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1 JOHDANTO

Opinnaytetydn toimeksiantaja on Kouvolan Rautatie- ja Aikuiskoulutus Oy

(KRAO). Organisaatio on Kouvolan kaupungin omistama yksityisoikeudellinen
organisaatio, jonka tulee noudattaa julkisen hallinnon ohjeistusta, rautatiealan
lainsdadantda seka viranomaisten (Liikenteen turvallisuusvirasto (Trafi) ja Lii-

kennevirasto) maarayksia ja sdadoksia.

Opinnaytetyon tematiikka liittyy muutosjohtamiseen, konserniohjaukseen ja
johdon liikketoiminnan suunnitteluun ja toiminnanohjaukseen. Konsernijohdolla
tarkoitetaan tassa yhteydessa kuntakonsernin sisaista johtoa, joka toimii liikke-

toimintayksikdn ulkopuolella.

Opinnaytetyon yleisena tavoitteena on selvittaa johtamisen haasteet johdon
nakokulmasta muutostilanteessa kuntaorganisaation uudistuessa yksityisoi-
keudelliseksi organisaatioksi, miten kuntaorganisaation omistajaohjaus on vai-
kuttanut lilketoiminnan strategiseen suunnitteluun ja johtamiseen seka miten
toiminnanohjausjarjestelméa on tukenut organisaatiomuutoksen johtamista ja

liketoiminnan suunnittelua ja operatiivista johtamista.

Opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen rakenne on kolmiosainen: muutok-
sen johtaminen yleisena viitekehyksena, kuntakonsernin omistajaohjaus ja
paatoksentekoprosessi seka kuntalain vaikutukset organisaatiomuutokseen ja

toiminnanohjausjarjestelméan merkitys muutoksen ja johtamisen tukena.

Muutosjohtamisella on ollut merkittava rooli toimeksiantajan toiminnan tehos-
tamisessa organisaation muutosvaiheessa seka laadukkaiden palveluiden
tuottamisessa ja kilpailukyvyn sailyttamisessa alan markkinoilla. Toiminnanoh-
jausjarjestelma luo perustan koko organisaation operatiiviselle tydlle. Muutos-

vaihe on toimeksiantajaorganisaatiossa edelleen kaynnissa.

2 TUTKIMUKSEN RAKENNE

Muutosjohtamista ké&sitelladn usein organisaatiomuutoksen kuten yrityskau-
pan, fuusion tai organisaatioiden tai niiden osien yhdistymisen yhteydessa

viestinnan nakokulmasta suhteessa henkildstoon.

Taman opinnaytetyon tarkoitus on selvittda muutoksen johtamisen haasteet
johdon nakokulmasta seka konserniohjauksen ja kuntalain vaikutus julkisen

organisaation organisaatiomuutoksessa.



2.1 Tutkimuskysymys

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten julkisen hallinnon organisaatiomuutos yksityisoikeudelliseksi organisaatioksi on tapah-
tunut johdon nakokulmasta?

2. Miten Kouvola-konsernin paatdksentekoprosessi, omistajaohjaus ja toimintaprosessit ovat
vaikuttaneet yksityisoikeudellisen organisaation liilketoiminnan suunnitteluun ja kehittami-
seen?

3. Miten nykyinen johdon ohjausjarjestelma ja toiminnanohjausjarjestelméa tukevat organisaa-
tion johtamista?

Muutoksen taustalla ovat pitkéat perinteet julkisen hallinnon organisaatioraken-
teista ja toimintatavoista. Tyon ulkopuolelle rajataan henkiloston nakdkulma
muutosjohtamiseen. Henkilostba voidaan haastatella tarvittavin osin kokonais-
kuvan hahmottamiseksi. Viitekehyksen ulkopuolelle jatetaan myos viestinnan
nakokulma organisaatiomuutoksen aikana. Muutosviestinnasta voisi toteuttaa

oman opinnaytetyon.

Tutkimuskysymyksen alakysymyksien tavoitteena on selvittaa Kouvola-kon-
sernin omistajaohjauksen ja toimintaa ohjaavien prosessien vaikutus yksityis-
oikeudellisen organisaation liikketoiminnan suunnitteluun ja kehittdmiseen seka

nykyisen toiminnanohjausjarjestelman tuki johtamiseen.

2.2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Teoreettisena viitekehyksena kasitelladn muutosjohtamisen teoriaa, kuntaor-
ganisaation paatdksentekoprosessia ja kuntalakia tutkimuskysymyksen nako-
kulmasta seké johdon ohjausjarjestelmaan ja toiminnanohjaukseen liittyvaa

tutkimusta.

2.3 Tutkimuksen tietoperusta

Opinnaytetyon tietoperustana kaytetaan kirjallista aineistoa muutosjohtami-
sesta, kuntaorganisaation paatoksentekoprosessiin littyvad materiaalia ja
kuntalakia seka johdon ohjausjarjestelmaan ja toiminnanohjaukseen liittyvaa

tutkimusta.

Teoreettisen tietoperustan tukena kaytetaan case-yrityksen sisaistad dokumen-
taatiota (mm. strategiasuunnitelma 2015 - 2018) seka valmisteilla olevan toi-

mintakasikirjan ja toiminnanohjausjarjestelman tarjoamaa informaatiota. Li-



8

saksi haastatellaan yhtion avainhenkildita, toimitusjohtajaa, koulutus- ja kehit-
tamispaallikkoa sekd maaraaikaista laatupaallikkdd. Koulutus- ja kehittdmis-
paallikko toimii myods toimeksiantajan edustajana opinnaytetydn ohjaajana.
Heidan roolinsa ovat erityisen merkityksellisia varsinkin vaiheessa, jossa orga-
nisaatiolle on vasta luotu strategiasuunnitelma (visio, arvot ja pitkdn tahtaimen
liketoimintasuunnitelma), henkildstésuunnitelma sek& maaritellaan tydskente-

lykulttuuria ja toimintatapoja.

Haastatteluja tehtiin yhteensa kolme. Haastattelurungon paateemoja olivat 1)
muutoksen johtaminen, 2) kuntakonsernin paatoksenteko, omistajaohjaus ja
kuntalaki seka 3) johdon ohjausjarjestelma ja toiminnanohjaus. Liséksi tutki-

muskayttéon on saatu organisaation sisaista materiaalia.

2.4 Tutkimusmenetelméa

Tutkimusmenetelména kaytetaan laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta. Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa pyritaan kuvaamaan ilmigita tai tapahtumia, ymmar-
tamaan toimintaa tai antamaan teoreettinen tulkinta jollekin ilmiélle. (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 77-78, 87-88.)

Tyypillista laadulliselle tutkimukselle on monipuolinen aineistonkeruu (esim.
haastattelut, kirjeet, havainnointi, paivakirjat) seka tutkittavien nakékulmien
huomioiminen. Laadullisen tutkimuksen ratkaisuissa tutkijan asemalla on mer-

kitysta luovienkin ratkaisujen loytdmiseen. (Eskola & Suoranta 1998, 13-24.)

Tasséa tutkimuksessa tiedonkeruumenetelmané kaytetdan puolistrukturoituja
teemahaastatteluja seka syvahaastatteluja. Tutkimusmenetelméan valinta pe-
rustuu siihen, etta tutkittava alue halutaan sijoittaa laajempaan julkishallinnon
ja yksityisoikeudellisen yhteison kontekstiin. Haastattelun aikana on tarve sel-
ventaa vastauksia ja syventda saatavaa informaatiota seka pyytaa perusteluja
ja esittaa tarkentavia lisdkysymyksia. (Hirsjarvi 2001, 35.)

Teemahaastattelussa kysymykset kohdennetaan ennalta valittuihin teemoihin,
joista keskustellaan ja haastattelu etenee teemojen varassa. Teemahaastat-
telu tuo haastateltavien ajatukset ja perustelut kuuluviksi ja ottaa huomioon ih-
misten tulkinnat ja merkitykset keskeisista asioista. Teemahaastattelun tutki-
muskokonaisuuden suunnitteluvaiheessa kuvataan tutkimusongelmat ja ilmioi-

den p&aluokat, jotka konkretisoituvat haastatteluvaiheessa teema-alueiksi ja
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kysymyksiksi. Analysointivaiheessa haastatteluaineistoa luokitellaan ja tulki-
taan. (Hirsjarvi 2001, 47-48, 66—67.) Tutkimusaineistoa on analysoitu teo-
rial&htoisesti verraten case-yrityksen muutoksen johtamista organisaatioteori-
oihin seka konserninohjauksen vaikutusta kaytannossa suhteessa kuntalakiin
ja konserninohjaukseen liittyvaan ohjeistukseen. Myos nykyisen johdon me-
nettelytapoja ja toiminnanohjausta on verrattu teoreettiseen kasitykseen johta-

misjarjestelmista ja toiminnanohjauksesta.

Teemahaastattelussa tyypillista on haastattelujen tallentaminen. Nain pyritaan
saamaan aikaan luontevaa keskustelua ja varmistetaan olennaisten seikkojen
huomioiminen lopputuloksen kannalta (Hirsjarvi 2001, 92). Teemahaastattelu
antaa mahdollisuuden toistaa haastateltavan vastauksia ja varmistaa, ettda on

ymmartanyt oikein haastateltavan sanoman.

Teemahaastattelun kysymystyyppeja voi olla useita. Avauskysymykset johdat-
televat haastateltavan aktiiviseen keskusteluun. Jatkokysymyksilla ja syventa-
villa ja lisdkysymyksilla saadaan teemahaastattelussa tdsmennettya yksittaisia
seikkoja, jotka saatetaan sivuuttaa tai jotka jaavat muutoin epaselviksi. Kes-
kustelua voi ohjailla myds tarkentavilla suorilla tai epasuorilla kysymyksilla. Or-
ganisoivat kysymykset pitavat haastattelun rakenteellisesi ja ajankaytdllisesti
hallittavissa. Tulkitsevilla kysymyksilla voidaan varmentaa, ettd haastattelija

on ymmartanyt haastateltavan sanoman oikein. (Hirsjarvi 2001, 109-111.)

2.5 Analysointi ja tulokset

Analysointivaiheessa reflektoidaan case-yrityksen muutosjohtamisen toteutu-
mista suhteessa tietoperustaan organisaatiomuutoksen aikana. Tutkimuksen
tuloksena kuvataan, miten muutosjohtaminen on toteutunut kunnan omista-
massa yksityisoikeudellisessa organisaatiossa verrattuna muutosjohtamisen
yleisimpiin teorioihin seka esitellddn kehitysehdotuksia muutosjohtamisen ke-
hittdmiseksi julkisen hallinnon organisaatiouudistuksissa. Lisaksi tutkitaan, mi-
ten kuntaorganisaation omistajaohjaus on vaikuttanut liiketoiminnan strategi-
seen suunnitteluun ja johtamiseen sekd miten toiminnanohjausjarjestelmé on
tukenut organisaatiomuutoksen johtamista ja liiketoiminnan suunnittelua seka

operatiivista johtamista.
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Tutkimusaineiston siséltdd analysoitaessa on litteroitu haastatteluaineistot
seka koodattu tietomassa paateemojen mukaisesti kolmeen osaan: muutok-
sen johtaminen, kuntakonsernin ohjaus seké johdon ohjaus ja toimintajarjes-
telm&. Muutoksen johtaminen on kooditettu muutoksen vaiheisiin, johtamiseen
ja esimiesty6haon, yrityskulttuuriin ja identiteettiin, mittareihin ja riskeihin. Kun-
takonsernin ohjaus on kooditettu paatoksentekoon, konserni- ja omistajaoh-
jaukseen, toiminnanohjaukseen ja kuntalakiin. Johdon ohjausjarjestelma ja toi-
minnanohjaus on kooditettu johtamisjarjestelmaan ja operatiiviseen toiminnan-

ohjaukseen.

Tutkimuksen tuloksena kuvataan, miten muutoksen johtaminen on toteutunut
kunnan omistamassa yksityisoikeudellisessa organisaatiossa verrattuna muu-
tosjohtamisen yleisimpiin teorioihin. Tuloksina esitelladn kehitysideoita muu-
tosjohtamisen parantamiseksi julkisen hallinnon organisaatiouudistuksissa.
Johtopaatoksissa pyritdan yhdistelemaan asiakokonaisuuksia ja havaittuja ke-

hityskohteita sekéd myds mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.

Johtopaatoksissa kuvataan, miten kuntaorganisaation omistajaohjaus on vai-
kuttanut liiketoiminnan strategiseen suunnitteluun ja johtamiseen seka miten
toiminnanohjausjarjestelma on tukenut nykyisen organisaation johtamista ja
liketoiminnan suunnittelua seka operatiivista johtamista. Paatelmissa pohdi-
taan myos, missa vaiheessa toimeksiantaja on tiella muutoksen johtamisesta

toiminnan ohjaukseen johdon nakdkulmasta tarkasteltuna.

2.6 Toimeksiantajan esittely

Opinnaytetydn toimeksiantaja on Kouvolan Rautatie- ja Aikuiskoulutus Oy
(KRAO). KRAO on Liikenteen turvallisuusviraston (Trafi) ja Lilkkenneviraston
hyvaksyma riippumaton ja tasapuolinen oppilaitos, joka jarjestaa rautatiealan
ammatillista koulutusta, sitéd tukevaa muuta koulutusta seka tyévoimakoulu-
tusta. Taman liséksi oppilaitos tarjoaa valmennusta ja konsultointia sek& on
mukana tydelaman kehittdmis- ja innovaatiotoiminnassa. KRAOnN pééakoulu-
tustuotteet ovat liikkenneturvallisuustehtévien ja radanpidon tehtavien koulutus-
ohjelmat seké naita tdydentavat ja yllapitavat koulutukset. Toimeksiantajaor-

ganisaatio on tarjonnut alan koulutusta vuosisadan ajan.

Rautatiealan koulutus kaynnistyi Valtionrautateiden ammattioppikurssien ni-

mell& vuonna 1913 Helsingissa. Vuonna 1948 nimi vaihtui Rautatieopistoksi ja
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vuodesta 1987 lahtien oppilaitos tunnettiin VR Koulutuskeskuksena (VRKK).
VR-Yhtyma Oy:n (VR) VRKK:n rautatiealan koulutus siirtyi Kouvolan kaupun-
gille / Kouvolan seudun ammattiopistolle 1.1.2014. Kuntalain muutoksen vel-
voittamana kaupunki yhtioitti rautatiealan koulutuksen ja perusti Kouvolan
Rautatie- ja Aikuiskoulutus Oy:n (KRAO). Rautatiealan koulutus siirtyi ammat-
tiopistolta yhti6lle 1.1.2015. Koulutus siirtyi Helsingista Kouvolan Kasarminma-
elle samoin 1.1.2015.

Osakeyhtion perustamisen keskeisin syy oli vuonna 2013 voimaan tullut kun-
talain muutos, jonka mukaan kunnan on yhtiditettava sellainen toiminta, jota
se harjoittaa kilpailutilanteessa markkinoilla tai jarjestettava toiminta muutoin
siten, ettei toiminta vaarista kilpailua. Kunnan 100 % omistama yksityisoikeu-
dellisen organisaatio henkilosto siirtyi paaosin vanhoina tyéntekijoina uuden

organisaation lukuun.

Toimitusjohtajan mukaan 2000-luvun vaihteessa Kouvola maaritteli kolme
strategista keihaankéarkea, joista yksi on olla rautatielogistiikan keskus. Taus-
talla oli myds Kouvolan Seudun Ammattiopiston (KSAQO) Innorail -projekti, joka
oli koulutuksen kehittdmishanke. Se liittyi laajempaan vuonna 2009 paattynee-
seen seudulliseen Innorail -hankekokonaisuuteen. Hankekokonaisuuden ta-
voitteena on ollut perustaa Kouvolaan EU:n ja Venajan vélisen raja-alueen
johtava rautatieosaamis- ja liiketoimintakeskus. Yksi osatavoite oli, etta tarjolla
on eri asteista rautatiealaan liittyvaa koulutusta. Tavoitteena oli, ettéd vuonna
2010 Kouvola on johtava rautatieliiketoiminnan ja asiantuntemuksen keskus
EU:n ja Venajan rajalla. Hankkeessa pyrittiin ottamaan huomioon muuttuvan
rautatiealan koulutustarpeet ja tarjoamaan rautatiealan ammatillista koulutusta
tydelaman tarpeisiin perustuen. (Innorail-hanke.) Hankkeessa luotiin ratatek-
niikkaan suuntautuvaa koulutusta maarakennuksen koulutusohjelmassa seka

aikuiskoulutuksen tasmakoulutuksena.

Rautatieala on sdannelty tarkasti seka EU-tasoisella ettéd kansallisella lainsaa-
danndlla ja maarayksilla. Jotta oppilaitos voi antaa rautatiealan liikkenneturvalli-
suustehtavien koulutusta, tulee seka oppilaitoksella etta sen tarjoamilla koulu-
tusohjelmilla olla Liikenteen turvallisuusvirasto Trafin myéntama hyvaksynta.
KRAOIla oppilaitoshyvaksynta on voimassa 31.12.2019 saakka ja uudet, uu-
den koulutusohjelmamaarayksen mukaiset koulutusohjelmat otetaan kaytt6on

1.1.2016 jalkeen alkavissa koulutuksissa. Vastaavasti radanpidon turvallisuus-
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ja tyopatevyyskoulutuksissa oppilaitoksella tulee olla Liikenneviraston hyvak-

syntd. (KRAOnN toimintakasikirja, luonnos, 2015).

Avoimuus, jatkuva kehittyminen, luotettavuus ja joustava yhteisty6 luovat poh-
jan KRAON toiminnalle, jossa tavoitteena on olla vuonna 2018 johtava rauta-
tiealan koulutus- ja asiantuntijapalveluiden tuottaja seka arvostettu yhteistyo-
kumppani. KRAO on Kouvolan kaupungin kokonaan omistama ja yhtiojarjes-
tyksen mukaisesti se on voittoa jakamaton. Organisaation tavoite on jatkossa
tarjota perusammattien koulutuksen liséksi lisdarvoa tuottavia palvelukokonai-

suuksia asiakkalille.

Opinnaytetyon tarkoitus on tukea toimeksiantajaorganisaation laadunkehitta-
mista seka asiantuntijaorganisaation johtamista. Koulutuksen laadun yllapito
ja parantaminen ovat yhteiskunnallisestikin merkittéva erityisesti liikennetur-
vallisuuden korkean laadun sailyttamiseksi sekd myos kansainvalisen kilpailu-
kyvyn parantamiseksi Euroopan unionin alueella vapautuvilla tavarankuljetuk-

sen ja matkustajaliikenteen markkinoilla.

3 MUUTOKSEN JOHTAMINEN

Muutosjohtaminen kuvataan useimmissa yhteyksissa osana organisaatiomuu-
toksen, kustannussaastoéihin taéhtaavien tehostamistoimenpiteiden, henkiléston
rakenteellisiin muutoksiin liittyvien toimenpiteiden, laajaan toimintatavan muu-
tokseen tai esimerkiksi uuden tietojarjestelman kayttoonottovaiheeseen liitty-
vien toimenpiteiden toteutusta. (Valpola 2004, 9.)

Muutoksen keskeisimpid elementteja ovat yhteinen visio, priorisoitu toiminta-
suunnitelma, osallisten osallistumismahdollisuus seka avoin viestinta ja vuoro-
vaikutus. (Valpola 2004, 16). Muutos on tuntematon, jota ei voida kontrolloida.
Muutos tuo mieleen usein ensin jonkun negatiivisen kokemuksen, vaikka posi-
tiivisia muutoksia tapahtuu koko ajan. 1lmio perustuu siihen, ettda muutos pe-
rustellaan jarjella, mutta koetaan tunteella (Pirinen 2014, 13—-14). Kaikkien asi-
anosaisten aktiivinen osallistuminen muutosvaiheen suunnitteluun, valmiste-
luun ja toteutukseen edesauttaa onnistuneen lopputuloksen saavuttamista.
Muutoksen suunnittelussa on tarke&a prosessimainen toteutustapa, muutos-
ten pilkkominen pienempiin kokonaisuuksiin ja osatoimintojen vaiheistaminen

ja aikatauluttaminen. Muutoshankkeen onnistumisen kannalta merkityksellista



13

on myos ihmisten kyky ymmartaa ja sitoutua muutoshankkeisiin. Muutoshank-
keille tyypillistd on myo6s yhteinen tekeminen, kokeileminen ja nopea palaut-

teesta oppiminen. (Valpola 2004, 9.)

Muutoksiin [Ahdetaan usein viestinnan keinoin. Oleellista on kuitenkin, miten
kertomisesta siirrytaan aitoon dialogiin ja konkreettisiin tekoihin (Valpola 2004,
55). Tassa opinnaytetydssa keskitytddn ensisijassa muutoksen johtamiseen ja
paatoksentekoprosessin johdon nékdkulmasta. Vuorovaikutuksen ja viestin-

nan elementteja sivutaan tarvittavin osin.

3.1 Muutosprosessin vaiheet

Muutosprosessi on siirtymista nykytilasta haluttuun tilaan. Muutoksen johtami-
sessa tulee tunnistaa, mika on haluttu muutos. Muutos voidaan kokea seka
uhkana ettda mahdollisuutena. Muutoksen prosessia ei voi pysayttaa, mutta

sen lapivientid voi ohjata. (Valpola 2004, 27.)

Muutosprosessissa voidaan tunnistaa viisi eri tekijaa.

Yhteisen Muutos- fl ;
{\duums— nakemyk- kyvysta Ensimméi- Ankkuroin- _ Onnistunut
arpeen |+| sen luomi- | *| huolehti- |*|Setioimen || fikajtan- |= Ty oq
maarittely iz e piteet toon
' Yhteisen Muutos- ey ;
| e - Ensimmai- Ankkuroin- e e
| Yk‘ kywsta : 3 Speoen || Viimeisend
| PUURMU 4| con luomi- |*| huolehti- |*| Settoimen- |+ tikaytan- \= ygiciala
' nen minen P
Muutos- tﬂ”“g{’;‘ Ensimmai- | | Ankkuroin- Nopea
tarpeen |+| Puuttuy [+ o0 (4] set toimen- |+| tikaytdn- |=| alku, joka
maarittely e piteet | taon kuihtuu pois
BT 0 1 1 1
Muutos- ngtzer;ml: Ensimmai- Ankkuroin- nﬁ?ﬁﬁﬁ;
tarpeen |+ Y& 141 Puuttuu |+ settoimen- [+| ti kéytan- |=
madrittely | | Sen luomi- piteet 166N Trhatsir
nen neisuutta
Yhteisen Muutos- . Satunnaisia
Muutos- 2 = Ankkuroin- AR
tarpeen |+ nakrmyk_— - hkyv?fs}}tq +| Puuttuu |+| ti kdytan- |= parwl_smtgl_u]a
maarittely sen luomi- uolehti- -l daria
nen minen alkuja
Muutos- n\éﬁ?“‘seﬁ I':Tuu E?.; ’ Ensimméi- Syvd
tarpeen |+ (o qu“rrni- *+ hiofehti- | set toimen- [+| Puuttuu |=| pettymys ja
maarittely sen mitei piteet kyynisyys

Lahde: Muokattu prof. Maurice Saias'n mallista, 1991,

Kuva 1. Muutos tarvitsee viisi tekijaa onnistuakseen (Valpola 2004)

Muutostarpeen maarittelyssé kuvataan kuvan 1 mukaisesti, mika on haluttu

tulos, miksi muutosta tarvitaan ja mitd muutoksella aiotaan saada aikaan.
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Muutoksen tarpeiden ymmartaminen on merkittdva muutosta edistava tekija.
Muutostarpeen hyvaksyminen on perusta koko prosessin kaynnistamiselle.
Yhteinen nakemys antaa keinot muutoksen l&pivientiin ja kohdistaa voimava-
rat muutoksen toteutukseen. Méaarittelyn ja yhteisen ndkemyksen kautta saa-
daan myds mittarit, joilla muutoksen edistymista voidaan arvioida. (Valpola
2004, 29-30.) Tavoitteiden tulee olla selkeita, mitattavissa olevia, aikaan si-
dottuja, realistisia ja tavoitteellisia (=SMART) (Nurmi 2012, 78-79; Top Ac-
hievement). Yhteisen ndkemyksen luominen sitouttaa asianosaiset osapuolet
yhteisen tavoitteen saavuttamiseen ja prioriteettien maarittamiseen. Muutos-
kyky on henkiléston ja johdon yhteinen luottamus omiin kykyihin selviytya uu-
sissa tilanteissa. Muutosvoima rakentuu osana yrityksen historiaa ja kulttuuria.
Siihen vaikuttavat myds toimiala ja tyotehtavat sekd aiemmat muutoskoke-
mukset. Valpolan (2004, 32—-33) mukaan ensimmaiset toimenpiteet ovat kriitti-
sid halutun muutoksen suunnalle ja vauhdille. Ne vaikuttavat, mita muutos tu-
lee tarkoittamaan kaytdanndssa. Muutosprosessissa kestaa usein pitkaan, en-
nen kuin muutoksen tulos, tavoiteltu uusi tila, on asettunut osaksi kaytant6a.
Muutos voi nékya keskeneraisyytena esimerkiksi inmisten puheissa ja toimin-
tatavoissa; kaytetaan vanhoja nimia ja kasitteita seka toimitaan kuten ennen-
Kin on totuttu toimimaan. Ankkurointivaihe voi kestaa kuukausia tai jopa useita
vuosia. (Valpola 2004, 33-35).

Muutosprosessissa voidaan tunnistaa useita eri vaiheita. Muutostarpeen maa-
rittelyssa tunnistetaan asiakkaat, maaritellaan yrityksen visio ja strategia. Maa-
rittelyn tuloksena syntyy kuvaus, missa nyt ollaan ja mihin halutaan menna.
Muutosprosessin vaiheisiin kuuluu myds maéaaritella ydintuotteet tai -palvelut,
my0s ne, mista on tarkoituksenmukaista luopua. (Pirinen 2014, 26.) Projektin
aikana maaritellaan rakenteet ja toimintaprosessit seka kaytettavat tyokalut.
Perusmaarittelyjen tuloksena saadaan kasitys, mita osaamista ja mita resurs-
seja toimiminen uudessa toimintaymparistéssa edellyttdd. Toimenpiteina se
voi vaatia koulutusta olemassa olevalle henkilostolle tai rekrytointeja. Tehta-
vankuvaukset, roolit ja vastuut tulee maarittaa seka palkitseminen mittarei-
neen. Muutosprosessin tuotoksena syntyvat organisaatiorakenne, operatiivi-
nen toimintamalli, mittarit ja tunnusluvut seka organisaatiokulttuurin viitekehys

— arvot ja johtamisen paéaperiaatteet. (Pirinen 2014, 26.)
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Muutos voidaan jakaa vaiheisiin myds hallinnan nakdkulmasta.

Muutoksen vaihe Hallinnan keino
_,_,-—-—-___‘__‘\
1. Muutosta edeltiva vathe (P.’iibﬁs/) - avoin keskustelu
— toimintaymparistén T

huomioiminen
— ennakointi
= MUUTOStarye

> valmistelu ja suunniteelu
L 4

. Uhan kokemisen vaihe /bﬂrhm - tuki

[ %)

=~ epvarmuus S selviid - - tiedotus
- uhka —
- lamaantuminen
» tOTCUtus
— - ticdotus
. - i inen
3. Vastustuksen vaihe Poisoppiminen ) 5 ;m“um'

— runteiden kisttely =

— viestinti
- JUrutvo
- muurosvastannta

» vakiinnuttamunen

b
4. Hyviksyminen r'(ﬁ:"'i lﬂim = koulutus

~ haasteisiin targuminen - tuki

T , tapa ja L
— ammattircolin |““’“!-“‘“"¢"Wﬁitﬂﬂ’i/ — jatkon hallinta

- samaistuminen _|__

b

" _\-\1‘-\-\
L Sitoutuminen )
o J_,_,..-ﬂ"f

——

Kuva 2. Muutoksen vaiheet ja hallinan keinot (Ponteva 2010)

Muutosta edeltdvan vaiheen aikana vuorovaikutuksen ja dialogin merkitys ko-
rostuvat. Valmistelussa ja suunnittelussa onnistuminen voivat pienentaa uhan
ja vastustuksen kokemisen vaihetta. Kuvan 2 mukaisesti hyvaksyminen perus-
tuu muuttuneen asian ymmartamiseen ja tunteeseen tilanteen hallinnasta,

joka johtaa muuttuneeseen olosuhteeseen sitoutumiseen. (Ponteva 2010, 24—
25))

3.2 Muutoksen eteneminen

Muutoksessa on Valpolan (2004, 35-36) mukaan tiivimmillaan kolme vai-
hetta: loppu, tyhjyys ja alku (ending — time of lostness — beginning a new).
Muutos alkaa aina loppumisella — ensin taytyy paastaa irti jostain vanhasta
ennen kuin mikaan uusi voi alkaa. Lopettamista hidastaa usein tyhjyyden
pelko. Muutoksen ristiriita syntyy, kun tuttu ja turvallinen toimintatapa houkut-
taa enempi kuin uusi tuntematon. Yksilot tekevét vertailua siitd, onko uusi pa-

rempi kuin vanha ja onko muutos kannattava itselle. (Pirinen 2014, 16.)
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Muutoksen keskeiset kohteet voidaan kuvata nelikentan avulla.

MUUTOSPROSESSIEN SUUNNITTELU

i

T

Paljon . S :
! | Dialogin aikaansaaminen Raju transformaatio
“Ensimmaiset toimenpiteet” “Yhteinen ndkemys”
Tarve muuttaa | Tarpeeksi yhteista Muutosvalmiudet
organisaation | Viestinnén toistot Benchmarking
tapaa toimia, | Osallistuva suunnittelu Johdon sydén ja sisu
rakenteitaja | Tulosten nayttaminen Executive development
yhteistyota Konkarit mukaan
{ Jatkuva kehitys Huomio markkinoihin
" Juurruttaminen” "Muutostarve”
. Hyddyntaa yrityksen osaamisen Strateginen suunnittelu
| Jatkaa hyviksi koettua ja focus (yhteiset kasitteet)
: johtamista Pilottiprojektit
§ (leadership + management) Tulosten ndyttaminen
i
Vahan | _
S S——-—. B = S
Vahan Tarve muuttaa Paljon

business-strategiaa,
sen painopisteita,
suuntaa

Lahde: Aku-Pekka Laakson ja Anneli Valpolan kehittama kaavio (1999).

Kuva 3 Muutosprosessin suunnittelu (Valpola 2004)

Muutoksen nelikentéassa on kuvan 3 mukaisesti kuvattu kaksi muuttujaa: tarve
muuttaa liiketoimintastrategiaa ja tarve muuttaa organisaation tapaa toimia.
Muutostarve arvioidaan maaritellyn tavoitteen perusteella. Jos painopiste on
markkinatilanteessa, muutostoimenpiteet tulee kohdentaa strategiseen suun-
nitteluun. Jos kohteena on tarve muuttaa organisaation toimintatapoja, muu-
toksen keinoina kaytetdaan osallistavaa suunnittelua ja dialogia. (Valpola 2004,
39-41)

Hyvassa muutosprojektissa asiakas voidaan ottaa suunnitteluun mukaan jo
varhaisessa vaiheessa. Kysymalla asiakkaan nakemys vahvuuksista ja heik-
kouksista sek& mahdollisuuksista ja uhkista pystytddn muutosresursseja koh-
dentamaan paremmin. Silla luodaan jo hyvat lahtokohdat sitouttaa asiakas ja
lisdta omaa uskottavuutta toimijana. Jos ndkdkulma jaa lilan kapeaksi, on vaa-
rana toiminnan k&dantyminen sisdénpain ja kosketuspinnan menettaminen ul-
koiseen ymparistoon. (Pirinen 2014, 26—-27.) Muutoshankkeissa voi usein tulla
vauhtisokeus, unohdetaan olemassaolon tarkoitus, asiakas ja pysyminen ajan

tasalla tapahtumista ja tilanteista markkinoilla.
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3.3 Organisaation osat

"Systeemiteorian mukaan organisaatio muodostuu osajarjestelmista ja proses-
seista, jotka ovat vuorovaikutuksessa keskenaan” (Valpola 2004, 51). Muutok-
sessa saatetaan keskittyd yhteen osajarjestelmaan, mutta sen vaikutukset
heijastuvat aina myds muihin osiin. Muutoksen voi aloittaa mista tahansa osa-
jarjestelmasta, mutta sen vaikutukset vaativat kaikkien osien uuden tasapai-
non suhteessa toisiinsa. Muutos milla tahansa kuvan 4 mukaisella osajarjes-
telman alueella aiheuttaa maarittelyja vastuille ja valtuuksille organisaatiossa

ja sité kautta erityistda huomiota esimiestydskentelylle.

Ulkoinen ympéristd

Tehtavdjako -

tydnjako Te.knﬁlﬂgia'

vastuunjako tybvalineet

tehtdvat koneet

valmistus ~ menetelmat
| Tavoite-

jarjestelma
Rakenne strategia ja
tyinjako  tfavoitteet  Prosessit ja

vastuut johtaminen
suunnittelu osaaminen
seuranta johtamistyyli
prosessit
vuorovaikutus
\u

Lahde: Muokattu French-Bell, Organisaation keskeiset osajdrjestelmat

Kuva 4. Organisaation keskeiset osajarjestelmat (Valpola 2004)

3.4 Johdon tydskentely muutoksessa

Esimiestydssd muutosprojektissa voidaan erottaa asioiden johtaminen (mana-
gement) ja ihmisten johtaminen (leadership). Naiden painopiste voi vaihdella
muutosprosessin aikana (Pirinen 2014, 61.) Esimies tarvitsee muutoksessa
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erilaista osaamista riippuen muutoksesta ja sen vaiheesta, tyontekijoista, tii-
min dynamiikasta ja yrityksen elinkaaresta (Pirinen 2014, 14). Johdon tyos-
kentelytyyli, 'k&siala’, sek& muutososaaminen antavat leiman muutoksen lapi-
vientiin. Varsinkin keskijohto voi joutua ristiriitaiseen tilanteeseen, kun alaiset
kysyvat muutoksen perusteluja ja faktoja, eika tuki muutoksen lapivientiin liitty-
vissa asioissa aina ole riittavaa. Tilanteen arviointiin voidaan kayttaa johdon
osaamiskartoituksia, missa selvitetdéan johdon taustat ja suorituskapasiteetti.
(Valpola 2004, 53.) Muutosjohtaminen on keskustelua, dialogia tyontekijoiden
kanssa, ideoiden lapikdymista tavoitteiden nakdkulmasta (Pirinen 2014, 63).
Esimiehen kyky perustella syyt ja tavoitteet tydntekijan oman tehtavan kan-
nalta on tarkeda. Tyontekijaa saattaa askarruttaa se, mika yhteys muutoksella
on omaan tyohon. Taitavan esimiehen tulisi osata perustella yksilollisesti,
miksi muutos tapahtuu, mita se tarkoittaa minulle, miten minun tyéni muuttuu,
mit& odotuksia johdolla on minulle muutoksen aikana ja sen jalkeen seka mita

hyotya muutoksesta on minulle yksilona (Pirinen 2014, 63).

Muutosjohtamista voi opiskella, mutta osaaminen syntyy vasta kokemuksesta.
Tyokokemus, kehittdmiskokemus, verkostot, koulutus ja kehittymisaktiivisuus
vaikuttavat johdon kykyyn selviytyd muutosjohtamisesta. Organisaatiomuutok-
sessa johtamisen tulee tukea johdonmukaisesti ja pitkajanteisesti tydntekijan
kayttaytymisen muutosta seka asenteiden ja toimintatapojen muutosta (Piri-
nen 2014, 14). Muutosjohtamisen suunta on ylhaalta alas, alhaalta ylos seka
sivuttain tapahtuvaa johtamista (Pirinen 2014, 63).

Esimiehen ja johdon tehtdva muutoksessa on tarttua niihin asioihin, joihin oi-
keasti voi vaikuttaa kuten tiedollinen ja osallistava tukeminen, palkitseminen ja
yhdessa tekeminen (Ponteva 2010, 67—79). Muutoksen johtamisessa merki-
tyksellistéa on johdon nakyvyys. Esimiehen tulee olla henkildston kaytettavissa,
tukena, antamassa palautetta ja kannustusta (Pirinen 2014, 15). Luottamus
syntyy, kun esimies teoillaan osoittaa olevansa luottamuksen arvoinen, arvos-
taa tyontekijoiden mielipiteita, tekee minka on luvannut, kuuntelee ja mahdol-
listaa tyontekijdéidensa onnistumisen. Luottamuksen lisaamiseksi ja organisaa-
tion sitouttamiseksi johdon kyky olla ihmisten [&hell&a on merkityksellista. Joh-
don luottamuspddoma kuvastaa sita, kuunnellaanko johdon viesteja ja usko-
taanko esitettyja perusteluja. Jos johdolla ei ole riittavasti luottamuspadomaa,
huhut ja ennakkoluulot vahvistuvat. (Valpola 2004, 55-56, 227.) Luottamus
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syntyy, kun johtajat ovat avoimia, suorapuheisia ja pitdvat sanansa. Hyva joh-
taja ei koskaan varasta alaisten ideoita vaittdmalla niitd omikseen. (Welch
2005, 75.) Muutoksen johtaminen on tekoja, ei asema organisaatiossa (Piri-
nen 2014, 21). Muutoksen lapiviemiseksi on tarkeda loytad muutosjohtajat tai
muutosagentit, jotka omalla sitoutumisellaan ja esimerkillaan toimivat eteen-
pain vievind voimina. Muutosagenttina voi toimia mill& tahansa organisaation
tasolla oleva yksilo. Muutosagentin roolina on olla aktiivinen muutokseen vai-
kuttaja ja toimeenpanija. Muutosagentin avulla voidaan tarkastella, mika tyon-
tekijoitéd motivoi ja mita riskeja he mahdollisesti ndkevat muutoksessa. Muu-

tosagentti voi myos hillitd muutosvastarintaa. (Pirinen 2014, 256—-257.)

Muutoksen johtamisessa voidaan tunnistaa nelja nakdkulmaa.

Liiketoiminnan

joltaminen
Itsensa Muutoksen Tiimin
johtaminen johtaminen johtaminen
Tyéntekijan
johtaminen

Kuva 5. Muutoksen johtamisen nelja nadkdkulmaa (Pirinen 2014)

Liiketoiminnan johtamista ohjaavat liiketoiminnan strategiset tavoitteet. Pakot-
tavia voimia voi tulla ulkoisesta ymparistosta, kehittymis- tai laajentumistar-
peista, toimintojen uudistamisesta tai laista (Pirinen 2014, 22—28). Liiketoimin-
tajohtamisen tavoitteet eivat saa sitoa liilkaa resursseja eivatka vieda aikaa
operatiiviselta tekemiselta. Aikataulutus on oleellinen onnistuneen muutoksen

edellytys liiketoimintajohtamisen nakdkulmasta.
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Tiimin ja tyontekijan johtaminen ovat kuvan 5 mukaisesti merkittava osa muu-
toksen johtamista. Hyvin johdettu muutoshanke osallistaa monipuolisesti yri-
tyksen eri henkil6ita ja henkilostoryhmia mukaan suunnitteluun ja toteutuk-
seen (Pirinen 2014, 25). Taitava muutosjohtaja huolehtii asioista, kantaa vas-
tuun toiminnasta ja paatoksistd, kannustaa alisuoriutujia saavuttamaan onnis-
tumisen tunteen, tunnistaa erilaisuudet — yksiléiden heikkoudet ja vahvuudet
seka omalla toiminnallaan luo avoimen ja reilun vuorovaikutuksen osapuolien
kesken. (Pirinen 2014, 29-31). Tyontekijoiden muutosprosessi etenee yksilol-

lisesti. Yksilot sietavat eri tavoin epavarmuutta, hyvaksyvat muuttuvat olosuh-

teet ja oppivat uutta eri aikoina. Esimiehen tulee kyeté kuuntelemaan ja kuule
maan alaisiaan yksilollisesti. Muutosagentit, positiivisesti muutokseen suhtau-
tuvat yksilot, voivat omalla toiminnallaan ja esimerkillaan vaikuttaa merkitta-

vasti muutoksen etenemiseen. Muutoksessa johtajan tehtava on kysya ja var-
mistaa, etta esitettyihin kysymyksiin vastataan teoilla. Kysymykset, terve vait-

tely, paatokset ja toimenpiteet vievat kohti paamaaraa. (Welch 2005, 77-78.)

3.4.1 Johtamisjarjestelmat

Johtamisjarjestelmilla luodaan edellytykset vuorovaikutukselle ja dialogille
muutoksessa. Johtamisjarjestelman tulee olla linjassa strategisen johtamisen
kanssa. Muutoksessa tulee kyeta turvaamaan organisaation operatiivisten ru-
tiinien stabiilius. Johtaminen on yhteisen ’kieliopin’, pelisdantojen, kasitteiden
maarittelya ja kayttoonottoa. (Valpola 2004, 229.) Johtaminen voi olla tilanne-
tai yksilokohtaista. Hyvan johtajan on muutostilanteessa tunnistettava johdet-
tavien tunteet ja tarpeet. Muutosjohtaminen on ihmisten tunteiden ja odotusten
johtamista (Pirinen 2014, 81).

Visiondarinen johtaja korostaa visioita ja tulevaisuutta seka tavoitteiden saa-
vuttamista. Visionadarijohtaja ndkee muutoksen enimmaéakseen positiivisena
mahdollisuutena. (Pirinen 2014, 81.) Visionaari on nopea paatoksenteossaan
ja etenemisessaan, eika valttamatta tunnista kaikkia riskeja ja uhkia eika hen-

kiloston erilaisia lahestymistapoja.

Roolimallijohtaja johtaa muutosta omalla esimerkillaén, konkreettisella lasna-
ololla, kayttaytymiselldaan ja positiivisella palautteenannolla (Pirinen 2014, 83—
84). Roolimallijohtaja antaa tydntekijalle tilaa arvioida, sopiiko kaytannot

omaan arvomaailmaan ja tapaan toimia.
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Valmentava johtamistyyli pyrkii saamaan yksilot itse oivaltamaan muutoksen
onnistumisen kannalta oleelliset asiat. Valmentava johtaja on tavoite- ja ratkai-
sukeskeinen, kayttad avointa vuoropuhelua ja valmentaa kysymysten avulla
(Pirinen 2014, 84.) Valmentajatyylinen johtaja ei anna valmiita ratkaisuja ja
vastauksia vaan vahvistaa yksildiden omatoimisuutta ja kuuntelee tyontekijoi-
den ideoita ja ehdotuksia. Valmentavalla johtajalla tulee olla hyvat vuorovaiku-

tustaidot.

Demokraattinen johtaja pyrkii osallistamaan kaikki keskusteluun, maaritta-
maan tavoitteet ja toimintatavat yhdessa. Demokraattinen johtaja aktivoi ja si-
touttaa henkiloston yhteisen nakemyksen avulla. Demokraattinen johtaja luot-
taa alaisiinsa. Haasteena voi olla yksimielisyyden léytdminen, tasapuolisuu-
den saavuttaminen sekd muutosvaiheessa asioiden keskustelusta kaytantoon
vieminen. (Pirinen 2014, 85-86.)

Hierarkinen johtamistyyli perustuu selkeiden ohjeiden antamiseen ja esimie-
hen paatosvallan kayttamiseen. Hierarkinen johtaja saattaa passivoida oma-
toimiset tyontekijat ja hyvat muutosagentit. Hierarkisuus saattaa heikentaa

tyontekijoéiden motivaatiota seka vahentaa luovuutta. (Pirinen 2014, 86-87.)

Kaverillinen johtaja on helposti lahestyttava, luottaa yhteiseen paatoksente-
koon, mutta voi samalla karsiéa uskottavuuden ja auktoriteetin puutteesta. Ka-
verillisen johtamistyylin paatoksenteko voi perustua tunteisiin. Kaverijohtaja
saattaa yrittaa delegoida vastuun huomaamattaan. (Pirinen 2014, 89-90.)

Osallistava johtamistyyli valtuuttaa ja sitouttaa yksilGitéa eri muutosvaiheissa.
Han keskustelee ja kyseenalaistaa vaihtoehtoja ja paatoksia. Osallistava joh-
taja toimii yhteisty6ssé, kannustaa ja innostaa alaisiaan. Osallistaja selventaa
ja kertaa seka perustelee asioita, ja tekee tarvittaessa itse. Tama voi vieda
muutosprosessissa aikaa ja vaatii osallistavalta johtajalta erinomaiset vuoro-

vaikutustaidot seké kyvyn vaikuttaa (Pirinen 2014, 90-91.)

Ratkaisukeskeisen johtamisen painopisteet ovat tavoitteissa, ratkaisuissa ja
mahdollisuuksissa (Pirinen 2014, 78). Ratkaisukeskeisella johtajalla on kyky

tehda rohkeita ratkaisuja.

Yrityksen johdon tulee tunnistaa omat voimavaransa ja priorisoida omat tehta-

vansa muutosprosessin aikana (Pirinen 2014, 33—34). Esimiesten tulee myds
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arvioida oma suhteensa muutokseen, tunnistaa ja tunnustaa oma rajallisuu-
tensa ja tarvittaessa pyytaa apua. Esimies voi jaada muutostilanteessa joskus
yksin. Esimiehen tulee myontaa, jos ei osaa toimia muutosprosessin aikana.
Ohjauksen ja vertaistuen saaminen kollegoilta tai organisaation ulkopuolelta
on tarke&da. Welchin (2005, 83) mukaan johtajuus ei ole helppoa. Hyvaa johta-
juutta on, kun valittaa toden teolla alaisistaan, heidan kasvustaan ja menes-
tyksestaan. Hyvat johtajat, voittajat, ovat suorapuheisia, optimistisia, inhimilli-
sid ja heilla on moraalinen selkaranka. Johtajan tulee kehittaa tiimiaan, arvi-
oida ja valmentaa seka kasvattaa itseluottamusta normaalitilanteessa mutta
erityisesti muutostilanteessa varmistamalla, etta oikeat ihmiset ovat oikeissa
tehtavissa, ohjaamalla ja auttamalla ihmisid parantamaan suorituksiaan kaikin
tavoin seka kasvattamalla ihmisten itseluottamusta rohkaisemalla, valittamalla

ja jakamalla tunnustusta (Welch 2005, 69).

3.4.2 Sitouttaminen

Muutosprosessin onnistumisen edellytys on kaikkien asianosaisten sitouttami-
nen muutokseen. Muutosprosessi voidaan avata vaiheiksi kuvan 6 mukaisesti

ja osallistaa ja vastuuttaa koko yhteisd valmisteluun, suunnitteluun ja toteutta-

miseen:
Vaihe 1 Etukateiskysely Jokainen
Vaihe 2 Avaus iﬂ:{;inen
Tilanteen kartoitus ohie
Sekaryhmat
Vaihe 3  Tulevaisuuden suunnittelu SEka—_l
Visiointi | ryhmat
Vaihe 4  Muutoksen toteutus Parit
Kotiryhmat
Vaihe 5  Yhteenveto jnhtq
Jatkotoimenpiteet B Jokainen

Kuva 6. Muutosprosessin vaiheistaminen (Valpola 2004)
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Jokainen asianosainen joutuu miettimaan muutostarvetta ja tavoitteita etuka-
teen. Yhteisessa tilaisuudessa avataan kokonaisuus ja nykyinen tilanne joh-
don toimesta. Kaikki osallistuvat tulevaisuuden suunnitteluun ja muutoksen to-
teutukseen. Johto ohjaamana vedetaan yhteen toteumaa seké sovitaan jatko-
toimenpiteitd. Prosessin vaiheita voidaan toistaa useampaan kertaan eri osa-

kokonaisuuksien osalta.

Johto voi tarkkailla muutoksen etenemista esimerkiksi kyselemalla henkils-
tolta, mita mielta he ovat muutoksesta, mika merkitys kyselyn vaiheessa on
ollut yksildiden omalle tydlle, mika on tuntunut vaikealta tai mistd muutoksessa
on ollut hyotya henkildkohtaisen tehtavan tai tiimin suorittamiselle (Pirinen
2014, 13-14). Tiimipalaute voi edesauttaa my®s uuden organisaation ryhmay-

tymista.
3.4.3 Yrityskulttuuri

Kulttuuri on tapa toimia. Kulttuuri ei ole stabiili, vaan se kehittyy ja muuttuu
koko ajan. Kulttuuri opetetaan, opitaan ja omaksutaan. Kulttuuria voidaan aina
tulkita. Yritys ei ole koskaan historiaton. Kun muutoksia lahdetéaan suunnittele-
maan ja toteuttamaan, koskaan ei lahdeta liikkeelle puhtaalta poydalta. (Nurmi
2012, 59-60.)

Yrityskulttuuri on kokonaisuus arvoja ja asenteita, uskomuksia ja olettamuksia,
filosofioita, ideologioita, odotuksia, normeja ja traditioita, jotka nakyvat ihmis-
ten kayttaytymisessa ja toiminnassa (Valpola 2004, 147-148). Yrityskulttuuriin
vaikuttavat kuvan 7 mukaisesti toimiala, kansallinen kulttuuri, kielikulttuuri ja

paikallinen kulttuuri.

TOIMIALA- KANSALLINEN
KULTTUURI KULTTUURI
YRITYS- |
KULTTUURI \ / |
PAIKALLINEN/ & KIELIKULTTUURI
OSASTON (Asiantuntijat/
KULTTUURI ammattislangi)

Kuva 7. Yrityskulttuurin tekijat (Valpola 2004)
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Digitalisaation uudet toimialat, kuten tietotekniikkayritykset, peliyhtiot seka esi-
merkiksi rahoitus- ja sijoitusalan yritykset toimivat nopeatempoisemmin ja pro-
jektiluontoisemmin perinteiseen valmistavaan metalli- ja metsateollisuuteen
verrattuna. Maan historia, yhteiskunnan ominaispiirteet ja kansalliset taustat
vaikuttavat kansallisen kulttuurin muotoutumiseen. Kielikulttuuri, ominaiset k&-
sitteet, ammattislangi, tottumus puhua erilaisten ihmisten kanssa seka taito
kuunnella ja ymmartéaa vaikuttavat osana yrityskulttuurin muotoutumiseen.
Johtamiskulttuurin tulee ohjata yrityskulttuuria eika painvastoin (Kulmala 2014,
79).

3.4.4 ldentiteetti

Seka yksilolla ettd yrityksella on identiteetti. Identiteetti maarittyy vuorovaiku-
tuksessa muiden ihmisten kanssa. Identiteetti ei ole pysyva, vaan se muuntuu
ryhmé&n mukana. Ihmisella voi olla useita erilaisia identiteetteja. (Valpola 2004,
179-180.) Elinkaaren eri vaiheissa yrityksen identiteetin merkitys saattaa ko-

rostua eri tavoin (Kulmala 2014, 80).

Tybelamakontekstissa yksilon identiteetti muotoutuu usein yrityksen identitee-
tin, imagon ja yrityskulttuurin vaikutuksesta. Yksilon identiteetti tasmentéa per-
soonaa ja roolia tydyhteison jasenena. Organisaatio luo puitteet identiteetin ja
roolin I0ytamiseen. Identiteetti on usein liitetty yrityksen omistajaan. Yrityksen

nimi, logo ja véri voi edustaa historiaa ja arvoja. (Valpola 2004, 181,189-190).

Muutoksessa vanha identiteetti saattaa kadota tai muuttua merkittavasti. Muu-
toksessa saatetaan haluta pitaa kiinni vanhasta kulttuurista, vanhoista toimin-
tatavoista ja niita vertaillaan uuteen. Vanhasta identiteetista luopumiseen tar-
vitaan tuloksia uudessa kokonaisuudessa (Valpola 2004, 191). Muutosta tulee

kyeta mittaamaan.

3.5 Muutoksen mittarit

Muutosjohtamisessa keskitytdén usein liikkaa johtamaan muutoksen vastarin-
taa (Pirinen 2014, 33). Monet haluavat hy6édyntdd muutosta, ovat motivoitu-
neita loytamaan itselle kehittymis- ja etenemismahdollisuuksia tai uusia haas-

teita.
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Muutoksen etenemisen seuranta on oleellista. Muutoksen onnistumista tulisi
seurata sdannollisesti esimerkiksi kuukausittain ja kohdennetusti, jotta voi-
daan havaita keskipitk&n ja pitkan aikavalin trendit. TyGilmapiirimittarit indikoi-
vat hitaasti tapahtuneeseen muutokseen, taloudelliset tunnusluvut eivat kerro
itse muutosprosessista tai ilmapiirista. (Valpola 2004, 137-140.) Mittareiden
tulisi kuvata, miten edistysta on tapahtunut esimerkiksi toimintatavoissa ja joh-
tamistyylissa. Muutoksen arviointi on vaikuttavuuden seurantaa ja tulosten ar-
viointia trendin omaisesti pitkalla aikavalilla. Onnistumisen arvioinnissa on
hyva miettia myos, kenen nakdkulmasta muutosta arvioidaan. Muutoksen on-
nistuminen voidaan kokea eri tavoin asiakkaiden, omistajien, johdon, henkils-

ton tai jonkun muun sidosryhman kannalta katsottuna (Nurmi 2012, 60-62).

3.6 Muutoksen riskit

Tyypillisimmat riskit muutoksessa kohdistuvat resursseihin ja henkiléstoon.
Tarkalla resurssisuunnitelmalla voidaan ennakoida mahdollisia riskeja. (Piri-
nen 2014, 260). Muutos saatetaan suunnitella liian yleisella tasolla suhteessa
resursseihin ja ajankayttoon. Muutoksessa saatetaan lahtea toteuttamaan

kaikki yhdella kerralla, jolloin asioiden tarkeysjarjestys puuttuu.

Tyypillinen mittaamiseen liittyva riski on, etta asetetut mittarit ovat liian yksi-
puoleisia. Taloudellisten mittareiden rinnalla tulee olla myo6s laadullisia mitta-
reita. Mittareiden tulee toimia lapi koko muutosprosessin, eiké vain sen lo-
pussa. My6s muutoksen johtamista ja sen tehokuutta tulee mitata, ei vain lop-
putuloksia (Pirinen 2014, 260.)

4 KUNTAKONSERNIN PAATOKSENTEKOPROSESSI
4.1 Kuntalaki

Yhteiso, jossa kunnalla on kirjanpitolain (1336/1997) 1 luvun 5 §:ssa tarkoi-
tettu maaraysvalta, on kunnan tytaryhteis6. Kunta tytaryhteiséineen muodos-
taa kuntakonsernin. (Kuntalaki 168, 1995/365; Kuntalaki 68, 410/2015.)

Uusi kuntalaki (410/2015) astui voimaan 1.5.2015. Taloussaannoksia sovelle-
taan vuodesta 2015. Seuraavan valtuustokauden alusta (1.6.2017) sovelle-
taan uusia sddnnoksia mm. valtuustosta, kunnan toimielimista ja johtamisesta,
asukkaiden osallistumisoikeuksista, luottamushenkildista sek& sahkoisista

paatoksenteko- ja tiedoksiantotavoista. (Kuntalaki esittelykalvot 2015e.)
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Kuntaa johdetaan kokonaisuutena, jonka lahtékohtana on kuntastrategia. Joh-
tamisen ja ohjaamisen keinot vaihtelevat toiminnan organisoimismuodon mu-

kaan kuvan 8 mukaisesti. Konsernitoimintoja ohjaavat konserniohjeet, omista-
jaohjauksen keinot ja hallitustydskentely. (Kuntalaki esittelykalvot 2015e.)

il I'

A Kuntastrategian
Imlmi:]s strrlle?lo:i, s tavoitteet
avustukset o

yhteistoiminta

Kunnan toiminta

Osakkuusyhteisot

Kunnan oma
organisaatio ja

likelaitokset

VALTIOVARAINMINISTERIE

Kuva 8. Kunnan toiminnan ohjaaminen (Kuntalaki esittelykalvot, 2015e.)

Kunnan konsernijohtoon kuuluvat kunnanhallitus, kunnanjohtaja tai pormestari
ja muut johtosaanndssa maaratyt viranomaiset. Konsernijohto vastaa kunta-
konsernin ohjauksesta ja konsernivalvonnan jarjestamisesta. (Kuntalaki 25§,
1995/365; Kuntalaki 488, 410/2015.) Omistajaohjaus tarkoittaa toimenpiteita,
joilla kunta omistajana tai jAsenend myotavaikuttaa yhtion ja muun yhteison
hallintoon ja toimintaan. Toimenpiteet voivat liittya ainakin perustamissopimuk-
siin, yhtidjarjestysmaarayksiin, muihin sopimuksiin, henkilévalintoihin, ohjeiden
antamiseen kuntaa eri yhteisdissa edustaville henkil6ille sekd muuhun kunnan
maaraysvallan kayttoon. (Kuntalaki 468, 410/2015.)

Kunnan, joka tytaryhteisdineen muodostaa kuntakonsernin, tulee laatia ja si-
sallyttaa tilinpaatokseensa konsernitilinpaatds. Konsernitilinpaatos tulee laatia
samalta paivalta kuin kunnan tilinpaatés. Konsernitilinpaatos laaditaan konser-
niyhteisdjen taseiden ja tuloslaskelmien seka niiden liitetietojen yhdistelmana.
(Kuntalaki 688, 1995/365; Kuntalaki 1148, 410/2015.) Kunnan tytaryhteison
hallituksen tai sita vastaavan toimielimen on annettava kunnanhallitukselle

kuntakonsernin taloudellisen aseman arvioimiseen ja sen toiminnan tuloksen
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laskemiseen tarvittavat tiedot (Kuntalaki 688, 1995/365; Kuntalaki 1168,
410/2015).

Omistajaohjauksella on huolehdittava siita, ettd kunnan tytaryhteison toimin-
nassa otetaan huomioon kuntakonsernin kokonaisetu. Kunnan tytaryhteison
hallituksen kokoonpanossa on otettava huomioon yhteisén toimialan edellyt-
tama riittdva talouden ja liiketoiminnan asiantuntemus. Konserniohjetta sovel-
letaan kunnan tytaryhteisdjen seka soveltuvin osin osakkuusyhteisdjen omis-
tajaohjaukseen. (Kuntalaki 478, 410/2015.)

Konserniohjeessa annetaan tarpeelliset maaraykset ainakin:

1) kuntakonsernin talouden ja investointien suunnittelusta ja ohjauksesta;
2) konsernivalvonnan ja raportoinnin seka riskienhallinnan jarjestamisesta;

3) tiedottamisesta ja kunnan luottamushenkildiden tietojensaantioikeuden tur-
vaamisesta;

4) velvollisuudesta hankkia kunnan kanta asiaan ennen paatoksentekoa;
5) konsernin sisaisista palveluista,
6) kunnan tytaryhteisdjen hallitusten kokoonpanosta ja nimittamisesta;

7) kunnan tytaryhteisdjen hyvastéa hallinto- ja johtamistavasta.

Kaupungin omistajapolitikka on johtamisen véline, joka luo puitteet kaupungin
menestykselliselle toiminnalle. Kaupungin omistajapolitiikan tavoitteena on tur-
vata kaupungin pitkdjanteinen toiminta, ja varmistaa kaupungin pddoman
kayttoon sekd omaisuuden hankintaan ja hoitoon liittyva paatoksenteon syste-
maattisuus, pitkajanteisyys ja padomien kayton tehokkuus. Omistajapolitiikalla
ohjataan kayttbomaisuuden ja pitkdaikaisten pdaomasijoitusten hankintaa,
hoitoa ja luovutusta koskevaa paatoksentekoa kaupungissa. Omistajapolitii-
kassa méaaritelladn kaupungin strategisesti tarkeat omistukset, asetetaan si-
toutuneen pddoman tuottotavoitteet ja muut tavoitteet sekd vastuut omaisuu-
den kaytossa ja omistukseen liittyvassa raportoinnissa. (Kouvolan kaupungin
konserniohje 2015b.)

4.2 Kouvola-konserni

Kouvolan kaupunki ja ne yhteisot, joissa kaupungilla on maaraysvalta, muo-

dostavat Kouvola - konsernin. Kaupungin konserniohjeella luodaan puitteet



28

kaupunkikonserniin kuuluvien yhteisdjen omistajaohjaukselle kaupungin ta-
voitteiden mukaisesti. Konserniohjeella pyritddn yhteisdjen ohjauksen yhte-
naistamiseen, toiminnan lapinakyvyyden lisdamiseen, kaupungin yhteisésta
saaman tiedon laadun parantamiseen ja tiedonkulun tehostamiseen. (Kouvo-

lan kaupungin konserniohje 2015b.)

Kouvolan kaupungilla on maaraysvalta yhteisdssa silloin, kun kaupungilla yk-
sin tai yhdessé konserniin kuuluvien tytaryhteisdjen kanssa on enemman kuin
puolet yhteison kaikkien osakkeiden tai osuuksien tuottamasta aanimaarasta
ja &anten enemmisto perustuu omistukseen, jasenyyteen, yhtijarjestykseen,
osakassopimukseen tai niihin verrattaviin saantdihin taikka muuhun sopimuk-

seen. (Kouvolan kaupungin konserniohje 2015b.)

Osakkuusyritykseksi kutsutaan omistusyhteysyritysta, jossa Kouvolan kaupun-
gilla yksin tai yndesséa muiden samaan konserniin kuuluvien tytaryritysten
kanssa tai tytaryrityksella yksin tai yhdessa muiden tytaryritysten kanssa on
huomattava vaikutusvalta liiketoiminnan ja rahoituksen johtamisessa, mutta se
ei kuulu kirjanpitovelvollisen konserniin. (Kouvolan kaupungin konserniohje
2015b.)

Kaupungin talousarvion ja -suunnitelman valmistelun yhteydessa pidetaén
kaupungin ja tytaryhteisén valinen suunnittelu- ja neuvottelutilaisuus talouden
ja toiminnallisten tavoitteiden yhteensovittamiseksi. Tytaryhteiséjen vuotuiset
toiminta-, talous-, rahoitus- ja investointisuunnitelmat tulee toimittaa talous- ja
omistajuusyksikkdon seurantaa varten viivytyksetta niiden valmistuttua ja pyy-
dettdessd myds luonnosvaiheessa. Kaupungin sisaisen tarkastuksen yksikoélla
on oikeus tarkastaa tytaryhteison toimintaa ja taloutta tarvittavassa laajuu-
dessa ja saada tarkastustehtavan edellyttdmaét tiedot. (Kouvolan kaupungin
konserniohje 2015b.)

4.2.1 Hankinnat

Kouvolan kaupungissa on keskitetyt hankinnat. Hankinnat on suoritettava EU-
direktiivien, kansallisen lainsdddannon ja Kaupungin hankintaohjeiden mukai-
sesti. (Kouvolan kaupunki, Kontti — sisdinen intranet 2015d.) Hankinnoissa
noudatetaan hankintalainsdddannon (Laki julkisista hankinnoista

30.3.2007/348) lisaksi soveltuvin osin kaupungin hankintaohjetta. Konserniyh-
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teis6t voivat hankintoja tehdessdan hyddyntaa kaupungin hankintamenette-
lyitd ja —sopimuksia, seka hyddyntaa kaupungin hankintayksikdn palveluja.

(Kouvolan kaupungin konserniohje 2015b.)

4.2.2 Henkilostopolitiikka

Tytaryhteisojen tulee noudattaa soveltuvin osin kaupungin henkildstopolitiikan
linjauksia. Tytaryhteisdilla on oikeus ottaa henkilostoa ja paattaa henkiloston

tydsuhteita liiketaloudellisten periaatteiden mukaan. Palkkauksessa ja muissa
sopimuksenvaraisissa etuuksissa noudatetaan tytaryhteison toimialasopimuk-

sia. (Kouvolan kaupungin konserniohje 2015b.)

4.2.3 Konsernipalvelut

Tukipalveluja hankkiessaan yhteisdjen tulee selvittdd kaupungin ja muiden yh-
teistjen tarjoamat palvelut, seké niiden kilpailukykyisyys muihin kaytettavissa
oleviin vaihtoehtoihin ndhden. Tukipalveluja ovat mm. toimitila- ja kiinteistopal-
velut, taloushallinnon palvelut, tietohallinnon palvelut, henkilostohallinnon pal-
velut muut hallinnon palvelut kuten tarkastuspalvelut, lakipalvelut ja arkistointi
sekd monistus- ja painatuspalvelut. (Kouvolan kaupungin konserniohje
2015b.)

Kaupungin hallintoa ja paatoksentekoa koskevia maarayksia on kuntalaissa,
valtuuston hyvaksymassa hallintosaanndssa sekd muissa johtosaannoissa,
joiden avulla valtuusto voi mm. siirtaa toimivaltaansa kunnan muille toimieli-

mille ja viranhaltijoille. (Kouvolan kaupunki, paatoksentekoprosessi 2015c.)

Konsernijaosto tekee esityksia kaupunginhallitukselle omistajapolitiikan lin-
jauksista ja konserniohjauksen periaatteista sekéa tytaryhteisoille asetettavista
tavoitteista. Jaosto huolehtii konsernivalvonnan kaytannon toteuttamisesta
konserniohjeiden periaatteiden mukaisesti. Jaosto valmistelee omistajapolitiik-
kaan liittyvat strategiset asiat. Konsernijaosto kasittelee tytaryhteisjen seu-
rantaraportit ja seuraa muutoin naiden yhteiséjen toimintaa. (Kouvolan kau-

pungin hallintosaanto 2015a.)

4.2.3.1 Toiminnanohjaus

Kouvolan kaupungin konsernipalvelujen toiminnanohjaus ennakoi kaupunkiyh-

teison ja -konsernin kehitysta seka koordinoi kaupunkistrategian valmistelun,
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tuottaa konsernin johtamisessa tarvittavaa strategista tietoa, kehittéa konser-
niohjausta ja tiedon tuotannon menetelmia, kehittaa riskienhallintaa ja turvalli-
suussuunnittelua, valmistelee konsernin edunvalvontaan ja omistajaohjauk-
seen liittyvia tehtavia, priorisoi ja koordinoi ohjelma- ja projektitoimintaa, vas-
taa palvelu- ja hankintastrategisten linjausten ja tavoitteiden valmistelusta
seka ohjaa operatiivista hankintatointa. Toiminnanohjaus vastaa konsernin
strategisten linjausten ja tavoitteiden valmistelusta seka jalkauttamisesta yh-
teistydssa konsernijohtamista tukevien palvelukokonaisuuksien kanssa (hal-
linto, viestinta, henkilésto, talous, tietohallinto), analysoi kaupunkiyhteisén ja -
konsernin toimintaa ja kehittda raportointi- ja seurantamenetelmia. (Kouvolan

kaupunki, Kontti — sisdinen intranet 2015d.)

4.2.3.2 Omistajaohjaus

Omistajaohjaus vastaa konsernipalveluissa talous- ja omistajuusyksikdssa
kaupungin omistajapolitikkaan ja konserniohjaukseen liittyvista valmistelu- ja

toimeenpanotehtavista. (Kouvolan kaupunki, Kontti — sisainen intranet 2015d.)

5 JOHDON OHJAUS- JA TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMA
5.1 Johdon ohjausjarjestelméa

Virtasen vaitostutkimuksessa (Virtanen 2005) analysoidaan konsernistrategian
ja konsernijohdon ohjaustyylin yhteytta konsernijohdon mahdollisuuksiin luoda
lisdarvoa liiketoimintayksikoille johdon ohjausjarjestelmien suunnittelun ja kay-
ton valityksella. Vaitoskirjan tutkimus on toteutettu case-tutkimuksena lentolii-

kenteen alalla toimivassa valtio-omisteisessa kohdeyrityksessa.

Strategisen ohjauksen (strategic control) tavoite on parantaa organisaation pit-
k&n aikavalin suorituskykyd, ja saavuttaa kilpailuetua muihin saman toimialan

yrityksiin verrattuna (Virtanen 2005, 2).

Parenting-ohjaustyyli ilmaisee Virtasen (2005) mukaan konsernihallinnon roo-
lia konserni- ja liiketoimintastrategioiden maarittamisessa ja toteuttamisessa.
Parenting-teorian perustana ovat vaitéskirjan tutkimuksen mukaan strategiset
ohjaustyylit, jotka maariteltiin sen mukaan, miten konserniohjauksessa paino-
tetaan suunnittelun ja valvonnan dimensioita. (Virtanen 2005, 4.)
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Strategisen suunnittelun ohjaustyylissa konserni pyrkii vaikuttamaan liiketoi-
mintayksikoiden strategiasuunnitteluun, kun taas taloudellisen ohjauksen tyy-
lissa korostetaan taloudellisten mittareiden avulla tapahtuvaa valvontaa. Ta-
loudellinen ohjaus antaa liiketoimintayksilolle itsenaista paatosvaltaa toisin
kuin strateginen ohjaustyyli, missa yritykselle on maaritelty tarkat suunnittelu-
jarjestelmat (Virtanen 2005, 4.)

Taulukko 1. Konsernin ohjaustyylin mukaiset arvonluontimahdollisuudet (Virtanen 2005)

Pidasialliset arvonluonti-
mahdollisundet
* niegrointin perustuva sy-
nergapotentiaal
s tsendinen paitoksenteko

Konsernin ohjaustyyli

Strateginen suunnittelu

Taloudelhinen ohjaus

s ntegrointi
s iisendinen paitiksenteko

Strateginen ohjaus

Parenting-teoria tarkoittaa konsernijohdon kykya voida vaikuttaa liikketoimin-
tayksikon autonomiaan johdon nimitysten, budjettiohjauksen, strategiaproses-
sin ja investointien hyvaksymisen valityksella. Konsernin keskitettyjen palvelu-
yksikoiden avulla voidaan hyddyntaa erityisasiantuntemusta ja mittakaava-
etuja esim. rahoituksen ja informaatioteknologiaan liittyvissa asioissa. Konser-
nijohdon erityisosaaminen tulee esille resurssien, keskitettyjen palveluyksikoi-

den ja vastuunjaon muodossa. (Virtanen 2005, 5.)

Virtasen vaitéskirjan analyysin mukaan case-yrityksen konserniohjauksen pai-
nopiste oli tutkimusjaksolla muuttunut selkedasti taloudellisesta ohjauksesta
strategisen ohjauksen suuntaan. Taloudellisen ohjauksen tyyli soveltuu Virta-
sen (2005) mukaan erityisesti liiketoimintoihin, joita luonnehtivat lyhyen aika-
valin paatokset, stabiili markkinatilanne ja kypsa teknologia. Keskeista tutki-
musjaksolla on ollut pitkdjanteisen suunnittelun merkityksen korostuminen.
Virtanen luonnehtii taloudellista ohjausta tyyliltaan 'perinteiseksi’ ohjaukseksi,
kun taas strateginen ohjaus on luonteeltaan 'modernia’ ohjausta. Liiketoimin-
tayksikon nakodkulmasta vertikaalinen konserniohjaus voi vaitostutkimuksen
mukaan osittain estaa horisontaalista yhteisty6ta eli yksikdiden itsenaisesti

loytamaa keskindista synergiaa.
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Parenting-edulla (parenting advantage) tarkoitetaan konsernihallinnon ohjauk-
sessa olevien yksikoiden kykya luoda lisdarvoa muihin toimialan yrityksiin ver-
rattuna ja verrattuna tilanteeseen, missa ne toimisivat itsenaisina yksikkdina

konsernin ulkopuolella. (Virtanen 2005, 9).

Konsernijohdon erityisosaaminen nakyy erilaisten resurssien, mm organisaa-
tiorakenteen, ohjausjarjestelmien, keskitettyjen palveluyksikdiden ja vastuun-
jaon muodossa. Tehokkaammilla hankinta- tai tukitoimintoja tarjoavilla yksi-

16illa saavutetaan mittakaavaetua. (Virtanen 2005, 7.)

Virtasen vaitéskirjan johtopaatoksien perusteella konsernin ohjaustyyli on
vaihdellut eri liiketoimintayksikdiss&, mika on ristiriidassa parenting-teorian tu-
losten kanssa. Sen mukaan konsernijohdon olisi sovellettava loogisesti samaa
ohjaustyylia. Virtasen havainnon mukaan samaa ohjausjarjestelmaa voidaan
kuitenkin kayttaa eri tavoin strategisen ohjauksen valineené. 2000-luvulla kon-
serniohjauksessa on siirrytty budjettiohjauksesta kohti yksikdiden tulosvastuun
lisdamista sek& padoman tuoton kasvun tavoitteisiin (Virtanen 2005, 22).

Konsernin uusien ohjausjarjestelmien katsottiin vaitdéstutkimuksen mukaan
palvelevan erityisesti johdon laskentatoimen informaatiotarpeita. Muodollisen
saantdihin perustuvan ohjauksen ja keskittdAmispyrkimysten voimistumista
case-yrityksissa vastustettiin. Liiketoimintayksikdiden nakdkulmasta konser-
ninohjauksen katsottiin Virtasen (2005, 34-35) tutkimusjakson aikana case-
yrityksissa kehittyneen parempaan suuntaan ja ohjausjarjestelmien katsottiin
paasaantoisesti tukevan yksikdiden laskentatoimen informaatiotarpeita. Yksi-
koilla on mahdollisuus kayttaa sisdisessa laskennassa omia talouden ohjaus-
jarjestelmia. Jos lilkketoimintojen luonne muuttuu kilpailijoiden, markkinoiden tai
teknologiamuutosten johdosta, tulee muuttaa myds johdon ohjausta tai ydinlii-
ketoimintojen kriteereita (Virtanen 2005, 10-11).

5.2 Toiminnanohjausjarjestelma

ERP (Enterprice Resource Planning, toiminnanohjausjarjestelma) digitaalisten
toiminnanohjausohjelmistojen kayttd on lisdantynyt yrityksien tietojarjestel-
min&. ERP on tietojarjestelm&, johon integroidaan yrityksen muut tietojarjestel-

mat. Toiminnanohjausjarjestelman avulla on mahdollista saada reaaliaikaista
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ja luotettavaa tietoa yhdesta ja samasta paikasta. Toiminnanohjausjarjestel-
maan voidaan integroida kaikki yrityksen tietojarjestelmat, ja toimintaproses-

seja voidaan yhdenmukaistaa.

Keskitetty toiminnanohjaus tuottaa informaatiota erityisesti likkeenjohdon paa-
toksenteon tueksi valvonnan ja seurannan nékokulmasta. Tieto toiminnanoh-
jausjarjestelman hyddyntadmisesta pienissé ja keskisuurissa yrityksissa ja eri-
tyisesti palveluliiketoiminnassa on vield melko vahaista. 2000-luvulla toimin-
nanohjausjarjestelmat ovat halventuneet ja kayttd on yleistynyt selainpohjai-
sina sovelluksina. Yrityksien ei enda valttamatta tarvitse hankkia ja yllapitaa
ohjelmistoa vaan ainoastaan ohjelmiston kayttélisenssi. (Pesonen 2010.)

Syyt palveluliiketoiminnan jarjestelmahankintoihin ovat ilmeiset. Palvelut tule-
vat kasvattamaan taloutta ja olemaan suurin ty6llistaja. Toiminnanohjausjar-
jestelmien kaytosta palveluliiketoiminnassa on olemassa vasta vahan teoreet-
tisia tutkimuksia. (Botta-Genoulaza & Millet 2006.)

Teollisuusyrityksissa tuotetaan usein konkreettisia tuotteita, kun taas palvelut
koostuvat usein aineettomista tuotteista tai toiminnasta. Palvelulle on omi-
naista varastojen puuttuminen, asiakassuhteet, yhteinen palvelujen tuottami-
nen, asiakaskohtainen palvelu ja toiminnan vaihtelevuus. Palvelutoiminnassa
tulee ottaa huomioon markkinat, kilpailu- ja sopimusmenettelyt. Liséksi monilla
palveluyrityksilla toiminta on tyontekijavaltaista, mista syysta toiminnan paran-
tamisessa tulee ottaa huomioon tyontekijdiden asenteet ja kayttaytymismallit.
(Botta-Genoulaza & Millet 2006.)

Palvelualoilla toiminnanohjaus voidaan maaritella olevan standardoitu tai in-
tegroitu tietopaketti, joka tukee useita yrityksen taktisia ja operatiivisia yritys-

johdon tehtavia keskitetyn tietokannan kautta. (Pesonen 2010.)

Toimintajarjestelma on osa toiminnanohjausjarjestelmaa. Toimintajarjestelma
on kokonaisvaltainen kehittdmisen tyévaline, jonka avulla suunnitellaan, ohja-
taan, arvioidaan ja kehitetaan toimintaa. Toimintajarjestelmassa kuvataan toi-

mintakasikirja ja prosessit.
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6 KOUVOLAN RAUTATIE- JA AIKUISKOULUTUS OY (KRAO)

KRAO toimii Kouvolassa Kasarminméaella osoitteessa Prikaatintie 2, 45100
Kouvola. Asiakkaiden tarpeiden mukaan koulutuksia voidaan jarjestéa muual-
lakin Suomessa tai ulkomailla. Kouvolan kaupunki omistaa 100 % osakeyhti-
Osta. Rautatietoimialan koulutuksen vahvistaminen Kouvolassa on kirjattu
myo6s Kouvolan kaupungin strategiseksi tavoitteeksi. Kouvolan Rautatie- ja Ai-

kuiskoulutus Oy, KRAO, on osa Kouvola-konsernia kuvan 9 mukaisesti.

EMOYHTEISO: Kouvolan kaupunki liikelaitoksineen

TYTARYHTEISOT OSAKKUUSYHTEISOT KUNTAYHTYMAT
Energia- ja vesiyhtist Muut osakkuusyhtist Kuntayhiymat
K55 Energia Oy 100,0 % Kaakkois-Suomen It3-Sunmen paihdshualion
Kouvelan Vesi Oy 100,0% Ammattikorkeakoulbi Oy 245% Kuntayhtyms 6.2%
Kaakkois-Suomen Sosiaali- Kyrmenlaakson Liltto 4B6 %
Elinkeino- ja kehitysyhtidt alan Dsaamiskeskus Oy 209% Kyrnenlaakson sairaanhoito-
European Business Innovation Kyamk-kiintelstat Oy 400% ja sosinalipalvalujen kunta-
Center Kymi Oy BO,0 % Kymen Vesi Oy yhtyms (ssnivalta 49%) 51.8%
Kouwalan Infovatian Oy 100,0 % [#8nivalta 19 %) 325% Uudenmaan paihdehualion
Kymenlaakson 1ate Dy 47 4% kuntayhtyrna 5.7%
Muut tytiryhtiat Kymenlaskson Drkester] Oy 45,0 %
Anjalankosken Lishall Oy 94,0 % TykkimBen Vapag-aiks-
Kaakkois-Suomen Tieto Oy 59,9 % keskus Oy 46,2 %
Kouwalan Hansapysakintl Oy Hoikw Oy 230%
{danivalta 65,7 %) ITE%
Kouvolan Teatter| Oy 100,0 % Kiinteists- ja asuntoyhtitit
Kouwolan Rautatie - ja Anjalankosken
Abkuisknubtis Dy 00,0 % Painatala Oy 335%
Kuusankosken Tennishalli Oy B7,0% Asunto Oy Anjalantie2  31,3%
Asunts Oy Elimien
Kiinteisti- ja asuntoyhtist Elskepuustaili 267%
Asunta Oy Elopuisto B1% Agunto Oy Elimden
Kiinteistd Dy Korian Lilke- MNapansade 40,6 %
keskus 58.9% Asunto Oy Kimmelmannl  45,4%
Kiinteistt Oy Korianjousi SB3% Asunto Oy Kouvolan
Kiireists Oy Kouvelan Evikujankaari 34.7%
Asentajankatu O 100,0 % Asunto Oy Kouvelan
Kilnteista Dy Madekija 1 BB1% Jaalanharju 0%
Kiinteistd Dy Pitdajakara T90% heinte Oy Hildentie 8-10 26,2 %
Kilnteista Dy Pagtie 19 100,0 % Asunts Oy Kuusankosken
Kouvalan Asunnot Oy 100,0 % Raritapuisto 250%
Pohjois-Kymenlazkson Asunto Oy Lohitie S 333%
¥mparistslabaratora Oy 95,05 Asunto Oy Sitaputsta 1 30,6%
Asunto Oy Valkealan
Rkt 7,5 %

Kiitelstds Oy Korlan Portti  39,9%
Kiinteists Oy Myllykosken

Liikekeskus 328%
Kuusankosken Plenteallisuus-
talo Oy 216%

pénitetty 31.8.2015

Kuva 9. Kouvola-konserni 2015

Yhti6n toiminta-ajatus on tarjota asiakkaille laadukkaita, monipuolisia ja ty6-
elaman tarpeet huomioivia rautatie-alan koulutustuotteita, jotka osaltaan edis-

tavat turvallista rautatieliikennetta ja toimintaa rautatieymparistossa.

KRAON, strategia ohjaa yrityksen toimintaa kaikilla toiminnan tasoilla. Paatok-
senteko, talouden suunnittelu ja toiminnan kehittdminen pohjautuvat strategi-
siin linjauksiin. Strategia on valmisteltu yhdessa henkiloston kanssa kevaalla
2015. KRAORN hallitus on kasitellyt ja hyvaksynyt strategian 27.8.2015.
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Strategian mukaan Kouvolan Rautatie- ja Aikuiskoulutus Oy, KRAO, on Lii-
kenteen turvallisuusviraston (Trafi) ja Lilkkenneviraston hyvaksyma rippumaton
ja tasapuolinen oppilaitos, joka jarjestaé rautatiealan ammatillista koulutusta,
sitd tukevaa muuta koulutusta sekéa tydvoimakoulutusta. Taman liséksi oppilai-
tos tarjoaa valmennusta ja konsultointia sekéa on mukana tydelaman kehitta-
mis- ja innovaatiotoiminnassa. KRAOnN paakoulutustuotteet ovat likenneturval-
lisuustehtavien ja radanpidon tehtévien koulutusohjelmat seka néaita taydenta-
vat ja yllapitavat koulutukset. (KRAO strategia 2015-2018.)

Yhtion arvot (avoimuus, jatkuva kehittyminen, luotettavuus ja joustava yhteis-
ty6) luovat pohjan KRAON toiminnalle, jossa tavoitteena on olla vuonna 2018
johtava rautatiealan koulutus- ja asiantuntijapalveluiden tuottaja seka arvos-
tettu yhteistydkumppani. KRAO on Kouvolan kaupungin kokonaan omistama
ja yhtigjarjestyksen mukaisesti se on voittoa jakamaton. (KRAO strategia
2015-2018.)

KRAO tarjoaa koulutusta tasapuolisesti ja syrjimattémasti kaikille koulutuk-
seen hakeutuville. Opiskelijoiden on taytettava liikenneturvallisuustehtavissa
toimivien kelpoisuusvaatimukset, jotka on maaritelty ns. kelpoisuuslaissa (Laki
rautatiejarjestelméan liikkenneturvallisuustehtavista, 1664/2009). Toiminnanhar-
joittaja vastaa kustannuksellaan opiskelijoiden rekrytoinnista varmistaen opis-
kelijoiden sekéa terveydellisen ettéd psykologisen soveltuvuuden ja muut edelly-
tykset tulevaan ammattiin. Toiminnanharjoittaja vakuuttaa allekirjoittamalla
koulutussopimuksen, etta edella mainitut ehdot tayttyvat. (KRAOnN toimintaka-

sikirja, luonnos, 2015).
6.1 Organisaatiomuutoksen haasteet johdon nakokulmasta

Tutkimusongelmana oli miten muutoksen johtaminen on hoidettu kuntaorgani-
saation uudistuessa. Ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli, miten julkisen
hallinnon organisaatiomuutos yksityisoikeudelliseksi organisaatioksi on tapah-

tunut johdon nakokulmasta.

Toimitusjohtajan mukaan Euroopan unionin kilpailuttamisvelvoite rautatielii-

kenteeseen liittyen ja vuonna 2007 rautatietavaraliikenteen vapautuminen kil-
pailulle seka suunnitelmat matkustajaliikenteen vapauttamisesta 2020 -luvulla
johtivat siihen, ettd Liikenne- ja viestintdministerio totesi, etta rautatiealan kou-

lutus ei voi olla yhden toimijan hallinnassa. Liikenne- ja viestintdministerion
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aloitteesta kaynnistettiin selvitys rautatiekoulutuksen siirtdmisesta Kouvolaan.
Koulutus- ja kehittamispéaallikén mukaan rautatiealan koulutuksen siirtamiseen

liittyi my6s poliittista ohjausta.

Koulutus- ja kehittamispaallikon mukaan Suomi on pieni markkina-alue ja
saari suhteessa Eurooppaan. Hanen mukaansa kysymys on paaomavaltai-
sesta liiketoiminnasta, johon liittyy merkittavat investoinnit seka erinaiset hy-
vaksyttamismenettelyt. Lilkenne- ja viestintaministeri6 oli aloitteellinen siing,
ettd radanpidon koulutus pitdd saada kansallisella tasolla neutraaliksi. Lii-
kenne- ja viestintaministerio laati roadmapin. Koulutus- ja kehittdmispaallikon
mukaan nahtiin, "etta Kouvola on rautatieliikenteen hub, logistinen keskus, jo-
hon kaupunki on tehnyt merkittavid investointeja”. VR Yhtyma ja Kouvolan
kaupunki aloittivat neuvottelut rautatiealan koulutustoiminnan siirtdAmisesta.
Kouvolassa oli toisen asteen koulutuksessa olemassa oleva ammattitutkinto
(maanrakentajan perustutkinto), joka antoi mahdollisuuden erikoistua radanra-
kentamisen koulutukseen. VR Yhtyma yhtiditettiin vuonna 1995, jolloin radan-
pidon rakentaminen aukaistiin kilpailulle. Koulutus- ja kehittdmispaallikon mu-
kaan vuonna 2007 kaynnistyi VR Yhtyméan organisaatiomuutos. "Radanraken-
taminen on projekti- ja kausiluontoista, sulan maan aikaan tapahtuvaa toimin-

taa”, kuten koulutus- ja kehittamispaallikko totesi.

Kouvolan kaupunginhallituksen konsernijaoston teettaman selvityksen perus-
teella (PWC, Selvitys koulutustoimintojen yhtidittdmisesta 2014) Kouvolan
kaupunginvaltuuston paatoksella kokouksessa 9.6.2014 Rautatiealan koulutus
ja maksullinen tyévoimakoulutus yhtiéitettiin. (Kouvolan kaupunginvaltuuston
poytakirja 09.06.2014 Pykala 43). Kaupunginhallituksen konsernijaoston selvi-
tyksen (Khkj 26.05.2014 §22) mukaan kuntalain 1.9.2013 voimaan tulleen
muutoksen mukaan kaupungin on yhtiditettdva sellainen toiminta, jota se har-
joittaa kilpailutilanteessa markkinoilla tai jarjestettava se muutoin siten, ettei
toiminta vaarista kilpailua. Lain mukaan kaupungin on yhti6itettdva mm. rauta-
tienalan ja tyévoimapoliittinen aikuiskoulutus. Tydvoimapoliittisen aikuiskoulu-
tuksen osalta yhtigittdminen tulee toteuttaa 31.12.2016 mennessa. Muiden kil-
pailtujen koulutustoimintojen osalta yhtiodittamisvelvollisuus tulee tayttaa vii-
meistdan vuoden 2014 loppuun mennessa. Suunnitelman mukaan kaupunki
yhti6ittdd ammattiopiston rautatiealan koko koulutustoiminnan ja tyévoimakou-
lutustoiminnan. Muu koulutus jaa Ammattipistolle. Rautatiealan koulutus siirtyi

VRKK:Ita Kouvolan kaupungille / Kouvolan seudun ammattiopistolle 1.1.2014.
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Koulutus toteutui siirtyméavaiheessa vuokratuissa tiloissa Helsingin Pasilassa.
Toiminta oli tarkoitus siirtd& Kouvolaan vuoden 2015 aikana. (Kouvolan kau-
punginvaltuuston poytakirja 09.06.2014 Pykala 43.) Kaupunginhallitus oikeu-
tettiin paattamaan yhtion nimesta ja hyvaksymaan perustamiseen liittyvat
muut toimenpiteet ja asiakirjat. (Kouvolan kaupunginvaltuuston poytakirja
09.06.2014 Pykala 43).

Yhtigjarjestyksen mukaisesti yhtion toimialana on tarjota ja jarjestaa rautatie-
alan ammatillista koulutusta ja sité tukevaa muuta koulutusta seka aikuiskou-
lutusta. Lisaksi yhtion toimialana on tarjota ja jarjestaa toisen asteen ammatil-
lista koulutusta ja sitéd tukevaa muuta koulutusta ja palveluja, tyéelaman kehit-
tamis- ja innovaatiotoimintaa seka valmennusta ja konsultointia. Yhtio voi toi-
mintaansa varten omistaa ja hallita osakkeita, osuuksia ja kiinteistoja seka
kayda niilla kauppaa ja vuokrata niitd. (Kouvolan Rautatie- ja Aikuiskoulutus
Oy:n yhtigjarjestys.) Yhtion liikkeidea on jarjestaa rautatiealan koulutusta valta-
kunnallisesti sita tarvitseville rautatiealalla toimiville toiminnanharijoittajille seka
lisaksi yrityksille ja yhteisdille tarjottavaa muuta maksullista koulutus- ja palve-
lutoimintaa. Koulutustoiminnan jarjestaminen perustuu eri koulutustuotteiden
myyntiin maksullisena palvelutoimintana koulutuspalveluita tarvitseville asiak-

kaille. (Kouvolan kaupunginvaltuuston poytékirja 09.06.2014 Pykala 43.)

Rautatiealan koulutuksen aiheuttamat talousarviomuutokset on kasitelty Kou-
volan kaupunginvaltuuston kokouksessa 24.3.2014 (Kouvolan kaupunginval-
tuuston Poytakirja 24.03.2014 Pykala 23.) Yhtidittamisen seurauksena am-
mattiopistosta siirtyy rautatiealan koulutus henkilostd yhtion palvelukseen, yh-
teensa 15 henkil6a, yhtid ostaa muun aikuiskoulutuksen koulutuspalvelut am-
mattiopistolta, henkilésté on ammattiopiston palveluksessa, yhtié vuokraa tar-
vittavat toimitilat ja kayttaa yhteiskaytdssd ammattiopiston hallinnassa olevia
tiloja korvausta vastaan. Paatoimipaikaksi oli ehdolla Kasarminmaella Kaak-
kois-Suomen ammattikorkeakoululta vapautuva Mediakasarmi. Tilan tarve on
1000 — 1500 neli6ta. Yhtion alustavat talouslaskelmat osoittavat yhtion pysty-

van rahoittamaan menonsa tuloillaan.

Valmistelua on ohjannut johtoryhma, johon ovat kuuluneet Kouvolan kaupun-
ginjohtaja, apulaiskaupunginjohtaja, lasten ja nuorten palvelujohtaja, palvelu-
paallikko sekd Kouvolan Seudun Ammattiopiston rehtori. Valmistelun vastuu-

henkiléna toimi nuoriso- ja koulutusjohtaja.
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Aikuisopisto Oy:n omistajapoliittiset linjauksia olivat muun muassa, etta toimin-
nan tuottojen tulee kattaa kustannukset, toiminnan yhtidittaminen tapahtuu
kuntalain velvoittamana, toiminta tapahtuu kilpailuilla markkinoilla ja kilpailu-
olosuhteissa, toiminnalle asetetaan vuosittain toiminnalliset tavoitteet, sijoite-
tulle paaomalle ei aseta tuottovaatimuksia, konsernijohto ohjaa edustajiensa
toimintaa yhtiossa toimintaohjeilla, koulutuspoliittisten linjausten osalta oh-
jausta antaa myos lasten ja nuorten lautakunta, yhtié huolehtii itse rahoitus- ja
padomahuollostaan, lainaotossa hyddynnetaan mahdollisuuksien mukaan
kaupungin neuvotteluasemaa rahoitusmarkkinoilla. (Kouvolan kaupunginval-
tuuston Poytakirja 24.03.2014 Pykala 23.) Omistajapoliittisten linjausten mu-
kaisesti kaupunki on antanut VR-yhtidlle sitoumuksen rahoituksesta rautatie-
alan koulutuksen turvaamiseksi. Yhtion tarvitsemat tukipalvelut hankitaan kau-

punkikonsernin ohjeistuksen mukaisesti.

KRAOIla on VR:n kanssa sopimus rautatiealan koulutuksen tuottamisesta
vuosille 2015 - 2017. Suunnitelman mukaan VR tulee jatkossakin hankkimaan
rautatiealan koulutusta ostopalveluina. Talla hetkella KRAOnN tuottamalle rau-
tatiealan koulutukselle ei ole vaihtoehtoista tuottajaa. (Kaupunginvaltuuston
poytakirja 23.03.2015.) Suunnitelman mukaan KRAO ei jaa voittoa, vaan mah-
dollinen voitto kaytetaan rautatiealan koulutuksen kehittamiseen. Koulutuksen
yhti6ittamisen yhteydessa VR edellytti koulutuksen vuonna 2014 tuottaman
ylijddméan ohjaamista yhtidlle koulutuksen kehittamiseen. (Kaupunginvaltuus-
ton poytakirja 23.03.2015.)

Muutoksen valmistelusta ja suunnittelusta kaytannossa vastasi Kouvolan seu-
dun ammattiopiston rehtori. Toimitusjohtaja toimi ohjausryhméassa seka liike-
toimintakauppaneuvotteluissa Kouvolan kaupungin toisen asteen koulutuksen
palvelupaallikbn roolissa. Ensimmaiset neuvonpidot kaytiin kesdkuussa 2012.
Toimitusjohtajan mukaan "prosessissa ei ollut lainsdddanndéllisia haasteita,
koska koulutustoiminta ei poikkea muusta ammatillisesta koulutuksesta. Eri-
tyispiirteen tuo se, etta rautatiealan koulutus toimii edelleen Liikenne- ja vies-

tintdministerion vahvistamalla valtion avustuksella”.

Valmisteluvaiheessa ja paatoksenteossa ei ollut toimitusjohtajan mukaan
muita kumppaneita kuin VR. Liikennevirasto ja Trafi olivat siin& roolissa, ettéa

antoivat koulutuksen jarjestgjalle hyvaksynnan toimia koulutusorganisaationa.
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Yksityisraideasiakkaisiin ja uusiin asiakkuuksiin muutos ei ole oleellisesti toi-

mitusjohtajan mukaan vaikuttanut.

Kouvolan seudun ammattiopisto (KSAO) hoiti vuonna 2013 henkilostoon liitty-
vat asiat. Toimitusjohtajan mukaan henkilostéa olisi voinut osallistaa enem-
mankin muutosvaiheessa. Liiketoimintakaupassa kirjattiin tavoitteena olevan
toimintojen siirtAminen Kouvolaan. Toimintaymparisto ja toimitilat ovat hyvat,
eika tassa vaiheessa toimitusjohtajalle ole enaa kantautunut kielteista pa-
lautetta. Henkildston palaute on ollut positiivista, ja kouluttajat ovat tyytyvaisia
muutokseen. Hanen mukaansa "kuntasektorilla Iahtokohtaisesti suhtaudutaan
yhtidittdAmiseen varauksellisesti, koska pelataan henkiloston asemaa ja tyo-
suhdeturvaa”. Tané paivana se ei pida hanen mukaansa endé paikkaansa.
"KRAON nykyinen toiminta, toimintavapaudet koulutusyhtiossa ovat erilaiset
kuin kaupungin sisélla, vaikka ollaankin kaupungin 100 % omistama yhtig”, to-

teaa toimitusjohtaja.

Toimitusjohtaja nakee toimialalla kolme merkittavd& muutosta. Toimitusjohtaja
kertoi vuonna 2018 tulossa olevan ammatillisen koulutuksen rakenne- ja ra-
hoitusuudistuksen vaikuttavan koulutustoiminnan suunnitteluun. Valtiovallan
esitys siirtaa rautatiealan koulutus hallinnollisesti Liikenne- ja viestintaministe-
rion alaisuudesta Opetus- ja kulttuuriministerioon vaikuttaa toiminnan rahoituk-

seen ja ohjaukseen.

Toimitusjohtajan mukaan VR:n koulutuspalvelusopimus paattyy vuoden 2017
lopussa. Koulutuksen jarjestaja on koulutuspalvelusopimuksella sidottu VR:n
aikaiseen hinnoitteluun 2017 loppuun asti. Silloin koulutusten suunnittelu ja
hinnoittelu vapautuvat. Talléin rautatiealan koulutuksen jarjestéjina voi olla
useita toimijoita seka tavara- ettd matkustajaliikenteessa. Rautatiealan koulu-

tus on taysin uudessa tilanteessa.

Myds tavaraliikenteen vapautuminen kilpailulle avoimilla markkinoilla kaynnis-
tyy vuonna 2016. Matkustajaliikennetoiminnan vapautuminen toteutunee toi-

mitusjohtajan mukaan jo ennen vuotta 2025.

Kolmantena merkittavana muutostekijana toimitusjohtaja mainitsi Liikennevi-
raston omistaman, rahoittaman ja organisoiman ratateknisen oppimisymparis-

ton toteuttamisen rautatiealan koulutusjarjestajille. Toimitusjohtajan mukaan
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"toimintaymparistdossa on kaiken kaikkiaan tapahtumassa tavattoman isoja

muutoksia ja KRAON rooli niissé on viela avoin”.

Yhtidittamisen jalkeen KRAO on laatinut SWOT-analyysin. Tarkeimpia KRAOnN
toimintaa ohjaavia tekijoitéd ovat mm. voimassaolevat viranomaissaadokset ja -
maaraykset seka niiden muutokset, koulutussopimukset, koulutustarvearviot
seka viralliset ja epéaviralliset yhteistydmuodot ja niistd saatu ennakointitieto.
Toimintaympariston muutosten seka sidosryhmien tarpeiden ennakoinnin
avulla toimintaa pystytdén uudistamaan tarvittaessa nopeastikin. Ennakointi
edesauttaa myds tehokkaampaan koulutusten markkinointiin. (KRAON toimin-
takasikirja, luonnos 2015). Strategisessa johtamisessa on talla hetkella koros-
tunut ydinhenkiléston merkitys ja osaaminen (core competences), seka toissi-

jaisen etta liitAnnaishenkiléston merkitys ja osaaminen (Viitala 2009).

KRAOssa johtamisen tavoitteena on varmistaa, ettd KRAO oppilaitoksena toi-
mii arvojensa ja strategiansa mukaisesti saavuttaen sille asetut tavoitteet. Joh-
tamisen keinoin varmistetaan, etta oppilaitoksella kaytéssaan olevat taloudelli-
set resurssit seka henkiléston maara ja osaaminen mahdollistavat tavoitteiden
saavuttamisen. Toimintaympariston muutoksia ja asiakkaiden tarpeita enna-
koidaan ja niihin reagoidaan joustavasti. Koulutusten tilaajat kokevat saa-
vansa oppilaitokselta lisdarvoa toimintaansa. Toimintaa arvioidaan systemaat-
tisesti ja monipuolisesti. Paatdéksenteko pohjautuu faktatietoon. Henkilost6
otetaan vahvasti mukaan toiminnan kehittamiseen. (KRAOnN toimintakasikirja,
luonnos 2015).

Suomessa merkittavin toiminnanharjoittaja, joka tarvitsee henkilost6a liikkenne-
turvallisuustehtaviin valtion rataverkolla, on VR-Group. Yhtion kanssa laadittu
koulutuspalvelusopimus takaa, etta KRAO tuottaa VR:lle koulutuspalvelut vuo-
den 2017 loppuun. Yksityisraiteilla asiakkaina voivat olla esimerkiksi teolli-
suusyritykset, logistiikkayritykset, satamat seka varikot ja konepajat. Liikenne-
turvallisuustehtavien kertauskoulutuksien asiakkaina ovat kaikki patevyyksien
yllapitoa tarvitsevat. Valtion rataverkolla toimittaessa péatevyyteen liittyvaa lii-
kenneturvallisuussiséltoa kerrataan vuosittain ja yksityisraiteella toimittaessa

joka toinen vuosi. (KRAOnN toimintakasikirja, luonnos 2015).

Toimitusjohtajan mukaan KRAON toiminnan taytyy tukea Kouvolan kaupungin
strategisia tavoitteita. Tutkimuskysymyksen nakokulmasta tarkasteltuna Kou-

volan Rautatie- ja Aikuiskoulutus Oy:n strateginen liiketoiminnan suunnittelu
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vastaa kuitenkin vapailla kilpailumarkkinoilla olevien osakeyhtiéiden toiminnan
suunnittelua ja ohjausta. Osakeyhtion hallitus vastaa yhtion hallinnosta ja sen
toiminnan asianmukaisesta jarjestdmisesta. Hallitus vastaa myos siitd, etta yh-
tion kirjanpidon ja varainhoidon valvonta on asianmukaisesti jarjestetty. Halli-
tus toimii voimassa olevan lainsdadannon ja yhtiéjarjestyksen mukaisesti. Hal-
lituksen toimintaa saatelevat erityisesti osakeyhtitlaki (Osakeyhtiolaki
2006/624) seka viranomaisten maaraykset, ohjeet ja suositukset. Hallituksen
toimintaa ohjaa hallituksen ty6jarjestys. Hallitus noudattaa my6s Kouvolan
kaupungin konserniohjeita ja hyvaa hallinto- ja johtamistapaa koskevia suosi-

tuksia ja niista ilmenevia periaatteita.

Hallitus kokoontuu etuk&teen sovitun aikataulun mukaisesti 7 - 10 kertaa vuo-
dessa ja pitaa tarvittaessa ylimaaraisia kokouksia. Toimitusjohtaja huolehtii
yhdessa hallituksen puheenjohtajan kanssa hallituksen kokouksen esityslistan
laatimisesta. Kokouskutsu ja esityslista lahetetaan kirjallisesti tai sahkoisesti
vahintaan nelja paivaa ennen kokousta jasenille ja muille, joilla on oikeus osal-
listua kokoukseen. Yhtion toiminimen kirjoittavat hallituksen puheenjohtaja,
toimitusjohtaja ja KRAON koulutus- ja kehittamispaallikkd, kukin yksin.
(KRAON toimintakasikirja, luonnos 2015).

KRAON vuosikello ohjaa toiminnan strategista ja operatiivista suunnittelua.
Kouvolan Rautatie- ja Aikuiskoulutus Oy:n strategia on laadittu kevaalla 2015
yhdessa henkiloston kanssa. Osakeyhtion hallitus on vahvistanut strategian
elokuussa 2015. Strategia on voimassa vuosille 2015 — 2018. Strategian to-
teuttamiseksi on laadittu viisi kehittamisohjelmaa: Myynnin ja markkinoinnin
tehostaminen, koulutusorganisaation osaamisen vahvistaminen ja kehittami-
nen, koulutus- ja asiantuntijaratkaisujen kehittaminen, koulutuksen kehittami-

nen ja tuottavuuden parantaminen. (KRAON toimintakasikirja, luonnos 2015).

Kouvolan Rautatie- ja Aikuiskoulutus Oy, KRAO, noudattaa sisaisen valvon-
nan ja riskienhallinnan osalta Kouvolan kaupungin ohjeistuksia sisaisen val-
vonnan ja riskienhallinnan jarjestamisesta (Kouvolan kaupungin ja kaupunki-
konsernin siséisen valvonnan ja riskienhallinnan perusteet, Kouvolan kaupun-
gin sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan ohje, Konserniohje). Osakeyhtion
hallitus huolehtii siita, etta yhtiossa on maaritelty sisaisen valvonnan toiminta-
periaatteet, ja ettd yhtiossa seurataan valvonnan toimivuutta. Hallitus myos

valvoo, ettd toimitusjohtaja hoitaa yhtion operatiivista liiketoimintaa ja hallintoa
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sen antamien ohjeiden ja maaraysten mukaisesti. Toimitusjohtaja on vas-
tuussa sisaisen valvonnan kaytannon jarjestamisesta ja huolehtii muun mu-
assa siita, etta yhtion kirjanpidon ja varainhoidon valvonta on asianmukaisesti
jarjestetty. Sisaista valvontaa ja riskienhallintaa ohjaa KRAOnN sisaisen valvon-

nan ja riskienhallinnan suunnitelma (KRAOnN toimintakasikirja, luonnos 2015).

Toimitusjohtajan mukaan ohjauksen painopiste on siirtymassa strategiseen
ohjaukseen. KRAO on jo nyt monin tavoin tukemassa kaupungin strategisten
tavoitteiden toteutumista, mm. siten, etté toiminta sijoittuu koulutuskampuk-
selle, koulutustoimijoiden yhteisty6ta tarkastellaan Kouvolassa seké logistiikan
kehittdminen on myo6s yksi KRAOnN strateginen tavoite.

6.2 Kouvola-konsernin paatoksentekoprosessin vaikutus organisaatiomuutoksessa

Toisena tutkimuskysymyksena oli, miten Kouvola-konsernin paatéksenteko-
prosessi, omistajaohjaus ja toimintaprosessit ovat vaikuttaneet yksityisoikeu-

dellisen organisaation liiketoiminnan suunnitteluun ja kehittdAmiseen.

Kehittamisohjelmassa on maaritelty tarkemmin suunnitellut toimenpiteet, aika-
taulu, mittarit ja vastuuhenkild. Kehittdmisohjelmien pohjalta laaditaan talous-
arvion liitteeksi toimintasuunnitelma, jonka hallitus vahvistaa. Hallitus seuraa

ja arvioi strategian ja kehittdmisohjelmien toteutumista saanndllisesti.

Kuntalaki ja EU direktiivi vuodelta 2013 maaraavat, etta kaikki kunnan toi-
minta, joka tapahtuu kilpailuilla markkinoilla, on tapahduttava yhtion tai saation
toimesta. Toimitusjohtajan mukaan rautatiealan koulutuksen jarjestaminen on
vapailla markkinoilla toimivaa vaikkakin osin luvanvaraista toimintaa. Kouvolan
Rautatie- ja Aikuiskoulutus Oy on konserniyhtio ja itsendinen hankintayksikko,
joka osakeyhtiditettiin vuoden 2015 alusta alkaen. Toimitusjohtajan mukaan

KRAO on hankintalain alainen kaupungin 100 % omistama yhtid.

Kaupungin tarkastuslautakunta suorittaa kuntalain mukaisesti kaupungin aset-
tamien toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden arviointia. Kaupunginval-
tuusto maarittelee ja hyvaksyy kaupungin tavoitteet ja sen mukaiset kaupun-
gin omistajapolitikan linjaukset ja omistajapolitikan seka talousarviossa ja -
suunnitelmassa olevat toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet kuntakonserniin
kuuluville yhteisdille. Konserniohje maarittaa hallituksen toimintaa. Toimitus-

johtajan mukaan "kaupungin hankintayksikén asiantuntemusta hyédynnetaan
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l&hinn& konsultoinnin roolissa”. Toimintaympéaristdd maarittaa se, ettéa koulu-
tustarvearvio tulee suurimmalta asiakkaalta vasta marraskuussa. Sen jalkeen
paastaan tekeméaan talousarvio seuraavalle vuodelle. Toimitusjohtajan mu-
kaan "tdssa mielessa ollaan kaupungin muusta rytmityksesta erillaén, koska

tavoitteita ei voi asettaa ennen kuin toiminnan viitekehys on tiedossa.”

Tutkimuskysymyksen nakokulmasta tarkasteltuna yksityisoikeudellisen organi-
saation toiminta vastaa paaosin vapailla kilpailumarkkinoilla olevien osakeyhti-

diden toiminnan paattksentekoa ja toimintaa ohjaa osakeyhtiolaki.

Yhtion perustamisvaiheessa kaupunki omistajana maaritteli, mita tukipalveluja
kaytetaan. Toimitusjohtajan mukaan mm taloushallinto, kirjanpito, tietohallinto
ja toimitila tulevat annettuna. Kaupungin taloushallinto pidetaan tietoisena toi-

minnasta. Toimitusjohtajan mukaan "ohjeistusta ei ole toistaiseksi tullut”.

Kaupungilla on hankkeiden suunnittelu, valmistelu ja ohjaustoimintaan tarkoi-
tettu kehittamisyksikk6. KRAO ei kayta kaupungin kehittamisyksikkoa, vaan
hanketoiminta on yhtion sisaista. Kirjanpidosta ja laskutuksesta vastaavan
koulutusassistentin mukaan taloushallinnon ohjauksen, kuten poistosuunnitel-
man, budjetti ja verosuunnittelun sek& hankkeiden suunnittelun, vaiheistuksen
ja seurannan valmistelu vaatii enemman toimenpiteité ja selvittelya kuin aiem-

min kaupungin kehittamisyksikon ollessa hankevalmistelussa mukana.

Toimitusjohtajan mukaan "konsernin omistajanohjauksen méaara riippuu siita,
mihin suuntaan toimintaymparisto kehittyy”. Jos KRAO pystyy kehittdm&an
omaa toimintaa tulorahoituksellaan ja olemaan omalla toiminnalla osaltaan tu-
kemassa Kouvolan kaupungin tavoitteita, ohjauksen maara ei toimitusjohtajan

mukaan lisdanny.

Koulutus- ja kehittamispaallikon mukaan kuntalaki ei ohjaa yrityksen toimintaa,
vaan KRAO toimii osakeyhtitlain mukaisesti. Kunta on omistaja, ja kayttaa
omistajaohjausta, mutta kuntalain vaikutus ulottui koulutus- ja kehittdmispaalli-
kon mukaan vain yhtioittamisvaiheeseen asti. Talla hetkella voidaan toimintoja
kilpailuttaa hankintalain mukaisesti ja perustellusti valita toimijat hankintalain
mukaisten valinta- ja vertailuperusteiden mukaisesti (Laki julkisista hankin-
noista). Koulutus- ja kehittamispaallikbn sanoi, etta "puitesopimustoimittajia

kaytetaan soveltuvin osin”. Hanen mukaansa hankintalaki, hyvat kaytanteet ja
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hyva hallinto sek& osakeyhtitlaki velvoittavat talouden ohjaukseen ja suunnit-

teluun.” Kaikki yrityksen rahoituskeinot ovat kaytettavissa.

6.3 KRAON johdon ohjaus- ja toiminnanohjausjarjestelma

Kolmantena tutkimuskysymyksena oli, miten nykyinen johdon ohjausjarjes-

telma ja toiminnanohjausjarjestelma tukevat organisaation johtamista.

Kouvolan Rautatie- ja Aikuiskoulutus Oy:n, KRAON, toimintak&sikirja on kirjal-
linen kuvaus oppilaitoksen tavasta toimia. Toimintakasikirja edistaa toiminnan
lapinakyvyytta ja toimii tarkeana viestinnan valineena niin sisdisille kuin ulkoi-
sillekin sidosryhmille. Toiminnan sanallinen kuvaus, dokumentit, prosessiku-
vaukset ja arviointitiedot muodostavat yhdessa KRAON toimintajarjestelman.
(KRAON toimintakasikirja, luonnos 2015).

KRAON toimintajarjestelman kokonaisuus muodostuu laatuympyran mukai-

sista osista: suunnittelu, toteutus, arviointi ja kehittaminen.

f Suunnittelu: ¥ Toteutus: -\
- strategia - toimintakasikifa

toimintasuunniteimat - prosessit j3 prosessi-
talousanvio, henkildstd- kuvaukset
suunnitzlma - sopimukset
koulutustarveandiol ja - sisdiset toimintaohjest
koulutussopimuksst - lomakkeet ja mallit

toiminnan vuosikello

: koulrtuskalenteri
Kehittaminen: 1\' [ Arviointi:

kehittdrmissuunnitelmat - palaute
henkilostdn koulutus - suditoinnit
koulutustuotteiden ja - raportointi
asizkaspahveluiden ke- - it=earvicinti
hittarninen - sisaiset mittanit
kehitystoimien seuranta - kehityskeskustehut

Ja anviointi ! - suullinen palaute

Kuva 10. KRAON toimintajarjestelméan kokonaisuus (KRAOnN toimintakéasikirja 2015.)

Laadunhallinta on jatkuvaa tyota, ja se taytyy olla jonkun vastuulla. Toiminta-
kasikirjaa paivitetaan ja kehitetaan saanndllisesti. Toimintajarjestelman yllapi-
dosta vastaa koulutus- ja kehittamispaallikkd6. KRAOnN laadunhallinnan perus-
ajatus on toiminnan jatkuva parantaminen. Toiminnan eri tasoille asetetaan
tavoitteet ja suunnitellaan keinot tavoitteisiin paasemiseksi. Suunnitelmat to-

teutetaan yhteisesti sovittujen pelisdantdjen mukaisesti. Saavutettuja tuloksia
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arvioidaan ja seurataan saanndllisesti, kuten kuvan 10 laatuympyréssa on ku-
vattu. Tulosten perusteella toimintaa kehitetaan oikeaan suuntaan. (KRAON

toimintakasikirja, luonnos 2015.)

Toiminnanohjausjarjestelman merkitys KRAON toiminnan suunnittelussa ja
ohjauksessa on tarked. Uuden jarjestelman tavoitteena on toimitusjohtajan
mukaan saada "asiahallinta yhteen jarjestelmaan”, toimia dokumenttienhallin-
tajarjestelméné. Organisaatiomuutoksen aikana selvityksessa oli eri vaihtoeh-
toja - paatos jouduttiin tekemaan kuitenkin kiireisella aikataululla. Jarjestelmia,
jotka tukevat toimialan erityispiirteit&, ei kovin paljon ollut tarjolla, joten siihen
nahden toimitusjohtajan mukaan onnistuttiin kohtuullisen hyvin.

Toiminnanohjausjarjestelman rooli toimitusjohtajan mukaan on tukea johta-
mista, suunnittelua, raportointia ja parhaimmillaan tuottaa mittarit ja |ahtokoh-
dat onnistumisen arvioinnille sekd koko yhtion etté kouluttajien kannalta ja an-
taa tyovalineet markkinointiin. "Harva toiminnanohjausjarjestelma on kaikilta
osin kaytdssa”, toteaa toimitusjohtaja. Jarjestelman tulee hallita kaikki vaiheet
koulutustuotteesta laskutukseen, mm opiskelija- ja koulutusohjelmienhallinta,
koulutustuotteiden maarittely, kelpoisuuksien hallinta ja tulosteet — koko toi-
mintaketju kutsuista ja ilmoittautumisista laskutukseen. Toimitusjohtajan nake-
myksen mukaan jarjestelman kayttoonotto on vahvasti kesken, eika sita ole
saatu "myytya” henkilostolle riittdvan hyvin, jotta toimintoja pystyttaisiin hyo-
dyntamaan ja kehittamaan vastaamaan parhaimmalla mahdollisella tavalla
KRAON tarpeita. Referensseja on vain toisenlaisista koulutusorganisaatioista
ja myyntiorganisaatioista, missa ei ole sellaisia viranomaisten saadosten ja

maaraysten mukaisia tarpeita, mita KRAOIla on.

Toimitusjohtajan mukaan tavoite on saada toiminnanohjausjarjestelma taysi-
mittaisesti kayttoon vuoteen 2018 mennessa, tilanteeseen, jossa koulutuspal-
velusopimus VR:n kanssa raukeaa. Talla hetkella tyokalu ei viela sita tehtavaa
tayta, vaikkakin "primaaritavoite on taytetty, saadaan toteutuneita koulutuksia

vastaava laskutus, ja tulovirta pyérimaan”, toteaa toimitusjohtaja.

Suunnitelmallinen arviointitoiminta on keskeinen osa KRAON laadunhallinnan
kokonaisuutta. Jotta laadun ja toiminnan kehittamista voidaan ohjata, vaadi-
taan dokumentoitua tietoa toiminnan tasosta. Arviointien avulla varmistetaan,
ovatko toiminnalle asetetut tavoitteet saavutettu, seka tunnistetaan paatoksen-
teon tueksi toiminnan kehittamiskohteet ja vahvuudet. Arvioinnit tuottavat
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myos viranomaisille ja muille sidosryhmille tietoa KRAON toiminnan tasosta ja

toiminnan kehittymisesta.

Arviointi kohdistuu kaikkeen KRAON toimintaan. Arvioinneista saatu hyoty ja
vaikuttavuus ovat sita suuremmat, mitd monipuolisempi arvio toiminnan ta-
sosta saadaan. Suunnitelmallisuudella varmistutaan, etta arviointitoiminta on
tarkoituksenmukaista ja ettd henkilostoa, opiskelijoita ja muita sidosryhmia ei
kuormiteta liiaksi erilaisilla arvioinneilla ja kyselyilla. Arvioinneille on oltava aito
tarve ja tulosten tulee johtaa konkreettisiin toimenpiteisiin. Parantamistoimen-
piteet suunnataan kaikilla tasoilla strategisia tavoitteita kohden. Koulutus- ja
kehittamispaallikko vastaa suunniteltujen arviointien toteuttamisesta. (KRAON

toimintakasikirja, luonnos 2015.)

Koulutus- ja kehittamispaallikon nakemyksen mukaan toimintakasikirja on pro-
sessien kuvaus ja toimintajarjestelmésséa on dokumentaatio. Hanen mukaansa
valittu jarjestelma on joustava. KRAOssa "mahdollisuudet on tunnistettu,
mutta ei viela kayttdonotettu”, toteaa koulutus- ja kehittamispaallikkd. Osin
kayttoonottoa on hidastanut jarjestelmavirheet, osin henkildston osaamisvaje.
Jarjestelmassa on viela kayttamattomia ominaisuuksia. Toimintakasikirjan on
tarkoitus olla valmis vuoden 2015 loppuun mennessa. Siind on "mukailtu stan-
dardia, mutta sita ei ole tarkoitus sertifioida tdssé vaiheessa”, huomauttaa
koulutus- ja kehittamispdaallikkd. "Kaikista tarkeinté on tiivistaa yhteiset toimin-
tatavat”, han jatkaa. "Hukka” on turhaa tyota, jolla organisaatio tyollistaa it-
sensa toimimalla tehottomasti, mainitsee koulutus- ja kehittamispaallikko. Laa-
tupdallikon nakemyksen mukaan toimintakéasikirjan valmistelussa on henki-

[6std ollut lilan vah&n mukana, osallistaminen on ollut vahaista.

Koulutus- ja kehittamisp&allikon mukaan vuoden 2015 alusta yhti6lle on laa-
dittu strategia ja toimintakasikirja, jossa méaaritellyt mittarit on kuvattu. Niiden
tavoitteena on muuttaa strategia toiminnaksi mitattavien tavoitteiden avulla.
Mittaristo on laatupaallikon mukaan rakennettu Balanced Scorecard (BSC) pe-
riaatteiden mukaisesti, misséa mittaristo kytketaan strategiseen suorituksen ar-
viointiin taloudellisten ja ei-taloudellisten seka siséisten etta ulkoisten suoritus-
ten arviointiin. Mittarien avulla pystytaan myos kohdistamaan ja keskittamaan

rajalliset resurssit strategian mukaisesti.
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Sisaisen arvioinnin menetelmiéa ovat mm. suorituskyvyn arviointi mittariston
avulla, itsearviointi, palautekyselyt, kehityskeskustelut, prosessien kehittami-
nen ja erilaiset katselmukset. Ulkoisia arviointeja ovat mm. Liikenteen turvalli-
suusviraston ja Liikenneviraston tekemat arvioinnit seké erilaiset ostopalve-
luina teetetyt tutkimukset. (KRAON toimintakasikirja, luonnos 2015.) Syste-
maattisen arvioinnin lisdksi muun muassa erilaisissa tiimeissa, tydryhmissa ja
hankkeissa arvioidaan toiminnan nykytilaa ja kehittdmistarpeita. Liséksi kou-
luttajat saavat paivittéain opiskelija- ja tydelamarajapinnoissa tietoa menettely-
jen toimivuudesta. Tarvittaessa myds suullisen palautteen ja ideoiden pohjalta
aloitetaan kehittamistyd. Myos jokapéaivaisen sisaisen seka ulkoisen yhteis-
tyon kautta jaetaan ja opitaan hyvid kaytant6ja. (KRAOnN toimintakasikirja,
luonnos 2015.)

Toimitusjohtajan mukaan yhtion hallituksen tydjarjestyksessa on kirjattu, etta
hallitus pitda yhden kokouksen ilman toimivaa johtoa, missa arvioidaan edelli-
sen vuoden toimintaa. Hanen mukaansa henkildston palautetta sisaisesti ei
ole toistaiseksi tehty, mutta kehityskeskustelujen kautta uskotaan saatavan

henkiloston palaute toiminnasta.

Toimitusjohtajan mukaan "yhden oppilaitoksen siirtaminen toiselle koulutusjar-
jestajélle ei ole iso muutos”. Organisaatiomuutos toteutettiin sisaisin resurs-
sein. Toimitusjohtajan mukaan parhaillaan ollaan muuttuvassa kentassa,
jossa "henkilostorakenne tulee miettid, samoin se, etté vastaako nykyinen
koulutustarjonta tarpeisiin”. Koulutus- ja kehittamispaallikon mielesta tarkeaa
on laadukas koulutus. Mittarit on hanen mukaansa tassa vaiheessa pyritty pi-
tamaan pitkalti samoina kuin VRKK kaytti, jotta voidaan seurata trendia. Kou-
lutus- ja kehittdmispaallikon mukaan taloudelliset mittarit ovat tarkeita, vaikka

koulutuksen jarjestaja nauttii valtionavustusta.

Tavoitteiden toteutumista tarkastellaan neljasta eri nakokulmasta: asiakas ja
vaikuttavuus, prosessit ja rakenteet, henkil6sto ja osaaminen seka talous.
(KRAON toimintakasikirja, luonnos, 2015.) Myds Virtanen totesi parenting-teo-
riaan liittyvassa vaitostutkimuksessaan (Virtanen 2005) Balanced Scorecardin
kehittamisen viittaavan konserniohjauksen olevan muuttumassa strategisen
ohjauksen tyyppiseksi aiemmin painotetun taloudellisen ohjauksen sijaan.
Myds KRAOssa voidaan tunnistaa mittariston ja itsearvioinnin tukevan interak-

tiivista ohjausta ja toiminnan suunnittelua.
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KRAOssa toteutetaan itsearviointi EFQM-mallin mukaisesti kahden vuoden
valein. Itsearvioinnin avulla tunnistetaan toiminnan vahvuudet ja kehittamis-
kohteet. Koko henkildst6 osallistuu itsearviointiin. (KRAOnN toimintakasikirja,
luonnos 2015.)

Tutkimuskysymyksen nakokulmasta tarkasteltuna voidaan todeta Balanced
Scorecardin muodostamisen johtamisjarjestelmaksi mahdollistaneen konser-
niohjauksen muutoksen taloudellisesta ohjauksesta strategiseen ohjaukseen,
kuten Virtanen on tutkimustyéssaan myos havainnut. (Virtanen 2005, 30-35)
Virtasen tutkimuksen mukaan tavoitteena oli Balanced Scorecardin kayttami-
nen interaktiivisesti synergioiden ja parenting-edun luomisen valineena. "Laa-
tupaallikon mukaan "organisaatiossa mittareille ei ole viela télla hetkella vah-
vistettu tavoitearvoja tai dokumentoitu nykytilannetta”. Nykytilan tunnistamisen
haasteena ovat mm. uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttdonoton kes-
keneraisyys. Uusien jarjestelmien myota kaikki tarvittava tieto (nykytila ja his-
toria) eivat ole ajan tasalla. Hanen mukaansa case-yrityksessa saatetaan
my0s ajatella mittareiden osoittavan ainoastaan organisaation huonoutta tai
hyvyytta, ja ehka pelataan epaonnistumista, jos lopputulos ei olekaan saavu-
tettu tavoite, vaikka "mittareiden tarkoitus olisi nimenomaan osoittaa kehittami-
sen kohteet ja mahdollistaa toiminnan jatkuva parantaminen tavoitteiden
suuntaisesti”. Laatupaallikon mukaan "tulosten seuranta ei ole talla hetkella
systemaattista, mittareita ei osata tai haluta asettaa, eika tulosten hyotya toi-
minnan kehittamiselle taysin tunnisteta.” Tutkijan havainnon perusteella myds
KRAON johto saattaa olettaa, ettd toimintatavat jalkautuvat henkiléston vakiin-

tuneiksi toimintatavoiksi ilman erillista suunnitelmaa.

Virtasen havainnon mukaan (Virtanen 2005, 30-35) ohjausjarjestelmia voi-
daan kayttaa strategisen muutoksen valineena pyrittaessa sopeuttamaan or-
ganisaatiota muuttuvaan toimintaymparistoon. Toimintaympariston kilpailun
lisdantyessa yritysten strategisen johtamisen tueksi tarvitaan kaikilla ohjausta-
soilla strategiaan kytkettyja uusia johdon laskentatoimen tyovalineitd, jotka
avustavat organisaatiota toimintaymparistoon sopeutumiseen (Virtanen 2005,
30-35.) Tutkijan mielesta case-yrityksen toimintaympariston ollessa "tavatto-
man isojen muutosten edessa”, kuten toimitusjohtajakin totesi, olisi tarkeaa
vieda toimintakasikirja konkreettiselle tasolle selkeind, rajattuina osakokonai-

suuksina ja varmistaa, etté toimintatavat tulevat aktiivisesti kaikkien kaytan-
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teiksi. Myos laatupaallikké naki riskind sen, etta toimintakasikirja ja toiminnan-
ohjausjarjestelma tytkaluina ohjaavat kylla toimintaa, mutta vastuut ja aikatau-
lut eivat ole konkreettisia ja tiedonkulku on yksisuuntaista. Riskina hanen mu-

kaansa on se, etta "organisaatiossa ei pideta kiinni toimintakasikirjassa sovi-

tuista tavoista”.

Konserninohjauksessa konserniyhteison riskienhallinta jarjestetaan noudat-
taen soveltuvin osin kaupunginhallituksen hyvaksymia riskienhallintalinjauksia.
Toimitusjohtajan mukaan riskienhallinta on myés osa laatujarjestelmaa. KRA-
Olla ei ole viela riskianalyysia valmiina. Toimitusjohtaja totesi, etta "riskit alkoi-
vat realisoitumaan jo VR:n yt-neuvottelujen muodossa’. Hanen mukaansa
"merkittdvaa on, onko raideliikenne jatkossa kilpailukykyista kumipyoréaliiken-
teeseen verrattuna, onko raideliikenne jatkossa kilpailukykyisté tavarankulje-
tuksissa kumipyoraliikenteeseen verrattuna seka mika on kilpailutilanne koulu-
tuskysynnassa”. Henkiloston tulee olla rakenteeltaan joustavaa tarvittaessa

sopeutettavaksi toimintaympariston tarpeisiin.

7 TULOKSET

Tutkimuksen tuloksena kuvataan, miten muutoksen johtaminen on toteutunut
kunnan omistamassa yksityisoikeudellisessa organisaatiossa verrattuna muu-
tosjohtamisen yleisimpiin teorioihin. Tuloksina esitelladn kehitysideoita muu-

tosjohtamisen parantamiseksi julkisen hallinnon organisaatiouudistuksissa.

Tieteellisessa ajattelussa punnitaan vastakkaisia nakokulmia ja suhteutetaan
tuloksia aikaisempaan tutkimukseen. Tieteellisen argumentaation tuloksia tu-
lee julkaista jossain tieteellisen yhteison hyvaksymassa julkaisussa kuten esi-
merkiksi opinnaytetydssa, kirjassa, artikkelissa tai tieteellisessa julkaisussa.
(Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 7—10.) Tutkimuksessa voi ilmeta virheita
siing, etta tutkija nédkee suhteita tai periaatteita virheellisesti, ei nde niita tai ky-
syy vaaria kysymyksia. Tassa tutkimuksessa todellisuutta on kyseenalaistettu

eika yhden totuuden tavoittelu edes ole ollut pyrkimyksena.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd muutoksen johtamisen haasteet johdon
nakokulmasta sekad konserniohjauksen ja kuntalain vaikutus julkisen organi-
saation organisaatiomuutoksessa. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutki-

muksena, jossa tutkimuskohteeksi valittiin rautatiealan koulutusorganisaatio
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Kouvolan Rautatie- ja Aikuiskoulutus Oy (KRAO). Tutkimuskohde on Kouvo-
lan kaupungin kokonaan omistama ja yhtiojarjestyksen mukaisesti se on voit-

toa jakamaton.

Ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli selvittdd, miten julkisen hallinnon or-
ganisaatiomuutos yksityisoikeudelliseksi organisaatioksi on tapahtunut johdon
nakdkulmasta. Toiseksi tutkittiin, miten Kouvola-konsernin paatbksentekopro-
sessi, omistajaohjaus ja toimintaprosessit ovat vaikuttaneet yksityisoikeudelli-
sen organisaation liiketoiminnan suunnitteluun ja kehittdmiseen. Kolmanneksi
tutkittiin, miten nykyinen johdon ohjausjarjestelma ja toiminnanohjausjarjes-
telma tukevat organisaation johtamista.

Vastauksena ensimmaiseen tutkimuskysymykseen, miten julkisen hallinnon
organisaatiomuutos yksityisoikeudelliseksi organisaatioksi on tapahtunut joh-
don nékdkulmasta, voidaan todeta, etté johdon nékdkulmasta tarkasteltuna
samat lainalaisuudet patevét organisaatiomuutokseen julkisen hallinnon orga-
nisaatiosta kuin yksityisella sektorillakin. Johdon mielesta prosessissa ei ollut
lainsdadanndollisia haasteita, koska koulutustoiminta ei poikkea muusta amma-
tillisesta koulutuksesta. Erityispiirteen tuo se, etta rautatiealan koulutus toimii
edelleen Liikenne- ja viestintaministerion vahvistamalla valtion avustuksella.
Toimialan erityispiirteet vaikuttivat enemman organisaatiomuutokseen kuin
itse muutos kuntaorganisaatiosta yksityisoikeudelliseksi organisaatioksi. Toi-
mintaymparistd on pieni markkina-alue, jossa on kysymys padomavaltaisesta
liketoiminnasta, johon liittyy merkittavat investoinnit seka erinaiset hyvaksytta-
mismenettelyt. Lilketoiminnan suunnittelun ja ohjauksen nakokulmasta kuiten-

kin arvojen tulisi ohjata tapaa toimia.

Vastauksena toiseen tutkimuskysymykseen miten Kouvola-konsernin paatok-
sentekoprosessi, omistajaohjaus ja toimintaprosessit ovat vaikuttaneet yksi-
tyisoikeudellisen organisaation lilkketoiminnan suunnitteluun ja kehittdmiseen
voidaan todeta, ettd kuntalaki ja EU direktiivi vuodelta 2013 maarasivat, etta
kaikki kunnan toiminta, joka tapahtuu kilpailuilla markkinoilla, on tapahduttava
yhtion tai saation toimesta. Rautatiealan koulutuksen jarjestdaminen on vapailla

markkinoilla toimivaa vaikkakin osin luvanvaraista toimintaa.

Kuntalaki ei ohjaa yrityksen toimintaa, vaan case-yritys toimii osakeyhtilain

mukaisesti. Kunta on omistaja, ja kayttad omistajaohjausta, mutta kuntalain
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vaikutus ulottui vain yhtidittdmisvaiheeseen asti. Kuntalain vaikutus nakyy yk-
sityisoikeudellisessa kunnan 100 % omistamassa organisaatiossa siten, etta
kaupunginvaltuusto maarittelee ja hyvaksyy kaupungin tavoitteet ja sen mu-
kaiset kaupungin omistajapolitiikan linjaukset ja omistajapolitiikan seka talous-
arviossa ja -suunnitelmassa olevat toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet kun-
takonserniin kuuluville yhteisoille. Konserniohje maarittdd hallituksen toimin-
taa. Tutkimuskysymyksen nakokulmasta tarkasteltuna yksityisoikeudellisen
organisaation toiminta vastaa paaosin vapailla kilpailumarkkinoilla olevien

osakeyhtididen toiminnan paattksentekoa ja toimintaa ohjaa osakeyhtiolaki.

Konsernin omistajanohjauksen maara riippuu siitd, mihin suuntaan toimin-
taymparisto kehittyy. Jos case-yritys pystyy kehittdm&an omaa toimintaa tulo-
rahoituksellaan ja olemaan omalla toiminnalla osaltaan tukemassa kaupungin

tavoitteita, ohjauksen maara ei lisaanny.

Vastauksena kolmanteen tutkimuskysymykseen siitd, miten nykyinen johdon
ohjausjarjestelmé ja toiminnanohjausjarjestelma tukevat organisaation johta-
mista voidaan todeta, etta toimintakasikirjan ja toiminnanohjauksen onnistumi-
nen johdon ty6kaluna riippuvat paaosin siitd, kuinka hyvin sovitut prosessit ja
toimintatavat, jotka on dokumentoitu toimintakasikirjaan, onnistutaan jalkautta-
maan. Sovittujen toimintatapojen kayttéonotto ja juurtuminen osaksi jokapai-
vaista tekemista vaativat tiivista otetta, jatkuvaa seurantaa ja toistoa. Johdon
mielesta henkildston tulisi keskendan sparrata toisiaan. Laatupaallikon néke-
myksen mukaan toiminta pitda dokumentoida laatuympyrdn mukaisesti: suun-
nitella, toteuttaa, seurata ja kehittaad. Tutkijalle jai kasitys, ettd johto saattaa
olettaa, ettd toiminta muuttuu, uudet sovitut kaytanteet I6ydetaan, ymmarre-
tédan ja otetaan kayttoon omatoimisesti ja itseohjautuvasti. Kriittistd case-yri-
tyksessa on, onko uusien toimintatapojen kayttoonotolle todellakin imua vai

tulisiko jalkauttaminen varmistaa systemaattisemmin.

Aineiston keruu perustuu yhtion avainhenkildiden haastatteluihin ja on perus-
teellisesti tehty. Syventavan haastattelumenetelman avulla paastiin tasmalli-
semmin kuvaamaan kasitteita seka niiden merkitysta toimeksiantajayrityk-

sessa seka rakentamaan kokonaiskasitys tutkimuskysymysten osalta.

Tutkimuksen luotettavuus (reliabiliteetti) on tutkijan mielesté korkealla tasolla,

koska case-yritys on pieni organisaatio ja teemahaastattelut toteutettiin case-
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yrityksen avainhenkildille. Tutkimus on luotettava myds siita syystd, etta orga-
nisaatiomuutoksesta on kulunut vahén aikaa ja muutosvaiheen tapahtumat ja
toiminta ovat hyvin haastateltavien henkildiden muistissa. Tulokset ovat my6s
toistettavissa, koska avainhenkil6t toimivat edelleen samoissa tehtavissa

case-yrityksessa.

Patevyys laadullisessa tutkimuksessa — etenkin jos tutkimuksen ei oletetakaan
kuvaavan suoraviivaisesti todellisuutta — voidaan ymmartaa pikemminkin us-
kottavuudeksi ja vakuuttavuudeksi: kuinka hyvin tutkijan konstruktiot vastaavat
tutkittavien nakemyksia (Saaranen 2009, 25.) Tutkijan nakemyksen mukaan
validiteetti on luotettavalla tasolla. Tuloksena on verrattu, miten muutoksen
johtaminen on toteutunut kunnan omistamassa yksityisoikeudellisessa organi-

saatiossa verrattuna muutosjohtamisen yleisimpiin teorioihin.

Tutkimuksen péatevyys (validiteetti) on tutkijan mielesté korkealla tasolla myods

siksi, etta tutkimusongelma oli selkeasti teemoitettu ja tutkimuskysymykset ol

pilkottu erillisiin alakysymyksiin. Tama tuli hyvin esiin myos puolistrukturoitujen
haastattelujen tietomassan analysointivaiheessa. Litteroitaessa ja koodatta-

essa tietoaineisto oli yksiselitteisesti ryhmiteltavissé teemojen mukaisesti.

Case-yrityksen taustalla oleva pitka historia valtionyhtiona aiheuttaa tutkijan
mielestéa sen, etta tuloksia ei voida suoraan yleistaa kaikkiin julkisiin kuntaor-
ganisaatioihin. Tutkimuksen tuloksista on kuitenkin lI6ydettavissd saannénmu-
kaisuutta ja yhtenevia rakenteita suhteessa muihin kuntaorganisaatioista yhti-

Oitettaviin yksityisoikeudellisiin organisaatioihin.
8 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Johtopaatoksissa kuvataan, miten kuntaorganisaation omistajaohjaus on vai-
kuttanut lilketoiminnan strategiseen suunnitteluun ja johtamiseen seka miten
toiminnanohjausjarjestelma on tukenut nykyisen organisaation johtamista ja

liketoiminnan suunnittelua seka operatiivista johtamista.

Johtopaatoksissa kuvataan myos, missa vaiheessa toimeksiantaja on tiella
muutoksen johtamisesta toiminnan ohjaukseen johdon nakdkulmasta tarkas-

teltuna.
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Haastatteluiden perusteella ja tutkijan havainnon mukaan, tehokkuuden saa-
vuttaminen asiantuntijaorganisaation johtamisessa on vaikeampaa julkishallin-
nossa verrattuna johtamiseen yksityisella sektorilla. Kuntasektorilla [ahtdkoh-
taisesti suhtaudutaan yhtidittAmiseen varauksellisesti, koska pelataan henki-
|6ston asemaa ja tydsuhdeturvaa. Jatkotutkimuksissa olisi mielenkiintoista tar-
kastella, miten julkisen hallinnon organisaatiomuutos yksityisoikeudelliseksi
organisaatioksi on tapahtunut henkildston nakokulmasta erityisesti pitkaan toi-
mineen valtionyhtion siirtyessa kuntakonsernin ohjaamaksi yksityisoikeudel-
liseksi organisaatioksi. Tassa tutkimuksessa tuli esiin se tosiasia, etta lyhyen
valivaiheen aikana Kouvolan kaupungin prosessit ja toimintatavat eivat ehti-
neet vakiintua uuden organisaation kaytanteiksi. Sen sijaan VR:n ja VRKK:n
vaikutukset erityisesti henkildston toimintatapoihin ja identiteettiin ovat edel-

leen nahtavissa.

Laadunhallinnan nakékulmasta voitaneen todeta, ettd laadunhallinta on jatku-
vaa ty6ta, ja se taytyy olla konkreettisesti jonkun vastuulla. Jos tavoitteiden ja
vaatimusten toteutumattomuudesta ei seuraa mitdan toimenpiteitd, todenna-
koisyys tehokkaan ja laadukkaan toiminnan toteutumisesta ja toiminnan kehit-
tamisesta on uhattuna. Case-yrityksessé johto mielsi muutoksen enemmankin
annettuna olosuhteena kuin muutoksena, jota tulisi suunnitellusti hallita ja joh-
taa. Muutoksen johtamisessa, ihmisten johtaminen (leadership) ja asioiden
johtaminen (management), case-yrityksen johto ei ole ehka riittavasti tunnista-
nut erityisesti ihmisten johtamisen riskitekijoitd; toiminnanohjauksen raken-
teista osa on tunnistettu ja osa tiedostettu, suuntaviivat maaritelladn hyvin,
mutta siirtyminen toteutusvaiheeseen ei ole systemaattisesti varmistettu. Toi-
mintakasikirjaa esitellaan, mutta henkildstoa ei sitouteta tai vastuita delegoida.
Vastuut ovat keskittyneet dokumentaatiossa ylimmalle johdolle.

Johtamisen tulisi case-yrityksessa olla enemman tilanne- tai yksilokohtaista.
Operatiivisen johdon olisi erityisesti muutostilanteessa tunnistettava johdetta-
vien tunteet ja tarpeet. Muutosjohtaminen on ihmisten tunteiden ja odotusten
johtamista. Johdon luottamuspadoma kuvastaa sita, kuunnellaanko johdon

viesteja ja uskotaanko esitettyja perusteluja.

Tehtavankuvien méaarittely on case-yrityksessa viela kesken. Vaikka ne saa-
daan dokumentoitua, on vaarana, etta erityisesti hallinnossa halutaan pitaa

Kiinni rutiinitydvaiheista, "hukasta”, kuten koulutus- ja kehittamispaallikkd asian
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maaritteli. Toimintaprosessien mukaisessa suoraviivaisessa ja tehokkaassa
toiminnassa perustoimintoja ohjattaisiin selkeammin suoraan kouluttajille. Tut-
kimuksen perusteella voidaan vetaa johtopaatos, etta organisaatio on tehoton
ja ilman valtionrahoitusta liiketoimintariski kasvaa. Strategisessa johtamisessa
on talla hetkella korostunut ydinhenkiléston merkitys ja osaaminen (core com-
petences). Toimivan johdon tulee analysoida organisaation ydintoiminnot ja
osaamisalueet, ettei osaamisvajeesta padse muodostumaan lilkketoiminnan
riski, vaan uusimman tiedon omaava henkil6st6 muodostaa kilpailuedun avau-

tuvilla koulutusmarkkinoilla.

Toimialalla on nakopiirissa kolme merkittdvaa muutosta: vuonna 2018 tulossa
olevan ammatillisen koulutuksen rakenne- ja rahoitusuudistus, VR:n koulutus-
palvelusopimuksen paattyminen vuoden 2017 lopussa ja tavara- ja matkusta-
jaliikenteen vapautuminen kilpailulle avoimilla markkinoilla seka ratateknisen
oppimisymparistdn toteuttamisen rautatiealan koulutusjarjestajille. Tutkimuk-

sen perusteella case-yritys on muutoksen johtamisessa ison alun edessa.

Toisena jatkotutkimuksen aiheena voitaisiin selvittaa, miten ensisijassa mark-
kinoinnin ja myynnin asiakkuuksien hallintaan suunnattu toiminnanohjausjar-
jestelma soveltuu oppilaitosympariston toimintaprosessien hallintaan kansain-

valistyvilla ja vapautuvilla rautatiealan koulutusmarkkinoilla.
9 POHDINTA

Muutosjohtamisella on ollut merkittava rooli toimeksiantajan toiminnan tehos-
tamisessa organisaation muutosvaiheessa seka laadukkaiden palveluiden

tuottamisessa ja kilpailukyvyn sailyttamisessa alan markkinoilla.

Muutoksen johtamisessa voidaan ndkemykseni mukaan soveltaa Welchin
(2005, 88-91) rekrytointitilanteeseen maarittdmaa viiden kohdan mallia.
Mydnteinen energia tarkoittaa kykya nauttia toiminnasta ja muutoksesta.
Mydnteinen energia saa muutkin innostumaan muutoksesta. Muutosproses-
sissa vaaditaan uskallus ja rohkeus tehda vaikeita kylla-ei — paatoksia, vaikka
kaikki tieto ei olisikaan viela kaytettavissa. Welchin (2005, 90) mukaan juuri
pahempaa ei olekaan kuin johtaja, joka el osaa paattad. Muutoksen johtami-

sen yksi vaihe on toteuttaminen. Welchin mallissa kyky saada ty6 tehdyksi on
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tarkea ominaisuus rekrytoitaessa uusia ihmisia. Toteutuskyky on oma erityi-
nen taitonsa. Yksilo osaa siirtdd paatokset kaytantéon ja varmistaa lopputulos.

Sama patee myos muutostilanteessa.

Muutosten kasittelyssa on Welchin ndkemyksen mukaan vain nelja tarkeaa
kaytantoa. Kaikille muutoksille tulee esittaa jarkevat perustelut ja pitdé huoli
oikeista ihmisista sek&a hankkiutua eroon vastustajista. Jokaiseen mahdollisuu-
teen tulee tarttua (Welch 2005, 146.)

Julkisessa hallinnossa ei ole Welchin nakemyksen mukaan mahdollisuutta
korjata ongelmia, jotka ovat yhtenevia liike-elaman kanssa. Julkisen vallan rie-
sana ovat byrokratia, tuhlaus ja tehottomuus. Julkisen hallinnon organisaa-
tiossa ei voi luokitella inmisié tai siirtda ihmisia ylos tai alas suoritusten perus-
teella. "Julkishallinto on kompromissien, holhoamisen ja vastalahjojen luvattu
maailma’, kuten Welch toteaa (2005, 346.)

Hypoteesittomuus tarkoittaa sita, ettei tutkijalla ole vankkoja ennakko-oletuk-
sia tutkimuksen tuloksista (Eskola & Suoranta 1998, 19—-20). Tutkija on tassa
tutkimuksessa pyrkinyt aktiivisesti tiedostamaan oma asenteensa ja uskomuk-
sensa sek& asemansa toimeksiantajaorganisaatiossa, ja koettanut toimia si-
ten, etteivat ne vaikuttaisi tutkimukseen tai sen johtopaatéksiin (Saaranen
2009, 24). Tutkimuksen luotettavuuden kannalta teemahaastattelut, osin sy-
ventavat haastattelut, osoittautuivat toimivaksi tutkimusmenetelmaksi opinnay-
tetyon kontekstissa ja toimeksiantajayrityksessa, koska informaatio on monita-
hoista ja moneen suuntaan viittaavaa. Haastattelut etenivat ennakkosuunnitel-
man mukaisesti teemahaastatteluina, mutta haastattelujen aikana oli mahdol-
lista sdadella aihealueiden jarjestysta, tulkita kysymyksia ja tehda tdsmennyk-
sid (Hirsjarvi 2001, 35.)

Yhteenvetona voisi todeta, etta organisaatiomuutos prosessina oli johdon na-
kokulmasta tarkasteltuna selkea ja suoraviivainen. Vaikka organisaatiomuutos
toteutettiin kuntalain vaatimuksista, laki ei ohjaa yrityksen toimintaa enaa osa-
keyhtionad. Kunta kayttdd omistajaohjausta valvoessaan kaupungin konserni-
yhti6ita, mutta osakeyhtididen toiminnan paatdksentekoa ja toimintaa ohjaa

osakeyhtiolaki.
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Johdon ohjausjarjestelman ja toiminnanohjausjarjestelman rooli myés palvelu-
liketoimintaymparistdssa ovat merkittavat. Toiminnanohjausjarjestelma ja toi-
mintakasikirja tukevat organisaation johtamista, mutta merkillepantavaa on,
ettd informaatiosta saatava hyoty raportointiin, tilastointiin ja toiminnan suun-

nitteluun vie oman aikansa.

Erityispiirteena case-yrityksen osalta tdssa opinnaytetydssa on mainittava toi-
mialaa koskevat toimintaympariston merkittavat muutokset: ammatillisen kou-
lutuksen rakenne- ja rahoitusuudistus, VR:n koulutuspalvelusopimuksen paéat-
tyminen, tavara- ja matkustajaliikenteen vapautuminen kilpailulle avoimilla
markkinoilla seké ratateknisen oppimisympariston toteuttamisen rautatiealan
koulutusjarjestdjille. Toimialan erityispiirteet tuovat haasteita operatiivisen toi-

minnan johtamiseen ja suunnitteluun.
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Teemahaastattelut

Taulukoissa on kuvattu case-yrityksen teemahaastattelujen teemat, koo-
ditus seka haastateltavat henkilot

Teema Haastateltava

| Muutoksen johtaminen Toimitusjohtaja
Koulutus- ja kehittamispaallikko

madraaikainen laatupaallikko

Il Kuntakonsernin paatéksenteko, omistajaohjaus ja kuntalaki | Toimitusjohtaja

Koulutus- ja kehittamispaallikko

maaraaikainen laatupaallikko

Il Johdon ohjausjarjestelma ja toiminnanohjaus Toimitusjohtaja
Koulutus- ja kehittamispaallikko
madraaikainen laatupaallikko

Teema Koodit

| Muutoksen johtaminen Muutoksen vaiheet
Johtaminen ja esimiestyo

Yrityskulttuuri ja identiteetti

Mittarit

Riskit

Il Kuntakonsernin paiatéksenteko, omistajaohjaus ja kuntalaki | Kuntalaki
Konserniohjaus
- hankinnat
- henkilostopolitiikka
- tukipalvelut
Toiminnanohjaus
Omistajaohjaus
11l Johdon ohjausjarjestelma ja toiminnanohjaus Johdon ohjausjarjestelma
Toiminnanohjaus
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