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Tutkimuksen tiivistelma

Kelan toimintaympaéristdé on muutoksessa ulkoisen dmspon kuten asiakkaiden palve-
lutarpeiden, yleisen ja valtion taloustilanteenjiftisen paatoksenteon ja lainsaadannon
ohjaamana. Taman tutkimuksen tavoite oli selvittd@ien johtamisen ja lahijohtamisen
toimintaedellytykset arvioidaan ja jAsennetaan Kglaikallishallinnon tulosyksikoissa.
Kelan paikallishallinnon tulosyksikéilla tarkoiteta Kelan vakuutuspiireja ja erityisyk-
sikdita. Niiden tehtdvana on toteuttaa sosiaalgarvliittyva asiakaspalvelu- ja ratkaisu-
toiminta sekd osa niita tukevista tukipalveluistaldah strategiasta johdettujen tavoittei-
den mukaisesti. Ulkoisella ymparistolla on yhteysldf organisaation toimintaan, ra-
kenteeseen ja johtamisjarjestelméaan - sen tuldsykin johtamisen ja lahijohtamisen
toimintaedellytyksiin. Tutkimuksen kehysteorianava kontingenssiteoreettinen nako-
kulma johtamiseen jasentaa ulkoisen ympariston yyttetulosyksikéiden toiminnan
organisointiin ja johtamiseen. Tulosyksikdiden taiman tehokkuutta ohjataan ja kehi-
tetdan yksityissektorilta omaksuttujen johtamisreall véalineiden ja keinojen avulla.
Kelassa palveluiden johtamiseen liittyvid ty6vaitaeon rakennettu Kelan tuloyksikoi-
den kayttéon. Tutkimuksessa selvitettiin, miterjdaa nama lahijohtamisen tyovélineet
on otettu kaytt6on paikallishallinnon tulosyksikgiasja miten lahijohtajat arvioivat tyo-
valineiden toimivuuden osana johtamisen toimintgtdsia.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin strukitnoa Internet-kyselyna marraskuus-
sa 2013. Kyselyyn vastasi 230 lahijohtajaa eri pllmlSuomea sijaitsevista Kelan pai-
kallishallinnon tulosyksikdista. Kyselyn vastausggnotiksi muodostui 56 prosenttia.
Tulokset on analysoitu p&dosin kvantitatiivisillacmetelmilla. Avovastausten ana-
lysointiin on kaytetty laadullisena menetelmanalgis erittelya.

Tuloksissa lahijohtajat arvioivat Kelan strategiaision ja arvojen ohjaavan hyvin tu-
losyksikoiden toimintaa, asiakkaiden palvelutarpaignukaisesti. Johtamisen toiminta-
edellytysten esteet liittyivat Kelan organisaatssaisiin vuorovaikutus- ja koordinaa-
tiokysymyksiin ulkoisen ymparisttn muutospaineedsajaorganisaatioon yhdistetty
prosessimainen ohjausmalli, siséinen yhteistyGsitdsikoiden ja toimintaa kehittavien
osastojen kanssa, tulosyksikoitd koskettavat msatiokuten palveluverkkouudistus ja
erikoistuminen olivat teemoja, jotka heijastivate#s ja epavarmuutta lahijohtajien
arvioissa. Vastaajan tehtavanimikkeelld oli vailstii) kuinka toimintaedellytykset ar-
vioitiin. Palvelujohtamiseen liittyvien tyovalineath kaytdossa alueelliset erot olivat tu-
losten perusteella vahaisia. Tulokset viittaavitesi, ettd Kelan eri tulosyksikodissa la-
hijohtaminen toteutui tyovalineiden kayton osaltasin samanlaisena. TAmén voidaan
nahda edistdvan yhdenmukaisen palvelun toteuttarassakkaalle.

Asiasanat: johtaminen, l&hijohtaminen, toimintabdgkset, toimintaymparisto, Kela



ESIPUHE

Kansanelakelaitos eli Kela on itsenainen julkisadkelinen ja eduskunnan valvonnassa
toimiva organisaatio, jonka asema on vahvistettwgiaslaissaja Kansanelakelaitok-
sesta annetussa lai&sKelan perustehtéava on huolehtia Suomessa sekinaika asu-
vien, Suomen sosiaaliturvan piiriin kuuluvien agiaklen sosiaaliturvasta elaman muu-
tostilanteissa. Toiminta-ajatuksensa mukaisestakoel asiakkaan "elamassa mukana ja
muutoksissa tukena”. Kelan visio ohjaa sita tarjaamasiakkailleen parasta palvelua,
sosiaalista turvaa ja elamén voimaa (www.kelafjonna 2013 Kela maksoi asiakkail-
leen etuuksia 13,6 miljardia euroa, kasvua edeltisaioteen oli noin kolme prosenttia.
Kelan organisaation toimintakulut olivat vuonna 2@hjaat 450 miljoonaa euroa, joista
henkildstdkulujen osuus noin 305,5 miljoonaa etifiéelan toimintakertomus 2013).
Kelan kulut rahoitetaan p&&aosin valtion budjeti®ahoituksesta valtion osuus on 69,5
prosenttia ja vakuutettujen, palkansaajien sekaagtajien osuus vakuutusmaksujen
kautta on noin 26 prosenttia. Kuntien osuus onavajei prosenttia(Kelan aktuaari- ja
tilasto-osasto 2013 ja Taskutilasto, Kela 2014.)

Kelan palvelutoimintaa ja organisaatiota erityisesh paikallishallinnon tulosyksikdi-
den osalta on uudistettu paljon. Uudistuksia owvathdittaneet ulkoisen ympériston
muutokset kuten asiakkaiden palvelutarpeiden matigtuminen, julkisen talouden
tiukentuneet ohjaustoimenpiteet ja politikan sdésaadannon yhteys palveluiden
jarjestamiseen. Organisaatiotasolla pAamaaranauwhstaen sopeuttaa” Kelan palvelu-
toiminta ja tukipalvelut seka niita ohjaavat toimat kuten johtaminen seka lahijohta-
misty0 nykytarpeita vastaavaksi. Sahkdinen asioinidistukset kaupunkien ja kuntien
palvelurakenteessa, erikoissairaanhoidon jarjdstelfiestopohjan muutokset, Kelan
toimisto- ja palveluverkon muutostarpeet, tietoiskh ratkaisut kuten automaation li-
saantyminen etuusmaksatuksessa, uusien tehtavaskoksien hoitaminen pienem-

milla toimintamenoilla ovat muutamia esimerkkej&kaiten ympariston asettamista

! Suomen peruslain mukaan (731/1999) 36§ eduskuatitaae valtuutetut valvomaan kansanelékelaitok-
sen hallintoa ja toimintaa sen mukaan kuin ladlkémmin sdadetaan.

Z Kelan asema, tehtavat ja hallinto on saadettydmeléakelaitoksesta annetussa laissa (731/2001)a"Ke
on itsenainen julkisoikeudellinen laitos, jonkalimiba ja toimintaa valvovat eduskunnan valitsemat
valtuutetut. Kelan tehtavarakennetta ohjaavat efiaukoskevat lait saadoksineen, mutta se voi sdpimu
sen perusteella hoitaa muutakin sosiaaliturvandeimpanoa ja palveluja."

® Luvut pitavat sisallaan 27,9 miljoonaa euroa oshtteja elakerahastoon.



vaatimuksista uudistaa Kelan ja sen paikallishatissa toimivien tulosyksikdiden toi-

mintaa.

Ammattimainen johtajuus ja lahijohtaminen ovat &k onnistumisen tekijoita Kelan
palvelulahtdisen strategian, vision ja arvojen uti&sessa sekéd muutosten lapiviennis-
sa. Kuinka Kelan strategian mukainen uudistumirsdautuu asiakkaalle, konkretisoi-
tuu Kelan paikallishallinnon tulosyksikoiden tuattén palveluihin ja siihen miten tu-
losyksikot niille ohjatuissa tehtavissaan onnistyshtamisen seka lahijohtamisen avul-
la. Stenvallin ja Virtasen (2012) mukaan johtamim@norganisaation kehittamisen ja
uudistamisen moottori. Kehittdmiseen se tuo jaAmykkyja osoittaa sille tavoitteellisen

suunnan. Johdon antama esimerkki on onnistumisatsaseva tekija.

Suhdetta tutkimusaiheeseen selittdd osaksi tydlaeio Kelassa olen tydskennellyt
vuodesta 2001, ensin keskisuuren ja myohemmin sutaieniston toimistonjohtajana
sekad viimeisimpana vakuutuspiirin apulaisjohtajahahtaminen ja lahijohtajuus ovat
siten olleet laheisid teemoja koko tyohistoriaranajAikaisemmat tyétehtavani ja ny-
kyiset luottamustehtévat yritysjohtamisen, talgashenkilostéhallinnon seka rekrytoin-

tien parissa ovat laajentaneet katsantokulmaanutksen toteutuksen eri vaiheissa.

Haluan kiittaa tutkimuksen ohjaajaa professori VkmRiirasta Ita-Suomen yliopistosta
sekd Turun yliopiston Topsos -koulutusohjelman prafessori Minna Ylikannoa ja
professori Mia Hakovirtaa antamastanne ohjauksedtentavine kommentteineen tut-
kimustyon eri vaiheissa. Kiitdn tutkija Minna Joeut ja suunnittelija Sari Pasasta
avusta seka havainnoista kyselylomakkeen suunmitjal toteutusvaiheessa. Samuli
Korhoselle ja Paivi Turuselle kiitokset, kun teiltd/tyi aikaa kommentoida tutkimuk-

sen kieliasua.

Erityiskiitos puolisolleni Mialle, joka on tukentiéita paatyoni ohessa toteutettua tutki-
musmatkaa. Lapsilleni Netalle, Minjalle ja Metellalauksia siitéa, etta muistutitte isda
asioiden tarkeysjarjestyksesta. "Nyt se tyd ongomaan valmis” ja "kohta meidan pi-
taa katkaista sinun tietokoneesta virta” kommelagulta vauhdittivat Kirjoitustyon

etenemista paatokseen.

Toivalassa elokuussa 2014
Sam Korhonen
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1 JOHDANTO

1.1 TUTKIMUKSEN TAUSTA

Kela organisaation toimintaymparistd on nopeassatokisessa (Kelan henkilostotilin-
paatds 2013). Kelan toiminnan keskeisena strategifiejauksena on ollut vuodesta
2006 lahtien palvelutoiminnan kehittdminen. Uudisessa on lahdetty rakentamaan
yhtendisesti palvelevaa Kelaa, jossa asiakkaall@mamdollisuus saada palvelut elaman-
tilanteensa mukaan helposti ja laheltad valitsemaadeelukanavan kautta. Uudistumi-
nen etuusratkaisul&htdisesta asiantuntijaorgamsadatkohti asiakaslahtoista palveluor-
ganisaatiota on edellyttdnyt arvokeskustelua, eljgdivan muutosta ja palveluketjuajat-
telun sisadistamista toiminnoiltaan seka rakentarltaoninaisessa Kela organisaatiossa
(kuvio 1). Palvelulahtdisten strategisten tavoitési ja vision saavuttaminen edellyttaa
organisaation toimintamallien, rakenteiden ja natjaavan johtamisen ja johtamisjar-

jestelméan muokkaamista ulkoisen ja sisaisen ymjd@risrpeita vastaavaksi.

[ Valtuutetut Tilintarkastajat
|
[ Hallitus J

‘ Padjohtaja ‘ T 1

Liisa Hyssala Johtaja Johtaja
Helena Pesola Mikael Forss -
L Eldke- ja toimeen- J Aktuaari- ja
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—
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| ——
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Eteld-Suomen
vakuutusalue

Kanta-palvelut
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Palveluosasto

Tietohallinto-
0535(0

Kv-keskus
Tyokyvyttomyyseldkkeiden
ratkaisukeskus

Vakuutuspiirit w

Lansi-Suomen
vakuutusalue

Vakuutuspiirit
Opintotukikeskus

Kela Ahvenanmaa
Ita- ja Pohjois-Suomen Vakuutuspiirit
vakuutusalue Yhteyskeskus Tutkimusosasto

Kuvio 1. Kelan organisaatio 31.12.2014 asti (kolmiportaimealli). L&hde: Kelan
intranet

Kuviossa 1 on kuvattu nykyinen Kelan organisaai@£2 Taméan tutkimuksen kyselyn
toteuttamisen (marraskuu 2013) jalkeen, 1.1.20B4rosaatioon on lisatty perintakes-
kus Lansi-Suomen vakuutusalueelle seka KV-keskuggyvyttomyyselékkeiden rat-

kaisukeskus Etela-Suomen vakuutusalueelle.
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Kela on "itsenainen, julkisoikeudellinen laitosnj@ toimintaa valvovat eduskunnan
valvomat valtuutetut” (Laki Kansanelakelaitokse3t1/2001). Eduskunnan lainséa-
danndllinen suhde Kelaan ja muutokset lainsaad&adndkjaavat toimintaa. Valtionta-
louden tiukentuminen ja perakkaisten taantumierewthmat julkishallinnon talouden

saastotoimet koskettavat myds Kelan ja sen ympéontea sijoittuneiden paikallishal-
linnon* tulosyksikoiden toimintaa. Helsingin Sanomat witi2.4.2014 hallituksen te-

kema&a paatosta, jossa se tulee karsimaan kehgsidiliéelan toimintamenoja kymme-
nella miljoonalla eurolla vuoden 2015 alusta. Todeh pysyva vahennys tullee ole-
maan henkilostokulujen kanssa noin 14,5 miljoona@a eli laskennallisesti tama tar-
koittaa noin 310 henkil6tyévuoden vahennysta (@ililen 2014).

Kelan paikallishallinnon tulosyksikoilla tarkoiteta Kelan vakuutuspiirejd ja niihin
rinnastettavia erityisyksikoita, joiden tehtava toteuttaa Kelan asiakaspalvelu- ja rat-
kaisutoiminta seka osa niita tukevista tukipalvetiai Taméa on tarkoittanut tulosyksi-
koille ohjattujen tehtavien tuottamista entistatknsustehokkaammin. Pfefferin & Sa-
lancikin (1978, 2003) mukaan organisaatioiden oksaalon perusteena tehokkuudella
on yha keskeisempi merkitys. Tehokkuus on pergaidon ja erityisesti erilaisten etu-
ryhmien vaatimuksista, joiden resursseista ja tuesgianisaatio on riippuvainen. Ta-
man tutkimuksen kohteen elelan paikallishallinnon tulosyksikdiden johtanmisg@
l&hijohtamisemakokulmasta tama tarkoittaa nykyisten ja uusidugbaiden ja toimin-
tojen hoitamista pienemmilla toimintamenoilla efiykinnéssa niukkenevilla henkil6s-
toresursseilla. Tama on edellyttanyt tulosyksikbiltudistumista, innovatiivisuutta ja

entisia toimintamalleja rikkovaa toimintaa palvelen johtamiseksi.

Sosiaaliturvajarjestelman rahoitukseen ja totewgakdiittyvat kysymykset eivat sinal-
l&&n ole uusia. Myllyméaki & Salomaa & Poikkeus oyatvuonna 1997 tutkimuksessa
"Muuttumaton — Muuttuva kansaneléakelaitos” kuvanngeeston ikaantymisen, tyotto-
myyden ja terveyspalveluiden kysynnan seké niidéeuttamiseen liittyvien kustannus-
ten aiheuttavan keskeiset haasteet sosiaalitupgsiéimien sailyttdmiselle. Rahoituk-
seen kohdistuvat haasteet liittyvat erityisestijp@maiseen universaalisuuteen perus-

tuvaan ja valtaosin julkisin varoin rahoitettuursis@liturvaan, josta Kela Suomessa

* Paikallishallinto Kelassa tarkoittaa vakuutusprg niihin kuuluvia toimistoja seké tiimeja ja-er
tyisyksikdita ja niihin kuuluvia tiimeja.
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koko vaeston osalta suurelta osin huolehtii. Ralksgn tasapainotusta on etsitty hei-
kentamalla etuuksia, sosiaaliturvamaksujen noatoulusilla rahoitusmalleilla, jarjes-
telméan selkeyttamisella ja uusilla yhteisilla pawvealleilla. (Myllymaki ym. 1997,
292-296.)

Kelan palvelulahtdinen strategia ja visio sekd iniihittyvat toiminnan painopisteet
kuvaavat Kelan uudistamisen suuntaa. Kuvioon 2 ofemitellyt esimerkkeja niin ul-
koisen kuin sisaisen ympariston muutoksen tuomistdistumistarpeista, jotka ovat
muokanneet Kelan paikallishallinnon tulosyksikoidghtamista ja l&hijohtamisen
osaamistarpeita. Useat eri uudistamisen osa-almest ravistelleet paikallishallinnon
tulosyksikoiden toimintaa, organisaatiorakenteitgohtamista yleensa viimeisen vajaan
kymmenen vuoden aikana. Kuviossa 2 kuvatut Kelastegjiset painopisteet vuosille
2014-2017 loytyvat Kelan pagjohtaja Hysséalan esiista katsauksesta Kelan hallituk-
selle 23.1.2014 (Hysséala 2014).

Kelan palvelulahtoinen strategia

Strategiset painopisteet:

Asiakkaiden ja kumppaneiden arvostus mm. uudet palvelukanavat ja sujuva asiointiprosessi
Yhteiskunnallinen vaikuttavuus mm. vastuullinen toiminta, tehokkuus toiminnassa, toimistopalveluverkon
uudistaminen, tehtavien keskittdminen ja osin hajauttaminen, erikoistuminen seka uudet tehtavat
Kela tyoyhteisén kehittdminen ja uudistaminen mm. yhdessa tekeminen, kehittyminen ja tyohyvinvointi

4 N\ N
Organisatorinen T[ Toimintamallien T[ Tekniikan { Osaamisen
uudistaminen uudistaminen uudistaminen uudistaminen
\ J
( \ f Toimintamallien \ ( Sahkdinen asiakirja- \( Kohti uutta Kelaa \
Alueuudistukset uudistukset hallinta - tdiden o
(yhdistamiset) hallinta ohjelmat Lainsdadannon muu-
Vakuutuspiirien ja (Saha, Oiva ym.) tokset
Vakuutuspiirien uudis- toimistojen profiloinnit . Uusi palvel i
tukset (yhdistamiset, ja erikoistuminen Heqkﬂostq: ja talous“- usi palvelumalli:
korimallit ym.) hallinnon jarjestelmat Asiakaspalvelu- ja
Asiakaspalvelun uudet (Tahti) ratkaisutybosaaminen
Yhteyskeskukset ja kanavat - "
eriko\i/syksikét ! Tyovuorosuunnittelu Lahqohtajlen__ugdet
Sahkainen asiointi . L roolit ja tehtavat
Yhteispalvelut Jarjestelma- ja ohjel- o
Puhelinpalvelu mistomuutokset Uudet verkkoasiointi-
Palvelumuutokset o palvelut
toimistojen palveluissa Laadun arviointivli- Sahkoiset palvelu- N
neet mm. itsearviointi kanavat; verkkoasioin- Palvelumarkkinointi ja
Palveluverkko, verkos- ti, ajanvaraus asiakasohjaus
toituminen Prosessimainen ohja- . .
usmalli Kokonaisjarjestelma- Kumppanuudet
\ A J\  uudistus (ARKKI) }\ y,
[ )
Vuonna 2013 Kelassa oli yli 200 projektia ja suuri maara erilaisia sisaisia valtakunnallisia tyéryhmia tai
tyopajoja (Lahdetieto saatu Kelan tulossopimusseminaarista 16.10.2013).
\ J

Kuvio 2. Toimintaan ja johtamiseen vaikuttaneita uudistulkstan paikallishallinnon
tulosyksikoiden ndkdkulmasta.
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Julkisen hallinnan malli eli niin sanottu governaemalli on alkanut nakya keskuste-
luissa erityisesti 2000-luvun alussa. Sita on ledmhttu nakokulman mukaan uuden
julkisen johtamisen haastavaksi ja sita taydentsivakalliksi. (Virtanen & Stenvall

2010, 55-60.) Anttiroiko (2010, 12) liittdd govance-kasitteen yleistymisen lansimai-
sessa keskustelussa jo 1990-luvun alkuun. Sinafasarnance eli hallinnan-kasite on
monitulkintainen. Siihen liittyy muun muassa hyJ&illinnon tavoittelu, valtion perin-

teisten instituutioiden uudistaminen, palveluiderenlainen koordinointi, osallistumi-
nen ja verkostoituminen eri sektoreiden toimijoidanten kolmannen sektorin seké
kansalaisten kanssa. (Bevir 2009.) Kelassa tastiemimerkkind uudet palvelumuodot
kuten yhteispalvelut, joissa kunnan perinteisevglat on koordinoitu uudelleen. Toi-
minta on mietitty uudelleen yhdessé yhteistyokunmggrakesken. Yleensa kunta toimii
isantana ja palveluista neuvotellaan Kelan, ty6wasiallinnon, verohallinnon, maistraa-
tin, poliisin ja ulosottoviraston kanssa. Toisesarerkkind ovat tydvoiman yhteispal-
velupisteet, joissa lahtokohtana on tarjota moniatihsta osaamista asiakkaille. Ke-
lan paikallishallinnon tulosyksikdiden nakokulmasidella kuvatut toimintojen uudel-
leenjarjestelyt muuttavat hyvin nopeasti tulosykgilen toimintamalleja. Toimintojen

ohjauksen elementtind rahoituksella on tédna paivanén merkittava rooli. Kuntien

valtionosuuksien leikkaukset, tyollisyyden paranttoimet, sosiaaliturvalainsdadan-
non muutokset ja erilaiset palvelurakenneuudistuksat esimerkkeja toimista, joilla
valtio muun muassa valtionvarainministerién ohjaaliies valillisesti tai valittomasti

ohjaa Kelan palvelutoiminnan jarjestamista. Kuneygkunnan toimintoja jarjestellaan
uudelleen, ohjaustoimet vaikuttavat suoraan Kedasen tulosyksikodiden toimintaedel-
lytyksiin. Tall6in nousevat esille kysymykset ressgista (milla voimavaroilla muutos
toteutetaan?) ja paikallisista toimintaymparistoyemtimuksista (mita vaikutuksia uu-

distuksella on nykyiseen toimintamalliin?).

Kelan paikallishallinnon tulosyksikoissa erilaigauutokset organisaatiorakenteissa ja
toimintamalleissa ovat hyvin tuttu ilmi6. Vakuutuisign maara on vahentynyt viimei-
sen kymmenen vuoden aikana 82 (2003) yksikosta isgky 24 yksikkdon sisaltden
erilaisia palveluverkkomuutoksia toimistojen, siastaanottojen ja yhteispalvelujen
osalta (vrt. Kelan toimintakertomukset 2003-2012npéariston aiheuttamaa painetta
uudistamiseen kuvastaa Kelan aluekeskusten ja Eamlaleorganisaation toiminnan
lakkaaminen 1.1.2015 alkaen, jolloin Kela siirtygkkiportaiseen organisaatiomalliin.

Tama tarkoittaa tulosyksikdiden kannalta entisarejahdon ja paikallishallinnon tu-
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losyksikdiden valisen ohjaus- ja johtamismallin rasta ja samalla aikaisemmin alue-
hallinnossa hoidettujen tehtavien uudelleensijoittda osaan tulosyksikdita. Naitd ovat

asiantuntijalaakarityo ja aluekeskusten erilaiskipalvelut.

Kelan linjaorganisaation ohjaus kohti prosessinaamdtjausmallia on muuttanut nopeas-
ti tulosyksikoéiden johtamisen tydvélineisttd. Psmmaisella ohjaustavalla Kelassa
haetaan yhtenaisia toimintamalleja seka tyonkulkggnisaation eri osastojen ja yksi-
koiden valille eli verkostoitumista. Virtasen & Warergin (2005, 25-33) mukaan pro-
sessilahtoisyyden voidaan néhda vahvistavan aséitasyyttd ja tuloshakuisuutta,

mutta samalla se tarkoittaa joidenkin entistenavalietelmien poistumista. Talla hetkel-
& Kelan paikallishallinnon tulosyksikdiden toimemm uudistamista kuvaa tehtévien
keskittamisten kautta tapahtuva erikoistuminenakglalveluita tuottavat jo sovittuihin

tehtaviin keskittyneet Kelan erikoisyksikot ja vakuspiirien valilla tehtavien keskitta-

minen jatkuu sahkoéisen asiakirjahallintajarjesteim@ahdollistamana. Kaytanndssa
tama tarkoittaa tyon siirtamista tulosyksikoihinjsga etuuteen liittyvdd osaamista ja
resursseja on tarjolla tai osaamisen paivittdmit@an rekrytointeja on mahdollista.

Tulosyksikdissa edellda kuvatut osaamisrakenteelhseutokset vaativat uudelleenjar-
jestelyjd, muutosjohtajuutta ja ennen kaikkea uiggaita sopeuttaa toimintaa muuttu-

neeseen tilanteeseen.

Organisaation sisainen ja ulkoinen ymparistd mutail@d toimintaympariston, jolla on
yhteys siihen, millaisia tyovalineita lahijohtamlbn kaytdssaan. Niiranen & Seppanen-
Jarveld & Sinkkonen & Vartiainen (2010, 15, 23) bt@lenneet, ettd organisaatio ja
sen toimintaymparistd seka sen institutionaalisekanismit kuten rakenne, sijainti ja
tehtavat maarittavat johtamista. Organisaatiorofaintaympariston valisia pohdintoja
on tehty strategisen johtamisen yhteydessa (VirtgaeStenvall 2010, 29). Tama tar-
koittaa sita, etta organisaatioiden toiminnan jeerdgeiden tulisi soveltua ymparistoon.
Ymparistd ndin ollen asettaa vaatimuksia johtamiz@mstumiselle ja toiminnan orga-
nisoinnille (vrt. Lawrence & Lorch 1967, 158). Kelgaikallishallinnon tulosyksikoi-
den nakokulmasta nopeat ympariston muutostilantaiuttavat tulosyksikdiden joh-

tamiseen ja lahijohtamistytssa onnistumiseen.

Paikallishallinnon tulosyksikoiden toimintaympadat on mahdollista hahmottaa seg-

mentoimalla (lohkomalla), jolloin lohkomisen perastin vaihdantasuhde tai -luonne.
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Vaihdantasuhde tai -luonne erilaisten ymparistjéeken kanssa vaihtelee. Osaan ym-
paristotekijoista organisaatio voi vaikuttaa, osteas ei, jolloin puhutaan rajoitteisista,
ei vaikutettavissa olevista ymparistotekijoistabélg 2002, 230-231.) Laajasti kuvattu-
na organisaatioiden ymparistoon voidaan liittaaustilanne, markkinat, kilpailutilan-
ne, maantieteellinen ja yhteiskunnallinen ymparigiten politiikka (Handy 1985, 200-
201). Paikallishallinnon tulosyksikdiden ulkoisegmparistoon ovat yhteydessa asiak-
kaat ja kumppanit, valtion taloustilanne eli rabsjtlainsdadanto ja lisaantyvassa maa-
rin kansainvalistyminen. Vastaavasti sisaiseen yisfi@n vaikuttavat esimerkiksi or-
ganisaation koko, rakenne, henkilostd, johtamiskuti ja kaytossa oleva teknologia.
Kelassa sisdiseen ymparistoon voidaan liittdd toémkildiden edunvalvontatoiminta
(Kelan toimihenkil6t ry ja Pardia) seka paikallitmaon I&hijohtoa edustava Paikallis-

johtajat ry.

Tutkittaessa johtamistyohon liittyvid toimintaegeyksia, on tarkasteltava organisaatio-
ta. Harisalo (2008) kuvatessaan organisaatiotet@ioiyhteyttd johtamisen teorioiden
kehitykseen on todennut, ettd yleisella tasoll&kasttelevat yleensd samoja asioita ja
iimidita, vaikkakin johtaminen on yksi keskeisigtallinnollisista prosesseista. Kuiten-
kin selvaa on, ettd johtaminen tarvitsee organisi@aja organisaatio johtamista. (Hari-
salo 2008, 15.)Johtajuusvoidaan kuvata suuntaviivojen maarittelemisendajtona
johtaa sekad kykyna saada ihmiset mukaan tekem&&a tiyvoitteiden saavuttamiseksi.
Johtaminen on myds yhteisen tavoite- ja arvopenuskaiivista rakentamista (Salminen
2011, 13-14). Drucker (2002, 15) on kuvanjuhitamiserperustehtavéan, jonka mukaan
johtaminen on ihmisten ohjaamista kohti yhteisiottieita, yhteisten paamaarien, ar-
vojen, oikean rakenteen, koulutuksen seké kehig@amavulla ja toimia siten tulokselli-
sesti. Kelassa kaytetaan yleisesti esimies taggimies kasitetta kuvattaessa maaritelty-
jen henkildiden (alaisten) johtamista kohti soydtuavoitteita. Tassa tutkimuksessa
esimiestyota kuvatadahijohtamiserkasitteella, joka kéasitteena kuvaa paremmin Kelan
tulosyksikoisséa lahella tapahtuvaa johtamista -mealtavaa, vuorovaikutteista vaikut-
tamista yksiloon ja koko henkilostoon tavalla, joda@a heidat toimimaan tavoitteiden

mukaan.
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1.2 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Kelan toimintaa koskevassa tutkimuksessa paikalliisinon tulosyksikdiden johtamis-

ta ja lahijohtamista koskeva arviointi ja kuvaammrevat jaaneet vahemmalle huomiol-
le. Kela on organisaationa suuri ja toiminnoiltamaninainen. TA&méa heijastuu organi-
saatio- ja johtamisjarjestelmaan useina johtamiasaina, vastuina ja valtuuksina. Tut-
kimuksen keskeisena tavoitteena on selvittaa, isdteovat johtamisen ja lahijohtami-
sen toimintaedellytykset Kelan paikallishallinnamosyksikdissa. Miten tutkimuksen

kohderyhma eli paikallishallinnon lahijohtajat nékeja jasentavat toimintaedellytykset
(kannusteet ja esteet) oman vastuualueen nakokiathashtamisen toimintaedellytyk-
set kasitteena on laaja ja sen yhteydesséa on niastaldhrkastella erilaisia johtamiseen
littyvia kannusteita ja esteitd. Tassa tutkimuksegohtamisen toimintaedellytysten
kohdalla on tarkasteltu erityisesti lahijohtamistyé onnistumista, johtamiseen liittyvi-
en tydvalineiden toimivuutta, yhteistyota ja vuaadautusta, oman tulosyksikon ja koko
organisaation toimintaa ja johtamisen tflaRalveluiden johtamista ja siihen liittyvaa
tyovalineistbd on jasennetty luvussa 4 Palveluipgniaminen Kelassa. Tutkimuksen
aineiston muodostaa marraskuussa 2013 toteuteteimérn-kyselyn tulokset, johon vas-
tasi 230 Kelan paikallishallinnon lahijohtajaa ptiolilta Suomea. Aineistoa on analy-
soitu seka maarallisilla etté laadullisilla menet#f. Tutkimuksen aineistoa, toteutus-

ta ja analyysimenetelmia on kuvattu tarkemmin lgaus Tutkimusasetelma.

Kelan ydintehtdva on tuottaa asiakkailleen paltaltelposti, nopeasti ja l&heltd. Tassa
paikallishallinnon tulosyksikéiden |&hijohtajat a@himpina asiakasrajapinfaga sik-

si keskeisia toimijoita Kelan sosiaaliturvapalvelem toimittamisessa ja sen laadun
varmistamisessa. Ydintehtavien hoitaminen useidgillgkkaisten muutosten ja uudis-
tusten keskella on aina haaste johtamiselle, sasyi lahijohtamistyélle. Muutoksista
on tullut pysyva olotila ja se vaatii johtamisty@lennen kaikkea epavarmuuden sieta-
mista, hyvia vuorovaikutustaitoja ja proaktiivistaut Tulosyksikdiden johtamisty6hon
liittyvid vaatimuksia kuvaavat erilaiset Kelassalasiintyneet ”johtamistrendit” kuten
tulosjohtaminen, laatujohtaminen, suorituksen jotiteen, palveluiden johtaminen,

henkilostdjohtaminen, prosessijohtaminen ja muotdgiminen. Nama ilmentavat pai-

® Valintaan ovat vaikuttaneet osin kysymyspatteristalmiit mittarit (vrt. Julkinen johtajuus baromiet
tutkimus 2011) ja Kelan palveluiden johtamiseettyhiat erityispiirteet.
® Asiakasrajapinnalla tassa tarkoitetaan toiminojssa Kela on suoraan yhteydessa asiakkaaseen.
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kallishallinnon tulosyksikdiden toimintaan kohdigi@ ulkoisen ja sisdisen ympariston

vaatimuksia, joihin erilaisilla johtamisotteilla ptaan vaikuttamaan.

Tassa tutkimuksessa toimintaympariston muutoksésyitia johtamisen toimintaedelly-
tyksiin jasennetddn kontingenssiteoreettisen ndkidu kautta. Tutkimuksen kehysteo-
riana se pyrkii selittdmaan organisaation ja siiliggvan ympariston valista vuorovai-
kutussuhdetta (Burns ja Stalker 1966, Lawrence &stlo 1967). Perinteinen klassinen
organisaatioteoria lahtee ajatuksesta, ettd orgatis sisdiset olosuhteet vaikuttavat
keskeisesti organisaatiorakenteen muodostumiseasta&vasti kontingenssiteoriassa
organisaation tulee muokata rakennettaan ympéansatimusten nakdkulmasta. Orga-
nisaatio on silloin toimiva, kun se palvelee patdraiymparistonsa vaatimuksia. (Hari-
salo 2008, 220, 234.) Kela on perinteinen linjaarg@atio, jonka toimintaa johdetaan
funktionaalisesti. Paikallishallinnon tulosyksikéid nakdkulmasta tdma tarkoittaa yl-
haalta alaspain tapahtuvaa ohjausta, mutta sa(oallena piirteend) lineaarista proses-
sien mukaisen toiminnan ohjauksen ja seurannarstigimista. Kelan tulosyksikoét toi-
mivat fyysisesti eri puolella Suomea ja jokaisgksikolla on oma kehityshistoria, pai-
kallinen toimintaymparistd (vaestopohja, kumppahkitnnat ja yritystoiminta) ja eri-
koistumisen kautta uudelleen rakentuva tehtavasemtista johtuen johtamiseen ja la-

hijohtamiseen liitetyt toiminnan kannusteet ja est@ivat vaihdella eri tulosyksikdissa.

Kontingenssiteoriaon yksi klassisista organisaatioteorioista, jdtkaaavat organisaa-
tioiden toimintaa paaosin institutionaalisesta,aoigaation toiminnan nakokulmasta.
Teorian né&kdkulmasta ei ole yhta ainoaa univeradalpaa organisoitua, vaan organi-
saation tulee jasentaa toimintatapansa erilaisteoitteiden ja ympariston vaatimusten
mukaisesti (Lawrence & Lorsch 1967, 156-158). Oiggation tulisi toiminnassaan
pyrkia saavuttamaan yhteensopivuus sen strategalianteen, kaytdssa olevan tekno-
logian, henkildstdn sitoutumisen ja ulkoisen ymg@m valilla. Toimintaympariston
muutokset heijastuvat organisaatioon ja sen jolgamitoimintaedellytyksiin. Ymparis-
ton muutokseen sisaltyy erilaisia odotuksia ja waaksia seka mahdollisuuksia ja uh-

kia. Liséksi organisaatioon saattaa kohdistuaatmoitta entistéd suurempia vaatimuksia

" Mintzberg (1979, 215-226) on kuvannut klassikk@ssssaan "The Structuring of Organizations” orga-
nisaatioiden rakenteisiin ja toimintaan vaikuttagimakoimattomia tai sattumanvaraisia tekijoiténiba
"Contingency factors”, viitaten muun muassa JoaroWeard (1965), Burns & Stalker (1966), Lawrence
& Lorsch (1967) ja Khandwalla (1971) tekemiin tutkiksiin. Ensimmaisind kontingenssiteorian kasitet-
ta todennakdisesti kayttivat Lawrence & Lorsch (sio 2008, 217).
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ja odotuksia, joihin sen on jatkossa pyrittava &astaan. (Kallio 1993, 44-45.) Paikal-
lishallinnon tulosyksikéissa tapahtuvan johtamigan lahijohtamisen ymmartaminen
edellyttda niin Kela organisaation perustehtavdgamisaatiorakenteen kuin sen johta-
misjarjestelman jasentamista. Se edellyttdd mylisyksikoiden johtamiselle ja lahi-
johtamiselle asetettujen tavoitteiden sekéa lahigohdkaytdssa olevien tyovalineiden

kuvaamista.

Kela on itsendisend, julkisoikeudellisena laitoks@mutlaatuinen niin asemansa kuin
tuottamiensa sosiaaliturvapalveluiden osalta. Kikite Kelan toimintaa johdetaan mo-
nien yksityissektorilta saatujen oppien ja mallgaké valineiden kautta. Ovatko nama
pankki- ja vakuutusyhtidissa kaytetyt palveluidehtamiseen liittyvat, [&hijohtamisen
tyovalineet soveltuvia Kelan toimintaan, on tulosididen lahijohtamistydn onnistu-
misen ja toimintaedellytysten kannalta tarked kygyndohtamisen tydvalineosaaminen
koetaan Kelassa tarkeédna (Aarrevaara & Stenval 200-45). Kelassa vuorovaikutuk-

sen tydvalineita on kehitetty palveluiden johtareisePALIJON-hankeen kautta.

Kuviossa 3 on kuvattu tutkimuksen viitekehys. Ke&laninnoiltaan moninaisena orga-
nisaationa, sisaisten ja ulkoisen muutosten kaottagdostaa systeemin. Tahan koko-
naisuuteen Kelan paikallishallinnon tulosyksikkiityy osana eli osasysteeminé. Tu-
losyksikot pyrkivat toimimaan Kelan strategian jaion seka arvojen mukaisesti, yksi-
koille asetettujen tavoitteiden suuntaisesti. Kedtmategiset valinnat, visio, organisaati-
on rakenne ja johtamisjarjestelma vaikuttavat yhskoiden johtamisen toimintaedel-
lytyksiin. Kontingenssiteoreettisessa ajattelursali organisaation toimintaymparistoon
valillisesti yhteydessa olevia ulkoisia asioitee|lamentteja ovat kansallinen ja EU-tason
politikka ja lainsaadanto, talous- ja tyollisyyatine, kansainvalistyminen ja palvelu-
toiminnan rahoitusmallit. Vastaavasti valittomasimintaympéaristoon vaikuttavia asi-
oita ovat asiakkaiden, kumppaneiden ja sidosryhrtagoeet ja toiminta, kilpailijoiden
toiminta, paikallistason verkostot, tyottomyys-tgdoustilanne. Tana paivana valtionta-
louden suhdanteiden ja niihin liittyvien uudistanjs sopeuttamistoimien (muun muas-
sa eri ministerididen ohjaavan tyon) vaikutuksetywat melko nopeasti tulosyksikoi-
den palveluiden tuottamiseen liittyvissa jarjessdit. Esimerkkeina ovat Asiakaspalve-

8 palvelujohtamisen hanke on kuvattu mydhemmin kigmsaa 4.1 Palvelujohtaminen Kelassa.
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lu 2014 -hanke, yhteispalvelut, kuntaliitokset, escdtkaisut ja erilaiset tyollisyyden

kehittamistoimet.

/ , - \
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Kuvio 3. Tutkimuksen viitekehys.

Tassa tutkimuksessa on haettu vastauksia seur&agymyksiin:

1. Miten lahijohtajat ndkevat ja jasentavat johtamiseimintaedellytykset (kan-
nusteet ja esteet) muuttuvassa toimintaymparistésdan paikallishallinnon tu-
losyksikdissa?

2. Miten kattavasti palveluiden johtamiseen liittyngdvalineet on otettu kayttoon
paikallishallinnon tulosyksikdissa eri puolella $uea?
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN NAKOKULMA JOHTAMISEEN

2.1 KONTINGENSSITEORIA JOHTAMISESSA

Kontingenssijattelun taustalla on 1960-luvulle isijmeet empiiriset tutkimuksetNaita
edustavat Joan Woodwardin (1965) havainnot tekmaogaikutuksista organisaatioi-
den rakenteisiin sek& Tom Burnsin ja George Stalk@966) 60-luvun alun tutkimuk-
set, joissa eroteltin mekaaninen ja orgaanineramsgatiorakenne. (vrt. Lawrence ja
Lorsch 1967, 187-191.) Keskeinen huomio oli, ett&@p#riston luonne ja olosuhteet
vaikuttivat organisaatioiden sisdisen rakentedwoijaintatapojen muotoutumiseen (Ha-
risalo 2008, 218). Burnsin ja Stalkerin (1966) markanekaaninen rakenne soveltuu
organisaatiolle, joka toimii vakaassa toimintaynigtéissa, kayttdd melko muuttumaton-
ta teknologiaa ja sen ymparilla olevat markkinaatovakaat. Organisaatiorakenne on
yleensa hierarkkinen ja sitd ohjaavat saannot sdkéet. Tyonjako voidaan kuvata
funktionaalisena, jossa suurimman osan paatokskee ylin johto. Vastaavasti orgaa-
ninen rakenne on toimivampi organisaatiolle, jomkaselvittava uusista, ennalta ar-
vaamattomista tehtévista. Toimintaymparistd ondiélidynaaminen siséltden epévar-
muutta ja muutoksia. Paatdoksenteko on tassé radsgdehajautettu ja joustava seka
tehtavien delegointi on osa johtamista. Kumpikaakenteista ei Burnsin ja Stalkerin
mukaan olleet toistaan tehokkaampia tai tehottoni@nm(Burns ja Stalker 1966; ks.
Lawrence ja Lorsch 1967, 15-16, 187-189, Huczy&sBuchanan 2013, 560-562.)

Hiukan mydhemmin itse kontingenssiteorian kehit@jiPaul Lawrencen ja Jay Lor-
schin (1967) tutkimukset osoittivat, ettd epavajeaatabiili ymparistd edellyttavat eri-
laisia organisointimuotoja. Johdon on luotava orgmatiolle sellainen rakenne, joka
vastaa sen toimintaympariston vaatimuksia. (Lawegad_orsch 1967, 158 ja ks. myds
Harisalo 2008, 221.) Mitd enemman organisaatiocimitinoiltaan erikoistunut ja sen
ymparilla oleva toimintaymparistd muuttuva ja epgéae sita tarkedmpi organisaation
sisalle on muodostaa toimintaa yhdistavia eli irdega malleja. Kun toimintaymparis-
t6 on muuttuva ja epavakaa, vastaavasti organisahterarkiarakenteen tulisi olla ma-
tala ja selke&. (Lawrence ja Lorsch 1967, 157-1K8l)jon (1993, 43-44) mukaan kon-
tingenssiteoria on syntynyt ja kehittynyt 196041 fv0-luvuilla vaihtoehdoksi klassisille

® Joan Woodward (1965), Burns & Stalker (1966), lexwee & Lorsch (1967). Kontingenssiteorian |-
hestymistapoja on kuvattu Huczynski & Buchanan @0tukaan kuviossa 4.
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hallinto- ja organisaatioteorioille, joiden kauttaettiin universaalia mallia oikean orga-

nisaatiorakenteen luomiselle.

Kontingenssiteoria kytkeytyy systeemiteoreettisagtteluun perustuviin organisaatio-
teorioihin. Se voidaan né&hda systeemiteorioiderdgoinaisena ja systeemiteoriasta
eteenpdain kehitettynéd teoriana kuvaamaan orgarogéat moninaisuutta osana ympa-
ristod. (vrt. Kallio 1993, 43-46 ja Levasvirta 1999-65.) Siten se ottaa huomioon
muuttuvan toimintaympariston ja sen merkityksenaargaation toimintaan ja johtami-
seen. Yksil, tyoryhmd, osasto, organisaatio, nmadtkovat esimerkkeja jarjestelma-
hierarkian tasoista. Jokaista ylapuolella sijoitavtasoa voidaan kuvata sen alapuolelle
jaavan tason ymparistona tai ylajarjestelman. (Riaa 1975, 26.) Erityisesti organi-
saatiotutkimuksissa kontingenssiteoria on tullubsstwksi, koska sen avulla on voitu
vakuuttaa, etta tehokkaat organisaatiomuodot j#&ajolstavat ovat tilannesidonnaisia
(Kallio 1993, 44).

sessa ja on vuorovaikutuksessa ympaéristonsa kahsisaisella organisaatiolla on oma
ainutkertainen ulkoinen ymparistonsa ja koska asgation ndhdaan olevan riippuvai-
nen jatkuvasti muuttuvasta ymparistostaéan, on seokattava rakennettaan aktiivisesti
ollakseen tehokas. (Lawrence & Lorsch 1967, 156)158 kuinka toimintaedellytykset
tulosyksikoiden lahijohtajien nakdkulmasta koetg@amiten toimintaympéariston muu-
tos vaikuttaa lahijohtamiseen (ty6ssa suoriutunmgemvat taman tutkimuksen kannalta
keskeisia kysymyksid. Johtamisen nédkdkulmana kgatissiteoria ottaa huomioon tu-
losyksikdiden jatkuvasti muuttuvat paikalliset tamaymparistot (johtamisen paikalli-

set olosuhteet ja vaatimukset).

Kelan hallitus on linjannut, ettd Kela on linjaonggaatio, eika se tavoittele puhdasop-
pista prosessiorganisaatiota. Prosessimainen t@mimetaan kuitenkin yhdeksi Kelan
johtamisen ulottuvuudeksi, jonka avulla asiakkagligitaan tuottamaan palvelua yli
yksikkdrajojen. (Kelan johtamisen periaatteet 1883.) Kelan organisointi- ja johta-
mismalli on omalla tavallaan ainutlaatuinen. Fuokéaliseen linjaorganisaatioon on

haettu piirteitd muista perinteisista ja uusistgaoisaatiomuodoista. Virtanen & Wenn-
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berg (2005) ovat kuvanneet julkishallinnon orgaaigaden muutosta tulosohjauksesta
kohti prosessilahtoisyyttd ja erilaisiin organisaauotoihin liittyvia vahvuuksia ja

heikkouksia (taulukko 1). Virtasen & Stenvallin (Z0) 150) mukaan organisaation pro-
sessien johtamisessa ei oteta suoraan kantaa smgdon muodolliseen rakenteeseen.
Organisaation hierarkia voi pohjautua tyonjakoakaj ei valttamatta ole yhteneva pro-

sessien mukaisen hierarkian kanssa.

Taulukko 1. Erilaisten organisaatiomuotojen vahvuudet ja kaiklet mukaillen Vir-

tanen & Wennberg (2005, 142) ja Virtanen & Steny20l10, 148-151)

Funktionaalinen Tulosyksikkélahtéinen Prosessilahtdinen Prosessiorganisaatio
linjaorganisaatio matriisiorganisaatio matriisiorganisaatio
Syvéllisen erikois- Yhdenmukaisemmat Yhdenmukaisemman | Huomion kohdistumi-
osaamisen hyddyn- | toimintatavat toimintatavat nen toiminnan tavoit-
— taminen Yksittaisten toiminto- Asiakkuus ja vaikut- teisiin ja asiakkaan
W1 Selket valta- ja jen roolin selkeys tavuus toimintatavan | arPeisiin
D | vastuurajat toimin- organisaation koko- lahtdkohtana Selkeat vastuu- ja
E nassa (hierarkia) naistavoitteiden naké- valtarajat
§ kulmasta Asiakastarpeiden
muutoksiin liittyva
joustava reagointi
Eri yksikoiden Prosessien asema Prosessiomistajien ja | Edellyttda suuria
valiset koordinaa- saattaa olla epaselva yksikdiden johtajien muutoksia toimintata-
E tion haasteet Tulosyksiksiden omat valilla epaselvyys voissa
Q| Osaston tavoitteet | tavoitteet saattavat olla | VasStuunjaosta Organisaatio ei tue
8 asiakkaiden tarpei- osastorajat ylittavien Paallekkaisyydet syvallisen erikois-
§ ta tarkeampia prosessien sujumista seuranta- ja ohjaus- osaamisen syntymista
| selva vastuu ko- tarkeampia jarjestelmissa
T | konaisuudesta Prosessien liian vahai-
puuttuu nen seuranta

Kullakin organisaatiomuodolla on omat vahvuutersgikkoutensa, eiké& yhta mallia
voi nostaa toistaan paremmaksi. Organisaatioma#iimta tulisi aina pohjautua poh-
dintaan organisaation tavoitteista ja strategiasiggainvastoin. Taulukossa 1 esitetyt
organisaatiomallin heikkoudet voidaan kuvata madiiityishaasteina tai riskeing, jotka
toiminnassa tulisi huomioida. (Virtanen & Wennb@@05, 137-142.) Kelassa proses-
simaisen toiminnan avulla on haettu yksilon toinainrkytkemistd osaksi laajempaa
prosessia, jonka onnistumisessa yhteistyolla okdieen merkitys (Hongell & Lind-
roos & Lamsa & Maatta 2014,16).

Kontingenssiajattelussa organisaatio onnistuu tomassaan, kun organisaatio ja sen
johtaminen pystyy oikealla tavalla, olosuhteet himden, sovittamaan yhteen strategi-
an ja vision seka rakenteen ja tehtdvat. Naistiekgisnpid ovat asiakkaiden tarpeet,
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organisaation kayttama teknologia, organisaatiomitdaympéristd, organisaation
tyontekijoiden ja organisaation koko seka orgartisadhistoria. Vallitsevat olosuhteet
ovat yhteydessa siihen, millainen organisointiijd shjaava johtaminen on hyvaa ja
kestavaa. Kuviossa 4 on hahmotettu kontingenssiiista lahestymistapaa organisaa-
tion jasentamiseen. Teknologinen determinismi j@p&mstollinen determinismi jakavat
kontingenssiteoreetikot kahteen ryhmé&éan. HuczyngkiBuchanan (2013, 554-565)
mukaan teknologisessa nakokulmassa organisaatitaki teknologia maaraad orga-
nisaation rakenteen. Sen mukaan teknologian avalaan selittda téiden luonne, hie-
rarkia, arvot ja asenteet, jotka ilmenevat orgatieasa. Vastaavasti ymparistélahtdisen
nakdkulman mukaan organisaatio on jatkuvassa vaikotuksessa ymparistonsa kans-
sa. Talléin organisaation toiminta maaraytyy suaresin ulkoisten ymparistoéllisten
tekijoiden perusteella. Strateginen valinnan tdlastan nékdkulma, jossa organisaation
ymparisto, teknologia ja markkinat ovat tulostat@gien tekemista paatoksista. (kuvio
4.)

Organisaation
jasentaminen
Yksi parastapa "Contingfancy
lahestysmistapa lahestymistapa
[ Deterrnlnlstmen Strateginenvalinta
Taylor Weber Fayol ajattelu
‘ ‘ ‘ Child
L Teknologialdhtdinen J L Ymparistolahtdinen J
LWoodward 1{ Thompson [ Perrow ‘ (Burnsja Stalker [Lawrence ja Lorsch

Kuvio 4. Kontingenssiteoreettiset lahestymistavat organisaggisentamiseen
Huczynski & Buchanan (2013, 565) mukaan.

Northausen (2013, 123-128) mukaan kontingenss#emrikayttbkelpoinen valine selit-
tamaan, miten tehokas johtaminen saadaan aika@aseg kontekstissa tai minka tyy-
linen johtajuus toimii parhaiten tietyissa toimiyit@paristoissa. Johtajan toimintaa ym-
martddkseen tulee tuntea se ymparistd ja ne tdgnmssa johtaminen tapahtuu. Joh-
taminen on siis ymparisto- ja tilannesidonnaistélpjn johtaminen on yhteydessa sii-
hen toimintaympéaristoon misséa tyoskennellaén jEitdjohtajan tulisi pystya vaihta-

maan johtamistyylidé&n organisaation toimintaympgénsnukaisesti.
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2.2 JOHTAMISTIEDON RAKENTUMINEN

Johtamisteorioiden ja -oppien kehityksen kuvaartdseh mahdollista ymmartaa joh-
tamisen kohdetta ja jasentad, kuinka johtaminen &metdén. Virtasen & Stenvallin
(2010) mukaan johtamisteorioiden kehityksen kuvamion tehtava, jotta voi ymmar-
taa johtamisen kohdetta. Harisalon (2008, 34) muktaariat tarjoavat erilaisia virikkei-
ta ajatteluun, koska niiden kautta on mahdollidgentaa ja tulkita aikaisemmin tuttuja
tai vieraita asioita. Teoreettisen ajattelun kélittja soveltajat tarvitsevat toisiaan, kos-
ka ennakkoluuloton ja kaytantda havainnoiva tadkk&krjoaa uusia mahdollisuuksia

kasitteelliselle ajattelulle ja teorioiden jatkokgmiselle.

Useiden johtamisteorioiden taustoilla on yhteys@fR/un alkupuolelle sijoittuneisiin
klassisiin organisaatioteorioihin kuten hallinnedlen koulukuntaan ja tieteelliseen liik-
keenjohtoon eli tunnetummin taylorismiin. Klassisterganisaatioteorioiden rinnalla
ihmissuhdeteoriat ja motivaatioteoriat ovat tuorelementteja ymparistda ja toiminta-
strategioita kuvaaville johtamisteorioille ja -nmalle sek& tulosyksikkdajattelulle. Yh-
distavana tekijana 1900-luvun alun organisaatiaddle ja johtamismalleille on pyrki-
mys lisata toiminnan tehokkuutta johtamisen avulliiranen 1994, 25-27.) Harisalo
(2008, 37-50) on luokitellut ja jAsentanyt orgaaisateorioita ajallisen kehityksen, teo-
reettisen ja metodologisen painopisteen nakokudmistilaiset luokittelut ovat haasteel-
lisia, koska organisaatioiden kehitystiedon ladgsaus ja monipuolisuus asettavat

jokaisen tarkastelutavan jossain maarin alttiikgiikille.

Viela 1940-luvulle saakka vallitsi johtamispiirtgikorostava l&hestymistapa, jossa kes-
keisinta oli johtajuuden ndkeminen synnynnaisen#aisuutena. Piirreteoriat tai toisin
sanoen ominaisuusteoripainottuivat johtajien ominaisuuksien kuvaamisegrsijhen
millaiset edellytykset johtajalla luonteenpiirterdeakokulmasta oli hoitaa tyétaan. Piir-
reteorioista huomio siirtyi johtamistaitoihin, j@mistyyleihin ja tehokkuuteen. Ajalli-
sesti 1940-luvulta 1960-luvun loppuun vallitsi jahtistyyli& korostava lahestymistapa,
jossa oli keskeista johtamisen teho ja johtajantk§tyminen. (vrt. Handy 1985, 92-
117 ja Northouse 2004, 15-22 seka Harisalo 200872

Johtamissuuntauksista 1960-luvun lopulta 1980-lualkuun vallitsi johtamisen kon-
tingenssi -lahestymistapa, eli johtamisen tehoklgelgettiin ymparistotekijoilla. Niira-

nen ym. (2010, 65) liittdvat samaan aikakauteeanmiéjohtamisen, jotka pohjautuvat
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valta-riippuvuusajatteluun. Siin& painotetaan itenisalistd vuorovaikusta, johtamisen
mekanismeja ja toimintaympariston prosesseja. jahtaisionaarisyytta, tydyhteison
luottamusta ja johtajan karismaa korostava tran&tionaalinen johtajuus ilmiéné voi-
mistui. Transformationaalista johtajuutta on kuwuanrensimmaisend James Burns
(1978) poliittisia johtajia kasittelevissa tutkingigsa, kehittden kasitteet transaktionaa-
linen johtaminen ja transformatiivinen johtamine&eéck 2008, 327 ja vrt. Gromov ja
Brandt 2011, 67). Seeckin (2008) mukaan transfaomaalinen johtaminen on lahella
ihmissuhdesuuntautunutta johtajuutta, johon pnédeliittyvat kulttuurien ymmarrys,
karismaattisuus ja visiointi. Tall6in motivointpnnostaminen ja inspirointi painottuvat
johtamisen keinoina ja vélineind. Vastaavasti tafttienaalinen johtaminen viittaa va-
lineellisempaan tehtava- tai asialahtdisyyteenpiohittyy nopeus puuttua tilanteisiin,
suunnittelu, alaisten valvonta ja tuloksiin perustypalkitseminen. (Seeck 2008, 328-
330.) Niirasen ym. (2010, 65) mukaan 2000-luvurupllolella painottuivat seka strate-
gista johtamista etta toimintaympariston suhteiieoktava tavoitteiden saavuttaminen,

responsiivisuus seké tuloksellisuuden johtaminen.

Johtamisen monimuotoisuuden ja kompleksisen toagmpariston nakokulmasta Nii-
ranen ym. (2010, 65, 160) ovat kuvanneet tulevaisnuhybridijohtajuuden mallin,

johon on liitetty aikaisempien johtamisoppien- jalhen keskeisia elementteja. Osa-
alueita on nelja: 1) kyky tunnistaa organisaatioonmlotteisuus ja kompleksisuus ja
kayttaa niita johtamisen tyovalineena 2) taito iataa ja hyddyntaa toimintaan liittyvaa
epavarmuutta ja yllatyksia oppimisessa seka toiamnkehittamisessa 3) kyky hallita
organisaation rakenteita ja toimintaverkostojaaljottunnistaa toimintaprosessien eri

vaiheet ja kyky osaamisen johtamiseen.

Organisaatio- ja johtamisteorioita voidaan ryhntét@rganisaatiotutkijoiden Burrelin &
Morganin (1979, 22-23, 30) esittaman klassiserkasttajaottelun avulla. Teoriat voi-
daan ryhmitella paradigmakehikkona (kuvio 5) yhta#hdikaalin muutoksen tai saate-
lyn ja sopeutumisen ulottuvuuteen ja toisaalta ektbyisuuden ja objektiivisuuden
ulottuvuuteen. Ulottuvuudet ovat toisistaan riip@itomia. Kallion (1993, 36-37) mu-
kaan saatelyn ja sopeuttamisen ulottuvuus viittaaidihin, jotka pyrkivat selittamaan
sosiaalista jarjestysta ja yhteenkuuluvuutta sakdrovaikutusta ja pysyvyytta. Vasta-

kohtana edelliselle radikaalin muutoksen ulottuvuiittaa teorioihin, joissa keskitytaan
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ihmisten vapautumispyrkimyksiin rakenteista, jotkgittavat heidan kehitystaan (radi-

kaali muutos ja hajauttaminen, vastakkainasettell) y

Niiranen ym. (2010, 62-63) edelld kuvattuun jacitel viitaten kuvaavat radikaaliin
humanismiin liittyvana ihmiskeskeisen, yksilolalsg&n johtajuuden, jossa yksildiden
rooli organisaation toimintojen kehittdmisessa ktwa. Vastaavasti radikaali struktu-
rismi painottaa rakenteiden merkitystd organisaatmminnan muokkaamisessa, jol-
loin organisaation yksittaisid osia muokkaamallaneathdollista muuttaa koko organi-
saation toimintaa. Funktionalismissa kiinnostusdistuu tyéhon, tekemiseen ja toimin-
taan. Tulkitseva nékdkulma painottaa organisagtojohtamisteorioiden merkitysta

organisaatiokulttuurien tulkinnassa.

Radikaali muutos

A
Radikaali humanistinen Radikaali strukturalistinen
paradigma paradigma
Subjektiivisuus > Objektiivisuus
Tulkitseva'ymmértava Funktionalistinen
nikékulma paradigma paradigma
A J

Saitely ja sopentuminen

Kuvio 5. Organisaatio- ja johtamisteorioiden ryhmittelymalaradigmoina Burrel &
Morgan (1979, 30) ja Niiranen ym. (2010, 63) muleail

Johtamisen ja organisaatioiden toiminnan ymmartémon Averyn (2004, 14-36) mu-
kaan haasteellista monesta syysta. Ensinnakinjjnfttan maarittelysté ei ole olemassa
yksimielisyytta, eika siitd mita maarittelyjen silipitaa sisélladn. Useimmat ideat esi-
merkiksi johtajuudesta on tarkoituksellisesti ptikopienempiin palasiin helpottamaan
tutkijoiden tyotd. H&n on kuvannut kestoltaan legpsten paradigmojen kautta johta-
juutta ja nimennyt paradigmat klassiseksi, toimlhseksi, visionaariseksi ja orgaani-
seksi johtajuudeksi. Organisaatiotutkimuksen jatgotisen kehitysta ja teorioita voi-

daan kuvata paradigmoina, vallitsevina ajattelutago(Drucker 2002, 66). Seeck
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(2008) on kasitellyt teoksessaan "Johtamisopit Sagsa” johtamiseen liittyvid oppeja
johtamisparadigmojen nakoékulmasta. Hanen mukaaadpganat ovat yksi tapa jasentaa

johtamisen historiaa, koska ne ovat riittavan désioisia.

Uuden julkisjohtamisen eli New Public ManagemenPN -doktriini tuli johtamisen
keskusteluun 1980-luvun lopulla ja kasitteen kaytgistyi 1990-luvulld’. NPM joh-
tamisdoktriinilla on ollut vaikutusta suomalaisgetkishallinnon uudistamiseen 1980-
ja 1990-luvuilla ja tuottavuuden parantamiseernylrina uudistuksina 2000-luvulla.
(Lahdesmaki 2011, 75). Julkisen hallinnon muutoksewitteena oli siirtyd perinteises-
ta byrokraattisesta ja hallintoon keskittyvastamiotakulttuurista kohti kansalaisten
tarpeita vastaavaa toimintaa. Toiminnan suuntamaeskavat managerialistisétpiirteet
ja verkostoitumisen mahdollisuudet hallinnon teaogsessa. NPM-doktriiniin linkitty-
vat ammattimaisen johtamistyon, liiketaloudellisgittavuuden ja suoritusmittaamisen,
taloudellisuuden ja vaikuttavuuden kasitteet. (Sia¢ém 2011, 76-79 ja vrt. myods Lah-
desmaki 2003, 60-61).

Hyyrylainen (2012) on tarkastellut New Public Maaagentin ensimmaisen reformiaal-
lon aikaansaamia muutoksia ja piirteitéa hallinnarpalveluiden jarjestamiseen. Ensim-
maisen NPM:n reformiaallon tehokkuustavoittelu smastuineen edellytti johtajuuden
selkeyttamistd, méaariteltyja tulostavoitteita, sibn mittaamista ja arviointia. Kéaytan-
ndssa tama tarkoitti tulosyksikdiden rajaamistaksmioiminnallisiksi ja tulosvastuulli-
siksi yksikoiksi osittain yksityiseltd sektoriltaatujen mallien mukaisesti. Hyyryldisen
mukaan NPM ei enda ilmene erillisena suuntauksgtia,se on muovautunut osaksi
modernin hallintoajattelun ydinta. Yksityisen jdkigen sektorin piirteet voivat osittain
sulautua yhteen, mutta eivéat aina ongelmitta. NP&haimmainen reformiaalto on li-
sannyt julkisjohtajille toimintaedellytyksia ja uaga. Kuitenkaan lainsaadanndllinen
nakokulma ei aina tarjoa samoja toimintavapauksia kksityissektori vastaavissa ti-

lanteissa. (Hyyrylainen 2012, 16-26.)

1% salminen (2011, 71-73) ajoittaa uuden julkishaliin 1960- ja 1970 lukujen taitteeseen seka uuden
julkisjohtamisen 1980-luvulta eteenpain.

" Torppaan (2007) viitaten managerialismi -kasittemmallinen maéritteleminen puuttuu. Manageria-
lismi on moniulotteinen kasite. Se sisaltda yksigkdorilta peraisin olevia johtamisoppeja ja -kayiéa
julkisen johtamisen uudistamiseen.
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3 JOHTAMINEN JA LAHIJOHTAMISTYO KELASSA

3.1 KELAN ORGANISAATIO

Kelan ylimman hallinnon toiminnan maarittelee lddansanelékelaitoksesta. Kansan-
elakelaitoksen hallintoa ja toimintaa valvovat dduman valitsemat 12 valtuutettfia
Valtuutetut maaraavat Kelan hallituksen jasenej {dQilintarkastajat. Kelan johtoryh-
ma muodostuu padjohtajasta ja kahdesta johtajasita, tehtaviinsa nimittéé presidentti
valtuutettujen esityksesta. Hallituksen tehtavgairiaa ja kehittdd toimintaa Kelassa.
Paajohtaja vastaa Kelan strategisesta suunnitiebedté operatiivisesta johtamisesta ja
kehittdmisestd, asioiden esittelysta hallituksgif@atosten toimeenpanosta ja tyojarjes-
tyksen valmistelusta hallituksen paatettavaksilgKgohtamisen periaatteet 18.6.2013.)
Liséksi paajohtajan vastuualueina on talous- jdirftatosasto ja hanen alaisuudessa
toimivat Kelan ylilaékari ja sisainen tarkastusahgella muulla johtajalla on oma toi-
mialavastuualueensa, jotka hallitus on heille mégyt. Ensimmainen johtajista vastaa
osastoista seka alue- ja paikallishallinnosta igetovastuulla ovat sisaiset tukipalvelut,
kuten IT-palvelut, tutkimus ja kehittaminen (vruo 1 Kelan organisaatio). Alue- ja
paikallishallinnon toiminnasta vastaava johtajateinnyt tulossopimukset aluejohtajien

kanssa ja vastaavasti aluejohtajat tulosyksikolderssa.

Vuoden 2015 alusta Kelan organisaatiosta aluel@alj@d pois, jolloin aluejohtajuus
tehtavaalueena haviaa. Kela siirtyy kaksiportaiseargianisaatioon. Kelan keskushallin-
non osastojen (11 kpl ja osastotasoinen Kamtalveluyksikkd) ja muiden toimintayk-
sikbiden tehtavat painottuvat palveluiden ja toin@n kehittdmiseen, suunnitteluun ja

ohjaukseen.

Kelan palveluverkkoon kuuluu 1.1.2014 alkaen kolmakuutusaluetta, 24 vakuutuspii-
ria, 196 toimistoa, 154 yhteispalvelupistetta jsiy&ivuvastaanotto seka seitseman va-
kuutuspiireihin rinnastettavaa erityisyksikk6a tmmipisteineen (vrt. Kelan toiminta-
kertomus 2013, 20). Paikallishallinnon tulosyksdén tehtavat painottuvat joko asia-

kaspalveluun tai etuuksien ratkaisutoimintaan taiempiin. Liséksi tulosyksikét hoita-

2 Suomen perustuslain (731/1999) 36 § mukaan edtskatitsee valtuutetut valvomaan Kansanelake-
laitoksen hallintoa ja toimintaa sen mukaan kuilieldarkemmin saadetaan.

13 Kanta eli Kansallisen Terveysarkiston palveluitatossahkoéinen resepti, ladketietokanta, potilastied
arkisto ja tiedonhallintopalvelu sekéd omakantapfhitrww.kanta.fi/fi/lkanta-palvelut).
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vat erilaisia tukipalveluita kuten esimerkiksi pgasskannaus- ja indeksointityota seka
tulosyksikoiden kassa- ja maksuliikenneasioita.

Kelassa tydskenteli vuoden 2013 lopussa 6 108 fignkoka oli 27 henkiléd vahem-

man kuin edellisena vuonna. Suurin osa eli noipf@denttia henkilostosta tydoskente-
lee paikallishallinnon tulosyksikdissa eri puolit@aata (kuvio 6). Aluekeskusten osuus
on viisi prosenttia ja keskushallinnon 25 prosentkKelan kaikista tehtavanimikkeista

l&hijohtamistehtavissa tydskentelee 10 prosergtdankilostotilinpaatos 2013, 4-6.)

Seuraavassa kuviossa 6 on kuvattu Kelan paikallishan vakuutuspiirit ja erityisyk-
sikot tutkimuksen toteutuksen ajankohtana marrassau2013.
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Kuvio 6. Kelan vakuutuspiirit ja palveluverkko 1.4.2013 (id&: Kelan Intranet).

Paikallishallinnon tulosyksikdiden rakenteita ordistettu paljon viimeisen kymmenen

vuoden aikana toimistoverkkouudistusten ja etuuksiganisointi- ja toimintamallien
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kautta. Vastaavasti keskushallinnossa kehittamigamospiste on ollut enemmaéan
etuuksien ohjausprosessin kehittamisessa, sisgpsbsessien seka ohjaus- ja johtamis-
prosessien kehittdmisessa. Kelan uudistamistydaé kawanneet pidemmalla aikavalil-
& Myllymé&ki ym. (1997), joiden mukaan esimerkiksiastoja Kelassa oli vuoteen 1994
asti 10. Silloisen paakonttorin osastouudistuksaumth maara vaheni kuuteen, palaten

taas nykyiseen 11 osastoon ja Kanta-palveluyksikkdo

Kelassa hallinnon ja toiminnan Kkehittamista on &thd selvittamaan HAKE-
hankkeessa, johon liittyy ndkemys tulevaisuuderagtal toiminnallisena kokonaisuute-
na, jossa rajanvetoja keskushallinnon ja kentaiti&&i olisi (Hysséala 2003a). HAKE-
hanke on asetettu ajalle 1.9.2013-31.12.2014 Ke#lituksen paatoksella 13.6.2013.
Hankkeeseen liittyen on ilmestynyt 16.5.2014 Kegatvitystyoryhman Hongellin &
Lindroos & Lamsa & Maatta raportti, jossa kasitétidKelan organisaatiorakennetta ja
johtamisjarjestelmaa kokonaisuutena ja esiteta&sikaallia tulevaisuuden Kelan or-
ganisaatiosta. Selvitys pohjautuu kirjallisiin dakentteihin (aineistoanalyysiin) ja 109
henkilon haastatteluihin seka eri seminaareistaugaa tietoihin. Uuteen organisaati-
oon Kelassa on tarkoitus siirtya vuoteen 2018 mesie(Kelan intranet, uutiset
20.3.2014).

Kelan hallituksen paatoksella 20.3.2014 Kelaanaauil keskushallintoon perustamaan
palvelun toimittamisen yksikkd 1.1.2015 alkaen &iém 31.12.2017 saakka. Uuden
yksikon tehtavana on paikallishallinnon tulosyksdeén johtaminen ja tulossopimusasi-
oista huolehtiminen. Millaiseksi tuleva Kelan halb ja toimintarakenne muodostuu ja
miten nykyiset paikallishallinnon tulosyksikét il sijoittuvat, selvinnee jo ennen

edella mainitun méardajan paattymista.

Kelan palveluverkkouudistus ja tulosyksikéiden erikoistuminen

Kelan tulosyksikéiden nakokulmasta palveluverkkdstug (PAVE) ja siihen liittyva

yksikoiden erikoistuminen on aiheena ajankohtaifalveluverkon, asiakaspalvelun ja
ratkaisutoiminnan jarjestamista Kelassa on rakénr@AVE -hankkeen kautta vuosina
2011-2012. Hankkeen tehtava oli laatia yksityiskotgn, konkreettinen suunnitelma

palveluverkkokokonaisuuden, asiakaspalvelun jaaratkoiminnan jarjestamisesta seka
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aluehallinnon organisointimuutoksista (PAVE hankkésppuraportti 19.12.2012). Eri-
tyisesti vakuutuspiirit ovat edenneet palveluverkkadistuksen kautta kohti tyotehtéavien

keskittamisia paaosin nykyisten vakuutusalueidsallsi.

Erikoistuminen on organisaatioille kilpailueleménitbtnka avulla organisaatio voi tehda
eri tavalla samanlaisia asioita ja nain erottuakeden kilpailijoistaan. Erikoistumisen

tehtavana on vahvistaa tyontekijoiden osaamistsk(tgminen) ja tehokkuutta (keski-

tetyt resurssit). Organisaation perustehtavantgatakevan teknologian luonne vaikut-
taa olennaisesti silhen miten johto voi suunnitelikoistumisen etenemisen. (Harisalo
2008, 24-25.) Kelassa sahkdinen asiakirjahallomduonut asetelman, jossa ty6ta voi-
daan ohjata sinne missa on jo osaamista, minnesitéelpompi rekrytoida tai minne

alueellisesti tyota pitéisi ohjata. Kelassa esirkigrk ovat erilaiset erityisyksikot kuten

opintotukikeskus ja valtakunnallinen puhelinpalvelyhteyskeskus. Vakuutuspiirien
valilla keskittdmiset ovat edenneet ensin pieneemydhemmin suurimpien etuuskoko-
naisuuksien osalta. Ty0 keskittamisten ja erikomsen osalta tulosyksikoissa jatkuu.
Harisalo (2008, 25) on todennut, etta erikoistumihgvin toteutettuna voi aktivoida

ihmiset kehittamaan tyotaan ja lisata hallinnotlisgat ylittdvaa yhteistyota. Vastaavas-
ti huonosti toteutetulla erikoistumisella voi ilndegi-toivottuja vaikutuksia, hierarkki-

suutta, oman aseman tarpeetonta puolustamistalyé&dmauutta tehda yhteistyota yli

hallintorajojen.

3.2 KELAN JOHTAMISJARJESTELMA

Kelassa lahijohdon johtamisroolit on maaritelty &ejjohtamisjarjestelmassa (liite 2) ja
hallintorakenne ja toimielimet Kelan tysjarjestyksd” (lite 3). Johtamisjarjestelmalla
tarkoitetaan organisaation paatbksenteon rakentei@htamiseen kytkeytyvia proses-
seja, joiden odotetaan tukevan organisaation pEhntistaa ja siihen liittyvien tavoittei-
den saavuttamista (Niiranen ym. 2010, 14). Kelgtisgohto vastaa toiminnasta Kelan
hallitukselle, valtuutetuille ja eduskunnalle. Huoitavaa on eduskunnan lainsaadan-

ndllinen suhde Kelaan ja sitd ohjaava lainsaadgotid, on vaikutuksena toimintaan.

14 Kelan hallitus hyvaksyi 21.11.2013 kokouksessaalake uuden tydjarjestyksen 1.1.2014 lukien ja
20.3.2014 kokouksessaan 1.1.2015 voimaan tuledgrigstyksen ja toimivaltapaatoksen muutokset,
jotka liittyvat aluehallinnon poistumiseen.



30

Kelan itsendisestd asemasta huolimatta, myos usend@sterididen ohjaus muun mu-
assa etuuslainsdadannon kautta heijastuu Kelamtoam ja palveluiden jarjestamiseen.
Sosiaalivakuutusalan johtamiseen voidaan liittagoitisia julkiselle arvojohtamiselle
liittyvid elementteja, joita ovat poliittinen tuleastuu, asiakasorientaatio, lakisidonnai-
suus ja oikeudenmukaisuus sekad toiminnan avoimaugpinakyvyys (Viinamaki
2008,109; Niiranen ym. 2010,15).

Kela on organisaationa suuri ja siten ylimméan johdoimintaa on pyritty avaamaan
johtamisviestinnan avulla. Jarvinen (2008, 60-6d)t@dennut, etta isoissa organisaati-
oissa ylin johto on henkiléston paivittaisesta arfgosta melko kaukana, jonka vuoksi
organisaation johdon ja keskushallinnon tehtavk# seerkitys saattavat jaada esimer-
kiksi l&hijohdolle hamaraksi. Talla voi olla vaikista ilmapiirikyselyissd annettuihin
arvioihin. Toisaalta ylimman johdon tyd on arjeroty, yleensa strategisella tasolla.
Vastaavasti tulosyksikdiden lahijohdon tehtdva oed& ylimman johdon asettamat
suunnitelmat ja tavoitteet yksikdiden toimintaamiimNjokaiselle yksikdlle, tiimille, pro-
jektille ja tybyhteison jasenelle maaraytyy omatdehti, vastuualue ja tavoitteet organi-

saatiossa.

Kelassa jokaisella toimialalla, osastolla, vakuatusella ja tulosyksikélla on omat joh-
toryhmansa. Nykyisen mallin mukaan kentan johtoriibté aluejohtajat vievat asiat
vakuutusalueiden johtoryhmien kokouksiin. Tuloskksilen johtajat ovat vakuutusalu-
eiden johtoryhmien jasenia ja viestittavat asiatamiensa yksikdiden johtoryhmiin ja
muulle 1&hijohdolle. Johtoryhmatyoskentelyn tarkkgena on tulosten seuranta, palaut-
teen antaminen ja eri organisaatiotasoille rapotito(Kelan johtamisen periaatteet
18.6.2013.) Linjaorganisaation mukaisia johtoryhidglassa on yhteensa 50, joista 16
johtoryhmaa on keskushallinnossa, 3 aluehallinn@s84 tulosyksikoissa (Hongell ym.
2014).

Kelan strategian mukaan toimintaympéariston muutpkissiéntyva eriarvoistuminen,

asiakkaiden palvelutarpeiden muutokset ja monigtuotat palvelutarpeet ovat vaikut-
taneet Kelan strategian sisaltoon vuosille 201472&kelan perustehtavan selkeyttami-
sen lisdksi sen strategiasta 16ytyy kolme osa-&#udi asiakasymmarryksen syventa-
minen, luottamuksen vahvistaminen ja asiointipresetaadun seké tehokkuuden pa-

rantaminen 2) tarve rakentaa Kelasta yhdessa tekemkehittymisen ja tyéhyvinvoin-
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nin huippupaikka 3) toimia sosiaaliturvan toimeemjzna ja kehittdjana niin, ettd se on
yhteiskunnallisesti vaikuttavaa ja sosiaalisestplegisesti ja taloudellisesti kestavaa.
(Kelan strategia 2014-2017.)

Kelan hallitus hyvéaksyi vuoden 2010 syksylla pregestamisen kehittdmisohjelman
pohjalta linjaukset prosessimaiseen toimintaartysiiseksi. Tavoitteena on, etta toi-
mintoja voidaan johtaa kokonaisuutena ja siten ntdée yksikkdkohtaisen osaopti-
moinnin ongelmat seka yhtenaistaa tuotteiden jaghaiden laatua koko maassa. Tavoi-
te on karsia paallekkaista tyota, madaltaa toingmtoajapinnoissa olevia esteitd, tehos-
taa ohjausjarjestelmia tukemaan yhtenaisia toirraptga. (Kelan johtamisen periaatteet
18.6.2013.) Kelassa asiaa on viety eteenpain PR@iRkeelr kautta (prosessimainen
toiminta- ja johtamisjarjestelma). Kelassa toinseua eri kokoonpanoilla toimivia pro-
sessitiimeja kuten esimerkiksi yhteiskunnalliseikuiamisen prosessitiimi, jonka teh-

tavana on kehittdd Kelan kumppanuuksien hallintaa.

Kelassa prosessimaisen ajattelun lahtokohtanar&astella osastojen ja erityisesti tu-
losyksikdiden toimintaa poikkisuuntaisesti ja sefid ne prosessit, joilla on vaikutusta
asiakkaalle tuotetulle palvelulle. Kelassa progedsinaisuudet on pyritty tunnistamaan
ja kuvamaan. Prosessimais&toiminnan avulla Kelassa on pyritty parantamaasrisu
tuskykya ja kehittamaan yksikoiden valista yhteitdlykokonaisuutena. Prosessikoko-
naisuus Kelassa muodostuu kolmesta prosessikokmmbgsta, joita ovat 1) toiminnan
johtaminen prosessit 2) etuudet ja palvelut asidlikkprosessit 3) sisdisten palvelujen
tuottaminen prosessit. (Kelan johtamisen periaatl€e6.2013.) Etuudet ja palvelut
asiakkaalle -prosessikokonaisuus sisaltaa neljsegsid, josta jokainen on yhteydessa
asiakkuuden hallinnan toteuttamiseen. Sisdistemefpgén tuottaminen prosessiin on
liitetty sinne yhteenkuuluvat palvelut palvelukokasuuksiksi. Virtasen & Wennbergin
(2005, 65, 138-141) mukaan prosessiajattelullaummasliitos organisaation rakenteelli-

> PROJO -hankeen kautta on maaritelty uudelleenrKigijarjestys, toimivaltapaatos ja paivitetty joh-
tamisen periaatteet, laadittu ehdotukset siirtystis&aksiportaiseen hallintoon, maaritelty toimimna
johtamisen vélineita kuten tulossopimussovellusidakattu Kelan prosessikokonaisuus (Hyssala
2013b).

16 Kelan prosessikartta kuvaa perustoiminnot ja téifileikkaavat prosessit seka asiakkaat, yhteisty®
kumppanit ja sidosryhmat. Kelan hallitus on linjahrettei se tavoittele puhdasoppista prosessisgan
tiota, vaan linjaorganisaatiota eli yksikot séilyedelleen.

71) Etuuslainsaadannon kehittaminen, 2) etuuspalieeluprosessien kehittaminen, 3) asiakaspalvlu,
etuuden toimittaminen
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siin kysymyksiin. Prosessiajattelu merkitsee suairgarinteisesté tulosyksikkoéorgani-
saatiosta kohti matriisiorganisaatiota ja edell&eihti prosessiorganisaatiota. Téahan
Kelassa linkittyy keskeisena kysymykset prosesgatuuttamisesta tietyille henkil6ille

(vastuu prosessien johtamisesta) ja eri prosessi@men yhteys (palveluketjun yhtenai-

Syys).

Erilaisissa organisaatiomuutoksissa suorituskyky#bdetty parantamaan muuttamalla
vanhoja moniportaisia malleja ja mahdollisesti &ikkisia rakenteita kohti tiimi-, mat-
riisi- ja prosessijohtamisen malleja. Talléin oratedtu unohtaa selkeén johtamisjarjes-
telman tarkeys. (Jarvinen 2008, 61.) Kelan tulo#ykson organisoitu perinteisen linja-
organisaation mukaisesti funktionaalisesti sitdt§ ®losyksikkbohjaus tapahtuu yksi-
kon johtajan kautta. Yksikon johtajalla on apunamaunuta johtoa yksikon organisaa-
tiorakenteen mukaisesti. Tulosyksikdissa toimiitgalghmaét, joiden kokoonpano vaihte-
lee tulosyksikaittain. Kelan tulosyksikoilla on kégsaan erilaisia organisaatiomalleja
(korimalleja, etuusratkaisuryhmia ja palvelutimején.), riippuen siitd millainen toi-
mintaymparistd ja rakenne seka erikoistumisen vatihesyksikoilla on meneillaan.
Kelan johtamisjarjestelmassa aluejohdolla ja osiéeston ollut vahva rooli yksikéiden
ohjaamisessa johtotiimien ja valtakunnallisten ttgae antamin ohjeistuksien kautta.
Sinallaan pelkka prosessimainen toiminta tai pigggajuus ei poista yksikkojen osa-
optimoinnin riskié (ks. Karl6f 1995, 350).

Kuten aikaisemmin on todettu, Kelan tulosyksikoigeimtamiseen ja erityisesti lahijoh-
tamisen kehittdmisen liittyvan tyon voidaan sanopautuneen 2000-luvun alkupuolel-
la. Osittain vauhtia kehitykseen ovat antaneetetiiineet resurssit ja sen myota tarve
tehostaa toimintoja kohti tuloksellista ja teholkastimintaa. Kelassa vauhtia paikal-
lishallinnon I&hijohtamisen kehittamiseen on tuosiutyminen sahkoéiseen asiakirjahal-
lintajarjestelmé&éan vuonna 2001. Jarjestelma mupgtinteista vakuutuspiirilahtoista
ratkaisutoimintaa tyon ohjaamisen mahdollisuukgeemyévuorosuunnittelun nakokul-
mista. Samoina vuosina Kelassa otettiin kayttoo@HBF~laatujarjestelms, joka osal-

taan ohjasi tulosyksikot kuvaamaan johtamisjarjesiasa. Itsearvioinnin, laatukuvaus-

18 Kaplan & Norton esittelivat vuonna 1992 Balancedt@card mittariston (BSC). Mittaristolla avulla
tydyhteistn toimintaa arvioidaan neljasta eri ndkilasta, joita ovat asiakas-, prosessi-, taloug se
oppisen ja innovatiivisuuden nakodkulma. Kelassampyen ja innovatiivisuuden nakdkulma on korvattu
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden nakdkulmalla.
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ten vertailun, sisaisten laatukilpailujen ja hy&isbimintamalleista oppimisen tavoittee-
na on ollut vieda tulosyksikdiden rakennetta jatgohisjarjestelmia yhtenaisempaan
suuntaan. Viimeisin koko Kelaa koskeva laadunkuyautsearviointi on tehty vuonna
2012. Kelassa on siirrytty askettain EFQM Excelee2013 mallista muokattuun CAF-
itsearviointimalliint®, jota on muokattu lahemmaksi julkisen sektorirpédta (Laatu-
keskus 2014).

Kelassa on ollut kaytdssa vuodesta 1996 alkaesjalitamisjarjestelma, jota on syven-
netty laatunakokulmalla. Tulossopimus ja tuloskdaatumittareineen seka kehittdmis-
kohteineen laaditaan jokaiseen tulosyksikk6on wteosi Johtaminen Kelassa perustuu
hallituksen hyvaksymé&an vuosittaiseen toimintatgj@ussuunnitelman mukaiseen ta-
voitteelliseen johtamiseen. Tavoitteet on kuvatnadlisesti strategiassa ja mitattavassa
muodossa neljan nakokulman pohjalta tasapainotetudsskortissa. Koko Kelalle,
toimialoille ja tulosyksikdille hyvaksytdan tulogsmukset, joissa on strategiaperusta ja
tuloskortit. Lisdksi osastojen ryhmilla on omatnantasuunnitelmat ja tuloskortit. Yk-
sikéilla voi olla myds omia toiminnan luonteestatlavia tavoitteita. Strategian, toimin-
tasuunnitelman ja tavoitteiden toteutumista searatallituksessa, Kelan johtoryhmas-
sa sekéa toimialojen ja yksikoiden johtoryhmisséat. (Kelan johtamisen periaatteet
18.6.2013.)

Tavoitteellisuus, tavoitteellinen tydskentely, tstiavoitteiden asettaminen ja tulosten
mittaaminen ovat olleet vahvasti mukana hallint®-oyganisaatioteoreettisissa tutki-
musaiheissa vuosikymmenten ajan. Yhdysvaltaiseké.ga Latham ovat kehittédneet

tavoiteasetantaa koskevaa teoriaa jo 40 vuodenjajagidan tutkimusten tulokset ovat
olleet pohjana monissa tulosjohtamista ja mittatarkeskevissa tutkimuksissa. Keskei-
siné tutkimustuloksina he havaitsivat, ettd orgaati®lle asetettujen tavoitteiden tulee
ensinnakin olla seka selkeita ettd haasteellisitamyos vaikeasti tavoitettavia. Ta-
voitteiden saavuttaminen on todennakéisempaa, mik@bitteet vaativat ponnistelua.

Helpot ja epatarkasti maaritellyt tavoitteet eividtavasti aktivoi halua saavuttaa niita.
(Virtanen & Stenvall 2010, 100-104.)

19 CAF-mallin (Common Assessment Framework) rakearlegiikka ovat samat kuin EFQM-mallin.
Siséltda ja kieliasua on CAF-mallissa muokattuigdk sektorin toimintaan paremmin sopivaksi.
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Julkista vai yksityista johtamista?

Kela on julkisoikeudellinen organisaatio, muttacseomaksunut johtamisoppeja yksi-
tyiseltd sektorilta. Kelassa ja sen tulosyksikoisagkaytossa useita liikkeenjohdollisia
keinoja ja tyovalineita. Esimerkkeja keinoista ot@itnintojen valtakunnalliset keskit-
tamiset ja yksikoiden erikoistuminen. Vastaavaélineita ovat tulosyksikdiden tavoi-
teasetanta, tiimi- ja yksilbétason tavoitteet, aaggalvelun, ratkaisutoiminnan ja etuus-
riippumattoman ratkaisutoiminnan havainnointi jeammaiasioinnit. Kelassa toiminnan
tuloksia seurataan systemaattisesti tulosohjaesf@tjman kautta kuten tuloskortin ja
prosessien toimivuutta kuvaavilla mittareilla. Kelaktuaariosasto tuottaa ennusteita ja
laskelmia tulosyksikdiden toimintaan liittyvasta pamistdsta ja tulosyksikéiden tuotan-
non tehokkuudesta (henkilostotarvelaskelmat). Tgdoritusta seurataan ja ratkaisuai-

kaminuutteja tuotetaan toimintolaskennan seka kgidosmittausten avulla.

Edella kuvatuilla keinoilla haetaan toimintaan midarallisia kuin laadullisia tuloksia.
On perusteltua kysya, miten nama pankki- ja vakepfttidista hyédynnetyt johtamisen
tyovélineet ja -mallit soveltuvat Kelan kaltaiseerganisaatioon? Taman tutkimuksen
lahtokohdista tarkasteltuna johtaminen on ihmisteka asioiden johtamista - riippu-
matta siitd, puhutaanko yksityisista yrityksistaasoistd, julkishallinnon virastoista,
jarjestadista tai projekteista. Erilaisissa toimjat@uvaavissa vertailuissa on muistettava
julkiseen toimintaan liittyvat, Hyyrylaisenkin (2R1L mainitsemat reunaehdot ja mah-
dollisuudet, jotka heijastuvat julkisen johtamigeteutukseen. Tydsuhteiden nakokul-
masta Kela on ollut turvallinen ty6nantaja, silidysmaailmaan kytkeytyvat irtisano-
miset eivat ole viela kuuluneet Kelan toimintaymig@ort®. Johtamisen nékokulmasta
tallainen tilanne on tuonut vakautta, mutta samaltattanut lisdhaasteita tuottavuutta
koskevan keskustelun sisaistamiseen yksikoiss@isga ja yksilotasolla. Johtamisko-
kemukseni perusteella arvioin, etta erot yksityigejulkisen sektorin toiminnan ja joh-
tamisen valilla ovat aikaisemmin olleet selvemmaijta nykyaan naita eri sektoreita ei
kannata luokitella kovinkaan kauas toisistaan. érogyvallinen vertailu ei ole tassa

tutkimuksessa mahdollista, muttei teemaa voi myéskéhittaa. Havaittujen erojen

? Kelassa on 10.4.2014 paivatty muutosturvaohjesgdeela turvaa henkiléstén asemaa organisaa-
tiomuutoksissa. Henkilostérakenteen muutoksessdymyietaan ensisijaisesti henkildstén lahtévaihtu-
vuutta. Tavoite on, etteivat tulevat muutokset gaaa vakinaisten tydsuhteiden jatkuvuutta. IrtisaiRo
silta voidaan vélttya tarjoamalla tarvittaessa atgdtehtavia. Tydnantaja edellyttaa valmiuttatysir
uusiin tehtaviin.
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kautta on mahdollista avata ja selittda niita retaja, jotka kytkeytyvat julkiseen joh-
tamistyohon. Juutin (2011, 33-35) mukaan verrastagslkisten ja yksityisten organi-
saatioiden johtamista, niistd 16ytyy paljon samdigksuutta. Molemmissa organisaati-
oiden oikeaa suuntaa etsitdén strategian avulggnosaatioiden johtaminen on sovit-
tuun tulokseen ja paaméaaraan tahtaavaa toimirmaka jtoteutukseen kytkeytyy resurs-
sien kayttd parhaalla mahdollisella tavalla. Moleissa organisaatioissa johtaminen on
mahdollista jasentdd ihmisen johtamiseksi oikeidhemkildstovalintojen, osaamisen

kehittamisen, palkitsemisen seka suorituksen jolsamkeinoin.

3.3 TULOSYKSIKOIDEN JOHTAMISEN JA LAHIJOHTAMISEN TOIMINTAYMPARISTO

Kela toiminnoiltaan moninaisena organisaationa nogtah systeemin, johon paikal-
lishallinnon tulosyksikot kytkeytyvat osasysteengeifPaikallishallinnon tulosyksikoi-
den l&hijohtamisen toimintaymparistd rakentuu sesstd ja ulkoisesta ymparistosta.
Ulkoisen ympariston Kelaan kohdistamat uudistanasvaukset linkittyvat jatkumona
tulosyksikoiden toimintaan ja johtamiseen. Kelasgamhtuvan johtamisen ja lahijohta-
misen kuvaaminen on teemana ajankohtainen, sillasKka ammattimaisen johtamisen
ja lahijohtamistyon vaatimuksia seka johtamisemntotaympéaristdéd on pyritty jasen-
tamaan ja kuvaamaan Kelan yhdessa tekemisen, ykatsén ja tydhyvinvoinnin huip-
pupaikka eli KEHU-hankkeeseen liittyen. Projektimteriaaleissa johtamisen Kelassa
on kuvattu tapahtuvan aina suhteessa ymparoivateisibntaan, jolloin johtamista
maarittelevat asiakas, lainsdadanto, Kelan johjamestelma ja Kelan arvot ja strate-
gia. (Johtaminen ja esimiestyd -projektin tyopapar2014.) Paikallisen tason nako-
kulmasta tyoelaman muutosten l&apivientia on hahenatt Ylisassi (2009, 10-11) kuva-
tessaan palvelumallin kaytt6onottoa silloisessakdyvaskylan vakuutuspiirissa. Siina
toimintaympariston muutosta on kuvattu megatrendtizunita, jotka tuovat organisaati-
oihin muutosvaateita. Megatrendeja ovat taloudentokset, uuden tietoteknologian ja

ihmisten tarpeiden muutokset.

Kelan paikallishallinnon tulosyksikdiden johtamig@nahijohtamisen toimintaymparis-
ton, erityisesti ulkoisen ympariston kuvaaminenteimavana vaativa. Tulosyksikoiden
valilla on sek& niiden toimintaan etta paikalliseaermintaymparistéon liittyvid eroja.

Vuoden 2014 alusta Kelan paikallishallinnon tulcsighista 24 on vakuutuspiireja ja 7
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erityisyksikoita. Kelassa erityisyksikot ovat nins@nmukaisesti jo erikoistuneet niille
ohjattuihin tehtavakenttiin ja vakuutuspiireisskeistuminen on jo edennyt useiden eri
etuuskokonaisuuksien osalta. Mahdollisena uutemgnsointimallina Hongell ym.

(2014) ovat esittaneet nykyisten tulosyksikoideslaipidemmalle vietya erikoistumista
asiakaspalvelu- tai etuusratkaisuyksikoihin. Tallaiseiden tulosyksikdiden toiminta

laajenisi entista laajemmalle maantieteellisellesalle ja vaestdpohjalle.

Kuviossa 7on jasennetty paikallishallinnon tuloskéglen johtamisen ja lahijohtami-

sen toimintaymparistda, erityisesti ulkoisen ymsi@m toimijoiden ja uudistusten na-

kokulmasta.
Asiakaspalveluun valittomasti Uudistuva toimintaymparisto: Kelan valtakunnallisia sidosryhmia:
vaikuttavat yhteistyo- ja sidosryh- Lainsdadanto (kansallinen/EU), Eduskunta
makumppanit: tyollisyystilanne, yleinen talous- Ministeriot ja niiden alaiset virastot
Sosiaali- ja terveydenhuolto (sosiaa- tilanne, yhteispalvelut (asiakas- Verohallinto
litoimi, yleiset edunvalvojat, kun- palvelu 2014), Sote-palvelut, Tilastokeskus
tayhtymat) sairaanhoitopiirit/Erva-alueet, Vaestorekisterikeskus
Sairaanhoitopiiri, terveyskeskukset Kuntauudistus; kuntien palvelut Valtiokonttori
Te-keskukset ja Tydvoimatoimistot ja kuntaliitokset, paikalliset Eldke ja vakuutuslaitokset
Mela-asiamiehet hankkeet ja verkostot Eldketurvakeskus
Ty6voiman palvelukeskukset Kuntaliitto
Verohallinto ‘ Asiakasjarjestot
Ulosottoviranomainen Tyonantaja- ja tyontekijdjarjestot
Oikeusaputoimistot, edunvalvonta Johtaminen ja lahijoh- Ulkomaiset sosiaaliturvalaitokset
Itella tamistyd paikallishallin- International Social Security Association
Matkahuolto Valtakunnallinen media

Oppilaitokset vaikuttavia tahoja:

Pankit non tulosyksikodissa ‘
Maistraatti ‘ Palveluihin vilillisesti

Palvelutalot Kunnat
Palveluntuottajat (apteekit, taksit ja Paikallisia palveluntuottajia: Alueen kansanedustajat
ladkariasemat) Postipalvelut, siivouspalvelut, Maakunnalliset toimielimet
Suurimmat vuokranantajat kiinteistonhuolto- ja turvalli- Aluehallinto: Ely ja Avi
Kuntoutuskeskukset suuspalvelut, toimistotarvike- Seurakunnat
Taksien sahkodinen suorakorvaus toimittajat, ruokapalvelut, Poliisi, syyttaja ja oikeuslaitos
Isot tydnantajat ja kyky-hanke asiantuntijapalvelut Jarjestot ja muut kolmannen sektorin

Alueellinen ja paikallinen Media toimijat

ULKOINEN YMPARISTO

Kuvio 7. Johtamisen ja lahijohtamisen ulkoista ympéaristoZakiuna Kelan
paikallishallinnon tulosyksikéiden ndkdkulmasta.

Tulosyksikdiden paikalliseen ulkoiseen ympéaristj@menestymiseen ovat yhteydessa
muun muassa alueen asiakasrakenne eli vaestopdiga]linen tyollisyystilanne, kun-
nan tai kaupungin palvelut, kuntaliitokset, saifa@topiirien ja erityisvastuualueiden
toiminta, yritystoiminnan rakenne, kumppanien phiget toimintamallit ja mahdolli-
suudet verkostoitua. Kelan ja sen paikallishallmmalosyksikdiden ulkopuolella toimii
useita tahoja, joiden toiminta vaikuttaa joko wéhtasti tai valillisesti palvelutoimin-
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taan. Lisaksi on laaja maaré alueellisia tai valtadallisia hankkeita tai tavoiteohjelmia,
jotka kytkeytyvat Kelan tulosyksikéiden toimintagasimerkiksi nuorisotakuu, maa-
hanmuuttoon liittyva kotoutuminen). Lahteind kuwason hyddynnetty Kelan sidos-
ryhmayhteistydn ohjelmaa 2014-2017 ja Kelan Pokgaison vakuutuspiirin sidosryh-
mayhteistyon kehittdmisen suunnitelmaa 2014. (kdvjo

Hongell ym. (2014) ovat Kelan hallintoa ja toimimniehittamistéa koskevassa selvitys-
raportissa todenneet, ettd vakuutuspiirien ja isgisikdiden organisointi on kuvattu

tulosyksikoille vahvistetussa tyojarjestyksessdujmsyksikon johtajan vahvistamassa
toimintamallissa, jonka soveltamisesta paattadsydsikon johtaja sopien siitéa aluejoh-
tajan kanssa. Tulosyksik6iden toimivaltajaostaihadllisissa asioissa on linjattu Kelan
hallituksen paatoksessa, jonka mukaan vakuutuspija toimistojen tulee toimia yhte-

naisten toimintamallien mukaan. Selvitysraportissatodettu, etta paikallishallinnon

yksikoiden toiminta- ja organisointimallit eroaviaivaukseltaan ja myos sisalldllisesti
toisistaan. Tahan osaltaan on vaikuttanut vuodé&8 20ue- ja paikallishallinnon orga-

nisointi, jossa Kelan johto 19.12.2008 tekemallpaatoksella ohjasi paikallishallinnon
tulosyksikoita jarjestaméaan ratkaisutoimintansa sénotun etuuskorimallin mukaises-
ti. (Hongell ym. 2014, 11-13.) Vastaavasti palvekon, ratkaisutoiminnan seké asia-
kaspalvelun jarjestamista (erikoistumista) ovataohgpet PAVE-hankkeen tyoryhmén
esitykset (PAVE-hankkeen loppuraportti 2012). Hagdek ohjaamat keskittdmiset ovat

vield osittain vaiheessa.

Kelassa kumppanuusosaaminen on liitetty palvelegraan. Kumppanuuden hallinta
on Kelassa kasitteena uusi. Kumppanilla tarkoitetsi@osryhmaa, jolla on yhteinen
asiakas Kelan kanssa. Tama tarkoittaa, ettd Keldtuinppanin prosessit tai toiminta
kohtaavat asiakkaan asian hoitamisessa. Kumppanunadinnalla tarkoitetaan Kelassa
kumppanuustyon kehittdmista Kelan strategian mek#is(Riskit, laatu ja kumppanuus
koulutus 2014.) Esimerkkeina ovat tydnantajien sédn asiointi, erilaiset tiedonsiir-

topalvelut, apteekkitilitykset ja taksien suorakausgjarjestelméa. Virtasen & Stenvallin
(2010) mukaan verkostoituminen ja aidosti yhteikthtbinen toiminta tulee lahtea liik-

keelle asioiden aikaansaamisesta (Virtanen & Ste@@40, 59-60). Kelan tulosyksi-

koissa verkostoituminen on véline, jolla asiakkatimantilanne pyritddn huomioimaan
entistd kattavammin palvelujen jarjestamiseS&kuutuspiirien sidosryhmayhteistyota

on kuvannut Tuula Soukkanen (2013) tutkimuksessaok&la vai umpikela? Kelan
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vakuutuspiirien toimihenkildiden kéasityksia siddsmyayhteistyota”. Tutkimuksessa
Kelan sidosryhmatyon keskeisiksi esteiksi on kuwvajan puute ja kumppaneiden toi-

minnan tuntemattomuus seka sisaiset viestinnallasi&eudet (Soukkanen 2013, 90).

3.4 JOHTAMISTYON KEHITTAMINEN KELASSA JA AIKAISEMMAT TUTKIMUKSET

Kelassa henkilokunnan ja lahijohtajien ammatti@itdiittyvan osaamisen merkitys
linkittyy Kelan arvopohjaan: osaaminen on yksi &sta Kelan toiminnalleen maaritte-
lemasta arvosfa Kaytannossa Kelassa koulutetaan ja valmennetaeakilokuntaa
seka lahijohtoa niin Kelan koulutuspalveluiden ktuiosyksikéiden itsenséa jarjestama-
na. Talla Kelassa pyritddn varmentamaan osaamigédistuminen jatkuvasti muuttu-
vassa toimintaymparistossa. Esimerkkina osaamesarpnuutoksesta on sosiaalitur-
vaan liittyvan lainsdddannén muutokset, joilla ap@asti vaikutusta Kelan palveluihin
ja tuotteisiin. Kelan vuoden 2012 toimintakertomerksmukaan Kelassa jarjestettiin
vuonna 2012 yhteensa 790 koulutustilaisuutta. Magsnopiste oli esimieskoulutuk-
sessa, erityisesti muutoksen johtamiseen liittyp@esiuutosvalmennuksessa. Strate-
gialahtdisiin Kohti uutta Kelaa -tilaisuuksiin obstui vuonna 2012 yhteensa 545 lahi-
johtajaa. Kaikille lahijohtajille jarjestettiin kolepaivdinen muutosvalmennus. Tilai-
suuksia oli yhteensa 66 ja niista kertyi yhteend®Q kurssipaivaa. (Kelan toimintaker-
tomus 2012.) Huomioitava on lisdksi paikallistasqlrjestetyt koulutukset ja valmen-

nukset.

Lahijohtamisen kannalta koulutus- ja kehittdmisiiyoh tehty Kelassa ennenkin, mutta
2000-luvun alkupuolella Kelan palveluldhttista sgaaa ja palvelujohtamisen néko-
kulmaa ei vield ollut. Tama nékyi tulosyksikoidemlasina tapoina ja malleina johtaa
toimintaa. Erityisesti lahijohtajien roolien ja tékien sek& tyota ohjaavien tyovalinei-
den valilla oli eroja — tai valineita ei edes olkitytossa. Tulosyksikdiden erilaisia joh-
tamisjarjestelmia selittda ainakin osittain aikaneam nykyista vakuutuspiirimallia, jol-

loin paikallishallinnon muodostivat itsenaiset listoimistot? paikallisjohtajineen.

2 Muita Kelan arvoja ovat ihmisté arvostava, yhigigykyinen ja uudistuva.
22 akuutuspiiriuudistus tuli vuonna 1998, jolloinkeautuspiireihin liitettiin paikallistoimistot sijatinsa
mukaan.
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Kelassa tehdaan paljon tutkimustyota sosiaali-efaeysturvan toimivuuden nakokul-
masta yhteiskunnan ja sen omien palveluiden sak@roan kehittamisen tukemiseksi
(muun muassa Kelalla on oma tutkimusosasto). LAtajnista ja johtamista Kelassa
ovat tutkineet Aarrevaara & Stenvall (2002) johtsem ja esimiestyon tilan, koulutuk-
sen arvioimisen ja kehittdmisen nakokulmista. Hatdedenneet, etta Kelassa on tehty
paljon johtamiseen ja esimiestoiminnan kehittarmdattyvaa tyota. Talla he viittaavat
Kelan esimiesten koulutusohjelmaan, jonka siséltiivat erilaiset johtamisessa tarvit-
tavat osaamisalueet kuten rakenteiden johtamir@miestoiminta ja julkinen esiinty-
minen. Lahijohtajat Kelassa pyrkivat vaikuttamaamhiloston kayttaytymiseen hyvin
moninaisin keinoin. Lahijohtajasta riippuen keirnoivat liittya niin strategioihin, tiimi-
ja ryhmatoimintaan kuin tyon suunnitteluun. Nopekstijohtajien tyéhon vaikuttavina
valineind mainitaan johtamisen tyokalut ja ajankayhallinta. (Aarrevaara & Stenvall
2002, 47.)

Liitteeseen 1 on koottu uudempia Kelan johtamigeeléhijohtamiseen liittyvia tai ai-
hetta sivuavia tutkimuksia, julkaisuja, artikkelggaopinnaytet6ita vuosilta 2000-2014.
Valitun ajanjakson tutkimuksissa kuvataan Kelamiotaa lahempana sen nykytavoit-
teita ja paamaaria. Osan artikkelien aineistostadustavat Kelan vuosittain tekemien
barometrikyselyjen tulokset. Osassa tutkimuksiakomattu myos paikallishallinnon
johtamis- tai lahijohtamistyota jostain rajatustakdkulmasta. Kuitenkaan laajempaa
johtamisen toimintaedellytyksia kuten lahijohtamist kannusteita ja esteita kuvaavaa

tutkimusta Kelan paikallishallinnon nakékulmastale tehty.
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4 PALVELUIDEN JOHTAMINEN KELASSA

4.1 PALVELUJOHTAMINEN KELASSA

Kelassa on kaytetty palvelujohtamisen, palveluigemtamisen ja palvelutilanteiden
johtamisen kasitteita paallekkain ilman kasitteidearkempaa maarittelya tai kohdista-
mista johonkin johtamissuuntaukseen tai -teorig&alan sisainen PALJON -hanke oli
aluksi Palvelujohtamisen -hanke, sitten Palveluidétamisen -hanke ja viimeisimpana
Kelassa on kaytetty palvelutoiminnan johtamisent&#id. Palvelujohtamiseen osittain
rinnasteisia ja paallekkaisia, samassa yhteydeéagtetkyja kasitteitd ovat palveleva
johtaminen, palvelutoiminnan johtaminen tai paltddinteiden johtaminen ja palvelu-
tyon johtaminen. Greenleaf (1991) on tarkastellwbnna 1977 ilmestyneesséa alkupe-
raisteoksessa "Servant Leadership” palvelevaa foista. Tarkemmin ottaen han on
tarkastellut johtamistaitoa laheisen palvelemisesdiftamisena ja auttamisena. Palve-
lujohtamisella tassa tutkimuksessa tarkoitetaars®au & Reijoseen & Juutiin & Lauk-
kaseen (2012) viitaten lupausten antamista, mabtttista ja lunastamista. Tassa or-
ganisaation menestymiseen vaikuttavat keskeissskleaat, markkinat, johtajuus ja
henkilostd. Palvelujohtamisessa avainasemassa elyahtdinen ja motivoitunut
henkilostd, jonka toiminnan suuntaa ohjaa orgatisa@a valittu strategia, ammattimai-
sen johtamisen tukemana. Kaytdnnossa tama tamkdiitsttamuksellisten asiakas- ja
sidosryhmasuhteiden rakentamista seka yllapitamiBidusa ym. 2012, 204-206.) Pal-
velujohtaminen voidaan siten kuvata asiakkaidekuappaneiden tarpeista lahtevaksi,
palveluiden tuottamiseen ja uudistamiseen taht&iyéktamiseksi. Samalla se on so-
vittuja paamaaria kohti luotsaavaa, toiminnan méillsfavaa ja vuorovaikutteista lahi-

johtamistyota.

Kelan yhteiskunnallinen asema ja sille ohjattugntévien kannalta edella kuvatun pal-
velujohtamista kuvaavan maaritelman haasteellimdmickon markkinat. Markkinoilla ei

tarkoiteta ainoastaan maantieteellista aluettan yadvelun kayttbaluetta. Markkinat on
yleiskésite, jolla voidaan kuvata jokin asiakasrghnpota yhdistaa joko maantieteellinen
sijainti tai yhteiset tarpeet. (Karl6f 1995, 16803. Mita markkinat tarkoittavat Kelan

nakokulmasta? Voiko Kelan lakiin perustuvien palveén kohdalla edes puhua mark-
kinoista? Kuten aikaisemmin todettiin, Kelan sokiasvaa koskevista tehtavista saade-
taan laissa. Sopimuksen perusteella Kela voi hotaatakin sosiaaliturvan toimeenpa-

noa ja palveluja. Lisdksi Kelan tehtavana on tiedoetuuksista ja sen muusta palvelu-
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toiminnasta. Yhteiskunnan muutospaineet kuten taurgttaa sosiaaliturvapalvelut kus-
tannustehokkaasti, uudet palvelukanavat palvelaidegm muuttuessa ja sahkoisten pal-
veluiden lisaantyminen, edellyttavat asiakaslatddesiakkuuksien hallintaAsiakkuu-
denhallintaan on Kelassa ollut hanke vuosina 201132 Kelan asiakkuusohjelman
mukaan (2013) Kelan asiakkaita ovat henkil6- jantyitaja-asiakkaat. Lisaksi Kelalla
on yhteystyota kumppaneiden ja useiden sidosryhikegssa. Uuden asiakasryhmitte-
lyn avulla Kelan on tarkoitus kohdistaa palvelymaratkaisuja asiakkaiden tarpeisiin
(lite 4). Ryhmien koolla on tulevaisuudessa vailaid Kelan palveluiden jarjestami-

seen ja kohdentumiseen.

Kelan tulosohjausjarjestelma nékyy tulosyksikoigentamisessa monin tavoin. YKksi-
koissa tehtava tyd on nykyjarjestelmilla ja tekalle mahdollista toteuttaa kaytdnnossa
missa pain Suomea tahansa. Tama tuo mukanaanliipan asetelman eri tulosyksi-
koiden vdlille tehtavasta tyosta. Erityisesti vatugpiirien toiminnassa tama tarkoittaa
toiminnan suunnittelua ja kehittdmistd markkinaiéesti. Yhteiskunnallisella tasolla
poliittinen keskustelu ohjaa Kelan tehtavakentamtkgmista. Esimerkiksi toimeentulo-
tuen osalta aluksi suuntana oli etuuden pilotoinaajentaminen uusille paikkakunnille.
Kuitenkin paatés toimeentulotuen perusosan siirsgstia Kelan hoidettavaksi 2017
alkaen tuli nopeasti iiman laajempaa pilotoifitidama tarkoittaa Kelan vakuutuspiiri-
en ja yhteyskeskusten palvelutarjonnan laajenemi&tataavaa poliittista keskustelua
kdyda&an omaishoidon tuen siirtdmisesta kunniltaKéloidettavaksi.

Automaatio etuusratkaisuissa muuttaa tyon luonnéttaseurannaksi ja valvonnaksi
vahentden perinteisen valmistelu- ja ratkaisu- sekéisatustybn maaraa. Uusia palve-
lukanavia markkinoidaan jo useissa tulosyksikoess&alineita kayttden. Kelassa muu-
toksen vauhtia kuvaa sahkoisen asioinnin laajemtamija verkkopalvelujen kayton
lisddntyminen perinteisen toimistopalvelun rinnaldarkkinat -kasite voi olla viela
selkiintymaton itsenaisessa, julkishallinnollisessgassa. Kuitenkin nakemykseni on,
ettd Kelan on kilpailtava tulevaisuuden asiakkaistg tehtavista osana yhteiskunnan
palvelurakenteen muutosta. Selvasti laheisempiasidelassa puhua "sisamarkkinois-
ta”, lapi Suomen sijaitsevien tulosyksikoiden védii kilpailusta tarjolla olevista tyo-

tehtavista.

% pilotointia on tehty palveluyhteistyén kautta Keja Vantaan kaupungin kanssa keséstéa 2013.
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Kelan tulosyksikéiden tarjoamien palvelujen onmisisen keskeisind elementteind ovat
asiakaslahtbisyys ja osaava henkilosto, joita abjatpalvelujohtamisella. Muuttuva
toimintaymparistd, asiakastarpeet, poliittiset paarat ja talous ohjaavat markkinoita,
joihin Kelan tulee pystya vastaamaan. Nykyistetu)avien asiakkaiden ja kumppanei-
den tyytyvaisyyden varmistaminen toteutuu palveitamisella, joka saa perustan Ke-
lan arvoista, strategiasta ja visiosta. Tulosykisi&b palvelujohtamisen ydintavoitteena
voidaan pitaa asiakkaan elamantilanteen huomiomsiakkaalle helposti ja lahelle tar-
jottua palvelua. Yksikdissa, kuten vakuutuspiirgjggihan tulee linkittya saumattomasti
tehokas etuuspalvelutuotanto. Palveluketjun yh&smy&i ja sujuvuus asiakaspalveluti-
lanteesta etuuspaatbkseen on palveluprosessinusujen kannalta padmaara, johon

palvelujohtamisella tahdataan.

Kelan asiakaspalvelutoiminnan kehittamistyon enbeena voidaan pitaa ASTA-
kehittamisprojektin vuosina 2003-2004 saatuja tsil@ka havaintoja. (Kelanetti, paat-
tyneet projektit ja hankkeet). Projektin kauttaaakii ajatus siita, ettéa onnistunut, asia-
kaslahtéinen palvelutilanne rakentuu palveluosaestés etuusosaamisesta ja niita yh-
distavasta tyotavasta. Vuodesta 2006 alkaen Keddwelptoiminnan kehittdmisohjel-
malla (PASTE) oli keskeinen vaikutus Kelan stragegilinjauksiin. Palvelutoiminnan
kehittamisohjelman aikana kaynnistyi 1) palvelukek koskeva kehittdmistyd 2) asi-
akkaan palvelun mallintamistyd 3) yhteispalvelip@veluyhteistyd muiden organisaa-
tioiden kanssa 4) asiakasviestinndn kehittaminem#ma esille 5) palvelukoulutukset
kaikille palveluneuvoijille ja esimiehille. (Palvebiminnan kehittamisohjelma PASTE
2006-2011 loppuraportti.)

Kelan tulossopimushanke vuosille 2006-2007 oli pklhtamisen kehittAmishanke
(PALJON). Hankkeessa oli kysymys palvelutoiminnaargmtamisesta tarkemman
suunnittelun ja faktoihin perustuvan johtamisenliaveeka esimiestoiminnan paranta-
misesta jamakoittamalla ja tukemalla esimiesrosdilkd selkiyttamalla tydnjohtovastuu-
ta. Keskeisena hankkeen tavoitteena oli tulossogimosessin jatkaminen ja tavoittei-
den maaritteleminen ryhma- ja yksilotasolle asimionan perustehokkuuden varmis-
tamiseksi. Tavoitteena oli yksilon tyohyvinvoinrseka jaksamisen lisdéaminen henkil6-
kohtaiseen osaamis- ja suoritustasoon seka tyosuommitteluun kytkeytyvan tavoi-

teasetannan kautta.
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PALJON -hankkeen tavoitteena oli myos palvelutomain parantaminen tarkemman
suunnittelun ja faktoihin perustuvan johtamisenliavu ahijohtamistyén parantaminen
tarkoittaa jaAméakampaa ja tukevampaa lahijohtajaiacseka tydnjohtovastuiden sel-
keyttamista. Tulossopimusprosessin puolella tavoiitgatkaa tavoitteiden méaarittelya
toimisto-, ryhma- ja tehtavatasolle asti. PALJOMNnrkkeen kautta rakentui palveluiden
johtamiseen liittyva vuorovaikutuksen tyovalineis®euraavaksi on kuvattu tulosyk-
sikkdjen lahijohtajien vuorovaikutuksen tyovalinéis nykytilannetta eli milla vuoro-

vaikutuslahtdisilla valineilla ja keinoilla lahijeéamistyota tulosyksikoissa toteutetaan.

4.2 VUOROVAIKUTUKSEN TYOVALINEET PALVELUJOHTAMISESSA

Tulosyksikdiden johtamisen ensisijaisena tehtdvénavarmistaa vuorovaikutuksella
perustoimintojen toteutus tulosyksikdissaan. Jarvi2008, 60-61) mukaan keskijoh-
don ja johtoryhman seka lahijohdon tehtava on vidodman johdon asettamat tavoit-
teet ja suunnitelmat eri yksikdiden kaytanto6on. aanohtamisketjun tuotoksena maa-
raytyy jokaiselle ryhmalle ja tiimille oma tehtajgtavoite organisaatiossa. Ta&man ket-
jun kautta jokainen tydyhteison jAsen saa omar@wéint, vastuualueen ja tavoitteet tyo-

ryhman osana.

Johtajan itsensé on tarkea tunnistaa, miten j@mkkanismeilla hd&nen oma toimintan-
sa vaikuttaa tyoyhteison jasenten keskindiseenovaikutukseen, vastuunottoon seka
motivaatioon kehittya omassa tydssaan ja oppia.siohtajan voidaan odottaa samalla
tavoin tunnistavan omaan oppimiseen liittyvat vaatset ja prosessit. Nykykasityksen
mukaan johtamistaito ei muodostu valmiista kaavasid johtajan onnistumiseen kyt-
ketd synnynnaisia lahjoja, persoonallisuuden it muita yksikoéllisia ominaisuuk-
sia. Ammattitaitoinen johtaja huolehtii niin omi¢aitojen kehittamisesta kuin omien

johdettavien taitojen ja osaamisen kehittdmisébtérasen ym. 2010, 99-100.)

Johtamisen ja lahijohtamisen toiminnan perusta e muihin ihmisiin. Kuuselaan
(2013, 11, 41-42) viitaten vuorovaikutustaidot oyaltitamisen tydvéline, jolla usein
ratkaistaan ja varmistetaan tavoitteiden saavuttemiVuorovaikutustaidoista puhutaan

paljon, mutta yhteista maaritelmaa sille, mita hywm#orovaikutustaidot pitavat sisallaan
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ei ole. Samassa yhteydesséa voidaan puhua sostaligidoista, tydyhteisotaidoista ja
my0s alaistaidoista. Vuorovaikutustaidot ovat ylessa kayttaytymiseen, vastavuoroi-
seen viestintdan, kykyyn ja taitoon toimia yhdess#&jaitsevaisuuteen, toisten huomi-
oimiseen ja tilannetajuisuuteen. Vuorovaikutustaiokat kykya ja taitoa tulla toimeen
toisten ihmisten kanssa.

Hakanen (2012) on kuvannut tarkeimpana lahijohtagrtavista auttaa henkilostoa
onnistumaan ja saavuttamaan tavoitteet seka saakuseman aikaansaannoksistaan.
Talloin palautteen antamisen merkitys on keske@ésesslissa. Henkiloston tydmotivaa-
tio, sitoutuminen tyéhén ja organisaatioon toimamaatkaisevat viime kadessa organi-
saation onnistumisen ja nadiden kehittamiseen omadsa monia vuorovaikutuksellisia
tyovalineita (Juuti 1998, 4-5). Lahijohtajan on lasieltava eri tahojen nakemyksia,
kuunneltava ilmapiiria, oltava vakuuttava ja kye#té&antamaan selkeét perustelut paa-
toksille ja tehdyille valinnoille matkalla kohti gignaaraa. Kommunikoinnin merkitys on
keraté tietoja ja vaikutteita paatoksenteon ja toman ohjaamisen tueksi vuorovaiku-
tuksessa ympariston kanssa. (Karl6f 1995, 117.)

Kelassa PALJON -hankkeen yhteydessa kuvattuja ljgejpgohtamiseen liitettyjd vuo-
rovaikutuksen tyokaluja ovat olleet ryhma- ja tedéohtaisten tavoitteiden tuntemus,
kehitys- ja palautekeskustelut, toimiston- ja ryhnwgtdjien palaverit seka palvelutoi-
minnan havainnointi. Taulukon 2 materiaali on kigraglvelujohtamisen koulutusmate-
riaalist€* vuodelta 2008 ja sitd on paivitetty vastaamaaostisikdiden lahijohtajien
vuorovaikutuksen tyovalineiston nykytilannetta. Tdkoon on lisatty uusina tyovali-
neind ratkaisutoiminnan havainnointi ja tyvi-neuebit, jotka ovat tulleet lahijohtajien

tyovalineiksi myéhemmin.

Taulukon tarkoitus on avata lukijalle keskeisimrpatkallishallinnon tulosyksikoiden
lahijohtamistydn toteutuksen tyovalineet ja kay@nmyovalineita ja kaytantoja yhdis-
tava tekija on vuorovaikutus. Osa tutkimuksen kygelvalituista lahijohdon tyovali-

neista on poimittu muun muassa seuraavaksi kuvaateriaalin avulla (taulukko 2).

4 Ensimmaiset esimiehen vuorovaikutuksen tydvaliesieltiin koko Kelan l&hijohdolle valtakunnalli-
sesti ajalla 21.1. - 29.1.2008 Palvelujohtamisarttipaivissa (Palvelujohtamisen koulutusmateriaali
2008).
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Vuorovaikutuksen Osallistujat Keskusteluteemat | Ajankohta ja toteu-
tyovaline tus
Kehityskeskustelut Lahijohtaja- Palautteet, arvioin- | Kerran vuodessa
toimihenkil® titavoitteet Toteuma: marras-
kuu-helmikuu
Palautekeskustelut Lahijohtaja- Tavoiteseuranta ja | Tarpeen mukaan.
toimihenkil® ohjaus, ty6n ohja- Tavoite: systemaat-
us yms. tisuus
Ryhmaépalaverit L_ah_i)'ohtaja - oma Tavoitteet, paivit- Kerran viikossa,
tiimi/toimisto taiset tiedotusasiat | sovittuna paivana
Lahijohtajan L_ah_i)'ohtaja - oma Tiimin tavoite, Kerran kuukaudessa
tyétunnit tiimi/toimisto/kori arviointi, esimies- tai sopimuksen mu-

tydn arviointi

kaan useammin

Ryhmanvetéjien
palaverit

Oma.lahiljohta'a- .
ryhmien [ahijohtajat

Vakuutuspii-
rin/toimiston ta-
voite, palveluket-
jun toteutuminen

Noin kerran kuu-
kaudessa

Palvelutoiminnan
havainnointi

Lahijohtaja - toimi-
henkilo

Laadun ja proses-
sin mukainen
toiminta

Osaaminen

2-3 kertaa vuodessa

Palkkauskeskustelut

Lahijohtaja - toimi-
henkild

Tyo6n vaatimusta-
son ja henkilokoh-
taisten suorituksen
arviointi

Kerran vuodessa

Toteuma: maalis-
kuu-huhtikuu

Tyvi-neuvottelut

Lahijohtaja - toimi-
henkild + yksikon
johtaja ja tyoterve-
yshuolto sopimuk-
sen mukaan

Ennakoiva tyoky-
vyn yllapito mm.
sairauspoissaolo-
jen ehkaisy tyo-
paikalla.

Tarvittaessa

Johdon viikkopala-
verit

Yksikon johtaja ja
koripaallikot, yksi-
kon paallikot orga-
nisaation mukaan

Tilannekatsaukset

Tulosyksikon
tilannekatsaus

Kerran viikossa

Johtoryhma Johtoryhmén jasenet | Tulosyksikon Kerran kuukaudessa

kokonaistilanne

Palvelujohtamiseen liittyva tavoite on tulossopipnasessin jatkaminen ja tavoitteiden
maarittely ryhma- ja yksilétasolle asti. Tavoiteasg¢a tulosyksikdissa kytkeytyy tu-
losyksikdn johtajan (vakuutuspiirin/yksikon johta)aallekirjoittamaan tulossopimuk-
seen ja tavoitekorttiin liitteineen. Liséaksi laadih yksikkokohtaisia etuus-, palvelukori-
tai tiimitasoisia tavoitekortteja, jotka kytketa@simerkiksi kehitys- ja palautekeskuste-
luihin lahijohtajien ja henkilokunnan kanssa. Kemgpakohtana on havaittu, etta tyon
ohjaaminen ja seuranta perustuu paadosin jalkikataetettuihin mittareihin, jolloin
tulosten arviointi toteutuu 1-2 kuukauden viiveelRALJON -hankkeen kautta alettiin

purkaa toiminnalliset tulokset niin ryhma- kuin ylk$asolle asti.
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Kelassa kehityskeskustelu on lahijohtajan ja toenkilon valinen tavoitteellinen kes-
kustelu, jossa tarkastellaan erityisesti tulevaattanmyos mennytta aikaa. Kehityskes-
kustelussa lahijohtajan tavoite on saada palaytattsa tietoa tydyhteison ja toiminnan
kehittdmiseen. Vastaavasti toimihenkilo saa kegfuisisa palautetta omasta tydstaan ja
tietoa omasta ja organisaation toiminnan kehittgsti suhteessa tavoitteisiin. Tavoite
on myos keskustella tydhyvinvointiin liittyvistaammoista. Kehityskeskustelujen keskei-
sin elementti on vuorovaikutus — lahijohtajan ta&tmnnella, antaa rakentavaa palautet-
ta, kiittaa ja rohkaista. Kehityskeskustelut kayd&elassa sdannollisesti kerran vuo-
dessa. Ideaali aika kehityskeskusteluihin olisisgyy-marraskuu, mutta kaytdnndssa
keskustelut kdydaan marraskuun ja helmikuun véisekana. Kehityskeskusteluilla on
koko Kelalle yhteinen, vaihtuva teema, joka méagyittuosittain organisaation kehitta-
mistarpeiden mukaan. Osaamisen arviointi on osa\eddeskustelua, joka tarkoittaa
kunkin tehtavan vaatimustason ja osaamisen panigta Kelan Tahti-jarjestelmaan.
Kehityskeskustelujen yhteydessa tavoite on, ettélahijohdolle kuin muulle henkil6-
kunnalle asetettujen tavoitteiden tulisi tarkent{vat. Kehityskeskustelun ohjeet 2014,
Kela.) Palvelujohtamisen perustavoitteena on ykdik®d, toimistojen ja tiimien perus-
tehokkuuden varmistaminen. Se tahtaa paivittaistienintojen parempaan ohjaamiseen

ja ennen kaikkea toimintojen etukateissuunnitteleliiennakoituvuuteen.

Kelassa on kaytdssa johdon, lahijohtajien ja toankildiden palkkausjarjestelmat. La-

hijohdon ja toimihenkildiden palkkausjarjestelmag#idtokohtana on toimenkuvaus ja
siihen liittyva tehtavan vaatimustaso seka vudsitéavioitava henkilokohtainen pistey-

tys. Palkkauskeskustelut kaydaan maalis-huhtikukana ja keskusteluissa paapaino
on kuvata yksilon nykyinen tehtdvan vaatimustasarjaoida yksilon henkilokohtaista

tyosuoritusta ja kehitystd pisteytyksen avulla.t.(MKelan palkkausjarjestelmaopas
2014.) Vuoden 2015 alusta kehitys- ja palkkauskstghut tullaan Kelassa yhdistamaan
samaan keskusteluun. Samalla uudistuu myds keskihatdiittyva jarjestelmatyokalu.

Tyon tavoitteiden toteutumista arvioidaan lisakgiijohtajan ja toimihenkilén valisissa

palautekeskusteluissa, joiden kayttd maaraytyytlan ja tarpeen mukaan. Tavoittei-
den maarittely auttaa toimihenkildd hahmottamaaarotgdonsa osana kokonaisuutta ja
toimimaan maaritettyjen tyotavoitteiden suuntaisdzlautekeskustelujen tarkoitus on

toimia lahijohtajan yksinkertaisena ja nopeana ¢yfjjauksen valineena.
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Tavoitteiden saavuttamiseen liittyva palkitsemimemseinkaan ole julkisella sektorilla
mahdollista, silla tavoitejarjestelmat ovat viadéntinnallisesti jaykkia ja aikaan sidottu-
ja. Kaytettavalla arviointimittaristolla on iso nkélys palkitsemiskohteeseen eli mita
mitataan ja miten palkitaan. Virtanen & Stenval01R,11) toteavat, ettd tavoitteiden
saavuttamiseen kaytettyjen resurssien suhteuttamsa@vutettuihin tuloksiin ei ole
yksinkertaista. Eri organisaatioiden toiminnan wdi&vuutta voidaan arvioida hyvin
erilaisten nakokulmien kautta. Kelassa kaytetyapasmotetun tuloskortin (BSC) laa-
tundkokulmat ovat asiakas ja yhteiskunnallinen wiévuus, prosessit, henkil6sto ja
talous eli yleiset toiminnan tehokkuutta kuvaavattant (Kaplan & Norton 1992).

Vaikuttavuuden kasitteistda ja arviointia Kela toimassa on tarkastellut Marketta Ra-

javaara (2006) teoksessa "Yhteiskuntaan vaikutkaata”.

Palvelutoiminnan havainnointi on yksi lahijohtajauosista tyovélineista palvelun laa-
dun kehittamisessa. Havainnoinnilla yleisesti t@dtaan kayttaytymisen, tilanteen tai
tapahtuman seuraamista siten, etta havainnoitsijpko aktiivisesti mukana tai ulko-
puolisena tarkkailijana (Puusa ym. 2012, 55). Hawainnilla on mahdollista saada
tietoa siita, toimivatko ihmiset esimerkiksi palrglanteissa todella niin kuin kertovat
tai kokevat itse toimivansa. Kelassa havainnoyiivélineena voidaan ryhmitella asia-
kaspalveluf®, ratkaisutoiminnan ja etuusriippumattoman ratkgisn havainnointiin.
Havainnoinnin avulla saadaan tietoa palvelun ladugrosessien toimivuudesta ja
henkiloston osaamistarpeista. Kelassa liikkeelle l@mdetty asiakaspalvelun havain-
noinnilla, jonka kautta palvelutilanteiden onnisisan arviointi ja kehittaminen on
mahdollistunut. Ratkaisutoiminnan havainnointi oela&sa tydvalineena uudempi ja
kaytanndssa ratkaisutoimintaa alettiin havainnoaddeittain 2013 vuodesta alkaen.
Etuusriippumaton ratkaisutyon havainnointi (mm.ipakvelut) on valineena uusin ja
kokemuksia sen kayttsta on vahan. Havainnointiuidw aina keskeisena osana palau-
te, jonka antaa havainnoitsija eli lAhes aina oémjdhtaja. Kuitenkin havainnointeja
on mahdollista tehda ristiin esimerkiksi tiimienlild. Havainnointia tyovalineena on
viime aikoina laajennettu lisdksi l&hijohtamistybavainnointiin ja kokeiluja valineen
toimivuudesta johtoryhméatydskentelyn tehostamiseksitehty muutamissa Kelan tu-
losyksikdissa. Parhaimmillaan havainnointi syveméd havainnoitavan kuin havain-
noijan palveluosaamisen ja prosessinhallinnan taSdtyisesti se antaa lahijohtajalle
kaytannonlaheisen tyovalineen ohjata ja kehittakih@stoa lahelta.

% Toimistopalvelun ja puhelinpalvelun havainnointi
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5 TUTKIMUSASETELMA

5.1 TUTKIMUKSEN AINEISTO JA TOTEUTUS

Tutkimuksen metodologialla tarkoitetaan tutkimustawalintaa eli miten tietoa tutkit-
tavasta ilmiosta keratdaan seka menetelmien valieliamiten ja milla valineilla saatua
aineistoa analysoidaan (Metsamuuronen 2006, 72-F&nan tutkimuksen aineisto
muodostuu Kelan lahijohtajille tehdysta kyselydii#e(5). Siina lahijohtajia pyydettiin
arvioimaan johtamiseen ja lahijohtamiseen liittytdmintaedellytyksia oman vastuu-
alueensa nakodkulmasta. Johtamisen toimintaede#lijtykéassa tutkimuksessa tarkoite-
taan erilaisia toimintaymparistosta nousevia kateizsja esteita, joilla arvioidaan ole-
van vaikutusta johtamis- ja lahijohtamistydssa stumiseen. Esimerkkeja johtamisen
toimintaedellytyksiin vaikuttavista mittareista @varganisaation toiminta ja johtami-
nen, oma lahijohtamisty®, tydvalineiden toimivuysteistyd ja vuorovaikutus seké
oman organisaation johtamisen tilanne (esimerkidsiamisen tuki ja johtamiskulttuu-
r). Lahijohtajia pyydettiin tarkastelemaan espgitkysymyksia erityisesti oman tu-
losyksikdn (vakuutuspiirin tai erityisyksikon) tointman kannalta. Tutkimuksen perus-
joukko on Kelan paikallishallinnon ja erityisyksikieén lahijohtaje® (N=412). Kohde-
ryhm&an kuuluu vakuutuspiirien johtajia ja yksikfitajia, apulaisjohtajia ja vakuu-
tuspaallikaita, yksikon paallikoita, toimistonjohitaja palvelupaallikoita seka tiimipaal-

likoita.

Kyselyaineisto kerattiin Internet-kyselynd marrasésa 2013, hyddyntaen Digium-
ohjelmaa. Kyselyn vastausaika oli 2 viikkoa (11201.3-26.11.2013). Kyselylomake
sisélsi strukturoituja kysymyksia ja tarkentavigp&avalintaisia avokysymyksia (liite 5).
Kyselylomakkeen testaukseen osallistui kuusi hédkijoista kolme tydskenteli Kelas-
sa, mutta ei lahijohtajina. Kolme muuta testaajg@skenteli muissa organisaatioissa.
Kysely saatekirjeineen lahetettiin sahkopostillajselle Kelan paikallishallinnon lahi-
johtajalle, joiden sahkopostiosoitteet ja kustampaildkatiedot toimitti Kelan henkilosto-
osasto. Automaattisten poissaolotietoilmoitusterkaan kyselyn saaneista lahijohtajis-
ta 10 henkilda oli virkavapaalla kyselyjakson ajaimtana. Naita henkil6ita ei kuiten-

kaan poistettu alkuperaisesta otoskoosta (N=4XK3jsely toteutettiin niin, etta vastaa-

%6 | ahijohtajien lukumaéran ja osoitetiedot kyselygimitti 11.11.2013 Kelan henkildstéosasto.
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jan henkilollisyytta ei voida tunnistaa. Muistutirgtd lahetettiin kolme. Kyselyjakson
aikana oli lyhyt jarjestelman kayttokatkos, jokai &gselyyn vastaamisen yhden aamu-
paivan osalta. Kyselyyn vastasi yhteensa 230 I|&tdjaa, jolloin vastausprosentiksi
muodostui 56 prosenttia. Kyselyn vastausosuuttgpitéd nykykasityksen mukaan hy-
vana ja katoanalyysin perusteella edustavana sgad®ko otokseen.

Taméan tutkimuksen lahestymistapaa voidaan pitaa &ekailevana etta selittdvana.
Tavoitteena on kuvata, miten Kelan lahijohtajatenégk toimintaedellytykset oman vas-
tuualueensa nakodkulmasta ja selittaa siihen ligtyvkeinojen ja valineiden yhteytta
tydssa onnistumiseen. Tutkimus on teorialahtdineligin teoreettiset kasitteet, nako-
kulmat ja viitekehys on rakennettu ennen aineidkeraamista. Vastaavasti aineiston
analysoinnin kautta on testattu teoriaa ja viitglsth (ks. esimerkiksi Henttonen 2008.)
Strukturoitu séhkdinen kysely mahdollisti riittavéajan otosjoukon keraamisen (alu-
eellisten erojen vertailu) ja useiden teemojenttélgn samalla kertaa, nopeasti ja vas-
taajien kannalta vaivattomasti. Kyselylomakkeentkin liittyi haasteita, kuten miten

ja milla termeilla asioita kysytdan sekd saadaatekalylla kyselylla riittdvasti infor-

maatiota tutkimuskysymyksiin vastaamiseen (mittaatiditeetin varmistaminen kyse-

lylomakkeen esitestauksella).

Suomen itsenaisyyden juhlarahasto (Sitra) toteuttisina 2010-2012 julkishallinnon
johtamisohjelman, jonka kautta haettiin uusia nastka julkishallinnon toiminnan te-

hostamiseen. Hankkeen yhtena osana toteutettitanSiahoittama ja Taloustutkimuk-
sen toteuttama Julkinen johtajuus -barometrikysgigsa selvitettiin julkishallinnon

johto- ja esimiesasemassa toimivien henkildideren@iksia johtajuuden tilasta ja ke-
hittymisnakymista julkishallinnossa. (http://wwwirai.fi/johtaminen.) Tassa tutkimuk-
sessa on hyoddynnetty edella kuvattua Julkinen joiga— barometritutkimus 2011 ky-
selylomakkeen teemoja ja kasitteita. Kyselylomakedt mittaristoa muokattiin useilta
osin taman tutkimuksen tarpeet (Kelan palveluiddrigmisen erityispiirteet) ja luotet-
tavuus huomioiden. Tutkimuslupa kysymysten hyddyms@en saatiin Sitran johtavalta

asiantuntijalta Mervi Porevuolta.

Kelassakin tehdaan vuosittain henkilostobaromgetnika tarkoituksena on tuottaa tietoa

Kelan palveluiden laadusta ja tydyhteison hyvinwista. Tuloksia kaytetdan Kelan



50

toiminnan, palveluiden ja johtamisen kehittamise@arometrien tuottamat arviot mai-
nitaan tulosyksikoitd koskevissa tulossopimuksisskskorteissa) ja toiminta- ja talo-
ussuunnitelmissa. Barometrituloksista on alettottaa tulosyksikdiden lahijohtajien
arvioita omiksi kokonaisuuksiksi (Kentan esimie@étl3), kuitenkin tulosten laajempi
analysointi on ollut viela vahaista. Tassa tutkisegsa on hyddynnetty edella mainitun

barometritutkimuksen tuloksia lahinna vertailutigdto

Tutkimus on rajattu koskemaan Kelan paikallishakin vakuutuspiirien seka erityisyk-
sikdiderf’ lahijohtajia (marraskuu 2013, n=412). Alue- ja leshallinnon (marraskuu
2013, n=19 ja n=195) lahijohtajat on rajattu pdikiehallinto rajattiin pois, koska sen
toiminta lakkaa 1.1.2015 alkaen. Keskushallinnosltasrajausta ohjasi se, ettd Kelassa
palvelujohtamisen tydvéalineistt ei ole riittavaajisti sen kaytdossa. Kelan paikallishal-
linnon tulosyksikoissa lahijohto (keskijohto ja opkivinen johto) toimivat osittain eri-
luonteisissa tehtavissa, organisaatiorakenteet roedto matalat ja lahijohtamistydohén
liittyvat kysymykset ovat yhteisia. Palvelujohtaees liittyvan vuorovaikutuksen tyo-
valineistdon kayton ja toimivuuden vertailtavuusetatuu tarkasteltaessa paikallishallin-

non toimintaa.

Tassa tutkimuksessa johtamisen ja lahijohtamisiekeihys pohjautuu hallinto- ja joh-
tamistieteelliseen ajatteluun. Johtaminen on aum@avaikutusta ja toimintaa ihmisten
valilla. Northause (2004, 2013) on kuvannut johtsemi olevan tavoitteiden saavutta-
mista ihmisiin vaikuttamalla. Johtamista tarkasi@i tédssé tutkimuksessa erityisesti
henkiloston ja asioiden johtamisen nakodkulmasta, lseskeisen paamaaran kautta -

kuinka ihmiset saadaan toimimaan asetettujen tavdén saavuttamiseksi.

5.2 VASTAAJIEN TAUSTATIEDOT

Tulosyksikon sijainti, vastaajan tehtavanimike, sukipuoli ja ika

Vastauksia tuli kaikista paikallishallinnon tulosykoiden lahijohtoon kuuluvista tehta-
vanimikeryhmista. Kuviossa 8 on kuvattu kyselyyrstamneiden taustatietoja. NyKkyi-

2" Kelan erityisyksikot olivat marraskuussa 2013 K&twenanmaa, opintotukikeskus, vammaisten tulk-
kauspalvelukeskus, puhelinpalvelun yhteyskeskds2@14 alkaen uusia erityisyksikdita ovat tyOkyvyt-
tomyyselakkeiden ratkaisukeskus ja perintdkeskus.
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sen Kelan hallinnollisen vakuutusaluejaon mukaaséth- ja Pohjois-Suomen alueelta
vastauksia tuli yhteensa 76, Etela-Suomen alué@tga Lansi-Suomen alueelta 58.
Erityisyksikoista vastauksia tuli 21. Erityisyksikd on tarkasteltu omana ryhméanaan,
silla ne ovat jo talla hetkella toiminnoissaan erstuneet rajattuun tehtavakenttaan.
Erikoistuminen voidaan nahda johtamisen toimintdgtysten nakdkulmasta joko toi-

mintaa edistavana tai hankaloittavana ilmiona.

Vastaajia pyydettiin arvioimaan lahijohtamisen toitaedellytysten nykytilaa verrattu-
na kahden vuoden takaiseen eli aikaan ennen virmgi& alueyhdistymisid. Lounais-
ja Lansi-Suomen vakuutusalueet muodostivat 1.1.204i2n Lansi-Suomen vakuutus-
alueen ja Ita- ja Pohjois-Suomen alueet liittyiyliteen 1.1.2013 alkaen. Entiselta Lou-
nais-Suomen alueella tuli 22 vastausta ja entid¢gltisi-Suomen alueelta tuli 36 vasta-
usta. Entiselta Ita-Suomen alueella tuli 53 vastajssentiseltéd Pohjois-Suomen alueelta
tuli 23 vastausta. Tuloksia on analysoitu sekd aangttd uuden aluejaon mukaisesti.
Tutkimuksessa on paadytty kayttdmaan esitysmuatygkgista aluejakoa, koska vanha

aluejako taustamuuttujana ei tuonut lisaarvoa tatfoanalysointiin ja tulkintaan.

Tuloksissa on yhdistetty palvelupaallikot ja tiiraglikot samaan luokkaan, silla tiimi-
paallikdiden vastausten maara oli hyvin pieni. Néayhdistetyt nimikkeet on kuvattu
palvelup&allikkod -luokkana. Vakuutuspiirin ja -ykén johtajilta vastauksia tuli 16 kap-
paletta. Vakuutuspiirin ja erityisyksikoiden jolaaipvat tulossopimuksen allekirjoittaji-
na vastuussa yksikkonsa tulossopimuksen toteuttmtaiga seurannasta. Taman vuoksi
yksikon johtajien arvioita on analysoitu tutkimuksa myds omana vastaajaryhmana.
Paaosin tulokset on kuvattu yhdistamalla vakuuttegohtajat/yksikon johtajat ja apu-
laisjohtajat samaan luokkaan. Yhdistetty tehtavéenyhma edustaa tyon sisallon puo-
lesta Kelan keskijohtoa, osa apulaisjohtajista toimlosyksikon johtajien sijaisina,
yksikon apulaisjohtajina. Yksi vastaaja ei ilmaité tehtdvanimikettd&n, kuitenkin
avovastausten ja muiden taustietojen perustell@ tifavainto oli mahdollista liittaa
vastausosuuksien osalta suurimpaan "palvelupaéllivkstaajaryhmaan. Kaksi vastaa-

jaa ei ilmoittanut tyopisteen sijaintia ja kolmestagjaa sukupuolta tai ikaa.

Kyselyyn vastanneiden lahijohtajien ikdjakaumastavip 8) voidaan todeta, ettd Ke-
laan on rekrytoitu melko paljon uusia lahijohtafissimerkiksi kuntasektoriin verrattuna
Kelassa henkiloston ikdrakenne on nuorempi. Kysskaila vakinaisen henkilostén

keski-ika koko Kelassa oli 46,3 vuotta.
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Erityisyksikdssa (n=21)

Eteld-Suomen alueella (n=73)

Itd-ja Pohjois-Suomen alueella (n=76)
Lansi-Suomen alueella (n=58)
Yhteensa (n=228)

Tulosyksikon johtaja, apulaisjohtaja (n=46)
Toimistonjohtaja, yksikon paallikké (n=62)
Palvelupaallikko (n=122)

Yhteensa (n=230) -

r 76 %
24 %

Yhteensa (n=227) -

Nainen (n=173)
Mies (n=54)

Alle 35 vuotta (n=24)
35-44 vuotta (n=70)
45-54 vuotta (n=74)
55 vuotta tai yli (n=59)
Yhteensa (n=227)

11%
31%
32|%
26 %
20 30 40 50 60 70

80 90 100

Kuvio 8. Vastaajien taustatiedot; paikallishallinnon lahtgien tulosyksikon sijainti,
tehtavanimike, sukupuoli ja ik& (% vastaajista).

Taulukossa 3 on kuvattu vastaajien maara tulosgksgijainnin mukaan. Erityisyksi-

koiden lahijohtajien osuus kaikista tulosyksikdidéhijohtajista (N=412) oli kysely-

hetkella 15 prosenttia. (Paikallishallinnon esineiethl.11.2013.) Kyselyyn vastannei-

den erityisyksikoiden lahijohtajien osalta ainesstmidaan siten pitaa edustavana.

Taulukko 3. Vastaajien tehtavanimikkeiden osuudet tulosyksgigainnin mukaan.

Tulosyksikon sijainti
Etela- It&- ja Poh-

Erityis- Suomen jois-Suomer| Lansi-Suomen

yksikkd | alueella alueella alueella Yhteensa
Tulosyksikon 10 % 18 % 20 % 28 % 20 % (46)
johtaja,
apulaisjohtaja
Toimistonjohtaja, |24 % 20 % 34 % 27 % 27 % (62)
yksikon paallikko
Palvelupaallikkd | 66 % 62 % 46 % 45 % 54 % (12D)
Yhteensa % (n) 100 % (2[1100 % (73) | 100 % (76)[ 100 % (58) 100 % (228)
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Vastaajat jakautuvat tehtavanimikkeen ja sukupuohterkaan taulukon 4 osoittamalla
tavalla. Kyselyyn vastanneiden miesten osuus ankallmannes. Kela on selvasti nais-
valtainen organisaatio, mika nakyy tulosyksikéidé&hnijohtajien sukupuolijakaumassa.
Kyselyn toteutushetkella miesten osuus koko otdksel noin 17 prosenttia, joten su-
kupuolijakaumaltaan aineisto vastaa kohtuullisevirhglkuperaista otosta.

Taulukko 4. Vastaajan tehtavanimikkeiden osuudet sukupuolenaamuk

Nainen Mies Yhteensa
Tulosyksikon johtaja, 0 0 0
T 14 % (24) 39 % (21) 20 % (45)
Toimistonjohtaja, yksikon paallikkd | g o (50) 22 % (12) 27 % (62)
Palvelupaallikkd 57 % (99) 39 % (21) 53 % (120)
Yhteensa %, (n) 100 % (173)] 1009% (54) 100 % (22])

Vastaajista 225 henkil6a ilmoitti toimivansa lakijajana ja viisi henkiloa, ettei toimi-
nut talla hetkella kenenkaan lahijohtajana (esimme). Tahan ryhmaan kuuluu apulais-
johtajia. Vastaushetkella heilla ei ollut suoriaisia, mutta he ilmoittivat kuuluvansa
tulosyksikon lahijohtoon. Tyonjohdollisia vastukauluu 202 vastaajalle. Vastaajia on
pyydetty tarkentamaan, kuinka monen alaisen latajoisesta he vastaavat. Alaisten
maaran keskiarvoksi muodostuu 10,7 ja mediaaniB@siT{djohdettavien maaran kes-
kiarvo on 11,3 ja mediaani on 10. Kyselyyn vastastadahijohtajista viisi on kuvannut
tyonjohdettavien alaisten maarén selvasti suurersmakiin omien suorien alaisten
maaran. Lahijohdettavien ryhmakoot vaihtelevattelosyksikoiden valilla yllattavan
paljon. Kelassa ryhmékokoja on pyritty ohjaamaanemmiksi (10-12 henkil6d) l&hi-

johtamistydn toimintaedellytysten kannalta.

Alaisten lukumaaraé ryhmiteltdessa jaottelun panssion se, ettd alle kuuden alaisen
l&hijohtajat muodostavat yhden ryhman (kuvio 9)lasea lahijohtaja saa automaatti-
sesti raportin kaikista vastuualueensa ryhmisi@eista ja kustannuspaikoista. Jos
ryhman koko tai vastaajien maara on alle kuuspksik ei raportoida lahijohtajaffe

Tahan vaikuttaa yksilon tietosuojaan liittyva Kelaimeistus. Suurimman ryhman muo-

dostivat lahijohtajat, joilla alaisten méaara vaih@e-12 valilla.

8 Kela, Toimihenkilokyselyn raportointi 2013.
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Toimii I3hijohtajana (n=225) #58 %
Ei toimi kenenk&an ldhijohtajana (n=5) 29

Yhteensa (n=230) -

Vastaa tyonjohtamisesta (n=202) 89 %
Ei vastaa tyonjohtamisesta (n=26) 11%
Yhteensa (n=226) -

Ei alaisia (n=5)

1- 5 alaista (n=58)

6- 12 alaista (n=92)
13- 20 alaista (n=57)
21- 30 alaista (n=17)
yli 30 alaista (n=1)
Yhteensa (n=230)

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Kuvio 9. Vastaajien taustatiedot; toimiiko vastaaja lahigpmna, vastaako tyéssaan
tyonjohtamisesta ja alaisten lukumaara (% vastagjis

Kokemus nykyisesséa lahijohtajan tehtavassa, Kelak@mus ja koulutustausta

Suurin osa kyselyyn vastanneista lahijohtajistaty@iskennellyt nykyisessa tehtavas-
saan 1-3 vuotta. Lahes yhté paljon on lahijohtggitka ovat tydskennelleet nykyisessa
tehtavassaan joko 4-6 tai 7-10 vuotta. Koulutustaussalta suurin osa vastaajista on
valmistunut sosiaali- ja terveysalalta (37 %), kaatreteelliselta alalta (26 %) ja hallin-
totieteelliselta alalta (9 %). Muita aloja ovat kasustieteellinen (4 %), taloustieteelli-
nen (4 %) ja oikeustieteellinen (4 %). Vastaajisédja prosenttia ilmoittaa, ettéd heilla
on muu ammattikorkeakoulututkinto. Vajaa nelja prasia vastaajista ilmoittaa koulu-
tusalaksi Kelatutkinndfi. Keskiasteen tutkinto on vastaajista kahdella gmtla. Mui-

ta pienempid ryhmid ovat humanistinen, farmaseaittifa 1aaketieteellinen ala (3 %).
Kaksi vastaajaa ilmoittaa tehneensa kaksi korkeakaikintoa ja kaksi vastaajaa ei
maadrittele koulutusalaansa. Koulutustaustan osaitdaan todeta, etta Kelan tulosyksi-
koiden lahijohtajien koulutustausta on moninain€ealan tulosyksikoiden lahijohtajilla
Kelaan liittyva tyokokemus on pitka (kuvio 10). Vaajista 70 prosenttia on tydsken-
nellyt Kelassa yli 11 vuotta ja 40 prosenttia i\Aiotta.

9 Kelan 1990-luvun alussa toteuttama siséinen kasjyoka tarkoitus oli tukea esimies — ja asiarnjamnt
osaamisen kehittamista ja uralla etenemista. Kasllgésti noin vuoden.
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Alle vuoden (n=16)
1-3 vuotta (n=61)
4—6 vuotta (n=60)

7-10 vuotta (n=57)

11-15 vuotta (n=24)

16-20 vuotta (n=4)
Yli 20 vuotta (n=6)
Yhteensa (n=228)

7%
6 %
5%

Kauanko toiminut nykyisessa
tehtavassa

0-5 vuotta (n=42)
6-10 vuotta (n=21)
11-15 vuotta (n=47)
16-20 vuotta (n=23)
21-30 vuotta (n=61)
Yli 30 vuotta (n=30)
Yhteensa (n=224)

Kelakokemus

27 %

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Kuvio 10. Vastaajien taustatiedot; kauanko vastaaja on tmitmykyisessa tehtavassa
ja Kelakokemus vuosina (% vastaajista).

Viimeaikaiset muutokset tulosyksikdiden organisaatkenteissa, erityisyksikdiden
perustamiset ja elakoityminen nakyvat siing, et&vuotta Kelassa tydssa olleiden la-
hijohtajien osuus on selvasti suurempi kuin 6-10ttai Kelassa olleiden l&hijohtajien
(kuvio 10).

5.3 AINEISTON ANALYYSI

Taman tutkimuksen kyselyaineistoa on analysoitutk#yélla niin laadullisia kuin maa-
rallisia menetelmid. Analysoinnissa on kaytetty SRBjelmaa ja kvantitatiivisia ana-
lyysimenetelmid, kuten suoria jakaumia, ristiintddintia, keskiarvojakaumia, keski-
hajontalukuja ja padkomponenttianalyysid. Ristigikoinnilla on kuvattu kahden tai
useamman muuttujan yhteytta toisiinsa. Khiin néigtin avulla on testattu muuttujien
valisen riippuvuuden tilastollista merkitsevyyt@&akomponenttianalyysia on hyddyn-
netty yhden kysymyspatterin rakenteen kuvaamiskeska sen avulla on mahdollista
tiivistdd useiden muuttujien antama tieto keskgimpaakomponentteihin eli fakto-
reihin. Tutkimuksen aineiston analysointi aloitettedella kuvatuilla kvantitatiivisilla

menetelmilla. Kaytanndssa tama tarkoitti havaimtesiton esikasittelyd (muuttujien
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muunnokset, yksittaiset puuttuvat havainnot, haegn painottaminen), eri analyysi-

menetelmien kayttoa ja tulosten tulkintaa seka napdia.

Strukturoitujen kysymysten lisdksi kyselyssa otkemtavia avokysymyksia, joilla kar-
toitettiin lahijohtajien arvioita seka kokemuksahfamisen tilasta, toimintaymparistosta
ja niihin liittyvista esteista ja kannusteista. Aragtausten kautta on haluttu tarkentaa ja
havainnollistaa sita, miten lahijohtaja itse toitagdellytykset arvioi ja jasentad. Avo-
vastausten kasittelyssa on kaytetty menetelmaaldsiserittelya (esimerkiksi Tuomi &
Sarajarvi 2009, 105-107). Sisallon erittelyssa astaukset ensin jasennetéén ja pelkis-
tetdan teemoittain sekd myéhemmin yhdistetaanigleign kuvattujen teemojen ympa-
rille. N&in aineistosta voidaan nostaa esille tatksongelmaa avaavia teemoja. Mene-
telmalla voidaan vertailla eri teemojen esiintyr@istineistossa. (Eskola & Suoranta
2000, 174.) Kaytannossa tama tarkoitti jokaisenjdlajan antaman avovastauksen
lukemista, tulkintaa ja jasentamista niiden teemoyenparille, joihin ne sisalléltaan
parhaiten sopivat. Koko analyysivaiheen ajan tehiertailua maarallisen aineiston ja
laadullisen aineiston tulosten valilla. Esimerkiksiinka l&hijohtajien antamat avovas-
taukset selittavat ristiintaulukoinnin avulla sgathavaintoja. Johtamisen toimintaedel-
lytysten (kannusteiden ja esteiden) jasentdmisgskéivaamisessa avovastauksilla oli

tarkea merkitys tassa tutkimuksessa.

Kaikki tutkimukseen vastanneet ovat kuuluneet Kedaikallishallintoon ja sen eri tu-
losyksikoihin. Tulosyksikdiden toiminta ja tavoitetulee kytkeytyd yhteiseen Kelan
strategiaan ja visioon. Tulosyksikdilla on tehtéawarikoistumisen, alueellisen sijainnin,
organisaatio- ja henkiléstorakenteen ja verkosggepuolesta omat ominaispiirteensa
eli paikallinen toimintaympaéristonsa. Tama nakystaaksissa erilaisina nakdkulmina ja

toiminnan painotuksina.

Erilaisten aineistojen ja menetelmien yhdistdmigeteydessa puhutaan triangulaatios-
ta. Tall6in pyritaan laajentamaan ja syventaa totlskohteesta saatavaa tietoa yhdista-
malla esimerkiksi méaarallista ja laadullista aiteas Yhdistamisen tavoitteena on etsia
aiheesta uusia ulottuvuuksia tai selventada tutlaiandkokulmaa (Tuomi ja Sarajarvi

2002, 141-142). Sinallaan menetelmien yhdistameieilakaa parempaa tulosta, mutta

sen avulla on mahdollista lisdtd nadkdkulmien madx&dineena sen voidaan katsoa
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soveltuvan tutkimukseen, jossa kerataan tietoasbmioiminnasta kuten johtamisesta

ja sen vaikuttimista (vrt. Saaranen-Kauppinen & $tiekka 2006).

5.4 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS JA EETTISET KYSYMYKSET

Tutkimusaiheen valintaan ovat vaikuttaneet useatdpdtehtavissani kaydyt keskuste-
lut ja havainnot tarpeesta jasentdd Kelan tulo&gikden johtamista ja lahijohtamistyo-
ta. Kelassa ammattimainen l&hijohtajuus on teenagargkohtainen. Asioiden ja toimin-
nan kehittdmisen tulee lahtea aina tarpeesta,inolihijohtamistydéhon liittyvien toi-
mintaedellytysten tunnistaminen on tarkedad. Kelhtendisen palvelun toteuttamisen
nakokulmasta on tarke&a tunnistaa, miten johtantmenntaedellytykset arvioidaan eri
puolella Suomea sijaitsevissa tulosyksikodissa.

Tieteen ja tutkimuksen yleisiin arvolahtokohtiindtuu uuden tiedon tuottamisen lisaksi
riippumattomuus ja puolueettomuus (Saaranen-Kagpop&a Puusniekka 2006). Tassa
tutkimuksessa tutkijalla on selkea yhteys tutkigi@v kohteeseen. Tama on ollut tutki-
muksen toteuttamisen kannalta samalla etu, muttalaiftta haaste objektiivisuuden
sailyttamisessd. Se mita asioita tdssa tutkimuksesdaluttu tutkia; mita kysymyksia
ja menetelmia on kaytetty, ovat esimerkkeja tutkigettisista valinnoista. Selvat edut
ovat liittyneet l&hijohtajien vastausaktiivisuuteelmottamuksellisiin  kommentteihin
seka kyselyn teemojen ja kasitteiden valintaarkajatseissa vastauksidSarvioitiin
tarkeina ja ajankohtaisina.

Eskola & Suoranta (2000, 17, 20-22) ovat tarkasteHutkijan asemaa ja objektiivisuut-
ta osana tutkimusta. Objektiivisuus edellyttad, stéei tutkija sekoita omia uskomuksi-
aan, asenteitaan ja arvostuksiaan tutkimuskohtee€dgektiivisuus syntyy kaiken sub-
jektiivisen tiedostamisesta ja on sinallaan taeeitia tarked. Tutkimuksen alkuvaiheesta
alkaen olen pyrkinyt toimimaan tutkittavan kohtd@mnalta luotettavasti ja luottamuk-
sellisesti. Tarkoitus on kuvata kohde mahdollisimroajektiivisesti ja puolueettomasti,
mutta samalla hyédyntdd omaa Kelakokemusta tulastaiysoinnissa. Olen tietoisesti

minimoinut riskin vastaajan tunnistamisesta tulogterusteella, vaikka vastausten tar-

% Kysymys 23. Mitd muuta haluat kertoa taman kyselirepiirista?
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kempien taustatietojen kuvaaminen olisi saattaisétd tulkintojen selitysarvoa. Tutki-
muksessa on noudatettu Tutkimuseettisen neuvottehdn (TENK) antamia ohjeita
hyvasta tieteellisesta kaytannosta (http://www.tilikhtk-ohje/hyva-tieteellinen-

kaytanto). Kelan ohjeistuksen mukaisesti kyselytntiksissa jokainen tyontekija paat-
taa itsendisesti halustaan osallistua erilaisigekyhin. Kyselyyn ei liittynyt kysymyk-

sid, jotka edellyttavat erikseen haettua eettisfgad Kelan eettiseltd toimikunnalta.
Sahkdisessa muodossa oleva tutkimusaineisto ost@itki vastaajien tietosuoja huomi-
oiden ja tutkimusaineiston hallinta on vain tamétkitnuksen tekijalla. Julkinen johta-

juus -kyselyn kysymysteemojen hyodyntamiseen luppyydetty Sitrasta.

Pietarinen (2002, 58-69) on kuvannut teoksessakijaut eettiset valinnat” eettisia pe-
rusvaatimuksia tutkimustyossa. Keskeiseksi pertété@ksi han nimeaa luotettavan
informaation tuottamisen. Luotettavuus tarkoittad, ®tté informaatio perustellaan riit-
tavan tarkasti ja kriittisesti. Muita perusvaatirsigkovat ammattitaidon hankkiminen ja
yllapitdminen, informaation valittaminen ja inforateon kayttdminen. Tutkimuksen
tekemista on ohjannut paamaaréa pystya selittamadairimot mahdollisimman puolu-
eettomasti ja kattavasti. Taman ammatillisen Bsaattitutkimuksen on tarkoitus tuot-
taa informaatiota Kelan organisaation, sen johtamigs |ahijohtamisen kehittamiseen.
Tutkimuksessa olen pyrkinyt sailyttdmaan analygttiga puolueettoman otteen hyo-
dyntamalla tilastollisia menetelmia ja yhdistamaliéin vastaajien esittamia kuvauk-
sia. Suorissa lainauksissa vastaajan tehtavanitaiket kaytetty vain muutamissa joh-
tamistyon luonnetta havainnollistavissa kuvauksidéavauksista vastaajaa ei pysty

tunnistamaan.
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6 JOHTAMISEN TOIMINTAEDELLYTYKSET PAIKALLISHALLINON
TULOSYKSIKOISSA

6.1 JOHTAMISEN JA LAHIJOHTAMISTYON LUONNE

Kyselyssa vastaajia pyydettiin sanallisesti kuvadan omaa johtamistyotdén. Osassa
kuvauksia oma johtamistyon luonne oli tiivistettyumtamaan lauseeseen, kuitenkin
useimmissa se kuvattiin laajasti omien eri tehtéiygeroolin kautta. Kuvauksissa esiin-
tyi myds johtamistyohon liittyvia kannustimia jatei$d, joita on hyddynnetty jatkossa
tulosten analysoinnissa ja kuvaamisessa. Omaamastigita koskevalla kysymyksella
kartoitettiin sitd, miten Kelan lahijohtajat jasawiit omaa johtamistyotaan. Johtamis-
tyon kuvausten perusteella nayttaa silta, ettésydsikoihin kohdistuva erikoistuminen
muuttanee lahijohdon vastuita ja tehtavakenttagul@vaisuudessa. Kelan tulosyksi-
koissa tapahtuvan johtamisen tyypittely tai prafitbon aiheena mielenkiintoinen, mut-
ta el taman tutkimuksen ndkokulmasta keskeinerd, leysymysasettelun nakdkulmasta
edes mahdollinen. Kuvausten perusteella on hagttamistyyleja tai -tapoja, joita pai-
kallishallinnon lahijohtajat tydssaan kayttavat miiten lahijohtajat johtavat tulosyksi-
koissd. Aarrevaara & Stenvall (2002, 13-14) ovatakuneet Kelan esimiesten johtamis-
tyyleja. Johtamistyyli vaikuttaa siihen, mitd hdikiolta odotetaan. Johtamistyylin on
oltava johdonmukainen, jotta silld voidaan ohjatgamisaatiota. Se voidaan kuvata hy-
vin eri tavoin; 1) sanoin ja teoin ilmaisu, jotkaativat enemman kuin sdénnoissa ja
ohjeissa ilmaistut asiat johtamisesta 2) toimialja hierarkiaa kuvaavat organisaa-
tiokaaviot, jotka eivat valita tietoa johtamises&liosta ja vaikutuksesta toimintaan 3)
prosessit, jotka eivat kerro organisaation vuorkwtaiksesta ja sosiaalisista suhteista

organisaation sisalla.

Tassa tutkimuksessa lahijohtajien antamien johtipnms kuvausten perusteella on
hahmotettu sitda, miten paikallishallinnon tulosWsden lahijohtajien tydnkuva ja ase-
johtamistydn kuvaksissa liittyi tydonjohdolliseeneasaan eli oliko vastaajalla lahijohta-
misen liséksi keskijohdon tehtavia vai tyoskentelhenkild operatiivisen tason tehta-

vissa lahijohtajana.

"Kuuntelevaa, lasnaolevaa, tarttumista tilantejsgtuuden osaamisen yl-
l[&pitamista ja toiminnan kehittamista parhaident#égojen mukaiseksi.
Tilan antamista henkilostolle ajatella ja toteuttg@dtddn seka tuottaa vi-



60

rikkeitd, ei nipottamista ja pomottamista, vaanniigvaa keskustelua ja
palauteen antoa edistyksellisissa toimissa, kutgfsrkorjaavissa toimis-
sa.” palvelupaallikko, Lj19

"Pyrin olemaan valmentava lahijohtaja ja oivallat@an henkil6itd kéas-
kemisen sijaan. Asioista keskustellaan avoimestikglollisesti etsitdan
parhaita ratkaisuja mm. oman tavoitteen saavutiksisja edistetaan
ymmarrystd kokonaisuudesta mita Kelassa tehdadémirhistonjohta-
jalyksikon paallikko, Lj13

"Yksikdille kohdennettua tavoiteasetantaa ja set#@nkKokonaistilanteen
koordinointia. Muutosten suunnittelua ja muutok$edlitun toteutuksen
suunnittelua. Lahiesimiesroolissa esimiesten tukemi Yhteistytssa
muiden vakuutuspiirin johdon kanssa on ollut palpydtyd oman toimin-
nan suunnittelussa ja toteutuksessgJlaisjohtaja, Lj2

"Yksikon johtamista paaasiassa valillisesti johtongan ja apulaisjohtajien
kautta.”yksikon johtaja, Lj65

Yhdistavana piirteend kuvauksissa korostui valmentphtaminen, joka kasitteena
esiintyi useassa kuvauksessa. Valmentava johtamigstitteena ja toimintana voidaan
nahda yleistyneen Kelassa erilaisten lahijohtanmsganusten ja kohdennettujen "ryh-
macoaching” valmennusten kautta, joissa teemoirz oNeet hyvat vuorovaikutustai-
dot, luottamuksen rakentaminen ja taito antaa pett@u Erilaisten valmennusten ja
ryhmacoaching -tilaisuuksien maara on ollut Kelasslxeassa kasvussa. Kun vuosina
2011-2012 valmennustilaisuuk$iaoli keskiméaarin noin 40-50 kpl vuodessa, vuonna
2013 tilaisuuksia oli jo yli 80. Suurin osa yksidén johtajista, lahes kaikki apulaisjoh-
tajat ja jotkut toimistonjohtajat kuvasivat johtatyiotdan toimintaan liittyvien tulosso-
pimusvastuiden kautta, jolloin yksikdn perustehtdvarmistaminen tulossopimuksen
mukaisesti ndkyi vastauksissa. Strategisten tardéh toteuman varmistaminen ja yk-
sikdiden isojen hankkeiden sekd koko Kelaan koskekiehityshankkeiden lapivienti

nakyi useimmissa keskijohdon johtamisty6ta koslsavisuvauksissa.

"Strategiaperustasta vastaamista omassa yksikéssdelpn kehittdmis-
tyohon osallistumista.yksikon johtaja, Lj178

31 Lahteen4 on kaytetty Kelan henkiléstdosaston @i 2ntamia Kelan johtamis- ja esimieskoulutustie-
toja ajalta 2010-2013. Maariin on poimittu erildisalmennukset ja coaching aiheiset tilaisuudetaksi
on muuta johtamis- ja esimieskoulutusta, joissaéemat voivat olla koulutuksen sisalla.
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"Vastaan koko yksikdn kokonaisonnistumisesta javglakyvysta, henki-
|6stosta, tulostavoitteisiin padsemisestd ja sydosatyostd yhteistydssa
l&himpien alaisteni eli johtoryhméni kanssgksikon johtaja, Lj25

"Koko tulosyksikdn tavoitteista vastaaminen; varaimsinen, ettd focus on
koko ajan perustehtavassgKsikon johtaja, Lj156

Yksikon johtajien ja apulaisjohtajien kuvauksissdtpmisen tydvalineissa viitattiin
johtoryhmatyoskentelyn merkitykseen, sdannolligistunteihin ja keskusteluihin. Vas-
tuu tydyhteison ja ilmapiirin kehittamisesta sekdikon tyosuojelusta nakyi yksikon
johtajien ja apulaisjohtajien vastauksissa. Vakspiiin kumppanuus- ja sidosryhma-
ty0 seka verkostoituminen kytkeytyvat kuvausteruptella erityisesti yksikon johtajil-
le ja apulaisjohtajille. Osassa lahijohtajien vaksassa kuvattiin kaksoisrooleja eli toi-
mimista samalla l&hijohtajana ja keskijohdon raaisJoissakin apulaisjohtajien anta-

missa kuvauksissa todettiin I&hijohtamistydn olevaim pieni osa toimenkuvaa.

"Olen vélimaastossa. Toisaalta olen se joka nake&ildston ongelmat ja
tyytymattomyyden laheltéa ja minun pitaisi puolusjaaukea heita tyos-
saan. Toisaalta olen vastuussa siitd johtamisategian viemisesta henki-
I6stdlle, jota vakuutuspiirin johto ja Kela viesdi&i. Lisaksi rooliini kuu-
luu tehda perustyota etuustydssa, mika ei seka@wablainen’toimiston-
johtaja/yksikon paallikko, Lj121

"Apulaisjohtajan tehtava on paatyoni ja lahiesirtyésvain pieni osa toi-
menkuvaani. Koen, etta pystyn kylla melko hyvintgphaan toimintaa
niin, etta tiimin tyo sujuu, mutta minulla ei ol&kaa paneutua tiimin tyon
kehittamiseen.apulaisjohtaja, Lj64

Vastaavasti toimistonjohtajien ja yksikon paalli#é@n seka erityisesti palvelupaallikdi-
den kuvauksissa painottui operatiivisen lahijohteni teemat. Kuvausten perusteella
vakuutuspiirin tulossopimuksen kautta johdetut t@@et ohjaavat vahvasti paivittaista
tyoskentelya. Erityisesti palvelupaallikdiden kuksissa edelld kuvattu valmentava ja

vuorovaikutteinen seka osallistuva johtamistyylvéatiiin useasti.

"Oma johtaminen on paivittaisjohtamista, johtamigti@illa. Eli kokonai-

suuden kannalta se, ettd olen lasna ja tapaanéismni aktiivisesti luon
pohjan tulosten saavuttamiselle ja tyohyvinvoimifjoka myods luo sita
pohjaa tulosten saavuttamiselle)alvelupaallikko, Lj131

"Esimiestyoni sisaltaa ratkaisutyossa ettd asiaddasjussa olevien johta-
mista. Tarkedd on omalla esimerkilla johtaminermtamistydssani koen
tarkeéksi vuorovaikutteisuuden, lasnd olon, kueméten, ongelmien
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selvittelyn heti, luottamusta rakentamisen asioideaimella kasittelylla,
toimihenkildiden kannustamisen ja valmentavan jofisen.”palvelupaal-
likkd, Lj226

"Tiivista paivittaistd seuraamista ja kirjaamiskajuntelemista ja kannus-
tamista oman ratkaisutyon ohessa. Tiimin jAsent&erminen, valmenta-
minen, itse osallistuen asiakaspalveluun oman ekimaayttaminen ja
avoimuus, vuorovaikutteinen johtaminen, suoritukgensaamisen johta-
minen.” palvelupaallikké, Lj137

"Oma johtamiseni on enemmankin valmentamista, tugenja henkil6-
johtamista. Olen siin& onnellisessa asemassasa#tia tehda tyota asiak-
kaiden hyvéksi ja tukea asiakaspalvelua tyossaamvathtaisi sitd muihin
esimiestehtéaviin. Olen myds kokenut onnistuneedss$g@ni hyvin, joten se
tuo paljon iloa ja jaksamista tyohoni.” "Lasnaolayasuorovaikutteista,
kuuntelevaa, tavoitteiden ja tiimilaisten tyon emista, havainnoimista
niin ratkaisu- kuin asiakaspalvelu puolellpdlvelupaallikko, Lj208

"Innovatiivista, asiakaslahtdista ja lahella tiimiahijohtamista).”palve-
lupaallikko, Lj219

Nykytekniikka (Lync, videoneuvottelut, etayhteydeh.) hyédynnetddn lahijohtamis-

tydssa varsin paljon. Kelan uudet tydaikamuodahglit (etatyo, kotietatyo, tiivistetty

tybaika ym.) nakyivat vastauksissa, mutta vielaé&sdssa roolissa. Ne lahijohtajat joil-

la oli etdjohdettavia alaisia, kuvasivat tekniikaahdollisuudet luontevina tyévalineina.

Vastausten perusteella uudet tybaikamuodot ja Hniglkevat viela suuntaansa paikal-

lishallinnon tulosyksikdissa.

"Alaiseni ovat eri toimistossa ja paivittéainen kakitini heihin tapahtuu la-
hinn&a s&hkdpostin, puhelimen tai lync-jarjestelnkantta. Vierailen kui-
tenkin saanndllisesti kaikissa toimistoissa ja dehitys- ja palkkakeskus-
teluissa aina fyysisesti lasna. Ohjeistukset ark@gdnnon syista paaasi-
allisesti sdhkopostin valityksella. Asiakaspalvehavainnointia teen paa-
asiallisesti lyncin kautta. Minulla on hyvat aldig® yhteydenpito on mut-
katonta.”palvelupaallikko, Lj219

Paivittaisjohtaminen, tyojarjestelyistd ja henkitivs tydhyvinvoinnista huolehtiminen

esiintyivat useissa kuvauksissa. Useissa vastaskamiariteltiin esimerkiksi tydvuoro-

suunnittelun, tyojarjestelyjen, tyodtilanteiden seuran ja palkkaus-, kehitys- ja palaute-

keskustelujen osuuksia osana johtamistyo6ta.

"Paivittaisjohtamista ja vuorovaikutusta, johon kuutyojarjestelyt, kehi-
tys-, palaute- ja palkkauskeskustelut, ryhméan toiman suunnittelu ja ke-
hittaminen” palvelupaallikko, Lj44
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"Paivittaista askartelua tydjonojen parissa jatgityyppien valisen tyoti-
lanteen priorisointia. Toimihenkildiden tukemistgea askareissa. Oman
jaksamisen kannattelua ja motivaation yllapitdaifnistonjohtaja/yksikon
paallikko, Lj15

"Tyojarjestelyjen tekeminen ja muutosten aiheuttameémenpiteet ovat
jatkuvaa toimintaa. Osaamisen varmistaminen japiliéninen vaatii
myo0s, etta "tuntosarvet" ovat jatkuvasti kaytdss€ehityskeskustelut ja
palautekeskustelut sekd palkkauskeskustelut owivwata osaa johtamis-
tydssani samoin asioiden esille ottaminen ymmaivéatti omalle esimie-
helle/johtoryhmalle. Asiaosaamiseni etuudessa kolewan vahvuuteni
myos johtamisessa, koska siltd pohjalta tdidenakan sujuu paremmin,
koska tiedan mita eri tybvaiheet vaativgalvelupaallikko, Lj225

Useissa palvelupaallikbiden antamissa vastauksmssantaedellytyksiin liittyvana es-
teena koettiin vahainen ajankayttod lahijohtamisrhEpakohta liittyy siihen, kuinka
paljon lahijohtaja osallistuu tulosyksikon péaivisigen asiakaspalveluun tai ratkaisutoi-
mintaan tai molempiin I&hijohtamistyon lisaksi. K@iyndssa tehtavakohtaisista tavoit-
teista ja sen kautta tyotehtavien valisista oswitssovitaan oman lahijohtajan kanssa
tulosyksikoittain, mutta teema liittyy myos laajemniKelan |ahijohtajien toimenkuvan

sisaltoon nyt ja tulevaisuudessa.

"Tasapainottelua lahijohtamistyon ja ratkaisutydailla. Lahijohtamis-
tyostad en kuitenkaan ole valmis tinkimaan, ensgesti olen tassa tehta-
vassa mahdollistamassa oman ryhmani tehokkaansehodon ja johta-
massa ryhmani tydhyvinvointiapalvelupaallikko, Lj124

"Pienen toimiston johtamistyd on melko vahaistaurBuosa ajasta menee
ratkaisutyohon. Ellei tee ratkaisutyota, kayttbassa nakyy heti. Johta-
mistyotd on rajoitettu, joten tyotd on lahinna asten virkavapauksien
kirjaus seka kehitys- ja palkkakeskustelut kerrandessa seka toimihen-
kildiden informointi yhteisissa asioissgalvelupaallikko, Lj111

"Oma johtamistyd on tiukasti sidottu resursseitarnvalmiiksi annettuihin
raameihin. Naihin ei todellisuudessa paase vaikdtm lainkaan. Tiimin
sisdlla yritdn tukea toimihenkildita kaikin tavoa pyrin tiimissa itseoh-
jautuvuuteen. Olen tyévuorosuunnittelija ja ihmmsjehtaja. Olen tarvit-
taessa lasna ja "kuuntelemassa toimihenkilGidetuksgaa, ideoita ja mur-
heita", samalla tukien ja tietden, etten voi resejes saada.palvelupaal-
likko, Lj220

Ajankayttoon liittyva teema esiintyi useassa palpéhllikon vastauksessa. Vastaajia
pyydettiin arvioimaan joukko vaitteita, joista obidtyy ajankayttoon "tulosyksikossa

l&hijohtajilla on riittavasti aikaa ihmisten johtagsaen ja lahijohtamistyéhon”. Vastaus-
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ten perusteella vajaa puolet (48 prosenttia) vastaaarvioi vaitteen sopivan hyvin ja
noin kolmannes (34 prosenttia) vaitteen sopivakdsi tulosyksikon lahijohtamisty6-

hon. Myonteisimpina tilanteen arvioi keskijohtoisfa 59 prosenttia arvioi ajan ihmis-
ten johtamiseen riittdvan. Toimistonjohtajista fesikon paallikoista 48 prosenttia seké
palvelupaéllikbista 44 prosenttia arvioi aikaa ibtan johtamiseen olevan riittavasti.
Tulosyksikdiden sijainnin tai vastaajien lahijohdeien ryhmékoon mukainen tarkaste-
lu ei tuodut tilastollisia eroja tarkasteluun. \&gtlta kysyttiin lisdksi ajankayton mer-

kitysta oman johtamistyon onnistumiseen. Naita Ksil@ on kuvattu tuloksissa myo-

hemmin.

6.2 JOHTAMISEN TOIMINTAEDELLYTYKSET LAHIJOHTAJIEN ARVIOIMANA

Taman tutkimuksen yhtena tehtavana on selvittéeméhijohtajat nakevat ja jasenta-
vat johtamisen toimintaedellytykset tydénsa nakolagta. Vastaajia pyydettiin arvioi-
maan, millaiset ovat oman vastuualueen johtamiegnintaedellytykset talla hetkella
verrattuna tilanteeseen kaksi vuotta sitten. Kygelyastanneista vajaa puolet (47 pro-
senttia) arvioi toimintaedellytysten parantuneetkja verran tai huomattavasti kulu-
neen kahden vuoden aikana. Neljannes (25 prosewistaajista arvioi toimintaedelly-
tysten pysyneen ennallaan ja joka viides (20 pithisgrarvioi toimintaedellytysten hei-
kentyneen kuluneen kahden vuoden aikana. En osaa seastanneiden osuus oli vajaa
kahdeksan prosenttia. Tama vastaajaryhma koos#nispé vastaajista, jotka ovat tyos-
kennelleet Kelassa alle kaksi vuotta tai olivathtaneet tehtavia askettain. Tarkastelta-
essa kysymysta vastaajan tehtavanimekkeen nakogiar(taulukko 5), tyytyvaisimpia
johtamisen toimintaedellytysten muutokseen olivatelupaallikot, joista 53 prosenttia
arvioi toimintaedellytysten parantuneen. Toimistdngjista ja yksikon paallikbista va-
jaa 42 prosenttia ja tulosyksikdiden johtajistaajaulaisjohtajista 37 prosenttia arvioi
toimintaedellytysten parantuneen. Yksittdisendaaatyhmana tulosyksikodiden johta-
jista enemmistd (63 prosenttia) arvioi johtamisemmintaympariston heikentyneen.
Luokkaan liitettyjen apulaisjohtajien vastaukseen@nsivat edella kuvattua vastaus-
luokkaa. Taustamuuttujista vastaajan k&, sukuptigdyksikon sijainti tai alaisten lu-

kumé&ara eivat tuoneet tuloksiin tilastollisesti kitt#via eroja.
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Taulukko 5. Lahijohtamisen toimintaedellytykset talla hetkel&rattuna tilanteeseen
kaksi vuotta sitten ja tehtavanimike ristiintaulitkoa.

Tulosyksikon Toimistonjohtaja

johtaja tai apu- |yksikon paallik- | Palvelup&allik-

laisjohtaja ko ko Yhteensa
Parantunut jonkin | 37 % 42 % 53 % 47 % (107
verran tai huomat-
tavasti
Pysynyt ennallaan 28 % 27 % 23 % 25 % (58
Heikentynyt jonkin| 35 % 24 % 13 % 20 % (47)
verran tai huomat-
tavasti
En osaa sanoa - 7% 12 % 8 % (18)
Yhteensa % (n) [100 % (46) 100 % (62) 100 % (122) 100 % (2R9)
¥'=16,7, df=6
p=0,010**

Tulosyksikoiden johdon ja apulaisjohdon kriittisaéévioita johtamisen nykytilanteesta
voidaan selittdd heidan roolin ja tehtavien seldeaikaisten muutosten kautta. Avo-
kysymyksell&* vastaajia pyydettiin tarkentamaan vastaustaarkefgavien vastausten
perusteella osa tyytymattomyydesta liittyi tulosikkéden asemaan ja toiminnanohjauk-
seen nykyisessa linjaorganisaatiomallissa, johotagéa on liitetty prosessiohjauksen

nakokulma.

"Prosessimainen toiminta Kelassa on viela hapudepalinjaorganisaa-
tion toimintakyky on heikentynyt vaestbvastuun pasisen myota.'Lj9

"Resurssit niukentuneet, rakenteita uudistettuyadisti. Siirtyminen pro-
sessimaiseen johtamistapaan ollut koko Kelan natsa&ssa erittain epa-
maaraista ja sekavaa. Ristikkaisia vaatimuksia gmeita tulee siilou-
tuneesti eri puolilta keskushallintod.j25

Kelan johtamisjarjestelmassa tulosyksikon johtajalh tulossopimusvastuu tulosyksik-
konsa toiminnasta. Han myods huolehtii Kelan stiatega vision toteuttamisesta yksi-
késsdédn muun johdon ja lahijohdon ja henkilostomlavKelassa tulosyksikéiden toi-
minnan ohjaamiseen ja johtamiseen liittyvaa infaatitda kulkee paljon. Iso osa hy-
vinkin monimuotoisesta informaatiosta ohjautuu ersiosyksikdiden johtajille, jotka

valittavat tietoa eteenpain tulosyksikossa tieaitseville. Tulosyksikoiden johtajat

osallistuvat paikallishallinnon edustajina koko &&lkoskettaviin kehittamishankkeisiin

32 Kysymys 5. Voit kertoa vastauksestasi tarkemmin.
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ja tyéryhmiin. Kelan eri osastot ovat kehittamisklezissa usein ohjaavassa roolissa.
Kaytadnnossa tulosyksikdiden ohjausta tapahtuuabsipprosessimaisesti (sivuttain) ja
suurelta osin funktionaalisesti (ylhaalta alaspaigastojen ohjaava ja kehittava rooli
tulosyksikoiden suuntaan koettiin vastauksissaihg@een. Organisaatiorakenteen ma-
daltuminen néhtiin tarkednda, mutta osastojen olpaust koettiin toimintaedellytyksia
heikentavana asiana. Esimerkkeind koetuista estrikisyksikdiden johtamisen néko-
kulmasta olivat palveluverkon uudistamiseen jagyksikoiden tehtavien keskittdmisiin
littyvat epaselvyydet seka Kelan prosessimaisdrigmiseen liittyvat avoimet kysy-
mykset. Ohessa on esitetty vastaajien tarkentastauksia.

"Sekava tilanne, kun vakuutuspiirien erikoistumiretanee hitaasti ja tun-
tuu, ettei kukaan oikein tiedd missa mennaijié

"Kelassa menossa kova muutos, toimintaedellytyksidmuutettu. Osin
vaikuttavat rajoittavan paikallista kaytantoa jpahtuu mielestani keskit-
tamistd myds johtamisessa ja niihin liittyvissatuéssa.”Lj111

"Kelan epaselva johtamistilanne (= johtamisvajgaasa ja prosessien joh-
tamisyritykset matriisissa) ja 200 hanketta hankiaeat toimintaa. Va-
kuutuspiiriin (suppilon pohjalle) valuu kaikkienhigjen kehittamistyén
innovaatioiden toteuttaminen, mutta resurssejapihentaa ja entiset tu-
lokset sailyttaa...Lj5

Osassa tulosyksikdiden operatiivisen lahijohdorntardssissa palveluverkon uudistami-
seen liittyva erikoistuminen tiiviimpiin tehtavakokaisuuksiin koettiin osittain selkeyt-
taneen toimintaa. Tulokset viittaavat siihen, etl@syksikdiden useat organisaatiouu-
distukset ovat vieneet eteenpain lahijohtamisemitdbedellytyksid. Esimerkiksi tyon-

kuva, rooli ja tehtavat seka tavoitteet ovat sefeget paikallisten organisaatiouudis-
tusten kautta.

"Tehtavien keskittdminen ja vahvuuksien hyodyntémniovat luoneet hy-
vaa pohjaa johtamisellel’j131

"Asioiden keskittdminen mahdollistaa niihin syvéimman paneutumi-

sen. Yhteinen asiakkuusprosessi nousee keskigoerystehtavamme kir-
kastuu tata kauttal’j40
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Taulukko 6. Kelan paikallishallinnon lahijohtajien arviot om&astuualueen johtami-
sen toimintaedellytyksista (%).

Johtamisen toimintaedellytykset talla hetkéllf Naiset |Miehet|alle 35|35-44|45-54|55—

Earantuneetpnkln verran tai 6% 150% | 38%| a79d 479h 51l%
uomattavasti

Pysyneet ennallaan 259 22% 21% 26% 27{% 24 %

rI;Ielkentyneet'jonkln verran tai 19% [26% | 8% | 2094 209 2506
uomattavasti

En osaa sanoa 9% 2% 33% 7% 5% -

Yhteensa (n) a73)| (54) (24)| (70) (74) (59)

@ Kysymyksen tarkka sanamuoto: ” Millaiset ovat reghsi oman vastuualueesi johtamisen toiminta-
edellytykset talla hetkella verrattuna kaksi vuaitéen vallinneeseen tilanteeseen?

Taulukossa 6 voidaan nahda, etta naisten ja miestgaukset olivat hyvin samansuun-
taisia, vastaavasti nuorimmalla vastaajaryhmalla @b-vuotiaat) lyhyt tydhistoria Ke-
lassa nakyi mahdollisena vertailukohdan puutteemaosaa sanoa” -luokassa.

Erityisesti etuuksien keskittamisiin ja sen myatésyksikodiden erikoistumiseen toivot-
tiin suunnitelmallista koordinointia ja siita vaateaa johtajaa. Tama selkeyttaisi toimin-
nan suunnittelua, resursointia, osaamisen seurfnjaatevoittaisi toteutusta. Vastaavia
keskittamiseen liittyvia huomioita ovat tehneet igeth ym. (2014, 35) selvitysraportis-
saan. Kelassa kehittamishankkeille tyypillinenrgiion se, ettd asetettu tyéryhma tekee
ensin ehdotuksen uudistuksesta. Osa yksikoista oftalistuksen tosissaan ja aloittaa
toteutuksen. Osa jaa taas odottamaan, mitd tadedlessa tapahtuu vai tapahtuuko

yleensa mitaan. (Hongell ym. 2014, 35.)

Miten toimintaedellytysten ndhdaan kehittyvan?

Vastaajia pyydettiin arvioimaan, miten he odottagatan vastuualueensa johtamisen
toimintaedellytysten muuttuvan seuraavien kahdesden aikana. Kaikista vastaajista
44 prosenttia arvioi toimintaedellytysten paraneyankin verran tai huomattavasti.
Ennallaan tilanteen arvioi pysyvan 33 prosenttitig&kentyvan jonkin verran tai huo-
mattavasti 18 prosenttia vastaajista. Vastaajatdvéhimikkeen mukainen tarkastelu
tuotti havainnon siita, etta kriittisyys tulevaistau kohtaan lisdantyy vastaajan tehta-
vanimikkeen aseman mukaisesti. Tulosyksikon josii@jja apulaisjohtajista noin kol-

mannes arvioi johtamisen toimintaedellytysten heflceén jonkin verran tai huomatta-
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vasti seuraavan kahden vuoden aikana. Vastaavastistaan 10 prosenttia palvelu-

paallikoista arvioi johtamisen toimintaedellytystesikkenevan (taulukko 7).

Taulukko 7. Johtamisen toimintaedellytysten muutos omallawestieella seuraavien
kahden vuoden aikana ja tehtavanimike ristiintaoituka.

Tulosyksikdn johta-| Toimistonjohtaja,

ja tai apulaisjohtaja| yksikon paallikkod | Palvelup&allikko | Yhteensa
Paranevat jonkinf 33 % 40 % 50 % 44 % (101
verran tai huo-
mattavasti
Pysyvat ennal- |30 % 31 % 34 % 33 % (75)
laan
Heikentyvat jon- [ 33 % 21 % 10 % 17 % (40)
kin verran tai
huomattavasti
En osaa sanoa 4% 8 % 6 % 6 % (14)
Yhteensa % (n) 100 % (46) 100 % (62) 100 % (122) 100 % (2
=141, df=6
p=0,029**

30)

Myonteisimmin toimintaedellytysten tulevan kehitgks arvioivat erityisyksikdiden

l&hijohtajat, joista 71 prosenttia arvioi toimintiedlytysten paranevan jonkin verran tai

huomattavasti. Kriittisimmin toimintaedellytystenumtos arvioitiin Itéd- ja Pohjois-

Suomen alueella, jossa ainoastaan vajaa kolmamaes @imintaedellytysten parane-

van jonkin verran tai huomattavasti (taulukko 8).

Taulukko 8. Johtamisen toimintaedellytysten muutos omallawesueella seuraavien
kahden vuoden aikana ja tulosyksikon sijainti inséulukoituna.

Ité- ja Poh-
Etela- jois-Suomen| Lansi-
Erityisyksikk6| Suomen aluq alue Suomen alug Yhteensa
Paranevat jonkin |71 % 53 % 32 % 38 % 44 % (100Q)
verran tai huomatta
vasti
Pysyvat ennallaan 10 % 26 % 34 % 47 % 33 % (78)
Heikentyvat jonkin |19 % 11% 28 % 12 % 18 % (40)
verran tai huomatta-
vasti
En osaa sanoa - 10 % 7% 3% 6 % (14
Yhteensa % (n) 100 % (21) 100 % (66)| 100 % (71) 100 % (56¢) 100P28]
©'=28,8, df=9
p=0,001**
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Kuten seuraava taulukko 9 kertoo, vastaajan suKepaei ollut vaikutusta siihen, mi-
ten toimintaedellytysten muutos arvioitiin. Vastaajan kohdalla hiukan muita kriitti-

semmin kehityksen arvioivat 45-54 -vuotiaat vastiaaj

Taulukko 9. Kelan paikallishallinnon l&hijohtajien arviot omaastuualueen
johtamisen toimintaedellytysten muutoksesta seueadkahden vuoden aikana (%).

Johtamisen toimintaedellytysten kehify| Naiset |Miehet |alle 35|35-44|45-54 |55—
Paranevat Jonkln verran tai 15% 143% | 509% | 2990 389% | 44
huomattavasti

Pysyvét ennallaan 32% 35% 29% 30/% 35% 31 %
Heikentyvat ankln verran tai 17% [17% | 13% | 149 22 % 17 b
huomattavasti

En osaa sanoa 6 % 6 % 33% 7% 5% 5%
Yhteensa (n) (A73)| (54) @8 o (74 (59)

? Kysymyksen tarkka sanamuoto: Miten odotat omanuadueesi johtamisen toimintaedellytysten muuttuva
seuraavien kahden vuoden aikana?

Vastaajia pyydettiin avovastauksella tarkentamaaiiksi he odottavat johtamisen toi-
mintaedellytysten parantuvan tai heikkenevan. \(ksti@n moninaisuus kuvastaa pai-
kallishallinnon lahijohtajien toimintakentan laagéaisuutta ja erilaisia tehtavia seka
rooleja eri tulosyksikdisséa. Vastausten luokittelusn haettu vertailtavuutta eri vastaa-
jaryhmien valilla, kuitenkin valttden havittamagksittaisen vastauksen keskeista sisal-
toéa (taulukot 10 ja 11). Johtamisen toimintaedgdlign parantumista ja heikkenemista
koskevissa avovastauksissa oli kuvattu niin Keledisen kuin ulkoisen ympariston
tuomia kannusteita ja esteitd. Useissa vastauksissaitattu tuleviin, tulosyksikoissa
tapahtuviin organisaatiouudistuksiin tai 1.1.204pahtuvaan alueorganisaatiouudistuk-
seen. Kelassa kaynnisséa olevat useat kehittamikbahka uudistukset nakyivat myos
teemoina vastaajien arvioissa joko johtamistyttédnkigtavia tai hankaloittavina asioi-
na. Taulukoissa 10 ja 11 on kuvattu teemoittainvastauksissa esille nousseita johta-

misen toimintaedellytysten parantumiseen ja heikk&seen liittyvia asioita.

Vastaajien arvioissa johtamisen toimintaedellytysparantumiseen liitettiin yleisesti
Kelan organisaatiossa "kasvava’ halu uudistua. studiinen nakyy johtamisessa ja
l&hijohtamisessa muun muassa parantuneina tyou#inehtaa tulosyksikdiden henki-
|6stda. Lahijohtamiseen liittyvista tyovalineisi@tehtavien maarittely, tavoiteasetanta,

systemaattisuus tavoitteiden seurannassa, palaltektelut, havainnointi ja yhtenaiset
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l&hijohtamisen menettelytavat arvioitiin yleisdstiskeisind toimintaedellytysten paran-

tumiseen liittyvina asioina.

Kelassa valmennetaan lahijohtoa muutoksiin ja dullsin varsin paljon. Osassa, |a-
hinn& operatiivisen lahijohdon arvioissa johtamisgnnahty selkeytyneen entisesta.
Arviot kohdistuivat erityisesti tulosyksikéiden ustlineisiin toimintamalleihin, erikois-

tumisen mukanaan tuomaan johtamisen selkeytymisgelvasti myonteisena asiana
toimintaedellytysten kannalta arvioitiin Kelallekemtunut palvelulahtdinen strategia,
jonka nahtiin yleisesti ohjaavan tulosyksikdidevplutoimintaa yhtenaisempaan suun-
taan. Vaikka Kelan palvelulahtdinen strategia Kimettastauksissa toimivana, sai se
my0Os kritiikkia tulossopimukseen liittyvan tulosabksen nakokulmasta. Erityisesti
yksikoiden johdon ja apulaisjohdon vastauksissaittiaedellytykset ndhtiin tulosohja-
uksen nakdkulmasta painottuvan etupaassa henkilfsttalouskehyksen toteutumi-
seen. Esimerkiksi joidenkin tulosyksikdiden tekerdélan strategisia paamaaria edis-
tava kehitystyo oli jaanyt vahalle huomiolle tahkéisen asioinnin ja automaation tuo-

mat edut oli arvioitu liilan etupainotteisesti (takibt 10 ja 11).
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Taulukko 10. Johtamisen toimintaedellytysten paranemiseegidtasioita Kelan
tulosyksikoiden lahijohtajien arvioimana.

Miksi johtamisen toimintaedellytykset paranevat?

Palvelupaalliktt

L&hijohtajan rooli ja tehtavat

Tyodvélineet ovat parantuneet

Tavoitteet ovat selkeytyneet
Tavoitteiden asettaminen ja seuranta on
helpottunut

Valmentamista on tullut lisd&a

Tyodtehtavien maarittely vahvuuksien
mukaan

Tyotavat ja prosessit kehittyvat

Paallekkaisen tyon vahentyminen
Toiden priorisointi

Asiakaspalvelun ja ratkaisutoiminnan
nivoutuminen yhteen

Kohti uutta Kelaa—hanke

Uudistumishalu on liséantynyt
KehittAmisaktiivisuus on lisdéntynyt
Tybhyvinvointi on parantunut
Uudet tydaikamuodot

Johtaminen

Johtaminen on selkeytynyt ja byrokratia
véhentynyt
Kelan siséinen viestintd on parantunut

Asiakkuuksien hallinta

= Asiakkuusprosessin kautta perustehtavéat
ovat kirkastuneet

= Asiakkuushanke
= Sé&hkdinen asiointi on lisdantynyt ja
tehostanut toimintaa

Valmennus ja koulutus

®  Henkilokohtainen kehittyminen

= Lahijohtamisosaamisen kehittyminen

= Kokemus on tuonut varmuutta

®  Henkilokunnan osaaminen on syventynyt

Etuuksien keskittaminen

=  Johtaminen ja tavoiteasetanta helpompaa
= Tyodjarjestelyt ovat selkeytyneet

Resurssit ja tavoitteet

®  Resurssit tydn tekemiseen ovat parantu-
neet

= Aikaa lahijohtamiselle on tullut liséa, kun
ryhmakokoja tarkistetaan

Toimistonjohta-
jat / yksikodiden

Lahijohtajan rooli ja tehtavéat

Ty6hyvinvoinnin kehittdminen

apulaisjohtajat

Vastuu lisdantyy (organisaatiomuutos)
Uudet tyovalineet

Toiminnan ohjaus ja prosessit

Yhtenaiset menettelytavat koko Kelassa
Prosessijohtaminen tuo tuloksia

Ty6 on tullut eri jarjestelmien kautta
nakyvammaksi

Kaksiportainen organisaatio - selvemmat
organisaatiorakenteet

paallikot = Selkeat tehtavankuvat ja vastuut = Kehu -hanke
®  Havainnointi tydvalineena
Palveluverkkouudistus
Johtaminen
= Ratkaisutydn keskittdmisen edut
= Johtamisen tapa on selkiintynyt Kelassa
= Selkes strategia Toiminnan ohjaus ja prosessit
= Keskushallinto on tullut Iahemmaéksi
yksikoiden tyota " Yksikon toimintamallit ovat selkeytyneet
"  Tehokkuusajattelu on mukana toiminnassa o )
*  Oman lahijohtajan johtaminen on paran- ~ RESUrssitja tavoitteet
tunut _ )
= Henkildstén vaihtuvuus on lisannyt toi- Tavoitteet ovat selkiintyneet
mintaedellytyksia (uudistuminen) "  Tavoitteisiin sitoutuva henkilostd
Yksikoiden L&hijohtajan rooli ja tehtavat Asiakkuuksien hallinta
johtajat ja

= Paremmat palvelukanavat — asiointitavat,
asiakaspalvelu

Palveluverkkouudistus

=  Erikoistuminen selkeyttda toimintoja
tekemisen suuntaa

=  Erikoistuminen selkeyttda toimintoja
tekemisen suuntaa koko Kelassa
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Taulukko 11. Johtamisen toimintaedellytysten heikkenemiseetyVid asioita Kelan
tulosyksikoiden lahijohtajien arvioimana.

Miksi johtamisen toimintaedellytykset heikkenevat?

Palvelupaallikot

L&hijohtajan rooli ja tehtavat

"  Vastuu ja valta paattaa asioista ovat
vahaista
" Liikaa esimiesportaita paikallistasolla

Organisaatiomuutos (koko Kela)

"  Vie toimintaa taaksepdin

. Useat samanaikaiset hankkeet vievat
tehokkuutta

Resurssit ja tavoitteet
®  Palvelutoiminnan henkildstdmitoitus
" Lisaa uusia toitd, mutta ei liséa tekijoita

" Kiristyvat ja eparealistiset tulostavoit-
teet

Palveluverkkouudistus

=  Etenemisen hitaus
=  Epaéselvat vastuut
" Oma esimiestehtava loppuu

Etuuksien keskittaminen

®  Tyonjohto ja tydjarjestelyt keskittamisissa
="  Tiimeista poislahteva tyo

= Osaamisen haviaminen

"  Tyon yksipuolistuminen

Toimistonjohtajat

L&hijohtajan rooli ja tehtavat

Resurssit ja tavoitteet

jat ja apulaisjoh-
tajat

"  Ylimman johdon johtamisvastuiden
epaselvyys

= Ristiriitaiset viestit toiminnan painopis-
teista

®  QOsastojen ohjaus tulosyksikkdjen
suuntaan lisdéantyy

Muutoksen johtaminen

. Muutosvastarinnan hallinta

®  Suunnitelmallisuuden vaheneminen —
perustehtévien hallinta

Resurssit ja tavoitteet

"  Talous heikkenee

=  Toimintaresurssit vihenevat

®  Hallinnollista tyota on lisatty (tydaika-
muodot)

= S&hkoinen asiointi ja automaation
hyodyt arvioitu liian etupainotteisesti

®  Tehostaminen ja tydn mittaaminen
eparealistista

| yksikoiden
paallikot = Vahenevat vastuut ja kapeneva tydnku- ®  Vahenevét resurssit ja tiukkenevat tavoit-
va organisaatiomuutosten kautta yksi- teet
kossa
"  Tahti-ohjelma ja tekniikka ohjaavat Palveluverkkouudistus
likaa tyota
="  "Tehdasmainen toimintatapa lisdantyy” ®  Pienten toimistojen lakkautukset
— motivaation vdheneminen = Epavarmuus tyopaikasta
"  Hajautetut tydnjohtovastuut yksikdssa = Epgvarmuus keskittdmisen suunnasta
aiheuttavat epaselvyytta = Keskittaminen — miten onnistuu henkils-
tdén motivointi muutokseen
Yksikoiden johta- Johtaminen Asiakkuuksien hallinta

= Ratkaisutoiminnan hajautus vaikeuttaa
asiakaslahtdisen kokonaispalvelun toteut-
tamista

= Kumppanuuksien hallinta vaikeaa nykyi-
sessa resurssitilanteessa

Palveluverkkouudistus

=  Erikoistuminen ei ole ohjattua — "epamaa-
raista tyonsiirtelyd”
®  QOsaamisen kadottaminen keskittamisissa

Toiminnan ohjaus ja prosessit

®  Tulosohjaus- ja sopimusmenettely romut-
tuu

®  Tulosohjaus ei linkity strategiaan

®  Organisaatiolahtdinen ajattelu vie sijaa
palveluajattelulta

= Keskitetty tdiden ohjausmalli — tulokselli-
suus johtamisesta katoaa

®  Prosessimainen toiminta etsii paikkaansa

®  Prosessimainen toiminta ja linjaorganisaa-
tion toiminta epéselva

®  Prosessijohtaminen vie tehokkuutta
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Taulukon 11 teemojen sisaltd havainnollistaa s##, jehtamisen toimintaedellytysten
heikkenemiseen liitetyt asiat kohdistuivat muun ssaapalveluverkon uudistamiseen,
tehtavien keskittamiseen eli erikoistumisen vaikstin tulosyksikon tai siihen kuulu-

van toimiston tai tiimin toimintaan. Kelan linja@gisaatioon liitetty prosessimainen
ajattelu nakyi vastauksissa epaselvyytena ja epéuata aiheuttavana teemana erityi-
sesti tulosyksikoiden keskijohdon vastauksissa.taldsissa oli havaittavissa epéaluot-
tamusta ja jannitteitd tulosyksikdiden toiminnanlagsten hankkeiden seka uudistusten
koordinaatioon ja resursointiin liittyvissa kysynsyksa. Naitd havaintoja on kasitelty
tuloksissa mydhemmin. Johtamiseen liittyvien toita@dellytysten kohdalla erityisesti

tulosyksikoiden johtajat ja apulaisjohtajat, joilaoli ja tehtavat painottuvat keskijoh-

toon, arvioivat toimintaedellytysten muutoksen rauéhijohtajia kriittisemmin.

6.3 JOHTAMINEN OMAN VASTUUALUEEN NAKOKULMASTA

Seuraavaksi on tarkasteltu Kelan strategian nakdéstia tulosyksikdiden johtamiseen
ja toimintaan liittyvien asioiden toteutumisen éggksid. Vastaajia pyydettiin arvioi-
maan Kelan strategiaan ja tulosyksikoiden palvatoititaan liittyvien asioiden toteut-
tamisen helppoutta oman vastuualueen nakokulmidstaossa 11 on kuvattu lahijohta-
jien vastausten jakaumat siten, etta vastaajaoiarat melko tai erittéain helposti toteu-
tettavat asiat on kuvattu ylempana ja melko ja@ntvaikeasti toteutettavat asiat alem-
pana. En osaa sanoa -vastaukset on kuvattu tudaek$ieska vastaukset antoivat viittei-
ta siitq, oliko asian arviointi edes mahdollistesélyhetkella. Tastd esimerkkind ovat
asiakkaille jarjestettavat ajanvarauspalvelut jeka&spalvelun erikoispalvelut, joihin
liittyvan tiedon valilla on havaittavissa selvidog. Molemmat palvelukanavat olivat
kaytossa Kelassa kyselyhetkelld, mutta eivat ksikislosyksikoissa. Erityisyksikoissa,
kuten yhteyskeskusten puhelinpalvelussa, ajanvpsdwedut eivat olleet vield kaytossa
(esimerkiksi puhelinajanvarauksena). Varauksiatebda vain vakuutuspiirien asiakas-
palveluun. Kelassa tavoite ajanvarauspalveluidsi@tnisesta on liitetty vakuutuspiirien

2014 tulossopimuksiin.

Vastauksia on analysoitu suorien jakaumien, keggjan ja keskihajontaluvun avulla.
Ristiintaulukoinnilla on selvitetty, onko taustanttujilla kuten yksikén sijainnilla, teh-

tavanimikkeella tai alaisten lukuméaralla vaikudugdhijohtajien antamiin arvioihin.
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Tilastollista merkitsevyytta on testattu khiin rietestilla. Tilastollisen merkitsevyyden
testaaminen ei sinédllaan kerro taulukossa esiegttigkujen erojen sisélléllisesta mer-
kitsevyydestad, vaan se antaa viitteita siita, kaimddennakoisesti otoksessa havaitut
erot nakyvat kaikkien tulosyksikoiden lahijohtajigastauksissa. (KvantiMOTV - Me-

netelmaopetuksen tietovaranto.)

Melko tai erittdin helppo toteuttaa Melko tai erittdin vaikea toteuttaa En osaa sanoa

Kelan arvojen mukaan toimiminen 91 9
Kelan vision ja strategian mukaan toimiminen 78 21 1
Palvelukanavien markkinointi 78 19 3
Asiakkaiden palvelutarpeisiin vastaaminen 76 24 1
Uusien ty6tapojen ja vélineiden kayttéonotto 74 26
Ty6hyvinvoinnista huolehtiminen 71 29
Eri-ikdisten tyontekijoiden osaamisen hyodyntaminen 63 36 1
Kelan sisdisten palvelujen hyddyntdaminen 62 36 2
Tehtavien keskittdaminen 61 34 5
Henkil6ston sitouttaminen tulostavoitteisiin 55 45
Muutostilanteiden ldpivienti 51 48 1
Ajanvarauspalveluiden jarjestaminen 50 30 19
Kumppanuusosaaminen ja verkostoituminen 38 51 12
Asiakaspalvelun erikoispalveluiden jarjestaminen 30 33 36
Tuottavuuden parantaminen 27 70 3
Palveluverkon uudistaminen 22 51 26

E | | | | | | | | |
Niukkuuden johtaminen 21 67 12

Kysymys 4 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kuvio 11. Johtamiseen liitettdvien asioiden toteuttamisepgmis oman vastuualueen
nakdkulmasta. (Kaikki vastaajat n=230).

Kuvion 11 tulokset osoittavat, ettéa Kelan arvojeisjon ja strategian mukaisen toimin-
nan toteutus oman vastuualueen nékdkulmasta anvib#élpoksi. Tulosyksikoissa Ke-
lan arvojen mukaisen toiminnan toteuttamista mtppona yli 90 prosenttia vastaajista.
Kelan strategian ja vision mukaan toimimisen koledaastaava luku oli 78 prosenttia.
Mydnteisimmin strategian ja vision toteutuksen airaperatiivinen lahijohtceli palve-
lupaallikot, toimistonjohtajat ja yksikon paallikgbista 81 prosenttia arvioi sen mukai-
sen toiminnan toteutuksen melko tai erittain hefpokastaavasti yksikon johtajista ja
apulaisjohtajista 67 prosenttia arvioi toteutukseelko tai erittéain helpoksi.{ = 4,7
df=2, p= 0,095**.) Lahijohtamisty6ta on useissataaksissa kuvattu valineena sitout-
taa Kelan arvot ja strategia tulosyksikoiden rylmnfai tiimeihin.
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"Tyoni on kdytanndnlaheista. Yritan vieda stratedkaytantoon. Puen sen
arkipaivan asuun, Mietin tarkkaan mita tama koht&dittaa juuri meidan
tydssa. Pysyn roolissa. En ole turhan nipottajan ayohyvinvointiin liit-
tyvat asiat mukaan. Olen ihminen ihmiselle. Arveabtarkedssa roolis-
sa.’Lj 212

"Lahijohtajat ovat tarkea ketjun linkki viestin y&mna ja strategian toteut-
tajana.”Lj 221

Kelan palvelustrategiaan liittyva asiakkaiden phlterpeisiin vastaaminen ja palvelu-
kanavien markkinointityd oman vastuualueen nakoksiia koettin melko helppona
toteuttaa. Vastaajista 76 prosenttia arvioi, ettékkaiden palvelutarpeisiin vastaaminen
toteutuu helposti ja 78 prosenttia arvioi palvehdaen markkinoinnin toteutuksen
helppona. (kuvio 11.) Erityisesti palvelukanaviemrkkinointiin liittyvd myonteisyys
on tuloksena yllattava, silla markkinointityd onldgsa uusi kasite ja valine. Asiakkaan
palvelutarpeeseen vastaamisen kohdalla myénteiginagian arvioi operatiivinen lahi-
johto, josta 82 prosenttia naki toteuttamisen ateneelko tai erittdin helppoa. Yksikon
johtajista ja apulaisjohtajista vastaava osuus®lprosenttia.:> = 9,8 df=2, p=0,007**.)
Palvelukanavien markkinoinnin kohdalla erot vastagymien valilla olivat selvasti
pienemmat. Tulokset viittaavat siihen, ettd vastaajastuualueiden laajentuessa orga-
nisaatiossa asiakkaan palvelutarpeisiin vastaamkoetaan vaikeampana, jolloin sa-
malla kriittisyys toteuttamisen mahdollisuuksiirhesee.

Kaikista vastaajista 74 prosenttia arvioi uusieditdpojen ja -valineiden kayttdonoton
helpoksi ja 26 prosenttia vaikeaksi (kuvio 11). Magsissa huomiota kiinnittaa se, etta
alle 35-vuotiaiden vastaajien kohdalla asian mekoerittdin helppona kokeneiden
osuus oli muita luokkia jonkin verran matalampi (@®senttia) ja melko tai erittain
vaikeana pitaneiden osuus muita korkeampi (38 pitoag

"Uudet hankkeet keskittyvat paljon toimihenkil6idgidn helpottamiseen,
mika puolestaan auttaa minua keskittymaan oikeasinihin kun on kun-
non tyovalineet.Lj36

"Koko ajan tulee lisda vinkkeja ja keinoja, mitesata lahiesimiehen val-
miuksia.”Lj166

Tybhyvinvoinnista huolehtimisen arvioi helpponaetataa 71 prosenttia vastaajista
(kuvio 11). Tyohyvinvoinnin huolehtimisen toteuteks arvioivat hiukan helpompana
l&hijohtajat, joiden alaisten maara jai alle 20kik&m. Kun alaisten maara kasvaa yli 20
henkilon, tydhyvinvoinnin toteuttaminen koetaanvésti vaikeampana. Tiukentuneet
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resurssikysymykset ovat keskeisin syy, miksi tydhywinnista huolehtiminen koettiin
vaikeana toteuttaa.

"Ty6hyvinvointi on parantunut ja ihmisten sitoutummtyéhon parem-
min.” Lj222

"Kelassa huolehditaan henkil6ston tydhyvinvoinnistg61

"Toimintaymparistd on muuttunut PAVE:n etenemisegom, tdma tuo
haasteita muutoksen toteuttamiseen ja tydhyvinwoifajnmotivaation séai-
lyttdmiseen niiden osalta joiden etuus poistuurpigtuusratkaisutyosta.”
Lj23

Eri-ikaisten tyontekijoiden tehokas hyddyntamineatosyksikoissa jakoi vastaajien ar-
vioita. Melko tai erittéain helpoksi asian arvioi @8osenttia kaikista vastaajista. Melko
tai erittdin vaikeana toteuttaa asian naki 36 prtigevastaajista (kuvio 11). Helpoim-
pina toteutus arvioitiin Etela- ja Lansi-Suomenedla, joissa tilanteen naki melko tai
erittdin helppona toteuttaa 71 prosenttia. Vastdaa erityisyksikoissa oli 52 prosent-
tia ja Ita- ja Pohjois-Suomen alueella 54 prosani” = 7,1 df=3, p=0,067**.)

Vastaajista 62 prosenttia arvioi, ettd Kelan stsaigalveluiden hyddyntamin&hon
melko tai erittéain helppo toteuttaa oman vastuuaiuegkokulmasta (kuvio 11). Myon-
teisyys nakyi omien alaisten méaéaran kasvaessasykskon sijainnin perusteella Lan-
si-Suomen alueella 76 prosenttia ja Ita- ja Pokgismen alueella 69 prosenttia tyds-
kentelevista vastaajista arvioi hydodynnettavyydezikm tai erittdin helpoksi. Vastaava
luku erityisyksikoissa oli 58 prosenttia ja Eteldae®nen alueella 50 prosenttia. Etela-
Suomen alueella tyoskentelevista vastaajista paoledi hydodynnettavyyden melko tai
erittain vaikeaksi toteuttag*( = 10,7 df=3, p=0,813 Erityisesti erot nakyvét tarkas-
teltaessa kysymysta tehtadvanimikkeen kautta (t&ol12).

¥ Kelassa sisaisten palveluiden kehittamisen selitita on tehty siséiset prosessit (SIPPRO) -haatkke
kautta.
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Taulukko 12. Kelan sisaisten palveluiden hyddynnettavyys omadistuualueella.

Tulosyksikon johta-| Toimistonjohtaja,

ja tai apulaisjohtaja| yksikon paallikkd [ Palvelupaallikkd | Yhteensa
Melko tai erittain| 37 % 65 % 74 % 74 % (82)
helppo hyodyntag
Melko tai erittdin| 63 % 35 % 26 % 26 % (143
vaikea hyodyntag
Yhteensa % (n) | 100 % (46) 100 % (62) 100 % (117) 100 % (2p5)
¥'=19,0, df=2
p=0,000***

Palveluverkon uudistaminen, tehtavien keskittAmij@earikoistuminen olivat teemoja,
jotka esiintyivat eniten lahijohtajien avovastasksi toimintaedellytysten muutoksia
tarkasteltaessa. Oman vastuualueensa nakokulmastlyverkon uudistamisen arvioi
melko tai erittain helpoksi toteuttaa 22 prosentianelko tai erittéin vaikeaksi toteuttaa
reilu 50 prosenttia. Kysymys palveluverkon uudistesta osoittautui osalle vastaajista
hankalaksi arvioida. Arvioinnin vaikeutta ja asigpaselvyyttd oman vastuualueen na-
kokulmasta kuvastaa 27 prosentin en osaa sandaugéen osuus (kuvio 11). Erityises-
ti palvelupaallikdiden avovastauksissa palveluvedkk liittyvat avoimet kysymykset
keskittyvat lahinna erikoistumisen vaikutuksiin ygmmalla aikavalilla.

Vastausten perusteella tulosyksikdn sijainnillavarkutusta siihen, miten helppona tai
vaikeana palveluverkon uudistaminen oman vastuealuedkdokulmasta arvioitiin.
Melko tai erittéain vaikeana palveluverkon uudistaem arvioi erityisyksikdissa 89 pro-
senttia, Ita- ja Pohjois-Suomen alueella 75 prasefd Lansi-Suomen alueella 74 pro-
senttia. Etela-Suomen alueella vastaava luku opré3enttia. Erityisyksikdiden korkea
kriittisyys viestii erityisyksikoiden erilaisestalanteessa suhteessa vakuutuspiireihin.
Vakuutuspiireilla toimintayksikdiden maara ja allieen sijoittuminen ovat jatkuvassa
muutoksessa. Sovittuihin tehtaviin keskittyneisséyigyksikdissa tilanne arvioitiin
vakiintuneempana ja siten muutokset palveluverkikbkhulmasta koettiin mahdollises-
ti hankalana toteuttaa. Itd- ja Pohjois-Suomengasi-Suomen alueen tulosyksikét oli-
vat askettain lapikayneet isot alueorganisaatiooksadt, joilla voi olla vaikutusta tu-
loksiin. (= 6,8 df=3, p=0,076**.) Vaikka muutokspalveluverkon kohdalla arvioitiin
vaikeina, tehtavien keskittdmisen toteutuksen médkerittain helppona oman vastuu-
alueen nakokulmasta arvioi 61 prosenttia vastaafistvio 11).

"Pave-uudistus hajauttaa ratkaisutoiminnan ja sitaikeuttaa merkitta-
vasti asiakaslahtoisen kokonaispalvelun toteutt@niikj82
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"Pave-muutosten mukanaan tuoma epavarmuus; kulee tekita tekee,
misséa tekee ja milloin tekee?.Lj206

"Paven etenemisen hitaus. Kukaan ei tieda mitéékadn ei vastaa mis-
taan. Talosta ei 16ydy suoraselkéista jontamiskufte. Ihmeellista asioi-
den pyoritystd. Talo on kaymistilassa ja kaikki &ett sumeilematta
omaan koriinsa. Melkoista osaoptimointi&j138

Vastaajien arvioita jakoivat selvasti uusien palweliotojen kayttéénottoon liittyvat
teemat. Asiakasrajapintaan liittyvat teemat kutermakaspalvelun erikoispalveluiden
jarjestaminen (Kelaneuvonta ja tyokykypalvelutyatiyllattavan suurelle osalle vastaa-
jia joko tuntemattomia tai niihin ei vield osatttta@a kantaa oman vastuualueen nako-
kulmasta. Arviot toteutuksen helppoudesta tai vadlesta vaihtelivat selvasti tulosyksi-
kon sijainnin ja vastaajan tehtadvanimikkeen katatkasteltuna. Kaikista vastaajista 30
prosenttia arvioi erikoispalveluiden toteuttamiseelko tai erittéain helppona ja 33 pro-
senttia arvioi toteutuksen melko tai erittain vake. En osaa sanoa vastanneiden osuus
oli 36 prosenttia. (kuvio 11.) Myonteisimpana asawioivat Itd- ja Pohjois-Suomen
alueella tyoskentelevét vastaajat, joista 41 pritsearvioi toteutuksen melko tai erit-
tain helpoksi.

Ajanvarauspalveluiden kohdalla vastausten valilléemja tulosyksikén sijainnin mu-
kaan, samoin asian etdisyys oman vastuualueen ulikégta nakyi vastauksissa. Eri-
tyisesti erityisyksikoissa tyoskentelevilla vasiiteajmelko tai erittdin vaikea toteuttaa -
vastausten osuus oli 82 prosenttia). Ajanvaraushahteemana koskettaa erityisesti
erityisyksikoitd, vaikka palvelua he eivat itse l@i¢oteuta. Kaikista vastaajista 50 pro-
senttia arvioi, ettd ajanvarauspalveluiden jarjegtén on melko tai erittain helppo to-
teuttaa. Melko tai erittéin vaikeana toteuttamiaenoivien osuus kaikista vastaajista on
30 prosenttia. (kuvio 11.) Helpoimpana toteutudaatiin Ita- ja Pohjois-Suomen alu-
eella, jossa melko tai erittdin helppona ajanvgralveluiden toteutusta piti 72 prosent-
tia vastaajista.” = 11, df=3,p=0,008**.)

Henkildston sitouttamisen tulostavoitteisiin ja rtaatilanteiden lapiviennin arvioi mel-

ko tai erittéain helpoksi toteuttaa reilut 50 prasi@nvastaajista (kuvio 11). Henkiléston

sitouttaminen tulostavoitteisiin koettiin helpoinmaaEtela-Suomen alueella, jossa mel-
ko tai erittdin helppona toteutusta pitééa 66 prtgenastaajista. Vastaava luku Ita- ja
Pohjois-Suomen alueella on 53 prosenttia, LAnskr&umwalueella 52 prosenttia ja eri-
tyisyksikoissa 38 prosenttia. Erityisyksikodissdetdtiksen melko tai erittéin vaikeaksi
arvioi 62 prosenttia, Lansi-Suomen alueella 48 @ntisa, I1td- ja Pohjois-Suomen alu-
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eella 47 prosenttia ja Etela-Suomen alueella 34gntbia vastaajista. Muutostilanteiden
l&pivientia koskeva kysymys jakoi vastaajat kahtegmmaan. Tilastollisesti merkitse-
via eroja ei ilmennyt muiden kuin vastaajan ianagkikmasta. Muutostilanteiden |api-
viennin oman vastuualueen nékdkulmasta kokivatdnukuita myonteisimmin 35-44
-vuotiaat vastaajax{ = 7,5, df=3,p=0,056**).

Tuottavuuden parantamisen arvioi melko tai erittZarkeaksi 70 prosenttia vastaajista
ja 27 prosenttia arvioi toteutuksen melko tai antthelpoksi. Tulosten mukaan niuk-
kuuden johtaminen -kasite on vastaajille vieraampghentden asiaan kantaa ottavien
vastaajien maaraa (n=201). Vastausten jakauma marsauntainen tuottavuuden pa-
rantamista koskevan kysymyksen kanssa. Vastadjistprosenttia arvioi toteutuksen
melko tai erittdin vaikeana ja 21 prosenttia mekdicerittdin helpoksi. (kuvio 11.) Tuot-
tavuuden parantamisen toteutuksen arvioivat lgiittmin Lansi-Suomen alueella ja
erityisyksikoissa toimivat vastaajat, joista re8Q prosenttia arvioi toteutuksen melko
tai erittain vaikeana. Vastaava luku Ita- ja PadyjBuomen alueella on 69 prosenttia ja
Etela-Suomen alueella 63 prosentt. ( = 6,8 df=B,Q77**.)

"Niukkuus tuo mukanaan sellaisia haasteita, eitaitman tehostamisvaa-
timukset eivat kohtaa konkreettisen tekemisen kanbsntuu, etta resurs-
seja on yksinkertaisesti liian vahan. Henkilostéegskelman kertoimet
esimerkiksi sairaanhoidon korvauksissa eivat olen&han realistisia.”
Lj146

"Nayttdd silta, ettei rakenteisiin haluta puuttia Kuitenkin resurssien
niukkuus tulee lahivuosina todennékdoisesti vaiadigymaan. Samalla ul-
koiset paineet lisaavat tarvetta yha yksilolliserienpalvelulle ja tehok-

kaalle kumppanuustydlle. Myos tulevan prosessijoigan vaikutukset
tehokkaalle toiminnalle koko Kelan tasoisesti ak@gn parhaaksi on tay-
sin kysymysmerkki.'Lj144

Kumppanuusosaamisen ja verkostoitumisen arvioiaa@taan 38 prosenttia melko tai
erittdin helppona toteuttaa. Toteutuksen arvioikmedi erittain vaikeana 51 prosenttia
kuvio 11). Kumppanuuksiin ja verkostoitumisteemdigtyvaa problematiikka on ku-
vattu avovastauksissa tulosyksikon resurssikysyititkété- ja Pohjois-Suomen alueen
tulosyksikoissa kumppanuuksien ja verkostoitumisgeutus arvioitiin hiukan muita

alueita myonteisemmin.
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6.3.1 Toimintaedellytykset tulosyksikoissa

Seuraavaksi tarkastellaan lahijohtamistyon toinad&dlytyksia oman tulosyksikon
toiminnan nakokulmasta. Vastaajia pyydettiin amiaan, miten kuvatut vaittamat so-
pivat tulosyksikén toimintaan ja johtamiséérTarkoituksena on selvittad, miten lahi-
johtajat arvioivat tulosyksikéiden toimintakulttunirja miten se palvelee lahijohtamis-

tydn onnistumista oman vastuualueen nakdkulmasta.

Alkuperainen suunnitelma oli etsia suuresta muaigbujkosta ne tekijat, jotka korreloi-

vat keskenddn muita enemman muodostaen kokonaiauelkdaktoreita. Padkompo-

nenttianalyysia (Principal Componet Analysis) vaidakayttaa aineiston keskinaisen
rakenteen selvittdmiseen, kuvaamiseen seka timisgen (vrt. Metsamuuronen 2006,
615). Padkomponenttianalyysi tuotti paikallishalbm |&hijohtamisty6n piirteitd kuvaa-

van havainnon. Tulosyksikdissa tyoskentelevienjdéitajien vastauksissa "ihmisten

johtamiseksi” nimetyt muuttujat painottuivat keskén muita selvemmin. Kyselyyn

vastanneet lahijohtajat ovat l&hella alaisiaani@gnsnama “leadership” ominaisuudet
painottuivat vastauksissa muita enemman. Liitte6staidaan havaita, etta kolme paa-
komponenttia selittdd kumulatiivisesti 56 prosenttiuuttujien varianssista. Ensimmai-
nen padkomponentti on ominaisarvoltaan ja selitygdsltaan (39 %) selvasti suurin.
Yksisuuntaisen varianssianalyysin kautta tilas@lieroja kaytdossa olleiden tausta-
muuttujiin ei kuitenkaan 16ytynyt. Tasta johtuerokset on esitetty suorina jakaumina,
koska ne kuvaavat paremmin johtamisen tilaa tulsikgkssa ja samalla niiden vah-
vuuksia seka kehittamiskohteita lahijohtamisen totaedellytysten nakdkulmasta (ku-
viot 12 ja 13).

3 Kysymys 11. Miten seuraavat ominaisuudet sopiviasiksikkosi (esim. vakuutuspiirin tai erityisyk-
sikén) toimintaan ja johtamiseen?



Sopii melko tai erittdin hyvin

Ei sovi hyvin eika huonosti

Sopii melko tai erittdin huonosti

Tyoroolit on hyvin maaritelty

Perustehtdva on kaikkien tiedossa

41

42

91 7 3

Epéakohdista ja ongelmista keskustellaan yksikko- ja 12
yksilotasolla seka niihin puututaan | | | | | | | | |
Henkilostolle annetaan hyvat edellytykset laadukkaaseen 14 7
tyoskentelyyn | | | | | | | | |

Hyvan ty6ilmapiirin yllapitoon kiinnitetaan riittavasti 18 8
huomiota

Organisaatiorakenne edistaa tehokasta ja tavoitteellista | | | | | | | | |
tyota

Tyontekijoiden mielipiteet on otettu hyvin huomioon | | | | | | | | |

toiminnan suunnittelussa | | | | | | | | |

Uudet ideat ja ajatukset viedaan tehokkaasti toiminnan

tasolle
Luovuudesta kylld puhutaan tydyhteisdssa, mutta sen | | | | | | | | |
merkitys tdssa tyossa on vahdinen | | | | | | | | |

Tyotehtavat on hyvin maaritelty

Toiminta on Kelan arvojen mukaista 10 3

Tyontekijoiden jaksamisesta huolehditaan 13 1

8

15

Toiminta on innovatiivista

Hierarkkinen ja sdantdihin perustuva johtamistapa haittaa 32
toimintaa | | 1 1 1 1 i i i
T

Kysymys 11

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70 % 80 % 90 % 100 %

Kuvio 12. Miten seuraavat ominaisuudet sopivat tulosyksikkéskuutuspiirin tai
erityisyksikon) toimintaan ja johtamiseen? (Kaikkistaajat n=230).

Kuvion 12 ja 13 perusteella voidaan todeta, etidsiksikdiden johtamisen vahvuudet
ovat toiminnan perusedellytysten luomisessa. Talogerusteella yksikon perustehtava
seka tyoroolit ja -tehtavat olivat lahes kaikkigéijohtajien tiedossa. Edellytykset laa-
dukkaaseen tyoskentelyyn on pyritty luomaan kokakHéstolle. Perustehtavaan liitty-

vat lahijohtamisen tavoitteet on maaritelty ja t#eiden seuranta on jarjestelmallista.
Lahijohtajat arvioivat saavansa tukea toisiltaartulsyksikon johdolta paivittaiseen

tyohon. Lahijohtamiseen liittyvd valmennus arvioitiulosyksikdissa toimivana. Tu-

losyksikkotasolla l&hijohtamiseen liitettiin herddgktdjohtamisen taidot enemman kuin
vahva asiaosaaminen. Vastaavasti tulosyksikoigsplidajan asemaa ja tyota ei nahty
hierarkkisesti annettuna, vaan enemmankin avoviesigaa kuvattuna lasna ja lahella
olevana, aktiivisena paivittaislahijohtamisena. iémiskohteet viittaavat tulosten pe-
rustella tyon luonteeseen ja Kelan organisaati@mtééhin nojautuvaan, hierarkkiseen
johtamistapaan. Talla on todennakoisesti yhteys esataajista kokemaan luovuuden

ja innovatiivisuuden vahaiseen hyédyntamiseen #/0ss
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Sopii melko tai erittain hyvin Ei sovi hyvin eika huonosti Sopii melko tai erittdin huonosti

] I I | | I I I | |
Lahijohtajat saavat tukea toisiltaan 82 10 8

Lahijohtajan tehtavakohtaisista tavoitteista on sovittu 82 1 7

Lahijohtajat saavat valmennusta tychonsa 80 8 12

Lahijohtajat saavat johdolta riittavasti tukea pdivittaisessa
esimiestydssaan | | | | | | | | |

Lahijohtajan tydskentelyd seurataan ja arvioidaan
systemaattisesti

Lahijohtajat valitaan tehtaviin ensisijaisesti
esimiesvalmiuksien ja -taitojen perusteella | | | | | | | | |

Lahijohtajilla on riittavasti aikaa keskittyd ihmisten

johtamiseen ja esimiesty6hon £ 22 20

Lahijohtajan asema ei tarkoita aktiivista johtamista, vaan

lahinna hierarkkista asemaa organisaatiossa L 2 e

Lahijohtajan asema perustuu enimmakseen vahvaan
. . ) s . o 15 23 62
asiaosaamiseen, ei henkildstdjohtamisen taitoihin | | | | | | | | |

Kysymys 16 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90 % 100 %

Kuvio 13. Kuinka hyvin seuraavat l&hijohtajien tydskentelyyttyvat vaittamat
sopivat oman tulosyksikkdsi (esim. vakuutuspiianerityisyksikon) toimintaan?
(Kaikki vastaajat n=230)

Lahijohtajat saavat johdolta

riittavasti tukea

paivittaisessa

. ) esimiestydssaan

Lahijohtajan asema 5
tarkoittaa aktiivista
johtamista, ei vai
hierarkista ase
organisaatioss

Lahijohtajat saavat tukea
toisiltaan

Lahijohtajan asema
perustuu enimméaksee
henkildstdjohtamise
taitoihin, ei vain
asiaosaamiseen

Lahijohtajat valitaan
tehtaviin ensisijaisesti
esimiesvalmiuksien ja -

taitojen perusteella

Lahijohtajilla on riittavasti
aikaa keskittyd ihmisten

valmennusta tyohdnsa johtamiseen ja

lahijohtamistython

Lahijohtajan tydskente Lahijohtajan
seurataan ja arvioidaan tehtavakohtaisista
systemaattisesti tavoitteista on sovittu
—&— Erityisyksikkd —+— Eteld-Suomen alueella Itd-ja Pohjois-Suomen alueella <A~ Lansi-Suomen alueella

Kuvio 14. Kuinka hyvin seuraavat lahijohtajien tyoskentelyytyvat vaittamat
sopivat oman tulosyksikkdsi toimintaan tulosyksilgijainnin mukaan tarkasteltuna?
(Kaikki vastaajat n=230)
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Kuvion 14 tulokset osoittavat, etta lahijohtamisemintaedellytykset toteutuivat hyvin
yhdenmukaisesti tulosyksikén sijainnista riippuraagroja ilmeni lahinna lahijohtajien
tybajan kaytbssa johtamiseen ja lahijohtamistydlséka lahijohtamiseen liittyvassa
valmennuksessa. Asteikolla 5 vaittama sopii enttidyvin — 1 vaittama sopii erittain
huonosti tulosyksikdn toimintaan. Lahijohtajan asankoskevat kyselyn kysymykset

on kuvattu kuviossa 14 kaanteisesti.

6.3.2 Johtamistydn onnistumisen keinot ja vélineet

Vastaajia pyydettiin arvioimaan lahijohtamistyonn@tumisen edellytyksia kyselyhet-
kella. Kysymyslomakkeessa esiteltiin joukko johtstydn hallintaan liittyvia keinoja ja
valineitd, joiden merkitysta vastaajia pyydettiirviaimaan oman johtamistyén onnis-

tumisen kannalta. (taulukko 13.)

Taulukko 13. Johtamistydn onnistumisen keinot ja vélineet onmdatgmistydn nako-
kulmasta.

Johtamistyon onnistumisen keinot ja valineet om igﬁtf;”pﬁ}on Jonkin verran t'\glegﬁ;l'ﬁz:;
johtamistyon nakokulmasfgn=230) merkitysta | METKIYSIE o itysta
Roolin ja tehtavajaon selke 98 % 2% -
Ajankaytto lahijohtamistyoht 96 % 2% 2%
Tavoitteet tydss 95 % 4% 1%
Viestinnan oike-aikaisuus koko organisaatio 93 % 5% 2%
Tavoitteiden toteuman jarjestelmallinen seur 91 % 8 % 1%
Lahijohtajien tyéhyvinvoinnista huolehtimin 87 % 9% 4%
L&hijohtamistyon yleinen arvost 86 % 12 % 2%
Palkkausjarjestelman kehittamir 85 % 11 % 4%
Lahijohtamista tukeva taustatL(TES ja palkkau: 81 % 17 % 2%
Lahijohtajien verkostoitumine 79 % 16 % 4%
Organisaatiorakenteiden selkeyttaminen Kel 79 % 15 % 5%
Lahijohtamista tukevat tietojarjestelr 78 % 17 % 4%
Yhteistydn kehittaminen perinteisia rajoja rikki 77T % 17% 5%
Lahijohtamisosaamisen valmentami 75 % 14 % 8%
ﬁgtiglégﬁlgalvelujohtamisen huomioiminen eri orgaa- 72 % 17 % 9%
Lapi organisaation ulottuva tulosohjauksen kulii 71 % 23 % 4%
Asiakaspalautteen hyddyntaminen toiminkehittdmisess 62 % 27 % 10 %
Tulosyksikon taloustilant 58 % 27 % 14 %
Ajankaytto ratkaisutydh¢ 47 % 15 % 36 %
Laatujarjestelma (EFQN 22 % 32 % 43 %
@ Kysymyksen 21 tarkka sanamuoto: "Kuinka paljon ritgsta mielestési on seuraavilla keinoilla ja vélln
& oman johtamistydsi onnistumiseen talla hetk&lla?
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Taulukon 13 mukaan useimmilla kuvatuista keinojataalineista koettiin olevan mel-
ko tai erittdin paljon merkitysta oman johtamisty@mistumiseen. Vastauksista erottui
my0s selvasti vahemman merkitystd saaneita keijaojailineita. Erityisesti roolin ja
tehtavajaon selkeys, tavoitteiden ja niiden sewnarseka ajankayton merkitykset lahi-
johtamistyéhon korostuivat lahijohtajien vastaukaisKoko organisaatiossa tapahtuval-
la oikea-aikaisella viestinnalla on vastausten gterella keskeinen merkitys johtamisen

onnistumisessa.

Tarkeiksi valineiksi arvioitiin |&hijohtamista tuke taustatuki (TES ja palkkausasiat)
seka erilaiset lahijohtamista tukevat tietojarjestd. Avovastausten perusteella Kelassa
tietojarjestelmien osuus ja niiden toimivuus se&giténnonlaheisyys lahijohtamistyossa
ovat keskitssa. Teknisten valineiden, kuten hestdl®, taloushallinnon ja ty6jarjeste-
lyjd tukevien sovellutusten ei tulisi ohjata johiatyon toteutusta, vaan valineet tulisi

rakentaa tukemaan lahijohtamistyon tarpeita. (tdedul3.)

Johtamistybn onnistumisen kannalta vahemman metkitkoettiin olevan EFQM-
laatujarjestelmalla (taulukko 13). Kelassa itseantimenettelyn kayttéonotolla on ol-
lut keskeinen rooli Kelan kehittdmisessa johtamigel@hijohtamistyén kannalta. Tulos
on sinallaan kriittinen, silla laatujarjestelmé tirkea véaline prosessien valvonta- ja
parantamisty0ssa. Tulokset viittaavat siihen, etymuotoinen laatujarjestelma ei
puhuttele kaytannon tydsta vastaavia tulosyksikdidaijohtajia.Laadun kehittamiseen
liittyvid haasteita kuten sitoutumattomuuden jaurssinnin puutetta kehittdmisponnis-
tuksissa ovat kuvanneet muun muassa Virtanen & Mk Vaananen (2002) selvit-
taessaan laatupalkintotoiminnan vaikuttavulAt@ioitavaksi myohemmin jaa se, miten
uusi EFQM-mallista jatkotyostetty CAF-itsearviomtlli valineend tukee Kelan tu-
losyksikdiden laadunarviointia. Selvaa on, ettadamsa-alueen merkitys tulee koros-

tumaan Kelassa prosessimaisen toiminnan syventyessa

Lahijohtamistydon ammatillisen kehityksen tukemiségtyvat keinot kuten lahijohtaji-
en tybhyvinvointiasiat, lahijohtamistyén yleinenvastus ja lahijohtamiseen liittyva
taustatuki koettiin yhteisesti tarkeiksi teemoikgdssa onnistumisessa (taulukko 13).
Lahijohtamiseen liittyvd valmennuksen merkitys awi@tu Lansi-Suomeen sijoittu-
neissa tulosyksikdissa hiukan muita alemmalle teasélvovastaukset eivat tuoneet tar-
kempaa selitysta asiaan.
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Kelan toimintakulttuuria koskevista keinoista viesBin oikea-aikaisuus, organisaa-
tiorakenteiden selkeyttdminen ja yhteistyon kemit@#en perinteisia rajoja rikkoen seka
l&hijohtajien verkostoituminen arvioitiin teemoitérkeiksi johtamistydn onnistumises-
sa (taulukko 13). Vastausten keskiarvolukujen leatdrkasteltuna asiakaspalvelujoh-
tamisen huomioiminen eri organisaatiotasoilla jakespalautteen hyddyntadminen toi-
minnan kehittdmisessa -kysymysten kohdalla erabessa tulosyksikdiden valilla ovat

vahaisia.

Kuviosta 15 voidaan havaita, ettd edella kuvattlgemojen ja valineiden merkitysta
johtamistydssa onnistumiseen arvioitiin hyvin sasuamtaisesti tulosyksikon sijainnis-
ta rippumatta. Vastausten keskiarvo- ja keskih@lkujen kautta arvioituna roolin ja
tehtavajaon selkeys, tavoitteet seka tavoitteidé@uiman seuranta olivat asioita, joilla

koettiin olevan paljon merkitysta johtamistytssaistumiseen.

Lioi . . | Roolin ja tehtavan selkeys
api organisaation ulottuva Tavoitteet tydssi

S Tavoitteiden toteuman seuranta
rajoja rikkoen

Organisaatiorakenteiden

Ajankivtts lihiiohtamistvéhé
selkeyttaminen Kelassa Jankaytto lahljontamistyohon

Ajankaytto ratkaisutyohon

Lahijohtamisosaamisen valmennus

Tulosyksikon taloustilanne

Lahijohtajien hyvinvoinnista Asiakaspalvelujohtamisen
huolehtiminen huomioiminen eri...
(Tes ja palkkaus)

iestinndn oikea-aikaisuus koko
organisaatiossa
Lahijohtamista tukeva Asiakaspalautteen hyodyntaminen

tietojarjestelmat kehittamistyossa
Laatujarjestelma (EFQM)

& Erityisyksikkd ==+ Etel4-Suomen alueella Itd-ja Pohjois-Suomen alueella #A— Lansi-Suomen alueella

Lahijohtamista tukeva taustatuki

Kuvio 15. Johtamistydn onnistumisen keinot ja valineet ooatamistyon
onnistumiseen, tulosyksikon sijainnin perustealt&adsteltuna (keskiarvo; 5=erittain
paljon merkitysta — 1=ei lainkaan merkitysta)

Tarkeana pidettiin riittavaa ajankayttda lahijohtstiydlle. Vastaavasti ajankaytolla rat-
kaisutybhon ei néhty olevan keskeista merkitystdgmistydssa onnistumiseen (kuvio

15). Tulosyksikoéiden johto (keskijohto) osallistiiyvin vahan kaytannon etuusratkaisu-
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tydhon ja merkitys oman johtamistydn onnistumisékdkulmasta on siten vahaisempi
laskien keskiarvoa alemmas. Kelan tulosyksikdidgmlkdiyttdéa eri toimintoihin mita-
taan valineilla, joita on kuvattu tutkimuksen alktella. Ajankayttokysymykset liitty-
vat lahijohtajan tybajan rytmittymiseen perusteigv(asiakaspalvelu ja/tai ratkaisu-
toiminta) ja lahijohtamisen kesken. Nama asiat tsawi tehtdvakohtaisissa tavoiteosi-

oissa.

7 PALVELUJOHTAMISEN TYOVALINEIDEN TOIMIVUUS JA JOHD ON
TUKI

Kuinka palveluiden johtamisen tyovalineet toimivatastaajia pyydettiin arvioimaan,
kuinka Kelassa kaytossa olevat palveluiden johtaemsliittyvat tyovalineet toimivat
omassa johtamistydssa. Kelassa lahijohtamistyorittéetisen yhtend paamaarana on
laajentaa sekd yhdenmukaistaa johtamisen ja |&hijoken tydvalineistod. Kyselya
laadittaessa ei ollut tarkkaa tietoa, mitka tyavedit ovat eri tulosyksikdiden kaytossa.
Taman vuoksi vastaajille on jatetty kyselyyn kohidline ei ole kaytdssa”. Vastausten
perusteella palvelutoiminnan havainnointiin jayessti ratkaisutoiminnan havainnoin-
tiin liittyvat valineet eivat vield olleet kaikkietulosyksikoiden kaytossa tai ratkaisu-
toimintaan liittyvaa tyota ei tulosyksikdssa teh@@ama on pyritty ottamaan huomioon

tulosten analysoinnissa ja esittamisessa.

Tulosyksikdisséa lahijohtamistyolle asetetut tave@tttunnetaan ja ne on maaritelty sel-
keasti. Kyselyyn vastanneista 99 prosenttia eli 225taajaa arvioi tuntevansa lahijoh-
tamistydlle asetetut tavoitteet melko tai erittéiyvin. Kysyttdessa tehtavakohtaisten
tavoitteiden maarittelyn selkeytta on tulos samansinen. Lahijohtajista 91 prosenttia
eli 210 vastaajaa arvioi, etta tehtavakohtaisediteeet on maaritelty melko tai erittain
selkeéasti. Vastaajista ainoastaan vajaa kahdeksmerdtia (18) arvioi, etta tavoitteet
on kylla maaritelty, muttei kovin tai lainkaan sedisti. Kelan tulosyksikdiden lahijoh-
dolla on kaytdossadan Kelassa yhteisesti tunnettajaefujohtamisen tydvalineitd, joita

on kuvattu aikaisemmissa kappaleissa.
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Melko tai erittdin hyvin Ei hyvin eikd huonosti Melko tai erittdin huonosti Viline ei ole kdytossa
Perehdyttdmisohjelmat ] I : : I85 I I I I 1|0 41
Palautekeskustelut (tavoitteiden seuranta) | | | | I84 | | | | 1|1 4
Kehityskeskustelut | | | | 2|32 | | | | 11| 7
Tavoiteasetanta tiimi- tai ryhmatasolla | | | | 8|0 | | | | 11 | 7 2
Tyvi-prosessi Kelassa ] | | | 7|9 | | | | 15 | 42
Tavoiteasetanta yksilo- tai tehtdvatasolla ] | : : 76I | | | |11 | 10 2
Tavoiteasetanta tulosyksikkotasolla ] | : : 74I | | | | 18 | 53
Vuorovaikutteinen johtaminen ] | | | 73I | | | |17 | 7 2
Palvelutoiminnan havainnointi | | | | 66 | | | | 13 |4 |16
Tyohyvinvointikyselyiden hyddyntaminen (barometrit) | | | |64 | | | | 22 | |14
Palkkauskeskustelut | | | (|32 | | | I22 | |16
Asiakaspalautteiden hyodyntaminen | | 3|9 | | | 35 | | | 22 | 4
Kannustaminen hyvin tehdysta tyosta | | 33 | | | 27I | | 3|9 |
Keskushallinnon tukipalvelut ] | 28 : | | 40I | | 2|4 | 7
Ratkaisutoiminnan havainnointi | !24 ! ! 20 ! 1!0 ! ! 45! !
Kysymys 10 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 909% 100 %

Kuvio 16. Palvelujohtamisen tydvalineiden toimivuus (kaikkistaajat n=230).

Kuvion 16 tulokset osoittavat, ettd tulosyksikdiga@ioiteasetantaan liittyvien valinei-
den kaytto tulosyksikon eri organisaatiotasoillethuu laajasti. Vastaajista 74 prosent-
tia arvioi tulosyksikon tavoiteasetannan (tulossmisen ja tavoitekortin) tukevan
omaa lahijohtamistydta. Tiimi- ja ryhmatason tagagetannan arvioi hyvin toimivaksi
80 prosenttia lahijohtajista. Vastaukset ovat sauantaiset arvioitaessa tavoiteasetan-
taa tehtava- eli yksilotasolla. Vastaajista 76 pntga arvioi valineen tukevan omaa
l&hijohtamisty6ta. Viisi vastaajaa arvioi, etteivéhtavakohtaiset tavoitteet ole kaytdssa
omassa lahijohtamistydssa. Huomiota kiinnitti d#d eulosyksikon johtajista 25 pro-
senttia arvioi yksilo- ja tehtdvatason tavoitease#s toimivuuden huonoksi omassa
johtamistydssa. Tuloksen kohdalla on huomattaud, ytsikon johtajat allekirjoittavat
tulosyksikkodnsa tulossopimuksen ja kayvat neuvettelakuutusalueen johtajan kanssa.
Yksikon johtaja voi siten arvioida kysymysta erkdiulmista. Tarkastelu tulosyksikon

sijainnin nakokulmasta ei tuonut tarkasteluun tddisesti merkitsevia eroja.

Tulosten seurantaan liittyvat palautekeskustelwtt dulosyksikdisséa laajasti kaytossa.
Palautekeskusteluiden tarkoituksena on tavoitesttghyelld aikajanteelld. Vastaajis-
ta 84 prosenttia arvioi valineen toimivan hyvin @sa johtamisessa. Palautekeskuste-
luiden hyddyntaminen liittyy keskeisesti vuorovdiiseen johtamiskulttuuriin. Tu-
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losyksikdissa vuorovaikutteinen johtamisote nakywih selvasti lahijohtamisty6ta ku-
vaavissa avovastauksissa. Vuorovaikutteisen jolsexmarvioi hyvin toimivaksi vali-

neeksi 73 prosenttia vastaajista. (kuvio 16.)

Perehdyttdmisohjelmien arvioidaan toimivan johtanisydvalineind hyvin. Vastaajista
85 prosenttia arvioi niiden toimivan hyvin ja 1@penttia ei hyvin eika huonosti. Hyvin
toimivina tyovalineina kehityskeskusteluja piti pBosenttia ja palkkauskeskusteluja 62
prosenttia vastaajista. Vastaajista 79 prosenttiavipne vuosina toimintamallina tar-
kentunutta Kelan Tyvi-prosessia hyvin toimivanavigiineena. Tydhyvinvoinnin, tyo-
yhteisdn toiminnan ja johtamisen kehittamiseenylii barometrituloksia hyédynne-
taan johtamisessa melko kattavasti. Vastaajistpré4enttia arvioi valineen toimivan
hyvin ja 11 prosenttia huonosti. Ei hyvin tai hustiz’astanneiden osuus on 22 prosent-
tia. (kuvio 16.)

Palvelutoiminnan havainnoinnin arvioi hyvin toimks& tyovélineeksi vajaa 66 prosent-
tia vastaajista. Vajaalla 16 prosentilla valin®kei kaytdssa. Ratkaisutoiminnan havain-
noinnin kohdalla 45 prosentilla valine ei ollut Nekaytéssa (kuvio 16). Vastausten
perusteella loppuvuosi 2013 oli useassa tulosyksidvalineen testausvaihetta, joten

vahan.

Kelan palvelujohtamisen nakékulmasta kiinnostawantoja ovat asiakaspalautteiden
hyodyntaminen ja kannustaminen hyvin tehdysta fytAtnoastaan 39 prosenttia vas-
tagjista arvioi asiakaspalautteiden hyédyntamigénadineena toimivan hyvin omassa
johtamistydssa. Melko matalaa arvoa selittdaa cmalea hyvin eikd huonosti vastannei-
den melko korkea osuus, 35 prosenttia. Huomattavaatta yli vildennes vastaajista
arvioi valineen toimivan omassa johtamistydssa médk erittéain huonosti. (kuvio 16.)

Vastaajien arviot jakaantuivat selvasti kannustamisteeman kohdalla. Ainoastaan 33
prosenttia arvioi kannustamisen tydvalineena toamifayvin ja 27 prosentin arvio va-
linettd kohtaan on neutraali (kuvio 16). Kannustani hyvin tehdysta tyosta liittyy
tarpeisiin kehittdd Kelan kannustinjarjestelmia.nKastamisjarjestelmien uudistamis-
tarpeet ovat herattaneet keskustelua erityisetitkpaskeskusteluiden yhteydessa seka

pohdittaessa tulospalkkauksen uusia malleja.
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Keskushallinnon tukipalvelut ovat maaritteena Igajaiihen kytkeytyy useita tulosyk-
sikdiden johtamis- ja l&hijohtamisty6hon liittyvidkipalveluita, joita osastot kuten esi-
merkiksi henkilostéosasto, kenttdosasto, palvektosi@ aktuaariosasto tuottavat. Pal-
veluiden toimivuutta on tarkasteltu vuosittain Kelsisaisissa barometrikyselyissa (pl.
vuosi 2014). Taman tutkimuksen kyselyn kohdallal&it mahdollisuutta aiheen tar-
kempaan erittelyyn. Vastaajista 28 prosenttia atukipalveluiden toimivan hyvin joh-
tamistydssa ja 40 prosenttia on vastauksessaaraakuViidennes vastaajista on arvi-
oinut valineen toimivan huonosti (kuvio 16). Kedittiskohteet liittynevat asiakkaiden
sisdisten palvelutarpeiden ymmartamiseen ja nuki@&uvien palveluiden tarjoamiseen.
Hongell ym. (2014, 23) ovat todenneet, etta "Keda@isen asiakkaan asema on nykyi-
sellaan varsin heikko suhteessa eriytyneeseenilgautaneeseen joukkoon palveluita

tuottavia osastoja”.

Tavoiteasetanta

Kysymys 10
Keskushallinnon

tukipalvelut
Asiakaspalautteiden
hyddyntédminen

Tyvi-prosessi Kelassg

Tyo6hyvinvointikyselyjen
hyddyntdminen
(barometrit)

Vuorovaikutteinen
johtaminen

Kannustaminen hyvia
tehdysta tyosta

et Erityisyksikkd === Eteld-Suomen alueella

tulosyksikkotasolla

Palautekeskustelut

Itd-ja Pohjois-Suomen alueella

Tavoiteasetanta tiimi- tai
ryhmatasolla

Tavoiteasetanta yksilo- tai
tehtévatasolla

Palvelutoiminnan
havainnointi

Ratkaisutoiminnan
havainnointi

Palkkauskeskustelut

(tavoitteiden seuranta)

A~ Lansi-Suomen alueella

Kuvio 17. Palveluiden johtamiseen liitettavien tydvalineideimivuus tyoyksikon
sijainnin mukaan tarkasteltuna. (keskiarvo; 5= foarittain hyvin - 1 = toimii erittain

huonosti)

Kuviossa 17 on kuvattu lahijohtajien arvioita palveéenjohtamisen tyovalineiden toi-
mivuutta tyoyksikon sijainnin mukaan tarkasteltuigovalineiden toimivuus nahtiin
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koko paikallishallinnossa ja sen tulosyksikdiss&ihysamansuuntaisesti. Tama viittaa
siihen, etta palvelujohtamisen ty6valineita hyodstaén kattavasti.

Oman lahijohtajan johtamistyo

Lahijohtajilta kysyttiin, kuinka tyytyvaisia he ovaman lahijohtajansa johtamisty6hon.
Vastaajista 76 prosenttia oli melko tai erittaigtyywaisia oman lahijohtajan toimintaan.
Ei tyytyvaisia tai tyytymattomia oli reilu 13 prasttia ja melko tai erittéin tyytymatto-
mi& 11 prosenttia. Tydyksikon sijainnin mukaan #astieltuna melko tai erittain tyyty-
vaisid oman lahijohtajan johtamiseen oltiin ItdFahjois-Suomen alueella, 80 prosent-
tia. Erityisyksikoissa vastaava luku oli 71 prosentEteld-Suomen alueella 74 prosent-
tia Lansi-Suomen alueella 76 prosenttia. Melkeetétain tyytyméattémien osuus kaikis-

ta vastaajista oli noin 11 prosenttia.

Kelassa tyytyvaisyyttd johtamiseen seurataan viaisitbarometrikyselyiden avulla.
Kevaan 2013 barometrikyselyssa lahijohtajilta osyityy muun muassa tyytyvaisyytta
oman lahiesimiehen johtamiseen. Verrattaessa taldésnan kyselyn tuloksiin joitain
eroja on havaittaviss& Kelan barometrin 2013 tuloksissa melko ja erittsiytyvaisia
oman lahijohtajansa johtamiseen Eteld-Suomen vakaiiteella on lahes 88 prosenttia,
Ité- ja Pohjois-Suomen vakuutusalueella 85 progejatLansi-Suomen vakuutusalueel-
la 83 prosenttia. (Kela-barometri 2013.) Kelan baetritutkimuksessa melko tai erit-
tain tyytyvaisten osuus on taman kyselyn osuuttkdammalla tasolla. Tata todenna-

koisesti selittda ero kyselyn toteuttamisen ajadiasika.

Tulosyksikoiden johtoryhmat

Tulosyksikdiden johtoryhmien tehtdvana on varmidtadan strategian toteutuminen.
Tama tarkoittaa kaytannossa tulosyksikoiden paigeluja ratkaisutoiminnan tavoittei-
den toteutumisen seurantaa, toimintaedellytystemoianista ja tulevan ennakointia.
Vastaajia pyydettiin arvioimaan tulosyksikkonsat@lghman toimintaa lahijohtamis-
tyohon liittyvien haasteiden nédkokulmasta. Kaikigsstaajista 88 prosenttia arvioi joh-

% Huomattava on, etta Kelan barometrikyselyssa myksikot on kytketty osaksi vakuutusalueita. Tassa
tutkimuksessa ne muodostavat oman kokonaisuuden.
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toryhmien tuntevan lahijohtamiseen liittyvat haastelko tai erittain hyvin. Melko tai
erittain huonosti vastanneiden osuus on vajaa \g#teprosenttia. Osa vastaajista kuten
yksikoiden johtajat ja apulaisjohtajat sek& osakgiden paallikdista ja toimistonjohta-
jista kuuluvat itse johtoryhmiin eli arvioivat itsemaa tuntemustaan lahijohtamistyén
haasteiden nékokulmasta. Kuitenkaan vastausteastatlh nimikkeittéain ei muuttanut

tulosta.

Paikallishallinnon johtamisen toimintaedellytystkannalta tulosyksikéiden johtoryh-
mat koetaan keskeisina toimijoina, jotka tuntewijbhtamistyohon liittyvat haasteet.
Tulos vahvistaa sita, etté tulosyksikoiden johtonyn jasenilla on kokemusta ja osaa-
mista operatiivisesta toiminnasta. Ehka tulosyksi&d johtoryhmien suurempi haaste
on irtautua pienemmista operatiivisista lahijohtskgsymyksista kohti Kelan strategian

ohjausta ja tulosyksikkétason johtamista.

Kelan johtamiskulttuuri

Lahijohtajien arviot Kelan tAmanhetkisesta johtdmituurista vaihtelivat. Vastaajista
vajaa puolet 47 prosenttia arvioi olevansa melkeigain tyytyvaisia Kelan johtamis-
kulttuuriin. Ei tyytyvaisten tai tyytymattomien wss vastaajista oli 36 prosenttia. (tau-
lukko 14.)

Taulukko 14. Tyytyvaisyys Kelan johtamiskulttuuriin ja tehtawérike ristiintaulukoi-
tuna.

Tulosyksikodn johta-| Toimistonjohtaja,

ja tai apulaisjohtaja| yksikon paallikkod | Palvelupaallikkd | Yhteensa
Melko tai erittéin| 24 % 39 % 61 % 47 % (109
tyytyvainen
Ei tyytyvainen tal 50 % 40 % 29 % 36 % (83)
tyytymaton
Melko tai erittéin| 26 % 21 % 11 % 17 % (48)
tyytymaton
Yhteensa % (n) 100 % (46) 100 % (62) 100 % (122) 100 % (2B0)
©'=21,3,df=4,
p=0,000***
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Kuten taulukosta 14 havaitaan, tyytyvaisimpia Kefaméanhetkiseen johtamiskulttuu-
riin ovat palvelupaallikot, joista 61 prosenttiaviar olevansa melko tai erittain tyyty-
vaisia. Tyytymattomyytta ilmenee tulosyksikoidemhtaien ja apulaisjohtajien vastauk-
sissa, joista 26 prosenttia vastaa olevansa mailarittain tyytymattomia ja 24 prosent-
tia melko tai erittain tyytyvaisia Kelan johtamigttuuriin. Huomioitavaa on, etta puolet

kyseisesta ryhmasta vastasi kysymykseen neutiaalist

Tuloksena voidaan todeta, ettd mitd korkeammassmassa vastaaja tulosyksikdssa
toimii, sitd kriittisemmin han taméanhetkisen Kel@htamiskulttuurin arvioi (taulukko
14). Tulosyksikdiden johdon (keskijohdon) kriittigta selittavia esimerkkeja l0ytyi
useissa avovastauksissa. Ongelmana kuvattiin mwassa linjaorganisaatioon ja pro-
sessimaiseen ohjaukseen liittyvat koordinaatiokygdsgat. Taulukossa 15 on kuvattu

vastausten jakauma sukupuolen ja ian mukaan.

Taulukko 15. Lahijohdon tyytyvaisyys tdmanhetkiseen johtamittkuiriin Kelassa (%)

Tyytyvaisyys Kelan johtamiskulttuuriih ~ [Naiset [Miehet |alle 35 |35-44 [45-54 |55~

Melko tai erittain tyytyvainen 50%| 41%]| 589 53482 % | 56 %
Ei tyytyvainen eika tyytymaton 33% 46%[ 33% 30P50% |29 %
Melko tai erittain tyytyméaton 17 %| 13%| 219 26 427 % | 24 %
() (173) [(54) | (24) | (70) | (74) | (59)

& Kysymyksen tarkka sanamuoto: "Kuinka tyytyvaindatdaméanhetkiseen johtamiskulttuuriin Kelas-
sa?”

Tulosyksikon sijainnin perusteella mydnteisimminldejohtamiskulttuuri koettiin Ita-
ja Pohjois-Suomen alueella, joissa 53 prosentt&iaggista arvioi olevansa melko tai
erittain tyytyvaisia. Toisaalta Ita- ja Pohjois-Suen alueella on myds eniten tyytymat-
tomyytta, joista melko tai erittdin tyytyméattomi&éstanneiden osuus on 20 prosenttia
vastaajista. Kuitenkin erot tyytyvaisyydessa tukssion sijainnin perusteella tarkastel-
tuna olivat vahaisia. Se, missa vastaajan tulokigksiyysisesti sijaitsee ja miten vas-

taaja Kelan johtamiskulttuurin arvioi, ei ole havavissa merkittavia eroja.

Organisaation ylimman johdon merkitys palvelukuitissa, organisaation uudistumi-
sessa ja muutoksessa on keskeinen. Monipuolinekaeavia hyédyntava viestinta ja
aidon osallistuvan keskustelun luominen eri orgaatistasoilla on tarkeaa, kun strate-

giaa konkretisoidaan operatiivisen tason tavoisteik
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Vastaajia pyydettiin my6s arvioimaan, tukeeko Keldimman johdon strateginen joh-
taminen tulosyksikoisséa tapahtuvaa palveluidengaingta. Taulukon 16 tulokset osoit-
tavat, etta kaikista vastaajista puolet on tukedtim tai melko tyytyvaisia. Joka vii-
des vastaajista oli melko tai erittdin tyytymata@mgutraalisti vastanneiden osuus oli 29
prosenttia. Tyytyvaisimpia tukeen olivat palvelulikét (59 prosenttia) ja vahiten tyy-
tyvaisia tulosyksikoiden johtajat ja apulaisjohtajulosyksikdn johtajista ja apulais-
johtajista 37 prosenttia oli melko tai erittain tyyaisia ja 35 prosenttia arvioi tuen to-
teutuvan melko tai erittdin huonosti. Toimistongen ja yksikon paallikbiden arviot

ovat edellista ryhmaa hiukan myodnteisemmat.

Taulukko 16. Kelan ylimman johdon strategiseen johtamiseenyigisyys ja tehta-
vanimike ristiintaulukoituna.

Tulosyksikdn johta-| Toimistonjohtaja,

ja tai apulaisjohtaja| yksikon paallikko | Palvelupdllikkd |Yhteensa
Melko tai erit- |37 % 41 % 59 % 50 % (104
tain hyvin
Ei hyvin eikd |28 % 39 % 25 % 29 % (67)
huonosti
Melko tai erit- |35 % 20 % 16 % 21 % (48)
tain huonosti
Yhteensa % (n) 100 % (46) 100 % (61) 100 % (122) 100 % (2R9)
=13,1, df=4,
p=0,011**

Vastaajia pyydettiin ensin arvioimaan, mihin he toygtyvaisia koko Kelan johtami-

sessa eli mika johtamisessa toimii erityisen hywiisaksi on kysytty mihin vastaajat
ovat tyytymattomia, mita pitaisi parantaa tai tehoiéin. Vastaajien arvioissa oli havait-
tavissa samoja teemoja, jotka esiintyvat kysytt@dahijohtamisen toimintaedellytyk-
sid. Osassa lahijohtajien vastauksista oli kagite#lvasti tulosyksikkdtasoisia kysy-

myksia, osassa taas koko Kelan organisaatiotauiiol17).
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Taulukko 17. Kelan paikallishallinnon lahijohtajien arvioita k& johtamisesta

Kelan johtamisessa toimii erityisen
hyvin l&hijohtajien arvioimana:

Kelan johtamisessa pitdisi parantaa tai
tehda toisin lahijohtajien arvioimana:

Selkeat tavoitteet ja tavoiteasetanta sekal
tavoitteiden saavuttamista tuetaan. Roolil
ja vastuut on maaritelty.

Kelalla on selked strategia ja visio.

Toiminnan tavoitteellisuus ja tulokselli-
suus toteutuu tulosyksikdiden toiminnas-
sa.

Kelan arvot on avattu kdytannén toimin-
nassa.

Henkildston hyvinvoinnista huolehdi-
taan.

Strategiset tavoitteet on viestitty ylim-
man johdon kautta selkeasti.

Uudistumisen tarpeellisuus on huomattu
ja vanhasta jaykasta johtamiskulttuurista
pyritdén pddsemaan pois.

Mahdollisuus omiin mielipiteisiin - 1ahi-
johtajana saa vaikuttaa toimintaan paikal
istasolla.

Lahijohtajien koulutuksia ja valmennuk-
sia on tarjolla.

Asiakkaat ovat mukana kehittAmistydssa
Avoimuus on lisaantynyt (mm. paajohta-
jan tiedotus ja toiminta nahtiin avoimuut-
ta lisdavana asiana).

Lahijohtamisen tydvalineitd on kehitetty.

Asiakaspalvelu ja asiakaslahtdinen ajat-

telutapa on kehittynyt (yhteinen palvelu-

strategia on vienyt tata asiaa eteenpain).

Lahijohtamiseen saa tarvittaessa tukea.

Erikoistuminen hallintaan ja seurantaan jé-
makkyytta — erikoistumiseen tarvitaan joh-
tamista.

Vuorovaikutusta ja viestintad on kehitettava
kentan ja ylimman johdon valilla.

T_;alrﬁi_j[aan lisda verkostoitumista yksikdiden
valilla.

Lahijohtamistyon arvostus ja kannustus
(kuunteleminen, vaikutusmahdollisuudet,
palkkaus, aikaa henkilostdjohtamiseen).

Lisaa osallistavaa keskustelua, ei ylhaalta
alaspain sanelemista.

Strategisten tavoitteiden tuki pitéisi kohdis-
tua ydintoimintoihin - Kelan perustoiminto-
en kannalta tapahtuvaa johtamista tarvitaan
isaa.

Keskushallinnossa tarvitaan uudelleenorga-
nisointia — prosessi- ja linjajohdon yhteenso-
vittaminen on tehtava asiakaslahtoisesti.

Kelan organisaatiossa esiintyy viela turhaa
hierarkkisuutta — joustamattomuutta.

Tekniikka ohjaa johtamista, kun sen pitaisi
mahdollistaa johtamista.

Resurssien jako kentan ja keskushallinnon
valilla on epasuhteessa.

Tukipalveluiden tulisi toimia asiakaslahtoi-
sestl.

Ylimman johdon ja keskijohdon kaukaisuus
arjen operatiivisesta tyosta vs. palvelupaalli-
koilla el ole kontaktia ylimpaéan johtoon.

Nykyaikaisten (reaaliaikaisten) tyon seuran-
tavalineiden hy6dyntdminen johtamisessa.

Henkildstojohtamiselle lisaa aikaa ja keinoja
esimerkiksi "vapaamatkustajien” hallintaan.

Taulukkoon 17 on tiivistetty yhteenvetona lahijgieia yleisimmin kuvaamat asiat, jot-
ka liittyvat Kelan johtamisen vahvuuksiin ja kehitiiskohteisiin kyselyhetkella. Mita
ylempéna asia taulukossa on kuvattu, sita yleisentg@ma esiintyi lahijohtajien avo-

vastauksissa.
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8 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

8.1 YHTEENVETO

Tassa tutkimuksessa on haettu vastausta kahtegmidgseen. Ensin on selvitetty, mi-
ten Kelan paikallishallinnon tulosyksikdiden laHijajat arvioivat ja jasentavat johtami-
sen toimintaedellytykset toimintaympariston muustee Toisena kysymyksené on kar-
toitettu palvelujohtamiseen liittyvien tyévalinem&ayton laajuutta ja toimivuutta lahi-
johtamistydssa. Tutkimus toteutettin marraskuu8a3 Internet-kyselyna ja siihen
vastasi 230 lahijohtajaa eri puolelta Suomea sgaitta paikallishallinnon tulosyksi-
koista. Toteutunutta 56 prosentin vastausosuutidaan pitad kattavana ja koko otosta

hyvin kuvaavana.

Tutkimuksen teoriaosassa on kuvattu johtamiseéyviéin teoreettisen tiedon rakentu-
mista. Kelan organisaatiolla on pitk& historia. Mminan organisointi ja johtaminen
ovat saaneet vaikutteita useista organisaatiostjamisteorioista, paljon myés ulkois-
ten konsulttipalveluiden tuottamina (vrt. KuuselaY8onen 2013). Burrelin & Morga-
nin (1979) organisaatio- ja johtamisteorioiden ryt@hymalli on kuvattu yhtenéa vali-
neena jasentaa eri aikakausina syntyneita teomddan paamaarien kautta tarkasteltu-
na. Kontingenssiteoria on yksi perinteisistd orgaafioteorioista, jossa organisaatiolla
ja sen johtamisella nadhdaan olevan vuorovaikutegghjatkuvasti muuttuvaan ulkoi-
seen ymparistoon (ks. Lawrence ja Lorsch 1967).tikgenssiteoreettisen lahestymis-
tavan avulla voidaan jasentda ulkoisen ymparistimutosten vuorovaikutussuhdetta
johtamisen toimintaedellytyksiin. Onnistuneen palj@tamisen edellytyksend on

muuttuvan toimintaympariston seuraaminen ja ymmadrtén. (Puusa ym. 2012, 206.)

Taman tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd patadillinnossa ilmenevien muutosten
taustalla vaikuttavat useat ulkoiset ymparistonjaekvVaikka Kelan asema itsenaisena,
julkisoikeudellisena laitoksena on kirjattu perssakiin, sen toimintaan vaikuttavat
lainsdadanndéllinen suhde eduskuntaan, uudistumadadantd, politiikka ja erityisesti
talous. Kelan itsenédisesta asemasta huolimatteraiivoston ja useiden ministerididen
ohjaus heijastuu erilaisina uudistuksina ja saaat@aikallishallinnon tulosyksikéiden
toimintaan. Sen perustehtaviin kuuluu tuoda ehdotutoimialaansa koskevan lainsaa-
dannon kehittamiseksi (Laki Kansanelakelaitoksést8.2001/731). Kela my6és muut-
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taa strategisilla valinnoillaan - palveluillaantgaminnoillaan ulkoista toimintaymparis-
toéa (asiakkaan, kumppaneiden ja yhteiskunnan té@&a)n Siten ympariston ja organi-
saation johtamisen vuorovaikutussuhdetta tarkastel®ntingenssiteoreettinen nako-
kulma johtamiseen tarjoaa yhden soveltuvan teoseettlahestymistavan tarkastella
paikallishallinnon johtamisen ja lahijohtamisen ntaedellytyksia (kannusteita ja

esteitd) osana suurempaa Kelan organisaatiota.

Miten lahijohtajat arvioivat johtamisen toimintaede llytykset?

Tutkimuksen tulosten perusteella vajaa puolet (4 K&an paikallishallinnon tulosyk-
sikdiden lahijohtajista arvioi johtamisen toimintedlytysten parantuneemiimeisen
kahden vuoden aikan@ neljannes koki tilanteen pysyneen ennallaan. L&kajcsta
viidesosa arvioi toimintaedellytysten heikentyneSeuraavien kahden vuoden aikana
l&hijohtajista 44 prosenttia arvioi johtamisen twitaedellytysten paranevan ja vajaa
kolmannes oletti tilanteen pysyvan ennallaan. Joisan toimintaedellytysten arvioi
heikkenevan vajaa viidennes. Kyselyhetkella my@&et@min toimintaedellytyksia ja
kehityksen suunta arvioivat tulosyksikdiden opéveset 1ahijohtajat kuten palvelupaal-
likot, yksikon paallikbt seké osa toimistonjohtéis

Eri tehtavanimikkeelld toimivien lahijohtajien aovi johtamisen toimintaedellytysten
tilasta ja kehityksesta poikkesivat toisistaan waselvasti. Tulosyksikdiden johtajat ja
apulaisjohtajat (keskijohto) olivat johtamisen tamaedellytyksiin liittyvisséa arviois-
saan selvasti kriittisempia kuin muut tulosyksil@idoperatiiviset lahijohtajat. Keski-
johdon kriittisempié& arvioita selitti osaksi toimervien erilaisuus, laajuus ja tehtaviin
liittyvat vastuukysymykset. Lahijohtajien oman jahtistydon kuvaukset viittasivat sii-
hen, ettd tulosyksikdissa lahijohtajien tehtavakoardinoitu varsin tarkalla tasolla tyo-
tehtavien ja roolien kautta. Lisdksi keskittamistautta tapahtunut erikoistuminen on
ohjannut erityisesti operatiivisen tason lahijohdiyita tiiviimpiin osaamiskokonai-
suuksiin. Yhdistava piirre tulosyksikdiden lahijamd antamissa kuvauksissa tiivistyi
valmentavaan johtamisotteeseen. Valmentava johtdenisoidaan kuvausten perusteel-
la tiivistdaa vuorovaikutteiseksi, luottamusta ralesaksi ja tavoitteita kohti ohjaavaksi
toiminnaksi. Tulosyksikdiden lahijohdon ty6ta asiakajapinnassa sisaisten ja ulkoisten
asiakkaiden kanssa ilmensivét tutkimuksen tuloksganottuneet ihmissuhdesuuntau-
tunutta johtajuutta ilmenténeet indikaattorit.
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Kyselyssa lahijohtajia pyydettiin arvioimaan johiaen toimintaedellytysten parane-
mista tai heikkenemistd oman vastuualueensa nak@aih. Tilanteen paranemiseen tai
heikkenemiseen liittyvia asioita on avattu sisalinttelyn avulla, joka kaytanndssa
tarkoitti, etta koottiin teemoja, jotka lahijohtafi vastauksissa eniten painottuivat. Ha-
vaintona on, ettd johtamisen toimintaedellytystanapemista tai heikkenemista arvioi-
taessa eri vastaajaryhmien valilla ilmeni erildssiarvoista lahtevia nakemyksia ja hy-
vin erilaisia lahestymistapoja arvioida johtamistytdimintaedellytyksia. Lahijohtajien
arvioissa erilaisten uudistusten ja muutosten vaddttiin kiihtyvana esimerkiksi val-
tion talouden sopeuttamistoimien ohjaamana (vrtaloa itsenainen sosiaaliturvalaitos,
jolla oma hallinto ja talous). Kelan strategiastgjosta ja arvoista nouseva yhtenaisesti
palveleva Kela seka asiakkaan elamantilanteest@vahpalvelun rakentaminen on
muuttunut ja tulee vield& muuttamaan paikallishalin tulosyksikbéiden toimintaa ja
l&hijohtamistydn luonnetta. S&hkdisen asioinniadigtyminen, tekniikan kehittyminen
kuten automaatioratkaisut, tdiden keskittamineref&oistuminen seka uudet yhteis-
tyomallit seka verkostoituminen kumppaneiden kamssd esimerkkeja asioista, joiden

koettiin vaikuttavan tulosyksikdiden johtamisembaitaedellytyksiin.

Tuloksista oli havaittavissa, etta erityisesti Nlwktriiniin liitetyt julkisen hallinnon
tehostamistoimenpiteet kuten tulosyksikkdajattellpsohjaus ja -vastuu seké tehok-
kuuden tavoittelu liittyivat Kelan paikallishallion tulosyksikdiden johtamisen tunnus-
piirteisiin. Erityisesti edellda kuvatut tunnuspéet painottuivat tulosyksikdiden keski-
johdon vastauksissa. Yksikoiden rajautuminen omtiggsninnallisiksi ja tulosvastuulli-
siksi toimijoiksi osittain yksityiseltéa sektoriltaaatujen mallien mukaisesti kuvaavat
l&hijohtajien arvioita tulosyksikdiden toiminnastdongell ym. (2014) ovat todenneet,
ettd Kelaan liittyvassa perinteisessa asetelmas#iritsenaisesti toimivien osastopaal-
likéiden ja paikallishallinnotf yksikéiden johtajien rooli Kelan johtamisessa ksitm.
Tama on synnyttanyt kaksi erilaista johtamiskultiapjoista kumpaankaan ei ole kehit-
tynyt aitoa tulosvastuuta, budjettivastuuta jaatil@htamiselle. Tama on johtanut siihen,
ettd rooli l&hijohtajana tai tydnantajan edustajanale kaikille selvyys. (Hongell ym.
2014, 25.) Tutkimuksen kyselyhetkella tulosyksik@éfoustilanteen vaikutukset oman
johtamistydn onnistumiseen arvioi melko tai eritanerkityksellisiksi 58 prosenttia
vastaajista ja jonkin verran merkityksellisiksi giosenttia |&hijohtajista. Lapi organi-

% Hongell (2014) ym. kayttavat piirihallinnon kastte joka viittaa paikallishallinnon vakuutuspiinéi.
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saation ulottuvan tulosohjauksen kulttuurin anneelko tai erittain tarkedksi 71 pro-
senttia lahijohtajista. Samalla 70 prosenttia Gittgjista arvioi tuottavuuden parantami-
sen melko tai erittdin vaikeaksi. Erityisesti tulksikdiden johdon vastauksissa tulos- ja
budjettivastuun merkitys johtamistytssa painotitdhan liittyi muu muassa epdavar-
muus henkilostoresurssien riittdvyydesta ja kohdmgesta oikeisiin asioihin toimin-
taympariston muuttuessa. Taman tutkimuksen tule&stsongell:in ym. (2014) kuvaa-
ma "puute aidosta tulosvastuusta” kohdistunee f#hiosaan tulosyksikdiden operatii-

vista l&hijohtoa, joiden toimenkuvaan liittyvat tatteet ovat jAdneet epéaselviksi.

Selkeita toimintaedellytyksiin liittyneitd yhteisiéannusteita olivat Kelaan rakentunut
palvelulahtdinen strategia ja visio seka toiminbdgaavat arvot. Ne ovat selkeyttaneet
tulosyksikoiden toiminnan suuntaa, luoden yhtemasa toimintakulttuuria, jossa asi-
akkaan tarpeet ovat palveluiden rakentamisen pm¥nat Tuloksissa Kelan strategian
arvioitiin tukevan johtamistyota. Toisaalta siihittynyt kritiikki kohdistui strategian
ja tulosyksikoiden tulosohjauksen valisiin epakishtiKaytannossa strategiseen suunnit-
telutybhon kaivattiin enemman tulosyksikdiden dsalimista ja sitoutumista. Johtamis-
tyohon liittyvdna kannusteena koettiin, etta Kedashijohtamistydhtn panostetaan
valmennusten ja koulutusten avulla sekd johtamigémélineistdd kehitetd&n. Muita
tuloksissa esille nousseita lahijohtamistyon kateites olivat tyohon liittyva arvostus,
tyon vaatimusta vastaava palkkaus, riittdva aikeakih@stojohtamiseen ja vaikutusmah-

dollisuudet omassa tulosyksikéssa.

Tulosten mukaan paikallishallinnon tulosyksikdid&hijohtajat olivat hyvin tyytyvaisia
oman lahijohtajansa johtamistython seka luottiubdgyksikdiden johtoryhmien osaa-
miseen. Vastaavia havaintoja voi tehda Kelan tisikpihin kohdennettujen henkil6s-
tébarometrikyselyjen tuloksista. Systemaattiserigofhmatydskentelyn merkitys seka
paatdsten, linjausten ja uudistusten lapivientiyndk useissa lahijohtajien arvioissa.
Johtoryhmatydskentelyn osalta Hongell ym. (201432P ovat todenneet, ettd selkeéd
kehittamiskohde liittynee Kelan melko valtakeskerserganisaatiokulttuuriin ja vahvo-
jen toimialojen sekéa tulosyksikoiden valisiin rdgm. Kaikissa tapauksissa johtoryhmat
eivat ole avoimia yhteisten asioiden ja tavoitteigeviointi- ja keskustelufoorumeita,

vaan paikkoja jossa oman yksikon intressit ja e@dunottuvat.
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Kyselyssé lahijohtajia pyydettiin arvioimaan usedtdaisia toimintaan ja johtamiseen
liittyvia vaittdmia seka ominaisuuksia oman tulosykn ja vastuualueen nakokulmas-
ta. Tulokset osoittavat, ettd lahijohtamisen toiaéuellytykset toteutuvat varsin yh-
denmukaisesti tulosyksikdn sijainnista riippumatia alueelliset erot ovat vahaisia.
Yleisesti tulosyksikoissa hyvan tydilmapiirin yli&mon on kiinnitetty huomiota ja hen-
kiloston mielipiteet on otettu huomioon toiminnaruanittelussa. Tulosyksikdissa hen-
kilostolle on luotu edellytykset laadukkaaseen kgidelyyn ja heidan tydssajaksami-
seen on kiinnitetty huomiota. L&hijohtajien tythywoinnin tukemiseen liittyvat asiat
arvioitiin tarkeind johtamistydssa onnistumisedsastaavasti tulokset viittaavat siihen,
ettd Kelan ja sen tulosyksikoiden toimintaan lirtiyhierarkkinen ja s&éntéihin perustu-
va johtamiskulttuuri heijastuu negatiivisesti luoden ja innovatiivisuuden hyddynta-
miseen lahijohtamistydssa. Virtanen & Wennberg 2QE2 mukaan prosessimaisen
ajattelun omaavan organisaation taustalla tulisi minovatiivinen ja luovuutta tukeva

johtamiskulttuuri.

Kelan johtamiskulttuuriin liittyva kysymys jakoi gtaajien arvioita. Tulosten mukaan
l&hijohtajista alle puolet (47 %) oli melko tai #din tyytyvaisia Kelan tamanhetkiseen
johtamiskulttuuriin. Tulosyksikon sijainnin perustia Itd- ja Pohjois-Suomen alueella
melko tai erittain tyytyvaisten maara oli hiukan itaualueita korkeampi, mutta vastaa-
vasti alueella oli my6s eniten tyytymattomyyttaugélliset erot tyytyvaisyydessa olivat
tilastollisesti varsin pienida. Tutkimuksen tulokséttasivat siihen, ettd mita korkeam-
massa asemassa lahijohtaja tulosyksikossa toitdiksittisemmin vastaaja Kelan joh-
tamiskulttuurin kyselyhetkella arvioi. Kelan johteskulttuuriin ja ylimman johdon tu-
keen selvasti tyytyvaisimpia olivat tulosyksikdideperatiiviset lahijohtajat kuten pal-
velupaallikét. Vastaavasti tulosyksikon keskijohdmiotukset kohdistuivat muuta lahi-
johtoa selvemmin keskijohdon, yldjohdon ja ylimméhdon vélisen sisaisen vuorovai-
kutuksen parantamiseen. Johtamisen toimintaedstsiyheikkenemista kuvaavat yh-
teiset teemat viittasivat varsin laajasti koordiir@ahaasteellisuuteen nykyisessa Kelan

johtamisjarjestelmassa.

Kela on linjaorganisaatio, jossa tulosyksikdidehtggat ovat toiminta- ja tulosvastuussa
perustehtavien toteutuksesta. Uutena johtamisettuulautena Kelassa on prosessimai-
nen toiminta, jossa korostuu yhteistydon merkityisyksikdiden valilla. Prosessimainen

toimintatapa on kuvattu Kelassa strategian ja misateuttamisen keskeisena vélineena,
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jonka avulla Kelaa voidaan kehittaa asiakaslahstisdi sisdisten ja ulkoisten organi-
saatiorajojen (Hannus 2012). Keskushallinnon odston vahva asema palveluiden
kehittamisessa, ideoinnissa ja tukipalveluidernotarpssa. Tulosyksikdiden johto (kes-
kijohto) kritisoi erityisesti Kelan ylajohdon (ogafen johdon) mallia kehittdd ja epa-
suorasti ohjata tulosyksikodiden toimintaa. Tutkireelk avovastausten perusteella on
havaittavissa ilmio, jossa erilaiset hankkeet, gkt ja tyoryhmat seka prosessimainen
ohjausmalli ovat lisdnneet erilaisten toimeksiagroja resursseihin liittyvan ohijohta-

misen maaraa tulosyksikoissa.

Se miten paikallishallinnon tulosyksikdissa pystytakeskittyméan niille ohjattujen
perustehtdvien kuten asiakaspalvelu- ja ratkaisutwian toteuttamiseen, néhtiin kes-
keisena kannusteena johtamis- ja lahijohtamistyds#ijohtajien kuvausten perusteel-
la Kelassa tulosyksikoiden toimintaa verrataan kagkin valtakunnallisen perspektiivin
kautta. Paikallisten olosuhteiden jaaminen tawstadlyttda johtamisen toimintaedelly-
tysten nakokulmasta muodostuvan yhdeksi epavarmailteuttavaksi tekijaksi lahijoh-

tajien vastauksissa.

Paikallishallinnon tulosyksikéiden nékdkulmasta #telosastojen rooli ja tehtava on
toimia kumppaneina, jotka luovat edellytyksid palyen toteuttamiseen tulosyksikén
reunaehdot ja tarpeet huomioiden. Virtaseen & Stinv (2010 ja 2012, 17-18) viita-
ten johtamisen osaamisen yhtena keskeisena elen@dewott kokonaisuuden hallinta,
joka tarkoittaa kokonaiskasitysta siita, mita ketéiin ja miten kehittamistyo kytkeytyy
ydintoimintoihin. Uusien ideoiden jatkotydstaminedellyttaa ylajohdolta ja erityisesti
ylimmalta johdolta kokonaisuuden hallintaa ja pgomtitaitoa useiden kehittdmiskoh-
teiden valilla. Tulosten perusteella ongelmaksinmrodostunut se, ettei tulosyksikdiden
johtajille tule tietoa muutoksista ja niiden tausta riittavan ajoissa. Talldin vuorovai-
kutus (kommunikaatio) tulosyksikoiden kanssa esudu ja muutokset aiheuttavat kiel-
teisia reaktioita erityisesti tulosyksikdiden kgsktoon kuuluvilla I&hijohtajilla, joiden
toimialueeseen asiat usein ensimmaisena kytkeyty@dijohtajien vastauksissa paran-
tamisehdotukset kohdistuvat Burns ja Stalkerin @)3@ivaaman orgaanisen organisaa-
tion piirteisiin kuten matalampaan organisaatiora&eseen ja ei-hierarkkiseen toimin-
tamalliin, sisédisten palveluiden parempaan hyoditamgyteen, verkostoitumiseen seka

vuorovaikutuksen lisaamiseen paikallishallinnokgakushallinnon valill&.
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Miten laajasti palveluiden johtamiseen liitetyt tytvélineet on otettu kayttéén pai-
kallishallinnon tulosyksikdissa?

Tulosten mukaan toiminnalle ja l&hijohtamisty6lketetut tavoitteet tunnetaan erittain
hyvin paikallishallinnon tulosyksikdissa. Kelandsyksikdiden tulosohjausmalli nékyi
selkeasti [&hijohtajien vastauksissa ja vastaapadtelujohtaminen on vienyt eteenpain
tavoiteasetantaa niin ryhma- kuin tehtavatasolie &avoitteet tulosyksikoissa tunniste-
taan ja niiden saavuttamista pidetaan ammatillis@steind. Havaintona kuitenkin oli,
ettd 45 prosenttia lahijohtajista arvioi henkilgs&itouttamisen tulostavoitteisiin ja 48
prosenttia muutosten lapiviennin vaikeaksi toteuttiulostavoitteisiin sitouttamisen
kohdalla ilmeni tulosyksikon sijaintiin liittyviareja. Helpoimpana toteutus arvioitiin
Eteld-Suomen alueella ja vaikeimpana erityisyksi&aéi Tavoitteiden seurantaan liitty-
vid palautekeskusteluja, kehityskeskusteluja sedwkitoston perehdyttdamisohjelmia
pidettiin yleisesti toimivina tyovalineina. Selkegalvelujohtamisen tydvalineiden ke-
hittamistarpeet liitettiin asiakaspalautteiden pgpaan hyddyntdmiseen seké palkkaus-

ja kannustintapojen parantamiseen.

Useimmat tutkimuksessa kuvatut vuorovaikutteiselngbajohtamisen keinot ja tyova-
lineet arvioitiin tarkeiksi lahijohtamistytsséa osfumisessa. Palvelutoiminnan havain-
nointi on viela osittain vieras tai ei kaytossavaleéyovaline tulosyksikoissa. Kuitenkin
tyovalineen toimivuuteen liittyvat arviot ja avovagsten kommentit olivat rohkaisevia
ja kannustavia. Ratkaisutoiminnan havainnointi &tineena oli vield tutkimushetkella
vahaisessa kaytdssa, joten taman tutkimuksen eti@dsavat sen toimivuudesta aino-
astaan viitteita. Tuloksissa yllattdva havainto istuomisesta oli [&hijohtajien myontei-
syys palvelukanavien markkinoinnin toteutukseervdétakanavien markkinoinnin to-

teutuksen arvioi helpoksi lahes 80 prosenttia tiitgjista.

Tulosyksikdissa tapahtuvan johtamistyon nakokulm&stskeiset kehittamisen kohteet
liittyivat [&hijohtajien vastauksissa Kelan laatjggtelmaan. Tulosyksikdissa laadunku-
vaamiseen ja itsearviointeihin on kaytetty aikaargaursseja erityisesti 2000—luvun
puolivélista alkaen. Laatundkdkulman merkitys jomen trendind on pysynyt vahvana
ja erityisesti prosessimaisessa toiminnassa la@utyerkitys on tarkea (Virtanen Petri
& Wennberg Mikko 2005). Taman tutkimuksen tulokgeitenkin viittaavat siihen,

ettei johtamisen onnistumisen nakokulmasta EFQsitujarjestelma puhuttele tulosyk-
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sikdiden toimintaa. Kelassa on askettain siirryityeen EFQM -mallista julkisen sekto-

rin tarpeisiin muokattuun CAF -itsearviointimalliin

Yhteenvetonavoidaan todeta, ettd palvelujohtamiseen liitettyjgavalineiden nako-
kulmasta tulosyksikoiden lahijohtamisty6 toteutulosten mukaan varsin samansuun-
taisena. Tutkimustulokset tukevat kasitysta, et#aK yksityispuolelta omaksumat ty6-
valineet ja keinot koetaan l&hijohtajien arvioigsgttokelpoisina tulosyksikoiden l&hi-
johtamistydssa. Kyselyyn valittuja tyovalineita y$tdvina piirteind ovat vuorovaikutus,
keskinainen luottamus ja valineiden kayton systetisaas. Lahijohtajien arvioiden ja
kuvausten perusteella, vuorovaikutteisen johtantiskurin voidaan nahda toteutuvan
useimmissa paikallishallinnon tulosyksikoissa. kskt osoittavat, etta palvelujohtami-
seen liittyvia tyovalineitd kaytetaan kattavasti guolella Suomea toimivissa paikal-
lishallinnon tulosyksikbissa. Tyodvélineita pidetdgohtamisen toimintaedellytysten
kannalta tarkeina kannusteina, jotka yhtenaistuasyksikoéiden palvelu- ja ratkaisu-

toiminnan johtamista Kelassa.

8.2 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Kela uudistaa parhaillaan organisaatiorakennetiaaité tukevaa johtamisjarjestelmaa
kuten vastuita, valtuuksia ja prosesseja toiminfadmston tarpeita vastaavaksi. Asiak-
kaiden tarpeiden muutos, kumppanuusosaaminenjildditia lainsaadannon uudistu-
minen seka julkisen talouden sopeuttamistoimet asdga Kelan uudistumistydtd yha
enemman ja nopeammin. Kelan on toiminnallaan jakgillaan pystyttava osoittamaan
yhteiskunnan toimijoille, ettd sen toimintarakemnteeat tehokkaita ja vaikuttavia niin
yksilon kuin yhteiskunnan nakokulmasta. Kelalleitvalpalvelulahtdinen strategia tulee
merkittavasti uudistamaan asiakkaalle tuotettavasiaaliturvapalveluiden toteutusta
tulevien vuosien aikana. Tama konkretisoituu musitok ja uudistuksina paikallishal-
linnon lahijohdolle, jonka ohjaamat yksikot ja tilnovat palvelut perinteisesti asiak-
kaalle toimittaneet. Juutin (2006, 73-74) mukadaoksellisen toiminnan perustana tuli-
si olla organisaatiorakenteen, tydon organisoinaijphtamisen keskinainen sopusointu.
Organisaatiorakenteen ja tyon organisoinnin vallté kahdensuuntainen riippuvuus-

suhde. Ensinnakin organisaatiolla on vaikutus siihaillaisia organisointitapoja on
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mahdollista kayttdd ja toiseksi organisointitapatt@as vaatimukset organisaatioraken-

teelle ja tavalle, miten tyota tulee johtaa.

Kontingenssiteoreettisen nakdkulman mukaan Keldiittiesen ja johdon tulee analy-
soida organisaatiota uudistamalla organisaaticategjiaa, palveluita ja rakennetta yh-
teensopivaksi ulkoisen ympariston tarpeisiin. Kepaikallishallinnon lahijohtajien ar-
vioissa Kelalle rakentuneet palveluldhtéinen sgatevisio ja arvot ovat ohjanneet ko-
konaisvaltaisesti palvelujen tarjontaa ja kehitgtéhiasiakkaiden palvelutarpeiden suun-
taisesti. Tdma on myonteinen tulos ja sindllaarvagberusta Kelan organisaation am-

mattimaisen johtamisen ja lahijohtamisen kehittéydison.

Se miten paikallishallinnon tulosyksikoiden toinankytkeytyy sujuvaksi osaksi koko
Kelan organisaation toimintaa, linkittyy monellardan |&hijohtajien kokemiin johtami-
sen toimintaedellytyksiin (kannusteisiin ja estaisi Sosiaaliturvapalveluiden toimi-
vuuden kannalta on tarkead, ettéa Kelan tuki- jatkéehispalvelut tukevat tulosyksikdis-
sa tapahtuvaa perustehtavien toteutusta. Palvé&bisgh toiminnan kehittdminen edel-
lyttda niin paikallishallinnon tulosyksikoiltd kuikeskushallinnolta yhteista suuntaa ja
tekemistd. Kun toimintaympéristd on muuttuva ja martkainen seka organisaatio
erikoistaa toimintojaan, saattaa organisaatioril&is#la 10ytaa yhteisia toimintaa integ-
roivia malleja (Lawrence & Lorsch 1967, 134-137#ll®in organisaation hierarkiara-
kenteen tulisi olla yksinkertainen ja matala. KubAKE-hankkeessa on todettu, Kelan
organisaation toiminnan tulee kytkeytya toimivalesiehokkaaksi palveluketjuksi, jossa

lahtokohtana on asiakkaan palvelutarve.

Paikallishallinnon johtamisen toimintaedellytyst@gannusteiden ja esteiden) tarkastelu
osoitti, ettd l&hijohtajan tehtavanimikkeelld ofiikutusta siihen, kuinka kriittisena vas-
taaja johtamisen toimintaedellytykset arvioi kysetkella. Mydnteisimmin muutoksen
suunta arvioitiin erityisyksikoissa ja tietyissdelEtSuomen alueen tulosyksikoissa.
Kriittisemmin muutoksen suunta arvioitiin Ita- jatjois-Suomen sekd Lansi-Suomen
alueilla, joissa viimeisimpind on kayty alueelligadistamiset. Onko télla asialla suoraa
yhteytta lahijohtajien toimintaedellytysten kokepes, ei kaynyt esille tutkimuksen
avovastauksissa. Vastaavasti palveluverkon uudiseamn ja erityisesti toiden keskit-

tamiseen (erikoistumiseen) liittyvat teemat painiotit l&hijohtajien vastauksissa.
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Palveluverkon uudistamiseen (PAVE) ja tehtavierkik&sniseen liittyva epavarmuus
ja muutosten lapivientiin liittyvéat esteet nousiesille erityisesti tulosyksikdiden johta-
jien, apulaisjohtajien ja osassa toimistonjohtaji@stauksista. Tutkimuksen tulokset
viittasivat siihen, etta ulkoisen ympariston muwekja niihin liittyneet uudistamistar-
peet heijastuivat Kelan paikallishallinnon tulosyshin erilaisina koordinaatioepéasel-
vyyksind, esteina, epavarmuutena ja epaluottamakssimerkiksi uudistamisen toteut-
tamisen malleja ja Kelan johtamiskulttuuria kohtadlongellin ym. (2014) selvitysra-
portissa Kelan organisaatio- ja hallintorakennekowattu vaiheittain toteutuneiden or-
ganisaatiomuutosten tulokseksi, jossa sen erintalsoja (keskushallintoa, aluehallin-
toa ja paikallishallintoa) ei ole tarkasteltu tahitetty kokonaisuutena. Taman vuoksi
eri hallintotasot muodostavat oman, sisaisestaisgh ja eriytyneen kokonaisuuden.
(Hongell ym. 2014, 39.) Lahijohtajien arviointeihiitaten voidaan puhua ainakin kah-
desta erilaisesta Kelan toiminta- ja johtamiskuitista eri organisaatiotasojen valilla.
Todennakoista on, ettéa paikallishallinnossa toteegti useat uudistukset, organisaa-
tiomuutokset ja paikalliset johtamisen olosuhteeitanuokanneet tulosyksikdiden joh-
don- ja lahijohdon toiminta- ja johtamiskulttuupanaan suuntaansa. Vastaavasti Kelan
keskushallinnossa toimintaymparisto ja tehtavat @ganneet toiminta- ja johtamis-
kulttuuria eri suuntaan. Vaistyvan aluehallinnoolron ollut toimia osin niin sanottuna

"puskurina” ja toisaalta "seulana” naiden eri tama- ja johtamiskulttuurien valilla.

Organisaatiorakenteita voidaan kuvata Burnsin g@k8tin (1966) mukaan mekaanisena
tai orgaanisena. Kelan tulosyksikéiden lahijoht&jatasivat tulosyksikéiden johtamis-
ja toimintarakenteet melko dynaamisina, joita ohgaanopeasti muuttuva niin paikalli-
nen kuin valtakunnallinenkin toimintaymparist6. dsyksikdiden rakenteet ovat mata-
lia, reagointi muutoksiin on tapahduttava nopegmstinenestyminen edellyttaa toimin-
nan uudistamista ja innovointia niukkenevin reseirgsskuitenkin aina perustoiminnat
varmistaen. Nama piirteet sopivat useilta osin anggeen organisaation malliin. Vas-
taavasti Kelan organisaatiota ja sen johtamiskulitukuvattiin staattisempana, osittain
mekaanisen organisaatio- ja johtamisrakenteen reekt Mekaanista organisaatiota
kuvastaa hierarkkisuus ja pitkélle erikoistuneddasgksityiskohtaisesti maaritellyt tyo-
kokonaisuudet, pitkélle viety tydnjako ja saantGgekéa ohjeistusten paljous. Paatdsval-
ta on yleensa keskittynyt ylimmalle johdolle, jonka@mintojen ohjaus tapahtuu saanto-
jen ja paatoksien perusteella. Mekaaniseen orgatioea soveltuvat tayloristiset tyon
organisointi- ja johtamisperiaatteet, kuten yksm&iset, valvotut ja automaation (tek-

niikan) tukemat tehtavat, joissa tyon suunnittglrtsendisen paatéksenteon merkitys
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vahenee. Mekaaninen organisaatiorakenne toimiigitarn ymparistdissa, joissa muu-
tokset ovat hitaita ja tekniikan taso matala sekénintaan liittyy funktionaalinen ja
byrokraattinen organisaatiorakenne. (Burns ja $tall066; ks. myos Juuti 2008, 73-75,
220 ja Puusa ym. 2012, 18-19 seka Harisalo 2010229.) Kelan toiminta on lakis&&-
teista ja siten sdantdjen sekad ohjeiden merkitykeskeinen osa organisaation toimin-
taa. Byrokraattisuuteen liittyvat piirteet eivan&iaan aina ole kielteinen asia, silla jul-
kisen johtamisen toimintaymparistossa saanndillédhpeilla on merkitys palveluiden
yhdenvertaisuuden nakokulmasta. Paikallishallinté@mjohdon kritiikki ei tuloksissa
kohdistu tahan piirteeseen, vaan lahinna paatoksiohjeisiin liittyvaén viestintaan ja

vuorovaikutukseen.

Vaikuttaa silta, etta paikallishallinnon tulosyksSiten l&ahijohtajien toimintakulttuuri
dynaamisessa ja vuorovaikutteisessa toimintaymp&sa, nopeiden muutosten keskel-
l& synnyttdé erilaisia paikallisen johtamistyoneokseen liittyvia tarpeita. Nama tar-
peet kohdistuvat rakenteeltaan mekaaniselle Kejarosaatiolle. Keskeistda on, miten
nama tarpeet tunnistetaan ja niihin vastataan. Tdt#0 heijastuu tutkimuksen tulok-
sissa esteina toimia luontevasti, vuorovaikutuksess organisaatiotasojen Vvalilla.
Mahdollisesti orgaanisen organisaation piirteetadynisuutensa ansiosta soveltuisivat
mekaanista organisaatiota paremmin uuteen nopemasittuvaan ja entistda enemman
tekniikkaan seka asiantuntemukseen nojautuvaamkaiganisaatioon (vrt. teknologi-

nen determinismi). Sindlla&n kumpikaan rakenndestasiaan poissulkevia.

Kelassa on kaynnissa paljon palvelutoiminnan uadis- ja kehittdmistoimintaa. Esi-
merkkeind ovat sdhkoinen verkkoasiointi, automaati@isut, sahkdiset suorakorvaus-
jarjestelmat ja Arkki-hank8. Kehityksen suuntaa Kelassa ohjaa tietoteknisiéisu-
jen hyoddyntaminen palveluiden tuottamisessa, paigeh helppo saatavuus ja helppo-
kayttoisyys. Tama tarkoittaa tulevaisuudessa vegiannin ja automatisoidun ratkai-
sutoiminnan lisaantymista, tulosyksikoiden tyotefgé painottumista neuvonta-, pal-
velu- ja markkinointitybhon seka erilaiseen seuwsiam valvontatybhon etuustuotannos-
sa. Erilaisten Kelan palveluihin ja hallintoon tiaitien uudistusten testaus toteutetaan
usein nopealla aikataululla paikallishallinnon syksikoissa, asiakaspalvelun rajapin-
nassa. Johtamisen toimintaedellytysten nakokulmiaseautukseen liittyva suunnittelu

ja resursoinnin mitoitus koettiin jdavan tulosyksden nakokulmasta puutteelliseksi

%" Hanke, jossa uudistetaan kaikki Kelan operatihjisgestelmat, niiden tukijérjestelmét ja apurédii.
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sekad toimeenpano liikaa tulosyksikbdiden vastuMaikka tulosyksikon paikallisella
ymparistolla onkeskeinen merkitys toimeenpanon onnistumiseen, ridnd@okulman
koettiin jaavan vahaisemmalle huomiolle uudistusten lapnigsé. Kontingenssiteo-
reettisesta ndkdkulmasta Kelan organisaation tdoy@n muokkaaminen ympariston
tarpeita vastaavaksi tuottaa paljon kehittamisi@ejai -malleja, joiden allokoinnin mer-
kitys korostuu. Lahijohtajien vastauksissa Kelahikémistoiminnan toivottiinolevan
johdonmukaista, maaréatietoista ja tavoitesuuntautarseka tulosyksikdiden perustoi-
mintaa huomioivaa. Erityisesti kehittdmishankkeidiittyvaan tiedottamiseen odotet-
tiin tAsmallisyyttd ja selkokielisyyttd myos paiks¢n toimintaympariston asettamat

vaatimukset huomioiden.

Tulosyksikdiden johtamiseen odotettiin selkedmpiij@istusta ja linjaa asiakasohjauk-
sen prioriteeteista kuten verkko-, puhelin- ja tstmpalveluiden suhteesta. Paikallishal-
linnon tulosyksikdiden toimintaedellytysten turvaasn ja toimintojen pitkdjanteinen
kehittamistyo arvioitinosassa lahijohtajien vastauksissa jadvan jatkuuietistusten
peittoon. Ulkoisen ympéariston muuttuessa nopeastaik palveluiden ja toimintojen
uudistamiseen odotetaan méaaratietoista strategikantuvaa johtajuutta. Lahijohtajien
vastauksissa kaivattiin tulosyksikoissa tapahtuj@riamisen arvostusta, jonka tulisi
nakya toimivaltuuksissa, palkkauksessa ja yleisessgdautumisessa lahijohtamistyo-
hon. Tulosyksikdiden palautteiden ja kehittdmisebdi®n todellinen huomioiminen,
osallistumisen lisaéaminen seka yhteinen ja avosklstelu arvioitiin tarkeiksi asioiksi

toiminnan kehittdmisen nakokulmasta.

Organisaation johtamisperinteet havainnollistagatliapitavat tietynlaista kuvaa toimi-
jasta ja usein tukevat tietynlaisia toimijoita. thvhisperinteet perustuvat myoés erilai-
seen valtaan ja vallankaytonmuotoihin. Tunnistamalinassa organisaatiossa vallitse-
van toimijakasityksen organisaation jasenten opdmapi jdsentaa sisdinen ymparisto ja
siten olla ja toimia. (Seeck 2008, 319.) Kelan pHighallinnon tulosyksikoiden l&ahi-
johtamistyota ja johtamiskulttuuria kuvastavat motransformatiiviseen johtamista-
paan liittyvat piirteet kuten motivointi ja innostenen tavoitteisiin ja paamaariin, haas-
taminen muutoksiin ja uudistuksiin seka osallistudt tyénote eli henkilostod tukeva,
kannustava ja valmentava johtamistyyli. Lahijohtagsimerkilla johtaminen kuten tyon
ohjaaminen ja seuranta, suoritusten arviointi joeiden korjaaminen liittyvat trans-
formatiivisen johtamisen piirteisiin. (Gramov & Brdt 2011, 68-69.) Lahijohtamistytn

kehittamiskohteeksi voidaan tulosten perusteellsta® hyvan tydsuorituksen kannus-
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tamiseen ja palkitsemiseen liittyvien keinojen finveiden kehittdminen. Kelan johta-
miskulttuurista 16ytyy myds piirteitd transaktiofiaaen johtamiseen, johon voidaan
littd& erilainen valvonta ja vertailu sekd nopeagointi tilanteisiin, joissa poiketaan
standardeista tai perinteisista toimintamalleidtgeryn (2004) kuvaamassa toiminnalli-
sessa johtajuudessa on my0s piirteitd, jotka kavasfjohtamisen tilaa nykyhetken Ke-
lassa. Toiminnallisessa johtamisessa keskitytddimnia tehtavien ja asioiden johtami-
seen, jolloin tulos ja toiminnan tuloksellisuus goim silmissa ovat tarkedssa roolissa.
Saantojen, ohjeiden ja hallinnollisten toimintanaadl merkitys on tarkeda. Kuitenkaan
uudet ideat eivat paase syntymaan, jos asioitéatghtiian tiukan ohjauksen ja sadéante-
lyn alla. Tulosyksikdiden johtamisen tilaa voidaagos selittéaa yksityiseltd sektorilta
omaksutuilla johtamismalleilla tai NPM-doktriinirepnténd muodostuneella tulosyksi-
koiden tulosohjausmallilla. Hannus ym. (1999, 164-]a Hannus 2012) mukaan uudet
toimintaa integroivat poikkifunktionaaliset prosegsasettavat uusia vaatimuksia tu-
losyksikdiden johtamiselle ja perinteisille tulogbasuutta painottaville ajattelu- ja toi-
mintamalleille. Talldin saattaa syntya tilanteji@ssa se panostus mika voitaisiin suun-
nata asiakkaalle, kulutetaan sisaisten asemiepvj@ien puolustamiseen seka niiden

vahvistamiseen.

Kelassa toimintaa on ohjattu erikoistumisen Kkatité@mpiin osaamiskokonaisuuksiin.
Yhdenmukaisten prosessien asiakaslahtoisyydenaauithaettu toiminnan vaikutta-
vuutta, tehokkuutta, laatua ja integraatiota. Vaikkikoistumiseen liittyy viela muutos-
prosessiin kytkeytyvad epavarmuutta, voi silla eédlenan tutkimuksen tulosten perus-
teella tyotehtavid, roolia ja ajankayttoa selkegtidvaikutuksia. Tama nakyy niiden
l&hijohtajien ja yksikdiden vastauksissa, joisdatdeien keskittamisesséd on jo edetty

pidemmalle.

Viela keskenerdisen HAKE-hankkeen yhteydessa orotettd paikallishallinnon tu-
losyksikdiden muuttamista asiakaspalvelu- tai ratkgsikoiksi. Malli ohjaisi asiak-
kuudet yhden ja etuudet toisen ohjaavan yksikorsalideen. Mallissa toimisi lisaksi
neljd muuta rinnasteista yksikk6&; Arkki, Tieto- tigkimuspalvelu, Tietohallinto- ja
ICT-palvelut ja Sisaisten palvelujen palvelukesk(dongell ym. 2014, 93.) Tamén
organisaation sisaisesta ymparistosta lahtevanmiaiasteena on edelleen asiakaspal-

velun ja ratkaisutoiminnan sijoittuminen eri "silthin”. Ta&méan tutkimuksen tulosten
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perusteella juuri tasta perinteisesta jaottelusdathin siirtya kohti asiakaspalveluiden

kokonaisvaltaista johtamista.

Tutkimuksen kyselyhetkella marraskuussa 2013 plgkallinnon tulosyksikoissa val-
linnut epadselvyys aluejohdon korvaavasta johtamiisstea on selkeytynyt silta osin,
ettd Kelan hallitus on nimennyt vuoden 2017 loppuuden Palvelun toimittaminen -
yksikbn hoitamaan paikallishallinnon tulosyksikGide&anssa sovittavat tulossopi-
musasiat. Kesakuun 2014 alussa ja taman tutkimukseutuksen loppuvaiheessa
HAKE-hankkeeseen liittyen on perustettu kuusi sts@projektirynmaa jatkamaan tyota

Hongell ym. (2014) selvitysraportin pohjalta. Toks&nto kestaa syksyyn 2014.

Taméan Kelan paikallishallinnon ndkékulmasta toteutdutkimuksen tulokset tukisivat
mallia, jossa paikallishallinnon tulosyksikot liitéisiin asiakaspalvelua ja ratkaisutoi-
mintaa koordinoivan yksikon alle, suoraan paajamajtoimitusjohtajan) alaisuuteen.
Tama mahdollistaisi asiakkaiden palvelujen kokoredisisen ja proaktiivisen toimin-
nanohjauksen seké henkilostoresurssien kohdentanlissiksi se madaltaisi organi-
saatiota ja selkeyttaisi koordinaatiokysymyksiay&sikoiden ja osastojen valilla. HA-
KE—hankkeen osalta jaa viela nahtavaksi kokonaistukben laajuus ja tehtavien uu-
distusten kohdentuminen. Sinélladn HAKE-hankkeemeshisen seuranta ja uudistus-
ten vaikutusten arviointi suhteessa johtamisen itdaedellytyksiin tarjoaa mielenkiin-
toisen tutkimuskohteen Kelan toimintaa ja johtamlgtskevassa tutkimuksessa.

Lahijohtajille valmennusta uudistusten l&pivienton annettu kohdennetuilla muutos-
valmennuksilla. Tulosten perusteella tulosyksikéissuutostilanteiden lapivienti koet-
tiin tarkednd, ammattitaitoisegonhtamiseen liittyvana piirteena. Kuitenkin tulodsi
mukaan vajaa puolet lahijohtajista koki melko tetté&n vaikeana muutostilanteiden
l&piviennin. Lahijohtajien kuvauksissa erilaisetutuksiin ja uudistuksiin liittyvat vies-
tinnalliset ristiriidat, tiedonkulun puutteet ja peat toiminnan suunnanmuutokset han-
kaloittavat muutoksien lapivientia. Esimerkking teagksissa nousivapalveluverkon
uudistamiseen liittyvat kysymykset kuten erikoistnem, yhteispalvelu tai julkisen hal-
linnon yhteinen asiakaspalvelutoiminta, joita ohdéity laajentamaan eri kuntiin ja
kaupunkeihin samalla konseptilla. Kelan paikalllshaon tulosyksikéiden nakokul-
masta epakohtia aiheuttaa uuden, mahdollisestigb&disen toiminnan sovittaminen jo

olemassa olevaan toimintaan. Tulosyksikéilla onllédaivatuissa muutoksissa melko
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vahaiset mahdollisuudet osallistua toiminnan sutsloun. Kun toiminnan suunnasta

on paatetty valtakunnallisesti, jaa toteutus tuksggoiden sovitettavaksi.

Tulosten perusteella Kelassa vallitsee tulosyksikoiiittyva yhtenaistdmisen kulttuuri,

joka osaltaan vie tulosyksikdiden palveluita jartmitaa samaan suuntaan. IImion k&an-
tépuolena voi olla innovatiivisuuden, luovuudenjgastavuuden vaheneminen. Nama
ovat olleet Kelan toiminnan vahvuuksia nykyisesdasyksikkdohjauksessa, jossa uu-
distumista on syntynyt luontaisesti. Jos toimintelaan liiaksi yhtenaiseen konseptiin
ylh&altapain johdettuna, saattaa tulosyksikkokasletd toimintamallilla saavutettu lisa-

arvo vahentya ja mielekkyys johtamis- ja lahijohistytta kohtaan laskea. Suunta kohti
yhtendistd Kelaa edellyttdd muutosjohtajuutta jalistumista organisaation kaikilla

tasoilla. Tulosyksikot toimivat l&hella asiakaspdaa, joten tulosyksikdiden ndkemys-
ten huomioiminen tulisi nahdéa lisdarvona organiséaja sen toimintoja uudistettaessa.
Tama todennékdisesti lieventaisi myos sitd muutsisvimtaa, jota osassa taman tutki-

muksen vastauksissa ilmeni.

Johtamisen perustehtavd on ohjata organisaatidtéi kdle asetettuja tavoitteita ja
paamaarid. Vaikka tekniikan mahdollisuuksia hyodyaan julkishallinnossa yha
enemman, ovat osaavat ihmiset ja heidan vuorouaikensa edelleen organisaatioiden
keskeisin voimavara. Alykkaat julkiset organisa@timomioivat toimintaympariston
vaatimukset ja toimivat avoimen vuorovaikutuksemigsteella. (Virtanen & Stenvall
2014, 248-249.) Vuorovaikutus onkin yksi tarkeimi@jsmutta samalla myo6s vaati-
vimmista johtamisen valineista. Taman tutkimukselodten perusteella palvelujohta-
misen vuorovaikutuksen tyovélineita voi hyvin steka koko Kelan organisaation
kayttoon. Johtamista ja lahijohtamistyota Kelassanmahdollista léhted kehittdmaan
itsearviointiin liittyvien tyovalineiden avulla. Té& tarkoittaa kaytannéssd oman luon-
taisen tyokayttaytymisen, johtamistyylien ja roaliginnistamista itsearvioinnin avulla.
Tasta voidaan edeta omien johtamisvahvuuksien hatkeniskohteiden itsearviointiin.
Itsearviointi on kaytannollinen tyovaline tunnistgaoppia ymmartamaan omaa seka
muiden toimintaa osana ympardivaa organisaatiésaatviointi yhdistettyna havain-
nointitydn mahdollisuuksiin antaa tyovélineet ymtaarerilaisuutta ja kehittdd vuoro-
vaikutteista johtamiskulttuuria Kelan eri yksikomdg@ tehtavien valilla. Johdon antama

esimerkki on naidenkin tyovalineiden kayttoonotossskeinen.
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Liite 1. Kelan paikallishallinnon johtamiseen ja l&hijohtae®n liittyvia tutkimuksia,
artikkeleita, julkaisuja seka opinnaytetoita aj@@00-2014.

Tekija:

Tutkimus kasitteli:

Tutkimuksen tyyppi

Nieminen, Marko
(2000)

Tulosohjausta Kelan paikallishallinnossa
vakuutuspiirien paikallisjohtajien nako-
kulmasta.

Pro gradu tyo
Tampereen yliopisto

Aarrevaara, Timo &
Stenvall, Jari (2002)

Esimiehena Kelassa.
Lahtokohtia esimiestydn ja johtamiskou-
lutuksen kehittamiseen.

Yhteiskuntatieteellisia
julkaisuja, Kelan tilaama
tutkimus.

Lapin yliopisto

Kapanen, Mikko (2003)

Hyva keha. Tutkimus tyoyhbeisne-
nestymisesta Kelan paikallishallinnossa.

Pro gradu tyd
Jyvaskylan yliopisto

Laatu, Markku (2004)

Jaada vai vaihtaa — toimihkden
tydhoén sitoutuminen Kelassa

Artikkeli; Yhteispeli
1/2004

Gyllenbdgel, Kristiina
& Laatu, Markku
(2004)

Lahelld, mutta ei selédn takana. Kelan
henkilbkunnan mielipiteitéa johtamisesta.

Sosiaali- ja terveysturvan
selosteita 33.

Mattila, Hannu (2004)

Kelan tyontekijoiden kokemiaksisai-
sestd viestinnasta.

Sosiaali- ja terveysturvan
selosteita 39.

Jokinen, Tuija (2007)

Henkilosto tyytyvainen esimiesten ta-
paan kayda palkkauskeskusteluja.

Artikkeli; Yhteispeli
2007;37 (4):4

Yliassi, Hilkka (2009)

Asiakaspalvelun toimintakemsin
muutoksen johtaminen ja henkildston
osallistaminen muutoksen lapivientiin.

Nettitydpapereita 5/2009;
Alustavia tutkimusraport-
teja ja keskustelun ava-
uksia

Vatanen, Paivi (2010)

Laadun kehittamisen tyovitiinkelas-
sa. Mukana palvelujohtaminen laadun
nakokulmasta.

Opinnaytetyd, Liiketa-
louden ylempi amk-
tutkinto

Lemettinen, Mika
(2011)

Mentorointimallin kehittdminen johta-
misty®dn valineeksi strategisen osaami-
sen nakdkulmasta.

Opinnaytetyd, Sosiaali-
ja terveysalan johtaminen
ja kehittdminen Liiketa-
louden ylempi amk-
tutkinto

Sunikka, Kirsi (2011)

Esimiestyon kehittdminen argaa-
tiomuutoksen jalkeen. Kohderyhma
Asiakaspalvelupaallikét Helsingin va-
kuutuspiirissa.

Pro gradu tyd

Laurea-
ammattikorkeakoulu

Ollikainen, Heli (2012)

Tyontekijoiden kokemuksisimiesten
ikdjohtamistaidoista Kelan keskittdessa
sosiaalietuustyota.

Opinnaytetyd, Savonia
AMK. Sosiaali- ja terve-
ys alan johtaminen ja
kehittAminen ylempi
amk-tutkinto

Soukkanen, Tuula
(2013)

Avokela vai umpikela? Kelan vakuutus-
piirien toimihenkildiden kasityksia si-
dosryhmayhteistyosta.

Ammatillinen lisensiaat-
tityd

Turun yliopisto
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Liite 2. Kelan johtamisjarjestelma; roolit, vastuut ja kasketehtavat. (Lahde: Kelan
Intranet)

Kelan organisaatio on linjaorganisaatio. Kelan kéi&len toiminnasta vastaa yksikén esimies.
Jokainen toimihenkild kuluu yhteen yksikk6on jagddella on yksi esimies. Yksikdilla on joh-
toryhmat.

Kelan toimintaa johdetaan usealla tasolla ja jolidassa on omat roolinsa ja vastuunsa:

= hallituksella
= pé&djohtajalla
= johtajilla

»= johtoryhmilla

= osastopaallikailla ja aluejohtajilla (ylajohto)

= vakuutuspiirien johtajilla, paikallishallinnon mud yksikoiden johtajilla, apulaisjohta-
jilla ja ryhmapaallikoilla (keskijohto)

= toimistonjohtajilla, palvelupadllikoilla, kehittaspaallikdilla ja vastaavilla (timiesi-
miehet)

Prosessimainen toiminta on tapa toimia ja se om ylastuvuus johtamisen kokonaisuudessa.
Siind korostuu erityisesti yhteistyon merkitys gksikdiden valilla. Prosessimaisessa toimin-
nassa henkildilla voi olla samanaikaisesti useawqgli, kuten:

= Prosessijohtaja

= Prosessivastaava

» Osaprosessivastaava

= Prosessitiimin jasen

Prosessivastaavan rooli on prosessimaisessa ta@gssantarked. Hanen tarkein tehtavansa on
asiakassuuntautuneen toiminnan jatkuva parantanjangmsessin suorituskyvyn kehittaminen.

Hallitus
= Johtaa ja kehittda Kelan toimintaa.
= Solmii Kelan tulossopimuksen paajohtajan kanssa.
= Vahvistaa Kelan toiminta- ja taloussuunnitelman.
» PAaattaa Kelan hankesalkusta.
= Johtaa ja ohjaa Kelan tulossopimuksen toteutumista.
= Laatii Kelan toimintakertomuksen ja tilinpaatoksen.
= Paattaa Kelan varojen sijoitustoiminnan yleisistégatteista.
= Vahvistaa Kelan tydjarjestyksen.

Paajohtaja
*» Vastaa Kelan strategisesta suunnittelusta.
= Vastaa Kelan operatiivisesta johtamisesta ja kighigesta.
= Johtaa, ohjaa ja kehittda toimialaansa.
= Solmii tulossopimuksen johtajien seka toimialangadyksikoiden paallikbiden kanssa.
= Vastaa asioiden esittelystd hallitukselle ja hathien paatosten toimeenpanosta.
» Valmistelee Kelan tygjarjestyksen hallituksen paateiksi.
= Raportoi hallitukselle.
= Paattaa tulosyksikoiden tydjarjestyksista.
= Valmistelee Kelan toiminta- ja taloussuunnitelman.
= Valmistelee Kelan hankesalkun.
» PAaattaa vastuullaan olevista kehittamishankkeista.
= Paattaa prosessikokonaisuudesta.
» Hyvaksyy prosessikartan ja prosessien yhteiset tredyt@avat.
» Johtaa vastuullaan olevaa prosessikokonaisuutsegsgohtajana ja paattaa sen proses-
sien tavoitteet.
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= Nime&a toimialansa prosessivastaavat.
= Nime&a toimialansa tarvittavat prosessitiimit.

Johtajat
= Johtaa, ohjaa ja kehittda toimialaansa.
= Solmii tulossopimuksen toimialansa tulosyksikoigellikdiden kanssa.
= Johtaa ja ohjaa toimialansa tulosyksididen tulossogten toteutumista.
= Raportoi pdgjohtajalle.
= P&attaa vastuullaan olevista kehittdmishankkeista.
» Paattaa vastuullaan olevien kehittdmishankkeidgnrkatamisesta ja paattamisesta.
» Johtaa vastuullaan olevaa prosessikokonaisuutsegsgohtajana ja paattaa sen proses-
sien tavoitteet.
= Nimeé&a toimialansa prosessivastaavat johtoryhméi&Bsi jalkeen.
= Nime&a toimialansa tarvittavat prosessitiimit.

Kelan johtoryhma ja muut johtoryhmét
= Kelan johtoryhma toimii paajohtajan tukena Kelaga@issa suunnittelu-, koordinaatio-
ja seurantatehtavissa. Johtoryhma kasittelee iiedlle esiteltavat keskeiset asiat.
= Johtoryhman j&senten rooliin kuuluu erityisesti do&isuuden vaaliminen.
= Toimialoilla ja tulosyksikdilla on omat johtoryhméa, jotka huolehtivat Kelan strategi-
an mukaisen toiminnan toteuttamisesta

Ylajohto (osastopaallikét ja aluejohtajat)

= Osastopaallikkd johtaa, ohjaa ja kehittda osasttwigdntaa ja vastaa osastolle Kelan
tyojarjestyksen ja osaston oman tydjarjestyksenaankuuluvista tehtavista.

» Osastopaaéllikkod vastaa osaston tulossopimukseuttoigsesta.

= Osastopaallikk6 vahvistaa alaistensa ryhmien tdesimnnitelmat.

= Osastopaallikkd johtaa ja ohjaa ryhmien toimintasuielmien toteutumista.

» Osastopaallikkd paattad osastonsa hankesalkusta tidassopimusmenettelya.

= Aluejohtaja johtaa, ohjaa ja kehittaa alueensaituama.

* Aluejohtaja vastaa alueen tulossopimuksen totestesta.

= Aluejohtaja solmii tulossopimuksen alueensa vakspittien ja paikallishallinnon mui-
den yksikoiden johtajien kanssa.

= Aluejohtaja johtaa ja ohjaa vakuutuspiirien ja pdlikhallinnon muiden yksikdiden tu-
lossopimusten toteutumista.

= Raportoi pdjohtajalle tai johtajalle.

»=  Sopii prosessivastaavien kanssa rajapinnoista.

» Kuulee prosessivastaavia tulossopimuksen valmesealu

» Sopii prosessivastaavan kanssa kehittamishankkesdemnsseista.

= Sopii prosessivastaavien kanssa prosessin ketsti@gimenpiteista ja poikkeamien hoi-
dosta.

Keskijohto (ryhmé&paallikot, vakuutuspiirien johtgjarityisyksikdiden johtajat, apulaisjohtajat)
»  Vakuutuspiirin johtaja johtaa, ohjaa ja kehitta&watuspiirinsa toimintaa.
= Vakuutuspiirin johtaja tai paikallishallinnon muwksikon johtaja johtaa ja ohjaa va-
kuutuspiirin tulossopimuksen toteutumista.
* Vakuutuspiirin johtaja raportoi aluejohtajalle jataa palautetta prosessivastaaville.
=  Ryhmapaallikké johtaa, ohjaa ja kehittaa ryhmangaintaa.
=  Ryhmépaallikkd vastaa ryhman toimintasuunnitelnmautumisesta.
=  Ryhmapaallikko raportoi osastopadllikblle ja anpatautetta prosessivastaaville.

Tiimiesimiehet (toimistonjohtaja, palvelupaalliksghittamispaallikot ja vastaavat)
*= Ohjaa ja kehittaa tiimin tyota.
= Raportoi ylemmalle linjaesimiehelle.

Kaikkien esimiesten johtamistehtavat (noin 600 féak
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*= Ohjaa ja kehittaa tiimin tyota.

= Raportoi ylemmalle linjaesimiehelle.

= On alaistensa tydnjohtaja.

= Varmistaa, ettd alaiset tuntevat Kelan strategaagynimartavat sen merkityksen omassa
tyossaan.

= Sopii yksikkdnsa henkildiden tehtavista ja ajankétd prosesseissa.

= Sopii projektipaallikdn kanssa alaistensa resunsayttsta projekteissa.

= Vastaa, ettd yksikkdnsa toiminta on maaritellynspssin mukainen.

» Paattaa yksikkonsa henkildiden ajankaytosta prejssa.

=  Paattaa toimivaltapaatdksen puitteissa esimerkiksi:

= e« alaistensa poissaoloista

= e alaistensa tydmatkoista

» e« alaistensa koulutuksesta

= e« alaistensa kayttdvaltuuksista

= e alaistensa ratkaisuoikeuksista

» KAy kehitys- ja palautekeskustelut alaistensa kanss

= Kay palkkauskeskustelut alaistensa kanssa.

= Vastaa alaistensa perehdytyksesta.

» Vastaa yksikkodnsa tyGhyvinvoinnista.

= Toimii esikuvana ja nayttaa esimerkkia omalla toingillaan Kelan arvojen mukaisesti.

= Vastaa koko Kelaa koskevien asioiden tiedottamasiestoimeenpanosta yksikdssaan.

» Vastaa sisdisestd valvonnasta osana riskienhallinta

Prosessijohtaja
» Tehtavat ja vastuut esitetty kohdassa paajohtaghfajat ja Kelan johtoryhma.

Prosessivastaavat
= Ohjaa ja kehittda vastuullaan olevaa prosessia.
= Sopii muiden prosessivastaavien kanssa rajapiranoist
* Huolehtii yhteistydstd muiden prosessien kanssa.
= Huolehtii yhteistydsta kaikkien prosessissa mukalegien kanssa.
= Seuraa prosessin suorituskykya ja raportoi poikkst@nprosessijohtajalle.
= Kokoaa ja valmistelee prosessin kehittamistarpeet.
= Raportoi prosessikokonaisuudesta ja sen tarpeastaavalle johtajalle.
= Huolehtii prosessin ohjeista ja neuvonnasta.
» Huolehtii, etta prosessissa tyoskentelevét ovatisia kokonaisuudesta.
= Johtaa prosessitiimin toimintaa.
Osaprosessivastaavat (vain tarvittaessa)
= Ohjaa ja kehittdd vastuullaan olevaa osaprosessia.
* Huolehtii yhteistydstd muiden prosessien kanssa.
* Huolehtii yhteistydstéa kaikkien prosessissa mukalegien kanssa.
» Seuraa osaprosessin suorituskykyéa ja raportoi paikksta prosessivastaavalle.
» Tunnistaa osaprosessin kehittAmistarpeet ja esitgiosessivastaavalle.
= Raportoi osaprosessista ja sen tarpeista prosetzsvalle.
= Huolehtii osaprosessin ohjeista ja neuvonnasta.
» Huolehtii, etta osaprosesseissa tyoskentelevattetaisia kokonaisuudesta.
= Johtaa osaprosessin prosessitiimin toimintaa.
Prosessitiimit (vain tarvittaessa)
= Prosessien kehittamistarpeista ja laajuudestaugipprosessijohtaja ja prosessivastaa-
vat paattavat tarvittaessa prosessitiimien perusesta. Tallaisia voivat olla prosessi-
kokonaisuutta ohjaava ohjaustiimi, prosessien t#libteistyéta koordinoiva ydintiimi
tai prosessia/osaprosessia kehittava ja seuraasagsitiimi

Lahde: Kela Intranet, Suora lainaus otettu 18.24201
http://kelanetti.kela.fi/in/intranet/org.nsf/NET/2313130329AV?0penDocument
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Liite 3. Kansanelakelaitoksen ty¢jarjestys 1.1.2014 lukie

Kansaneldkelaitoksesta annetun lain (17.8.2001/731) 1 momentin 3 kohta:

Kansaneldkelaitoksen tyojarjestys 1.1.2014 lukien

1 § Kelan hallintorakenne ja toimielimet

Kelan hallintorakenteesta ja toimielimista saddetaan Kansanelikelaitoksesta annetussa laissa.

Tulosyksikkd on keskushallinnon osasto ja muu toimintayksikkd, vakuutusalue sekd vakuutuspiiri ja paikal-
lishallinnon muu yksikka.

2 § Johtaminen

Hallitus johtaa ja kehittda Kelan toimintaa kuten Kansanelikelaitoksesta annetussa laissa sdadetddn,

Paajohtajan tehtdvista sdddetddn Kansaneldkelaitoksesta annetussa laissa ja tdman tydjarjestyksen 3 §:ssa
ja 5 §:ssa. Hallitus padttaa paajohtajan ja johtajien valisesta tyonjaosta.

3 § Tulosohjaus
Piajohtaja valmistelee vuosittain Kelan toimipta- ja taloussuunnitelman hallituksen paatettaviksi.

Toiminta- ja taloussuunnitelman pohjalta hallitus tekee tulossopimuksen paajohtajan kanssa, minka jalkeen
padjohtaja tekee tulossopimukset johtajien kanssa. Pd3johtaja tekee tulossopimuksen vastuulleen annettu-
jen tulosyksikdiden kanssa ja kukin johtaja vastuulleen annettujen tulosyksikdiden kanssa. Aluejohtaja te-
kee tulossopimukset vakuutuspiirien ja paikallishallinnon muiden yksikdiden johtajien kanssa.

Tulossopimuksia valmisteltaessa on kuultava asianomaisia prosessivastaavia.

Tulossopimuksessa sovittujen tavoitteiden saavuttamisesta paajohtaja raportoi hallitukselle, johtajat paa-
johtajalle ja tulosyksikoiden paallikot pdajohtajalle ja johtajille,

4 § Asioiden esittely hallituksessa
Paajohtaja esittelee asiat hallitukselle. Paajohtaja voi kuitenkin siirtaa esittelytehtavan.

Hallitus pa3attaa l3sndolo-oikeudesta hallituksen kokouksissa.

5 § Pddjohtajan tehtavit

Sen lisaksi mita Kansanelakelaitoksesta annetun lain 9 §:n 3 momentissa s33detadn ja ta3man tyojarjestyk-
sen 3 §:558 madratddn padjohtajan tehtdvista, padjohtaja vastaa hallituksen hanen vastuulleen antamista
vksikdista ja niille kuuluvista asioista,

Padjohtaja paattad vastuulleen kuuluvien yksikdiden tyojarjestykset ja johtajien esityksistd muiden tulosyk-
sikdiden tyojarjestykset. Jos on epdselvyytta siitd, minka tulosyksikon tehtaviin asia kuuluu, toimivaltaky-
symyksen ratkaisee padjohtaja.

P3djohtaja paattai Kelan prosessikokonaisuudesta.
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6 § Johtajien tehtavat
lohtajat vastaavat hallituksen heidan vastuulleen antamien tulosyksikoiden ja niille kuuluvien asioiden
suunnittelusta seka johtamisesta. Johtajat raportoivat paajohtajalle.

Alue- ja paikallishallinnon toiminnasta vastaa hallituksen tata tehtdvda hoitamaan méaardadma johtaja. Han
tekee tulossopimukset aluejohtajien kanssa.

Johtajat toimivat toistensa sijaisina hallituksen pastéksen mukaisesti, Pddjohtajan sijaisena toimii tehtdvadan
maaratty johtaja.

7 § Johtoryhmitydskentely

P3adjohtajan johdolla toimii Kelan johtoryhma. lohtoryhmaan kuuluvat padjohtaja, johtajat ja paajohtajan
maaraamat jasenet. Johtoryhma kasittelee hallitukselle esiteltavat keskeiset asiat, ja muut asiat, jotka
vaativat yksittdista toimialaa laajempaa tarkastelua.

Toimialoilla ja tulosyksikgilld on kullakin oma johtoryhmansd, jonka tehtévistd madrdtaan tarkemmin asian-
omaisessa tybjarjestyksessd.

8 § Yhteistyd asioiden valmistelussa
Kelan prosessimainen toimintatapa edellyttdd saumatonta yhteistydta yli yksikkdrajojen. Asioiden valmis-
telussa tulosyksikbiden ja toimihenkiloiden tulee pitdd yhteytta neuvotteluin, tiedottamalla ja muilla sopi-

villa tavollla.

Valmistelusta vastaavan tulosyksikon paallikon tulee huclehtia, etta yhteistoiminnasta annettuja saannok-
sid ja maadrdyksia noudatetaan asioiden valmistelussa.

9 § Keskushallinnon osastot
Kelan keskushallinnossa ovat seuraavat osastot.

1. hallinto-osasto, jonka tehtavana on yleishallinto, strateginen suunnittelu ja tulosohjaus, organisaation ja
toiminnan kehittdminen, oikeudelliset asiat, lainsdddannon valmistelun ja kansainvalisen toiminnan yleinen
koordinointi, viestinta ja kaannospalvelut;

2. talousosasto, jonka tehtdvana on taloussuunnittelu, rahoituksesta ja maksuvalmiudesta huolehtiminen,
vakuutusmaksujen tarkastaminen, sijoitustoiminta, rahaliikenne ja pazkirjanpito;

3. eldke- ja toimeentuloturvaosasto, jonka tehtavanid on eldkevakuutusetuuksien, asumisen tukien, tyot-
tomyysturvan, lapsiperheiden etuuksien, opintoetuuksien ja sotilasavustuksen suunnittelu, kehittdminen,
ohjaus ja etuusprosessien johtaminen sekd kansainvilisten etuusasioiden koordinointi;

4. terveysosasto, jonka tehtdvdnd on sairausvakuutusetuuksien, tydterveyshuollon, kuntoutuksen, vam-
maisetuuksien ja tyokyvyttdmyyseldkkeiden suunnittelu, kehittdminen, ohjaus ja etuusprosessien johtami-
nen seka tyoterveyshuollon keskushallinnossa tapahtuva ratkaisutoiminta ja rajat ylittavan terveydenhuol-
lon yhteyspisteen toiminnan jarjestaminen;

5. kenttdosasto, jonka tehtdvand on alue- ja paikallishallinnon teiminnan suunnittelu ja koordinointi, asia-
kaspalvelun tuki ja asiakaspalveluprosessin kehittaminen;
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6. henkildstoosasto, jonka tehtdvana on henkildstdasiat , tybehtosopimukset, tydnantajatoiminta, henki-
|gstoprosessit, henkildstdvoimavarojen ja tydyhteistjen seka osaamisen kehittaminen, koulutuspalvelut ja
henkildston terveyspalvelut;

7. tietohallinto-osasto, jonka tehtdvana ovat tietohallintoasiat ja tietotekniikan soveltamisen koordinointi,
tietojarjestelmien testaus, tietotuki, etuuksien maksatus ja maksupalvelu sek3 valtion ja kuntien rahoitus-
osuuksien veloitukset;

8. IT-osasto, jonka tehtdvana on tietojarjestelmien suunnittelu, yllapito ja kehittaminen seka tieto- ja vies-
tintateknologizjarjestelmien palveluiden tuottaminen, toimittaminen ja jarjestaminen;

9. aktuaari- ja tilasto-osasto, jonka tehtavana on sosiaaliturvan suunnitteluun ja toimeenpancon sekd Ke-
lan toimintaan liittyva vakuutustekninen laskenta ja tilastointi ja yhteiskuntaa palveleva tilastollinen tieto-
huolto;

10. tutkimusosasto, jonka tehtdvand on etuusjarjestelmien ja laitoksen toiminnan kehittdmistd palveleva

tutkimus ja tietopalvely; ja

11. palveluosasto, jonka tehtdvana on hankintatoiminta, toimistopalvelut, valmius- ja turvallisuuspalvelut
seka kiinteistd- ja toimitila-asiat.

10 § Muut toimintayksikot
Keskushallinnossa toimii pd3johtajan alaisena sisdinen tarkastus. Sisdisen tarkastuksen toimintachjeen vah-
vistaa hallitus.

Keskushallinnossa toimii Kanta-palvelut-yksikkd, jonka tehtavana on valtakunnallisten sosiaali- ja tervey-
denhuollon tietojarjestelmapalvelujen kehittdminen ja yllapito.

11 § Palveluverkko
Hallitus paattaa vakuutusalueista, aluekeskusten sijaintipaikoista, vakuutuspiireistd ja muista paikallishal-
linnon yksik&istd sekd toimistojen perustamisesta ja lakkauttamisesta.

Vakuutuspiirin johtaja paattda yhteispalveluista ja muista palvelutoiminnoista neuvoteltuaan aluejohtajan
kanssa.

12 § Alue- ja paikallishallinto

Kelan aluehallinnossa ovat seuraavat yksikot: Eteld-Suomen vakuutusalue, jossa aluekeskuksen sijaintipaik-
ka on Lahti, Itd- ja Pohjois-Suomen vakuutusalue, jossa aluekeskuksen sijaintipaikkoina ovat Kuopio ja Oulu,
sekd Lansi-Suomen vakuutusalue, jossa aluekeskuksen sijaintipaikkoina ovat Turku ja Seindjoki.

Kelan paikallishallinnossa ovat seuraavat yksikot:

Eteld-Suomen vakuutusalueen vakuutuspiirit ovat Espoon vakuutuspiiri, Helsingin vakuutuspiiri, Kanta-
Hameen vakuutuspiiri, Keski-Uudenmaan vakuutuspiiri, Kymenlaakson vakuutuspiiri, Paijat-Himeen vakuu-
tuspiiri, Lansi-Uudenmaan vakuutuspiiri ja Vantaan-Porvoon vakuutuspiiri.

Itd-ja Pohjois-Suomen vakuutusalueen vakuutuspiirit ovat Eteld-Karjalan vakuutuspiiri, Etela-Savon vakuu-
tuspiiri, Lapin vakuutuspiiri, Oulun vakuutuspiiri, Pohjois-Karjalan vakuutuspiiri, Pohjois-Pohjanmaan vakuu-
tuspiiri ja Pohjois-Savon vakuutuspiiri.
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Ldnsi-Suomen vakuutusalueen vakuutuspiirit ovat Etel3-Pirkanmaan vakuutuspiiri, Etel3-Pohjanmaan
vakuutuspiiri, Keski-Suomen vakuutuspiiri, Keski-Pohjanmaan vakuutuspiiri, Pohjanmaan vakuutuspiiri,
Satakunnan vakuutuspiiri, Tampereen vakuutuspiiri, Turun vakuutuspiiri ja Varsinais-Suomen vakuutuspiiri.

Lisdksi Kelan vakuutusalueilla ovat seuraavat paikallishallinnon vakuutuspiirejd vastaavat yksikot: Opintotu-
kikeskus, Vammaisten tulkkauspalvelukeskus, FPA Aland ja Perintakeskus (Lansi-Suomi); Yhteyskeskus (Ita-
ja Pohjois-Suomi); sekd Kansainvilisten asiain keskus ja Tydkywttomyyseldkkeiden ratkaisukeskus (Etel3-
Suomi).

Kelassa voi olla muitakin paikallishallinnon yksikoita.

13 § Osastopaillikon tai keskushallinnon muun toimintayksikon padllikon teh-
tivit ja kelpoisuusehdot

Osastopaédllikdn tehtivana on vastata osaston johtamisesta seka sille kuuluvien asioiden suunnittelusta ja
kehittdmisestd. Hallinto- ja talousosaston osastopasllikdt sekd sisdisen tarkastuksen paallikkd raportoivat
pasjohtajalle ja muut osastopaallikdt raportoivat toimialasta vastaavalle johtajalle.

Osastopaéllikon tulee olla tehtivaan soveltuvan ylemman korkeakoulututkinnon suorittanut seka perehty-
nyt osastan toimialaan kuuluviin asiothin ja johtamistehtdviin. Hallinto-osaston osastopaallikén tulee olla
oikeustieteen kandidaatin tai oikeustieteen maisterin tutkinnon suorittanut.

Keskushallinnon muun teimintayksikdn paallikkéon sovelletaan osastopaallikkda koskevia madrayksia.

14 § Ryhmapaillikon tehtavit ja kelpoisuusehdot
Ryhmapaallikdn tehtavana on vastata ryhman johtamisesta seka sille kuuluvien asioiden suunnittelusta ja
kehittdmisestd. Ryhmapaillikkd raportoi osastopaallikdlleen.

Ryhmapaallikon tulee olla tehtdvaan soveltuvan ylemman korkeakoulututkinnon suorittanut seka perehty-
nyt ryhman toimialaan kuuluviin asioihin ja johtamistehtaviin.

15 § Aluejohtajan tehtivit ja kelpoisuusehdot
Vakuutusalueen ja aluekeskuksen paallikkona on aluejohtaja, jonka tehtavana on suunnitella, johtaa ja ke-
hittda vakuutusalueen toimintaa seka huolehtia Kelan alueellisista tehtavista.

Aluejohtajan tulee olla teht3dvaan soveltuvan ylemman korkeakoulututkinnon suorittanut ja perehtynyt
johtamistehtaviin, Aluejohtaja raportoi toimialasta vastaavalle johtajalle.

16 § Vakuutuspiirin tai paikallishallinnon muun yksikon johtajan tehtiviit ja
kelpoisuusehdot

Vakuutuspiirin paallikkéna on vakuutuspiirin johtaja, jonka tehtavana on suunnitella, johtaa ja kehittda
vakuutuspiirin toimintaa seka huolehtia Kelan paikallisista tehtavista.

Vakuutuspiirin johtajan tulee olla tehtavaan soveltuvan ylemman korkeakoulututkinnon suorittanut ja pe-
rehtynyt johtamistehtaviin, Vakuutuspiirin johtaja raportoi aluejohtajalle.

Paikallishallinnon muun yksikdn johtajaan sovelletaan vakuutuspiirin johtajaa koskevia maarayksia.

17 § Muiden toimihenkiloiden kelpoisuusehdot
Muiden kuin 13 = 16 §:553 mainittujen toimihenkildiden kelpoisuusehdoista m3aarat3an erikseen.
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18 § Tehtavdjaon maaraytyminen eraissa tapauksissa
Kahden tai useamman tulosyksikon tehtavdalueeseen kuuluva asia kasitellddn siind yksikossa, jonka tehta-
vaalueeseen se padasiallisesti kuuluu.

Tulosyksikdt voivat sopia yksittdisen asian tai asiaryhman tehtdvajaosta tasta tydjdrjestyksesta poiketen, jos
se on asian kasittelyn kannalta tarkoituksenmukaista.

Jos tulosyksikossa kasiteltavad asia koskee myds toisen yksikdn toimintaa, asiaa valmisteltaessa on neuvotel-
tava kysymyksessa olevan yksikon kanssa.

19 § Asioiden esittely

Kelan hallinnolliset paatokset tehdaan esittelysta siten kuin hallituksen paatdksessa toimivallasta hallinnol-
lisissa asioissa tarkemmin maarataan. Esittelijand toimii pdajohtajan, johtajan, osaston tai muun tulosyksi-
kin paallikon, aluejohtajan, vakuutuspiirin johtajan tai paikallishallinnon muun yksikén johtajan maardama
toimihenkild.

20 § Paidjohtajan informointi
P3djohtaja on pidettdva tietoisena Kelan toimintaan liittyvista keskeisista asioista.

Tama tybjarjestys tulee voimaan 1 paivana tammikuuta 2014, Tall3 tydjarjestykselld kumotaan 21 paivana
maaliskuuta 2013 vahvistettu tydjarjestys.
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Liite 4. Asiakasryhmén kuvaus ja ryhmakohtaiset palvelulipeall

Asiakasryhman kuvaus ja ryhmédkohtaiset palvelulupaukset

Satunnaisasiakkuus

Lyhyt asiakassuhde, joka koskee kertaluonteista korvausasiaa tai tiedontarvetta
ilman pitkdaaikaista asiakkuutta.

Palvelulupaus: Helposti ja vaivattomasti

Hoitomallin pddperiaatteet : Tavoitteena on luoda itsepalvelumahdollisuus tai
kumppanin toimintaan integroidut helpot tai automatisoidut palvelut.

Jatkuva asiakkuus

Jatkuva asiakkuus syntyy, kun tyGnantajalle tai yrittdjédlle maksetaan etuuksia
pitkdkestoisesti tai toistuvasti.

Palvelulupaus: Helposti ja luotettavasti - otamme yhteyttd tarvittaessa

Hoitomallin pddperiaatteet. Tarjoamme selkedt ja helpot palvelut, osin
kumppaneiden palveluihin integroituina. Automatisocimme prosesseja. Tarjoamme
toimivan puhelinpalvelun. Kehitamme tydnantajille sahkdisen asiointitilin, jonka
kautta asiointi Kelaan helpottuu. Seuraamme asiakkuutta sekd tuemme asiakkuuden
hoitoa tietojarjestelmilla.

Erityisasiakkuus

Asiakas asioi harvoin Kelan kanssa tai hanelld ei ole riittavasti tietoa, osaamista tai
teknisia valmiuksia hoitaa Kela-asioita.

Palvelulupaus: Annamme tukea asioiden hoitamisessa

Hoitomallin pddperiaatteet: Tuemme ja chjaamme asiakasta ratkaisun
IGytdmiseksi, jotta itsendinen asioiden hoito onnistuu. Ohjaamme verkkopalvelujen
kdytdssa. Teemme tarvittaessa palvelusuunnitelman yhdessa asiakkaan ja
kumppanin kanssa. Hlimedmme tarvittaessa yrityskohtaisen Kela-neuvojan
maaraajaksi.

Muutostilanneasiakkuus

Muutostilanneasiakkuus syntyy, kun yrityksessa on tapahtunut merkittava muutos.
Kela toimii ennakoiden ja kartoittaa aktiivisesti muutoksen synnyttamat tarpeet,
tarjoaa tarvittavia palveluita ja ohjaa ja neuvoo tydnantajan toimintaa
muutosvaiheen yli.

Palvelulupaus: Olemme muutoksessa tukena

Hoitomallin pddperiaatteet: Tunnistamme muutostilanteissa olevat tydnantajat
kumppaneilta saatavan tiedon avulla. Tuotamme palveluita, joiden avulla tilanne
kdsitelladan kokonaisvaltaisesti ja yritys voi muutostilanteen jalkeen palata jatkuvaan
asiakkuuteen. Tarjoamme madrdaikaisesti nimetyn palveluneuvojan hoitamaan
kokaonaistilannetta.

Potentiaalinen tySnantaja- tai yrittijdasiakas

Mahdollinen asiakas, jolle tiedotamme Kelan palveluista ja etuuksista, jotta asiakas
olisi tietoinen oikeuksistaan. Kela voi ottaa yhteyttd asiakkaaseen taman tietojen
perusteella.

Palvelulupaus: Kerromme oikeuksista ja tarjoamme yritykselle kuuluvaa etuutta
helposti ja vaivattomasti.

Hoitomallin pddperiaatteet: Tunnistamme aktiivisesti potentiaalisia asiakkaita ja
kohdistamme heille ohjaavaa viestintda ja neuvontaa. Tiedotamme Kelan etuuksista
ja palveluista yleisviestinndn, verkkopalvelun sekd kumppanin tai palveluntuottajan
kautta. Otamme yhteytta tydnantajaan tai yrittajdan.

(Lahde: Kelan asiakkuusohjelma 2013, Kelan Intranet
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Liite 5.

Arvoisa Kelan lahijohtaja

Olen jatko-opiskelija Turun yliopiston Topsksulutusohjelmassal een opintoihin liit-
tyvaa tutkimusta, jossa selvitetaan Kelan lahijpltatoimintaedellytyksia (kannusti-
mia ja esteitd) palvelujohtamisessa.

Tutkimuksen onnistumisen kannalta jokainen vastamike on tarkea. Kyselyyn paaset
klikkaamalla alla olevaa linkkia. Kyselyyn vastaaem on nopeaa (noin 15 min) ja ky-
sely sisaltad monivalintakysymyksia ja muutamakeiatavan avovastauskohdan. Tut-
kimuksessa kaytdéhijohtamiserkasitettd kuvaamaan Kelan lahiesimiestyota.

Vastaaminen kyselyyn on taysin luottamuksellisied @astaajan henkil6llisyys ole
tunnistettavissa tutkimuksen tuloksissa. Tutkimgksenoudatan Tutkimuseettisen neu-
vottelukunnan antamia ohjeitéttp://www.tenk.fi/fi/htk-ohje/hyva-tieteellinen-
kaytanto Ohjaajani tutkimuksessa on professori Vuokkoatien I1td-Suomen yliopis-
tosta.

Annan mielellani lisatietoa tutkimuksesta joko s@hdstilla sam.korhonen@kela.fi
tai puhelimella 0400 249 057.

Vastaathan kyselyyn 15.11.2013 mennessa

Suuret kiitokset vastauksista jo etukateen!

Sam Korhonen
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MITEN MENEE LAHIJOHTAJA? Kelan lahijohtajien toimin
ja esteet) palvelujohtamisessa

1. Tehtavanimikkeesi on

Vakuutuspiirin johtaja/yksikon johtaja
Apulaisjohtaja

Toimistonjohtaja, yksikon paallikkd
Palvelupaallikko
Tiimipaallikkd
Jokin muu, mika?

(
(
(
(
(
(

— N N N N N

taedellytykset (kannusteet

2. Toimitko l&hijohtajana (esimiehend)?

() En toimi kenenk&én lahijohtajana
() Toimin, kuinka monen henkilén?

3. Vastaatko tyénjohtamisesta?

() Eitydnjohtamiseen liittyvia vastuita
() Vastaan, kuinka monen henkilén?

4. Arvioi seuraavien asioiden toteuttamisen helppdta oman vastuualueesi nakdkulmasta talla

hetkella?

Erittain Melko Melko Erittain

En osaa

helppo helppo vaikea vaikea
toteuttaa toteuttaa toteuttaa toteuttaa

Kelan vision ja strate-

gian mukaan toimimi- () () () () ()
nen

Kelan arvojen mukaan

toimiminen 0) 0 0 () ()

Asiakkaiden palvelu-
tarpeisiin vastaaminen

0) 0 0 0) 0)

Palvelukanavien mark-
kinointi

0) 0 0 ) )

Eri-ikaisten tyénteki-
joiden osaamisen teho () () () () 0)
kas hyédyntaminen

Kumppanuusosaamine
ja verkostoituminen eri () () () @) @)
toimijoiden valilla
Kelan sisaisten palvell
jen hyédyntadminen

0) 0 0 0) 0)

Niukkuuden johtami-
nen

0) 0 0 0) 0)

Tuottavuuden paranta-
minen

0) 0 0 0) 0)

Tehtavien keskittami-
nen

0 0 0 0 0
() () () () ()

sanoa



Palveluverkon uudis-
taminen

Ajanvarauspalveluiden
jarjestaminen

0)

Asiakaspalvelun eri-
koispalveluiden jarjes-
tdminen (esim. Kela ()
neuvonta ja tyokyky-

palvelut)
Muutostilanteiden 0
[&pivienti
Ty6hyvinvoinnista 0
huolehtiminen
Henkildston sitoutta- 0

minen tulostavoitteisiin

Uusien tydtapojen ja 0
valineiden kayttddnottc

0

0

0
0
0
0

0

0

0
0
0
0

()

0)

0)
0)
)
0)

()

0)

0)
0)
)
0)
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5. Millaiset ovat mielestdsi oman vastuualueesi jéamisen toimintaedellytykset talla hetkella ver-
rattuna kaksi vuotta sitten vallinneeseen tilanteesen?

AN AN AN A S

6. Voit kertoa vastauksestasi tarkemmin

)
)
)
)
)
)

Parantuneet huomattavasti
Parantuneet jonkin verran
Pysyneet ennallaan
Heikentyneet jonkin verran

Heikentyneet huomattavasti

En osaa sanoa

7. Enta, miten odotat oman vastuualueesi johtamisetoimintaedellytysten muuttuvan seuraavien

AN AN AN AN

8. Kertoisitko, miksi odotat toimintaedellytysten parantuvan?

)
)
)
)
)
)

kahden vuoden aikana?

Paranevat huomattavasti
Paranevat jonkin verran
Pysyvat ennallaan
Heikentyvat jonkin verran
Heikentyvat huomattavasti
En osaa sanoa
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9. Kertoisitko, miksi odotat toimintaedellytysten heikentyvan?

10. Kuinka seuraavat palveluiden johtamiseen liittyat tyévalineet toimivat omassa johtamisessasi
talla hetkella?

Erittdin  Melko E.' r]yvm Melko  Erittain Vé“n? el
hyvin  hyvin eikd 1 onosti huonosti 21 kay-
huonosti tossa
Tavoiteasetanta tulosyk
O () () () () ()

sikkotasolla

Tavoiteasetanta tiimi- ts
ryhmatasolla

0 0 0 0 0 0

Tavoiteasetanta yksilo-
tai tehtavatasolla ) 0 0 0 0 0

Palvelutoiminnan ha- 0 ) 0 () 0

vainnointi

Ratkaisutoiminnan ha-

o () () () () () ()
Kehityskeskustelut () () () () () ()
Palkkauskeskustelut () () () () 0) O
Palautekeskustelut (ta-

voitteiden seuranta) ) ) ) ) ) )
Perehdyttamisohjelmat () O O O ) 0
Tyvi-prosessi Kelassa () () O 0 O 0
Vuorovaikutteinen joh-

el () () () () () ()
Tybhyvinvointikyselyjen

hyédyntaminen (baro- () O () () 0 O
metrit)

Keskushallinnon tuki-

palvelut 0 0 0 0 0 0

Asiakaspalautteiden
hyddyntaminen

0 0 0 0 0 0

Kannustaminen hyvin
tehdysta tyGsta (0) (0) (0) (0) (0) (0)

11. Miten seuraavat ominaisuudet sopivat tulosykskosi (esim. vakuutuspiirin tai erityisyksikon)
toimintaan ja johtamiseen?

Tulosyksikdssani:

Sopii Sopii EI Si(r)]V' Sopii Sopii
erittdin - melko wi melko  erittdin

) : eika huo- . .
hyvin hyvin nosti huonosti huonosti

Tyo6roolit on hyvin
maaéritelty

0 0 0 () 0)

Ty6tehtavat on

hyvin méaéaritelty ) 0 0 0 0)



Epakohdista ja
ongelmista keskus-
tellaan yksikk6- ja ()
yksilotasolla seka
niihin puututaan

Henkildstolle anne-
taan hyvat edelly-
tykset laadukkaa-
seen tydskentelyyn

0

Perustehtava on
kaikkien tyonteki- ()
joiden tiedossa

Hierarkkinen ja
saantoihin perustuv
johtamistapa haittac )
toimintaa

Uudet ideat ja aja-
tukset viedaan te-
hokkaasti toiminnar
tasolle

0

Luovuudesta kylla
puhutaan tyoyhtei-
sOssé, mutta sen ()
merkitys tassa tyos-
s& on vahainen
Tyontekijoiden
jaksamisesta huo- ()
lehditaan

Toiminta on Kelan
arvojen mukaista

0

Tyontekijoiden
mielipiteet on otettu
hyvin huomioon ()
toiminnan suunnit-
telussa

Organisaatiorakenn
edistéa tehokasta je ()
tavoitteellista tyota
Hyvan tyéilmapiirin
yllapitoon kiinnite-
taan riittavasti huo-
miota

0

Toiminta on innova-
tilvista

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

()

0)

()

0)

()

)

0)

)

0)

)

0)

0)

()

0)

()

0)

()

)

0)

)

0)

0)

0)

0)
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12. Miten hyvin mielestasi Kelan ylimman johdon stateginen johtaminen tukee tulosyksikdissa

tapahtuvaa palveluiden johtamista?

Erittéin hyvin
Melko hyvin

Melko huonosti
Erittdin huonosti

()
()
() Eihyvin eikéa huonosti
()
()
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13. Miten hyvin mielestasi tulosyksikkdsi johtoryhmé tuntee lahijohtamistydn haasteet?

() Erittain hyvin

() Melko hyvin

() Eihyvin eikéa huonosti
() Melko huonosti

() Erittain huonosti

14. Miten hyvin mielestasi tunnet omalle lahijohtanstydllesi asetetut tavoitteet?

() Erittain hyvin

() Melko hyvin

() Eihyvin eik& huonosti
() Melko huonosti

() Erittain huonosti

15. Kuinka selkeasti tehtavakohtaiset tavoitteesiromaaritelty?

() Erittain selkeasti

() Melko selkeasti

() Tavoitteista ei ole méaaritelty ollenkaan
() Eikovin selkeasti

() Eilainkaan selkeasti

16. Kuinka hyvin seuraavat lahijohtajien tydskenteyyn liittyvéat vaittamat sopivat oman tulosyk-
sikkési (esim. vakuutuspiirin tai erityisyksikén) toimintaan?

Tulosyksikdssani:

Sopii Sopii E' sicr>]w Sopii Sopii
erittdin  melko Wi melko erittain

) . eika huo- . .
hyvin hyvin nosti huonosti huonosti

Lahijohtajat saavat

johdolta riittavasti

tukea paivittaisessa () () () () ()
esimiestydssaan

Lahijohtajat valitaan

tehtaviin ensisijai-

sesti esimiesval- @) () () () @)
miuksien ja -taitojen

perusteella

Lahijohtajilla on

riittavasti aikaa kes-

kitty& ihmisten joh- () ) ) ) O
tamiseen ja esimies-

tyéhon

Lahijohtajan tehta-
vékohtaisista tavoit- () O O 0 ()
teista on sovittu

Lahijohtajan tyos-
kentelya seurataan j () O O 0 ()
arvioidaan syste-



maattisesti

Lahijohtajan asema
ei tarkoita aktiivista
johtamista, vaan
[&hinna hierarkkista
asemaa organisaati-
ossa

0) 0 0 0 0)

Lahijohtajan asema
perustuu enimmak-
seen vahvaan
asiaosaamiseen, ei
henkiléstdjohtamisel

() 0 0 0 ()

taitoihin

Lahijohtajat saavat

valmennusta tyéhén () O O O ()
sa

Léhijohtajat saavat 0 O 0 ) ()

tukea toisiltaan

17. Kuinka tyytyvainen olet oman lahijohtajasi johtamisty6hoén?

En tyyty-
Erittain Melko vainen Melko Erittain
tyytyvainertyytyvainerenka tyy- tyytymatortyytymatdn
tymaton

0 0 0) 0) 0

18. Kuinka tyytyvainen olet tamanhetkiseen johtamikulttuuriin Kelassa?

En tyyty-
Erittain Melko vainen Melko Erittain
tyytyvainertyytyvainerenka tyy- tyytymatortyytymatdn
tymaton

0 0 0) 0) 0

19. Mihin olet tyytyvainen? Mika koko Kelan johtamisessa toimii erityisen hyvin?

20. Mihin olet tyytyméatdn? Mita koko Kelan johtamisessa pitisi parantaa tai tehda toisin?
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21. Kuinka paljon merkitysta mielestési on seuraaVia keinoilla ja valineilla oman johtamistydsi
onnistumiseen talla hetkella?

Erittdin  Melko  Jonkin  Melko Ei lain-

palion  paljon verran vahan kaan

merkitystémerkitystémerkitystémerkitystémerkitysta
Roolin ja tehtavajaon

selkeys () () 0 0 ()

Tavoitteet tydssa () () () () 0)

Tavoitteiden toteuman
jarjestelméllinen seurant; ) ) ) ) )

Ajankaytto lahijohtamis-

tyhon 0) ) 0 0 )

Ajankaytto ratkaisuty®-
hoén

0) 0) 0 0 0)

Lahijohtamisosaamisen
valmentaminen

0) ) 0 0 )

Tulosyksikdn taloustilan-
ne

0) 0) 0 0 0)

Asiakaspalvelujohtamise
huomioiminen eri organi- () @) () () @)
saatiotasoilla

Viestinnan oikea-

aikaisuus koko organisaz () ) 0 ) ()
tiossa

Asiakaspalautteen hy6-

dyntaminen toiminnan () 0 ) O ()
kehittamisessa

Laatujarjestelma (EFQM () () () () 0)

Lahijohtamista tukevat
tietojarjestelmat

0) 0) 0 0 )

Lahijohtamista tukeva
taustatuki (esim. TESja () @) () () ()
palkkaus asiat)

Lahijohtajien hyvinvoin-
nista huolehtiminen

0) 0) 0 0 0)

Palkkausjarjestelmien
kehittdminen

0) ) 0 0 ()

Lahijohtajien verkostoi-
tuminen

0) 0) 0 0 0)

Lahijohtamistydn yleinen
arvostus

) 0) 0 0 ()

Organisaatiorakenteiden
selkeyttdminen Kelassa

0) 0) 0 0 0)

Yhteistydn kehittdminen
perinteisia rajoja rikkoen

) 0) 0 0 ()

L&pi organisaation ulot-
tuva tulosohjauksen kult- () ) () () @)
tuuri
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22. Kuvaa lyhyesti, millaista on oma johtamistydsi?

23. Mita muuta haluat kertoa taman kyselyn aihepiiista?

TAUSTATIEDOT

Pyydan vield vastaamaan muutamaan taustatietokysynkgeen.

24. Sukupuolesi on

() Nainen
() Mies

25. Minka ikainen olet?

() Alle 35 vuotta
() 35-44 vuotta
() 45-54 vuotta
() 55 taiyli

26. Kuinka monta vuotta olet yhteensa ollut Kelan plveluksessa?

() 0-5 vuotta
() 6-10 vuotta
() 11-15 vuotta
() 16-20 vuotta
() 21-30 vuotta
() YIi 30 vuotta

27. Kuinka kauan olet toiminut lahijohtajana nykyisessa tehtavassa?

() Alle vuoden
() 1-3 vuotta
() 4-6 vuotta
() 7-10 vuotta
() 11-15 vuotta
() 16-20 vuotta
() Yli 20 vuotta
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N
©

AN AN AN A S
N N N N N N

. Mik& on koulutusalasi?

Hallintotieteellinen

Kasvatustieteellinen

Kauppatieteellinen

Laaketieteellinen

Oikeustieteellinen

Sosiaali- / yhteiskuntatieteellinen

Taloustieteellinen

Terveystieteellinen (esim. hoitotiede, tervejintotiede)
Muu, mika?

. Tulosyksikkoni (esim. vakuutuspiiri tai erityisyksikkd) on?

Erityisyksikko

Eteld-Suomen alueella

It&-Suomen alueella (nykyinen Ita- ja PohjBisamen alue)
Pohjois-Suomen alueella (nykyinen Ita- ja P@ySuomen alue)
Lounais-Suomen alueella (nykyinen Lansi-Suoiee)
Lansi-Suomen alueella (nykyinen Lansi-Suomier)a
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Liite 6. Kommunaliteetit, ominaisarvot ja selitysosuudéi@smtatoitu komponentti-

matriisi.

Kommunaliteetit

Tyoroolit on hyvin maaritelty 1,000 767
Tyodtehtavat on hyvin maaritelty 1,000 , 710
Epékohdista ja ongelmista keskustellaan yksikk@kglotasolla seké niihin puututaan | 1,000 415
Henkilostolle annetaan hyvat edellytykset laadukkaa tydskentelyyn 1,000 434
Perustehtava on kaikkien tyontekijoiden tiedossa 1,000 ,349
Hierarkkinen ja sdantdihin perustuva johtamistagittdm toimintaa 1,000 ,514
Uudet ideat ja ajatukset viedaan tehokkaasti taianntasolle 1,000 ,589
Luovuudesta kylla puhutaan tydyhteisdssa, muttarsenkitys tdssa tydssa on vahainer] 1,000 ,616
Tybntekijoiden jaksamisesta huolehditaan 1,000 ,670
Toiminta on Kelan arvojen mukaista 1,000 ,568
Tyontekijoiden mielipiteet on otettu hyvin huomiotmiminnan suunnittelussa 1,000 ,581
Organisaatiorakenne edistaé tehokasta ja tavdigteeyota 1,000 AT3
Hyvéan tydilmapiirin yllapitoon kiinnitetdan riittésti huomiota 1,000 ,655
Toiminta on innovatiivista 1,000 ,562

Ominaisarvot ja selitysosuudet

Ominaisarvot Selitysosuudet

Komponetit | yht. % varians. kumulatiiv. % yht. % varians. kumulatiiv. %

1 5,506 | 39,328 39,328 5,506 39,328 39,328

2 1,318 | 9,411 48,739 1,318 9,411 48,739

3 1,078 | 7,699 56,439 1,078 7,699 56,439
Rotatoitu komponettimatriisi

Komponentit
1 2 3

Tyoroolit on hyvin maaritelty ,295 | ,824
Tyotehtavat on hyvin méaaritelty ,275 |,788 |,115
Epékohdista ja ongelmista keskustellaan yksikko- jgyksilotasolla sek& niihin puututaan | ,555 |,285 |,160
Henkilostolle annetaan hyvat edellytykset laadukkaseen tydskentelyyn ,586 |,190 |,233
Perustehtéava on kaikkien tyontekijoiden tiedossa ,581
Hierarkkinen ja sdantoihin perustuva johtamistagittdm toimintaa -,123 -,706
Uudet ideat ja ajatukset viedaan tehokkaasti toiminan tasolle ,539 |,192 |,511
Luovuudesta kylla puhutaan tydyhteisossa, muttarsenkitys tassé tydssa on vahéainen - 777
Tydntekijoiden jaksamisesta huolehditaan , 785 |,232
Toiminta on Kelan arvojen mukaista ,693 |,295
Tyontekijoiden mielipiteet on otettu hyvin huomiotmiminnan suunnittelussa , 711 ,263
Organisaatiorakenne edistaa tehokasta ja tavdistedlyota 284 |.,488 |,394
Hyvan tydilmapiirin yllapitoon kiinnitetdan riittdv &sti huomiota , 782 |,185
Toiminta on innovatiivista ,576 |,151 |,454

Menetelmé&: Paakomponenttianalyysi



