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Tassa tutkimuksessa tutkitaan yhteisdllisyyden johtamista ja sen ilmentymid Kansanelakelaitoksen
henkilostostrategioissa. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, missd maarin etatydhon siirtymisella on ollut
vaikutusta yhteisdllisyyden johtamiseen strategisella tasolla valikoidussa organisaatiossa. Tutkimuksessa
vertaillaan Kansanelakelaitoksen henkilostostrategioita vuodelta 2020 seka vuodelta 2022, joista uudempi on
laadittu etatydhon siirtymisen jalkeen. Niiden kautta havainnoidaan strategisella tasolla tapahtunutta muutosta
koskien yhteiséllisyytta ja sen johtamista Kansanelakelaitoksessa. Tutkimuksen taustalla on koronapandemian
my6ta tapahtunut radikaali muutos etatydhdn siirtymiseen, jonka seurauksena perinteiset yhteiséllisyyden
johtamisen keinot ovat muuttuneet kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen vaihduttua tietotekniikan
valityksella kaytdvaan yhteydenpitoon. Taten tutkimuksen taustaoletuksena on, ettd yhteisollisyyden
johtamisen ilmentymat strategisella tasolla ovat muuttuneet etatyéhon siirtymisen seurauksena.

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tapaustutkimuksena. Tutkimuksen tavoitteena on ollut
tutkia yhteiséllisyyden johtamisen muutosta strategisella tasolla. Yhteisollisyyden johtamisen ollessa laaja
kokonaisuus, tutkimus on rajattu koskemaan tiettyd kohdeorganisaatiota ja sen kahta viimeisinta strategiaa,
jotta tutkimus olisi toteutettavissa ja pystyttaisiin havainnoimaan yksityiskohtaisesti strategisella tasolla
tapahtunutta muutosta. Kohdeorganisaatioksi on valikoitunut Kansanelakelaitos, koska se on suuri julkinen
organisaatio. Sen henkildstd koostuu noin 8 000 tyontekijasta, jonka vuoksi siltd voidaan olettaa merkittavia
panostuksia henkildstdstrategioihinsa. Tutkimusaineisto on luokiteltu teoreettista viitekehystd mukaillen
kolmeen luokkaan: vuorovaikutus, luottamus ja yhteistyd sekd johtaminen. Naiden lisdksi muutosta on
havainnoitu yhteiséllisyyden seka etatyon kasitteiden kautta.

Tutkimustulosten perusteella yhteisdllisyyden johtamisen ilmentymat Kansaneldkelaitoksen strategisella
tasolla ovat ainakin osittain muuttuneet etatyéhon siirtymisen jalkeen. Yhteisollisyyden kasitettd on kaytetty
ainoastaan uudemmassa strategiassa, joka ilmentaa sita, ettd se on tunnistettu kasitteellisella tasolla
Kansanelakelaitokseen vaikuttavana ja sen kannalta merkittdvana ilmiona vasta etatydaikana. Yhteisollisyys
kuitenkin rakentuu monista eri tekijoistda, kuten vuorovaikutuksesta, luottamuksesta, yhteisty0std seka
johtamisesta, joilla on keskeinen rooli myds vanhemmassa strategiassa. Yhteiséllisyys ja sen johtaminen ovat
siis olleet lasna Kansaneladkelaitoksen strategioissa jo ennen etatyohon siirtymista. Tutkimustulosten
perusteella voidaan kuitenkin sanoa, ettd niiden merkitys on korostunut etatydhon siirtymisen jalkeen. Etatydn
erityispiirteet ja sen luomat uudet mahdollisuudet rakentaa ja johtaa yhteiséllisyytta tietotekniikan valityksella
ovat kuitenkin jdaneet strategian tasolla puutteellisiksi. Kansaneldkelaitoksen strategioissa ei siis ole huomioitu
etaty6td yhteisdllisyyden johtamisessa vaan korostettu ainoastaan 1&dsnatydn merkitysta sen rakentamisessa.
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TAULUKOT

Taulukko 1. Keskeisimmat 10ydokset tutkimusaineistosta



1 JOHDANTO

Tydeldma on muuttunut viime vuosina merkittavéasti. Yksi huomattavimmista muutoksista on etityon
lisddntyminen. Etétyotd tekevien palkansaajien osuus onkin ldhes kaksinkertaistunut vuoden 2018
syksystd vuoden 2021 kevddseen verrattuna. Tydolotutkimuksen perusteella syksylld 2018
palkansaajista 22 prosenttia teki etdtoitd, kun kevdilld 2021 vastaava osuus oli noin 41 prosenttia.
Kyseisen muutoksen voidaan n#hdd olevan seurausta etenkin vuonna 2020 alkaneesta
koronapandemiasta. (Sutela & Péarndnen 2021, 40.) Koronapandemian mydtd julistettujen
poikkeusolojen ja siitd seuranneen valmiuslain (1552/2011) kdyttdonoton seurauksena lain 118 §:ssé
sdddetyt liikkumis- ja oleskelurajoitukset vdeston suojaamiseksi vaikuttivat myds tyoOpaikoilla.
Vaikkei kyseinen pykild suoranaisesti kieltdnyt liikkkumista tai oleskelua tydpaikoilla, siirtyivat

monet yritykset etity6hon siltd osin kuin pystyivit.

Vaikka etdtyon méérd on kasvanut huomattavasti vasta viime vuosina, on etdtyon késite kuitenkin
saanut alkunsa jo 1970-luvulla Yhdysvalloissa. Tuolloin vallinneen 6ljykriisin myotd herdsi ajatus
siitd, ettd tyomatkaliikenteen vdheneminen voisi hyddyttdd kansantaloutta. Etityon ajatuksen
taustalla oli tdlloin tyomatkaliikenteen vdhentdmisen lisdksi muun muassa perustelut sddstoistd
toimitilakustannuksissa sekd luonnonsuojelu. Puitteet laajemmalle etityohon siirtymiselle ovat
kuitenkin kehittyneet vasta 1970-luvun jdlkeen tietotekniikan kehityksen myo6td. Etdtyon tekemiseen

ei sovellu endd tdysin samat perusteet kuin reilu 50 vuotta sitten. (esim. Helle 2004, 16-17.)

Etéty6l1la on tunnistettu olevan monia etuja ja mahdollisuuksia, kuten tyon tehokkuuden, motivaation
ja tydrauhan parantuminen sekd tyon joustavuuden lisdéintyminen (esim. Pekkola 2002, 83; Helle
2004, 17; Bojer-Spoof Heikinheimo & Ilmivalta 2022, 13). Joustavampi ty0aika helpottaa
esimerkiksi tyon ja arjen yhteensovittamista. Myds toimiston héiriotekijdiden puuttuminen
mahdollistaa paremman ty0rauhan, jonka voidaan ndhdd vaikuttavan positiivisesti tyon
tehokkuuteen. Joustavan tydajan on myos néhty edistdvén tyontekijoiden hyvinvointia. (Virolainen

2012, 56.)

Etdty6hon siirtyminen vuonna 2020 tapahtui kuitenkin radikaalisti Iyhyelld aikavililld ja pakotetusta
syystd. Muutoksen voidaankin kuvata tapahtuneen “yhdessé ydssd”, joka korostaa sen dkkindisyyttad
ja ennalta arvaamattomuutta (Bojer-Spoof ym. 2022, 10). Kyseisessd siirtymdssd ei
luonnollisestikaan kyetty ottamaan huomioon kaikkia aspekteja tai suunnittelemaan siirtymaa niin,
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ettd valtyttdisiin ongelmilta. Varsinkaan etdtyohon siirtymisestd johtuvia tyontekijéiden
hyvinvointiongelmia ei pystytty ensi alkuun ottamaan huomioon. Toisaalta niitd oli my0s vaikea
ennustaa, jonka vuoksi osa ongelmista tunnistettiin vasta niiden ilmaannuttua. (Ruohoméki 2020, 21.)
Etdtyon haittoina tyontekijoiden ndkokulmasta on tunnistettu tyon ja vapaa-ajan vilisen rajan
hdmartyminen, lisddntynyt tyOomddrd ja tydaika sekd eristdytyminen tyOyhteisdstd sosiaalisten
kontaktien puutteen vuoksi (Helle 2004, 20). Tamén tutkimuksen tematiikka kohdistuu néisté
viimeiseksi mainittuun eli tyOyhteisostd vieraantumiseen sekd siitd seuraavaan yhteisollisyyden

puutteeseen etityon kontekstissa.

Yhteisollisyydesta on alettu puhumaan tydeldmékontekstissa viime vuosina entistd enemmaén.
Yhteisollisyydestd tekee tirkedn tutkimuskohteen etenkin sen laajat hyodyt niin tyOnantajalle seké
tyontekijoille ettd koko organisaatiolle (Manka & Larjovuori 2013, 8-9). Yhteisollisyyttd
rakennetaan aktiivisessa vuorovaikutuksessa muiden organisaation jdsenten kanssa (Kallasvuo 2012,
77-78). Tyoeldméssd yhteisollisyys on liitetty niin terveyteen, hyvinvointiin, oppimiseen kuin
tuloksellisuuteen (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007, 16). Yhteis6llisyyden ja sen johtamisen
voidaan tunnistaa olevan merkittdvid kulmakivid organisaatioiden kannalta, silld yhteisollisyys on
osa organisaation sosiaalista pddomaa, jonka puute voi pahimmassa tapauksessa lamauttaa

tyoyhteison (Koivumiki 2008, 11).

Yhteisollisyydestd merkittdvin tutkimuskohteen tekee sen kokonaisvaltaisuus tydyhteison
toimivuuden ja tyontekijéiden hyvinvoinnin kannalta. Yhteisollisyyden voidaan ndhdé olevan yksi
hyvén etdjohtamisen kuudesta kulmakivesti, jotka kuvaavat toimivan tydyhteison peruselementte;a.
Vaikka yhteisollisyydelld ja sen johtamisella on tdrked rooli kaikenlaisissa tyOyhteisoissd, sen
merkitys korostuu etenkin etitydssd. EtdtyOssd yhteisollisyyden syntyminen ja ylldpitiminen on
haastavampaa kuin 14snétydssé, silld ihmiset kohtaavat télloin toisiaan harvemmin tydskennellessdin
erillddn muista, jolloin niin sanotusti luonnollista tai vélttdmatontd vuorovaikutusta on vdhemmaén.

(Vilkman 2016, 23-24.)

Vuorovaikutuksella on olennainen rooli tydyhteison kanssakdymisen seki yhteistyon kannalta ja tata
myo6td myos yhteisollisyyden kannalta (Kyronseppd 2012b, 41). Vuorovaikutuksen vdheneminen voi
johtaa erillisyyden kokemuksiin, joka taas voi osaltaan vdhentdd vuorovaikutusta entisestdén.
Yhteisollisyyden kokemuksia tarvitaan my0s siksi, ettd sen avulla yhteistyd organisaation

henkildston vililld toteutuu paremmin. (Vilkman 2016, 25.)



Kiinnostus etidtyon tutkimiseen etenkin yhteisollisyyden johtamisen ndkokulmasta herdsi
omakohtaisen kokemuksen kautta. Yhteisollisyyttd on perinteisesti rakennettu ja johdettu kasvotusten
kdytdvan vuorovaikutuksen kautta. Ladsndtyon vaihtuessa kotoa késin tapahtuvaan etétyohon,
yhteisollisyyden rakentamisen ja ylldpitdmisen keinot muuttuvat, kun toimistolla kasvokkain

tapahtuvan kommunikaation korvaavat vaihtoehtoiset viestintdkanavat sekéd videopuhelut.

Téassd tutkimuksessa tutkitaan sitd, tukeeko Kansaneldkelaitoksen nykyinen henkildstostrategia
yhteisollisyyden johtamista etdtyossd. Tutkimuksessa verrataan nykyistd henkilostOstrategiaa
strategiaan ajalta ennen koronapandemiaa ja etity0hon siirtymistd. Vanhan strategian avulla
havainnoidaan mahdollista etityohon siirtymisen aiheuttamaa muutosta strategisella tasolla seké
analysoidaan sitd valikoituun teoriapohjaan ndhden. Tutkimuskysymykseksi on tdtd myota
muodostunut:

"Missd mddrin Kansaneldikelaitoksen nykyisessd henkilostostrategiassa on otettu

huomioon etdtyoaikaan  siirtyminen ja sen erityispiirteet  yhteisollisyyden

johtamisessa?”

Sekd aiheen ajankohtaisuuden, yhteisollisyyden merkityksellisyyden, ettd vdhidisen tutkimuksen
vuoksi aihetta on mielesténi perusteltua tutkia lisdd. Tutkimuskysymykseen vastaamalla tiytetddn
tutkimusaukkoa koskien yhteisollisyyden johtamista etéitydssd julkisissa organisaatioissa etenkin
strategisesta ndkokulmasta. Tutkimuksen ja sen tulosten my&td on mahdollista tuoda aihetta yleiseen
tietoisuuteen sekd tarjota 10ydoksid mahdollisia jatkotutkimuksia varten. Kandidaatintutkielman
ollessa suhteellisen suppea tutkimus, tulokset eivit ole laajalti yleistettdvissd. Tutkimuksen tulosten
kautta voidaan kuitenkin tuoda ilmi epédkohtia ja kehityskohteita yhteisollisyyden johtamisen

jatkotutkimuksia varten etityon nikokulmasta.

Tutkimuskohteeksi on valikoitunut Kansaneldkelaitos etenkin siksi, ettd se on yksi Suomen
suurimmista julkishallinnollisista organisaatioista, jolla on yhteiskunnallisesti merkittivd rooli
sosiaaliturvan kannalta (Kansaneldkelaitos 2023). Yhteiskunnallisesti tirkedn roolinsa seké kokonsa
puolesta Kansanelédkelaitosta voidaan pitdd merkittdvéana tutkimuskohteena etenkin julkisen hallinnon
ndkokulmasta. Sen voidaan myos edelld mainittujen seikkojen vuoksi olettaa allokoineen
huomattavia resursseja strategiatyohon, jolloin Kansaneldkelaitoksen henkildstostrategioiden
voidaan olettaa olevan ajantasaisia dokumentteja, jotka ilmentavét kulloinkin pinnalla olleita tirkeité

teemoja.



Tutkimus etenee siten, ettd seuraavassa luvussa madritellddn tutkimuksen kannalta
merkityksellisimpid késitteitd, jotka liitetdén osaksi aihealueen laajempaa késitteellistd kontekstia.
Tamédn jilkeen esitellddn tutkimuksen metodologisia valintoja, kuten tutkimuskysymysté,
tutkimuksen perimmadistd tarkoitusta, tutkimukseen valikoitunutta tutkimusmenetelmdd seké
tutkimusaineistoja. Kolmannessa luvussa kdydéén lépi aineiston analyysin kautta saatuja tuloksia,
joita peilataan tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja ndin ollen laajempaan teoreettiseen

kontekstiin ndhden. Viimeisena esitelldédn vield analyysisté tehtyjéd johtopdétoksia.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Téssd luvussa madritellddn tutkimuksen kannalta olennaisinta kisitteistod. Tutkimuksessa késitelldin
yhteisollisyyden johtamista etdtydssd. Tdten tutkimuksen kannalta olennaista on maééritelld
yhteisollisyyden, yhteisollisyyden johtamisen sekd etityon kdsitteet. Ensin avataan yleiselld tasolla
joustavan sekd hajautetun tyon késitteet. Niiden kautta pddstddn paremmin kiinni etdtyon
késitteeseen. Tamén jalkeen madritellddn etityd sekd monipaikkainen tyd, jotka ovat kisitteellisesti
tutkimuksen keskiossd. Lopuksi avataan yhteison ja yhteisollisyyden kisitteitd, joiden kautta edetdén

yhteisollisyyden johtamisen seka strategian ja henkildstostrategian mééritelmiin.

2.1 Joustava tyd, monipaikkainen tyo ja etityo

Joustavan tyon késite on erittdin laaja, ja sitd onkin kéytetty tarkoittamaan jopa toisistaan poikkeavia
asioita (Mamia & Melin 2007, 33). Téasté syystd on tirkedd madritelld kasitettd tarkemmin tydeldmén
joustavuuden ndkdkulmasta. Joustavuus voidaan tyoeldmikontekstissa hahmottaa kolmitasoisena
kasitteend. Silla voidaan tarkoittaa joko tyOmarkkinoiden ja institutionaalisten rakenteiden
joustavuutta, organisaatioiden joustavaa toimintaa tai joustavuutta tydn organisoinnin muodoissa,
jotka mahdollistavat tyonteon sovittamisen tyOntekijoiden henkilokohtaisten tarpeiden mukaan.
Naiistd viimeisimmalld viitataan erityisesti tyOn joustavuuteen paikan ja ajan suhteen, johon
lukeutuvat etétyo, litkkuva tyo, tyoaikaliukumat sekd tydaikapankit. Tédstd voidaan kdyttdd myos

nimitystd henkilostdldahtdinen joustavuus. (Mamia & Melin 2007, 34-35.)

Monipaikkaisella tyolld tarkoitetaan tietoverkkojen kautta tehtdavid tyotd, jota tehdddn useissa eri
paikoissa. Tyontekopaikalla voidaan tissd yhteydessa tarkoittaa esimerkiksi varsinaista tydpaikkaa,
virastojen yhteiskdyttotiloja tai kotia. Turvallisuussyistd tyotéd ei toisinaan voi tehdé kotona, jolloin
tyOnantaja voi edellyttdd tiettyjen tyotehtdvien hoitamista osoittamissaan tiloissa, joita voivat oman
tyOpaikan liséksi olla edelld mainitut virastojen yhteiskéyttotilat. Etity0 on yksi monipaikkaisen
tyontekemisen tapa, jossa tyotd tehdddn muualla kuin tyOnantajan osoittamassa tilassa. (esim.

Valtionvarainministerié 2021.)

Etdty6 on siis yksi joustavan tyon muodoista. Vaihtoehtoisesti siitd voidaan myos kéyttda késitteitd

e-ty6 (engl. eWork = electronic work) tai hajautettu tyd, jolla tarkoitetaan ty6td, jonka organisointi



tapahtuu ainakin osittain tieto- ja viestintitekniikan avulla ja jossa pyritddn saavuttamaan tietty
yhteinen tavoite (esim. Pyorid 2006, 229; Mamia & Melin 2007, 58). Etityon kisite voidaan
hahmottaa tydoikeudellisena tai organisatorisena késitteend. Késitettd ei ole kuitenkaan maéritelty
erikseen Suomen tyolainsdddédnnossa, silld kidsitteen juridiselle madrittelylle ei ole koettu erityistad
tarvetta. (Helle 2004, 42.) Taméa johtuu etenkin siitd, ettd tyOsuhteessa olevaan etdtyontekijdin
sovelletaan normaalisti 1dhes kaikkea tyolainsdddantod kuten ldsndtyotd tekevéddn tyontekijddn.
Etityotd voidaan tyosuhteen lisdksi tehda julkisoikeudellisessa palvelusuhteessa seké yrittdjana, joka
vaikuttaa etdtyontekijin lakisdéteiseen asemaan. Etity0 itsessddn ei siis muuta juridisesti tyontekijan

asemaa, silld etdtyo on tyon organisoinnin tapa eika erillinen tydsuhteen muoto. (Helle 2004, 57-58.)

Vakiintuneen kisityksen mukaan etityolld tarkoitetaan ansioty6ti, jota tehdidn kotoa kisin ja jossa
hyodynnetddn tietotekniikkaa (Sutela, Pdrnédnen & Keyrildinen 2019, 251). Se on siis useimmiten
kotona tai sithen verrattavissa olevassa ympéristdssd tapahtuvaa tyoskentelyd, joka on yleensé ajasta
ja paikasta riippumatonta eli tyotd voisi luonteensa puolesta tehdd myds varsinaisella tydpaikalla.
Etity6 voi olla joko jatkuvaa, sadannollisté tai satunnaista. (Vilkman 2016, 11.) Tdssd tutkimuksessa
etityohon lukeutuvat sekd jatkuva ettd sddnnéllinen etityOskentely. Etdtyohon voidaan myds
toisinaan lukea niin sanottu perinteinen kotity6 sekd muu kotona tehtiva ty6, kun viitataan ainoastaan
etityohon tyoskentely-ympériston perusteella (Helle 2004, 42). Etityossd tehdddn kuitenkin
yleisimmin tietotyoté tai tietolitkenneavusteista etityotd (engl. telework), jolla viitataan tyohon, jossa
tuotetaan, jaetaan, kiytetddn tai kisitelldéin informaatiota tai tyoskennelldén tietoteknisten vélineiden
kanssa (Pekkola 2002, 30). Tietotyd edellyttdd yksiloiltd uudenlaisia kyvykkyyksid hallita uutta
teknologiaa, virtuaalisia vuorovaikutustaitoja sekd viestintavalmiuksia (Pyorid 2001, 27). Tassd
tutkimuksessa etdtyohon luetaan ainoastaan tietoty0 eikd niin sanottua perinteistd kotityotd, silld

tutkimuksen kohdeorganisaatiossa tehdddn padosin tietotyota.

2.2 Yhteiso ja tyOyhteiso

Puhuttaessa yhteisollisyydesti liitetddn se usein yhteison késitteeseen, joka aihepiirin ymmarrysti
ajatellen on olennaista madritelld, silld termejd saatetaan toisinaan kdyttdd synonyymeind. Seka
yhteison ettd yhteisollisyyden kasitteet ovat erittdin laajoja ja niilld voidaan tarkoittaa eri asioita.
Kisitteiden mééritelmét ovat myos kehittyneet ajan saatossa yhteiskunnallisen muutoksen myoté
(Heinonen 2008, 13.) Yhteison késite on alun perin 1dhtdisin Aristoteleen filosofiasta, jonka mukaan

thminen pyrkii luontaisesti yhteistoimintaan, yhteiseen hyvdidn ja yhteisollisyyteen (esim.
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Kangaspunta 2011, 16). Yhteis6 voidaan hahmottaa toiminnallisena kokonaisuutena, jonka jisenet
jakavat keskenéén arvoja ja tavoitteita ja toimivat yhdessi niiden saavuttamiseksi. Yhteisot sisaltavit
usein pienempid ryhmié, jotka ovat syntyneet joko luonnollisesti tai ne on rakennettu tietoisesti.
(Raina & Haapaniemi 2007, 34-35.) Esimerkiksi tyOyhteison voidaan hahmottaa koostuvan eri

toimialojen yksikoisté, jotka voivat edelleen rakentua pienemmista tyotiimeista.

Yhteisod, jonka jdsenid yhdistdd erityinen tehtdvd, voidaan kutsua kaytantdyhteisoksi (engl.
community of practice). Tehtdvén toteuttaminen vaatii jadsenten vélistd vuorovaikutusta ja tiedon
jakamista, joka auttaa heitd tekemédén tyonsa paremmin. (Paananen 2015, 85.) Tydyhteisolla viitataan
ihmisten muodostamaan pieneen tai suureen kokonaisuuteen, joka on perustettu jonkin maéritellyn
perustehtdvén tekemistéd varten. Perustehtiva kertoo, miksi yhteisd on perustettu ja millaisia tehtdavia
sen on tarkoitus suorittaa. (Kyronseppd 2012b, 33.) TyoOyhteisdé on siis ihmisten muodostama
sosiaalinen yhteis6. Organisaation sisélld voi olla useampia tyOyhteisdjd, jotka vastaavat omalta
osaltaan organisaation yhteisen tavoitteen toteutumisesta. Yhteinen tavoite myds sitoo erilliset

yhteisot osaksi suurempaa suhdeverkostoa. (Kallasvuo 2012, 78-79.)

Téassd tutkimuksessa tyOyhteisolld ei viitata tiettyyn yksittdiseen Kansaneldkelaitoksen sisdiseen
tyOyhteisoon vaan tarkastellaan kollektiivisesti koko organisaatiota osana suurta suhdeverkostoa ja
yhtend suurena tydyhteisond. Tutkimuksessa on otettu huomioon, etté se voitaisiin rajata koskemaan
my0s pienempid tydyhteisokokonaisuuksia tai yksittdisid tyOyhteisdjd, kuten eri osastoja tai
tyoryhmid, joista Kansaneldkelaitoksen organisaatio rakentuu. Tamin tutkimuksen kannalta
olennaisinta on kuitenkin tarkastella kyseisen organisaation henkilostéd kokonaisuudessaan
rajaamatta sitd yksittdisiin tydyhteisoihin, silld tutkimuksessa analysoitavat henkilostostrategiat

koskevat koko Kansanelidkelaitoksen henkildstoa.

Julkisen organisaation ndkokulman esille tuomisen tdrkeys tdmén tutkimuksen kannalta on
merkittdvad etenkin siksi, ettd yksityisen ja julkisen sektorin perinteisten tydpaikkojen on havaittu
eroavan jonkin verran toisistaan. Ndma erot liittyvit etenkin tyOyhteison arvostukseen, jonka on
havaittu olevan korkeampaa julkisella kuin yksityiselld sektorilla. (Antila & Ylostalo 2006, 107-108.)
Témin myo6td voitaisiin olettaa, ettd julkisen sektorin organisaatioissa, kuten tdménkin tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa, kiinnitetdédn huomiota yhteisollisyyteen enemmén kuin yksityiselld puolella.

Tésta syystd tdmén tutkimuksen tutkimustulokset eivit ole yleistettdvissd yksityisiin organisaatioihin.



2.3 Yhteisollisyys

Yhteisollisyyttd voidaan tarkastella kahdesta eri ndkokulmasta kdsin. Sitd voidaan havainnoida joko
rakenteena tai kokemuksena. Kokemus yhteisollisyydestd edellyttid rakenteellisen yhteison
olemassaolon, mutta olemassa oleva rakenne ei itsessddn luo kokemusta yhteisollisyydesta.
Yhteisollisyyden kokemus on nékdkulmista merkittavimpi tarkastellessa sitd hyvinvoinnin kautta.
(Paananen 2015, 80.) Selkeimpéni erona yhteison ja yhteisollisyyden vililld voidaan siis hahmottaa
se, ettd yhteisd on konkreettinen tila tai paikka, kun taas yhteisollisyys on abstrakti kokemus. Niité

kuitenkin yhdistdd dynaamisuus, eli ne muuttuvat ja muokkautuvat jatkuvasti (Heinonen 2008, 13).

Yhteisollisyyttd on tutkittu etenkin kdyttdytymistieteissd, kuten psykologiassa, sosiologiassa seki
kasvatustieteissd (Heinonen 2008, 13—14). Psykologisen motivaatioteorian, itseohjautuvuusteorian
(engl. self-determination theory, SDT), mukaan ihmisilld on kolme psykologista perustarvetta. Naitd
ovat omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys, jotka ohjaavat ihmisten toimintaa ja synnyttavét
motivaatiota. (Ryan & Deci 2017, 3.) Yhteisollisyyteen (engl. relatedness) liitetddn kokemukset
kuuluvuuden sekd merkityksellisyyden tunteista muiden ihmisten joukossa (Ryan & Deci 2017, 11).
Sosiologisen késityksen mukaan yhteisollisyys taas ndhdddn keskeisend sosiaalisen ja
yhteiskunnallisen organisoitumisen sekd sosiaalisen siteen muotona (Aro 2011, 35). Teknologisen
kehityksen ja erityisesti internetin myotid on my0s alettu puhua virtuaalisesta yhteisollisyydesti (engl.
sense of virtual community), jolla viitataan kokemukseen, joka yksittdisilla jdsenilld on kuuluessaan

sosiaaliseen ryhmaén, joka toimii verkossa (Tonteri, Kosonen, Ellonen & Tarkiainen 2011, 2216).

Yhteisollisyyden rooli organisaatioissa voidaan hahmottaa organisaation aineettoman pddoman
kautta. Organisaatioiden aineeton pddoma on mahdollista kuvata kolmiosaisena. Siithen lukeutuvat
rakennepdioma, joka koostuu organisaation toimivuudesta ja oppimiskyvystéd seké tyon hallinnasta,
psykologinen péddoma, joka koostuu tyontekijin henkisistd resursseista ja henkilokohtaisista
asenteista sekd sosiaalinen pddoma, jonka muodostavat hyvd johtaminen ja yhteisollisyys eli
tyontekijoiden véliset suhteet. (Manka & Larjovuori 2013, 7-8.) Sosiaalinen pddoma on yksi
organisaation voimavaroista, joka ilmenee sosiaalisessa kanssakdymisessd sekd erindisissd
verkostoissa. Sosiaalisella pddomalla (engl. social capital) tarkoitetaan organisaation sisdisisséd
suhteissa jaettua luottamusta sekd organisaation jdsenten yhteisten tavoitteiden yhtendisyyden tasoa,
jotka luovat arvoa johtaessaan onnistuneeseen yhtendiseen toimintaan. Tdmad hyodyttdd seké
organisaatiota ettd sen tyontekijoitd edistimilld muun muassa heiddn osaamistaan. (Leana & Van

Buren 1999, 538.)



Yhteisollisyys rakentuu yhteisén jdsenten vélisessd vuorovaikutuksessa. Yhteisollisyyden
syntyminen edellyttdd erindisid komponentteja, kuten johtajuutta, tyonjakoa sekd keskustelu- ja
paitoksentekorakenteita. Yhteisollisyyttd voidaan kuvailla yhteison kehittyvdnd ominaisuutena.
(Raina & Haapaniemi 2007, 34.) Yhteisollisyyden syntymistd edistdvid tekijoitd ovat esimerkiksi
kannustava ja osallistava johtaminen sekd hyvé tydilmapiiri (Larjovuori, Manka & Nuutinen 2015,
6). Yhteison jasenten vilisten suhteiden voidaan ndhdé parantuvan silloin, kun tydyhteisossa vallitsee
arvostava ja luottamusta lisddvé toimintakulttuuri (Kallasvuo 2012, 77). Yhteisollisyyden voidaan
kuvata syntyvin yhteisdon liittymisen tuloksena, joka tapahtuu yhteen tulemisen, vuorovaikutuksen
sekd tekemisen kautta. Myos kokemusten jakaminen ja kisittely vuorovaikutuksessa kasvattavat

yhteisollisyyttd. (Kyronseppa 2012a, 113.)

Yhteisollisyys ndkyy organisaatioiden arjessa monella eri tapaa. Yhteisollisyyden voidaan ndhda
vaikuttavan tyontekijoiden terveydentilaan, jolla on vilillisid vaikutuksia muun muassa organisaation
tuottavuuteen sekd henkiloston vaihtuvuuteen. Yhteisollisyyden voidaan nidhdd vaikuttavan myds
tyontekijoiden tehokkuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen. TyOilmapiiriin liittyvien haasteiden
onkin ndhty olevan yksi yleisimmistd syistd burnoutille. (Mellanen & Mellanen 2020, 129-130.)
Yhteisollisyyden voidaan my0s nidhdd olevan yhteydessd tyon imuun (Koivumiki 2008, 11).
Tunneilmastoltaan positiivisuuteen ja innostavuuteen keskittyvit tyopaikat, jotka kannustavat muun
muassa yhteisollisyyteen, houkuttelevat todenndkdisemmin osaavampia ja sitoutuneempia
tyontekijoitd kuin tyOpaikat, jotka eivdt kiinnitd niihin huomiota (Larjovuori ym. 2015, 33).
Yhteisollisyys on siis merkittdvd voimavara, jota johtamalla voidaan vaikuttaa niin tydntekijoiden
hyvinvointiin kuin organisaation toimintakykyyn, jonka vuoksi sithen on perusteltua kiinnittda

erityistd huomiota.

TyOyhteisdissd, joissa toimitaan virtuaalisesti eri paikkakunnilta késin, on todettu merkittdva puute
yhteisollisyydessd koskien oman tyon pohdintaa, silld yhteydenpidosta puuttuu ihmisten
kohtaamisesta seuraava vuorovaikutuksen osa. Kasvokkain kohdattaessa vuorovaikutuksen on
todettu olevan kokonaisvaltaisempaa etenkin sosiaalis-emotionaalisten vihjeiden vuoksi. Niiden
puuttuessa tietoverkossa tapahtuvassa yhteydenpidossa voi syntyd viddrinkasityksid, jotka voivat
vaikuttaa siihen, miten ihmiset suhtautuvat toisiinsa. Talld voi olla negatiivisia vaikutuksia
yhteisollisyyden tunteeseen, silli kasvokkaiset kohtaamiset synnyttdvét tunteita ja antavat

merkityksid tyohon. (Kallasvuo, Koski, Kyronseppa & Karkkdinen 2012, 316-317.)



2.4 Yhteisollisyyden johtaminen

Jotta tyOnteko olisi tavoitteellista ja tarkoituksellista, tarvitaan organisaatiossa johtajuutta.
Yhteisollisen ajattelun mukaan johtajuudella ei kuitenkaan viitata ainoastaan perinteiseen ihmisten ja
asioiden johtamiseen, vaan ndiden lisdksi myos itsensd johtamiseen sekd tilannejohtajuuteen.
Yhteisollisessd mielessd myos tyOntekijat ndhddan siis osallisina johtajuudessa, joka voidaan
hahmottaa kollektiivisena. (Kyronseppd 2012b, 33.) TyOyhteisoissd johtajan vastuulla on
kokonaisuuksien hallinta, asetettujen tavoitteiden toteutuminen seké tyontekijoiden suoriutuminen ja
hallinta. Johtaja luo tydskentelyolosuhteet eli puitteet tyonteolle rakentaen tydtd tukevan
toimintaympariston. (Kallasvuo 2012, 76.) Johtaminen on siis kehittynyt yha
vuorovaikutuksellisemmaksi, jonka takia onnistuakseen johtaja tarvitsee keskustelevaa
vuorovaikutuskulttuuria, jotta kaikkien tyOyhteison jdsenten osaamista voitaisiin hyodyntid

(Kallasvuo 2012, 77).

Ty0Oyhteisoistd, niiden yhteisollisyydestd ja johtamisesta puhuttaessa nostetaan esille usein vastuun
jakautuminen yhteison kesken sekd itsensd johtamisen taidot, jolloin voi kuulostaa siltd, ettei
johtamista tdllaisissa yhteisOissd tarvittaisi. Johtamisella on kuitenkin oma roolinsa myds
yhteisollisissd tyOyhteisoissd, silld sen avulla pyritddn takaamaan loppukéddessd esimerkiksi tiimin
tehokkuus tai yhteistyon sujuvuus. (Kyronseppd 2012a, 124.) Kasitteellisesti virtuaalisen tiimin
johtamisesta voidaan puhua verkostojohtamisena. Sillé viitataan johtamistyyliin, jossa tyon vastuuta
on siirretty johtajalta tyontekijoille, jota tyoskentelevét fyysisesti erillddn toisistaan. (Heinonen 2008,
79.) Yksi johtamisen haasteista tdllaisissa hajaantuneissa tiimeissd liittyy etenkin jisenten vélisen

etdisyyden hdivyttimiseen (Lipnack & Stamps 2000, 63).

Sosiaalipedagogisen viitekehyksen mukaan yksilolld on ominaislaatuinen tarve tulla huomioiduksi
yhteison jdsenend. Kallasvuo (2012) on soveltanut kyseistd madritelmdd tyOyhteisdihin ja
johtamiseen. Hinen mukaansa jokainen ty0yhteison jésen toteuttaa tietynlaista toimintaa liittyessddn
yhteisdon ja sitoutuessaan perustehtivddnsd. Yhteisossd johtajuus koskee kaikkia ja silld viitataan
yhteiseen vastuulliseen tyon tavoitteista huolehtimiseen ja itsensd johtamiseen. Johtajuutta
toteutetaan yhteistydssd muiden tyOyhteison jdsenten kanssa ja se vaatii rakentuakseen
vuorovaikutusta. Téllaista johtamistapaa kuvaamaan hin kdyttdd termid yhteisollinen johtajuus.

(Kallasvuo 2012, 78.)
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Tutkimuksen yksi padkésitteistd on yhteisollisyyden johtaminen, jolla viitataan hieman eri asiaan
kuin yhteisollisen johtajuuden késitteelld. Merkittdvin yhteys yhteisollisyyden ja yhteisollisen
johtajuuden késitteiden vililld on vuorovaikutuksen merkitys. Yhteisollisyyden johtamisella viitataan
tdssd tutkimuksessa niihin johtamisen osa-alueisiin sekd johtamistyyleihin, joilla pyritdén
vahvistamaan tydyhteison yhteisollisyyttéd ja johtamaan sitd. Yhteisollisyyden johtaminen keskittyy
siis yhteisollisyyden kannalta merkittavimpiin tekijoihin, kuten vuorovaikutuksen ja luottamuksen

ylldpitdmiseen ja rakentamiseen.

2.5 Strategia ja henkilOstOstrategia

Strateginen suunnittelu on prosessi, jossa organisaatio ja sen henkildstd liitetddin muuttuvaan
ympéristdon, sen uhkiin sekd mahdollisuuksiin. Strategisen suunnittelun avulla pyritdén erityisesti
yhtendisyytté ja suuntaamaan organisaation toimintaa tulevaisuutta kohti. (Baker & Taylor 2007, 17.)
Tyoelamékontekstissa strategiasta puhuttaessa silld tarkoitetaan yleensd organisaatiossa valittua
toimintatapaa, joka erottaa sen muista organisaatioista sekd lisdd asetettujen tavoitteiden
saavuttamisen todennékdoisyyttd (Virtanen & Stenvall 2019, 27). Strategian avulla organisaatiot
pyrkivit siis hallitsemaan ulkoisia tekijoitd eli ympéristotekijoitd sekd sisdisid tekijoitd ettd niiden
vilisid vuorovaikutussuhteita, jotta organisaatiossa asetetut tavoitteet voitaisiin saavuttaa. Strategian
tehtdvind on tuoda esille suuntaviivoja, toimenpiteitd sekd keinoja, joiden myotd onnistuttaisiin
saavuttamaan asetetut tavoitteet. (Kamensky 2014, 18-19.) Strategia siis asettaa sen suunnan, johon
organisaatio tdhtd4 mairitetylld aikavalilld ja jonka kautta pyritdén saavuttamaan asetettuja tavoitteita

jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa (esim. Johnson, Scholes & Whittington 2008, 3).

Strategian merkitys korostuu siind, ettd se ratkaisee organisaation menestyksen pitkilld aikavalilla
(Kamensky 2014, 26). Strategia luo yhtendisyyttd organisaatioon sekd mahdollistaa vastuun
delegoimisen strategian luodessa tietyt toimintapuitteet. Strategian laatiminen edellyttda ennakointia,
jotta organisaatio pystyy ennustamaan mahdollisia muutoksia ja sopeutumaan niihin niitd
kohdatessaan. Strategia edellyttdd myos tiedon kerdédmista ja analysointia, joka vaatii perusteellista
selvitystyotd organisaation vahvuuksien ja heikkouksien osalta, jotta niitd osataan kéyttdd hyvéksi

sekd kehittdiméén silti osin, kun se on mahdollista. Vain silloin, kun on olemassa selkeé strateginen

11



suunta, joka perustuu tietoon, analyysiin, keskusteluun ja yhteisymmaérrykseen, muutoksen hallinnan

voidaan ndhd4 onnistuvan. (Baker & Taylor 2007, 18-19.)

Henkilostostrategia (engl. human resource strategy) voidaan lukea operatiiviseksi eli toiminnalliseksi
strategiaksi, johon on kirjattu, miten liiketoimintastrategian toteutuminen pyritdén varmistamaan
henkildstojohtamisen keinoin. HenkilOstostrategia koostuu eri osa-alueista, kuten osaamisen
kehittimisestd, tavoitteiden maédrittelystd ja arvioinnista, motivaatiosta ja sitouttamisesta,
hyvinvointiasioista sekd johtamisen kehittimisestd. (Viitala 2013, 50-51.) Julkisen hallinnon
johtamisessa on tunnistettu inhimillisten tekijoiden merkitys jo pitkd&n. Monilla julkisen sektorin
organisaatioilla onkin henkilostostrategia, jossa maédritellddn erilaisia henkilostod koskevia
periaatteita liittyen esimerkiksi tyOyhteison kehittdmiseen, henkildston kohteluun ja rekrytointiin.
(Virtanen & Stenvall 2019, 26.) Vaikka julkisilla organisaatioilla ei ole litketoimintastrategiaa, jonka
toteutuminen pyrittdisiin takaamaan henkilostostrategian avulla, toteuttavat ne kuitenkin niille
médrittyd ja madriteltyd perustehtidvid. Kansaneldkelaitoksen tehtdvéni on siis huolehtia Suomessa

sosiaaliturvasta, jonka onnistumiseen henkilOstostrategia osaltaan ohjaa (Kansaneldkelaitos 2023).
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3 METODOLOGIA

3.1 Tutkimuskysymys

Tassd tutkimuksessa tutkitaan sitd, tukeeko Kansaneldkelaitoksen nykyinen henkilGstostrategia
yhteisollisyyden johtamista etidtydssd. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, kuinka yhteisollisyys
ilmidné on tunnistettu valikoidussa organisaatiossa strategisella tasolla, kuinka merkittéva rooli silla
on kyseisessd organisaatiossa sekd onko sen merkitys muuttunut etityohon siirryttdessd, kun
perinteisiksi miellettyjen yhteisollisyyden rakentamisen keinot ovat korvautuneet tietotekniikan

vilitykselld kdytavilld kommunikaatiolla. Tutkimuskysymykseksi on titd myotd muodostunut:

"Missd mddrin Kansaneldkelaitoksen nykyisessd henkilostostrategiassa on otettu
huomioon etdtydaikaan  siirtyminen ja sen erityispiirteet  yhteisollisyyden

johtamisessa?”

3.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisella, eli laadullisella tutkimusmenetelmilld ja tutkimusmetodina
kiytetddn sisdllonanalyysid. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuskohdetta pyritddn tutkimaan
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161). Téll6in tutkimusta
ja sen aineistoa késitelldén tapauskohtaisesti, jolloin tutkimustulokset eivét ole laajalti yleistettdvissé
(Hirsjarvi ym. 2009, 164). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitellaan tutkimuskohteen
ymmartidmistd. Aineistosta tehtdvien pédidtelmien tavoitteena ei titen ole niiden yleistettivyys.
Tutkimustulokset antavat kuitenkin ilmién kannalta merkittdvia tietoa, joka usein toistuu, kun ilmi6té
tarkastellaan yleisemmalla tasolla. (Hirsjarvi ym. 2009, 181-182.) Tutkimusaineiston avulla saadaan
siis muodostettua tarkka analyysi tutkimuskohteesta, joka saattaa tuottaa samalla myds yleistettavia

vertailukelpoisia tuloksia.

Sisdllonanalyysissd dokumentteja voidaan analysoida objektiivisesti ja systemaattisesti. Siind
tutkittavasta ilmiosté pyritddn saamaan kuvaus tiivistetyssa ja yleisessd muodossa. Tutkimusaineiston
avulla tutkittavasta ilmiostd on tilloin tarkoitus luoda selked ja sanallinen kuvaus ja ndin lisiti

tutkittavan aiheen informaatioarvoa. Sisdllonanalyysissa analysoitava aineisto pyritdén pelkistimain
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eli redusoimaan karsimalla tutkimukselle epdolennainen materia pois ja nostamaan esille tutkimuksen
tarkoituksen kannalta olennaisimpia ilmaisuja. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 87-92.) Tutkimusmetodiksi
valikoitui sisdllonanalyysi etenkin siitd syystd, ettd sen avulla pystytdén keskittyméidn tutkimuksen

keskiOsséd olevaan tutkimusaineistoon ja tutkimusilmion tutkimiseen aineistosta késin.

Tutkimus toteutetaan teoriaohjaavana analyysini, jossa teoria on apuna analyysin tekemisessi, muttei
ohjaa sitd tdysin. Analyysissd yhdistyy siis vanha teoria sekd uudet aineistosta nostetut havainnot.
Teoriaohjaavassa analyysissd analysoitava aineisto ei ole sidoksissa teoriaosaan kuten
teorialdhtoisessd analyysissa. Aineistoldhtdisen analyysin tavoin teoriaohjaava siséllonanalyysi

etenee aineiston ehdoilla. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 81-82.)

Téssd tutkimuksessa olennaista on saada kisitys siitd, miten yhteisollisyyden johtaminen otetaan
strategisella  tasolla huomioon valikoidussa organisaatiossa. Niin ollen tutkimuksen
tutkimusstrategiaksi on valikoitunut tapaustutkimus (engl. case study), silld tutkimuksessa tulkitaan
yksityiskohtaisesti yksittdisen julkisen organisaation strategioita, joita pyritddn kuvailemaan ja
tulkitsemaan saadakseen niistd yksityiskohtaista tietoa (Hirsjarvi ym. 2009, 134-135). Tavoitteena
on siis kuvailla ilmi6td eli yhteisollisyyden johtamista etdtydssd sekéd sen ilmentymid strategisella

tasolla.

Tapaustutkimuksessa kerédtddan aineistoa usein monien eri metodien avulla, kuten haastattelujen,
havainnoinnin sekid dokumenttien tulkinnan my6ta (Hirsjarvi ym. 2009, 135). Téssd tutkimuksessa
tutkimusmetodina on kuitenkin hyddynnetty ainoastaan valikoitujen dokumenttien analysointia,
koska tdmin tutkimuksen kannalta olennaisinta on havainnoida yhteisollisyyden johtamisen muutosta
ldsnétyon ja etdtydajan valilld. Tdmén tutkimuksen ja tutkimuskysymykseen vastaamisen kannalta
olennainen tieto 10ytyy kuitenkin valikoiduista dokumenteista, joiden avulla pystytddn vastaamaan

tutkimuskysymykseen seké tulkitsemaan kohdeilmiotd tutkimuksen kannalta olennaisella tavalla.

3.3 Tutkimusaineisto

Tamén tutkimuksen tutkimuskohteena on Kela eli Kansaneldkelaitos. Kansaneldkelaitos on suuri
julkishallinnollinen organisaatio, jonka pédasiallinen tehtdvd koskee sosiaaliturvan toimeenpanoa.
Témin lisdksi Kansaneldkelaitos tuottaa tietoa ja tutkimusta sosiaaliturvasta, rakentaa

tietojarjestelmid sekd osallistuu lakimuutosten valmisteluun, joten sen voidaan sanoa olevan
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yhteiskunnallisesti merkittdva toimija. Kansaneldkelaitos tyollistdé tilld hetkelld noin 8 000 eri alan

ammattilaista ympéri Suomen. (Kansaneldkelaitos 2023.)

Tutkimuksen tutkimusaineistona kaytetddn Kansaneldkelaitoksen Henkilostokokemus-osastrategiaa
vuodelta 2020 ajalta ennen koronapandemiaa ja laajaa etdtyohon siirtymistd sekd
Kansanelédkelaitoksen Strategiset linjaukset hyvéstd henkilostokokemuksesta -strategiaa vuodelta
2022. Kansanelédkelaitoksen Strategiset linjaukset hyvéstd henkilostokokemuksesta -strategia on
nimellisesti korvannut vanhemman Henkilostokokemus-osastrategian, mutta sisdllollisesti
dokumentit ovat tiysin verrannollisia keskendén. Dokumentit ovat siis strategisia asiakirjoja, jotka
sisiltivat Kansaneldkelaitoksen henkilostojohtamisen ytimen. Dokumenteissa analysoitavaa

aineistoa on yhteensi 46 sivua.

Jotta tutkimuksessa saataisiin tuotua esille etityOajan erityispiirteitd koskien yhteisollisyyden
johtamista, vertaillaan strategiaa ajalta ennen koronapandemiaa uudempaan korona-aikana laadittuun
strategiaan ja havainnoidaan yhteisollisyyden seké sen johtamiseen liittyvien osa-alueiden muutosta
kahden strategian vililld. Tutkimuksen keskidssd on etdtyd, jonka vuoksi analyysi painottuu
uudempaan vuonna 2022 laadittuun Strategiset linjaukset hyvéstd henkilostokokemuksesta -
strategiaan. Oletuksena on, ettd kyseiset strategiat eroavat toisistaan, silld strategioiden vélisena
aikana on siirrytty etdtyohon. Vanhemman strategian tehtdvdnd on siis toimia vertailukohteena sekd

yleisend tukena analyysin tekemisessa.
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4 AINEISTON ANALYYSI

Tdssd luvussa tarkastellaan aineiston analyysin kautta saatuja tuloksia. Molempien
tutkimusaineistoina toimivien Kansaneldkelaitoksen henkilGstostrategioiden keskidssd on
henkilostokokemuksen kédsite. Tdmén vuoksi luvun alkuun esitellddn ensin henkildstokokemuksen
médritelma ja sen ulottuvuudet, jotta voidaan kasitelld strategioiden perimmaisia tarkoituksia. Tdméan
jédlkeen esitellddn keskeisid havaintoja tutkimusaineistosta, jotka liittyvét yhteisollisyyteen ja sen
johtamiseen. Havainnot on jaoteltu teoreettista viitekehystd mukaillen alaluokkiin, jotka ovat
keskeisid  yhteisollisyyden kokemuksen rakentumisessa. Aineistoa analysoidaan tdten
vuorovaikutuksen, luottamuksen ja yhteistyon sekd johtamisen teemojen ndkokulmista. Vaikka
alaluokkia késitelldin omina lukuinaan, ne ovat tiiviisti yhteydessé toisiinsa eivétkd titen tdysin
erottamattomissa. Alaluokkien lisdksi omiksi alaluvuikseen on nostettu vield etityon sekd

yhteisollisyyden késitteet Kansaneldkelaitoksen strategioissa.

Ensimmadisessd alaluvussa kiydddn ldpi etdtyon késitettd ja sen roolia Kansaneldkelaitoksen
henkilostostrategioissa. Témin jidlkeen kasitelldén yhteisollisyyden késitettd, jossa tuodaan ilmi
késitteen esiintymisté ja sen kayttdd strategisella tasolla. Kolmas alaluku koskee tutkimusaineistossa
ilmenevdd vuorovaikutusta ja sen merkitystd strategioissa. Neljannessd alaluvussa kisitellddn
luottamusta ja yhteistyotd sekd viimeiseksi keskitytddn strategioissa esille tuotuihin
johtamismalleihin, jotka liittyvit yhteisollisyyden johtamiseen ja sen tukemiseen. Alaluvut etenevit
siten, ettd ensin esitelldén aineistosta tehtyji nostoja aihepiireittdin, jonka jilkeen kyseisid havaintoja
peilataan tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ndhden havainnoiden samalla etityon
erityispiirteiden huomioimista ja titd myG6td muutosta, joka strategisella tasolla on mahdollisesti

tapahtunut etitydaikaan siirryttiaessa.

Henkilostokokemuksen rooli Kansaneldkelaitoksen henkilostostrategioissa

Henkilostokokemuksen kasitteelld on keskeinen rooli sekd vuoden 2020 Henkilostokokemus-
osastrategiassa ettd vuoden 2022 Strategiset linjaukset hyvéastd henkildstokokemuksesta -strategiassa.
Kaésite on avattu molemmissa strategioissa ldhes identtisesti, jonka vuoksi hyddynnetdén uudemman

strategian médrittelyd sen ollessa tutkimuksen kannalta keskeisempi aineisto.
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Henkilostokokemuksella tarkoitetaan yksinkertaisesti yksilon tunnetta tyoeldmaéstd. Vuoden 2022
strategian mukaan hyvéin henkilostokokemuksen ytimessd on johtamismalli, sen toteutus ja
menetelmdt. Johtamismallin lisdksi henkilostokokemus muodostuu organisaatiokulttuurista,
ilmapiiristd, vuorovaikutuksen tilasta ja toteutumisesta sekéd osallistumismahdollisuuksista. Kelassa
henkildstokokemus tunnistetaan kriittisend voimavarana strategisista ldhtokohdista tarkasteltuna ja
sitd pyritddankin kehittimdan strategialdhtdisesti, jotta pystyttdisiin saavuttamaan organisaatiolle
asetetut tavoitteet. (Kansaneldkelaitos 2022, 1.) Henkilostokokemuksen kisite ei ole tdmén
tutkimuksen kannalta kovinkaan merkittivd. Kéisite on kuitenkin tiiviisti yhteydessd
tutkimusaiheeseen henkilostokokemuksen muodostuessa osatekijoistd, kuten vuorovaikutuksen
tilasta, johtamisesta sekd ilmapiiristd, jotka ovat keskeisid yhteisollisyyden ja sen

johtamisen kannalta.

4.1 Etdtyo ja monipaikkainen tyd Kansaneldkelaitoksen henkilstostrategioissa

Vuoden 2020 strategiassa etityd tuodaan esille kahdesti, sekd puhuttaessa muuttuvan tyon yleisistd
kehitystrendeistd tyomarkkinoilla ettd yhtend toimenpiteend luottamuksen ja sisdisen yhteistyon
vahvistamiseksi (Kansaneldkelaitos 2020, 5). Etétyo ei jalkimmaéisessd yhteydessd kuitenkaan ole
yksi toimenpiteistd, vaan toimenpide koskee etdtyon vaikutusten tutkimista kehittdmistyon tueksi
(Kansaneldkelaitos 2020, 9). My0s uudemmassa strategiassa etityd on tunnistettu yhtend muuttuvan
tyon yleisistd kehitystrendeistd. Uudemmassa strategiassa kehitystrendejd on kuitenkin tarkasteltu
Kansanelédkelaitoksen ndkokulmasta eikd yleiselld tasolla. (Kansaneldkelaitos 2022, 3.) Etity6 osana
Kansaneldkelaitoksen organisaatiota ja sithen vaikuttavana tekijdnéd on titen tunnistettu ainoastaan
uudemmassa vuoden 2022 strategiassa. Tamd ilmentdd sitd, ettd Kansaneldkelaitoksessa etidtyohon
on todella siirrytty vasta vanhan strategian julkaisemisen jdlkeen koronapandemian myo6té, jonka
vuoksi vuoden 2020 henkildstokokemus-osastrategiassa ei ole osattu ottaa huomioon kyseisté ilmiota

Kansaneldkelaitokseen vaikuttavana tekijana.

Vuoden 2022 strategiassa on todettu Kansanelikelaitoksen olevan monipaikkainen tydpaikka, joka
tarjoaa henkilostolleen laajat etdtydmahdollisuudet. Monipaikkaisen tyon on todettu edistivin
toimihenkil6iden vilistd luottamusta ja yhteistyotd sekd tuottavan lisdarvoa asiakkaille. Samassa

yhteydessa on kuitenkin tuotu esille myds kasvokkaisten ithmiskohtaamisten térkeys.
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”Monipaikkainen tyo edistdid toimihenkiléiden vilistd luottamusta ja yhteistyotd
sekd tuottaa lisdarvoa asiakkaille. Tyopaikalla tyoskentelylld ja ihmisten
kohtaamisella on tulevaisuudessakin iso merkitys yhteisollisyyden, sosiaalisen

’

tuen, innovatiivisuuden, tiedonkulun ja tyéssd oppimisen kannalta.’

(Kansaneldkelaitos 2022, 12.)

Monipaikkaisen tyOon ja etityon on todettu luovan tydntekovaihtoehtoja, jotka huomioivat
toimihenkildiden erilaiset eldméntilanteet ja  olosuhteet. Ne mahdollistavat myds
tarkoituksenmukaisen ja motivoivan fyysisen tyOympariston tehtdvien ja toimihenkildiden
tyoskentelytavan kannalta sekd parantavat tyonantajamielikuvaa ja ndin ollen laajentavat tyonantajan
rekrytointimahdollisuuksia. Nididen lisdksi etityd mahdollistaa tehokkuutta lisddvit tydaikamallit

seki toimitilaratkaisut. (Kansaneldkelaitos 2022, 13.)

Uudemmassa strategiassa kiytetddn siis etdtyon lisdksi monipaikkaisen tyon késitettd.
Monipaikkaisen tyon késite esiintyykin strategiassa useammin kuin etityd. Kéisitteitd kéytetdin
strategiassa myoOs jonkin verran rinnakkain. Kuitenkin kohdissa, joissa on kéytetty ainoastaan
monipaikkaisen tyon késitettd, pyritddn korostamaan sitd, ettd organisaatiossa koetaan edelleen

merkitykselliseksi my0s fyysinen ldsndolo Kansaneldkelaitoksen toimitiloissa.

"Tyé on aidosti monipaikkaista ja koti on yhd useammalle merkittdvd fyysinen

tyoympdristo”’ (Kansaneldkelaitos 2022, 2).

4.2 Yhteisollisyyden kisite Kansaneldkelaitoksen henkildstostrategioissa

Yhteisollisyyden késite esiintyy uudemmassa vuoden 2022 strategiassa neljd kertaa. Yhteisollisyys
nousee esiin heti strategian alussa, jossa kuvataan muuttuvan tyon yleisid kehitystrendeja
Kansanelédkelaitoksen ndkokulmasta. Kasvavien vaatimusten ajasta riippumattomien tydn teon
mahdollisuuksista on nédhty lisddvan huolta yhteisollisyydestd ja yhteisestd tydajasta.
(Kansaneldkelaitos 2022, 2.) Strategian alaluvussa koskien henkilostopoliittisia linjauksia
korostetaankin ihmisten kohtaamisen suurta merkitystd yhteisollisyyteen (Kansaneldkelaitos 2022,
12). My®os tdssd yhteydessd monipaikkainen tydskentely ja etdtyd nostetaan esille, jotka ilmentdvat

sitd, ettd lasndtyo koetaan edelleen tirkednd yhteisollisyyden rakentamisen ja ylldpitimisen vuoksi.

18



"Tyopaikalla tyoskentelylld ja ihmisten kohtaamisella on tulevaisuudessakin iso
merkitys yhteisollisyyden, sosiaalisen tuen, innovatiivisuuden, tiedonkulun ja

tyossd oppimisen kannalta” (Kansaneldkelaitos 2022, 12).

Yhtend keskeisend tavoitteena henkilostokokemuksen johtamisessa ja priorisoinnissa on todettu
yhteisollisyyden ja asiakaskokemuksen vahvistaminen. Yhteisollisyyden on todettu syntyvén yhdessa

tekemisestd ja keskindisestéd luottamuksesta. (Kansaneldkelaitos 2022, 23.)

"Olemme monipaikkainen tyopaikka. Vahvistamme tyossdimme yhteisollisyyttd ja

asiakaskokemusta.” (Kansaneldkelaitos 2022, 23.)

Samassa yhteydessd Kansaneldkelaitoksen on jédlleen todettu olevan monipaikkainen tyopaikka.
Monipaikkaisuuden tai etdtyon kisitteet nostetaan siis esille jokaisessa strategian kohdassa, jossa

puhutaan yhteisollisyydestd. Vuoden 2020 strategiassa yhteisollisyyden kisite ei esiinny kertaakaan.

Yhteisollisyyden kisitettd on siis kdytetty Kansaneldkelaitoksen henkilOstOstrategioissa ainoastaan
uudemmassa vuoden 2022 strategiassa. Taten voidaan tulkita, ettd yhteis6llisyys on tunnistettu uutena
Kansanelédkelaitokseen vaikuttavana ja sen kannalta merkittdvané ilmiona vasta etdtydhon siirtymisen
jilkeen. Vertailukohtana on ainoastaan vuoden 2020 strategia, jonka vuoksi suoraa johtopditosta
siitd, ettd yhteisOllisyys ilmionéd on tunnistettu Kansaneldkelaitoksessa vasta etéityohon siirtymisen
jélkeen ja sen seurauksena, ei voida tehdd. Tutkimusaineiston perusteella voidaan kuitenkin todeta,
ettd etityd on vaikuttanut yhteis6llisyyden ilmion tunnistamiseen Kelassa strategisella tasolla. On
my0s mahdollista, ettd yhteisollisyyden ilmién noustua viimevuosina yhteiskunnallisessa
keskustelussa yhd enemmién esille, olisi silli vaikutusta ilmién tunnustamiseen myds
Kansanelédkelaitoksen henkildstdstrategiassa eikd etéityohon siirtyminen olisi titen ainoa syy ilmion
esille nousemiseen. Tutkimusaineiston perusteella voidaan kuitenkin sanoa, ettd etidty6hon
siirtymiselld on ollut oma vaikutuksensa yhteisollisyyden ilmidn tunnistamiseen ja sen huomioon

ottamiseen Kansaneldkelaitoksen strategisella tasolla.

4.3 Vuorovaikutuksen merkitys yhteisollisyyden kannalta

Henkilostokokemuksen yksi avaintekijoistd on siis vuorovaikutus, sen tila ja toteutuminen. Hyvin
henkildstokokemuksen aikaansaamisen onkin todettu edellyttivin vuorovaikutteista ja avointa
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toimintaa. (Kansaneldkelaitos 2022, 6.) Henkilostokokemuksen liséksi vuorovaikutuksen on todettu
olevan merkittdva tekiji myos luottamuksen rakentamisessa. Sekd vuoden 2020 ettd 2022
strategioissa luottamuksen rakentamisen kannalta keskeisend tekijand on tuotu esille
toimihenkildiden vilinen keskindinen vuorovaikutus ja sen merkityksen korostuminen etenkin
tilmien autonomian kasvaessa. Tyontekijoiden keskindisten vuorovaikutussuhteiden lisdksi
strategiassa on korostettu johdon ja henkildston vélisen vuorovaikutussuhteen merkityksellisyytta.
Johdolla on tdssd yhteydessd tarkoitettu kaikkien esimiesten yhteistoimintaa sekd
johtamisjérjestelmdn  toimivuutta.  Kehittdimiskohteina johdon ja  henkiloston  vilisen

vuorovaikutuksen vahvistamiseksi on lueteltu uskottavuus, kunnioitus ja oikeudenmukaisuus.

(Kansanelilaitos 2020, 8; 2022, 11-12.)

”Luottamuksen rakentamisessa on keskeistd toimihenkilon suhde omaan tyohonsd
ja toimihenkiloiden keskindinen luottamus ja vuorovaikutus. Tiimien autonomian
kasvaessa em. vuorovaikutussuhteiden tdrkeys korostuu, mutta johdon ja
henkiloston vdlisen vuorovaikutussuhteen merkityksellisyys pysyy suurena.”

(Kansaneldkelaitos 2020, 8, 2022, 11.)

Vuoden 2020 strategiassa toimenpiteind tydyhteisdjen sisdisen vuorovaikutuksen varmistamiseksi on
lueteltu esimerkiksi sddnnolliset palaverikdytdnnét, tyStunnit sekd viestintdteknologian tehokas
kdyttd. Vuorovaikutusta pyritddn lisddmidn tyOyhteisdjen sisdisen vuorovaikutuksen lisdksi
tyoyhteisdjen vélilld. Talla pyritddn lisidméidn ymmarrystd sekd muiden osaamisen ja yhteistyon
hyodyntédmista. Vuorovaikutuksen lisdédminen tapahtuu yhteisesti jérjestettyjen
suunnittelutilaisuuksien, kokouksien, koulutuksien sekd sosiaalisen yhdessdolon kautta.
(Kansaneldkelaitos 2020, 9.) Varsinaisia kehittdmistoimenpiteitd vuoden 2022 strategiassa ei ole
vuorovaikutuksen osalta avattu. Vuorovaikutuksen on myos todettu olevan vilttiméatonta

yhteisollisen tiedon syntymisen ja eldmisen kannalta (Kansaneldkelaitos 2020 14; 2022, 20).

“Lisddmme tietoa eri téistd ja vuorovaikutusta tyoyhteisojen sisdlld ja vdlilld,
Jjotta ymmdrrdmme ja voimme hyodyntdd paremmin muiden osaamista ja tehdd
yhteistyotd. Jarjestimme yhteisid suunnittelutilaisuuksia, kokouksia, koulutuksia

Jja sosiaalista yhdessd oloa eri yksikoiden vdlilld.” (Kansaneldkelaitos 2020, 9.)

Strategioissa on siis tunnistettu, ettd strategisten tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd avointa

vuorovaikutusta sekd tyontekijoiden ja johdon vililld ettd tyontekijoiden keskindisissd suhteissa.
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Jotta kokemus yhteisollisyydesta voi syntyé, tarvitaan siis vuorovaikutusta (esim. Kyrénseppa 2012b,
41). Kansanelédkelaitoksen henkildstdstrategioissa vuorovaikutuksella on merkittidva rooli sen ollessa
yksi strategian ytimessd olevan henkilostokokemuksen avaintekijoistd. Vuorovaikutuksen
merkityksellisyys korostuu strategiassa niin tyontekijoiden keskindisissd suhteissa kuin johdon ja
henkil6ston vililld. Vuorovaikutuksen toteutumiseksi vuoden 2022 strategiassa on mainittu muun
muassa sadannoélliset palaverikdytinnot, joilla pyritddn edistimddn etenkin johdon ja henkildston
vélistd luottamusta sekd vuorovaikutusta. Vuoden 2020 strategiassa tyOyhteisdjen sisdisen
vuorovaikutuksen varmistamiseksi on myos mainittu sddnnolliset palaverikdytdnndt. Ndiden liséksi
vanhemmassa strategiassa vuorovaikutuksen edistdmisen keinoina on mainittu tyotunnit sekd
viestintiteknologian tehokas kéyttd. Taten voidaan sanoa, ettd strategiat tukevat yhteisollisyyden
syntymistd ainakin jossain méérin my0ds sen edellyttimien keskustelurakenteiden myoti (Raina &

Haapaniemi, 2007, 34).

4.4 Luottamus ja yhteisty0 yhteisollisyyden rakentajina

Luottamuksella on hieman erilainen rooli vuoden 2020 seké vuoden 2022 strategioissa. Vuoden 2020
strategiassa luottamus ja yhteistyon vahvistaminen on yksi neljdstd toimeenpanon osa-alueesta, jotka
muodostavat  kehittdmisen kokonaisuuden ja joita kehittdmilld pyritddn saavuttamaan
Kansanelédkelaitoksen asettamat strategiset tavoitteet. Strategiassa on kuitenkin erikseen mainittu, ettd
se tdhtdd erityisesti sisdisen luottamuksen ja yhteistyon vahvistamiseen ja ndin on korostettu sen
olevan tirkein toimeenpanon osa-alue. Samassa yhteydessi on myds todettu, ettd hyvin
henkilostokokemuksen painopisteet eli kehittdmisen kokonaisuuden nelja osa-aluetta ovat kiintedsti
yhteydessa toisiinsa. (Kansaneldkelaitos 2020, 4-5.) Vuoden 2022 strategiassa luottamus taas on yksi
Kansaneldkelaitoksen kolmesta strategisesta péétavoitteesta tiedon sekd turvan rinnalla
(Kansaneldkelaitos 2022, 1). Lisdksi vuoden 2020 strategian keskidssd oleva luottamus ja yhteistyo
on nostettu vuoden 2022 strategiassa yhdeksi henkilostokokemuksen kehittdmisvaatimuksista, joiden
myo6td pyritddn kehittimddn Kansaneldkelaitoksen organisaatiokulttuuria (Kansaneldkelaitos 2022,
10). Eroista huolimatta luottamuksella on erittdin keskeinen rooli molemmissa strategioissa, eikd tiltd

osin muutos ole kovinkaan radikaali.
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Luottamuksella on todettu olevan merkittdvd rooli Kansaneldkelaitoksen tuottavuuden kannalta.
Molemmissa strategioissa luottamuksen ja yhteistyon on néhty luovan edellytyksid innovoinnille seké
tuottavuudelle. Luottamusta vaaditaan, jotta organisaation luomat mahdollisuudet kehittyd, voida
hyvin tyossd sekd oppia yhdessd muiden kanssa voidaan valjastaa tuottavuuden parantamiseksi.
Luottamusta tarvitaan, jotta voidaan jakaa vastuuta tyontekijoille oman osaamisen ja tyon

kehittimiseen. (Kansaneldkelaitos 2020, 7; 2022, 8.)

Luottamuksen ja yhteistyon on myds ndhty mahdollistavan tyohyvinvointia sekd tukevan yksilon
terveyttd (Kansaneldkelaitos 2020, 7). Luottamuksen on ndhty ilmenevén tydpaikalla etenkin
vastuunkantamisena niin yksilo- kuin ryhmaétasolla. Luottamus heijastuu Kansaneldkelaitoksessa

seki palvelun ettd tyon laatuun. (Kansaneldkelaitos 2020, 8; 2022, 11.)

”Luottamus ja sisdinen yhteistyo ovat Kelan tapa toimia. Luottamuksen ja
Vvhteistyon merkitys korostuvat muutoksessa ja epdvarmoina aikoina. Tavoitteena
on, ettd myos muutoksessa tyo ja sen kehittiminen voidaan kokea
merkitykselliseksi ja sdilyttid luottamus oman tyéuran kehittymiseen ja

Jjatkumiseen.” (Kansaneldkelaitos 2020, 8, 2022, 11.)

Luottamusta ja sisdistd yhteistyotd on tarkoitus synnyttid avoimen dialogin avulla niin tydyhteisdissa
kuin niiden viélilld. Luottamuksen rakentamisessa on todettu keskeisiné tekijoinéd tyontekijan suhde
omaan ty6honsa seké toimihenkildiden keskindinen luottamus ja vuorovaikutus. (Kansanelédkelaitos
2022, 11.) Luottamuksen ja sisdisen yhteistyon vahvistamisen toimenpiteiné on lueteltu tyoyhteisdjen
itseohjautuvuus, tydeldmétaidot, esimiestaidot sekéd palkkapolitiikka (Kansaneldkelaitos 2020, 9).
Vastaavanlaisia toimenpiteitd ei ole listattu vuoden 2022 strategiassa. Strategioissa on lisdksi mainittu
luottamuksen tarve vastuunjaon lisdksi myos tiimien itseohjautuvuuden ja valmentavan esimiestyon

kannalta (Kansaneldkelaitos 2020; 9 2022, 14).

Uutena lisdyksend luottamuksen ja yhteistyon osalta vuoden 2022 strategiaan on kohta
monipaikkaisen tyon vaikutuksesta luottamukseen ja yhteistyohon. Kuitenkaan sitd, miten
monipaikkaisen tyon ndhdddn edistivdn luottamusta ja yhteistyOtd ei ole strategiassa avattu.
Luottamuksella on myods todettu olevan suurempi merkitys johtamiseen monipaikkaisessa

tyOyhteisossd (Kansaneldkelaitos 2022, 12.)

"Monipaikkainen tyé edistdd toimihenkiloiden vdlistd luottamusta ja yhteistyotd

sekd tuottaa lisdarvoa asiakkaille” (Kansaneldkelaitos 2022, 12).
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Luottamuksen merkitys yhteisollisyyteen ilmenee etenkin organisaatiossa vallitsevan
toimintakulttuurin kautta. Arvostavan ja luottamusta lisddvdn toimintakulttuurin voidaan ndhda
parantavan yhteison jisenten vélisid suhteita ja tdten yhteistyotd, jota tarvitaan yhteisollisyyden
rakentumiseen.  (Kallasvuo 2012, 77.) Kansaneldkelaitoksen  strategian  perusteella
toimintakulttuurissa tavoitellaan luottamuksen merkityksen korostamista. Luottamusta pyritddn
lisddmain esimerkiksi jakamalla lisdvastuuta ryhmille ja yksildille, kasvattamalla yhteistyota seké
tyOoyhteisdjen sisélld ettd niiden vililli sekd kannustamalla itseohjautuvuuteen ja pditosvallan

delegoimiseen.

Yhteisollisyyden syntyminen vaatii osaltaan myos yhteen tulemista sekd yhdessd tekemisté
(Kyronseppd 2012a, 113). Strategisella tasolla Kansaneldkelaitoksessa kannustetaan yhdessd
tekemiseen kdymaélli avointa dialogia sekéd tyOyhteisOissé ettd niiden vélilld. Varsinaisia tydkaluja
yhteistyon lisddmiseksi on kuitenkin tuotu esille ainoastaan vuoden 2020 strategiassa, kuten
tyoyhteisdjen itseohjautuvuus, tydeldmaitaidot, esimiestaidot seké palkkapolitiikka, jotka nekin ovat
suhteellisen suurpiirteisid. Yhteistyohon pyritddn siis panostamaan ja lisddmidn sitd yhdessé
luottamuksen kanssa, mutta milld keinoin sithen pyritddn ja kenen vastuulla yhteistyon toteuttaminen

on, sitd ei tuoda strategioissa ilmi.

4.5 Johtamiskaytanteiden myotd kohti yhteisollisyytta

Kansaneldkelaitoksen strategioissa korostetaan johtamisjdrjestelmén jatkuvaa kehittdmistd ja
uudistamista. HenkilGstdstrategioihin on jopa kirjattu Kansaneldkelaitoksen olevan edelldkévija
tydeldmiosaamisessa ja johtamisosaamisessa sekd sen olevan huippuluokkaa. (Kansaneldkelaitos
2020, 6; 2022, 6.) Henkilostopoliittisia linjauksia ovat luottamus ja sisdinen yhteistyo,
itseohjautuvuuden ja yksil6llisten johtamispalveluiden edistiminen, tyohyvinvointi ja tyokyky
osaaminen sekd innovointi ja tuottavuus. Ndiden tarkoituksena on varmistaa oikeudenmukainen,
lapindkyvi ja tasapuolinen johtaminen ja tyOskentelytapa Kansaneldkelaitoksessa. Tavoitteena on
vahvistaa tyoeldmédosaamista ja johtamisosaamista, kohdella toimihenkil6itd yksildina ja tarjota heille

yhd enemmain yksilollisid johtamispalveluita. (Kansaneldkelaitos 2022, 11.)
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Uudemmassa Kansaneldkelaitoksen henkilstostrategiassa vuodelta 2022 keskitytddnkin
itseohjautuvuuden ja yksilollisten johtamispalveluiden edistimiseen. Johtamistyyleind on tissd
yhteydessd mainittu itsensd johtaminen ja tyOyhteisdjen itseohjautuvuuden lisddminen sekd
valmentava esihenkilotyo, joiden ndhdddn mahdollistavan Kansaneldkelaitoksen tavoittelema hyva
henkildstokokemus. (Kansaneldkelaitos 2022, 14.) Itsensd johtamisen taitoja on korostettu tarvittavan
etenkin muuttuvan tyon seurauksena. Muuttuvalla ty6lld viitataan seuraavan viiden vuoden aikana
Kansaneldkelaitoksen toimintaympéristostd nouseviin keskeisiin  muutostekijoihin. Itsensd

johtamisen taidot korostuvat esimerkiksi rajojen asettamisessa tyOméiédrdn suhteen.

(Kansaneldkelaitos 2022, 2.)

“ltsensd johtaminen, tyoyhteisojen itseohjautuvuuden lisddntyminen ja
valmentava esihenkilétyé ovat luottamuksen ja yhteistyon kulmakivid”
(Kansaneldkelaitos 2022, 14).

Kansanelédkelaitoksen strategioissa johtamisen kohde kuvataan monista ja monenlaisista toimijoista
ja arvoyhteisoistd koostuvaksi muuttuvaksi verkostoksi. Samassa yhteydessd puhutaan
monipaikkaisuudesta, ja siitd kuinka johtaminen on sen mydtd muuttunut entistd hajautuneemmaksi.
Tamén on néhty edellyttdvin luottamusta ja kykyé vuoropuheluun seké toimihenkildiden yksildllisen

erilaisuuden huomioimiseen. (Kansanelédkelaitos 2020, 9; 2022, 12.)

” Johtaminen on muuttunut monipaikkaisissa tyoyhteisoissd entistd
hajautuneemmaksi ja edellyttdd luottamusta sekd kykyd vuoropuheluun ja
toimihenkiloiden yksilollisen erilaisuuden huomioon ottamiseen”

(Kansaneldkelaitos 2020, 9; 2022, 12).

Kansanelédkelaitoksessa pyritdén edistimdén itseohjautuvuutta sekd yksil6llisid johtamispalveluita,
kuten itsensd johtamista sekd valmentavaa esihenkilotyotd. Nédiden voidaan ndhdd linkittyvéin
luottamuksen ja yhteistyon tavoitteeseen. Kansaneldkelaitoksen strategioissa luottamuksen
korostetaankin olevan edellytys itseohjautuvuuden sekd vastuunkannon jaon kannalta sekd yksilo-

ettd ryhmatasolla. (Kansaneldkelaitos 2022, 14.)

"Edistamme itseohjautuvuutta ja yksilollisid johtamispalveluita. Itsensd
johtaminen, tyoyhteisdjen itseohjautuvuuden lisddntyminen ja valmentava

esihenkilotyo ovat luottamuksen ja yhteistyon kulmakivid.” (Kansaneldkelaitos

2022, 14.)
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Suurin yhteisollisyyden johtamista koskeva muutos henkilOstdstrategioissa voidaankin havaita
johtamiskaytinteiden osalta. Itseohjautuvuus ja yksildlliset johtamispalvelut tulevat esille myds
vanhemmassa vuoden 2020 Henkildstokokemus-osastrategiassa, joissa ne ovat yksi luottamuksen ja
sisdisen yhteistyon vahvistamiseksi luetelluista toimenpiteistd (Kansaneldkelaitos 2020, 9). Vuoden
2022 strategiassa ne on kuitenkin nostettu yhdeksi henkilostopoliittisista linjauksista ja
kehitystoimenpiteistd. Itseohjautuvuuden on todettu lisdévin ketteryyttd, luovan tehokkuutta sekd
tarjoavan lisdksi hyvdt mahdollisuudet oman osaamisen kasvattamiseen ettd terveyden ja

hyvinvoinnin edistimiseen. (Kansanelédkelaitos 2022, 14.)

Henkilostostrategioiden perusteella Kansaneldkelaitoksessa panostetaan johtamisjirjestelméén ja sen
kehittdmiseen sekd tunnistetaan johtamismenetelmissd tyoeldman muutoksen myotd uudistumisen
tarpeita.  Johtamispalveluita pyritddn  kehittdmdédn  yksilollisemmiksi ja  kannustamaan
itseohjautuvuuteen ja itsensd johtamiseen. Itsensd johtamisen tematiikan, jossa tyontekijdt ovat
osallisina johtajuudessa, voidaan ndhdd tukevan yhteisollisyyttd (Kyronseppd 2012b, 33).
Johtamisessa on my0s tunnistettu strategisella tasolla tarve monipaikkaisuuden myo6té luottamuksen
lisddmiseen ja titviimpéddn vuoropuheluun toimihenkildiden kanssa. Tdmin voidaan néhdé tapahtuvan
etenkin vastuunjaon kautta. Yhteisollinen johtajuus edellyttddkin vastuunjakoa tydyhteison sisélld

sekd kykya tiiviiseen vuorovaikutukseen (Kallasvuo 2012, 78).

Samanlaiset teemat koskien johtajuutta ovat esilli molemmissa strategioissa, mutta vuoden 2022
strategiassa niihin on liitetty tiiviisti monipaikkaisuuden haasteet, kuten verkossa tydskentely, jossa
haasteena on yhteisollisyyden kannalta muun muassa jidsenten vélisen etdisyyden hdivyttiminen
(Lipnack & Stamps 2000, 63). Kansanelédkelaitoksen strategioissa ei varsinaisesti kdytetd termid
verkostojohtaminen, jolla viitataan johtamistyyliin, jossa vastuuta tyOstd on siirretty johtajalta
tyontekijoille, jotka tydskentelevit fyysisesti eri paikoissa (Heinonen 2008, 79). Kuitenkin
Kansaneldkelaitoksen strategioissa johtamisen kohde kuvataan monista ja monenlaisista toimijoista
ja arvoyhteisoistd koostuvaksi muuttuvaksi verkostoksi, jonka voidaan tulkita viittaavan myods

verkostojohtamisen tarpeeseen.

25



Taulukko 1. Keskeisimmdit loydokset tutkimusaineistosta

Henkilostokokemus-

Strategiset linjaukset

osastrategia (2020) hyvista
henkilostokokemuksesta
(2022)
Etityo ja Yleisid muuttuvan tyon | Osa Kansanelidkelaitoksen
monipaikkainen kehitystrendeja sekd | organisaatiota. Tyontekijoille
Vo tutkimuskohteita. Eivédt koske | tarjotaan laajat etdtyomahdollisuudet.
y varsinaisesti Strategiassa korostetaan
Kansaneldkelaitoksen monipaikkaisuutta ja sen hyotyja.
organisaatiota.
Yhteisollisyyden Ei esiinny kyseisessd | Monipaikkaisen tyon ja etityon
Kiisite strategiassa. vastapaino, korostetaan lasna
tapahtuvan vuorovaikutuksen
merkitysta.
Vuorovaikutus | Keskeinen rooli strategiassa. | Lihes saman sisdltdinen kuin vuoden

Korostetaan sekd tyontekijoiden
keskindisti ettd tyontekijoiden ja
johdon vilistd vuorovaikutusta.
Strategiassa on listattu erindisid
kehittdmistoimenpiteitad

2020 strategia, puutteena
kehittdmistoimenpiteet, kuten
viestintdteknologian tehokas kaytto.

vuorovaikutuksen
varmistamiseksi ja sen
lisdamiseksi.
Luottamus ja Yksi toimeenpanon osa-alueista. | Yksi kolmesta strategisesta
yhteistyo Merkittivis etenkin padtavoitteesta. Strategiaan lisdtty
S toteamus siitd kuinka
organisaation tuottavuuden, .. . . q qeree
innovoinnin,  tydssdoppimisen mgm.]?a}kkalsen tyo'n ha hd.".l an
sekd  vastuunjaon  kannalta. edls.tavan l'uottamusta. Ja .}.IhteIStYOt? ’
Synnytetdsin avoimen dialogin Muilta osin samags1salt01nen kuin
avulla tyOyhteisoissd sekd niiden vuoden 2020 strategia.
valilla.
Johtaminen Itseohjautuvuus ja yksilolliset | Itseohjautuvuus  ja yksilolliset

johtamispalvelut on yksi
luottamuksen ja sisdisen
yhteistyon vahvistamisen
toimenpiteista. Korostetaan
johtamisjérjestelmidn  jatkuvaa
kehittamisti ja uudistamista.

johtamispalvelut on nostettu yhdeksi
henkildstopoliittisista linjauksista ja
kehitystoimenpiteistd.  Korostetaan
johtamisjirjestelmin jatkuvaa
kehittamisti ja uudistamista.
Keskitytddn itseohjautuvuuden ja
yksilollisten johtamispalveluiden
edistimiseen itsensd johtamisen,
itseohjautuvuuden sekd valmentavan
esihenkilotyon kautta.
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5 JOHTOPAATOKSET

Taméan tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia yhteisollisyyden johtamista ja sen ilmentymid
Kansaneldkelaitoksen henkilstostrategioissa sekd selvittdd, missd méérin etdtyohon siirtyminen on
vaikuttanut kyseisen ilmidon huomioimiseen strategisella tasolla. Tutkimuksen taustaoletuksena oli,
ettd yhteisollisyyden johtamisen ilmentymit strategisella tasolla ovat muuttuneet etdtyohon
siirtymisen seurauksena. Tutkimuskysymyksend toimikin: “Missd mddrin Kansaneldkelaitoksen
nykyisessd henkilostostrategiassa on otettu huomioon etdtyoaikaan siirtyminen ja sen erityispiirteet
vhteisollisyyden johtamisessa?” Tulokset osoittavat, ettd yhteisollisyyden johtamisen tematiikan
ilmentymét Kansaneldkelaitoksen strategisella tasolla ovat ainakin osittain muuttuneet etitydhon
siirtymisen jdlkeen. Yhteisollisyyden késite esiintyy ainoastaan vuoden 2022 strategiassa, joka
ilmentéd sité, ettd se on tunnistettu kasitteelliselld tasolla Kansaneldkelaitokseen vaikuttavana ja sen
kannalta merkittdvand ilmiond vasta etdtyGaikana. Yhteisollisyys kuitenkin rakentuu monista eri
tekijoistd, kuten vuorovaikutuksesta, luottamuksesta, yhteistyOstd sekd johtamisesta, joilla on
keskeinen rooli myds aiemmassa vuoden 2020 henkilOstostrategiassa (Raina & Haapaniemi 2007,
34). Yhteisollisyys ja sen johtaminen ovat siis olleet ldsnd Kansaneldkelaitoksen strategioissa jo
ennen etdtyohon siirtymistd. Tutkimustulosten perusteella voidaan kuitenkin sanoa, ettd niiden

merkitys on korostunut etdty6hon siirtymisen jalkeen.

Etityon erityispiirteet, kuten tydn organisointi tieto- ja viestintdtekniikan avulla, ja niiden luomat
uudenlaiset mahdollisuudet rakentaa ja johtaa yhteisollisyyttd tietotekniikan avulla ovat kuitenkin
jddneet strategian tasolla puutteellisiksi (esim. Pyorid 2006, 229; Mamia & Melin 2007, 58).
Yhteisollisyys on strategisella tasolla tunnistettu Kansaneldkelaitoksen organisaatioon vaikuttavana
ilmiond vuoden 2022 strategiassa monipaikkaisen- ja etityOn vastapainona. Varsinaisesti
virtuaalisesta yhteisollisyydestd eli kokemuksesta, jonka verkossa toimivan sosiaalisen ryhmén
jasenet jakavat, ei strategisella tasolla kuitenkaan puhuta, vaan yhteisollisyys liitetddn
monipaikkaisen tyohon ja nimenomaan tydpaikalla kasvokkain tapahtuviin kohtaamisiin (Tonteri ym.
2011, 2216). Strategisella tasolla voidaan siis huomata merkittivd puutos yhteisollisyyden

johtamisessa etityon kontekstissa.

Monissa uuden strategian kohdissa, joissa puhutaan etityon tematiikasta, kiytetdin vaihtoehtoisesti
termid monipaikkainen tyd. Monipaikkaisuuden viitatessa tyohon, jota tehddén useista eri paikoista

kdsin tietoverkkojen kautta, korostetaan Kansaneldkelaitoksen uudemmassa strategiassa
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monipaikkaisen tyon osalta etenkin varsinaisella tyopaikalla tyoskentelyé eli niin sanotusti perinteista
lasnd tyoskentelyd (esim. Valtionvarainministerié 2021). Tamé viittaisi osaltaan siihen, ettd vaikka
Kansanelédkelaitos luo tyontekijoilleen edellytykset laajalle etédtyolle, pyritddn organisaatiossa
kuitenkin korostamaan ldsndtyon merkitystd ihmisten kohtaamisen ja tdtd myota yhteisollisyyden
kannalta. Tdhén viittaisi esimerkiksi strategian kohta, jossa on nostettu esiin etidtyon haittapuolena
huoli yhteisollisyydestd ja yhteisestd tydajasta (Kansaneldkelaitos 2022, 2). Vaikka
Kansanelédkelaitoksessa tehddédn monipaikkaista tyotd, kdytdnndssd monen tyontekijdn osalta se
saattaa tarkoittaa yksittdisid 1dsndtyopaivid vuodessa. Strategian tasolla ei titen ole otettu huomioon
sitd, ettei yhteisollisyyden rakentaminen nykyisten linjausten puitteissa, jotka eivdt velvoita

saannollisiin toimistopdiviin, ole valttiméattd mahdollista.

Molemmissa henkilGststrategioissa on tunnistettu, ettd strategisten tavoitteiden saavuttaminen
edellyttdd avointa vuorovaikutusta sekd tyontekijoiden ja johdon vélilld ettd tyontekijoiden
keskindisissd suhteissa. Vuorovaikutuksella on siis keskeinen rooli Kansaneldkelaitoksen
henkilOstOstrategioissa, joka tukee osaltaan yhteisollisyyden rakentumista (esim. Kyronseppa 2012a,
113). Eniten samansiséltdisid strategiat ovat vuorovaikutuksen osalta. Strategiat ovatkin ldhes
identtiset ndiltd osin eikd etityon vaikutus ilmennyt téltd osin niissd juuri lainkaan. Eroavaisuudet
koskevat ainoastaan vuorovaikutusta koskevia kehittimistoimenpiteitd, joita ei ole avattu vuoden
2022 strategiassa ollenkaan. Strategisella tasolla on siis tunnistettu, ettd strategisten tavoitteiden
saavuttaminen edellyttdd avointa vuorovaikutusta sekd tyontekijoiden ja johdon vililld ettd
tyontekijoiden keskindisisséd suhteissa, mutta sen edistimiskeinot ovat jadneet uudemmasta etitydajan
strategiasta uupumaan. Tdten on vaikea vetdd johtopédidtelmia siitd, onko vuorovaikutuksen kannalta
otettu huomioon etitydajan tuomia erityispiirteitd sen toteuttamiseksi. Yhteisollisyyden kannalta
voidaan kuitenkin todeta, ettd Kansaneldkelaitoksen henkildstostrategioissa vuorovaikutukseen on

kiinnitetty huomiota kokonaisvaltaisesti ja monitasoisesti, joka tukee osaltaan yhteisollisyytta.

Huomionarvoista on myos se, ettd viestintiteknologian tehokas kadytté on mainittu vuorovaikutuksen
edistdmiskeinona ainoastaan vanhemmassa vuoden 2020 strategiassa eiki siis lainkaan uudemmassa
etityOajan strategiassa. Tdma voi kertoa siitd, ettd viestintdteknologian kdyttd on arkistunut etdty6hon
siirtymisen myoOtd eikd titen ole koettu huomionarvoiseksi mainita sitd endd uudemmassa
strategiassa. Toisaalta koska silld on etdaikana ja monipaikkaisessa tydsséd niin merkittdvéa rooli, on
jokseenkin omituista, ettei sitd ole otettu mukaan strategiaan. Jos puhutaan yhteisollisyyden kasitteen
ilmenemisestd uudemmassa strategiassa sekd monipaikkaisen ja ldsndtyon korostamisesta sen

rakentamisessa, voidaan ndhdé, ettei tietoteknistd viestintdd, vuorovaikutusta tai yhteisollisyyden
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rakentamista korosteta strategisella tasolla etityon kontekstissa. Tdmén voidaan tulkita johtuvan siita,
ettd Kansaneldkelaitoksessa koetaan perinteikkddmmaén kasvotusten kaytivin vuorovaikutuksen
toimivan paremmin yhteisollisyyden rakentamisessa. Téstd voidaan tehdd johtop#itds, ettei
Kansaneldkelaitos ole strategisella tasolla huomioinut yhteisollisyyden syntymisen ja rakentamisen

mahdollisuutta vuorovaikutuksen osalta etityon kontekstissa.

Vaikka uudempi henkildstdstrategia on korvannut tdysin vuoden 2020 strategian ja ne ovat
sisdlloltdan verrannollisia keskenddn, on ne kuitenkin erotettu nimellisesti toisistaan. Verrattuna
vanhempaan vuoden 2020 Henkilostokokemus-osastrategiaan viittaa uudempi Strategiset linjaukset
hyvistd henkilostokokemuksesta -strategia nimensd puolesta laajempiin strategisiin linjavetoihin
kuin Henkilostokokemus-osastrategia. Téten voitaisiin  my0s vaihtoehtoisesti tulkita, etté
Kansanelédkelaitoksessa on tehty tietoinen valinta jattda yksityiskohtaisemmat kehittimistoimenpiteet
pois uudemmasta henkildstostrategiasta, jonka vuoksi niitd ei esimerkiksi vuorovaikutuksen osalta

ole siihen kirjattu.

Kansanelédkelaitoksen uudemmassa strategiassa luottamuksen ja yhteistyon merkitys on hieman
korostunut verrattuna vuoden 2020 strategiaan sen ollessa yksi strategisista paitavoitteista. Niilld on
kuitenkin ollut merkittdva rooli my0s vanhemmassa strategiassa, joka kuvaa sité, ettei muutos ole
kovinkaan suuri, jonka vuoksi etityohon siirtymiselld ei voida ndhdd olevan suurta vaikutusta

strategiaan tiltd osin.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd edelld esitellyin perustein Kansaneldkelaitoksessa on osattu
varautua muuttuvaan tyohon strategisella tasolla jo ennen koronapandemian seurauksena
aiheutunutta suurta muutosta ja etityohon siirtymistd. Vuoden 2020 ja 2022 strategioiden voidaankin
tastd syystd ajatella olevan suurelta osin saman sisdltdiset, koska strategisella tasolla on otettu
huomioon muuttuvan tyon tarpeet sekd muuttuva tyoymparisto, jotka ovat edelleen ajankohtaisia ja
joiden myo6td on sopeuduttu muutokseen hyvin. Henkilostostrategioiden perusteella
Kansanelédkelaitoksen strategisella tasolla jdd kuitenkin puutteelliseksi tapahtuneen muutoksen eli
etityon ja sen erityispiirteiden soveltaminen tutkimuskohteen eli yhteisollisyyden johtamisen
kannalta. Muutoksia on siis osattu ennakoida ja niihin on kyetty sopeutumaan, mutta niistd ei ole

osattu hyotya.

Kun vield peilataan timén tutkimuksen 16ydoksié laajempaan yhteiskunnalliseen kontekstiin, voidaan
pohtia sitd, onko yhteisollisyyden merkitystd tunnistettu muissakaan suurissa julkisissa

organisaatioissa etdty6hon siirtymisen jéljiltd. Kansaneldkelaitoksen henkiloston koostuessa noin
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8 000 henkiloston jasenestd voidaan timén kokoiselta organisaatiolta odottaa merkittdvid panostuksia
myo0s henkildstostrategioihin, jotta organisaatio pystyisi takaamaan toimintakykynsa ja tavoitteidensa
saavuttamisen (esim. Kamensky 2014, 18-19). Mikili tdmin kokoinen julkinen organisaatio on
tunnistanut strategisella tasolla yhteisollisyyden merkittdvéksi ilmioksi vasta etidty0hon siirtymisen
jilkeen eikd tdlloinkdén ole ottanut kantaa siithen, miten sitd tulisi rakentaa etdtyon kontekstissa,
voidaan pohtia, koskeeko puutos laajemmin muitakin julkisia organisaatioita. Tdlldin organisaatiot
muun muassa menettivit merkittdvid resursseja esimerkiksi tyontekijoiden tehokkuudessa ja
tuottavuudessa tyShyvinvoinnin heikentyessd ja sen aiheuttamien kustannusten kautta sekd
heikentdvit asemaansa tyomarkkinoilla (Larjovuori ym. 2015, 33; Mellanen & Mellanen 2020, 129—
130). Mikali yhteisollisyyden johtamista ei oteta huomioon, silld on seké organisaation sisdisid ettd
ulkoisia vaikutuksia. Taméin vuoksi se tulisi ottaa osaksi organisaatioiden strategioita myds
muuttuneessa tyOympéristossid. Télloin voitaisiin vélttyd mahdollisilta haittavaikutuksilta, jotka
vaikuttavat mahdollisesti jopa koko julkisen sektorin houkuttelevuuteen tyonantajana johtuen
Kansanelédkelaitoksen merkittdvistd yhteiskunnallisesta roolista ja sen antamasta esimerkistd seké

mielikuvasta.

5.1 Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimuksen tavoite tdyttyi, silld tutkimuksessa onnistuttiin tuomaan esille yhteisollisyyden
johtamisen piirteitd Kansaneldkelaitoksen strategioissa, niiden muutosta vuoden 2020 ja vuoden 2022
strategioiden vililld sekd vastaamaan asetettuun tutkimuskysymykseen. Tutkimukseen liittyy
kuitenkin myo0s tiettyjd rajoituksia. Merkittdvin niistd koskee tutkimuksen laajuutta. Tutkimus
toteutettiin  tapaustutkimuksena, jossa tutkimuksen kohteeksi on rajattu ainoastaan tietty
kohdeorganisaatio, joka tdssd tutkimuksessa on Kansaneldkelaitos. Koska tutkimus koskee
ainoastaan yhté julkista organisaatiota, ei tuloksia voida yleistdd laajemmin koskemaan kaikkia tai
edes osaa julkisista organisaatioista. Tdmén vuoksi tutkimustulokset eivit ole laajalti yleistettivissa.
Tastéd syystd voidaan pohtia, olisiko tutkimus tuottanut yleistettdvimpié tuloksia, mikéli sithen olisi
otettu vertailukohteeksi yhden tai useamman organisaation henkilOstostrategioita. Toisaalta
organisaatioiden strategioilla ei ole vélttdmétta tiettyd sisdllollistd rakennetta, joka olisi voinut tehda
niiden vertailusta hankalaa. Kandidaatintutkielman pituutta on myds rajattu, jonka vuoksi
tutkimuskohteeksi ei olisi todenndkdisesti voitu valita niin montaa organisaatiota, ettd se olisi

vaikuttanut merkittdvésti tutkimustulosten yleistettavyyteen.
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Tutkimusta on rajattu edelleen koskemaan ainoastaan Kansaneldkelaitoksen kahta viimeisinti
henkilostostrategiaa, joiden perusteella ei voida tehdd laajempia pidemmén aikavilin péédtelmia
koskien henkilOstostrategisia linjauksia Kansaneldkelaitoksessa. HenkilOstostrategioiden perusteella
ei myOskddn voida tehdd paatelmid siitd, kuinka strategiset tavoitteet ovat toteutuneet kiaytdnnossa
vaan arvioida ainoastaan niitd tavoitteellisuuden ndkokulmasta. Kyseiset rajaukset ovat kuitenkin
perusteltuja etenkin tutkimuksen tavoitteen ndkdkulmasta. Vanhempien strategioiden tutkiminen ei
olisi tuonut tutkimukseen lisdarvoa tutkimusasetelman keskittyessd etdtyon ilmidon, joka on ollut
ajankohtainen vasta vuoden 2020 jilkeen. Tdten yksi vertailukelpoinen strategia ennen etdtydaikaan
siirtymisté riitti havainnollistamaan muutosta. Kaksi perdkkdistd strategiaa ovat myos varmemmin
vertailukelpoisia keskendén. Tutkimusaineistoa voidaan kuitenkin osaltaan pitdd myos tutkimuksen
vahvuutena, silld henkilostOstrategiat ovat luotettavia kuvauksia kunkin ajan strategisista tavoitteista
ja tutkimusaineistoksi valikoidut strategiat ovat sisdllollisesti tdysin verrannollisia keskendén, jonka

vuoksi tutkimusldoydoksid voidaan pitdd luotettavina.

5.2 Mahdolliset jatkotutkimusaiheet

Tamai tutkimus avarsi ndkemyksiad siitd, kuinka kokonaisvaltainen ja merkittdva osa organisaatioita
yhteisollisyyden johtamisen tulisi olla ja mikd on sen tdménhetkinen rooli Kansanelidkelaitoksen
henkildstostrategioissa. Tutkimustulokset osoittivat, ettd yhteisollisyyden johtamisen tematiikka on
ollut 14snd Kelassa strategisella tasolla jo ennen etity6hon siirtymistd, mutta etityon myotd sen
merkitys on korostunut. Yhteisollisyyden késite esiintyl ainoastaan uudemmassa etdtyoajan
strategiassa, joka ilmentdi sen tunnistamista vasta etdtyohon siirtymisen jélkeen. Yhteisollisyydesta
puhuttaessa korostettiin kuitenkin 14sndtyon ja kasvokkaisten kohtaamisten merkitystd eikd
strategiassa tdten varsinaisesti otettu huomioon yhteisollisyyden johtamisen keinoja etédtydssa.
Jatkotutkimukset voisivatkin kohdistua yhteisollisyyden johtamiseen tdysin virtuaalisissa
organisaatioissa, joissa ldsnédtyon ja tdten kasvokkaisen vuorovaikutuksen mahdollisuus on rajattu

pois.

Tutkimusldyddkset ohjaavat siis kiinnittiméaén huomiota yhteisollisyyteen ja sen johtamiseen myds
etityon kontekstissa, joka Kansaneldkelaitoksen henkilOstostrategian osalta jdi jokseenkin
puutteelliseksi. Jatkossa voitaisiinkin tutkia sitd, kuinka téllaiset strategiset puutteet yhteisollisyyden

johtamisessa etityOssd vaikuttavat kdytdnnon tasolla monipaikkaisilla tydpaikoilla ja onko todella
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riittdvdd kiinnittdd huomiota yhteisollisyyteen ainoastaan ldsndtyon ndkokulmasta ja jéttdd tdten

etityOssd yhteisollisyys kokonaan huomioimatta.
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