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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja aiheen yhteiskunnallinen merkitys

Tamin tutkimuksen kohteena on strategisen muutoksen johtaminen kuntayhtyméssa,
jonka tarkasteluun Kemi-Tornionlaakson koulutuskuntayhtymé Lappia (jdljempéna
Lappia) on valittu empiiriseksi kontekstiksi.

Lappia jdrjestdd ammatillisen peruskoulutuksen liséksi alueellaan tyovoimakoulutusta,
oppisopimuskoulutusta ja vankilaopetusta. Lappia konserniin kuuluu myos
kuntayhtymédn kokonaan omistama tytdryhtio Lappia-Koulutus Oy, mikd tuottaa
koulutuspalveluja kilpailluilla markkinoilla. Lappiassa on hiljattain toteutettu laaja
organisaatiouudistus ja siihen liittyva strategian uudistamistyo.

Suomessa on kaiken kaikkiaan noin 150 ammatillista koulutusta jérjestdvia
kuntayhtymaa tai muuta ammatillista koulutusta jirjestdvédd organisaatiota, joista kaikkia
ainakin osittain koskettavat samat ajankohtaiset toimintaympdariston muutokset ja niista
strategiseen johtamiseen ja sisdiseen laskentaan kohdistuvat muutospaineet, mitd
eritelldén jdljempand toimialan tilanteen taustoittamiseksi. Nditd ajankohtaisia muutoksia
ovat ainakin: kuntalain ja kilpailulain muutokset, valtionosuuksien muuttuvat
jakoperusteet ja opetusministeridlle toimitettavan raportoinnin tietosisdltomuutokset.

Kevéilld 2015 voimaan tullut uusi kuntalaki kumosi vuonna 1995 annetun kuntalain
(Kuntalaki 145-146 §). Monen kuntayhtymdmuotoisen ammatillisen koulutuksen
jarjestdjdn ndkokulmasta merkittdvin lakimuutos on yhtidittdmisvelvollisuus, misti
madratddn kuntalain 126 §:ssd. Sen mukaan kunnan toimiessa kilpailutilanteessa
markkinoilla sen on annettava tehtévd osakeyhtion, osuuskunnan, yhdistyksen tai sdition
hoidettavaksi. Muutosten toimeenpanoa varten yhtidittdmisvelvollisuudelle saidettiin
siirtymdaika, mikd pééttyi 31.12.2016 (Kuntalaki 150 §). Kaytdnnossd tima tarkoittaa
sitd, ettd koulutuskuntayhtymdt eivdt ole voineet myydd koulutuspalveluja
osakaskuntiensa ulkopuolelle siirtyméajan paityttya.

Yhtidittdmisvelvollisuuteen liittyvistd poikkeussddnnoistd sdddetddn kuntalain 127
§:ssd. Ammatillista koulutusta jirjestdvin kuntayhtymén ndkdkulmasta merkittdvimpid
ndistd sdddoksistd ovat pykéldn ensimmiinen ja kolmas momentti, joiden mukaan
yhtidittdmisvelvollisuuden estdméttd kunta voi toimia kilpailutilanteessa markkinoilla
jos:

. toiminnan on katsottava olevan véhaistd (Kuntalaki 127,1 §) tai

o kunta tuottaa tukipalveluja tytiryhteisolleen (Kuntalaki 127,3 §)

Edelleen kuntalain 128 §:ssd sdddetddn, ettd edelld mainittujenkin poikkeusehtojen
tdyttyessd kunnan toimiessa kilpailutilanteessa markkinoilla, sen on hinnoiteltava

toimintansa markkinaperusteisesti.
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Nimenomaan yhtidittdmisvelvollisuuden tulkinnasta ja sen toteuttamisesta on kéyty
mielenkiintoista yhteiskunnallista keskustelua. Yhtidittimisvelvollisuuteen on liittynyt
epaselvyyksid. Epdselvyyttd on liittynyt erityisesti sithen, mihin tukipalvelun raja
vedetdin ja sithen, miké katsotaan vahdiseksi toiminnaksi.

Kilpailu- ja kuluttajavirasto selvitti vuonna 2016 yhteistyOssd aluehallintovirastojen
kanssa yhtidittimisvelvollisuuden noudattamista kaikissa kuntayhtymissd. Raportissa
esitetyn alustavan arvion mukaan erityisesti koulutuskuntayhtymien ja niiden
perustamien yhtididen toimintaan saattaa liittyd tasapuolisten kilpailun edellytysten
kannalta kielteisid piirteitd. (KKV 2017, 1-2.)

Suurimpana ongelmana KKV (Kilpailu- ja kuluttajavirasto) piti kuntayhtymien
vastauksista ilmennyttd virheellistd véhdistd toimintaa koskevan poikkeussddnnon
soveltamista. (KKV 2017, 2,4.) Selvityksen mukaan yhtidittimatta jattdmistd perusteltiin
usein toiminnan véhiisyydelld, mitd pitdisi arvioida vain kilpailuneutraliteetin
nikokulmasta. Kévi kuitenkin ilmi, ettd monissa tilanteissa kuntayhtymét eivét tunteneet
alueensa markkinoita ja toiminatansa vaikutusta niihin tai perustelivat poikkeussddnnon
soveltamista kilpailevan toiminnan véhiisyydelld suhteessa koko toimintaansa
huomioimatta sen vaikutuksia esim. samoilla markkinoilla toimiviin pieniin yrityksiin.
(KKV 2017, 3.)

KKV piti huolestuttavana myds sitd, ettei markkinaperusteisen hinnoittelun
vaatimuksiin ole kiinnitetty kuntayhtymissa riittdvasti huomioita. Toiminnan ollessa
véhdistikin, hinnoittelun on oltava markkinaperusteista. Hinnoittelun ongelmat koskivat
myos tytaryhtidille tapahtuvaa tukipalvelujen myyntia (KKV 2017, 2.)

Kuntalain 127 § mukaan kuntayhtymét saavat tuottaa tukipalveluja tytiryhteisoilleen.
KKV:n selvityksessd kuitenkin todetaan mm., ettd yhtiditettyjd toimintoja tuotetaan
suurelta osin koulutuskuntayhtymien henkildsto- ja tilaresursseihin nojaten ja ettd
joissakin tapauksissa yhtididen palveluksessa ei ollut lainkaan omaa henkildkuntaa, vaan
myytdvit palvelut saatettiin ostaa kuntayhtymilti. Nidin ollen KKV péaityi
johtopaitokseen, minkd mukaan yhtidittdminen ei vilttimattd ole muuttanut toimintaa
lapindkyvyyden tai tasapuolisten kilpailunedellytysten turvaamisen kannalta parempaan
suuntaan. (KKV 2017, 8.)

Em. kuntalain 127 § soveltamisen kilpailuneutraliteettiongelmista johtuen eduskunta
on hyvidksynyt hallituksen esityksen kilpailulain muuttamiseksi koskien kirjanpidon
eriyttimisté. Kilpailulakiin lisétddn 30 d §, minkd mukaan kunnan, kuntayhtymain, valtion
taikka niiden médrdysvaltaan kuuluvan yksikon on harjoittaessaan kilpailutilanteessa
markkinoilla tapahtuvaa taloudellista toimintaa, pidettidvd siitd erillistd kirjanpitoa
johdonmukaisesti sovellettujen ja objektiivisesti perusteltavien kustannuslaskennan
periaatteiden mukaisesti eriteltynd ja kohdistettuna kaikki toimintokohtaiset tulot ja
menot, sekd lisdtietona selked kuvaus kustannuslaskennan periaatteista. Toiminnan tulot

ja menot on esitettdva tilikausikohtaisena tuloslaskelmana. Téta kilpailulakiin lisdttdvaa
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30 d § ryhdytddn soveltamaan eduskunnan 7.3.2019 tekemidn paddtokseen perustuen
1.1.2020 alkaen. (EV 286/2018 vp — HE 68/2018 vp.)

Kuntalain ja kilpailulain muutokset eivédt kuitenkaan ole ainoita ammatillista
koulutusta jdrjestdviin kuntayhtymiin ulkoapdin kohdistuneita lakimuutoksia. Alalla
puhutaan samaan aikaan toteutetusta “ammatillisen koulutuksen reformista”, mihin liittyy
koulutustoimintaa muuttava uusi laki (Laki ammatillisesta koulutuksesta, 531/2017),
sekd padasiallisen rahoituksen, eli valtionosuuksien jakoperusteita radikaalisti muuttava
uusi laki (Laki opetus- ja kulttuuritoimen rahoituksesta annetun lain muuttamisesta,
532/2017), sekd nédihin liittyvid asetuksia. Valtionosuusrahoitusta sddtelevd asetus
vaikuttaa  ndistd  eniten taloudelliseen  toimintaympéristoén  (Opetus-  ja
kulttuuriministerion asetus ammatillisen koulutuksen rahoituksen laskentaperusteista,
6.10.2017)

Vanha oppilasmdidriin perustuva valtionosuusjdrjestelmid korvataan enemmén
suoriteperusteisella jirjestelmélla. Siirtymdaikana, vuosina 2018-2022, valtionosuuksien
jakamisessa tullaan soveltamaan portaittaista siirtymistd siten, ettd suoritteiden painotusta
valtionosuuksien saamisen perusteena tullaan koko ajan lisddméén. Vuoden 2022 alusta
alkaen siirrytdédn tdysiméérdisesti uuteen suoritepainotteiseen valtionosuusjérjestelméan,

jossa valtionosuudet tullaan jakamaan alla esitetyin perustein:

Tulorahoituksen méérittelyperusteet 2022 (Hénninen 2018, 2.):

o 50 % tavoitteellisesta opiskelijaméérista

o 35 % suoritetuista tutkinnoista ja tutkinnon osista

o 15% jakautuu seuraavasti:
- 10 % tyollistymisestd (tilastokeskuksen tilastoista)
- 2,5 % tydelamépalautteesta

- 2,5 % opiskelijapalautteesta

Valtionosuusjirjestelmidn muuttuminen on muuttanut myos rahoittajan tietotarpeita,
mistd johtuen opetushallitus on muuttanut vuoden 2018 alusta lukien ammatillista
koulutusta jérjestdville toimijoille suunnattuja raportointivaatimuksia. Opetushallituksen
vaatima tietosiséltd esimerkiksi vuosittaisen kustannuskyselyn osalta on varsin laaja ja
edellyttdd hyvin yksityiskohtaista kustannusten seurantaa ja raportointia. Té&mén
muuttuneen tietovaatimuksen tyydyttiminen jo pelkdstddn rahoittajan tarpeisiin on
monelle alan toimijalle hyvin haasteellista.

Edelld esitetyistd ulkoisista muutospaineista johtuen, on selvdi, ettd ammatillisen
koulutuksen jarjestdjat ovat juuri nyt keskelld hyvin suurta muutosta. Ammatillisen
koulutuksen reformista ja muista muutostekijoistd on paljon tietoa tarjolla, mutta tieto
siitd, miten ndin dramaattisiin muutoksiin on kyetty vastaamaan, puuttuu. Siksi asiaa on

tarkedd tutkia juuri nyt. Lisdksi on hyvd huomata, ettd kuntien toiminnassa muutokset
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ovat useimmiten maltillisia, joten tdma hetki tarjoaa erinomaisen mahdollisuuden tutkia
strategisen muutoksen toteuttamista kuntayhtymissd. Strategisen —muutoksen
toteuttamista on tutkittu paljon, mutta hyvin vidhédn, jos lainkaan suomalaisessa
kuntayhtymdssd. Tamd on tidrkein yksittdinen tdmén tutkimuksen toteuttamiseen
motivoiva tekijad. Koko toimialaa koskettavasta laajasta muutoksesta johtuen, on selvéa,

ettd tutkittava aihe on nyt yhteiskunnallisesti merkittava.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on ymmartda ja selittdd strategisen muutoksen toimeen-panoa
kuntayhtymidssd ja Kemi-Tornionlaakson koulutuskuntayhtymi Lappia on valittu
tutkimuksen empiiriseksi kontekstiksi. Edelld johdantokappaleessa kuvattujen
toimintaympariston muutosten lisdksi Lappiassa strategiatyohon on ajanut organisaation
siséltd tuleva organisaatiomuutoksen tarve. Sen pédasiallisena tavoitteena on ollut
tehostaa resurssien yhteistd kdyttod. Tdhédn on pyritty korvaamalla maantieteellisiin
yksidihin perustuva organisaatiorakenne organisaation toimintaan perustuvalla
yksikkojaolla. Organisaation talousjohtaja on kuvannut tdtd organisaatiomuutosta
perinteisestd ~ linjaorganisaatiosta = matriisiorganisaatioon  siirtymiseksi. ~ Uusi
organisaatiorakenne ja strategia otettiin kiyttoon vuoden 2018 alusta. Nyt on siis hyvi

hetki tutkia, miten strategisen muutoksen toimeenpano on kdynnistynyt.

Tédma tutkimus vastaa kysymykseen:
o Miten suomalaisessa koulutuskuntayhtymissd ohjataan strategista muutosta

ylimmén johdon nakdkulmasta?

Télld tutkimuksella pyritddn auttamaan myos tutkimuksen kohteena olevaa
organisaatiota jisentdmiin omaa strategista muutosprosessia paremmin ja 10ytimiin
sithen liittyville asioille aiempaan tutkimukseen perustuvia merkityksid ja vertailupohjaa.
Yhté lailla tavoitteena on tarjota muille alan toimijoille mielenkiintoinen nékdkulma
sithen, miten toimialaa koskettaviin suuriin muutoksiin ja haasteisiin on vastattu

strategisen muutoksen keinon erdéssi alalla toimivassa merkittdvissd organisaatiossa.
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1.3 Tutkimuksen toteutus

1.3.1  Metodologiset valinnat

Tutkimusotteet voidaan jaotella karkeasti kahteen padryhmaién, jotka ovat lainalaisuuksia
korostavat tutkimusotteet (postivistiset tutkimusotteet) ja ilmiditd ymmartimaan pyrkivat
tutkimusotteet (hermeneuttiset tutkimusotteet). Usein puhutaan myos mééréllisestd eli
kvantitatiivisesta ja laadullisesta eli kvalitatiivisesta tutkimuksesta. Positivistinen
tutkimusote edustaa kvantitatiivista ldhestymistapaa ja hermeneuttinen kvalitatiivista
lahestymistapaa (Soininen 1995, 29-30.)

Téasséd tutkimuksessa tutkimuksen empiirisend kohteena on yhdessd organisaatiossa
toteutettava strateginen muutos, joten tutkimusote ei voi tiyttdd positivismin ihannetta
laajasta aineistosta ja sitd kautta tulosten yleistettdvyydesta.

Positivistisen tai hermeneuttisen ldhestymistavan valinta mairittdd myos tutkijan
suhdetta tutkimuskohteeseen. Positivistisessa ldhestymistavassa keskeisintd on tutkijan
ulkoinen ja neutraali suhde tutkimuskohteeseen, jotta hén voi sdilyttdd sithen ndhden
objektiivisuutensa. (Neilimo & Nisi 1980, 22.)

Yleisid tieteellisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiperusteita ovat juuri edelld
mainittu objektiivisuus, validiteetti (tutkimuksen yleistettivyys) ja reliabiliteetti
(tutkimuksen toistettavuus). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa objektiivisuutta on
arvioitava sen mukaan, kuinka hyvin 16ydokset selittyvit tutkimuskohteeseen liittyvilld
ilmioilld, eivdtkd tutkijan harhoista, kiinnostuksen kohteista, motivaatiosta ja
nikokulmista (Soininen 1995, 122).

Soinisen (1995, 120-122) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen validiteetti voidaan
jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdiselld validiteetilla tarkoitetaan sitd, kuinka
hyvin tutkimustulos on seurausta tutkittavasta ilmiostd. Ulkoisella validiteetilla
tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin tulokset tai tutkijan muodostamat oletukset ja kisitteet ovat
yleistettdvissd toiseen tilanteeseen tai muita kohteita koskevaksi. Tutkimuksen
reliaabeliutta arvioidaan tutkimuksen toistettavuudella samalle tai vastaavalle
tutkimusjoukolle.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tapauksessa tutkimuksen luotettavuuden arvioimien on
erityisen ongelmallista tutkijan roolista johtuen. Tutkijoita on kritisoitu
luotettavuuskysymysten késitteleméttd jattamisestd, sekd siitd, ettei tutkimusmetodeja,
tuloksia ja johtopditoksid ole perusteltu riittdvan selkeésti (Soininen 1995, 122).

Edelld kdydyn tieteelliseen taustaan perustuvan pohdinnan perusteella timé tutkimus
asemoituu selvdsti hermeneuttisen ldhestymistavan omaavaksi deskriptiiviseksi

kvalitatiiviseksi tapaustutkimukseksi.
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Neilimo ja Nasi (1980, 33-34) jakoivat taloustieteen tutkimusotteet neljddn ryhmén
1980 julkaisemassaan tutkimuksessa (kasiteanalyyttinen tutkimusote,
paatoksentekometodologinen tutkimusote, nomoteettinen tutkimusote ja toiminta-
analyyttinen tutkimusote). Tutkijat jdsentelivdt tutkimusotteiden olemusta kolmen eri

ulottuvuuden suhteen.

. suhde empiriaan
. tutkimustulosten luonne: kuvailevaa ja tiivistdvad vai normatiivista
. padmaira: Tieteellinen selittiminen vai kdytdnnossé sovellettava malli.

Myohemmin Kasanen, Lukka ja Siitonen (1991) piirsivdat auki tdmén jaottelun
nelikenttdmalliin, jossa vaakavektorilla kuvataan tutkimusotteiden suhdetta empiriaan ja
pystyvektorilla niiden suhdetta kuvailevuuden ja normatiivisuuden vélilld. Tutkijat

lisdsivat nelikenttddn vield viidennen tutkimusotteen — konstruktiivisen tutkimusotteen.

Teoreettinen Empiirinen
Lo Kasiteanalyyttinen Nomoteettinen
Deskriptiivinen . .
tutkimusote tutkimusote
Toiminta-
analyyttinen

Paatoksgnteko- Konstruk-
Normatiivinen metoddloginen tiivinen
tutkimu

tutkimusote

Kuvio 1 Laskentatoimen tutkimusotteiden luokittelu (mukaillen Kasanen, Lukka
& Siitonen 1991, 317.)

Kun nelikenttdd verrataan tdméin tutkimuksen lahtokohtiin, voidaan todeta, ettd
tutkimus asemoituu luontevasti toiminta-analyyttiseksi tutkimukseksi. Tamé tutkimus on
toiminta-analyyttinen, koska ensinnikin silld on toiminta-analyyttiselle tutkimukselle
tyypilliseen tapaan vahva kytkentd empiriaan teorian roolin rajoittuessa l&dhinnd
tyokaluksi  tutkimuskohdetta  ldhestyttdessd.  Toiseksi, toiminta-analyyttisella
tutkimuksella pyritddn tyypillisesti prosessien syvilliseen ymmaértdmiseen ilman ettd
sithen liittyy tavoitetta minkdén konstruktion luomisesta. (Kasanen, Lukka & Siitonen

1991, 317-318). Tassd tutkimuksessa tutkija pyrkii saavuttamaan mahdollisimman
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syvillisen ymmarryksen prosesseista ja niihin vaikuttavista asioista muutaman

haastateltavan kautta ja kuvailemaan saatuja tuloksia ilman normatiivisia pyrkimyksia.

1.3.2 Tutkimusmetodit

Tutkimuksen luonteesta ja metodologisista valinnoista johtuen tdmidn tutkimuksen
tiedonkeruutavaksi valikoitui luontevasti haastattelut. Haastattelut tiedonkeruumuotona
kategorisoidaan usein kolmeen kategoriaan. Ndmaé haastattelutyypit ovat esim. Tuomen
ja Sarajarven (2018, 66) mukaan lomakehaastattelu teemahaastattelu ja syvihaastattelu.
Syvidhaastattelusta kdytetddn yleisesti myds nimitystd avoin haastattelu (esim. Hirsijarvi
ym., (2004, 198). Niiden tiedonkeruutapojen kaytdnndén ero on haastattelun ja sen
taustalla olevan tutkimuksen strukturoinnin asteessa, mutta niilld on myds erilainen suhde
tutkimuksen taustalla olevaan teoriaan ja tutkimusmenetelméd perusteleviin oletuksiin,
eli tutkijan tekemiin metodologisiin valintoihin (Tuomi & Sarajérvi 2018, 66).

Lomakehaastattelu on usein kvantitatiivisen tutkimuksen tutkimusmenetelma, silld sen
avulla voidaan testata hypoteeseja ja aineisto on helposti kvantifioitavissa. Sitd ei
useinkaan kiytetd laadullisessa, eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa, ellei tavoitteena ole
saada kategorisoitavissa olevia vastauksia. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 66) Sellainen ei ole
tarpeen tdmén tutkimuksen kohdalla, joten kyselytutkimus rajautui pois vaihtoehtoisista
ldhestymistavoista joustamattomuutensa ja asioita yksinkertaistavan luonteensa vuoksi.

Haastattelu tiedonkeruumuotona antaa mahdollisuuden suoraan vuorovaikutukseen
haastateltavan kanssa. Vuorovaikutustilanne mahdollistaa keskustelun ronsyilyn ennalta
asetettujen kysymysten ulkopuolelle. Juuri tillaista joustavuutta pidetddn esim.
Hirsijarven ym. (2004, 193-194) mukaan haastattelun suurimpana etuna suhteessa muihin
tiedonkeruumenetelmiin. Téllainen joustavuus katsottiin erittdin tirkedksi 1dhtokohdaksi
tdssd tutkimuksessa, missa tutkittavaa ilmiotd pyritdén ymmartdmain syvéllisesti suppean
otoksen perusteella.

Joustavuuteen liittyen Hirsijarvi ym. (2004, 194) nostavat esiin muutamia tdméinkin
tutkimuksen kannalta tirkeitd haastattelututkimuksen etuja. Yhtéddltd haastateltavalle
haastattelututkimus antaa mahdollisuuden kertoa aiheesta laajemmin kuin tutkija pystyy
ennakoimaan. Toisaalta haastattelijan ndkokulmasta haastattelututkimus antaa
mahdollisuuden selventdd ja syventdd saatavia vastauksia. Haastateltavalle voidaan
esimerkiksi esittdd lisdkysymyksid tai pyytda perusteluja vastauksille.

Tiedonkeruumenetelmén suhteen syntyi jonkin verran pohdintaa siitd, kuinka vapaasti
keskustelun annetaan ronsyilld haastateltavan toimesta. Joustavaa ldhestymistapaa
haettaessa vaihtoehdoiksi rajautuivat avoin haastattelu ja teemahaastattelu. Nédiden vililla
ei ole avoimuuden suhteen paljon eroa. Teemahaastattelun kysymykset jdsennellddn

ennalta tutkimusongelman pohjalta valittujen teemojen varaan. Teemahaastattelu joustaa
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haastattelun aikana teemojen sisdlld. Haastateltavalle voidaan esim. esittdd tarkentavia
kysymyksid. Oleellista kysymyksissd on kuitenkin se, ettd niilld on kytkenta tutkimuksen
teoreettiseen  viitekehykseen ja ettd niilld pyritddn saamaan  vastauksia
tutkimusongelmaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 66-67.)

Avoin haastattelu perustuu tutkittavaan ilmiéon ja sen perusteella ennalta
madriteltyihin teemoihin, minkd mukaisesti haastattelu kulkee. Ero kysymystenasettelun
ndkokulmasta avoimen haastattelun ja teemahaastattelun valilld on se, avoimessa
haastattelussa teemojen sisdlld tutkijan esittdmat kysymykset riippuvat saaduista
vastauksista, eiviatkd ole ennalta méériteltyjd. Avoimen haastattelun suhde teoreettiseen
viitekehykseen on em. syysté erilainen. Avoimessa haastattelussa teoreettinen viitekehys
el maddrad haastattelun suuntaa, vaan haastateltavan annetaan puhua vapaasti ilmidsta.
Tutkijan tehtdvind on ohjata keskustelua siten, ettd se pysyy aiheessa. (Tuomi & Sarajérvi
2018, 67.)

Taman tutkimuksen tiedonkeruutavaksi valikoitui teemahaastattelu. Valinta perustui
sithen, ettd tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodosti hyvén ja jisennellyn mallin
tutkimusongelman ldhestymiseen. Tutkijalla oli huoli siitd, ettd avoin haastattelu
keskittiisi liian paljon huomiota vain tiettyihin asioihin ja osa tutkimusongelman kannalta
tarkeistd kysymyksistd jdisi ilman vastausta. Sen sijaan teemahaastattelu
tiedonkeruumenetelmand mahdollisti keskustelua ohjaavan teoreettiseen viitekehykseen
pohjautuvien teemoitettujen kysymysten valmistelun jo ennen haastatteluja. Tastéd
huolimatta haastattelutavaksi valittiin aiheen ldhestyminen teemojen kautta melko
vapaamuotoisesti siten, ettd kysymykset voivat muuttua teemojen sisdlld haastattelun
kulun mukaisesti. Télld ja vain kahden henkilon valinnalla haastateltaviksi pyrittiin
muutosprosessin syvillistd ymmarrykseen harvojen henkil6jen ndkokulmasta, sen sijaan,
ettd tutkimuksella olisi selvitetty laajempaa, mutta tutkimuksen rajallisuuden vuoksi
pintapuolisemmaksi jadvad nikemysta.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys toimii tissd tutkimuksessa case-organisaaton
strategista muutosprosessia ja koko tutkimusta jdsentdvind mallina, tyokaluna ja
ndkokulmana. Tutkimuksella ei pyritd testaamaan minkéddn teorian tai viitekehyksen
toimivuutta tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa, eikd tutkimuksella tavoitella
muullakaan tavalla yleistettdvyyttd. Teoreettista viitekehystd apuna kéyttden
tutkimustulokset pyritdén linkittdimain johdonmukaisesti aiempaan tutkimukseen, jolloin

tutkimushavainnoille voidaan 16ytad syvéllisempid merkityksia.

1.3.3 Tutkimusasetelma

Tutkimuskohteeksi valikoitui Kemi-Tornionlaakson koulutuskuntayhtyméd Lappia.

Valinta oli luonteva, silld tutkija on tydskennellyt Clausion Oy:n konsulttina tutkittavassa
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organisaatiossa noin kaksi ja puoli vuotta. Tutkija on konsultin ominaisuudessa ollut
kehittdmdssd, suunnittelemassa ja toteuttamassa uutta strategiaa palvelevia sisdisen
laskennan ratkaisuja tyOskennellen pddasiassa haastatellun talousjohtaja Juha Kallon
kanssa. Molemmat haastateltavat olivat tutkijalle asiakkuuden kautta tuttuja. On
kuitenkin korostettava, ettd tutkimusta tehtdessa tutkija ldhestyi tutkittavaa organisaatiota
tutkijan, eikd konsultin roolissa. Tutkija tavoitteli syvillistd ymmarrystd prosesseista ja
sithen liittyvistd ilmidistd ilman normatiivisia tavoitteita.

Eri tutkimusotteiden vélilla tutkijan suhdetta tutkimuksen kohteeseen arvioidaan eri
lahtokohdista. Voidaan kuitenkin todeta, ettd tamdntyyppiselle ilmion syvélliseen
ymmartdmiseen pyrkivélle toiminta-analyyttiselle tutkimukselle on tyypillistd, ettd
tutkijalla on vaikutusta tutkimustuloksiin, mutta vaikutus voi olla myds myodnteinen.
Tutkimuskohdetta valittaessa tutkija arvioi, ettd vaikutus voisi tissd tapauksessa olla
myonteinen, kunhan asia tulee huomioiduksi tutkimuksen toteuttamiseen liittyvissd
valinnoissa ja konkreettisessa tekemisessd. Tutkimuksen loppuvaiheessa tutkija kokee,
ettd ldheinen suhde tutkittavaan organisaatioon on yhtdidltd auttanut tulkitsemaan
tutkimuksen tuloksia paremmin ja toisaalta luottamuksellinen suhde haastateltavien ja
tutkijan vililla on voinut saada haastateltavat kertomaan asioista laajemmin ja
syvéllisemmin, kuin jos tutkija olisi ollut entuudestaan tuntematon henkild. Néin ollen
case-organisaation valintaa voidaan pitdd tiltd osin valinnan luontevuuden liséksi
perusteltuna.

Yhteistyon aikana on myods selvinnyt, ettd Lappia on kehittdnyt toimintaansa
edelldkévijoiden joukossa vastatakseen lukuisiin edelld mainittuihin toimintaympériston
muutoksiin. Lappiaa ei voida pitdé niin kankeana ja byrokraattisena kuntaorganisaationa,
millaiseksi kuntaorganisaatiot usein mielletdén. Pédinvastoin - Lappiassa on panostettu
hyvin vahvasti toiminnan kehittimiseen ja optimointiin, kuten sopeutusten jirkeviin
toteuttamiseen ajallaan, organisaatiomuutokseen, strategiatyohon ja toiminnan jatkuvaan
kehittdimiseen yhdessd henkildston ja ulkoisten kumppanien kanssa. Esimerkkini téstd
voidaan mainita organisaatiossa toteutettu prosessien kehittdminen Lean-mallilla.

Lean-ajattelu on ldhtdisin japanilaisesta autoteollisuudesta, jossa Lean oli aluksi
massatuotantoa ja prosessissa syntyvan hukan minimointia yhdistdvd tuotantotapa.
Toyotan johtajat kehittivdt mallin, jossa ldnsimaisesta massatuotantomallista poiketen
thmiset organisaation kaikilla tasoilla osallistettiin prosessien jatkuvaan kehittdmiseen.
Tavoitteena oli vihentdd kaikkea sitd hukkaa, mika ei luo lopputuotteeseen asiakkaalle
lisdarvoa. (Abdi ym. 2006, 191-192.) Muun maailman tietoisuuteen Lean-tuotantotapa
tuli The machine that changed the world -kirjan my6ti. Siind kuvataan Lean-tuotantotapa
ja verrataan sitd perinteiseen ldnsimaiseen massatuotantoon. (Womack ym. 1991). Kirja
on innoittanut tutkimaan ja soveltamaan Lean-ajattelua maailmanlaajuisesti hyvin paljon.

Lean-ajattelulla on ollut erittdin suuri vaikutus tuotantoprosesseihin maailmanlaajuisesti.
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Lappian strategia on tdysin uudistettu vuosina 2015-2017. Lappia lukeutuu
suurehkojen koulutuksenjérjestdjien joukkoon, jarjestien ammatillista koulutusta erittdin
laaja-alaisesti. Se tuottaa palveluita my0s osakaskuntien ulkopuolelle, joten sille on
syntynyt yhtidittdmisvelvollisuuden kautta myds konsernirakenne. Ajankohtaisesta
suuresta strategisesta uudistuksesta ja muistakin edelld mainituista perusteista johtuen
Lappia vaikuttaa tutkimuskohteena koulutuskuntayhtymidn toimintaa kattavasti
kuvaavalta ja kiinnostavalta tutkimuskohteelta. Edelldkdvijan rooli toimialaa koskevien
haasteiden ratkomisessa ja laatuun ja kehittdmiseen tosissaan panostava toimintatapa ovat
erityisen painavia perusteita sille, miksi juuri Lappia on perusteltu valita tutkimuksen

case-organisaatioksi.

1.3.4  Case-organisaation esittely

Lappia on yksi valtakunnan suurimmista ja monipuolisimmista ammatillisen koulutuksen
jérjestdjistd. Oppilasvuosissa mitaten se sijoittuu vuonna 2019 30 suurimman
ammatillisen koulutuksenjérjestéjén joukkoon jirjestdjien kokonaismédrin ollessa 146.
Erittely  koulutuksenjdrjestdjistd  suuruusjdrjestyksessd  10ytyy  liitteestd 1.
Kuntayhtyméjohtaja Virpi Lilja kuvasi tutkijan pyynnostd lyhyeksi johdatukseksi Case-

organisaation toimintaan Lappiaa seuraavasti:

Lappia — Pohjoista elinvoimaa!

Kemi-Tornionlaakson koulutuskuntayhtymd Lappia on kahdeksan Linsi-
Lapin kunnan muodostama konserni. Jasenkuntia ovat Kemi, Keminmaa,
Muonio, Pello, Simo, Tervola, Tornio ja Ylitornio. Koulutuskuntayhtymd
vildpitidd Ammattiopisto Lappiaa. Ammattiopistolla on toimipisteet
Kemissd, Tervolassa, Torniossa ja Muoniossa. Lappia-konserniin kuuluu
myos Lappia-Koulutus Oy, Jjoka on 100-prosenttisesti
koulutuskuntayhtymd Lappian tytdryhtio.

Ammattiopisto Lappia ja Lappia-Koulutus Oy tarjoavat monimuotoista
ammatillista koulutusta ja laadukkaita osaamisen kehittimisen palveluita
opiskelijoille, yhteisdille ja tyoeldmdn tarpeisiin pddsddntdisesti Lapissa.
Ammattiopiston Kemin toimipisteissd jdrjestetddn hyvinvointi-, luonto-,
palvelu- ja tekniikan alojen koulutusta. Tervolassa Lappian Louen
toimipaikassa, maaseutuyrittdjyyden osaamiskeskuksessa jdrjestetddn
luontoalan koulutusta. Tornion toimipisteessd jdrjestetddn kulttuuri-,

palvelu- ja tekniikan alojen koulutusta. Tornion kampuksella ovat
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koulutuskuntayhtymdn hallintopalvelut. Muonion toimipaikassa, Tunturi-
Lapin osaamiskeskuksessa jdrjestetddn hyvinvointi-, luonto-, palvelu- ja

tekniikan alojen koulutusta.

Lappia-Koulutus Oy jdrjestdmistd palveluista pddosa on ei-tutkintoon
valmistavaa  tyovoimakoulutusta  ja  muuta  markkinaehtoista
koulutustoimintaa. Lappia-Koulutus Oy toimii pddsddntoisesti Suomessa,
mutta myés koulutusviennissd mm. Pohjoismaissa. Lisdksi yhtio jérjestdd
mm. aikuisten maahanmuuttajien kotoutumiskoulutuksia eri puolilla
maakuntaa. Yhtioon kuuluu myds Lappia Autokoulu, jossa toteutetaan

ajokorttikoulutuksia ja kuljettajien ammattipdtevyyskoulutuksia.

Lappian henkilostomddrd oli 31.12.2018 yhteensd 318 henkiléd, joista
252 toimi ammattiopistossa ja 61 yhtymdpalveluissa. Opetushenkildston

mddrd oli 178 henkiléd. Lappia-Koulutus Oy:n henkiléstémddrd vuonna
2018 oli 13 henkilod.

(Virpi Lilja, 5.11.2019)

Lappian konsernirakenne tukee edelld kuvattua monipuolisen koulutustarjonnan
jérjestdmistd mahdollistamalla my&s markkinaehtoisen toiminnan ja sen kehittdmisen.
Lappian markkinaehtoisia palveluita ovat kaikki ne palvelut, mitdi myyddin
osakaskuntien ulkopuolelle. Kuntalain 127 § velvoittaa ldhtokohtaisesti téillaisen
palvelutuotannon yhtidittimisen. Lappiassa opiskelee noin 3500 opiskelijaa. Lappiassa
on tarjolla noin 80 perus-, ammatti- ja erikoisammattitutkintoon valmistavaa koulutusta.

Naéisti erilaisten perustutkintojen osuus on noin 50 tutkintoa. (lappia.fi/lappia.)

Lappian tuotteita ovat mm. (lappia.fi/lappia):
o henkildston osaamistarpeiden kartoittaminen
o asiakaskohtaisesti raataloidyt koulutus- ja palveluratkaisut
o perus-, ammatti- ja erikoisammattitutkinnot
o ei-tutkintotavoitteiset koulutukset
o lupa- ja patevyyskoulutukset
o pitevyys- ja menetelmikokeet
o yhteishankintakoulutukset (tyontekijoiden tai rekrytoitavien tdsmikoulutukset)

o oppisopimuskoulutus.

Lappian strategisena pddmaérand on kehittid asiakasldhtdisesti alueellista elinvoimaa

yhdessd kumppaniensa kanssa. Konkreettisesti tdhén pyritdan alueen yritysten ja muiden
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toimijoiden tarpeista ldhtoisin olevia laadukkaita koulutuspalveluita tuottamalla.
(lappia.fi/lappia/esittely/strategia.)

Lappia mainitsee kotisivuillaan kehityskumppaneikseen seuraavat organisaatiot:

Digipolis, Lapin ELY-keskus, Lapin liitto, Lapin tyo- ja elinkeinotoimisto, Lapin
Yrittdjat, Luonnonvarakeskus, Matkailualan tutkimus- ja koulutusinstituutti, Meri-Lapin

kehittdmiskeskus, Metsdhallitus ja Team Botnia. Avainkumppaneina mainitaan:

Caverion Vesivoima, Kemin Matkailu Oy, K-Market Tervola, Lapland Hotels, Lapland
Safaris, Lapland Ski Resorts, Mehildinen Linsi-Pohja Oy, Motonet Oy, Outokumpu
Stainless Oy, Oy Botnia Mill Service Ab, Oy Karl Fazer Ab ja Scandic Kemi.
(lappia.fi/tydeldméapalvelut/yhteistydkumppaneitamme.)

Lappia kuvaa toimintamalliaan asiakasldhtdiseksi ja osaamisperusteiseksi jaetun
johtajuuden prosessiorganisaatioksi, missd asiakas, opiskelija ja tydeldmd, on
toimintamallin ytimessd ja kaikkien Lappian ratkaisujen ldhtdkohta. Jaetulla
johtajuudella tarkoitetaan vallan ja vastuun jakamista laajasti organisaatiossa ja myos
esimiesten  tehtdvien  vastuuttamista  organisaation ldpileikkaavalla  tavalla.
(lappia.fi/lappia/esittely/organisaatio.) Kuvio 2 havainnollistaa Lappian
osaamispalveluyksikon organisoitumista. Siitd selvidd, miten esimichilli on omien

vastuuyksikkdjensd liséksi organisaation lépileikkaava kehittamisvastuu.

Osaamispalvelut (OSPA) Tybeldma- ja yrityspalvelut (TYPA)
‘osaamispalvelujohtajat Sanna Laihinen ja Antti Pdivarinta talousjohtaja Juha Kallo
Pedagogiikka, Lastu, Kensalnvillayys, Yriethiyys, Opiskehjapsiveis i iojohtaja Tuomo Palok
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Kuvio 2 Osaamispalveluyksikon esimiesten vastuut

(lappia.fi/lappia/esittely/organisaatio)

Esimiesten organisaation laajuiset kehittdmisvastuut liittyvét tiimien toimintaan,
joihin lappialaisia osallistetaan hyvin laajasti. Tiimien tehtéviksi mééritelldén toiminnan
laadun varmistaminen, yhteisten linjausten muotoilu sekd rullaavan strategian
kehittdminen ja toimeenpano. Lappiassa siis strategista johtamista toteutetaan tiimien
kautta. Lappian kotivivuilla mainitut tiimien nimet antavat viitettd niiden tehtévista.
Tiimit ovat: Johtotiimi, Paillikk6tiimi, Monijiseninen toimielin, Asiakkuus- ja T&K -

tiimi (asiakkuus ja tutkimus & kehitys -tiimi), Energiatiimi, Ennakointitiimi, Hanketiimi,
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HR-tiimi (Human resources -tiimi), Kisatiimi, KV-tiimi (Kansainvilisyystiimi),
Laatutiimi, Liiketoimintatiimi, Opiskeluhuoltotiimi, Opotiimi, Pedatiimi (Pedagoginen
tiimi), Digitiimi, Toppitiimi (Pedagogisen tiimin alaryhmid), Tietosuoja- ja
tietoturvatyoryhmad, Turvallisuustiimi, Uratiimi, Yrittdjyystiimi. Kaikki esimiehet ja
johtajat osallistuvat tiimityoskentelyyn. Esimiehilld ja johtajilla on omat tiiminsa

johdettavinaan. (lappia.fi/lappia/esittely/organisaatio/tiimit.)

1.3.5  Haastateltavat ja empiirisen aineiston hankinta

Haastateltaviksi haluttiin valita ne henkildt, joilla on paras tietdmys tutkimusongelman
selvittimisen kannalta. Strategista muutosta ohjaa ja siitd vastaa kuntayhtymijohtaja,
joten hédnen valintansa haastateltavaksi oli selvd. Teoreettisen viitekehyksen perusteella
voitiin ~ olettaa, ettd johdon tietojdrjestelmilld ja erityisesti laskentatoimen
tietojdrjestelmilla on strategisen muutoksen johtamisessa keskeinen rooli. Ndin ollen
talousjohtajalla, joka on myds johtotiimin jdsen, oletettiin olevan hyvéd ja tiydentdva
nikokulma strategisen muutoksen toimeenpanoon liittyen. Tutkimuksen laajuudesta ja
nidkokulmasta johtuen haastateltavat rajattiin heihin. Haastateltavien méddridn sijaan
haluttiin panostaa tutkittavien henkildiden syvéllisempdin ymmaértdmiseen laajempien
haastattelujen kautta ja keskittyd ylimmén johdon ndkdkulmaan.

Haastattelut varattiin talousjohtaja Juha Kallon toimesta 12.9.2019. Silloin
haastateltaville kerrottiin tutkimusongelma ja molempia pyydettiin varaamaan aiheeseen
liittyvddn haastatteluun kaksi tuntia aikaa. Sovittiin, ettd tutkija tulee suorittamaan
haastattelut paikan péélle ja ettd haastattelut nauhoitetaan. Haastattelujen paivamaaraksi
varattiin 10.10.2019. Talousjohtaja Juha Kallon haastattelu varattiin aamupdiville ja
kuntayhtymdjohtaja Virpi Liljan haastattelu iltapdiville. Tutkija tunsi molemmat
haastateltavat useamman vuoden ajalta. Heistéd talousjohtajan kanssa tutkijalla oli ollut
yli kahden vuoden ajan tiivistd yhteistyOta.

Haastattelut toteutuivat muuten suunnitellusti, mutta talousjohtaja Juha Kallon
haastattelua jatkettiin noin 45 minuutin lounastauon jédlkeen. Kallon haastattelun
ensimmaéinen osio alkoi 9:55 ja kesti 2 tuntia 3 minuuttia. Toinen osio kesti 42 minuuttia.
Kuntayhtyméjohtaja Virpi Liljan haastattelu alkoi 14:00 ja kesti yhden tunnin ja 58
minuuttia. Haastattelujen kokonaiskesto oli siis 4 tuntia 43 minuuttia. Tutkija varasi
mahdollisuuden  kysyd tdydentdvid kysymyksid ~myO6hemmin. Molemmille
haastateltaville soitettiinkin noin kymmenen minuutin nauhoittamaton puhelu
29.11.2019, jolloin tutkija halusi vield tarkentaa ja varmistaa tietoja Lappian
tiimityoskentelymallista ja mahdollisista jatkuvan kehittdmisen taustalla olevista

teorioista.
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Haastattelutilanteen aluksi haastateltaville kerrottiin  haastattelumetodista ja
haastattelun kulusta seké kerrattiin tutkimusongelma. Haastattelun kulusta kerrottiin, ettd
kyse on teemahaastattelusta, jossa ennalta asetetuista kysymyksistd voidaan poiketa
teemojen sisdlld. Haastateltaville kerrottiin myds, ettd haastateltavien kysymysrungot
ovat hieman erilaiset, koska kysymyksenasettelussa on haettu erilaisia painotuksia
haastateltavien erilaisen tyonkuvan perusteella. Haastateltaville kerrottiin haastattelun
aluksi my0s haastattelun teemat.

Kuntayhtymijohtajan  haastattelussa tutkija huomasi kertoa talousjohtajan
haastattelusta poikkeavista kahdesta viimeisestd teemasta vasta juuri ennen niihin
siirtymisté. Sen sijaan haastateltaville ei kerrottu haastattelukysymyksié eika tutkimuksen
teoreettisesta viitekehyksestd ennen haastattelua, eikd haastateltavilla ollut siitd mitdan
tietoa. Teoreettista viitekehystd ei haluttu paljastaa ennen haastatteluita, silld haastattelun
huonona puolena pidetddn esim. Hirsijdrven ym. (2004, 195) mukaan sitd, ettd
haastateltavilla on taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. Télld siis pyrittiin
minimoimaan haastateltavien mahdollisuus valmistautua ns. “oikeiden vastausten”
antamiseen.

Molemmissa haastatteluissa kaikki ennalta laadittujen haastattelurunkojen mukaiset
kysymykset kéytiin lépi ja lisdksi tutkija teki runsaasti tarkentavia kysymyksid, sekd
varmensi monin paikoin haastateltavien sanomasta tekemiensa tulkintojen oikeellisuutta.
Haastatteluissa vain tutkijan kéytossd olleet haastattelurungot on oheistettu liitteiksi (kts.
liite 2 ja liite 3).

Haastattelut ~ purettiin ~ henkil6ittdin ~ kirjaamalla  nauhoitteista  tutkijan
tutkimusongelman kannalta oleellisena pitdmét asiat ylos. Kéytdnnossd ldhes kaikki
johtajien kertomat asiat kirjattiin, suurelta osin ldhes sanatarkasti. Haastattelutulosten
lopullisen esittimisen osalta tutkija pdétyi vasta haastattelut erikseen purettuaan siithen
ratkaisuun, ettd haastattelujen purku esitellddn téssd tutkimuksessa ensin henkildittédin ja
vasta sen jilkeen yhteenvetona, kun alun perin tarkoituksena oli esittdd vain yhteenveto.
Téhén paadyttiin seuraavista syisté:

o Tutkija halusi vilittdd tirkedt haastattelutulokset lukijalle mahdollisimman
autenttisina siten, ettei mitddn oleelliseksi ehkd my6hemminkin esiin nousevia
asioita jaa pois tutkijan valinnoista johtuen.

. Tutkija halusi sdilyttda haastattelujen tulokset ehjind kokonaisuuksina siten, ettd
valmiissa tutkimuksessa voidaan tutustua erikseen kuntayhtyméjohtajan ja
talousjohtajan nidkokulmaan.

Kun haastattelut oli purettu, kumpikin haastateltava sai oman haastattelunsa
dokumentoinnin tarkastettavakseen. Molemmat haastateltavat vahvistivat tulosten
oikeellisuuden siind muodossa, kun ne on téssi ty0ssd esitetty haastateltavittain. Erikseen
purettujen haastattelujen jdlkeen haastatteluista on tehty yhteenveto teemojen ja asioiden

perusteella. Tétd jdrjestelyd helpotti jo haastattelurunkojen suunnitteluvaiheessa tehty
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haastattelukysymysten jdsentely teemojen varaan. Kysymysten suunnittelussa ja
teemoittelussa hyodynnettiin tdssd tutkimuksessa keskeistd Robert Simonsin (1994)

Levers of control -viitekehysta.
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Seuraavassa kappaleessa esitellddn Robert Simonsin (1994/1995) Levers of control -
viitekehys. Robert Simons on laajasti tunnettu arvostettu tutkija, jonka Levers of control
-viitekehys on yksi tunnetuimmista ja kdytetyimmistd strategista muutosta kuvaavista
malleista. Silli kuvataan sitd, miten ylin johto kéyttdd organisaation erilaisia

ohjausjarjestelmid uusien strategioiden jalkauttamiseen.

2.1 Robert Simonsin Levers of control -viitekehys

Simons lanseerasi Levers of control -viitekehyksen vuonna 1994 Tutkimusartikkelissaan
How new top managers use control systems as levers of strategic renewal ja kirjoitti siitd
seuraavana vuonna (1995) julkaistussa kirjassaan Levers of control. Simonsin (1994)
tutkimuksessa on tutkittu, miten ja miksi uudet johtajat kédyttavét erityyppisid johdon
ohjausjérjestelmid uuden strategian implementointiin. Jéljempdnd tissd tutkimuksessa
Levers of control -viitekehyksestd kdytetddn myos lyhennettd LOC-viitekehys.

Johdon ohjausjérjestelmdt kategorisoidaan LOC-viitekehyksessd neljddn ryhméén
perustuen niiden suhteeseen yrityksen strategiaan ja niiden kdyttotarkoitukseen (Simons
1994, 170).

USKOMUS- RAJOITTAVAT
JARJESTELMAT JARJESTELMAT

Valtettavat riskit

Strategia

Kriittiset
suorituskyky-
mittarit

Strategiset

epavarmuudet

VUOROVAIKUTTEISET DIAGNOSTISET
OHJAUSJARJESTELMAT OHJAUSJARJESTELMAT

Kuvio 3 Strategian ohjausjirjestelmét (mukaillen Simons 1995, 34)
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Edelld olevassa kuvassa on esitetty LOC-viitekehyksen mukainen johdon
ohjausjirjestelmien kategorisointi neljdédn eri ryhmddn. Kuva on tutkijan tekema
suomenkielinen mukaelma alkuperdisestd kuvasta. Kuvan kéédnnokset ovat tutkijan
tekemid ja niitd kdytetdédn jaljempéna tissa tutkimuksessa LOC-viitekehyksen kasitteiden

suomenkielisind vastineina.

2.1.1  Uskomusjiirjestelmit

Uskomusjéarjestelmilld tarkoitetaan sitd muodollista dokumentaatiota, milld ylin johto
kommunikoi alaisilleen organisaation perusarvoja, tarkoitusta ja suuntaa. Nditd ovat mm.
toiminnan tarkoitusta ja missiota mdidrittelevit dokumentit. Uskomusjirjestelméit
ilmentdvét organisaation arvoja, mitka linkittyvét strategiaan. (Simons 1995, 34.)

Uskomusjérjestelmén ensisijainen tehtivd on innostaa ja ohjata organisaatiota
tekeméddn oikeita valintoja sen suhteen, mitd halutaan etsid ja 10ytda.
Uskomusjérjestelmét motivoivat yksikditd 10ytdmddn uusia tapoja tuottaa lisdarvoa.
Uskomusjérjestelmét eivit ole asiana uusi, silld hyvit johtajat ovat aina ymmarténeet
vertauskuvien arvon johtamisessa ja kéyttdneet niitd johtamisen tyokaluina ilman etti
niilld on ollut mitdén virallista muotoa. Sen sijaan muodollisten uskomusjérjestelmien
voidaan katsoa yleistyneen 1980-luvulla. (Simons 1995, 36.)

Liiketoimintaymparistdjen ja teknologioiden monimutkaistuminen,
toimintaymparistossd yhd nopeammin tapahtuvat muutokset ja kasvanut informaation
maérd ovat luoneet tarvetta vahvoille perusarvoille organisaation vakauttajana. Myos
tyontekijoiden parantunut koulutustaso on luonut kykyd ja halua ymmaértdd paremmin
toimintaa ja toimintaymparistdd, sekd sen tuomia mahdollisuuksia. Tdlloin on tdrkedi,
ettd tyontekijdt ymmartdvit organisaation tarkoituksen ja oman roolinsa siind lisdarvon
tuottajana. (Simons 1995, 36-37.)

Viralliset uskomusjérjestelmét ovat ehdottoman tirkeitd niille johtajille, jotka
suunnittelevat organisaatiomuutosta. Uusi visio voi auttaa houkuttelemaan ja
yhdistiméin ihmisid sen seuraajiksi ja motivoida heitd tyoskenteleméddn tehokkaasti
uusien pddmédrien saavuttamiseksi. Uskomusjdrjestelmien formaalista muodosta
riippumatta tavoitteiden viestinti myos puhumalla ja keskustelemalla on ylimmalle
johdolle tdrked tapa vahvistaa organisaation sitoutumista organisaation tavoitteisiin ja
missioon. (Simons 1995, 37.) Uskomusjdrjestelmaille on tirkeéd, ettd tavoitteet viestitdén
riittdvdn yleiselld, mutta inspiroivalla tavalla siten, ettd kaikki organisaation jésenet
voivat sitoutua nithin ja ymmaértdd oman toimintansa merkityksen osana tdtd
kokonaisuutta (Simons 1995, 37).
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2.1.2  Rajoittavat jirjestelmidit

Uskomusjdrjestelmédt ovat luonteeltaan  positiivisia ja  kannustavat uusien
mahdollisuuksien etsintdén. Rajoittavien jarjestelmien tarkoitus on sen sijaan rajata nditad
mahdollisuuksia tunnistettuihin liiketoimintariskeihin perustuen. Organisaatioissa
tyoskentelevidt henkilot etsivdt tydssddn mahdollisuuksia lisdarvon luomiseksi ja
ratkaistakseen ongelmia. Koska ylin johto ei voi olla tietoinen niistd kaikista haasteista
ja mahdollisuuksista, on sen kaikkiin yksittdisiin asioihin puuttumisen sijaan keskityttava
luomaan sddntojé sille mité alaisten ei pidd tehda ja minké rajoitusten puitteissa he voivat
toimia. Rajoittavien jérjestelmien tarkoituksena on keskittdd organisaation voimavarat
kaikkien madollisuuksien joukosta valikoidumpaan, organisaation tavoitteiden
saavuttamisen kannalta oleellisten mahdollisuuksien joukkoon. (Simons 1995, 39-40.)

Vaikka rajoittavat jarjestelmit ovat selvisti kieltdvid tai negatiivisia, ne antavat
johdolle mahdollisuuden delegoida pédédtoksentekoa. Ndin organisaatio voi saavuttaa
maksimaalisen vapauden ja joustavuuden yksildiden toimiessa annetuissa rajoissa
yrittdjamaisesti. (Simons 1995, 41.)

Perustavinta laatua olevia rajoittavia jarjestelmid ovat litketoiminnan johtamissaédnnot.
Niitd ovat mm. lait, sekd organisaation ja tydmarkkinajirjestojen asettamat sddnnot ja
normit. Ylin johto luo nditd organisaation sisdisid johtamissddntdjd herkimmin silloin,
kun ympériston epdvarmuus on suuri tai luottamus organisaation sisdiseen toimintaan on
heikko. (Simons 1995, 42-43.) Usein ylin johto ei ymmaérrd johtamissdéntdjen
taloudellista tai strategista merkitystd tai ainakin hydtyjen arvioiminen on vaikeaa.
Useimmiten nditd sddnt6jd kehitetddnkin vasta taloudellisen menetyksen tai
imagotappion seurauksena. (Simons 1995, 44.)

Myos yrityksen toimialalla on paljon vaikutusta sithen, miten selvid sddntdjd ndmé
rajoittavat jirjestelmét pitavat sisilldén (Simons 1995, 44). Esimerkiksi investointipankit,
kirjanpitoyritykset ja lakiasiaintoimistot asettavat aina selvdt liitketoiminnan
johtamissddnndt (Simons 1995, 44). Esimerkiksi em. toimialoilla myos lainsdddantd ja
muut ulkoiset sddnndt ja normit rajoittavat toimintaa enemmédn kuin monilla muilla
toimialoilla. Esimerkiksi Yhdysvalloista 2007 alkanut subprime-luottokriisi ja sen
seurannaisvaikutukset aiheuttivat useissa maissa muutoksia lainsddddntoon ja
merkittdvad sddntelyn lisddntymisté rahoitusalalla viranomaisten luottamuksen horjuessa
alan sisdiseen sdédntelyyn.

Sadntdihin ndhden sopimatonta menettelyd esiintyy useimmiten siksi, ettd johtajat
vadrinymmartdvét tai oikeuttavat toimintansa erilaisin perusteluin (Simons 1995, 44).
Gellerman (1986, 88) eritteli kolmeen yritykseen perustuvassa case-tutkimuksessaan
neljd erilaista uskomusta, joilla johto perustelee itselleen sddnnodistd poikkeavaa

toimintaansa:
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. Uskotaan, ettd toiminta mahtuu kohtuudella eettisten ja laillisten rajojen
sisdpuolelle, eikd toiminta ole todella laitonta tai moraalitonta.

. Uskotaan, ettd toiminta on yksilon tai organisaation edun mukaista ja ettd
téllaiseen toimintaan ryhtyminen on siten odotusten mukaista.

. Uskotaan, ettd toiminta on turvallista, koska se ei tule koskaan paljastumaan.

. Uskotaan, ettd koska toiminta auttaa yhtiotd, yhtid tukee tai jopa suojelee

tillaiseen menettelyyn ryhtynyttd henkil6a.

Liiketoiminnan johtamissééntdjen liséksi yrityksen ylin johto asettaa toiminnalle myds
strategisia rajoituksia, joiden tarkoituksena on rajata organisaation resurssien kayttdd vain
strategiaa palveleviin  asioihin. Johto voi esimerkiksi madritelld sellaisen
litketoimintamahdollisuuksien alueen, johon ei haluta kdyttidd resursseja. Taméa voi olla
esimerkiksi tarkistuslista. Strategisessa suunnittelussa voidaan myds kartoittaa ja
kategorisoida yrityksen kisilld olevat mahdollisuudet strategian mukaisiin ja ei strategian
mukaisiin ryhmiin. (Simons 1995, 47-48.)

Toinen strategiseen suunnitteluun liittyva rajoittava jirjestelmé on useissa yrityksissa
investointibudjetointijirjestelmd. Sen tarkoituksena on investointimahdollisuuksien
arvioiminen ja karsinta ennalta asetettujen rajoittavien ehtojen pohjalta siten, ettd vain
tietyt ylimmén johdon asettamat kriteerit tdyttdvét investointimahdollisuudet esitelldén.
(Simons 1995, 49-51.)

Kaikille rajoittaville jarjestelmille on tyypillistd se, ettei sddntdjen noudattamisesta
palkita, mutta niiden rikkomisesta rangaistaan. Téhénkin liittyen, erityisesti strategisiin
rajoituksiin liittyy se riski, ettd strategiset rajoitteet estdvdt muuttuvien tuotteiden,
markkinoiden, teknologiaan, sekd toimintaympdristoon liittyvien —muutosten
omaksumisen. Tdmin vuoksi ylimmalta johdolta vaaditaankin joustavuutta ja strategisten
rajoitusten uudelleenmairittelyd ympériston muuttuessa.
Investointibudjetointijarjestelmiin puolestaan liittyy sellainen riski, ettd yrityksen
strategialle tirked investointi ndyttdd esimerkiksi liian heikkoa lyhyen aikavélin tuottoa,

mistd johtuen sen merkitys yritykselle jdi tunnistamatta. (Simons 1995, 53-54.)

2.1.3  Diagnostiset ohjausjiirjestelmidit

Diagnostiset ohjausjdrjestelmédt ovat perinteisid johdon ohjausjdrjestelmid, joiden
tehtdvdnd on taata asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. Diagnostisten
ohjausjérjestelmien ominaisuudet voidaan ryhmitelld seuraaviin kyvykkyyksiin:

o kyky mitata prosessin tuotosta

o kyky verrata tuotosta ennalta asetettuihin standardeihin

o kyky korjata poikkeamia standardeista.
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Ensimmdisend  diagnostisesta  ohjausjdrjestelméstd  tulee  helposti  mieleen
taloudenohjausjirjestelmé, milld voidaan mitata tuotosta ja sen poikkeamia asetettuihin
tavoitteisiin, kuten budjettiin tai ennusteisiin. Kuitenkin my0s esimerkiksi vaaka ja
termostaatti lukeutuvat diagnostisten ohjausjirjestelmien ryhméén. Vaa’alla on kyky
mitata prosessin tuotosta. Termostaatilla on kyky korjata poikkeamia standardeista.
Diagnostisten ohjausjirjestelmien valvoessa prosessia, johtajat voivat tietyissa
paremmin odotuksia. (Simons 1995, 59-61.)

Ylin johto arvioi strategisten tavoitteiden saavuttamista diagnostisista
ohjausjarjestelmistd saatuun tietoon perustuen. Jotta ndin voidaan tehdd, on ensin
madriteltdvd ne tavoitteet ja mittarit, joilla keskeisten strategisten tavoitteiden
toteutumista arvioidaan. Niihin tavoitteisiin liittyvid mittareita kuvataan Simonsin
viitekehyksessd ~ termilld  “critical  performance  variables”  eli  kriittiset
suorituskykymittarit. Ndma ovat niité tavoitteita, mitkd on saavutettava, jotta miéritellyn
strategian mukainen liiketoiminta voisi olla menestyksekéstd. (Simons 1995, 63.) Jos
strategia perustuu  esimerkiksi hyddykkeen alhaiseen hintaan ja  suureen
markkinaosuuteen, voivat tuotantoprosessin tehokkuutta ja markkinaosuutta mittaavat
mittarit olla kriittisid suorituskykymittareita (Simons 1995, 66).

Johtamisen ndkokulmasta diagnostiset ohjausjérjestelmit mahdollistavat tavoitteiden
saavuttamisen ilman jatkuvaa asioihin puuttumista mittarien osoittaessa toiminnan
pysymistd sallituissa rajoissa. Kédntden tdmd mahdollistaa organisaation alemmilla
tasoilla maksimaalisen itsemadrddmisoikeuden, kun esimerkiksi esimiehille voidaan
mahdollistaa mittareilla seurattavien tavoitteiden saavuttaminen parhaaksi katsomallaan
tavalla. Tavoitteiden asettaminen, mittaaminen, seuranta ja palkitseminen takaavat, ettd
organisaatiossa tehddén oikeita asioita ilman jatkuvaa valvontaa. (Simons 1995, 70.)

Jotta edelld mainittuun tilanteeseen pddstddn, on johdon neuvoteltava
suoritustavoitteet alaistensa kanssa. Johdon on tavoitteen asetannassa otettava huomioon,
ettd tavoitteet ovat oikeanlaisia ja sopivan haastavia, sekd rakennettava strategisia
tavoitteita tukeva palkitsemisjdrjestelmd. Tédmidn jilkeen johdon on valvottava
tavoitteiden toteutumista ja puututtava nithin poikkeamien ilmetessd. Erityisesti
poikkeamat kriittisissd suorituskykymittareissa vaativat johdolta huomion ja resurssien
keskittdmista tilanteen normalisoimiseksi. (Simons 1995, 70-71.)

Usein kéy niin, ettd palkitsemista ohjaavaan mittariin kiinnitetddn enemmén huomiota,
kuin itse organisaation pddmadrdén. Huonosti asetettu mittari voi silloin ohjata toimintaa
vddrddn suuntaan ja aiheuttaa virheellistd toimintaa, kuten osaoptimointiongelman.
Esimerkiksi mitattaessa puhelinmyyjidn tehokkuutta myyntipuhelujen maarélla, kay
helposti niin, ettd myyjén keskittyminen ohjautuu puhelujen méérdn maksimoimiseen
myynnin maksimoimisen sijaan. Myos erilaiset ’budjetointipelit”, kuten datan siirtely

kaudelta tai kustannuspaikalta toiselle, ovat yleisesti tunnettuja osaoptimointiongelmia.
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(Simons 1995, 81-83.) Osaoptimointiongelman lisdksi tavoitteet voivat ohjata
vakavampaankin virheelliseen toimintaan, kuten valikoituun, itselle edullisen tiedon
raportoimiseen tai yrityksen normien tai jopa lakien rikkomiseen (Simons 1995, 83).
Mikd sitten on hyvd mittari? Kuvio 3 havainnollistaa erilaisten mittarien

ohjausvaikutuksia.

Ideaali, mutta

Kylla vaikea toteuttaa
Voiko yksild / el ruutiinitydssa

vaikuttaa

miﬁaustulokseen?\ Rajoittunut
Taydellinen Ei ohjausvaikutus

(esim. tulos, EPS)

Onko mittaustulos

taydellinen? Virheellinen
kayttaytyminen
Objektiivinen (esim. myyntisoittojen
Epatdydellinen Kylla maksimointi myynnin
Voiko yksild / sijaan)

Mittaustapa vaikuttaa

miﬁaustulokseen?\
Ei Hylkdaminen
Sujektiivinen

Motivoi ainoastaan, jos
luottamus on hyva

Kuvio 4 Diagnostisten ohjausjérjestelmien mittarien ominaisuudet (mukaillen
Simons 1995, 77)

Mittarit voidaan jakaa karkeasti kahteen ryhméddn niiden mittaustapaan perustuen:
objektiivisiin ja subjektiivisiin. Mittari on silloin subjektiivinen, kun suoritteen
mittaaminen  perustuu  inhimilliseen arviointiin, eikd johonkin mittaajasta
riippumattomaan objektiiviseen suureeseen, kuten lukuun. Tdllainen mittaaminen, kuten
esimiehen suorittama arviointi, voi olla motivoiva vain silloin, kun mitattavan ja
mittaajan vililld vallitsee suuri luottamus ja mittaajalla on kysy arvioida mitattavaa asiaa
tarkasti. (Simons 1995, 76.)

Objektiivisiin mittaustuloksiin perustuvat mittarit voidaan edelleen jakaa kahteen
ryhméidn sen perusteella, kuinka tdsmallisesti mittari mittaa juuri haluttua asiaa. Mikéli
mittarin asetannassa epdonnistutaan suhteessa sille asetettuihin
ohjausvaikutustavoitteisiin, voi tuloksena olla ei toivottua toimintaa. Kuten sanotaan:
”Saat mitd mittaat”. Nédin kdy helposti silloin, kun yksil6lld on mahdollisuus vaikuttaa

mitattavaan asiaan omien etujen, kuten palkkioiden maksimoimiseksi. Jos henkilolla
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puolestaan ei ole mahdollisuutta vaikuttaa asiaan, mittari koetaan helposti
epatarkoituksenmukaiseksi ja se hyldtdan. (Simons 1995, 71,76-78.)

Parhaat mittarit ovat sellaisia, mitka tuottavat sellaisia mittaustuloksia, mihin yksilo
voi itse vaikuttaa mahdollisimman paljon. Mitd kauemmas mittari siirtyy omasta
vaikutuspiiristd, sitd rajallisempi ohjausvaikutus silld on. esimerkiksi yksilon valmistama
suoritteiden méérd voi olla sellainen mittari, mihin henkil6lld itsellddn on hyvin suuri
mahdollisuus vaikuttaa, kun taas esimerkiksi yhtion tulos koetaan usein varsinkin
suuressa yrityksessa niin kaukaiseksi tavoitteeksi, ettd oma vaikutusmahdollisuus koetaan
olemattomaksi. (Simons 1995, 77-78.)

Em. syystd monet kannustinjirjestelmdt perustuvatkin lineaariseen osuuden
maksamiseen tuotoksesta. Bonusmallit ovat kuitenkin usein sidottuja tiettyihin
tavoitteisiin lyhyen aikavélin motivaation lisddmiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi.
Usein johtajat asettavat kynnyksid, mitkd pidattaviat bonukset, ellei minimitasoa
saavuteta. (Simons 1995, 79.)

Tavoitteet voivat olla my0s erilaisten objektiivisten mittarien yhdistelmid. Omiin
havaintoihini konsulttina perustuen, paljon kiytettyja ovat my0s ns. yritystason leikkurit
osana palkitsemisjdrjestelméé. Silloin yksilon suoritusta saatetaan kylld mitata ldhes
ideaalisilla mittareilla, joihin heiddn oma vaikutusmahdollisuutensa on mahdollisimman
suuri, mutta palkkion saamisen ehtona on se, ettd yritys saavuttaa tietyt yhtiGtason
tavoitteet. Vaikuttaa siltd, ettd ndméd yhtidtason leikkurit voivat toimia tehokkaina
motivaatioleikkureina. Yksilo voi miettid, ettd onko suoritukseni vihemmaén arvokas, jos
yritys kokonaisuudessaan tekee tappiota, tai ettd miksi kannattaisi ahkeroida enemmén,
jos palkkion saaminen ratkaistaan kuitenkin lopulta arpomalla”. Johdon tavoite voi tissa
olla tappioiden minimoiminen epésuotuisassa tilanteessa, mutta em. tilanteen vallitessa
johto tuleekin itse ohjanneeksi toimintaa episuotuisaan suuntaan.

Lisdksi tavoitetason védrdnlainen asetanta voi johtaa motivaatio-ongelmaan. Liian
helpot tavoitteet eivdt motivoi huippusuoritukseen. Toisaalta liian vaikeaksi koetut
tavoitteet voivat lannistaa ja vihentdd motivaatiota tydskennelld tirkeiden tavoitteiden
eteen. Kohtalaisen haastavat tavoitteet on todettu eri tutkimuksissa kannustavimmiksi
(Simons 1995, 73.) Oikean tavoitetason madrittdminen on kuitenkin usein vaikeaa.
Yhtddltd johdon keskustellessa tavoitteista alaiset pyrkivdt usein vaikuttamaan
tavoitteiden asetantaan siten, ettd asetetut tavoitteet on helppo saavuttaa (Simons 1995,
82). Toisaalta alaisilla on usein kokemukseen perustuen parempi kyky arvioida omien tai

oman yksikkonsi tavoitteiden realistista tasoa.
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2.1.4  Vuorovaikutteiset ohjausjiirjestelmdt

Organisaation strategian toteuttaminen ei riipu ainoastaan siitd, miten hyvin organisaatio
kykenee toteuttamaan strategisesti tarkeiksi mairiteltyjd tavoitteita. Ndin siksi, ettd
organisaation toimintaympdristd on harvoin stabiili. Toimintaympéristdssd tapahtuvat
muutokset aiheuttavat strategian toteuttamisen nédkokulmasta epdvarmuutta.
Vuorovaikutteisten ohjausjirjestelmien tehtdvdnid on osoittaa organisaation strategian
toteuttamisen kannalta merkittdvimpid toimintaympariston muutoksia ja mahdollistaa
saatujen tulosten valossa strategian uudistaminen. On kuitenkin huomattava, etti
strategiset epdvarmuudet muuttuvat jatkuvasti, eikd niiden seurantaan ndin ollen voida
rakentaa jdrjestelmdd, joka mahdollistaisi ohjaustoimenpiteisiin ryhtymisen vain
poikkeustapauksissa. (Simons 1995, 93-94.)

Seuraavat mairitelmét patevit kaikkiin vuorovaikutteisiin ohjausjérjestelmiin (Simons
1995, 96-97.):

o Jarjestelmd tuottaa toistuvan listauksen tdrkeistd asioista ylimmén johdon
kéayttoon.

o Jarjestelmd vaatii jatkuvaa ja sddnnollistd huomiota johtajilta organisaation
kaikilla tasoilla.

o Jarjestelmén tuottamat tiedot analysoidaan ja keskustellaan esimiesten, alaisten

ja vertaisten kanssa kasvotusten kéytivissd tapaamisissa.
o Jarjestelmd on katalyytti jatkuvalle muutokselle, taustadataan perustuvalle

keskustelulle, oletuksille ja toimintasuunnitelmille.

Vuorovaikutteiset ohjausjirjestelmédt ovat erilaisia eri organisaatioissa, koska
strategiat, kriittiset menestystekijit ja toimintaympdéristdtkin ovat erilaisia.
Vuorovaikutteinen ohjausjarjestelmé ei ole mikéén tietty ohjausjirjestelmityyppi, vaan
monenlaiset jarjestelmit voivat toimia vuorovaikutteisena ohjausjéirjestelméni. Sellaisia
voivat  olla  mm.  projektinhallintajarjestelmd,  taloussuunnittelujarjestelmai,
henkilostojarjestelmé ja markkinaosuustietoa tuottava jérjestelmd. Téllaisia voivat olla
my0s yleisid toimintaympdristoon liittyvid tietoja kerddvét jarjestelmdt (esim.
teknologiseen kehitykseen tai sosiaaliseen ja poliittiseen tilanteeseen liittyvit
jarjestelmdt). Vuorovaikutteinen ohjausjdrjestelmd ei  vélttdmittd ole edes
tietojérjestelma. Se voi olla, vaikka joukko toimintaympéristod koskevia analyysejé, joita
ylin johto tekee sddnndllisissd, esimerkiksi kuukausittain toistuvissa teemapiivissd
alaistensa kanssa. (Simons 1995, 96,108-109.)

Milla kriteereilld johdon sitten pitdisi pddttdd jarjestelmd tai jarjestelmdt, mitd
kéaytetddn vuorovaikutteisena ohjausjirjestelmidnd? Seuraavien ehtojen on tiytyttav:

o Jarjestelmédn on  edellytettivd  uudelleenennustamista  péivittyneeseen

nykytietoon perustuen.
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. Jarjestelmadn siséllytettdvin tiedon on oltava helposti ymmarrettavaa.

. Jarjestelmdn on oltava kéytossd ylimmédn johdon lisdksi useilla
organisaatiotasoilla:

. Jarjestelman on kédynnistettdva toimintasuunnitelmien paivittimista.

. Jarjestelmdn on keréttdvé ja luotava tietoa organisaation strategiaan liittyvista
epavarmuuksista.

Vuorovaikutteiset ohjausjirjestelmét keskittyviat muutostekijoihin. Ylimmén johdon
ndkokulmasta keskeisintd on ymmartié jatkuvasti, mikd on muuttunut ja miksi. Ndiden
jéarjestelmien tehtdvani on laukaista nditd kysymyksié verrattaessa toteutumia odotuksiin
tai ennusteisiin. Koska néiti jérjestelmia kdytetddn organisaation eri tasoilla, on mittarien
oltava eri henkilostoryhmille helposti ymmarrettdvid toivottujen ohjausvaikutusten
saavuttamiseksi. Kun jérjestelmd on osoittanut muutosta ja keskustelujen kautta on
saavutettu ymmarrys siitd mitd on tapahtunut ja miksi, on kriittisen tarkedd miettid, miten
uhkiin voidaan vastata tai miten suotuisasti muuttuneita olosuhteita voidaan hyddyntéa,
sekd muuttaa toimintasuunnitelmia tdhén pohdintaan perustuen. (Simons 1995, 108-109.)
Simons (1998, 109) korostaa em. listauksen viimeisen ehdon kriittisyyttd muidenkin
ollessa vilttamattomid. Ndin siksi, ettd strategiset epdvarmuudet ovat yksilollisié riippuen
mm. toimialasta, kilpailijoista ja valitusta strategiasta.

Luotaessa mittaristoa valittuun vuorovaikutteiseen ohjausjérjestelméén, on mittariston
litketoimintaa maarittdvat tekijét, joiden vaikutusten suuruutta strategiaan on arvioitava

ja kaytettdvi perusteena mittarien tyyppien valinnassa.

Jos mEgrittava tekijd on VAHVA, niin
vuorovaikutteinen ohjausjarjestelma

Jos ma3arittéva tekijd on HEIKKO, niin

Maarittava tekijd . : L .
vuorovaikutteinen ohjausjarjestelma

Teknologinen riippuvus

Keskittyy uusiin ilmaantuviin
teknologioihin

Keskittyy asiakkaiden muuttuviin
tarpeisiin

Saantely ja markkinoiden suojaus

Keskittyy sosiaalipoliittisiin uhkiin ja
mahdollisuuksiin

Keskittyy kilpailullisiin uhkiin ja
mahdollisuuksiin

Arvoketjun monimutkaisuus

Kayttas laskentatoimeen perustuvia
mittareita

Kayttad tuotannontekijoihin ja
tuotokseen perustuvia mittareita

Tuotteen jaljittelyn helppous

Kayttas lyhytta suunnitteluhorisonttia

Kayttaad pitkad suunnitteluhorisonttia

Kuvio 5

muuttujat (mukaillen Simons 1995, 112)

Vuorovaikutteisten ohjausjarjestelmien suunnitteluun vaikuttavat

On tirkedd huomata, ettd usein diagnostista ohjausjdrjestelmai saatetaan kayttdd myos
vuorovaikutteisesti (Simons, 1995, 113). Kuitenkin tavallisesti johtajat wvalitsevat

vuorovaikutteiseksi ohjausjédrjestelmiksi vain yhden jirjestelmdn — korkeintaan

muutaman. T&dmé johtuu taloudellisista, kognitiivisista ja strategisista syisté.

Taloudellisesti vuorovaikutteisten ohjausjarjestelmien kdyttdminen on kallista, koska ne



33

vaativat jatkuvaa laajamittaista organisaation sitouttamista vuorovaikutteiseen prosessiin.
Kognitiivisesta ndkokulmasta katsoen tiedetddn, ettd ihmisen kyky kasitelld suuria maaria
erilaista tietoa on rajallinen, jolloin useita jarjestelmid vuorovaikutteisesti kaytettdessa
huomion pirstaloituminen saattaa estdd vuorovaikutteisen prosessin toiminnan tai haitata
siti  merkittdvésti.  Strategisesta  ndkokulmasta  katsoen  vuorovaikutteisen
ohjausjirjestelmédn on tarkoitus aktivoida oppimista ja kokeilemista. Tastékin
ndkokulmasta katsoen huomataan, ettd tiedolla ylikuormittaminen johtaa ongelmiin,
kuten pinnallisiin analyyseihin ja johdon ndkdkulman ja tavoitteiden hdmartymiseen.
Johdon onkin keskeistd ymmartii, mitké kulloinkin ovat niita strategisesti tarkeitd asioita,
mitd vuorovaikutteisella ohjausjirjestelmélld seurataan ja miten. Muuttunut tilanne
toimintaympdristossd on kyettdvd tunnistamaan ja strategisia ohjausjarjestelmid on
kyettdvi tilanteen vaatiessa vaihtamaan. (Simons 1995, 115-117.)

Jotta ohjausjérjestelmé voisi olla todella vuorovaikutteinen, on silld oltava omat
kannustinjérjestelménsa. Vuorovaikutteisen ohjausjérjestelmén tapauksessa
ohjausjdrjestelmi ei voi perustua mihinkddn kiintedéin malliin, vaan se on viistamétta
luonteeltaan subjektiivinen. Simons (1995, 117-118) suosittelee viitekehyksessddn
mieluummin panokseen kuin tulokseen perustuvaa subjektiivista palkitsemismallia. N&din
siksi, ettd jirjestelmén on tarkoitus palkita innovatiivisuudesta, eivétkd johtajat voi ndin

ollen ennalta mééritelld, minka tyyppisestd lopputuloksesta palkitaan.

2.2 Miten ylin johto kiyttii ohjausjirjestelmia strategian
uudistamisessa?

Robert Simons lanseerasi Levers of control -viitekehyksen vuonna 1994 Tutkimusartik-
kelissaan How new top managers use control systems as levers of strategic renewal. Téssi
kappaleessa kdydadn lapi tuon tutkimuksen tuloksia.

Tutkimus on pitkittdistutkimus, jossa seurataan 10 uuden ylimpéén johtoon kuuluvan
johtajan ty6td ensimmadisen 18 kuukauden ajanjaksolla. Tutkimuksessa selvitetddn uusien
johtajien visioita ja strategioita, sekd sitd, miten he kayttivit viitekehyksen mukaisia
ohjausjérjestelmid strategian muuttamisessa ja uudistamisessa. (Simons 1994, 169.)
Tutkimukseen osallistuvia  johtajia  haastateltiin  neljain  kuukauden vilein
puolistrukturoidulla haastattelulla. Myos alaisia haastateltiin muutoksen luonteen ja
voimakkuuden selventdmiseksi. Johtajat jaettiin tutkimuksessa kahteen ryhméén sen
perusteella, minkélaisella mandaatilla heidét oli tehtavaén nimitetty. (Simons 1994, 171.)
Ensimmaéiseen ryhméén, joiden tehtdvdnd oli tdysin uuden strategisen suunnan
16ytdminen, kuului neljd johtajaa. Toisen klusterin johtajien tehtdvdnd oli kehittdd

strategiaa hdiritsemattd kuitenkaan litkaa nykyisté toimintaa ja sen tuloksellisuutta. Téhén
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klusteriin kuului kuusi johtajaa. Jaljempdnd kdydédén ldpi keskeisimpid tutkimuksen
tuloksia klustereittain. (Simons 1994, 174.)

Klusteri 1 - Strateginen tayskaa

Edellisen strategian tulokset

Edellinen johtaja

Uusi johtaja

Ep&onnistunut niche-strategia; Markkinalla

Tietokonevalmistaja o X . ) Erotettu Sisdinen rekrytointi

epionnistuminen ja raskaat tappiot
) Epdonnistunut laajentuminen; huonot lainat ja . e

Pankki ) Erotettu Sisdinen rekrytointi

raskaat tappiot
’ ) Juuttuminen paikoilleen. Hyddyntadméaton . .

Elintarvikevalmistaja o P yocy Erotettu Ulkoinen rekrytointi
potentiaali
Heikentynyt franchising; epdonnistunut

Terveydenhuollon apuvélinevalmistaja yny €: &P Erotettu Ulkoinen rekrytointi

laajentuminen

Klusteri 2 - Strateginen kehitys

Edellisen strategian tulokset

Edellinen johtaja

Uusi johtaja

Tolkkivalmistaja

Korkea volyymi, Halpojen tuotteiden
markkinajohtaja

Lahtenyt yrityskaupan
seurauksena

Ulkoinen rekrytointi

Konevalmistaja

Niche-markkinajohtaja

Eldkaitynyt

Sisdinen rekrytointi

Brandituotevalmistaja

Markkinajohtaja vahvalla franchising-brandilld

edelleen puheenjohtaja;
siirtyméavaiheessa

Sisdinen rekrytointi

Sahkélaitos

Paperin valmistaja

Innovatiivinen monopoli sddnnellyssd ympéristdssa

Niche-markkinajohtaja

Kuollut yllattden

Siirtymavaiheessa

Ulkoinen rekrytointi

Ulkoinen rekrytointi

Vahittdiskaupan toimija / kauppias

Niche-markkinajohtaja

edelleen puheenjohtaja;
siirtymavaiheessa

Sisdinen rekrytointi

Taulukko 1 ~ Case-yritysten strateginen historia (mukaillen Simons 1994, 175)
2.2.1  Klusteri 1 — Strateginen tiyskdinnos

Kaikki kdytti useita kuukausia

litketoimintamahdollisuuksien tutkimiseen. Ensimmadisen kolmen kuukauden aikana

nelja tdhdn ryhméin kuulunutta johtajaa
johtamisjdrjestelmiin tehtiin vain véhidisia muutoksia. Sen sijaan kaikki johtajat
tutustuivat perinpohjaisesti litketoiminnan koko arvoketjuun ja aloittivat toiminnan
taloudellisen analysoinnin strategisten vaihtoehtojen selvittimiseksi. Kolme neljésti
johtajasta  kaytti

kilpailullisia uhkia ja potentiaalisia mahdollisuuksia. Yksi johtaja kédytti ulkopuolisia

sisdisid resursseja analysoimaan markkinoiden dynamiikkaa,
konsultteja kehittdméén tietokantoja markkinoiden analysoimiseksi, organisaation
kyvykkyyksien testaamiseksi ja kilpailija-analyysien luomiseksi. (Simons 1994, 176.)

Tédmin klusterin johtajilla oli kolme keskeistd lyhyen aikavélin kriittistd haastetta:

o muutosvastarinnan voittaminen
. suorituskykytavoitteiden jdsentdminen ja kommunikointi
J organisaation uskollisuuden saavuttaminen uudelle agendalle.

Virallisten johtamisjdrjestelmien kayttd oli avainasemassa kaikkien ndiden kolmen
vaatimuksen tdyttimisessd. (Simons 1994, 176.)

Uuden strategisen suunnan saavuttamiseksi organisaation on luovuttava ensin monista
vanhan strategian toteuttamiseen liittyvistd asioista, kuten opituista toimintamalleista,
tietojédrjestelmistd, tyotehtdvistd jne. Vanhoista malleista luopuminen aiheuttaa helposti
Muutosvastarintaa  aiheuttavien henkildiden

muutosvastarintaa ~ organisaatiossa.
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poistaminen organisaatiosta on yksi keino muutosvastarinnan voittamiseksi. Usein
muutostilanteessa ylimmén johdon vaihtuessa uusi johto haluaa vaihtaa myds muita
johtajia. My0Os case-yritysten johtajat vaihtoivat henkil6itd useissa avaintehtévissa.
Johtajien vaihtaminen ei tietenkddn poista vanhoja toimintamalleja, silld kaikki
organisaatiossa tyoskentelevit henkil6t ovat osa organisaation opittua toimintaa. (Simons
1994, 176.)

Kaikki neljd johtajaa kdyttivit uskomusjérjestelmid uuden agendan edistimiseksi ja
rajoittavia jarjestelmid strategisten aloitteiden rajaamiseksi. Uuden strategian selvittya
ensimmadisen kuuden kuukauden aikana, laativat kaikki neljd johtajaa henkilokohtaisesti
organisaatiolleen uuden mission. Johtajat laativat ne toimikautensa toisella 3 kuukauden
jaksolla. Missiot késittelivit uskomuksia, kohdemarkkinoita ja péétuotekategorioita.
Dokumentit oli kirjoitettu tarkoituksellisesti epdmédriisiksi, jotta niilld voitiin vedota
yksildihin kaikilla organisaatiotasoilla. (Simons 1994, 176.)

Vastapainona uskomusjarjestelmille, kaikki neljd johtajaa kéyttivit myds rajoittavia
jéarjestelmid strategisten rajoitusten luomiseksi ja tekivdt selviksi mm. strategisten
suuntaviivojen ja seurantajirjestelmien kautta sen, mitd ei sallita, mm. seuraavien

Simonsin (1995, 177) kirjasta poimittujen lainausten tavoin:

“Emme kdytd endd resursseja vihdrasvaisten tuotteiden kehittimiseen”

"Emme endd tarjoa loppusesongin tarjouksia volyymin lisddmiseksi”

Namé yksiselitteiset, johtajien voimakkaasti ilmaisevat rajat estivit tietyntyyppisen
toiminnan, miké saattoi olla hyvéksyttyéd edellisen johdon aikana. Rajoittavat jarjestelmat,
joko erillisind tietojdrjestelmind tai suunnittelun suuntaviivoina, vaativat organisaation
jdsenid poisoppimaan vanhoista toimintamalleista. Sanktiona noudattamatta jattamisesta
voisi olla irtisanominen. Kaikki johtajat kommunikoivat henkilokohtaisesti ja aktiivisesti
uutta strategiaa ja strategisia rajoitteita. Johtajat laativat asiakirjoja, ohjeita, kirjeitd ja
puheita ja videoita, seka jérjestivit tydpajoja ja tapasivat avainhenkil6itd. (Simons 1994,
177.)

Neljidnnen ja kuudennen kuukauden vilisend aikana toimikautensa alkamisesta kaikki
neljd johtajaa aloittivat kampanjoimaan esimiehilleen kdynnistimiddn muutoksia. He
ymmaérsivit, ettdi muutosten ldpivienti vaatii jatkuvaa esimiesten luottamusta. Johtajat
kayttivit aktiivisesti diagnostisia ohjausjérjestelmié esitellessddn tavoitteitaan ja tuloksia
edustamiensa yritysten johtoryhmille. (Simons 1994, 177.) Vaikka esimiehet eivit
vaatineet uusia johtajia esittimddn heille mitattavia tavoitteita. Silti kaikki johtajat
halusivat oma-aloitteisesti esitelld diagnostisiin ohjausjarjestelmiin asettamiaan
mitattavia tavoitteita. Tarkoituksena oli jakaa tietoa, viestid sitoutumista ja rakentaa

luottamusta esitetyn strategisen suunnan toimivuudesta. (Simons 1994, 178.)
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Uskottavuuden rakentamiseksi ja sdilyttdmiseksi, esitettythin tavoitteisiin
padsemisestd tuli ddrimmaéisen tdrkedd ndille case-yritysten johtajille. Diagnostisten
ohjausjarjestelmien hydodyntdminen kriittisten menestystekijoiden seurannassa, oli tdstd
johtuen erittdin tarkedd néille johtajille. Kolmessa neljastd nidissd yrityksessd nykyisten
jarjestelmien kyvykkyys ei ollut riittdvélld tasolla ndiden tavoitteiden seurantaan.
Kaikissa ndissa yrityksissd johtajat palkkasivat konsultteja kehittdméaédn uusia jarjestelmia
ja uuden talousjohtajan valvomaan kriittisten menestystekijoiden seurantaa. (Simons
1994, 178.)

Kaikissa neljdssd yrityksessd johtajat kayttivdt diagnostisiin ohjausjdrjestelmiin
asetettuja tavoitteita alaistensa vastuuttamiseen. Diagnostisia ohjausjérjestelmid
strategiaa. Néiden jérjestelmien aktiivinen kéyttd vastuuttamisen kautta lisési
molemminpuolista luottamusta. Kaikki neljd johtajaa alkoivat kéyttdd em. tavalla
diagnostisia ohjausjérjestelmid valittomadsti, kun tavoitteet oli kommunikoitu
uskomusjdrjestelmien ja rajoittavien jarjestelmien kautta — tyypillisesti noin kolme
kuukautta toimensa aloittamisesta. Kaikki neljd johtajaa kehittivdat diagnostisia
ohjausjdrjestelmid toisella kuuden kuukauden jaksolla toimikautensa alkamisesta
178.)

Henkildston sitouttaminen uuteen strategiaan on merkittdva strategian uudistamisen
haaste. Kaikki case-yritysten johtajat pyrkivdt ratkaisemaan titd ongelmaa tiettyjen
avainhenkildiden vaihtamisen lisdksi uusien ja jdljelle jddvien avainhenkildiden
palkitsemis- ja kannustinjdrjestelmien uudistamisella. Bonuspotentiaalia suhteessa
kokonainaisansioihin nostettiin, mutta  johtajat varoivat linkittdmasta
palkitsemisjdrjestelmid suoraan kriittisiin  suorituskykymuuttujiin. Noin puolet
komissioperusteista médrdytyi objektiivisilla kaavaperusteisilla suoritemuuttujilla, mutta
loppuosa subjektiiviseen johdon arviointiin perustuen. Talldi muutoksella johtajat
pyrkivit saamaan alaisiltaan huomiota ja uskollisuutta. (Simons 1994, 178-179.)

Toimikauden toisena vuonna johtajien haasteet muuttuivat. Ensimméisen vuoden
aikana johtajat olivat saavuttaneet esimiestensd tuen ja uusi strategia oli viestitty
organisaatiolle. Ne, jotka eivdt halunneet sitoutua uuteen strategiaan, olivat ldahteneet.
Johtajien piitavoitteeksi oli nyt noussut syvemmén ymmarryksen saavuttaminen siité,
mité luvattujen strategisten tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd. Tdmén saavuttamiseksi
johtajat kiinnittivat erityistdi huomiota yhteen ohjausjérjestelmédn, josta tuli hyvin
vuorovaikutteinen, eli johtajat kayttivdt jirjestelmdd sddnnollisesti osallistuakseen
alaistensa pidédtoksentekoon. Jdrjestelmdvalinnat keskittivdt organisaation huomion
erds johtaja halusi siirtdd huomion pois kypsistd tuotemarkkinoista lisdtikseen

innovaatioita tuotetarjonnassa ja markkinoinnissa. Hén halusi, ettd johtajat kdyttavét uutta



37

taloudenohjausjirjestelmédd nykyisen tuotekohtaisiin  myynteihin  keskittyneen
jarjestelmin sijaan vuorovaikutteisesti edistddkseen syvempdd ymmarrystd markkinoista,
kilpailijoiden toiminnasta, tuotemerkin kannattavuudesta sekd tuotelanseerauksien
ajoituksesta ja vaikutuksesta. (Simons 1994, 179.)

Toimikautensa toisen vuoden kuluessa visio, strategia ja muodolliset
ohjausjdrjestelmédt oli viimeistelty ja vahvistettu. Monet strategian olennaiset
tarkennukset, liittyen muun muassa tuotteiden jakeluverkostoon, tuotekategorioihin,
segmentointiin  ja niin elelleen, olivat saaneet alkunsa vuorovaikutteisten
ohjausjirjestelmien kautta tehdyistd havainnoista ja johtopédatoksistd. Myds diagnostisia
ohjausjirjestelmid kehitettiin ensimmaéisen vuoden kokemuksiin perustuen ja uusia
implementointiin. Johtajat kdyttivdt néiti jarjestelmid osoittaakseen edistymisté kriittisiin

suorituskykymuuttujiin liitettyjen tavoitteiden saavuttamisessa. (Simons 1994, 180.)

2.2.2  Klusteri 2 — Strateginen kehitys

Toisin kuin “Strateginen tdyskddannos” -klusterin neljd johtajaa, timéan klusterin kuusi
johtajaa saivat johdettavakseen kohtuullisen menestyvid yrityksid. Ndiden johtajien
edeltdjien 14ht6on ei liittynyt dramatiikkaa, vaan esimerkiksi eldkdityminen. N&itd
johtajia ei siis oltu palkattu muutosjohtajiksi, vaan turvaamaan tuottavan liitketoiminnan

jatkuminen. Kuten Simons (1994, 180) osuvasti médritteli:

“They perceived their mandate for change as evolutionary rather than rev-

olutionary.”

Téstd asetelmasta johtuen, uudet johtajat eivit olleet sellaisessa asemassa, ettd olisivat
voineet kritisoida edeltdjiddn tai heiddn luomaansa strategiaa. Kaikki johtajat kuitenkin
tunnistivat, ettd strateginen uudistaminen olisi valttdimétontd, jotta tuottava kasvu voisi
jatkua. He kiinnittivét kiireesti suurta huomiota sithen, miten hyva kannattavuus saadaan
jatkumaan nopeasti muuttuvilla markkinoilla. (Simons 1994, 180.)

Nelja kuudesta johtajasta teetti perusteellisia analyysejd toimikautensa kolmen
ensimmadisen kuukauden aikana ymmairtddkseen liiketoiminnan vahvuudet ja heikkoudet.
Kolme neljdstd johtajasta kédytti apunaan konsultteja vastaavien analyysien tuottamiseen.
Kaikki johtajat halusivat jatkaa liiketoiminnan viemistd samaan suuntaan, ohjaten
kuitenkin strategiaa suuntaan, jota he pitivét valttimattoméana kilpailussa menestymisen
kannalta seuraavan vuosikymmenen aikana. Osalla johtajista tausta ja aiemmat
kokemukset vaikuttivat merkittdvésti strategisen uudistamisen teemojen maéérittelyyn.
(Simons 1994, 180-181.)
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Kolme peruspyrkimystéd yhdisti tdméin klusterin johtajia toimikautensa ensimmaéaisen

vuoden aikana:

. organisaation pakottaminen tuntemaan epdmukavuutta suhteessa nykyiseen
suorituskykyyn

. organisaation perehdyttiminen strategiauudistuksen agendaan

. agendan omaksumisen testaaminen ja uusien strategisten suuntien
implementointi.

Perehdyttyddn liiketoimintaansa, johtajat alkoivat yhtend ensimméisistd tehtdvistddn
viestid suullisesti agendaansa strategisista uudistuksista puheiden, uutiskirjeiden ja
audiovisuaalisten materiaalien vélitykselld. Kun uusi suunta oli kommunikoitu ja
keskusteltu, kaikki johtajat asettivat uusia vaativampia taloudellisia tavoitteita
diagnostisia  ohjausjirjestelmid  hyodyntdmadlld. Tavoitteet keskittyivit mm.
kannattavuuteen, varojen kdyttoon, litkevaihtoon tai tulojen kasvuun ja kayttépddomaan.
Néami tavoitteet olivat yleisid, eivdtkd liittyneet suoranaisesti liiketoimintastrategiaan.
Kaikki johtajat vahvistivat ndiden taloudellisten tavoitteiden tirkeyttd sitomalla uudet
palkkiojirjestelmédt ndihin laskennallisiin, objektiivisiin  tavoitteisiin. Vanhat
palkkiojirjestelmét olivat olleet paljolti subjektiivisia. Kaikissa yrityksissd
palkkiojirjestelmid muutettiin myds siten, ettd maksatus perustui tilikauden lisdksi
osittain pidempéén, tyypillisesti kolmen vuoden ajanjaksoon. (Simons 1994, 181-182.)

“Strateginen tdyskddnnds” -klusterin tapaan my0s tdmin klusterin johtajat pitivét
erittdin tdrkednd tavoitteiden asettamista ja seuraamista diagnostisten ohjausjérjestelmien
avulla. Neljassd niistd kuudesta yrityksestd oli jo olemassa vahvat ohjausjirjestelmit,
eikd uusia tarvittu. Kahdessa yrityksessé uusille ohjausjarjestelmille oli tarvetta. Yhdessa
ndistd palkattiin talousjohtaja implementoimaan uusi taloudenohjausjérjestelméd ja
toisessa sen asensivat konsultit. (Simons 1994, 182.)

Uusien tavoitteiden tarkoituksena oli nostaa odotuksia, mutta miké tirkeinté, pakottaa
organisaatio myds pohtimaan keinoja ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Kaikki
ymmarsivit, ettd vanhoilla toimintamalleilla ei saavutettaisi riittdvid parannuksia niiden
taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseksi, mihin uudet palkitsemisjarjestelmit oli
linkitetty. Strategiauudistuksiin sitouttaminen oli niille johtajille haasteellista. Vaikka
uudet strategiset linjat oli viestitty muodollisten ohjausjédrjestelmien kautta
henkilokohtaisesti johtajien toimesta, niin silti strategian suunnasta kdytiin jatkuvasti
epavirallisia keskusteluja. (Simons 1994, 182.)

Vaikka yhtd lukuun ottamatta kaikissa organisaatioissa oli olemassa perustasolla
toimivat taloussuunnittelujdrjestelmat, niin silti kaikki johtajat muuttivat tai lisdsivit
suunnittelua jollakin tavalla. Tyypillisid muutoksia olivat:

o uuden suunnitteluprosessin lisddminen (esim. investointibudjetointi)

J suunnitteluaikajénteen pidentiminen

J tuotestrategioihin keskittyminen taloudellisten yksityiskohtien sijaan.
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Muuttamalla suunnittelun painopistettd, muodollisuutta ja suunnittelun intensiteettid
johtajat suuntasivat organisaation huomion tekemiinsa strategisiin muutoksiin. Johtajat
valmistelivat strategisia teemoja tehdidkseen alaisilleen selviksi strategiset muutokset.
Sitten he antoivat alaistensa tehtdviksi laatia nidihin strategisiin teemoihin liittyvid
toimintasuunnitelmia ja keinoja, joilla tavoitteita tuettaisi. (Simons 1994, 182-183.)

Kuvattujen diagnostisiin ohjausjdrjestelmiin tehtyjen muutosten avulla johtajat
testasivat uusien strategisten suuntien omaksumista ja toimeenpanoa. Ensimméiselld
suunnittelukaudella useat alaisten tekemét suunnitelmat olivat puutteellisia ja ne
jouduttiin  palauttamaan uudelleenvalmisteluun. Johtajat kdvivdt puutteellisia
suunnitelmia alaistensa kanssa toistuvasti ldpi, selvittden miksi suunnitelmat olivat
riittiméttomid ja mitd muutoksia niithin vaaditaan. Johtajat kertoivat kdyttdneensd tata
prosessia myo0s sen arvioimiseksi, ketka alaisista kykenivét tekeméddn heidén toivomiaan
strategisia muutoksia. (Simons 1994, 183.)

Toisella suunnittelukaudella seké prosessi, ettd sen sisdlto olivat parantuneet. Johtajat
muuttivat usein prosessia vaatimalla ennen varsinaista yksityiskohtaista suunnitelmaa
karkeamman ennakkosuunnitelman. Témin vilivaiheen kautta johtajat kykenivét
tehokkaammin arvioimaan alaistensa kykyd vastata strategisiin tavoitteisiin. Myos
suunnitelmien sisédltd oli parantunut organisaation opittua, minkd tyyppiset aloitteet
tukevat uutta strategista agendaa. (Simons 1994, 183.)

Tietyissd tapauksissa paineet suoritustavoitteiden saavuttamiseksi johtivat ei
toivottuun kiyttdytymiseen. Alaisten paineita lisdsi tieto siitd, ettd heiddn suoriutumistaan
arvioidaan jatkuvasti ja se, ettd bonukset oli linkitetty tavoitteisiin. Kahdessa case-
yrityksessd tapahtui tarkastelujaksolla talousdatan manipulointia parempien tulosten
esittdmiseksi. Molemmissa tapauksissa tdhdn syyllistyneet johtajat erotettiin. Uusilla
rajoittavilla jirjestelmilld pyrittiin estdméén vastaavien tilanteiden uusiutuminen.
(Simons 1994, 183.)

Tutkimuksen toisen seurantavuoden aikana tdmédn klusterin johtajien pidemmén
aikavilin haasteet olivat samat kuin toisen klusterin johtajilla. Johtajien péddtavoitteeksi
oli nyt noussut syvemmén ymmairryksen saavuttaminen siitd, mitd luvattujen strategisten
tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd. Tdmén saavuttamiseksi viisi kuudesta johtajasta
alkoi kiinnittdimddn huomiotaan vuorovaikutteisiin ohjausjdrjestelmiin suunnatakseen
Kaksi johtajista keskittyi uusien tuotteiden ja markkinoiden kehittimiseen ja
suojaamiseen. He kiinnittivat paljon huomiota vuorovaikutteisiin
taloussuunnittelujirjestelmiin, joiden avulla organisaatioiden huomio kiinnitettiin
muuttuviin asiakastarpeisiin ja uusiin kilpailukykyisiin tuotelanseerauksiin. Yksi
johtajista oli huolissaan tuotantoteknologian perustavanlaatuisista muutoksista, jotka
uhkaisivat  valittua  halvan  hinnan  strategiaa. =~ Tdmd  johtaja  keskittyi

projektinhallintajdrjestelméddn, mikd kerdsi dataa ja analysoi tuotteiden nykyisid ja
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potentiaalisia teknisid ominaisuuksia. Neljds, sddnnellyilld markkinoilla toimiva johtaja,
kiinnitti huomiotaan erityisesti toimintaympériston sosiaalisiin ja poliittisiin muutoksiin
toimintaympadristostd ~ tietoa  tuottavaa  tietojdrjestelmdd  vuorovaikutteisesti
hyodyntamalld. Viides johtaja kdytti vuorovaikutteisesti tuotehallintajirjestelméa,
keskittddkseen organisaation huomion kuluttajien ostokdyttdytymiseen vaikuttaviin
tekijoihin. (Simons 1994, 183-184.)

2.3 Kirjallisuuskatsaus

2.3.1  Theinterplay of different levers of control: A case study of introducing a new
performance measurement system — 2005 (FinABB)

Tero-Seppo Tuomelan pitkittdistutkimuksella selvitetdin uuden suorituskyvyn
mittausjdrjestelmin kayttoonottoa FinABB yrityksessd aikavélilld maaliskuusta 1996
vuoden 2000 joulukuuhun. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend kdytetddn Robert
Simonsin LOC-viitekehystd. (Tuomela 2005, 293.)

Tutkimuksen case-yritys FinABB oli ABB Finland -yhtién tytaryhtio.
Asiakasldhtoisyys oli ABB:lld tirkein toimintaa ohjaava periaate 1990-luvulla.
Asiakastyytyviisyyden kautta haettiin asemaa laadukkaana toimittajana, jonka tuotteista
asiakkaat ovat valmiita maksamaan enemmin. Tutkimuksen aikaan Tutkija oli itse
aktiivinen toimija “mittaustiimissd”, minkd tehtdvina oli kehittdd uuteen suorituskyvyn
mittausjdrjestelmddn mittareita. Mittausjdrjestelméé kutsuttiin nimelld ”3K Scorecard”.
Tutkimuksen empiiriset havainnot koostuvat haastatteluista ja tutkijan havainnosta.
(Tuomela 2005, 301-303.)

Tutkimus osoittaa, ettd suorituskyvyn mittausjarjestelmid voidaan kiyttdd sekd
diagnostisesti, ettd interaktiivisesti, mutta ndiden jirjestelmien kaytolld on vaikutuksia
myo0s uskomusjérjestelmiin ja rajoittaviin jarjestelmiin. Tutkimuksesta kdy myds ilmi,
ettd ndiden mittausjirjestelmien vuorovaikutteinen kdyttd on omiaan parantamaan
strategisen johtamisen laatua ja sitoutumista strategisiin tavoitteisiin. Toisaalta
vuorovaikutteinen keskustelu suorituskykymittareista voi aiheuttaa ldpindkyvyyden
lisddntymisen kautta muutosvastarintaa. Lisdksi interaktiivinen mittarien kiytt saattaa
olla hintavaa niin datan kerddmisen kuin sen analysoinninkin ndkdkulmasta. (Tuomela
2005, 293.)

Jaljempdnd on esitetty kaavion muodossa tutkimuksen tuloksia siitd, minkélaisia
toimintamalleja FinABB:1l1d on kuulunut eri johdon ohjausjérjestelmien alaisuuteen
LOC-viitekehyksen ndakdkulmasta.
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3K Scorecardin linkittyminen L.OC-viiitehehyksen ohjausjérjestelmiin:

Diagnostiset ohjausjiirjestelmiit
33 mittaria on raportoitu kuukausittain/neljinnesvuosittain/vuosittain, jotta merkittavidt

poikkeamat tavoitteista voidaan osoittaa.

Vuorovaikutteiset ohjausjirjestelmiit
Strategisten tavoitteiden selventdmiseksi tuloksista keskustellaan, mittaustiimissd, johdon
ryhmissi ja yksittiisissi tulosyksikdissd keskittyen tiettyihin mittaustuloksiin kerrallaan,

tavoitellen syy-seuraussuhteiden 16ytymaisti ja tulosten dokumentoitia esityksen muotoon.

Uskomusjiirjestelmiit

Asiakaskeskeisyys ja osaavan henkilon tirkeys saadaan kommunikoitua
asiakastyytyviisyyden ja ydinosaamisen kehittimisndkymien kautta.

Rajoittavat jirjestelmiit
Osoittamalla avainasiakkaat ja hyviksytyt toimittajat annetaan tietynlaiset rajat toiminnalle.

Kuvio 6 FinABB:n 3K mittausjérjestelméan linkittyminen LOC-viitekehykseen
(mukaillen Tuomela 2005, 308)

2.3.2  Levers of control: Analysis of management control systems in a Slovenian

company — 2008

Tutkimus testaa Simonsin LOC-viitekehystd slovenialaisessa case-yrityksessa.
Tutkimuksella selvitetddn, miten johdon ohjausjirjestelmid on otettu kiyttoon case-
yrityksessd ja miten sitd kdytetddn. Tutkimus poikkeaa tekijoidensd mukaan valtavirrasta
siind, ettd siind kontrollimekanismien késitettd syvennetddn koskemaan mm.
epdvirallisia, mm. sosiaalisia mekanismeja. (Tekav¢i€ ym. 2008, 293.) Tutkimuksen ehka
mielenkiintoisimmat tulokset koskevatkin vuorovaikutteisia ohjausjérjestelmia.
Tutkimuksen kohteena oleva yrityksen Trimon toiminta alkoi valtion omistamana
yrityksend vuonna 1961. Yritys kohtasi suuria ongelmia 1990-luvun alussa Jugoslavian
hajoamisen aikoihin, minkd seurauksena yrityksen johto vaihtui ja uusi, vuonna 1992
nimitetty johto toteutti yrityksessd strategisen tdyskddnnoksen. Tutkimuksen aikoihin
Trimo oli kansainvilinen 40 maassa toimiva metalliteollisuuden alalla toimiva,
padasiassa ulkomaankauppaa harjoittava osakeyhtio. (Tekav¢i¢ ym. 2008, 101.)
Tutkimustulosten mukaan Trimossa vuorovaikutteisia johdon ohjausjdrjestelmia
kiytetddn aktiivisesti Simonsin viitekehyksen mukaisella tavalla organisaation oppimisen
vilineind, joita kéytetddn strategisten valintojen tarkentamiseen. Esimerkiksi
budjetointiprosessia tehdddn vuorovaikutteisella tavalla siten, ettd budjettipoikkeamat
ndhdddn keskustelun katalyyttina ja niitd analysoidaan oppimisen ndkdkulmasta

arvioiden niiden taustalla olevia valintoja ja niiden seurauksia. Téalld tavalla
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budjetointiprosessilla on proaktiivinen rooli strategisen suunnan tarkentamisessa.
(Tekavcic ym. 2008, 108.)

Tutkimuksen johtopddtoksend Trimon vuorovaikutteisten ohjausjérjestelmien
kdytostd nousee esiin kolme asiaa. Ensinnékin jdrjestelméit muodostavat rikkaan alhaalta
ylOospdin suuntautuvan prosessin, jossa keskeisin merkitys on yrityksen henkilostod
osallistavilla yhtion omilla CIP (continuous improvement process) ja Key files -
kehittdimisohjelmilla. Tyontekijit muodostavat ndiden ohjelmien alle tiimejd, joiden
kanssa johto sddnnoéllisesti kommunikoi. CIP -ohjelma tihtdéd jatkuvaan tuotteiden ja
tuotantoteknologian parantamiseen. Key files -ohjelma puolestaan liittyy TQM (Total
quality management) -johtamismalliin. Yrityksessd on 28 TQM -vetdjas, jotka ovat
tyypillisesti yrityksen nuoria tyontekijoitd ja heididn tehtdvdnididn on motivoida muita
tyontekijoitd prosessien parantamiseen. Ohjelmien suurin ero on se, ettd CIP -ohjelmat
ovat kestoltaan lyhyempid ja koskettavat suppeampaa osaa organisaatiosta. (Tekavcic
ym. 2008, 103, 108.)

Toiseksi vuorovaikutteiset ohjausjérjestelmit helpottavat tyontekijoiden sdannollistd
osallistumista henkilokohtaiseen vuoropuheluun ja keskusteluun. Témid on koettu
tarpeelliseksi erityisesti uusien tuotteiden tuotekehityshaasteiden ratkomisessa.
Kolmanneksi, vuorovaikutteiset ohjausjérjestelmit tarjoavat mekanismin strategian
hienosdidtoon kilpailluilla markkinoilla. (Tekav¢i€¢ ym. 2008, 108.)

Lisédksi tutkijat havaitsivat, ettd ohjausjirjestelmien vuorovaikutteisen kiyton ja
tuoteinnovaatioiden vélilld voi olla riippuvuutta. 90-luvun alussa ennen mm. CIP ja Key
files -ohjelmien kdyttdonottoa Trimo oli vain véhén innovaatioita tuottava yritys, mutta
ohjelmien kiyttdonotto néyttdisi todistavan luovuuden ja tuoteinnovaatioiden

lisdantymisté. (Tekavci¢ ym. 2008, 108.)

2.3.3  An empirical analysis of the levers of control framework — 2007

Tutkimuksen tarkoituksena on hyddyntdd LOC-viitekehystd sen tutkimiseksi, miten
strategiaan liittyvdt ndkokulmat (strategiset epdvarmuudet ja riskit) johtavat eri
ohjausjérjestelmien kdyttoon ja tutkia ohjausjdrjestelmien vilisid riippuvuuksia, sekd
niiden kdyton kustannuksia (johdon huomio) ja hydtyjd (organisaation oppiminen)
(Widener 2007, 757).

Tutkimuksen hypoteesina on, ettd ohjausjirjestelmiin kohdennetun huomion ja niiden
kautta saavutetun oppimisen kautta organisaation suorituskyky paranee. Tutkimus on
toteutettu kyselytutkimuksena 122 talousjohtajalle ja tutkimustuloksia analysoidaan
kvantitatiivisesti rakenneyhtélomallilla, jossa strateginen epdvarmuus ja strategiset riskit

liitetddn LOC-viitekehyksen mukaisten ohjausjdrjestelmien valintaan. (Widener 2007,
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757.) Kaikki tutkittavat yritykset olivat litkevaihdoltaan alle kahden miljardin dollarin
suuruisia yhdysvaltalaisia yrityksid (Widener 2007, 767).

Tutkimuksessa saatiin siihen viittaavaa ndyttod, ettd ohjausjdrjestelmien valilli on
useita toisistaan riippuvia ja toisiaan tdydentdvid suhteita. Keskeisimmisti
tutkimustuloksista on koostettu ndité riippuvuussuhteita havainnollistava kuvio (Widener
2007, 778). Jiljempédnd esitetty kuvio on mukaelma siitd. Kuviosta ilmenee myos
keskeinen tutkimustulos, minkd mukaan organisaatiolle aiheutuvat ohjausjarjestelmien
kdyton  kustannukset = huomioidenkin, organisaation  suorituskyky paranee
ohjausjdrjestelmiin kohdennetun huomion ja niiden kdyton kautta saavutetun

organisaation oppimisen kautta (Widener 2007, 757).

Strategiset elementit Ohjausjdrjestelmat Vaikutukset toimintaan Suorituskyky
Uskomus-

jérjestelmat
(0,214)

(edustaa stategista
epavarmuutta)

(0,171)

Toiminnalliset :
epavarmuudet 1
(edustaa stategista 1
epavarmuutta) 1 0,257
1
0,137 1 .
0461 Huomio
1 (0,387)
Rajoittavat | 1 0,543 0,209
jérjestelmat .
0,177 (0,303) | -0,317

1
Kilpailulliset 0,163 :

epavarmuudet 1 Suorituskyky
1
1
1
]
1
1

0303
0,116 0,350
Diagnostiset
b s u 0,292
jérjestelmat
0,591 Oppiminen
(0,591) 0,279 pp!

0,150 (0,359)

1

1
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Kuvio 7 Tutkimuksen lopullisen mallin mukaiset muuttujien véliset

korrelaatiokertoimet ja selitysasteet (suluissa) (mukaillen Widener 2007,
778)

2.3.4  An examination of the relationship between the extent of a flexible culture

and the levers of control system: The key role of beliefs control — 2016

Heinicke ym. (2016) tutkivat yrityskulttuurin joustavuuden suhdetta LOC-viitekehyksen
eri ohjausjirjestelmien painotuksiin sekd yrityskoon vaikutusta ndihin havaintoihin.
Tutkimuksen johdannossa viitataan aiemmasta tutkimuksesta erityisesti Henrin (2006)

tutkimukseen Organizational culture and performance measurement systems, jossa
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tutkijaryhmdn mukaan on dokumentoitu joitakin ensimmadisid todisteita johdon
ohjausjarjestelmien ja organisaatiokulttuurin (joustavuus vs. vakaus) vilisestd
riippuvuudesta (Heinicke ym. 2016, 25).

Tutkimus on toteutettu keskikokoisissa saksalaisissa yrityksissd, joiden liikevaihto
vaihtelee 20 miljoonasta miljardiin. Tdmén tutkimuksen kannalta on oleellista huomioida
tulosten yleistettdvyyttd koskevana rajoitteena, ettd otokseen ei ole valikoitu lainkaan
julkisesti omistettuja yrityksid. Tutkijaryhmén asettamat hypoteesit olivat seuraavat
(Heinicke ym. 2016, 28-29.):

. HI1: Mitd enemmén yritykset painottavat joustavaa yrityskulttuuria, sitd

enemman ne painottavat uskomusjarjestelmié.

. H2: Ohjausjarjestelmille asetetut painotukset ovat toisistaan riippuvia.

. H3a: Positiivinen  riippuvuus  joustavan  organisaatiokulttuurin = ja
uskomusjérjestelmien painottamisen vélilldi on suurempi pienemmissd kuin
suuremmissa case-yrityksissa.

. H3b: Ohjausjdrjestelmien viliset riippuvuussuhteet ovat vahvempia suurissa

kuin pienemmissé case-yrityksissa.

Tutkimuksessa yritysten luokittelu yrityskulttuurin joustavuuden mukaan perustuu
Quinnin ja Rohrbaughin (1983) CVF (Competing values framework) -malliin (Heinicke
ym. 2016, 31). Siind yritykset tyypitellddn neljadn ryhmddn jiljempénd esitetyn

nelikenttamallin mukaisesti:

Ihmissuhteiden malli Joustavuus Avoimen jarjestelmén malli
Keinot: Keinot:
Koheesio, moraali Joustavuus, valmius
Paatyminen: Paatyminen:
Henkildstoresurssien kehittaminen Kasvu, resurssien hankinta
Sisdinen Ulkoinen
Keinot: Keinot:
Tiedolla johtaminen, kommunikointi Suunnittelu, tavoitteen asetanta
Paatyminen: Paatyminen:
Staattisuus, kontrolli Tuottavuus, tehokkuus
Sisaisen prosessin malli Kontrolli Rationaalinen tavoitemalli
Kuvio 8 Yritysten luokittelu CVF-mallissa (mukaillen Quinn & Rohrbaugh 1983,

369)
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Tutkimuksen ensimmadiselle hypoteesille (H1) saatiin tutkimustuloksissa vahvistusta.
Tutkimustulosten mukaan Joustavan yrityskulttuurin ja uskomusjirjestelmien
painottamisen vililld johdon ohjausjarjestelménd on merkittdva positiivinen korrelaatio.
(Heinicke ym. 2016, 35.) Kuvan 6 nelikentén luokittelussa tdhdn ryhméan kuuluvat
yritykset, jotka sijoittuvat nelikentdssd luokkiin ihmissuhteiden malli tai avoimen
jarjestelmin malli.

Toinen hypoteesi (H2) sai tutkimuksessa niin ikd4n vahvistusta. Johdon
ohjausjirjestelmien painotusten vélilla ndytti olevan selvéa positiivista korrelaatiota. Sen
sijaan hypoteesille (H3a), jonka mukaan positiivinen riippuvuus joustavan
organisaatiokulttuurin ja uskomusjirjestelmien painottamisen vélilld on suurempi
pienemmissé kuin suuremmissa case-yrityksissi, ei saatu tutkimustuloksista vahvistusta.
(Heinicke ym. 2016, 35.)

Tutkimuksen 1dhtokohtana oletettiin  myds, ettd ohjausjirjestelmien viliset
riippuvuussuhteet ovat vahvempia suurissa kuin pienemmissd case-yrityksissd (H3b).
Télle hypoteesille saatiin osittaista vahvistusta. Uskomusjdrjestelmien ja rajoittavien
jarjestelmien kayton vélilld havaittiin suurissa case-yrityksissd voimakkaampaa
riippuvuutta kuin pienissd yrityksissd. Tdma osoittaa sitd, miten suurissa, vahvemmin
perusarvojen viestintddn luottavissa yrityksissd luotetaan samalla myds vahvemmin

rajaavien jirjestelmien kautta tapahtuvaan kontrolliin. (Heinicke ym. 2016, 35-36.)

2.3.5 Management control systems as a package - opportunities, challenges and

research directions — 2008

Malmi ja Brown (2008) esittivédt mallin, jossa erilaiset johdon ohjausjérjestelmaét jaetaan
viiteen pddryhmdan: kulttuuriset ohjausjdrjestelmdt, suunnittelu, kyberneettiset
ohjausjérjestelmét, palkkiot ja korvaukset, hallinnolliset ohjausjéirjestelmét. Nami
padryhmadt niihin siséltyvine ohjausjdrjestelmineen esitelldén alla olevassa kuviossa 9.
(Malmi & Brown 2008, 291.)
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Kulttuuriset ohjausjarjestelmat

Heimot Arvot Symbolit
Suunnittelu Kyberneettiset ohjausjarjestelmat
Pitka Taloudelliset Ei taloudelliset Palkkiot ja
itkan aloudellise i taloudellise
- Toiminnan L ) ) Hybridi- korvaukset
tahtdimen i Budjetit mittaus- mittaus- i ,
. suunnittelu - , - , jarjestelmat
suunnittelu jarjestelmat jarjestelmat

Hallinnelliset ohjausjarjestelmit

Hallinnnolinen rakenne Organisaatiorakenne Politiikat ja proseduurit
Kuvio 9 Johdon ohjausjirjestelmien typologia (mukaillen Malmi & Brown 2008,
291)

Malmin ja Brownin viitekehyksessd johdon ohjausjirjestelmékisite on rajattu
koskemaan wvain niitd jirjestelmid, joilla johto pyrkii ohjaamaan tyontekijoiden
kayttaytymistd. He tuovat typologiaansa perustellessaan esiin, ettd on erilaisia kisityksid
siitd, pitdisikd puhtaasti péddtoksentekoa tukevat jdrjestelmidt maééritelld johdon
ohjausjarjestelmiksi. He poissulkevat typologiasta ndmai jirjestelmét perustellen asiaa
siten, ettd vaikka niilld jirjestelmilld voi olla vaikutusta ihmisten kdyttdytymiseen, niin
niitd ei ole kuitenkaan suunniteltu ihmisten toiminnan vastuuttamiseen tai ohjaamaan
toimintaa kohti tavoitteita. (Malmi & Brown 2008, 295.)

Malmin ja Brownin typologia ei pyri antamaan mitdén lopullista ratkaisua sille, miten
johdon ohjausjérjestelmien pitdisi toimia yhdessd, vaan on tarkoitettu jasentimiin
tilannetta johdon ohjausjérjestelmiin liittyvdn empiirisen jatkotutkimuksen tueksi ja myds
keskustelun herittdjéksi alalla. Malmi ja Brown kokivat typologian luomisen térkeéksi,
koska kokivat, ettd johdon ohjausjirjestelmid yhdessd toimivana kokonaisuutena on
tutkittu varsin vdhdn. Lisdksi he toivat esiin aiemmasta tutkimuksesta nousseita
havaintoja, joiden mukaan johdon ohjausjdrjestelmid kéytetddn usein irrallaan toisistaan
tai siitd kontekstista, missd ne toimivat. (Malmi & Brown 2008, 287-288.)

24 Teoreettisen viitekehyksen valinta

Johdon ohjausjdrjestelmiin ja strategiseen muutokseen liittyvdd tutkimusta on tehty
erittdin paljon. Edelld on esitelty ldhinnd Robert Simonsin LOC-viitekehysté ja siihen
liittyvdd tutkimusta, vaikka johdon ohjausjdrjestelmien luokitteluun on esitetty muitakin
malleja, kuten katsauksessa mainittu melko tunnettu Malmin ja Brownin (2008) johdon

ohjausjirjestelmien typologia.
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LOC-viitekehys on valittu tdmén tyon teoreettiseksi viitekehykseksi. Ratkaisuun on
paddytty, koska LOC-viitekehys tarjoaa selvin mallin jdsentdd timén tutkimuksen case-
organisaatiossa vallitsevaa tilannetta, jossa organisaation on juuri toteutettu hyvin laaja
strateginen uudistus. Télld tutkimuksella ei kuitenkaan pyritd testaamaan LOC-
viitekehysti tai todentamaan sen paikkansapitavyyttd. LOC-viitekehystd kédytetddn tdssa
tutkimuksessa tutkijan tyokaluna helpottamaan case-organisaation strategisen
muutosprosessin jasentdmistd ja myos itse tutkimusta.

Case-organisaation tapaa viedd ldpi iso strateginen muutos on kuitenkin
mielenkiintoista verrata Robert Simonsin (1994) tutkimuksen havaintoihin, jotka oli saatu
strategisen tdyskddnnoksen toteuttaneista yrityksistd, sekd myOhemmin toteutettujen
katsauksessa esiteltyjen case-tutkimusten tuloksiin (Tuomela 2005 ja Tekav¢i¢ ym.
2008). Kaiken kaikkiaan case-organisaation tilanne vaikuttaa hyvin samantyyppiselta,
kuin niiden yritysten, mitd Simons (1994) tutki, miki oli myds yksi peruste viitekehyksen
valinnalle. On tietysti totta, ettd suomalainen kuntayhtymai toimintaympéristona on varsin
erilainen kuin Simonsin (1994) tutkimuksen yhdysvaltalaiset yritykset. Témékin puolsi
LOC-viitekehyksen valintaa, silldi LOC-viitekehykseen liittyvdd tutkimusta vastaavassa
ympdristossd on tehty hyvin vihin, jos lainkaan.

LOC-viitekehys on my6s saanut alalla paljon tunnustusta ja siithen on viitattu runsaasti
strategiseen muutokseen ja johdon ohjausjirjestelmiin liittyvissd eri tyyppisissd
tutkimuksissa. Vaikka tdmén tutkimuksen ldhestymistapa suhteessa tutkimuskohteeseen
onkin huomattavan paljon erilainen kuin nomoteettisen tutkimuksen ldhestymistapa, niin
on silti syytd tuoda esiin, ettd LOC-viitekehysté on tutkittu runsaasti myds kvantitatiivisen
tutkimuksen menetelmin suurella méérilla yrityksid. Tdmén esiin nostamiseksi edelld on
esitelty Heinicken ym. (2016) ja Widenerin (2007) tutkimusten keskeisié tuloksia.
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3 STRATEGISEN MUUTOKSEN OHJAUS LAPPIA KOULU-
TUSKUNTAYHTYMASSA

Tassd kappaleessa esitellddn tutkimuksen empiiriset tulokset. Empiiriset tulokset
koostuvat pédasiassa kuntayhtymédjohtaja Virpi Liljan ja talousjohtaja Juha Kallon
teemahaastatteluista. Niistd haastatteluista kertyi haastattelumateriaalia 1dhes viisi tuntia,
mikd on purettu tdssd kappaleessa melko yksityiskohtaisesti, paikoin jopa sanatarkasti.
Molempia johtajia haastateltiin kerran, jonka lisdksi molemmille soitettiin kestoltaan alle
kymmenen minuutin puhelu joidenkin asioiden tarkentamiseksi ja tarkistamiseksi.

Teemahaastatteluiden tulokset esitellidin ensin johtajittain erikseen ja sitten
yhteenvetona. Tutkija pddtyi tdhdn ratkaisuun tulosten autenttisuuden, seké
kuntayhtyméjohtajan ja talousjohtajan erillisten nidkokulmien sidilyttdmiseksi. Ndiden
teemahaastattelujen haastattelurungot on oheistettu liitteiksi (kts. liite 2 ja liite 3).
Haastateltavat saivat kertoa asioista melko vapaasti haastattelurungoista ilmenevien
teemojen rajoissa. Haastattelujen tulokset on esitelty tidssd kappaleessa ndiden teemojen
mukaisesti. Kaksi ensimmaistd teemaa: Strategiatyd, sekd Suorituskykytavoitteet, ohjaus
Jja mittarit, olivat molemmille johtajille yhteiset, mutta kysymykset erosivat hieman
johtajien erilaiset toimenkuvat huomioiden.

Tassd kappaleessa esiintyy usein sana strategiakartta, milld viitataan asiakkaan omasta

strategiakokonaisuudestaan kdyttdmédn méaédritelméén. Se esitellddn kuviossa 10.

3.1 Kuntayhtymijohtaja Virpi Liljan teemahaastattelu

3.1.1  Strategiatyo

Liljan mukaan vanha strategia oli merkittévisti erilainen kuin uusi. Vanha strategia oli
organisaation johdon muotoilema. Uusi strategia haluttiin rakentaa tuomalla
strategiatyohon mukaan myds henkiloston, asiakkaiden, omistajien ja muiden
sidosryhmien ndakdkulmaa.

Strategiaprosessin ldhdettiin, koska jo hyvissd ajoin tiedettiin, ettd laki ammatillisesta
koulutuksesta muuttuu ja sitd kautta odotukset ammatillista koulutusta kohtaan muuttuvat
vahvasti. Ammatillisen rahoituksen leikkaukset olivat jo yksi syy. Jo organisaatiossa
tehdyistd isoista toimenpiteistd huolimatta todettiin, ettd vield on 16ydettdvd merkittavasti
jotain sellaista rakenteellista ja tavoitteellista uutta, milld haasteisiin pystytddn
vastaamaan. Lisdksi rahoituksen ndkokulmasta tiedettiin, ettd valtionosuusrahoitus tulee
olemaan pysyvésti ja jatkuvasti pienenevi, koska rahoituksen elementit olivat pitkélti

véestokehitykseen perustuvia. Sitten vield toimintaympéristdssd tunnistettiin vahvoja
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kehityskulkuja. Puhuttiin paljon sellaisista termeistd, kun kaivos, metalli, biotalous ja
matkailu. Todettiin, ettd tdssa kehityskulussa on oltava mukana, jotta tydeldmén tarpeisiin

pystytddn vastaamaan, eli toimintaymparisté ajoi muutokseen.

"Sitten meilld oli hirvittdvin vahva tahto, ettd vaikka annettu nédkymd oli
sellainen, ettd ollaan jatkuvasti sopeutumassa, niin me emme kuitenkaan
halunneet toimia niin, vaan halusimme olla itse rakentamassa erilaista

tulevaisuutta kuin se, mitd meille ehkd joku voisi sanoa annetuksi.”

Kun strategiaprosessiin mentiin, niin omistajien strategiat ja elinkeino-ohjelmat tai
elinkeinostrategiat alkoivat muotoilla kokonaisuutta niin, ettd strategiaan syntyi
keskeinen elinkeinojen kehityksen nelikenttd. Tdmé nelikenttd toimii koko omistajien
alueen, lintisen Lapin kuntien elinkeinojen kehittymiseen teollisesta Meri-Lapista aina
matkailun Tunturi-Lappiin. Tdméd omistajien ja tydeldmdn kanssa kiyty keskustelu
jdsensi strategiatyon néihin neljddn nelikenttddn, joihin Lappian odotetaan keskittyvén.
Strategiaprosessia kesti kohtuullisen kauan. Eri tavoin prosessiin osallistuneet tahot toivat
sithen elementtejd. Lopuksi visio syntyi tdimén kaiken pohjalta, kun toiminnan merkitys
alueelle alkoi hahmottua. Strategiaprosessi saattoi Liljan mukaan myds avartaa kaikkien
sithen osallistuneiden tahojen nikemysti siité, ettd Lappialla on merkittidva rooli alueen
elinvoiman kehittymisessa.

Henkil6sto oli keskeisessd asemassa Lappian arvoja rakennettaessa. Kaikki Lappian
henkildston edustajat kirjasivat asioita, jotka he kokivat oleellisiksi ja tirkeiksi arvoiksi
Lappian toiminnalle. Ndma4 olivat asiakasléhtoisyys ja osaaminen. Ndmad arvot Lilja sanoi
olevan puhtaasti henkildston tuotosta. Niitéd tdydennettiin opiskelijandkdkulmalla, misti
nousi esiin vélittdmisen ja heistd huolehtimisen nédkdkulma.

Strategian neljd siséllollistd ldpileikkaavaa teemaa syntyivét siitd, miten Lappiassa
tunnistettiin maailman muutosta ja niitd asioita, mitd pitdisi onnistua johtamaan joko
Lappian sisdlld tai ympéroivissd tyoeldmaissd, jotta elinvoiman kehittyminen voitaisiin
saavuttaa. Esimerkiksi myynti liittyy sithen, ettd vaikka opiskelijoiden pitdd pystya
myymadéin véhintddn omaa osaamistaan tutkinnon saatuaan. Lappian puolestaan pitdd
osata myydd omaa toimintaansa, koska silld varmistetaan se toisenlainen tulevaisuus,
kuin mitd valtionosuusjdrjestelmidn kautta saadaan annettuna. Tydeldméssd taas
myynnilld tarkoitetaan sitd, ettd kun toimitaan videstotappioalueella, niin Lappian on
toimittava my0s tydeldmén tukena, jotta alueen yritysten, kuten vahvan vientiteollisuuden
toiminta ei olisi omasta viestonkehityksestéd johtuen pienenevad. Nédin kaikkia strategian
neljdd padelementtid ajateltiin komikerroksisesti opiskelijan, Lappian ja ympédrdivin
tydeldmén nidkokulmasta

Nelja strategiakartan vili-ilmansuunnissa sijaitsevaa strategista avainprosessia

muodostuivat omien erityispiirteiden tunnistamisen kautta (ldhialue KV (ldhialue ja
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kansainvilisyys), litketoiminta, tydeldmdkumppanuus, yrittdjyys). Lihialue KV -osio
syntyi siitd ymmarryksestd, ettd sijaitaan ainoana alan toimijana Ruotsin rajan
laheisyydessd, eikd tdtd ole riittdvasti hyodynnetty, vaikka Suomi Ruotsi ja Norja
muodostavat seudulla luonnollisen tydmarkkina- ja litketoiminta-alueen. Yrittijyys nousi
avainprosessiksi  elinvoiman ndkokulmasta. Tarvitaan yrityksid, yrittdjid ja
yrittelijdisyyttd, jotta elinvoimaa voi rakentua. Tyodeldmékumppanuus liittyy siihen, ettd
tyoeldima muuttuu ja ty0 muuttuu. Lappia tukee tétd kehitystd sekd jo tydeldmadssa
olevien, ettd sinne tulevien osaamisen kehittdmisen kautta. Liiketoiminta tuli sitd kautta,
ettd Lappiassa on tunnistettu vahvaa osaamista useilla aloilla. Aiemmin ei ole kuitenkaan
ollut tarvetta miettid, ettd voisiko niistd tehdd liiketoimintaa. Nyt uudet liiketoiminta-
avaukset otettiin strategiseksi tavoitteeksi niin, ettd niiden kautta saadaan luotua uutta
litketoimintaa koko toiminnan tukijalaksi. Kaiken kaikkiaan haluttiin tehdi aika vahvasti
elinvoiman kehittdjén strategia ja siirtyd pois oppilaitoksen strategiasta, vaikka se sinne

sisdltyykin.

“Haluan vield korostaa, ettd oppilaitoksen strategia on monesti sellainen,
ettd strategisia kdrkid@ ovat vaikka laadukas opetus, tehokas
tutkintotuotanto tai toimivat tyoeldmdn kumppanuudet. Ndmd ovat meilld
strategiassa sisdlld, mutta olemme tulleet ndkékulmassa paljon
korkeammalle siitd. Emme ole vain se oppilaitos, vaan olemme auki

ympdroivddn toimintaympdristoon.”’

Strategiassa mainitut asiakaslupaukset tyoeldmadlle, yrityksille, opiskelijoille ja
henkildstolle, liittyvit siihen, ettd koko strategisen muutoksen ytimessd on asiakas —
asiakasldhtoisyys ja osaamisperusteisuus. Tdméa tulee ammatillisen koulutuksen
lainsdddédnnon odotuksista. Asiakaslupaukset korostavat strategiassa asiakasldhtdisyytta.

Strategiatyon kdynnistyminen kytkeytyy pitkélti ammatillista koulutusta koskevan
lakimuutoksen aikatauluun. Strategiatyd alkoi vuonna 2015, eli samana vuonna, kun
ensimmadinen esitys laiksi ammatillisesta koulutuksesta kaatui eduskunnassa. Tarkoitus
oli varautua lakimuutokseen, mutta lain kaaduttua strategiatyotd jatkettiin siten, ettd
tulevan lainsdddédnndn vaatimukset voidaan sisdllyttdd sithen. Uusi strategia otettiin
kayttoon vuoden 2018 alusta, eli samana pidivdnd, kun uusi laki ammatillisesta
koulutuksesta astui voimaan. Uusi laki korosti asiakasldhtdisyyttd, osaamisperusteisuutta
ja laadunhallintaa. Uuden strategian tirkeitd elementtejd otetiin kuitenkin luontevasti
kayttoon jo valmistelun aikana, vaikka strategia vield hakikin lopullista muotoaan.

Uuden strategian viestintd lahti liikkeelle perinteisesti tiedottaen siten, ettd uusi
strategia on kaikissa kanavissa ndhtévilld. Lisdksi kéytossd on ollut toimintamallina ns.

“johdon sparraukset”, jossa johtoryhma kiertdd osaamispalveluyksikditd ja tapaa niissad
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koko yksikon henkildstéd. Johtoryhméédn kuululuvat johtavista viranhaltijoista koostuva

johtotiimi, padluottamusmies ja oppilaskunnan puheenjohtaja.

“Johdon sparrauksella ei tarkoiteta sitd, ettd johto luennoi, vaan ettd
johtoakin voi sparrata. Tarkoituksena on tyostdd yhdessd niitd asioita,
mitd osaamisyksikossd voisi strategian eteenpdin viemiseksi tehdd tai

mihin seuraavaksi pitdisi panostaa.”

Tilaisuudessa kidyddan aluksi 1dpi strategiaa ja sitd miten strategisissa tavoitteissa on
onnistuttu. Sitten mietitddn, mitd ne kehitystoimenpiteet voisivat olla, milldi menndédn
kohti strategista tavoitetta. Lopuksi halutaan tuoda esiin vield yksikon onnistumisia.
Johdon sparrauksia jirjestetddn kerran kuukaudessa ja ndméd tapaamiset ovat aina
perusmuodoltaan samansiséltoisid. Lilja arvioi, ettd johtotiimi saa niistd tapaamisista

ideoita siihen, miten strategiaa voisi kehittda.

“Johdon sparrauksen ajatuksena on nimensd mukaisesti, ettei tiedetd,

sparraako johto yksikkéd vai yksikko johtoa™

“Meilld oli aikaisemmin johdon katselmukset, mitkd olivat luonteeltaan
vlhddltd alaspdin tapahtuvaa asioiden onnistumisen tarkastelua, mutta nyt

se on muutettu hyvin voimakkaasti toisentyyppiseksi.”

Lisdksi  uudesta  strategiasta  tiedottaminen  on  avauksena  kaikissa
sidosryhmétapaamisissa. Strategiaa pyritddn siis viestimididn monikanavaisesti usealla
tavalla. Vuosi 2018 oli kuitenkin Liljan mukaan niin voimakkaiden ja useiden muutosten
vuosi, ettd strategian viestintd haluttiin jattad tille tasolle. Strategian muuttuminen ei siis
ollut ainoa muutos. Nyt kun siitd on péésy yli, niin strategian viestintdd on vahvistettu.
Lilja kertoi, ettd esimerkiksi muutaman viikon pédstd kokoonnutaan henkiloston kanssa
yhdessé pohtimaan tyOpajan muodossa sitd, mitd uusi strategia tarkoittaa kenenkin tyossa.

Strategia on rullaava, miké tarkoittaa sitd, ettd joka vuosi tarkastellaan oma kasitys
toimintaympdristostd ja arvioidaan, onko toimintaympériston muutoksilla sellaista
vaikutusta, ettd strategian elementtejd tai painopisteitd pitdisi muuttaa. Rullaavan
strategian prosessi on ollut tind vuonna ensimmaéisen kerran. Sen seurauksena strategian
tarina on kirjoitettu auki, jotta kaikki voivat sitd opiskella ja kdyda lapi.

Rullaavan strategian arviointi- ja pdivitysprosessista kysyttdessd lilja kertoi tdmén
ndkyvin vahvimmin omistajaohjauksen prosessissa. Tammikuussa omistajien johtajat
ovat koolla. Tapaamisessa kerétddn syotteitd siitd, mitd alueella tapahtuu ja mité pitdisi
huomioida. Huhtikuussa jarjestetdén omistajakokous, jossa paikalla on omistajien

virkamiesjohtoa ja luottamusmiesjohtoa. Silloin tehddén strategian arviointia ja sithen
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liittyen tarvittavia muutosehdotuksia. Nyt ensimmaéaisend vuonna tdma jérjestettiin vasta
elokuussa, mutta sieltd ei noussut esiin strategisen tason muutostarpeita.

Aiemmin kun strategia oli johdon muotoilema asiakirja, niin sen ohjausvaikutus
pysahtyi johdon tasolle. Nyt on haettu sitd 1dhestymistapaa, ettd tdiméa on meidédn kaikkien
rakentama strategia. Onnistumisen kannalta isoin haaste on se, etté kaikki sitoutuvat myos
toteuttamaan sitd ja ettd se vaikuttaa meididn kaikkien arjen ratkaisuihin. Sen pitda
aikanaan jalkautua vahvemmin myds mm. opetuksen toteuttamissuunnitelmien
sisdltoihin. Jo nyt on huomioitu joitakin elementtejd, kuten ldhialue ja kansainvélisyys,
seka yrittdjyys, mutta kaikkien osa-alueiden on edelleen vahvistuttava.

Tarkeimpind yksittdisind asioina strategian menestyksekkdédn totuttamisen kannalta
Lilja mainitsi muutamia teemoja. Ensinndkin kaikessa arjen toiminnassa ja
vuorovaikutustilanteissa on ajateltava asioita asiakkaan ndkdkulmasta. Toisena teemana
hén mainitsi yrittdjyyden. Siihen liittyy se, ettd yrittdjyyttd 1dhdetddn pohtimaan oman
tyon kautta. Se voisi tarkoittaa esimerkiksi yrittdjiméisid oppimisympdristojd ja
opetuksen suunnittelua siten, ettd se voi toteutua yrittdjimaisessd oppimisymparistossa.
Kaiken kaikkiaan strategian menestyksekds toteuttaminen edellyttdéd strategian neljan
painopisteen pohdintaa arjen ratkaisuissa. Kaiken kaikkiaan uusi strategia on
asennemuutos. Sen kautta pyritddn saamaan ihmiset ponnistelemaan strategisen
pddamddrdn saavuttamiseksi, eli alueen elinvoiman lisddmiseksi. Lappian mielestd
elinvoima syntyy siitd, ettd yksilot saavat osaamista ja pystyvit tyollistyméddn,
sijoittumaan jatko-opintoihin tai alkamaan yrittdjiksi. Yritysten ja tydeldméin
nikokulmasta se tarkoittaa sitd, ettd osaamisen kehittymisen kautta yritykset padsevét
kestidvddn kasvuun ja tyollistimadan henkiloita.

Kysymystd siitd, mitkd henkilot ovat kaikkein keskeisimmissd asemassa uuden
strategian toteuttamisen kannalta, Lilja ldhestyi kysymystd ensin korostamalla koko
organisaation merkitystd, mutta ldhestyi sen jidlkeen asiaa Lappian strategiakaaviossa
esitettyjen  neljain  avainprosessin  kautta  (ldhialue KV,  Liiketoiminta,
Tydeldmdkumppanuus, yrittdjyys). Naméd ovat vastuutettuja prosesseja ja niithin on
nimetty vastuulliset johtajat, jotka vievit nditd tavoitteita eteenpdin. Ndma johtajat ovat:
innovaatiojohtaja, kaksi osaamispalvelujohtajaa ja talousjohtaja. Kysymysti siitd, miten
johtajat ovat valikoituneet néihin tehtdviin, Lilja taustoitti seuraavasti:

Taustalla oli kaksi valtionosuusrahoituksen leikkauksista johtuvaa YT-prosessia,
joista toisessa sovittiin, ettd lahdetdén voimakkaaseen toimintamallin muutokseen ja etti
uuteen toimintamalliin liittyy uusi organisaatio. Tdma keskustelu johti siihen, ettd kaikki
vastuuhenkilopaikat tulivat sisdiseen hakuun, eli sisdiseen ilmoittautumismenettelyyn.
Ensin haettiin johtajat. Siind haastattelijoina ja valintaesityksen tekijoind olivat
hallituksen edustajat ja kuntayhtyméijohtaja Lilja. Sen jdlkeen alkoi péaillikdiden

hakuprosessi, mihin juuri valitut johtajat osallistuivat.
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Johtajia valittaessa hakijoille annettiin tehtdvéksi miettid, mistd strategian sisdllostd he
ovat kiinnostuneita ja mitd he sen osalta ldhtisivdt vieméédn eteenpdin. Uusi strategia
kytkettiin hakuprosessiin vahvasti. Rinnalla syntyi uusi hallintomalli tai organisaatio,
missd ldhdettiin purkamaan raja-aitoja ja siirryttiin sellaiseen nikokulmaan, ettd kaikilla
padllikoilla ja johtajilla on koko Lappian lapi leikkaava prosessi johdettavanaan. Myos
ndistd  prosessivastuista, jotka myds kytkeytyvdt joko strategiaan  tai
toimintajdrjestelmain, eli laatuun, piti ilmaista, minka johtamiseen heilld on halukkuutta
ja miten he sitd tekisivat. Avainhenkilovalinnoilla pyrittiin edistimédin strategisten
pddmdairien saavuttamista.

Uutta strategiaa ja organisaatiomallia rakennettaessa tehtiin my0s analyysia siitd mita
pitdisi johtaa. Pohdittiin sitd, minkd asioiden johtamisessa on onnistuttu ja mitké asiat
ovat jddneet heikommalle johtamiselle. Tdmdn analyysin kautta nousi esiin tekijoitd,
joiden johtamista haluttiin parantaa. Néamidkin huomioitiin prosessivastuissa tai
strategiassa. Liséksi uuden organisaation rakentamisen ldhtokohtana oli paédprosessi, eli
miten henkilo saadaan asiakkaaksi opiskelemaan, miten tehddin suunnitelma opinnoista,
miten se toteutetaan ja miten asiakas saatetaan valmistumisen jélkeiseen aikaan
suunnitellusti. Pohdittiin sitd, milld mallilla tdtd prosessia tuetaan parhaiten.

Organisaation rakentamiseen kytkeytyen rakennettiin hyvin vahvasti henkilostod
osallistava tiimityoskentelymalli, jossa on sekd strategisia tiimejd, ettd
toimintajérjestelmatiimejd, eli laatujirjestelmétiimejd. Néissd tiimeissd on edustettuina
eri henkilostoryhmid. Tiimien tehtdvénd on seurata, kehittdd, ohjata ja arvioida tiimilla
tehtdvind olevaa prosessia Lappiassa. Esimerkkeind nidistd tiimeistd Lilja mainitsee
pedagogisen tiimin, yrittdjyystiimin ja asiakkuustiimin. N&mi tiimit ovat tyokaluina
prosessivastuullisilla henkil6illd asioiden jalkauttamiseen ja kehittdmiseen. Nami
prosessivastuulliset henkil6t siis ovat johtotiimildisid tai heidén alaisuudessaan toimivia
paéllikoitd. Tatd kautta strategiaprosessin hyviksi tehtéva tyo on jatkuvaa.

Suurimpana uuteen strategiaan liittyvdnd riskind Lilja pitdd kysymystd siitd,
onnistutaanko  strategisessa  tavoitteessa  hankkia  riittdvdsti muuta  kuin
valionosuusrahoitukseen perustuvaa rahoitusta. Tdmi on l&htenyt hyvin kédyntiin, mutta
tdmén toiminnan on vield kasvettava ja kehityttdvd merkittivisti, jotta se vahintdénkin
kattaa sen, minkd verran valtionosuusrahoitteinen toiminta pienentyy. Pohjimmiltaan
Lilja kokee tdmén riskin liittyvdn siihen, ettd julkisen sektorin organisaation pitdé
muuttua kohtuullisen nopeasti vahvemmin yrittdjimdiseen ja liiketoimintaldhtdiseen
toimintamalliin, mikd on omalla tavallaan riski.

Tunnistettuihin riskeihin on tartuttu. Useimmat ammatilliset oppilaitokset pohtivat
samantyyppisid asioita. Lappia kuuluu valtakunnalliseen liiketoimintaverkostoon, jossa
Lappiaa edustavat konsernin tytiryhtion toimitusjohtaja ja kuntayhtymén talousjohtaja.
Sitd kautta saadaan ajantasaista tietoa lainsddddnnon kehittymisestd ja ollaan myds

vaikuttamassa sithen, mihin lainsddddntd kehittyy. MyOs osaamisen kehittimiseen
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panostetaan ja sitd kautta pyritddn hallitsemaan riskid. On ollut johdon valmennusta ja
esimiesvalmennusta, mikd tulee olemaan jatkuvaa. Lisdksi on kéynnistynyt
asiakkuuksien johtamisen valmennusta, missd tyoeldmé sparraa Lappiaa siitd, miten
asiakkuuksia voidaan hoitaa paremmin.

Strategiamuutokseen tai muihin muutoksiin liittyvdd muutosvastarintaakin on
esiintynyt. Lilja taustoitti, ettd 1.1.2018 ei muuttunut pelkdstiin strategia ja organisaatio,
vaan myos lainsdadantd, mikd ohjaa kaikkea opetuksessa tapahtuvaa tyotd. Sen myota
muuttuivat myds tietojarjestelmét ja opettajien palvelussuhdeasiat. Kaytdnnossa kaikki
muuttui ja muutos oli valtava. Ndin ollen on vaikeaa yksiloidd, mikd osa
muutosvastarinnasta johtuu juuri strategian muuttumisesta.

Henkiloston kova kuormitus ndkyi mm. tyotyytyvéisyyskyselyssd, vaikka
yleisarvosana paranikin kahden vuoden takaiseen. Lilja tulkitsi timén niin, ettd mydos
luottamusta siihen, ettd oikeaan suuntaan edetdén, on. On ollut yksittéisid negatiivisa
palautteita siitd, ettd toimintamallien muutokset eivit ole olleet mieluisia ja niitd tulee
edelleen. Tdma on ollut seurausta toimintamallien yhtendistdmisestd, miké ei ole ollut
kaikkien ndkokulmasta yhtd mieluinen asia. Uusi organisaatiomalli on myds asetettu
arvioitavaksi viime talven aikana. Yhteistyotoimikunta arvioi sitd henkildstokyselyn
perusteella. Myds johto teki itsearvioinnin. Lilja tiedusteli asiaa my0s omistajatahoilta
jasenkunnissa ja opiskelijakunnalta. Palaute oli Liljan mukaan erittdin kannustavaa.
Hyvin monissa muutokselle asetetuissa tavoitteissa oli menty juuri oikeaan suuntaan.
Liljan mukaan on siis ndhtévissd elementtejd, joiden mukaan on menty oikeaan suuntaan,
mutta muutos on ollut myds kivulias.

Muutosvastarintaa on pyritty hallitsemaan reagoimalla kaikkeen palautteeseen. Asiat
henkildston kanssa yhdessa lépi ja mietitdén mité asioille voidaan tehda tai mahdolliset
vadrinymmarrystilanteet selvitetddn. Johto on esimiesten tukena kisitteleméssd esille
tulleita palautteita. Johdon sitoutumista muutokseen Lilja pitdéd jarkkyméttoména, eikd
uuden organisoitumismallin mukaisten avainhenkiléiden osalta muutosvastarintaa ole
esiintynyt tai henkilévaihdoksia tapahtunut.

Johto on poisopettanut organisaatiota tukeutuen téssdkin osaamisen kehittdmien
keinoihin. Kdynnisséd on parhaillaan hyvin vahva opettajuuden muutoksen tuki ja jo edelld
mainitut esimiesvalmennus ja johdon valmennus. Tiimitydskentelymalli ja johdon
sparraukset ovat keskeisessd asemassa my0s poisoppimisen ndkokulmasta katsoen.
Lappia on hakenut myos strategiarahaa, mikd on uuden ammatillisen koulutuksen
lainsédddédnndn rahoitusmallin yksi uusi elementti. Strategiarahaa haettiin ja saatiinkin
sekd toimintakulttuurin muutokseen, ettd osaamisen kehittimiseen. Lisdksi
poisopettamisen keinona Lilja mainitsee tietojérjestelmien kehittimisen, mitd on tehty
kattavasti oppilashallinnossa, taloushallinnossa ja henkildstohallinnossa, eli kdytinndssa
kaikkialla. Prosessia vastaava muutos pyritddn tekeméddn myos tietojérjestelmissa, jotta

prosessi muuttuu tietojérjestelmien tukemana.
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Johto ei ole asettanut varsinaisia kieltoja ja rajauksia sen suhteen, millaista toimintaa
el uuden strategian ndkokulmasta hyvéksytd, mutta rajausta on tehty positiivisen
lahestymistavan kautta ohjeistamalla. Uusi toimintatapa paljasti, ettd organisaatiossa
toimittiin eri tavalla, vaikka resurssointien suhteen. Uudessa toimintatavassa on ilmaistu
hyvin selvisti, miten halutaan toimittavan. Uusi toimintatapa viestittiin kadytdnnossa
padtoksilla, kuten vaikka kdytossd olevat resurssin tiettyyn tyotehtdvaan. Tahén liittyi
keskustelu ja mahdollisesti kuulemistakin. Tédnd vuonna on ollut tyon vaativuuden ja
tyOsuorituksen arviointi -kierros, missa paivitettiin tehtdvinkuvaukset kaikilta. Kaikkien
palkkauskin muuttui uuden tehtdvankuvaukseen mukaiseksi. Ndin paatokselld on taas
poistettu ja lisdtty tehtdvid. Tdhdn on kuitenkin liittynyt kehityskeskustelu.

Véiranlaisten toimintatapojen esiintyessd Lilja mainitsee niiden ratkomiseen
padkeinona kehityskeskustelut. Vield ei ole ollut tilanteita ja tarvetta, jossa strategian
nikokulmasta vddrin toimimisesta olisi jouduttu asettamaan sanktioita tai miettiméddn
sellaisia. Keskustelut ovat aina johtaneet siihen, ettd asioissa on paésty eteenpéin.

Uuden strategisen suunnan toiminnan kehittimistd ohjaava vaikutus nékyy Liljan
mukaan vahvimmin hanketiimin toiminnassa. Hanketiimi peilaa mahdollisia hankkeita
strategiaan ja tekee sen perusteella ratkaisut siitd, mitd hankkeita 1dhdetdédn toteuttamaan.
Joskus hankkeisiin ldhtemisestd on keskusteltu johtotiimissdkin, missd on jouduttu
tekeméén valintoja useiden hankkeiden joukosta sen perusteella, miké toteuttaa parhaiten
strategiaa. Millekdin toiminnan kehittimiselle ei ole asetettu rajoja, vaan kehittdmisti

ohjataan tavoitetilan kuvauksella oikeaan suuntaan.

3.1.2  Suorituskykytavoitteet, ohjaus ja mittarit

Tavoitteiden ja mittarien mairittelyd ohjaa vahvasti uusi rahoitusmalli. Toisaalta
mittarien on osuttava my0s strategiseen pdamadrdén, mikd on elinvoiman kehittiminen.
Mittarointia ja suorituskykytavoitteiden asetantaa on ldhestytty miettimélld mitkd
tavoitteet maksimoivat rahoituksen ja toteuttavat strategiaa. Mittareita olisi haluttu
enemmankin, mutta mittarien asetannassa pdddyttiin sithen, ettd valintaan noin
kymmenen keskeisinti strategista mittaria.

Lilja pitdé tdrkeimpénd suorituskykymittarina konsernin myyntié, koska painopiste on
siirtyméssd hiljalleen valtionosuusrahoituksesta muuhun rahoitukseen. Nidin ollen
konsernin myynti on keskeisin suunnanmuutosta osoittava mittari. Kuitenkin
valtionosuusrahoitus on suurin rahoituksen ldhde vield vuosia, jolloin siitd ndkdkulmasta
keskeisimmat mittarit ovat: opiskelijavuosimdird, opiskelijoiden tekemit suoritteet, eli
tutkinnot ja tutkinnon osat, sekd néditd tehneiden jatkosijoittuminen valmistumisen

jalkeen, eli tyoOllistyminen ja jatko-opintoihin sijoittuminen. Nadiden lisdksi -
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asiakaslidhtdisyydestd johtuen - asiakaspalaute on tarked mittari. Asiakaspalaute koostuu
opiskelijapalautteesta, tyoelamépalautteesta ja henkilostopalautteesta.

Liljan mukaan suorituskykytavoissa onnistuminen varmistetaan parhaiten prosessien
johtamisella ja vastuuttamisella. Lappian uudessa organisoitumismallissa timi on
toteutettu prosessivastuullisten johtajien ja heiddn apunaan toimivien tiimien kautta.
Prosessien kehittdmien on myos yksi sopeuttamisen teema. Prosesseja on kehitetty Lean-
mallin mukaisesti. Ensimmadisten arvovirtakuvausten tekemisessd on kéytetty
ulkopuolista konsultointia, minka jédlkeen osaamista on ldhdetty jakamaan talon sisélla.
Lilja oli itse mukana oppisopimusprosessin kehittdmisessé alusta loppuun asti ja koki sen
tuoneen erittdin selvésti esille sen, mihin menee paljon aikaa ja miten prosessi voidaan
toteuttaa sujuvammin.

Suorituskykymittareita on kehitetty tind vuonna. Suorituskykymittarien kehittdmisti
jarrutti haaste 10ytda juuri oikeat suorituskykytavoitteet, mitkd ohjaavat toimintaa juuri
oikeaan  suuntaan.  Mittarien  asetannassa  haluttiin  erityisesti  Vé&lttdd
osaoptimointitilanteet. Johto kehitti mittareita yhdessa esimiesten kanssa tyopajamallilla.
Sen lisdksi johdolla oli omia tydpajoja, missd kdytiin keskusteluja, muotoiltiin mittareita
ja mietittiin mihin mittarin kaytto johtaa. Lilja kertoi esimerkin osaoptimointiongelmasta.
Uuden rahoitusmallin profiilikertoimen maksimointia pidettiin pitkdin tdrkednd, mutta
sitten huomattiin, ettd se voi vaikuttaa talon sisdlldi menettelyyn, jossa ldhdetdin
supistamaan niiden koulutusalojen toimintaa, jotka alentavat profiilikerrointa ja
vastaavasti kasvattamaan niiden koulutusalojen toimintaa, mitkd korottavat
profiilikerrointa. Tdma johtaisi ristiriitatilanteeseen alueen tydeldmén tarpeiden kanssa.

Tietojdrjestelmid on hyddynnetty mittarien raportoinnissa. Tietojdrjestelmétyo on ollut
kattavaa ja kaikki tietojdrjestelmit ovat muokkautuneet uuden toimintamallin mukaiseksi
— eikd vihiten taloushallinnon jarjestelmit. Rinnalla on rakennettu eri jarjestelmisté tietoa
kokoavaa tietovarastoa ja sen paille Power BI -kéyttoliittymaa (Microsoftin valmistaman
litketoimintatiedon hallintajdrjestelmédn kayttoliittymé), mikd pdivittdin osoittaa
kehityksen suunnan. Omaa tietovarastoa on tdydennetty valmiilla School Day -tuotteella,
mikd tuottaa pdivittdin keskeisid rahoituksen mittaritietoja kokoamalla tietoja eri
tietojérjestelmista.

Uusia mittareita ei ole vield kdytetty strategisen johtamisen vélineind siten, ettd niiden
kautta olisi asetettu johtajille ja esimiehille toimintaa ohjaavia tavoitteita, koska ne ovat
vasta valmistuneet. Uudet mittarit otetaan kuitenkin nyt ensimmadistd kertaa mukaan
talousarvioon. Kaikilla on kuitenkin selvé kasitys siitd, mitkd ovat oleellisia seurattavia
asioita, eli ettd on opiskelijoita ja myyntid. Siind mielessd suunta prosessien tehokkaalle
tekemiselle on jo selvilld, vaikka absoluuttiset tavoitetasot vield puuttuvat. Mittarit ovat
kuitenkin vastuullisten johtajien seurannassa ja he ymmartdvit niiden kytkennédn

strategiaan.
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Lilja kertoo, ettd tietojérjestelmien kehittiminen on hyvilld mallilla, mutta vield on
16ydetty tehtdvaa sen suhteen, ettd tietojirjestelmaét tukisivat vield nykyistd paremmin
strategisiin tavoitteisiin padsemistd. Kuitenkin esimerkiksi taloushallinnon jarjestelmét
on rakennettu siten, ettd niilld pyritddn tukemaan uutta toimintakulttuuria, niin, ette raja-
aitoja ei ole ja ettd johto ja esimiechet ovat yksi kokonaisuus, jotka toimivat
prosessivastuiden mukaisesti, eivitkd omilla sektoreillaan, kuten perinteisessa
linjaorganisaatiossa. Myos tiimit on huomioitu tietojarjestelmissé siten, etteivit ne ole
vain joitakin tietojdrjestelmistd irrallaan olevia ryhmid. Uuden toimintamallin
jalkauttaminen on tédlld hetkelld syvimmalla juuri taloudessa.

Strategisissa tavoitteissa  onnistumista  seurataan Lappiassa  sddnnollisesti
johtotyhmadssé ja johtotiimissd. Johtotiimi kokoontuu joka maanantai ja johtoryhma, eli
henkiloston ja opiskelijoiden edustajalla tdydennetty johtotiimi kerran kuukaudessa.
Strategisissa tavoitteissa onnistumista pyritddn kasittelemédén vakiopykéldn mukaisesti
joka maanantai. Ajatus strategisten tavoitteiden nostamisesta viikoittaiseen seurantaan
tuli johtotiimin yhteisend ajatuksena johtotiimin valmennuksen tuloksena. Lappian
johtotiimi on viime kevééstd ldhtien osallistunut konsultointivetoiseen johtotiimin
valmennukseen. Tdméd valmennus pédttyy marraskuussa ja siithen liittyy myos
valtakunnalliseen "Parasta johtamista” -hankkeeseen osallistumista.

Tavoitteiden seurannassa on hyddynnetty toisinaan tietojérjestelmien tuottamaa tietoa,
mutta ei sddnnollisesti, koska toisinaan on kyse sellaisista asioista, mitd kuvataan vain
sanallisesti, kuten esimerkiksi kdynnistetyt hankkeet, jotka eivét vield ndy mittareissa. Ne
mittarit, mitd tietojdrjestelmiin on kehitetty, on kehitetty l1dhtokohtaisesti johtotiimin
tarpeisiin, mutta samalla hyddynnettidviksi kaikessa johtamisessa. Jatkokehityksend
tietojirjestelmid halutaan hyodyntdd strategisiin tavoitteisiin liittyen myds siten, ettd

omistajille voidaan tuottaa raportointia heididn kannaltaan oikeasta ndkokulmasta.

3.1.3  Palkitseminen

Lilja kertoi, ettei erillistd tulospalkkausjdrjestelmdd ole, mutta tyon vaativuuden, sekd
tyOsuoritusten ja tehtdvdkuvausten arviointien kautta toteutettu uusi palkkaus on
rakennettu strategian toteuttamisen nidkokulmasta palkitsevaksi ja strategiaa tukevaksi.
Lisdksi on olemassa palkitsemisjarjestelmd. Esimerkiksi tdnd vuonna yhtyméhallituksen
paitokselld on kéytdssd kannustinpalkkio, jossa saajana on koko henkildsto
sitoutumisesta suuren muutoksen eteenpdin viemiseen. Palkitsemisjérjestelmé siséltaa
my0s muita elementtejd, mutta sitd mietitddn tilld  hetkelld  uusiksi.
Palkitsemisjérjestelméstd halutaan tehdd kannustavampi mm. uusien strategisten

aloitteiden tekemiseen. Nytkin aloitteita tulee, mutta niiden merkitys on enemmén muuta
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kuin strategista. Lilja kokee nykyisen kuntamaisen palkitsemismallin vanhentuneeksi ja
on sitd mieltd, ettd siihen tarvitaan nyt uutta tulokulmaa.

Lilja toi esiin my0s aineettoman palkitsemisen merkityksen. Han sanoi palkitsemisen
olevan my0s arjen vuorovaikutustilanteissa kiittdmista hyvéstd suorituksesta. Lilja kertoi
esimerkin liittyen tulevaan koko henkiloston tilaisuuteen valmistautumiseen. Hin on
kysynyt esimiehiltd, mistd he haluaisivat, ettd heiddn yksikkéddn huomataan kiittdd.
Ajatuksena on, etti tilaisuudessa jokainen tulisi kiitetyksi siten, ettd han huomaa, ettd nyt
kiitetddn minua. Muodollisempi keino Lappialla aineettomaan palkitsemiseen on vuoden
Lappialaisen valinta. Siind yhteydessd on mahdollista tuoda esiin, miten henkilon

toiminta on tukenut Lappian strategian toteuttamista.

3.1.4  Nykytilanne ja kehitystyo

Uuden strategian kadyttdonoton onnistumista arvioidessa Lilja kertoi, ettd viestinnéssi ja
tieottamisessa ollaan vield alkuvaiheessa, mikd on osittain tietoinen ratkaisu. 2018
vuoden isoon muutokseen ei haluttu asettaa johdon tasolta enempiéd vaatimuksia. Johto
koki oleellisimmaksi, ettd arki 1dhtee toimimaan ja tasoittumaan uudessa tilanteessa. Toki
johdon sparraukset olivat jo kdytdssd ja tiedottamistakin tehtiin. Kuitenkin Lilja kokee,
ettd jos vain strategia olisi uudistettu, niin ndiden asioiden suhteen olisi toimittu
nopeammin. Johto kokee, etti nyt on oikea aika viestid voimakkaammin uutta strategiaa.

Sen ilmaisemisessa on onnistuttu, etti kyseessd on muutos, jossa strategia on erilainen
ja silld tavoitellaan eri asiaa. Se viesti on mennyt hyvin ldpi, ettd nyt Lappia on auki
ulospdin ja tdstd saatu palaute sidosryhmiltd onkin ollut hyvin kannustavaa. On
ymmadrretty, ettd nyt tapahtuu jotain sellaista, mikd kiinnostaa esimerkiksi
elinkeinoyhtiditd tai kehitysyhtioitd. Lisdksi Lilja kokee onnistumisena johdon vahvan
sitoutumisen uuteen strategiaan.

Suurimpana haasteena uuden strategian toteuttamiselle Lilja kokee niukat voimavarat.
Vield pitéisi 10ytdd jotain sellaista, mistd voidaan luopua, jotta uutta strategiaa voidaan
toteuttaa vahvemmin. Toinen haaste on osaamisen varmistaminen. Merkittdvé haaste on
my0s uuden toimintatavan omaksuminen siten, ettd liiketoimintamainen
toimintakulttuuri saadaan varmistettua.

Johtaessaan organisaatiotaan uuteen strategiseen suuntaan, Lilja panostaa erityisesti
viikoittaiseen johto- ja padllikkotiimin tydskentelyyn, misséd tiedonkulku pyritddn aina
varmistamaan. Prosessivastuita tuetaan ja tiimitoiminnan tavoitteita tarkennetaan.
Kevennyksend  Lilja  kertoi  valmistuneensa  haastattelupdivind  rakentavan
vuorovaikutuksen ohjaajaksi korostaen kuitenkin vakavasti vuorovaikutuksen merkitysti
tavoitteiden suuntaan johtamisessa. Lilja nostaa esiin myds talousarvioprosessin

merkityksen tissd tydssd. Kannattavuushaaste on edelleen olemassa, joten nyt aloitetaan
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uusi sopeuttamis- ja kehittdmissuunnitelmatyo — ”Soke 3”. Silld haetaan ratkaisuja siihen,
mihin panostetaan, jotta strategiassa, kannattavuudessa, toimintaympériston muutoksessa
jarahoituksen tulevassa ndkymassd padstdan eteenpdin. Tdma on strategian kehittimiseen
liittyva projekti. kaksi edellistd vaihetta ovat liittyneet leikkauksiin. Ensimmainen niistd
oli sopeuttamispainotteinen, toinen johti strategian, organisaation ja toimintamallin
muutokseen, eli oli kehityspainotteinen. Kolmannella vaiheella haetaan vahvempaa
kehityspainotteisuutta.

Kysymykseen johdon tietojirjestelmien odotuksista, merkityksestd ja tavoitteista
uuden strategian toteuttamisen tyokaluna Lilja kytkee asian jokaisen oman tyon
johtamiseen, miké tavoitteena tulee vahvasti strategiasta. Tavoitteena on se, ettd omaa
tyOtd voi johtaa tietojirjestelmistd saatavalla tiedolla. Talld hetkelld tdméa tavoite on
toteutettu Lappiassa vastuuhenkil6tasolla. Télld tavoitellaan sitd, ettd jokainen ottaa
vastuuta omasta tekemisestddn ja nikee tyonsd merkityksen koko talon onnistumiseen.
Lilja pohti, ettd tima voi joskus vaikuttaa palkkaukseenkin, jos tdssd onnistutaan riittdvan
tarkasti.

Kaiken kaikkiaan Lilja kokee tietojirjestelmien merkityksen valtavana ja kasvavana
ja niiden merkityksen strategisessa johtamisessa keskeisend. Pdétdsten pitdd perustua
tietoon, tietoa pitdd olla saatavissa helposti ja kootusti ilman, etté sitd 1&hdetdén erikseen
tyostdméadn. Tiedon pitdé tulla automaattisesti kaikkien saataville. Lilja tuo viela erikseen
esiin, ettd tietojdrjestelmat eivit saa johtaa ja ohjata toimintaa, mutta niiden on tuettava

sitd.

3.2 Talousjohtaja Juha Kallon teemahaastattelu

3.2.1  Strategiatyi

Kallon johtaman taloushallintoyksikon nédkokulmasta strategiamuutos on aiheuttanut sen,
ettd kaikki taloushallinnon rakenteet ja myos henkildston toimenkuvat on jouduttu
uudistamaan tdysin vastaamaan uutta reaaliprosessia. Koko strategiakartta on uudistunut,
minkd seurauksena organisaatiorakennekin on uudistettu tdysin. Organisaatiomuutos on
tarkoittanut vanhasta linjarakenteesta matriisirakenteeseen siirtymistd. Toiminnallisesti
vanhaa linjarakennetta ei ole endd haluttu esittdd, vaan raja-aidat on pyritty purkamaan.
Arjen toiminnassa ja reaaliprosesseissa linjarakennetta ei saisi ndkya. Resurssit on pyritty
yhdistimaéin ja tehokkuutta hakemaan yhteisilla resursseilla.

Uudistukseen liittyen sisdinen laskenta eriytettiin mahdollisimman pitkélle ulkoisesta
laskennasta. Myds tilld oli vaikutusta henkildston toimenkuviin. Aikaisemmin

henkildston toimenkuvat hakivat vihédn paikkaansa, kun laskentajérjestelmét olivat vahén
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padllekkaisid. Nyt henkiloston roolit eri tehtdvissd ovat selkeimmét. Suurin muutos on
tapahtunut sisdisen laskennan puolella, mitd on tdytynyt kehittdd vastaamaan johdon
muuttuneita tiedontarpeita ja myds rahoittajan uusia vaatimuksia.

Lappia toimi sddntelyn osalta hyvin stabiilissa ympéristossd ennen strategiatyon
kdynnistdmistd vuosien 2015-2016 aikoihin. Silloin tulossa oleva reformi oli vasta
valmistelussa. Reformissa keskeisté oli asiakasldahtdisyyden tuominen opetukseen. Tdma
ohjasi myds Lappian strategiatyotd, missé asiakas on sijoitettu nyt kaiken keskelle mm.
matriisirakenteessa ja strategian kuvauksessa, kun aikaisemmin asiakas oli yksi toimija
ringissd. Kédytdnnossd timi on johtanut rahoittajan suunnalta hyvin yksityiskohtaisiin
tiedon tuottamistarpeisiin, mitka ldhtevét asiakkaiden menestyksesta.

Myos rahoituksessa on siirrytty asiakaskeskeisyyteen. Asiakkaiden menestyminen,
kuten suorituspisteet, tyytyvaisyys, valmistuminen ja tyollistyminen on tullut rahoituksen
arviointiperusteeksi aiemman ldsndoloon perustuvan rahoituksen tilalle. Tamad on
ohjannut sekéd toiminnan organisoitumista ettd talousprosessien rakentamista. Tyd on
kuitenkin kesken, kuten siirtyminen em. suoriutumiseen perustuvaan rahoitukseenkin,
miké tapahtuu liukuvasti vuosina 2018-2022. Asiakkaan késite ei kuitenkaan rajoitu vain
oppilaaseen, vaan kasittdd muutkin sidosryhmat, kuten yritykset avainasiakkaina. Kaikki
asiakkaat on sijoitettu strategian keskioon. Asiakkaiden kanssa menestyminen méérittaa
entistd enemmén sitd, miten Lappia menestyy.

Uuden strategian yhtend keskeisend asiana ja taloushallinnon kannalta keskeisimpéni
asiana oli vihentyneiden resurssien tehokkaampi kdytto. Keskeisin resurssi on henkil6sto
ja henkiloston osaaminen. Henkiloston Kokonaissopeutuksen tarve oli 30 prosenttia.
Téma asetti haasteen tuottaa paremmat palvelut pienemmaillé resurssilla. Tehostamisessa
keskeistd on ollut maantieteellisten raja-aitojen purkaminen, mikd ndkyy nykyisessd
matriisirakenteessa. Kéytdnnossé tdma tarkoittaa sité, ettd henkilot litkkkuvat yksikoiden
vililld ja henkilostd on yksi voimavara. Muiden resurssien kdyttod on tehostettu samalla
tavalla.

My®s esimiehet on siirretty yhteen yksikkoon, jossa jokaisella on oma vastuualueensa,
mutta lisdksi jokaisella on oma yhtd asiaa koskeva kehittdmisvastuu. Téama
kehittdimisvastuu on organisaation laajuinen ja sen toteuttamiseen on olemassa tiimi.
Aikaisemmin henkiloston osallistaminen koettiin ongelmaksi, koska henkildsto ei ollut
paljoakaan mukana kehittdmistydssd. Nyt yli kolmannes lappialaisista kuuluu niihin
kehittdmisvastuiden mukaan esimiehille jaettuihin tiimeihin ja toimintatapa on hyvin

osallistavaa.

“Tdlld on saavutettu myos tasainen laatu. Tietyt asiat pyritddn tekemddn
samalla tavalla koko talossa. Samalla huolehditaan siitd, ettd kaikki asiat

tulevat tehdyiksi. Asioiden ohjaaminenkin on selkedmpdd, kun tiedetddn,
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ketkd henkilot vastaavat niistd ja kun ne viedddn samantapaisesti ldpi

kaikissa yksikoissd.”

Kehittdmiseen annetaan myos rahaa ja sen kdyttdd on pystyttdvd seuraamaan. Taméa on
otettu huomioon myos raportointia kehitettiessa.

Tiimit ovat aloittaneet toimintansa 2018 vuoden aikana ja viime aikoina tiimien
tehtdvid on kirkastettu. Esim. Kallo vastaa liiketoimintatiimistd, minka keskeisia tehtdvia
ovat on uusien liitketoiminta-avausten tekeminen, konsernirakenteen ohjaus sekéd
tytdryhtidssa tapahtuvan markkinaehtoisen toiminnan tukeminen. Johtotiimissd kdyddan
saannollisesti ldpi tiimien tehtdvid, rooleja ja tilannetta. Tiimien tehtdvét linkittyvét
strategian avainprosesseihin.

Uusi strategia on vahvistettu joulukuussa 2017 ja vuoden 2018 alusta on aloitettu uusi
toimintatapa. Uuden strategian on tarkoitus olla rullaava, eli ettd sitd pdivitetddn
jatkuvasti. Edellinen strategia oli voimassa ldhes viisi vuotta. Toimintaympéristossi
tapahtuvat muutokset ja mahdolliset oppilasméérdn muutokset luovat painetta strategian
muuttamiseen ja niiti asioita seurataan. Kehittdmistiimit tuovat johtotiimin kéasiteltdvaksi
aloitteita, joilla voi olla vaikutusta strategiaan. Johtotiimi reagoi muutoksiin
valmistelemalla strategisten linjausten muutoksia. Sen jdlkeen ne tuodaan
strategiamuutoksen kiireellisyyden salliessa kaksi kertaa vuodessa jérjestettdvdin
henkilostokokoukseen, jossa henkildstd voi ottaa sithen kantaa ja tuoda tdydentdvid
nikokulmaa asiaan johtotiimin kdyttoon. Jo Lappian soveltama yhteistoimintasopimus
edellyttdd, ettd timantyyppiset asiat késitelldén jo ennalta henkildston kanssa. Kallo pitdé
muutenkin henkildston sitoutumista prosessiin jo valmisteluvaiheessa vélttaméttoména ja
kertoo uudesta strategiasta olevan selvésti néhtivissd, ettd sitd on tyostetty laajemmalla
joukolla, kuin vain johtotiimissé.

Henkildstokokoukset, yksikkkokoukset ja pédttdjien eli luottamusmiesorganisaation
kanssa kdydyt kokoukset (valmistelu ja tiedottaminen). Sdhkoisilld vélineilld on myos
tiedotettu, mutta sithen ei ole luotettu, vaan henkilokohtaista kohtaamista on pidetty
keskeisend. Henkiloston —sitouttamisesta Kallo kertoo, ettd toimialla ehkad
poikkeuksellisena ratkaisuna strategiatyon valmistelun yhteydessé pari vuotta sitten koko
henkildstd vietiin matkalle pariksi pdivéksi than toiseen ympdristdon, missd muutosta
kaytiin 14pi. Tamé koettiin muutoksen ja yhteis6llisyyden ndkdkulmasta herattavini
kokemuksena. Ténd vuonna tullaan tekeméédn uudestaan sama asia. Télld kerralla kdydéén
lapi kehittdmispdivdn muodossa strategian jalkauttamiseen liittyvid asioita. Henkilosto
jaetaan ryhmiin, jossa ryhmé ottaa tietyn osan strategiasta kehitettdvikseen. Strategiaan
saa tehdd nostoja ja tuoda esiin omia ndkdkulmia ja ndkemyksid. Ryhmid johtavat
johtotiimin jasenet. Kallo ei vield osaa sanoa, tullaanko téllainen tydskentely ottamaan

tavaksi liittyen rullaavaan strategiaan. Han kuitenkin kokee, ettei asian toistaminen
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samanlaisena ole vilttdmatti paras ratkaisu, vaan kehittimiseen voisi olla hyvd 16ytaa
seuraavalla kerralla toinen nékokulma.

Avainhenkiloiden sitoutuminen uuteen strategiaan on varmistettu vastuuta ja
toimivaltaa jakamalla. Yksikoiden paillikoilld on toimivaltaa ja vastuuta enemmaén kuin
aikaisemmin ja tehtdvankuvaukset ovat selkeammat. My0s heidén alapuolellaan olevalla
toimialavastaavatasolla, jotka siis eivit ole esimiehid, on annettu valtaa ja vastuuta mm.

hankintavaltuuksien muodossa. Hallintosddntdd on muutettu vastaamaan uutta strategiaa.

”"On mahdotonta ajatella, ettd organisaatio muuttuu ja strategiaa

muutetaan, jos ihmisilld ei ole valtuuksia toimia.”

Uuden strategian tarkeimmat tavoitteet Kallo kokee liittyvin vélittomasti strategiassa
médriteltyjen elinvoimatekijoiden ympérille. Timé on laaja kokonaisuus, mihin liittyy
sidosryhmien, kuten yritysten tiiviimpi sitouttaminen yhteistyohon ja opiskelijoiden
yrittdjaméinen asenne. My0Os uusia avauksia on 10ydyttdvd. On pystyttivd tekeméddn
toiminnallisesti jotain muutakin kuin nuorten ja aikuisten peruskoulutusta. Myos
taloudellisesti uusia avauksia on 10ydyttdvd, koska rahoitus ei voi jatkossa rakentua
pelkéstddn valtionosuuksien ympdrille. Esimerkkind tdstd Kallo mainitsee tytdryhtion
toiminnan ja konsernirakenteen hyddyntdmisen jatkossa mahdollisesti laajemminkin.
Kaiken kaikkiaan kyse voi olla muustakin kuin markkinaehtoisesta koulutustoiminnasta,
esimerkiksi tyStoiminnan laajentamisesta. Kaikesta tistd Lappiassa kéytetddn kasitettd
“koulutustoimintaa tukeva toiminta”. Télld hetkelld Lappian tuloista noin 10 % tulee
muusta kuin valtionosuusrahoituksella jérjestettavéstd toiminnasta.

Kysymykseen siitd, onko muutosvastarintaa esiintynyt, Kallo sanoi, ettd ilman muuta.
Hin jatkoi taustoittamalla tilannetta kertomalla, ettd strategian muutosprosessiin on
lahdetty aika rankan sopeuttamisen kautta. Ennen sopeutustoimenpiteitd Lappiassa
tydskenteli 750 henkil6d. Ensimmaéisen sopeutusvaiheen jalkeen vuonna 2013 henkilsto
viheni 550:een ja sen jdlkeen toisen sopeutusvaiheen kautta 300 henkil6on. Sen jilkeen
on ldhdetty muuttamaan strategiaa ja toimintatapoja. Nyt kun Strategia ja organisaatio on
muuttunut, niin on selvdi, ettei tdlld 300 henkilon joukolla kaikkien tehtdvit vastaa sitd,
mika on ollut oma toive, mutta yhtymén ja yhteison kannalta nédin on ollut vélttdmatonta

toimia.

”On aika isoon muutokseen jouduttu sen stabiilin oppilaitoseldmdn

Jjdlkeen. Tdamd on valtionoppilaitoksesta ldhtenyt kehittymdidn, jossa on

)

kymmenid vuosia tehty tietylld tavalla tiettyjd asioita.’

’

"Tdssd on oltu koko ajan mukavuusalueen ulkopuolella aika reippaasti’
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Osa henkilostostd sopeutuu ja on henkilditd, joiden kanssa asiaa on jouduttu kdymééan
kehityskeskusteluissa ldpi. Lappiassa kdydddn ldhiesimiesten toimesta vuosittain lépi
kehityskeskustelut, tehtdvinkuvaukset ja vastuualueet. Lappian johdossa on ymmarretty
raskas tilanne ja tyohyvinvointi onkin tdnd vuonna ja jatkossakin yhtend kehittdmisen
kérkend.

Henkil6itdkin on vaihtunut Kallon johtamilla hallinnonaloilla, mitké taloushallinnon
lisdksi ovat: kiinteistohallinto, henkilostohallinto, tietohallinto, palveluyksikko ja
hankintatoimi. Kaikki henkil6t eivét ole olleet halukkaita muuttamaan vakiintuneita
toimintatapoja, mitkd eivit vastaa uuteen tarpeeseen. Kaikissa néissd yksikoissd on tehty
henkilGstojarjestelyjd. Strategiamuutokseen liittyen paillikkoroolit laitettiin kaikissa
yksikoissd auki avoimeen hakuun. Uudessa mallissa pééllikkorooleja ollut vihemman
tarjolla kuin vanhassa organisoitumismallissa. Haussa johto on pyrkinyt 16ytdméédn
sellaisia henkil6itd, jotka ovat halukkaita edistimién uutta strategiaa. Sitoutumista on
laajemminkin tavoiteltu mm. siten, ettd johdettavaksi haettavan
koulutusalakokonaisuuden lisdksi on saanut esittdd toiveita siitd, mistd asiasta haluaisi
ottaa kehittdmisvastuun. Padsdantoisesti kaikilla esimiehilld on kehittdmisvastuu.
Kehittdimisen ndkokulma ndkyy myds uusissa piéllikkorooleissa. Esimerkiksi
aikaisemman henkildstdjohtajan roolin tilalla on nyt HRD-pééllikkd (human resource
development -paillikkd), milld tavoitellaan vanhan hallinnollisen roolin sijaan laajempaa
henkiloston kehittdmispainotusta. Kallon mukaan Lappiassa on tehty valtava
jérjestelmikehitystyd. Esimerkiksi oppilashallintajédrjestelmit on rakennettu vuodessa
uudestaan nollasta. Myds uudistettu taloudenohjausjérjestelma taytyy pystyd kytkeméadn
oppilashallintojirjestelmién, jotta raportoinnilla pystytdéin vastaamaan sekd ulkoa ettd
siséltd tuleviin muutoksiin. Kallo korostaa omien reaaliprosessien ohjauksen tarkeyttd,
jotta jo ennalta tiedetdéin, miten ulkoisiin vaatimuksiin kyetddn vastaamaan. Lappialla
laskentatoimi on pidetty omissa késissd, minkd Kallo kokee johtaneen siihen, ettéd
ratkaisut palvelevat paremmin omia tarpeita. Kallo kertoo Lappian talousohjauksen
ratkaisujen kiinnostavan myos isompia toimijoita, jotka kdyvit vierailuilla tutustumassa
jarjestelmiin.

Lappiassa on rakennettu runsaasti uutta toimintaohjeistusta, koska opetuksen
perusprosessi on muuttunut. Uusi ohjeistus on rakennettu oppilaan etenemisen
ndkokulmasta. Opetuksen ja opettajan toiminnan ja roolin on tdytynyt muuttua tiysin
mm. enemméin ndyttdperusteiseen opetusmalliin siirryttdessd. Lappiassa on lisdksi
siirrytty ensimmadisten joukossa opettajien vuositydajan kdyttoon, mikd on osaltaan
aiheuttanut ohjeistamistarvetta. Myds matriisiorganisaatiomalliin siirtyminen on
aiheuttanut eri yksikdissd paljon uuden ohjeistamisen tarvetta toimivalta- ja
vastuukysymysten osalta. Kuntalain muuttuminen on myds aiheuttanut paljon ohjeistusta,
koska markkinaehtoinen toiminta on jouduttu ottamaan irti emoyhteisosta.

Alihankintasuhteen syntyminen suhteessa tytdryhtioon on ollut iso kulttuurinen ja
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toiminnallinen muutos. Yhtidittdmisvelvollisuuden toteutumista on seurattu ja ohjeistettu
tarkasti myos ulkoa pdin mm. kuntaliiton lakimiesten, seka kilpailu- ja kuluttajaviraston
toimesta, mikd on pyritty ottamaan toiminnassa mahdollisimman hyvin huomioon.
Kallon mukaan varsinaisia rajoituksia tai kieltoja ei ole kehityksen suhteen vaan
enemmankin on edetty ohjeistuksen ja valtuutuksien kautta ja ndytetty suunta. Kiellot
tulevat 1dhinna yleisestd lainsddddnnosté ja normeista.

Kehittdmisen suuntaviivoista Kallo otti esille, ettd opetustoiminnan kehittdmista
sadtelevat pedagogiikkaan liittyvat ohjeistukset, mutta esimerkiksi liiketoimintaan ja
tyoelamayhteyksiin liittyvissd kysymyksissd on pytyttdvd kayttdimiidn luovuutta.
Johtotiimin antama kehittdmistehtdva kullekin tiimille ohjaa kehittdmistd, mutta osa
ndistd rooleista on melko viljid. Johtotiimissd kuitenkin tarkennetaan nditd tehtivii.
Saédntely ei ole ylipddtddn kovin tiukkaa, eikd Kallo katso sellaisen soveltuvankaan
ympdiristoon, jossa ollaan kehittdmassé jotakin than uutta, mité ei aikaisemmin ole tehty.
Ennalta ei ole mééritelty mitdén rajoja sen suhteen, mihin ei tulla ryhtyméén, vaan
toisinpdin. Tiimit tekevit aloitteita, mink4 edistdmiseen johtotiimi sitten ottaa kantaa. Osa
operatiivisista asioista voidaan hoitaa suoraan tiimeissakin, eikd asiaa edes tarvitse tuoda
johtotiimiin. L&hinnd sellaiset aloitteet, mitkd koskevat matriisirakenteen kautta

laajemmin organisaatiota, tuodaan johtotiimin késiteltdvaksi.

3.2.2  Suorituskyky, ohjaus ja mittarit

Strategiamuutos on muuttanut organisaatiorakenteen, raportointitarpeet, ulkoisen
laskennan kustannuspaikkarakenteen ja sisdisen laskennan tdysin. Kallon mukaan
oikeastaan mitdén siitd, mité tehtiin vuonna 2016 ei ole enéd jdljelld. Samalla on jouduttu
tilanteeseen, jossa vanhaan on mahdotonta verrata, eli luotettavia vertailutietoja ei ole
ollut saatavissa, vaikka vanha tilanne onkin tallessa. Tdma aiheutti hieman kysymyksid
ja moitettakin, mutta lopulta kukaan ei ole nyt vuoteen ole ollut kiinnostunut vanhoista
tiedoista.

Uuden strategian toteuttamisen kannalta tdrkeimmat suorituskykytavoitteet liittyvit
Kallon mukaan rahoitukseen kytkeytyviin mittareihin. Ne mittarit on kytketty myds
ydinprosessien onnistumiseen. Rahoittaja seuraa ja ohjaa rahoitusta entistd syvemmin sen
mukaisesti, miten reaaliprosesseissa onnistutaan. Opiskelijoiden ldsndolo ei endd riitd
toiminnassa, vaan entistd enemmén on merkitystd silld, mitd prosesseissa tapahtuu ja
miten opiskelijat menestyvét talon sisé- ja ulkopuolella. Rahoitukseen liittyvit mittarit
kertovat myos sen, miten laadussa on onnistuttu, silli méérit, suoritteet ja laadussa
onnistuminen kddnnetiin ndille mittareille.

Talousohjausta on kehitetty tukemaan uusiin tavoitteisiin padsemistd mm. siten, etti

organisaatiorakenteen liséksi kaikki dimensiorakenteet on rakennettu uusiksi siten, etti
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ensimmdistd kertaa valtakunnassa rahoittajan vaatima tieto saadaan raportoitua
automatisoidusti. Samalla tavalla saadaan muuttunutta organisaatiota vastaava tieto ulos
jarjestelmistd. Tietotarpeet ovat muuttuneet, mutta on tiettyjd tahoja, joille on
valttimatontd tuottaa toiminnasta oikea kuva — tarkemmin sanottuna talousohjaukselle
talon sisilld, rahoittajalle, sekd muille viranomaisille.

Kallon mielestd Lappialla on alan toimijoista valtakunnallisesti parhaat tietotekniset
valmiudet kytked reaaliprosessit, oppilashallintojirjestelmét ja talous yhteen. Kallo
sanoo, ettd heilld alan ainoana toimijana on 99 prosenttiset valmiudet saada jérjestelmisti
tieto, jolla kannattavauutta voidaan seurata ja rahoitusta jakaa yksikoittdin. Talous ja
reaaliprosessit tullaan rakentamaan syksyn 2019 aikana tiiviimmin yhteen. Yksikdiden
tuloskuvan realistisuutta ei Kallon mukaan endé niinkdin rajoita tietojirjestelmét, vaan
se, mikd on yksikon kyky raportoida tekemisidédn. Opettajien pitdisi sddnnollisesti merkité
ylos oma tydaika, rahan kéytto ja ennen kaikkea oppilaiden suoritteet ja menestys, koska
sithen perustuu rahoitus ja siind on myds sisdisesti mahdollisuus palkita yksikkoa
reaaliaikaisesti. Periaatteessa olisi jo mahdollista toimia siten, etti jos oppilaat karkaavat
johonkin, niin seuraavassa kuussa rahaa ei tule. Kuukausikohtaista tuloutusrakennetta
Kallo pitdd aika rohkeana, eikd sithen ole ehké syytd mennd, mutta neljinnesvuosittain
ndin tulee tapahtumaan. T4td valmiutta ei Kallon mukaan vield muilla alan toimijoilla ole.
Valmius kuukausittaiseen yksikdiden kannattavuuden seurantaan tulee olemaan
Lappiassa tuotannossa ensi vuoden alusta ldhtien.

Kiriittisten suorituskykytavoitteiden seurantaan on rakennettu tietovarastoa ja siithen
liittyvdd Power BI -raportointia. Silli voidaan seurata koko oppilaskenttdd ja heiddn
etenemistdén. Tatd kehitystyotd on tehty Lappiassa pitkélti omana tyond. Kallon mukaan
tdimd kokonaisuus on opettajan arjen ohjausviline, eikd tarkoitettu johdon
kontrollivélineeksi.

Témin tietovarasto ja BI -ratkaisun (business intelligence -ratkaisu) paille tulee vield
School Day -jirjestelmén mittaristo, mikd kdantié suoritteet rahoituksen niakdkulmaan.
School Day -jirjestelmdén suoritemddrdt tulevat painottamattomina ja jarjestelmd
muuntaa ndmd rahoituksen perusteena oleviksi painotetuiksi oppilasméiriksi. Sieltd
kaikki rahoitukseen liittyvdt mittarit saadaan raportoitua my0s visuaalisesti. Lisdksi
rahoittajan kadyttdmaistd Vipunen-tietokannasta (Opetushallituksen ylldpitdma tietokanta,
jonne tallennetaan ammatillisen koulutuksen jdrjestéjien tietoja) voidaan tuoda suoraan
Lappian talousraportoinnissa hydodynnettdvaa dataa.

Useimmat Lappian mittarit rakentuvat opetuksen ympérille, koska useimmilla néistad
on kytkentd saatavaan rahoitukseen. Valtionosuusrahoitus perustuu enenevissd maérin
suoritteisiin. Vuonna 2022 suoritteiden vaikuttaessa rahoitukseen tdysimairéisesti, 50 %
rahoituksesta tulee tavoitteellisista oppilasmadristd, 35 % suoritetuista tutkinnoista ja
tutkinnon osista ja 15 % koostuu tyollistymisetd, tydeldmédpalautteesta ja

opiskelijapalautteesta.
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Rahoittaja haluaa seurata jatkossa ldsnéolon sijaan laatua ja nédin laatumittareista tulee
rahoitukseen liittyvid mittareita. Toisena tdrkednd seurattavana mittarien ryhméné Kallo
mainitsee myos konsernin myyntiin ja liikevaihtoon liittyvat mittarit. Sen lisdksi tarkeita
seurattavia taloushallinnon mittareita ovat kannattavuuteen, vakavaraisuuteen ja
maksuvalmiuteen liittyvit mittarit, joita seurataan sekd yhtymaé, ettd konsernitasolla.

Mittareihin liittyvdnd ongelmana Kallo tuo esiin sen, ettd laskentaepatarkkuus ei ole
endd heistd kiinni vaan harkintavaltaa kédyttdvasti ministeriostd. Osalla
koulutuksenjarjestdjistd on ongelmia vaadittujen tietojen tuottamisessa. Kaiken kaikkiaan
koulutuksenjirjestdjat tuottavat tietoa vdhdn eri tavoilla, eivéitkd tiedot ole
vertailukelpoisia. Ongelma tulee siitd, ettd valtionosuuksien jakojdrjestelmd on
suhteellinen suhteessa muihin koulutuksenjérjestdjiin, jolloin laskentaepatarkkuus

vaikutta saatavaan rahoitukseen.

“joku tyontdd tuuttiin sellaisia suoritteita, joita ei Vvilttamdttd ole

tapahtunut tai ldsndoloa ei katkaista, vaikka ldsndolo olisi katkennut”

Rahoitukseen liittyvid mittareita tulkittaessa erityisen kiinnostavaa onkin se, miten niissa

parjitiddn suhteessa muihin. Ainakin valtakunnallinen keskiarvo pitda tietda.

"’Se ei riitd, ettd pelkdstddn oma trendi néyttdd kehittyvdn hyvin. Jos toiset

kehittyvdit nopeammin, niin me olemme hdvidjia”

Edelld kuvattuja rahoitukseen kytkeytyvid mittareita on kdytetty myds avainhenkildiden
vastuuttamiseen. Osaamispalveluissa on kaksi yhteisvastuullista johtajaa, joille on jaettu
omat koulutusalansa — yhdelld on tekniikan alat ja toisella niin sanotut pehmedmmét alat.
Heidédn vastuullaan on seurata ja vaikuttaa mittareilla seurattaviin oppilasméériin ja
Kallon vastuulla on palveluyksikot ja toinen henkild vastaa hankkeista, ulkoisista
oppisopimuksista ja nithin liittyvastd kehittdmistyostd. Heididn tavoitteissaan
onnistumista seurataan talouden mittareilla.

Télld hetkelld jarjestelmdkehitystd tehdddn oppilaiden kéyttéon tulevan
tietojérjestelmén rakentamiseksi, josta opiskelijat voivat itse seurata edistymistdén ja
myoOs opettajat, esimiehet ja johto pystyvit seuraamaan opiskelijoiden etenemisti sen
kautta tarkemmin — jopa oppilastasolla. Tdméad jarjestelmd tulee kytketyksi
oppilashallintajdrjestelmdin ja sen médritykset on jo tehty. Taustalla on opiskelijoiden
erilainen ldhtotilanne ja tarve rakentaa jokaiselle oma opiskelun polku, miké voi sisdltda
opetusta eri aloilta. My0s tdmé tietojérjestelmd tulee palvelemaan rahoitukseen

kytkeytyvien tavoitteiden saavuttamista.
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“Ensi vuonna — siihen jos halutaan siirtyd — oppilas ndkee netistd tai
kdnnykdstd sen, miten hdnen opintonsa ovat edenneet ja seuraavassa

kuussa yksikon esimies nikee sen euroina tililld.”

Eri alojen koulutukset on jaettu viiteen koriin kustannusten mukaisesti, ja suoritteista
saadaan rahaa sen perusteella, mihin koriin tuotettu suorite kuuluu. Vastaavalla tavalla

rahaa voidaan jakaa talon sisalla.

”Logistiikkaa varten pitdd ostaa rekka ja kaupan alan koulutukseen riittdd

tietokone”

Johtoryhmille raportoinnissa tietosisdllot ovat muuttuneet toiminnan muuttuessa,
mutta asioina yksikkokohtainen talouden raportointi on pysynyt taloudesta asialistalla
keskeisimpédnd. Raportointivdlind on pysynyt kuukausi. Asiat ovat edenneet siten, etti
aluksi on ollut keskeisimpénd sisdinen rakentaminen ja sen jélkeen on tullut mukaan
rahoituksen nidkymit. Olennaisista muutoksista on raportoitu tarvittaessa tiitvilmminkin.
Johtoryhmi tai toimitusjohtaja eivdt ole esittdneet vaatimuksia raportoinnin suhteen
uuden strategian toimeenpanoon liittyen, vaan raportointia on kehitetty
talousyksikovetoisesti. Tieto pddtoksenteon tueksi on koettu riittdvaksi, eikd sen laatua
ole kyseenalaistettu. Tietoa taloudesta tuotetaan nyt enemminkin kuin mitd sitd
hyddynnetdin.

Maanantaisin ja perjantaisin jdrjestetddn esimiesten vakiopalaverit. Johtotiimi
kokoontuu maanantaisin ja pdéllikkotiimi perjantaisin. Molemmissa palavereissa talous
késitellddn vakiopykdldn mukaisesti. Niissd palavereissa arvioidaan jopa viikoittain
myds strategisissa tavoitteissa onnistumista. Paillikkotiimin esityslistalla vakiokohtana

)

on “Strategiakysymykset, toimeenpano ja tavoitteiden saavuttaminen”. Johtotiimissi
arvioidaan tavoitteiden asetantaa.

Kallo kertoi strategian arviointiprosessin isossa kuvassa etenevén seuraavasti: Joko
syksylld ennen talousarvion suunnittelua ja valmistelua, tai keviilld, jérjestetdén
kuntayhtymaén strategiapalaveri, missd ovat ldsnd paittéjét, hallitus, johtavat viranhaltijat
japééllikot. Sielld arvioidaan isoa kuvaa — missé ollaan ja mihin mennéén. Viime keviéni
on pidetty ensimméiinen ja nyt on tulossa toinen. Jonkin verran on kéyty strategisesta
nidkokulmasta keskustelua siitd, olisiko koko kuntayhtyméssd syytd siirtyd
vuosisuunnitteluun isojen koulutuksenjérjestdjien tapaan. Nyt opetus suunnittelee kevaén
ja syksyn erikseen. Taloushallinnon nékokulmasta kalenterivuositasoinen suunnittelu
olisi parempi vaihtoehto.

Syksylld jdrjestetddn hallituksen kehittdmispdivét, missd luottamushenkilot ovat
mukana Sielld arvioidaan strategista tilannetta ja tulevaa suuntaa, sekd sopeuttamis- ja

kehittamissuunnitelmaa ja tarpeita. Hallituksen kokoukset jarjestetddn kuukausittain.
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Hallituksen kokouksissa ovat nykyddn ldsnd kaikki johtavat viranhaltijat, kun
aikaisemmin mukana olivat vain kuntayhtyméjohtaja ja talousjohtaja. Vakioagendalla on
aina johdon katsaus, eli tilannearvio. Samalla raportoidaan talous. Normaaliprosessissa
joulukuussa vahvistettaan seuraavan vuoden talousarvio ja kaksi suunnitelmavuotta.
Talld hetkelld suunnitelmavuosia ei ole Kallon mukaan pystytty vahvistamaan, koska
rahoittajan toiminta on ollut niin hektistd, tempoilevaa, epdvarmaa ja ennustamatonta.
Kéytdnnossd on vahvistettu vain se yksi vuosi. Néin siksi, ettei kukaan ole pystynyt

sanomaan, mitd kahden vuoden padsti tapahtuu — edes ministerio.

“Meiddn on itse tehtdvd tavoite, strategia ja maali mitd kohti menemme,
mutta ministerio, joka on tavoitteiden rahoittaja, eldd kuitenkin

vuosisyklissa.”

Lopuksi puhuttiin ~ vield strategian pdivittimisestd ja sithen liittyvistd
valmisteluprosesseista - liittyen myds Kallon mainitsemaan strategian rullaavuuteen.
Kallo kertoi, etti tilla hetkelld tehddédn vield uutta strategiatyotd, minkd rakentaminen on
kestinyt useamman vuoden. On tiedossa, ettd rullaavaan strategiatydhon pyritddn, mutta
siind toimintatavat ovat vield auki. Rullaavan strategian ajatus on se, ettd nyt
suunnitellaan strategiaa tyonimelld Strategia 2025 ja ensi vuonna se on Strategia 2026.
Kallo arvelee sen valmistelun olevan samantapaista, mutta kokee, ettd sen tiytyy olla
joustavampaa kuin mitd ison strategiatyon valmistelu oli. Kallo arvelee, ettd
késittelyprosessin on edettdvd nopeammin johtotiimin, henkilostokokouksen ja
hallituksen kautta. Hallituksen kokoontuessa kuukausittain, uutta suuntaa pitéisi pystyd
médrittdmadn nopeastikin. Rahoitus tukee Kallon mukaan rullaavaa suunnittelua, koska

kuntayhtymaén tulos on ainoa valtuuston vahvistama sitovuustaso.

3.2.3  Tarkentava kysymys sopeuttamistoimenpiteisiin liittyen

Varsinaisten haastattelukysymysten ldpikdynnin jilkeen palasimme vield tarkentavasti
esiin nousseeseen sopeutusteemaan, koska se ndytti kytkeytyvin voimakkaasti koko
strategian ~ uudistamiseen. = Haastateltava  avasi  organisaation  ldpikdymid
sopeutustoimenpiteitid vapaamuotoisesti.

Kallo kertoi, ettd ensimmadiset rahoitusleikkaukset tulivat vuonna 2013 ja siitd se ldhti
etenemddn. 2014-2017 olivat leikkausvuosia. Kallo kertoi, ettd Lappian menestyksen
kannalta yksi ydinkysymys on ollut se, ettd on ldhdetty ajoissa sopeuttamaan.
Leikkauspédtosten kanssa kdvin niin, ettd heti aluksi, kun saatiin tietoon, etti
rahoituslaikkaukset tulevat aika voimakkaina, niin ldhdettiin proaktiivisesti liikkeelle.

Rahoituspédtoksen tullessa ja kulujen pudotessa rajusti, vastaavat kuluratkaisut oli jo
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tehty valmiiksi. Oleellisinta oli se, ettei jddty odottamaan rahoituspddtostd ja sopeutettu
vasta sen jilkeen, vaikka ratkaisut olivatkin kipeitd. Missdén vaiheessa kassaa ei syoty.

Ensin 1dhti miljoona, sitten seuraavina vuosina kolme, kolme ja neljd miljoonaa.

“Jos aina olisi katsottu vuosi kerrallaan, ettd rahoitus putosi ja reagoitu
sen jdlkeen, niin raha olisi syoty kassasta. Se olisi tarkoittanut sitd, ettd

kolmen vuoden pddstd olisimme olleet valtion ohjauksessa.”

Vaikka rahoituksesta 1dhti 30 % niin velkaa ei ole otettu ja Lappia on sdilynyt
toimintakykyisend. Ajallaan tehdyt paatokset ovat turvanneet sen, ettd Lappia on velaton
ja tase on vahva maksuvalmiuden ollessa noin puoli vuotta, mitd kallo pitdd muihin
kunnallisiin toimijoihin verraten aika vahvana. Tdnd vuonna toiminta on jadméssd
alijdamaiseksi, mutta Kallon mukaan tissd vaiheessa on strategisesti tdrkedd valttda
tekemdstd sellaisia toiminnalle haitallisia opetukseen kohdistuvia leikkauksia, mitka
vaikuttaisivat opetukseen ja opetuksen suoritteisiin ja sitd kautta valtionosuuksiin ja
kilpailussa menestymiseen. Sen sijaan yhdesti alijidmaiisestd vuodesta voidaan menna yli
vahvan taseen turvin. Lisdksi tdssé tilanteessa joudutaan arvioimaan sité, saadaanko muita

rahoituslédhteitd. Meille on tirkedd avata uusia viylié, kuten on tehty.

"Tytdryhtiélld on nyt parin miljoonan liikevaihto, josta puolet kotiutuu. Se

on hyvd summa - tukee miljoonalla emoa.”

”Se, tuleeko uusia liiketoiminta-avauksia, vaikuttaa tietenkin jonkin

verran siihen, paljonko meille jdd sopeutustarvetta”

Suorittavaa ja opetushenkildstddkin on jouduttu vdhentiméadn, mutta opetustunneista
on pyritty pitdmddn kiinni. Tavoitteena on ollut, ettd leikkaukset eivédt ndkyisi
ydinprosesseissa tai nékyisivit ainakin mahdollisimman vdhén. Opetustunnit onkin
pystytty pitdmdin valtakunnallisesti verraten kilpailukykyiselld tasolla. Kallo ei usko
leikkausten juuri ndkyvin opiskelijoille muilta osin, kuin ettd toimipaikkaratkaisuja on
jouduttu tekemddn. Toiminta on keskittynyt isompiin yksikoihin. Sopeuttamiseenkin on
aina lahdetty kehittdmisen kérki edelld. Esimerkiksi samalla kun yksikditd vdahennettiin,
niin uusia opetusympéristdja rakennettiin.

Rahoitusleikkaukset eivét sindnsa vaikuttaneet suuresti uuteen strategiaan, mutta tieto
synkkenevésté rahoituksen ndkymasté vaikutti. Viimeisini sopeutusvuosina 2015 ja 2016
tuli tieto siitd, ettd ammatillisen koulutuksen reformi menee lipi. Se oli valmistelussa jo
kesken leikkauskuurin, mutta se kaatui eduskunnassa vuonna 2015. Kallo muisteli

tuolloista ministerion eduskunnalle laatimaa valmisteluaineiston tekstii:
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"Sielld lukee papereissa, ettd kun rahoitusjirjestelmd  toimii
tdysimddrdisesti, niin hajonta voi olla +/- 20 prosenttia. Sehdn on sen
leikkauksen jilkeen todella raadollinen tilanne. Ensin kerrotaan, ettd
sinulta viedddn 30 % pois ja sitten kerrotaan, ettd voit kuulua sellaiseen
ryhmddn, jossa rahoitus putoaa 20 %. Se tarkoittaa sellaista ndkymdd,
jossa, synkimmdn vaihtoehdon mukaan sinulta Idhtee ensin 30 %
rahoituksesta ja kun rahoitusjdrjestelmd pistetddn myllddmdcdn, niin sitten
ldhtee vield 20 %. Puolet rahoista pois. Siind on jo aika synkdn ndkéinen

’

ndkymd.’

Kallon mukaan silloin alkoi jo strategiatyd kadynnistymddn. Piti ldhted siitd, ettd
tehokkuutta on parannettava, koska joka tapauksessa ndkymid on se, ettd
valtionosuusrahoitus on laskeva. Se on vaikuttanut siithenkin, ettd Lappiassa tiedetdén,
etteivét he tule olemaan pitkalld aikavélilld valtionosuusrahoituksessa voittajia. Tdmé on
tiedetty koko ajan ja se on vaikuttanut strategiaan. Uusia litketoiminta-avauksia tarvitaan,
opetuksen prosessien on oltava virtaviivaisia ja yhteydet tydeldméén on oltava ddrettdmén

hyvit.

“Kilpailu kiristyy ja meiddn osuutemme tdissd yhteisessd kakussa ei ole

kasvava. Kylld tddlld tosiasiat on tunnustettu”

Kallo kertoi, ettd kun reformi tuli uudestaan, niin se oli melkein plagiaatti vanhasta.
Kéaytdnnossd ero on ldhinnd se, ettd kun vuoden 2015 esityksessd opetus hinnoiteltiin
seitsemédn koriin, niin nyt se on hinnoiteltu viiteen koriin. Perusrakenne on yhtenevé,
eikd ndkyma ole isossa kuvassa olennaisesti muuttunut.

Toimipaikkaorganisaation purkaminen on koettu monen kohdalla
kulttuurimuutoksena todella rajuna. Tiukassa tilanteessa resurssien yhdistyminen on ollut
kuitenkin ddrimmadisen tdrkedd. Joillekin on kauhistus, ettd opettajat liikkkuvat 20 km
vélimatkaa Kemin ja Tornion vililld, mutta Kallo kokee timédn olevan perusasia. Pitdd

joustaa.

VEtdisyys on meille tietylld tavalla ongelma, koska oppilaat eivit
kuitenkaan mahdottomia kulje, tai jos laitamme kulkemaan, niin saattavat

’

karata jonnekin muualle.’

Aivan lopuksi Kallo toi vield esiin, ettd yksi sopeutumiseen ohjaava tekijd on ollut myos

se, ettd omistajatahot ovat tuoneet selvisti esiin, ettd Lappian on tultava toimeen omillaan.
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3.3 Haastattelujen yhteenveto

3.3.1 Strategiamuutokseen johtaneet tekijit

Molemmat johtajat toivat strategian uudistamiseen johtavista syistd esiin ammatillista
koulutusta sditelevaan lainsdddantoon tuleviin muutoksiin varautumisen, mika asettaisi
ammatilliselle koulutukselle uusia odotuksia ja vaikuttaisi merkittavalla tavalla
valtionosuusrahoituksen perusteisiin. Molemmat johtajat toivat esiin lakiuudistuksen
odotukset asiakasldhtdiselle toimintatavalle ja sen, miten valtionosuusrahoitus tdhdnkin
liittyen tulisi muuttumaan vanhasta ldsndoloperusteisuudesta vahvasti suoritteisiin
perustuvaksi.

Molemmat johtajat toivat esiin myds sen, ettd jo silloin tiedettiin, ettei Lappia tule
olemaan voittaja valtionosuusrahoituksessa, vaan sen osuus yhteisestd potista tulee
olemaan  pienenevd. Lilja  tismensi tdmin olevan  seurausta  alueen
viestonkehitysodotuksista. Tdhdn liittyen he korostivat Lappian vahvaa halua jatkaa
kuitenkin toimintaansa kehittijina, eikd sopeutujana, miké on pakottanut uudistumaan ja
16ytdimédin myds uusia rahoituksen ldhteitd. Lilja toi esiin my0ds toimintaympéristossi
tunnistetut tyoeldmasti lahtevit uudenlaiset koulutustarpeet yhtend muutokseen ajaneena
syyna.

Lappian toimintaedellytykset olivat heikentyneet merkittiavésti jo ennen strategiatyon
kdynnistymistd vuonna 2015. Lappian saamat valtionosuudet pienenivit Kallon mukaan
vuosina 2013-2016 noin 30 %. Lisdksi omistajat olivat tehneet selvéksi, ettd Lappian on
selvittdvd omillaan. Kallo kertoi, ettd tésté selvittiin tekemélld paétokset toimintakulujen
sopeuttamisesta jo ennen rahoitusleikkausten realisoitumista. Néin kassaa ei missdin
vaiheessa syOty ja Lappia sdilyi toimintakykyisend. Kallon mukaan Henkilostod
jouduttiin vdhentdmédn reilusti, mutta koulutustarjonta pyrittiin pitdmédn ennallaan.
Molemmat johtajat pitivét nditéd rahoitusleikkauksia jo sindnsd merkittdvina strategiseen

uudistamiseen johtavana syyna.

3.3.2  Strategiatyon kiynnistyminen ja uuden strategian muotoutuminen

Liljan mukaan Strategiatyon kdynnistyminen kytkeytyi pitkélti ammatillista koulutusta
koskevaan lakimuutoksen aikatauluun. Strategiatyd alkoi vuonna 2015, eli samana
vuonna, kun ensimméinen esitys laiksi ammatillisesta koulutuksesta kaatui
eduskunnassa. Tarkoitus oli varautua lakimuutokseen, mutta lain kaaduttua strategiatyoté

jatkettiin siten, ettd tulevan lainsddddnnon vaatimukset voidaan siséllyttdd sithen. Uusi
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strategia otettiin kdyttoon vuoden 2018 alusta. Myos Kallo toi esiin lakimuutoksen
merkitystd strategiatyon kdynnistijana.

Liljan mukaan uusi strategia on merkittdvéasti erilainen kuin vanha, vahvistaen, ettid
voidaan puhua strategisesta tdysikddnnosestd. Vanha strategia oli organisaation johdon
muotoilema. Uusi strategia halutiin rakentaa tuomalla strategiatybhon mukaan myos
henkildston, asiakkaiden, omistajien ja muiden sidosryhmien ndkdkulmaa. Myos Kallo
toi monella tapaa esiin muutoksen laajuutta. Esimerkiksi hénen johtamansa
taloushallintoyksikon ndkokulmasta strategiamuutos on aiheuttanut sen, ettd kaikki
taloushallinnon rakenteet ja myds henkildston toimenkuvat on jouduttu uudistamaan
tdysin vastaamaan uutta reaaliprosessia. Koko strategiakartta on uudistunut, minka
seurauksena organisaatiorakennekin on uudistettu tdysin. Organisaatiomuutos on
merkinnyt Kallon mukaan vanhasta linjarakenteesta matriisirakenteeseen siirtymista.

Lilja avasi uutta strategiaa viitaten strategiakarttaan, miké on esitetty Kuviossa 10.
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Kuvio 10 Lappian strategiakartta (Juha Kallo, 10.10.2019)

Lilja kertoi, ettd kun strategiaprosessiin mentiin, niin omistajien strategiat ja elinkeino-
ohjelmat tai elinkeinostrategiat alkoivat muotoilla kokonaisuutta niin, ettd strategiaan
syntyi keskeinen elinkeinojen kehityksen nelikentti (Luonto ja elimykset, Alykis
rakentaminen, Teknologia ja teollisuus, Bio- ja kiertotalous). Strategian neljé sisallollista
lapileikkaavaa teemaa syntyivét siitd, miten Lappiassa tunnistettiin maailman muutosta
ja niitd asioita, mitd pitdisi onnistua johtamaan joko Lappian sisdlld tai ympéroivéssi
tyoeldméssd, jotta elinvoiman kehittyminen voitaisiin saavuttaa (turvallisuus ja
hyvinvointi, johtaminen, uusi tyd, myynti). Neljd strategiakartan vili-ilmansuunnissa
sijaitsevaa strategista avainprosessia muodostuivat omien erityispiirteiden tunnistamisen

kautta (1dhialue kv, liiketoiminta, tydeldmakumppanuus, yrittdjyys). Strategiassa mainitut
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asiakaslupaukset tyoeldmélle, yrityksille, opiskelijoille ja henkildstdlle, liittyvit siihen,
ettd koko strategisen muutoksen ytimessd on asiakas — asiakasldhtdisyys ja
osaamisperusteisuus. Tdméa tulee ammatillisen koulutuksen lainsdddannon odotuksista.
Asiakaslupaukset korostavat strategiassa asiakaslahtoisyytta.

Lilja kertoi myos, ettd strategia on rullaava, mikd tarkoittaa sitd, ettd joka vuosi
tarkastellaan oma késitys toimintaymparistostd ja arvioidaan, onko toimintaympériston
muutoksilla sellaista vaikutusta, ettd strategian elementtejd tai painopisteitd pitdisi
muuttaa. MyoOs Kallo kertoi, ettd rullaavaan strategiaty0hon pyritddn, mutta siind
toimintatavat ovat vield auki. Rullaavan strategian ajatus on se, etti nyt suunnitellaan
strategiaa tyonimelld Strategia 2025 ja ensi vuonna se on Strategia 2026.

Lilja kertoi, ettd Strategiaprosessia kesti kohtuullisen kauan eri osallistujatahojen
tuodessa sithen elementtejd (omistajat, yhtymdihallitus, tydeldmi ja sidosryhmit,
opiskelijat, henkilostd ja organisaatio johtohenkildineen). Lopuksi visio alueen
elinvoiman kehittdjdnd syntyi tdmin kaiken pohjalta, kun toiminnan merkitys alueelle
alkoi hahmottua.

Sekid Kallo, ettd Lilja toivat vahvasti esiin sitd, ettd uusi strategia ei ole perinteinen
oppilaitoksen strategia, vaan sisdlloltdén ja ndkdkulmaltaan laajempi kokonaisuus, joissa
mm. uusien liiketoiminta-avausten ja sidosryhmien merkitys korostuu. Perinteiseen
oppilaitoksen strategiaan tukeutuminen olisi heidén arvionsa mukaan johtanut Lappian
toimintaympdristosséd jatkuvaan heikkenevien valtionosuuksien sanelemaan sopeutujan
rooliin.

Molempien johtajien mukaan voimakkaasti pienentyneet resurssit toivat strategiatyon
keskioon sen, miten oleellisesti pienemmilld resursseilla voidaan tuottaa paremmat
palvelut. Tdhdn uudessa strategiassa ja siithen liittyvdssd organisoitumismallissa on
vastattu maantieteellisten raja-aitojen purkamisella ja resurssien yhteiskdyton
lisadmiselld. Toiminnan kehittimisessd ja johtamisessa on lisétty organisaation ldpi
menevid prosessivastuita ja perinteiseen linjaorganisaatioon kuuluvia raja-aitoja on niin
ikddn poistettu toiminnan organisoiduttua Kallon kuvauksen mukaisesti enemmin

matriisimaisesti.

3.3.3  Strategian viestintd, sitouttaminen ja jalkauttaminen

Uutta strategiaa on viestitty muodollisesti perinteisinkin keinoin eri sdhkdisten kanavien
kautta, mutta molemmat johtajat toivat esiin henkildkohtaisen vuorovaikutuksen
merkityksen strategian toimeenpanossa. Lilja kertoi, miten strategia oli rakennettu
henkildstod osallistavalla mallilla ja my0s strategian jalkauttamisessa osallistaminen on
avainasemassa. Strategiaa on jalkautettu osallistavasti mm. perinteiseltd kuulostavalla

koko henkilostod koskevilla kehittdmispdivilld, missd strategiaa ldhestytddn
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tyOpajatyyppiselld mallilla. Molemmat johtajat kertoivat myds “Johdon sparraukset” -
toimintamallista, seki siihen liittyvastd hyvin laaja-alaisesti organisaatiota koskettavasta
tiimityoskentelymallista. T4t mallia avataan jdljempéané johtajien kuvaukseen perustuen.

Y1i kolmannes Lappian henkilstostd kuuluu erilaisiin kehittdmistiimeihin, joilla on
koko organisaation laajuisia kehittdmisvastuita. Toiminta on johtoryhmétasolta
organisoitua. Lappiassa johtoryhmd muodostuu Johtavista viranhaltijoista koostuvasta
johtotiimista lisdttyné opiskelijoiden edustajalla ja pdéluottamismiehella.

Jokaisella johtotiimin jdsenelld on organisaatiotasoinen kehittdmistehtdva tai
kehittimistehtdvid. Nadmé kehittimisvastuut tulevat strategian avainprosesseista.
Kehittdmistiimit toimivat ndiden johtajien tukena kehittdmistehtdvén toteuttamisessa.
Esimerkiksi Kallo vastaa liiketoimintatiimistd, minké keskeisid tehtdvid ovat on uusien
litkketoiminta-avausten tekeminen ja tytiryhtiéssd tapahtuvan markkinaehtoisen
toiminnan tukeminen. (Lilja ja Kallo, 10.10.2019 ja tarkennukset 29.10.2019.)

Myo6s esimiehilld, eli pdillikilldi on omia strategisia pddmaiérid tukevia
kehittdmistehtdvid vastuullaan ja niin ikddn heilld on lappialaisista koostuva tiimi
tukenaan. Myos johtotiimin jdsenet kuntayhtyméjohtajaa mydden kuuluvat joihinkin
ndistd esimiesten vetdmistd tiimiestd. Johtotiimissd kdydddn sddannollisesti maanantaisin
lapi tiimien tehtdvid, rooleja ja tilannetta. Vastaavasti pééllikkopalavereissa kdydddn
perjantaisin l&pi esimiesten vetdmien tiimien asioita. johtoryhmaé osallistuu paéllikdiden
johtamien tiimien tydskentelyyn kiertdvisti kerran kuukaudessa jirjestettivien ’johdon
sparraus” -tilaisuuksien muodossa. Niin kaikki paéllikdiden johtamat tiimit ehditdén
lapikdymédn noin vuoden aikana. (Lilja ja Kallo, 10.10.2019 ja tarkennukset 29.10.2019.)

Lilja kuvasi "johdon sparrausten” tydprosessia seuraavasti:

“Johdon sparrauksella ei tarkoiteta sitd, ettd johto luennoi, vaan ettd
johtoakin voi sparrata. Tarkoituksena on tyéstdd yhdessd niitd asioita,
mitd osaamisyksikossd voisi strategian eteenpdin viemiseksi tehdd tai

mihin seuraavaksi pitdisi panostaa.”

Lilja arvioi, ettd johtotiimi saa ndistd tapaamisista my0s ideoita sithen, miten strategiaa
voisi kehittda.

Edellda kuvatulla prosessilla on siis tiedottamisen lisdksi suoraan strategian
toteuttamiseen ja kehittimiseen osallistava tehtdvi. Johto on varmistanut timidn mallin
kautta my0s avainhenkildiden sitoutumisen uuteen strategiaan. Lilja piti koko henkiloston
osallistumista tirkednd strategisten pddmadrissd onnistumisen kannalta, mutta
joutuessaan yksiloiméddn tarkemmin, hin ldhestyi kysymystd Lappian strategiakaaviossa
esitettyjen  neljin  avainprosessin  kautta  (ldhialue KV,  liiketoiminta,
tydeldmdkumppanuus, yrittdjyys). Ndmd ovat vastuutettuja prosesseja ja nithin on

nimetty vastuulliset johtajat, jotka vievit nditd tavoitteita eteenpdin. Ndma johtajat ovat:
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Innovaatiojohtaja, kaksi osaamispalvelujohtajaa ja talousjohtaja. He ovat siis edelld
kuvattujen kehittimistiimien vetijia.

Molemmat johtajat toivat esiin sen, ettd valittacssa johtajia uutta strategiaa
toteuttavaan organisaatioon, kaikki johto- ja esimiestehtévét laitettiin sisdiseen hakuun.
Paikkoja oli tarjolla vidhemmin kuin hakijoita. Liljan mukaan yhtymadhallitus ja
kuntayhtymédjohtaja wvalitsi johtotiimin jésenet. Sen jdlkeen vastavalitut johtajat
osallistuivat pééllikdiden hakuprosessiin. Liljan mukaan johto huomioi yhtené tekijana
hakuprosessissa henkildiden kyvykkyyttd ja halukkuutta edistii strategisia tavoitteita.

Lilja arvioi johtajien sitoutumista uuteen strategiaan tdydelliseksi, eikd ndissd
tehtdvissd ole tapahtunut hakujen jilkeen henkilovaihdoksia. Kallon mukaan
avainhenkildiden sitoutuminen uuteen strategiaan on varmistettu myods vastuuta ja
toimivaltaa jakamalla. Yksikoiden paillik6illa on toimivaltaa ja vastuuta enemmén kuin
aikaisemmin ja tehtdvikuvaukset ovat selkeimmait. Myds heidén alapuolellaan olevalla
toimialavastaavatasolla, jotka siis eivét ole esimiehid, on annettu valtaa ja vastuuta mm.

hankintavaltuuksien muodossa. Kallo totesikin, etta:

“on mahdotonta ajatella, ettd organisaatio muuttuu ja strategiaa, jos ihmisilld ei ole

valtuuksia toimia”.

Organisaation alemmilla tasoilla muutosvastarintaa on esiintynyt, mitd molemmat
johtajat pitdvit hyvin ymmaérrettdvénd viitaten rajuihin sopeutuksiin ja muuttuneisiin
toimintatapoihin ja henkildiden tyGtehtéviin. Liljan mukaan muutosvastarintaa on pyritty
hallitsemaan reagoimalla kaikkeen palautteeseen. Asiat kdydddn henkildston kanssa
yhdessd ldpi ja mietitddn, mitd asioille voidaan tehdd tai mahdolliset
vadrinymmarrystilanteet selvitetddn. Johto on esimiesten tukena kisitteleméssd esille
tulleita palautteita. Myds Kallo toi esiin saman asian. Molemmat johtajat toivat esiin
myds, sen, ettd voimakkaiden muutosten keskelld on vaikeaa yksididd, mikd osa

muutosvastarinnasta aiheutuu strategiamuutoksesta.

3.3.4  Uusi strateginen suunta

Kysymykseen siitd, mitkd ovat uuden strategian kannalta tirkeimpid asioita, missd
organisaation on onnistuttava, Lilja vastasi, ettd kaiken kaikkiaan strategian
menestyksekés toteuttaminen edellyttidd strategian neljdn painopisteen pohdintaa arjen
ratkaisuissa. Kaiken kaikkiaan wuusi strategia on asennemuutos. Hén korosti
asiakasléhtoisyyden tirkeyttd kaikessa tekemisessd. Myos Kallo toi esiin samat asiat.
Lisdksi kallo kertoi konkreettisena asiana, ettd uusia avauksia on l0ydyttivd. On

pystyttiva tekeméén jotain muutakin kuin nuorten ja aikuisten peruskoulutusta. Myos
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taloudellisesti uusia avauksia on 16ydyttivd, koska rahoitus ei voi jatkossa rakentua
pelkdstddn valtionosuuksien ympdrille. Kéaanteisesti Lilja piti suurimpana uuteen
strategiaan liittyvand riskind kysymystd siitd, onnistutaanko strategisessa tavoitteessa
hankkia riittdvdsti muuta kuin valionosuusrahoitukseen perustuvaa rahoitusta.
Pohjimmiltaan Lilja kokee tdmén riskin liittyvdn siihen, ettd julkisen sektorin
organisaation pitdd muuttua kohtuullisen nopeasti vahvemmin yrittdjiméiseen ja
litketoimintaldhtdiseen toimintamalliin, mikd on omalla tavallaan riski.

Lilja kertoo, ettd myds lakimuutokset ovat riski ja ettd Lappia kuuluu valtakunnalliseen
ammatillisten oppilaitosten liiketoimintaverkostoon, jossa Lappiaa edustavat konsernin
tytaryhtion toimitusjohtaja ja kuntayhtymin talousjohtaja. Riskid hallitaan saamalla sité
kautta ajantasaista tietoa lainsddddnnon kehittymisestd ja ollaan myos vaikuttamassa
sithen, mihin lainsdddintd kehittyy. Riskienhallinnassa panostetaan Liljan mukaan
osaamisen kehittdimiseen. Hén kertoi, ettd on ollut johdon valmennusta ja
esimiesvalmennusta, mikd tulee olemaan jatkuvaa. Lisdksi on kéynnistynyt
asiakkuuksien johtamisen valmennusta, missid tydeldmi sparraa Lappiaa siitd, miten
asiakkuuksia voidaan hoitaa paremmin.

Kallo kertoo, etti organisaatiossa on pyritty poisopettamaan ihmisid vanhoista
toimintamalleista runsaalla ohjeistamisella. Ohjeisen tarvetta on aiheuttanut mm.
opetuksen perusprosessin on muuttuminen, opettajien vuositydajan kdyttoon siirtyminen,
matriisiorganisaatiomalliin siirtyminen toimivalta- ja vastuukysymysten osalta, sekd
kuntalain muuttuminen ja sitd kautta alihankintasuhteen syntyminen suhteessa
tytdryhtioon. Lilja puolestaan tuo esiin, ettd Johto on poisopettanut organisaatiota
tukeutuen osaamisen kehittdmien keinoihin. Kéynnissd on parhaillaan hyvin vahva
opettajuuden muutoksen tuki ja jo edelli mainitut esimiesvalmennus ja johdon
valmennus. Tiimitydskentelymalli ja johdon sparraukset ovat keskeisessd asemassa myds
poisoppimisen ndkdkulmasta katsoen. Lisdksi poisopettamisen keinona Lilja mainitsee
tietojérjestelmien kehittdmisen, mitd on tehty kdytdnnossa kaikkialla. Prosessia vastaava
muutos pyritddn tekemddin my0s tietojirjestelmissd, jotta prosessi muuttuu
tietojérjestelmien tukemana.

Kumpikaan johtajista ei tunnistanut mitddn sellaista toimintatapaa, milld olisi
suoranaisesti osoitettu sellaisia toimintamalleja tai toimintatapoja, mitd ei uutta strategista
suuntaa tavoiteltaessa hyvéksytd ja mistd voi seurata sanktioita. Liljan mukaan enemmaén
on ndytetty oikeaa suuntaa ja esimerkiksi uusilla tyStehtévien kuvauksilla on osoitettu se,
mité johto tyontekijéltd odottaa. Molemmat johtajat toivat esiin, ettd tdnd vuonna on ollut
tyon vaativuuden ja tydsuorituksen arviointi -kierros, missé péivitettiin kaikkien Lappian
tyontekijoiden tehtdvinkuvaukset. Liljan kertoi, ettd uutta toimintatapa on viestitty
kaytannossd myos pdatoksilld, kuten vaikka padtokselld siitd, paljonko resurssia on

kaytettdvissa tiettyyn tyotehtidvadn.
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Kallon mukaan Vastaavasti johtotiimin jdsenille ja paillikoille on osoitettu annettujen
kehittdmistehtdvien kautta ne asiat, joihin heiltd odotetaan ratkaisuja. Kumpikaan
johtajista ei niin ikddn tunnista mitéén sellaista menettelya, ettd kehittdmisen suuntaa olisi
fokusoitu milldén sen tyyppisilld rajauksilla, ettd olisi ennalta maarétty, minka tyyppisid
asioita ei tulla edistdmddn ja mihin ei odoteta aloitteita. Kaiken kaikkiaan toimintaa on
molempien johtajien mukaan johdettu positiivisella, ei rajoittavalla ohjeistuksella ja ettéd

rajoittavat sovellettavat sddnnot ja normit tulevat ulkoapdin mm. lainsdddannosta.

3.3.5  Suorituskyky, ohjaus ja mittarit

Kallo kuvaili, ettd strateginen uudistus on uudistanut organisaatiorakenteen ja koko
sisdisen laskennan tdysin. Kallon mukaan oikeastaan mitéén siitd, mitd tehtiin vuonna
2016 ei ole enidd jéljelld. My0s vertailutiedot menetettiin, koska endé ei ollut jiljelld
mitddn, mihin olisi ollut mielekésté verrata.

Lilja kertoi, ettd tavoitteiden ja mittarien méérittelyd ohjaa vahvasti uusi rahoitusmalli.
Kuitenkin mittarien on osuttava myos strategiseen pddmédrdin, mikd on elinvoiman
kehittiminen. Mittarointia ja suorituskykytavoitteiden asetantaa on ldhestytty miettimalla
mitka tavoitteet maksimoivat rahoituksen ja toteuttavat strategiaa. Suorituskykymittareita
on kehitetty tdnd vuonna. Liljan mukaan suorituskykymittarien kehittimistd jarrutti
haaste 10ytda juuri oikeat suorituskykytavoitteet, mitkd ohjaavat toimintaa juuri oikeaan
suuntaan. Mittarien asetannassa haluttiin erityisesti vilttdd osaoptimointitilanteet, kuten
valtionosuusrahoituksen maksimointi alueen tydeldmén tarpeiden kustannuksella.

Lilja pitda tdrkeimpénd suorituskykymittarina konsernin myyntié, koska painopiste on
siirtyméssd hiljalleen valtionosuusrahoituksesta muuhun rahoitukseen. Néin ollen
konsernin myynti on keskeisin suunnanmuutosta osoittava mittari. Kuitenkin
valtionosuusrahoitus on suurin rahoituksen ldhde vield vuosia, jolloin siitd nikdkulmasta
keskeisimmat mittarit ovat: opiskelijavuosimédird, opiskelijoiden tekemdt suoritteet, eli
tutkinnot ja tutkinnon osat, sekd néditd tehneiden jatkosijoittuminen valmistumisen
jalkeen, eli tyoOllistyminen ja jatko-opintoihin sijoittuminen. Ndiden lisdksi -
asiakasléhtoisyydestd johtuen - asiakaspalaute on tiarked mittari.

Myo6s Kallon mukaan tirkeimmadt suorituskykytavoitteet liittyvédt rahoitukseen
kytkeytyviin mittareihin. Hinen mukaansa rahoitukseen liittyvit mittarit kertovat myos
sen, miten laadussa on onnistuttu, silld méaarit, suoritteet ja laadussa onnistuminen
kddnnetiin ndille mittareille. Kallo tuo esiin, ettd koska valtionosuuksia jaetaan suhteessa
muihin, on rahoitukseen liittyvid mittareita tulkittaessa verrattava omaa suoritusta ainakin
valtakunnalliseen keskiarvoon. Lukujen yhteismitallisuuden uskottavuutta Kallo tosin

pitdd toistaiseksi ongelmallisena.
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Toisena tirkednd seurattavana mittarien ryhménd Kallo mainitsee konsernin myyntiin
ja liikkevaihtoon liittyvét mittarit. Sen lisdksi tiarkeitd seurattavia taloushallinnon mittareita
ovat kannattavuuteen, vakavaraisuuteen ja maksuvalmiuteen liittyvdt mittarit, joita
seurataan sekd yhtyma, ettd konsernitasolla.

Tietojarjestelmid on kehitetty tukemaan uusiin tavoitteisiin padsemistd. Liljan mukaan
tietojérjestelmid on hyddynnetty mittarien raportoinnissa. Tietojdrjestelmétyd on ollut
kattavaa ja kaikki tietojdrjestelmdt ovat muokkautuneet uuden toimintamallin
mukaiseksi. Kallo kertoo, ettd kriittisten suorituskykytavoitteiden seurantaan on
rakennettu tietovarastoa ja sithen kytkeytyvdd Power BI -raportointia. Ratkaisulla
voidaan seurata koko oppilaskenttii ja heiddn etenemistdan. Tatd kehitystyotd on tehty
Lappiassa pitkdlti omana tyond. Tdmén tietovaraston ja Bl-ratkaisun péélle tulee School
Day -jérjestelmén mittaristo, mikd kdantdd suoritteet rahoituksen ndkdkulmaan. Myos
Lilja kertoi saman asian.

Kallo toi esiin, ettd taloudenohjausjérjestelméa ja sisdistd laskentaa on kehitetty mm.
siten, ettd ensimmaisté kertaa valtakunnassa rahoittajan vaatima tieto saadaan raportoitua
automatisoidusti. Samalla tavalla johdolle saadaan raportoitua muuttunutta organisaatiota
vastaava tieto. Suurin muutos onkin tapahtunut sisdisen laskennan puolella, mitd on
tdytynyt kehittdd vastaamaan johdon muuttuneita tiedontarpeita ja my0s rahoittajan uusia
vaatimuksia.

Kallon mielestd Lappialla on alan toimijoista valtakunnallisesti parhaat tietotekniset
valmiudet kytked reaaliprosessit, oppilashallintojérjestelmit ja talous yhteen. Kallo
sanoo, ettd hyvin pian kannattavauutta voidaan seurata ja rahoitusta jakaa yksikoittdin.
Talous ja reaaliprosessit tullaan rakentamaan syksyn 2019 aikana tiiviimmin yhteen.
Yksikoiden tuloskuvan realistisuutta ei Kallon mukaan endd niinkddn rajoita
tietojdrjestelmét, vaan se, mikd on yksikon kyky raportoida tekemisidén.

Periaatteessa olisi jo madollista toimia siten, ettd jos oppilaat karkaavat johonkin, niin
seuraavassa kuussa rahaa ei tule. Kuukausikohtaista tuloutusrakennetta Kallo pitdd aika
rohkeana, eikd sithen ole ehkd syytd mennd, mutta neljdnnesvuosittain ndin tulee
tapahtumaan. Tédtd valmiutta ei Kallon mukaan vield muilla alan toimijoilla ole. Valmius
kuukausittaiseen yksikdiden kannattavuuden seurantaan tulee olemaan Lappiassa
tuotannossa ensi vuoden alusta ldhtien.

Uusia mittareita ei ole Liljan mukaan vield kéytetty strategisen johtamisen vélineind
siten, ettd niiden kautta olisi asetettu johtajille ja esimiehille toimintaa ohjaavia
tavoitteita, koska ne ovat vasta valmistuneet. Uudet mittarit otetaan kuitenkin nyt
ensimmaistd kertaa mukaan talousarvioon. Kaikilla on silti selvé kasitys siitd, mitkd ovat
oleellisia seurattavia asioita, eli ettd on opiskelijoita ja myyntid. Mittarit ovat vastuullisten
johtajien seurannassa ja he ymmartivit niiden kytkenndn strategiaan. Myds Kallo

vahvisti timén.
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Kallo kertoi, etti myds opiskelijoiden kéyttoon ollaan rakentamassa omaa
tietojarjestelmad. Taustalla on opiskelijoiden erilainen ldhtétilanne ja tarve rakentaa
jokaiselle oma opiskelun polku, mikd voi sisdltdd opetusta eri aloilta. Myos tdma
tietojarjestelmd  tulee  palvelemaan rahoitukseen kytkeytyvien tavoitteiden
saavuttamisessa.

Liljan mukaan suorituskykytavoitteissa onnistuminen varmistetaan parhaiten
prosessien johtamisella ja vastuuttamisella. Lappian uudessa organisoitumismallissa
tdméa on toteutettu prosessivastuullisten johtajien ja heiddn apunaan toimivien tiimien
kautta. Prosessien kehittimien on myds yksi sopeuttamisen teema. Prosesseja on kehitetty
Lean-mallin mukisesti.

Lilja kertoi, ettd strategisissa tavoitteissa onnistumista seurataan Lappiassa
sdannollisesti johtotyhmisséd ja johtotiimissd. Johtotiimi kokoontuu joka maanantai ja
johtoryhmd, eli henkiloston ja opiskelijjoiden edustajalla tdydennetty johtotiimi
kokoontuu kerran kuukaudessa. Strategisissa tavoitteissa onnistumista pyritddn
kisittelemdin vakiopykédldn mukaisesti joka maanantai. Ajatus strategisten tavoitteiden
nostamisesta viikoittaiseen seurantaan tuli johtotiimin yhteisend ajatuksena johtotiimin
valmennuksen tuloksena. Tavoitteiden seurannassa on hyddynnetty toisinaan
tietojdrjestelmien tuottamaa tietoa, mutta ei sddnnollisesti, koska toisinaan on kyse
sellaisista asioista, jotka eivét vield ndy mittareissa. Ne mittarit, mitd tietojdrjestelmiin on
kehitetty, on kehitetty ldhtokohtaisesti johtotiimin tarpeisiin, mutta samalla
hyodynnettaviksi kaikessa johtamisessa. My0Os Kallo kertoi, ettd johtotiimi kokoontuu
maanantaisin ja padllikkotiimi perjantaisin ja ettd padllikkotiimin vakiokohtana on
”Strategiakysymykset, toimeenpano ja tavoitteiden saavuttaminen’ kun taas johtotiimissi
arvioidaan tavoitteiden asetantaa.

Kallo kertoi, ettd johtoryhmé tai toimitusjohtaja eivit ole esittdneet vaatimuksia
raportoinnin suhteen uuden strategian toimeenpanoon liittyen, vaan raportointia on
kehitetty talousyksikovetoisesti. Tieto pddtoksenteon tueksi on koettu riittavéksi, eikd sen
laatua ole kyseenalaistettu. Tietoa taloudesta tuotetaan nyt enemmaénkin kuin mitd sitd

hy6dynnetéan.

3.3.6  Palkitseminen

Lilja kertoi, ettd, ensinndkin tyon vaativuuden, tyOsuoritusten ja tehtdvankuvausten
arviointien kautta toteutettu uusi palkkaus on rakennettu strategian toteuttamisen
nidkokulmasta palkitsevaksi ja strategiaa tukevaksi. Lisdksi on olemassa
palkitsemisjdrjestelmd. Esimerkiksi tdnd vuonna yhtyméhallituksen pdéitokselld on
kaytossd kannustinpalkkio, jossa saajana on koko henkilostd sitoutumisesta suuren

muutoksen eteenpdin viemiseen. Palkitsemisjdrjestelmdd uudistetaan parhaillaan.
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Palkitsemisjarjestelmastd halutaan tehdd kannustavampi mm. uusien strategisten
aloitteiden tekemiseen. Lilja kokee nykyisen kuntamaisen palkitsemismallin
vanhentuneeksi.

Lilja sanoo palkitsemisen olevan my0s arjen vuorovaikutustilanteissa kiittdmista
hyvistd suorituksesta. Muodollisempi aineettomaan palkitsemisen keino Lappialla on
vuoden lappialaisen valinta. Siind yhteydessd on mahdollista tuoda esiin, miten henkilon

toiminta on tukenut Lappian strategian toteuttamista.

3.3.7  Nykytilanne ja kehitystyo

Uuden strategian kadyttdonoton onnistumista arvioidessa Lilja kertoi, ettd viestinndssi ja
tiedottamisessa ollaan vield alkuvaiheessa, mikd on osittain tietoinen ratkaisu. 2018
vuoden isoon muutokseen ei haluttu asettaa johdon tasolta enempéé vaatimuksia. Johto
kokee, ettd nyt on oikea aika viestid voimakkaammin uutta strategiaa.

Sen ilmaisemisessa puolestaan on onnistuttu, ettd kyseessd on muutos, jossa strategia
on erilainen ja silld tavoitellaan eri asiaa. Se viesti on mennyt hyvin ldpi, ettd nyt Lappia
on auki ulospdin ja téstd saatu palaute sidosryhmiltd onkin ollut hyvin kannustavaa.
Lisdksi Lilja kokee onnistumisena johdon vahvan sitoutumisen uuteen strategiaan.

Suurimpana haasteena uuden strategian toteuttamiselle Lilja kokee niukat voimavarat.
Vield pitéisi 10ytdd jotain sellaista, mistd voidaan luopua, jotta uutta strategiaa voidaan
toteuttaa vahvemmin. Toinen haaste on osaamisen varmistaminen. Merkittdvé haaste on
my0s uuden toimintatavan omaksuminen siten, ettd liiketoimintamainen
toimintakulttuuri saadaan varmistettua.

Johtaessaan organisaatiotaan uuteen strategiseen suuntaan, Lilja panostaa erityisesti
viikoittaiseen johto- ja pédllikkotiimin tydskentelyyn, misséd tiedonkulku pyritddn aina
varmistamaan. Prosessivastuita tuetaan ja tiimitoiminnan tavoitteita tarkennetaan. Lilja
nostaa esiin myos talousarvioprosessin merkityksen tdssd tydssd. Kannattavuushaaste on
edelleen olemassa, joten nyt aloitetaan uusi sopeuttamis- ja kehittdimissuunnitelmatyd —
“Soke 37. Silli haetaan ratkaisuja siithen, mihin panostetaan, jotta strategiassa,
kannattavuudessa, toimintaympériston muutoksessa ja rahoituksen tulevassa ndkymassi
padstiddn eteenpdin. Tdmd on strategian kehittimiseen liittyvd projekti. kaksi edellistd
vaihetta ovat liittyneet leikkauksiin. Ensimmadinen niistd oli sopeuttamispainotteinen,
toinen johti strategian, organisaation ja toimintamallin muutokseen, eli oli
kehityspainotteinen. Kolmannella vaiheella haetaan vahvempaa kehityspainotteisuutta.

Liljan tavoitteena on se, ettd omaa tyOtd voi johtaa tietojirjestelmistd saatavalla
tiedolla. Talld hetkelld tdmé tavoite on toteutettu Lappiassa vastuuhenkilGtasolla. Télld

tavoitellaan sitd, ettd jokainen ottaa vastuuta omasta tekemisestdén ja ndkee tyonsd
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merkityksen koko talon onnistumiseen. Lilja pohti, ettd tdmd voi joskus vaikuttaa
palkkaukseenkin, jos tdssd onnistutaan riittdvan tarkasti.

Kaiken kaikkiaan Lilja kokee tietojarjestelmien merkityksen valtavana ja kasvavana
ja niiden merkityksen strategisessa johtamisessa keskeisend. Pddtosten pitdd perustua
tietoon, tietoa pitdé olla saatavissa helposti ja kootusti ilman, ettd sitd l&hdetdan erikseen
tyOstamadn.

Haastatelluilta haluttiin selvittdd vield haastattelujen jalkeen puhelinsoitolla sitd, onko
jatkuvan kehittimisen taustalla joku tietty toimintatapaan motivoinut malli. kumpikaan
haastateltavista ei tunnistanut mitian tiettyd mallia, mutta Lilja kertoi, ettd johtotiimissa
tehtiin strategista muutosta suunniteltaessa tydpajamallisesti kirjallisuuskatsauksia
strategisen johtamisen tutkimukseen liittyen. Niin johtajat halusivat paivittdd tietojaan ja
samalla poimia ideoita sieltd t4édltdi oman organisaation strategisen muutoksen
suunnitteluun. (Puhelinkeskustelut, Lilja ja Kallo, 29.10.2019)
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4 POHDINTA JA JOHTOPAATOKET

4.1 Pohdintaa

Levers of control viitekehyksessd Robert Simons jakoi neljddn ryhméén ne johdon
ohjausjarjestelmat, joita johto kayttdd strategisen muutoksen hallintaan. Ndmi ovat:
uskomusjirjestelmét, rajoittavat jarjestelmét, diagnostiset ohjausjirjestelmét ja
vuorovaikutteiset ohjausjdrjestelmét. (Simons 1995, 34)

Haastatteluissa kdvi ilmi, ettd tdtd kategorisointia kdyttden, kaikki edelld mainitut
ohjausjarjestelmat toimivat Lappiassa kdytdnnossd. Téssd luvussa empiiriset havainnot
jaetaan em. LOC-viitekehyksen mukaisiin kategorioihin, jolloin niitd on johdonmukaista
peilata Simonsin tutkimukseen ja empiriaosuudessa esiteltyihin aiempiin samaa
viitekehystd hyoddyntdvien tutkimusten tuloksiin. Ennen titd alustetaan kuitenkin
strategisen muutoksen ldhtotilannetta ja strategisen muutoksen johtamisen nidkokulmasta
keskeistd avainhenkildiden valintaa ja sen merkitysta.

Samalla tuloksia verrataan Simonsin pitkittdistutkimukseen, jossa hédn tutki uusien
johtajien strategisen muutoksen toimeenpanoa. Case-yritykset oli jaettu niihin, joissa
strategiaa muutettiin ja nithin, misséd toteutettiin strateginen tdyskdannos. (Simons 1994).
Lappiasta saatuja tuloksia peilataan em. tutkimuksen strategisen tdyskddnnoksen
lapikdyneisiin yrityksiin, koska myds Lappian strateginen muutos asemoituu sellaiseksi.
Nédiden yritysten johtajista kédytetddn jéljempédnd tdssd kappaleessa nimitystd
“muutosjohtajat”. Erityisesti poikkeavana olosuhteena tissd vertailussa on huomioitava,
ettd Lappiassa kuntayhtyméijohtaja ei ollut uusi, kuten Simonsin case-yritysten
toimitusjohtajat.

Tutkimusongelmaan ei liity sen selvittdminen, toimiiko Simonsin LOC-viitekehys
Lappiassa kédytdnnOssd, mutta etsittdessd vastausta tutkimuskysymykseen: “Miten
suomalaisessa koulutuskuntayhtymdssd ohjataan strategista muutosta ylimmén johdon
ndkokulmasta? ”’, mutta tulosten peilaaminen aiempaan tutkimustietoon tuo analyysille
syvyytti ja liittdd Lappian strategisen muutoksen osaksi laajempaa kontekstia.

Aivan aluksi, ennen tutkimustulosten kategorisointia ja analysointia LOC-
viitekehyksen nékokulmasta, jdljempénd kerrotaan lyhyesti Lappian strategisen
muutoksen lihtotilanteesta, avainhenkiloiden valinnasta, sitouttamisesta sekéd

tiimityoskentelyn mallista, jotta tuloksia on helpompi ymmaértaa.
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4.1.1 Ldhtitilanne ja avainhenkildiden valinta

Simonsin tutkimuksen kaikki muutosjohtajat tutustuivat toimikautensa alussa ennen
strategian uudistamista perinpohjaisesti liitketoiminnan koko arvoketjuun ja aloittivat
toiminnan taloudellisen analysoinnin strategisten vaihtoehtojen selvittdmiseksi (Simons
1994, 176). My06s Lappialla oli Liljan kertoman mukaan tehty ennen strategista uudistusta
perusteellista tilanneanalyysia seké talon sisélld, ettd eri sidosryhmien kanssa.

Lappia ldhti toteuttamaan suurta strategista muutosta vuonna 2015. Haastatteluista
kavi ilmi, ettd strategiseen muutokseen ajavia tekijoitéd oli useita. Tarkeimpéna toiminnan
uudistamista ohjeaavana tekijéna oli niin sanottu ammatillisen koulutuksen reformi, mikéa
tulisi vaikuttamaan suoraan opetuksen jirjestdmistapaan ja sen rahoitukseen. Rahoitusta
oli jo aiemmin leikattu rajusti, mutta molempien johtajien mukaan nidkyméa oli yhi
synkkenevd  ja  rahoituksen  perusteet  olivat  muuttumassa  pelkédstd
oppilasméirdperusteisuudesta vahvasti suoriteperusteiseksi. Lisdksi kuntayhtymén
sisdlld maantieteelliset ja organisatoriset raja-aidat, mitkd tekivdt toiminnasta
siiloutunutta ja tehotonta. Liljan mukaan myds alueen elinkeinorakenteessa oli havaittu
muutoksia, mihin oli reagoitava muuttamalla koulutusrakennetta vastaamaan paremmin
alueen tarpeita.

Naéistd 1dhtokohdista 1dhdettiin suunnittelemaan tdysin uudenlaista strategiaa ja sithen
liittyvéd organisaatiouudistusta. Kaiken kaikkiaan kyse oli erittdin suuresta muutoksesta,
jossa molempien johtajien mukaan suurimpana haasteena on koko henkildstéd koskettava
uudenlaisen yrittdjdméisen ja asiakasldhtdisen toimintatavan omaksuminen. Vanhan
linjarakenteen tilalle tuli nyt matriisiorganisaatio, missd toimimisessa johtajat korostivat
organisaation ldpi menevien matriisivastuiden merkitystd toiminnan kehittdmisessa.
Naita kehittdmisvastuita haluttiin jakaa kaikille johtotiimin jésenille ja esimiehille.

Vanhoista malleista luopuminen aiheuttaa helposti muutosvastarintaa organisaatiossa.
Muutosvastarintaa aiheuttavien henkildiden poistaminen organisaatiosta on yksi keino
muutosvastarinnan voittamiseksi. Simonsin tutkimuksen case-yritysten muutosjohtajat
vaihtoivat henkil6itd useissa avaintehtdvissé. (Simons 1994, 176.)

Myos Lappiassa tiedostettiin, ettd avainhenkil6t on valittava huolella siten, ettd he
tyoskentelevit uskollisesti uusien strategisten pddmaéérien saavuttamiseksi. Haastatellut
kertoivat, ettd kaikki uuden organisoitumistavan mukaiset johtaja- ja paillikkdpaikat
laitettiin sisdiseen hakuun. Hakijoita oli enemmén kuin tarjolla olevia paikkoja.
Henkilovalinnoissa johto selvitti my0s hakijoiden suhdetta uuteen strategiaan ja
kiinnostuksen kohteita kehittdmisvastuita ajatellen. On my6s huomioitava, ettd
voimakkaita sopeutuksia oli jo tehty ennen strategiatyon alkamista, minkd seurauksena
suuri maédrd ithmisid oli poistunut organisaatiosta. Néiden irtisanomisten perusteita ei
tutkittu.
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Simonsin tutkimuksen muutosjohtajien aivan ensimmadisid haasteita olivat:
Muutosvastarinnan ~ voittaminen,  suorituskykytavoitteiden  jdsentiminen  ja
kommunikointi, sekd organisaation uskollisuuden saavuttaminen uudelle agendalle
(Simons 1994, 176). Nayttaa siltd, ettd Lappian johto joutui ndiden samojen haasteiden
eteen ja ettd kaikkiin néihin haasteisiin on pyritty osaltaan vastaamaan juuri em.
padllikko- ja  johtajavalinnoilla.  Lojaliteettiin  liittyviin  asioihin  suoraan
henkil6valinnoilla ja suorituskykytavoitteiden kommunikointihaasteeseen viélillisesti
esimiesten ja johtajien johdettavakseen saamien tiimien ja muun esimiestyon kautta.

Myos kaikki Simonsin tutkimuksen muutosjohtajat aloittivat kampanjoimaan
esimiehilleen kdynnistimiddn muutoksia. He ymmarsivit, ettd muutosten ldpivienti vaatii
jatkuvaa esimiesten luottamusta. (Simons 1994, 177.) Lappian osallistava
tiimitydskentelymallia voidaan pitdd yhtend tdmén tutkimuksen tdrkeimmisté
tutkimustuloksista.  Noin  kolmasosa  Lappian  henkildstostd  kuuluu  em.
kehittdmistiimeihin ja niiden tavoitteet linkittyvét suoraan strategisiin ydinprosesseihin
tai tavoitteisiin. Lappian tiimien toimintaa késitelldin tarkemmin jdljempénd

interaktiivisten ohjausjérjestelmien yhteydessa.

4.1.2  Uskomusjirjestelmdit

LOC-viitekehyksessd ~ uskomusjérjestelmilld  tarkoitetaan  sitd =~ muodollista
dokumentaatiota, milld ylin johto kommunikoi alaisilleen organisaation perusarvoja,
tarkoitusta ja suuntaa. Uskomusjérjestelmét ilmentdvit organisaation arvoja, mitkd
linkittyvit strategiaan. Uskomusjérjestelmien ensisijainen tehtdvd on innostaa ja ohjata
organisaatiota toimimaan sen strategiaa ja arvoja tukevaan suuntaan. (Simons 1995, 34.)
Virallisten uskomusjérjestelmien merkitys korostuu erityisesti organisaation
muutostilanteissa (Simons 1995, 34).

Haastatteluista ilmeni, ettd Lappialla on hyddynnetty monipuolisesti eri kanavia
uudesta strategiasta tiedottamiseen. Kuntayhtyméjohtaja Liljan mukaan téta tiedottamista
tullaan lisddméddn nyt syksylld 2019, kun suurin myllerrys organisaatiossa on
rauhoittunut. Molempien johtajien haastatteluista kdvi kuitenkin selvésti ilmi, ettd uusi
Lappian strategia ei ole siind méérin johdon sanelema strategiapaperi, kuin miksiki se
perinteisessd mielessd ymmarretdén, vaan jo uutta strategiaa luotaessa sidosryhmit ja
etenkin henkildstd on sitoutettu vahvasti sen luomiseen ja kdyttdonottoon. Molemmat
johtajat toivat esiin, ettd pelkkdin formaaliin viestintddn ei ole luotettu, vaan ettid uutta
strategiaa on viestitty vahvasti myos henkilokohtaisen vuorovaikutuksen keinoin.
Esimerkkind he kertoivat, ettd henkildstd on mm. viety nyt kaksi kertaa kehittdmispéiville

aivan toiseen ympdristdoon, missd strategian kanssa on tydskennelty yhdessd
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tyOpajamallilla henkildstdd osallistaen. Johtajien mukaan kehittdmispéiltd on saatu myds
hyvié tuloksia ja konkreettisia toteuttamiskelpoisia ideoita.

Myo6s Simons korosti, ettd tavoitteiden viestintd myds puhumalla ja keskustelemalla
on ylimmaille johdolle térked tapa vahvistaa organisaation sitoutumista organisaation
tavoitteisiin ja missioon. (Simons 1995, 37.) Myos kaikki muutosjohtajat kayttivat em.
sitouttamisen keinoja. He laativat asiakirjoja, ohjeita, kirjeitd ja puheita ja videoita, sekd
jarjestivit tyopajoja ja tapasivat avainhenkil6itd. (Simons 1994, 177.)

Henkiloston sitouttamisen keinoista strategian toteuttamiseen Lappiassa kerrotaan
tdssd kappaleessa myohemmin. Jo tdssd vaiheessa voidaan kuitenkin todeta, ettd
osallistava toimintatapa néyttdisi olevan Lappiassa merkittividmpi strategian
jalkauttamiseen keino, kuin tdssd viitekehyksessé kuvatut formaalit uskomusjarjestelmét,

joskaan niiden merkitysté ei voi kiistda.

4.1.3  Rajoittavat jirjestelmdit

Uskomusjérjestelmédt ovat luonteeltaan  positiivisia ja  kannustavat uusien
mahdollisuuksien etsintdén. Rajoittavien jdrjestelmien tarkoitus on sen sijaan rajata niita
mahdollisuuksia tunnistettuihin liiketoimintariskeihin perustuen ja ohjata voimavarat
tavoitteiden saavuttamisen kannalta oleellisimpiin asioihin. Perustavinta laatua olevia
rajoittavia jirjestelmid ovat litketoiminnan johtamissddnnot. Nditd ovat mm. lait, sekd
organisaation ja tydmarkkinajérjestojen asettamat sddnndt ja normit. (Simons 1995, 39-
40.)

Lappian johtajien vastukset rajoittavia jdrjestelmid koskevaan teemaan olivat
mielenkiintoisia. Kumpikaan johtajista ei tunnistanut varsinaisia kieltoja tai rajoituksia
sen suhteen, millaisia aloitteita ei toivota tehtdvéan tai minkélaista toimintaa ei sallita. Sen
sijaan molemmat johtajat toivat haastatteluissa esiin, ettd ohjeistusta on laadittu valtavan
paljon, mutta viestinndssé on kieltojen ja rajoitusten sijaan kerrottu se, miten pitda toimia.
Esimerkkind Lilja mainitsi tdstd ohjeistuksen siitd, miten minkd verran tiettyyn
tyOtehtdvddn saa kayttdd resursseja. Johtajat toivat myds esiin, ettd kaikkien
tyontekijoiden kohdalla on tehty tyGtehtdvien ja uudelleenmaédrittely ja tydn vaativuuden
arviointi strategisen muutosprosessin yhteydessa.

Tutkija tulkitsee, ettd tehtdvitasolle menevdd resurssikdyton ohjeistusta ja
henkilGtasolle menevédd tyotehtdvien uudelleenméiirittelyd voidaan pitdd rajoittavina
jarjestelmind. Niilld johto selvésti kertoo tyontekijdlle, ettd héneltd odotetaan ndiden
tytehtdvien suorittamista niille madritellyilld resurssinkdytolld. Ulkoisista rajoittavista
jarjestelmistd molemmat johtajat toivat esiin lait ja normit. Kaikki Simonsin tutkimuksen
muutosjohtajat sen sijaan kiyttivit voimakkaita rajoja estddkseen vanhojen

’

toimintatapojen toteuttamista ilmaisemalla asioita =’ emme endd...” -tyyppisesti (Simons
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1994, 177). Asioiden ilmaiseminen positiivisella tavalla nayttdisi siis liittyvdn Lappian
tapaan johtaa strategista muutosta. Tétd voidaan ehkd pitdd myds suomalaiseen
johtamiskulttuuriin ja tdhdn aikaan kuuluvana hyveena.

Vaikka rajoittavat jdrjestelmét ovat selvésti kieltdvid tai negatiivisia, ne antavat
johdolle mahdollisuuden delegoida pédéatoksentekoa. (Simons 1995, 41). Ndin on toimittu
myds Lappiassa. Kallo kertoi, miten valtaa ja vastuuta on viety poikkeuksellisen alas
organisaatiossa, jopa esimiestason alapuolelle on mydnnetty mm. hankintavaltuuksia,
minkd hdn kokee olevan kunnallisessa organisaatiossa poikkeuksellista, mutta jopa

kriittistd strategian jalkauttamissa onnistumisen kannalta.

4.1.4  Diagnostiset ohjausjiirjestelmiit

Diagnostiset ohjausjdrjestelmédt ovat perinteisid johdon ohjausjirjestelmid, kuten
taloudenohjausjarjestelmé, joiden tehtivdnd on taata asetettujen tavoitteiden
saavuttaminen. (Simons 1995, 59-61.) Molempien johtajien haastatteluista kévi ilmi, ettd
Lappialla diagnostisiin ohjausjérjestelmiin on panostettu erittiin paljon ja johtajat pitivit
niiden antamaa informaatiota kriittisend strategisen muutoksen johtamisen nikdkulmasta.
Molemmat johtajat toivat esiin, ettd nyt kaikki ohjausjérjestelmdt on rakennettu tai
muutettu palvelemaan uuden strategian mukaisia tavoitteita. Lilja nosti esiin myds sen,
ettd  tietojirjestelmilli on  keskeinen ohjausvaikutus my0s organisaation
poisopettamisessa vanhoista toimintatavoista ja ettd toimintatapoja pyritdin muuttamaan
tietojérjestelmien tukemana.

My®6s Simons nosti tutkimuksessaan esiin, saman asian. uuden strategisen suunnan
saavuttamiseksi organisaation on luovuttava ensin monista vanhan strategian
toteuttamiseen liittyvistd asioista, kuten opituista toimintamalleista, tietojdrjestelmisti,
tyotehtdvistd jne. (Simons 1994, 176.) Ylin johto arvioi strategisten tavoitteiden
saavuttamista diagnostisista ohjausjérjestelmistd saatuun tietoon perustuen. Jotta ndin
voidaan tehd4, on ensin mairiteltdvi ne tavoitteet ja mittarit, joilla keskeisten strategisten
tavoitteiden toteutumista arvioidaan. (Simons 1995, 63.)

Liljan mukaan Lappian suorituskykymittareita on kehitetty tdnd vuonna.
Suorituskykymittarien ~ kehittdmistd  jarrutti  haaste  10ytdd  juuri  oikeat
suorituskykytavoitteet, mitkd ohjaavat toimintaa juuri oikeaan suuntaan. Mittarien
asetannassa haluttiin erityisesti valttdd osaoptimointitilanteet.

Usein kédykin niin, ettd palkitsemista ohjaavaan mittariin kiinnitetddn enemmén
huomiota, kuin itse organisaation pddméaérdén. Huonosti asetettu mittari voi silloin ohjata
toimintaa  vddrddn suuntaan ja  aiheuttaa  virheellistd  toimintaa, kuten

osaoptimointiongelmia (Simons 1995, 77-78.)
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Liljan mukaan Lappialla tavoitteiden ja mittarien méérittelyd ohjaa vahvasti uusi
rahoitusmalli. Toisaalta mittarien on osuttava myos strategiseen padmééardan, mikd on
elinvoiman kehittdminen. Mittarointia ja suorituskykytavoitteiden asetantaa on ldhestytty
miettimalld mitka tavoitteet maksimoivat rahoituksen ja toteuttavat strategiaa. Mittareita
olisi haluttu enemmaénkin, mutta Liljan mukaan mittarien asetannassa paddyttiin siihen,
ettd valintaan noin kymmenen keskeisinti strategista mittaria.

Lilja pitdd tdrkeimpéna suorituskykymittarina konsernin myyntid, koska painopiste on
siirtymdssd hiljalleen valtionosuusrahoituksesta muuhun rahoitukseen. Kuitenkin
valtionosuusrahoitus on suurin rahoituksen ldhde vield vuosia, jolloin siitd ndkdkulmasta
keskeisimmét mittarit ovat saatavan valtionosuusrahoituksen méiédrddn vaikuttavat
suoritteet. My0Os Kallo nosti esiin samat mittarit tdismentéden, ettd rahoitukseen liittyvét
mittarit kertovat myds sen, miten ydinprosesseissa ja niiden laadussa on onnistuttu, silld
méadrdt, suoritteet ja laadussa onnistuminen kéddnnetdén ndille mittareille. Sen liséksi
Kallon mukaan tirkeitd seurattavia taloushallinnon mittareita ovat kannattavuuteen,
vakavaraisuuteen ja maksuvalmiuteen liittyvét mittarit.

Parhaat mittarit ovat sellaisia, mitkd tuottavat sellaisia mittaustuloksia, mihin yksild
voi itse vaikuttaa mahdollisimman paljon. Mitd kauemmas mittari siirtyy omasta
vaikutuspiiristé, sitd rajallisempi ohjausvaikutus silld on. (Simons 1995, 77-78.) Lappian
johtajien mukaan ydinprosesseihin ja sitd kautta saatavaan valtionosuusrahoitukseen
vaikuttavat mittarit ovat sellaisia, mihin organisaatiossa voidaan pitkalti vaikuttaa ja ne
ovat hyvin ydinprosessien tuotannosta vastaavien johtajien ja esimiesten tiedossa.

Johtamisen ndkdkulmasta diagnostiset ohjausjérjestelmét mahdollistavat tavoitteiden
saavuttamisen ilman jatkuvaa asioihin puuttumista mittarien osoittaessa toiminnan
pysymistd sallituissa rajoissa. Kédntden timd mahdollistaa organisaation alemmilla
tasoilla maksimaalisen itsemdidrdamisoikeuden, kun esimerkiksi esimiehille voidaan
mahdollistaa mittareilla seurattavien tavoitteiden saavuttaminen parhaaksi katsomallaan
tavalla. Tavoitteiden asettaminen, mittaaminen, seuranta ja palkitseminen takaavat, etti
organisaatiossa tehddin oikeita asioita ilman jatkuvaa valvontaa. (Simons 1995, 70.)

Lilja kertoi, ettd Lappian palkitsemisjérjestelméd ollaan tdlld hetkelld uudistamassa
sellaiseen suuntaan, mikd kannustaa strategisten aloitteiden tekemiseen. Hén pohti myds
sitd, ettd tietojdrjestelmien kehityttya riittéville tasolle, ne voisivat mahdollisesti tukea
henkilokohtaisten tavoitteiden seurannassa ja ohjata palkitsemista. Sen sijaan edelld
kuvattuja rahoitukseen kytkeytyvid mittareita on jo Kallon mukaan kiytetty
avainhenkildiden vastuuttamiseen. Hén kertoi, ettd jo nyt olisi mahdollista toimia siten,
ettd jos oppilaat karkaavat johonkin, niin seuraavassa kuussa rahaa ei tule. Se on jo
hyviéksytty, ettd puolivuosittain néin tulee tapahtumaan.

Nayttdd siltd, ettd Lappiassa laajalle ja syvélle organisaatioon hajautettu toimivalta

perustuu johdon organisaation toimijoita kohtaan kokeman luottamuksen liséksi myos
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mittarien ohjausvaikutukseen ja johdon mahdollisuuteen kontrolloida tilannetta sitd

kautta poikkeamiin puuttumalla.

4.1.5  Vuorovaikutteiset ohjausjirjestelmidit

Toimintaympériston muutokset aiheuttavat strategian toteuttamisen nikokulmasta
epdvarmuutta. Vuorovaikutteisten ohjausjirjestelmien tehtdvdnd on osoittaa nditd
muutoksia ja mahdollistaa saatujen tulosten valossa strategian uudistaminen. (Simons
1995, 93-94.)
Seuraavat madritelmét pétevit kaikkiin vuorovaikutteisiin ohjausjirjestelmiin (Simons
1995, 96-97.):

. Jarjestelmd tuottaa toistuvan listauksen tdrkeistd asioista ylimmén johdon
kéyttoon.

. Jarjestelmd vaatii jatkuvaa ja sddnnollistd huomiota johtajilta organisaation
kaikilla tasoilla.

. Jarjestelmén tuottamat tiedot analysoidaan ja keskustellaan esimiesten, alaisten

ja vertaisten kanssa kasvotusten kdytivissi tapaamisissa.
. Jarjestelmd on Kkatalyytti jatkuvalle muutokselle, taustadataan perustuvalle

keskustelulle, oletuksille ja toimintasuunnitelmille.

Liljan mukaan suorituskykytavoitteissa onnistuminen varmistetaan parhaiten
prosessien johtamisella ja vastuuttamisella. Lappian uudessa organisoitumismallissa
tdmé on toteutettu prosessivastuullisten johtajien ja heiddn apunaan toimivien tiimien
kautta. Prosessien kehittimien on my0s yksi sopeuttamisen teema. Prosesseja on kehitetty
Lean-mallin mukaisesti.

Tuloksista nousi selvésti esiin, ettd juuri edelld mainitut tiimit ovat Lappian strategisen
muutoksen johtamisen keskidssd. Lappian johto ndyttdisi kdyttdvin kehittdmistiimeja
hyvin aktiivisesti vuorovaikutteisena ohjausjirjestelméina.

Yli kolmannes Lappian henkildstostd kuuluu haastateltujen mukaan erilaisiin
kehittamistiimeihin, joilla on koko organisaation laajuisia kehittimisvastuita. Jokaisella
johtotiimin jésenelld on organisaatiotasoinen kehittimistehtdva tai kehittimistehtivia.
Néamai kehittdmisvastuut tulevat strategian avainprosesseista. Kehittdmistiimit toimivat
ndiden johtajien tukena kehittdmistehtdvén toteuttamisessa. (Lilja ja Kallo)

My0s esimiehilld, eli péillikoilldi on omia strategisia pddmidrid tukevia
kehittamistehtdvid vastuullaan. Niin ikd4n heilldi on lappialaisista koostuva tiimi
tukenaan. Myds johtotiimin jdsenet kuntayhtymijohtajaa mydden kuuluvat joihinkin

ndistd esimiesten vetdmistd tiimiestd. Johtotiimissd kdydddn sdadnnollisesti maanantaisin
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lapi tiimien tehtdvid, rooleja ja tilannetta. Vastaavasti pééllikkopalavereissa kdydéaan
perjantaisin ldpi esimiesten vetdmien tiimien asioita. johtoryhma osallistuu paallikéiden
johtamien tiimien tyoskentelyyn kiertdvésti kerran kuukaudessa jarjestettdvien “johdon
sparraus” -tilaisuuksien muodossa. Ndin kaikki paillikoiden johtamat tiimit ehditdin
lapikdyméddn noin vuoden aikana. Lilja arvioi, ettd johtotiimi saa néistd tapaamisista
ideoita siithen, miten strategiaa voisi kehittia. (Lilja ja Kallo)

Myos aiemmin esitellystd FinABB:114 tehdysta case-tutkimuksesta kdy myds ilmi, etta
vuorovaikutteisten ohjausjarjestelmien kidyttd on omiaan parantamaan strategisen
johtamisen laatua ja sitoutumista strategisiin tavoitteisiin. (Tuomela 2005, 293.) Tama
havainto on siis tehty yrityksessd, jossa Lappian tapaan asiakasldhtoisyys oli asetettu
strategian keskioon.

Mielenkiintoisia tutkimustuloksia 16ytyi myds slovenialaisessa metalliteollisuuden
yrityksestd, jossa Lappian tapaan tyontekijdit muodostivat kehittimisohjelmien alle
kahdenlaisia tiimejé, joiden kanssa johto sddnnoéllisesti kommunikoi. Yhdet keskittyivit
tuotantoteknologian ~ parantamiseen  ja  toiset  prosessien  parantamiseen.
Vuorovaikutteisten ohjausjirjestelmien kdyton koettiin helpottavan tyontekijoiden
sdannollistd osallistumista henkilokohtaiseen vuoropuheluun ja keskusteluun, mika
koettiin tarpeelliseksi erityisesti uusien tuotteiden tuotekehityshaasteiden ratkomisessa.
Vuorovaikutteiset — ohjausjdrjestelmét tarjosivat myds mekanismin strategian
hienosddtoon kilpailluilla markkinoilla. Liséksi tutkimuksessa saatiin viitteitd siitd, ettd
luovuus ja innovaatio lisdéntyivét kehittdmistiimien toiminnan myotd. (Tekavci¢ ym.
2008, 103, 108.)

4.2 Johtopaiatokset

Tiimien kautta tapahtuva johdon ja muun organisaation vélinen vuorovaikutus niyttdisi
olevan tdysin keskeisessd roolissa Lappian tavassa toteuttaa strategista johtamista. Koko
tiimityoskentelyn malli on rakennettu johtajien kuvaamien koko organisaation
lapileikkaavien kehittimistehtdvien varaan, jotka linkittyvét johtotiimildisten tiimien
osalta suoraan strategisiin ydinprosesseihin, kuten uudet liiketoiminta-avaukset ja
tytdryhtion —markkinaehtoisen toiminnan tukeminen, tai strategiaa tukeviin
kehittdmistehtdviin, mitkd ovat esimiesten tiimien vastuulla. Ndméi organisaation
lapileikkaavat kehittdmisvastuut liittyvdt osaltaan myds johtajien kuvaamaan uuteen
strategiaa tukevaan matriisimaiseen organisoitumismalliin. Johtopadtosta siitd, ettd tiimit
ovat tdysin keskeisessd Lappian strategisessa johtamisessa, voidaan perustella silld, ettid
noin kolmannes henkildstostd kuuluu néihin tiimeihin ja ettd tiimien tavoitteita kdydaan
lapi viikoittain tiimipalavereissa. Johto osallistuu jatkuvasti aktiivisesti tiimien

toimintaan ja kdyttdd tiimejd vuorovaikutteisena ohjausjérjestelména.
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Jos tarkastelua nostetaan Lappiasta ylemmélle tasolle, niin, ei voida kuitenkaan tehda
sellaista johtopéétdstd, ettd tdllainen matriisimainen dynaaminen organisoituminen ja
tilmien kayttdminen strategisen johtamisen keskeisend vélineend olisi todenndkdista
muissakin koulutuskuntayhtymissa tai kuntien omistamissa organisaatioissa. Pdinvastoin
on todenndkdisempdd, ettd saatu tutkimustulos on jopa poikkeuksellinen. Téllainen
johtopédtds voidaan tehdéd sen perusteella, mitd yleisesti tiedetddn kuntien omistamista
organisaatioista ja mitd tutkijakin on havainnut tydskenneltydén myds kuntien ja kuntien
omistamien yhteisojen kanssa yli 15 vuotta. Pdinvastoin kuin case-organisaatiossa,
kuntien omistamat organisaatiot ovat tyypillisesti hyvin perinteisid linjaorganisaatioita,
jotka pitdvét sisdllddn useita hierarkkisia hallinnollisia tasoja. Téti johtopditosta puoltaa
my0s haastatteluissa esiin tullut johtajien viite Lappian edelldkévijén roolista toiminnan
kehittdmiseen liittyen, joskin varmasti jossakin méérin subjektiivisena nikemyksena.

Lappiasta saatuja tutkimustuloksia Simonsin Levers of control -viitekehykseen
peilatessa nousi esiin muutama mielenkiintoinen ndkdkulma liittyen viitekehyksessa
kuvattuihin uskomusjérjestelmiin ja rajoittaviin jérjestelmiin. Viitekehyksessi
uskomusjarjestelmét rajataan koskemaan melko tiukasti strategian muodollista viestintda
strategian jalkauttamisen tyOkaluina. Case-organisaatiosta saaduista tuloksista voidaan
kuitenkin n@hdd, ettd muodolliset uskomusjérjestelmdt eivdt ainakaan Lappiassa ole
kovin merkittdvdssd roolissa strategian jalkauttamisessa verrattuna henkilokohtaisen
vuorovaikutuksen keinoihin. Kuitenkin néilld keinoilla pyritdén tdysin samaan asiaan, eli
strategian tiedottamiseen, toimeenpanoon ja sithen sitouttamiseen. Simons (1995) korosti
henkilokohtaisen vuorovaikutuksen merkitystd uskomusjérjestelmien rinnalla ja niiden
tukena, mutta jétti sen hieman irralleen niistd. Johtopdétoksend tutkija toteaa, ettd timén
tutkimuksen tulokset vahvistavat laajasti tunnustetun henkilokohtaisen vuorovaikutuksen
merkityksen johtamisen vilineend. Tutkija haluaa nostaa tissad yhteydessd keskusteluun
kysymyksen siitd, onko LOC-viitekehystd sovellettaessa tarkoituksenmukaista pitdytya
tiukassa rajauksessa, jossa uskomusjérjestelmét kategorisoidaan koskemaan vain
muodollista viestintdd, vai pitdisikd henkilokohtainen strategian tiedottamiseen liittyva
vuorovaikutus sisdllyttdd nithin.

Rajoittavien jérjestelmien osalta puolestaan voidaan todeta, ettd toisin kuin Simonsin
tutkimuksessa (1994), tutkielman case-organisaatiosta ei noussut esiin sellaisia jyrkkid
rajoituksia tai kieltoja, mitd Simonsin tutkimuksessa havaittiin. Myds hédnen LOC-
viitekehyksensd kuvaa rajoittavia jdrjestelmid luonteeltaan negatiivisiksi. Lappialta
saaduista tuloksista nousi sen sijaan vahvasti esiin rajoittavien jirjestelmien kaytto
positiivisen ldhestymistavan kautta. Johtajat mm. kuvasivat, miten tyotehtdvid oli
médritelty uudelleen ja ohjeistuksia oli annettu positiivisessa hengessd, mutta mitddn
varsinaisia kieltoja tai rajoja ei ollut asetettu. Tutkija esittdd tdhdn liittyen
johtopaitoksendin, ettd asioiden ilmaiseminen myonteiselld tavalla liittyy vahvasti tdhdn

aikaan, jossa johtamisen ihanteet ovat muuttuneet 90-luvun puolivilin jilkeen, sekd
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tulosten kulttuurisidonnaisuuteen - suomalainen ja yhdysvaltalainen johtamiskulttuuri
poikkeavat toisistaan. Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd toiminnan ohjaaminen
positiivisen ilmaisutavan kautta luo organisaatioon myos turvallisuuden tunnetta ja
varmuutta siitd, ettd tehddén oikeita asioita. Néin ollen tutkija arvioisi kriittisesti LOC-
viitekehystd 2010-luvun kontekstissa, koska rajoittavat jérjestelmit ilmaistaan siind
luonteeltaan selvésti negatiivisiksi. Varauksena on tuotava esiin, etté tutkija on tulkinnut
positiivisessa hengessd toteutetun ohjeistuksen rajoittavana jarjestelméksi, mikd saattaa
olla tulkintana kiistanalainen.

Jos mietitdén diagnostisten johdon ohjausjérjestelmien kiytt6d Lappiassa suhteessa
tiedeyhteisossd vallitsevaan kisitykseen niiden merkityksestd ohjauksen vilineena,
voidaan johtopddtoksend todeta, ettd Lappian esimerkki vahvistaa sitd késitystd, minka
mm. Simons (1994) toi esiin. Sen mukaan ohjausjdrjestelmien ja niihin liittyvien
mittarien tehokas kdyttdé mahdollistaa itsemddrddmisoikeuden maksimoimisen
organisaation eri tasoilla johdon voidessa valvoa toimintaa mittarien kautta ja puuttua
vain poikkeamiin. Lappiassa valtaa ja vastuuta on talousjohtaja Kallon mukaan jaettu
poikkeuksellisen syville ja laajalle organisaatioon. Lappiassa kaikki diagnostiset
ohjausjdrjestelmit on kuntayhtymijohtaja Liljan mukaan muutettu vastaamaan uutta
organisoitumismallia ja ohjaamaan toimintaa kohti strategisia pddmaiirid. Kallo
puolestaan toi esiin konkreettisen esimerkin téstd kertoessaan resurssien allokoinnista
mittarien antaman tiedon perusteella.

Aikaisemmin tdssd luvussa kuvattu tiimien kayttiminen organisaatiotasoisia
strategisia tavoitteita tukevasti ja kehittévisti on tutkimusongelman nidkokulmasta ehka
mielenkiintoisin tulos, mutta siitd ei voida vetdd kovin pitkédlle menevié johtopddtoksid
nostettaessa keskustelu Lappian ulkopuolelle yleiseen keskusteluun. Loytyy kuitenkin
tutkimustietoa siitd, ettd innovatiivisuuteen ja toiminnan jatkuvaan kehittimiseen
vahvasti panostavissa organisaatioissa erilaisiin  kehittimistiimeihin néytetddn
luotettavan laajemminkin strategisen johtamisen tydkaluna. Esimerkiksi teoreettisessa
viitekehyksessd mainittu Tekavc¢i¢ ym. (2008) saivat case-tutkimuksessaan viitteitd siité,
ettd henkildston sitouttamien kehittdmistiimien tydskentelyyn ja niiden ottaminen johdon
vuorovaikutteiseksi  ohjausjdrjestelmédksi  ndyttdisi  todistavan  luovuuden ja
tuoteinnovaatioiden lisdéntymistd. Lappian osalta on vield liian aikaista tehdd
johtopéétdksid tiimien toiminnan merkityksestd konkreettisiin tuloksiin, mutta se voidaan
todeta, ettd Lappiassa panostetaan niin ikédn vahvasti jatkuvaan kehittimiseen ja haetaan
uusia innovaatioita erityisesti markkinaehtoisen toiminnan puolella. Né&in ollen
johtopaitoksend voidaan todeta, ettd myds Lappian johto uskoo tiimitydskentelymalliin
tavoitellessaan uusia innovaatioita ja toiminnan kehittymistd, miké siis osaltaan tukee
tiedeyhteisossd aiemmin tehtyjd samansuuntaisia johtopddtoksid kehittamistiimien

merkityksestd johdon ohjausvélineena.
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4.3 Tutkimuksen arviointi

Tutkimusta arvioitaessa on tapana ottaa kantaa sen validiteettiin ja reliabiliteettiin, seka
yleistettdvyyteen. Taméan tutkimuksen kohdalla haastateltavien valintaan ja kysymysten
asetteluun kiinnitettiin erityistd huomiota. Tutkimuksessa haluttiin tuoda esiin
nimenomaan johdon ndkdkulma ja teemahaastattelulla antaa johdolle itselleen tilaa kertoa
ilmidistd teemojen ympdrilld. Haastattelujen teemat oli rajattu tiukasti teoreettisen
viitekehyksen mukaiseksi, mutta haastateltavalle annettiin tilaa litkkua niiden sisélla.
Myos tutkimuksen kohdeorganisaaton valintaa voidaan pitdéd hyvin perusteltuna. Lappia
edustaa ammatillisten koulutuksenjérjestdjien joukossa suurehkoa kuntayhtymad, jonka
voidaan katsoa lukeutuvan edelldkévijoiden joukkoon toimialaa koskeviin voimakkaisiin
muutoksiin  reagoimisessa.  Lappia edustaa myds laajojen  koulutuksen
jarjestdmisvastuiden ja konsernirakenteen ndkokulmasta kattavasti alan toimijaa.
Tutkimuksen johtopéatokset perustuvat tutkijan omaan arvioon, mikd on muodostettu
peilaamalla empiiristd aineistoa teoreettiseen viitekehykseen. Niin ollen, vaikka
johtopéétoksissd tulkinnalle jdi aina tilaa, niin tehdyt johtopéitokset ovat kuitenkin
perusteltuja. Edelld mainituin perustein tutkija arvioi tutkimuksen validiteetin olevan
varsin hyva.

Tutkimuksen reliabiliteettia arvioitaessa on huomioitava, ettd haastateltavat saivat
kertoa asioista teemojen sisélld melko vapaamuotoisesti, jolloin haastateltavien rooli ja
sitd kautta vaikutus saatuihin tutkimustuloksiin korostui. Tdmén voidaan arvioida
syventdvin myos tutkimuskysymyksessd mainittua ylimmén johdon ndkokulmaa. Lisdksi
valittu tapa esittdd tutkimustulokset ensin haastatteluittain ja sitten yhteenvetona lisdd
tutkimuksen reliabiliteettia. N&in siksi, ettd molempien haastateltavien pitkalti
samansisdltoisten vastausten voidaan katsoa vahvistavan tulosten uskottavuutta. Edelld
mainituin perustein tutkija kokee, ettd tutkimuksen reliabiliteetti muihin samantyyppisiin
tutkimusotteisiin verraten on hyvé.

Tutkimuksen yleistettdvyyttd arvioitaessa voidaan sanoa, ettd tulokset eivét
sellaisenaan ole milldén tavalla yleistettivissé. Ei voida sanoa, ettd Lappian malli toimisi
jossakin muualla silld perusteella, ettd se on toiminut tutkittavassa organisaatiossa. Ndin
siksi, ettd tulokset ovat kuitenkin vain kahden henkilén nikemyksié asiasta ja koska toista
samanlaista organisaatiota samanlaisine sidosryhmésuhteineen ei ole olemassa. Myds
johtopéétdkset ovat jossakin méérin subjektiivista tutkijan tulkintaa.

Sen sijaan yleistettdvyydestd voidaan sanoa, ettd koska strateginen muutos ja sen
suunta aiheutuivat pitkalti ulkoisista koko toimialaa koskettavista suurista muutoksista,
niin voidaan olettaa, ettd muutkin vastaavat koulutuskuntayhtymit ovat samojen
haasteiden edessé tai niiden keskelld. Néin ollen tiettyjd tutkimuksessa esiin nousseita
muutosta ohjanneita tekijoitd voidaan varovaisesti ja varauksin yleistdad kontekstuaalisesti

koskemaan ammatillisen koulutuksenjdrjestdjien toimialaa. Esimerkiksi uuden
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rahoitusmallin vaikutuksen voidaan sanoa tutkimuksen tulosten perusteella aiheuttavan
tarvetta uudelleenarvioida strategiaa muissakin vastaavanlaisissa organisaatioissa.
Voidaan myos sanoa, ettéd tiettyjen asioiden kontekstuaalisen yleistettivyyden johdosta
tutkimus saattaisi tarjota mielenkiintoisen ndkokulman muillekin ammatillisen
koulutuksen jarjestédjille osana sitd pohdintaa, miten toimialaa koskettavaa voimakasta

muutosta hallitaan.

4.4 Jatkotutkimus

Kuntayhtymid syytetddn usein tehottomiksi isdnndttomén rahan kayttdjiksi ja kuntia
byrokraattisiksi ja kankeiksi toimijoiksi, joissa tarvittavia rakenteellisia uudistuksia ja
oikeanlaisia sopeutustoimenpiteitd ei kyeta tekeméén.

Tutkijalla on yli 15 vuoden tyokokemus kuntien ja kuntaorganisaatioiden kanssa
toimimisesta. Tutkija on toiminut kunnassa tai kuntien omistamissa yhtidissd
suorittavissa tehtdvissd, asiantuntijatehtéivissi ja johtavassa asemassa. Liséksi tutkija on
toiminut noin puolet tydurastaan konsulttina, konsultoiden yritysten ja valtionhallinnon
lisdksi kuntia. Téhdn tyokokemukseen pohjautuen tutkija véittdd, ettd tutkimuksen
kohteena ollut kuntayhtyma on varsin poikkeuksellinen, mutta innostava organisaatio.

Tutkija huomasi tutkimusta tehdessddn, ettd strategista muutosta on tutkittu
suomalaisissa kunnissa tai kuntien omistamissa organisaatioissa hyvin vidhdn. Olisi
kuitenkin erittdin mielenkiintoista ja varmasti yhteiskunnallista kehitystikin tukevaa ja

rohkaisevaa, jos tdtd aihepiirid koskevaa tutkimusta tehtéisi lisda.
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Lahde: OKM:n internetsivusto

https://minedu.fi/ammatillisen-koulutuksen-jarjestaminen/

Koulutuksen jirjestija

Helsingin kaupunki

Tampereen kaupunki

Oulun seudun koulutuskuntayhtymé (OSEKK)
Jyviskylin Koulutuskuntayhtyma

Espoon seudun koulutuskuntayhtymé Omnia
Savon Koulutuskuntayhtyma

Koulutuskeskus Salpaus -kuntayhtymé
Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma
Pohjois-Karjalan Koulutuskuntayhtymé

Turun kaupunki

Lénsirannikon Koulutus Oy

Seindjoen koulutuskuntayhtyma

SASKY koulutuskuntayhtyma

Hyria koulutus Oy

Rovaniemen Koulutuskuntayhtyma

Vantaan kaupunki

Jokilaaksojen koulutuskuntayhtyméa
Eteld-Karjalan Koulutuskuntayhtyméa
Keski-Pohjanmaan Koulutusyhtymi

Kajaanin kaupunki

Eteld-Savon Koulutus Oy

EdupoliPointCollege Oy

Luksia, Lansi-Uudenmaan koulutuskuntayhtymé
Kemi-Tornionlaakson koulutuskuntayhtymé Lappia
Vaasan kaupunki

Kotkan-Haminan seudun koulutuskuntayhtymé
Kouvolan kaupunki

Koulutuskuntayhtymd Tavastia

Helsinki Business College Oy

Salon Seudun Koulutuskuntayhtyma
Satakunnan koulutuskuntayhtyma

Ami-sditio sr

Raision Seudun Koulutuskuntayhtyma
Lounais-Suomen koulutuskuntayhtyma

Axxell Utbildning Ab

Suomen Diakoniaopisto - SDO Oy
Aidnekosken Ammatillisen Koulutuksen kuntayhtymé
Hengitysliitto ry

Svenska Osterbottens forbund for Utbildning och Kultur

Kirkkopalvelut ry

Itda-Savon koulutuskuntayhtyma

Perho Liiketalousopisto Oy

Yli-Savon koulutuskuntayhtyms

Optima samkommun

Lounais-Hémeen koulutuskuntayhtyma
Valkeakosken seudun koulutuskuntayhtyma
Ammattiopisto Spesia Oy

Tampereen Aikuiskoulutussaatio sr
Markkinointi-instituutin Kannatusyhdistys ry
Peimarin koulutuskuntayhtymé
Invalidisdtio sr

Raahen Koulutuskuntayhtyméa

Svenska Framtidsskolan i Helsingforsregionen Ab
Ammattienedistdmislaitossddtio AEL sr
Tyoétehoseura ry

Kauppiaitten Kauppaoppilaitos Oy

Turun Aikuiskoulutussdétio sr

Kiipulasdtio sr

Suupohjan Koulutuskuntayhtyméa
Jarviseudun Koulutuskuntayhtymé

Jirjestijin

kotipaikan maakunta

Uusimaa
Pirkanmaa
Pohjois-Pohjanmaa
Keski-Suomi
Uusimaa
Pohjois-Savo
Piijat-Hame
Uusimaa
Pohjois-Karjala
Varsinais-Suomi
Satakunta
Eteld-Pohjanmaa
Pirkanmaa
Uusimaa

Lappi

Uusimaa
Pohjois-Pohjanmaa
Eteld-Karjala
Keski-Pohjanmaa
Kainuu
Eteld-Savo
Uusimaa
Uusimaa

Lappi
Pohjanmaa
Kymenlaakso
Kymenlaakso
Kanta-Hédme
Uusimaa
Varsinais-Suomi
Satakunta
Uusimaa
Varsinais-Suomi
Varsinais-Suomi
Uusimaa
Uusimaa
Keski-Suomi
Uusimaa
Pohjanmaa
Uusimaa
Eteld-Savo
Uusimaa
Pohjois-Savo
Pohjanmaa
Kanta-Hédme
Pirkanmaa
Uusimaa
Pirkanmaa
Uusimaa
Varsinais-Suomi
Uusimaa
Pohjois-Pohjanmaa
Uusimaa
Uusimaa
Uusimaa
Uusimaa
Varsinais-Suomi
Kanta-Hame
Eteld-Pohjanmaa
Eteld-Pohjanmaa

aja

t 1.1.2019 alkaen

97

Opiskelijavuosien Tydvoima- Oppisopimus- Vankila-

vihimmaéis miiri

8947
8 065
6 829
6525
5838
5755
5467
5059
4815
4 466
4312
4109
3324
3141
3139
3063
3 008
2900
2572
2561
2518
2494
2470
2434
2401
2316
2256
2145
1890
1 889
1814
1 666
1630
1 604
1592
1564
1472
1462
1394
1390
1361
1332
1320
1198
1130
1000
986
956
953
945
893
890
873
818
702
664
610
582
563
555

koulutus

U VRIS U UG VHG) UGS U UG U UGS VDG UGS UG UGS UGS UGS UGS UGS UGS UGS UGS UGS U U U U UGS U

—

koulutus

U VRIS U UG VHG) UGS UG UG U UGS UGS UGS UGS UGS UGS U UGS UGS UGS UGS UGS UGS U U U UG UGS U

opetus
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Léhde: OKM:n internetsivusto

https://minedu.fi/ammatillisen-koulutuksen-jarjestaminen/

Ammatillisten tutkintojen ja koulutuksen jérjestéjat 1.1.2019 alkaen.pdf

Koulutuksen jirjestiji

Helsingin kaupunki

Tampereen kaupunki

Oulun seudun koulutuskuntayhtyméi (OSEKK)
Jyviskylin Koulutuskuntayhtyméa

Espoon seudun koulutuskuntayhtyma Omnia
Savon Koulutuskuntayhtyma

Koulutuskeskus Salpaus -kuntayhtymé
Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtymé
Pohjois-Karjalan Koulutuskuntayhtyma

Turun kaupunki

Lénsirannikon Koulutus Oy

Seindjoen koulutuskuntayhtyma

SASKY koulutuskuntayhtyma

Hyria koulutus Oy

Rovaniemen Koulutuskuntayhtyméa

Vantaan kaupunki

Jokilaaksojen koulutuskuntayhtyma
Eteld-Karjalan Koulutuskuntayhtyméa
Keski-Pohjanmaan Koulutusyhtyméa

Kajaanin kaupunki

Eteld-Savon Koulutus Oy

EdupoliPointCollege Oy

Luksia, Lansi-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma
Kemi-Tornionlaakson koulutuskuntayhtymé Lappia
Vaasan kaupunki

Kotkan-Haminan seudun koulutuskuntayhtyma
Kouvolan kaupunki

Koulutuskuntayhtymé Tavastia

Helsinki Business College Oy

Salon Seudun Koulutuskuntayhtyma
Satakunnan koulutuskuntayhtyma

Ami-sditio sr

Raision Seudun Koulutuskuntayhtyma
Lounais-Suomen koulutuskuntayhtyma

Axxell Utbildning Ab

Suomen Diakoniaopisto - SDO Oy
Adnekosken Ammatillisen Koulutuksen kuntayhtym
Hengitysliitto ry

Svenska Osterbottens forbund for Utbildning och Kultur

Kirkkopalvelut ry

Itd-Savon koulutuskuntayhtyma

Perho Liiketalousopisto Oy

Yld-Savon koulutuskuntayhtymé

Optima samkommun

Lounais-Hdameen koulutuskuntayhtyma
Valkeakosken seudun koulutuskuntayhtyma
Ammattiopisto Spesia Oy

Tampereen Aikuiskoulutussaatio sr
Markkinointi-instituutin Kannatusyhdistys ry
Peimarin koulutuskuntayhtyma
Invalidisa&tio sr

Raahen Koulutuskuntayhtyméa

Svenska Framtidsskolan i Helsingforsregionen Ab
Ammattienedistimislaitossditio AEL sr
Tyoétehoseura ry

Kauppiaitten Kauppaoppilaitos Oy

Turun Aikuiskoulutussaitio sr

Kiipulasaitio sr

Suupohjan Koulutuskuntayhtymé
Jéarviseudun Koulutuskuntayhtyma

Suomen yrittdjaopiston kannatus Oy

Rastor Oy

Hémeen ammatti-instituutti Oy

Jirjestijin

kotipaikan maakunta

Uusimaa
Pirkanmaa
Pohjois-Pohjanmaa
Keski-Suomi
Uusimaa
Pohjois-Savo
Piijat-Hame
Uusimaa
Pohjois-Karjala
Varsinais-Suomi
Satakunta
Eteld-Pohjanmaa
Pirkanmaa
Uusimaa

Lappi

Uusimaa
Pohjois-Pohjanmaa
Eteld-Karjala
Keski-Pohjanmaa
Kainuu
Eteld-Savo
Uusimaa
Uusimaa

Lappi
Pohjanmaa
Kymenlaakso
Kymenlaakso
Kanta-Hame
Uusimaa
Varsinais-Suomi
Satakunta
Uusimaa
Varsinais-Suomi
Varsinais-Suomi
Uusimaa
Uusimaa
Keski-Suomi
Uusimaa
Pohjanmaa
Uusimaa
Eteld-Savo
Uusimaa
Pohjois-Savo
Pohjanmaa
Kanta-Hame
Pirkanmaa
Uusimaa
Pirkanmaa
Uusimaa
Varsinais-Suomi
Uusimaa
Pohjois-Pohjanmaa
Uusimaa
Uusimaa
Uusimaa
Uusimaa
Varsinais-Suomi
Kanta-Hame
Eteld-Pohjanmaa
Eteld-Pohjanmaa
Eteld-Pohjanmaa
Uusimaa
Kanta-Hame

8947
8 065
6 829
6525
5838
5755
5467
5059
4815
4 466
4312
4109
3324
3141
3139
3063
3008
2900
2572
2561
2518
2494
2 470
2434
2401
2316
2256
2145
1890
1889
1814
1 666
1630
1 604
1592
1564
1472
1462
1394
1390
1361
1332
1320
1198
1130
1000
986
956
953
945
893
890
873
818
702
664
610
582
563
555
488
471
456

Kkoulutus

U U U U U U VIS U U U U VR U U VIS UG U VRIS UGS UG UG U UG UGS UGS UG NG

U U UG U U U

Opiskelijavuosien Tydvoima- Oppisopimus- Vankila-

vihimmais miiri koulutus

U U U U U U VRIS U U U U VR U U U U U VIS UGS UG UGS U UG UGS U UG NI
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Jirjestijin Opiskelijavuosien Tydvoima- Oppisopimus- Vankila-

Koulutuksen jirjestiji
Janestay kotipaikan maakunta vihimmiismiirdi koulutus koulutus  opetus

60 Jarviseudun Koulutuskuntayhtyma Eteld-Pohjanmaa 555 1
61  Suomen yrittdjaopiston kannatus Oy Eteld-Pohjanmaa 488 1
62 Rastor Oy Uusimaa 477

63 Himeen ammatti-instituutti Oy Kanta-Hame 456

64 Kiinteistoalan Koulutussaatio sr Uusimaa 332

65  Ahlmanin koulun Saéti6 sr Pirkanmaa 329

66 Hevosopisto Oy Kanta-Héme 310

67  Turun Ammattiopistosaatio sr Varsinais-Suomi 302 1
68  Suomen Urheiluopiston Kannatusosakeyhtio Péijat-Hame 218

69  Turun kristillisen opiston sdéti6 sr Varsinais-Suomi 218

70  Samkommunen for Yrkesutbildning i Ostra Nyland Uusimaa 214

71 Maalariammattikoulun kannatusyhdistys r.y. Uusimaa 199

72 Pohjois-Suomen Koulutuskeskusséétic sr Pohjois-Pohjanmaa 194 1
73 Tohtori Matthias Ingmanin sdtio sr Pohjois-Savo 184

74  Harjun Oppimiskeskus Oy Kymenlaakso 183

75 Raahen Porvari- ja Kauppakoulurahasto sr Pohjois-Pohjanmaa 179

76  Suomen ympiristdopisto SYKLI Oy Uusimaa 169 1
77  Jyvaskylin kristillisen opiston sadtio sr Keski-Suomi 166

78  Valtakunnallinen valmennus- ja liikuntakeskus Oy Paijat-Hame 158

79 Marttayhdistysten liitto ry Pohjois-Pohjanmaa 153 1
80 Kuortaneen Urheiluopistosdtio sr Eteld-Pohjanmaa 139

81 Jollas-Opisto Oy Uusimaa 136

82  Varalan Saiti6 sr Pirkanmaa 128

83  Haapaveden Opiston kannatusyhdistys ry Pohjois-Pohjanmaa 120

84  Jyviskylin Talouskouluyhdistys r.y. Keski-Suomi 118

85  Pohjois-Satakunnan Kansanopiston kannatusyhdistys r.y.  Satakunta 117

86 Folkhilsan Utbildning Ab Uusimaa 108

87 Kisakalliosd#tio sr Uusimaa 105

88 Pop & Jazz Konservatorion Saitio sr Uusimaa 105

89  Suomen Nuoriso-Opiston kannatusyhdistys ry Eteld-Savo 102

90 Korpisaaren Saatio sr Eteld-Pohjanmaa 97

91 Kuopion Talouskoulun kannatusyhdistys r.y. Pohjois-Savo 90

92 Kalajoen Kristillisen Opiston kannatusyhdistys ry Pohjois-Pohjanmaa 89

93 Kanneljarven Kansanopiston kannatusyhdistys r.y. Uusimaa 85

94  Kellosepéntaidon Edistdmissaétio sr Uusimaa 83

95 KSAK Oy Pohjois-Pohjanmaa 82 1
96 Palkansaajien koulutussaatio sr Uusimaa 81

97  Aitoon Eméntikoulu Oy Pirkanmaa 79

Turun Konservatorion kannatusyhdistys - . .

% Garantiféreningen for Abo Kon:erva?(;rimn r.y. Varsinais-Suomi 7

99  Kouvolan Aikuiskoulutussaatio sr Kymenlaakso 77 1
100 Portaanpéd ry Pohjois-Savo 77

101 Management Institute of Finland MIF Oy Uusimaa 73

102 Kaustisen Evankelisen Opiston Kannatusyhdistys ry Keski-Pohjanmaa 69

103 Ava-Instituutin kannatusyhdistys ry Uusimaa 68

104 Joensuun kaupunki Pohjois-Karjala 68

105 Rakennusteollisuus RT ry Uusimaa 67

106 Tanhuvaaran Sati6 sr Eteld-Savo 66

107 Itd-Suomen Likuntaopisto Oy Pohjois-Karjala 64

108 Perépohjolan Kansanopiston kannatusyhdistys ry Lappi 64

109 Kansan Sivistystyon Liitto KSL ry Uusimaa 63

110 Tampereen Musiikkiopiston S&atio sr Pirkanmaa 61

111 Helsingin Konservatorion S&atio sr Uusimaa 59

112 Kuopion Konservatorion kannatusyhdistys r.y. Pohjois-Savo 52

113 Pohjois-Savon Kansanopistoseura r.y. Pohjois-Savo 50

114 Rovalan Setlementti ry Lappi 50

115 Suomen Ilmailuopisto Oy Satakunta 49

116 Palloilu S&ati6 sr Kanta-Hédme 47

117 Paasikiviopistoyhdistys r.y. Uusimaa 45

118 Keski-Pohjanmaan Konservatorion Kannatusyhdistys Ry Keski-Pohjanmaa 43

119 Lahden Konservatorio Oy Paijat-Hédme 43

120  Oulun kaupunki Pohjois-Pohjanmaa 43

121  Eurajoen kristillisen opiston kannatusyhdistys r.y. Satakunta 37

122 Laajasalon opiston s#itio sr Uusimaa 37

123 Rautaruukki Oyj Uusimaa 37

124 TIti-Karjalan Kansanopistoseura ry Eteld-Savo 36

125 Toyota Auto Finland Oy Uusimaa 35

126 KONE Hissit Oy Uusimaa 33

127 Kvarnen samkommun Pohjanmaa 32

128 Raudaskylin Kristillinen Opisto r.y. Pohjois-Pohjanmaa 30

129 Fysikaalinen hoitolaitos Arcus Lumio & Pirttimaa Pirkanmaa 29

130 TYA-oppilaitos Oy Varsinais-Suomi 28
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Jirjestijin Opiskelijavuosien Tydvoima- Oppisopimus- Vankila-

Koulutuksen jirjestiji
Jarjestay kotipaikan maakunta vihimmiismiirdi koulutus  koulutus  opetus

131 Lahden kansanopiston sdatio sr Piijat-Hame 27
132 Suomen kansallisooppera ja -baletti sr Uusimaa 27
133 Fria Kristliga Folkhogskolan i Vasa Pohjanmaa 26
134 Karstulan Evankelisen Kansanopiston kannatusyhdistys ry Keski-Suomi 23
135 Suomen Luterilainen Evankeliumiyhdistys ry Uusimaa 21
136  Air Navigation Services Finland Oy Uusimaa 20
137 Kiteen Evankelisen Kansanopiston kannatusyhdistys ry ~ Pohjois-Karjala 20
138 Valkealan Kristillisen Kansanopiston kannatusyhdistys r.y. Kymenlaakso 17
139 Haus Kehittamiskeskus Oy Uusimaa 11
140 Lieksan Kristillisen Opiston kannatusyhdistys ry Pohjois-Karjala 7
141 TULmn Kisakeskussaitio sr Uusimaa 5
142 Cimson Koulutuspalvelut Oy Uusimaa ei vahimmaisméaraa 1
143 Meyer Turku Oy Varsinais-Suomi ei vahimmaismaaraa 1
144 Saamelaisalueen Koulutuskeskus Lappi ei vahimmaismaaraa 1
145 Traffica Oy Pohjois-Savo ei vahimmaismaaraa 1
146 Valmet Automotive Oy Varsinais-Suomi ei vahimmédisméarid 1

Yhteensd 159 335 61 40 15




101

LIITE 2 Kuntayhtymijohtaja Virpi Liljan haastattelun runko

Teema 1: Strategiatyd (uskomusjirjestelmiit ja rajoittavat jarjestelmat)

Organisaatiossanne on tapahtunut suuria muutoksia. Organisaationne

kotisivuilla kerrotaan etti:

"Lappian strategiaprosessiin ovat osallistuneet omistajat, yhtymdhallitus,

tydeldmd ja sidosryhmiit, opiskelijat, henkilosto ja organisaatio

johtohenkiléineen.”

Miten kuvailisitte tuon strategiauudistuksen laajuutta suhteessa vanhaan strategiaan?
Kertokaa strategian uudistamisprosessista ja niista perusteista, milla nykyinen
strategia luotiin.
Miten organisaation toimintaa haluttiin muuttaa ja mitkad ovat uuden strategian
tarkeimmat tavoitteet?
Milloin uutta strategiaa on ryhdytty toteuttamaan?
Miten uutta strategiaa on viestitty organisaation eri tasoille?
Mitka ovat mielestdnne uuden strategian toteuttamisen kannalta tarkeimmat asiat,
mita organisaation on omaksuttava?
Keiden henkildiden tai minka henkiléstoryhmien koette olevan avainasemassa uuden
strategian toteuttamisen kannalta?
Milla tavoin johto on pyrkinyt varmistamaan, ettd uusi strategia omaksutaan ja etta
avainhenkil6t tyoskentelevat uskollisesti uusien strategisten paamaarien
saavuttamiseksi?
Liittyyko uuteen strategiaan tai sen toteuttamiseen tiedostettuja riskeja?
o miten johto on pyrkinyt hallitseman niita?
Onko uuteen strategiaan tai toimintamalleihin liittyvda muutosvastarintaa esiintynyt?
o Jos on, niin milld tavalla johto on hallinnut sita?
Onko organisaatiossa tapahtunut henkiléstdmuutoksia keskeisissa tehtavissa?
o Voidaanko todeta tai arvella liittyvan strategiseen muutokseen?
Mita keinoja johto on kayttanyt opettaakseen organisaatiota pois vanhoista ei
toivoituista toimintatavoista?

Onko johto asettanut uusien strategisten tavoitteiden ja toimintamallien nakokulmasta
ohjeistuksia, rajoja tai kieltoja sen suhteen, minkalaista toimintaa ei enaa hyvaksyta?
o Onko naiden rajojen rikkomiseen liittynyt jonkinlaisia sanktioita tai niiden

uhkaa?
Onko johto asettanut rajoja sen suhteen, missa puitteissa toimintaa jatkossa
kehitetdadn ja minka tyyppisia aloitteita ei uuden strategian mukaisesti edisteta?

Teema 2: Suorituskykytavoitteet, ohjaus ja mittarit (diagnostiset ja

vuorovaikutteiset ohjausjarjestelmait)

Mitka ovat uuden strategian toteuttamisen kannalta tarkeimmat suorituskykyyn
liittyvat tavoitteet?

Mita keinoja johto on kayttanyt varmistaakseen naissa suorituskykytavoitteissa
onnistumisen?
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e Onko kriittisten suorituskykytavoitteiden seuraamiseksi kehitetty mittareita?
e Onko johto hyddyntanyt tietojarjestelmia suorituskykymittarien luomisessa ja
raportoinnissa?
e Onko johto ohjannut strategisiin tavoitteisiin padsemista tietojarjestelmien kautta?
o Onko esim. avainhenkildille asetettu tietojarjestelmien kautta seurattavia
tavoitteita?
e Onko tietojarjestelmia kehitetty muulla tavalla strategiauudistuksen ndakékulmasta?
o jos on, niin minka tyyppisia jarjestelmia ja milla tavalla?
e Onko strategisissa tavoitteissa onnistumista seurattu johtoryhmatyoskentelyssa?
o Jos on, niin onko johtoryhma vaatinut sita?
o jos on, niin onko tdssa raportoinnissa hyddynnetty tietojarjestelmien
tuottamaa tietoa?
e Onko johdolla joku vakiintunut tapa analysoida alaisten kanssa saannollisesti
strategisissa tavoitteissa onnistumista oppiakseen ja kehittddkseen toimintaa?
o Jos on, niin kuvailkaa tata prosessia.

Teema 3: Palkitseminen
e Onko palkitsemista hyddynnetty strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi?
o Palkitsemisella ymmarretaan tassa kaikenlainen palkitseminen — mukaan
lukien aineeton palkitseminen, kuten julkinen tunnustus hyvasta suorituksesta.
o Joson, niin kertokaa naista palkitsemisjarjestelmista tai palkitsemisen tavoista.

Teema 4: Nykytilanne, strategia ja kehitystyo
e Miten uuden strategian kayttdonotossa on onnistuttu?
e Mitka asiat koette tdlla hetkella suurimpina haasteina uuden strategian toteuttamisen

kannalta?

e Kertokaa niistd ohjauskeinoista, joihin panostatte talla hetkella erityisesti johtaessanne
organisaatiota uuden strategian tavoitteiden suuntaan.

o Miten kuvailisitte johdon tietojarjestelmien merkitystd, odotuksia ja tavoitteita uuden
strategian toteuttamisen tydkaluina?
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Teema 1: Strategiatyd (uskomusjirjestelmiit ja rajoittavat jarjestelmait)

Organisaatiossanne on tapahtunut suuria muutoksia. Organisaationne

kotisivuilla kerrotaan etti:

"Lappian strategiaprosessiin ovat osallistuneet omistajat, yhtymdhallitus,
tydeldmd ja sidosryhmiit, opiskelijat, henkilosto ja organisaatio
johtohenkildineen.”

e Minkalaisia vaikutuksia strategiauudistuksella on ollut johtamanne
taloushallintoyksikdn toimintaan ja kuntayhtyman talousjohtamiseen?

e Onko taloudellisessa toimintaymparistdssa tapahtunut tai tapahtumassa sellaisia
muutoksia, mitka vaikuttivat strategian uudistustyohon ryhtymista tai uuden
strategian sisaltéon?

e Miten organisaation toimintaa haluttiin muuttaa ja mitka koette uuden strategian
tarkeimmiksi tavoitteiksi?

e Miten uutta strategiaa on viestitty organisaation eri tasoille ja onko johtamallanne
taloushallintoyksikolla ollut tassa erityista roolia?

e Mitka ovat mielestanne uuden strategian toteuttamisen kannalta tarkeimmat asiat,
mita organisaation on omaksuttava?

e Milld tavoin johto on pyrkinyt varmistamaan, etta uusi strategia omaksutaan ja etta
avainhenkilot tyoskentelevat uskollisesti uusien strategisten paamaarien
saavuttamiseksi?

e Oletteko havainneet uuteen strategiaan tai toimintamalleihin liittyvaa
muutosvastarintaa?

o Jos on esiintynyt, niin milld tavalla sitd on hallittu?

e Onko johtamissanne yksikoissa tapahtunut henkildstomuutoksia keskeisissa
tehtavissa?

o Voidaanko taman todeta tai arvella liittyvan strategiseen muutokseen?

e Mitd keinoja johto on kayttdanyt opettaakseen organisaatiota pois vanhoista ei
toivoituista toimintatavoista?

e Onko johto asettanut uusien strategisten tavoitteiden ja toimintamallien nakdkulmasta
ohjeistuksia, rajoja tai kieltoja sen suhteen, minkalaista toimintaa ei enaa hyvaksyta?

o Onko ndiden rajojen rikkomiseen liittynyt jonkinlaisia sanktioita tai niiden
uhkaa?

e Onko johto asettanut rajoja sen suhteen, missa puitteissa toimintaa jatkossa
kehitetdadn ja minka tyyppisia aloitteita ei uuden strategian mukaisesti edisteta?

e Onko johtamissanne yksikoissa kayty tamantyyppista keskustelua?

Teema 2: Suorituskykytavoitteet, ohjaus ja mittarit (diagnostiset ja

vuorovaikutteiset ohjausjirjestelmait)
e Onko strategiauudistuksella ollut suoria vaikutuksia sisdisen laskennan kehittdmiseen?
o Joson, niin minkalaisia?
o Mitka koette strategian toteuttamisen kannalta tarkeimmiksi suorituskykyyn liittyviksi
tavoitteiksi?
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Onko talousohjausta kehitetty tukemaan naihin tavoitteisiin padsya ja seurantaa?
Onko kriittisten suorituskykytavoitteiden seuraamiseksi kehitetty mittareita?
Onko johto hyddyntanyt tietojarjestelmia suorituskykymittarien luomisessa ja
raportoinnissa tai onko tallaista kehitystyota tekeilla?
Onko taloushallinnon tietojarjestelmia kaytetty avainhenkil6iden vastuuttamiseen
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi?
Onko taloushallinnon tietojarjestelmia kehitetty muulla tavalla strategiauudistukseen
liittyen?
Onko johtoryhmalle raportoinnissa tapahtunut uuden strategian my6ta muutoksia
talousjohdon nakokulmasta?

o Jos on, niin minkélaisia muutoksia ja minka tahon aloitteesta?
Onko toimitusjohtaja tai johtoryhma esittanyt toivomuksia tai vaatimuksia
raportoinnin tai yleisemmin talousjohtamisen prosessien kehittamiseksi tukemaan
strategisten tavoitteiden saavuttamista tai niiden seurantaa?
Tunnistatteko talla hetkelld uuden strategian aiheuttamaa kehittamistarvetta
taloushallinnon prosessien tai sisdisen laskennan kehittdmiselle ja jos niin minkalaista?
Tunnistatteko jonkun vakiintuneen kaytannon, milla johto analysoi organisaation eri
tasojen kanssa sadannollisesti strategisissa tavoitteissa onnistumista oppiakseen ja
kehittdadkseen toimintaa?

o Taman kaytannon ei tarvitse liittya taloushallinnon prosesseihin.
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