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1 JOHDANTO

Muutos suomalaisessa hyvinvointiyhteiskunnassa sosiaalipolititkan kulta-
ajoista, 1960-1980-luvuilta tdhdn pdivddn, on ollut huomattava. Kun Pekka
Kuusen ohjelmassa oli nédhtdvissd toisiaan tukeva suhde sosiaalipolitiikan ja
talouskasvun vaililld, keskityttiin Suomessa 1960-1980-luvuilla rakentamaan
hyvinvointiyhteiskuntaa erilaisten tulonsiirtojen ja palveluiden avulla, silld ne
ndhtiin investointeina. Nahtiin, ettd kun sosiaalipolitiikka oli tasa-arvoista ja sita
kohdennettiin oikein, tukivat tulonsiirrot ja palvelut myos taloutta, eivatka
rasittaneet sitd. (Karjalainen & Palola 2011, 7; Nurminen 2012, 153-154; Vaarama
2011, 23.) Tama ajattelu muuttui erityisesti 1990-luvun laman aikoihin, jolloin
poliittinen pddtoksenteko muuttui lyhytndkoisemmaiksi ja sitd alkoi yhéa
enemmadn leimata kvartaalitalous (Karjalainen & Palola 2011, 8). Sosiaaliturvan
investoinnit muuttuivat leikkauksiksi ja supistuksiksi (Nurminen 2012, 164).
Yhteiskunta on muuttunut yhd enemman talousvetoisemmaksi ja jo keskustelu
sosiaalimenoista investointien sijaan kuvaa ndkemystd, jossa investoinnit ovat
muuttuneet menoiksi ja hyodyt unohtuvat (Arajarvi 2017, 75 ). 1990-luvun
jalkeen eriarvoisuus suomalaisessa yhteiskunnassa onkin kasvanut ja tasta myos
OECD on Suomea huomauttanut (Vaarama 2011, 15).

Eriarvoisuus yhteiskunnassa ei ole pelkdstddn sosiaalinen ongelma, silld
tasa-arvoisuus yhteiskunnassa lisdd tutkitusti myos talouskasvua ja tukee
pidempid talouskasvun jaksoja sekd parantaa resilienssid talouden taantumissa.
Tasa-arvoisuus yhteiskunnassa myo6s viahentdd sosiaalisia ja terveydellisid
ongelmia, jotka aiheuttavat kuluja yhteiskunnalle. (Saari 2013, 272.) Tasa-
arvoinen hyvinvointivaltio tuottaa my6s paljon tdrkeitd resursseja
yhteiskunnalle (Hamaéldinen 2013, 231) ja lisdd merkityksellisyyden kokemista
(Arajarvi 2017, 69) sekd tyytyvdisyyttd eldmddn (Saari 2013, 272). Kun
hyvinvointivaltion tuottamat resurssit, kuten terve ja hyvinvoiva tydvoima,
tuottaa taloudellista hyvinvointia, on yhteiskunnalla lisdd resursseja panostaa
myos julkiseen sektoriin, kuten sosiaali- ja terveyspalveluluihin. Sitd kautta
investoinnit tuottavat jdlleen taloudellista hyvinvointia. Sosiaalipolitiikka onkin
sitd, miten talouden tuottamaa hyvinvointia uudelleenjaetaan koko



yhteiskunnalle hyvinvoinnin turvaamiseksi ja ongelmien v&hentdmiseksi
(Rautiainen 2017, 22).

Sosiaalinen ja taloudellinen kehitys ndhddan siis kulkevan kasi kddessa
(Vaarama 2011, 16), ja yhteiskunnallinen hyvinvointi ja taloudellinen
kilpailukyky voidaan ndhda toisiaan tdydentdvind (Hamaildinen 2013, 231).
Esimerkiksi kansainviliset luottoluokittajat seuraavat nykyddn tuloerojen
kasvua arvoidessaan valtioiden kykyd maksaa velkaa (Vaarama 2011, 22).
Kuitenkin julkisten palveluiden laadun, vaikuttavuuden ja inhimillisyyden
ndhdéan jatkuvasti keskusteluissa ja otsikoissa olevan ristiriidassa taloudellisten
tavoitteiden ja tehostamisen kanssa. Rautiainen (2017, 32) toteaakin, ettd
poliittisen taloustieteen mukaan, politiikan suurin eurooppalainen kamppailu
kaydaan tdlla hetkelld sosiaalisten oikeuksien toteumisen ja talouskurin valilla.

Tamd keskustelu on yhd enemmidn ajankohtainen, silli vuonna 2020
alkaneen pandemiatilanteen myota taloustilanne on kiristynyt ja Suomen valtion
velanmddrd suhteessa BKT:hen on noussut lyhyessd ajassa huomattavasti
(Veronmaksajat 2021). Lisdksi esimerkiksi toimeentulotukea saaneiden
kotitalouksien méé&ra kasvoi vuodesta 2019 vuoteen 2020, 4,7 % (Findikaattori
2021). Tuen ja palveluiden tarvitsijoita on siis yhd enemmaén, mutta paine kiristda
ja sddstdd julkisista palveluista ja tulonsiirroista on kova, riippuuhan
uudelleenjako paljolti siitd, kuinka paljon yhteiskunnalla on resursseja
palveluihin ja tukiin kdyttdd. Vanhan sanonnan mukaan, tyhjdstd on paha
nyhjastd ja Virtanen ja Stenvall (2019, 46) pohtivatkin ”voidaanko julkisen
toiminnan laatua edistdd, jos samalla pyritidn tehostamaan toimintaa
esimerkiksi vahentdmalla resursseja”.

Julkisista palveluista ja tulonsiirroista, kuten sosiaaliturvasta, padttiminen
on julkisen politiikan alaa, joka mielletdidn kaukaiseksi yksityisestd
elinkeinoeldmadstd (Salminen 2008, 16). Julkisen sektorin johtamiselta kuitenkin
yhéd enenemissd méadrin edellytetddn samaa tehokkuusajattelua ja tulosjohtamista
kuin yksityisen sektorin puolella (Salminen 2008, 130; Viitala & Jylha 2019, 356)
ja liiketaloustieteessd mielenkiinto tutkimusten osalta on viime aikoina ollut
selvittdd, millainen johtaminen edistdd yritysten menestymistd (Viitala & Jylha
2019, 11). Julkiset organisaatiot ovat liiketaloustutkimuksessa vdhemman
tutkittuja ja erityisesti julkisen sektorin ldhijohtajista on hankala 16ytaa tutkittua
tietoa. Ldhijohtajat ovat kuitenkin merkityksellisessd asemassa my0s
tehokkuutta ajatellen, silld tehokkuus ja tulokset syntyvit kaikkien vaikutuksesta
ja johtaja on yhtd tehokas kun hdnen alaisensa ovat (Jalava 2001, 14).

Tama tutkimus haluaakin ldhestyd yhteiskunnallista keskustelua rahan ja
laadun suhteesta julkisten palveluiden tuotannossa, julkisen sektorin
lahijohtajien silmin. Tutkimuksella haluttiin tuoda tamaé yleisessd keskustelussa
ristiriitaiseksikin mielletty aihe osaksi liiketaloudellista tutkimusta selvittamalla
asiakaspalvelun ldhiesimiesten kokemuksia laadun ja budjettiraamien suhteesta
julkisessa organisaatiossa, sekd heiddn ajatuksiaan siitd, miten he ldhijohtajina
kokevat voivansa omalla toiminnallaan vaikuttaa ndiden kahden toteutumiseen.

Tutkimuksen avulla haluttiin laajaa ja monitahoista keskustelua rahan ja
laadun suhteesta tuoda ldhemmais kdytdnnon tyotd sekd antaa dédni ilmion



ndkoalapaikalla  tyoskenteleville  julkisen  sektorin  asiakaspalvelun
ldhiesimiehille ja tuoda ilmi heiddn kokemuksiaan. Tutkimuksen tavoite on
laajentaa keskustelun ndkdkulmia ja tuoda ilmi ldhijohtamisen mahdollisuuksia
vaikuttaa. Tutkimustehtdvdnd on ensisijaisesti lisdtd ymmadrrystd siitd,
minké&laisessa asemassa ja minkélaisin keinoin asiakaspalvelun ldhiesimiehet
julkisella sektorilla toimivat laadun ja budjettiraamien saavuttamiseksi.
Paremman ymmarryksen saamiseksi on lisdksi haluttu selvittdd, miten he
kokevat rahan ja laadun suhteen palveluiden tuotannossa.

Koska  tutkimuksessa  oltiin  kiinnostuneita  julkisen  sektorin
asiakaspalvelun ldhijohtajien kokemuksista, tutkimus toteutettiin laadullisella
otteella ja aineisto Kkerdttiin haastattelemalla 12 Kansaneldkelaitoksen
asiakaspalvelun ldhiesimiestd ympdri Suomen. Tutkimuksessa kaytettiin
teemahaastattelua ja aineisto analysoitiin laadullista teoriaohjaavaa
sisdllonanalyysid kayttden.

Kuten usein laadullisessa tutkimuksessa, on tdlldkin tutkimuksella tutkijan
omasta havainnoinnista ldhteva kdytannon perustelu (Puusa & Juuti 2020a, 12).
Oma tyoni julkisella sektorilla asiakaspalvelussa on tuonut pohdintoihin sen,
mikd rooli asiakaspalvelulla on sosiaalipoliittisessa ketjussa ja miten valtion
taloustilanne vaikuttaa palveluun, joka kuitenkin on oltava kaikkien
saavutettavissa. Tutkimuksessa on haastateltu oman tyonantajaorganisaationi
ldhiesimiehid. Tamd tutkijan ja organisaation suhde sekd sen mahdolliset
vaikutukset on haluttu huomioida heti alusta alkaen niin, ettd olen tutkijana
kiinnittanyt erityistd huomiota avoimuuteen, puolueettomuuteen ja
refleksiivisyyteen niin tutkimusprosessin aikana kuin raportoinnissakin.

Kansaneldkelaitos organisaationa on liiketaloudellisessa tutkimuksessa
harvinaisempi konteksti, ja silld on sen toiminnassa hyvin konkreettisellakin
tasolla vaikuttavia erityispiirteitd verrattuna yksityisen sektorin organisaatiohin.
Siksi raportissa on aivan aluksi, padluvussa kaksi, ndhty tarpeelliseksi esitelld
tarkemmin Kansanelédkelaitos ja sen toiminta, sekd siihen vaikuttavat seikat
tutkimuksen kontekstualisoimiseksi.

Koska tutkimus pureutuu asiakaspalvelun ldhiesimiesten kokemuksiin
Kansanelidkelaitoksella, on kolmannessa pddluvussa, teoreettisessa
viitekehyksessd tarpeellista esitelld johtamisen teoriaa liittyen julkisen sektorin
johtamiseen, ldhijohtamiseen sekd Kansaneldkelaitoksella kadytossd olevaan
valmentavaa johtamiseen. Aivan teoreettisen viitekehyksen aluksi pohditaan
kasitteitd johtajuus, johtaminen ja johtaja eri ndkokulmista. Termit myos
madritellddn, ja esitellddn se, miten ne on tdssad tutkimuksessa ymmarretty.

Neljannessd padluvussa on tarkemmin esitelty tutkimuksen toteutus, sekd
perusteltu tutkimuksessa kadytossa olleet metodit.

Aineisto ja tutkimuksen tulokset on esitelty raportin viidennessa
pddluvussa niin, ettd sen avulla on l0ydettdvissi  vastaukset
tutkimuskysymyksiin. Pddluvussa kuusi tuloksia on vield pohdittu yleisemmin,
vaikkakaan tutkimuksen tavoite ei ole ollut tuottaa yleistettdvdd tietoa, vaan
uusia ndkokulmia. Lisdksi lopussa on arvioitu tutkimuksen luotettavuutta ja
rajoituksia sekd esitelty suosituksia jatkotutkimukselle.



2 KELA ORGANISAATIONA

Kansaneldkelaitos, josta kdytetddn tassd tutkimuksessa yleisesti vakiintunutta ly-
hennettd Kela, on valtion instituutio, jonka lain mukaisena tehtdvand on huoleh-
tia Suomen sosiaaliturvaan vakuutettujen henkildiden sosiaaliturvasta eri eld-
méntilanteissa. Kela tyollistdd noin 7500 henkil64, joista suurin osa tyoskentelee
asiakaspalvelussa ja ratkaisijoina eri etuuksissa. (Kela 2021b.) Kela toimii Suo-
men eduskunnan alaisena. Eduskunta valitaan kansanvaaleilla neljain vuoden
vilein ja eduskunta valitsee Kelalle 12 valtuutettua aina nelivuotiselle kaudelle.
Kelan valtuutetut taas valitsevat kahdeksan tilintarkastajaa, padjohtajan ja kol-
mevuotisen hallituksen. (Kela 2020c.) Kela itsessddn jakautuu viiteen tulosyksik-
koon ja kahteen toiminnalliseen yksikkoon (Kuvio 1). Tulosyksikot ovat IT-pal-
velujen tulosyksikko, tietopalvelujen tulosyksikko, etuuspalvelujen tulosyksikko,
yhteisten palvelujen tulosyksikko, sekd asiakkuuspalvelujen tulosyksikko, jossa
toimiviin l4hijohtajiin tdma tutkimus kohdentuu tarkemmin. Toiminnalliset yk-
sikot ovat johdon tukiyksikko, seka viestintdyksikko. (Kela 2020h.)



Kelan organisaatio 1.1.2020 Kela
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|
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e i | |
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yksikkoa ja yhteyskeskus
e ————|

KUVIO 1 Kelan organisaatiokaavio (Kela 2020h).

Sosiaaliturvaan liittyviastd lainsdadédnnostd vastaa Suomen sosiaali- ja terveysmi-
nisterio (Kela 2020c). Suomen perustuslain (1999/731 §19) mukaan jokaiselle,
joka ei pysty hankkimaan ihmisarvoisen eldmén edellyttaméa turvaa, on taattava
vélttamaton toimeentulo ja huolenpito. Lisdksi sama pykaéld takaa jokaiselle riit-
tavat sosiaali- ja terveyspalvelut, tarkemmin eriteltynd: “Lailla taataan jokaiselle
oikeus perustoimeentulon turvaan tyottomyyden, sairauden, tyokyvyttomyy-
den ja vanhuuden aikana sekd lapsen syntymdn ja huoltajan menetyksen perus-
teella”.

Sosiaaliturvaan kuuluva toimeentuloturvajdrjestelmd Suomessa perustuu
vakuuttamiseen. Vakuutetuksi voi tulla asumisen tai tyoskentelyn perusteella ja
ndin samalla oikeutetuksi myos toimeentuloturvaetuuksiin. Myos esim. lyhytai-
kaisesti ulkomailla oleskeleva tyonhakija tai opiskelija voi kuulua Suomen sosi-
aaliturvaan samoin kuin Suomessa tydskentelevd, muualla kuin Suomessa asuva
henkils. Asiakkaana voi olla myds tydnantaja, jolle Kela korvaa kustannuksia,
jotka ovat syntyneet esimerkiksi tyontekijan sairauspoissaolosta.

Kelan lisdksi sosiaaliturvan toimeenpanosta vastaavat tyottomyyskassat,
kunnat, eldkelaitokset, vakuutusyhtiot, tyollisyysrahasto ja valtionkonttori. Esi-
myyskassalta tai Kelalta, riippuen siitd onko hdn jonkun ty6ttomyyskassan jasen.
Lisdd tukea henkil6 voi saada asumistuen muodossa Kelasta ja toimeentulotuen
muodossa Kelasta tai kunnasta, josta saatava tuki voi olla myos sosiaalipalveluita.
Maksettavat tuet rahoitetaan verovaroin tai perityin vakuutusmaksuin ja osa
maksettavista tuista perustuu tyotuloihin, kuten esimerkiksi ansiosidonnainen
pdivdraha ja tyoeldke.

Kelan slogan, "eldmdssd mukana - muutoksessa tukena”, kertoo olennai-
sesti Kelan toiminnasta ihmisten jokapdivdisessd eldmdssd. Kela on eldméassa
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mukana vauvasta vaariin, tukien esimerkiksi lddkeostoja ja sairaanhoidon kus-
tannuksia pdivittdisessd elamassd, sekd muutoksissa tukena, tukien esimerkiksi
lapsen syntyessd, tyottomyyden tai vakavan sairastumisen kohdatessa tai eldk-
keelle jadtdessd. Kelan entinen pddjohtaja Elli Aaltonen on osuvasti maininnut,
ettei mikddn muu julkinen organisaatio ole niin ldhelld ihmisten arkea kuin Kela
(Hytonen 2019). Suomen sosiaaliturvaan vakuutettu henkilo saa itselleen Kela-
kortin, joka kertoo Kelan asiakkuudesta. Kortti ldhetetddn suomalaiselle, Suo-
messa syntyneelle lapselle heti kun lapsella on nimi, ja mydhemmin Suomen so-
siaaliturvaan vakuutetuiksi tulleille, esimerkiksi niille Suomeen muuttaneille,
jotka tulevat vakuutetuksi tyon perusteella, heti kun myonteinen paitos vakuut-
tamisesta on tehty.

Kela on organisaationa moninainen ja etuuksiin liittyvan toiminnan lisdksi
se yllapitdd kantapalveluita ja tilastoja sekd tekee laajaa tutkimustyotd. Kela on
maédritellyt arvoikseen olla ihmistd arvostava, osaava, yhteistyokykyinen ja uu-
distuva. Toiminta-ajatuksena on turvata védeston toimeentuloa, edistédd terveytta
ja tukea itsendistd selviytymistd. (Kela 2020c.)

Kela toimii vastuullisesti ja on my6s aktiivisesti mukana erityisesti sosiaali-
turvaan liittyvan lainsdddannon kehitystyossad. Kela tuottaa tutkimus- ja tilasto-
tietoa padtoksenteon tueksi ja tuo sitd osaksi yhteiskunnallista keskustelua. (Kela
20211.) John Elkington esitteli 1995 kolmen P:n konseptin kestdvadn kehitykseen
liittyen. Kolme P:td, Planet, People ja Profit yksinkertaisti sen mihin kestdvassa
kehityksessa tulisi keskittyd, eli siihen, ettd taloudellinen kasvu on myds osa ke-
hitystd, mutta sitd ei saa tehdd luonnon ja ihmisten kustannuksella vaan sosiaa-
lista ja ekologista hyvinvointia lisdten. (Elkington 2011). Kelan pé&&johtaja Outi
Antila toteaa Kelan vuoden 2019 vastuullisuusraportissa, ettd Kelan strategia on
muodostettu niin, ettd teemana on sosiaalisesti, taloudellisesti ja ekologisesti kes-
tavan yhteiskunnan rakentaminen (Kela 2021k). Sosiaaliturvasta huolehtivana
organisaationa Kela keskittyy erityisesti sosiaalisesti kestdvddn kehitykseen
(Kela 20211).

Vastuullisuus Kelassa nidkyy my6s johtamisessa. Kela on uudistanut johta-
misjdrjestelméddnsa vuonna 2020 ja luonut kaikille organisaatiossa tyoskentele-
ville, my®s niille joilla ei ole nimellistd johtamistydtd, kuuluvat johtamisen peri-
aatteet, joihin kuuluu esimerkiksi epdkohtien esille tuominen. Tdhdn kannuste-
taan avoimuuden ja ldpindkyvyyden rakentamalla luottamuksellisella ilmapii-
rilléd ja johtajien esimerkilld. Vastuulliseen johtamiseen kuuluu my6s ennakointi
ja Kelassa korostetaankin tulevaisuusajattelua, jotta paatoksenteko olisi tulevai-
suutta ajatellen kestdvad. (Kela 20211.) Lisdksi Kelassa esimiehet ovat osallistu-
neet valmentavan johtamisen koulutuksiin vuodesta 2015 lihtien (Seppanen
2016) ja Kelassa on kdytdssda valmentavan johtamisen malli tarkoittaen muun
muassa innostamista, kysymistd ja haastamista (Kela 2021j). Kelan viimeisim-
massd, vuoden 2018 henkilostotilinpddtoksessd kerrotaan, ettd: “Johtamisen ta-
voitteena on tukea yksilod, ryhmaa ja koko organisaatiota kehittymaddn ja uudis-
tumaan tavalla, jossa tyonteon tehokkuus ja hyvinvointi ovat tasapainossa. Tyon-
tekijdt ovat oppivia yksiloitd, joiden kehittymistéd ja tyossd suoriutumista tuetaan
valmentavalla johtamisella”. (Kela 2021i)
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2.1 Tehtdvien kehitys kansanelikkeistd tahdn pdivdan

Kela on perustettu alun perin 16.12.1937 huolehtimaan kansaneldkkeistd (Kela
2020a). Varsinainen eldkkeiden maksaminen alkoi 1940-luvulla, jolloin kansan-
eldke perustui sddstamiseen. Eldkesumma maksettiin tilille kuukausittain ja ko-
konaiselidkkeeksi muodostui se summa, miki sdaédstoon oli elakkeen alkuun men-
nessd saatu kerdttyd. Kansanelédkelaitoksen hoidettavaksi tuli 1960-luvulla myos
sairausvakuutus, kun sairausvakuutuslaki saatiin Suomeen viimeisend Euroo-
passa. Se astui voimaan vuonna 1964 niin, ettd jokainen Suomessa asuva tuli va-
kuutetuksi sairauden, raskauden tai synnytyksen varalta. My6s kuntoutus sisél-
tyi sairausvakuutukseen ja samalla Suomeen saatiin ditiysraha. T&lld oli suuri
merkitys kansanterveydelle, koska myos vidhdisesti terveydenhuoltoa kiyttaneet
ihmiset saatiin terveyspalvelujen piiriin ja lisdksi jarjestelmédn avulla saatiin ke-
rattyd tdarkedd tietoa sairauksista. Ndin kansanterveyttd saatiin parannettua
suunnitelmallisesti. (Urponen 1994, 198-200, 237-238.) Jo silloin on Kelan toimin-
taa siis ohjannut terveyden edistaminen.

Kelan tehtdvid alettiin lisddmadn ja 1970-luvulla lddkeostojen suorakorvaus
tuli voimaan, eli Kela-korvauksen sai suoraan jo apteekissa ladkettd ostettaessa.
Seuraavalla vuosikymmenelld, 1980-luvulla, Kelan hoidettavaksi tuli tyottomyy-
den perusturva sekd vammaistuki. Mentdessa 1990-luvulle etuuksia tuli jo huo-
mattavasti lisdd, kun lasten kotihoidontuki, lapsilisd, ditiysavustus, opintotuki,
sotilasavustus, yleinen asumistuki ja tyomarkkinatuki tulivat Kelalle. Lis&ksi
vuonna 1996 kansaneldkejdrjestelmédd muutettiin niin, ettd kansaneldkkeesta tuli
muista tuloista riippuvainen vdhimmadiseldke, toissijainen tyoeldkkeisiin nih-
den. Uudelle vuosituhannelle siirryttdessa Kelalle on jo siirtynyt kunnilta elatus-
tuen hoito ja perustoimeentulotuki. (Kela 2020a.) Viimeisimpand Kelan hoidetta-
vaksi siirtyi YTHS:Itd korkeakouluopiskelijoiden terveydenhuolto. My6s TE-toi-
miston tehtdvien siirrosta Kelalle on keskusteltu.

Etuuksia on tullut lisdd, tehtdvid on siirretty Kelalle muilta tahoilta ja sa-
manaikaisesti Kela on kehittanyt verkkojarjestelmidan, puhelinpalveluaan ja ol-
lut toteuttamassa perustulokokeilua. Kela on uudistunut pitkin matkaa valta-
vasti tehtdvien monipuolistuessa ja Kela tuokin strategiassaan ja arvoissaan esille
uudistusmielisyyden. Lisdksi verkkosivuillaan Kela tuo useassa kohdassa ilmi
halunsa kehittya asiakaskeskeisesti ja kehittdd nimenomaan asiakkaiden koke-
musta. Kela on koonnut strategiansa kulmakiviksi luottamuksen ja yhteistytn
vahvistamisen, asiakaskokemuksen kehittimisen, sekd tiedon liikkuvuuden ja
hyddyntdmisen, mainiten my®os, ettd uudistumisen edellytyksend on osaava ja
kehittyva henkilosto (Kela 2020g). Elli Aaltonen toteaa Sosiaalivakuutus -lehden
haastattelussa, ettd Kelan strategian keskitssd on asiakas ja voimavarana henki-
16st6 ja ndmaé ovat ne kaksi tarkeintd, joihin strategia nojaa (Hytonen 2019).

Kela on siis pitkdn historian omaava instituutio, jonka tehtavat lisaantyvat
jatkuvastija sen sisdlld on monenlaista osaamista ja tietoa ja kykyd uudistua. Kay-
tannossd useimmille ihmisille Kela ndyttaytyy kuitenkin tukien maksajana.
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2.2 Kelan rahoituspohja

Kelan rahoitus tulee p&ddosin valtiolta, mutta lisdksi myos vakuutettujen vakuu-
tusmaksuista ja kunnilta. Kuten kuvio 2 osoittaa, vuonna 2019 Kelan rahoitus oli
yhteensd 15,3 miljardia, josta 77 % tuli valtiolta, 12 % vakuutettujen pédivaraha ja
sairaanhoitomaksuista, 5 % kunnilta ja 5 % tyonantajien sairausvakuutusmak-
suista. Noin 2 % oli tyottomyysvakuutusmaksuja ja muita tuottoja. (Kela 2020f.)

Kelan rahoitus vuonna 2019

Rahoitus yhteensa 15,3 mrd. €

12 % Vakuutettujen paivaraha-
1797 milj. € ja sairaanhoitomaksu

Valtion ennakot
etuuksiin ja toimintakuluihin Kuntien maksut 749 milj. €

77 %
11 814 milj. €

Tyonantajien sairaus-
vakuutusmaksu 700 milj. €

Tyodttdmyysvakuutusmaksu
ja muut tuotot 244 milj. €

Kela

KUVIO 2 Kelan rahoitus vuonna 2019 kuvattu prosenttiosuuksina (Kela 2020f).

Monet palkansaajat ihmettelevit palkkanauhalla ndkyvid sivukuluja, sairausva-
kuutuksen pdivarahamaksua ja tydttomyysvakuutusmaksua. Namé ovat juuri
niitd maksuja, joilla myds Kelan toimintaa rahoitetaan. Tyottomyysvakuutus-
maksulla rahoitetaan tyottomyysturvan lisdksi aikuiskoulutustukea ja eldke-
etuuksia ja sitd on velvollinen maksamaan seké tyonantaja, ettad tyontekija (Tyol-
lisyysrahasto 2021). Se milld varoilla eri etuuksia rahoitetaan, perustuu tdysin la-
kiin. Esimerkkind tyottomyysturvaan kuuluvat Kelan maksamat peruspéiviaraha
ja tyomarkkinatuki. Tyomarkkinatuki ja siihen liittyva lapsikorotus maksetaan
ensimmadiseltd 300 pdiviltd valtion varoista, seuraavaan tuhanteen pdivadan asti
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puoliksi valtion varoista ja puoliksi maksunsaajan kotikunnan varoista ja 1000
pédivan jalkeen kotikunta vastaa tuen maksusta 70 % ja valtio 30 %. Kuitenkin jos
tukea saava henkil6 on tyollistymistd edistdvassad palvelussa vastaa rahoituksesta
aina valtio, riippumatta siitd montako pdivaa henkil6 on tyomarkkinatukea saa-
nut. (Tyottomyysturvalaki 2002/1290 § 3 a.) Peruspdivéraha taas rahoitetaan
tyottomyysvakuusmaksun kertymadstd. Tyollisyysrahasto tilittdd sosiaali- ja ter-
veysministerion vahvistaman summan ministerion kautta Kelalle kattamaan pe-
ruspdivarahamaksut. Kuitenkin esimerkiksi nyt koronapandemian ajan tyctto-
mdn omavastuuajalta maksettava peruspdivaraha rahoitetaan kokonaan valtiolta
ja tdmd perustuu viliaikaiseen lakimuutokseen. (Laki tyottomyysetuuksien ra-
hoituksesta 1998 /555 §8, §23 ja §23a.)

Kelan etuusrahastot ovat kansaneldkerahasto, sairausvakuutusrahasto ja
sosiaaliturvan yleisrahasto. Lisdksi Kelalla on palvelurahasto ja eldkevastuura-
hasto. Etuusrahastoista katetaan etuuksien lisdksi niiden toimeenpanoon liitty-
vdt toimintakulut. Kansaneldkerahastosta maksetaan esimerkiksi kansanelak-
keen ja takuueldkkeen lisdksi vammaisetuudet, elikkeensaajan asumistuki ja ve-
teraanilisid. Rahoitus kansaneldkerahastoon tulee valtiolta siltd osin, kun rahas-
ton tuotot eivdt menoja kata. Sairausvakuutusrahastosta taas maksetaan sairaus-
pdivdrahan lisdksi esimerkiksi vanhempainpdivarahoja ja sairaanhoitokuluja ja
sen rahoitus koostuu valtion rahoituksen lisdksi tyonantajien, palkansaajien ja
yrittdjien maksuista. Sosiaaliturvan yleisrahasto kattaa ne etuudet, joita kaksi
muuta etuusrahastoa ei kata. Sen rahoitus tulee valtion lisdksi kunnilta ja tyolli-
syysrahastolta. (Kela 2020f.) Valtio maksaa Kelalle vuoden alussa ennakkoa ku-
hunkin rahastoon. Palvelurahasto kattaa Kelalle tulevat kulut liittyen esimerkiksi
kantapalvelujen hoitoon ja sieltd maksetaan lisdksi myos varmennepalvelujen
kaytto digi- ja vdestotietovirastolle. (Laki Kansaneldkelaitoksesta 2001/731 § 12e.)

Kelan toimintakulut vuonna 2019 oli 517,6 miljoonaa euroa, joka oli 3,4 %
etuusrahastojen kokonaiskuluista. Suurin osuus toimintakuluista oli palkkakus-
tannukset, jotka vuonna 2019 oli 274,2 miljoonaa euroa. Muita kustannuksia oli-
vat mm. henkildstosivukulut, IT-kdyttokulut, ostopalvelut, hallintokulut ja toi-
mitilakulut. (Kela 2021h.)
vastuullisessa ja taloudellisessa suunnittelussa. Sen liséksi, ettd Kela sijoittaa vas-
tuullisesti noudattaen YK:n vastuullisen sijoittamisen periaatteita, Kela haluaa
toiminnallaan varmistaa taloudellisen toimintakyvyn pitkalld tdhtdimelld. Kela
ilmoittaa pitkdjanteisyyden tarkoittavan sille suunnittelua ja seurantaa, riskien
hallintaa ja hyttyjen ja kustannusten huomioimista kehitystydssa. Ennen kaikkea
Kela alleviivaa ennakointia ja sopeuttamista. Yhtend esimerkkind hyodyt ja kus-
tannukset huomioivasta kehittamistyostd Kela nostaa digitalisaation ja sen lisdd-
misen. Esimerkkind tédstd vertaus palvelun kustannuksista. Kun asiakasta palvel-
laan perinteisesti palvelupisteelld, sen kustannus Kelalle on noin kymmenen eu-
roa. Asiakkaan asioiminen asiointipalvelussa taas on yli kymmenen kertaa edul-
lisempaan, silld sen kustannus on alle yhden euron. (Kela 2021k.) Kelan palvelut
ovatkin enemmissd méaarin siirtyneet verkkoon.
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2.3 Kelan asiakaspalvelu

Kelan asiakkuuspalvelujen alla on kuusi asiakaspalveluyksikkoa: eteldinen, itdi-
nen, keskinen, ldntinen, pohjoinen ja padkaupunkiseutu sekd niiden lisdksi pu-
helinpalvelua tarjoava yhteyskeskus. Yksikoilld on omat yksikonpaallikkonsa.
Yksikoiden alla on useita palveluryhmid, jotka huolehtivat joko yhteisesti jonkin
suuren palvelupisteen toiminnasta yksikossd tai yksin yhdestd tai useammasta
palvelupisteestd. Palveluryhmid vetdd ryhmépéaallikko, joka on palveluasiantun-
tijoiden eli asiakaspalvelijoiden ldhiesimies. Yhteyskeskus poikkeaa asiakaspal-
veluyksikoists, silld ryhmaét ovat jaettu eldméntilanneperusteisesti ja ryhmépaal-
likdiden ja asiakaspalvelijoiden vélissd on ldhiesimiehind tiimipaallikot. Tassa
tydssd on pyydetty haastateltavaksi asiakaspalvelijoiden ldhiesimiehid, eli asiak-
kuusyksikon ryhmépaallikoitd ja yhteyskeskuksen tiimipaallikoita.

Kun vield parikymmentd vuotta sitten tukea haettiin tayttamalld paperinen
lomake, joka piti postittaa tai viedd Kelan palvelupisteelle, voi nyky&dan hake-
muksen tehdd verkossa asiointipalvelussa tai esimerkiksi puhelimitse suullisena
hakemuksena. Palvelukanavia onkin viime vuosina monipuolistettu huomatta-
vasti ja jo pelkdstddn verkossa on useita eri tapoja asioida ja etsid tietoa. Kela.fi
sivuilla voi kirjautumatta etsid tietoa, voi ldhettdd kysymyksen kysy Kelasta -
palstalle tai asioida chattirobotin kanssa liittyen perhe-etuuksiin. Kirjautumalla
sdhkoisen tunnistuksen avulla Kelan asiointipalveluun, voi tehdd hakemuksia,
lahettdd sahkoisid liitteitd, sekd ldhettdd viestipalvelun kautta lisdtietoa tai kysy-
myksid. Asiointipalvelu palvelee ainoastaan suomeksi, kun Kelan verkkosivut
ovat luettavissa suomen liséksi, selkosuomeksi, ruotsiksi, englanniksi ja kolmella
eri saamen kielelld. Osa tiedotteista ja ohjeista on julkaistu myds suomalaisella
viittomakielelld, ruotsalaisella viittomakielelld, somaliaksi, vendjdksi, arabiaksi,
farsiksi, kurdiksi ja eestin kielella.

My6s puhelinpalvelua on tarjolla suomenkielisen lisdksi pdivittdin ruotsiksi,
pohjoissaameksi ja englanniksi ja mahdollisuuksien mukaan myos arabiaksi, so-
maliaksi ja vendjaksi. Lisdksi tulkilliset ajanvaraukset ovat mahdollisia. (Kela
2021g.) Kelan puhelinpalvelu palvelee vuosittain puhelimitse 1,7 miljoonaa asia-
kasta (Kela 2021h) ja esimerkiksi heindkuussa 2020 puhelinpalvelussa vastattiin
noin 36500 puheluun viikossa (Kela 2020e). Puhelinpalveluun on myos mahdol-
lista varata aika.

Palvelupisteilld on palveltu vuoronumerolla tai ajanvarauksilla ja kdytossa
on ollut my®ds palveluopastus, jossa asiakasta on autettu sdhkoisessd asioinnissa,
lomakkeiden tdytossd tai annettu muuta kelaneuvontaa. Ennen pandemiaa pal-
velupisteilld asioitiin keskimddrin 35000 kertaa viikossa, kun huhtikuussa 2020
asiointi vaheni noin 7500 asiointiin per viikko (Kela 2020d). Vuositasolla Kelan
palvelupisteilld asioitiin vuonna 2019 2 miljoonaa kertaa, kun vuonna 2020 asi-
ointi laski alle miljoonaan (Kela 2021a). Palvelupisteiden lisdksi Kelan neuvontaa
on mahdollista saada asiointipisteilld, jotka ovat muiden viranomaisten kanssa
yhteisid. Kelaa ldhestytddan edelleen paljon myos postitse, silld vuonna 2019 Ke-
laan postitettiin 8.8 miljoonaa hakemusta/liitettd (Kela 2021h).
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Kela palvelee pédivéssad noin 22000 ihmistd (Kela 2020b). Koko ajan kasvava
asiointivdayld on verkkopalvelut. Henkilbasiakkaiden asiointipalveluun kirjau-
duttiin vuonna 2019 noin 30 miljoonaa kertaa ja hakemuksia toimitettiin asioin-
tipalvelun kautta samana vuonna noin 11 miljoonaa kappaletta, joka on yli 70 %
kaikista etuushakemuksista.

Varsinaisten palvelukanavien lisdksi, Kela on esilld mys sosiaalisessa me-
diassa ja silld on seuraajia esimerkiksi Instagramissa yli 9000 (Kela 2020b). In-
stagramissa Kela tiedottaa ja neuvoo, sekd vastaa yleiselld tasolla viesteihin. Li-
sdksi Kelalla on useampi profiili Facebookissa ja Twitterissd. Kela on ollut kokei-
luluontoisesti my0os Jodel-sovelluksessa vastaamassa kysymyksiin yleistasolla.
(Kela 20211.)

Kela on pyrkinyt lisddmddn yhteistyotd eri tahojen kanssa ja joillain palve-
lupisteilld toimii tilassa myds kunnan sosiaalitoimi. Lisdksi on tullut muita uusia
Kelan sisdisid toimintamalleja, jotka korostavat yhteistyotd muiden tahojen, ku-
ten esimerkiksi sosiaalitoimen ja TE-toimiston kanssa. Nditd ovat nuorille suun-
nattu NUOTTI-valmennus ja erityisen tuen tarpeessa oleville asiakkaille tarjotta-
vat erityispalvelut: asiakkuusvastaavapalvelu ja moniammatillinen palvelu.
NUOTTI-valmennus on tarkoitettu 16-29-vuotiaille nuorille, jotka ovat syrjayty-
misvaarassa. Palvelussa nuori saa oman valmentajan, jota asiakas tapaa omassa
tutussa ympdristossddn. Asiakkuusvastaavapalvelussa taas asiakas saa oman Ke-
latyontekijan, joka ohjaa ja opastaa asiakasta kaikissa Kela-asioissa hoitaen myos
yhteisty6td muiden toimijoiden ja etuustyon valilld. Tdssd tarkoitus on saada
asiakas itsendiseksi asioiden hoitajaksi hetkelliselld vahvalla tuella. (Kela 2021h.)
Kela tekee liséksi tiivistd yhteisty6td ohjaamoiden kanssa.

2.3.1 Sosiaaliset oikeudet ja Kelan asiakaspalvelua madrittavat lait

Kelan toimintaa maérittdd useat eri lait, jotka ovat konkretisoituneet ihmisoi-
keuksista. Rautiainen (2017, 29) jakaa sosiaaliset oikeudet neljille tasolle. Voi-
daan ajatella, ettd ensin on ideat ja ideaalit sosiaalisista ihmisoikeuksista, jotka
muuntuvat ihmisoikeussopimusten avulla toiselle tasolle kansainvdlisiksi nor-
meiksi. Seuraavaksi siirrytddn perusoikeuksiin, sithen kuinka ihmisoikeussopi-
mukset luovat kansallisina perusoikeuksina raamit konkretialle perustuslain
muodossa. Neljanneksi siirrytdan konkreettiseen lainsddddntdon ja niiden lakien
soveltamiseen, eli esimerkiksi eri etuuksia koskevaan lainsdadantoon.

Jokaista Kelan maksamaa etuutta maéarittdd oma lakinsa, esimerkiksi laki
eldkkeensaajan asumistuesta (2007/571), tyottomyysturvalaki (2002/1290), laki
vammaisetuuksista (2007/570) ja kansaneldkelaki (2007/568). Kelan asiakaspal-
velun toiminta perustuu perustuslain (1999/731) lisdksi muun muassa hallinto-
lakiin (2003/434), lakiin viranomaisten toiminnan julkisuudesta (1999/621), so-
siaalihuoltolakiin (2014 /1301) ja lakiin toimeentulotuesta (1997/1412).

Hallintolain (2003 /434 §7) mukaan, viranomaisen on pyrittava jarjestaimaan
palvelu ja asioiden hoito siten, ettd asiakas saa asianmukaisesti hallintopalvelu-
luita, mutta kuitenkin niin, ettd viranomainen voi tuloksellisesti tehtdviidnsi suo-
rittaa. Viranomaisen on annettava maksutonta neuvontaa, sekd vastattava asi-
ointia koskeviin tiedusteluihin ja kysymyksiin. (Hallintolaki 2003/434 §8.)

15



Asiakkaita on kohdeltava tasapuolisesti, viranomaisen tulee olla puolueeton ja
kayttad selkedd, ymmarrettdvad ja asiallista kieltd. (Hallintolaki 2003 /434 §6 ja
§9.) Kelan tulee siis lain mukaan tarjota asiakkailleen maksutonta neuvontaa,
jonka maédritteet toki tayttavit yleisesti hyvaksytyt kdyttaytymissaannot, mutta
harvassa paikassa asiallinen asiakaspalvelu ja asiakkaan tiedusteluihin vastaa-
minen on laissa maddratty.

Jotta palvelu olisi sisdllollisestikin laadukasta, Kelan etuusneuvontaa anta-
van palveluasiantuntijan tulee olla hyvin perilld alati muuttuvista etuusohjeista,
jotka perustuvat suoraan lakiin. On suotavaa osata kertoa asiakkaalle oikean ha-
kemuksen lisdksi tarvittavat liitteet, jottei asiakkaan asia tarpeettomasti viivasty
silld viranomaisen tulee ilmoittaa, miten asiakirjaa on tidydennettdvad ja missa
médrdajassa. (Hallintolaki 2003 /434 §22.) Jos palveluasiantuntija ei sitd tee, siir-
tyy ilmoitusvelvollisuus etuuskasittelijdlle ja tdimd viivdstyttdd hakemuksen ka-
sittelyd, silld hakemus saattaa mennd kasittelyajan vuoksi kasittelijélle vasta viik-
kojen pddstd. Asiakaspalvelun on osattava neuvoa lakien mukaisesti, miten asia-
kas voi halutessaan valittaa paddtoksestd oikealla tavalla, mitd asiakirjoja asiak-
kaalle on luvallista antaa ja missad vaiheessa kasittelyéd, sekd kirjattava asiakkaan
kertoma huolellisesti ja asiallisesti tietoihin.

Erityisen tarpeellista tietojen asianmukainen ja ajantasainen kirjaus on kos-
kien perustoimeentulotukea, josta on lain (Laki toimeentulotuesta 1999/1412)
mukaan tehtdvad pddtos seitsemdssa arkipdivassa tai kiireellisessd tilanteessa vii-
meistddn seuraavana arkipdivand. Kelan asiakaspalvelun tehtdvdt muuttuivat
2017 perustoimeentulotuen siirtyessd kunnilta Kelalle siirtien myos harkinnan ja
vastuun kiireellisen tuen tarpeesta kunnan sosiaaliohjaajilta ja -tyontekijoilta Ke-
lan asiakaspalveluun. Tama heritti laajasti keskustelua, silld Kelan asiakaspalve-
lun tyontekijoiltd ei vaadita sosiaalialan koulutusta. Toisaalta perustoimeentulo-
tuki on kuitenkin pelkka rahallinen tuki, jonka tarkoitus on tukea taloudellisesti
tilanteessa, jossa ihmiselld ei ole muuta tuloa, tai ensisijaiset tulot eivét riitd. Or-
ganisaation joka tasolla olikin opeteltava vetdimaéan raja sithen, mikd on kelatyota
ja mikd kuuluu edelleen sosiaalitoimelle. Lisdksi tuli mietittdvaksi sisdisesti
mitkd tehtdvit ovat ratkaisutyotd ja mitkd tehtavat kuuluvat asiakaspalvelulle.
Sosiaalipalvelujen antaminen ei ole Kelan vastuulla ja lisdksi tdydentdva ja eh-
kédiseva toimeentulotuki jdivat kuntien paatettaviksi. Kelan asiakaspalvelussa ja
etuuspalveluissa on silti oltava kyky tunnistaa mahdollinen sosiaalityon tarve ja
lasnd on vastuu ja velvollisuus ohjata asiakas tarvittaessa muihin palveluihin.

Asiakaspalvelussa on siis vastuu ja velvollisuus huomata asiakkaan mah-
dolliset tarpeet muuhun neuvontaan tai palveluun ja ohjata asiakasta esimerkiksi
sosiaalitoimeen. Tdmad poistaa yhteistyolld myos asiakkaiden kokemusta hajanai-
sista palveluista. Jos asiakkaasta herdd huoli, on asiakaspalvelijalla velvollisuus
tehda ilmoitus sosiaalitoimeen asiakkaan tilanteesta, etenkin mikéili asiakas siti
itse pyytdd, mutta myos omasta aloitteesta. Iman asiakkaan lupaa ilmoitusta ei
kuitenkaan voi tehdd kuin erityistd huolta herattavassa tilanteessa, esimerkiksi
jos uhattuna on asiakkaan tai ldheisen henki tai terveys.

Rohkeutta ja vastuullisuutta tarvitaan asiakaspalvelussa kiirearvioinnin li-
sdksi, kun havaitaan asiakkaalla esimerkiksi peli- tai pdihderiippuvuutta.
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Asiakaspalvelijan vastuulla on puheeksiotto ja asiakkaan ohjaus sosiaalitoimeen.
Asiakkaan luvalla Kela voi tehdd ilmoituksen sosiaalityon tarpeesta suoraan so-
siaalitoimeen. Puheeksiotto on tehtdva asiakasta kunnioittavalla tavalla. Perus-
tuslain 19. § ensimmadisessd momentissa mainitut edellytykset ihmisarvoisen eld-
méan tukemiseen, voidaan ajatella my6s mittapuuksi asiakkaan kohtaamiseen,
niin, ettd ongelmistaan huolimatta hanet kohdataan ihmisarvonsa mukaisesi.
(Poikonen 2017, 121.)

Yleisten ihmisoikeussopimusten lisdksi on olemassa muita, erilaisia ihmis-
ryhmid koskevia sopimuksia, kuten YK:n vammaissopimus, joka tuli voimaan
Suomessa 10.06.2016. Sen yhdeksannen artiklan mukaan sopimuspuolten on var-
mistettava esteettomyys ja saavutettavuus. Saavutettavuus voidaan YK: n talou-
dellisten, sosiaalisten ja sivistyksellisten oikeuksien komitean mukaan jakaa nel-
jadn pddllekkdiseen ulottuvuuteen: yhdenvertaiseen saavutettavuuteen, fyysi-
seen saavutettavuuteen, taloudelliseen saavutettavuuteen ja informatiiviseen
saavutettavuuteen. Palvelujen tulee siis olla saavutettavissa yhdenvertaisesti jo-
kaiselle, saavutettavissa esteettomaésti ja turvallisen matkan sisadlld. Lisdksi pal-
velujen tulee olla taloudellisesti mahdollisia saavuttaa ja palveluista on oltava
riittdvasti ja ymmaérrettdvasti tietoa saavutettavana sellaisissa kanavissa, joista
palvelujen kdyttdjd sitd voi saada. (Poikonen 2017, 124.)

Oikeuksiensa turvaamiseksi, Kelan asiakkaalla on oikeus tehdi asiatto-
maksi katsomastaan palvelusta ja menettelystd hallintokantelu Kelalle, kantelu
oikeuskanslerille tai eduskunnan oikeusasiamiehelle, mikali epdilee, ettd perus-
tai ihmisoikeudet eivét ole toteutuneet tai ettd viranomainen ei ole noudattanut
lakia tai on toiminut puutteellisesti (Kela 2021c).

Sosiaalisia ihmisoikeuksia voidaan nimittdd myo6s hyvinvointioikeuksiksi,
silld niiden toteutumisen taso ja laatu on riippuvaista siitd, kuinka paljon yhteis-
kunnalla on resursseja palvelujen ja tulonsiirtojen toteuttamiseen. Sosiaalisten oi-
keuksien tehtdvand on muistuttaa siitd, ettd kaikilla ihmisilld on yhtendinen ih-
misarvo, mutta ne ovat myds kiinni oman aikansa sosiaalipoliittisissa kéasityk-
sissd ja siind, miten paljon kulloinkin on mahdollista uudelleen jakaa talouden
tuottamaa hyvinvointia koko videston toimeentulon ja hyvinvoinnin turvaa-
miseksi ja sosiaalisten ongelmien ehk&isemiseksi. (Rautiainen 2017, 31.)

2.3.2 Asiakasldhtoisyys Kelan toiminnan keskiossa

Kelan strategian tavoitteet ovat asiakaskokemuksen parantaminen, luottamuk-
sen vahvistaminen sekd Kelassa ettd kumppanien ja sidosryhmien vililld, hyvin
toimivat tietojdrjestelmét ja tiedon jakaminen ja hyodyntdminen sosiaaliturvan
kehittamisessd (Kela 2020g). Nama kaikki tavoitteet linkittyvét toisiinsa, ja on
selvdd, ettd ne tahtddvat asiakkaan kokemuksen parantamiseen. Strategian pe-
rusteella onkin helppo uskoa, ettd Kela haluaa palvella ja kehittdd asiakaspalve-
luaan. Kelassa mitataankin asiakastyytyvdisyyttd pdivittdin. (Hytonen 2021.
Kela ilmoittaa verkkosivuillaan useassa yhteydessd, ettd se haluaa palvella.
Kelan julkaisuissa ja verkkosivuilla tuodaan paljon ilmi halua ja kykya palvella
asiakkaita monimuotoisesti, “helposti, ldhelld ja monella tapaa” (Kela 2021e).
Tarjottavan palvelun monimuotoisuudella Kela haluaa varmistaa palvelujen
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saavutettavuuden. Kdytossd on eri palvelukanavia, tulkki- ja kielipalveluja, sekd
erityiskdyttdjaryhmille kohdennettuja palveluja. (Kela 2021k.) Halu palvella yh-
distyy haluun kantaa sosiaalista vastuuta, silld erityiskdyttdjaryhmille kohden-
netut palvelut menevit tarvittaessa my0s tavallisen etuusneuvonnan yli. Téllai-
nen palvelu on esimerkiksi asiakkuusvastaavapalvelu, jossa asiakkaalle tarjotaan
hetkeksi kdyttoonsd oma Kela-tyontekija. Oma tyontekijd auttaa etuuksien lisaksi
1oytdamé&an haastavaan eldméntilanteeseen apua yhteistyssda muiden toimijoiden,
kuten kunnan sosiaalitoimen, TE-palveluiden tai rikosseuraamuslaitoksen
kanssa. (Koljonen 2021.)

Naiden kohdennettujen palvelujen ohella, Kela kehittdd jatkuvasti verkko-
palveluaan ja digikehitys onkin vapauttanut resursseja yksilollisempdan ja hen-
kilokohtaisempaan palveluun. Kelan henkil6std on saanut palvelumuotoilukou-
lutusta ja mukana palvelun kehityksessd on ollut myos palkattuja palvelumuo-
toilijoita. (Kela 2021h.) Palvelua on muokattu niin, ettd palveluasiantuntijoilla on
enemmadn vastuuta sekd vapautta asiakastilanteissa ja palveluasiantuntijan per-
soona saa ndakyd enemman. Kelassa kayttoonotetuissa uusissa asiakaskohtaami-
sen periaatteissa pddajatuksena on “ettd kaikki asiakkaat tarvitsevat palvelua,
mutta jokainen omanlaistaan”. (Laakkonen 2020.) Tdm4 toimintatapa lisdd yksi-
l6llisyyttd sekd samalla parantaa henkilokohtaisen palvelukokemuksen lisédksi
myos tyontekijan kokemusta (Kela 2021h). Voidaankin ajatella, ettd onnistu-
sen osapuolille, asiakkaalle ja asiakaspalvelijalle.

Kela mielletddn julkisena instituutiona kuitenkin byrokraattiseksi lai-
tokseksi, jota voidaan kuvailla joustamattomaksi ja virkavaltaiseksi. Max Weber
on kuvannut byrokratiaa rationaalisimmaksi ja tehokkaimmaksi hallinnan muo-
doksi lisdten, ettd se on muun muassa hallintaa tiedon avulla teknisesti, tehok-
kaasti, tasmallisesti ja yksiselitteisesti. Byrokratia uhkaa Weberin mukaan yksi-
16n vapautta ja arvokkuutta, mutta silld on toisaalta taipumus vdhentdd epatasa-
arvoa kohtelemalla kaikkia samanarvoisesti riippumatta sosiaalisesta statuksesta.
(Aro & Jokivuori 2015, 164-165.) Peltosen (2007, 62) mukaan asioidessaan byro-
kraattisen hallinnon kanssa, asiakas voikin olla varma, ettd hidntd palvellaan sa-
malla tavoin, oli palvelemassa sitten kuka hyvansa. Taméa kuvaus byrokraatti-
sesta hallinnosta yhdistettyna siihen, ettd Kelan on lain mukaankin kohdeltava
asiakkaita tasavertaisesti, luo edelld mainitulle persoonalliselle ja yksilolliselle
palvelulle tiukat raamit.

Kuten aiemmin mainittuja asiakaskohtaamisen periaatteita muotoillessaan,
Kela on kuullut myos palvelun kehittamiseen liittyen asiakkaiden ajatuksia hei-
dén tarpeistaan. Kela on vammaisten tulkkauspalveluiden kehittdmisen yhtey-
dessd tavannut asiakasjdrjestojen edustajia ja kuullut asiakkaita kyselyn muo-
dossa. Kela on kdyttanyt myos asiakasraateja sekd kuullut kokemusasiantunti-
joita, erityisryhmid ja erityisryhmien kanssa tyoskentelevid, kehittdessddn asia-
kaspalvelua vastaamaan paremmin asiakkaiden tarpeisiin. (Kela 2021h.)

Kela noudattaa palvelussaankin sloganiansa ”eldméssd mukana”. Kela on
useasti ollut mukana Pride-tapahtumassa, asunnottomien yossé ja jarjestdd myos
muissa yhteyksissd erilaisia pop up -tapahtumia, kuten esimerkiksi Kela-
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iltapdivid Heinolan monikulttuurisessa keskuksessa (Rusila 2019). Kela tekee laa-
jasti yhteistyotd erilaisten toimijoiden ja tapahtumien kanssa, mainitaanhan Ke-
lan strategiassakin luottamuksen lisdidminen ja vahvistaminen kumppanien ja si-
dosryhmien valilla.

Jos seuraa keskustelupalstoja tai Kelaan liittyvien uutisten kommentointia
iltapdividlehtien palstoilla, nousee usein esiin suuri tyytymaittomyys Kelan toi-
mintaan. Useimmiten kirjoituksissa valitetaan késittelyn hitautta, virheellisid
pddtoksid ja virheellistd neuvontaa sekd palvelun huonoa saavutettavuutta.
Usein kirjoittajat ovat myos eridvad mieltd saaduista paatoksistd. Asiakaspalvelu
onkin usein eturintamassa kuulemassa asiakkaiden palautteita, koskien myos
muuta kuin asiakaspalvelun toimintaa, silld etuuskésittelyn toimivuus ja nopeus
kuvautuu teksteistd olevan vahvasti sidoksissa siihen miten sujuvaksi asiakkaat
kokevat saamansa palvelun Kelassa. Inhimilliset virheet ja etuuskasittelijoiden
tai asiakaspalvelun tietdméttomyys nousee suureksi ongelmaksi, kun kyseessa
on asiakkaiden usein viimesijainen taloudellinen tulo.

Aina péatokset eivit ole kuitenkaan virheellisid, vaan asiakkaiden verkko-
kirjoituksista voidaan huomata ajoittain myos tietdimattomyys etuuksia koskien,
joka saattaa ajoittain johtaa myos tilanteisiin, jossa asiakkaan tahto ja etu ovat
ristiriidassa. Poikonen (2017, 131) mainitsee artikkelissaan, ettd terveydenhuol-
lossa asiakkaan tahto menee edun edelle, mutta sosiaalipuolella tillaisen ristirii-
dan ratkaisuun ei ole yleisluontoista mallia. Poikonen kirjoittaakin pdihdetyota
koskevassa artikkelissaan, ettd asiakkaan toiveita tulisi kuulla, mutta vastuu ja
pddtosvalta on kuitenkin viranomaisella. Kelan asiakaspalvelussa téllaisia risti-
riitatilanteita asiakkaan tahdon ja edun kanssa voi tulla esimerkiksi silloin kun
asiakas haluaa Kkiireellisesti toimeentulotukea ravinnon loppumisen vuoksi,
mutta ei halua osaa myonnettdvastd etuudesta heti saatavana ruokamaksu-
sitoumuksena hdpedn vuoksi ja joutuu ndin odottamaan ilman tukea kaksi pank-
kipdivad. Asiakas saattaa myos haluta hakea jotakin etuutta, vaikka jo ldhtokoh-
taisesti on neuvottu, ettei oikeutta tdhdn etuuteen todenndkoisesti ole, ja pahoit-
taa mielen pitkéastd kasittelyajasta ja hylkdavéasta paatoksesta.

Ajoittain asiakkaiden turhautuminen menee liian pitkélle. Kelan asiakas-
palvelussa kirjattiin vuonna 2019 1365 uhkailmoitusta, joista joka kuudennessa
oli kyse Kelaan tai Kelan tyontekijaan kohdistuvasta uhasta. Eniten uhkaa koh-
distui muihin asiakkaisiin ja kolmanneksi uhattiin omaa tai perheenjdsenen hen-
ked tai terveyttd. (Kela 2021h.) Vaikka mé&drd on pieni verrattuna palveltavien
asiakkaiden kokonaismadradn, jokainen tapaus on liikaa.

Hammennystd asiakkaissa herdttda usein myos sosiaaliturvan pirstaleisuus.
Asiakkaille yhtendiseltd vaikuttavia palveluita tai etuuksia, kun tuottaakin va-
lilla useampi toimija. Eldkkeelle jadtdessa eldkettd voi saada seka tyodeldkelaitok-
selta ettd Kelalta, tyottomyysturvaa tyottomyyskassasta tai Kelalta ja sitd ennen
on saatava lausunto oikeudesta turvaan TE-toimistolta. Toimeentulotukea taas
voi saada Kelan lisdksi sosiaalitoimesta. Sosiaalitoimesta saatava toimeentulo-
tuki voi olla ldhes mitd vain, kun Kelan maksamassa perustoimeentulotuessa
huomioidaan menoiksi vain tietyt perusluontoisen menot. Sosiaalipalveluita ei
perustoimeentulotuesta siirtymisestd huolimatta saa Kelasta. Téllainen tiskilta
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toiselle siirtyminen saattaa tuntua monesta juoksuttamiselta ja hamment&vailtd,
etenkin ensimmadistd kertaa palveluja kdyttdville. Poikonen (2017, 120) mainitsee
artikkelissaan, ettd pdihdepalveluissa hoitoketjun yhtendisyys voi olla asiak-
taja Outi Antila (Hytonen 2021) onkin todennut paddtehtdvikseen sosiaaliturvan
selkeyttdmisen ja painottaa sen tarkeyttd ettd “sosiaaliturva tulee asiakkaan na-
kokulmasta selkeammaksi”. Tavoite on sama myos sosiaaliturvan uudistamisko-
mitealla, palvelujen yhtendistamisen lisdksi (Hytonen 2021).

2.4 Pandemian vaikutukset

Vuonna 2020 alkanut koronaviruksen aiheuttama pandemia muutti koko maail-
maa ja vaikutti monelta osalta my6s Kelan toimintaan. Kela on ollut nopeasti
muutoksen eturintamassa dkillisessd tilanteessa. Kelan etuuksia ja palveluita
muokattiin vauhdilla ja Kela on ollut mukana my6s koronavilkkusovelluksen ke-
hittdmisessd. Henkiloitd rekrytoitiin lisdd, henkilostod koulutettiin sisdisesti uu-
siin tehtdviin, jotta resurssia voitiin liikutella tarpeen mukaan ja Kela sai myos
apua ulkoministerion viisumikasittelijoiltd. (Kela 2021i.) Muutokset ovat tapah-
tuneet ylldttavankin sujuvasti asiakkaisiin pdin, suuren organisaation ollessa ky-
seessd, silld Kelan nykyinen pédjohtaja Outi Antila kertoo haastattelussa, ettd Ke-
lan asiakkaiden arviot palvelusta, ovat Koronan aikaankin olleet 85-95 % valillg,
kun asiakastyytyvdisyys ilmoitetaan osuutena 100 prosentista (Hytonen 2021).
Lisédksi puhelinpalvelun keskimédrdinen arvosana asiakaskyselyissd nousi. Hel-
mikuussa 2020 arvosana oli 8 ja loppuvuonna 2020 se oli 9. (Kela 2021i.)

Vuonna 2020 etuusmenot kasvoivat 15 miljardista 17 miljardiin pandemian
vuoksi. Kasvaneiden etuusmenojen lisdksi, IT-palveluiden kustannukset nousi-
vat kiireellisten muutosten vuoksi, kun uudet etuudet piti saada nopeasti jdrjes-
telmiin. Myos henkilokuntaa palkattiin aiemman 7500 henkilon lisdksi noin 600
henkil6tyovuoden verran. (Hytonen 2021.) Hakemusten méérd kokonaisuudes-
saan laski, lahinna johtuen yksityisen terveydenhuollon kdyntien vdhenemisestd,
mutta tyottomyysturvan, asumistuen ja tartuntatautipdivarahojen hakemusten
maddrd nousi runsaasti (Kela 20211).

Puhelin- ja verkkopalveluiden merkitys kasvoi vuonna 2020 ja henkilstoa
siirrettiin kasvokkaisesta palvelusta puhelinpalveluun, jotta kasvaviin kontakti-
madriin voitiin vastata paremmin ja mahdollistettiin siirtyminen etdtychon (Kela
2021i). Jonotusaika puhelinpalveluun lyhenikin kahteen minuuttiin vuonna 2020,
ollen 7 minuuttia lyhyempi kuin vuonna 2019 (Kela 2021a).

Hakemuksista 74 % tehtiin verkossa vuonna 2020 ja Kelan verkkopalveluun
kirjauduttiin vuonna 2020 64,4 miljoonaa kertaa, eli yli kaksi kertaa enemman
kuin vuonna 2019. Kaikille verkossa asiointi ei kuitenkaan ole haasteetonta ja
siksi Kela on ollut aktiivisesti mukana digituen kehittamisessa. Lisdksi Kela on
vuonna 2020 kehittanyt hakemusavustajan toimeentulotukeen ja chattirobotin
vastaamaan yleisimpiin Koronaa koskeviin kysymyksiin. (Kela 20211.) Kelan
asiakaspalvelu myo6s ohjaa etuusneuvonnan liséksi asiointipalvelun kaytossa ja
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tarjoaa palvelupisteillddn mahdollisuutta kdyttaa tietokonetta, tulostinta ja skan-
neria. Teknisissd ongelmissa liittyen asiointipalvelun kdytt6on vastaa asiakkaille
sdhkopostitse tavoitettava tekninen asiakastuki (Kela 2021f).

Pandemiatilanteen takia, aiemmin kdytossd ollut, aulassa toiminut palve-
luopastus jdi pois, mutta sitd ennen se oli kasvava palvelumalli. Esimerkiksi pda-
kaupunkiseudulla vuonna 2019 palveluasiantuntijat auttoivat palveluopastuk-
sessa 65000 asiakasta verkkoasioinnissa, kun vuotta aiemmin vastaava luku oli
44000 (Kela 2021d). Pandemian vuoksi monet palvelupisteistd joutuivat kuiten-
kin sulkemaan tilapdisesti ovensa, rajoittamaan aukioloaikojaan ja tiloissa asioi-
vien asiakkaiden méaaraa (Kela 2021i).

Henkildston hyvinvointi tunnistetaan Kelassa voimavaraksi ja etdtdiden
myotd yhteisollisyyden tarve tunnistettiin haasteeksi. Kela teki jatkuvia mittauk-
sia tyotyytyvdisyydestd vuonna 2020 ja henkilostobarometrin mukaan tyotyyty-
vdisyys parantui hieman edellisestd vuodesta niin, ettd tyohonsa tyytyvdisid oli
84 % aiemman 81 % sijaan. Henkildstolle tarjottiin matalan kynnyksen keskuste-
luapua, ja yhteisollisyyden tarpeeseen vastattiin esimerkiksi etdpikkujouluin
(Kela 2021i; Kela 20211).

Pandemia on aiheuttanut muutoksia niin tarjottavassa palvelussa, kuin asi-
akkaiden asiointitavoissa. Paluuta entiseen normaaliin tuskin on ja taloustilan-
teen vaikutukset ovat vield epdavarmat. Koronapandemia kasvattaa Kelan koko-
naiskuluja ja niiden onkin ennustettu nousevan. Lomautusten ja tyottomyyden
kasvu lisdsi perusturvaetuuksien tarvetta yli sadoilla miljoonilla euroilla samalla
kun pandemia tullee vaikuttamaan negatiivisesti talous- ja tyllisyystilanteeseen.
Néin se vaikuttaa myo6s Kelan toimintaan, silld paine pienentda julkisia menoja
kasvaa. (Kela 2021i.)
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Termejd johtaminen ja johtajuus kdytetddn puheessa usein rinnakkain ja ajoittain
paéllekkdin. Englanninkieliset, eri asioita tarkoittavat termit, leadership ja mana-
gement kdantyvit suomeksi yhdeksi ja samaksi johtamiseksi. Termi johtaja on
usein helpompi mddritelld, mutta sen suhde johtajuuteen ja johtamiseen voidaan
ymmartéd eri tavoin ja jalleen on selvitettdvd myos mité eroa on leaderilla ja ma-
nagerilla. Ristikangas ja Ristikangas (2013, 28) madrittelevit johtajuuden ilmiond,
johon liittyy aina toisiin vaikuttaminen ja johtamisen tapoina, joilla johtajuutta
toteutetaan. Englanninkieliselld termilldi management tarkoitetaan usein asioi-
den johtamista, kun taas termilld leadership ihmisten johtamista. [hmisten johta-
mista nimitetddn suomeksi myds johtajuudeksi (Viitala & Jylha 2019, 19). Mana-
gementin, eli johtamisen katsotaan luovan jdrjestystd ja johdonmukaisuutta, kun
taas leadership luo muutosta ja liikettd (Northouse 2019, 58; Viitala & Jylha 2019,
22). Northouse (2019, 53-54) lisdd, ettd kumpaakin roolia, managerin ja leaderin,
tarvitaan organisaatioissa ja ndin management ja leadership tdydent&vit toisiaan.
Myos Virtanen ja Stenvall (2019, 32) tuovat esiin, ettd riippumatta organisaatio-
mallista, tarvitaan sekd ihmisten, ettd asioiden johtamista. ” Asioiden johtajat te-
kevit asioita oikein, ihmisten johtajat oikeita asioita.” (Aaltio 2008, 44.) Viitala ja
Jylha (2019, 19-20) lisdavit ndiden kahden perinteisen johtamisen rinnalle myos
itsensd johtamisen.

3.1 Johtajuus

Johtajuus on ilmi6, jota voi olla ilman johtajaa ja varsinaisia johdettavia, mutta
johtajaa ei voi olla ilman johtajuutta (Virtanen & Stenvall 2019, 12). Johtajuutta
on yritetty maédritelld jo 1900-luvun alusta ldhtien ja sanotaan, ettd maaritelmia
on yhtd monta kuin méaarittelijoitakin. Rehn (2018, 12) tosin ehdottaa, ettd todel-
lisuudessa madritelmid on noin 20 prosenttia enemman kuin madrittelijoitd, silld
alkuperdisesti lausahduksen sanonut Ralph Stogdill on itsekin luonut useita eri
madritelmid johtajuudelle. Rehn (2018) kuvaakin johtajuuden maéaérittelemista
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vaikeaksi, silld johtajuus on kompleksinen ilmio, eikd se ole joko-tai vaan seka-
ettd, paradoksi. Johtajuus on yhtd aikaa onnistumista ja epdonnistumista, jarked
ja tunnetta, ndkyvad ja ndkymatonta. Tatd ristiriitojen listaa voisi jatkaa loputto-
miin. Samanlaista kompleksisuutta tuo esiin myos Peltonen (2007, 152): Johtajuus
on laheisyyttd, mutta etdisyyttd, suunnittelua, mutta joustavuutta, itsevarmuutta,
mutta noyryyttd. Han toteaa, ettd “menestyva johtaja osaa kdyttdd nditd keske-
nddn ristiriitaisia taitoja hallitakseen vaihtelevia sosiaalisia ja strategisia tilanteita.
Johtajan arjessa omaksuvat roolit sisdltdvitkin usein sekd leader-johtajan ettd ma-
nagerijohtajan elementteja.”

Johtajuus on hyvin kontekstisidonnaista ja interaktiivista (Ladkin 2010, 27).
Tama voidaan tulkita myos Ahosen (2001) vditdskirjasta, jossa teollistumisen, so-
tien, kriisien kuten 1930-luvun laman ja 6ljykriisin vaikutus organisaatio- ja joh-
tamisteorioihin tuodaan hyvin ilmi. Teorioita ja suuntauksia on syntynyt eri ai-
kakausina erilaisin painotuksin riippuen siis my6s maailmantilasta ja usein uu-
det teoriat ovat reaktioita vallalla oleviin teorioihin. Ladkin (2010, 27-32, 175-180)
ehdottaakin, ettd johtajuus on hetki (moment), joka rakentuu johtajan, seuraajien,
tarkoituksen ja kontekstin keskelle (Kuvio 3). Hin jatkaa, ettd toisinaan jokin nel-
jdstd osasta tulee enemmain esiin ja johtaa tilannetta. Johtajuus voidaankin ajatella
niin, ettd se on liikkeessd ja eldd koko ajan ja teorioita on useita juuri siksi, koska
johtajuus hetkend on riippuvainen sen historiallisesta, psykologisesta ja sosiaali-
sesta kontekstista. Myos tulkinta ja sen taustalla oleva esiymmarrys néyttelee
suurta roolia johtajuuden ymmartdmisessd ja mddrittelyssa.

Leader

The

C ‘ .
_ontext Leadership

Purpose

“"moment”

Follower

KUVIO 3 The Leadership “moment” (Ladkin 2010, 28)

Johtajuus voidaan maddritelld siis hyvin eri tavoin riippuen my®os siitd, puhu-
taanko yleisesti ilmiostd johtajuus, johon liittyy vaikuttaminen, vai johtajuudesta
ihmisten johtamisena. Sitd voidaan jaotella hyvin monella tavoin teorioihin,
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kuten luonneteorioihin, tyyliteorioihin, tilanneteorioihin, johtaja-alaissuhdeteo-
rioihin ja uuden johtajuuden teorioihin (Peltonen 2007, 124-131). My®0s teorioita
jaotellaan vaihtelevasti kirjoittajasta riippuen. Aaltio (2019, 41,103-104) esimer-
kiksi jaottelee teorioita piirreteorioihin, kayttaytymisen tutkimukseen ja kontin-
genssiteorioihin. Lisdksi hdn esittelee myds eron johtamisen ymmaértamiseen
vuorovaikutusprosessina ihmisten vililld ja toimintana, jossa toimijana on johtaja
ja kohteena alaiset. Northouse (2019) vertaa keskenddn johtajuuden ymmarta-
mistd luonteenpiirteend ja prosessina. Johtajuutta on siis tutkittu aiemmin luon-
teenpiirteend, jopa synnynndisend ja periytyvand. Tama ajattelu ei ole tdysin ha-
vinnyt, joskin tarpeellisten piirteiden on katsottu olevan opittavissa. Salminen
(2008, 127) vdittdad yhteiskuntateorioiden osoittavan, ettd hyvdlle johtajalle voi-
daan mddritelld vakiintuneita ominaisuuksia. Nykypdivana tutkimus on kehitty-
nyt kuitenkin enemmén ihmisten johtamisen suuntaan ja se pohtii muun muassa
eettisid kysymyksid, moninaisuutta ja vuorovaikutussuhteita (Aaltio 2008, 111).

Ristikangas ja Ristikangas (2013, 28) mddrittelevit johtajuutta, osin Nort-
housen ideoimana seuraavasti: 1) johtajuus on prosessi, 2) johtajuuteen liittyy
aina valta ja vaikuttaminen, 3) johtajuus ilmenee ryhmikontekstissa, 4) johtajuu-
teen liittyy aina jollain tavalla tavoitteiden saavuttaminen, 5) johtajuuteen voi
kasvaa ja kehittyd, johtajuus on valinta, 6) johtajuuteen liittyy halu johtaa, 7) joh-
tajuuteen kuuluu vastuu.

Tdssd tyossd johtajuus kasitetddn ilmiond, vuorovaikutusprosessina, joka
eldd ihmisten vilisissd suhteissa.

3.2 Johtaminen

Johtaminen on toimintaa ja se on ammatti (Viitala & Jylha 2019, 11-12). Johtami-
nen ja organisointi on liiketaloustieteisiin kuuluva tieteenala (Peltonen 2007, 14).
Sen taustalla vaikuttavat muun muassa sosiologia, psykologia, hallintotieteet, ta-
loustieteet, kasvatustiede ja antropologia (Peltonen 2007, 16-17; Virtanen & Sten-
vall 2019, 15). Johtamisen paradigmoja, eli teoreettisia viitekehyksid, on lukuisia
ja niitd voidaan luokitella eri tavoin. Esimerkiksi Seeck (2012, 30-31) esittelee yh-
tend mahdollisuutena jaotella paradigmat sen mukaan, miten ne kohdistuvat or-
ganisaation eri osa-alueisiin parittaen tieteellisen liikkeenjohdon ja tuotannon,
ihmissuhdekoulukunnan ja henkilostohallinnon, kulttuuriteoriat ja markkinoin-
nin, innovaatioteoriat ja tutkimuksen seka rakenneteoriat ja ylemmaén johdon.

Peltonen (2007, 18-19) esittelee usein kdytetyn jaon paradigmojen, eli aja-
tusmallien, suuntauksien tai ldhestymistapojen, kehityksen vaiheista klassiseen,
moderniin, mythdismoderniin ja jdlkimoderniin vaiheiseen. Hén jatkaa, ettd
klassisen vaiheen paradigmat perustavat tiedon kokemuksiin ja paattelyyn, mo-
dernit paradigmat tieteellisiin faktoihin, myohdismodernit tieteellisiin tulkintoi-
hin ja jalkimodernit tarinoihin ja puheeseen. Peltonen (2007, 18-19) kuitenkin
vield tarkentaa, ettei mik&déan teoreettisista nikokulmista ole kuollut, vaan ne ovat
rinnakkaisia luoden moninédkdkulmaisen kokonaisuuden. Kuvio 4 havainnollis-
taa eri vaiheet ajallisesti.
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KUVIO 4 Johtamisen ja organisoinnin teoreettisten nakdkulmien kehitys (Pel-
tonen 2007, 18-19, mukailtu ldhteestd)

Téllaista ajallista mallia kdyttavat muun muassa myos Viitala ja Jylhd (2019, 42)
jaotellen suuntaukset tosin hiukan eri tavalla klassiseen - (1900-luvun alku), kayt-
taytymistieteelliseen - (1900-luvun alku), organisaatioteoreettiseen - (1920 lu-
vusta eteenpdin), strategisen johtamisen tutkimussuuntaukseen (1970-luvusta
eteenpdin), kulttuurintutkimukselliseen - (1980-luvusta eteenpdin) ja oppimis-
teoreettiseen suuntaukseen (1980-luvusta eteenpdin). He lisddvat uusien, tavoi-
teltujen suuntauksien olevan ihmisldhtoisid muistuttaen aiempia johtamisoppeja
kuten palvelevaa ja valmentavaa johtamista.

Teoriat ja johtamisopit sisdltavit tietoa siitd mikd on tdrkedd ja ovat siten
hyodyllisid johtamisen ja sen toteuttamisen ymmartamisessa (Virtanen & Sten-
vall 2019, 15). Johtamista voidaan jaotella ja mééritelld toki muillakin tavoin ja
erilaiset kouluttajat ja konsultit méaéarittelevit johtamista esimerkiksi erilaisin ad-
jektiivein. Hyvéd johtaminen on viisi E:td: empatia, ennustettavuus, elastisuus,
energisyys ja eettisyys (Viitala & Jylha 2019, 29). Tai valmentava johtaminen voi-
daan kuvata K-alkuisin sanoin: kiinnostus, kunnioitus, kontakti, kuuntelu, kan-
nustaminen, kiittdminen, kyseenalaistaminen ja kysyminen (Ajanko 2016, 115-
116).

Johtaminen tdssd tydssd ymmarretdédn johtajuuden ilmenemisend konkreet-
tisin toimin seka kaytantoina arkityossa.
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3.3 Johtaja

Johtajalla tarkoitetaan useimmiten sitd henkil6d, joka on nimetty johtajaksi,
vaikka my®os hetkittdisessd tilanteessa voi olla henkild tai asia, joka johtaa tilan-
netta tai sosiaalista keskustelua. Johtaja on kuitenkin p&ddasiassa nimetty henkils,
jolla on vastuu alaistensa tyopanoksesta (Ristikangas & Griinbaum 2014). Johta-
jan toimintaa muokkaa aiempi eldmd, kulttuuriset mallit ja omat ja muiden odo-
tukset, jotka ovat ajoittain keskenddan my®os ristiriidassa (Jalava 2001, 18).

Johtaja kayttdad sekd managerin, ettd leaderin toimintamalleja. Managerina
johtaja toimii muodollisesta asemasta kdsin muun muassa valvoen tyotd, budje-
toiden, organisoiden kun leaderin roolissa hdn toimii enemméan persoonallaan
tehden yhteistyotd ja vaikuttaen ihmisiin pddasiassa pehmedmmin keinoin (Ja-
lava 2001, 11).

Kun johtamisteoriat ennen keskittyivit nimenomaan johtajaan ja hdnen toi-
mintaansa ja piirteisiin, on ndkdkulma monipuolistunut keskittyen vastavuoroi-
seen, vuorovaikutteiseen prosessiin, suhteeseen johtajan ja johdettavien valilld
(Jalava 2001, 9). Johtajan ja johtajan vallan ja aseman ymmaértdminen riippuu siis
myo0s siitd, miten ymmartdd johtajuuden ja johtamisen. Vaikka tédssd tydssd joh-
tajuus ndhdadn eldvan ihmisten vilisissd suhteissa ja johtamisen olevan konk-
reettisia toimia, joilla johtajuus ilmenee sitomatta ndité tiettyyn asemaan tai titte-
liin, kdytetddn tdssd tydssd ilmaisua johtaja nimenomaan henkil6istd, jotka orga-
nisaatiossa on nimetty johtajaksi tai paallikoksi.

3.4 Lahijohtaminen

Johtajuus on vuorovaikutteista ja lasnd kaikissa ihmisissd, mutta kaikki eivit kui-
tenkaan ole samalla tavoin vastuussa toiminnasta. Romppanen ja Kallasvuo
(2011, 15) muotoilevat asian niin, ettd vaikka tulos ja tehokkuus syntyy kaikkien
tekemisestd, kokonaisuudesta ovat kuitenkin vastuussa ne, jotka on nimitetty
johtajiksi. My0s Jalava (2001, 8-9) tuo vastuun esille nimenomaan nimetyn johta-
jan kannettavana vaikkakin mieltdd johtajuuden harvoin yhden ihmisen toteut-
tamaksi. Johtajiksi nimitettyjd on organisaation eri tasoilla, heti suorittavan tason
johtajina, keskijohdossa ja ylimmaéssa johdossa. Organisaatiosta riippuen, erilai-
sia johdon nimikkeitd voi olla useita tai vain yksi. Lahijohtaja on ihmisten ldhelld
tyoyhteistssd toimiva johtaja (Romppanen & Kallasvuo 2011, 17), jota voidaan
kutsua myos lahiesimieheksi, kuten tdssa tydssa.

Lahiesimiehet toimivat alaisten ja tyonantajan valilld. Asiakaspalvelun la-
hiesimies toimii alaisten ja tytnantajan lisdksi usein vield asiakkaiden paineen
alla ja tdhdn voidaan lisdtd muut sidosryhmat ja julkisessa organisaatiossa myos
julkisuus. Lahiesimiehet kuvaavatkin usein olevansa puun ja kuoren vélissé, ta-
sapainotellen riittdvyyden ja sen kanssa, ketd tyossdan palvelee (Romppanen &
Kallasvuo 2011, 11). Lahijohtajuus on erinomainen esimerkki johtajuuden
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ristiriidoista. On pohdittava kuinka pitdd ammatillinen etdisyys tyontekijoihin,
mutta kuinka olla kuitenkin inhimillinen ja ymmartava.

Kuten ylld kuvattua, ldhiesimies tydskentelee ldhelld ihmisid ja kohtaa tyds-
sddn alaistensa hyvinkin henkilokohtaisia eldméntilanteita ja siten viakisinkin 14-
hentyy alaistensa kanssa. Romppanen ja Kallasvuo (2011, 57-59) tuovat esiin, ettd
esimiesten on osattava kuitenkin vetdd raja tyon ja yksityisyyden véliin, sek4 sii-
hen mikd kuuluu esimiehen tyonkuvaan ja miké ei. Lahiesimies voi esimerkiksi
joutua arvioimaan alaisen terveyttd ja tyokykya.

Tyopaikka ei voi olla terapia- tai hoitopaikka, vaan terveyttd koskevissa ti-
lanteissa olisi osattava ohjata ammattilaisen puoleen. Ty6tehtdvien jarjestely taas
kuuluu esimiehelle, mutta téllaisissa tilanteissa se voi herdttdd muissa tyonteki-
joissd epdreiluuden tunteita, kun esimies esimerkiksi yrittdd 1oytdd ratkaisuksi
joustavia tyoskentelytapoja kriisin kohdanneelle alaiselleen. Lahiesimies joutuu
toisaalta myos punnitsemaan, ovatko resurssit riittdvat joustamiseen. Siten alais-
ten yksilollisid elaméntilanteita ei ole aina mahdollista huomioida, vaikka ym-
martdisikin alaista ja haluaisi joustaa. Johtajaan kohdistuu siis usein ristiriitaisia
toiveita, vaatimuksia ja paineita (Romppanen & Kallasvuo 2011, 19). Mitd enem-
mdn on sidosryhmig, sitd enemman toiveiden, vaatimusten ja paineiden esittdjid
ja taas mahdollisuuksia ristiriitaisiin tilanteisiin.

Lahijohtajan tarkeimmait tehtdvat Romppasen ja Kallasvuon (2011, 15) mu-
kaan ovat 1) huolehtia ettd tyoyhteison padtehtdavat hoituvat, 2) luoda soveltuvat
tyoskentelyolosuhteet, 3) kuunnella ja ohjata tyontekijoitd, 4) ratkaista arkisia on-
gelmia ja tarkeimpédnd 5) luoda hyvé perusta tyoyhteisolle. Jalava (2001, 21-22)
listaa esimiehen toiminnaksi 1) tavoitteiden ja tydtapojen selkeyttamisen, 2) saa-
vutussuuntautuneisuuden ylldpitdmisen, 3) tyontekijoiden tukemisen, 4) tydyh-
teison vuorovaikutuksen kehittdmisen, 5) ryhmaékeskeisen paatoksenteon, 6) ul-
koisten suhteiden hoitamisen ja 7) arvoperustaisen kdyttdaytymisen. Kdytannossa
ndamad toimet sisdltavat paljon rajaamista ja viestintdd ja vaativat lahiesimieheltd
paneutumista tyoyhteison suuntaan, rakenteisiin, fyysisiin tiloihin ja ajankayt-
toon.

Lahijohtajan tulee pystyd rajaamaan itselleen oman tyonsa rajat ja omat
henkiset ja toiminnalliset resurssinsa, sekd erottaa oma johtajaroolinsa muista
rooleista. Hanen tulee voida rajaamalla tydaikaa, tyotehtavid, tyotiloja ja tietoa
pystyd varmistamaan kullekin tyontekijdlle tarvittava tyorauha, sopiva tyo-
kuorma ja riittdva, muttei hdiritseva viestintd. Lahijohtajan péivittdisiin tehtdviin
kuuluu suunnitella mitd tyotd tehdddan, miten ja kenelle. Omien ja tyontekijoiden
yksilollisten rajojen lisdksi on osattava vetdd rajat organisaation sisalld ja ulko-
puolella. Toimintaympdristdjen muuttuessa usein monimutkaisemmiksi, tulee
tyoyhteisojen ratkaistaviksi uusia tehtdvid ja ldhelle uusia sidosryhmid. (Romp-
panen & Kallasvuo 2011, 55-65.) Koska muutos on jatkuvaa, on rajaamistyd myos
jatkuvaa ja my0s siind on loydettdva tasapaino. Rajat tuovat turvaa ja rutiineja ja
esimerkiksi Ellstrom (2010) esittdd, ettd rutiinit vapauttavat resursseja lisdten luo-
vuutta ja oppimista. Toisaalta liian tiukat rajat vievét tyon mielenkiintoa (Romp-
panen & Kallasvuo 2011, 55).
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Koska ldhijohtaminen tapahtuu ihmisten ldhelld ja ihmisten kanssa, siind
olisi hyvéa pystyd huomioimaan ihmisten yksil6llisyys myos tyourien kannalta.
Samaan aikaan tyoyhteisossd on usein pitkddn tyoskennelleitd ja uusia tyonteki-
joitd, sekd erilaisilla tydsopimuksilla tyoskentelevid. Alaiset saattavat tyosken-
nelld myos fyysisesti hajallaan ja eri paikassa kuin esimies itse. Silti olisi pystyt-
tavd kohtaamaan jokaista myos epdvirallisesti ja siten rakentaa suhdetta alaisten
kanssa seké alaisten ja tyonantajan vélille. Liséksi lahiesimiehen tulisi olla vies-
tinviejdnd ja -selittdjand molempiin suuntiin. Esimerkiksi ldhijohtajan tiarked teh-
tavd on purkaa organisaation strategia yhdessa alaisten kanssa toimintasuunni-
telmaksi ja viestid kokonaisuus ymmarrettdvasti alaisille, joiden on voitava hah-
mottaa mikd rooli omalla tyolld on kokonaisuuden kannalta. Tdmad myos lisdad
oman tyon merkityksellisend kokemista. (Romppanen & Kallasvuo 2011, 12, 40.)

Lahijohtaja johtaa taustalta tukien, rinnalla tyotd tehden ja edestd suuntaa
ndyttamalld (Nikula 2019). Lihijohtajan tehokkuus on riippuvainen alaisten te-
hokkuudesta (Jalava 2001, 14), joten johtajan olisi hyvé kehittyd mahdollistamaan,
sekd motivoimaan alaisiaan tehokkaaseen tychon.

3.5 Valmentava ote johtajuudessa ja esimiestydssa

Ristikangas ja Ristikangas (2013, 12) ovat kiteyttdneet valmentavan johtajuuden
maddritelmédn hyvin: “Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vai-
kuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista
yhteistoimintaa, jossa yksiloiden potentiaali vapautuu ryhmén ja organisaation
kayttoon. Ryhmén potentiaali tukee vastavuoroisesti yksildiden voimaantumista.
Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja se kuuluu kaikille.” Jalava
(2001, 70) kuvaa valmentamisen perustaksi sen, ettd ...”ihmiset toimivat vah-
vuuksiensa pohjalta ja he saavat aikaan tuloksia siksi, ettd ovat hyvid siind, mita
tekevat”. Han méadritteleekin valmentavan esimiehen tavoitteeksi kehittdd ihmis-
ten osaamista ja auttaa ihmisid kehittymaén ja kasvamaan tydyhteison visiota ja
tavoitteita edistden niin, ettd tyotekijat pystyvét luottamaan ja sitoutumaan orga-
nisaatioon antaen silloin kehittyneet resurssinsa sen kaytt6on. Viitala (2019) ku-
vaa esimiestd palvelijaksi, ...”jonka tehtdvdnd on kasvattaa toisten potentiaalia
menestyd ja parjatd.” Tarkoitus siis on, ettd organisaatiossa, jossa on valmentava
kulttuuri, esimiehet mahdollistavat organisaation antamilla resursseilla tyonte-
kijoiden tyoskentelyn ja siten tyontekijoiden resurssit vapautuvat kiertoon koko
organisaation hyodyksi (Kuvio 5).
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KUVIO 5 Resurssien kulku organisaatiossa, jossa valmentava kulttuuri

Valmentavan johtajuuden ydinajatuksena on siis potentiaalien I6ytdminen ja val-
jastaminen henkilon itsensd, tyoyhteison ja organisaation tavoitteiden saavutta-
miseksi vuorovaikutuksen, ennen kaikkea hyvien kysymysten ja kuuntelun kei-
noin. Valmentava johtaminen tarkoittaa niitd kdytannon keinoja, jota valmentava
johtajuus hyodyntdd ja ne kuuluvat kaikille. Valmentavan johtajuuden ajatusta
voi hyodyntdad kaikki, silld kysymysten kysyminen ja kehittyminen kuuluvat
myds itsensd johtamiseen ja tdtd asennetta voi hyodyntdd yhtd lailla asiakkaiden
kanssa. My0s asiakkaita voi voimaannuttaa ja ohjata loytdimé&dn potentiaalinsa,
etenkin opetus-, terveydenhuolto- ja sosiaalialoilla, joilla asiakaspalveluty6 on
asiakkaan ohjaamista ja kannustamista asioiden itsendiseen hoitamiseen. Val-
mentava johtajuus eroaa siis valmentavasta esimiehisyydestd siing, ettd se ei ra-
joita ilmiotd vain esimiestyohon (Ristikangas & Griinbaum 2014).

Valmentava johtajuus voi muodostaa yhtéldisen hyvian kehdn myos yksilo-
tasolla. Viitala (2019) kuvaa valmentavaan johtajuuteen liittyvaa tarpeiden tyy-
dyttymistd. Ihminen tarvitsee kokemusta siitd, ettd on arvostettu ja selviytyy teh-
tavistddn ja valmentavan johtajuuden malli vastaa ndihin tarpeisiin tyydyttden
sekd autonomian tarvetta, tarvetta kokea itsensad parjadavaksi, ettd tarvetta kokea
yhteenkuuluvuutta muiden ihmisten kanssa. Kun tarpeet tyydyttyvét, ne lisda-
vidt henkilon tyohyvinvointia ja luottamusta lisdten arvostuksen tunnetta ja sel-
viytymistd. (Viitala 2019.)
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3.5.1 Valmentava kulttuuri

Valmentaminen on tukemista ja jos ihminen jatkuvasti antaa tukea muille saa-
matta sitd itse, hdn vdsyy. Téllaista tarkedd tukea valmentavalle johtajalle on vuo-
rovaikutus kollegoiden kanssa (Romppanen & Kallasvuo 2011, 85). Tuki ja spar-
raaminen kollegoiden kanssa luo samalla yhteistd linjaa, yhteistd johtamiskult-
tuuria (Ristikangas & Griinbaum 2014). Kun yhad useampi esimies kayttaa padivit-
tdisessd tyossd valmentavaa johtamisotetta, voidaan organisaation johtamiskult-
tuuria nimittdd valmentavaksi ja kun valmentava ajattelu on myos tyontekijoi-
den toimintamallina, voidaan puhua valmentavasta johtajuudesta organisaa-
tiossa. (Ristikangas & Griinbaum 2014.)

Kun valmentava johtaminen on kulttuurinen asia ja organisaatiossa strate-
gisesti johdettu, se toimii tukena ja voimavarana esimiehille (Viitala 2019). Tama
my0s siksi, ettd vallitseva kulttuuri vaikuttaa esimiesten johtamistyyliin, joka on
joko tietoisesti tai tiedostamatta omaksuttu tapa toimia ja kdyttdd valtaa (Romp-
panen & Kallasvuo 2011, 113). Peltonen (20017, 140) tosin esittdd, ettd uusi johta-
juusajattelu korostaa johtajan roolia kulttuurin ylldpitdjand, muokkaajana ja vah-
vistajana. Toisin sanoen myos ndiden ndkemysten voidaan ajatella muodostavan
kehén, jossa kulttuuri on vuorovaikutteista, rakennettua ja samalla rakentavaa
toimintaa tukevaa. Ristikangas ja Ristikangas (2013, 277-278) kuvaavatkin val-
mentavaa kulttuuria tanssikulttuuriksi, jossa toimitaan yhteisesti ja avoimesti
toisin kuin késkyttavéassa ja yksisuuntaisessa marssikulttuurissa.

3.5.2 Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen eli valmentavan johtajuuden toteuttaminen kdytannossa,
arkijohtaminen, sekoitetaan usein coachingin kanssa. Coaching juontaa juurensa
urheilumaailmasta ja tuli johtamiskirjallisuuteen 1950-luvulla vaikuttaen val-
mentavan johtajuuden jalostumiseen. Valmentava johtajuus on kuitenkin koko-
naisvaltaisempaa, se on tapa ajatella ja toteuttaa arkijohtamista, kun taas
coaching on yksilokeskeisempdd valmentamista. (Ristikangas & Ristikangas 2013,
21-22.) Aaltonen ym. (2011, 305-310, 318) luettelevat my6s tyonohjauksen, men-
toroinnin, konsultoinnin, tutoroinnin, fasilitoinnin, koulutuksen ja perehdytta-
misen ldhikésitteing, jotka saattavat sekoittua valmentavaan johtamiseen. Nama
lahikésitteet kuitenkin liittyvédt enemman tiettyihin tyon tilanteisiin, kuten muu-
toksiin, tyon aloittamiseen, tai henkildihin kuten ulkopuoliseen konsulttiin. Ne
ovat my0s osin enemmaénkin opettamista kuin oppimisen tukemista toisin kuin
valmentava johtaminen. Valmentava johtaminen on lisdksi kokonaisvaltaisem-
paa, jatkuvaa toimintaa. Se on enemmankin asenne, tapa tehda.

Aaltonen ym. (2011, 318, 325) kuvaavat valmentavaa johtamista seké tavoi-
tehakuisena ettd kehittdvand, ihmisten vahvuuksien 16ytdmisend, puhumisena,
kuuntelemisena ja oikeiden kysymysten kysymisend, mutta ennen kaikkea ta-
pana olla. Valmentaminen on mielikuvituksellista, uusia, tuoreita ndkdkulmia ja
tapoja seka oivalluttamista, silld parasta, sitouttavinta ja palkitsevinta on se, kun
henkil6 16ytdd vastaukset ongelmiinsa ja kysymyksiinsé itse. Koska positiiviset
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kokemukset vahvistavat kdytostd ja tapoja, valmentavaan johtamiseen kuuluu
onnistumisten positiivinen huomiointi (Aaltonen ym. 2011, 326).

Ristikangas ja Ristikangas (2013, 267, 279) tosin pohtivat, ettd kun valmen-
tava kulttuuri on kannustavaa, myo6s omille virheille voisi nauraa tai niistd voi-
taisiin palkita. Tama rohkaisee yrittdimadn, kun taas jos virheitd alkaa peléta esi-
merkiksi ilmapiirin vuoksi, estdd se yrittdmisen ja sitd kautta uuden oppimisen
(Jalava 2001, 69). Valmentava johtaminen onkin vastuun jakamista, etenkin niille,
joille sen antaminen tuntuu riskaabelilta, jotta tyontekijdlld on mahdollisuus kas-
vaa vastuun mukana ja saada onnistumisen ja kehittymisen iloa. Tama vaatii
myos esimieheltd pelotonta suhtautumista vastuuseen, silld vastuun pelkddmi-
nen johtaa tiukkaan kontrollointiin, joka myos estdd yrittdmisen ja kehittymisen.
(Jalava 2001, 69.)

Kirjallisuudessa toistuukin valmentavan johtamisen vaativan luottamuk-
sellista suhdetta alaisten ja esimiehen valilld, saannollisid virallisia ja epévirallisia
keskusteluja sekd positiivista vahvistamista arjessa. Johtajan on tunnettava alai-
sensa, jotta tietdd mitd hédneltd voi odottaa, silld ihmisid, joilla ei ole tarvittavia
voimavaroja ottaa vastuuta itsensd johtamisesta tai jotka pelkddvit tehdd paatok-
sid, ei tulisi yrittdd voimaannuttaa (Aaltio 2008, 52). Ristikangas ja Ristikangas
(2013, 271) selventdvét ajatusta kuvaamalla valmentavaa johtamista putkeen,
jossa tieto on avointa ja se kulkee molempiin suuntiin sujuvasti, kun perintei-
sempi johtamisen malli kuvataan siilona, jossa tieto kulkee ylhdiltd alas ja esi-

Valmentavalla johtamisotteella on useita hyotyjd. Valmentaen voidaan esi-
merkiksi saavuttaa muun muassa tehokkaampaa oppimista, itsetuntemuksen
vahvistumista, korkeampaa tyotyytyvdisyyttd ja vahvempaa sitoutuneisuutta
sekd parempaa suoriutumista niin henkilokohtaisella tasolla, kuin tiimi- ja orga-
nisaatiotasolla. Tdmé ei onnistu jos esimies ohjaa liikaa, kontrolloi, mé&ardilee,
kommunikoi huonosti sekd kayttdaytyy epdsopivasti. (Viitala 2019.) Valmentava
ote on kuitenkin inhimillistd myos esimiestd kohtaan. Ristikangas ja Griinbaum
(2014) toteavat, ettei tdydellistd valmentajaa ole olemassa.

3.5.3 Valmentava esimies

”Valmentavan johtajuuden perusidea on siind, ettd esimies tai henkinen johtaja
kykenee kdyttamadn erilaisia ldhestymistapoja pyrkiessddn olemaan ryhménsa
aktiivinen vaikuttaja.” (Aaltonen ym. 2011, 301)

Viitala esittelee valmentavan johtajuuskdyttdytymisen jakamista voimaan-
tumista edistavaddn ulottuvuuteen ja mahdollistavaan ulottuvuuteen eli valmen-
tava esimies toimii voimaannuttajana seké fasilitaattorina. Ristikangas ja Griin-
baum (2014) erottelevat valmentavan esimiehen rooleiksi jo aiemmin mainittujen
leaderin ja managerin ohelle coachin. Kuten jo aiemmin todettua, nditd kaikkia
tarvitaan, eikd valmentava esimiestyokaddn ole pelkkdd valmentamista, oivallut-
tamista. Eri roolit painottuvat eri tilanteissa, tosin coaching on enemmaénkin
asenne, joka ndkyy myos leaderin ja managerin rooleissa toimittaessa (Ristikan-
gas & Griinbaum 2014).
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Valmentavalla otteella toimivalle esimiehelle annetaan kirjallisuudessa
useita vaateita. Valmentava esimies esimerkiksi:

1. Kuuntelee enemmaén kuin puhuu. On muutoshaluinen, utelias, esimerkil-
linen ja tuntee alansa. Tukee muutosta, ei ole pelkka kaveri. (Aaltonen ym.
2011, 320, 329, 331.)

2. On tiedon ldhde ja vilittdd organisaation asenteita ja ajatustapoja. Luo it-
seluottamusta ja tuottaa merkityksid. (Jalava 2001, 76-85.)

3. On hyvin perilld organisaation tavoitteista. Selkeyttdd tavoitteita ja kom-
munikoi avoimesti. Ohjaa reflektointiin ja etsii kehittymisen keinoja yh-
dessa. Huomioi, arvostaa, rohkaisee ja tukee alaisia samalla haastaen. (Vii-
tala 2019.)

4. Kehittdd itseddn ja muita tavoitteiden mukaisesti (Ristikangas & Griin-
baum 2014).

5. Kasvattaa, tuntee itsensd, on noyrd, uskoo alaisiin, uskaltaa kohdata, nayt-
tdd suuntaa ja kykenee ndhda tulevaisuuteen (Ristikangas & Ristikangas
2013, 23-24).

6. Kykenee lykkddmadan oman mielipiteensd muodostumista, antaen val-
mennettavalle tilaa etsid oma ratkaisunsa (Ajanko 2016, 112-113).

Taydellistd valmentajaa ei ole, vaan myos valmentaja on ihminen. Tamén tiedos-
taminen ja valtakdsityksen ymmartaminen perinteisestd johtajaroolista eroten on
tarkedd valmentavalle johtajalle. Viitala (2019) nostaa timdn my0s tarkedksi. Jotta
vuorovaikutus voi olla aitoa ja molemminpuolista, tulee valtaan ja asemaan liit-
tyvistd ennakko-olettamuksista pystyd luopumaan. On myo6s ymmaérrettdva,
ettei kaikkia esimiehen tehtédvid voida jakaa (Aaltio 2008, 62). Valmentavan joh-
tavan on kyettdva siirtimaan oma tietdmyksensd ja osaamisensa erilleen ja arvos-
tettava itseddn riittavasti, ilman ettd tarvitsee hakea osaamisella hyvaksyntdd ja
ettd pystyy nostattamaan muita edemmads, paremmiksi (Ristikangas & Griin-
baum 2014).

Valmentavan johtajan arvovalta muodostuu nimenomaan hyvan vuorovai-
kutuksen keinoin, kattavin perusteluin, rehellisesti ja oikeudenmukaisesti toi-
mien, olemalla itse innostunut ja avoin omalle henkiselle ja ammattitaidolliselle
kehitykselle (Aaltonen ym. 2011, 301). Toki valta on vuorovaikutuksessa aina
lasnd molemmin puolin, eikd vaikuttamisen erottaminen sosiaalisesta vuorovai-
kutuksesta ole selvidd (Jalava 2001, 31).

3.6 Johtaminen julkisella sektorilla

Noin yksi neljasosa Suomen tytvoimasta tyoskentelee julkisella sektorilla (Sal-
minen 2008, 96; Viitala & Jylha 2019, 353), joten esimiestyolld on maarallisestikin
suuri vaikutus julkisella sektorilla. Johtaminen on toki pédédpiirteittdin saman-
laista kaikkialla, on noudatettava sisdisid ja ulkoisia sddntojd ja sopimuksia, sito-
vimpana lainsdddantod. [hmisten johtaminen ei myoskéddan eroa milldédn tavalla,
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tyoskenteli sitten yksityiselld tai julkisella sektorilla. (Viitala & Jylha 2019, 353.)
Pelkastédan julkisia organisaatioita on kuitenkin laaja kirjo, kuten Kela, VR, Yleis-
radio, oikeuslaitos, ministeriot, pdiviakodit, yliopistot ja sairaalat. On pienempid
ja isompia organisaatioita, monopoliasemassa olevia (esimerkiksi VR ja Alko),
niitd, jotka tydskentelevit yksityisen sektorin kanssa tiydentden toisiaan (esimer-
kiksi pdivakodit ja sairaalat) ja myos yksityisen sektorin kanssa kilpailevia (esi-
merkiksi Yleisradio).

Viitala ja Jylha (2019) luettelevat kuitenkin muutamia piirteitd, jotka koske-
vat erityisesti julkisen sektorin organisaatioita. Vaikka yksityiselld puolellakin on
noudatettava ohjeita ja sddntojd ja toiminnan olisi oltava lapindkyvéd ja avointa,
julkisella sektorilla namaé erityisesti korostuvat. Lisdksi julkisten organisaatioi-
den ensisijainen tehtdva on tuottaa yhteistd hyvad ja niiden ohjauksessa vaikut-
taa my0s poliittinen vaikutusvalta. Olkoonkin, etteivit asiat, etenkddn padlin-
jaukset, muutu aina poliittisen vallan vaihtuessa, mutta se paljonko rahaa on kay-
tettdvissd ja mihin sen kdyttd painotetaan, vaihtelevat poliittisesti nopeissakin
sykleissd. (Viitala & Jylhd 2019, 354-356.) On my6s huomionarvoista, ettd tyos-
kentely julkisessa organisaatiossa, valtiolla tai kunnalla on usein tyona julkisem-
paa kuin yksityiselld sektorilla toimivan johtajan tyd. Kun rahoitus on julkista,
on my0s toiminta ja johtaminen julkista. (Virtanen & Stenvall 2019, 11.)

Johtamisen on arveltu sdilyvan ammattina myos tulevaisuudessa, jossa mo-
net muut tyotehtdvat tulevat hdavidméaan automaation, robotiikan ja rakenne-
muutosten keskelld. Erityisesti ihmisten johtaminen on jatkossakin tarvittava
asia, ja johtajien resurssit tulevat toisaalta vapautumaan tdhdn tehtdvaan juuri
tietotekniikan kehittyessa ja huolehtiessa yhd enemmain asioiden johtamisesta.
Tulevaisuuden lisdksi johtaminen ammattina menee myos pitkalle historiaan ja
sen juuret ovat pitkéilti nimenomaan julkisessa johtamisessa (Ikonen 2015, 24).
Julkinen johtaminen ja yritysjohtaminen ovat ldhentyneet toisiaan jatkuvasti. Eri-
tyisesti 2000-luvulla periaatteet ovat samankaltaistuneet yhteisten haasteiden
edessd. Vahva vaade on tehdd enemman vihemmalld (Salminen 2008, 130) ja ko-
ronakriisin jilkeen paine sddstotoimenpiteille etenkin julkisella sektorilla tullee
vahvistumaan.

Kiristynyt taloustilanne, se ettei kaikkea tarpeellistakaan ole mahdollista
aina toteuttaa, on kiristanyt myos tehokkuusvaatimuksia ja tama yhdistettyna li-
sdantyneisiin asiakasodotuksiin, on lisdnnyt yksityisen sektorin lisdksi myos jul-
kisella sektorilla strategista suunnittelua, prosessien ja osaamisen kehittamista ja
resurssien tehostamista. Tama on johtanut rakennemuutoksiin ja tarpeeseen hal-
lita muutosjohtamista. Julkinen sektori on lisdksi omaksunut yksityiseltd puo-
lelta matalamman hierarkian sekd tulosjohtamisen periaatteet, joka vaatii julki-
selta johtamiselta moniulotteisempaa ja ammatillisempaa otetta. (Viitala & Jylhd
2019, 356-357, 360.) Julkiseen johtamiseen haasteensa luovat talouden kestavyys-
vajeen ja tuottavuusvaateiden lisdksi asiakastarpeiden nopeat muutokset, orga-
nisaatioiden rakenteelliset muutokset (kuten sote-uudistus) seka kehittyvat sah-
koiset jarjestelmit ja laaja-alainen eldkoityminen (Gustafsson & Marniemi 2012,
7). Julkiselta johtamiselta kaivataan muutoksissa ketteryyttd, joustavuutta ja
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tilannekohtaisuutta, mutta toisaalta samalla my6s keskitettyd paatoksentekoa,
yhtendisyyttad (Ikonen 2015, 41).

Verkostoituminen on huomattavan tdrkedd tdnd pdivand, myos julkisilla
aloilla. Gustafsson ja Marniemi (2012, 101) tuovat esiin, ettd julkiset organisaatiot
ovat riippuvaisia, ei vain keskindisistda kumppanuuksista, vaan myos yha moni-
muotoisemmista yhteistyomalleista yksityisen puolen kanssa. Tama lisdd sidos-
ryhmid myos julkisissa organisaatioissa ja hiammentdd asiakkaan méaritelmaa.

Virtanen ja Stenvall (2019, 10-11) puhuvat julkisen johtamisen yleisdista
erottaen viisi eri ryhmaé: 1) kansalaiset, 2) asiakkaat eli palvelujen kayttdjat, 3)
verkostot ja sidosryhmit, 4) poliitikot ja 5) johdettavat. Nama yleisot voivat
mennd osin my0s keskenddn limittdin. Tastd erinomaisena esimerkking on Kela,
silld kuten aiemmin mainittua, Kelan asiakkaita ovat Suomen kansalaiset, myos
verkostot, sidosryhmiit ja poliitikot. Koska kyse on julkisesta organisaatiosta, jota
rahoitetaan verovaroin, ovat kansalaiset ja siten asiakkaat osaltaan vaikutta-
massa myos poliittisiin paatoksiin, jotka vaikuttavan Kelan taustalla. Vaikka jul-
kisella sektorilla asiakas ei varsinaisesti aina maksakaan palvelusta, hdn osallis-
tuu veronmaksajana ja ddnestdjand (Viitala & Jylhd 2019, 360). Namd mainitut
yleisot, joita voidaan kaikkia my6s nimittdd sidosryhmiksi, tuovat oman osansa
julkisen organisaation toimintaan, jossa johtajat siten toimivat julkisuudelta ja si-
dosryhmiltd tulevassa paineessa, kun toiminta on yhteiskunnallisesti ndkyvad ja
vaikuttavaa (Virtanen & Stenvall 2019, 33).

Julkisen organisaation toimintaan ja my0s johtajien toimintaan vaikuttaa
julkinen arvopohja, arvot kuten oikeudenmukaisuus, laillisuus, tasapuolisuus,
avoimuus ja rehellisyys (Virtanen & Stenvall 2019, 33-34). Perustuvathan lait pit-
kalti ihmisoikeuksiin ja pyrkivit turvaamaan inhimillisen elamén. Sosiaalityon-
tekijdt usein kertovat lain olevan aina mukana taustalla ikdan kuin selkédrepussa
tukena ja turvana asiakkaan auttamisessa, ei koskaan asiakkaan ja tyontekijan
viélissd. Tdllaista ajatusta voidaan jatkaa myos muille julkisille aloille. Julkiset or-
ganisaatiot tuottavat yhteistd hyvaa laki taustalla tukena ja niissd tydskentelevit
virkamiehet, virkailijat ovat lain noudattajia. Vaikka tdllainen byrokraattinen
malli turvaa kaikkien yhdenmukaista kohtelua ja varmistaa rationaalista toimin-
taa se on ristiriidassa nykyaikaisen individualistisen ajattelun kanssa ja yksilot
jadvat helposti “koneiston rattaisiin” yksilollisine tilanteineen. Ikonen (2008, 41)
muistuttaakin, ettd byrokratialla on taipumus pysyd mukavuusalueellaan ollen
jaykkad taipumaan muutoksiin. Siksi ajoittain vaihtelevat linjaukset ja sddstot ovat
omiaan muokkaamaan ja uudistamaan toimintamalleja. Uudistuminen on valt-
tamatontd, mutta julkisella sektorilla uudistumistila voi olla pieni (Gustafsson ja
Marniemi 2012, 101). Julkisella sektorilla keinot uudistua ovat rajoitetummat ja
my0s julkisilla johtajilla on vdhemmaén toimivaltaa ja joustavuutta, silld sitd ra-
joittaa rakenteet, poliittinen toimivalta, tyontekijoiden turvattu asema ja johtajien
vdhdinen mahdollisuus palkita henkilostod esim. tuloskannusteilla (Virtanen &
Stenvall 2019, 34).

Koska julkisissa organisaatioissa politiikka on vahvasti ldsnd, tulee julkisor-
ganisaation johtajalla olla tietoa oman toimialan ja johtamistyon lisdksi poliit-
tishallinnollisten jarjestelmien toiminnasta sekd vahva kyky soveltaa ndité tietoja.
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(Virtanen & Stenvall 2019, 14, 18.) Julkisen sektorin johtajalta vaaditaan monita-
hoista johtamisosaamista ja esimerkiksi resurssien johtamista ajatellen on pystyt-
tavd toimimaan ketteréasti, osattava kohdistaa resursseja uudelleen menettamatta
laatua ja pohdittava onko keinot suhteessa pddmaddrdan. Tama vaatii myos ta-
lousjohtamisen osaamista, silld kustannus-, tehokkuus- ja tuottavuusvaikutusten
ymmadrtdmiseksi on osattava lukea numeroita ja taloudellisia tunnuslukuja. Téar-
kedd on my0s osattava viestid eteenpdin mikd merkitys toiminnalla on taloudel-
lisia lukuja ajateltaessa. (Virtanen & Stenvall 2019, 113-114).

Uniikin asiakaskokemuksen merkitys korostuu, kun julkisten organisaa-
tioiden tilivelvollisuus muuttuu alhaalta ylospdin, poliittiseen johtoon olevasta,
koko ajan my6s horisontaaliseen suuntaan, eli asiakkaisiin (Virtanen & Stenvall
2019, 204). Yhteiskunta ja julkiset organisaatiot ovat perinteisesti olleet hyvin hie-
rarkkisia ja niissd autoritddriselld johtamisella on ollut oma tilauksensa. Kaskyt-
taminen ei kuitenkaan endd toimi verkostomaisissa toimintamalleissa. (Aaltonen
ym. 2011, 301.) Vuorovaikutus on jo muuttunut julkisella sektorilla passiivisesta
aktiivisemmaksi ja muodollisesta epdvirallisemmaksi. Tydeldmén pirstaleisuus
korostaa entisestddn esimiestyon tdrkeyttd ja ammattimaista johtamista, myos
erilaisuuden johtamista. (Ikonen 2015, 26.)

Virtanen ja Stenvall (2019, 12, 206-208) ehdottavatkin ettd julkisella sekto-
rilla keskitytddan tulevaisuudessa vahvuuksien johtamiseen. Siithen miten positii-
visella vahvistamisella ja vahvuuksiin panostamalla saa irti parasta itsesté ja alai-
sista, lisdten samalla myos tyon nautintoa. He toteavat, ettd johtaminen julkisissa
organisaatioissa muuttuu tulevaisuudessa kontrolloivasta ja kdskyttavastd johta-
misesta mahdollisuuksia valmentavaksi ja ettd johtamisosaamista tarvitaan or-
ganisaation kaikilla tasoilla.

3.6.1 Valmentava lihijohtajuus asiantuntijaorganisaatiossa

Julkinen johtaminen on asiantuntijajohtamista (Ikonen 2015, 24). Nikula (2019)
kuvaa, ettd asiantuntijaorganisaatioissa on usein matalampi hierarkia ja valta on
jaettua, asiantuntijoilla on vapautta ja vastuuta enemmaéan omaa tyotddan koskien
ja laajalti hiljaista tietoa, joka mahdollistaa itsendisen tyoskentelyn my6s moni-
mutkaisissa ja ennalta arvaamattomissa tilanteissa. Asiantuntijan ty6 on tuotta-
vaa, kun hédn on osaava, voi hyvin, tydkyky on kunnossa ja han pystyy suoriutu-
maan tdistddn ja saa esimiehiltd ja organisaatiolta tukea. Asiantuntijan esimiehen
tehtdva on selkeyttdd jokapdivdistd tyotd, ndyttdd suuntaa ja mahdollistaa muu-
tosta. (Nikula 2019.) Mitddn yksiselitteistd vastausta siihen, kuinka paljon on riit-
tava tuki, ei kuitenkaan ole, vaan tuen tarve on yksilollista ja siksi kohtaamisia
alaisten kanssa olisi hyvéa tuoda arkityohon riittavésti (Ristikangas & Griinbaum
2014).

Esimies on tavallisesti oman alueensa asiantuntija (Jalava 2001, 11). Etenkin
julkisissa organisaatioissa paatokset viroista ja uralla eteneminen on objektiivista,
osaamiseen perustuvaa (Peltonen 2007, 44, 62). Julkisella sektorilla on perintei-
sesti edetty asiantuntijasta johtajaksi, joka taas on nakynyt varsinaisen johtamis-
osaamisen puutteena (Virtanen & Stenvall 2019, 39). Romppanen ja Kallasvuo
(2011, 23) tuovat esiin ndiden kahden roolin, esimiesroolin ja asiantuntijaroolin
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yhdistdmisen vaikeuden. Johtajaksi siirryttdessd on osattava jdttdd vanhat asian-
tuntijatehtdvat muiden hoitoon ja aluksi olisi hyvéa keskittyd johtamistehtaviin,
joihin koulutukset ja tutkinnot antavat hyvan, kokemuksilla tdydennettdavan pe-
rustan.

Toisaalta asiantuntijuus voi olla niin erityislaatuista, ettei esimiehelld ole
valttamatta riittdvad substanssiymmarrysté arkityostd. Valmentavan esimiehen
avut ovatkin muualla ja oleellisinta on olla kiinnostunut alaisen tekemisestd ja
sen kehittamisestd sekd taito osata kuunnella, valmentaa ja sparrata asiantuntijaa
selkeyttdmé&dn omaa tyotddn. (Ristikangas & Griinbaum 2014.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Taman tutkimuksen tehtdvana on ensisijaisesti lisdtd ymmarrysta siitd, minkalai-
sessa asemassa ja minkaélaisin keinoin asiakaspalvelun ldhiesimiehet julkisella
sektorilla toimivat laadun ja budjettiraamien saavuttamiseksi. Paremman ym-
marryksen saamiseksi on lisdksi haluttu selvittdd miten he kokevat rahan ja laa-
dun suhteen palveluiden tuotannossa. Ratkaisua tutkimustehtdvadan on etsitty
vastaamalla kolmeen tutkimuskysymykseen:

1. Kokevatko asiakaspalvelun ldhiesimiehet julkisessa organisaatiossa risti-
riitaa asiakaspalvelun laadun ja budjettiraamien valilla?

2. Miten asiakaspalvelun ldhiesimiehet julkisessa organisaatiossa kokevat
omalla johtamisellaan voivansa vaikuttaa laadukkaan asiakaspalvelun ja
budjetin mukaisen toiminnan toteutumiseen?

3. Miten asiakaspalvelun ldhiesimiehet kokevat oman asemansa vaikuttami-
sen ketjussa?

Kyseessd on laadullinen tutkimus, silld sen padasiallinen tarkoitus on tuoda esiin
kokemuksia (Polkinghorne 2005) tutkimuskysymysten avulla. Tutkimus ei pyri
muodostamaan kokemuksista yhtd oikeaa totuutta, vaan esittelee mielenkiinnon
kohteena olevaa rahan ja laadun suhdetta julkisten palveluiden tuotannossa uu-
desta, vihemman esille tuodusta nikdkulmasta. Adni on annettu asiakaspalve-
lun ldhiesimiehille teemahaastettelun avulla. Laadullisen tutkimuksen tavoite
usein onkin uusien ndkokulmien esille tuominen (Puusa & Juuti 2020a, 10).

4.1 Laadullinen tutkimus

Polkinghorne (2005) kuvaa laadullista tutkimusta ikddn kuin sateenvarjoksi,
jonka alle voidaan lukea monia metodeja kuten elimédnkerrallinen tutkimus, nar-
ratiivinen tutkimus, etnografinen tutkimus ja tapaustutkimus, silld laadullisen
tutkimuksen historiassa on eri kehityskausina muokkaantunut uusia metodeja
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vanhojen rinnalle, ei korvaamaan aiemmin kdytettyjda metodeja. Myo6s Tuomi ja
Sarajdrvi (2009, 9) kdyttavéat sateenvarjoa vertauskuvana ja kehottavat kriittisyy-
teen aiheeseen perehtyessd, silld on tirked ymmartdd, ettei laadullisella tutki-
muksella viitata lainkaan samaan asiaan eri ldhteissd. Laadullinen tutkimus on
siis kdsitteend hyvin laaja ja tutkimuksissa siihen viitattaessa on oltava hyvin sel-
ked ja avoin siitd, mikd on tutkijan késitys tiedosta ja sen objektiivisuudesta, silld
se vaikuttaa ymmarrykseen ja tulkintaan, eikd ole olemassa mitddn yhtd perustaa
kaikille laadullisille tutkimuksille, johon tulkintaa pohjata (Nadin & Cassell 2006).
Siksi on my6s hyvin oleellista, ettd jokaisessa tutkimuksessa madritelldan erik-
seen, miten tutkimus on toteutettu, mitd silld haetaan tai ainakin mitd ei haeta ja
ettd tutkimuksen valinnat ovat raportissa perusteltuja (Tuomi & Sarajarvi 2009,
67).

Laadullisessa tutkimuksessa ei ole hypoteeseja kuten madrallisessd, mutta
on oltava tietoinen siitd, ettd tutkijalla on aina tutkimuskysymysten taustalla tie-
dostettuja tai tiedostamattomia ennakkoajatuksia, esiymmadrrys, joka vaikuttaa
tutkimukseen. Tdaman ymmartdminen lisdd tutkimuksen mahdollisuutta tuottaa
objektiivista tietoa (Puusa & Julkunen 2020, 191), vaikkakin ihmistieteissa positi-
vismi on mahdotonta kaiken tiedon ollessa kuitenkin arvolatautunutta, nakokul-
maista ja kulttuurisidonnaista (Puusa & Juuti 2020b, 35).

Ymmarrys nousee laadullisessa tutkimuksessa hyvin merkittavaan osaan.
Puusa ja Juuti (2020c, 77) listaavat laadullisen tutkimuksen mahdollisiksi tavoit-
teiksi uuden tiedon hankkimisen, ilmion kuvaamisen, ilmion tulkitsemisen, teo-
reettisesti mielekkddn tulkinnan teon tai kyseenalaistamisen tai pyrkimyksen
ymmartdd ja ymmarryksen syventdmisen ja ettd tutkimus pyrkii aina kuvaamaan,
selittdmddn tai ymmartamaan. Sen lisdksi, ettd ymmarryksen lisdédminen tai sen
syventaminen voi olla tutkimuksen tavoite, on ymmartaminen oleellisessa osassa
itse tutkimusprosessia. Tutkimuksen taustalla on tutkijan esiymmarrys, jota tut-
kija laajentaa tutustumalla tutkimusmateriaaliin ja teoriaan ndiden vaikuttaessa
toisiinsa. Ymmartdminen ndin kuvaten, etenee kehdmadisesti ja tatd kutsutaankin
hermeneuttiseksi kehédksi (Tuomi & Sarajdrvi, 35). Tuomi ja Sarajdrvi (2009, 68)
kuvaavat ymmartamistd erdanlaiseksi eldytymiseksi ja laadullista tutkimusta
ymmartavaksi tutkimukseksi tiivistden sen olemuksen kysymykseen “Miten
mind voin ymmartad toista?”. Tama kysymys ei koske vain tutkijan ymmarrysta
tutkittavista ja ilmiostd. Kysymys on my®os siitd, miten lukija voi ymmartad tut-
kijan kirjoittamaa raporttia, oman esiymmarryksensd vaikuttaessa, siten, miten
tutkija on tarkoittanut raportin ymmarrettavan. Siksi avoimuus ja seikkaperdi-
syys raportissa on ddrimmadisen tarkedd. (Tuomi & Sarajdarvi 2009, 28, 68.)

Hyvérinen (2017, 12) toteaa kokemuksen olevan tarked tutkimuskohde,
vaikkei se olisikaan ainutkertainen tai autenttinen. Kokemukset rakentavat osal-
taan todellisuutta, kun ne ovat julkisia. Luotamme toisten kokemuksiin tietoa ja
totuutta rakentavina. Esimerkiksi erilaisten palveluiden arvosteluille on luotu
kanavia, joissa tuoda julki kokemuksia niin, ettd muut voivat niitd hyodyntaa
esimerkiksi valittaessa hotellia. Laadullinen tutkimus on oiva vayld tuoda ilmi
aiemmin varjoon jadneiden ndkokulmia usein fenomenologiaan nojaten (Puusa
& Juuti 2020a, 10). Tamédkin tutkimus nojaa fenomenologis-hermeneuttiseen
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perinteeseen, jossa ihminen on sekd kohde ettd tutkija, ja jossa kokemus ja sen
merkitys on keskeisessd asemassa niin, ettd on pyritty tekeméén jo tunnettu asia
tiedetyksi (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 34). Tama tutkimus on siis kanava, jota kautta
haastateltavien kokemukset tulevat lukijoiden tietoisuuteen.

Prosessina laadullinen tutkimus on joustava. Se eldd ja muokkaantuu koko
tutkimusprosessin ajan. Aineiston keruu, analyysi ja raportin kirjoittaminen kie-
toutuvat yhteen niin, ettd niitd on vaikeampaa erottaa eri vaiheiksi kuin méaéaral-
lisessd tutkimuksessa (Tuomi & Sarajdarvi 2009, 150). Teoria ja aineisto kadyvit
ikddn kuin vuoropuhelua ja tutkimus on usein hyvin aineistoldhtoistd. Vuoropu-
helu teorian ja tutkimuksessa saatujen tulosten vililld on osoitus tutkimuksen
tieteellisyydestd (Puusa & Juuti 2020c, 84). Kun tutkimus etenee ja tieto lisdéantyy,
on mahdollista palata aikaisempiin vaiheisiin ja muokata niitd uuden tiedon ja
ymmadrryksen lisddntyessd. Laadullisessa tutkimuksessa onkin hyvin tavan-
omaista, ettd tutkimusta ohjaavat tutkimuskysymykset muokkaantuvat vield tut-
kimuksen aikana, silld aineistosta voi nousta esiin ennakoimattomia ja mielen-
kiintoisia asioita (Puusa & Juuti 2020c, 78; White & Mars 2006).

My0s tédssd tutkimuksessa eri vaiheet ovat kietoutuneet yhteen. Teoriaan
tutustuminen alkoi jo tutkimuksen alkuvaiheessa, mutta hyvan ja huonon johta-
misen ja asiakaskeskeisen johtamisen sijaan teoria muokkaantui keskittymaan ai-
neiston kerddamisen jdlkeen ldhijohtamisen liséksi valmentavaan johtamiseen ja
julkisen sektorin johtamiseen. Tamad taas vaikutti aineiston analyysiin, silld haas-
tateltavien kuvaamia johtamisen keinoja verrattiin teoriassa esiin tulleisiin val-
mentavan johtamisen maaritelmiin. Aineiston analyysi on kdynnistynyt jo kerda-
misen aikana ja se on eldnyt litteroinnin kautta varsinaisiin aineistolle esitettyihin
kysymyksiin ja luokitteluun vastausten saamiseksi. Raportille kirjoitettu teoria-
osuus jdi avoimeksi ennen varsinaista aineistoon uppoamista, mutta siihen ei
loppujen lopuksi tehty merkittavid lisdyksid eikd poistoja aineiston jarjestelyn jal-
keisessd kirjoitusvaiheessa.

Se miti tutkitaan vaikuttaa sithen, miten tutkitaan. Laadullisen tutkimuk-
sen valikoitumiseen vaikutti eniten juuri tutkimuksen luonne, halu tuoda ilmi
kokemuksia ja uutta nikokulmaa ilmioon, mutta myos tutkimuksen tieteenala.
Kallio ja Palomaki (2020, 89, 91) tuovat esiin, ettd liiketaloustieteissd arvostetaan
empiirisyyttd ja kdytannollisyyttd ja ettd on yleistd, ettd tutkimukset tuottavat tie-
toa, jota voidaan soveltaa myos kaytantoon.

Polkinghorne (2005) toteaa laadullisessa tutkimuksessa kadytettdvan mate-
riaalin olevan puhuttua ja kirjoitettua kieltd numeroiden sijaan ja ettd sitd kera-
tddn havainnoiden, haastatteluin tai jo olemassa olevista dokumenteista. Jotta oli
mahdollista tutkia juuri kokemuksia, oli luonnollinen ratkaisu kerita aineisto
haastatteluin.

4.2 Aineistonhankinta

Tutkimuksessa haastateltiin 12 Kelan asiakaspalvelun ldhiesimiesta ympéari Suo-
men. Haastateltavat rekrytoitiin  ldhettdmalld  sdhkoposti  kaikkien
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asiakaspalveluyksikoiden ja yhteyskeskuksen padllikoille, jotka valittivét kirjeen
alaisilleen eli ryhmd- ja tiimipé&allikoille, asiakaspalvelun ldhiesimiehille. Sahko-
postissa esiteltiin tutkijan tausta ja suhde organisaatioon, tutkimuksen aihe seka
haastattelun arvioitu kesto ja sen toteutustapa Skype-sovelluksella. Kirjeessd
myds kerrottiin haastatteluiden tallentamisesta, luvattiin haastateltaville ano-
nymiteetti ja kerrottiin, ettei haastatteluun tarvitse valmistautua etukéteen.

Laadullisessa tutkimuksessa kohdejoukko valitaan usein tarkoituksen mu-
kaisesti, ei satunnaisotantaa kayttden (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 164).
Tavoitteena oli saada 12 haastateltavaa niin, ettd jokaisesta yksikostd (eteldinen,
itdinen, keskinen, ldntinen, pohjoinen, padkaupunkiseutu ja yhteyskeskus) olisi
vdhintddn yksi haastateltava ja tdmd toteutui. Tama siksi, ettd haluttiin saada
mahdollisimman kattava kuva kohderyhmastd alueellisesti. Jo innostus haastat-
teluihin oli alueellista. Kahdesta yksikostd tuli ldhes valittomasti kaksi haastatel-
tavaa kummastakin. Muihin yksikodihin ldhetettiin uusi muistutuskirje muuta-
man viikon kuluttua ensimmadisestd. Lisdksi jo ilmoittautuneita haastateltavia
pyydettiin rekrytoimaan alueeltaan toista haastateltavaa tai suosittelemaan kol-
legaa. Joihinkin haastateltaviin olin suoraan yhteydessa pikaviestinpalvelun va-
litykselld haastattelupdivind vain silld perusteella, ettd he olivat paikalla ja tyds-
kentelivét alueella, josta haastateltavia ei ollut riittdvasti. Kukaan ei ilmoittanut,
ettei halua haastateltavaksi, mutta yksi pyydetty haastateltava ilmoitti kolle-
gansa osallistuvan hanen sijaansa.

[Imoittautuneille haastateltaville ldhetettiin vield uusi sahkoposti, jossa so-
vittiin haastatteluaika tarkemmin ja kerrottiin haastattelun kulku ja teemat. Sah-
kopostissa myds tuotiin uudelleen ilmi, ettd haastattelussa on nimenomaan kiin-
nostuttu haastateltavien kokemuksista. Haastattelut toteutettiin helmi-maalis-
kuussa 2021, kolmena erillisend pdivéand, Skypen for Business -sovelluksen vali-
tykselld videopuheluina. Pandemiatilanteessa haastatteluja ei voitu toteuttaa
kasvokkain ja myos vidlimatkat puolsivat videopuhelun kéyttod. Haastateltavat
olivat eri puolella Suomea, satojen kilometrien pddssa toisistaan ja haastattelijasta.
Lisdksi videopuhelun kédyttdminen sddsti kaikkien osapuolten aikaa. Myos se,
ettd haastattelupaikan olisi hyva olla rauhallinen ja turvallinen (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 74), toteutui hyvin videopuhelun avulla. Haastateltavat olivat joko
omassa kotonaan et&toissa tai omassa toimistossaan typaikalla.

Haastattelupdivind kaytossa oli Kelan tyokone turvallisten ja toimivien yh-
teyksien varmistamiseksi. Yhden haastateltavan kamera ei toiminut ja yksi haas-
tateltava piti kameraa pois pédédltd osan ajasta samanaikaisen lounaan vuoksi,
muuten videot olivat padllda molemmilla osapuolilla haastattelujen sujuvoitta-
miseksi. Ndin kasvot tulivat tutuiksi ja tilanteessa oli helpompi herittdd luotta-
musta ja rohkaista toista osapuolta esimerkiksi hymylld. My®6s hiljaisina hetkina
kommunikointi oli helpompaa, kun toisen osapuolen kasvoilta pystyi lukemaan,
onko han vailla lisdtietoa vai kaipaako hiljaisuutta ja aikaa miettimiseen. Tama
helpotti hiljaisuuden sietamistd ja tilan antamista haastateltaville ja antoi mah-
dollisuuden haastateltaville syventdd pohdintaansa ja vastauksia. Etdhaastattelu
vaatii my0s paikallaanoloa, joten haastateltavat eivét voineet ohittaa hankalia ky-
symyksid tai aiheita muuhun tekemiseen (Hirsjarvi & Hurme 2000, 120).
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Haastattelut nauhoitettiin ja tallenteet poistettiin litteroinnin jalkeen. Haas-
tatteluiden kesto oli 18.59-47.21 minuutin vélilld. Keskiarvoaika oli noin 34 mi-
nuuttia. Lyhyintd haastattelua jouduttiin nopeuttamaan haastateltavan yllatta-
vén aikataulumuutoksen vuoksi ja se oli siksi huomattavasti muita lyhyempi.
Haastattelujen kokonaiskesto oli noin 6 tuntia ja 45 minuuttia. Litteroituja sivuja
oli 5-12 sivua per haastattelu (rivivdli 1, Book Antiqua ptll) ja yhteensd sivuja
oli 107.

Ennen haastatteluja tutkija valmistautui tutustumalla haastattelukirjalli-
suuteen. Tyokaluna haastattelu oli hyvin tuttu, silld asiakaspalvelun arkity6 Ke-
lassa on nimenomaan asiakkaiden haastattelua. Haastattelu on keskustelua, jolla
on tavoite, mutta nyt huomattava ero olikin ymmartas, ettd asiakashaastattelut
ovat asiakasta varten, tutkimushaastattelu tutkijaa ja tutkimusta varten. Tutki-
mushaastattelu eroaa myos kdytannon haastatteluista, silld niistd saatava tieto on
tieteellisin menetelmin varmistettua ja tiivistettyd. Haastattelu on usein kuiten-
kin haastateltaville tuttu menetelma ja useimmat ihmiset tietdvat mitd odottaa,
kun heitd pyydetddn haastateltaviksi (Hirsjarvi & Hurme 2000, 11, 42). Haastat-
teluissa yleensd kun on paljon samaa niin keskenddn, kuin arkikeskusteluunkin
verrattuna. Niin arkikeskusteluissa kuin haastatteluissa on alku ja loppu, haas-
tattelu lisdd tdhdan vuorovaikutukseen myos roolit ja padmadrdn (Ruusuvuori &
Tiittula 2017, 46, 48), jollainen voi toki olla my6s muunlaisessa keskustelussa.

Hyvé haastattelija on ldsnd, kuuntelee sekd herattdd luottamusta, oli haas-
tattelun tavoite sitten mikd hyvansd. Metodina haastattelu on my6s hyvin jous-
tava. Etenkin teemahaastattelussa kysymyksiin on mahdollista palata vield myo-
hemmin ja muokata kysymyksid sekd niiden jdrjestystd juuri haastateltavalle ja
tilanteelle sopivaksi osoittaen samalla ldsndoloa ja taitoa kuunnella haastatelta-
vaa. Myos Hirsjarvi ja Hurme (2000, 34, 104) lukevat joustavuuden haastattelun
hyviin puoliin sen liséksi, ettd se selventdd ja syventdd tutkittavaa aihetta. He to-
sin tuovat esiin my0s sen, ettei joustavuus ole aina mutkatonta. Kun haastatel-
tava menee vastauksissaan jo asioiden edelle, olisi hyva seurata haastateltavaa
aiheessa, mutta toisaalta ennalta pé&dtettyjen teemojen rajoissa olisi hyva pysya.
Tassd tutkimuksessa pitdydyin teemoissa, mutta saatoin palata haastateltavan
aiempiin vastauksiin seuraavassa teemassa haastattelun aikana tehtyjen muis-
tiinpanojen avulla. Puusa (2020a, 107) tuo joustavuuden esille my6s niin, ettd
haastattelu mahdollistaa haastateltavan syventdvan kertomaansa jo haastattelun
aikana. Ndin haastatteluissa kerdtty tieto on moninaisempaa kuin esimerkiksi lo-
makkeista saatava.

Haastattelu on luonteeltaan vuorovaikutusta, tilanteesta riippuvaa ja siten
myds ennakoimatonta (Hyvarinen 2017, 13). Vaikka usein neutraaliutta pidetdan
ammattimaisuuden osoituksena, ei tutkija voi yksin pdittdd haastattelun etene-
mistd ja reagointitapaansa juuri sen tilannesidonnaisuuden ja vuorovaikutuksel-
lisuuden vuoksi (Ruusuvuori & Tiittula 2017, 69). Hyva haastattelija osoittaakin
kuuntelevansa reagoimalla haastateltavan vastauksiin vahintdan minimipalaut-
teella (Hyvérinen 2017, 30). Kaytin haastatteluissa nyokkayksid ja dannahdyksia
kuten joo, mmm ja okei, mutta my0s isompia ja voimakkaampia tunnereagoin-
teja kuten yhdessd haastateltavan kanssa nauramista, ylldttyneisyyden
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esiintuomista sanoin ja ddnenpainoin sekd vilpitonta innostusta ja iloa materiaa-
lin hyodyllisyydestd ja haastateltavan oivalluksista. Ajatus oli olla ldsnd omana
itsend mahdollisimman rehellisesti, avoimesti ja kunnioittavasti toivoen sen roh-
kaisevan myos haastateltavia rentouteen, avoimuuteen ja luottamukseen. Myos
kaikki haastateltavat nauroivat ja hymyilivit haastatteluiden aikana, joten koin
ainakin itse ilmapiirin haastatteluissa mutkattomaksi ja luonnolliseksi. Kaikkien
haastattelujen aikana haastattelusekvenssi pysyi luonnollisesti samanlaisena eli
kysymystd seurasi vastaus ja sitd kuittaus tai kuittaus ja uusi kysymys. Tama sek-
venssi korostaa juuri haastattelun keskustelevaa luonnetta ja korostaa sen eroa
esimerkiksi kuulusteluun, jossa kuittaus jda pois (Ruusuvuori & Tiittula 2017, 51).

Vaikka haastattelu eroaa kuulustelusta ja tdamén tutkimuksen haastatte-
luissa pyrittiin tasa-arvoisempaan keskustelevaan tyyliin, on haastatteluissa kui-
tenkin selkeét roolit ja valta on ldsnd vahvasti. Usein sanotaan, ettd tieto on valtaa
ja vaikka tutkija onkin perehtynyt tutkittavaan aiheeseen ja siihen liittyvaan tie-
toon, on tutkijaa kiinnostava uusi tieto kuitenkin haastateltavalla. Ruusuvuori
(2010, 282) jakaa vallan vuorovaikutuksessa tiedolliseen valtaan ja kontrollival-
taan ja voidaankin ajatella, ettd haastattelutilanteessa tiedollinen valta on haasta-
teltavalla. Koska haastattelijan rooli on pitdd keskustelu koossa, motivoida haas-
tateltavaa vastaamaan ja johtaa tilannetta (Hirsjarvi & Hurme 2000, 42-43) voi-
daan ajatella kontrollivallan taas olevan haastattelijalla. On kuitenkin huomioi-
tava, ettd myos haastateltavalla on mahdollisuus ohjata keskustelua halua-
maansa suuntaan puhumalla pdille, vaihtamalla aihetta tai jattamallda kysymyk-
set huomiotta tai vain olemalla vastaamatta.

Hyvérinen (2017, 17) toteaa tasa-arvon haastattelussa olevan tarpeeton ja
mahdoton tavoite ja etenkin tdssa tutkimuksessa on vallan vaikutusta pohdittava
objektiivisesti haastatteluiden ollessa sisdpiirihaastatteluita. Tutkimuksen haas-
tatteluissa toteutunut aiemmin mainittu haastattelusekvenssi, kertoo haastatteli-
jan roolista ohjaajana nédissd haastatteluissa, mutta tutkijan on mahdoton tiet&s,
puhuvatko haastateltavat totta tai jattavatko jotakin oleellista kertomatta. Siksi
minulla on tdssad tutkimuksessa ollut aito pyrkimys luontevaan, tasa-arvoiseen
vuorovaikutukseen ihmisten kesken, huomioiden kuitenkin tutkijan roolin vaa-
timukset puolueettomuudesta, luottamuksesta ja tehtdvikeskeisyydestd. Nain
on annettu tilaa luottamukselliselle ja mahdollisimman avoimelle keskustelulle
mahdollistaen myos luotettavamman tiedon saannin. Tassa tutkimuksessa haas-
tatteluun suhtauduttiin ensisijaisesti lahjana, ei vallan vilineend ja tatd kiitolli-
suutta “lahjasta” tuotiin myos haastateltaville esille. My6s useampi haastateltava
kertoi halunneensa tulla haastateltavaksi sen vuoksi, ettid oli kiitollinen omista
aikaisemmista tutkimushaastatteluistaan ja halusi laittaa hyvan kiertaméaan osal-
listumalla jonkun toisen tutkimukseen.

Moni haastateltavista epdili oman tietonsa oikeellisuutta ja Hirsjarvi ja
Hurme (2000, 34) tuokin esille, ettd haastateltavat usein yrittavatkin vastata ky-
symyksiin “oikein”. Useammassa haastattelussa tdhdensin vield haastattelun ai-
kana, etti tutkimuksessa on nimenomaan kiinnostuttu haastateltavan kokemuk-
sesta. Vaikka tdmd tieto oli tuotu esille jo rekrytointikirjeessd ja haastattelun
aluksi esittelyssd ja vaikka haastateltava olisikin sen huomannut, tulee ottaa
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myo6s huomioon, ettd haastateltavan késitys tutkimuksen luonteesta voi silti olla
hyvin erilainen kuin tutkijalla, silld hdnen tulkintaansa esittelystd ohjaa haasta-
teltavan oma esiymmarrys.

421 Teemahaastattelu

Tutkimuksessa padadyttiin kdyttamdan puolistrukturoitua teemahaastattelua.
Hirsjarvi ja Hurme (2000, 47-48) kadyttavat myos termid fokusoitu haastattelu,
silld metodissa on olennaista sen fokusoituminen ennalta muodostettuihin tee-
moihin. He toteavat metodin olevan puolistrukturoitu, silld teemat ovat kaikille
samat. Puusa (2020a, 112) erottaa puolistrukturoidun ja teemahaastattelun toisis-
taan, silld puolistrukturoitu haastattelu ei tarkoita automaattisesti haastattelussa
kaytettdvan teemoja. He tuovat esille tilanteen vaikutusta haastatteluihin ja tee-
mahaastattelun mahdollisuutta muokkautua yksilollisesti haastateltavan mu-
kaan, niin, ettd teemojen laajuus ja jdrjestys voivat vaihdella. Haastattelutilantei-
siin haluttiinkin jdttdd joustovaraa muokata kysymyksid ja niiden jdrjestysta ti-
lanteen mukaisesti, mutta kuitenkin tilanteen sujuvoittamiseksi ja oleellisen tie-
don kerdamisen varmistamiseksi laadittiin valmis kysymysrunko, joka oli apuna
haastattelutilanteissa. Teemojen laajuus ja kysymysten muotoitu eli tilanteissa,
mutta teemojen jarjestyksestd pidettiin kiinni. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 75) tuovat
esille, ettd teemahaastatteluiden yhdenmukaisuuden aste vaihtelee ja on tutkijan
pohdinnassa, onko kysymykset ja niiden jdrjestys sama.

Haastattelurunko testattiin koehaastattelemalla yhta ryhméapaallikkod en-
nen varsinaisia haastatteluita. Tadtd haastattelua ei tallennettu, eikd sen sisaltoa
kaytetty materiaalina tutkimuksessa, vaan sen aikana tehtyjen muistiinpanojen
avulla kysymysrunkoa muokattiin toimivammaksi. Koehaastattelun jalkeen ky-
symysrunko muokkaantui luonnollisesti kolmeen eri teemaan (Liite 1). Ensim-
mdinen osuus koski asiakaspalvelua, silld tutkimuksen kannalta oli merkityksel-
listd selvittdd, miten haastateltavat madrittelevit laadukkaan asiakaspalvelun,
jotta sen suhdetta budjettiraameihin voitiin analysoida. Toinen osuus koski bud-
jettia ja koehaastattelun perusteella kysymyksid muokattiin ja laajennettiin kos-
kemaan asiakaspalvelua mddrittdavien budjettiraamien lisdksi asiakaspalvelun
kaytossd olevia resursseja ja taloudellisia tavoitteita, koska jo koehaastattelussa
kirkastui se, ettei asiakaspalvelun ldhiesimiehet ole tytssdan kosketuksissa var-
sinaisesti budjettiraamien kanssa vaan budjetti ndkyy kédytossd olevina resurs-
seina, erityisesti henkildstoresursseina ja palvelun tavoitteina. Ndin kysymykset
muokkaantuivat kdytannonldheisemmiksi suhteessa haastateltavien tyohon, ja
oli helpompaa selvittdd, miten haastateltavat kokivat budjettiraamin suhteessa
aiemmin haastattelussa madrittelemédansa laadukkaaseen asiakaspalveluun nih-
den.

Koska tutkimus koskee suurelta osin johtamista ja ldhijohtajia, kolmas
osuus keskittyi johtamiseen. Johtamiseen liittyen haluttiin selvittdd miten haas-
tateltavat madrittelevdat oman johtamisensa, miten haastateltavat kokivat voi-
vansa vaikuttaa johtamisellaan kahden aikaisemman teeman suhteeseen ja min-
kilaista tukea he johtamiseensa saivat. Koska koehaastattelussa tuli jo hyvin
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voimakkaasti esiin valmentavan johtamisen malli, perehdyin ennen tutkimus-
haastatteluja valmentavan johtamisen teoriaan.

Ajan vuoksi, mutta myos tutkimuksen opinnédytetyon luonne huomioiden,
haastatteluita paadyttiin tekemédn vain yhdet jokaiselle haastateltavalle. Aihetta
olisi pystynyt varmasti syventamaan haastattelukertoja lisidmallad. Etenkin sisél-
lonanalyysid tehtdessd ja jo litteroidessa tuli vastaan uusia huomioita, joita selvit-
tamadlld tutkimukseen olisi saatu uutta ulottuvuutta yhteiskunnallisella tasolla.
Materiaalin laajuus oli kuitenkin tdhédn tutkimukseen varsin riittava.

Ennen haastatteluita oli myos pohdittava miten toimia kysymysten kanssa.
Tuomi ja Sarajdrvi (2009, 73) suosittelivat tutkimuksen onnistumiseksi antamaan
haastateltaville mahdollisuuden tutustua kysymyksiin, teemoihin tai aiheeseen
etukdteen. Osallistuin itse tdimén tutkimuksen kanssa samanaikaisesti toiseen
tutkimukseen haastateltavan roolissa, ja totesin kysymysten saamisen etukdteen
helpottavan orientoitumista. Huomasin kuitenkin kysymysten nikemisen ja vas-
tausten pohtimisen laukaisevan osassa osallistujia my0s jannitystd haastatteluti-
lannetta kohtaan. Hyvéarinen (2017, 38) toikin esiin kysymysten ennakolta anta-
misen tuhoisana haastattelutilanteen tunnelman kannalta, silld se tekisi tilan-
teesta helposti jo ennalta sovitun, ja vapaamuotoisuuden puuttuessa paljon mie-
lenkiintoisia, spontaaneja aiheita voisi jaddd pois. Haastateltaville paadyttiin
tassd tutkimuksessa antamaan ennakkoon tiedoksi tutkimuksen aiheen liséksi
teemat, mutta kysymyksii ei, jotta keskustelut pysyivdt mahdollisimman luon-
tevina ja vapaamuotoisina.

Haastattelut aloitettiin kiitoksella osallistumisesta, esittdytymiselld, tutki-
muksen lyhyell4 esittelylld ja sen jdlkeen kerrottiin haastattelun tallentamisesta,
tallenteen sdilytyksestd ja kasittelystd sekd anonymiteetistd. Haastateltaville
my0s tarjottiin mahdollisuutta kysyéd, mikéli jokin asia oli epéselva tai mietitytti.
Tdamdn jdlkeen kdytiin ldpi vield mitd teemoja haastattelussa kdydaan lépi ja ker-
rottiin tallennuksen alkamisesta.

Tallennuksen alkaessa haastattelun viestittiin alkaneen ja haastateltavia
pyydettiin ensin kertomaan itsestddn ja tyo- ja opiskeluhistoriastaan. Olin jo al-
kuun pyrkinyt luomaan ilmapiirid kertomalla itsestdni rennosti ja laajalla, avoi-
mella pyynnolld pyrittiin saamaan keskustelu mukavasti kdyntiin. Samalla ta-
voite oli selvittdd haastateltavien koulutustausta, johtamiskoulutuksen maara ja
tyokokemus asiakaspalvelussa, esimiestehtdvissa ja Kelassa yleisesti. Hirsjdrvi ja
Hurme (2000, 107) ohjaavatkin aloittamaan haastattelut laajoilla ja helpoilla ky-
symyksilld sekd madrittelemddn késitteet heti aluksi. Koska méaérittelya laaduk-
kaalle asiakaspalvelulle haluttiin saada nimenomaan haastateltavilta, ei sithen
liittyen ollut méadriteltavia kasitteitd. Haastattelujen aikana vastaajia ldhinnd mie-
titytti budjetin mééritelmé tutkimuksessa ja tamén tullessa ilmi alun haastatte-
luissa, mychemmat haastateltavat johdateltiin budjettiosuuteen kertomalla, etta
aina on olemassa tietyt budjettiraamit, jotka vaikuttavat resursseihin ja tavoittei-
siin.

Kysymyksid laadittaessa oli huomioitu se, ettei haastateltavilta voida kysya
suoraan rahan ja laadun ristiriidasta termin sdvyn vuoksi, eikd tutkimuskysy-
mykset olekaan tarkoitettu haastattelukysymyksiksi. Tutkimuskysymykset
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kertovat tutkimuksen tavoitteen (Puusa & Juuti 2020a, 12) kun haastattelukysy-
myksilld on tarkoitus keréatd tutkittavasti ilmiostd tietoa mahdollisimman moni-
puolisesti. Kysymykset muokattiin mahdollisimman avoimiksi ja selkeiksi ja
sekd teorian, ettd koehaastattelun pohjalta monipolvisia kysymyksid pyrittiin
vélttamaan, silld tdlloin usein haastateltava hamddntyy ja osa kysymyksistd jaa
ilman vastausta (Ruusuvuori & Tiittula 2017, 78; Hyvérinen 2017, 26). Haastatte-
lukysymykset muovautuivat eri tilanteissa erilaisiksi kysymyksiksi ja kysymis-
tavat vaihtelivat hyvinkin paljon eri haastatteluiden kesken. Esimerkkind siirty-
minen toiseen teemaan, budjettiin. Osan kanssa siirryttiin hyvin suoraan asiaan:

No hypétdan sitten jo sithen budjettiin ja resursseihin, niin miten koet, ettd se asia-
kaspalvelun kdytossa oleva budjetti vaikuttaa siihen tarjottavaan asiakaspalveluun ja
sen laadukkuuteen?

Osalle taas tehtiin alkuun johdantokysymys tai useampia:

No sit jos menn&én sithen budjettiin ja niihin resursseihin ja taloudellisiin tavoittei-
siin niin m4 voisin nyt oikeestaan ensin kysy4d, et kuinka paljon siind paivittdisessa
tyOssd sd késittelet mitdan budjettiin liittyvaa tai...?

Varsinaisten haastattelukysymysten lisdksi kdytin myos esimerkiksi tarkentavia
kysymyksid kuten: “Mitd tarkoitat talla?” ”Avaisitko tdtd hieman enemman?”
sekd jatkokysymyksid ja tulkitsevia kysymyksid kuten: “ Tarkoitatko siis etta...?”.
Tiivistin usein my9s vastauksia ja varmistin haastateltavalta, olinko tiivistelmalla
ymmartanyt oikein mitd haastateltava haki takaa. Ndin toimittaessa, oli oltava
erityisen huolellinen my6s ddnenpainojen ja tdytesanojen kuuntelussa, jotta tii-
vistdminen ei olisi olettamista eikd jatkokysymykset johdattelevia.

Teemahaastattelussa ei ole lukkoon ly6tyja kysymyksid, vain teemat ja var-
jopuolena on sen rajoittavuus (Hyvarinen 2017, 21). Koska tutkimus on kuitenkin
rajattu koskemaan vain tiettyjd teemoja, en kokenut haastatteluteemoja rajoitta-
viksi, vaikka kédytossd oli myos valmis kysymyspatteristo. Haastattelutilanteissa
haastateltaville annettiin tilaa ja lopussa my6s annettiin mahdollisuus kysya tai
lisdta jotakin teemoihin liittyvédd, jota en ollut ymmartanyt kysyd. Ruusuvuoren
ja Tiittulan (2017, 66) mukaan tutkimushaastatteluissa onkin yleistd ”asiakaskes-
keinen” ajattelu, eli ei keskeytetd puhetta, avataan lempedsti avoimin kysymyk-
sin ja lopuksi kysytdan kuten kaupan kassalla ”oliko muuta?”.

4.2.2 Sisdpiirihaastattelu ja haastattelujen eettisyys

Tyoskentelen itse Kelan asiakaspalvelussa, jossa my0s haastateltavat tyoskente-
levit esimiehind. Yksikostd, jossa tyoskentelen, valikoitui tutkimukseen vain yksi
haastateltava, silld en halunnut haastatella omaa esimiestiani tai muita sellaisia
esimiehid, joiden kanssa olen suoraan tekemisissad tyon puolesta. Muut haastatel-
tavat eivat olleet edes nimeltd tuttuja. Tama siksi, ettd haastattelutilanteissa ylei-
sestikin, haastateltavat usein suhtautuvat tallentamiseen arastellen ja pyrkivat
antamaan toivottuja vastauksia (Puusa 2020a, 108). Osallistujat, haastattelija mu-
kaan lukien, haluavat antaa itsestidn mahdollisimman edullisen kuvan
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(Hirsjédrvi & Hurme 2000, 100). Haastattelutilanteet eivét ole siten tdysin luonnol-
lisia ja vaikuttavat osallistujien kidytokseen ja kerrontaan. Tama korostuu erityi-
sesti sisdpiirihaastattelussa. Juvonen (2017, 404) huomioi, ettd sisdpiirihaastatte-
luissa haastateltavien vastaamista saattaa ohjata ennakkokasitys haastattelijasta.
My0s tieto siitd, ettd haastattelija tyoskentelee samassa organisaatiossa voi ohjata
vastauksia niin, ettd ne ovat organisaation linjan mukaisia, ei todellisia henkilo-
kohtaisia kokemuksia tai mielipiteitd. Lisdksi haastattelija saa tietoonsa asioita,
jotka vaikuttavat suhteeseen jatkossa. (Juvonen 2017, 400, 404) Rajasin siis tiedon
luotettavuuden ja tytilmapiirin vuoksi haastateltavista pois liian ldheiset henki-
l6t.

Esitietojen merkityksestd huolimatta en kokenut sisdpiirihaastatteluja on-
gelmallisiksi, silld esitietoa on kuitenkin aina olemassa, oli organisaatio tuttu tai
ei (Aaltio & Puusa 2020, 181-182) ja sisdpiirihaastattelussa on paljon hyvid puolia.
Haastateltavia on usein helpompi saada sisdpiiristd, haastattelut ovat usein kes-
kustelumaisempia ja luontevampia ja haastattelun osapuolet jakavat usein aidon
kiinnostuksen samoihin asioihin (Juvonen 2017, 401). My6s kontekstin ja kielen
tunteminen voi olla etu sisdpiirihaastatteluissa (Aaltio & Puusa 2020, 181). Tutki-
jalle olisi tarkedd pddstd sisddn haastateltavien sosiaaliseen maailmaan, jotta tul-
kinta ja ymmarrys olisivat mahdollisimman yhtd haastateltavien kanssa (Puusa
& Juuti 2020a, 11). Juvonen (2017, 409) ndkeekin, ettd sisdpiirildiselld on usein
herkkyyttd analyysissd, kun aineistoa késitteellistetddn. Aihepiirin tuntemus on
jo haastatteluvaiheessa sisdpiirildiselld hyva ja timédn ominaisuuden Hirsjdrvi ja
Hurme (2000, 68) listaavatkin hyvaksi haastattelijan ominaisuudeksi. Vaarana on
kuitenkin olettaa, ettd kaikki tieto on yhteistd (Juvonen 2017, 401). Tulkintavir-
heet ovat mahdollisia puolin ja toisin (Puusa 2020a, 108) ja késitteiden ymmarrys
voi olla erilainen yhteisestd kielestd huolimatta (Hirsjarvi & Hurme 2000, 53).
Tastd syystd tiivistin haastattelun aikana vastauksia ddneen ja varmistin, ettd olin
ymmartanyt oikein. Siksi my6s luontevan ja avoimen ilmapiirin luominen oli tar-
kedd, jotta haastateltavat uskalsivat kysyad ja tarkentaa kysymyksid, mikali eivit
ymmartaneet jotakin. Ymmaértdmisen varmentamista haettiin myos haastattelu-
jen muokkaamisella tilannekohtaisesti sdilyttden mielessd kuitenkin se, ettei ky-
symysten merkitys saa muuttua, vaikka sen sanallinen muoto tai puheen sointi
muuttuu (Hirsjarvi & Hurme 2000, 104). Koska sisdpiirihaastattelu voi olla ren-
nompi ja muistuttaa enemman keskustelua kuin haastattelua, voi vaarana olla
tilanteen ja tavoitteen unohtaminen (Juvonen 2017, 400-401). Tamé&n vuoksi haas-
tatteluissa oli kdytossd kysymysrunko, joka auttoi ohjaamaan keskustelua ja pi-
tamaan sen kasassa.

Aina kun tehd&dédn tutkimusta ihmisten kanssa, tehdddn haastatteluja, on
mietittava tutkimuksen eettisyyttd. Hirsjarvi ja Hurme (2000, 43) pohtivat sitd,
ettd haastattelija usein paneutuu haastateltavien ongelmiin ja vie ne mukanaan,
voimatta auttaa ndissd. Toisaalta haastattelija saa myos tietoa, jonka vie tilan-
teesta mukanaan. Erityisesti sisdpiirihaastattelussa voi olla ongelmallista, ett4 tie-
toon tulee asioita omasta organisaatiosta, joita muuten tyoymparistossaan ei olisi
saanut kuulla. Osa tiedosta rajautuu tutkimuksesta pois, mutta jad tutkijan mie-
leen ja voi vaikuttaa tyOympadristoon palattaessa ihmissuhteisiin tai
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tyoskentelyyn. Siksi kysymyksid tehdessd pidin mielessd, ettd eettinen tutkija ei
aiheuta vaivaa ja kysy vain uteliaisuudesta (Hyvarinen 2017, 37).

Haastatteluita tehtdessd on hyva pitdd tasapaino etdisyyden ja ldheisyyden
vélilla. On oltava tarpeeksi ldhelld, jotta ymmartaa tutkittavia ja heiddan nakokul-
maansa, mutta kuitenkin tarpeeksi etddlld, jotta ndkee selvasti (Puusa & Juuti
2020c, 81-82). Sama tyonantaja auttaa ldheisyyden loytamisessd, mutta sisdpii-
rissd toimivan tutkijan voi olla vaikea muistaa, ettd on sisdpiirildisen lisdksi myos
ulkopuolinen havainnoija. Samanlainen tasapainoilu on myo6s avoimuuden
kanssa tutkimuksessa. On oltava riittdvan avoin aineiston suhteen, jotta tutkimus
on luotettava ja uskottava, mutta avoimuus ei saa kuitenkaan loukata haastatel-
tavien yksityisyyden suojaa (Ranta & Kuula-Luumi 2017, 414-415). Haastatteli-
jalla onkin eettinen vastuu myos haastateltavien maineesta ja siitd, ettei tutkimus
aiheuta haastateltaville ongelmia (Juvonen 2017, 407). Siksi haastattelujen ano-
nymisointi on tarkeéaa.

Haastateltaville kerrottiin anonymisoinnista kun haastatteluista sovittiin,
lisdksi tdstd muistutettiin vield haastattelun alussa. Kun haastattelut oli litteroitu,
nimet muutettiin muotoon N.N. ja tarvittaessa sulkuihin liséttiin, kenestd haas-
tateltava puhui, esimerkiksi N.N. (esimies). Lisdksi paikkakuntien nimet muutet-
tiin muotoon paikkakunta, kaupunki, suurempi kaupunki, toinen paikkakunta
jne. Asiakaspalveluyksikoiden ja palveluryhmien nimistd poistettiin alku, eli lit-
teroinneissa puhutaan vain yleisesti asiakaspalveluyksikoistd, muista asiakaspal-
veluyksikoistd tai alueista. Haastattelut erotettiin toisistaan nimedmalld litteroin-
nit numeroiden, eli H1, H2, H3 jne. Tama kaytanto teki haastatteluista massaa,
jossa eri haastateltavat eivit endd erottuneet toisistaan tunnistettavasti ja analyysi
oli mahdollista toteuttaa neutraalimmin.

Tutkimuksessa on pidetty kiinni tutkimuseettisen neuvottelukunnan laati-
mista ihmistieteen eettisistd periaatteista ja haastateltavien itsemddraamisoi-
keutta sekd yksityisyyttd ja tietosuojaa on kunnioitettu suojaamalla haastatelta-
vien tunnistetietoja ja mainetta sekd vapaaehtoisuutta. Haastateltaville on myos
avoimesti kerrottu useaan otteeseen tutkimuksesta ja sen aiheesta, luottamuksel-
lisuudesta, anonymiteetistd, tallentamisesta ja materiaalin késittelystd. Lupa tut-
kimukseen oli varmistettu my6s organisaatiolta ennen haastatteluja. Olen pyrki-
nyt tietoisesti toimimaan eettisesti tutkimuksen alusta asti avoimella, luottamuk-
sellisella ja vallan merkityksen tiedostavalla toiminnalla.

4.3 Aineiston kisittely, analysointiprosessi ja menetelma

Sisdllonanalyysi on monipuolinen ja siten joustava metodi aineiston analysoimi-
seen. Sen kayttdo on mahdollista laadullisesti ja mé&arallisesti tai nditd yhdistele-
vésti eri tekniikoin (White & Marsh 2006). Joustavuudesta kertoo esimerkiksi se,
ettd analysoitava aineisto voi olla hyvin moninaista, niin tekstid kuin tilastojakin
ja se, ettd luokittelujarjestelmdad on mahdollista muokata ja korjata tutkimuksen
aikana, mikéli se huomataan puutteelliseksi (Duriau, Reger & Pfarrer 2007).
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Aineiston analyysi alkaa usein jo haastatteluiden aikana, kun tutkija ha-
vainnoi mitkd asiat toistuvat haastatteluissa, mitkd tuntuvat liittyvan yhteen ja
miten kokemukset ja kertomukset jakautuvat (Hirsjarvi & Hurme 2000, 136). Ai-
neistolle pitdisi pystyd kuitenkin olemaan aluksi mahdollisimman avoin ja vasta
kun kokonaiskuva on muodostunut, aineistoa aletaan perkaamaan (Puusa 2020b,
152). My0s tdssd tutkimuksessa on tehty alustavia pddtelmid haastatteluiden si-
sdllostd muistiinpanojen ja muistin avulla ja kokonaiskuvan muodostuminen jat-
kui haastatteluja litteroidessa. Litterointi onkin oleellinen osa aineistoon tutustu-
mista (Ruusuvuori ym. 2010, 13) ja sen antama nidkoékulma on eri kuin haastatte-
lutilanteen tai muistiinpanojen, silld se ottaa etdisyyttd itse haastattelutilantee-
seen (Ruusuvuori & Nikander 2017, 437).

Hirsjarvi ja Hurme (2000, 135) suosittelevat aineiston kasittelyd mahdolli-
simman pian, jotta se olisi vield tuore ja innostava. Tassa tutkimuksessa aineiston
litterointi ja tarkempi analysointi oli kuitenkin aikataulutettu 2-3 kuukauden
pddhan itse haastatteluista muiden opintojen vuoksi ja tdimd antoi toisaalta myos
ajallista etdisyyttd aineistoon, sekd mahdollisuuden perehtyd syvemmin teoriaan.
Aineistosta kumpusi vahvasti valmentava johtaminen, joten perehdyin muun
johtamisen kirjallisuuden lisdksi valmentavan johtamisen kirjallisuuteen tarkem-
min, ennen haastatteluaineiston késittelyd. Myos alustava teoriaosuus raporttiin
kirjoitettiin ennen aineiston litterointia ja késittelyd, alustavasta suunnitelmasta
huolimatta. Aluksi oli tarkoitus kirjoittaa teoriaosuus lopuksi ja antaa aineiston
vaikuttaa siihen vield enemman, mutta teoriaosuuden runko kirjoitettiin ennen
litterointia ja aineiston késittelyd, silld kirjoitusty6 on osa itse tutkimusprosessia
ja se auttoi ohjaamaan analyysia oikeaan suuntaan. Aineistosta on mahdollista
16ytdd uusi teemakin (Puusa 2020b, 153), ja ndin kdvi my0s teoriaa ajatellen,
mutta analyysissa pitdydyttiin teemahaastattelun teemoissa. Tutkimuskysy-
mykset taas elivit vield tutkimuksen loppuun asti ja kolmas kysymys liittyen
asiakaspalvelun ldhiesimiesten kokemukseen omasta asemastaan vaikuttamisen
ketjussa, liséttiin aineiston ja teorian alustavan vuoropuhelun aikana.

Useamman litteroijan kdytto parantaisi laatua (Hirsjarvi & Hurme 2000,
185), mutta tama ei ollut taloudellisesti mahdollista. Kirjoitin litteroinnit itse
Wordilla, kuunnellen haastattelut videolta ja osassa haastatteluja my6s Wordin
sanelua hyodyntden. Litterointeja voi tehdd monen tasoisia. Tahén vaikuttaa tut-
kimuskysymykset ja analyysitapa, mutta myos kaytettdvissd oleva aika (Ruusu-
vuori & Nikander 2017, 439). Ruusuvuori ja Nikander (2017, 437) kirjoittavat ettei
taydellistd litterointia ole, vaan my0s litterointi on aina tulkintaa. T&lld ajatuk-
sella ja aikaa sddstdmiseksi litteraateista jatettiin pois tdytesanat, kuten niinku ja
tota, sekd myos tarpeettomat toistot. Myodskddn ddnenpainoja, eleitd tai katseita
ei merkitty litteraatteihin, silld niilld ei ollut tutkimuksen sisédllon kannalta mer-
kitystd. Haastattelijan ja haastateltavan puheenvuorot kirjoitettiin eri riveille
vuorotellen kédyttden haastattelussakin kaytossa ollutta puhekielta:

Eli voitas alottaa niin, ettd kerrotko vihin itsestési ensin.
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Okei. Eli ma oon N.N. ja toimin t4alld --- asiakaspalveluyksikossa --- palveluryhméan
paallikkond. Meidn ryhmaé vastaa kolmen palvelupisteen asiakaspalvelusta.

Okei.

On kaupunki, paikkakunta ja toinen paikkakunta. Kaikki on huisisti eri kokosia...

Litterointi on aina tutkijan tulkintaa, valintoja olennaisesta eli mitd rajataan pois
(tassd esimerkiksi eleet, ddnenpainot, tauot) ja mitd jatetddn (Ruusuvuori & Ni-
kander 2017, 437). Puhekielen jdttaminen johtui vain ja ainoastaan ajankaytolli-
sistd syistd. Oli helpompi kirjoittaa kuultu tdsmaéllisesti. Tosin sanelua kaytetta-
essd Word muutti jotkin sanat automaattiseksi kirjakieleksi. Kirjoitusasulla ei
tassd tutkimuksessa ollut merkitystd, joten tdmd ei ollut ongelma. Ainoastaan
murrekielisten ilmaisujen jdttdminen voisi antaa vihjettd haastateltavan maantie-
teellisestd sijainnista, mutta tdlldkdan ei ole merkitystd, kun litterointeja ei liitetd
raporttiin.

Tutkimus voidaan Eskolan ja Suorannan mukaan purkaa ja analysoida siitd
suoraan tai se voidaan purkaa, koodata ja analysoida tai sitten purkaminen ja
koodaaminen tapahtuu samanaikaisesti ennen analyysia (Hirsjdrvi & Hurme
2000, 136). Tassd tutkimuksessa aineisto koodattiin eri varein purkamisen jalkeen.
Haastattelut tulostettiin litteroinnin ja anonymisoinnin jélkeen ja jokaisen tulos-
teen yldkulmaan merkittiin haastattelun tunniste H1, H2, H3 jne. sekéd sivunu-
mero/haastattelun kokonaissivunumero esimerkiksi1/10,2/10, 3/10 jne. Toisen
haastattelulitteroinnin ensimmadisen sivun yldkulmassa esimerkiksi luki H21/9,
silld ensimmadisen haastattelun litteroinnissa oli sivuja yhteensé 9.
asiakaspalvelu, budjetti ja johtaminen. Jokaiselle osalle esitettiin viisi kysymystd,
joiden vastaukset alleviivattiin aineistosta eri varein. Tutkimuskysymykset oh-
jaavat tutkimusta, mutta haastateltavat eivét vastaa tutkimuskysymyksiin suo-
raan, vaan haastattelukysymyksiin, joilla kerédtdan tietoa. Siksi tarvitaan aineis-
tolle esitettdvid kysymyksid, jotka auttavat tutkijaa vastaamaan tutkimuskysy-
myksiin aineiston avulla. Aineistolle esitettdvat kysymykset ovat siis tutkimus-
kysymysten ja haastattelukysymysten vilissd. (Hyvarinen 2017, 24-25.) Ndiden
analyyttisten kysymysten olisi hyvéa olla avoimia (Ruusuvuori ym. 2010, 16),
mutta aineiston paremman kuvaamisen ja ymmartdmisen vuoksi, tdssd tutki-
muksessa kdytettiin osin my6s suljettuja kysymyksia.

Laadullisessa tutkimuksessa voi kdyttdd kvantifiointia, jota voi olla myos
ilman numeroita (Hirsjarvi & Hurme 2000, 24). Esimerkkeind tyovuodet Kelassa
ja tuki tyossd. Aineistosta tutkittiin haastateltavien tyovuosia, johon vastaus 14-
hes aina oli jo valmiiksi numeraalinen. Tama4 tieto voidaan esittéd eri tavoin luo-
kitellen joko tarkkaan numeroina tai muulla tavoin ilmaisten. Esimerkiksi tyo-
vuosia Kelassa oli haastateltavista suurella osalla yli 10 vuotta ja tarkalleen sa-
noen yhdeksilla oli yli 10 vuotta. Toisaalta myos tekstistd voi poimia kvantitatii-
vista tietoa suljetuin kysymyksin. Aineistosta tutkittiin, kokivatko haastateltavat
saavansa tukea tyossddn ja johtamisessaan. Puolet vastaajista vastasivat saavansa,
toiset puolet eivit aina kokeneet saavansa tai kertoivat saavansa pyytdessa. Tama
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kuvaa aineistoa jo jollain tavalla ja auttaa yhdessad vastausten purkamisen ja luo-
kittelun kanssa ymmartamé&dn paremmin keneltd haastateltavat saivat tukea,
miksi kokivat, ettd eivét tdysin saisi ja mikd vaikutti sithen, ettd kokivat saavansa
tukea.

Y1ld mainittu toimii esimerkkind myos siitd, miten aineistolle tehtdvat ky-
symykset jaettiin. Vastaukset kysymykseen, kokevatko haastateltavat saavansa
tukea tyohonsd ja johtamiseensa luokiteltiin tukkimiehen kirjanpidolla kolmeen
kategoriaan, saa, ei aina ja kun osaa pyytdd. Lisdksi vastaukset luokiteltiin kuu-
teen muuhun luokkaan: saan tukea omalta esimieheltd, saan tukea kollegoilta,
saan tukea ylemmaltd johdolta, joku muu asia tukee, mika tukeen liittyen ei toimi
ja mitd tekisi toisin tukeen liittyen. Kaytetyt havaintoyksikét muuttuivat kysy-
myksistd riippuen, mutta aineiston kasittely pysyi melko samana avointen kysy-
mysten osalta. Kysymyksen mukaan véarikoodilla merkityt vastaukset kirjattiin
yhteen, ne luokiteltiin eri vaihtoehtoihin, luokkia yhdisteltiin ja epdolennaiset
karsiutuivat pois.

Osassa kysymyksistd luokat luokiteltiin vield uudelleen, esimerkiksi kun
aineistolta kysyttiin mikd vaikuttaa asiakaspalvelun laatuun haastateltavien mie-
lestd, luokiteltiin vastaukset sen mukaan mihin laadukkuuden osa-alueeseen
vastaus vaikuttaa ja syntyneet kategoriat luokiteltiin vield sen mukaan voiko
Kela vaikuttaa tdhén vai ei. Esimerkiksi rekrytointi vaikuttaa sekd palvelun am-
mattimaisuuteen sekd palveluhenkisyyteen. Tamd on molemmissa kategorioissa
asia, johon Kela voi vaikuttaa rekrytoimalla henkiloitd, joilla on asiakaspalvelu-
kokemusta ammattitaitoisuuden varmistamiseksi sekd asenne ja tahto asiakas-
keskeiseen palveluun. Asiakkaan asenteen ja persoonan koettiin vaikuttavan
my0s palvelun laatuun vaikuttaen sen luotettavuuteen ja palveluhenkisyyteen,
mutta se on asia johon Kela ei aina voi vaikuttaa. Laadukkaan asiakaspalvelun
maédritelmaét oli jo aiemmin analyysissa luokiteltu saavutettavaan, ammattitaitoi-
seen, palveluhenkiseen ja luotettavaan. Vastausten luokittelua ja yhdistelya kay-
tettiin siis kysymyksistd riippuen joustavasti, mutta systemaattisesti. Systemaat-
tisuus on oleellista, silld sen avulla tulkinta on luotettavampaa ja perustellumpaa
(Ruusuvuori ym. 2010, 27).

Ruusuvuori, Nikander ja Hyvéarinen (2010, 10, 11) pitavat litteroinnin ohella
luokittelua tdrkednd osana aineistoon tutustumista ja perustan luomista ennen
varsinaista analyysia. He myos toteavat, ettd haastattelut aineistona ovat usein
moniaineksisia ja niitd voi ldhestyd useammalla eri tavalla. Tassa tutkimuksessa
suhtautuminen analyysiin onkin kokonaisvaltaisempi ja juuri aineiston moniai-
neksisuuden vuoksi sitd on luokiteltu useiden eri kysymysten avulla. Tama
kaikki, luokittelu, litterointi ja haastattelutilanteet sindnsd on koettu osaksi ana-
lyysia, mutta ei itse analyysiksi. Ruusuvuori ym. (2010, 19) korostavat ettei luo-
kittelu ole yhtd kuin analyysi. Tuomi ja Sarajdrvi (2009, 103, 106, 108) myos tuovat
esiin, ettei sisdllonanalyysi ole sama asia kuin sisdllon erittely ja ettd toisaalta si-
sdllonanalyysillakin saadaan aineisto vain jdrjesteltyd varsinaisten johtopddtos-
ten tekoa varten, niin, ettd ne perustuvat aineistosta saatuun tietoon. Siitd mika
analyysi on, on siis monenlaista tulkintaa, mutta tdssd tyossd analysoinnin on
ajateltu olevan kokonaisvaltaista ja sen on katsottu alkavan itse
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haastattelutilanteista ja sisédltdvat monia eri vaiheita pddttyen synteesiin, eli sii-
hen kokonaisuuteen mitd aineisto kertoo tutkimuksessa tutkittavista asioista
ylemmalld tasolla. Analysoinnilla pyritddn siis luomaan synteesejd, jotka kokoa-
vat aineistosta oleellisen auttaen vastaamaan tutkimuskysymyksiin (Puusa
2020b, 154-155).

Aineiston luokittelu on tutkimuksessa ollut hyvin aineistoldhtoistd havain-
toyksikoitd myoden, mutta aiempi tieto, ennen haastatteluja ja haastattelun jal-
keen luettu johtamisen kirjallisuus, sekd Kelaan liittyva tieto on koko ajan taus-
talla ohjannut varsinaisen analyysin tekoa, joten voidaan puhua teoriaohjaavasta
analyysistd aineistoldhtoisen analyysin sijaan. Liséksi teoriaohjaavalle analyy-
sille tunnusomaista on, ettd haastattelujen tarkoitus ei ole ollut testata teoriaa,
vaan teoria ohjasi ja auttoi tulkitsemaan haastatteluaineistoa ja sen ndkokulmia
paremmin. (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 96-97.) Merkittavimmaksi sisdllonanalyy-
sissd nousee pddttely, silld tutkijan on voitava pédttelyn avulla muodostaa johto-
pddtokset eli vastaukset tutkimuskysymyksiin kdyden vuoropuhelua aineiston
kanssa (White & Marsh 2006).
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5 TULOKSET

Haastattelun vastauksia luokiteltaessa, ei tullut esille, ettd esimerkiksi tietty
méadrd alaisia tai tietynlainen taustakoulutus tai tyokokemus vaikuttaisi koke-
muksiin antaen samanlaisia vastauksia samanlaisin taustoin olevilta haastatelta-
vilta. Toki tyokokemus Kelassa mahdollisti pidempéan tyoskennelleitd vertaile-
maan tdmdnhetkistd tilannetta aikaisempien toimintatapojen kanssa. Selked vai-
kuttava tekijd kokemuksissa oli palveluryhmien sijainti ja siten alueiden erityis-
piirteet esimerkiksi koon, asiakasmaédrien ja viestorakenteen suhteen.

Haastateltavat olivat tydskennelleet ennen ryhma-/tiimip&allikon tyotd 1a-
hes kaikki erilaisissa asiakaspalvelutehtédvissd ja 9 vastaajaa ilmoitti tyoskennel-
leensd myos Kelassa asiakaspalvelutehtdvissd ennen esimiesasemaa ja osa myos
samanaikaisesti esimiehend tyoskennellessddn. Kelassa tyovuosia oli haastatelta-
villa vaihtelevasti. Puolet olivat tyoskennelleet Kelassa 10-20 vuotta, neljdsosa
alle 8 vuotta ja neljdsosa yli 20 vuotta. Suurella osalla kokemus Kelassa oli hyvin
monipuolista. Esimieskokemusta haastateltavilla oli 2-20 vuoden vililtd, ldhes
puolella muualtakin kuin Kelasta.

Suurella osalla haastateltavista oli ylempi korkeakoulututkinto ja johtami-
sen opintoja ainakin Kelan toteuttamana, mutta enemmistolld myos tutkintoihin
liittyvid tai erikseen hankittuja. Haastateltavista 5 mainitsi erityisesti juuri Kelan
valmentavan johtamisen kokonaisuuden jo heti haastattelun alussa, ja Kelan kou-
lutuksista yleisestikin kokemukset olivat hyvid. Yksi haastateltavista kertoi saa-
neensa enemmdn hyotyd Kelan johtamisen koulutuksista kuin opintoihinsa liit-
tyneistd johtamisen opinnoista.

Alaisia ryhmaépaallikoilld oli keskimé&drin 15. Monella oli alle, joillakin hy-
vin paljon enemmaénkin. Joitakin palveluryhmid Kelassa vetdd useampi ryhma-
paallikko, joillain ryhmépaalliksilld taas on useampi palveluryhma. Palveluryh-
man sisdlld voi olla useita eri palvelupisteita eli fyysisid tyoskentelypaikkoja. Osa
ryhmapaallikoistd istuu samassa palvelupisteessd kuin kaikki alaiset ja kollegat,
osalla osa alaisista tai jopa kaikki alaiset ovat matkan, jopa satojen kilometrien,
pddssd. Yhteyskeskuksessa ldhiesimiesten, eli tiimipadéllikdiden alaiset taas tyos-
kentelevit pelkdstdan puhelimessa, joko puhelinkeskuksissa tai kotona. Palvelu-
pisteet ovat hyvinkin eri kokokoisia keskenddn, myos palveluryhmien sisalla.
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Samassa palveluryhmdssa voi olla esimerkiksi kaupungin suurempi palvelupiste
ja alueella olevien suurempien kuntien palvelupisteet tai pelkdstdan suuren kau-
pungin yksi palvelupiste. Saman palveluryhmédn palvelupisteet voivat olla
melko ldhelld toisiaan, jolloin tyontekijdt voivat kiertdd niissd, mutta joillain alu-
eilla pisteet ovat hyvinkin kaukana toisistaan.

5.1 Laadukasta asiakaspalvelua madrittavat tekijat

Tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi oleellista oli selvittdd mikd on haastatelta-
vien ymmarrys laadukkaasta asiakaspalvelusta. Haastateltavien vastaukset luo-
kiteltiin ensin aineistosta kummunneeseen seitsemddn luokkaan: yksilollisyys,
saavutettavuus, ammattimaisuus, palveluhenkisyys, tasalaatuisuus, luotetta-
henkiseen, luotettavaan ja ammattitaitoiseen palveluun. Haastateltavien mielesta
laadukas asiakaspalvelu on saavutettavaa, eli se on oikein mitoitettua, moni-
kanavaista ja helppoa asiakkaalle. Ammattitaitoisuus ja palveluhenkisyys erotet-
tiin toisistaan, vaikka osin menevitkin limittdin, silld palveluhenkisyys on haas-
tateltavien mielestd jotain, johon Kela voi vihemman vaikuttaa. Palveluhenki-
syys on enemmadn asenne, kyky olla ldsnd ja kuunnella, aito kiinnostus ja halu
olla asiakkaan kanssa ja kohdata ihmiset arvostavasti. Ammattimaisuus taas on
enemmadn asiaosaamista ja tyovilineiden ja palvelukanavien tuntemusta sekd
ammattimaista viestint&dd, jamakkyyttd ja tasapainottelua yksilollisyyden ja tasa-
laatuisuuden eli tasa-arvoisen palvelun suhteen. Nama asiat ovat enemman sel-
laisia, joihin Kela pystyy vaikuttamaan palvelun mallintamisella ja kouluttami-
sella, joskin itsevarmuus, kokonaisuuksien hahmottaminen ja asiakkaan kerto-
man tiedon soveltaminen ruudulla ndkyvadn tietoon on taito, joka myds suurelta
osin kehittyy tyokokemuksen myota.

Ne on niin laajoja ne etuuskokonaisuudet ja t4td asiaa on niin hirvedasti, ettd jos sinne
joskus sattuu asiavirhe niin sitd ei mitenkdan voi valttaa. Et totta kai pyritdédn neuvo-
maan oikein, mutta se ei ole vélttamattd aivan totaalinen epdonnistuminen, jos
vaikka joskus neuvottais védrin. Asia yleensd korjaantuu jossain vaiheessa tai kasitte-
lijd sitten huomaa tai muuten. Et ennemmin mé koen sen asiakaspalvelun epdonnis-
tumisen muunlaisena. Semmosena huonona asiakaspalveluna. (H7)

No tietysti kun puhutaan siitd osaamisesta niin sielld on koulutusta ja valmentamista
ja sit tdd, et on paikkoja mistd sitd apua voi kysyy sitten siind tilanteessa kun tarvii
apua...Aika vdhdn meilld on semmoista asiakaskohtaamisen koulutusta, ettd ei meil
oikeastaan oo siihen alun jilkeen...mut tietysti me on yritetty sit4 sit silld taklata, et
otetaan tdmmosid henkiloitd, jotka on vahvasti asiakaspalveluhenkisid ja joilla 16ytyy
jo valmiiksi sitd asiakaspalvelutaustaa. (H9)

Viranomaiselta voidaan vaatia lain mukaan neuvontaa ja esimerkiksi liitteisté ja
niiden maéédrdajoista on osattava kertoa. Asiavirheiden tapahtuminen neuvon-
nassa, ndhtiin kuitenkin ymmarrettdvand ja inhimillisend, silld asiakaspalveli-
joilta vaadittava etuustietimys on hyvin laajaa ja ohjeet muuttuvat jatkuvasti.
Haastatteluissa toistuikin paljon palveluhenkisyyteen liittyvien ominaisuuksien
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tarkeys ja tarve saada koulutusta myos asiakaspalveluosaamiseen liittyen,
vaikka sen paljolti ndhtiin my®6s liittyvan asiakaspalvelijan asenteeseen ja persoo-
naan. Talld hetkelld koulutusta oli tarjolla enemmaén etuuksiin ja jarjestelmiin liit-
tyen.

Haastateltavien mukaan laadukkaalla asiakaspalvelulla tavoitellaan sitd,
ettd asiakkaan asiat hoituisivat kerralla kokonaisvaltaisesti ja asiakas oppii itse-
ndiseksi asioiden hoitajaksi vdhentden toistuvia yhteydenottoja. Laadukas pal-
velu on selkedd ja asiakkaan tasoista, jotta varmistetaan asiakkaan ymmarrys
hénta koskevista asioista, niiden tilanteesta ja etenemisestd ja asiakas saa toimin-
taohjeet jatkoon.

...monesti ne on mun mielestd kaikkein parhaita onnistumisia asiakaspalvelutilan-
teissa, et meille tulee asiakas, jonka oma eldamé&nhallinta on ihan hukassa ja kadok-
sissa ja mistddn ei tuu mitddn. Ja se, et me pystytddn ottaa koppi siitd ja hoitamaan se
asia silleen, et se asiakas pddsee jollain tavoilla jaloilleen, tulee joku omatoimisuus
hoitaa niitd asioita, osaa jopa ihan itsendisesti hoitaa ne. Niin se on sellanen prosessi,
missd on tosi hyvin onnistuttu sitten siind asiakaspalvelussa. (H10)

Téllainen “kerralla kuntoon” ja “kopin ottaminen” toistui vastauksissa useasti.
Néahtiin my®0s, ettd laajojen kokonaisuuksien hallinta, ei ole pelkdstddn Kelan
asiakaspalvelun omaa osaamista vaan yhteisty6td organisaation sisdisesti ja si-
dosryhmien kanssa tarvitaan.

...ite mielldn my®os sen ettd se kumppanuusyhteisty6 on tdrke&s, ettd varmaan nyky-
ajan maailma on menossa enemmaén ja enemman siihen suuntaan, ettd yksin emme
pysty parasta palvelua asiakkaalle antamaan vaan sitd taytyy huomioida laajempi
semmonen kokonaisuus ja kumppanit. (H4)

Ettd ihan arkisia esimerkkejd, ettd paastdis vaikka siitd tilanteesta, ettd asiakaspalve-
lus sanotaan, ettd no mini otan timén vastaan, et en tiedi riittddko se. No ratkasu-
ty0s ajatellaan, et ei tdma riitd, kysytddn taas jotakin. Kun pystyttdis heti kiymédéan se
vuoropuhelu, et mulla on tds asiakas ja hdnel on timmoset selvitykset ja muuta han
ei voi saada ja miten toimitaan. (H1)

Kelan vuoden 2020 toimintakertomuksessa tuotiin esiin sitd, kuinka sosiaalitur-
van tulee selkeytyd asiakkaille ymmarrettavammaksi (Kela 2021i) ja Poikonen
(2017, 120) liitti paihdepalveluita koskien palvelujen yhtendisyyden yhdeksi laa-
dun mittariksi. Haastateltavat nostivatkin yhdeksi palvelun ammattitaitoisuu-
den osaksi laajakatseisuuden ja kyvyn hallita kokonaisuutta niin, ettd asiakas
osataan ohjata myo6s muihin viranomaisiin. Asiakashan ei valttamdtta ole sosiaa-
liturvan asiantuntija, eikd ymmarrd mika toimija tarjoaa mitdkin tukea tai palve-
lua.

Yhtendisyyden puuttuminen Kelan sisdisesti asiakkuuspalvelujen ja etuus-
palvelujen vililla huolestutti osaa haastateltavista. Kuilun ndiden kahden vaililla
ndhtiin kasvaneen organisaatiomuutoksen vuoksi, silld aiemmin ndmaé palvelut
eivat olleet erilladn. Asiakkaalle Kela ndyttaytyy kuitenkin yhtend, joten jos vuo-
ropuhelu asiakkuus- ja etuuspalvelujen kesken ei toimi, on se asiakkaalle huonoa
palvelua. Erilaiset kokeilut yhtendisyyden ja asiakkaan asian sujuvamman edis-
tamisen parantamiseksi olivat nyt kuitenkin herdttdneet haastateltavissa toivoa
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mutkattomammasta toimimisesta, ja moni odotti pysyvid muutoksia tdhan liit-
tyen.

...mutta minkd ma naan nyt ehka tds hetkes tai siis valoa tunnelin padssa, niin odo-
tan innolla sitda ASKO-hankkeen ohjelmaa, mikdhan onkaan, et mitd se tuo tullessaan,
koska se vaikuttaa ainakin tdssd vaiheessa juuri oikeelta suunnalta mihin tita putiik-
kia pitds viedd. Eli just sitd, ettd ei vaan dkkid ja paljon vaan oikeesti keskityttais sii-
hen asiakkaaseen ja asiakkaan asiaan, mut se on sit taas...se on sit tavallaan resurssi-
kysymys, mut ei valttamatta. (H12)

Usea haastateltava nosti esiin palvelujen monikanavaisuuden ja siten saavutetta-
vuuden. Jos ajatellaan aiemmin mainittuja YK:n taloudellisten, sosiaalisten ja si-
vistyksellisten oikeuksien komitean méérittelemid ulottuvuuksia saavutettavuu-
desta: yhdenvertainen, fyysinen, taloudellinen ja informatiivinen, keskustelua
kéaytiin erityisesti yhdenvertaisesta saavutettavuudesta. Laadun koettiin vaihte-
levan saavutettavuuden osalta ruuhkapiikkien ja vdeston alueellisten erojen
vuoksi. Muutama haastateltava koki huolta ikddntyvéstd ja syrjdytyneestd vdes-
tostd, etenkin harvaanasutuilla alueilla, jossa palveluja oli eri tavalla tarjolla.
Vaikka monikanavaisuuden tarkoitus on lisédtd saavutettavuutta, palvelujen siir-
tyminen suurimmaksi osaksi verkkoon tai puhelinpalveluun ei ole ongelmatonta
ja voi pienilld paikoilla huonontaa fyysistd saavutettavuutta ja siten myds yhden-
vertaista saavutettavuutta. Saavutettavuuden tiedettiin vaihtelevan myos vuo-
denajan mukaan, silld tietyt kuukaudet ovat erityisen ruuhkaisia palvelussa.

...ku meilld on aika sama resurssi ympéri vuoden, mutta meidan tyomaara on aika
eri ympaéri vuoden.. . kuinka me voidaan vuoden kiireisimpand aikana selviytya silld
resurssilla mikd on sama kun meiddn vuoden rauhallisimpana aikana. (H1)

Saavutettavuutta ei ndhty pelkdstddn niin, ettd asiakkaat saavuttavat palvelun,
vaan ettd palvelu saavuttaa my0s ne, joilla ei ole kykyd ja osaamista hoitaa asioita.
Koettiin, ettd asioinnin tulisi olla helppoa kaikille, ei valttamatta sitd, ettd jokai-
nen pddsisi fyysisesti asioimaan Kelassa, asui sitten missd hyvansa. Pandemia-
aikana puhelinpalvelua lisdttiin merkittdvasti, jotta asiointi mahdollistettiin pa-
remmin my0s niille asiakkaille, joilta verkkoasiointi ei onnistunut ja jotka aiem-
min olivat asioineet pddasiassa palvelupisteilld (Kela 2021i). Puhelimessa saata-
van asiakaspalvelun kokonaisvaltaisuus tosin mietitytti useampaakin haastatel-
tavaa. Vertailu koettiin tarpeettomana: kasvotusten annettava palvelu ei ole pal-
veluna parempaa kuin puhelimessa annettava. Toki on olemassa asiakasryhmid,
joille puhelinasiointi ei ole vaihtoehto esimerkiksi omien rajoitteiden vuoksi.
Puhelinpalvelua ei mielletty kuitenkaan taysin ongelmattomaksi. Esille kes-
kustelussa nousikin palveluiden eritasoisuus. Koska puhelinpalvelussa asiak-
kaalle tarjotaan eri linjoja eldméntilanteen mukaan, koettiin, ettei puhelimessa
palvelevien asiakaspalvelijoiden ammattitaito ja asiaosaaminen ollut niin koko-
naisvaltaista kuin palvelupisteelld tyoskentelevien. Toki palvelupisteelld tyos-
kentelevid asiakaspalvelijoita siirrettiin laajasti puhelintyohon pandemia-aikana,
mutta pohjakoulutus ja tietdimyksen taso koettiin ongelmalliseksi. Se vastaako
puhelimeen henkils, joka osaa neuvoa asiakasta kokonaisvaltaisesti kaikkiin
etuuksien liittyen ja vield ohjata muihin viranomaisiin, vai vastaako puheluun
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henkilo, joka osaa neuvoa vain esimerkiksi toimeentulotukeen liittyen, on tdysin
sattumanvaraista.

...se pitdis lahtee jo sieltd perehdytyksestd, ettd puhelinpalvelus tyoskentelevit pal-
veluasiantuntijat perehdytetddn samalla tavalla Kelan etuuksiin ja asiakaspalveluun,
kun palvelupisteissa tyoskentelevét palveluasiantuntijat...(H12)

Haastateltavien ajatukset laadukkaasta asiakaspalvelusta erosivatkin myos sen
osalta mika oli riittdvad. Osa haastateltavista néki, ettd oli onnistunutta palvelua,
kun oli tehty se miké velvollisuuksiin kuuluu. Osa niki, ettd onnistunutta oli pal-
velu, joka hoiti kuntoon kokonaisuuden eli myos asiat, joita asiakas ei ollut osan-
nut kysy4 tai ajatella. Ndhtiin my®s, ettd asiakassegmentoinnilla oli térked rooli.
Ammattitaitoinen asiakaspalvelija pystyi puhelun aikana kartoittamaan asiak-
kaan tilanteen nopeastikin ja huomioimaan tilanteet, jossa kokonaisvaltaisempaa
palvelua tarvittiin ja erottamaan ne tilanteet, joissa asiakas todella vain tarvitsi
lyhyen vastauksen kysymykseensa.

Laadukas asiakaspalvelu kuvautui haastatteluissa hyvin paljon samankal-
taiseksi, mitd Kela organisaationa kuvaa kanavissaan. Kelan strategian tavoite
parantaa asiakaskokemusta oli 16ydettdvissd haastateltavien kuvailemasta laa-
dukkaasta palvelusta, jossa asiakas oli keskitssd. Yksi haastateltavista my0s sa-
noitti asian kertomalla, ettd laadukas asiakaspalvelu syntyy strategian ohjaa-
mana ja Kelassa kdytossd olevat palvelumallit mainittiin useampaan kertaan
hyodyllisiksi. Haastatteluissa tuli esille se, ettd laadukkaan palvelun koettiin ole-
van yksilollistd ja antavan asiakkaalle hyvan palvelukokemuksen, mutta rinnalla
kulki vastauksissa myds mallinnettavuus ja palvelujen tasa-arvoisuus, jota laki-
kin vaatii.

Aineistosta kuvautui my6s hyvin tasapainottelu lain vaatimusten ja jousta-
vuuden, yksil6llisyyden vililld. Tunnistettiin, ettd palvelun tulisi olla yksilollistd,
mutta kuitenkin samanlaista riippumatta esimerkiksi asiointikaupungista. Koet-
tiin my0s, ettd julkisella sektorilla tulisi ottaa mallia yksityiseltd puolelta palve-
lussa ihan perusasioiden, kuten tervehtimisen, hymyn ja kohtaamisen suhteen.
Pohdinnassa oli, vaikuttaako esimerkiksi hymyilyyn ja palvelun ystavéllisyyteen
se, ettei sellaista palvelua vilttamattd koeta niin uskottavana. Onkin huomionar-
voista pohtia, millaista on lain vaatima asiallinen palvelu ja kuinka paljon aiheen
sdavy vaikuttaa palvelun sdavyyn. Koettiinkin, ettd palvelun tulisi olla my6s posi-
tiivista ja kohteliasta hoidettavan asian laadusta riippumatta, jotta asiakkaalle
varmistetaan hyva kokemus.

Kukaan haastateltavista ei kokenut, ettei haastatteluhetkelld tarjottava pal-
velu olisi ollut laadukasta. Lahes puolet koki palvelun olevan laadukasta ja suu-
rin osa haastateltavista kertoi tdlld hetkelld tarjottavan palvelun olevan osittain
tai vaihtelevasti laadukasta. Useat kertoivat palvelun laatuun vaikuttavan asia-
kaspalvelijoiden kokemuksen puutteen, silld joillain alueilla henkiloston vaihtu-
vuus on suurta.

My0s ero asiakkaan kokemuksen ja Kelan kokemuksen vililld tuotiin ilmi.
Vaikka Kela onnistuisi koko organisaation tasolla palvelussa, se ei automaatti-
sesti johda siihen, ettd asiakas on tyytyvdinen palveluun, silld asiakkaan
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erimielisyys pddtoksestd vaikuttaa hanen kokemukseensa. Siksi jamékkyys ja sel-
keys koettiin oleelliseksi osaksi ammattimaisuutta. On tdrkedd osata perustella
pddtokset asiakkaalle ymmarrettdavasti. Vaikka ikdvistd asioista kertominen voi-
daan kokea hankalaksi, niistd puhuminen asiakkaalle suorasti, avoimesti ja pe-
rustellen koettiin laadukkaaksi palveluksi. Tdssd on syyta vield palata perustus-
lakiin ja asiakkaan kohtaamiseen ihmisarvon mukaisesti. Avoimuutta ja suoruut-
takin on monenlaista, joten merkityksellistd on se, milld tavalla asioista kertoo,
jotta asiakas kokee tulleensa kohdatuksi ihmisend ja asiakaskohtaaminen on laa-
dukas. Kun palveluhenkisyys ja ammattimaisuus yhdistyivit ja palvelu oli saa-

vutettavaa, toteutui aineiston perusteella myds palvelun luotettavuus ja siten laa-
dukkuus.

5.2 Budjettiraamin ja laadun vilinen suhde

Jo asiakaspalvelusta ja sen laadusta keskusteltaessa, osa haastateltavista otti
spontaanisti puheeksi rahan ja resurssit. Monelle haastateltavalle budjetti yhdis-
tyi selkeimmin henkilostoresursseihin ja puhe keskittyikin ldhes jokaisessa haas-
tattelussa juuri henkilostoon. Usea haastateltava ldhti mddrittelemddn laatua
henkildstoresurssien kautta ja koki, ettd laatua on osaltaan riittdva henkilokunta,
jotta palvelu on saavutettavaa, yksilollistd ja siten vaikuttavaa. Jos henkil6stod ei
olisi riittavésti, palvelu olisi selviytymistd, liukuhihnatyotd ja ajaisi helposti asi-
akkaan asioimaan uudelleen ja uudelleen aiheuttaen my®s lisdd ruuhkaa. Rahan
koettiin ndkyvan arkityossd hyvin védhdisesti. Rahan tiedettiin olevan taustalla,
mutta se ndkyi haastateltavien tyossa haastattelujen perusteella valillisesti, kay-
tossd olevien resurssien ja mddréllisten tavoitteiden muodossa. Haastateltavien
tyohon ei kuulu budjetointi ja he ovat tydssa julkisessa organisaatiossa, jossa ra-
havirtaa ei haeta asiakkailta organisaation suuntaan. Laadukkaan asiakaspalve-
lun madritelmisséd oli siis jo huomattavissa laadun ja rahan, tai tdssd oikeastaan
resurssien, suhde ja se miten tiiviiksi se koetaan.

Yhtend kysymyksend haastateltavilta kysyttiin kokevatko he budjetin mah-
dollistavana vai rajoittavana tekijand vai sekd ettd. Haastateltavista viisi vastasi
kokevansa budjetin sekd rajoittavana, ettd mahdollistavana, mutta kysymys
osoittautui haastavaksi, silld vaikka neljd vastasi kokevansa budjetin mahdollis-
tavana ja kaksi rajoittavana, oli heiddnkin vastauksissaan useita puolia ja koko
vastauksen jdlkeen ei ollutkaan endd selkedd mielipidettd. Aihe heratti myos vas-
taajissa epdvarmuutta ja erds haastateltava mietti, ettei ehka tieda kaikkea asiaan
vaikuttavaa niin hyvin, ja koki budjetin siksi mahdollistavaksi.

Oon kokenu rajottavana tekijana. Et tietysti nyt me ollaan eletty poikkeusaikaa koht
vuosi ni sit se ns. vanha normaali jo vahan hamartyy eikd oo niin aktiivises muistis.
Et kaiken kaikkiaan t&l hetkelld ma oon aika tyytyvdinen siihen tilanteeseen, mut on
ollu semmosii tilanteita, et kokee nimenomaan et se estéd, et se laadukas asiakaspal-
velu ei oo mahollista niilld henkilostomaarilld mitd meil on ollu kdytossa...Ehka se
budjetti on timmdses tyds enemman semmonen asia, mité sillon jos asiat ei oo hyvin
niin se tuntuu rajottavalta ja sit ku asiat on ihan ok, ni sitd ei ehka hirveesti aattele.
(HO)
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Eréds haastateltava vastasi kokevansa budjetin mahdollistavaksi, mutta mychem-
min kuitenkin mietti budjetin t&lld hetkelld rajoittavan toimintaa ja esimerkiksi
kehitystyotd. Toinen haastateltava taas vastasi kokevansa budjetin rajoittavaksi
tekijaksi, mutta koki juuri tdméanhetkisen tilanteen hyviksi miettien, ettei asiaa
ehka ajattele kuin silloin kun asiat ovat huonosti. Vastauksissa niakyy myos poik-
keustilanteen vaikutukset, silld moni vastaajista koki, ettei toiminta ollut monel-
lakaan tapaa normaalia haastatteluhetkella.

Koska palvelu pandemiatilanteessa on siirtynyt paljolti verkkoon ja puheli-
meen, palvelupisteilld on paikoin hiljaista. Alueelliset erot selittdnevaét sitd, miksi
osa koki tilanteen pandemian my®6td parempana ja osa haasteellisempana, mutta
koska puhelinpalvelu on valtakunnallinen ja sen tekemiseen osallistuvat myos
palvelupisteilld tyoskentelevét asiakaspalvelijat, ymmarrettiin haastatteluissa ti-
lanteen olevan erilainen yksikkotasoisesti kuin ryhmaétasoisesti. Esimerkiksi
erddn haastateltavan ryhmadssa tilanne koettiin henkilostoresurssien kannalta
mahdollistavaksi pandemiatilanteessa, mutta ymmarrettiin, ettd yksikkotasoi-
sesti resurssit eivit olleet sopivat.

Se, koettiinko budjetti rajoittavana tekijand vai mahdollistavana, ei liittynyt
pelkdstddn haastateltavien kokemuksiin asiakaspalvelun ldhiesimiehend. Use-
assa vastauksessa tuli ilmi myos haastateltavan asenne ja sen vaikutus. Erds haas-
tateltava kertoi keskittyvansa yleisestikin eldmdssd siihen, ettd aina on mahdolli-
suuksia, toinen koki rahan aina mahdollistavaksi ja kolmas koki budjetin antavan
vain raamit, joita pitdd osata soveltaa.

Suurin osa haastateltavista koki, ettd budjetilla on vaikutusta laadukkaa-
seen asiakaspalveluun. Vain muutama haastateltavaa koki, ettei budjetti vaikuta
tai ettd sen vaikutus on vahdinen. Budjetin koettiin yleisesti vaikuttavan eniten
henkilostoresursseihin ja siten palvelun saavutettavuuteen ja luotettavuuteen.
Tosin tassédkin alueelliset erot tulivat esiin. Kun osa haastateltavista luetteli, milld
tavoin budjetti mahdollistaa ja rajoittaa, nousi henkildstoresurssit esiin sekd mah-
dollistavana, ettd rajoittavana tekijand. Suurempien alueiden palveluryhmissd
henkilostoresurssit koettiin useammin mahdollistavaksi, kun taas pienemmilla
paikkakunnilla koettiin henkilostoresurssit useammin rajoittavana tekijana ja
useammin kuvattiin tyon olevan tasapainottelua henkilostomddran ja asiakas-
madran valilld. Haastatteluissa kédvi ilmi, ettd pienemmille paikkakunnille oli vai-
kea saada uusia rekrytointeja ja taas toisaalta palvelujen uudelleenjirjestelykin
oli haastavaa niin, ettd palvelut olisivat yhdenmukaisesti saavutettavia. Tasapai-
nottelun ja resurssien kohdentamisen oikein kerrottiin olevan, alueella kuin alu-
eella, pdivittdistd ja tarkedd tyotd. Siten huolehditaan palvelun laadukkuudesta
ammatillisuuden ja palveluhenkisyyden osalta niin, ettd liian véahéaiset henkilos-
toresurssit vaikuttaisivat niihin mahdollisimman vidhiisesti. Taméa tarkoittaa,
ettd asiakkaiden koettiin saavan kylld laadukasta palvelua, kun he palvelun ta-
voittivat. Henkilostoresurssien riittdvyyden, ja siind mielessd budjettiraamin,
nghtiin siis vaikuttavan laadun osalta eniten ja suoraan saavutettavuuteen.

Talouden kiristyessa on myos julkisella sektorilla kiristetty tehokkuusvaa-
timuksia. Tehtdvien nadhtiin lisddntyvan, mutta maararahojen ei koettu kasvavan
samaan tahtiin. Tahén liittyen maéaérélliset tavoitteet puhututtivat my6s laatuun
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ja budjettiin liittyen. Haastatteluista k&vi ilmi, ettd mikali asiakaspalvelijan taidot
ja tietdmys olivat vajavaiset, eli palvelun ammattimaisuus ei toteutunut, pitkit-
tyivat palvelutilanteet tahattomasti haastaen myos saavutetun palvelun laaduk-
kuutta ja tdimd saattoi muodostaa huonon kehén:

Jos md puhun vaikka puhelinasiakaspalvelutyostd, niin sit sua alkaa jannittad minka-
lainen puhelu tulee seuraavana. Voi ei, nyt sieltd tuli, nyt se soittaa just siitd lapsiper-
heasiasta mistd ma en oikeestaan osaa mitddn ja sitten siitd valmiiksi tulee jo se epé-
varmuus ja sitten se palvelutilanne kestad ja kestdd kun sd yritat epatoivosesti loytaa
sitd tietoa ja sitten asiakas alkaa hermostumaan ja alkaa kyseenalaistamaan. S4 ite
meet vield enemmaén epdvarmaks ja sitten saattaa olla, ettd siind tilanteessa on menny
jo se 20 minuuttia, puol tuntii. Se asia ei oo ratkennu mihinkaan. Sielld on vaan pyori-
tetty jotain tiettyd asiaa...(H10)

Mai oon sen silld tavalla aina puhunu, ettd se riippuu miten sd kdytét sen ajan. Valilla
tulee tilanteita, et tulee pitkia puheluja ja jos sd oot kdyttany sen pitkdn puhelun ajan
hyvin, eli oot ohjannu koko ajan sitd puhelua ja siin on kdyty asiakkaan tilannetta,
kartotettu ja asiakas on saanu hoidettua kaikki asiat loppuun asti, niin sehén on tosi
hyvd, enkd ma semmoseen halua puuttua, mut sitten toki voi olla tilanteita ettd se te-
hokkuus, et ne pitkét puhelut johtuukin siitd, ettd kun ei osata ohjata sitd puhelua ja
asiakas vie kun metrin mittaa sitd puhelua. (H11)

Usea haastateltava kertoi, etteivdt madrilliset tavoitteet tue palvelun laatua tai
ettd laatu ja tehokkuus voidaan kokea ristiriitaisesti. Saavutettavuutta ajatelta-
essa maardlliset tavoitteet tukevat laadun toteutumista, kun mahdollisimman
moni saa palvelua. Toisaalta koettiin, ettd laadukkaaseen palveluun, asiakaskoh-
taamisiin oli voitava kayttdd aikaa riittdvasti ja madréllisiin tavoitteisiin, eli tiet-
tyyn maadrddn asiakaskontakteja pyrittdessd, laatu kérsi etenkin siksi, ettei ollut
aikaa kdytossd kokonaisuuden kartoittamiseen. Pitkét palveluajat saattoivat toi-
saalta kielid huonosta kehéstd, johon ammattitaidottomuus ja epavarmuus saat-
toivat ajaa. Oleelliseksi siis ndhtiin se, miten palveluaika kéaytettiin asiakkaan
kanssa, ei niinkddan maaralliset tavoitteet, mutta mairalliset tavoitteet saattoivat
olla hyvéa apu laadun seurannassa.

Riittavat henkilostoresurssit liittyvit oleellisesti my6s tychyvinvointiin ja
tyohyvinvoinnin huomioiminen on siksikin tarkedd, ettd Sosiaali- ja terveyspoli-
tiikassa tavoitellaan tyourien pidentdmistd (Romppanen & Kallasvuo 2011, 51).
Lahes puolet haastateltavista mainitsi budjetin vaikutuksesta keskusteltaessa
tyohyvinvoinnin. Useat haastateltavat olivat huolissaan alaistensa tyshyvinvoin-
nista, silld kokivat sen olevan hyvin oleellinen tekija laadun taustalla vaikuttaen
palveluhenkisyyteen ja ammattimaisuuteen, vaikka toisaalta olivatkin kokeneet
palvelun ruuhkatilanteissa olevan laadukasta jonotuksesta huolimatta. Kun pal-
veltavien asiakkaiden méédrad kasvaa jatkuvasti yli kantokyvyn, asiakaspalvelu
kuormittuu ja tyo kdy raskaaksi. Vastauksista oli siis luettavissa, ettd yksittdiset
ruuhkapiikit vaikuttavat laatua ajateltaessa erityisesti saavutettavuuteen, mutta
alimiehityksen jatkuessa alkaa kdrsimaan myos annettavan palvelun taso ja sitd
kautta enemmaéan myos luotettavuus.

Budjetilla koettiin olevan liséksi vélillisid vaikutuksia tyohyvinvointiin vir-
kistysrahaston, palkkojen, suunnittelun ja kehitystyon osalta. Toisaalta yksi vas-
taajista koki, ettd vaikka tyohyvinvointi edesauttaa laadukasta asiakaspalvelua,
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ei tyohyvinvointi ole niinkddn rahasta kiinni vaan siihen voi vaikuttaa muilla
keinoin.

Tyétilojen ja tyovdlineiden tilanne koettiin my0s eri alueilla eri tavoin. Osa
haastateltavista koki, ettd tyovélineet ja -tilat palvelivat tarkoitustaan ja mahdol-
listivat asiakaspalvelun toimintaa, mutta osalla alueista tyovailineistd koettiin pu-
laa tai kdytossd olevan budjetin vuoksi tyovilineet eivét olleet parhaiten tyohon
soveltuvia. Tyotilojen mainittiin joillakin alueilla olevan kestamattomat, eika
lainkaan soveltuvan suuriin asiakasmaéériin. Myos kalustehankinnat ja tukitoi-
met mainittiin keskusteltaessa budjetin vaikutuksesta asiakaspalvelun laatuun,
mutta eniten budjetin koettiin kuitenkin vaikuttavan henkiloston maaradan.

Kysymykset aiheeseen liittyen koettiin vaikeiksi ja monitahoisiksi ja aihe
haastavaksi. Rahan néhtiin olevan taustalla ja vaikuttavan ihan kaikkeen, mutta
toisaalta usea haastateltavaa kertoi hyvin selkedsti, ettei budjettiraamit vaikuta
palvelun laatuun. N4itd vastauksia enemman tarkastellessa, samat haastateltavat
kuitenkin kokivat esimerkiksi saavutettavuuden kirsivén tai tyovélineiden ole-
van sellaisia, etteivit ne tue tyotd. Toisaalta vastauksissa oli ndhtdvissd ero siing,
miten haastateltavat laadun kokivat. Esimerkiksi haastateltava, joka vastasi, ettei
budjetti vaikuta laatuun ja samalla koki saavutettavuuden kérsivén, kuvaili laa-
tua aiemmin keskusteltaessa ammattitaitoisuutena ja palveluhenkisyytend eikd
tuntenut ndiden puuttumista voitavan perustella resurssien vahyydella.

Et ei se oo todellakaan vastaus kaikkeen eikd autuaaks tekevi asia, et lisdtddan vaan
rahaa ja vikee...Et se on nyt varmaan tullu tiensa pddhén se, et nyt vaan pitdd muo-
kata sitd toimintaa ja sitd kohdentaa ja tehostaa ja syvent&d niin sitd kautta tulis var-
maan toimeen vdha vihemmalldkin. (H12)

Haastatteluissa koettiin, ettei riittdva palvelu ole yhtd kuin rajaton maara palve-
lua ja ettd palvelua tulisi parantaa muilla keinoin kuin resursseja lisidmalla. Erds
haastateltava my6s huomioi, ettd asiakaspalvelija maksaa organisaatiolle saman
verran, tarjosi hdn hyvaa tai huonoa palvelua.

Haastateltavien kokemukset palvelun laadun ja budjettiraamien suhteesta
erosivat toisistaan paljolti alueellisesti, joka on ymmarrettdvad. Haasteet ruuh-
kaisissa kaupungeissa ovat erilaiset kuin harvaan asutuilla alueilla ja tarvittava
palvelu riippuu paljolti alueen vdestorakenteesta. Vastauksien ristiriitaisuudesta
voitiin paddtelld, ettd palvelun laadun ja budjettiraamien suhde koettiin kuitenkin
kaikkialla ristiriitaisena ja tasapainottelua vaativana. Tulevaisuus ja koronan vai-
kutukset talouteen ja sitd kautta maararahoihin ja asiakkaiden maaraan pohdi-
tuttivat. Yksi haastateltavista koki, ettd pitkdankin voidaan parjatéd korvaavin toi-
menpitein ja kiristden, mutta hdnen lisdkseen usea muukin haastateltava koki,
ettei varaa kiristdd endd ole. Haastatteluiden hetkelld ldhes kaikki haastateltavat
kuitenkin kokivat, ettd pystyivét sen hetkisilld resursseilla tarjoamaan laadukasta
asiakaspalvelua.
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5.3 Vaikuttava johtaminen

Haastateltavat kertoivat johtavansa asiakaspalvelua, HR-asioita, tydhyvinvointia
ja tyokykyd ja ettd johtaminen on muun muassa seurantaa, viestimistd, organi-
sointia, palautteenantoa, mahdollistamista, ikédviin asioihin puuttumista, toimin-
nan kehittamistd ja tasapainoilua. Erds haastateltava kuvasi johtamistaan hyvin
kokonaisvaltaisena ja kertoi ettd johtaminen on ldasnd koko ajan.

Se on kaikkea mitd ma teen. Koko ajan. Se on ihan sanavalintoja. Se on joka ikinen
meili. Se on kun mé kévelen tosta aspan ohi, kuinka mai siind oon. Mitd mé puhun
palavereissa. Se on kaikkea sitd. (HS8)

Haastateltavat kertoivat olevansa johtajina muun muassa tyonantajan edustajia,
helposti ldhestyttavid, avoimia ja tavoitettavissa, sekd tuloshakuisia ja asiakkaita
varten omalla paikallaan palveluketjussa. He kertoivat toimivansa valmenta-
valla otteella, luottamuksella, itsendisesti tyoskennellen, tydntekijoistd huoleh-
tien, arkitasolla jalat maassa ja kdytannonldheisesti sekd tasapuolisesti ja osallis-
tavasti. Lahes kaikki heistd kokivat myos voivansa vaikuttaa omalla johtamisel-
laan laadukkaan asiakaspalvelun ja budjetin mukaisen toiminnan/taloudellisten
tavoitteiden toteutumiseen. Kuitenkin kun erikseen kysyttiin, kuinka hyvin pys-
tyy vaikuttamaan resursseihin, budjettiin ja taloudellisten tavoitteiden toteutu-
miseen, yli puolet koki voivansa vain yrittdd vaikuttaa, tai vaikuttaa rajallisesti,
ja kaksi koki, ettei voi lainkaan vaikuttaa.

Avoimen viestinndn nahtiin edesauttavan sekd laadun, ettd budjetin mu-
kaisen toiminnan toteutumista. Nahtiin tirkedksi, ettd sekd omat henkilokohtai-
set, ryhmén tasoiset ja koko Kelan tasoiset tavoitteet olivat asiakaspalvelijoilla
hyvin tiedossa sekd purettu ja konkretisoitu niin, ettd ne olivat selkedt ja mukana
arjen tyossd. Tavoitteet olivat hyvin kdytannonlédheisid ja asiakaskeskeisid, eika
rahallisten tavoitteiden tai raamien koettu ndkyvian suoraan arjessa.

No ehki ihan suoraan ei puhuta rahallisista menetyksistd vaikkapa siind huonossa
suoriutumisessa, vaan enemmankin mind aina korostan sitd, ettd asiakkaat jaavat
vaille palvelua, jos sielld ei kukaan oo heiti sielld palvelemassa. (H3)

Haastateltavat toivat monessa asiassa esiin sitd, ettei raha nadkynyt heidan tyos-
sddn suorasti, ei alaisten kanssa keskusteltaessa, mutta ei myoskdan ylemmaén
johdon kanssa keskusteltaessa. Useat haastateltavat kertoivat, etteivit tienneet
esimerkiksi omaa kaytossd olevaa budjettiaan tai palvelupisteen menoja koko-
naisvaltaisesti, eikd tietoa oltu valttamattad saatu edes kysyttdessa.

Erilaiset keskustelut kuten sovitut ryhmépalaverit, kehityskeskustelut ja
pdivittdiset spontaanit keskustelut ndhtiin paikkoina varmistaa yhteistd ymmar-
rystd. Erds esimies kertoi muistuttavansa alaisiaan siitd, ettei voi olla varma mi-
ten eri ihmiset hantéa tulkitsevat ja muistuttikin alaisiaan herkésti kysymaééan, mi-
kili jokin oli jaanyt epdselviksi, jotta yhteinen ymmarrys varmistuisi. Haastatte-
luissa tuli myos ilmi alaisten osallistamisen tadrkeys, silld kun asiakaspalvelu
pddsi itse purkamaan ja konkretisoimaan tavoitteita esimerkiksi ryhmétoiden
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avulla, ”ostivat” asiakaspalvelijat tavoitteet paremmin. Tadssd toteutui myos tar-
kednd koettu perustelu sekd ohjeiden ja tavoitteiden muokkaaminen omalle ryh-
maille sopivaksi. Tosin esimiehen tehtdva oli ensin muokata viestinnéllddn yl-
hé&édlta tulleet ohjeet ja informaatio sopivaksi omalle ryhmaélleen purkamista var-
ten.

Viestintd ylospdin koettiin my6s helpoksi matalan organisaatiorakenteen
vuoksi ja useamman haastateltavan kerronnasta kuvautuikin valmentavaan joh-
tamiseen liittyva putkimalli (Ristikangas & Ristikangas 2013, 271), jossa tieto kul-
kee avoimesti molempiin suuntiin.

Resurssin kohdentaminen ja tyoroolien tarkennus tuli esille kumpaankin
tavoitteeseen, budjettiin ja laatuun liittyen. Resurssin kohdentaminen néhtiin
kaiken perustana, oleellisena keinona tehostamisessa ja tuloksellisuudessa. Li-
saksi tyojdrjestelyilld pystyttiin jarjestdméddn aikaa opiskeluun eli asiaosaamisen
varmistamiseen ja tyoroolien tarkentamisella pystyttiin selkeyttaméaan asiakas-
palvelijoiden tyo6td ja tukemaan siten tyohyvinvointia. Tyontekijoiden hyvin-
voinnin tukemisen ndhtiin vaikuttavan palvelun laatuun ja sitd kautta vahenta-
védn toistuvia asiointeja johtaen tehokkuuteen ja sddstoihin.

Tyohyvinvointi on parantunut kun tyoroolit on selkeemmit ja tyon tekeminen ei oo
endd niin sekavaa ja tietdd tyovuorot jo moneks viikoks eteenpédin. TyShyvinvointi
kun on kunnossa, niin se aina mahollistaa paremmin sitd tyon tekemista (H3)

Ettd se pystyy se palveluasiantuntija antaa sitd laadukasta asiakaspalvelua, niin sen
tyontekijan hyvinvointi, tydssdjaksaminen on se ydin sielld...Koska nyt jos se asia-
kaspalvelu on laadukasta niin sitten se jossain vaiheesssa kun tehddn sitd laatua, niin
se myos poistaa niitd turhia kidynteja ja koska jokainen turha, tai niin sanottu turha
kaynti, niin kylldh&n se vie rahaa. Et jos sama asiakas toistuvasti kdy yhd uudestaan
ja uudestaan ja hén valittaa paatoksistd, moni tekee tyotd siihen, niin kylldhan siita
yhdestd asiakaskdynnista sitten, tai yhdestd asiakkaasta, voi tulla aitkamoisetkin kus-
tannukset. (H10)

Henkiloston kautta vaikuttaminen juuri tyohyvinvointiin liittyen ja esimerkiksi
ammattitaitoisilla rekrytoinneilla, riittavéalla perehdytykselld ja koulutuksin,
sekd erityisesti valmentavalla esimiestyolld, tuli haastatteluissa hyvin vahvasti
esille. Kaksi haastateltavaa kertoikin olevansa enemmain valmentajia kuin esi-
miehid. Vaikka ryhmépalaverit nédhtiin tiarkeind paikkoina jakaa uusia toiminta-
malleja ja ohjeita, oli my6s huomattu, ettd asioihin tulee pureutua enemmaén hen-
kilokohtaisella tasolla. Pelko oli, ettd uudet oivallukset jadvit vain sananhelinéksi,
eividtkd mene oikeasti kdytantoon, jos niistd ei ole keskusteltu yksilollisesti kun-
kin henkil6n tasoisesti.

T&td oivalluttamista tehtiin osallistamalla ryhmad, mutta myds henkilokoh-
taisten palvelutilannevalmennusten keinoin. Palvelutilannevalmennuksissa esi-
mies seuraa alaisen tyoskentelyd ja tyotilanteista keskusteltiin alaiselle ja hanen
ajatuksilleen tilaa antaen, jotta 16ydettiin alaisen potentiaali. My6s osaamisvajeet
kartoitettiin seké tehtiin pienid arkisia oivalluksia tyon sujuvoittamiseksi. Eten-
kin hektisind, ruuhkaisina aikoina oman kehityksen ja osaamistarpeiden mietti-
minen jad muun tyon jalkoihin ihan jo ajallisestikin. Siksi valmennustilanteet ko-
ettiin tarkeédksi ja niiden kerrottiin olevan odotettuja alaisten keskuudessa. Silloin
oli aikaa pysahtyd ja keskittyd kehittymiseen. Varsinaisten valmennusten syklit
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vaihtelivat ryhmien valilld, mutta kaikki pitivat kuitenkin jonkinlaisia valmenta-
valla otteella tapahtuvia keskusteluja sdannéllisin viliajoin. Valmennuksiin mai-
nittiin liittyvan myos seurannan, eli tavoitteiden toteutumista myos seurattiin.

Valmentaminen koettiin erittdin tarkedksi keinoksi vaikuttaa palvelun laa-
tuun kokonaisvaltaisesti ja esimiehen ja alaisen kesken tapahtuvien palvelutilan-
nevalmennusten lisdksi mainittiin erilaisten ristiinvalmennusten ja parisparraus-
ten olevan kdytossd. Madrélliset tilastot koettiin valmennustilanteissa oivaksi
apukeinoksi, silld kontaktien madran avulla oli mahdollista pureutua myos laa-
tuun. Myos tehokkuusvalmennuksesta keskusteltiin ja ndhtiin, ettd valmenta-
malla tyovilineiden tehokasta kayttod ja asiakkaiden tietojen kirjaamista, voitiin
sddstdd aikaa palveluun.

M4 en niinkddn endéd nykyaan kiinnitd huomiota siihen puhelun kestoon, etenkin jos
mad luotan mun tiimildiseen ettd han tekee sielld, osaa kartottaa ja ohjaa sitd puhelua,
niin sillon se on mulle ihan fine, vaikka hanelld puhelun kestot onkin vdhan pitem-
pid. Mut ehkéd se missd me voidaan sit esimiehind puuttua, et millon ottasin seuraa-
van puhelun ja kauanko kestdd jalkikésittelyajassa, et onko se tehokasta...etenkin tal-
lasissa tilanteissa, kun siind paljon on jonossa porukkaa niin siind mielessa se on tér-
keekin asia. (H11)

Varsinaisten valmennusten lisdksi useat haastateltavat kertoivat johtavansa val-
mentavalla otteella ja useat haastateltavien kdyttamsdt johtamisen keinot 16ytyi-
vit valmentavan johtamisen kirjallisuudesta. Johtamisen kuvailtiin keskittyvan
alaisten potentiaalien hyodyntdmiseen, osaamistarpeiden kartoittamiseen ja nii-
hin puuttumiseen sopivalla koulutuksella, jotta asiakaspalvelija sai kehittya ja
asiakasta voitaisiin palvella laadukkaammin. Keskustelujen otteen kerrottiin ole-
van avoin ja tilaa antava, jotta oivaltaminen jii alaiselle.

My6s kannustava ilmapiiri on tdrked ja kuten Ristikangas ja Ristikangas
(2013, 279) ehdottivat, virheestdkin voidaan palkita. Erds haastateltava kertoikin,
ettd ryhmaéssa oli salliva ilmapiiri myos tehdéa virheitd ja kun avoimesti kertoi
virheestd, sai tikkarin. Toinen kertoi piristavansa tyontekijoitd ajoittain muun
muassa hedelmilld. Moni mainitsikin, ettd ilmapiiri ja avoin kulttuuri oli merkit-
tava tekijd laadun suhteen. Ilmapiiriin ja kulttuuriin ndhtiin nimenomaan johta-
misella olevan merkitystd, esimies kun luo ilmapiirid ja antaa omalla toiminnal-
laan esimerkkid alaisille.

Esimiehen pitdd pystyd rajaamaan alaisten tyomaarad, tyoaikaa, tyotiloja ja
tietoa ja siten varmistaa tyorauha kaikille. Tiedon seulominen vie aikaa ja resurs-
seja. Romppanen ja Kallasvuo (2011, 49, 52, 55-56) ehdottavat, ettd taloushallinto
jarjestelmineen luo lisdd tietoa suunnittelun ja seurannan tueksi, mutta esimiehen
on myos pohdittava, miké tieto on oleellista ja mitd hin jakaa alaisilleen. Yksi
haastateltavista kertoikin, ettd avoin viestintd on tidrkedd, mutta viestintdd on
myos suodatettava, jotta alaiset sddstyvét turhilta paineilta ja saavat tydrauhan.
Haastateltava koki, ettd han esimiehend kantaa paineen tavoitteiden toteutumi-
sesta. Tdssd nakyy Romppasen ja Kallasvuon (2011, 15) huomio siitd, ettd vaikka
tehokkuus ja tulos syntyy kaikkien toiminnasta, on nimetty johtaja se, joka kan-
taa vastuun.
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Kelan vuoden 2018 henkilostotilinpddtoksessa tyontekijat kuvattiin oppi-
vina yksiloind. Vaikka itseohjautuvuus nédhtiin hyveend ja budjetin ja laadukkaan
palvelun toteutumiseen koettiin voitavan vaikuttaa vahvasti rekrytoinneillakin,
niin ettd rekrytoitiin itsendisid, asiakaspalvelukokemusta omaavia henkilditd,
jotka kykenivit itseopiskeluun ja veivit siten vihemmaéan myos perehdyttamisen
resursseja, toi yksi haastateltava esille myos sen, ettei itseohjautuvuus sopinut
kaikille ja silloin oli oltava enemmaén tukea tarjolla.

Valmentava esimiesty6 pystyy huomioimaan ja mahdollistamaan yksilolli-
sen oppimisen ja kehittymisen, sekd raddtdloimédn tuen tarpeen (Ristikangas &
Griinbaum 2014). Ndin mahdollistettiin my6s yksilon vaikutus omaan tyohonsa
ja sitd kautta arvostus omaan tychon. Yhdeksi tychyvinvointia heikentdvaksi te-
kijaksi oli huomattu arvostuksen puute asiakaspalvelutyotd kohtaan erityisesti
nisaatiomuutoksen jdlkeen. Asiakaspalvelijoiden koettiin tuntevan ajoittain
oman tyonsd merkityksettomammaksi kuin etuuskaésittelijoiden, joskin tilanteen
ndhtiin nyt menneen hieman eteenpdin. Kelan arvoissa mainitaan, ettd Kela on
asiakasta arvostava ja se oli selkedsti ndhtdvissad toiminnassa. Asiakkaan arvosta-
misen lisdksi tuotiin esille myds, kuinka tdrkedd on arvostaa kollegan tyotd ja
omaa tyotd, ymmartdd, ettd jokaisella on oma tdrked osansa prosessissa, jonka
pddmddrand on asiakas ja asiakkaan asia.

...siihen (asiakaspalvelun laatuun) liittyy se, ettd ymmartdd sen oman tyon ja asia-
kaspalvelun, sen kohtaamisen, miti siin tapahtuu, niin osana sitd asiakkaan koko-
naisprosessia. Et ymmart&d sen, et timéd on se minun tyo6 ja mind teen taman hyvin ja
hyvalld asenteella, jotta se asiakkaan asia etenee. Ettei se oo vaan, et mind teen hyvaa
asiakaspalvelua, vaan sil on se merkitys. (H12)

Haastateltavat kokivat siis johtavansa vaikuttavasti, mutta enemmaén voivansa
vaikuttaa palvelun laatuun omalla toiminnallaan. Toisaalta monesti laadun var-
mistamisen koettiin edistdavan myos madrallisid tavoitteita, tehokkuutta ja siten
budjetin mukaisen toiminnan toteutumista. Parhaiten haastateltavat kokivat voi-
vansa vaikuttaa avoimella ja ldpi organisaatiotasojen kulkevalla viestimiselld,
henkildstoresurssin kohdentamisella ja muilla henkildstoon liittyvilld keinoilla,
joista valmentaminen nousi esille hyvin vahvasti.

5.3.1 Pandemian vaikutus johtamiseen ja vaikuttamiseen

Vaikka pandemiatilanne aiheutti suuria muutoksia monessa asiassa ja siirsi ih-
misid suurissa maarin etdtoihin, sen vaikutukset johtamiseen olivat vaihtelevia.
Osa palveluryhmistd oli jo ldhtokohtaisesti virtuaalitiimejd, eli palvelupisteet oli-
vat eri paikkakunnilla kuin esimies. Osa kuitenkin oli kdynyt tapaamassa alaisia
sdannollisesti myos kasvokkain ja taman muuttuminen saattoi aiheuttaa haas-
teita ja huolta. Koettiin my0s, ettd nyt kaikki ryhmét olivat tasa-arvoisemmassa
asemassa, koska esimies oli kotona tytskennellessddn etdnd kaikille tasapuoli-
sesti, kun ennen mahdollisesti istui jollakin palvelupisteistd ja sen palvelupisteen
asiat saattoivat korostua tydssa. Toisaalta koettiin, ettd epdtasa-arvoisuus kasvoi,
kun tyopiste edelleen oli jollain palvelupisteelld, eikd toisille palvelupisteille
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pddssytkddan normaalisti kdymédan. Huolta aiheutti erityisesti tilanne, jossa
ryhma oli uusi, eivitkd sen jasenet olleet lainkaan padsseet tapaamaan kasvok-
kain. Uuden ryhman tilanteessa on johtajalle haastavaa saada vuorovaikutus toi-
mimaan sujuvasti.

Pandemiatilanteen néhtiin vaikuttavan lahinnd viestintddn ja toisaalta tyos-
sdjaksamisesta huolehtimiseen sekd motivointiin. Skype oli tuttu viestintdvaline
kaikille jo ennestddn eikd osa ndhnyt mitdan ongelmaa sen kadytossa. Erilaiset vi-
deoneuvotteluohjelmat néhtiin haasteellisissa keskusteluissa jopa paremmiksi,
silld niiden koettiin vdhentdvéan jannitystd. Osalle taas siirtyminen kasvokkaisista
keskusteluista Skypeen ei ndyttdytynyt ongelmattomana. Keskustelujen jdrjesta-
minen vaati sopimista ja aikatauluttamista, ei ollut helppoa vaan spontaanisti ja
matalalla kynnykselld jutella, kuten ehké aikaisemmin. Virtuaalisissa ryhmépa-
lavereissa oli huomattu, ettei keskustelua syntynyt samalla tavalla kuin kasvok-
kain ja tulkintaeroja syntyi useammin. Videoneuvottelujen valitykselld annetta-
vaa tukea ei myoskddn haasteltavien mukaan koettu aina heiddn alaistensa kes-
kuudessa henkilokohtaisena.

Yksi haastateltava kertoi, ettd pandemia-aikana oli jadnyt paikoitellen joh-
tamattakin, silld jatkuvat kriisipalaverit ja muutokset olivat vieneet tydaikaa ja
aika oli ollut hyvin kiireistd. Toinen haastateltava kertoi, ettd esimerkiksi kehi-
tystyo oli jadnyt kiireen jalkoihin. Palvelupisteet toisaalta tyhjentyivét ja asiak-
kaat siirtyivat enemmaén puhelimeen ja verkkoon. Tdméa muutos aiheutti monelle
asiakaspalvelijalle tyonkuvan yksipuolistumisen ja vaikutti haastateltavien mu-
kaan alaisten motivaatioon ja tyohyvinvointiin, koska yksipuolinen puhelintyo
koettiin raskaammaksi. Useat haastateltavat kertoivatkin tyohyvinvoinnin johta-
misen lisdédntyneen pandemian aikana, kun tyon paloa yritettiin 16ytad uudelleen.

5.4 Ldhiesimiehen asema vaikuttajana

Viitala ja Jylha (2019, 360) totesivat, ettd julkinen sektori on omaksunut yksityi-
seltd sektorilta matalamman hierarkian ja sen vaativan yhd moniulotteisempaa
johtamisen otetta. Gustafsson ja Marniemi (2012, 101) toivat ilmi, ettd myos julki-
nen sektori on yhd enemmin riippuvainen verkostoitumisesta. Romppanen ja
Kallasvuo (2011, 11) toivat paljon esille, miten ldhiesimies on tyonantajan edus-
taja ja voi kokea huonoa omaa tuntoa ja ristiriitaisuutta asemassaan, kuin olisi
puun ja kuoren vélissd. Namad teemat: 1) verkostoituminen, 2) matala organisaa-
tiorakenne ja 3) tyonantajan edustajana olo, toistuivat keskusteluissa, kun haas-
tateltavia pyydettiin kuvailemaan omaa asemaansa asiakaspalvelun ldhiesimie-
hena.

Verkostoihin liittyen yhdeksi vaikuttamisen keinoksi mainittiin sidosryh-
mayhteistyd. Useat haastateltavat kertoivat, ettd lahiesimiestyon liséksi, heilld oli
erilaisia vastuualueita ja sidosryhmayhteistyota. Yksi haastateltavista kertoi, etta
monipuoliset ja erilaiset tehtdavankuvat tukivat tyon tekemista ja kokonaisuutta.
Toinen haastateltava taas kertoi, ettd monipuolisuus oli kylla tyosséd parasta ja oli
paljon mielenkiintoisia tyotehtdvida mihin osallistua, mutta toisaalta eri
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tyotehtavat rikkoivat kokonaisuutta. Sidosryhméyhteistyon ndhtiin paantoisesti
kuitenkin sujuvoittavan tyotd, kun muut toimijat ja virastot saivatkin nimet ja
kasvot, mutta toisaalta yksi haastateltava kertoi myos sidosryhmadstd, joka oli ha-
nen alueellaan avoimesti Kela-vastainen ja tdméd hankaloitti yhteistyotd asiak-
kaan hyvaksi.

Vaikka vastuu esimiehilld koettiin suureksi, osa koki taustalla olevan kui-
tenkin “ison talon” tuen ja siksi tyotd ei koettu niin raskaaksi. Toisaalta kuilu asi-
akkuuspalvelujen ja etuuspalvelujen vililld tuli esille useassa yhteydessd, eika
asiakaspalveluyksikoiden vélinen tukikaan tuntunut olevan kaikkien tyossd
lasnd. Kun haastateltavilta kysyttiin, saivatko he tukea tyohonsa ja johtamiseen,
mainittiin tukea saatavan useimmiten kollegoilta, omalta ldhiesimiehelt ja ylem-
maltad johdolta yleisesti. Lisdksi tyota tukivat muun muassa muut tukiorganisaa-
tiot, oma asennoituminen, tulostavoitteista vapaa ympaéristo, joka mahdollisti
keskittymisen esimiestyohon ja valmentamiseen ja realistiset tavoitteet.

Koen, ettd me ldhiesimiehet asiakkuusyksikossd, ni me pikkusen ollaan ehka jaaty
monien asioiden kanssa yksin ja ettd sitd keskindistd yhteistyotd ei oo mun mielesta
ehké vahvistettu...semmonen vertaistuen saaminen ja semmoinen vuorovaikutus ja
kaikenlainen muuhun kuin tyohon liittyvéa yhteisty6 mité pitdd tydyhteisossa myos
olla, niin se on ehkd jaanyt kokonaan pois, et on ne pakolliset palaverit vaan sitte
mitd pidetddn. (H4)

Meil on my6skin sitten semmoinen keskustelurinki meilld keskendmme, semmoinen
pikku porukka ja soitellaan 2 viikon vilein keskenddn, semmonen kokous pidetddn ja
jutellaan ihan misté vaan....ja ndé sit vaihtuu ndd ryhmét aika ajoin...Et tulee taval-
laan kaikki meid&dn esimiehet keskenddn jutelleeks. (H6)

Sisdinen verkostoituminen oli siis jarjestynyt eri tavoin eri yksikoissd. Moni ker-
toi tyoskentelevansa tiiviisti yhteistyossd kollegoiden kanssa ja heidédn tuellaan
yksikdiden vilisestikin. Haastateltavat kertoivat erilaisista keskusteluringeistd
kollegoiden kanssa niin ldhikollegoiden kuin eri yksikoistd olevien kollegoiden
kanssa ja muutenkin osalla oli hyvin tiivis yhteistyo ja verkosto kollegoiden kes-
ken. Osa taas koki kollegoiden olevan hajallaan ja ettd olivat tydssdan hyvin yk-
sin ja kaipasivat enemman yhteistyta eri yksikoiden vilille jo senkin vuoksi, etta
asioihin tulisi enemman yhteistd linjaa ja ndkemystd. Yksindisyyden kokemuk-
selle ei kuitenkaan ollut alueellista selittdjda ja osa koki yhteisistd keskusteluista
huolimatta tyonsa yksindiseksi.

Oman esimiehen ja ylemman johdon tuki koettiin tarkedksi, silld jos oma
esimies ei ole ajan tasalla tai ylempi johto antoi suoria késkyjd ilman perusteluita,
se aiheutti kokemuksen siitd, ettei tullut kuulluksi tai ettd joutui kdyttamaan tur-
haa energiaa ja aikaa vakuutteluun ja luottamuksen rakentamiseen. Oman esi-
miehen vaihtumiset koettiin rankoiksi, silld uuden esimiehen kanssa oli paljon
opeteltavaa. Osa koki, ettd hektisestd tyostd ja omista paineista huolimatta oma
esimies jaksoi tukea ja olla kiinnostunut seka yritti ymmartad. Koettiin myos, etta
ylemmalld johdolla, oli aito kiinnostus ja tahtotila kehittdd tyotd, pitdd huolta
ja “koutsata”. Toisaalta usea haastateltava koki myos vaikeuksia. Koettiin, ettei
esimiehelld ollut ymmarrystd, koska ei ollut perilld arjen tyostd ja ettei ylemmalla
johdolla ollut tyokaluja tuen antamiseen, vaikka halua olisikin. Tyorooli ndhtiin
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osin hyvin yksindisend ja tukea piti osata pyytdd aktiivisesti. Myos asiakkuusyk-
sikdiden rakenne joillain alueilla aiheutti epétasaista tyokuormaa ja osa koki jaa-
vdnsd ilman tukea, silld tukikollegat ja esimiehet olivat niin kiireisid. Ymmadrret-
tiin, ettei se ollut henkiloiden vika, mutta osassa alueista rakenne nihtiin kesti-
méattomand. Koettiin, ettd juuri nyt parjattiin, mutta oli huoli siitd, ettd jos jotakin
tapahtuisi ja tukea tarvitsisi, jdisi silloin yksin. Koettiin my0s, ettd valmentami-
nen ja kehittymisen ketju katkesi esimiehiin.

Kela organisaationa koettiin matalahierarkkisena. Haastateltavat kokivat,
ettd heilld oli suuri vastuu, mutta samalla myos hyva asema vaikuttaa. Matala
rakenne vaikuttaa myos tiedonkulkuun ja tiedon liikkuminen n#htiin nopeana
molempiin suuntiin. Tosin kaivattiin myos viestintdd, joka kulkisi suoraan ylem-
mailta taholta alas asti, ilman ettd ldhiesimiehet toimisivat suodattimena. Putki-
malli ei siis toteutunut kaikilta osin. Moni haastateltavista kuitenkin koki oman
asemansa hyvédnad ja arvokkaana erityisesti juuri viestinndn osalta, silld he naki-
viét, ettd heilld oli arvokasta ensikdden tietoa asiakaspinnasta.

Toisaalta viestintd ylhaéltd alas néhtiin ajoittain hankalana liittyen juuri 14-
hiesimiehen asemaan alaisten ja ylemmaén johdon vélissd. Esimiehen oli aina sei-
sottava linjausten ja ohjeiden takana, vaikkei ollutkaan niiden kanssa samaa
mieltd. Kaksi haastateltavaa kdytti sanontaa “olla puun ja kuoren vilissd”, silld
alaisten ymmarrys ja ylemman johdon tavoitteet ja vaatimukset eivit aina olleet
helposti soviteltavissa. Vililld saadut linjaukset saattoivat myos olla ristiriitaisia
keskenddn.

Etta toisaalta pitdis mahdollistaa monipuolista tyotd, mutta kdytannds mennddn pit-
kiaki aikoja, et ei kyse oo vaan viikosta tai kuukaudesta vaan pitkdankin niin, ettd
mitddn yliméaarasta ei tehdd, kun joku asia ei toteudu...on toki ymmarrettavas, ettd
ne tietyt meidan pr10r1501dut palvelut taytyy toimia, niithin taytyy panostaa, mut sitte
toivois vdhan, et ehka ei teoriatasollakaan asetettas sit semmosia vaateita, johonka
me ei oikeasti pystytd. (H1)

Vaikka moni koki asemansa niin, ettd pystyi vaikuttamaan asioihin, myos toisen-
laisia ajatuksia tuli ilmi. Toisaalta erds haastateltava koki, ettd rajalliset valtuudet
ja sdannot sopivat hyvin Kelaan, viitaten ilmeisesti byrokraattisuuteen ja siihen,
miten Kelan toimintaa méérittdd monessa toiminnassa lait ja julkisuus. Téallai-
set “talon tavat” heréttivat kuitenkin ajoittain myos voimattomuuden tunnetta.
Padkaupunkiseudun ulkopuolella tyoskenteleva esimies taas nosti esille alueel-
liset erot tarpeissa ja tavoitteissa ja haimmasteli sitd, ettd koko Suomea johdettiin
paddkaupunkiseudulta, joka erosi muista alueista joiltain osin hyvinkin vahvasti
asiakasmaddaraltdadn ja vaestorakenteeltaan. Myos Kelan oma YT-organisaatio mai-
nittiin Kelan erityispiirteend ja sen vaikutusvaltaa hammasteltiin, sill4 sitd kautta
koettiin tiedon kulkevan ajoittain suoraan alaisille niin, ettd esimiehet jdivét pois
tiedon ketjusta.

Johtamisen ristiriidoista huolimatta, asema ldhiesimiehend koettiin paa-
sdantoisesti vaikutusvaltaisena ja hyvana. Tosin budjettiin liittyen oma asema ja
rooli ndhtiin hyvin pienend, silld raamit, tavoitteet ja resurssit tulivat annettuina
ja valmiina. Lahinna henkil6storesurssi oli se, johon pystyi vaikuttamaan. Moni
kertoi, etteivdt euromddrit olleet tiedossa, ja moni muu organisaatiossa, myos
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kassa- ja tilausvastaavat, tiesivit todenndkoisesti enemman kuin ldhiesimiehet.
Osa vertasi asemaansa aiempiin kokemuksiin yksityiselld sektorilla ja koki talou-
dellista tietoa ja vaikuttamista olevan julkisella sektorilla vdhemmaén. Tietoa kai-
vattiinkin lisdd. Puolet haastateltavista koki, ett4 tietoa tulisi olla enemmaén ja esi-
merkiksi numeraalinen tieto selkeyttdisi kokonaisuutta ja toisi ehkd kaivattuja
perusteluja joihinkin linjauksiin. Toisaalta taas erds haastateltava mietti, muut-
taisiko tieto omassa johtamisessa mitddn, silld ei kuitenkaan voisi juuri sen enem-
pdéd vaikuttaa kuin mitd jo teki. Toinen puoli haastateltavista kokikin, ettd tietoa
ja perusteluja oli riittdvasti ja ettd asiakaspalvelun ldhiesimiehen tehtdva oli vain
ymmartdd ja toteuttaa annettua tehtdvad tai ettei ollut oikeastaan edes miettinyt
asiaa, eikd kokenut tietdimattomyyden vaikuttavan palvelun laadukkuuteen.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimuksen avulla haluttiin selvittdd julkisella sektorilla tyoskentelevien asia-
kaspalvelun ldhiesimiesten kokemuksia rahan ja laadun suhteesta seké tuoda na-
kyville heiddn asemansa ja keinonsa vaikuttajina siihen liittyen. Tutkimuksessa
etsittiin vastauksia kysymyksiin:

1. Kokevatko asiakaspalvelun ldhiesimiehet julkisessa organisaatiossa risti-
riitaa asiakaspalvelun laadun ja budjettiraamien valilla?

2. Miten asiakaspalvelun ldhiesimiehet julkisessa organisaatiossa kokevat
omalla johtamisellaan voivansa vaikuttaa laadukkaan asiakaspalvelun ja
budjetin mukaisen toiminnan toteutumiseen?

3. Miten asiakaspalvelun ldhiesimiehet kokevat oman asemansa vaikuttami-
sen ketjussa?

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd asiakaspalvelun ldhiesimiehet kokevat julkisessa
organisaatiossa rahan ja laadun suhteen, jos ei ristiriitaisena, niin ainakin mo-
nindkokulmaisena ja ajoittain haasteellisena. Tutkimuksessa tuli kuitenkin selke-
dsti esiin se, ettei asian suhteen koettu toivottomuutta, vaan ettd matalarakentei-
nen organisaatio tekee vaikuttamisen mahdolliseksi ja ldhiesimiehet voivat ko-
kea siten asemansa vaikutusvaltaiseksi ja vastuulliseksi.

Virtanen ja Stenvall (2019, 34) toivat esille, miten julkisella sektorilla johta-
jilla on vdhemmain toimivaltaa ja esimerkiksi vdhemmadn mahdollisuuksia pal-
kita henkilokuntaa. Taméd kuvastui selkedsti myos tutkimuksessa, silld aineis-
tosta kavi ilmi, ettei haastatelluilla 1dhiesimiehilld ollut juurikaan taloudellista
vaikutusvaltaa eikd tietamystdkdan. Esimerkiksi budjetista ja vaikutuskeinoista
keskusteltaessa tuotiin ilmi, ettd on mahdollisuus jakaa palkkakeskusteluissa pis-
teitd, mutta niidenkin kokonaismdaara oli valmiiksi annettu. Resurssien kohden-
taminen oikein ndhtiin myos keinona vaikuttaa laadun liséksi budjetin mukaisen
toiminnan toteutumiseen, mutta priorisointia ohjattiin kuitenkin ylemmalta ta-
solta. Muunlainen kuin taloudellinen vaikuttaminen nousi kylld tutkimuksessa
esille voimakkaasti.
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Tutkimuksessa asiakaspalvelun ldhiesimiehet kokivat vahvasti voivansa
vaikuttaa asiakaspalvelun laatuun ja sitd kautta valillisesti my6s budjetinmukai-
sen toiminnan toteutumiseen. Erityisen tarkedksi vaikuttamisen keinoksi koettiin
viestintd, esimerkiksi tavoitteiden sekd ohjeiden purkaminen kdytantoon omalle
ryhmiélle sopivalla tavalla osallistamalla ja kdytannollistamalld. Viestinndn nah-
tiin pddosin toimivan helposti molempiin suuntiin matalan organisaatioraken-
teen ansiosta. Joskin mahdollisuutta osallistua kehitystyohon kaivattiin osin li-
sadkin, silld nghtiin, ettd oma kdaytannonldheinen tyd antoi siihen tarpeellista na-
kokulmaa. Alaisten kanssa asioita viestittiin ja tavoitteita seka ohjeistuksia puret-
tiin arjessa valmentavalla otteella.

Asiakaspalvelun ldhiesimiehet ovat avainasemassa muokkaamassa palve-
luja viestimiselld ja valmentamisella sekd tuottamassa tietoa ylemmiille johdolle
kadytannon tyostd, mutta taloudellista vaikutusvaltaa koettiin tutkimuksen mu-
kaan olevan vdhdn. Kelan asiakaspalvelun ldhiesimiesten asema kuvautuikin
tutkimuksessa hyvin samankaltaisena kuin Kelan rooli yhteiskunnallisessa vai-
kuttamisessa, eli ldhinnd tiedon tuottamisena paatoksenteon tueksi ja omien toi-
mintojen muovaamisena niin, ettd ne palvelevat yhteiskuntaa mahdollisimman
hyvin. Vahva viesti oli kuitenkin, ettd haastatelluista esimiehistd useat kaipasivat
enemmadn taloudellista tietdimystd asioiden tueksi ja perusteluksi. Virtanen ja
Stenvall (2019) korostivat my0s talousjohtamisen osaamista julkisella sektorilla
ja kokivat sen, muun muassa valmentavan otteen lisdksi, tirkednd osaamisalu-
eena johtajalle.

Julkisia organisaatioitakin on kuitenkin erilaisia ja siten niilld on my®os eri-
laisia rooleja yhteiskunnassa. My®os asiakaspalvelun muoto ja sen yhteiskunnal-
linen vaikuttavuus vaihtelee julkisella sektorilla. On hankala verrata esimerkiksi
VR:n asiakaspalvelua, pdivahoidon asiakaspalvelua ja verottajan asiakaspalve-
lua. Siksi onkin hyva muistaa ettei, kuviossa 6 vield tiivistetysti esiteltyjd, taman
tutkimuksen tuloksia voida yleistdd koskemaan koko julkisen sektorin organi-
saatioiden asiakaspalvelun ldhiesimiesten kokemuksia ja asemaa.

Tutkimuskysymykset Vastaukset

1. Kokevatko asiakaspalvelun lahieimiehet julkisessa
organisaatiossa ristiriitaa asiakaspalvelun laadun ja
budjettiraamien valilla?

Kokevat, ainakin haasteita niiden valilla
tasapainotellessa.

2. Miten asiakaspalvelun lahiesimiehet julkisessa
organisaatiossa kokevat omalla johtamisellaan
voivansa vaikuttaa laadukkaan asiakaspalvelun ja
budjetin mukaisen toiminnan toteutumiseen?

Resurssien kohdentaminen, viestiminen, henkildstén
kautta vaikuttaminen esimerkiksi osallistamalla ja
valmentamalla. Enemman mahdollisuuksia vaikuttaa
asiakaspalvelun laatuun, mutta laatu vaikuttaa budjetin
mukaisen toiminnan toteutumiseen.

3. Miten asiakaspalvelun l&dhiesimiehet kokevat oman
asemansa vaikuttamisen ketjussa?

Vahva asema vaikuttaa asiakaspalvelun laatuun,
mutta taloudellinen vaikuttaminen heikkoa.

KUVIO 6

Tutkimuskysymykset ja vastaukset

Valmentava johtaminen nousi tutkimuksessa suureen rooliin, nimenomaan kei-
nona vaikuttaa, mutta my6s asemaan liittyen. Ristikangas ja Griinbaum (2014)
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esittivdt, ettd valmentavan esimiehen rooli koostuu leaderin, managerin ja
coachin rooleista, jossa ihmisten ja asioiden johtamista tehdddn valmentavalla ot-
teella. Aaltonen ym. (2001, 325) lisdsivit, ettd valmentaminen on enemmankin
tapa olla. Valmentava ote on erityisen hyddyllinen Ristikankaan ja Griinbaumin
(2014) mukaan kun organisaatiossa halutaan parantaa asiakaskokemusta. Voi-
daankin ajatella, ettd valmentavalla johtamisella voidaan lisdtd asiakaspalvelun
laatua, joka taas tutkimuksen mukaan vaikuttaa osaltaan budjetin mukaisen toi-
minnan toteutumiseen. Lisdksi valmentavan johtamisen on ndhty parantavan
asiakaspalvelijoiden kokemuksia siitd, ettd oma ty6 on merkittidvéaa ja ettd siihen
on mahdollista vaikuttaa ja tadma taas lisdd tychyvinvointia, joka omalta osaltaan
varmistaa palvelun laatua. Ristikangas ja Griinbaum (2014) kuvasivat, ettd val-
mentavan johtajuuden avulla yksilsiden potentiaali vapautuu ryhmén ja organi-
saation kayttoon. Koska taas Viitala ja Jylhd (2019, 353-354) totesivat, ettd julkisen
organisaation tarkoitus on toteuttaa yhteiskunnallista perustehtdvédad ja tuottaa
yhteistd hyvdd, voidaankin ajatella, ettd julkisissa organisaatioissa potentiaali ja
resurssit vapautuvat yksilon kautta kiertdimadn ja hyodyttamaan tyonantajaor-
ganisaation liséksi koko yhteiskuntaa. (Kuvio 7.)

Yhteiskunta

P

Julkinen organisaatio
Tyonteksa
Esumues

KUVIO 7 Resurssien kulku julkisessa organisaatiossa, jossa valmentava kulttuuri

Kelalla valmentamisen malli oli koettu vahvaksi, joskin valmentamisen ketjun
koettiin osaltaan my6s katkeavan lahiesimiehiin. Tuotiin ilmi ylemmaén johdon
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ymmartamattomyyttd, kiirettd ja tyokalujen puutetta. Mys esimiehen esimies
on kuitenkin ldhiesimies omille alaisilleen ja viime kddessd yhdessd organisaa-
tion kanssa varmistamassa, ettd esimieskin saa tarvittaessa tukea ja valmennusta
asemassaan. Tutkimuksessa kuvautuikin suuri eroavaisuus saadun tuen maa-
rassd ja toisaalta sen tarpeessa. Koska myos esimiehilld tuen tarve on yksilollistd,
vastaisi valmentaminen tdhdn mainiosti. Se kuinka avoimia esimiehet pystyvét
olemaan valmennustilanteissa tuen tarpeestaan, on toki myos yksilollistd, silld
kuten esimerkiksi Jalava (2011,71) on todennut, omista vahvuuksista ja etenkin
heikkouksista keskusteleminen avoimesti vaatii luottamusta.

Tutkimus haluttiin nimenomaan rajata suoraan asiakaspalvelussa tyosken-
televien ldhiesimiesten kokemuksiin. Siten faktuaalinen tieto valmennusten sys-
temaattisuudesta ja ylemmédn johdon sekd asiakaspalvelijoiden kokemukset
puuttuvat, eli se, miten esimiesten omat valmennukset Kelalla kdytannossa toi-
mivat, jdi haastatteluissa epdselviksi. Esimiesten valmentamisesta ei tutkimuk-
sessa keskusteltu, tuli vain esille, ettd se on osoitus organisaation antamasta tu-
esta ja ettd se on osin puutteellista.

Kelan kohdalla j&é siis epdselviksi, voidaanko puhua valmentavasta johta-
miskulttuurista, joka Ristikankaan ja Griinbaumin (2014) mukaan muodostuu
siitd, ettd useampi johtaja kdyttdd valmentavaa otetta. Joka tapauksessa tutki-
muksessa valmentava johtaminen koettiin asiakaspalvelun ldhiesimiesten kes-
kuudessa tarkedksi keinoksi vaikuttaa, minkd voidaan ajatella vaikuttavan myos
sithen, miten ndmai lihiesimiehet asemansa kokevat. Olisi kuitenkin kiinnostavaa
selvittdd vield, miten lihiesimiesten kokemuksiin omasta asemasta vaikuttaa hei-
dédn omien ldhiesimiestensd toimiminen valmentavalla otteella. Yleisestikin val-
mentavaa johtamisotetta kdyttdvissd organisaatioissa olisi syytd miettid hyotyjd,
joita syntyy, kun valmentavaa otetta laajennetaan organisaation joka tasolle. Val-
mentaminen kun tyydyttdd sekd autonomian tarvetta, tarvetta kokea itsensd par-
jadvéaksi ja tarvetta kokea yhteenkuuluvuutta (Viitala 2019).

Valmentava esimiestyo ei ole yksintydskentelyd, vaan tarkedd on kollegiaa-
linen tuki, ja keskusteluiden mytd muodostuva yhteinen linja. Siksi erilaiset ver-
kostot esimiesten kesken ovat hyvin tarkeitd. (Ristikangas & Griinbaum 2014.)
Néiden verkostojen vahvistamiseen olisikin valmentavaa otetta hyddyntadvissa
organisaatioissa kiinnitettdva huomiota, silld tutkimukseen osallistuneista yksi-
ndisyyttd koki tyossdan huomattavankin suuri osa, etenkin kun miettii tuen mer-
kitystd yhteiseen linjaan ja jo ihan tydssdjaksamiseenkin.

Valmentavan johtamisen malli julkisissa organisaatioissa hyodyttdisi siis
yhteiskuntaa, mutta sen toimiminen ei ole ongelmatonta, silld se vaatii yksiloilta
oikeanlaista asennetta, luottamusta ja taitoa kysya oikeita kysymyksid seka orga-
nisaatiolta rakenteellista tukea toimiakseen hyvin.

Ristikangas ja Griinbaum (2014) lainasivat valmentava esimies -kirjaan
Ilkka Niiniluodon kirjoituksesta patkdan: “Maahamme on juurtunut kiusallinen
kielteisyyden kierre. Terveen itsetunnon tuntomerkkeja ovat johtajien eettisyy-
den vaatimus, samanvertaisten vilinen luottamus, kunnioitus ja tasa-arvo seka
halu auttaa heikompia...Taloudellinen elvytys ei endd riitd.” Ristikangas ja Griin-
baum jatkavat, ettd juuri tdhdn vastaa valmentava johtaminen. Valmentava
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johtaminen nousi aineistosta vahvasti esille tutkimusta tehdessa ja nousi merkit-
tavéaksi teemaksi. Kaikista rajoitteista ja rahan ja laadun monitahoiseksi koetusta
suhteesta huolimatta, haastateltavat kokivat padsdantoisesti asemansa positiivi-
sesti ja kokivat olevansa vaikutusvaltaisia. Aineiston perusteella ei voida sanoa,
ettd pelkdstddn valmentava johtaminen vaikutti tdhdn kokemukseen, mutta Vii-
talan (2019) mukaan valmentava kulttuuri organisaatiossa tukee esimiehid ja ra-
kentaa hyvidn kehédd niin, ettd ihminen kokee olevansa pérjddva ja arvostettu. Sii-
hen perustuen voidaan ajatella, ettd Kelassa olevalla valmentavalla kulttuurilla
ja johtamisotteella on ollut myos vaikutus haastateltavien kokemuksiin. Kun
vield sidotaan tdméd kuviossa 7 esitettyyn malliin siitd, miten resurssit kulkevat
julkisessa organisaatiossa, jossa on valmentava kulttuuri, voidaan ajatella, ettd
omalla valmentavalla toiminnallaan ldhiesimiehet varmistavat laadukasta asia-
kaspalvelua ja sitd kautta taloudellista toimintaa. Tdmé taas edesauttaa Kelaa
saavuttamaan yhteiskunnallisia tavoitteitaan, eli tuottamaan yhteistd hyvaa yh-
teiskuntaan.

Julkisilla organisaatioilla on julkinen rahoitus, joihin sddstot ja leikkaukset
vaikuttavat, silld rahoitus on riippuvainen valtion taloustilanteesta ja sen hetki-
sistd poliittisista intresseistd, jotka voivat muuttua ja muuttaa taloudellisen hy-
vinvoinnin uudelleenjaon painotusta nopeallakin syklilld (Viitala & Jylha 2019,
356). Talld hetkelld otsikoissa puhutaan hoitajapulasta, poliisien madrdrahojen
supistuksista ja sosiaaliturvan riittimattomyydestd. Pandemian myo6té talousti-
lanne on kiristynyt, valtionvelka kasvanut ja yleinen keskustelu pohtii sdéstotoi-
menpiteitd ja niiden seurauksia.

Toisenlaisiakin ndkdkulmia toki on. Esimerkiksi ekonomisti Anni Martti-
nen tuo blogikirjoituksessaan esille, ettei velkaa pitdisi pelétd ja ettd Suomi tar-
vitsee velkaelvytystd. Marttinen ja myos esimerkiksi Alaja muiden muassa, esit-
televit yhdysvaltalaisen taloustieteen ja yhteiskuntapolitiikan professori Stepha-
nie Keltonin ajatuksia alijddmamyytistd ja modernista rahateoriasta laajentaen
keskustelua tuomalla vaihtoehtoisia katsantokantoja leikkauksiin ja veronkiris-
tyksiin. (Marttinen 2020; Alaja 2020.) Aihe on siis jatkuvasti pinnalla ja tarkaste-
lun alla monipuolisesti.

Julkisen sektorin palveluita ajateltaessa, muuttuvaan maailmantilanteeseen,
kuten pandemian aiheuttamiin muutoksiin, sekéd asiakkaiden individualistisem-
piin odotuksiin ja moniongelmaisempiin eldmantilanteisiin olisi kyettdva vastaa-
maan. Samalla uudistumisessa tulisi kuitenkin huomioida se, ettd palvelun tulee
olla saavutettavaa ja tasapuolista kaikille, sekd taloudellisesti toteutettavaa. On-
han hallintolainkin (2003/434 §7) mukaan viranomaisen voitava toteuttaa toi-
mintaansa tuloksellisesti. On siis mietittdva erityisen tarkkaan, milld toimin lain
mukainen toiminta ja sosiaaliset oikeudet voidaan toteuttaa tehokkaasti, laaduk-
kaasti ja kestdvalla tavalla myos jatkossa. On syytd pohtia voidaanko leikkaukset
vélttdd ja miten palvelua voidaan tarjota sen hetkiselld tiukallakin budjetilla,
mahdollisissa leikkaustilanteissa niin, ettd se on pitkallad tdhtdimelld yhteiskun-
nallisesti vaikuttavaa ja esimerkiksi Kelaa ajatellen asiakkaalle jdisi sen strategian
tavoitteena oleva hyva kokemus. T4td on tarkoituksenmukaista miettid nimen-
omaan myds asiakaspinnassa.
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Kun ajatellaan Vaaraman (2011, 16) esille tuomaa toteamusta, ettd
sosiaalinen ja taloudellinen kehitys tukevat toisiaan ja Hamaldisen (2013, 231)
ajatusta siitd, ettd yhteiskunnallinen hyvinvointi ja taloudellinen kilpailukyky
voidaan ndhdd toisiaan tdydentdvind, on hyva ldhestyd vield viimeisen kerran
rahan ja laadun, tédssd tutkimuksessa budjettiraamien ja laadukkaan
asiakaspalvelun vililld koettua ristiriitaa. Tutkimuksessa koettiin suhteen olevan
hankala, mutta toisaalta laadukkuuden koettiin edistdvan taloudellisia
tavoitteita. Samoin taas saavutettavuuden koettiin osana laadukkuutta olevan
suurestikin riippuvainen henkilostoresrusseista joihin budjettiraamit vaikuttavat.
Voidaankin tulkita, ettd raha ja laatu eivit ole valttamadttd joko-tai suhteessa,
vaan enemmaénkin riippuvuussuhteessa. Julkiset palvelut voivat siten olla sekd
laadukkaita, ettd taloudellisesti toteutettuja. Tdtd yhdistelméd julkisen sektorin
asiakaspalvelun ldhiesimiehet voivat edesauttaa etenkin organisaatiossa, jossa
on matala rakenne helpottamassa viestintdd sekd valmentava johtamisote joka
toimii organisaation eri tasoilla.

6.1 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset

Tutkimus on laadullinen tutkimus, joten usein tutkimuskirjallisuudessa esille tu-
levat reliabiliteetti ja validiteetti sopivat sindllddn hankalasti pohtimaan tutki-
muksen toteutumisen onnistumista. Reliabiliteetti tarkoittaa toisinnettavuutta,
sitd, ettd tutkimuksesta saataisiin sama tulos eri kerroilla, eri tutkijoilla tai eri me-
netelmin (Hirsjarvi & Hurme 2000, 186) ja validiteetti sitd, ettd on tutkittu mita
on luvattu (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 136). Tassd laadullisessa tutkimuksessa on
tutkittu kokemuksia haastatteluin. Koska haastateltaviin on vaikuttanut haaste-
lutilanne, ei voida olettaa, ettd vastaukset olisivat toisessa tilanteessa tdysin sa-
moja. Pyrkimyksestd neutraaliuteen huolimatta, vastauksiin ja keskusteluun vai-
kuttaa aina my06s haastattelija. Haastateltavien kokemukset ja ajatukset voivat
my6s muuttua ajan ja uuden tiedon myotd, eikd muistin merkitystdkdan voi
unohtaa. My®6s tutkijan vaikutus aineiston tulkintaan on otettava huomioon. Li-
sdksi laadullinen tutkimus eldé koko prosessin ajan, ja aineiston myotd tutkimus-
kysymyksetkin saattavat vield muokkaantua alun suunnitelmasta.

Hirsjarvi ja Hurme (2000, 185) toteavat, ettd “reliaabeliuden ja validiuden
késitteet perustuvat ajatukselle siitd, ettd tutkija voi padsta kasiksi objektiiviseen
todellisuuteen ja objektiiviseen totuuteen”. Ladkin (2010) tuo kirjassaan esille,
ettei ilmitiden identiteetti selvid koskaan kokonaan, silld asioilla on eri puolia ja
ne ndyttdytyvit eri ndkokulmista erilaisina. Tatd tutkimusta tehtdessa Ladkinin
esittdimat ajatukset ilmividen rakentumisesta ovat olleet taustalla, ja tutkijana
olen tiedostanut tutkimuksen rajoittuneisuuden objektiivisen totuuden tuotta-
jana. Tutkimuksen tarkoitus ei ole ollut tuottaa myoskddn yleistettdvéaa tietoa ja
se on haastattelututkimuksella tilannesidonnaisuuden vuoksi myds mahdotonta
(Puusa 2020a, 104).

Hirsjarvi ja Hurme (2000, 189) esittavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa va-
lidiuden muodoista keskeiseksi nousee rakennevalidius. On pohdittava,

74



koskeeko tutkimus sitd, mitd sen on oletettu koskevan ja heijastavatko kaytetyt
kasitteet tutkittua ilmiotd. Tutkimuksen on tulkinnasta huolimatta edelleen py-
rittdva siihen, ettd se tuo ilmi tutkittavien kokemuksia ja ajatuksia ja samalla on
tuotava ilmi tutkijan vaikutukset. (Hirsjdrvi & Hurme 2000, 187,189.) Laadulli-
sessa tutkimuksessa reliabiliteettia ja validiteettia on ehdotettu korvattavaksi
luotettavuudella (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 137). Luotettavuus ldhtee jo aineistosta
ja siitd, onko valittu aineisto sopiva vastaamaan tutkimuskysymyksiin. On myos
mietittdvd, onko aineisto kuvattu raportissa riittdvan kattavasti ja onko tuotu
esille se, mihin analyysi perustuu, onko se ollut systemaattista. (Ruusuvuori ym.
2010, 17, 27.) Puusa ja Juuti (2020, 175) lisddvat laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuuden syntyvan lisdksi tutkimuksen uskottavuudesta, eettisyydestd ja tutkijan
luotettavuudesta. Aaltio ja Puusa (2020, 178) esittdvit luotettavuudella tarkoitet-
tavan “tutkimustulosten riippumattomuutta satunnaisista ja epdolennaisista te-
kijoistd”. He toteavat, ettd reliaabeliuden ja validiuden késitteitd voidaan sovel-
taa laadullisessa tutkimuksessa pohtimalla tutkimuksen eheyttd, loogisuutta, pu-
huttelevuutta, siirrettdvyyttd toiseen kontekstiin ja tieteellisyyttd (Aaltio & Puusa
2020, 180-181).

Raportissa on esitelty aineisto kattavasti ja avoimesti. Analyysissd on py-
ritty jarjestelmdllisyyteen ja se on haluttu myos raportissa kuvata mahdollisim-
man yksityiskohtaisesti ja lapindkyvaésti, jotta prosessi ja tulkinta olisi selkedd ja
luotettavaa myos lukijalle. Myos késitteet ja ymmarrykseni niistd tatd tutkimusta
ajatellen, on haluttu tuoda selkedsti esille raportissa. Kirjallisuutta on kaytetty
monipuolisesti, jotta on ollut mahdollistaa muodostaa selked kuva kasitteista.

Tutkimuksessa on huomioitu luotettavuutta ajatellen my0s tieteelliseen tut-
kimukseen kuuluva eettisyys. Tukijana olen tiedostanut, ettd kriittisyys omaa
tyonantajaa koskien on haaste ja ettd tutkijalla on haastateltavien kuvaamisen li-
sdksi vastuu siitd, millaisen kuvan omasta tyonantajastaan antaa (Juvonen 2017,
408-409). Suhteeni haastateltaviin ja organisaatioon on tuotu esille avoimesti tut-
kimuksen alusta asti ja sisdpiirihaastattelujen eettisyyttd on tutkimuksessa poh-
dittu erikseen. Haastattelumateriaali on sdilytetty tietoturvallisesti ja haastattelu-
videot on poistettu litterointien jalkeen. Litteroinnit on tehty sellaisella huolelli-
suudella, ettd niissd on ollut analyysia ajatellen oleellinen sisilto. Raportti on py-
ritty tekemaddn sellaisella tarkkuudella, ettd myos viittaukset ja lainaukset on asi-
allisesti ilmoitettu.

Tutkimuksessa haastateltiin 12 asiakaspalvelun ldhiesimiestd julkisessa or-
ganisaatiossa. Mddra on pieni, oleellisesti sithen vaikutti ajan puute. Tutkimuk-
sen ei kuitenkaan ole ollut tarkoituskaan tuottaa yleistettavda tutkimustulosta
vaan lisdtd ymmarrystd. Laajentamalla tutkittavien médédraa ja asemaa, vaikutus-
ketjusta voisi saada kattavamman kuvan. Esimerkiksi haastattelemalla ylempaa
johtoa ja asiakaspalvelijoita kuvautuisi vaikuttamisen ketju vield useammasta na-
kokulmasta. Mielenkiintoista olisi myds siirtdd tutkimus toiseen julkiseen orga-
nisaatioon ja tehdd vertailevaa tutkimusta heiddn vastaavien kokemustensa va-
lilla.
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LIITE 1
Haastattelurunko

Taustakysymykset:

Kertoisitko alkuun itsestdsi lyhyesti.

(Tasmentavia lisakysymyksia:

Koulutustaustasi?

Onko opintoihisi kuulunut johtamisen opintoja?
Oletko hankkinut lisdkoulutusta johtamisesta, esim. tyopaikallasi?
Kauanko olet tyoskennellyt Kelalla?

Montako vuotta sinulla on tyokokemusta esihenkilona?
Onko sinulla tyokokemusta asiakaspalvelusta?

Entd tyokokemusta nykyisessd tehtdvéassdsi?

Paljonko sinulla on alaisia?)

Haastattelukysymykset teemoittain:

Asiakaspalvelu:

Mistd tekijoistd syntyy mielestési laadukas asiakaspalvelu Kelassa?

Milloin mielestdsi asiakaspalvelussa on Kelassa onnistuttu?

Entd milloin epdonnistuttu?

Mitk4 asiat edesauttavat tdllaista mainitsemaasi onnistunutta palvelua Kelassa?
Mitkd asiat estdvdt mielestdsi laadukkaan, onnistuneen asiakaspalvelun
toteutumista Kelassa?

Missd maédrin koet, ettd tiimisi tarjoaa téllaista laadukasta asiakaspalvelua?
(Koetko, ettd madrittelemdsi laadukas asiakaspalvelu toteutuu tiimissasi?)

Budjetti/Resurssit:

Miten koet kdytossd olevan budjetin/resurssien vaikuttavan tarjottavaan
asiakaspalveluun/ryhmési tyoskentelyyn?

Onko mielestdsi budjetilla/resursseilla on vaikutusta?

Mihin kaikkeen, oman ajatuksesi mukaan, asiakaspalveluun kohdistettu budjetti
ryhmadsi tarjoamassa asiakaspalvelussa pdivittdin vaikuttaa?

Koetko budjetin/resurssit rajoittavana tai mahdollistavana tekijand asia-
kaspalvelun nakokulmasta? Tai sekd ettd?

Missé asioissa vaikutuksen mielestdsi erityisesti huomaa?

Missd maddrin koet voivasi toteuttaa omasta mielestdsi laadukasta asia-
kaspalvelua annetulla budjetilla/resursseilla?

Kuinka paljon voit omasta mielestdsi vaikuttaa mainitsemiisi asioihin ja milld
keinoin?

Johtaminen:
Mitd ja miten johdat pdivittdisessd tyossadsi? (Mitd johtaminen sinulle tarkoittaa?)
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Koetko ettd johtamisesi edistdd laadukkaan asiakaspalvelun ja budjetin-
mukaisen toiminnan, tai toisen niistd, toteutumista?

Mitd ne konkreettiset keinot ovat, joilla koet edistdvési ndiden edelld mainittujen
saavuttamista?

Miten koet asioiden muuttuneen johtamisessasi/asiakaspalvelussa pandemian
vuoksi? (Koetko muutosten olevan pysyvid/hetkellisid?)

Miten koet/kuvailisit asemasi asiakaspalvelun, alaistesi ja ylemmé&n johdon
keskelld?

Millaista tukea saat tyohosi ylemmaltd johdolta ja saatko tukea pyytamatta?
Mitd kaipaisit kenties enemman?

Loppuun:

(Kerroit paljon Koronan vaikutuksesta asiaan X, entd jos mietit asiaa ilman
Koronan aiheuttamaa pandemiaa?)

Onko sinulla vield kdytannon ajatuksia, mitd tulisi tehdd toisin tai mitd sdilyttad
tai jotakin muuta mitd haluaisit tuoda keskustelemiimme aiheisiin liittyen esille?
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