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Digitaalisen transformaation S|

organisaatiokulttuurinen perusta:

tarkastelussa Kela

Riikka Palomaki & Esa Hyyryldinen

ABSTRACT

Organizational culture as the bedrock of
digital transformation: A study of Kela

This article focuses on the relationship between
organizational culture and digital transforma-
tion in a large public sector organization, Kela.
The organizational culture, that is found to
promote digital transformation, is unified and
open. It also emphasizes agility and responsi-
veness. The empirical research, which is based
on interviews of Kelas’s management and key
persons in digitalization, reveals that current
organizational culture in Kela does not fully
meet these criteria. Kela’s organizational culture
appears to be fairly unified, but the challenge is
in the size and bureaucracy of the organization,
and in Kela’s limited ability to openness. At pre-
sent, Kela does not have sufficient capabilities
for digital transformation. Strong belief in the
effectiveness of strategy, and adopted change
orientation, emerged as contributing factors.
Key factors that can slow down transformation
in Kela were the lack of resources, complexities
linked to legislation, and current fragmentation
of development efforts. In many ways, Kela is li-
ving in the middle of an organizational paradox
emerging from simultaneous aim to change and
to keep itself unchanged.

Keywords: digital transformation, organizatio-
nal culture, public administration

JOHDANTO

Selvitimme téssé artikkelissa sitd, millaiset orga-
nisaation kulttuuriset piirteet tukevat onnistunut-
ta digitaalista transformaatiota, radikaalia koko
organisaatiossa vaikuttavaa systeemistd muu-
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tosta, jota ei voi timén systeemisyytensd takia
pelkistdd vain digitaalisiin osa-alueisiinsa. Ole-
tamme toisten organisaatioiden tien digitaali-
seen transformaatioon olevan toisia helpompi.
Aikaisempi tutkimus on nostanut esille organi-
saation arvoja, jotka toimivat tiltd osin johto-
lankanamme siithen miké eron organisaatioiden
vilille tekee (Hartl & Hess 2017).

Kulttuurisia piirteita voi kuvata Hofsteden
(1997, 7-10) tapaan sipulimaisena mallina, jos-
sa arvot ovat ytimessa. N&itd ympéaroivat kay-
tannot, jotka muodostuvat kerroksellisesti or-
ganisaation rituaaleista, sankareista (perustajat,
johtajat, avainhenkil6t) ja symboleista. Organi-
saation “nikyva” kulttuuri ja sen virallisesti maa-
ritellyt arvot eivdt koskaan ole koko totuus
sen todellisista arvoista ja toimintaa ohjaavis-
ta piirteistd tai periaatteista (ks. esim. Schein
2010, 20-29; Viinamaki 2012). Kulttuuri on
my0s itseorganisoituva ja jatkuvasti kehittyva
(Morgan 2006, 146.) Kun se pelkistetddn kult-
tuurisiksi piirteiksi, samalla menetetddn jotain.
Lihestymistavan véistimaton mekanistisuus ja
pysdytyskuvamaisuus ei kaikin osin vastaa kult-
tuurin ei-mekanistista ja kehittyvad luonnetta.
Téama on kuitenkin valinta, jolle on vaikea osoit-
taa vaihtoehtoja.

Empiiriseksi tutkimuskohteeksi on valittu
keskeinen julkisen sektorin toimija, Kansaneld-
kelaitos (Kela). Valintaan vaikutti se, ettd Kelalla
on meneillddn strateginen pyrkimys kulkea digi-
taalista tietd etujoukoissa (Kela 2020). Kela on
my0s selvasti Suomen julkishallinnon suurin
virasto/laitos. Kelan kaltaisille isoille organisaa-
tioille nopeat liikkeet ovat vaikeampia kuin pie-
nille mm. siksi, ettd suuri koko edellyttai ra-
kenteellisesti kompleksisempaa ja vakaammaksi
rakennettua organisaatiota (Rainey 2014, 217-
218, ks. Blau & Schoenherr 1971). Suuri koko
on kuitenkin my6s mahdollistava tekijé, silld
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suurena organisaationa Kelalla on pienempid
suuremmat resurssit kdytettavissaan.

Kelan asema on niin keskeinen osana yhteis-
kuntamme hyvinvointijirjestelma, ettei riskin-
otto voi olla sen prioriteetteja. Pikemmin sen
on maksimoitava varmuus toimintakykynsa
suhteen. Silti sen on véistamattd kyettava pys-
tymaédn isoihinkin muutoksiin siilydkseen toi-
mintakykyisend osana alati muuttuvaa ympa-
ristéadn. Haluamme erityisesti selvittdd, miten
Kelassa vallitsevat kulttuuriset piirteet asemoitu-
vat suhteessa Kelan pyrkimykseen olla mukana ja
toteuttaa omalta osaltaan digitaalinen transfor-
maatiota.

Ei ole syytd olettaa, ettd digitaalinen trans-
formaatio on fundamentaalisesti erilainen
haaste julkisille organisaatioille kuin yrityksille.
Fundamentaalista eroa ei empiirisesti tarkastel-
len ole muutenkaan voitu yksiselitteisesti osoit-
taa julkisen ja yksityisen organisaation vilille
(esim. Boyne 2002). Kyse on usein enemméin
aste-eroista kuin isommista periaatteellisista
eroista (Simon, Smithburg & Thompson 1956,
10). Boynen (2002) tutkimuksen mukaan sel-
keimmin ilmenneet erot julkisen ja yksityisen
organisaation vililld liittyivat julkisten organi-
saatioiden korkeampaan byrokraattisuuteen se-
ka julkisten johtajien vahdisempddn materialis-
tisuuteen ja alhaisempaan organisatoriseen si-
toutumiseen. Kaikki digitaaliseen transformaa-
tioon liittyvd ei kuitenkaan ole yhteneviisté jul-
kisella sektorilla ja yritysmaailmassa mm. siksi,
ettd toiminnalla on erilaiset tavoitteet ja reuna-
ehdot. Mitd niilld ei ole, on erilainen perusym-
mirrys digitaalisuudesta. Kyse on ldhinna toi-
mintaympadriston tuottamista eroista.

DIGITAALINEN TRANSFORMAATIO
TUTKIMUSKOHTEENA

Vialin (2019) tutkimuksessa digitaaliselle trans-
formaatiolle 16ydettiin 23 erilaista maaritelmaa.
Digitaalinen transformaatio onkin sekd ilmiona
ettd késitteend monisyinen ja kompleksinen, ja
ennen kaikkea jatkuvasti muuttuva (Hartl 2019,
5-6). Madritelmié siitd voidaan tehda loputto-
masti, mutta ilmiona digitaalinen transformaa-
tio ei pysdhdy mihinkdidn maéritelmaan.

Vaikka varsinainen digitaalinen transformaa-
tio, josta kaytetddn joissakin yhteyksissd myds
termid digitaalinen vallankumous, on vield mel-

ko uusi kisite, voidaan merkkeji siitd ndhda jo
ainakin 1980-luvun tutkimuskirjallisuudessa.
Esimerkiksi Naisbitt (1983, 110-111) on nahnyt
tuolloin tietokoneiden ja teknologisen kehityk-
sen merkitsevin syvillistd muutosta kohti uu-
denlaista tietoyhteiskuntaa ja ennusti ndiden
saavan aikaan myos talouden, kommunikaa-
tion sekd organisaatiorakenteiden muuttumisen.
Myos Bellin (1974) ennakointi jélkiteollisesta
yhteiskunnasta ennakoi titd jo joiltain osin
1970-luvun alkupuolella nostamalla tiedon ja
teknologian keskeisen merkityksen esille yhteis-
kunnallisina muutostekijoina.

Digitaalisen transformaation kisitteen rinnal-
la kéytetdadn edelleen synonyymeina kisitteitd
digitointi ja digitalisaatio, vaikka ne tosiasiassa
ovat vaiheita, joiden kautta digitaaliseen trans-
formaatioon edetdan (Mergel, Edelman & Haug
2019). Verhoef, Broekhuizen, Bart, Bhattacharya,
Dong, Fabian ja Haenlein (2019) erottavat pro-
sessissa kolme vaihetta. Ensimmadinen vaihe on
digitoiminen, eli kaikki se mitd tapahtuu, kun
siirretddn olemassa olevaa dataa digitaaliseen
muotoon ja automatisoidaan jossain méairin
prosesseja timén digitaalisen datan avulla. Digi-
toimista seuraa vaiheena digitalisoiminen, toi-
mintamallien avaaminen uusille mahdollisuuk-
sille, samalla kuitenkin niité silti kokonaan uu-
delleenarvioimatta ja muuttamatta. Esimerkiksi
sdhkoinen asiointi on edelleen padosin digita-
lisoimista. Asiat saa julkisessa hallinnossa ja
palveluissa helposti vireille sdhkoisesti, mutta
niitd ei hoideta useinkaan loppuun sédhkoisesti.
Jossain kohdassa prosessia digitaalisuus niveltyy
aikaisempaan ei-digitaaliseen toimintatapaan.
Digitalisoimista seuraava digitaalinen transfor-
maatio on téydellisimmillddn téysin digitaalinen
toimintatapa, ja kaikki mitd siitd seuraa toimin-
nalle, sen osallisille ja kohteille, ja isoimmillaan
yhteiskunnille.

Yritysmaailmassa digitaalinen transformaatio
liittyy tunnetuimmillaan sellaisiin liiketoiminta-
malleihin, joita ei voi ajatellakaan ilman lapitun-
kevaa digitaalisuutta. Alustatalous on tdsté luul-
tavimmin paras esimerkki (ks. esim. Itdld 2015).
Julkisessa toiminnassa on mahdollisuus ldhes sa-
mantapaiseen. Jotain téllaista on jo syntymassa
Suomessa esimerkiksi AuroraAl- verkon myo-
td, joka pyrkii ldhivuosina tuomaan yhden yhte-
ndisen rajapinnan kaikkiin digitaalisiin palve-
luihin (Valtiovarainministerié 2019, 19-20). Jul-
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kisten organisaatioiden tehtava ei jatkossa vilt-
tdmattd ole palvelun tuottaminen, vaan pikem-
minkin jonkinlaisen palvelun yhteistuottamisen
mahdollistaminen.

Digitaalinen transformaatio on digitaalisen
teknologian hyodyntamistd ja integroimista
kaikkiin elamidn osa-alueisiin (Demirkan,
Spohrer, Welser 2016, 14-15). Padosassa ei ole
digitaalinen teknologia, vaikka se toimiikin
muutoksen kdynnistdjand. Lisdantyvéan digitaa-
lisuuden avulla yritykset pyrkivit saavuttamaan
kilpailuetua ja parantamaan tai sdilyttdmadn
asemaansa markkinoilla (Hess, Matt, Benian
& Wiesbock 2016, 123). Julkiset organisaatiot
yrittavit samalla tavoin toimien toteuttaa tavoit-
teensa paremmin tai pienemmin kustannuksin.
Prosessina digitaalinen transformaatio on kum-
mallakin sektorilla organisaatioita, niiden johta-
mista, kulttuuria ja toimintaymparist64 laajasti
muokkaava, ja sen myota syntyy uudenlainen
suhde ihmisen ja koneen vililld. Digitaalinen
transformaatio on siten organisaatiotason muu-
tos, joka tuottaa arvoa organisaatiolle, asiakkail-
le/kansalaisille, organisaation sidosryhmille ja
myos yhteiskunnalle.

Digitaalista transformaatiota leimaava komp-
leksisuus ja muutoksien nopeus olisi huomioi-
tava myos organisaatioiden arvioidessa omaa
etenemistdan. Arviot pohjautuvat useimmiten
nykytilan peilaamiseen menneeseen aikaan, jol-
loin digitaalisen transformaation alati muuttuva
luonne jaa vahalle huomiolle. Voi helposti syn-
tyd lilan optimistinen kuva digitaalisen trans-
formaation etenemisestd. Vakaaseen toiminta-
ympdristoon perustuva strategiatyd ei kaikin
osin ole endd toimivaa, koska ennakoitavuus ei
ole samaa luokkaa kuin sen puitteissa oletetaan.
Digitaalisessa transformaatiossa onnistuvat or-
ganisaatiot erottuvat muista nopeammalla, ko-
keilevammalla ja samalla osallistavammalla ot-
teella strategian luomiseen, jossa myds hallittu
riskien ottaminen, epdonnistumisen mahdolli-
suus ja tulevaisuuden epavarmuus hyviksytaian
(Kane, Palmer, Phillips, Kiron & Buckler 2015;
Hémadldinen, Maula & Suominen 2016, 15-17,
67).

Kompleksisuuden, ennakoimattomuuden ja
laajuuden vuoksi digitaalinen transformaatio
on muutoksena radikaali (Utterback 1994, 200;
Pedersen & Dalum 2004, 3). Tata radikaalisuutta
kuvaamaan kdytetddn myos kasitettd digitaali-

nen hairio, jolla viitataan merkittdvddn muu-
tokseen olemassa olevissa rakenteissa ja toimin-
noissa (Itdld 2015, 52; Demirkan ym. 2016, 14).
Se on koko organisaatiota koskeva laajamittai-
nen “normaalitilasta” poistuminen, johon siir-
tymistd organisaatio ei juuri voi estdd, ja jonka
hallitsemisessa perinteiset toimintatavat eivit
ainakaan kaikilta osin pade.

Digitaalista transformaatiota avaavia ruo-
honjuuritason tutkimuksia ei vield ole tarpeeksi.
IImi6n jatkuva muuttuminen vaikeuttaa myos
kokonaiskasityksen muodostamista. Konkreet-
tisia organisaatiotasoisia muutoksia avaavien
tutkimusten sijaan digitaalisen transformaation
tutkimuksessa painottuvat spekulatiiviset ison
kuvan tutkimukset. Niilld on omat kiistaton ar-
vonsa, mutta parhaiten ne toimivat johdatuksena
rajatumpiin empiirisiin analyyseihin. Ndemme
tutkimuksen keskeneridisyyden samalla myds
mahdollisuutena. Tédssd mielessd digitaalinen
transformaatio on nyt parhaimmillaan.

ORGANISAATIOKULTTUURI DIGITAALISTA
TRANSFORMAATIOTA MAHDOLLISTAVANA
JA RAJOITTAVANA TEKIJANA

Kulttuurista syntyy pohja ja merkitys organisaa-
tion nikyville toiminnalle (Schein 2010, 1-2.).
Organisaatiokulttuurin tutkijoita jakaa se, onko
heiddn mielestdan kulttuuri jotain sellaista, jo-
ka organisaatiolla on, vai sellaista mitd koko
organisaatio on (esim. Smircich 1983; Martin
2002; Driskill & Benton 2005; Hyyryldinen &
Viinaméki 2009; Whelan 2016). Pddosa johta-
misen ja organisaatioiden tutkijoista mieltda
kulttuurin organisaatioihin liittyvaksi muuttu-
jaksi, joksikin sellaiseksi mikd organisaatiolla
on. Kokonaan ei kilpailevaa nidkokulmaa kui-
tenkaan ole syytd yrittdd poistaa kuvasta.
Digikypsyyden mallien perusteella digitali-
saatiossa menestymisen keskeisemmait osa-
alueet liittyvat organisaation strategiaan ja orga-
nisaatiokulttuuriin (esim. Gartner 2018). Digi-
taalista transformaatiota tavoittelevan organi-
saationkin toimintaa ohjaamaan tarvitaan stra-
tegia, joka madrittdd halutun muutoksen tavoit-
teita ja keinoja. Digitaalisen transformaation
luonteesta johtuen strategiatyon tulisi olla dy-
naamisiin ja muuttuviin olosuhteisiin kette-
risti ja joustavasti reagoivaa (Sotarauta 1996,
233-237, 284; Youssef & Luthans 2007, 778;
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Saari 2016, 237-238; Palomaki 2020, 181). My6s
johdon rooli digitaalisen transformaation etene-
misessd nahdédin aiemmissa tutkimuksissa mer-
kityksellisend (esim. Matt, Hess & Benlian 2015,
341; Sow & Aborbie 2018, 140). Johtamisessa
korostuu muutoksen johtamisen ohella epévar-
muuden johtaminen (Hearsum 2015, 227; Ilma-
rinen & Koskela 2015, 229; Sow & Aborbie 2018,
142-143).

Organisaatioiden strategisiin valintoihin ja
johtamisen tapaan vaikuttaa merkittavasti se,
millainen kulttuuri organisaatiossa vallitsee (ks.
esim. Alvesson 2002, 2). Téssa artikkelissa paa-
huomiomme kohteena ovat Kelan digitaalista
transformaatiota edistdvit ja rajoittavat kulttuu-
riset piirteet. Korostamme muutenkin organi-
saatiokulttuurin vaikutusta mahdollisuuksiin
toteuttaa kunnianhimoisia strategisia tavoitteita.
Parhaimmillaan organisaatiokulttuuri tukee
strategian onnistumista, mutta jos kulttuuri ei
tue strategiaa, tai kulttuuria ei kyetd muuttamaan,
ongelmien todenndkoisyys on suurta (ks. esim.
Maula 2016). Ongelmaa pahentaa se, ettei orga-
nisaatiokulttuurin muuttaminen ole mahdollis-
ta nopeasti. Kulttuurimuutosten aikajénne on
selvasti pidempi kuin strategisen johtamisen
aikajanne. Parhaimmassa asemassa ovat siksi
sellaiset organisaatiot, joiden olemassa oleva
kulttuuri tukee niiden haluttuja muutoksia.

Organisaatiokulttuurin yhtendisyys
ja avoimuus

Organisaatiokulttuuri on lihtokohtaisesti jotain,
jonka organisaatiossa tyoskentelevit ihmiset ja-
kavat. Kaikki eivit jaa kulttuuria samalla tavalla,
mutta usein taté ei tutkimuksessa juurikaan ote-
ta huomioon, vaan organisaatiota tarkastellaan
kulttuurisena kokonaisuutena (Whelan 2016).
Mité jaetumpi kulttuuri on, sitd yhtendisempéa-
né sitd voi pitdd. Kulttuurin yhtendisyyteen vai-
kuttavat monet eri tekijét (ks. esim. Schein 2010,
17-18). Organisaation ikd on usein esilld. Kun
vuosia kuluu, kulttuuri tavoittaa organisaatiossa
eri toimijat aikaisempaa vahvemmin. Siitd tu-
lee vahvempi, ja se ulottuu syvemmalle. Syntyy
esimerkiksi aina uudelleen kerrottavia tarinoita,
jotka sosiaalistavat organisaation jdsenid orga-
nisaationsa kulttuuriin. Organisaatiokulttuuri
on syntynyt organisaation historian aikana ja
usein muotoutunut hyvin yhteniiseksi ja sa-

malla pysyviksi. Organisaation ikd samalla voi
siten my®os jaykistdd kulttuuria, ja tekee kulttuu-
rin muuttamisen hitaaksi ja vaikeaksi. (ks. esim.
Gagliardi 1986, 119-121; Harrison 1972; Varis
2012, 52, 60-62.)

Muita tekijoitd, joilla on vaikutusta kulttuurin
yhtendisyyteen, ovat esimerkiksi henkilokunnan
ja johdon vaihtuvuus, toimintaympéristén luon-
ne ja organisaatiomallit (Whelan 2016, 586).
Sellaisessa organisaatiossa, jossa tyontekijoiden
vaihtuvuus on suurta, on kulttuurin siirtiminen
uusille tyontekijoille aina joiltain osin alkupis-
teessddn. Se ei tdlloin myoskadn rajoita uuden
omaksumista. Olennaista on se, etteivit kaikki
toimijat koe organisaation kulttuuria samalla
tavalla toiminnassaan. Joissakin toimintaympa-
ristdissd ympdristo rajaa tehokkaasti organisaa-
tion kaikkien muutosten mahdollisuuksia. Or-
ganisaatiolle on vain yksi legitiimi tapa toimia.
Toisille organisaatioille muutosta rajaava tekija
on taas organisaatiomallien ja kulttuurien tiivis
yhteen kietoutuminen. Pienelle tiiviille organi-
saatiolle kulttuurin yhtendisyys on my6s hel-
pompi kysymys kuin suurelle, monessa paikassa,
tai jopa maassa toimivalle organisaatiolle.

Oletamme yhtendisen kulttuurin olevan on-
nistuneelle digitaaliselle transformaatiolle pdi-
osin eduksi. Emme kuitenkaan sulje silmidm-
me siité, ettei timé ole koko totuus kulttuurin
ja digitaalisen transformaation suhteesta. Yhte-
niinen kulttuuri voi joissain tilanteissa olla
myos digitaalista transformaatiota hidastava ja
rajoittava tekija.

Kuvaan tdytyy tuoda myos toinen merkittava
kulttuurin ulottuvuus. Kyse on siitd, miten avoin
kulttuuri on eli siitd, miten kulttuuri suhtautuu
muutokseen. Avoimet kulttuurit eivit torju ul-
kopuolelta tulevia vaikutteita, esimerkiksi hyvia
ideoita uudistamiseen. Niissd my6s kannuste-
taan kokeilemiseen, ja hyviksytadn samalla
se, etteivdt kaikki kokeilut tule onnistumaan.
Léhtokohtaisesti avoin kulttuuri on muutosten
omaksujana suljetumpia parempi. Sen rajat suh-
teessa ulkomaailmaan eivat ole muureja, vaan
pikemminkin tiedon vilittymisen ja vuorovai-
kutuksen mahdollistavia rajapintoja. Tallin
hyvien ideoiden on mahdollista liikkua ympa-
ristostd organisaatioon ja organisaatiosta ym-
péristoon. Avoimessa organisaatiokulttuurissa
olennaista on myds paitoksenteon mataluus,
mikéd tukee kokeilujen ja innovatiivisuuden
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Taulukko 1.

Organisaatiokulttuurien luokittelu digitaalisen transformaation tukemisen suhteen

Kulttuuri avoin: omaksuu
vaikutteita ja kannustaa
kokeiluun ja riskinottoon

Kulttuuri ei avoin: torjuu
vaikutteita, eikd kannusta
kokeilemiseen ja
riskinottamiseen

Kulttuuri yhtenainen:
kulttuuriset piirteet ja
merkitykset laajasti jaettuja

Maksimaalisesti digitaalista
transformaatiota tukeva
organisaatiokulttuuri

Melko vahan digitaalista
transformaatiota tukeva
organisaatiokulttuuri

Kulttuuri ei yhtenainen:
kulttuuriset piirteet ja
merkitykset rajatummin jaettuja

Kohtalaisesti digitaalista
transformaatiota tukeva
organisaatiokulttuuri

Minimaalisesti digitaalista
transformaatiota tukeva
organisaatiokulttuuri

toteutumista ja lisddntymistd (Tabrizi, Lam,
Gerard & Irvin 2019, 5). Se tukee organisaatiota
muutoksissa ja tekee organisaatiosta ketterdn ja
reagointikykyisen. (Kane ym. 2015; Palomaki
2020, 175).

Avoimuus on kiinnostanut erityisesti inno-
vaatiotutkijoita. Yleinen nikemys heiddn kes-
kuudessaan on se, ettei innovaatiot pysihdy
yhteen organisaatioon, vaan niitd luodaan ja
siirretadn organisaatioiden vililld. Jotkut organi-
saatiot esimerkiksi avaavat oman datansa ja
prosessinsa muille saadakseen titd kautta esi-
merkiksi legitimoitua toimintaansa. Toiset orga-
nisaatiot pyrkivit lisensioimaan innovaationsa
ja kasvattamaan niin liiketoimintaansa. Jouk-
koistaminen on noussut myds esille isona kysy-
myksend. Silld kasvatetaan ideapoolia selvisti
isommaksi mihin omat resurssit muuten riittai-
sivdt. Innovaatioiden osalta myos niiden hank-
kiminen muista organisaatioista on monille
organisaatioille hyvd vaihtoehto. Nama kaikki
tavat synnyttavat kumppanuuksia organisaatioi-
den vilille, siirtden samalla huomiota yksittai-
sistd organisaatioista erilaisiin verkostoihin.
(Dahlander & Gann 2010)

Némad kulttuurien ulottuvuudet olemme ris-
tiintaulukoineet oheiseen nelikenttddn (tauluk-
ko 1).

Sisdisesti ja ulospéin avoin ja samalla yhtendi-
nen ja jaettu organisaatiokulttuuri vaikuttaa tu-
kevan parhaiten digitaalisen transformaation
etenemista ja toteutumista organisaatiossa. Ha-
janainen, muutoksia torjuva ja riskejd kaihtava
kulttuuri puolestaan néyttiytyy digitaalista tran-
sformaatiota véhiten tukevana, ja jopa estdvana
vaihtoehtona. Minkédédn organisaation kulttuuri

tuskin asettuu kumpaankaan diripdahan aivan
sellaisenaan, mutta organisaation olisi hyvé tun-
nistaa oman kulttuurinsa piirteité ja tilaa avoi-
muuden ja yhtenidisyyden suhteen voidakseen
toimia oikealla tavalla muutoksen etenemiseksi.

Digitaalista transformaatiota edistavat
kulttuuriset piirteet

Eva Hartl ja Thomas Hess (2017) toteuttivat
delfi-tutkimuksen, jossa he selvittivit sitd mika
organisaatiokulttuurissa on sellaista, joka edes-
auttaa digitaalisen transformaation onnistunut-
ta toteuttamista. Heiddn tutkimusjoukkoonsa
kuului 25 tutkimuksen ja kidytannon asiantun-
tijaa. Tyon tuloksena tunnistettiin 12 sellaista
kulttuurista piirrettd, joilla on ndiden asiantun-
tijoiden kasityksen mukaan merkittdva rooli
onnistuneessa digitaalisessa transformaatiossa.
Nédmaé tunnistetutut piirteet on ohessa sijoitettu
taulukkoon 2. Jérjestys on asiantuntijoiden vas-
tauksista muodostuva térkeysjarjestys, jota laa-
dittaessa otettiin huomioon, kuinka moni asian-
tuntijoista nosti yksittdisen tekijan esille, ja mi-
ten tirkednd sitd piti.

Y14 kuvatut kulttuurin piirteitd organisaatio-
tasolla tarkastelemalla saadaan mielestimme
kattava kuva siitd, millaisena organisaation kult-
tuuri nayttaytyy, ja toimiiko se digitaalista trans-
formaatiota tukevana, hidastavana vai jopa esti-
vand. Néiden organisaatiokulttuurin piirteiden
kautta voidaan tarkastella ja arvioida myds kult-
tuurin yhtendisyyden ja avoimuuden problema-
tiikkkaa uudella tavalla.



154

HALLINNON TUTKIMUS 2/2022

Taulukko 2: Onnistunutta digitaalista transformaatiota hyoddyttavat kulttuuriset piirteet (vrt. Hartl &

Hess 2017, 6)

Tunnistettu digitaalista
transformaatiota edistava
kulttuurinen piirre

Miten tama realisoituu organisaatiossa?

1. Muutoslahtgisyys

Avoimuus uusille ideoille ja valmius hyvaksya, toteuttaa ja edistaa
muutosta

2. Asiakaskeskeisyys Tuotteiden, palveluiden ja prosessien muokkaaminen palvelemaan
asiakkaan etua

3. Innovatiivisuus Organisaation ja toiminnan kehittdminen innovaatioiden avulla

4. Ketteryys Nopeiden muutoksien tekeminen tarpeen mukaan

5. Oppimishalukkuus Jatkuva kehittyminen hankkimalla uusia taitoja ja uutta tietoa

6. Keskindinen luottamus Luottamus johdon ja alaisten valilla seka suhteessa organisaatioiden

keskeisiin kumppaneihin

7. Aloitteellisuuden kannustaminen

Organisaation jasenien voimaannuttaminen toimimaan itsendisesti,
ennakoivasti ja vastuullisesti

8. Virheiden salliminen

Epdonnistumisten sietdminen ja niistd oppiminen

9. Verkostoituminen

Sisaiset ja ulkoiset verkostot informaation ja tiedon jakamista varten

10. Epavarmuuden sieto

Tehokkaasti epdvarmuudessa toiminen

11. Osallistava paatoksenteko

Laajempi ei-hierarkkinen osallisuus paatoksentekoon

12. Yhteistydhalukkuus

Tiimityon, kollaboraation, ulkoisten kumppaneiden ja asiakkaiden

nakemyksien ja osallisuuden hyddyntaminen

TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Organisaatiokulttuurin ja organisaation kult-
tuuristen piirteiden vaikutusta ja suhdetta digi-
taalisen transformaation etenemiseen julkisella
sektorilla selvitettiin tdssa tutkimuksessa haas-
tattelemalla yhden julkisen organisaation, Kelan,
henkilostod. Kela valikoitui kohdeorganisaatiok-
si, koska Kelan strategiassaan asettamat tavoit-
teet ja Kelan toiminnan ja palvelujen kehitysku-
lut sopivat tutkimuksemme laht6kohtiin. Eri-
tyisesti ndin on siksi, ettd Kela kohtaa digitaali-
sessa transformaatiossa erdanlaisen paradoksin.
Sen on samalla muututtava ja oltava muuttuma-
ton, otettava digitaalisuuden potentiaaliset hyo-
dyt vaarantamatta identiteettiddn ja asemaansa
keskeisend julkisen sektorin toimijana, osana
yhteiskuntaa ja hallintoa.
Tutkimuskokonaisuutta varten haettiin tutki-
muslupa Kelasta, joskaan sitd ei tarvita asiak-
kaisiin ja etuuksiin kohdistumattomaan tutki-
mukseen. Kohderyhmiksi valittiin Kelan joh-
don ja keskijohdon edustajia seké tutkimuksen
kohteena olevista teemoista vastaavia henkil6ita.
Kohderyhmién valituille ldhetettiin sahkopos-
tilla taustainformaatiota tutkimuksen aihepiiris-
td ja kysyttiin halukkuutta osallistua tutkimuk-

seen. Sahkopostiviesti ldhetettiin 13 henkil6lle,
joista 11 ilmoitti halukkuutensa osallistua tutki-
mukseen. Tutkimus toteutettiin puolistrukturoi-
tujen teemahaastattelujen avulla 19.1.-12.2.2021
vilisend aikana. Haastattelut toteutettiin tallen-
nettuina Skype-videopuheluina. Haastattelut
kestivat keskimddrin 50-60 minuuttia. Kaikki
nauhoitettu materiaali litteroitiin ja litteroinnin
jalkeen &dnitallenteet havitettiin asianmukai-
sesti. Haastateltujen anonymiteetti suojattiin, ja
tutkimuksessa ei mainita miltddn osin yksittéis-
ten haastateltujen nimié eikd viittauksia orga-
nisaatioyksikkoon tai asemaan organisaatiossa.
Téman tutkimuksen tavoitteena ei ollut vertailla
eri asemassa tai eri yksikossd tyoskentelevien
nikemyksii, joten emme ole huomioineet titd
erityisesti myoskéan aineiston analyysissé
Muodostimme haastatteluteemat ja -kysy-
mykset aiemmin kuvatussa Hartlin ja Hessin
tutkimuksessa tunnistettujen organisaation di-
gitaalisen transformaation toteutumista tuke-
vien kulttuuristen piirteiden pohjalta. Ndma 12
kulttuurista piirrettd, ja niiden realisoitumisen
kuvaus organisaatiossa toimivat siis haastattelu-
jemme teemoina, ja niistd johdimme 1-3 kysy-
mystd jokaisen teeman alle. Laajemman koko-
naiskuvan saamiseksi haastattelu sisélsi myds
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kysymyksid digitaalisen transformaation etene-
misestd ja merkityksestd Kelalle. Kaikkien haas-
tateltujen osalta kysymykset olivat samansisl-
toiset. Haastattelujen aikana kysyimme joitakin
yksittéisid tarkentavia kysymyksid muutamalta
haastatellulta. Haastattelut noudattivat kuiten-
kin melko tarkkaan etukéiteen hahmoteltua ky-
symysrunkoa.

Charles Ragin (1994) tulkitsee yhteiskunta-
tieteellisen tutkimuksen ideoiden (teorian) ja
evidenssin (aineiston) vuoropuheluksi. Ideoista
rakentuva analyyttinen kehys on hinen tulkin-
nassaan vuoropuhelussa evidenssistd rakentu-
van kuvauksien (image) kanssa. Ideoilla on paa-
rooli, silld evidenssid tarkastellaan niistd nou-
sevien ndkokohtien avulla. Ragin kiyttad tista
vuoropuhelusta analyyttisen kehyksen ja ku-
vauksen vililld termid retroduktio. Myos termi
abduktio on mahdollinen. Ideoiden ja evidens-
sin vuoropuhelun tarkoituksena on tuottaa va-
lituista lahtokohdista tehty tulkinta. Oheinen
Raginin tulkinta on myo6s yksi tapa avata teo-
riasidonnaista sisdllonanalyysia (Tuomi & Sara-
jarvi 2013). Teorian paitehtdva sen puitteissa on
tarjota ikddn kuin linssit, joiden ldpi aineistoa
katsotaan. Téllaisina linsseind teoria tarkentaa
ja kohdistaa tutkijoiden mielenkiinnon siihen
mitd nakyy, auttaen samalla jattimddn muut
asiat pois tutkimusasetelmasta. Kun linssit ovat
toisenlaiset, nikee toisella tapaa, ja toteuttaa
toisenlaisen tulkinnan. Tutkimuksen onnistu-
minen on siksi kiinni siitd, minkalaiset linssit
valitaan, ja kuinka ne saa muokattua tutkimuk-
sen vélineeksi.

Ideoiden ja evidenssin vuoropuhelulla on
myos toinen suunta. Kyse ei ole vain siitd, mi-
ten teorian perusteella katsotaan aineistoa. Yhté
tarkedd on se, miten aineistoon perehtyminen
laittaa katsomaan teoriaa uudella tavalla. Pertti
Alasuutari (1994, 249-250) kuvaa titd hyvin
todetessaan, ettd “empiiristen aineistojen paris-
sa saatavia ideoita ei voi erottaa teorioihin ja
muuhun tutkimukseen tutustuttaessa saatavista
oivalluksista” Samalla tavalla kuin teoreettisiin
teksteihin perehtyminen johtaa empiirisiin ky-
symyksenasetteluihin ja analyysid ohjaaviin
ideoihin, my®s aineisto panee lukemaan teoriaa
toisella tapaa. Huomasimme taas kerran tamén,
kun tuli aika yhdistdd teoria ja empiria yhte-
ndiseksi kokonaisuudeksi. Tamia johti myos
joiltain osin teorian uudelleenkirjoittamiseen.

Itsekriittisesti arvioiden on todettava, ettd sen
olisimme halunneet viedéd toteutunutta pidem-
mallekin. Tarkoituksemme on kuitenkin hyo-
dyntdd nyt kerdttyd haastatteluaineistoa jatko-
tutkimuksissakin osana muuta aineistonkeruuta.

TULOKSET

Digitaalisen transformaation merkitys
Kelalle

Kysyttdessd, mitd digitaalinen transformaatio
merkitsee Kelalle, iso yhteinen nimittéja haasta-
teltujen vastauksissa oli sen mittavuuden ja sys-
teemisyyden korostaminen. Digitaalinen trans-
formaatio nihtiin muutoksena, joka lipileikkaa
koko organisaation. Se ilmenee lainsdddannos-
sd, rakenteissa, yhteiskunnan mekanismeissa
ja mm. rahoituksessa. Kaikilla ndilld on vaiku-
tuksia toisiinsa ja Kelaan organisaationa. Ndin
haasteen Kkiteytti erdn vastaaja: “Tdd transfor-
maatio-sanahan on tietenkin iso ja valtava sa-
na sindllddn. Ettd sithen pddseminen edellyttdd
varmaan paljon erilaisia toimenpiteitd lihtien
jo ihan niinku rakenteista. Rakenteilla tarkotan
lainsddddntoo, rahotusta, koko yhteiskunnan eri-
tyyppisid mekanismeja’.

Haastatellut olettivat digitaalisen transfor-
maation pakottavan Kelan sopeutumaan uuden-
laiseen asemaan, jossa kuten erds haastateltu
totesi, "Kela ei ole olemassa luojan armosta’
Kela ndhtiin pikemmin toimijana toimijoiden
joukossa. Sellaisena sen menestys tehtavissaan
on pitkalti kiinni siitd, kuinka se kykenee ver-
kostoitumaan muiden toimijoiden kanssa. Jos
tahdn asti painopiste on ollut Kelan sisdisessd
toiminnassa, jatkossa olennaista on onnistumi-
nen verkostorakenteet ylittdvdssd toiminnassa.
Tdma edellyttdd haastateltujen mukaan myds
organisaatiorakenteen uudistamista. Ei kuiten-
kaan yksittdisend isona reformina, vaan vaiheit-
tain, sykayksittdin, etenevdnd uudistuksena. Ky-
symys ei ole vain organisaation uudistamisesta,
vaan samaan tahtiin muuttuvat myds palvelut ja
niiden toteuttamistavat. Molemmat ovat hyvid
esimerkkejd siitd, ettei digitaalista transformaa-
tiota koettu teknologiseen muutokseen rajau-
tuvana muutoksena, vaan kokonaisvaltaisena
muutoksena.

Monet haastatellut korostivat sitd, ettd tima
uudistuminen on suuri mahdollisuus Kelalle.
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Niin tatd kuvasi erds vastaaja: ”Se on valtavan
suuri mahdollisuus ja sitd kohden mun mielesti
meidn tdytyy rakentaa meidn organisaation ta-
paa tehdd toitd ja johtamista ja loppuviimein jo-
pa rakenteisiin ja tdilldseen saakka mennd”. Kelan
vastuulla olevat tehtdvit voidaan onnistuttaessa
tehdd tehokkaammin, taloudellisemmin ja no-
peammin. Niin tehtédessa reaktiivisuudesta pais-
tddn erdiden haastateltujen toivomalla tavalla
proaktiivisempaan tyyliin. Mahdollisuuksien
realisoiminen edellyttdd kuitenkin vaistimatta
kulttuurin ja ajattelutavan muutosta. Ilman sitd
digitaalisen transformaation my6td avautuvat
mahdollisuudet eivit tule haastateltujen kasityk-
sen mukaan kddntymédn reaalisiksi parannuk-
siksi toiminnassa tai organisaatiossa.

Osa titd ajattelun ja kulttuurin murrosta
on ymmirrettivissd suhteessa tyon luonteen
muutokseen. Haastattelut tehtiin aikana, jolloin
etityosta oli tullut jo ainakin korona-ajan uusi
normaali. Tdmd on monille ollut ilmeisen sil-
mid avaava kokemus. Pitkddn ennakoitu, mutta
hitaasti edennyt kehitys, tuli vallitsevaksi ta-
vaksi tehdd ty6td todella nopealla aikataululla.
Vuorovaikutus organisaation sisalla meni ensin
uusiksi, mutta monet ennakoivat sitd, ettd digi-
taalisen transformaation ytimessd on pikem-
minkin organisaation ja asiakkaiden vuorovai-
kutuksen uudistuminen. Useilla haastatelluilla
oli aika syvd huoli Kelan asiakaslahtoisyyden
nykytilasta, ja Kelan tavasta kohdata asiakas.
Téma kdy esiin hyvin erddn haastatellun kom-
mentista: “Siind meilld taitaa olla tekemistd.
Mehin “tiedetidn” mitd ne asiakkaat haluaa, mi-
tds me nyt niiltd mennddn kysymdcdn, kun me tie-
detiin muutenkin. Se on harha kylld”. Toisaalta
haastatteluissa korostettiin myds laajasti mah-
dollisuuksia lisaté asiakaslahtoisyytta palvelujen
toteuttamisessa ja kehittdmisessd digitaalisen
transformaation my6td niin Kelan sisdlla kuin
yhteisty6ssd muiden viranomaisten ja laitosten
kanssa. Vaivattomuuden kaltaisia asiakaspal-
velun ideaaleja nostettiin esille osana digitaali-
sesti toteutettuja palveluja. Asiakaskokemuksen
arvostaminen néyttad hyvin juurtuneen osaksi
néiden haastateltujen puhetta.

Kelan digitaalisuuden vaihe

Kukaan haastatelluista ei uskonut Kelan olevan
jo digitaalisen transformaation vaiheessa. Etd-

tyossd koettiin olevan siitd vahvimpia merkke-
j4, mutta padsddntoisesti haastatellut korostivat
Kelan olevan siitd vield pitkdn matkan paassd.
Eniten nousi esille kisitys, ettd Kela on tilld
hetkelld digitointivaiheessa ja muuntamassa ei-
digitaalisesti tuotettuja palveluitaan digitaalisik-
si. Tassakin koettiin olevan iso tydmaa edessd,
silld osassa palveluita ja prosesseja ollaan vield
digitoimisen alkuasetelmissa. Pddtokset ovat
péddsdantoisesti olemassa, mutta ty6té ei ole eh-
ditty tehda.

Haastatelluista melko moni nosti esille sen,
ettd moni asia Kelassa kertoo sen olevan digi-
talisoitumisvaiheessa. Esimerkiksi sahkoisen
asioinnin mahdollisuudet ovat selvasti lisadnty-
neet. Asiakkaille ndkyvd osa prosessia on jo
péddosin digitaalisesti toteutettu. Huomiomme
kiinnittyi kuitenkin siihen, etteivat haastatellut
juurikaan korostaneet sitd, miten digitaalisuu-
den synnyttimid mahdollisuuksia olisi ainakaan
systemaattisesti lahdetty hyodyntdméaan. Tami
oli kuitenkin juuri se tekijd, jossa digitalisoitu-
misvaihe erottuu digitoimisvaiheesta. Tdmé on
mitd Juultavimmin seurausta siitd minka useat
haastatellut toivat esille: Kelassa ei olla siirrytty
kokonaisvaltaisesti kaikkien toimintojen osalta
digitalisoitumisvaiheeseen; osa toiminnoista on
vasta digitoimisvaiheessa.

Digitaalista transformaatiota edistavat
tekijat

Haastateltujen verrattain korkea asema organ-
saatiossa nékyi hyvin siing, ettd he nostivat stra-
tegian voimakkaasti esille digitaalista transfor-
maatiota keskeisesti edistdvind tekijand. Usko
strategian vaikuttavuuteen oli yllattdvin vahvaa.
Osalla oli jopa merkkejd uskosta strategian
erddnlaiseen kaikkivoipaisuuteen: “Kylld md
nden Kelan sisdisesti suuren tuen tulevan tai ldh-
tevin Kelan strategiasta, Et sieltd ikddn kun tu-
lee se selkdnoja vahvistaa siti digitalisaatiota ja
siirtyd kohti digitaalista transformaatiota” Kun
visio on kirkas, strategiset tavoitteet kohdillaan
ja ylimmassd johdossa valmius kehittyd ja uu-
distua, digitaalisen transformaation kaltainen
systeeminen muutoskin vaikuttaa hallinnassa
olevalta. Emme juurikaan saaneet vastakkaisia
argumentteja, joissa nakyisi se mikd jo nikyy
strategista johtamista avaavassa kirjallisuudessa.
Usko hallittavuuteen ja perinteisiin lineaarisuu-
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den olettaviin keinoihin on vauhdilla katoamas-
sa. Laajasti keskusteluun jo juurtunut VUCA-
mallinnus (tulee sanoista Volatility, Uncertainty,
Complexity ja Ambiguity) on kddntyméssd/
kdantynyt monin tavoin pessimistisemmaksi
ja vaativammaksi BANI-mallinnukseksi (tu-
lee sanoista Brittle, Anxious, Nonlinear ja
Incomprehensible) (Cascio 2020). Molemmat
ovat osoituksia sellaisen ajatustavan muutokses-
ta, jota haastateltateltumme eivit tuoneet esille.

Tama voi johtua siitd, ettd haastatellut toivat
monin tavoin esille vahvan halun menni kohti
digitaalista transformaatiota: *Meilld on sella-
nen asialle suotuisa henki sitte kuitenkin, vaikka
historias me ollaan oltu toisenlainen. Ettd me py-
ritddn niinku aidosti hyodyntimddn digitalisaa-
tion mahdollisuuksia. Et se ei oo mikdcdn pddlle li-
mattu asia, vaan aika olennainen osa tidt meidn
toimintaa”. Samoin haastatellut korostivat sit,
ettd hetki on sille nyt suotuisa. Digitaalisuuden
hy6dyt ovat niin selkedsti nakyvissd, ettei haas-
tatelluilla ollut epailyd siitd, etteikd olisi syytd
tavoitella vielakin enemman.

Kelassa on menossa runsaasti erilaisia kokei-
luja ja monenlaista innovaatiotoimintaa, jossa
digitaalisten ratkaisujen hyodyntiminen on
avainroolissa. Digitaalisuuden hy6dyt avautu-
vat nédiden kautta laajemmin organisaatioon.
Haastateltujen mukaan kokeiluissa ja innovaa-
tioissa mukana olevat voivat toimia muutos-
agentteina, jotka siirtdvat toiminnallaan uudis-
tuksia organisaatioon. Samaan aijkaan raken-
netaan uudenlaista yhteisty6td sidosryhmien
kanssa. Kela on haastatteluissa esiinnousseiden
kasitysten mukaan avautumassa organisaatio-
na oman organisaation ulkopuolelle. Ehki jopa
omaksumassa uudenlaista késitystd itsestddn asi-
akkaiden ja yhteiskunnan palvelijana: ”Ja et on
pyrkimys rakentaa myds sidosryhmien kans teh-
tavdd yhteistyotd. Et nahddcdn et Kela ei oo Kelana
vaan itseddn varten, vaan et Kela on asiakkaita
ja yhteiskuntaa varten”. Toimintaympériston
muutosten ymmartaminen, yhteiskunnallinen
vastuu, toiminnan ldpindkyvyys, taloudellinen
kestavyys ja vastuullisuus nostettiin vastauksissa
esille tdhén liittyen.

Samoin haastatellut nostivat esille monipaik-
kaisuuden organisaationa. Aikaisemmin Kelassa
paikalla oli vilid, mutta monien muutosten
seurauksena ei ole tarpeen palvella asiakkaita
paikallisesti. My0s tiimeistd on tullut yleisesti

monipaikkaisia. Kommunikoiminen digitaalisia
vilineistd kayttden on tarjonnut sekd uusia mah-
dollisuuksia, ettd pakottanut ottamaan timén
uudella tavalla huomioon sekd Kelan sisdisessd
mutta myos asiakkaiden suuntaan tehtdvassa
viestinnéssd. Korona-aika tulee mitd luultavim-
min vahvistamaan tétd tekijdd entisestaan.

Digitaalista transformaatiota
toteutuessaan hidastavat ja estdvat tekijat

Kysyimme myos sellaisista tekijoistd, jotka to-
teutuessaan hidastaisivat tai jopa estdisivit
digitaalista transformaatiota. Haastatellut nos-
tivat esille monia tekijoitd, jotka nyt pidattele-
vit muutosta. Eniten nousi esille kehittdmisen
priorisoiminen ja se, miten muutosta vieddin
Kelassa eteenpdin. Erityisesti tdssi ndemme
jonkinlaisen ristiriidan edelld esille tuotuun
strategiauskoon. Tulkitsimme tilanteen niin,
ettei Kelan nykyisistd strategioista télld hetkel-
14 saa sittenkdan selvdd ja yksiselitteistd kuvaa
siitd mitd tavoitellaan ja miten. Erés haasteltava
kuvasi titd ndin: "Md en oo aina uhan varma,
ettd jaetaanko me talon sisilld kauheen yhteisid
tavoitteita, vai onko meilld sellasia vihdin joka
kulmalla omia. Ja sit ne ei vdlttamdittd tahtdd sa-
maan maaliin”. Monien térkeiksi kokemien ke-
hityskohteiden osalta yhteiset tavoitteet eivit ole
yksiselitteisid, eikd kehittdmisen resursointi ole
riittdvad. Rahan lisdksi usea haastateltu korosti
huolta erityisesti oikean osaamisen ja kyvykkyy-
den varmistamisesta.

Léhes kaikki kertoivat myos varovaisuuden
korostumisesta ja siihen liittyvésta rohkeuden
puutteesta. Haetaan pikemmin turvallisuutta
kuin halutaan uudistuksia. Tamé kertoo omalta
osaltaan siité, ettd muutos ja muuttumattomuus
elivit Kelassa rinnakkain. Pakon edessd muu-
tos on kylld haastateltujen mukaan onnistunut,
mutta kun pakko viistyy, vaarana nahddan pa-
luu entiseen. T#lloin muutoksiin pakottaneet
tekijdt eivit ole endd olemassa, joten vanha jar-
jestelma tahtoo ottaa taas vahvan aseman.

Tdmdén perusteluissa mennddn helposti esi-
merkiksi lainsdddannoén taakse, joka onkin
Kelalle ja sen toiminnalle merkittava tekija.
Monien haastateltujen mielestd lainsdaddanto
rajoittaa my6s uudistumista, kehitysté ja kehitta-
mistoimintaa. Vahimmillddn se aiheuttaa tilan-
teen, ettei kaikki kehitys ole Kelan omissa késissa.
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Liséksi haastatteluissa tuotiin esiin sosiaalitur-
valainsddddannén muodostavan mutkikkaan ja
vaikeasti hallittavan kokonaisuuden. Tiedon
hyédyntdminen sekd tiedon hyodyntamisen
esteiden raivaaminen nousivat useissa haastat-
teluissa esille haasteena. Siihen kuuluu mm.
siilojen purkaminen ja kumppanuuksien hyo-
dyntdminen sujuvammin mm. tietojen vaihdon
kautta. Osaltaan ndmékin edellyttavat kuitenkin
myos Kelaa ja sen toimintaa vahvasti ohjaavan
lainsadadannon tarkastelua ja perkaamista.

Kelassa esiintyy my6s kehittdmisen ja muu-
toksen aikajdnteiden vilinen ristiriitatilanne.
Monet haastatellut toivat esille kehittamisen pit-
kajanteisyyden tarpeen, korostaen tilld sitd, ettd
se ei aina toteudu. Muutoksille taytyisi haasta-
teltujen mukaan ottaa riittavasti aikaa. Tdma on
ymmarrettavad, silld jos halutaan kulttuuri- ja
asennemuutoksia, niiden toteutumiseen menee
vuosia. Moni kaipasikin “rotia” kehityksen ja
muutoksen johtamiseen, ja huomion kiinnitta-
mistd paremmin muutosten elementtien tunnis-
tamiseen sekd tapoihin viedd muutosta eteen-
péin. Yleisemminkin kaivattiin vahvempaa joh-
tamisotetta, jossa yhteisen tahtotilan luominen
on keskeisessd asemassa. Sithen kuuluu edelld
mainittu kulttuurimuutos ja asennemuutos
olennaisena osana. Haluttiin suunnata ajatuksia
ja resursseja tulevaisuuteen nykyhetken haastei-
den rinnalla ja sijaan. Vahvan johtamisen kom-
pensaationa kaivattiin myos mittavampaa ja
vaikutuksellisempaa henkiloston osallistamista.
Digitaalisesta transformaatiota koettiin tulevan
talla tavoin merkityksellistd laajemmin. Nyt
sithen liittyvd pohdinta ei yhdistd organisaatio-
ta, vaan jdd mahdollisesti vain pienen porukan
tehtavaksi.

Edelld kuvattujen digitaalista transformaatio-
ta hidastavien tekijoiden lisdksi haastatellut
toivat esiin myos sen toteutumista suorastaan
estivid tekijoitd. Digitaalisen transformaation
toteutumista estdvdnd tekijand nostettiin esille
se, ettei ole selvdd mita digitalisoitumisella ja
pyrkimyksella digitaaliseen transformaatioon
tavoitellaan Kelassa. Ndin tdméan useassa haas-
tattelussa esiin nousseen haasteen kuvasi yksi
haastatelluista: ”Liian monta palloa ilmassa, jot-
ka pitdis pitdd yhtd aikaa...Me ei olla riittdvdsti
fokusoitu organisaation”. On litkaa menossa sa-
manaikaisesti, eikd kaikessa tekemisessd suunta
ole sama. Kaivataan siis tekemiselle selkeampia

fokusta tai yhtendistd digitarinaa. Tdman voi
palauttaa pitkalle siihen, ettd Kela on organisaa-
tiona iso. Isoille organisaatioille yhtendisyyden
rakentaminen on pienempid isompi haaste.
Kelassa tatd hankaloittaa se, ettd mitd ilmeisim-
min selked visio puuttuu. Tamé johtaa toimin-
nan hajanaisuuteen ja jasentymittomyyteen,
jonka haastatellut nostivat esille.

Edellisesté johtuen digitaalisen transformaa-
tion edistyminen ndyttda olevan Kelassa piste-
maistd. Joissain asioissa edistytddn hyvin, mutta
samalla toisten kanssa ei niinkdan. Tdman pis-
temdisyyden erds haastateltu kiteytti oheisella
tavalla: "Me ollaan siind tietyissd toiminnoissa,
tietyissd siiloissa, tietyissi yksityiskohdissa hy-
vid. Mutta sitten kun puhutaan kokonaisuudesta,
niin meilld on siind vield matkaa”. Kehittimisen
pistemdisyys palaa my0s priorisointiin ja resur-
sointiin. Asjoita ei ole haastateltujen mukaan
laitettu riittavasti tarkeysjarjestykseen, eika re-
sursointikaan tilloin mene sen mukaan. Moni
haasteltu my0s oletti, ettei tilanne ole taltd osin
menossa parempaan suuntaan tulevina vuosina.
Resurssit ovat heidin mukaansa liikaa kiinni
vanhentuneessa ja nykytilaa yllapitavésséa tekno-
logiassa, samalla kun niitd tarvittaisiin digitali-
soitumisen edistimiseen. Néin tdstd totesi erdn
haastateltu: ”...pakolliset ylldpitotyit ja nykyiset
tehtivit. Ne on monesti ne jotka estdd kehittdmis-
mydnteisen ja —orientoituneen tahtotilan...just
tdd resurssien niukkuus versus digitaalisen mah-
dollisuuden hyodyntdminen. Eli ne koko ajan
taistelee keskendidn.” Tama havainto néyttda tur-
hauttavan varsinkin kehittdmisessd tiiviimmin
mukana olevia haastateltuja.

Organisaatioon liittyvdnad ongelmana nostet-
tiin esille tiukat organisaatiorajat ja tulosohjaus.
Ne johtavat siiloutumiseen ja osaoptimointiin,
kilpailun korostumiseen sielld missi yhteistyol-
14 olisi tarvetta. Haastatellut nostivat esille myds
organisaation hierarkkisuuden ja byrokraatti-
suuden, ja kuinka se johtaa muutosta eteenpédin
tyontéavien tekijoiden poissaoloon. Digitaalinen
transformaatio pelottaa monia, koska se johta-
nee vaistimattd joidenkin /téiden katoamiseen.
Kaikkien asema organisaatiossa ei tulle myos-
kddn olemaan nykyisen kaltainen. Hierarkki-
sessa linjaorganisaatiossa asiat valuvat ylhaalta
alas hitaasti. Osin ongelman aiheuttaa joidenkin
haastateltujen mielestd keskijohdon asema
hierarkiassa johdon ja ldhiesimiestason vilissa.
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Keskijohto nédhtiin ryhméni, johon muutokset
ja jopa pelot muutoksista nayttavat kohdistuvan.
Toisaalta muutamat haastatellut toivat esiin
my0s sen, ettd keskijohto voi omalla toiminnal-
laan ja asenteellaan hidastaa tai jopa estdd muu-
tosten etenemista.

Edelld kuvatuista tekijoistd johtuen Kelassa
on syntynyt tilanne, jossa haastatellut kokevat
sanojen ja tekojen olevan jossain maérin risti-
riidassa keskenddn. Puhutaan digitaalisuudesta,
mutta ei kaikilta osin kyetd tekemddn mitd se
vaatisi. Erds haastateltu kiteytti ongelman nin:

”Me tavallaan eletidn semmosessa harhasessa
maailmassa, et me puhutaan siitd tulevaisuudes-
ta, me eletddn puheissa ja kommenteissa sielld
tulevaisuuden maailmassa. Mut me kuitenkin pi-
detddn tiukasti kiinni siitd missd me ollaan tdssd
ja nyt”.

Kelan organisaatiokulttuuri

Haastatteluissa esiin nousseita kasityksid Kelassa
vallitsevasta organisaatiokulttuurista ja sen piir-
teistd on kuvattu taulukossa 3.

Taulukko 3: Digitaalista transformaatiota hyddyttavat kulttuuriset piirteet Kelassa

Tunnistettu digitaalista transformaatiota Haastatteluissa esiin noussut kasitys
edistava kulttuurinen piirre
1. Muutoslahtoisyys: Avoimuus uusille Tama on haastateltavia yhdistava kasitys, mutta ei
ideoille ja valmius hyvéksyd, toteuttaa ja valttdmatta koko organisaatiota yhdistava kasitys
edistdd muutosta
2. Asiakaskeskeisyys: Tuotteiden, palveluiden| Vaikka sanojen ja tekojen ero nousi esiin, tdhan on vahva
ja prosessien muokkaaminen palvelemaan | pyrkimys
asiakkaan etua
3. Innovatiivisuus: Organisaation ja Lukuisat kokeilut kertovat taman olevan hyvin esillg,
toiminnan kehittaminen innovaatioiden mutta kehittamista kuvattiin edelleen pistemaiseksi
avulla
4. Ketteryys: Nopeiden muutoksien Pakon edessa on kyetty muutoksiin, mutta perustaltaan
tekeminen tarpeen mukaan organisaatiossa korostuu vakaus ja siihen liittyva hitaus
5. Oppimishalukkuus: Jatkuva kehittyminen | Moni oli huolissaan osaamisen varmistamisesta ja
hankkimalla uusia taitoja ja uutta tietoa tarvittavan osaamisen & kyvykkyyksien saamisesta
suhteessa tiedossa oleviin haasteisiin, joten ndhdaan
vield kehitettavaa
6. Keskindinen luottamus: Luottamus Luottamuksen eteen on tehty t6itd, ja sen koettiin
johdon ja alaisten valilla seka suhteessa kehittyneenkin. Luottamushaasteita nahtiin kuitenkin
organisaatioiden keskeisiin kumppaneihin edelleen seka horisontaalisesti ettd vertikaalisesti. Myds
keskijohdon ongelmallinen asema nousi erikseen esille.
Organisaatiotasoista luottamuksen tasoa on vaikea arvioida.
7. Aloitteellisuuden kannustaminen: Toteutuu kokeiluissa, mutta perusvire tdhan ei ole
Organisaation jasenien voimaannuttaminen | riittdvan kannustava eikd mahdollistava
toimimaan itsenaisesti, ennakoivasti ja
vastuullisesti
8. Virheiden salliminen: Epdonnistumisten Tama toteutuu kokeiluissa, mutta pohjimmiltaan haetaan
sietdminen ja niistd oppiminen varmuutta ja valtellaan riskeja
9. Verkostoituminen: Sisdiset ja Tama nousi monessa kohdassa esille, mutta sen
ulkoiset verkostot informaation ja toteutuminen on suurelta osin vasta tulevaisuutta
tiedon jakamista varten
10. Epavarmuuden sieto: Haastattelujen perusteella tama ei toteudu, silld
Tehokkaasti epavarmuudessa toiminen organisaatio toiminta perustuu vakauteen ja varmuuteen
11. Osallistava paatoksenteko: Laajempi Haastattelujen perusteella tdma ei ole toteutunut
ei-hierarkkinen osallisuus paatdksentekoon | halutulla tavalla
12. Yhteistyohalukkuus: Tiimityon, Lahes kaikkien kysymysten kohdalla tdma nousi
kollaboraation, ulkoisten kumppaneiden ja | pyrkimyksena esille, mutta konkreettiset esimerkit ovat
asiakkaiden nakemyksien ja osallisuuden edelleen vahaisia
hyddyntaminen
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Hierarkkisuus, muodollisuus, keskitettyyn
suunnitteluun uskominen, jaykkyys, hitaasti
kadntyminen, varmistelevuus, varovaisuus, epd-
varmuuden pelko, siillomaisuus ja vanhanaikai-
suus olivat haastatteluissa esille tulleita Kelan
kulttuurisia piirteitd. Ne kertovat omaa tari-
naansa ison organisaation byrokraattisuudesta,
joka on padosin ongelma pyrittdessd digitaali-
seen transformaatioon. Samoin monet haasta-
tellut nostivat esille asiantuntijavaltaisuuden ja
rationaaliseen ajatteluun tukeutumisen. Usein
nimenomaan asiakkaille arvoa luovana piirtee-
né. Em. tekijoihin liittyy se, ettd nykyinen Kelan
organisaatio selvidd suuresta volyymista kasitel-
tdvid asioita melko mutkattomasti; erds haasta-
telluista kuvaa Kelaa teollisuuslaitoksena”. Sen
hintana maksetaan se, ettei joustavuus ja uusiin
tilanteisiin sopeutuminen ole organisaatiolle
yhtd helppoa. Kaikki toimii hyvin, jos tilanne
pysyy vakaana, mutta samalla nayttaa silté, ettei
organisatoriset edellytykset digitaaliseen trans-
formaatioon ole parhaat mahdolliset.

Joissakin haastatteluissa tosin nostettiin esiin,
ettd "pakon” edessd Kela on pystynyt nopeasti-
kin muuttamaan toimintaansa sopeutuakseen
ymparistén muutoksiin. Tastd esimerkiksi nos-
tettiin erityisesti laajamittaiseen etdty6hon siir-
tyminen koronapandemian alkaessa: ”Ja niinku
sanotaan paras muutoksen ajuri on pakko. Md
oon ollu niissd miljoonissa keskusteluissa, minkd
takia ratkaisutyétd tai sitd tai tuota ei voi tehdd
laajemmin etind. Tai asiakaspalvelua, vastata
puhelimeen. Ja katopa vaan. Pandemia tuli ja
pakotti meiddt siihen. Ja kaikki oli mahollista”
Vaikka pakon edessd jotkut muutokset ovat kylla
haastateltujen mukaan onnistuneet, nihtiin sa-
malla vaarana paluu entiseen pakon viistyessa.
Téll6in muutoksiin pakottaneet tekijét eivit ole
endd olemassa, joten vanha varovainen ja vakaa
jarjestelma tahtoo ottaa taas vahvan aseman.

Moni haasteltava kuitenkin halusi nostaa
esille sen, ettd kaikesta edelld sanotusta huoli-
matta Kelassa on runsain mitoin uudistumis-
halukkuutta ja kehittdmismyonteisyyttd. Tdhan
liittyen teimme huomion, etté lahes kaikki haas-
tatellut ottivat esiin erilaiset Kelassa toteutetut
kokeilut ja nakevat Kelan pyrkivin edistdmain
kokeilukulttuuria: ”Sit ndd tdlldset kokeilut, se
kokeilukulttuuri on tullu vihdn niinku jo muu-
tamia vuosia sitten, et on lihetty tekeen erilaisia,
en tarkota pelkdstidn vaan teknologiakokeiluita

vaan ihan toimintatapojen kokeiluita” Kokemus
Kelan uudistumishalukkuudesta ja kehittdmis-
myonteisyydestd voi olla osin siitd riippuvainen
kdsitys mitd haastateltavamme Kelassa tekevit.
Yhteys kehittimiseen ja uudistamiseen on il-
meinen.

Moni haastateltu halusi korostaa haastatte-
luissa Kelan avoimuutta organisaationa ja avoi-
muuden nihtiin ldhivuosien aikana lisddntyneen
entisestd: ”Mun mielestd me ollaan siind vihdin
parempia. Niin pitkddn kun oon ite ollut Kelassa,
niin muistan niitikin aikoja, ettd ihan organisaa-
tiorajat on asetanu tavallaan tiedon liikkumisel-
lekin rajat. Tammostdi en endd nde. Viestintdi on
muuttunu niin paljon viime vuosina, ja se on teh-
ny meidn toiminnasta avointa’. Toisaalta tdssa-
kin on havaittavissa puheiden ja tekojen valilla
ristiriita. Esimerkiksi Kela tutkii henkilostonsa
kasityksid barometrityyppisesti vuosittain, mut-
ta tutkijoille niiden tuloksia ei luovuteta.

Avoimuuden haasteet nakyvit myo6s kom-
menteissa koskien keskindistd luottamusta orga-
nisaatiossa. Haastattelujen perusteella Kelassa
ilmenee tiedonkulun ongelmia, asioiden var-
mistelua sekéd epdluuloa erityisesti johtoa koh-
taan. Syiksi luottamuksen puutteeseen haasta-
tellut nostivat esiin erityisesti ison ja siilomai-
sen organisaation sekd yksikkokeskeisyyden.
Luottamuksen ja samalla avoimuuden haasteista
kertoo myds osaltaan se, ettd edelld mainittui-
hin kokeiluihin liittyvid kokemubksia, erityisesti
“epdonnistumisia’, ei haastateltujen mielestd riit-
tavan avoimesti viestitd organisaatiossa. Ndin ta-
td avasi erds haastateltu: ”Mutta sitte se, ettd mil-
ld foorumeilla siti voidaan niin kun jakaa, niin
se voi olla ettd vaan tietyt paikat, tai tietty hyvin
niin kun pieni ympyrd missd sitd tehdddn. Ettd
se voi olla vaikka sen tulosyksikon sisdlld, jossa
on kokeiltu jotakin tiettyd juttua, niin se kokemus
ja opit jaetaan sielld. Mutta sitte se, ettd jos se
kokeilu on epdonnistunu, niin md en tiedd min-
kilainen kypsyys meilld on noin Kela-tasoisesti
kdsitelld sitd, et joku asia on epdonnistunu, koska
se on vihdin kasvojen menettimistd.”

Kela digitaalisen transformaation jalkeen?

Kysyimme sitd, miten digitaalinen transformaa-
tio nakyy Kelassa viiden ja viidentoista vuoden
padstd haastatteluhetkestd. Moni piti viitta vuot-
ta liian lyhyend aikana todellisten merkittavien
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muutosten osalta. Viisitoista vuotta sen sijaan
koettiin isommat ja syvemmit muutokset mah-
dollistavaksi ajanjaksoksi. Voidaan siis sanoa,
ettd padosa haastatelluista oletti digitaalisen
transformaation olevan takana tai todellisuutta
viidentoista vuoden kuluttua.

Sen sijaan viiden vuoden pédsta nykyiset
muutoksen reunaehdot ovat haastateltujen mu-
kaan pitkille edelleen voimassa. Kehitystd on
tapahtunut, mutta ei merkittdvdssd maarin.
“Laatikko-organisaatiosta” ei ole vield padsty,
mutta toiminta on muodostunut valjemmaksi.
Digitaalisten jéarjestelmien maéré ja merkitys on
lisadntynyt, ja automaatiosta ja robotisaatiosta
on enemmdn merkkejd, mutta digitaalisesta
transformaatiosta ei vield ole kyse. Edellytyksia
eteenpdin sen suuntaan menemiselle on koko
ajan rakennettu, ja esiintyy myos todellista pyr-
kimystd kokonaisvaltaiseen uudistumiseen yk-
sittdisten pistemdisten uudistusten sijaan. Kela
haluaa haastateltujen mukaan olla edelldkavija,
ja se on toistaiseksi kyennyt tdyttimadn digipal-
velulain asettamat vaatimukset toiminnassaan.
Sen mydti asiakasldhtoisyyden oletettiin olevan
aikaisempaa paremmalla tolalla.

Viidentoista vuoden pdistd Kelan organisaa-
tiossa on haastateltujen pddosan kisityksen mu-
kaan nykyistd vihemman viaked, erityisesti ma-
nuaality6td on vihemmain, rakenteita ja tyo-
tehtdvid on muutettu ja johtamisen muutos on
toteutunut. Kaikki tdmé on toteutunut “bru-
taalina muutoksena’, johon liittyy Kelan muu-
tosten ohella myds sosiaaliturvan muutos.
Asiakasorganisaationa Kela toimii samassa eko-
systeemissd muiden toimijoiden kanssa, hoitaen
asiakkaan asioita yli organisaatiorajojen niin,
ettei organisaatio ole asiakkaalle samalla taval-
la nékyvissd kuin nyt. T4lld tavoin asian ilmai-
si eréds haastateltu: ” Et missd se fyysisesti, milld
viranomaisella se on, niin se ei oo asiakkaalle
merkityksellistd. Ja sit meitd joitain toimijoita
on sielld taustalla, tuottamassa siti palvelua tai
etuutta, minkd nikonen se onkin. Mut se ei niyt-
tdydy asiakkaalle samalla tavalla, et tuol on Kela,
tuol on kunta, tuol on tyékkdri, tuol on Vero, tuol
on Viyldvirasto ja ndin”. Asiakkaiden asiointi-
tavat ovat my6s muuttuneet, ja ne sekd asiak-
kaiden yksilolliset tarpeet on pystytty huomioi-
maan nykyistd paremmin teknologiaa laajasti
hyodyntdmalla. Esimerkiksi puheteknologia,
hakemuslomakkeiden sujuvuus ja taustatietojen

saaminen automaattisesti kdytto6n mainittiin
tadhdn vaikuttavina tekijoind. Asiakkaiden on
siten helpompi toimia saadakseen oikeanlaiset
etuudet ja palvelut. Digitalisaation vapauttaessa
resurssia uskottiin pystyttivéin tarjoamaan myos
henkil6kohtaista palvelua esim. haastavissa ti-
lanteissa oleville asiakkaille.

JOHTOPAATOKSET

Téaman artikkelin tarkoituksena on ollut pohtia
sitd, millaiset organisaation kulttuuriset piirteet
tukevat onnistunutta digitaalista transformaa-
tiota. Tutkimuskohteeksi oli valittu iso ja keskei-
nen julkisen sektorin toimija, Kela. Halusimme
erityisesti selvittdd, miten Kelassa vallitseva or-
ganisaatiokulttuuri, ja sen ytimessé olevat kult-
tuuriset piirteet, asemoituvat suhteessa Kelan
pyrkimykseen olla mukana ja toteuttaa omalta
osaltaan digitaalinen transformaatiota.

Helen Margetts (2012) pohti kymmenisen
vuotta sitd, kummat ovat oikeammassa, moder-
nistit, jotka ajattelivat tieto- ja viestintiteknii-
kan kayttoonoton edistdvén julkisen hallinnon
modernisaatiota, rationaalisuutta ja mm. sithen
kietoutuvaa byrokraattisuutta, vai postmoder-
nistit, jotka ajattelivat sen kiytto6noton johta-
van transformaatioon, jossa monet modernin
aikakauden ideaalit kyseenalaistetaan ja ku-
moutuvat? Margetts arvioi postmodernistien ar-
vanneen ldhemmaksi, mutta ei silti ollut valmis
toteamaan meiddn téltd osin siirtyneen heidin
kuvaamaansa aikakauteen. Kelaa koskevan tar-
kastelumme todistaa samaa. Digitaalinen tran-
sformaatio on edelleen enemman havaittavissa
olevaa pyrkimysti sellaista kohti, kuin kuvausta
siita kuinka se tapahtui. Jos haastateltavamme
ovat arvioineet oikein, transformaatiota taytyy
odottaa vield ainakin kymmenen vuotta lisda. Se
taas tekee arvioimisen entistd epavarmemmaksi.
Varsinkin kun kyse on sellaisesta muutoksesta,
joka ei etene lineaarisesti, rajatusti ja hallitusti,
eikd oikein siksi taivu lineaarisuutta, rajaamis-
ta ja hallintaa korostavien arvioiden kohteeksi-
kaan.

Kelalla on organisaationa vakaa tahtotila
olla digitaalisuuden eturintamissa. Vision kirk-
kaudesta kuultiin haastatteluissa kriittisid kom-
mentteja, mutta tahtotilaa ei juuri kyseenlaistet-
tu. Kyse on kuitenkin sellaisesta organisaatiosta
kokonsa ja asemansa perusteella, etteivit no-
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peat liikkeet ja kunnianhimoiset muutostavoit-
teet ole sille lahtokohtaisesti mutkaton haaste.
Pikemmin on syytd odottaa hitaita ja osittaisia
uudistuksia, kuin nopeita ja kokonaisvaltaisia
suunnanmuutoksia. Juuri tdmd nopean etene-
misen pyrkimyksen ja koosta ja asemasta nouse-
vien rajoitteiden ristiriita tekee Kelasta mielen-
kiintoisen tapauksen digitaalista transformaa-
tiota tutkittaessa. Tam4 ristiriita ilmenee monin
tavoin vastauksissa kautta linjan. Meille tuli mm.
yllatyksena se, ettd vaikka haastateltavamme ko-
rostivat digitaalisen transformaation radikaalia
ja muutosten osalta osittain brutaaliakin luon-
netta, se samalla nakivit sen enemméan mahdol-
lisuutena kuin uhkana. Olemme kuitenkin va-
kuuttuneita siitd, etteivat Kelan syvit rivit vlt-
tamattd jaa tatd ndkemystd samalla tavalla kuin
haastateltavamme. He kun ovat kehittdmisessa
ja digitaalisuutta edistdvissd hankkeissa tyonsa
puolesta hyvin mukana.

Kulttuurin avoimuuden ja yhtendisyyden na-
kokulmasta Kelan organisaatiokulttuurin voi-
daan tdmin tutkimuksen perusteella tukevan
digitaalista transformaatiota melko rajallisesti.
Digitaalisen transformaation mukanaan tuo-
mien mahdollisuuksien realisoitumiseksi nousi
haastatteluissa esiin tarve organisaation kulttuu-
rin muuttumiseen. Tdm4 tukee myos aiemmis-
ta tutkimuksista tehtyd havaintoa: digitaalisen
transformaation etenemisen kannalta yksi mer-
kityksellisimmistd osa-alueista on oikeanlainen
organisaation kulttuuri. Digitaalista transfor-
maatiota parhaiten edistivd organisaatiokult-
tuuri on ilmioén tutkijoiden mukaan avoin ja
yhtendinen. Téllainen kulttuuri on organisaa-
tiossa yhteisesti jaettu, ja siind korostuu kette-
ryys, reagointikykyisyys ja vuorovaikutus seka
organisaation sisilld ettd organisaatiosta ulos-
péin. Kelan haasteena on iso, byrokraattinen ja
muodollinen organisaatio, jossa muutosten lapi-
vieminen on hidasta ja varovaista. Kehitettivaa
on myds organisaation avoimuuden asteessa.
Avoimuuteen halutaan uskoa ja pyrkid, mutta
se ndyttaytyy edelleen rajoittuneena seka sisdi-
sesti ettd ulkoisesti. Toisaalta ndmi edelld ku-
vatut ominaisuudet tekevat Kelasta vakaan, ja
asiakkaalle “turvallisen”, mita haastatellut myos
vahvasti korostivat. Sekin on mielenkiintoinen
merkki ristiriitaisuudesta, joka digitaaliseen
transformaatioon Kelassa liittyy.

Témén tutkimuksen perusteella voidaan to-
deta Kelan organisaatiokulttuurista 16ytyvin se-
ka digitaalista transformaatiota tukevia ettd sitd
hidastavia, jopa estdvid piirteitd. Kelan merkitta-
vd rooli osana yhteiskuntamme hyvinvointijér-
jestelmdd nakyy selvasti myos sen kulttuurissa.
Muutoshalukkuutta jarruttaa samanaikainen
tarve pystyd hoitamaan perustehtdvdinsa var-
masti ja epdonnistumatta. Digitaalisen trans-
formaation onnistuneen toteutumisen kannalta
merkittdvin kulttuurinen piirre on muutosléh-
toisyys; avoimuus uusille ideoille ja valmius hy-
vaksyd, toteuttaa ja edistdd muutosta. Ndaemme
muutoslédhtéisyyden olevan vaikuttava tekija
ja edellytys myos kaikkien muiden digitaalista
transformaatiota edistdvien kulttuuristen piir-
teiden taustalla. Tutkimuksen perusteella Kelas-
sa halutaan toimia muutoslahtoisesti, ja my6s
strategian ajatellaan tukevan muutosta vahvasti.
Samalla haasteltavat toivat kuitenkin esiin sel-
keédn vision ja Kelan oman konkreettisen digi-
tarinan puuttumisen, miké he katsoivat tekevin
kehittdmisestd ja muutoksen toteuttamisesta
pirstaleista, pistemdistd ja jasentymatontd, ja
vahintaankin hidastaa muutoksen toteuttamista.
Toinen merkittava digitaalisen transformaation
toteutumisen kannalta kulttuurinen piirre on
asiakaskeskeisyys; tuotteiden, palveluiden ja pro-
sessien muokkaaminen palvelemaan asiakkaan
etua. Tutkimuksen perusteella Kelassa arvos-
tetaan asiakaskokemusta ja asiakaskeskeisyytta.
Asiakas nahdéddn kuitenkin usein edelleen toi-
minnan kohteena, eikd Kela naytd pystyneen
toistaiseksi aidon asiakaskeskeisyyden toteutta-
miseen. Toisaalta digitaalisen transformaation
néhtiin synnyttdvin mahdollisuuksia asiakkai-
den parempaan huomioimiseen palvelujen to-
teuttamisessa ja kehittimisesséd sekd Kelan sisél-
14 ettd yhteistyssd muiden toimijoiden kanssa.

Myés liiallinen varovaisuus, heikohko epdon-
nistumisen sieto ja riskienottokyky sekd luotta-
mukseen liittyvit haasteet tulivat esiin haastatte-
luissa. Tutkimuksen perusteella néayttadkin siltd,
ettd kaikkien digitaalista transformaatiota tuke-
vien kulttuuristen piirteiden osalta Kelassa on
vield runsaasti muutostarpeita. Kelan toimintaa
ohjaava lainsdaddnto nousi my0s esiin vahvasti
kehitystd ja muutosta vahintdankin hidastavana
ja monimutkaistavana tekijana.
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Merkityksellisend ndemme sen, etté kaikkien
kulttuuristen piirteiden osalta vaikutti 16ytyvan
halua ja tahtoa toimia oikeansuuntaisesti, mut-
ta keinoja tai resursseja sithen vield ole Kela
on vasta digitalisaation alkuvaiheissa monelta
osin. Muutos on hidasta ja tyoldstd, ja tdhanas-
tinen kehitys ja kehittdminen vield pistemdista.
Kelalla ei ole télld hetkelld vield valmiuksia olla
mukana ja toteuttaa digitaalinen transformaa-
tion organisaatiossaan ja toiminnassaan. Tahtoa
ja halua muutokseen kuitenkin 16ytyy niin stra-
tegiasta kuin haastattelujen perusteella johdol-
takin. Pakon edessd (esim. koronapandemia)
muutoksiin on kyetty nopeastikin, ja myos ko-
keilukulttuuri niyttaytyy Kelassa verrattain vah-
vana. Sanat tulisi kuitenkin selkeimmin kyeta
muuttamaan teoiksi, kohdentaa resurssit pa-
remmin, ja ennen kaikkea pyrkid rakentamaan
muutokselle suotuisaa avointa ja riittdvin yhte-
néistd organisaatiokulttuuria.

“Tutkimusprosessin loppu on toisen alku”
(Alasuutari 1994, 249). Ndin tdssd kdvi meille-
kin,joten on tarpeen jatkaa aihepiirin selvitta-
mistd pidemmalle uudenlaisia linsseja hyodyn-
tden. Vaikka oletimme, ettei digitaalinen trans-
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