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Organisatorinen molempikiitisyys D
digitaalista transformaatiota tavoittelevassa
organisaatiossa: Tarkastelussa Kela

Riikka Palomiki

Tiivistelmi

Artikkelissa tarkastellaan organisatorista molempikitisyyttd eli ambidekstriaa Kelan digitaalisen
transformaation kontekstissa. Digitaalisen transformaation toteutuminen edellyttidd organisaatiolta
syvillistd organisaatiokulttuurin muutosta ja ajattelutavan uudistamista. Organisaatiokulttuurin
tulisi olla sellainen, joka tukee sekid nykyisten toimintamallien vahvistamista ettd uusien mah-
dollisuuksien tavoittelua. Molempikitisyys tarkoittaa titd. Silld on tutkimusten mukaan mer-
kittdvi vaikutus organisaation selviytymiseen erityisesti voimakkaasti muuttuvissa ympiristois-
si. Tasapainoileminen olemassa olevien vahvuuksien ja uuden etsimisen vililli on haasteellista
ja jatkuvaa. Tutkimuksessa havaittiin, ettd Kelalla on haasteita tasapainon saavuttamisen kanssa.
Toimintaa ohjaava ja rajoittava lainsdddanto, hierarkkinen rakenne, resurssihaasteet seké toimin-
taan liittyvien hairiéiden pelko vaikeuttavat tasapainon 16ytimisti ja johtavat helposti olemassa
olevien vahvuuksien ja uuden etsimisen vastakkainasetteluihin.

Asiasanat:

organisatorinen molempikitisyys, digitaalinen transformaatio, julkinen hallinto

Abstract

The article examines organizational ambidexterity in the context of Kela’s digital transformati-
on. The realization of digital transformation requires a profound change in organizational cultu-
re and a renewal of thinking. The organizational culture should be such that it supports both the
strengthening of current operating models and the pursuit of new opportunities. Ambidexterity
means this. According to studies, it has a significant impact on the survival of the organization,
especially in rapidly changing environments. Balancing between existing strengths and seeking
new ones is challenging and continuous. The study found that Kela has challenges in achieving
balance. Legislation guiding and restricting operations, hierarchical structure, resource challenges,
and fear of disruptions related to operations make it difficult to find a balance and easily lead to
confrontations between existing strengths and seeking new ones.
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Johdanto

Tissi artikkelissa tarkastellaan organisaatioiden pyrkimystd yhdistdd johtamisen avulla kaksi poh-
jimmiltaan ristiriitaista tavoitetta, uusien mahdollisuuksien 16ytiminen ja olemassa olevien vah-
vuuksien hyodyntiminen. Tdstd kirjallisuudessa puhutaan organisatorisena ambidekstriana (or-
ganizational ambidexterity). Ambidekstria merkitsee termind molempikitisyyttd, kykyd hallita
yhtd hyvin molempien kisien liikkeitd (Oxford University Press 2021). Tissi artikkelissa kiyte-
tddn titd suomenkielistd termid.

Organisaatiot, jotka kykenevit yhtdaikaisesti kehittimdin tehokkaasti olemassa olevaa toi-
mintaansa ja kyvykkyyksidin ja toisaalta toimimaan innovatiivisesti riskejd ottaen ja hankkimaan
uusia kyvykkyyksid ja resursseja, selvidvit muutoksistakin onnistuneesti (Duncan 1976; March
1991, 72; Benner & Tushman 2001, 31-32; Jansen 2005, 1; Stelzl ym. 2020, 1204). Tutkijat ovat
James Marchin (1991) asiaa avanneen artikkelin jilkimainingeissa tuottaneet valtavan midrin
kontribuutioita, joissa molempikatisyyttd tarkastellaan erilaisissa organisaatioissa. Olemassa ole-
van osaamisen hyddyntimisen (eksploitaatio) ja uuden 16ytimisen (eksploraation) vélinen suh-
de avautuu niissd paradoksina ja johtamisen haasteena. Organisatorinen molempikitisyydelld on
tutkimusten mukaan merkittivd vaikutus organisaation selviytymiseen erityisesti voimakkaasti
muuttuvissa ympiristoissd (O Reilly & Tushman 2008, 196; Stelzl ym. 2020, 1204).

Kun menossa on jo neljds vuosikymmen organisatorisen molempikitisyyden tutkimusta, voi
perustellusti kysyd missd vield on sellainen tutkimusaukko, jota ei ole aikaisemmalla tutkimuksella
kyllistetty? Geneerisen eksploitaatio/eksploraatio-pohdinnan osalta sellaista ei mitd ilmeisimmin
ole. Tutkimuksen tarve tiytyykin perustella toisella tavalla. Tdssi artikkelissa tarkastellaan tdtd
johtamisen ongelmaa tai haastetta osana organisaation pyrkimysti pdistd digitaaliseen transfor-
maatioon. Oletuksena on, ettd digitaalinen transformaatio on nimenomaan molempikitisyys-
haaste. Sen tavoitteet edellyttivit uudenlaista ajattelua ja toimintaa, mutta siti ei kuitenkaan ole
mahdollista toteuttaa vaarantaen sitd missd organisaatio on ollut hyvi. Kyse on siksi tasapainon
hakemisesta uuden ja vanhan valilla.

Digitaalinen transformaatio on kokonaisvaltainen ja jatkuvasti kehittyvi prosessi, jossa digi-
taalinen teknologia integroituu kaikkiin elimin osa-alueisiin (Balakrishnan & Das 2020, 532;
Palomiki & Hyyryldinen 2022,150). Kyseessi ei ole miki tahansa organisatorinen muutos, vaan
perinpohjainen organisatorinen muutos. Sellainen ei toteudu automaattisesti, vaan edellyttdd joh-
tamista, joka on omiaan olemaan yhtd mullistavaa kuin tavoiteltava muutos itse. Organisaation
on johdettava ja kehitettivd toimintaansa niin, ettd perinpohjainen muutos on toteutettavissa ja
hallittavissa. Téssi digitaalinen transformaatio ja organisatorinen molempikitisyys tulevat yhteen.
Molempikitisyys tarjoaa organisaatioiden johdolle johtamistavan, jolla on potentiaalia vastata
digitaalisen transformaation perinpohjaisuuteen organisaatiomuutoksena. Digitaalisen transfor-
maation johtaminen ei ole mahdollista "ulosmittaamalla” organisaatiosta se mihin se pystyy, vaan
on nimenomaan kyettdvi luomaan mahdollisuuksia kunnianhimoisiin haasteisiin vastaamiselle.
Organisaation on 16ydettivi ja sdilyttimain tasapaino niiden kahden johtamisen ja organisaation
kehittimishaasteen vililld. (O Reilly & Tushman 2013, 332; Post 2023, 16, 18.)

Tissi artikkelissa tutkittavana tapauksena on keskeinen Suomen julkisen sektorin toimija, Kela.
Kelan ydintoiminta, etuuskisittely, on automatisoitavissa nykytasoa pidemmille. Kela onkin tissid
suhteessa hyvi tapaus tutkia digitaalista transformaatiota pyrkimykseni uusien mahdollisuuksien
l6ytimiseen. Se ei ole tyypillinen tapaus, mikd tahansa valtion virasto tai laitos, vaan vihintdén-
kin kriittinen tapaus (Flyvbjerg 2006). Kriittinen tapaus on sellainen, jossa tapausta tutkimalla
16ydetty ilmi6 pitee kaikkiin muihinkin samaan joukkoon kuuluviin tapauksiin.

Kelan suuri koko ja sen muiden valtion virastojen ja laitosten mallista poikkeava poliittinen
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ohjaus rajoittavat sen digitaalista transformaatiota. Haaste on monia muita virastoja ja laitoksia
vaativampi. Kelassa perinpohjainen muutos on ehdottomasti toteutettava siilyttimalld se missd
Kela on parhaimmillaan, etuuskisittelyyn liittyvissd pdatoksissi. Kelalla on siksi lihtokohtaisesti
varsin rajattu tila ottaa kehittdmisessi riskejd. Niiden ottaminen on kuitenkin kunnianhimoisen
kehittimisen véistimiton lihtokohta. Digitaalinen transformaatio on siksi jotain, jota Kelan on
vilttimitontd tavoitella, mutta jota sen erityispiirteet rajoittavat hyvin voimakkaasti. Juuri timi
ristiriitaisuus tai paradoksaalisuus tekee Kelasta hyvin tapauksen. Sitd lisid myo6s se, ettd Kelan
tapaiset isot organisaatiot eivit perinteisesti ole ketterid, vaan muutoksia niissi tapahtuu vdihi-
tellen, kun ne ratkovat strategisia, rakenteellisia, lainsddddnno6llisid ja rahoituksellisia haasteitaan
(Rainey 2014, 232-242; Bryson ym. 2014, 446; Magnusson ym. 2021, 71). Muutos ei siksi tu-
le valmiiksi, vaan on pikemmin jatkuva dynaaminen prosessi. Tasapainon saavuttaminen ei siksi
tarkoita sitd, ettd sen sdilyminen olisi taattua. Se vaatii jatkuvaa tyota.
Artikkelissa tarkastellaan seuraavia kysymyksié:

1. Miten organisatorinen molempikitisyys nikyy ja voisi nikyid Kelan pyrkimyksissi edis-
tdd ja hyodyntdi digitaalista transformaatiota?

2. Millaisena johtamisessa tavoiteltu tasapaino uuden l6ytdmisen ja olemassa olevien vah-
vuuksien hyédyntdmisen vélilld ilmenee Kelassa?

3. Miten Kelan erityispiirteet rajoittavat ja ohjaavat niitd tapoja, joilla organisaatiota joh-
detaan kohti digitaalista transformaatiota?

Organisatorinen molempikiitisyys

Organisatorisen molempikitisyyden kisitteen esitteli ensimmiisend Robert Duncan (1976,
172), mutta tunnetuksi kisitteen teki James Marchin vuonna 1991 ilmestynyt artikkeli, jossa hin
midritteli organisaation molempikitisyyden olemassa olevan osaamisen hyédyntimisen ja uu-
den luomisen viliseni jatkuvien valintojen tekemiseni ja tasapainon hakemisena organisaation
oppimisen ja kilpailukykyisyyden turvaamiseksi (March 1991, 71). Sittemmin organisatorista
molempikitisyyttd on tutkittu monimuotoisesti niin johtamisen, strategian, organisaation oppi-
misen kuin teknologisen kehityksen nikdkulmista (Lavie ym. 2010, 109). Viime aikoina organi-
satorinen molempikitisyys on enenevissi méirin yhdistetty my6s digitaalista transformaatiota
koskeviin tutkimuksiin (ks. esim. Brithen ym. 2021; Norling ym. 2022).

Molempikitisyyden vaikutusta organisaation oppimiskyvylle, kilpailukyvylle ja muutoskyvykkyy-
delle, jopa organisaation selvidmiselle, pidetddn merkittivind (March 1991; Teece ym. 1997; Jansen
2005, 17; OReilly & Tushman 2013, 332; Brithen, ym. 2021; 3; Post 2023, 16, 18). Organisaation
olisi kyettdvd operoimaan samanaikaisesti olemassa olevia vahvuuksia hyddyntéen ja uutta luoden,
ja avainasemassa on tasapainon loytiminen nididen vililld. (Teece ym.1997; O Reilly & Tushman
2013, 325; Brithen ym. 2021, 10-11; Post 2023, 16). Uutta luova kehitys edellyttid organisaatioil-
ta joustavuutta, innovatiivisten kokeilujen mahdollistamista, riskinottokykyid sekd epavarmuuden
sietdmistd. Se mahdollistaa organisaatioille uuden tiedon ja kykyjen etsimisen, uusien toiminta-
tapojen ja tuotteiden kokeilemisen sekd tuo edellytyksid kilpailukyvyn parantamiseen pitkélld ai-
kavililld. (March 1991; Jansen 2005, 17; O Reilly & Tushman 2013, 325; Brithen ym. 2021, 3.)
Organisaation olemassa olevia vahvuuksia hyédyntivi kehitys puolestaan ilmenee pyrkimyksend
yllidpitdd ja parantaa olemassa olevia palveluita, tuotteita, prosesseja ja kyvykkyyksid. Siihen liittyy
my6s tehokkuuden ja tuotantovarmuuden hallinnan kontrollointi ja riskien minimointi. Niin toi-
mien tavoitellaan useimmiten lyhyen aikavilin hyotyjd. (Brithen,ym.2021; 3.)

Molempikitisyyden vaatiman tasapainon saavuttaminen on organisaatioille vaikeaa, koska se
edellyttdd organisaation rakenteiden, prosessien ja strategioiden mukauttamista ja jatkuvien va-
lintojen tekemistd (March, 1991, 71; Levinthal & March; 1993; Raisch ym. 2009, 685; Brithen
ym. 2021, 3). Tasapainotilan saavuttaneet organisaatiot ovat yleisesti kompleksisia organisaatio-
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muotoja, joissa on useita erilaisia ja vastakkaisilta vaikuttavia rakenteita, joiden avulla organisaa-
tio pyrkii tasapainoon ja synkroniaan pitkin aikavilin innovaatioiden ja lyhyen aikavélin tehok-
kuuden kesken (Jansen 2005, 31).

Olemassa oleviin vahvuuksien hyédyntimiseen keskittyminen usein houkuttelee organisaa-
tioita, koska ne ovat yleensd paremmin hallittavissa, ja niiden hyodyt ovat paremmin ennustet-
tavissa ja saavutettavissa lyhyelld aikavililld (Cannaerts ym. 2016, 711). Timi saattaa kuitenkin
ajaa organisaatiot ongelmiin, jotka estdvit niiden potentiaalista kehittymistd (March 1991, 71;
Benner & Tushman 2001, 22; Jansen 2005, 2). Innovatiiviset muutokset sen sijaan saattavat ol-
la organisaatiolle Iyhyelld aikavililld haitallisia tai kannattamattomia, koska ne ovat radikaaleja,
epivarmoja ja vaikeammin hallittavissa olevia (Brithen ym. 2021; 3). Innovatiivisuus saattaa pa-
himmillaan ajaa organisaatiot liiallisiin riskinottoihin ja organisaation kilpailukyvyn kannalta kal-
liisiin ja hy6dyttémiin muutoksiin (March 1991, 71; Levintal & March 1993, 106; Jansen 2005,
34). Tasapainoon pyrkimilld organisaatio pystyy vilttimiin innovaatioiden haittoja, turvaten sa-
malla mahdollisuuden niiden hyotyihin (Levinthal & March 1993, 105; Simsek ym. 2009, 867).

Organisatorisen molempikitisyyden johtaminen

Maddenin (2012) mukaan organisaation johdon on hyvi olla tietoinen organisaatiossa vaikutta-
vista ristikkéisistd kehityspiirteistd, ja etsid tasapainoa niiden vililld. Organisaatio voi strategisella
johtamisella mukauttaa, tehostaa ja uudelleenohjata osaamista ja toimintoja sekd luoda olosuh-
teet innovaatioiden, uuden osaamisen ja pitkin aikavilin kilpailuedun aikaansaamiseksi (Jansen
2005, 80-81; O Reilly & Tushman 2008, 187; Vario 2017, 112-113).

Ratkaisuksi ongelmaan on esitetty rakenteellista ja kontekstuaalista molempikitisyyden johta-
mista. Rakenteellisessa molempikitisyydessd uudistuksiin ja innovaatioihin tihtdavi ja olemassa
olevia voimavaroja hy6édyntivi kehittimistoiminta on organisaatiossa eriytetty toisistaan erilli-
siksi ylhaaltd alaspidin johdetuiksi rakenteiksi, prosesseiksi ja strategioiksi (O’Reilly & Tushman,
2013, 328; Gibson & Birkinshaw, 2004, 209-210). Uutta luovat organisaation rakenteet, proses-
sit ja strategiat edellyttivit innovatiivisia, hajautettuja ja prosesseiltaan joustavia ratkaisuja, siind
kun olemassa olevia vahvuuksia hyddyntivit rakenteet, prosessit ja strategiat edellyttivit vakautta.
(Benner & Tushman 2001, 21; O’Reilly & Tushman, 2013, 325). Kun molempia johdetaan tasa-
painoisesti toisiinsa integroituna, kokonaisuus toimii (Cannaerts ym. 2016, 709; Papachroni ym.
2017,1794). Konkreettisia integroinnin keinoja voivat olla esimerkiksi yhteisen vision ja tavoitteen
aikaansaaminen, organisaation eri osastojen viliset tydryhmit, verkostot ja yhteyshenkilot sekd
tyonkierto (Raisch & Birkinshaw 2008,193; Cannaerts ym. 2016, 714, 720; Mom ym. 2009, 824).

Kontekstuaalinen molempikitisyys syntyy alhaalta yléspdin muodostuvana prosessina, jossa
tyontekijit paivittdisessd tyossddn kohtaavat ja kisittelevit yhdessid sekd olemassa olevien vah-
vuuksien ettd uuden luomiseen kuuluvia elementteji (Gibson & Birkinshaw 2004, 209-210).
Kontekstuaalisen molempikitisyyden saavuttaminen edellyttdi organisaatiolta sitd tukevaa ilma-
piirid, vahvaa keskiniistd luottamusta, eikd se yleensi toteudu ilman rakenteellisia ja kulttuurisia
muutoksia (Gibson & Birkinshaw 2004,210; Boukamel & Emery 2017,16). Tyontekijoiden mah-
dollisuus toimia oman osaamisalueensa ulkopuolella vaatii my6s johdolta uudenlaista tapaa aja-
tella organisatorisia haasteita (Gibson & Birkinshaw 2004,210; Mom ym. 2009). Innovaatioiden
etsiminen ja toteuttaminen ei voi olla pelkistiin erillisen kehittimisyksikon tehtdvind, vaan niitd
pitdisi edistdd organisaation kaikilla tasoilla ja yksikdissi sithen soveltuvien sisdisten prosessien
avulla (Papachroni ym. 2016, 1801).

Rakenteellisen ja kontekstuaalisen molempikitisyyden yhdistelmilld voidaan todennikoisimmin
saavuttaa ihanteellisin organisatorisen molempikitisyyden muoto (Jansen 2005, 41; Cantarello ym.
2012, 45; Agostini ym. 2016, 139; Papachroni ym. 2016, 1813). Organisaatiotasolla on kuitenkin
vaikutusta siihen, miten molempikitisyyteen suhtaudutaan. Organisaation keskijohdon tasolla
korostuu usein kontekstuaalinen ldhestymistapa, jossa samalla herkésti painotetaan tehokkuutta ja
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tuotantovarmuutta innovatiivisuuden sijaan. Ylemmin johdon tasolla puolestaan suositaan raken-
teellista lihestymistapaa ja erillisid innovaatiostrategioita ja —yksikoitd (Cantarello ym. 2012, 32).

Molempikitisyyden toteuttaminen on aina haasteellista, ja joillekin organisaatiolle jopa mah-
dotonta. Ei edes ole olemassa yhti kaikille organisaatioille sopivaa tapaa 16ytdd tasapainoa or-
ganisaation johtamisessa (Levinthal & March 1993, 105). Molempikitisyyteen liittyy myos ai-
na dynaamisuus, silld tasapaino ei koskaan ole itsestidn pysyvi sisdisestd ja ulkoisesta johtuvien
muutosten ja mahdollisten uhkien horjuttaessa sitd (Simsek ym. 2009, 882; Papachroni ym. 2016,
1814). Tasapainon hakeminen on siksi jatkuva prosessi.

Organisatorinen molempikitisyys julkisen sektorin organisaatioissa

Organisatorisen molempikitisyyden tutkimus on keskittynyt yksityisen sektorin organisaatioi-
hin, mutta myds julkiset organisaatiot hydtyvit molempikitisyydestd (Bodwell 2011, 153; Vario
2017, 48-49.). My6s ne kohtaavat tutkimusten (mm. Madden 2012, 21; Cannaerts ym. 2016,
709; Vario 2017, 48) mukaan samantyyppisid haasteita kuin yksityisen sektorin organisaatiot.
Julkisten organisaatioiden molempikitisyyteen on kuitenkin liitettdvissi joitakin erityispiirteitd
liittyen niiden rakenteisiin, tavoitteisiin, prosesseihin ja kulttuuriin (Boyne 2002; Rainey 2014,
232-242; Bryson ym. 2014, 446; Magnusson ym. 2021, 71).

Choi ja Chandler (2015) nostavat erityisesti kilpailun puutteen ja poliittisen paineen esiin
molempikitisyyden toteutumista ja hyodyntimistd haittaavina tai estdvini tekijoind. Ne estdvit
julkisia organisaatioita nikemaistd ja toteuttamasta muutos- ja kehitystarpeita. Se saattaa johtaa
liialliseen vakauteen, tehokkuuden varmistamiseen, vanhassa pysyttiytymiseen ja innovaatioiden
karttamiseen. Poliittisen pddtoksentekojirjestelmin tuomia haasteita ovat myés sen syklimdisyys
ja konsensushakuisuus. (Gartner 2017; Post 2023, 2, 9-10.) Poliittisten prioriteettien ja resurs-
sipainotusten vaihtuminen vaikeuttaa etenkin pidemmin aikavilin kehittimisti. Liiallinen kon-
sensushakuisuus puolestaan uhkaa tehdi julkisten organisaatioiden uudistamisesta kaavamaista
ja varovaista. (Haveri & Airaksinen 2012, 312-313; Ikonen 2015, 45-47.)

Eriiden julkisten organisaatioiden suuri koko voi tehdi niisti jaykkid ja hitaita sopeutumaan
muutoksiin, ja siten estdd organisatorisen molempikitisyyden hyédyntimistd. Tama nikyy muu-
tostilanteissa pyrkimyksend optimoida tehokkuutta ja olemassa olevien resurssien kayttod. Uusien
innovaatioiden kiytt66nottaminen vaatisi usein kokeiluja, joustavuutta ja resurssien allokointia
uusiin ideoihin. Suuri koko voi tuoda mukanaan mittakaavaetuja. Julkisilla organisaatioilla on
kiytettivissddn usein myos laajoja tietoaineistoja, joita voidaan hyodyntéi erityisesti uuden luo-
miseen tihtddvissi analyysissi ja padtoksenteossa. (Bryson ym.2014, 446; Rainey 2014,232-242;
Magnusson ym. 2021, 71.)

Myéskin julkisille organisaatioille tyypilliset keskitetyt paatoksentekoprosessit, formalisoidut ty6-
prosessit sekd hierarkkiset rakenteet nihdiin olemassa olevia elementteji korostavina (Cannaerts
ym. 2016, 709; Post 2023, 2, 9-10). Samoin hierarkkinen organisaatiokulttuuri voi olla jaykka
ja vastustuskykyinen suhteessa muutostarpeisiin. Se ei kannusta riskien ottamiseen, innovaatioi-
hin ja uusien ideoiden esille tuomiseen. (Hartl & Hess 2017, 7; Palomiki & Hyyryldinen 2022,
162; Brathen ym. 2021, 3.)

Julkisten organisaatioiden hartioilla oleva vaatimus suoriutua perustehtivinsi toimeenpanos-
ta vakaasti, turvallisesti ja asiakkaita kohden yhdenvertaisesti, lainsddddnnon ohjatessa vahvasti
taustalla, johtaa usein aikaan olemassa olevien vahvuuksiin perustuvan kehityksen priorisointiin
(Ikonen 2015, 82; Vario 2017, 50; Palomiki 2020, 176-178). Yhtenid haasteena julkisten orga-
nisaatioille ovat organisaatioiden erilaisia tavoitteita ajavat sisiiset ja ulkoiset sidosryhmit, jotka
saattavat tehdd organisaatioiden kehittimisestd epdjohdonmukaista ja epitasapainoista (Boukamel
& Emery 2017,17). Julkisilla organisaatioilla on siten yksityisid suurempana vaarana ajautua mo-
lempikitisyyttd rajoittavaan tilanteeseen.
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Digitaalisen transformaation ulottuvuuksia

Teknologinen murros on tehnyt digitaalisesta transformaatiosta nopeasta kasvavan tutkimuksen
alan ja luonut sitd koskien monia eri tutkimussuuntia mm. transformaation strategiaan, johtami-
seen ja innovaatioihin liittyen (Holand ym. 2019, 38). Digitaalinen transformaatio, josta kiyte-
tddn joissakin yhteydessd myos termid digitaalinen vallankumous, on seki ilmiond ettd kisitteend
monisyinen, kompleksinen ja jatkuvasti muuttuva, minki johdosta sen yksiselitteinen mairittele-
minen on vaikeaa (Hartl 2019, 5-6; Palomiki & Hyyryldinen 2022, 150; Brithen ym. 2021, 3).

Digitaalinen transformaatio on organisaatioita, niiden johtamista, kulttuuria ja toimintaympiris-
t64 laajasti muokkaava prosessi, ja sen my6td syntyy kaikissa toiminnoissa lsni oleva suhde koneen
jaihmisen, digitaalisen teknologian ja kaikkien elimin osa-alueiden vililld. Taydellisimmilldin se
merkitsee tdysin digitaalista toimintatapaa, josta seuraa ihmisten kiyttdytymisen, markkinoiden
dynamiikan ja yritysten ydintoiminnan, isoimmillaan koko yhteiskunnan ekosysteemien, radi-
kaali muuttuminen. (Demirkan ym. 2016, 14-15; Verhoef ym. 2021, 891.) Vaikka digitaalinen
teknologia ja teknologinen kehitys toimivat digitaalisen transformaation kidynnistdjin, eivit ne
ole digitaalisessa transformaatiossa pddosassa. Digitaalinen teknologia toimii transformaatios-
sa vain vilineeni koko organisaatiota ja sen toimintaympirist6d lipileikkaavaan muutokseen.
Digitaalinen transformaatio on siten organisaatiotason muutos, joka tuottaa arvoa organisaatiol-
le, asiakkaille/kansalaisille, organisaation sidosryhmille ja myds yhteiskunnalle. (Balakrishnan &
Das 2020, 532; Palomiki & Hyyryldinen 2022, 151).

Kompleksisuuden, ennakoimattomuuden ja laajuuden vuoksi digitaalinen transformaatio on
organisaatiolle "normaalitilasta” poistumista, johon siirtymistd ei juurikaan voida estdd, ja jon-
ka hallitsemisessa perinteiset toimintatavat eivit kaikilta osin pade (Pedersen & Dalum 2004, 3;
Brithen ym. 2021, 3). Tdtd kuvaamaan kiytetddn my6s kisitettd digitaalinen héirié (Demirkan
ym. 2016, 14; Brithen ym. 2021, 3). Digitaalisessa transformaatiossa onnistuminen edellyttidi
organisaatioilta proaktiivista, innovatiivista ja samalla osallistavampaa strategista suunnittelua
ja johtamista. Se on hallittua riskien ottamista, ja epdvarmuuden ja epdonnistumisen mahdol-
lisuuden hyviksymistd. (Kane ym. 2015; Jonathan 2020, 225.) Vakaaseen toimintaympiristoon
perustuva strategiatyé ei digitaalisen transformaation yhteydessi ole kaikin osin endi toimivaa.

Pyrkimys kohti digitaalisuuden tuomien mahdollisuuksien laajempaa hyddyntimisti kdy esiin
esimerkiksi hallitusten kdynnistdmistd hankkeista, lainsidadinnon kehittimistoimista ja julkisten
organisaatioiden strategisista suuntaviivoista (ks. esim. Kela 2023; Valtiovarainministerio 2020;
Valtiovarainministeri6 2022a). Julkisten organisaatioiden tulee miettid omaa rooliaan, tehtividin
ja asemaansa uudelleen (Demirkan ym. 2016, 15; Paasikivi ym. 2022, 12-13). Julkisen hallinnon
ominaispiirteet kuten lainsdddintokeskeisyys, yhdenvertaisuuden ja oikeudenmukaisuuden ko-
rostaminen, byrokraattisuus ja toiminnan vakauden tarve voivat olla esteeni tai vihintdankin hi-
dasteina digitaalisen transformaation etenemiselle. (Ikonen 2015, 82; Palomiki 2020, 176-177;
Paasikivi ym. 2022, 17-18.) Vaikka digitalisaation etenemistd kuvataan usein julkisessa hallin-
nossa digitaalisena transformaationa, tapahtuneet muutokset ovat olleet yksittiisid, sirpaleisia ja
vihitellen tapahtuvia, ja usein olemassa olevien toimintojen parantamiseen liittyvid (Dan 2019;
Jonathan 2020, 224-225; Palomiki 2020, 178-179; Valtiovarainministerio 2022b).

Organisatorinen molempikiitisyys digitaalisessa transformaatiossa

Organisatorisen molempikitisyyden ja digitaalisen transformaation keskindistd yhteyttd on tut-
kittu jossain mairin. Tutkimusten perusteella on selvid, ettd molempikitisyys on merkittivi te-
kija myds digitaalisen transformaation kaltaisen radikaalin ja kompleksisen muutoksen hallin-
nan yhteydessd. Esimerkiksi Brathenin ym. (2021) ja Norlingin ym. (2022) tutkimuksissa on
selvitetty, miten organisaatioiden tulisi orientoitua hyédyntimiin molempikatisyyttd digitaali-
seen transformaatioon pidsemiseksi, ja todettu selvé yhteys ilmiéiden vélilli. Onnistuakseen di-
gitaalisessa transformaatiossa organisaation tdytyy kyetd luomaan niin sisdisesti kuin ulkoisesti
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digitaalisen transformaation etenemiselle suotuisat olosuhteet. Sisdisind digitaalista transformaa-
tiota tukevina tekijoind nihdddn esimerkiksi jatkuvan oppimisen mahdollistaminen, aktiivinen
vuorovaikutus ja hajautetut organisaatiorakenteet, ja ulkoisina tekijoind puolestaan esimerkiksi
verkostoituminen ja kumppanuudet.

Shaon ym. (2021, 551-552) mukaan organisaatiossa tarvitaan seki olemassa olevien voimava-
rojen hy6dyntimistd, ettd uusien mahdollisuuksien ja innovoinnin tukemista digitaalisen tekno-
logian ja sithen liittyvien valmiuksien lisdidmiseksi. Digitaaliset valmiudet my6s lisidvit vahvuuk-
sien kehittimiseen ja uuden luomiseen suuntaavaa toimintaa. Piccinini ym. (2015, 12) kéyttivit
tutkimuksessaan termid digitaalinen molempikitisyys, ja midrittelevit sen olevan tasapainoilua
samanaikaisesti tehokkuutta korostavien organisaation perinteisten toimintojen ja nopeasti muut-
tuvien innovatiivisten digitaalisten toimintojen kesken. Magnusson ym. (2021, 63) nojaavat tut-
kimuksessaan Piccininin ym. méidritelmiin, mutta tuovat sithen mukaan nikemyksen tasapainon
hakemisesta alati jatkuvana prosessina.

Mikili molempikitisyyden taso on organisaatiossa heikkoa, toteutuu sielld korkeintaan raken-
teellinen molempikitisyys, jossa ei vield pddsty integraatioon eriytyneiden kehittimis- ja uudista-
mistoimintojen vililld. Innovaatioiden toteuttamisen ja riskien sietdmisen kyky on heikkoa ja pai-
nopiste on organisaation tehokkuuden ylldpitimisessi. (Magnusson ym.2021,72.) Organisaatiossa
pyritddn sietiméddn tatd paradoksia, hakemaan kompromisseja tai jopa ohittamaan se kokonaan
(Jansen 2005, 37). Organisaation rakenteissa korostuu hierarkkisuus, siiloutuneisuus ja ylhail-
td alaspdin johtaminen. Vahvemmin molempikitisessi organisaatiossa toteutuu rakenteellisen ja
kontekstuaalinen molempikitisyyden yhteen kietoutuminen. Organisaatiorakenteet ovat mata-
lampia, strategiat ovat joustavampia ja ketterdampid ja tehokkuuden siilyttiminen ja innovaatioi-
den mahdollistaminen eldvit rinnakkain.

Mikili organisaation digitaalisen transformaation taso on heikkoa, on organisaatio vield digitoin-
nin tai korkeintaan digitalisaation vaiheessa. Digitaalisen transformaation merkitys organisaatiolle
on vield suurelta osin hahmottamatta, organisaation tulevaisuuden tahtotila ei ole vield selked, ja
kehitys kohti digitaalista transformaatiota on vihittdistd, haparoivaa ja sirpaleista. Vahvemmin
nakyvi digitaalinen transformaatio tarkoittaa digitaalisuuden mukana olemista kaikissa organi-
saation toiminnoissa, niin organisaation sislld kuin siitd ulospdinkin. Organisaatiolla on selked
tahtotila, ja ymmarrys siitd on jaettu koko organisaatiossa. Digitaalinen transformaatio nahddin
mahdollisuutena, jonka avulla organisaatio selviytyy tulevaisuuden haasteista pitkélld aikavalilla.

Molempikitisyys tukee digitaalisesta transformaatiota, kun se ilmenee johtamisessa, strate-
gioissa, organisaation oppimisessa ja rakenteissa. Digitaalinen kehitys ja innovaatiot tuovat nii-
hin mukanaan myos epdonnistumisen riskeji. Ideaalitilanteessa vahvuuksia hyddyntivii ja uut-
ta luovaa kehitysti ei ole tiukasti eriytetty eri organisaatioyksikoihin. Rakenteellista eriytymisti
voi olla, mutta rakenteiden on oltava toisiinsa tiiviisti integroituna (Tushman ym. 2010, 1346,
1356-1358). Organisaatio tarvitsee myds kulttuurin, joka mahdollistaa digitaalisen transformaa-
tion vaatiman osaamisen kehittimisen ja hankkimisen ldpi koko organisaation.

Thannetilassa molempikitisyys tuottaa sen mitd digitaalinen transformaatio edellyttii johta-
miselta. Toista ei ole ilman toista. [hannetila ei kuitenkaan siily itsestdén, vaan vaatii sitd, ettd
tasapainotilasta pidetddn huolta. Vaikka osa sitd heiluttavista muutoksista voi olla suuria, padosin
kyse on pienistd korjausliikkeista.

Tutkimuksen toteuttaminen

Artikkelissaan "Five Misunderstandings About Case-Study Research” Bent Flyvbjerg painottaa,
ettd tapaustutkimus voi olla erityisen tehokas tilanteissa, joissa tutkitaan monimutkaisia ilmioitd
niiden luonnollisessa ympiristossd, ja jossa ymmarrys yksittdistapauksista voi johtaa syvillisempiin
teoreettisiin oivalluksiin (Flyvbjerg 2006). Tdssi tutkimuksessa Kelan digitaalisen transformaati-
on analyysi tapaustutkimuksen avulla pyrkii tarjoamaan ymmirrysti siitd, miten organisatorinen
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molempikitisyys ilmenee, ja miten se liittyy laajempiin digitaalisen muutoksen prosesseihin jul-
kisella sektorilla. Tama on linjassa Flyvbjergin korostaman tapaustutkimuksen vahvuuden kanssa.

Tarkasteltavat tapaukset valitaan tarkasteltavaksi aina suhteessa informaatioon, jota niitd tar-
kastelemalla odotetaan saatavan. Kyse ei ole varsinaisesti kuitenkaan tapauksesta sininsi, vaan
joukosta tapauksia, jota tarkasteltava tapaus oletetusti edustaa (Ragin 1995). Tapaus valitaan edus-
tamaan joukkoa tarkasteltujen asioiden suhteen pddsddntdisesti joko mahdollisimman tyypilli-
send tapauksena, muusta joukosta jollain tavalla poikkeavana tapauksena tai sitten jollain tavalla
uudenlaista joukkoa avaavana tai edustavana tapauksena (Flyvbjerg 2006). Kyse on pitkille siitd,
mihin joukkoon tapausta tarkastelemalla saadut tulokset ovat yleistettivissi.

Kela on lihtokohtaisesti luonteva valinta tissid mm. siksi, ettd timén artikkelin kirjoittaja tun-
tee sen oman tyonsd kautta hyvin. Myos Kelan strategiassaan asettamat tavoitteet, sekd Kelan
toiminnan ja palvelujen kehityskulut (Palomiki & Hyyryldinen 2022), sopivat tutkimuksen lih-
tokohtiin hyvin. Kela on maamme suurin virasto/laitos. Vaikka sen poliittinen ohjaus on jirjes-
tetty ministeridohjauksen ulkopuolella, Kelassa havaittu digitalisoitumiskehitys on suuremmitta
ongelmitta rinnastettavissa muihin virastoihin/laitoksiin. Kelaa voi digitalisoitumiseen liittyvin
organisatorisen molempikitisyyden osalta ajatella tapaustyyppini, jota Flyvbjerg (emt. 230) kut-
suu kriittiseksi tapaukseksi. Jos tarkasteltava ilmié siind esiintyy, se esiintyy my0s vastaavissa ta-
pauksissa. Joukkoon kytkeytyminen on kuitenkin téltd osin tiedettivissd pienemmalld varmuu-
della ennen kuin asiasta on enemmin tutkimusta kéytettivissd (Ragin 1995, 8-9).

Tutkimuksen kohderyhmini oli Kelan johdon ja keskijohdon edustajia sekd tutkimuksen koh-
teena olevista teemoista vastaavia henkil6itd. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoitujen teema-
haastattelujen avulla 19.1.-12.2.2021 viliseni aikana. Niiden tuloksia on jo raportoitu kirjoitta-
jan aikaisemmassa digitaalista transformaatiota avaavassa artikkelissa (Palomiki & Hyyryldinen
2022). Kohderyhmain valituille ldhetettiin sihkopostilla taustainformaatiota tutkimuksen aihe-
piiristd ja kysyttiin halukkuutta osallistua tutkimukseen. 11 ilmoitti halukkuutensa osallistua tut-
kimukseen. Haastattelut toteutettiin tallennettuina Skype-videopuheluina. Haastattelut kestivit
keskimairin 50-60 minuuttia.

Tulokset

Miten organisatorinen molempikitisyys ilmenee, ja voi ilmeti, Kelan
pyrkimyksissd edistdd ja hyddyntiid digitaalista transformaatiota?

Haastatteluista ilmeni, ettd Kela pyrkii hyddyntimiin sekd nykyisti tietoaan ja resurssejaan, ettd
uusia teknologioita ja innovaatioita nykyisten toimintaprosessien tehostamisessa. Nykyisid pal-
veluita muutetaan sihkoiseen muotoon ja teknologian nihddin mahdollistavan esimerkiksi chat-
bottien kiyttd6noton ja automatisoidut ratkaisut. Toisaalta haastatellut tunnistivat tarpeen ja jo
alkavan pyrkimyksenkin my6s laajempaan, kokonaan uusia toimintatapoja luovaan ja organisaa-
tiorajat ylittdvaan uudistumiseen: "Ei vdlttimatta tarkoteta jirjestelmia vaikka yhteisen asiakkaan
hoitamikseks. Vaan jotakin enemmdn, jossa niinkun himartyy eri toimijoidenkin viliset rajat, ainakin
asiakkaalle” Uudenlaisen laajemman ja ennakoivamman yhteistyon my6ti Kela olisi vastaajien
mielestd my6s ldhempini asiakkaitaan. Useat haastatellut mainitsivat yhteistyon muiden viran-
omaisten ja yhteiskunnan toimijoiden kanssa tdssi tirkednd: " Kelankin tulee jatkossa yhi enemmdin
proaktiivisesti hakea niitd sellasia ns. pelipaikkoja. M huomaan, ettd tammonen verkostomainen toi-
minta ja yhteisty on vaan lisidntymdssa.”

Kaikki haastatellut pitivit Kelaa kehittimismyonteiseni ja -orientoituneena organisaationa.
Osa niki Kelan pyrkivin olemaan esimerkkini ja edellikivijind teknologian hy6édyntimisessd.
Mybs kokeilukulttuuri néyttiytyy Kelassa vahvana. Meneillddn on runsaasti monenlaista inno-
vaatiotoimintaa, joissa digitaalisten ratkaisujen hyédyntdminen on avainroolissa. Haastateltujen
puheissa toistui innovaatioiden ja erityisesti kokeilujen ja kokeilukulttuurin merkitys organisaation
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kehittdmisessa: " zalliset kokeilut, se kokeilukulttuuri on tullu jo muutamia vuosia sitten, et on libetty
tekeen erilaisia, en tarkota pelkdstidn vaan teknologiakokeiluita vaan ihan toimintatapojen kokeiluita.”

Niiden asioiden positiivista korostumista selittinee osin haastateltujen suhteellisen korkea ase-
ma organisaatiossa ja sen my6td syntynyt hyvi tietoisuus esimerkiksi Kelan kehittimis- ja kokei-
lutoiminnasta. Haastatellut toivat esiin, ettd kehittiminen ja innovointi on Kelassa edelleen pit-
kilti eriytynyt tietylle joukolle henkilostod ja erillisiin yksik6ihin, mutta tavallisille tyontekijoille
se vaikuttaa vield olevan vieraampaa toimintaa. Haastattelujen perusteella saa kuvan, ettd Kelassa
painottuu rakenteelliseen molempikitisyyteen painottuva ja ylitasolta madritelty, erillisiin yksi-
kéihin ja ryhmiin eriytynyt, kehittdmis- ja innovaatiotoiminta. Vaikka henkildkunnan ja taval-
listen tyontekijéiden nikemystd ja havaintoja muutos- ja kehittimistarpeista pidettiin tirkeind ja
haluttiin kehittda laajempaa osallistumista, oli se tilld hetkelld jokseenkin vaikeaa: ”parbaimmil-
laanhan siti kehittimisresurssia olis ympari taloa. Etti meilld olis vaikka vakuutuspiireihinkin resur-
soitu kehittimisvoimia, jotka olisivat sitte yhteisessi kiytossa’; *sitd todellista vaikuttavuutta, yhdessi
miettimistd, asioiden edistimistd, ei sitd pddse tapahtumaan. Koska sitte me taas siirrytdidn sinne hie-
rarkis-rationaaliseen; et nyt on tirkedmpdd tehdd niitd pidtoksia ja vastata pubelimeen.” Henkiloston
osallistaminen on haastateltujen mukaan kuitenkin mennyt parempaan suuntaan esimerkiksi
tyon monipaikkaisuuden lisddnnyttyjd, etityon tultua laajasti kiytto6n ja sdhkoisten tyovilinei-
den mahdollistaessa erilaisiin palavereihin ja tydpajoihin osallistumisen etind.

Vaikka Kelan organisatorisessa molempikatisyydessi ilmeni useita haasteita, haastatelluilla oli
vahva usko ja tahto organisaation muutos- ja uudistumiskykyyn: "&y/ meilli sellasta aitoo haluu
on, ebkd vihdn viel tyckaluja puuttuu paikotellen siitd, et miten se niinku tebdidin. mut se halu on ole-
massa.” Pakon edessi (esim. koronapandemia) muutoksiin on kyetty nopeastikin, ja esimerkiksi
etityon tekemisestd on tullut organisaatiossa nopeasti uusi normaalitila.

Millaisena johtamisessa tavoiteltu tasapaino uuden l6ytimisen ja olemassa
olevien vahvuuksien hyédyntimisen vililld ilmenee Kelassa?

Haastattelujen perusteella Kelan toiminnassa vaikuttaa ilmenevin sekd uuden hakeminen ettd ai-
kaisempien vahvuuksien hyédyntiminen. Haastatteluissa korostui halu uudistua ja kehittyd, erdidn
haastatellun sanoin pysyd ajan hermolla, jotta Kela pystyisi vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin ja
yhteiskunnan muutoksiin. Useat haastatellut nostivat esiin Kelassa toteutetut erilaiset kokeilut ja
uudenlaisen kokeilukulttuurin, ja nikivit, ettd organisaation johto ja strategiat myos tukevat ndiden
toteutumista. Toisaalta haastatteluista kiy my6s ilmi, ettd kokeiluissa ja Kelan toiminnassa ylei-
semminkin korostuu samalla organisaation toimintavarmuuden ja vakauden varmistamisen tarve.
Eris haastateltu esimerkiksi pohti:” Jos uskallettas sen seitteminkymmenen prosentin tiedon perusteel-
la libtee liikkeelle, ja sit hyviksyy se, ettd kun viisaus lisddntyy, niin okei, tid ei ollukaan hyvi Juttu.”

Toiminnan vakauden ja varmuuden korostuminen nikyy myos haastateltujen nikemyksissi
sithen, miten organisaatiossa suhtaudutaan epdonnistumisiin. Niistd koetaan haasteellisena kes-
kustella avoimesti. Tarve ymmartdd esimerkiksi kokeilujen epdonnistumiset positiivisina oppi-
miskokemuksina on ilmeinen, mutta vaikeasti toteutettava. Yksi haastateltu kuvaa tilannetta niin:
? Pitiis pystyd siitd irrottautumaan, tavallaan heittiytya ja sallia, ja nimenomaan kokeilun osalta se voi
olla onnistunut, vaikka itse kokeilu olis epdonnistunut. Sallivuus ja epdonnistuminen voi olla paljon
antoisampaa ja rikkaampaa kun se, ettd oltais valmiiks mietitty ja olis tavotteet olemassa ja lopputulos
mietitty, et mitd me talli kokeilulla halutaan saavuttaa.”

Olemassa olevan osaamisen hyédyntdmiseen liittyen osa haastatelluista piti Kelan nykytilannetta
melko hyvind, liittyen esimerkiksi etuuksien strategiseen suunnitteluun, etuuksien toimeenpanoon
ja muutosprosessien ymmirtimiseen liittyen. Samanaikaisesti nihtiin selvisti my9s kehitettavia.
Ei vield koettu olevan riittévisti tietoa eri yksikoissd ja eri organisaatiotasoilta 16ytyvistd osaami-
sesta, eikd nditd ndin ollen kyetd my6skddn hyodyntimiin optimaalisesti. Haastatteluissa kan-
nettiin huolta myos yleisesti kehittdmisessi tarvittavan uuden osaamisen hankkimisen tarpeesta
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ja vaikeudesta: " Et osaamista varmaan lybyelli tihtiimelli tiettyibin asioihin ei oo, tai sit se on liian
niinkun liian harvojen kdsissi. Kehittimisessa osittain pullonkaulana jossain madrin on meille se ky-
vykkyyksien ja osaamisen saaminen.” Haastatteluiden perusteella Kelassa niyttdd puuttuvan myos
jo olevan osaamisen hy6édyntimisestd suunnitelmallisuus ja systemaattisuus: ” Kun nyt sattuu til-
listd osaamista talossa olemaan, niin tehdidnpd nyt tama. On vililla tuntunu, ettd keksitiin joku uus
hieno juttu, ja sitten syéksytidn pii edelli sinne, ajattelematta kokonaisuutta.”

Moni haastateltu mainitsi resurssien rajallisuuden ja priorisoinnin haasteet kehittimistoimin-
nan ja innovaatioiden toteuttamisessa. Haastatellut tunnistivat tarpeen tasapainottaa erilaisia re-
surssitarpeita esimerkiksi Kelan perustehtivin onnistumisen ja innovaatiotoiminnan kesken. Erds
haastateltu ilmaisi huolensa ndin:”Ja asioitten priorisointi siiti perustehtivistd lihtien. Kun timdn
kautta priorisoidaan rajallisia kehittamisresursseja, niin se varmaankin veis eteenpdin titi”; "Se mitd
resursseja on saatu, niin on sitten kobdennettu enemmdn siihen perus tekemisen laadun parantamiseen
Ja asiakaspalvelun kebittimiseen, ei niinkddn uuteen kehittimiseen.”

Haastatteluista on ndhtivissd myos tietynlaista malttamattomuutta kehittimiseen ja uudistami-
seen liittyen. Haastatellut kokivat olevan helpompaa hahmottaa ja toteuttaa yksittdisid, nykyisid
toimintatapoja tehostavia parannuksia, sen sijaan ettd kyettdisiin samanaikaisesti ennakoimaan,
johtamaan ja toteuttamaan laajempaa, kompleksisempaa muutosta, jollainen esimerkiksi digi-
taalinen transformaatiokin on: ”Estecks tulee se, et me ollaan turbhan karsimattomia. Ma nden ettd
talli hetkelld me ollaan aika levottomia ja malttamattomia sen kanssa, mitd se muutos oikeesti tarkort-
taa, minkdlaiset stepit se vaati; Elikkdi tavallaan rauhottuminen, ajan ottaminen on ebkd tirkeimpii
prinsiippeji tissi miki vois tukee titi.”

Selkeiden organisaatiotavoitteiden ja paremman yhteistyon tarve nousivat esiin haastateltujen
vastauksissa. Useat haastatellut mainitsivat, ettd organisaation tavoitteet ja suunta kehittdmises-
si esimerkiksi digitaalisen transformaation suhteen eivit ole selkeit, joka voi tehdi organisaa-
tion toiminnasta ja sen kehittimisestd haparoivaa, pistemiisti ja epdvarmaa. Muutamassa haas-
tattelussa tuli esiin, ettd kehittimisti on liikaa, se on péillekkdistd ja jopa keskendin kilpailevaa.
Eris haasteltu kuvasi titd ndin: "Md en oo aina ihan varma, ettd jactaanko me talon sisilla kauheen
yhteisid tavoitteita, vai onko meilld sellasia vihin joka kulmalla omia. Ja sit ne ei valttimdtti tihtia
samaan maaliin.” Samalla lihes kaikissa haastatteluissa tuli esiin haastateltavien vahva usko or-
ganisaation strategiaan ja sen vaikuttavuuteen. Tédssd on nihtivissd jonkinlainen ristiriita sithen
nihden mitd haastateltavat kertoivat tavoitteiden selkeydesti ja yksisuuntaisuudesta.

Miten Kelan erityispiirteet rajaavat ja ohjaavat tapoja, joilla organisaatiota
johdetaan kohti digitaalista transformaatiota?

Kelassa digitaalista transformaatiota ei koettu pelkistdin teknologiseen muutokseen rajautuvana,
vaan kokonaisvaltaisena perustavanlaatuisena muutoksena. Kaikki haastatellut korostivat tulevai-
suuden epdvarmuutta ja tarvetta sopeutua Kelan kohtaamiin muutoksiin ja muuttuviin olosuh-
teisiin. Haastatellut my6s painottivat pitkin tdhtiimen ennakointityon tirkeyttd. Timi kuulostaa
ristiriitaiselta epdvarman tulevaisuuden ja digitaalisen transformaation kaltaisen kompleksisen
muutoksen yhteydessi, jolloin nopeampi ja dynaamisempi reagointi muutostarpeisiin korostuu.

Haastateltujen vastauksissa korostui vahvasti tarve laajemmalle organisaatiokulttuurin muu-
tokselle. Kelassa ja sen organisaatiokulttuurissa painottuu edelleen heikko riskien ja epavarmuu-
den sietokyky, epdonnistumisen pelko ja liiallinen turvallisuushakuisuus. Nama estdvit tai vihin-
tadnkin hidastavat muutosten eteenpidinviemistd: "Mun mielestd se ei oo niinkddn niitd vélineiti
tai digitaalisia palveluita tai tin tyyppisidi asioita, vaan se taydellinen niinku ajattelutavan muutos,
niin on varmasti se isoin kompastuskivi tilli hetkelld”; Sellanen niinku ettei me kaubeen hyvin sel-
lasia epdvarmuuksia kestetd. Ebkd on taboja Kelassakin missd sitd siedetidn paremminkin, mutta en
md usko et meidn kulttuurissa on oikein hyvd sellanen...” Haastetellut perddnkuuluttivat erityisesti
joustavuuden, "virheistd” oppimisen ja avoimuuden lisidmistd. Toivotun organisaatiokulttuurin
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uskottiin tukevan digitaalisen transformaation omaksumista.

Asiakkaan palvelun kehittdmiseen liittyvid mahdollisuuksia korostettiin haastatteluissa laa-
jasti. Digitaalisen transformaation nihtiin synnyttdvin mahdollisuuksia asiakkaiden parempaan
huomioimiseen palvelujen toteuttamisessa ja kehittimisessd sekd Kelan sisilld, ettd yhteistyos-
sd muiden toimijoiden kanssa. Lahes kaikki haastatellut my6s mainitsevat laajemman ja jousta-
vamman yhteistyon ja verkostoitumisen luomisen tirkeyden. Yhteisty6 eri toimijoiden kanssa,
kuten muiden julkisten ja yksityisten toimijoiden seki sidosryhmien kanssa, voi haastateltujen
mukaan tuoda uusia ndkokulmia ja mahdollisuuksia Kelalle ja Kelan asiakkaille: "Ebkdi sellanen
asiakasorganisaatio, joka sujuvasti toimii niinkun samassa ekosysteemissd muiden toimijoiden kanssa.
Ja me hoidetaan aidosti yhteisen asiakkaan asiaa organisaatiorakenteet ylittien.”

Useat haastatellut nostivat esiin kehittimisen ja muutosten haasteiksi Kelan siillomaisuuden,
byrokraattisuuden ja hierarkkisen rakenteet. Siilomaiset toimintatavat ja hierarkkiset organisaati-
orakenteet rajoittavat niin kehittimistd, muutosten toteuttamista, ideoiden vaihtoa, kuin uuden-
tyyppisen yhteistyon rakentamista organisaation sisélld ja sidosryhmien suuntaan: ” Vaikka kuin-
ka ollaan yritetty, ettd pidstiin pois sieltd siiloista, niin me ollaan edelleenkin siilomaisesti toimiva. Ja
tad koskee ihan kaikkia organisaation tasoja.” Myés tiedon jakaminen ja hyédyntiminen on edelld
mainituista tekijoistd johtuen haastateltujen mielestd kankeaa ja jopa mahdotonta: "Me wvihin
vield ollaan arkoja kommunikoimaan organisaatiorajojen yli, niinku omalle tontille kuuluvista asiois-
ta. Kun ajatellaan, et nid on meidn juttuja, ei muitten tarvi ndistd nyt niin tietdd.”

Toisaalta nimi edelld kuvatut ominaisuudet tekevit Kelasta vakaan, ja asiakkaalle "turvallisen”,
mitd haastatellut halusivat vahvasti korostaa. Tama ajattelutapa kuvastaa osaltaan ristiriitaisuutta,
jota digitaaliseen transformaatioon Kelassa liittyy. Uudistukset, joita Kela joutuu tekemiin esi-
merkiksi organisaatiorakennettaan ja palveluitaan koskien matkalla digitaaliseen transformaa-
tioon, tapahtuvat haastattelujen perusteella vaiheittain, sykdhdyksittidin, ei yksittdisend isona re-
formina, Kelan perustehtivin vakaa toimeenpano samalla varmistaen.

Yhtend Kelan toimintaan ja sen kehittimiseen vahvasti vaikuttavan tekijind mainitsivat useat
haastatellut taustalla vaikuttavan lainsdddannén monimutkaisuuden ja sen tuomat rajoitukset: ”Me
Pystyttis enempdin, tekemdin vaativampia juttuja, automatisoimaan niinku enemmdn kun minkd
lainsédddints til hetkelli mahollistan.” Lainsdaadinto rajoittaa haastateltujen mukaan esimerkik-
si teknologisten innovaatioiden hyédyntimistd. Samoin se rajoittaa myds tiedon hyédyntimistd
avoimemmin yhteiskunnan eri toimijoiden vililld. Samalla haastatellut nikivit lainsiddinnon
toisinaan toimivan my6s muutosten ajurina. Samalla kuitenkin tuotiin esille, ettd lainsdddinnén
taakse mennddn joskus hanakasti, kun ei haluta muutoksia: ”Usein mennddn tietylli tavalla lain-
sdddinnonki taakse, ettd joku asia ei oo mahdollista tai ollaan aina tehty niin, tai ettd ei se oo ennen-
kddn onnistunu.”

Lainsdadidntomuutokset menevit Kelassa usein muun kehittdmistyon edelle ja sy6vit useiden
haastateltujen mukaan niukkoja resursseja: "Meilli paljon on sielli kebittimispuolella pakollisia
lainsdddintomuutoksia mitd pitid saada, eikd niihinkddn oikein tunnu riittdvin sitd resursointia. Ja
miten sitten timmaonen vihan pidemmadlle katsova joku innovointi, niin miten siihen sitten riittid si-
td resurssia.” Moni haastateltu mainitsi resurssien rajallisuuden ja priorisoinnin haasteet yleisem-
minkin kehittimistoiminnan ja innovaatioiden toteuttamisessa. Haastatellut tunnistivat tarpeen
tasapainottaa erilaisia resurssitarpeita esimerkiksi Kelan perustehtivin onnistumisen sekd lain-
sdddidnnostd tulevien vaatimusten ja innovaatiotoiminnan kesken: ”Ja asioitten priorisointi siiti
perustebtivistd libtien. Kun timdn kautta priorisoidaan rajallisia kebittamisresursseja, niin se var-
maankin veis eteenpdin titd ;" Ei vaan kyeti kohdentamaan niiti resursseja siihen oikeaan tekemi-
seen. Ymmdrrin hyvin, ettd pakolliset tehtivit on hoidettava. Just tid resurssien tiukkuus versus sitte
ne digitaalisen mahdollisuuden hyodyntimisen nikékulmat. Ne koko ajan taistelee keskenddn.”

Kelan odotetaan olevan jatkossakin merkittivi toimija sosiaaliturvan alalla, mutta sen roolin
odotetaan kuitenkin muuttuvan. Digitaalisen transformaation oletettiin pakottavan Kelan ase-
maan, jossa se ei endd "ole olemassa vain luojan armosta”, vaan pikemminkin toimii verkostomai-
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sesti organisaatiorakenteet ylittden toimijana muiden toimijoiden joukossa. Tulevaisuudessa Kela
saattaa toimia enemmin tiedon hallinnoijana ja yhteistyalustana, osana laajempaa ekosysteemii,
ja sen palvelut voivat muuttua enemmin asiakaslahtoisiksi ja osallistaviksi. Haastatellut kuitenkin
toivat esiin, ettd toivotunlaiseen verkostomaiseen kumppanuuteen on vield matkaa:”Suomalainen
yhteiskunta on meilli valitettavasti rakennettu eri toimijoiden niin kun jirjestelmdt ja tiedonhballinta
Ja tén tyyppiset asiat, niinku omista lihtokohdista libtien. Elikki ollaan siiloutuneita siind subteessa,
ettd ne ei keskustele keskenddn, eikd tieto senkidn takia pddse kulkemaan.”

Johtopiitokset

Tiassd artikkelissa haettiin vastauksia kolmeen toisiinsa liittyviin kysymykseen: 1) Miten organisa-
torinen molempikitisyys nikyy ja voisi nikyéd Kelan pyrkimyksissi edistdd ja hyodyntdd digitaalista
transformaatiota? 2) Millaisena johtamisessa tavoiteltu tasapaino uuden loytimisen ja olemassa
olevien vahvuuksien hyodyntimisen vililld ilmenee Kelassa? ja 3) Miten Kelan erityispiirteet ra-
joittavat ja ohjaavat niitd tapoja, joilla organisaatiota johdetaan kohti digitaalista transformaatiota?

Tutkimuksen perusteella nousee selvisti esille, ettd, johtaminen luo otollisia olosuhteita digi-
taalisen transformaation toteutumiselle hakiessaan tasapainoa olemassa olevan osaamisen hyo-
dyntimisen ja innovatiivisen uuden etsimisen vililld. Organisatorinen molempikitisyys on joh-
tamisessa hyvi keino sopeuttaa organisaatiota ja toimintaa sithen mité digitaalinen transformaa-
tio edellyttdd. Digitaalinen transformaatio on perinpohjainen, koko organisaatiota muokkaava
kompleksinen muutos, joka pitiisi kyetd toteuttamaan niin, ettei se uhkaa Kelan tai minkd muun
tahansa sitd tavoittelevan julkisen organisaation toiminnan vakautta ja jatkuvuutta. Tami on ta-
sapainohaaste. Kaoottista vilivaihetta ei saisi tulla, silld sellaista riskid ei ainakaan Kela voi ottaa.
Samalla digitaalinen transformaatio ei my6skiin toteudu ilman tietynlaista innovatiivisuuteen
viistdmattd liittyvad riskinottoa.

Kela pitdd itseddn muutosmyonteisend ja innovatiivisena organisaationa, jossa suhtautuminen
digitaaliseen transformaatioon on positiivista. Tdstd 16ytyy monia titd tukevia merkkejd. Samalla
on myos selvii, ettei Kelassa ole kyetty vield 16ytimidn olemassa olevien vahvuuksien ja uuden
etsimisen tasapainotilaa. Kun niin ei ole, niiden vastakkainasettelut ovat ilmeisid. Kelassa on til-
td osin nihtdvissd samoja molempikitisyyden haasteita kuin aiemmissa tutkimuksissa (ks. esim.
Haveri & Airaksinen 2012, 312-313; Post 2023, 2, 9-10).

Organisaation kehittimisessd uuden luominen ja olemassa olevien vahvuuksien hy6édyntimi-
nen ndyttdd vaihtelevan. Se ndyttiisi myG6s olevan epitasapainossa jossain mdirin olemassa ole-
vien vahvuuksien hyodyntimisen suuntaan. Tamin taustalla on Kelan ulkoisia ja sisdisid tekijoitd.
Ulkoisia tekijoitd, joihin organisaatio itsessddn ei pysty juurikaan vaikuttamaan, ovat poliittinen
piitoksenteko, lainsdddintd ja taloudelliset tekijit. Organisaation sisdisind tekijéind nousevat
esiin Kelassa edelleen vallitseva siiloutunut ja hierarkkinen rakenne, perustehtivissi onnistumi-
sen todella vahva korostaminen, innovaatioiden kehittdmisen rakenteellinen eriytyminen seki
suhteellisen heikko henkilokunnan osallistamisen taso.

Kehittiminen ja innovointi on Kelassa eriytetty pitkille erillisten yksikoiden ja tyéryhmien
vastuulle. Vaikka erilaisia kokeiluja on otettu kiyttdon, ja organisaation kehittimispuheissa ko-
rostuu halu kokeilukulttuuriin, johtaa kehittdmistoiminnan eriytyminen siihen, ettd esimerkiksi
uusia toimintamalleja ja teknologisia ratkaisuja kokeillaan erillisind hankkeina. Niitd ei tilléin
vilttimittd integroida osaksi organisaation laajempaa toimintaa. Tutkimuksen perusteella vaikut-
taa siltd, ettd edes rakenteellinen molempikatisyys tai sitd tukeva kulttuuri ei ole Kelassa yleist.
Timi voi hidastaa digitaalisen transformaation etenemisti.

Julkisille organisaatioille on aiempien tutkimusten (Ikonen 2015, 82; Vario 2017, 50; Palomiki
2020, 176-178) mukaan tyypillisti organisaation perustehtdvin turvaamisen priorisointi inno-
vatiivisuuden kustannuksella. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd Kelan digitaalinen transfor-
maatio on myds keskittynyt liian paljon olemassa olevien toimintojen ja palvelujen parantami-
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seen uusien toimintatapojen hakemisen sijaan. Organisaation kehittimiseen kiytettivissi olevien
resurssien niukkuus nikyy myos digitaalisen transformaation toteuttamisessa. Niukat resurssit
nahdain oleelliseksi priorisoida nykyisten toimintojen ja organisaation ydintoimintojen yllipi-
timiseen digitaalisten transformaation edellyttimien innovaatioiden toteuttamisen edellyttimin
voimakkaamman uudistumisen sijaan. Syvemmin digitaalisuuden hyddyntimisen tuomat kiytin-
no6n hyodyt esimerkiksi asiakkaiden palvelussa on kuitenkin alettu tiedostaa. Resurssien puute ja
palveluihin muutosten johdosta aiheutuvien hiirididen pelko hidastavat silti timén suuntaisten
muutosten toteuttamista.

Kelan kyky huomioida organisatorisen molempikitisyyden merkitys digitaalisessa transfor-
maatiossa on vield verrattain heikko. Tdmi korostaa tarvetta pyrkid rakentamaan muutoksel-
le suotuisaa avointa ja riittdvin yhteniistd organisaatiokulttuuria. Digitaalinen transformaa-
tio edellyttdd Kelalta syvillistd organisaatiokulttuurin muutosta ja ajattelutavan uudistamista.
Organisaatiokulttuurin tulisi olla sellainen, joka tukee yhtiaikaisesti nykyisten toimintamallien
vahvistamista ja uusien mahdollisuuksien tavoittelua. Tamai edellyttdd organisaatiolta jatkuvaa so-
peutumista, jatkuvia pienid muutoksia ja dynaamista johtamista. Joustava, avoin ja innovatiivinen
kulttuuri auttaa organisaatiota saavuttamaan organisatorisen molempikitisyyden, ja on samalla
keskeistd myos digitaalisen transformaation onnistumiselle. Téllaisen kulttuurin muodostuminen
on julkisten organisaatioiden ominaispiirteiden vuoksi kuitenkin hidasta ja vaikeaa. Kelan kan-
nalta merkityksellisend voi kuitenkin pitdd havaintoa, ettd tarve organisaation ja sen kulttuurin
muutokseen on selvisti tiedostettu. Halua ja tahtoa muutokseen siis jo 16ytyy, mutta soveltuvia
ja hyodynnettivissd olevia resursseja ei vield 16ydy riittavasti.

Tutkimuksen perusteella vaikuttaa silti, ettd Kela on digitaalisen transformaation suhteen ta-
paus, jonka tarkastelu tarjoaa yleisempai tietoa julkisten organisaatioiden, erityisesti virastojen ja
laitosten, digitaalisesta muutoksesta. Voidaan todeta, etti se edustaa kriittisend tapauksena hyvin
muita suuria julkisia organisaatioita. Kela pyrkii digitaaliseen transformaatioon tasapainottelemalla
johtamisessaan olemassa olevan toiminnan ja uusien innovaatioiden vilill4, joten voidaan olettaa,
ettd muutkin julkiset organisaatiot toimivat samoin samankaltaisista syist4 ja motiiveista johtuen.

Digitaalinen transformaatio on johtamisessa dynaamisuutta vaativa ja siitd hyotyvi ilmio. Se
on muutoksena perinpohjainen. Sitd ei voi toteuttaa isoilla valinnoilla tai pdatoksilld, jotka siis-
tisti toimeenpannaan, vaan se edellyttid tasapainoilua haasteiden ristiriitaisuuden kanssa jatku-
vasti. Suurilla johtamisessa tehdyilld valinnoilla on oma merkityksensd, mutta uuden 16ytimisen
ja olemassa olevien vahvuuksien siilyttimisen tasapainon siilyttiminen vaatii jatkuvia pienempii
valintoja. Suurten valintojen ja ennakoitujen pditosten sijaan myos digitaalisessa transformaa-
tiossa korostuvat pienemmit jatkuvat valinnat, jatkuva dynaaminen sopeutuminen. Kelan tut-
kimus tukee kisitystd, ettd organisatorisen molempikitisyyden hyédyntiminen johtamisessa voi
nopeuttaa muutosta kohti digitaalista transformaatiota ja parantaa organisaatioiden kykyi vas-
tata tulevaisuuden haasteisiin. Siithen liittyy vdistdmitta riskejd, mutta my6s merkittivid hyStyja.
Organisatorinen monikitisyys mahdollistaa joustavamman reagoinnin, tehokkuuden lisddntymi-
sen, ja samalla uusien innovatiivisten ratkaisujen kehittdmisen. Timi tasapaino on erityisen tér-
ked julkisissa organisaatioissa, joissa muutosten ldpivieminen on usein hidasta ja byrokraattista,
ja joissa tilaa suurille uudistuksille 18ytyy rajatusti. Tasapaino on erityisen tirkedd myos Kelassa,
jonka on pyrittdvi uuteen ja potentiaalisesti parempaan, mutta jolla ei ole varaa hoitaa perusteh-
tavddnsd sen takia nykyistd huonommin.
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