana pidetty tapa viestia.
Keskustelut tallentuvat ja ovat nain poissaolijoiden luettavissa toihin palatessa.
Myo6s vapaamuotoisia palavereita, joissa ei ole ennalta mietittya agendaa kaiva-

taan.
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Esihenkilot kokevat kollegiaalisen tuen tarkeaksi ja avoimuutta ja luottamusta kol-
legojen valilla on olemassa. Ryhmapaallikdille on tarkeaa, etta kollegalta voi ky-
sya matalalla kynnyksella apua tai soitella muuten vaan kuulumisia. Keskuste-
luille ja vuorovaikutukselle on tarkeaa antaa aikaa silla ilman keskusteluille an-
nettavaa aikaa vuorovaikutus jaa puutteelliseksi. Luottamuksen osalta tuotiin
esille, etta yhteisten pelisaantdjen kertaaminen ja avoin keskustelu voisivat viela

parantaa sita.
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7 KEHITTAMISEHDOTUKSET

Edella kuvattuun teoriatietoon ja tuloksiin perustuen esitan organisaatiolle kehit-
tamisideoita, joko suoraan toteutettavaksi tai edelleen kehitettavaksi. Kela orga-
nisaationa kiinnittda paljon huomiota tyontekijoiden koulutukseen, osaamisen ke-
hittamiseen, tyohyvinvointiin seka tyokykyyn. Kuitenkin edella kuvattujen tulosten
perusteella kehitystarpeita on olemassa liittyen esihenkildiden vuorovaikutuk-
seen ja yhteistyohon. Taman tutkimuksen ja teoriatietoon pohjautuen Asiakas-
palveluyksikdssa olisi hyva kiinnittaa jarjestelmallisesti huomiota vuorovaikutuk-
sen ja yhteistyon tilaan esihenkildien kohdalla niin yksikkdkohtaisesti kuin koko
tulosyksikko tasolla. Olisi hyva huomioida yksikon ja henkildstén omat osaamiset
kehittamisessa, mutta hyddyntaa myos laajemmin Kela organisaatiosta 10ytyvaa
osaamista. Taitoa, osaamista ja halua vuorovaikutuksen ja yhteistyon kehittami-

seen on olemassa, joten hyvaa pohjaa kehittamiselle on.

Tutkimuksessa nousi selkeasti esille se, etta tarvetta asiakaspalveluyksikdiden
ryhmapaallikdiden vuorovaikutuksen ja yhteistyon lisdamiselle ja kehittamiselle
on. Asiakaspalveluyksikoiden esihenkildiden saannodllisten yhteisten tapaamisten
mahdollistaminen osallistavin fasilitointimenetelmin tutustuttaisi esihenkiléita toi-
siinsa ja nain madaltaisi kynnysta olla yhteydessa esimerkiksi arjen johtamiseen
liittyvissa asioissa tai mietittdessa toiminnan yhteisia linjauksia. Yhteinen tapaa-
minen on mahdollista toteuttaa virtuaalisesti ja hyvalla fasilitoinnilla siita voidaan
saada onnistunut tilaisuus. Toki kasvokkain tapaaminen voisi antaa yhteistyolle

ja vuorovaikutukselle parhaimmat Iahtokohdat.

Vuorovaikutuksen ja yhteistydn kehittamisen onnistumisen kannalta voidaan aja-
tella, etta psykologisen turvallisuuden taytyy olla kunnossa. Taman tutkimuksen
tuloksien pohjalta etenkin virheiden jakamisen mahdollistava ilmapiiri seka turval-
linen ilmapiiri mielipiteiden jakamiseen kaipaavat kehittamista. Myds muiden omi-
naisuuksien osalta nousi kehittdmistarpeita esille. Naiden tulosten perusteella
olen tydstanyt taman tutkimuksen ja teoreettisen tiedon pohjalta tukimateriaalin
keskustelun tueksi (Liite 3). Luodussa tukimateriaalissa on hyddynnetty ja tuotu
esille tutkimuksissa todettuja psykologista turvallisuutta heikentavia ja tukevia

keinoja (esimerkiksi Tyoterveyslaitos ja Amy Edmondson). Materiaalia voidaan
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kayda sellaisenaan tai soveltavin osin lapi jokaisen asiakaspalveluyksikdn johto-
tiimissa tai asialle erikseen jarjestettavalla ajalla. Materiaalin tarkoitus on olla
apuna avaamassa keskustelua esimerkiksi siita mika tilanne on ja mihin olisi hyva
kiinnittda huomiota. Paras lahtokohta kehittamiselle saataisiin, mikali kehittami-
nen startattaisiin liikkeelle yhteisessa tapaamisessa. Tyopaja tyyppiseen tyos-
kentelyyn ja tarvittaessa niiden fasilitointiin Kelassa on hyvat mahdollisuudet ja

sisaisesti paljon osaamista.

Luodun tukimateriaalin avulla asiakaspalveluyksikoiden ryhmapaallikot ja heidan
esimiehensa voivat keskustellen kartoittaa omat kehittamistarpeensa ja suunni-
tella aikataulun ja suunnitelman kehittdmiselle. Tarkea rooli tdman kehittdmistyon
aloittamiseksi ja kehityksen saavuttamiseksi on yksikon paallikolla. Mutta jokai-
sen esihenkildn ja tyoyhteison jasenen taytyy ymmartaa myos oma vastuunsa ja
sitoutumisensa tarkeys asiaan. Ryhmapaallikdiden on tarkeaa osallistua itse ke-
hittamistydhon ja ymmartaa myods oman kayttaytymisen, tekemisen ja aktiivisuu-
den merkitys ja vaikutus vuorovaikutukseen ja yhteistydhon, jotta kehitysta saa-
vutetaan. Ryhmapaallikéilla on kykya itsereflektointiin ja omien kykyjensa arvioin-
tiin, mutta ehka itsereflektointiin keskittyva koulutus olisi esihenkildille hyva niin

oman johtamisen kuin tydyhteison kehittamisen kannalta.

Tukimateriaali ja yleisesti psykologiseen turvallisuuteen liittyvat asiat olisi hyva
kayda esihenkildiden kanssa lapi saannollisesti. Tarvittaessa materiaalin tueksi
ja keskustelun aloittamiseksi voidaan helposti organisaation omin teknisin vali-
nein ja Kelan sisaista osaamista hyodyntaen toteuttaa esimerkiksi pienimuotoi-
nen kysely. Kyselyn avulla voidaan saada tarkempaa tietoa tilanteesta tai kayttaa
sita kehittdmisen seurannan mittarina. Mikali paadytaan tuottamaan kysely niin
vastaukset olisi hyva kayda keskustellen lapi yhteisen ymmarryksen saavutta-

miseksi ja sitoutuneisuuden lisaamiseksi.

Vuorovaikutuksen ja yhteistyon kehittamiskohteita voisi esille tuoda myos ulko-
puolinen tarkkailija esihenkilopalavereissa. Ulkopuolinen tarkkailija voisi osallis-
tua palaveriin "aanettomana agenttina” havainnoiden vuorovaikutusta ja yhteis-

tyon tasoa. Agentti antaa palautteen johtotiimin esihenkildille heidan haluamal-
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laan tavalla, kuitenkin avoimella ja vuorovaikutusta kehittavalla otteella. Tarvitta-
essa havainnointi voidaan toistaa ja mahdollisesti sopia pidempiaikaisestakin yh-

teistyosta seka mahdollisista yksilokohtaisista keskusteluista.

Yhtena kehittamisideana esitan myos pohdittavaksi palvelumuotoilun keinojen
kayttamista esihenkildiden yhteistyOn ja vuorovaikutuksen kehittamiseksi. Ke-
lassa on osaava palvelumuotoiluryhma, jonka hyodyntaminen olisi kustannuste-
hokasta. Vaikka palvelumuotoilu keskittyy yleisesti palvelujen ja asiakasproses-
sien kehittamiseen on sita mahdollisuus hyodyntaa myos tyoelaman kehittami-
sessa. Palvelumuotoilijan rooli ja osaaminen on tarkeaa osallistujien tydoskentelyn
ohjauksessa, osallistujien osaamisen hyddyntamisessa ja myos objektiivisen kat-
sontakannan tuomisessa. Palvelumuotoilun hyddyntamista ei tulisi kuitenkaan
mieltda avaimeksi ongelmanratkaisuun, vaan enemman tutkivana ja kokeilevana
kehittdmismenetelmana, jonka avulla haastetaan olemassa olevia toimintatapoja
ja avataan mahdollisuuksia uusille seka innovatiivisille ratkaisumalleille. Palvelu-
muotoilussa osallistetaan ja se on ajatteluun perustuvaa innovointia, jossa peri-
aatteena on hakea ratkaisua ongelmaan. (Koivisto, Saynajakangas & Forsberg
2019, 37—-41.) Tassa tapauksessa esitan ideana hyédyntaa Kelan omia palvelu-
muotoilijoita fasilitoimaan, osallistamaan ja innovoimaan esihenkil6ita huomaa-
maan uusia ajattelutapoja ja toimintamalleja vuorovaikutuksen ja yhteistyon pa-
rantamiseksi ja kaytantoon viemiseksi. Palvelumuotoilun alussa hankitaan ylei-
sesti syvallisempi ymmarrys toimintaymparistdsta ja asiakkaista, ja siind esimer-

kiksi tama opinnaytetyd voisi toimia yhtena lahteena.
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8 TUTKIMUKSEN VALIDITEETTI, RELIABILITEETTI JA EETTISYYS

Maarallisen tutkimuksen patevyys eli validiteetti on kuvattu olevan hyva, silloin
kun tutkimuksen kohderyhma ja kysymykset ovat oikeat. Validiteetin arvioinnissa
voidaan nostaa esille kysymys, kuinka hyvin tutkimusongelma ja kaytetyt mene-
telmat vastaavat tutkittavaa ilmiota. Jotta tutkimus on validi, sovellettavan tutki-
musotteen tulee tuottaa arvoa tukittavalle ilmidlle ja tutkimuskysymyksille. Tutki-
muksen validiteetti on tarkea, koska ilman sita tutkimus on arvoton ja tutkimuk-
sella on tutkittu jotain ihan muuta kuin on ollut tarkoitus. (Hiltunen 2009, 3.) Myos
Vilpas (2018, 11) maarittelee, etta tutkimus on validi, kun se on onnistunut mit-
taamaan sen mita oli tarkoituskin mitata ja on saatu tarvittava tieto tutkimuskysy-
mysten ratkaisemiseksi. Tassa tutkimuksessa patevyys on huomioitu koko tutki-
musprosessin ajan. Koska tutkija tuntee toimintaympariston ja kyselylomake tes-
tattiin kolmeen kertaan toimintaympariston tuntevilla henkildilla, voidaan olettaa,
etta tutkimuskohde ja kysymykset ovat kohdanneet. Valittujen tutkimusmenetel-
mien ja mittareiden kautta voidaan tuottaa lisdarvoa ja tietoa kohdeorganisaa-

tiolle esihenkildiden yhteistydn ja vuorovaikutuksen kehittamiseen.

Validiteetista voidaan erottaa sisainen ja ulkoinen puoli. Sisaisella validiteetilla
tarkoitetaan kaytettyjen kasitteiden ja tehtyjen valintojen johdonmukaisuutta. Kun
tutkija katselee ja tutkii ilmiota erilaisista nakokulmista, on tarkeaa, etteivat nama
lahtokohdat ja olettamukset ole ristiriidassa keskenaan. Taman opinnaytetyon
kohdalla voidaan ajatella sisaisen patevyyden olevan hyva, kun tutkimusprosessi
kokonaisuudessaan vastaa esitettyja tutkimuskysymyksia ja tutkimuksessa on
tehty kaikki kuten on suunniteltu ja luvattu. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan
johtopaatosten ja ulkoisten ilmididen valista suhdetta. Tehtyjen tulkintojen pitaisi
aina vastata aineistoa. (Toikko & Rantanen 2009, 122.) Ulkonen validiteetti on
hyva, kun saatuja tuloksia voidaan yleistda koskemaan muita samantyyppisia
kohteita (Vilpas 2018, 11). Taman tutkimuksen tuloksia voidaan pitaa hyodyllisina
ja niitd on mahdollisuutta hyddyntaa ja soveltaa myds laajemmalti. Tutkimustu-
loksien suhteen validiteettia tarkastellaan mittaustuloksista tehtyjen paatelmien
seka kayttokelpoisuuden kautta. Tulosten hyvaa validiteettia osoittaa se, etta ai-
neiston riittdvyys takaa toivottujen ja oikeiden johtopaatdsten tekemisen. (Hiltu-
nen 2009, 6-7.)
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Tutkimuksen reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan tulosten tarkkuutta.
Tarkkuudella tarkoitetaan mittaustuloksien toistettavuutta. Kaytannossa tama tar-
koittaa sita, etta mittaustuloksesta saadaan sama tiettyjen henkildiden kohdalla,
vaikka tutkija olisi eri. (Vilkka 2015, 194.) Tutkimuksen luotettavuutta voi madal-
taa esimerkiksi virheellinen mittavaline tai mittarin vaara tulkinta. Satunnaisvir-
heita voi syntya, mikali vastaaja ymmartaa jonkin asian vaarin tai vastauksia tal-
lennettaessa tietokone tekee virheen. Tavoitteena tulisi olla aina mahdollisimman
luotettava mittaus. Kuitenkin on hyvaksyttava myos se, etta puutteellinen luotet-
tavuus ei valttamatta ole tutkimukselle vahingollinen. Tarkeaa on pyrkia arvioi-
maan kaytdssa olleita mittareita ja arvioida vaikutuksia luotettavuuteen. (Hiltunen
2009,7-9.) Taman opinnaytetyon mittarin luotettavuutta lisda se, etta kysely tes-
tattiin kolmesti ennen lahettamista tutkimusjoukolle. Testausten yhteydessa kiin-
nitettiin huomiota sisaltoon, ymmarrettavyyteen ja kysymysten oleellisuuteen ai-
heen ympariltd. Testauksella pyrittiin vahentamaan vastaajien vaarinymmarryk-

sen mahdollisuutta kyselyyn vastatessaan.

Tieteellinen tieto tunnistetaan sen luotettavuudesta. Luotettavuuden osoittami-
nen kohdistetaan tutkimuksessa kaytettyihin menetelmiin, tutkimusprosessiin ja
tutkimuksessa saatuihin tuloksiin. Perinteisesti etenkin maarallisen tutkimusme-
netelman luotettavuutta on lahestytty reliabiliteetin ja validiteetin kautta. Laadulli-
sessa tutkimuksessa sen sijaan luotettavuutta lahestytaan yleensa vakuuttavuu-
den kasitteen kautta. Kehittdmistoiminnan yhteydessa syntyvan tiedon tulisi olla
aina hyodyllista ja kayttokelpoista. (Toikko & Rantanen 2009, 121.) Taman tutki-
muksen luotettavuutta pyrittiin lisaamaan yhdistamalla maaralliseen tutkimusme-
netelmaan laadullista nakokulmaa avointen kysymysten muodossa. Laadullinen
menetelma voi taydentda maarallistd tutkimusta ja auttaa ymmartamaan eri
muuttujien valisia suhteita (Taanila 2005, 2, 5). Myds Tuomivaara (2005, 40) esit-
taa, ettda maarallisen ja laadullisen tutkimusotteen yhdistaminen samaan tutki-
muksen on perusteltua silloin, kun ne taydentavat toisiaan. Vaikka eroja on huo-
mattavissa niin nama eri menetelmat kuitenkin enemman taydentavat kuin pois-

sulkevat toisiaan.

Toikko ja Rantanen (2009, 123—-124) kuvaavat yhdeksi tutkimuksen luotettavuu-
den kriteeriksi my0s vakuuttavuuden etenkin laadullisessa tutkimuksessa. Eli tut-
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kijan on osoitettava kuinka uskottavasti hanen tulkintansa arvostaa tutkimuskoh-
detta ja miten tutkija tuntee tutkittavan kohteen ominaispiirteitd. Taman opinnay-
tetyon kohdalla vakuuttavuutta lisaa tutkijan ymmarrys tutkimuskohteen toimin-
taymparistosta, ominaispiiretista ja sen kulttuurista. Lisaksi vakuuttavuuteen kuu-
luu tutkimuksen johdonmukaisuus eli miten tutkija keraa, analysoi ja kuvaa tutki-
musaineistoansa. Tassa tutkimuksessa koko tutkimusprosessi eteni hyvin joh-
donmukaisesti ajatellen aineiston keraysta, analysointia ja aineiston kuvaamista.
Tutkimusaineisto on pyritty kuvaamaan mahdollisimman selkeasti ja havainnol-
listaen ja aineiston analyysissa kaytetyt menetelmat on pyritty tuomaan esille ym-

marrettavasti.

Joissain kysymyksissa esiintyneet suuremmat ei hyvé eikd huono, vastausvaih-
toehdot voidaan tulkita tassa vastaamaan vastausvaihtoehtoa en osaa sanoa.
Suuri esiintyvyys voi toisaalta olla luotettavuudelle uhka, koska se asettaa tutkijan
arvailemaan miksi vaihtoehto on valittu. Tutkimusten mukaan aineiston luotetta-
vuudelle ja laadulle taman vastausvaihtoehdon valitseminen ei kuitenkaan pitaisi
olla suuri uhka. Tutkimusten mukaan kyse ei ole siita, etteiko vastaajalla olisi mie-
lipidetta vaan han ei ole jostain syysta vain motivoitunut vastaamaan tai kaytta-
maan aikaa miettidkseen ja muistellakseen vastausta. Tutkijan taytyy hyvaksya
valitsemansa tapa pyytaa vastauksia seka huomioitava se, etta en osaa sanoa
tai ei hyva eika huono- vastausvaihtoehdon tarjoaminen on kuitenkin vastaajalle
henkisesti helpompi kuin valita jyrkasti muista vaihtoehdoista. En osaa sanoa-
vastausvaihtoehdon puuttuminen on tutkittu yhdeksi merkittavaksi syyksi kes-

keyttaa kyselyn tayttaminen. (Tilastokeskus 2015.)

Vehkalahden (2014, 44) mukaan myds vastausprosenttia voidaan pitaa tutkimuk-
sen luotettavuuden osoittajana. Vastausprosentti kertoo kuinka moni vastaajista
valitsi ja taytti kyselyn. Mikali vastausprosentti jaa matalaksi niin otoksen edusta-
vuus voi jaada kyseenalaiseksi, koska tutkimuksen otosjoukko edustaa tiettya
perusjoukkoa. Kato on puolestaan sita suurempi, mitad useampi jattaa vastaa-
matta, joko kokonaan tai osittain. Vaillinaisia vastauksia voidaan tietyin ehdoin
paikata, mutta osa vastauksista joudutaan yleensa hylkdamaan. Taman tutki-
muksen osalta vastausprosenttia voidaan pitaa hyvana (52 %) Myoskaan vailli-
naisia tai puutteellisia vastauksia ei todettu olevan, Yhtaan vastausta ei hylatty.

Ritalan mukaan (2003, 61-65) pyrkimys olisi saada vastausprosentiksi 30—40 %.



54

Mita pienempi vastausprosentti sitd suurempi on riski tulosten vaaristymiselle.
Riskeja kyselyn epaonnistumiselle ovat myos vaarien vastaajien valinta, vaarin
valittu otos tai huonot mittarit. Riskina voi olla myds aineiston kysyminen vaaralla

tavalla.

Vehkalahden (2014, 48) mukaan kyselyiden maaran jatkuva kasvaminen voi ai-
heuttaa vastausvasymysta, joka huonontaa tutkimusten vastausprosentteja.
Sama ilmi6 oli huolenaiheena myo6s taman opinnaytetyon tutkimuksen osalta. Ke-
lan asiakaspalveluyksikon ryhmapaallikdille on viime aikoina kohdistunut paljon
erilaisia kyselyita ja tutkimuksia, joten mietin tarkoin mita asioita saatekirjeessa
olisi hyva tuoda esille, jotta kysely vaikuttaisi helpolta ja vaivattomalta vastata.
Mietin myos, milloin kysely olisi oikea-aikaista lahettaa, ja pyrin kiinnittamaan
huomiota yleisesti kyselyn selkeyteen. Mahdollisesti myos kiireinen arki voi olla
esteena vastaamiselle. Tassa kyselyssa ei jouduttu kuitenkaan hylkaamaan yh-
taan vastausta eika puutteellisia vastauslomakkeita ollut. Kyselyyn vastasi esi-
henkiloita jokaisesta asiakaspalveluyksikosta, joten aineistoa voidaan pitaa kat-

tavana otoksena.

Tutkijan tulisi arvioida myos tutkimuksen kokonaisluotettavuutta kirjoittaessaan
tutkimusraporttiaan. Reliaabelius ja validius muodostavat tutkimuksen kokonais-
luotettavuuden. Kun tutkimuksen otos edustaa perusjoukkoa ja mittaamisessa
todetaan mahdollisimman vahan satunnaisvirheita, voidaan tutkimuksen koko-
naisluotettavuus todeta hyvaksi. Kokonaisluotettavuuden kannalta olisi hyva
saada tutkimuksesta ja tuloksista kommentteja ja kadyda kriittisia keskusteluita.
Nailla keinoin voidaan vahentaa tutkimuksessa esiintyvia systemaattisia virheita,
jotka heikentavat kokonaisluotettavuutta. Systemaattiset virheet voivat johtua
useista eri asioista esimerkiksi vastauskadosta, vastaajien vahattelevista tai epa-
tosista vastauksista. Mahdolliset satunnaiset virheet tutkimuksessa taasen las-
kevat tutkimuksen luotettavuutta ja tarkkuutta. Maarallisen tutkimuksen kokonais-
luotettavuutta voidaan lisata toteuttamalla tutkimuksessa tieteelliselle tutkimuk-
selle asetettuja vaatimuksia. Tutkijan on hyva olla myos rehellinen, ja tuoda rei-
lusti esille mahdolliset virheet ja virheiden vaikutus tutkimustuloksiin ja niiden

hyddyntamiseen ja soveltamiseen. (Vilkka 2007, 152-154)
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Tarkasteltaessa taman tutkimuksen kokonaisluotettavuutta voidaan todeta, etta
koko tutkimusprosessin ajan huomioitiin ja toteutettiin hyvan tieteellisen tutkimuk-
sen vaatimuksia. Raportin kirjoittamisen aikana luotettavuutta arvioitiin kaymalla
keskustelua opiskelijakollegoiden, ohjaavan opettajan seka jarjestetyissa tutki-
musseminaareissa. Isossa osassa on tietenkin tutkijan oma luotettavuuden arvi-
oinnin kyvyt ja mahdollisuudet, koska han vie koko prosessia eteenpain. Mah-
dollisten systemaattisten virheiden osuutta on vaikea todentaa. Tutkijan on mah-
dotonta kaytannossa tietaa onko vastaaja vastannut todenmukaisesti tai mahdol-
lisesti muutoin vahatellyt tuntemuksiaan vastatessaan kyselyyn. Tassa tilan-
teessa tutkija voi vain luottaa vastausten oikeellisuuteen ja tehda johtopaatokset
saadun aineiston perusteella. Myds satunnaisvirheitd on haastava todeta, koska
ne eivat valttamatta tule esille vastauksia analysoitaessa. Satunnaisvirheilla tar-
koitetaan esimerkiksi, etta vastaaja ymmartaa kysymyksen vaarin, muistaa jonkin
asian vaarin tai vastaavasti tutkimuksen tekija kirjaa vastauksen vaarin tai tieto-
koneohjelmassa on hairid vastausten tallentamisessa. Tallaisia ei havaittu taman

opinnaytetyon prosessin aikana.

Tutkimuksen eettisyyden toteutumiseksi tutkijan tulee noudattaa hyvaa tieteel-
listd kaytantda. Nain toimimalla tutkimuksen voidaan sanoa olevan eettisesti hy-
vaksyttava ja luotettava seka sen tulokset uskottavia. Lahtokohtaisesti tutkija itse
vastaa tieteellisen kaytanndon noudattamisesta, mutta vastuu sen noudattami-
sesta voidaan katsoa kuuluvan myds muille tutkimukseen osallistuville tahoille.
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012.) Tassa tutkimuksessa huomioitiin kysy-
myksenasettelussa ja tavoitteiden asetannassa, aineiston keruussa ja kasitte-
lyssa, tulosten esittamisessa ja aineiston sailytyksessa se, etteivat ne loukkaa
tutkimuksen kohderyhmaa eika hyvaa tieteellista tapaa. Koska tutkimuksessa ei
haastateltu Kelan asiakkaita en Kela organisaation ohjeistuksen mukaan tarvin-
nut tutkimuksen eettistd ennakkoarviointia. Ohjeistuksen mukaan tama tarvitaan
silloin, kun tutkimuksessa hyodynnetaan Kelalta saatua henkildtunnuksellista tie-
toa. (Kela, 2020.)

Taman opinnaytetyon tutkimukseen osallistuneet vastasivat kyselylomakkee-
seen anonyymisti. Missaan vaiheessa vastaajan henkilollisyys ei paljastu, eli ma-
teriaalit kasitellaan niin ettei anonymiteetti vaarantunut missaan vaiheessa.

Questback ohjelmiston kautta vastaaminen tapahtui suojatun yhteyden kautta ja
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vastaukset tallentuvat Questback palvelimelle. Luottamuksellisuudesta ja yksi-
I6innin valttdmisesta huolehdittiin ja vastaajien suoria tunnistetietoja ei ilman eril-
listd lupaa voi saada. Tuloksia ei mydskaan raportoitu sellaisella tarkkuudella,
mista voisi olla mahdollista yksiloida vastaajia. Tutkimukseen osallistuville kerrot-
tiin avoimesti mihin tietoja kaytetaan ja miksi tietoja kysellaan. Tutkimukseen
osallistuvia informoitiin myos tietojen sailyttamisesta, kaytosta ja havittdmisesta.

Lisaksi keratyt materiaalit tullaan havittamaan heti kun niita ei enaa tarvita.
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9 POHDINTA

TyoOyhteisdissa on hyva kiinnittdd huomiota vuorovaikutuksen ja yhteistyon tar-
peisiin ja kehittamiseen muun muassa tyoelaman jatkuvien muutoksen vuoksi.
Fredrikssonin ja Saarivirran (2020, 17—-18) mukaan juuri tydelaman muutosten
vuoksi nykyajan johtamisessa tunnealyyn perustuva johtaminen on korostunutta.
Tunnealyjohtamisessa vuorovaikutustaidot, sosiaaliset - ja tunnepohjaiset taidot
seka kyky ottaa tyontekija huomioon tiimiin kuuluvana yksilona nousevat esille.
Taman opinnaytetyon pohjalta voidaan huomata, etta vuorovaikutuksella ja yh-
teistyolla on iso rooli esihenkildiden tyoelamassa ja etta tuen antaminen ja huo-

mion kiinnittaminen kehittamiseen on tarkeaa.

Tuon tassa opinnaytetyossa esille esihenkildihin ja heidan tydyhteisoonsa koh-
distuvia kehittamisen tarpeita. Kehittamistarpeiden kartoittamista ja niiden huo-
mioimista tukee se, ettd vuorovaikutustaidot ovat tutkimusten mukaan osaami-
nen, jota voidaan kehittaa. Johtavassa asemassa olevilla on osittain olettamuk-
sia, etta vuorovaikutustaidot olisivat osin synnynnaisia kykyja tai henkilon luon-
teeseen liittyvia, joita voidaan vain osittain kehittdd. Johtavassa asemassa ole-
villa on tutkitusti kuitenkin myds halu kehittaa tata taitoa. (Rouhiainen-Neunha-
userer 2009, 126—-128.)

Kelan asiakaspalveluyksikdiden esihenkilot kaipaavat selkeasti yhteisia fooru-
meita seka vertaistukea. Asiakaspalveluyksikossa on ollut kokeiluja esihenkilGi-
den yhteisista vapaamuotoisista palavereista, mutta ne eivat ole jatkuneet kokei-
lua pidemmalle. Organisaatio tarjoaa myds erilaisia koulutuksia etenkin vuorovai-
kutuksen kehittamiseen liittyen. Talla hetkella on menossa muun muassa Menes-
tyvan tiimin kulmakivet -valmennus, josta esihenkilo saa evaita siihen, miten voi
tiimin vetajana tukea tiimin psykologista turvallisuutta ja muita menestyvan tiimin
kannalta tarkeita tekijoita. Psykologisen turvallisuuden ominaisuudet nousivat
esille myds taman opinnaytetyon tuloksissa, ja ne olisikin hyva huomioida tar-
keana tekijana kehittamisessa. Kuitenkin tulisi huomioida, etta psykologisen tur-
vallisuuteen liittyvat asiat ovat hyvin henkilokohtaisella tasolla koettavia. Koulu-
tus- ja tukimuotoja on siis olemassa, ja huomiota tulisikin ehka kiinnittaa siihen,
kuinka moni esihenkiloista koulutuksia kay ja miten saatuja oppeja konkretisoi-
daan arkeen.
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Taman tutkimuksen tuloksia ja tutkimusmenetelmia voi pitaa kayttdkelpoisina ja
sovellettavina laajemmaltikin kuin vain tutkitun yksikon nakokulmasta. Taman
opinnaytetyon tuloksia ei kuitenkaan ollut mahdollisuus verrata suoraan toisen
organisaation tuloksiin, jotta olisi saatu tietoa, miten saadut tulokset vertautuvat
muihin vastaaviin organisaatioihin. Psykologisen turvallisuuden osalta tutkimuk-
sia on tehty ty6elamasta ja todettu psykologisen turvallisuuden kasvaneen tyo-
paikoilla Suomessa (Sutela ym. 2019, 164, 345). Tassa tutkimuksessa nousi
esille kehittamisen tarpeita psykologisen turvallisuuden osa-alueissa, mutta ai-
kaisempien tutkimusten puuttuessa ei vertailua tulosten mahdollisista muutok-
sista ole mahdollista nahda. Saadut tulokset ja kehittamisideat antavat kuitenkin
Kelalle organisaationa nakdkulmia ja kehittdmisideoita esihenkildyhteistyon ke-
hittamiseen laajemmaltikin kuin vain asiakaspalveluyksikossa. Tassa tutkimuk-
sessa kysytyt vuorovaikutuksen ja yhteistyohon liittyvat asiat ovat usein hyvin
henkilokohtaisella tasolla koettavia asioita, jonka vuoksi tulosten tulkinta ja suur-

ten yleistysten tekeminen on haastavaa.

Tassa tutkimuksessa olisi ollut mielenkiintoista nostaa esille myos kirjallinen vies-
tintad ja sen kautta tehtava vuorovaikuttaminen ja yhteistyd. Lang (2021, 74) to-
teaa tutkimuksessaan, etta yksinkertaiset tiedostusluontoiset asiat voidaan vuo-
rovaikuttaa helposti kirjoittamalla esimerkiksi Chat tyyppisesti. Jatkossa tutkimus-
kohteena voisi olla se, miten esihenkildiden kirjallinen vuorovaikuttaminen toteu-
tuu ja mita kehittamiskohteita siihen liittyy. Nykyajan tyoelamassa virtuaaliset va-
lineet ovat jokapaivaista muun muassa lisdantyvan etatyon vuoksi, joten kirjalli-

sesti vuorovaikuttaminenkin on lisaantynyt.

Taman opinnaytetyon aihe ja saadut tulokset liittyvat vahvasti Kelan strategiaan
ja erityisesti henkilostokokemus osastrategiaan. Henkilostoosastrategiassa on
huomioitu tyon ja toimintaympariston muutokset tulevaisuudessa, muun muassa
lisdantyva virtuaalityd. Taman opinnaytetydn tulokset antavat organisaatiolle li-
satietoa, miten henkilostokokemus on toteutunut luottamuksen ja yhteistyon
osalta esihenkildiden kohdalla, seka mihin asioihin olisi hyva kiinnittaa huomiota.
Tama tutkimus kohdistuu kuitenkin vain yhden yksikon esihenkildiden kokemuk-
seen, joten suurta yleistysta ei voi Kela tasoisesti tehda. Kattavamman nakokul-

man saamiseksi tulisi vastaavanlaisia tutkimuksia suorittaa laajemmin Kelan esi-
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henkildille. Kehittamistarpeiden selvittdminen koko Kelan tasoisesti voisi olla mie-
lenkiintoista ja nain saada myos vertailevaa tietoa vuorovaikutuksen ja yhteistyon

tilasta laajemmin.

Saatujen tulosten mukaan esihenkildyhteisty6ta vuorovaikutuksen ja yhteistyon
nakokulmasta olisi hyva kehittaa ja siihen henkilostéosastrategiasta on I16ydetta-
vissa perusteita. Tahan Kelassa onkin kiinnitetty jo huomiota. Luottamuksen ja
yhteistyon vahvistaminen vaatii jokaisen panosta seka yksilona etta ryhmana.
Luottamuksen kasvattaminen vaatii myOs vuorovaikutusta, joka on merkitykselli-
nen vaikuttaja jokaisen organisaation jasenen kannalta. Kuten tassa tutkimuk-
sessa kavi esille, tarkeaa on esihenkildiden osaaminen, halu ja kyky viestia, jotta
vuorovaikutus ja yhteistyd saadaan toimivaksi. Naita ominaisuuksia asiakaspal-

veluyksikadiden ryhmapaallikilta 16ytyi.

Kelan Strategiassa luottamukseen ja yhteistyohon liittyvista painopisteista on
koottu toimenpiteita kaytantoon viemiseksi. Niissa nousee samat elementit esille
kuin taman tutkimuksen tuloksissa. Vuorovaikutusta ja keskustelua luottamuk-
sesta ja yhteistydsta tulee pitaa ylla. Vuorovaikutuksen lisaaminen eri tydyhteiso-
jen sisalla ja valilla jarjestamalla suunnittelutilaisuuksia, kokouksia, koulutuksia ja
sosiaalista yhdessa oloa eri yksikoiden valilla. Kuulluksi tulemista ja vuorovaiku-
tusta varmistetaan saannollisin palaverikaytannoin, tyotunneilla seka viestinta-
teknologian kaytolla. Tyoelamataitoihin panostetaan seka itseohjautuvuuden tu-
kemiseen. My0Os henkildstdjohtamisen tukea kehitetaan erilaisin keinoin. Naiden
edella mainittujen seikkojen pohjalta voi sanoa, etta tama opinnaytetyo tukee Ke-
lan henkilostokokemus strategian toteutumista ja peilautuu siina esitettyihin ta-
voitteisiin ja toimenpiteisiin hyvin. Liséksi voidaan todeta, ettd tutkimuksessa
esille nousseet kehittamista vaativat asiat ovat sellaisia, joihin on hyva kiinnittaa

huomiota strategiaan kirjoitettuihin tavoitteisiin ja toimenpiteisiin perustuen.

Opinnaytetyon tekemisen olen kokenut olevan oppimisprosessi, jonka kautta
osaamiseni, asiantuntijuuteni ja ymmarrykseni etenkin tyoyhteison vuorovaiku-
tuksen ja yhteistyon kehittdmisen ymparilta on kasvanut. Myds yleisesti tutkimuk-
sellinen ote toiminnassani on tullut enemman esille, koska prosessin etenemisen

kautta huomasin havainnoivani yha enemman asioita, joita omassa organisaa-
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tiossani voitaisiin kehittda erilaisten tutkimusmenetelmien kautta. Taman opin-
naytetyon tekeminen oli mielenkiintoista ja opettavaista, mutta ajoittain myos
haastavaa lahinna ajankayton suhteen. Oma tuntemus tutkimuskohteesta oli
mielestani hyodyllista, mutta taasen toisaalta se asetti haasteita ajoittain esimer-
kiksi objektiivisuuden suhteen. Mielestani pystyin kuitenkin sailyttamaan objektii-
visuuteni koko tutkimusprosessin ajan seka analysoimaan tuloksia tutkijan nako-
kulmasta. Taman opinnaytetyon johtopaatokset tukivat sita olettamusta, josta tut-
kimusaihekin sai alkunsa. Arjessa on huomattu, etta esihenkildiden vuorovaiku-

tukseen ja yhteistyon tasoon olisi hyva kiinnittaa huomiota.
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Liite 1. Sahkdisen kyselyn saatekirje

Arvoisa kollegani,

opiskelen YAMK tutkintoa (Hyvinvointiosaamisen johtaminen) Lapin Ammattikorkeakou-
lussa. Kelassa olen toiminut esihenkildna jo useamman vuoden ajan. Talla hetkella toimin
Pohjoisessa asiakaspalveluyksikdssa, Keski-Pohjanmaan palveluryhman ryhmapaallik-
kona.

Opintoihini liittyen teen opinndytetyota aiheesta "Ryhmapaallikdiden yhteistydn ja vuorovai-
kutuksen nykytila ja kehittdminen Kelan asiakaspalveluyksikdissa”. Tutkimukseni kohderyh-
mana ovat tulosyksikkdbmme kuuden asiakaspalveluyksikdn ryhmapaallikét. Innostuin ai-
heesta mm. sen vuoksi, ettd vuorovaikutuksen nykytilaa ja sen kehittamista ei ole Kelassa
ryhmapaallikdiden osalta koskaan tutkittu. Toivon, ettd sindkin motivoidut tasta samasta ai-
heesta ja |16ydat arjestasi pienen hetken vastaamiseen. Jokainen vastaus on tarkea ja an-
taa tarkeaa tietoa esimiesyhteistyon kehittdmisesta, myods tyéhyvinvoinnin seka tyoviihty-
vyyden nakokulmasta.

Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista. Vastaaminen vie noin 10 minuuttia.
Tutkimustulokset julkaistaan niin, ettei niita voida yhdistaa yksittéiseen vastaajaan. Kaikilla
kyselyyn osallistuvilla on mahdollisuus paasta tutustumaan tutkimukseni tuloksiin opinnay-
tetyoni valmistuttua.

Kelan digitaalisen tiedonkeruun palvelun ryhma toteuttaa kyselyn tiedonkeruun ja vastaa
siita, etta kyselyyn vastaaminen on vastaajille turvallista, luotettavaa ja tietoja kasitellaan
tietosuoja huomioiden. Yksittaisten vastaajien tunnisteellisia tietoja ei luovuteta perusteetta
eteenpain, eika tietoja kasitella turhaan.

Toivon, etta saan vastauksesi 20.4.2021 mennessa.

Vastauksista etukateen kiittaen,

Pilvi Heikkinen



68

Liite 2. Sahkdinen kysely

Ryhmapdillikdiden yhteistyd ja vuorovaikutus

Missa yksikossa tyoshentelet?

Pohjoinen asiakaspalveluyksikkd

Keskinen asiakaspalveluyksikko

Lantinen asiakaspalveluyksikkd

Itdinen asiakaspalveluyksikko

Eteldinen asiakaspalveluyksikkd
Pidkaupunkiseudun asiakaspalveluyksikkd

Valitse...

Miten tydskentelet talla hetkelld oman yksikkosi esihenkildiden (kollegoidesi) kanssa?
O Padsadntbisesti samassa tilassa - kasvokkain tapaaminen on mahdollista

@ Paasaantoisesti etand - kasvokkain tapaaminen ei ole mahdallista, tai toteutuu hyvin harvoin

Miten tydskentelet talla hetkellda oman esihenkildsi kanssa?
O Paasaantbisesti samassa tilassa - kasvokkain tapaaminen on mahdollista

@ Paasaantoisesti etana - kasvokkain tapaaminen ei ole mahdollista, tal toteutuu hyvin harvoin

Mitka ovat yleisimmat tavat, jolla olet vuorovaikutuksessa oman yksikkasi esihenkiloiden kanssa tyépaivasi aikana? Vit valita
useamman vaihtoehdon.

Aikataulutetuissa Skype palaversissa
Puhelimella (soittaen Lai viestien)
Sahkdpostiviestein

Skype viestein

Skypelld soittaen

Kasvokkain keskustellen

Oo0oooooao

Jokin muu, mika?

Arviol seuraavien asioiden nykytilannetta:

Ei

hyva
Erittain Melko eikd Melko Erittdin
hyva huono huone huono

O

Vuorovalkutus oman yksikon esihenkilGiden valilla
Yhteistyd aman yksikin esihenkildiden valill

Vuorovalkutus asiakaspalveluyksikoiden esihenkiloiden valilla

O O0O0OO0%
O O OO0

O O O
O O OO0
O O OO

Yhteistyd asiakaspalveluyksikbiden esihenkilbiden valilla
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Arvioi seuraavien ominaisuuksien nykytilannetta esihenkildiden vuorovaikutuksen ja yhteistyén nakokulmasta:
Ei
hyva
Erittain Melko eika Melko Erittain
hyva huono huono huono

o O O

Luottamuksellinen dmapiiri
Avoimuus

Keskusteleva ilmapiiri
Taoisia kunnioittava imapliri
Erilaisuuden salliva ilmapiiri

Turvallinen limapiir mielipiteiden esittamiseen

O0O0O000O0%
OO0O0O0O0O0O0
OO0 0O0O0O0
OO0OO0O0OO0O0
OO0O0O0O0O0

Virheiden jakamisen mahdollistava ilmapiiri

Ryhmdapaallikbiden yhteistyd ja vuorovaikutus

Arviol seuraavia valttamia:

En
Samaa osaa  Eri
mieltd sanca mielta

Vuorovaikutusta on riittivasti oman yksikkoni esihenkiliden kesken

Yhteistyota on rifttavasti oman yksikkoni esihenkiloiden kesken

Vuorovaikutusta on riittavasti asiakaspalveluyksikoiden esihenkiloiden kesken

YhteistyGta on riittdvasti asiakaspahveluyksikbiden esinenkilGiden kesken

Keskustelulle ja mielipiteiden vaihdolle on esihenkildiden palavereissa varattu riittavasti aikaa ja mahdollisuuksia
Vuorovalkutus esihenkiloiden palaverelssa on aktiivista

Vuorovaikutus esihenkiloiden palavereissa painotiuu yleensa tiedon jakamiseen ja kuuntelemiseen
Vuorovaikutus esihenkildiden palavereissa on avointa

Esthenkiloni toimintatavat yhteisissa palavereissa tukevat hyvaa vuorovaikutusta ja yhteistyota

Tuen ja edistan hyvaa vuorovalkutusta |a yhtelstyota omalla tolminnallani yhteisissa esihenkilopalavereissa
Pidan yhteyttd esihenkiltkollegoideni kanssa saanndllisest

Qlen yhteydessa oman esihenkiloni kanssa saannallisesti

Esthenkiloni vuorevalkutuksellinen taiminta tukee tyohyvimvaintia Ja tyotyytyvalsyytta

Esihenkildiden valiseen vuorovaikutukseen ja yhteistydhin panostetaan riittavalla tasolla

Etatyd ei ole muuttanut milldan tavalla oman yksikkoni esihenkildiden valista yhteistydta ja vuorovaikutusta

Etatyo el ole muuttanut milldan tavalla yhteistytta ja vuorovalkutusta minun ja esihenkiloni valilla

Minulla on riittavat taidot ja mahdollisuudet hyvaan vuorovaikutukseen ja yhteistyohon sahkoisten ja digitaalisten
valinelden kautta (esim. etatydssa)

O 0O 0000000000000 0O0O0
O 0O 00000000000 O0OO0OO0O0OO0
O O 0000000000000 O0O0O0

Yhteistyon ja vuorovaikutuksen tavat ja pelisaannit ovat selkeat
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Mitka ovat mielestési suurimmat haasteet hajautetun organisaation johtamisessa vuorovaikutuksen ja yhteistydn nakdkulmasta?
Peilaa vastaustasi asiakaspalveluyksikoiden toimintaan ja johtamiseen. Voit valita useamman vaihtoehdon.

Esihenkilon kyky saada osallistujat mukaan vuorovaikutukseen etayhteydessa
Saannillisen yhteydenpidon puute esihenkilon ja alaisten valilla

Tuen ja opastuksen puute liittyen sahkaisten viestimien teknologiaan
Vahainen kannustus sahkaisten viestimien kayttosn

Vahainen sahkdlsten viestintatapojen kayttaminen

Yhteisesti sovittujen tapojen ja pelisaantojen puute

Vahaiset mahdollisuudet toimintatapojen kehittamiseen

Kaswokkain ndkemista ei arvosteta

Luottamuksen puute vieisest

El haasteita

O0000O0O0o0o0o0oo

Jokin muw, mika?

Valitse alla olevista asioista ne mihin mielestasi pitaisi kiinnittaa enemman huomieta, kun puhutaan vuorovaikutuksen ja
yhteistyén johtamisen kehittdmisestd hajautetussa organisaatiossa. Peilaa vastaustasi asiakaspalveluyksikéiden toimintaan ja
johtamiseen. Voit valita useamman vaihtoehdon.

D Yleisesti vuorovaikutuksen ja yhieistysn johtamisen tukeen

|:| Esihenkiloille tarkoitetun vuorovaikutuskoulutuksen lisaaminen
|:| Esihenkiloiden ryhmaytymisen ja yhteisollisyyden lisaamiseen
|:| Esihenkiloiden mahdollisuuteen saada vertaistukea

O wuettamukseen

O vhtensisten toimintamallien kehittimiseen

[ jokin muu, mikaz

Mitka tekijit mielestasi haastavat tai estavit talld hetkelld esihenkildiden keskindistd vuorovaikutusta asiakaspalveluyksikdissa?
Vait valita useamman vaihtoehdon.

[ Ajan puute ja kiire yleisesti
Mahdollisuutta saada vertaistukea e ole
Yhieisten keskustelufoorumeiden puuttuminen tal vahaisyys
Yieisesti yhteistydn vihyys
Etana tyoskentely
kannustuksen ja tuen puute esihenkiloni taholta

Puutteelliset viestinta valinest

Esihenkiloille tarkoitetun koulutuksen puute
Esihenkilgille tarkoitettujen koulutusten kohdentuminen
Oma halukkuuteni

Eslhenkiloiden valiset huonot vuorovalkutussuhteet

O
O
a
g
U
g
[0 sovittujen tapojen ja pelisaantsjen puuttuminen
O
g
O
U
g

Jokin muw, mika?



71

Mitkd tekijit mielestasi tukevat talla hetkelld esihenkildiden keskindista hyvaa vuorovaikutusta ja yhteistyota
asiakaspalveluyksikdissa? Voit valita useamman vaihtoehdon,

Riittdvasti alkaa veorovaikutukseen ja yhieistydhan

Hyvat tietotekniset mahdollisuudet vuorovalkutukseen |a yhielstybhon
Sovitut yhteiset saannat yhteydenpitoon ja yhteistydhon

Hywa viestints

Eslhenkilon tuki

Esihenkildn vuorovaikutukselliset taidot ja toiminta

Ormat vucrovaikutukselliset taidot ja toiminta

Esihenkiloille jarjestetyt koulutukset

I i o

Jokin muu, mika?

Ryhmépaallikéiden yhteistyd ja vuorovaikutus

Mita vuorovaikutuksen ja yhteistydn hyvid kaytanteita oman yksikkasi esihenkilgille on kiytossa?

(/2000

Mitd vueravalkutukseen ja yhteistydhon llittyvia kaytanteita tolvoisit listtivan yleisestl esihenkiloyhteistyan kannalta?

042000

Mitd muita asioita haluaisit vield nostaa esille liittyen esihenkildiden viliseen vuorovaikutukseen ja yhteistydhan, joke oman
yksikkasi tai koko tulosyksikdn nakokulmasta?

(/2000



72

Liite 3. Nain vahvistamme psykologista turvallisuutta- tiedosta toimintaan

NAIN VAHVISTAMME PSYKOLOGISTA
TURVALLISUUTTA

TIEDOSTA TOIMINTAAN

= X D —x
SR S

-

e T

> 4 =
x xrxrl o
' x

KUKA?

= PSYKOLOGISEN TURVALLISUUDEN KEHITTAMINEN KOSKEE JOKAISTA TYOYHTEISON JASENTA

= MIETI OMAA OSUUTTASI PSYKOLOGISEN TURVALLISUUDEN LUOMISESSA- REFLEKTOI JA POHDI OMAA

KAYTTAYTYMISTASI

= MITA ESIHENKILONA VOIN TEHDA: MITA KOKO TIIMI VOI TEHDA:
Kysy "Miten voin auttaa sinua?” “Yhdessa olemme enemman.”
Anna rakentavaa palautetta usein. “Miten voin auttaa toisia tuntemaan olonsa turvalliseksi?”
Pyyda palautetta. “Miten toimin alykkaasti osana kokonaisuutta?”
Tunnusta tietamattémyytesi. “Miten voin olla avuksi siing, ettd onnistumme yhdessa?”
Kysy ja kuuntele.

Luo foorumeita dialogille.
Ole aidosti 18sn4 ja kiinnostunut



MIKSI?

ASIOITA, JOTKA PARANEVAT
TyGhyvinvointi
TyGtyytyvaisyys
Kollegiaalisuus ja kunnioitus
Luottamus

Arvostus

Avoimuus
Vuorovaikutus
Virheista voidaan oppia
Sujuva yhteistyd
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Tydpaikalla voi ja saa olla oma itsensa

Yli-Kaitala, K., Toivanen, M. 2021. Tydterveysiaitos: Pelotta thissa —

MILLOIN JA MITA?

turvallisuus tydyhteistssa

Perinteinen Virheisti oppimaan
kehys pyrkiv kehys
Virheet eivat Virheet lahes
ole sallittuja vaistamattomia uutta
luovassa tydssa

Tehokkaat tydntekijit Tehokkaat tydntekijit
eivit tee virheitd tekevit virheitd,
oppivat niistd ja
jakavat oppimansa

Ehkaistd virheitd Edistad nopeaa
oppimista
Virheiden peittely Avoin keskustelu,
suojautumismielessa nopea oppiminen ja
innovaatiot

Lahde: mukoellen Edmondsan 2019, The Fearless Organization

= Vuorovaikutuksen ja yhteistyon tasosta keskustellaan saannollisesti yhteisissa palavereissa
= Sovitaan mika olisi meidan ryhmélle sopiva saannéllisyys?

= Puhutaanko kaikista asioista vai otetaanko saannéllisesti yksi asia keskusteluun?

= Sovitaan sitoutumisesta ja kirjataan asioita ylos

= Mista puhutaan? Mihin naista kysymyksista vastaamme kylla ja ei?

= Miten virheisiin suhtaudutaan? Miten voisimme tuoda niita esille? Mitkd asiat on tarpeen tuoda esille?

= Koetaanko, ettd ongelmista ja epékohdista voidaan keskustella avoimesti?

= Katsotaanko persoonan fai tydskentelytavan erilaisuutta "kieroon™?

= Varotaanko mitd ja miten sanotaan- pelataan varman péélle?

= Pyydetédankd apua pyydetaan tarvittaessa?

= Toisen ty6n arvostus? Vaheksytdanka tai mitatiddanko muiden tekemaa tysta?

= Yksildlliset vahvuudet padsevat oikeuksiinsa?
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MITEN?

Mieti minkalaisessa ilmapiirissa

haluat tyoskennella? Minkalainen ilmapiiri voisi olla?

Vinkkeja sanottamiseen

Kun joku tekee virheen ryhmassamme, Keskustelemme avoimesti virheista ja

se kaantyy hanta itsedan vastaan. mietimme miten niista voisi oppia ja
ehkaista. Tunnistamme, etta virheetkin
kuuluvat tyGelamaan.

Tassa ryhmassa ei ole helppoa Nostamme huolia ja arjen asioita
keskustella ongelmista ja vaikeista yhteiseen keskusteluun
asioista.

Tassa ryhmassa hyljeksitaan jos joku  Tutustumme toisiimme. Arvostamme
on erilainen. toistemme erilaisuutta ja osaamista.

Lentisaari, M., Ruokonen, M. 2019 Psykologinen turvallisuus tiimin veimavarana
Edmondson, A. 1999. Psychological safety and learning behavior in work teams. Administrative Science Quarterly, 44, 350-383

"Tein virheen.”

“Epailen, etta...”

“En pida tasta, koska...”
“Toivon, etta kerrot, jos huomaat
jotakin, mika epailyttaa.”

Anna ja pyyda palautetta.

“Mita mielta olet tasta?”

“Oletko miettinyt talta kantilta?”

“Mita mielta sina olet?”
“Arvostan sinua, koska...”
Nae konfliktit mahdollisuutena.

" Pidan erilaisesta nakékulmastasi...”
” En itse huomannut ajatella asiaa
noin..."

"Hienoa, etta ajattelet eritavalla...”

6.6.2021

Vinkkeja sanottamiseen

MITEN?

Mieti minkalaisessa ilmapiirissa

haluat tydoskennella? Minkalainen ilmapiiri voisi olla?
Ryhmassamme ei oteta eika Keskustelemme avoimesti miten
hyvaksyta riskien ottamista. voisimme parantaa ja kehittaa

tydtamme, tuomme rohkeasti esille
ideoita ja tuemme kokeiluja.

Ryhméassamme on haasteellista kysyd  Pyydamme avoimesti ja matalalla

toiselta apua. kynnyksella toisiltamme apua.

Ryhmassamme ei arvosteta ja Arvotetaan sita mita toiset saavuttavat.

kunnioiteta toistemme saavutuksia. Koemme, etté yhdessa olemme
enemman. Toimimme alykkaasti osana
kokonaisuutta.

Lehtisaari, M., Ruokonen, M. 2019 Psykologinen turvallisuus tiimin voimavarana
Edmondson, A. 1999. Psychological safety and learning behavior in work teams. Administrative Science Quarterly, 44, 350-383

Keskustele, harkitse ja ideoi seuraavia
toimenpiteita.

Ehdota rohkeasti puolivalmiitakin
ideoita.

Kokeile. Kannusta kokeiluihin.

Jaa osaamistasi.

Auta kollegaa. “Miten voisimme oppia
yhdessa?”

“Tarvitsen apua.”
“Voitko auttaa minua?”
“Miten voin auttaa sinua?”

“Kiitos!” Anna tunnustusta.
Hehkuta toisten onnistumista.

6.6.2021
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HARJOITTELE PUHUMISTA JA PUHEEKSI OTTAMISTA

= Kerro mita tapahtui- konkretisoi. Esimerkiksi ” Huomasin, etta keskeytit asken kokouksessa Sallin puheenvuoron...”
= Kerro milta tapahtunut sinusta tuntuu. Esimerkiksi ” Minusta tuntui epareilulta..” "Minua harmitti, kun...”

= Kerro mita toivot. Esimerkiksi "Minusta on tarkeaa..”

= Kerro mita toivot- konkretisoi. Esimerkiksi ” Toivon, etta seuraavassa palaverissa...”

= Tiimissa voi saanndllisesti kysya, tuntuuko tiimin jasenista turvalliselta ehdottaa ideoita toisilleen ja kokevatko
tiimin jasenet, etta he voivat epaonnistua avoimesti vai valttelevatkd he epaonnistumisia

= Yhdessa voi myos pohtia, mita kukakin henkilokohtaisesti tarvitsee tunteakseen olonsa psykologisesti turvalliseksi
tiimissa.

Moilanen, 5., Ravantii, E. Tyd i Tyiyhteisan yhteisten toimir j iminen ja niista i P
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