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Yhteenveto

Kelan hallitus tilasi johtamisselvityksen marraskuussa 2025 luomaan ymmirrysti sen hetkiseen
tilanteeseen. Haluttiin selv ittid johtamisen toimivuuteen liittyvid kokemuksia hetkelld, jolloin
organisaatio oli myrskyn silmiissi. Mediajulkisuus oli eskaloitunut ja ymmérrettivisti luottamus
rakoili organisaation sisilld ja sen ulkopuolella.

Ulkopualista, kehittamistuonteista arviota tarvittin kokoamaan kokemuksia, tarjoamaan hallitukselle
riittaviin tilannekuvan organisaatiossa esiintyvisti rakenteellisista, vuorovaikutuksellisista ja
kulttuurisista ilmidisté.

Selvityksen kiiynnistiminen oli oikea-aikainen toimenpide ja se oli merkki hallituksen
paittiviiisyydesti. Se osaltaan rauhoitti ilmapiirid ja osoitti organisaation uskallusta ja kykyd
Lohdata vaikeutensa, vaikka tilanne €1 milldiin muotoa ollut kenellekiin elkd millekiiin osapuolelle
helppo, vaan piinvastoin kaikella tavalla kiusallinen ja erittiiin hankala.

Vaikka selvitystd ei valitettavien asianhaarojen vuoksi saatu phitikseen alkuperiisessi miiirdajassa
15.12.2025 mennessi, toimeksianto taytti jo tuolloin Keskeisen tehtavinsd. Se antol tuohon ajan
hetkeen luottamusta eri osapuolille siitiL elti asiat jarjestyviit ja niihin puututaan.

Syksyn tapahtumista on nyt kulunut aikaa ja kesalld kiytyjen keskustelujen pohjalta selvitys saadaan
taltd osin paatokseen.

Kela on vahva

Selvittijind voin todeta tirkeimmiin jo tapahituneen: Kela ei murtunut paineen alla, vaan se on mennyt
hyvilld tavalla eteenpdin keskittyen perusteht@viinsi. Organisaatiossa on selviisti pyritty
oppimaan syksyn tapahtumista ja tarvittaviin korjaaviin toimiin on ryhdytty:

e Tybjirjestysti on muokattu.
e Hyviin hallintotavan perusteisiin on kiinnitetty huomiota.
e Viestintisuunnitelmaa on tarkennettu.

Muutamiin avainrooleihin on tullut muutoksia.

Organisaatio on tietoinen tilanteestaan, perustehtavastddn ja edessi olevista rakenteellisista
muutoksista, joita Eepos-hanke tuo tullessaan. Ylin johto on relevanttia ja valmistautuu johtamaan
historiansa suurinta wransformaatiota. Tulevat kuukaudet ja vuodet tulevat mittaamaan johtajuutta,
organisaation kykyd muuttua, oppia ja sopeutua.

Syksyn 2025 tapahtumat ovat ymmirrettivisti jittiineet siroji luottamukseen. Kela on

kuitenkin syvilti rakenteitaan myéten vahva institutionaalinen kallio ja uskoakseni organisaationa
kykenevi kohtaamaan nykyiset ja tulevat haasteet.
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Muutokset edellyttiiviit yhteniist; Johtajuutta

Kela on litynnistinyt historiansa suurimman muutoksen, jonka ldpivieminen vaatii vankkaa
johtamistaitoa, Muutos on kompleksinen Ja sen onnistuminen asellaa vaatimuksia toimjvan Jjohdon
keskiniisten sultejden toimivuudelle. Kela tulee tarvilsemaan alansg parhaitz asiantuntijoita,
moniammatillista Yhteistyoti, seks hyvii Yhteistyosuhteita sidosryhmiin, jiirjcsn:lnlﬁmimiﬁajiin
Ja konsultteihin.

On selvid, ettii edessy olevat muutokset tujevat lopulta jollain aikavilillg koskettamaan kaikkia tasaja:

® Halliwksen ja pddjohtajan viilisti vhteistyétd
® lohtoryhmin koknnnpanoaja toimintatapaa
* Johtajien rooleja, keskijohdon Osaamisvaatimuksia, sekj asiantuntijoiden toimenkuvia.

Niiden muutosten lapivienti edellytiiz saumatonta yhteistyti ju investointia ylimmén johdon,
organisaation eri tasojen Ja hallituksen viliseen yhteyteen. Matkan varrella on huolellisesti
varnistetlava yhtendinen tilannekuva siiti. miss kulloinkin ollaan ja mitd mikikin vaihe kultakin
edellyttda pidtoksien, priorisointien ja kéytdnnon tekemisen osalta.

Realistinen katse tulevaan

Matka ei tule olemazn helppo eiki juuri sellainen kuin jtse kukin etukéteen tovoo. Edessd on vaikeita
tilanteita ja valintoja. Niisti selvitiiin ja Kelalla on kaikki mahdollisuuder onnistua, kunhan:

Siedetiin epivarmuutta ja keskenerdisyyity,
Uskalletaan myontis, kun asiat tuntuvat vaikeilta,
Uskalletaan pyytdd apua

On tahtoa ja kykya oppia yhdess.

Kiinnitetsin erityisti huomiota hyviin vhtevden Johtamiseen

Mo v -

Yhteyden ja vuorovaikutuksen luonteeseen kuuluu, etti se loisingan epionnistuu ja luottamuys
rikkoutuu. Armolljsta on, etti yhteytti voidaan aina Korjata ja luottamusta rakentaa uudefleen,

Nyt on korjaamisen, yhteenhiomisen ia eteenpiiin menemisen aika, Haluan uskoa, etij kailkien
osapuolten kannpalig asiat firjestyvit lopulta hyvin ja Kela tulee olemaan timin matkan jilkeen entisty
yhteniiisempi, vahivempi ja k}rx-'}'}-:k:iﬁmpi Liyttamdidin sille asetetun tirkedn lakistiteisen tehtiviin
suomalaisessa yhteiskunnassa,
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1. Toimeksianto ja tavoitteet

1.1 Lahtokohta

Timi selvitys (oteutettiin hallituksen toimeksiannosta tilanteessa, jossa kolme tekijiid yhdessi loi
tarpeen ulkopuoliselle arviolle:

1. Eskaloitunut mediajulkisuus
Julkinen keskustelu Kelan johtamisesta oli pitkittynyt ja muodostuntt hiiritsevaksi.
Pitkittyessitin tillainen tilanne muodostaa potentiaalisen riskin Kelan luotettavuuden ja
legitimiteetin heikkenemiselle. Kela koskettaa kaikkia Suomen kansalaisia, joten siihen
Lohdistuvaa kritiikkid tal mediajulkisuutia aiheuttavia teemoja el vaoida ohittaa.

9 Huoli organisaatiossa
Huolestuneet viestil organisaation sigaltd hallitukselle olivat lisaantyneet, Nimi vigstil
herattivit kysymyksid johtamisen toimivuudesta ja organisaation tilasta.

3. Hallituksen huomiot
Kelan hallitus oli syksyn aikana havainnut pafjohtajan toiminnassa imiditd, jotka herattiviit
huolta.

Nimil kolme tekijad yhdessi asettivat hallitukselle tilanteen, jossa sen oli vastuunsa mukaisesti
valtEmatonta reagoida ja hankkia ulkopuolinen tilannekuva, arvio ja kehittamisehdotukset.

1.2 Selvityksen tavoitteet

Selvityksen {arkoituksena oli kartoittaa organisaation johtamisen toimivuuteen liittyvid kokemuksia ja
tarjota hallitukselle luotettava tilannekuva organisaatiossa esiintyvisti rakenteellisista,
vuorovaikutuksellisista ja kulttuurisista ilmidistd Lehittimisen ja paitdksenteon tueksl.

Toimelsiannon konkreettiset tavoitieel olivat:

e Selvittiid Kelan juhiamiskﬁytﬁmeidcn tolmiviuiia
s Tarjota tilannekuva ja ymmatrystd siitd, miten asiat organisaation sisiilld oval

Tilanteen sensitiivisyyden ja kitytettdvissd olevan lvhyen ajan yuoksi toimeksiannon toteutustapa ja
kysymyksenasettelu pidettiin rajattuna.

1.3 Julkinen keskustelu ja selvityksen konteksti

Uuden pédjohtajan aloittaminen tehtivissi 1.6.2025 aloitti tapahtumien ketjun, jotka heréttivit laajaa
julkista keskustelua.

Julkisuuden keskeiset teemat
Mediassa Kkisiteltiin muun muassa:

e Padjohtajan viestintatyylid ja sen soveltuvuntia asiantuntijaorganisaation johtamiseen
° Etﬁtybkﬁytéint’djen muutosta

e Paijohtajan julkisia lausuntoja, jotka koeltiin organisaatiossa vithiittelevini
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Julkinen keskustely kérjistyi marraskuussg 2025, jolloin hallitus kutsui koolle ylim#irdisen kokouksen
henkiléstén ja johdon vilien tulehtuessa. Padjohtaja pyysi Julkisesti anteeks; kammenuejaanju
ilmoiti veldytyviinsy seki etdtydkiistasta etti sosiaalisesta mediasta,

Mediassa esitetty tulkinta

Julkisessa keskustelussa esitettiin tulkintoja poliittisesta ajojahdista ja lagjemmista rakenteellisista
haasteista suomal aisessa johtamiskulty urissa ja julkisissa nimitysprosesseissa,

Selvityksen suhde julkiseen keskusteluun

Tiami selvitys toteuteitiin riippumattomasti Julkisesty keskustelusta. Sep tarkoituksena olj larjota
hallitukselle organisaation siséinen nikékulman vallitsevasta tilanteesty, Selvityksen tarkoituksena e
ole oltaa kantaa julkisuudessa esttettyihin poliittisiin tulkintoihin, vaan keskittyd johtamisen
toimivuteen ja organisaation tilaap,



2. Kelan johtamisympﬁristﬁn kuvaus

Kelan jnhlnmisymparistﬁ on moniulotteinen ja monimuotoinen. Organisaation rooli on kansallisesti
merkittivi sosiaaliturvan {oimeenpanijana. Y mpiristoin vaikuttavat sekd ulkoiset ettd sisiiset tekijiit:

e Strateginen asema ja julkinen tehtivii: Kela toimii itsendisend valtion laitoksena, jonka
toimintaa ohjaa |ainsaddanto seki valtioneuvoston ja eduskunnan asettamat strategiset
tavoitteet, Tamé luo erityispiirteiti johtamiseen, jossa painottuu vastuullisuus,
Japindkyvyys ja julkinen luottamus..

e Toimintaympiiristin muutokset: Viieston ikidnty minen, digitalisaatio, tydeldmin
murros ja julkisen {alouden paineet vaikutiay at I elan toimintaympéristoon ja edellyttavat
ennakoivaa ja ketterdd johtamista. Muutosten hallinta korostaa strategisen johtamisen ja
muutosjohtamisen roolia.

e Monitasoinen organisaatiorakenne: Kela toimil valtakunnallisesti, ja sen
urganisuatinmkennc yhistid keskitetyn ohjauksen ja alueellisen toiminnan. Johtaminen
tapahtuu useilla tasoilla — ylimmista johdosta keskijohtoon ja esihenkildtydhon asti -
mikd wmﬁijuhdnnmukaisia kiytinteitd, viestintii ja osaamisen kehittimisti.

s Arvopohjainen ja asiakaslihtbinen toiminta: Kelan johtamisessa korostuvat arvot
kuten yhdenvertaisuus, Juotettavuus ja palveluhenkisyys. Asiakaslihtoisyys ehjaa
johtamista kohti vaikuttavuuden, saavutettavuuden ja ||:a!'~.-eiukukemuksen parantamista.

e Tiedolla johtaminen ja digitalisaatio: Johtamisessa hytidynnetiin yhii enemman dataa,
mittareita ja digitaalisia tytkaluja. Tiedolla johtamisen kyvykkyydet ovat keskeisi
toiminnan ohjauksessa ja kehittimisessa.

e Henkiliistin merkitys: Kela on suuri asiantuntijaorganisaatio, jossa henkiléston
osaaminen, hyvinvointi j sifoutiminen oval keskeisii menestystekijoita. Tami fuo
tarpeen panostaa osallistavaan, dialogiseen ja valmentavaanjohtamiseen.

K elan strategian ylimessi on visio "Lihelli ihmistd - hyvinvointia tiedolla, tuella ja yhteisty 811",
joka Lonkretisoituu kolmen ke skeisen arvopilarin kautla: luottamus, tieto ja teho.

e Luottamus: Asiakaskokemuksen |ihtakohta on asiakkaaseen luottaminen. Kela panostaa
sujuvaan asiointiin ja toimii aktiivisesti yhieistydssd kumppaneidensa kanssa
varmistaakseen oikea-aikaiset ja luotettaval etuudet,

e Tieto: Piitoksenteon ja palveluiden kehittaminen perusiuu syvillliseen ymmiirrykseen
asiakkaiden elamantilanteista. Kelan tietovarannol mahdollistavat tiedon liikkuvunden ja
hyadyntimisen tehokkaasti koko palveluketjussa.

e 'Teho: Teknologia ja digitalisaatio oval keskeisessi roolissa (oiminnan tehostamisessa ja

merkityksellisyyden yllapitdmisessd. Tavoitteena on automatisoida prosesseja ja
mahdollistaa sujuva tyd seki jatkuva appiminen henkilostalle.
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Strateginen johtaminen rakentuu pitkdn, keskipitkén ja lyhyen aikavilin toimenpiteiden ympdrille.
Johtamisessa korostuvat seuraavat elementit:

® Asiakaskeskeisyys: Palvelut suunnitellaan eldmintilanneldhtdisesti ja monikanavaisesti,
ja asiakkaan ei tarvitse valttimaétta asioida Kelan kanssa suoraan.

¢ Kumppanuudet: Kela toimii tiiviissd yhteistydssd muiden toimijoiden kanssa kehittden
yhteisid palveluita ja jakaen vastuuta palveluiden tuottamisesta.

o Henkilosto ja kulttauri: Organisaatiokulttuuri tukee muutosta, itseohjautuvuutta ja
osaamisen jatkuvaa kehittdmista.

e Talous: [nvestoinnit teknologiaan ja selked resurssienjako mahdollistavat tehokkaan ja
taloudellisen toiminnan.
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3. Toteutus ja menetelmiit

3.1. Haastattelurakenne

Selvitys toteutettiin anonyymilld haastattelurakenteella, jossa haastateltavien nikemyksii ei yhdistetd
yksittdisiin henkildihin. Haastateltavien joukko valittiin eri organisaatiotasoista ja rooleista:

Henkiloston edustajat ja sellaista henkilkuntaa, jotka ovat tekemisissé johdon kanssa
Johtajia, avainhenkilditd ja asiantuntijoita

Johtoryhmin jdsenet

Hallituksen jisenet

Sidosryhmien edustajia

Padjohtaja

"« " @ @ 90 @

Keskusteluita ja haastatteluita kdytiin lukuisia. Konsultoitiin tarvittavia asiantuntijoita. Kaikki
haastattelut késiteltiin yhdenvertaisina ndkemyksind riippumatta haastateltavan asemasta.

3.2. Aineisto

Selvityksen taustatydsséd tutustuttiin Kelan johtamisympéristoon: Kela-laki, voimassa oleva
tyojérjestys, toiminta- ja vuosikertomukset, koulutus- ja kehittdmissuunnitelmat ja strategia. Liséksi
kiytossd oli henkilostobarometrin tulokset, viestintdsuunnitelmat, perehdytyssuunnitelma, henkildiden
dokumentaatiota tapahtumien kulusta, séhképostikirjeenvaihtoja, sisdisen intran Sinetin
keskusteluosuuksia, pddjohtajan blogit intrassa, henkildstén edustajien kautta vélitettyjd viesteja
henkilostsltd, julkinen mediakeskustelu liittyen Kelaan.

Tietojen ja aineistojen késittelyssd on noudatettu asianmukaista tarkkuutta, eikd selvityksen tekijélle

ole luovutettu tietoja, jotka voisivat vaarantaa Kelan turvallisuuden tai jotka olisivat luonteeltaan liian
sensitiivisia.

3.3 Metodologiset rajaukset

Selvitys on kehittimisluonteinen arvio, ei juridinen selvitys.
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4. Havainnot
4.1 Rakenteelliset ja kulttuuriset ilmiot

Organisaation perusta ja toimintakyky

Selvityksessd on tarkasteltu Kelan organisaatiota, sen johtamisen kaytanteiti ja toimintakulttuuria.
Organisaatio ja sen kédytanteet ovat normaalit, ldpindkyvit ja hyvin dokumentoidut.

Osaaminen ja toimintakulttuuri

Organisaatiossa on vahva osaamispohja. Selvitykseen osallistuneet henkilst ovat olleet
yhteistyShaluisia, osaavia ja lojaaleja tyénantajaansa kohtaan. Kelalaisuudesta ollaan ylpeit.
Tilanteen sensitiivisyydesté on oltu tietoisia, ja asioista on puhuttu kunnioittavasti asianmukaista
harkintaa kéyttden.

Turvallisuustietoisuus
Organisaatiossa on korkea turvallisuustietoisuus.
Muutoskyvykkyys- ja joustavuus

Edellisen padjohtajan kaudelle osui useita merkittévid muutoksia — osa suunniteltuja, osa téysin
odottamattomia. Ennalta arvaamattomiin muutoksiin lukeutuivat muun muassa koronapandemian
aiheuttamat laajat tyonteon uudelleenjérjestelyt, kuten etdtydn voimakas laajeneminen entisestdn,
sekd yhteiskunnallisten kriisien, kuten korona, sota, inflaatio, seurauksena syntynyt poliittinen tarve
nopeisiin sosiaaliturvauudistuksiin. Niistd kdytiin neuvotteluja hallitusti ja ilman julkista keskustelua.
Paineista huolimatta Kela suoriutui perustehtdvéstddn niin hyvin, etti oikeuskansleri antoi toiminnasta
erillisen kiitoksen. Samanaikaisesti vietiin onnistuneesti lpi laajoja uudistuksia erityisesti
palveluliiketoiminnan alueella.

Vuoden 2020 alussa otettiin kdyttoon uusi strategia, jossa asiakkaat nostettiin aiempaa keskeisempéin
asemaan. Tdmén strategian pohjalta kdynnistettiin selvitysty®, jossa kartoitettiin 2020-luvun
asiakaskunnan erityispiirteitd. Selvityksen perusteella Kelan asiakkaat jaoteltiin kolmeen
pddsegmenttiin.

Asiakassegmentointi johti sekd muutoksiin palveluverkossa etti laajoihin organisaatiorakenteen
uudistuksiin. Muutokset toteutettiin yhteistydssi ja harkiten, vaihtoehdoista keskustellen.
Huomionarvoista on, ettd suurista linjamuutoksista huolimatta uudistukset eivit herittineet
merkittdvéd vastustusta — ei etukateen eikd jilkikéteen. Palveluliiketoiminta pystyttiin samalla
uudistamaan sellaiseen valmiuteen, etté se olisi valmis vastaanottamaan tulevat
tietojdrjestelméuudistuksen mukanaan tuomat muutokset.

Tietojérjestelmaduudistuksen valmistelu on aloitettu jo useita vuosia sitten. Aluksi tarkasteltiin
perinteisempid ratkaisuja, mutta todettiin, etté kehitystydssa oli syyta tahdati pitkille tulevaisuuteen.
Muutoksen mittakaava on huomattava. Muutosten tueksi on suunniteltu koulutuksia ja urapolkuja
erityisesti niille tyontekijoille, joita uudistukset koskettavat eniten. Muutoksenhallinnasta on ennen
nykyistd pddjohtajaa vastannut strategiayksikké pasjohtajan alaisuudessa.
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Muutoksen onnistunut toteuttaminen on edellyttinyt sitoutumista kaikilla tasoilla — hallituksesta koko
organisaatioon. Kokonaisuuden johtaminen ja yhteensovittaminen on ollut paéjohtajan vastuulla.

Vaikka suurin osa uudistuksista on ollut toimeenpanevan johdon vastuulla, Kelan hallitus on
perinteisesti ollut tiiviisti informoitu ja toiminut aktiivisena tukijana. Hallitus esimerkiksi perusti
IT-toimikunnan niistd jisenistaan, joilla oli asiantuntemusta laajoista teknologisista ratkaisuista.
Vaikka péitokset on tehnyt pidjohtaja, ne ovat usein olleet johtoryhméssé késiteltyja ja hallitukselle
raportoitavia. Eepos-hankkeen kilpailutus- ja hankintapéatos tehtiin edellisen padjohtajan aikana.

Arvio

Kelan organisaatio vaikuttaa historian ja nykytilan valossa olevan toimintakykyinen, osaava ja
monella tasolla hyvin johdettu.

On selvid, ettd nyt kisilld ja edessé olevat muutokset ovat mittakaavaltaan valtavia. Koko
henkilokunta, keskijohto ja ylin johto tulevat nhdékseni tarvitsemaan ulkopuolistakin tukea
vahvistaakseen organisaation muutoskyvykkyytti ja -joustavuutta.

4.2 Johtaminen

Nikemykseni mukaan Kelan erityisasema yhteiskunnassa korostaa organisaation velvollisuutta
noudattaa parhaita johtamis- ja toimintatapoja. Kela tarvitsee yhtendisen johdon ja padjohtajan, joka
kykenee ottamaan koko henkilstdn mukaan muutokseen.

Kelan henkilokunta on historiallisesti osoittanut kriittisyyttd johtoa kohtaan, mikd on
suhteellisen normaalia timin tyyppisissd organisaatioissa. Lahtokohta edellyttdd
uusilta johtajilta erityistd huolellisuutta alkuvaiheessa luottamusta rakennettaessa.

Kesilld 2025 aloittanut pidjohtaja on monessa suhteessa erilainen kuin edeltdjdnsd, ja yhteisen
sivelen hakeminen jatkuu puolin ja toisin. On luonnollista, ettd uuden, aikaisempiin pédjohtajiin
verrattuna toimintaotteeltaan toisenlaisen padjohtajan tyyli herdttdd erilaisia reaktioita: toisissa se
herittas innostusta, toisissa epaluuloa ja kriittisyyttd. Tdma on normaalia johtajavaihdoksien
yhteydessd. Kelan avainhenkil6t vaikuttavat olevan osaavia ja ymmértavn, ettd uuteen tyyliin tulee
sopeutua riippumatta henkildkohtaisista preferensseistd.

Yhteisen sidvelen loytyminen edellyttdd oppimista ja sopeutumista kaikilta osapuolilta.
T#mé vastavuoroinen prosessi ei vaikuttanut toteutuneen vuoden 2025 aikana kaikilta osin parhaalla
mahdollisella tavalla ja sen varmistaminen vaatii edelieen huomiota.

Tilanne syksylld 2025

Kiytyjen keskusteluiden perusteella uuden pidjohtajan ja organisaation keskindinen luottamuspula oli
syksyn 2025 loppupuolella ilmeinen. Osa yhteyksistd oli merkittdvén béiriintyneet. Asia ei vaikuttanut
olevan seurausta yksittiisesti konfliktista, vaan enemménkin kumuloitunut prosessi, joka alkot
osittain jo perehdytysvaiheessa ja syveni vuoden loppua kohden.

Luottamuksellinen / Raportissa esitettyjd asioita ei ole tarkoitettu Julkiseen keskusteluun.
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Syksylld organisaatiossa oli syntynyt huoli siité, oliko p#djohtaja tehtdviensi tasalla, oliko hin
ymmaértdnyt oman roolinsa ja omaksunut sen asianmukaisella tavalla? Huolet vaikuttivat heijastavan
sitd, ettd uuden pddjohtajan ja muun organisaation vélinen varhainen vuorovaikutus ei ollut luonut
riittdvéd perustaa luottamuksen synnylle.

Organisaatiossa on osia ja tahoja, joille padjohtajan toiminta ei ndyttdytynyt ongelmallisena ja
joissa tdmé huoli ei ollut aktivoitunut. P4djohtajan huomio ja kiinnostus vaikutti jakautuvan

eri tavalla eri asioihin. Osa koki vapauttavana, ettd padjohtajan suhteen ei tarvitse

arvailla’ mitéd hén kulloinkin tarkoittaa tai haluaa. Osa kuvasi hintd poikkeuksellisen tyételiddksi ja
aikatauluissaan tdsmélliseksi.

Osan keskustelujen perusteella syntyi vaikutelma, ettd pa4johtajan ja muun organisaation vilinen
luottamus ei ollut rakentunut psykologisesti riittdvén turvalliseksi ennen kuin muutoksia ldhdettiin
suoraviivaisesti toimeenpanemaan. Tam4 oli osaltaan heikentényt organisaation kyky# toimia
tehokkaasti juuri niiden haasteiden edessé, joita toimeenpanossa pyrittiin ratkaisemaan.

Merkittdva havainto on, ettd asiatasolla piédjohtajan edistimiit asiat vaikuttavat kontekstiin ja
organisaation tulevaisuuskuvaan nihden relevanteilta. Suurista linjoista vallitsee varsin laaja
yksimielisyys, ja pddjohtajan riped toimeenpanokyky saa organisaation tietyilti osilta ja osalta
avainhenkil6itd ja johtoa tunnustusta. Ongelma ei siis vaikuttanut olleen siini, mitii tehdain, vaan
miten asioita viedifin eteenpiin ja miten vuorovaikutus muun organisaation kanssa toteutuu.

Johtoryhmi

Johtoryhmén kokoonpano on eldnyt reilun vuoden aikana johtajavaihdosten myotd. Tiimin
keskindinen dynamiikka vaikuttaa kiytyjen keskusteluiden perusteella hakevan vield muotoaan.

On luonnollista, ettd uudella padjohtajalla on mahdollisuus muokata johtoryhmén kokoonpanoa sen
toimivuuden varmistamiseksi. Johtoryhmin kokoonpanossa on tiirkeis varmistaa strategisesti
tiydentivi osaaminen, niikemyksii rikastava monimuotoisuus seki riittiiviin kompakti koko ja
keskiniiseen Iuottamukseen perustuva toimintakyky.

Johtoryhmassi olisi hyva olla edustettuna yhté vahvasti tulevaisuuden rakentaminen kuin arjen
jatkuvuus. Suositeltavaa on, ettd johtoryhmassd kyetddn haastamaan ajatuksia rakentavasti ja
tarkastelemaan asioita monipuolisesti eri kulmista.

Kelan historiaan tutustuttaessa syntyy vaikutelma, ettd presidenttien nimittdmilld johtajilla on ollut
varsin itsendinen rooli, eikd yhteistydsuhteet kaikkina aikoina menneisyydessé ole kaikkien johtajien
kesken ole olleet parhaat mahdolliset. On tirked ymmaértid, etti Kela-lakiin on tullut muutoksia.
Nykyaikainen johtaminen sekd Kelan edessd olevat haasteet edellyttdvit yhtendisesti toimivaa ylintd
Johtoa, joka hyddyntad kulloinkin organisaatiossa olevien parhaiden asiantuntijoiden asiantuntemusta
mudostaessaan pa#toksid ja esityksid hallitukselle pdétettiaviksi.

Hyvi hallintotapa: pid4johtajan ja hallituksen vilinen yhteistyo
Hallituksen ja pééjohtajan yhteistyon toimivuuden keskeinen edellytys on luottamus. Yhteistyén

sujuvuuden kannalta on pystyttdvd luottamaan, ettd osapuolet puhuvat johdonmukaisesti ja pitivit
toisensa informoituna kaikesta sellaisesta, joka toisessa yhteydessé esiin tullessaan voisi heikentis
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kokemusta avoimuudesta ja riittavistd ldpindkyvyydestd eri osapuolien vililld ja kesken.
Luottamuksen ylldpitiminen edellyttds, ettd hallitus pidetddn etupainotteisesti informoituna eikd sitd
tule yllittdd asioilla, riippumatta mittakaavasta.

Yhteistyon ja luottamuksen kannalta tilanne muodostuu kestamattomaéksi, jos toistuvasti tulee
esiin asioita, joista ei ole etukiteen kommunikoitu tai niistd keskusteltu. Merkityksellistd ei
ole yksittdisten asioiden mittakaava vaan toimintatapa, joka korjauksista ja palautteesta
huolimatta toistuu.

Selvityksen perusteella syntyi vaikutelma, ettd Kelan johtamiskédytannoissd on uuden pédjohtajan
toimikauden alkuvaiheessa ilmennyt toimintamallia, jossa hallituksen informointi, strateginen rooli ja
ohjausvalta eivit ole toteutuneet toivotulla tavalla. Havaitut puutteet liittyvat

erityisesti ennakoivaan tiedonkulkuun, hallituksen ohittamiseen, padtdksenteon ja

toimeenpanon rajapinnan epéselvyyksiin sekd viestintddn, joka on ollut ristiriidassa sovittujen
kdytintdjen ja hallitukselta saadun palautteen kanssa.

Pasjohtajaa on pyritty matkan varrella ohjaamaan ja poikkeamista on huomautettu. Ohjauksen ja
huomautusten tavoitteena on ollut toimintatapojen korjaaminen. Hyvéan hallintotavan toteutuminen on
Kelan julkisen tehtdvin kannalta erityisen tdrkead.

4.3 Johtamisjirjestelmén tulkinta ja toimivaltasuhteet

Kansanelikelaitoksesta annetun lain 7 §:n mukaan hallitus johtaa ja kehittdd Kelan toimintaa. Hallitus
vahvistaa strategian ja ty6jdrjestyksen, pattdd periaatteellista laatua olevat tai muuten térkeét asiat
sekd paattad padjohtajan ja johtajien vilisestd tydnjaosta (7 § 1 mom. 6 kohta).

Lain 9 §:n mukaan Kelaa johtaa pidjohtaja. Pd4johtaja vastaa strategisesta suunnittelusta sekéd
operatiivisesta johtamisesta ja kehittémisestd, asioiden esittelystd hallitukselle ja hallituksen pddtosten
toimeenpanosta. Laissa saddetddn, ettd Kelassa voi olla my6s muita johtajia, mutta johtajien tehtévistd
tai toimivallasta ei laissa sdadeti.

Tydjérjestys tismentid tétd asetelmaa. Pddjohtaja vastaa strategisesta johtamisesta ja kehittdmisestd
sekd hallituksen hinen vastuulleen antamista yksikoistd, p4ittad vastuulleen kuuluvien yksikoiden
tydjdrjestykset ja johtajien esityksistd muiden tulosyksikdiden tydjérjestykset, ratkaisee
toimivaltakysymykset yksikdiden vlilld ja pdttad Kelan prosessikokonaisuudesta (5 §). Johtajat
vastaavat hallituksen heidin vastuulleen antamien tulosyksikdiden suunnittelusta ja johtamisesta seka
rapottoivat padjohtajalle (6 §).

Toimivaltaketju on siis rakenteeltaan selked: hallitus linjaa ja paéttad tydnjaosta, pddjohtaja johtaa
kokonaisuutta ja ratkaisee hallituksen linjausten puitteissa, johtajat johtavat vastuualueitaan
padjohtajalle raportoiden. Pd4johtajan ratkaisuvalta on johdettua toimivaltaa, eikd sitd voida kiyttdd
hallituksen linjausten tai padtosten vastaisesti.

Yhteistyon velvoittavuus

Yhteniinen johtaminen ei ole toimintatapaa koskeva suositus vaan ty6jarjestykseen kirjattu velvoite.
Tyojdrjestyksen 8 §:n mukaan Kelan toimintatapa edellyttis saumatonta yhteisty6td yli
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yksikkdrajojen. Useamman yksikon tehtdvialueeseen kuuluva merkittiva asia kisitellddn Kelan
johtoryhmiiss, ja jos yksikossd kasiteltdva asia koskee myds toisen yksikén toimintaa, asiasta on
neuvoteltava valmisteluvaiheessa (23 §).

Johtoryhmén tehtdvind on valmistella hallituksen linjausten mukaisesti pdéjohtajan tukena yhtendinen
ndkemys strategisista tavoitteista sekd varmistaa tavoitteiden toimeenpano ja Kelan
kokonaisonnistuminen (7 §). Johtoryhma on siis valmisteleva ja tukeva elin, ei p#éttivi. Yhteinen
ndkemys muodostetaan kaikkien osaamista hyodyntden, mutta ratkaisuvalta siilyy sill4, jolle se on
osoitettu.

Havainto

Havaintoni mukaan nyt syntyy vaikutelma, ettd hallituksen, pddjohtajan ja johtajien muodostamassa
ketjussa on tulkinnanvaraisuutta. Késitys johtajan roolista ja toimivallasta vaihtelee, eikd kyse niyti
olevan yksittdisten henkil6iden ndkemyseroista, vaan siité, etté eri aikoina omaksutut roolikésitykset
eldvit organisaatiossa rinnakkain.

Taustalla on johtamisjérjestelmén asteittainen muutos. Kelan historiassa tasavallan presidentin
nimittdmilld johtajilla oli itsendinen rooli ja vahva asema oman toimialueensa asioissa. Nykyisen
johdon jésenet on nimitetty eri menettelyjen mukaisesti: nykyisen padjohtajan on nimittanyt valtuusto,
viimeksi nimitetyn johtajan hallitus, ja yksi johtajista on nimitetty aiemman kéytinnén mukaisesti
tasavallan presidentin toimesta. Nimitystapa ei kuitenkaan vaikuta johtajan toimivaltaan, vaan siihen
sovelletaan voimassa olevaa lakia ja tyGjarjestystd nimitysajankohdasta riippumatta.

Tulkinnanvaraisuutta on omiaan ylldpitimaian myos tydjarjestyksen 6 §:n muotoilu. Sen mukaan
johtajat vastaavat hallituksen heidén vastuulleen antamista tulosyksikdistd mutta raportoivat
pddjohtajalle. Vastuualue johtuu siis hallituksen pastoksestd, kun taas johtaminen tapahtuu pésjohtajan
alaisuudessa. Sanamuoto mahdollistaa luennan, jonka mukaan johtajalla olisi hallitukselta saatu
itsendinen mandaatti, vaikka tydjirjestyksen kokonaisuus ei tit4 tue.

Lisdksi tyojérjestyksessd on tulosyksikdiden johtajien raportointia koskeva epéjohdonmukaisuus: 3
§:n mukaan he raportoivat pddjohtajalle ja johtajille, kun taas 20 §:n mukaan toimialasta vastaavalle
johtajalle.

Vaikutus

Epéselvyys ei rajaudu ylimpédn johtoon. Se nidkyy himmennyksend keskijohdossa ja heijastuu
edelleen henkildst66n epdvarmuutena siitd, kenen linjaukseen tydssd nojataan. Kisilla olevien
muutosten toteuttaminen edellyttdd yhtendisti johtoa, ja tulkintaerot hidastavat valmistelua seki
heikentdvit pastdsten toimeenpanoa.

Ehdotus
Ehdotan, etti hallitus

I vahvistaa yhteisen tulkinnan siité, miten hallituksen linjaukset, pa4johtajan kokonaisvastuu ja
johtajien vastuualueet suhtautuvat toisiinsa;

2. tarkastelee pddjohtajan ja johtajien vilisestd tyonjaosta tekemadnsd paatdstd ja paivittad sen
tarvittaessa voimassa olevan tydjérjestyksen kanssa yhteneviiseksi;
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3. harkitsee tydjirjestyksen tismentdmista sekd raportointisuhteita koskevan
epijohdonmukaisuuden kotjaamista.
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