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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta

Teknologinen kehitys, globalisaatio ja vdestorakenteen muutokset ovat aiheuttaneet muu-
toksia liiketoimintalogiikassa sekd tyOskentelykdytanndissa ja lisdnneet kilpailua yritys-
ten vililld. Ndma muutokset ovat tuoneet myds luovuuden konseptin uudelleen tarkaste-
luun ja luovuuden ajatellaan usein olevan kriittinen tekija organisaatioiden kasvun ja suo-
rituskyvyn kannalta. (Mumford 2012, 3—4.) Amabile (1998, 76—87) totesi artikkelissaan,
ettd luovuus ehkdistidn kuitenkin paljon useammin kuin sité tuetaan, jotta voidaan mak-
simoida litketoiminnan vaatimukset kuten tuottavuus, koordinointi ja kontrolli. Onko luo-
vuuden ehkidiseminen tahallista tai tarkoituksenmukaista, jos organisaatioissa tunniste-
taan tyontekijoiden luovuuden tirkeys?

Laskentatoimen ndkokulmasta on merkittdvid ymmartdd luovuuden ja kontrollien va-
lisen vuorovaikutussuhteen vaikutuksia merkityksellisiin liiketoiminnan tuloksiin kuten
prosessien tehokkuuteen, tuotteiden laatuun, liiketoiminnan tuottoihin tai voittoon
(Speckbacher 2017, 52). Tydntekijat voivat kasvattaa tuottavuutta hyddyntdmélla tavan-
mukaisia prosesseja seka tyoskentelemélld nopeammin ja enemmén tai luovasti, ottamalla
riskejd ja tunnistamalla prosessiuudistuksia, jotka voivat kasvattaa prosessitehokkuutta.
Tyontekijoiden kyky kehittdd innovaatioita taas riippuu organisaation olosuhteiden ky-
vystd tukea tyontekijoiden potentiaalista luovuutta. (Pfister & Lukka 2019, 345.)

Kontrolljjarjestelmien vaikutuksista luovuuteen on ristiriitaisia tuloksia aikaisem-
mista tutkimuksista. Yhdenlainen tutkimusnikemys on, ettd johdon kontrollijarjestelmit
uhkaavat heikentdd tyontekijoiden sisdistd motivaatiota, jota tarvitaan tyontekijéiden luo-
vuuteen ja epdvarmojen tyotehtdvien suorittamiseen (Ouchi 1979; Amabile 1998). Kace-
rauskaksen (2016) mukaan hierarkkinen organisaatiorakenne, jossa on voimakas johto ja
ylhailtd alaspdin suuntautuvat kontrollimekanismit, on tuhoisa tydntekijoiden luovuuden
kannalta. Kacerauskas perddnkuuluttaa artikkelissaan pehmeiden kontrollimekanismien
hyodyntidmistd tyontekijoiden luovan toiminnan tukemiseksi.

Vastakkaiset nikemykset esittdvit, ettd johdon kontrollijarjestelmét voivat parantaa
luovuutta organisaatioissa, joissa on voimakasta epdvarmuutta siitd, miten tyotehtivit tu-
lisi suorittaa ja tyotehtdvét vaativat ndin ollen tyontekijoiltd luovia ongelmanratkaisutai-

toja (Bisbe & Otley 2004; Davila, Foster & Oyon 2009). Adler ja Chen (2011) esittivit



tutkimuksessaan, ettd kontrollijérjestelmilld voi olla positiivinen vaikutus ja ne voivat
laajentaa tyontekijoiden tietoutta niin, ettd ne mahdollistavat luovuutta ja luovan toimin-
nan koordinointia. Heidén tutkimuksensa mukaan kontrollijarjestelmét voivat tukea yk-
silon sisdistd ja tunnistettua motivaatiota, jotka ovat merkittdvid luovan toiminnan kan-
nalta. Luovuuden ja kontrollin suhde on merkittéva varsinkin pienten ja keskisuurten yri-
tysten ndkokulmasta, jossa tarve luovuudelle ja epdmuodollisille kontrolleille on ilmei-
sempi ja niiden rooli vaikuttaa my6s muiden kontrollien muotoutumiseen (Collier 2005).

Johdon kontrollijarjestelmien ja luovuuden vilisen suhteen tutkimukseen vaikuttaa
myo0s se, miten johdon kontrollijdrjestelmat maéritellddn. Aikaisemmissa tutkimuksissa
todetaan usein, ettd kontrollijdrjestelmien méadritelmd, ndyttéisi vaikuttavan jopa tutki-
muksen lopputulokseen. Kontrollijirjestelmien méérittely on aiheuttanut haasteita tutki-
joille ja aikaisemmassa kirjallisuudessa onkin useita toisistaan poikkeavia miéritelmia.
Tassd tutkielmassa esitetddn useita erilaisia mééritelmid ja niiden eroavaisuuksia esitel-
ladn tarkemmin luvussa johdon kontrollijérjestelmista.

Sosiologiassa luovuus voidaan mééritelld eri toimialoilla ja eri konteksteissa hyvin
eri tavoilla, mutta timéin tutkielman kannalta on tarkedd ymmartds, mitd luovuudella tar-
koitetaan yritysmaailmassa. Erddn yleisen liiketoimintaan liittyvan nikemyksen mukaan
luovuus on ideoiden, tuotteiden tai ratkaisujen tuottamista, jotka ovat samalla uusia ja
hyodyllisid yksilolle tai suurelle ryhmaélle (Perry-Smith & Shalley 2003, 89—-106). Tut-
kielmassa hyddynnetdén yleiselld tasolla Perry-Smithin ja Shalleyn mééritelmaa luovuu-
desta. Yleinen liiketoiminnan alalla kdytetty maaritelma luovuudesta on myds saanut
osakseen kritiikkid. Blomberg (2016) tuo esille véitoskirjassaan, diskurssiteoreettisella
tutkimusotteella, organisatorisesta luovuudesta vallitsevan diskurssin ja problematisoi
sitd. Hanen mukaansa luovuuden diskurssi on kehittynyt tiettyyn suuntaan ja luovuuden
negatiiviset seuraukset, luovuuden hyddyntdminen haitallisiin tarkoituksiin sekd luo-
vuutta estdvit ja haittaavat tekijit ovat jadneet tutkimuksissa vihéiselle huomiolle. Luo-
vuutta tarkastellaan yksilon ominaisuutena tai kykyna eikd sosiaalisessa vuorovaikutuk-
sessa tai organisaatioympdariston muovaamana. Diskurssi perustuu myods oletukselle,
jonka mukaan luovuus on positiivinen ilmid, jolla ei ole negatiivisia vaikutuksia. Tutkiel-
massa tavoitellaan luovuuden ymmartdmistd ilmidnd, joka syntyy yksiloissd, sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa ja johon vaikuttaa myos organisatorinen ympéristd. Luovuuden
ei oleteta tutkimuksen tulosten kannalta olevan vain positiivinen ilmid, josta ei voisi olla

my0s negatiivisia vaikutuksia.



Otleyn (2003, 323) mukaan tutkimustuloksia tarkasteltaessa on otettava huomioon,
ettd samanlaiset kontrollijarjestelmit, jotka toimivat erilaisissa toimintaympéaristdissé ja
organisaation kulttuurissa voivat tuottaa toisistaan poikkeavia tutkimustuloksia. Kontrol-
lijarjestelmien sopiminen erilaisiin organisaatioihin riippuu erilaisista tekijoisté, kuten or-
ganisaation luonteesta, tyontekijoistd ja ympéristosti. Kontrollijarjestelmissi on organi-
saatiokohtaisia eroja esimerkiksi niiden piirteissd ja tavoitteissa. (Strobele & Wentges
2018.) Tdman tutkielman tavoitteena on tarkastella kriittisesti kontrollijérjestelmien ylei-
sid vaikutuksia luovuuteen ja aikaisemman kirjallisuuden eroja vaikutusten méérittelyssa,
eikd tarjota neuvoja tietyn alan kontrollijarjestelmien rakentamiseen. Tutkielman tulosten
tavoitteena on vastata aikaisempien tutkimusten ristiriitaisiin tutkimustuloksiin ja selvit-
tdd, voivatko kontrollijdrjestelmit toimia luovuutta tukien suomalaisessa taloushallinto-
alan yrityksessd. Samalla vastataan puutteellisesti tutkittuihin vaikutuksiin juuri talous-
hallintoalalta.

Tamén tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd taloushallintoalalla luovuutta tarvitaan
vanhojen prosessien ja toimintatapojen jatkuvaan kehittimiseen. Taloushallintoalaa ja
haastattelujen kohteena olevan tilitoimiston toimintaa mairittdvat esimerkiksi useat lait,
jotka asettavat jo tietynlaisen pohjan kontrollijarjestelmien suunnittelulle. Tutkimuksen
kohteena olevassa tilitoimistossa ennalta suunniteltujen kontrollijarjestelmien osa-aluei-
den pdédpaino on muodollisissa kontrolleissa, mutta silti tyontekijdt kokivat luovuuteensa
vaikuttavina tekijoind tasapuolisesti muodolliset ja epdmuodolliset kontrollit. Organisaa-
tion tyotyytyviisyyskyselyn tuloksista on néhtdvissd, ettd organisaatiossa tuetaan tyonte-
kijoiden luovuuden kannalta merkittavid tekijoitd kuten esimerkiksi tyontekijoiden vai-
kutusmahdollisuuksia omaan tyohonsa.

Merkittdvind tuloksina voidaan pitdd ensimmdiisend sitd, ettd taloushallintoalalla
tyoskentelevit tyontekijit kokivat tarvitsevansa muodollisten kontrollien tuomaa tukea
ty0honsa ja niiden ei koettu aikaisempien tutkimustulosten mukaan heikentdvéin luovuu-
den kannalta merkittdvaa sisdistd motivaatiota ja toisena sitd, ettd korkeiden tavoitteiden
olemassaololla tai poistamisella ei ollut vaikutusta tyontekijéiden luovuuteen. Taloushal-
lintoalalla toimivat yritykset voivat hyotyd luovuuden ja kontrollijérjestelmien vélisen
suhteen ymmartdmisesti. Tutkimustulokset tarjoavat merkittavai tukea kontrollijarjestel-
mien suunnittelemiseen niin, ettd ne tukevat tyontekijéiden luovuutta. Kontrollijérjestel-
mien suunnittelussa tulisi ottaa huomioon luovuuden kannalta merkittivien tekijoiden
mahdollistaminen ja tukeminen. Kontrollijdrjestelmien ja luovuuden suhde vaikuttaisi té-

mén ja aikaisempien tutkimusten perusteella olevan alasidonnainen.
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1.2 Tutkielman tavoitteet ja rajaukset

Tutkielman tavoitteena on tutkia, miten johdon kontrollijdrjestelméit vaikuttavat tyonte-
kijoiden luovuuteen taloushallintoalalla toimivassa organisaatiossa. Empiirinen tutkimus-
materiaali kerdtddn suomalaisesta taloushallintoalan yrityksesti. Tutkielma on rajattu ta-
loushallintoalalle sen tuloksiin vaikuttavien erityispiirteiden vuoksi. Tavoitteena ei ole
selvittdd vain kontrollijérjestelmien mahdollisia positiivisia tai negatiivisia vaikutuksia
luovuuteen. Tutkielmassa tarkastellaan, esiintyyko tilanteita, joissa kontrollijarjestelmat
voivat vaikuttaa positiivisesti seka tilanteita, joissa ne voivat vaikuttaa negatiivisesti. Tut-
kielman alatavoitteena on selvittdd, onko kontrollijarjestelmid hyodyntdmalld mahdollista
tukea tai jopa lisdtd luovuutta. Tutkielman avulla on myos tarkoitus heréttda keskustelua
ja uusia tutkimusaiheita organisatoriseen luovuuteen liittyen. Tutkielman tavoitteet voi-

daan tiivistdd seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Millaisia vaikutuksia johdon kontrollijarjestelmilld on tyontekijéiden luovuu-
teen taloushallintoalalla?

e Voivatko johdon kontrollijirjestelmét toimia luovuutta tukien taloushallinto-

alalla?

Tutkimuskysymysten avulla on tarkoitus ottaa kantaa aikaisemman kirjallisuuden ja tut-
kimustulosten ristiriitaisiin ndkemyksiin kontrollijirjestelmien vaikutuksista luovuuteen.
Tutkimuskysymysten avulla pyritdén tuottamaan uutta tietoa aiheesta, joka on jainyt vi-
hélle huomiolle litketoiminnan tutkimuksessa. Ensimmadisen tutkimuskysymyksen avulla
pyritddn selvittdmédn empiirisestd aineistosta ilmenevid yleisid kontrollijdrjestelmien vai-
kutuksia taloushallintoalalla. Toisen tutkimuskysymyksen avulla pyritidén selvittdméén ja
vastaamaan ristiriitaisuuksiin aikaisemmassa kirjallisuudessa. Aikaisempi tutkimus ei ole
keskittynyt tutkimaan, tarvitaanko kontrollijdrjestelmid kontrolloimaan luovuutta organi-
saatiossa. Toinen tutkimuskysymys pyrkii vastaamaan my0s tdhdn puutteeseen.

Tutkielmassa ei késitelld, miten mahdollisia olemassa olevia johdon kontrollijérjestel-
mid tulisi muuttaa paremmin vastaamaan tietynlaisen organisaation luovan ilmapiirin tar-
peita. Kyseessa ei ole siis konstruktiivinen tutkimus, joka pyrkisi ratkaisemaan tosi ela-
min ongelman. Tutkimuksessa ei myoOskddn luoda mallia, joka otettaisiin kdytt6on esi-
merkiksi yrityksessd, jossa haastattelut toteutetaan.

Tutkielmassa tarkastellaan litketalouden kannalta olennaista organisatorista luovuutta.

Tutkielman tavoitteena on tutkia luovuutta ja luovuuden lopputuotteiksi luettavat
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innovaatiot on rajattu tdimén tutkielman ulkopuolelle. Kontrollijérjestelmén kisitettd 1a-
hestytdin tutkielmassa kokonaisuutena. Tarkasteltavana ei ole siis tiettyd kontrollijérjes-
telmén osa-aluetta, kuten suoritusmittausta. Kontrollijarjestelmien mairitelmisti esitel-
ladn luovuuden tutkimuksen kannalta olennaisia mééaritelmié, jotka ovat esiintyneet kir-

jallisuudessa ja aiheeseen liittyvissd aikaisemmissa tutkimuksissa.

1.3 Tutkielman metodologia ja toteutustapa

Suomalainen laskentatoimen tutkimusten metodologia on pitkdén keskittynyt Neilimon
ja Nasin (1980) méérittelemdin neljddn ldhestymistapaan: nomoteettiseen, paatoksente-
kometodologiseen, toiminta-analyyttiseen ja kidsiteanalyyttiseen tutkimusotteeseen. La-
hestymistapoihin on jélkikateen lisdtty myds konstruktiivinen tutkimusote. Léhestymis-
tavoista titd kvalitatiivista tutkimusta kuvailee eniten toiminta-analyyttinen tutkimusote,
koska tutkimuksen avulla pyritddn ymmartdmaan syvéllisesti tutkittavia ilmi6ité ja niiden
vilisid merkityksid. Tavoitteena on huolellinen kuvaus ja perinpohjainen ymmérrys kont-
rollijarjestelmien vaikutuksista luovuuteen. (Kasanen ym. 1993.) Tutkimuksessa mielen-
kiinnon kohteena ovat myos toiminta-analyyttiselle Iihestymistavalle ominaiset tulkinnat
ja luovuuden kannalta olennainen ihmisten vélinen vuorovaikutus.

Laadullinen tutkimus oli tutkimuksen aitheen kannalta olennainen valinta. Luovuu-
den tutkiminen maaréllisilld keinoilla kuten tilastollisilla menetelmilld olisi haastavaa.
Luovuus tulisi tdlloin muuttaa mitattavaan muotoon. Téssé tutkielmassa luovuutta tarkas-
tellaan yksilon ominaisuutena ja sen oletetaan syntyvén sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.
Laadullinen litketoiminnan tutkimus mahdollistaa keskittymisen liiketoimintaan liitty-
vien ilmididen monimutkaisuuteen omissa konteksteissaan. Laadullinen tutkimus tuottaa
uutta tietoa siitd, miten asiat toimivat tosieldmén tilanteissa, miksi asiat toimivat tietylla
tavalla ja miten niitd voidaan ymmarti4 niin, etti niitd voitaisiin myos muuttaa. (Eriksson
& Kovalainen 2008, 3.) Tutkimuksessa ei pyriti tilastolliseen yleistykseen vaan kuvaa-
maan tutkimusilmiotd kerdtyn tutkimusaineiston avulla. Kontrollimekanismeja on aikai-
semmin tutkittu merkittdvasti enemman kvantitatiivisesti ja usein niissd tutkimuksissa
mainitaan laadullisen tutkimuksen puute organisaation kontrollijérjestelmiin liittyen (Rae
ym. 2008). Tamai tutkimus vastaa aikaisemmissa tutkimuksissa esitettyyn puutteeseen il-
mion kuvaamisesta laadullisilla menetelmilla.

Tutkielman sisdltdma kirjallisuuskatsaus on empiirisen materiaalin lisdksi merkittdva

osa tutkielmaa. Kirjallisuuskatsauksen avulla selvitetddn huolellisesti aikaisempien
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tutkimusten tuloksia ja kirjallisuutta kontrollijdrjestelmien vaikutuksista luovuuteen. Kir-
jallisuuskatsauksen avulla tarkastellaan ristiriitaisuuksia aikaisempien tutkimusten tulok-
sissa ja tutkimusten puutteita. Empiirisen materiaalin analysoinnin kannalta on merkitta-
vidd tutkia kirjallisuuden erilaisia madritelmié kontrollijarjestelmistd ja organisatorisesta
luovuudesta, koska tutkijan tutkimukseen valitsemien miérittelyjen on todettu vaikutta-
van tutkimusten tuloksiin.

Empiiristé tietoa kerdtddn neljan puolistrukturoidun haastattelun avulla ja lisdmate-
riaalia saadaan haastatteluyrityksen tyotyytyvaisyyskyselyn tuloksista. TyOtyytyvaisyys-
kyselyt toteutetaan yrityksessé vuosittain ja niissd useampi kysymys liittyy tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuuksiin tydpaikalla ja kiytettyyn luovuuden tasoon tyotehtdvissa.
Haastattelut toteutetaan taloushallintoalalla toimivassa yrityksessd, joka tarjoaa kirjanpi-
don sekd palkanlaskennan palveluja. Yritys on tutkimuksen tekijidlle entuudestaan tuttu.
Tutkielman aiheen ja tulosten kannalta on oleellista, ettd tutkija tuntee ennalta yrityksen,
sen ilmapiirin ja toimintatavat. Tutkielman tulosten kannalta oli myds valittava yritys,
jossa hyddynnetddn tietoisesti johdon kontrollijarjestelmid.

Kerityn aineiston analysoinnissa hyddynnetdédn abduktiivista paattelyd. Abduktiivinen
paittely mahdollistaa iteratiivisen prosessin teorian ja empirian vililld, jotta voidaan ke-
hittdd ymmarrys ja selityksid tutkittavasta ilmiostd (Eriksson & Kovalainen 2008, 129).
Abduktiivinen péittely on hyddyllinen, koska tutkielman inspiraatio on johdettu aikai-
semmista tutkimuksista, joiden avulla pyritdin tuottamaan uusia ideoita ja hypoteeseja.

Haastatteluun vastanneen yrityksen ja sen tyontekijoiden tiedot ovat luottamuksellisia
ja salassa pidettidvid. Salassapito on myods tyontekijéiden vastausten kannalta tirkedd.
Tyontekijat eivit vélttimattd muuten toisi haastattelussa esille negatiivisiksi tai rakenta-
viksi katsottavia asioita organisaation kontrollijdrjestelmisté tai niiden vaikutuksista luo-
vuuteen, jos vastaukset raportoitaisiin eteenpidin esimiehille tyontekijoiden nimelld. Yri-
tyksen toimitusjohtaja on antanut hyviaksynténsd haastatteluihin ja ylimaardisen materi-
aalin kerddmiseen organisaatiosta. Myds haastatteluun osallistuvilta tyontekijoiltd on

pyydetty hyviksyntd haastattelumateriaalien kisittelemiseen ja julkaisuun anonyymisti.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu johdannosta, kuudesta asialuvusta, johtopdétoksistd, yhteenvedosta ja
lahdeluettelosta. Liitteend on kaksi haastattelurunkoa, joita on hyddynnetty haastattelujen

pohjana seka tekniset tiedot jokaisesta haastattelusta.
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Johdon kontrollijirjestelmistd on esitetty useita tosistaan poikkeavia maaritelmid. Toi-
sessa luvussa tarkastellaan tutkielman tulosten tarkastelun kannalta olennaisia kontrolli-
jarjestelmien madritelmié, kuten kontrollijdrjestelmépakettia, kontingenssiteoriaan poh-
jautuvaa ldhestymistapaa, Simonsin (1995) ohjausjarjestelmékeinot viitekehystd ja Mer-
chantin (1985) jaottelua henkildsto-, tulos-, toiminta- ja kulttuurikontrolleihin. Mééritel-
mét on valittu syvempédn tarkasteluun, koska ne ovat esiintyneet aikaisemmissa johdon
kontrollijérjestelmid ja luovuutta koskevissa tutkimuksissa.

Kolmannessa luvussa esitellddn erilaisia tapoja maaritelld tyontekijoiden luovuus or-
ganisaatiossa. Luovuuden maiéritelmét saattavat vaihdella hyvin paljon riippuen tutki-
muksen kohteena olevasta alasta. Téssé tutkielmassa keskitytién tarkastelemaan organi-
satorista luovuutta. Luvussa késitellddn my0s eroja luovuuden ja innovaation vililld ja
selvitetddn, miksi tissd tutkielmassa innovaatiot on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle.
Kontrollijérjestelmien vaikutusten ndkokulmasta on myos merkittdvad ymmartad, miten
ja milld tasolla luovuutta syntyy.

Neljidnnessd luvussa késitellddn johdon kontrollijérjestelmien vaikutuksia tyontekijoi-
den luovuuteen aikaisemman kirjallisuuden ja tutkimusten perusteella. Siséisen, ulkoisen,
autonomisen ja kontrolloidun motivaation ja niiden merkityksen ymmaértdmiseen hyddyn-
netddn teoriaa psykologiasta. Luovuus on yksilGissé ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
syntyvi 1lmid ja siksi aikaisemmissa tutkimuksissa hyddynnetddn sen ymmértdmiseen
laajasti erilaisia psykologian teorioita kuten itseméaédrddmisteoriaa ja kausaaliattribuutiota
(engl. perceived locus of causality). Kontrollijarjestelmien luovuuteen vaikuttaviin teki-
joihin yhdistetdén litketoiminnan tutkimuksessa myos enemmén liiketoiminnallisia teki-
joitd, kuten organisaation kulttuuri ja tulostavoitteet.

Viidennessd luvussa esitellddn tarkemmin kohdeorganisaation institutionaalinen ym-
péristd, aineiston kerddminen sekd aineiston analysointimenetelmét. Kuudennessa lu-
vussa tuodaan ilmi kerdtyn empiirisen materiaalin, haastattelujen ja tyotyytyviisyysky-
selyn tuloksia, tutkimukseen valitun teoreettisen viitekehyksen avulla. Saatuja tuloksia
verrataan aikaisempiin tutkimustuloksiin. Tutkimustulosten jdlkeen esitetddn johtopéa-
tokset tulosten perusteella. Lopuksi yhteenvedossa tarkastellaan tutkielman olennaisia tu-

loksia, ehdotuksia jatkotutkimuksen aiheista ja tutkielman mahdollisia rajoitteita.



14

2 JOHDON KONTROLLIJARJESTELMAT

2.1 Yleinen méairitelméi

Rakenteellisen ndkdkulman mukaan johdon kontrollijirjestelmét ndhddén osana yrityk-
sen toiminnallista jarjestelmad, joka sisdltdd lisdksi yrityksen strategisen suunnittelun, tie-
tojdrjestelmét ja henkilostohallinnon. Prosessindkdkulman mukaan johdon kontrollijar-
jestelmat takaavat, ettd esimiestason suunnitelmat toteutetaan tyontekijoiden toimesta ja
ettd niitd muokataan jatkuvasti vaihtuvien olosuhteiden vaatimalle tasolle. (Zanin ym.
2018, 22-23.) Prosessindkokulmasta johdon kontrollijarjestelmét ovat yksi vaihe suunni-
telmien luonnin ja toteutuksen prosessissa. Demartinin (2014) mukaan johdon kontrolli-
jarjestelmat liittyvét yleisesti katsottuna organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Ta-
voitteiden saavuttamisen ndkdkulmasta kontrollijarjestelmét liittyvit operatiivisen toi-
minnan tieto- ja vastuujérjestelmien suunnitteluun seka kayttdytymisen nikokulmasta esi-
miesten ja tyontekijoiden motivoimiseen organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.
Johdon kontrollijarjestelmistd on esitetty useita mééritelmid, eiké niistd ole olemassa
yhtd universaalisti tunnistettua miéritelméa. Kontrollijjarjestelmien méaritelma on moni-
ulotteinen ja se sisdltdd useita ongelmakohtia. Clenhallin (2003, 129) mukaan johdon
kontrollijirjestelmédt termind sisdltdd johdon laskentatoimen toimintatavat - kuten budje-
toinnin -, ndiden toimintatapojen systemaattisen hyddyntdmisen jonkun tavoitteen saa-
vuttamiseksi sekd laajemmin muita kontrolleja kuten henkilostokontrolleja. Rajatumman
maéritelman mukaan johdon kontrollit erotetaan strategisista kontrolleista ja niiden esi-
tetddn kasittelevan vain tyontekijoiden kaytostd (Merchant & Van der Stede 2007, 53).
Kuten edelli esitetyistd médritelmistékin voidaan huomata, johdon kontrollijarjestelmiin
liittyvdn tutkimuksen aloittamisessa voi jo termin méairitteleminen olla hankalaa. Selvyy-
den puute, variaatioiden paljous ja epdgjohdonmukaisuudet johdon kontrollijarjestelmien
hahmottelussa ovat luoneet useita ongelmia niiden tutkimisessa, jotka liittyvét tulosten

tulkintaan ja johdon kontrollijirjestelmien suunnitteluun (Malmi & Brown, 2008, 289).

2.2 Kontrollijarjestelmapaketti

Malmi ja Brown (2008) esittelivét johdon kontrollijdrjestelmien viitekehykseksi kontrol-

lijarjestelmdpaketin (engl. MCS package). Maddritelmid kdydééan tdsséd tutkielmassa lapi,
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koska silld on ollut suuri vaikutus kontrollijérjestelmiin liittyvién kirjallisuuteen ja se on
perustana myos useassa tutkimuksessa johdon kontrollijarjestelmien vaikutuksista luo-
vuuteen. Malmin ja Brownin (2008, 291) mukaan johdon kontrollijarjestelmat siséltavét
ne kaikki keinot ja jarjestelmadt, joita johtajat kdyttavit varmistaakseen, ettd heididn tyon-
tekijoidensa kaytos ja pdatokset ovat yhdenmukaisia organisaation tavoitteiden ja strate-
gian kanssa. Kontrollijarjestelmiin eivdt kuitenkaan kuulu jarjestelmit, jotka tukevat puh-
taasti vain paitoksentekoa.

Pakettiajattelu yhdistetddn maaritelmaidn mukaan niin, ettd organisaatiot hyodyntavét
usein useampia kontrollijirjestelmid ja nima useat eri jarjestelmait esitelldén tavallisesti
eri aikoina ja eri henkildiden toimesta, jolloin niiden kokonaisuutta ei voida kutsua yhte-
niiseksi jarjestelméksi vaan paketiksi. Mddritelman mukaan, jos kaikki kontrollijarjestel-
mit suunniteltaisiin ja koordinoitaisiin tarkoituksellisesti yhdenmukaisiksi, koko jérjes-
telmédéd kutsuttaisiin johdon kontrollijérjestelméksi eikd kontrollijarjestelméipaketiksi.
Malmi ja Brown toteavat my®ds, ettd jos kytkoksid eri kontrollijarjestelmien vililld ei tun-
nisteta, kontrollijirjestelmien osien suunnittelu voi johtaa virheellisiin pditelmiin ja jar-
jestelmien toiminnallisuusongelmiin. Kuvio 1. esittdd Malmin ja Brownin (2008) johdon

kontrollijarjestelméipaketin viitekehyksen ja siihen sisdltyvét kontrollit.

KULTTUURIKONTROLLIT

Klaanikontrollit, arvot ja symbolit

SUUNNITTELU KYBERNEETTISET PALKITSEMINEN
KONTROLLIT JA

KOMPENSOINTI
Budjetit, taloudelliset mittarit,
ei-taloudelliset mittarit,
hybridimittausjérjestelmét

Pitkill4 ja lyhyelld
atkavililld

HALLINNOLLISET KONTROLLIT

Hallinnon rakenne, organisaation rakenne seka kiytinnot ja menettelytavat

Kuvio 1. Johdon kontrollijirjestelmépaketti (Malmi & Brown 2008, 291)

Brown (2005) on esittanyt kontrollijérjestelmien pakettiajattelulle viitekehyksen, jossa
erilaisiksi kontrolleiksi tunnistetaan suunnittelun kontrollit, kyberneettiset kontrollit, pal-
kitsemisen ja kompensaation kontrollit, hallinnolliset kontrollit sekd kulttuurikontrollit.

Brownin viitekehyksessd suunnittelun kontrolleja ovat pitkdn aikavélin suunnittelu ja
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toiminnan suunnittelu. Suunnittelu asettaa tavoitteet organisaation operationaalisille ta-
soille seké standardit, jotka tulee saavuttaa tavoitteiden puitteissa. Suunnittelu tarjoaa yh-
denmukaisuutta kohdistamalla organisaation tavoitteet ja kontrolloimalla ryhmien ja yk-
siloiden toimintaa tavoitteiden mukaisesti. (Malmi & Brown 2008, 291.)

Kyberneettisid kontrolleja ovat budjetit, taloudelliset mittarit, ei-taloudelliset mittarit seka
hybridimittausjarjestelmit. Esimerkki hybridimittausjarjestelmastd on Kaplanin ja Nor-
tonin tasapainotettu mittaristo. Kyberneettiset kontrollit hyodyntdvit palautemekanis-
meja, jotka pyrkivét vihentdméédn vaihtelevuutta toiminnan todellisten ja haluttujen tu-
losten vililld (Zanin ym. 2018, 39).

Hallinnollisia kontrolleja ovat organisaation hallintorakenne, organisaation rakenne
sekd kéytossd olevat kiytdnnot ja menettelytavat. Hallinnolliset kontrollit on tarkoitettu
ohjaamaan organisaation tyontekijoiden kaytostd. Lopuksi kulttuurikontrolleiksi mééri-
telldan klaanikontrollit, arvot ja symbolit. Symboleita voivat olla kaikki ndakyvit organi-
saation ilmeet kuten tydtilojen suunnittelu tai pukeutumiskoodi, jotka vilittavét tietyn-
laista kulttuuria. (Zanin ym. 2018, 39.) Kulttuurikontrollit tarjoavat kontekstuaalisen vii-
tekehyksen muille kontrolleille, koska ne ovat kontrolleista hitaimpia kehittyméén. Suun-
nittelu-, kyberneettiset — seké palkitsemisen — ja kompensoinnin kontrollit liittyvét usein
tiiviisti toisiinsa ja ne ovat keskeisessd asemassa kontrollipaketissa. Hallinnolliset kont-
rollit luovat organisaation rakenteen, jossa muita kontrolleja voidaan harjoittaa. (Malmi
& Brown 2008, 291.)

Johdon kontrollijdrjestelmien tutkimista pakettina tukee se, ettd johdon kontrollijarjes-
telmaét eivit toimi irrallaan toisistaan. Laajemman kuvan seki eri parametrien ymmarta-
minen voivat herdttdd uusia tutkimuksia ja uutta selkedmpéa teoriaa aiheesta. Grabner ja
Moers (2013, 408) esittdvat kuitenkin, ettd johdon kontrollijarjestelmien pakettiajattelu
ei sovi johdon kontrollijirjestelmien suhteiden tutkimiseen ja ettd pakettiajattelu on vield
liian laajaa, koska kontrollijarjestelmien eri osa-alueita ei ole tutkittu riittdvésti. Heidén
mukaansa kontrollijarjestelmipaketin sisdltdd organisaatioissa ja eri kontrollijirjestel-

mien suhteita toisiinsa paketin siséllé tulisi tutkia enemmaén.

2.3 Kontingenssiteoriaan pohjautuva liihestymistapa

Kontingensseihin pohjautuvan ldhestymistavan mukaan johdon kontrollijirjestelmia
omaksutaan, jotta ne auttaisivat johtajia saavuttamaan haluttuja organisaation tavoitteita

tai  tuloksia.  Kontingenssiteorian ~ mukaan  merkittdvid  tekijoitd  johdon
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kontrollijarjestelmien suunnittelussa ovat organisaation ymparistd, teknologia, rakenne ja
organisaation koko. Myohemmin tdhén listaukseen on pyritty liittdméén myds muita omi-
naisuuksia kuten organisaation strategia. (Clenhall 2003, 128—129.)

Kontrollijirjestelmien suunnitteleminen ja hyddyntdminen ovat riippuvaisia organi-
saation kontekstista ja ympéristdsté, jossa ndma kontrollit toimivat. Tdméan ndkdkulman
mukaan yhtenevaisyys kontrollijarjestelmin ja kontekstuaalisten muuttujien vélilld tuot-
taa parempia tuloksia organisaatiossa. (Fisher 1998, 48.) Toisin sanoen kontrollijarjestel-
mid ei pidetd universaalisti yhtd toimivina jokaisessa organisaatiossa vaan riippuvaisena
yrityksestd, jossa kontrollijdrjestelmdt toimivat. Jokaisen kontrollijarjestelmid tutkivan
tutkimuksen on jossain méérin hyodynnettdvd kontingenssi -ldhestymistapaa, koska on
havaittu, ettd universaalisti toimivia ratkaisuja organisaation kontrollin ongelmiin ei ole
yleisesti olemassa (Otley 2016, 45).

Kontingensseihin pohjautuvia tutkimuksia johdon kontrollijirjestelmistd kuvaillaan
usein perinteisemmiksi tai tavanomaisemmiksi, koska ne nikevét kontrollijarjestelmat
passiivisina tydkaluina, joiden ainoa tarkoitus on avustaa johtajien padtoksentekoa. Vain
osa kontrollijdrjestelmien elementeistd on laskentatoimipohjaisia ja on huomioitava, mi-
ten ndma kontrollit liittyvét laajempiin kontrolleihin kuten hallinnollisiin - tai kulttuuri-
kontrolleihin (Otley 2016, 53). Tdma tutkielma pyrkii kontingenssiteoriaa sosiaalisem-
paan ndkokulmaan johdon kontrollijdrjestelmien toimintaympéristostd ja siksi seuraa-
vaksi késiteellddn, miten kontrollijarjestelmien ominaisuuksia hyddynnetdén esimerkiksi
ohjattaessa tyontekijoiden kaytostd kohti haluttua toimintaa tai tulosta sekd mitd muita

kontrolleja kontrollijarjestelmait voivat sisiltdd laskentatoimen kontrollien liséksi.

2.4 Ohjausjarjestelmikeinot -viitekehys

Yhtend tunnetuimmista kontrollijdrjestelmien viitekehyksistd voidaan esittdd Simonsin
(1995) ohjausjérjestelmékeinojen viitekehys, joka ensimmdisten teorioiden joukossa
pyrki kuvaamaan sitd, miten kontrollijarjestelmid voidaan hyddyntdd erilaisilla tavoilla.
Sittemmin Simonsin ohjausjérjestelmékeinojen viitekehystd on hyddynnetty apuna mo-
nissa tutkimuksissa ja kontrollijirjestelmien vaikutusten ja niiden suunnittelun ymmarté-
misessd.

Simons (1990) tunnistaa johdon kontrollijarjestelmien olevan enemmén kuin keinoja
rajoittaa tai monitoroida toimintaa. Johdon kontrollijdrjestelmét ovat virallisia menettely-

tapoja ja jarjestelmid, jotka hyddyntdvit tietoa ylldpitddkseen tai muokatakseen
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organisaation toimintaa. Jarjestelmat pitdvat siis sisélléédn laajasti erilaisia virallisia me-
nettelytapoja esimerkiksi suunnitteluun, budjetointiin, ympariston tarkkailuun, kilpailija-
analyyseihin, suorituksen mittaukseen ja raportointiin, resurssien allokointiin ja tyonteki-
joiden palkitsemiseen. (Simons 1990, 128.) Simonsin (1990) mukaan johdon kontrolli-
jérjestelmien ydin on hallinnoida organisaation sisdisti jannitettd luovan innovoinnin ja
ennustettavissa olevien tulostavoitteiden vélilld. Kolmenlaisia jénnitteitd tulee sovittaa
yhteen ja tasapainottaa, jotta yritysstrategiaa voidaan kontrolloida tehokkaasti. Néit4 jén-
nitteitd on rajoittamattoman mahdollisuuden ja valvonnan rajallisuuden, suunnitellun ja
syntyvén strategian sekd oman edun ja kontribuutiohalun vililld. Simonsin mukaan joh-
tajat hyodyntavit kontrollijarjestelmia positiivisina ja negatiivisina voimina luodakseen
dynaamista jénnitettd, joka hallinnoi edelld kuvattuja jannitteita.

Simonsin (1995) ohjausjérjestelmékeinot -viitekehys on alun perin tarkoitettu tyoka-
luksi yritysstrategioiden kéyttoonottoon ja kontrollointiin. Simonsin (1995) mukaan nelja
avain konseptia viitekehyksesséd ovat ydinarvot, véltettavat riskit, kriittiset suorituskyvyn
muuttujat ja strategiset epavarmuudet. Simons on maéadritellyt jokaiselle avainkonseptille
sitd kontrolloivan tekijin: ydinarvoja kontrolloi uskomusjirjestelma, véltettdvid riskeja
kontrolloi rajoitejarjestelma, kriittisid suorituskyvyn muuttujia kontrolloi diagnostinen
ohjausjarjestelma ja strategisia epidvarmuustekijoitd interaktiivinen ohjausjirjestelma.
Diagnostisen kontrollijadrjestelmén tarkoitus on monitoroida, arvioida ja palkita saavutuk-
sia suorituskyvyn avainosa-alueilla. Interaktiivisen kontrollijérjestelmén rooli on roh-
kaista organisaation oppimista seké uusien ideoiden ja strategioiden kehittdmisti. (Martin
ym. 2016, 283, Simonsin 1995 mukaan.)

Kontrollijjarjestelmien diagnostisen hyddyntdmisen sanotaan seuraavan mekanistista,
ankaraa ja perinteistd lahestymistapaa kontrolleihin, kun taas interaktiivinen hy6dynti-
minen on orgaanisempi, rakentavampi ja oppimissuuntautuneempi ldahestymistapa. Si-
monsin viitekehysti on tutkittu paljon yhteydessi yritysten strategisiin valmiuksiin. (Fer-
reira & Otley 2009, 265-266.) Kontrollijarjestelmien interaktiivista ja diagnostista hyo-
dyntdmistd on tutkittu myds tyontekijoiden luovuuden kannalta ja niitd tuloksia esitetddn

tarkemmin luvussa 4.

2.5 Henkilosto-, tulos-, toiminta- ja kulttuurikontrollit

Merchantin (1985) jaottelua henkilosto-, tulos-, toiminta- ja kulttuurikontrolleista on

usein hyddynnetty erilaisissa tutkimuksissa, jotka liittyvét johdon kontrollijarjestelmiin
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sekd kontrollijirjestelmien vaikutuksiin esimerkiksi tyontekijoiden motivaatioon, luo-
vuuteen ja innovaatioihin. Jaottelussa tulosten kontrollointi riippuu haluttujen tulosten
tunnistamisesta tai tietimisestd, mahdollisuudesta vaikuttaa ndihin haluttuihin tuloksiin
ja sopivista tulosmittareista. Tulosten kontrollointi on epdsuoraa kontrollointia, koska
tyontekijoiden on mahdollista vaikuttaa itse siithen, miten haluttu tulos saavutetaan. (Pfis-
ter & Lukka 2019, 350.)

Toiminnan kontrollointi nojaa esimiesten tietimykseen siitd, mitké tyontekijoiden toi-
minnot ovat organisaation kannalta epamieluisia tai mieluisia. Toiminnan kontrolloinnin
suunnittelulla varmistetaan, ettd epamieluisia asioita ei tapahtuisi sekd toisinpdin, etti
mieluisia asioita tapahtuisi. Toiminnan kontrollit rikkovat enemmaén tyontekijoiden auto-
nomiaa kuin esimerkiksi tuloskontrollit, koska ne ohjailevat suoremmin tydtehtévien suo-
rittamisen tapaa. Henkilostokontrollit viittaavat esimerkiksi tyontekijéiden kouluttami-
seen ja muihin tekijoihin, jotka tukevat tyontekijoiden tyStehtdvien suorituskykyéd. Hen-
kilostokontrollit ovat tyOntekijoiden patevyyttd, autonomiaa ja organisaatioon kuuluvuu-
den tunnetta lisddvid kontrolleja. (Pfister & Lukka 2019, 350.)

Viimeisend kulttuurikontrollit siséltdvat esimerkiksi organisaation menettelytapaoh-
jeet, ryhmépalkinnot ja muut toiminnan méérittelyt, jotka luovat ympariston, jossa tyon-
tekijét tarkkailevat ja vaikuttavat toistensa toimintaan. (Pfister & Lukka 2019, Merchantin
& Van der Steden 2017 mukaan.) Néiden erilaisten kontrollien hyddyntdmisessd tulisi
ottaa huomioon niiden suorat ja epdsuorat vaikutukset tyontekijoiden kiyttdytymiseen.
Esimerkiksi tuloskontrollien hyddyntdmisen vaikutuksena voi olla tydntekijoiden
“pelaava” kdytos, joka voi realisoitua esimerkiksi tuloslukujen esittdmisessa tyontekijille

suotuisemmalla tavalla. (Franco-Santos & Otley 2018, 696.)
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3 LUOVUUS

3.1 Luovuuden méiiritelméi

Luovuuden yhdistdminen tyOpaikoille tai organisaatiomaailmaan on suhteellisen uusi il-
mi0, mikd ilmenee myds siihen liittyvien liitketoiminnan tutkimusten vahyytend. Yksilot
voivat olla luovia tyOssdén esimerkiksi luomalla uusia tapoja toteuttaa tyotehtividén, ke-
hittdmalld uudenlaisia toimintatapoja tai innovatiivisia ideoita organisaatiossa seké sovel-
tamalla tuttuja toimintatapoja uudella tavalla (Perry-Smith & Shalley 2003, 89—-106). Seu-
raavaksi késitelldin tarkemmin luovuuden mééritelmad keskeisten luovuuden tutkijoiden
mukaan seké sisdisen ja ulkoisen motivaation merkitystd luovuuden kannalta ja lopuksi
sitd, miten ja milla tasolla luovuutta voi syntyé organisaatiossa. Sosiologiassa luovuudella
sanotaan olevan niin monta mééritelmaa kuin on aloja, joilla sitd esiintyy, mutta tdssa
tutkielmassa keskitytdan nimenomaan luovuuteen liiketoiminnan ja organisaatioiden kan-
nalta.

Organisaatioteorian mukaan luovuutta tarvitaan silloin, kun tydtehtévit ovat epédvar-
moja eli niiden onnistunut suorittaminen vaatii suhteellisen uusien ongelmien ratkaise-
mista. Koordinointia tarvitaan silloin, kun tyotehtavit ovat sekd monimutkaisia ettd toi-
sistaan riippuvaisia. Monimutkaisella tdsséd tarkoitetaan sitd, ettd tyotehtdvit sisaltavét
useita erilaisia ongelmia. Toisistaan riippuvaisia tyotehtdvét ovat silloin, kun ongelmien
ratkaisut ovat ldhelld toisiaan panostuksen, tuoton tai prosessiriippuvuuden kautta. (Per-
row 1986, 11-45.) Organisatorisen luovuuden tutkimus on keskittynyt tarkastelemaan
luovuutta, jota tapahtuu nimenomaan organisaatioympéristossd. Organisatorinen luovuus
ei tarkastele vain joukkoa luovia yksilditd vaan se on psykososiaalinen prosessi, joka ta-
pahtuu organisaatiossa. (Sundgren & Styhre 2007.) Organisatorinen luovuus on siis ar-
vokkaiden, hyodyllisten uusien tuotteiden, palveluiden, ideoiden, toimintatapojen tai pro-
sessien kehittdmistd, mitd tapahtuu, kun luovat yksilot tydskentelevét yhdessd monimut-
kaisessa sosiaalisessa systeemissd (Woodman ym. 1993, 293).

Innovaation ajatellaan liittyvén ja toisaalta eroavan luovuudesta siten, ettd luovuutta ja
sen osa-alueita motivaatiota ja padttelykykya tarvitaan, jotta innovaatioita voi ylipdatién
syntyd (Perry-Smith & Shalley 2003, 89—106). Luovuus on uusien ideoiden tuottamista,
kun taas innovaatio tai innovointi ndiden luovien ideoiden onnistunut lopputuote tai kayt-

toonotto (Clenhall & Moers 2015, 2). Esimerkki innovaatiosta voi olla uusi tai paranneltu
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tuote tai uusi litketoimintaprosessi. Innovaatioista ja luovuudesta puhutaan joissakin ai-
kaisemmissa tutkimuksissa pédéllekkdin, mutta tassé tutkielmassa ndhdéaan tarkedksi erot-
taa ndma kaksi mééritelmaa selkedésti toisistaan.

Luovuuden tutkimuksessa organisatorisen luovuuden mééritelméén on eniten vaikut-
tanut Amabilen (1988) mallit luovuudesta ja siksi tutkielma kisittelee laajasti juuri ndita
madritelmid. Amabilen (1998, 77) mukaan johtajilla on usein kapea nikemys luovuudesta
ja se halutaan liittd4 siithen, miten ihmiset ajattelevat eli esimerkiksi, miten kekselidésti
tyontekijat lahestyvit ongelmia. Kuviossa 2. on esitetty Amabilen (1998, 78) komponent-
timallin mééritelma liitketoiminnallisesta luovuudesta ja sen jakautumisesta asiantunte-

mukseen, luovan ajattelun taitoon ja motivaatioon.

LUOVAN
AJATTELUN
TAITO

MOTIVAATIO

Kuvio 2. Luovuuden kolme osa-aluetta (Amabile 1998, 78)

Mallin idea on, ettd yksildllinen luovuus on pédasiallinen 1dhde organisatoriselle luovuu-
delle ja tyOympadristd sekd sen elementit vaikuttavat yksilolliseen luovuuteen. Asiantun-
temus kattaa kaiken, minka henkild osaa aiemman kokemuksen sekéd koulutuksen kautta
ja pystyy tyossdidn tekemién. Tdmé osaaminen on kartutettavissa esimerkiksi muodolli-
sella koulutuksella, kidytainnon kokemuksella ja interaktiivisesti muiden asiantuntijoiden
kanssa keskustelemalla. Kuviossa 2. luova ajattelu viittaa sithen, miten henkild 1dhestyy
ongelmia ja ratkaisuja eli kuinka hyvin henkild pystyy liittdméén erilaisia asioita yhteen
toimivaksi kokonaisuudeksi. Asiantuntemusta ja luovaa ajattelua voidaan pitdd henkilon
resursseina, mutta kolmas osa-alue eli motivaatio maarittda, mitd henkilot oikeasti teke-

vit, eli onko heilld motivaatiota esimerkiksi suorittaa tyotehtdviddn. Motivaatiota on
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médritelty olevan kahdenlaista: sisdisté ja ulkoista. (Amabile 1998, 78—79.) Kirjallisuu-
dessa on viitelty siitd, miten sisdinen ja ulkoinen motivaatio lopulta vaikuttavat tyonteki-

joiden tyotehtdvien suorituskykyyn ja mistd ndma eri motivaatiot syntyvat.

3.2 Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Sisdinen motivaatio méadritellddn joksikin, mité tehddin tehtdvén itsensd takia eli tehtidva
on esimerkiksi tekijdlleen mieluinen. Ulkoinen motivaatio taas viittaa vdlinearvon saa-
vuttamiseen eli tehtdvéan suorittamisella halutaan saavuttaa jotain muuta tehtdvin itsensa
suorittamisen ulkopuolelta kuten palkintoja tai tunnustusta. (Reiss 2012, 152.) Palkitse-
misella, joka liittyy usein ulkoisen motivaation syntymiseen, on rajattu vaikutus nykyi-
seen suoritukseen ja se saattaa vdhentdd tyontekijin motivaatiota suorittaa samanlaisia
tehtévid tulevaisuudessa. Ulkoisista kannustimista voi tutkimusten mukaan tulla negatii-
visia tekijoitd organisaatioissa tyontekijoiden sisdisen motivaation kannalta, jos niitd ei
osata hyddyntdi oikealla tavalla. (Bénabou & Tirole 2003, 490.)

Adlerin ja Chenin (2011) mukaan olemassa olevat teoriat motivaatiosta ja luovuudesta
korostavat sisdisen motivaation kriittistd roolia luovuuden synnyttdjdné ja ndiden teorioi-
den mukaan arvot, jotka kunnioittavat yksildiden toisistaan poikkeavaa ajattelutapaa sekd
organisaation kontrollien autonomia ovat kriittisid sisdisen motivaation yllépitd;id orga-
nisaation sisdlld. Sisdistd motivaatiota voidaan pitdi siis merkittdvind luovuuden yllapi-
tdjdnd ja synnyttdjana.

Sisdisen ja ulkoisen motivaation tutkiminen on saanut my0s osakseen kritiikkid. Che-
nin ym. (2020) mukaan sisdinen motivaatio on yksilon ja hénen tyotehtavinsad vilisen
suhteen tuottama toiminto ja usein yrityksen sisélld suuri madrd tyontekijoitd suorittaa
mielenkiinnottomia ty6tehtivid, jotka ovat usein ulkoisesti motivoituja. Heiddn mukaansa
on epatodennékoistd, ettd sisdistd motivaatiota voitaisiin jatkuvasti yllapitdé tyopaikalla.
Vastaukseksi on esitetty myods muiden motivaatiomuotojen kuten tunnistetun motivaation
tutkimista. Tunnistettu motivaatio tarkoittaa tehtdvén suorittamista, koska se sopii yhteen
yksilon arvojen, tavoitteiden tai identiteetin kanssa (Chen ym. 2020, 72). Tunnistettua
motivaatiota tarkastellaan tarkemmin luvussa 4. Seuraavaksi tarkastellaan vield, miten ja
milla tasoilla luovuutta syntyy yksildissd, kun he toimivat organisaatiossa ja yhteistyossi

tiimien jdsenind.
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3.3 Luovuuden syntyminen

Luovuuden syntymisté tulee ymmarté, jotta voidaan tutkia, miten johdon kontrollijérjes-
telmét vaikuttavat luovuuteen. Luovuuden syntymisen ymmaérryksen kautta voidaan
my0Os miettid, miten luovuutta voidaan tukea tai kasvattaa organisaatioissa. Kuvio 3. esit-

telee erilaisia tasoja, joilla luovuutta syntyy tai jotka vaikuttavat luovaan toimintaan.

Ulkoiset yksilon luovuuteen vaikuttavat tasot

» Kulttuuri/yhteiskunta
»Sosiaalinen ympéristd

- Ryhmit

Yksilon sisdiset luovuuteen vaikuttavat tasot

» Yksil6llisyys/persoonallisuus

Kognitio/tunne/koulutus
Neurologinen

Kuvio 3. Piitasot, joilla luovuutta syntyy (Hennessey & Amabile 2010, 571)

Hennessey ja Amabile (2010, 571) esittdvit kuviossa 3. tiivistetysti, milld kaikilla tasoilla
luovuutta syntyy tai esiintyy ihmisissé ja ymparistossa. He esittavét yksiloiden luovuuden
tai luovan ajattelun syntyvin neurologisella tasolla, kognitiivisissa prosesseissa, tiimi-
tyoskentelyssd ja sosiaalisessa ympéristossd. Luovaan ajatteluun ja yksiléiden eroihin aja-
tella luovasti vaikuttavat positiivinen ja negatiivinen ajattelu, tyontekijéiden kouluttami-
nen, yksilolliset erot ja persoonallisuus seka kulttuuri ja yhteisollisyys. Ndma kaikki tasot
toimivat yhtend jarjestelmind, jota tulisi ymmartda organisaation luovuuden tutkimisen
kannalta. Henneseyn ja Amabilen (2010) mukaan tyOntekijoiltd odotetaan koko ajan
enemman luovuutta, jota innovatiivinen tuotekehitys ja ongelmien ratkaiseminen yhteis-
ty0ssd muiden organisaation jasenten kanssa vaatii. Heiddn mukaansa yksil6illa, tiimeilla
ja koko organisaatiolla on oletettavasti erilaisia mieltymyksid, osaamista ja tyojarjestelyja
ja toisinaan yksildiden luova suorituskyky on parempaa verrattuna tiimien luovaan suo-
rituskykyyn ja joskus toisinpdin.

Woodman ym. (1993) jakavat luovuuteen vaikuttavat tekijit kolmeen tasoon, joita

ovat yksilo, ryhméd ja organisaatio. Yksilolliset luovuuteen vaikuttavat tekijiat ovat
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ennakkotapaukset, luova kiyttdytyminen, kognitiiviset kyvyt, persoonallisuus, tietotaito
ja sisdinen motivaatio. Ryhmétason luovuuteen vaikuttavat ryhmén kokoonpano, ryhmén
ominaisuudet sekd ryhmin toimintatavat. Organisaation luovuuteen vaikuttavat ryhmat,
yksil6t, joista ryhmét koostuvat sekd organisaation malli, sen rakenne, kommunikoinnin
kanavat ja tiedonkulku.

Csikszentmihalyin (1997) jarjestelmé -lihestymistavan mukaan luovuutta tapahtuu
dynaamisen operaation tai jarjestelmin lépi, joka siséltdd kolme elementtid: kulttuurin,
yksilon ja asiantuntijat. Kulttuuri sisdltdd symboliset sddnnot, yksildé tuo uutuusarvoa
alalle ja asiantuntijat tunnistavat seki vahvistavat innovaatiot. Jarjestelma alkaa yksilosta,
joka oppii ja omaksuu oman alansa perinteitd ja omaa luovuuttaan hyodyntdmalla voi
muokata tai jatkaa alaa, mutta vain, jos se hyviksytdén yleisesti. Csikszentmihalyin mu-
kaan luovuudeksi tunnistetaan siis jotain, mikd hyviksytéén yleisesti alalla toimivien asi-
antuntijoiden keskuudessa ja se onnistuu néin todella muokkaamaan tai vaikuttamaan ky-

seiseen alaan.

3.4 Organisatorisen luovuuden tutkimuksen ongelmat

Davilan ja Ditillon (2017) tutkimuksen mukaan luovuus tuottaa uusia ja arvokkaita oival-
luksia, jotka voivat johtaa uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin. Adler ja Chen (2011)
ovat sitd mieltd, ettd luovuutta tarvitaan, kun tydtehtivien suorittamistapa on epdvarma.
He esittivit, ettd kontrollijarjestelmien tulisi tukea tyontekijéiden luovuutta organisaa-
tiossa. Yleisen ndkemyksen mukaan luovuus ja innovaatiot ovat kriittisid organisaation
kasvun ja tuloksen kannalta. Tyontekijoita tulisi kannustaa luovuuteen ja luovaa toimin-
taa tulisi tukea. (Mumford 2012, 3-4.)

Gahanin ym. (2007) mukaan nykyinen tieto organisatorisesta luovuudesta on kehitty-
nyt kritiikittoméssd tyhjiossd. Organisatorisesta luovuudesta ei ole juurikaan kriittistd tai
postmodernia tutkimusta. Luovuuden ilmi6 on moniulotteisempi, laajempi ja monimut-
kaisempi kuin se, miten sitd usein ldhestytddn empiirisesséd tutkimuksessa. Organisatori-
sen luovuuden monimutkaisuuden takia on tarkedi tarkastella kriittisesti ja reflektiivisesti
mitd ndkokulmaa luovuudesta oikeasti tarkastellaan tutkimuksessa. (Blomberg 2016, 22.)

Organisatorisen luovuuden tarkastelu ja 1dhestymistavat pitdvit luovuutta usein itses-
tddn selvisti positiivisena ilmiond, joka on tuottavaa, hyddyllistd ja mahdollista valjastaa
yrityksen hyddyksi. (Blomberg 2016.) Luovuuden tutkimus késittdd sen positiiviset puo-

let ja on poissulkenut sen mahdolliset negatiiviset, haitalliset ja riskialttiit puolet. Tama
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tutkielma pyrkii osaltaan vastaamaan vallitsevaan rajoittuneeseen ja kapeaan nikemyk-
seen luovuudesta. Antamalla tilaa vaihtoehtoisille tarkastelutavoille seké laajentamalla
nykyistd luovuuden késitettd, tutkimus voi tarjota monipuolisemman nikemyksen organi-

satorisesta luovuudesta.



26

4 KONTROLLIJARJESTELMAT JA LUOVUUS

4.1 Kontrollijirjestelmien ja luovuuden vilinen suhde

Kontrolljjarjestelmilld on todettu olevan negatiivisia ja positiivisia vaikutuksia luovuu-
teen, mutta sitd ei ole kuitenkaan todistettu tai osoitettu, ettd kontrollijarjestelmat olisivat
pelkidstddn ehkéiseva tekijd tyontekijoiden luovuuden kannalta. Kuten edelld luovuutta
kisittelevéssd luvussa 3 ilmeni, johdon kontrollijarjestelmét voivat parantaa luovaa suo-
ritusta esimerkiksi silloin, kun tyotehtavét sisiltdvit korkean tason epavarmuutta. Toi-
saalta osa tutkimustuloksista esittdd, ettd kontrollijarjestelmilld on korkea riski heikentida
sisdistd motivaatiota, jota tarvitaan tehokkaaseen suorituskykyyn ja luovan ilmapiirin yl-
lapitdmiseen (Adler & Chen, 2011). Tutkimukset aiheesta kisittelevit usein myds erilai-
sia tapoja, joilla johdon kontrollijérjestelmid voidaan hyddyntii ja ndiden erilaisten tapo-
jen vaikutuksia tyontekijoiden luovuuteen tai luovaan ajatteluun. Téssd luvussa esitelldén
erilaisia kirjallisuudessa ja aikaisemmissa tutkimuksissa todettuja tuloksia siitd, misté vai-
kutukset saattavat syntyd. Tutkielmassa ei keskitytd méérittdmaan sitd, ovatko kontrolli-
jarjestelmien vaikutukset tahattomia, tahallisia vai toiminnan sivutuotteita.

Ajatukset kontrollista ja kontrollitekniikoista ovat kehittyneet perinteisistd kontrolli-
keinoista kuten budjeteista, uudempiin menetelmiin kuten toimintokustannuslaskentaan
ja tasapainotettuun mittaristoon. Ndiden uudempien menetelmien avulla on mahdollista
kartoittaa tarkemmin organisaatioon ja sen tyontekijoiden kaytokseen liittyvid tekijoitd,
jotka vaikuttavat my0s kontrolleihin. Johdon kontrollijérjestelmid on kehitetty myds tu-
kemaan luovuutta ja siitd syntyvin innovoinnin muotoilua organisaatiossa niin, ettd luo-
vuutta ja innovaatioita on mahdollista hyddyntdd strategisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. (Clenhall & Moers 2015, 2.) Kontrolleja tulisi ajatella ja suunnitella yrityksissa
kollektiivisesti, jotta ne vaikuttaisivat positiivisesti ja tehokkaasti luovuuteen, koska yh-
den kontrollikeinon ajatteleminen erillddn muista kontrollikeinoista voi johtaa virheellis-
ten johtopéétdsten tekemiseen (Otley 1980, 415). Kontrollien kollektiivisemmasta ajatte-
lutavasta ovat osoituksena esimerkiksi luvussa 2 esitellyt kontingenssiteoria ja viitekehys
johdon kontrollijérjestelmistd pakettina ja paketin tai jarjestelmdn huomioiminen koko-

naisuutena.
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4.2 Diagnostisten ja interaktiivisten kontrollijirjestelmien tasapaino

Luvussa 2 esiteltyd Simonsin ohjausjérjestelmékeinot -viitekehystd on hyddynnetty run-
saasti tutkimuksissa, jotka kasittelevét kontrollien ja luovuuden vélisid suhteita. Diagnos-
tisia kontrollijarjestelmié pidetddn negatiivisina kontrollikeinoina suhteessa tyontekijoi-
den luovuuteen, koska ne suuntaavat esimiesten huomion kohti episuotuisia variansseja
ja potentiaalisia virheitd. Diagnostiset kontrollijdrjestelmit yhdistetdin mekanistiseen or-
ganisaatiorakenteeseen eli tiukkaan kontrolliin ja korkeaan hierarkiaan, jossa paitosvalta
on johdolla ja viestintd kulkee organisaatiossa ylhaalta alaspdin. (Bedford, 2015, 14.)

Interaktiiviset kontrollijarjestelmit ovat muodollisia informaatiojérjestelmid, joita
johto kayttda osallistuakseen sddnnollisesti ja intensiivisesti alaistensa paitoksentekoon,
joka keskittyy tulevaisuuden mahdollisuuksien ja strategisten epavarmuuksien ympérille
(Simons 1995, 95). Diagnostisiin jdrjestelmiin verrattuna interaktiiviset kontrollijérjestel-
mit ovat positiivisia kontrollikeinoja, koska niiden kommunikointi on tulevaisuuteen
suuntautunutta, toimintaa helpottavaa ja inspiroivaa. Tdmin kontrollimuodon on néhty
vaikuttavan positiivisesti yrityksen tulokseen ympéristdssd, jossa vaikuttavat voimak-
kaasti innovaatio, luovuus ja muutossuuntautuneisuus. (Bedford 2015, 15.)

Simonsin (1995) tutkimusten mukaan yritykset, jotka kohtaavat korkeamman tason
epdvarmuutta nopeasti muuttuvien markkinoiden takia ja jotka tarvitsevat timén takia
my0s luovuutta ja innovaatioita, hyddyntévit muodollisia kontrolleja interaktiivisella ta-
valla. Vakaammissa ympdristoissd toimivat yritykset hyddyntivit muodollisia kontrol-
leja diagnostisemmalla tavalla. Clenhallin ja Moersin (2015, 5-6) mukaan tilanteissa,
joissa luovuus ja siitd muodostuvat innovaatiot ovat elintarkeitd kilpailukyvyn kannalta,
ennustavat 1dhestymistavat tai perinteiset kontrollit eivét riitd tukemaan luovuutta ja tar-
vitaan monimutkaisempia kontrollin kasitteitd. Muodollisten kontrollien hyddyntdmista
ei kuitenkaan ndhda yksinomaan ehkéisevdnd tekijénd tyontekijoiden luovuudelle vaan
niitd tarvitaan tukemaan luovuutta. Niiden kayttod ja hyodyntdmisté suositellaan ajatelta-
vaksi yhdessd epamuodollisempien kontrollikeinojen kanssa. Epdmuodolliset kontrolli-
jarjestelmait voivat tarjota tukevan ja kannustavan kulttuurin luovuudelle ja joustavuuden
tunnistaa mahdollisuuksia epdvarmoista tilanteista, kun taas muodolliset kontrollit hillit-
sevit liiallista huomiota mahdollisesti kannattamattomiin ideoihin. (Clenhall & Moers

2015, 5-6.)
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4.3 Kontrollijirjestelmien vaikutukset sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon

Muodolliset kontrollit, jotka aktivoidaan mahdollistavalla, toimintaa helpottavalla ja vuo-
rovaikutteisella tavalla voivat kasvattaa organisaation kapasiteettia johtaa hyotya tyonte-
kijoiden luovuudesta. Luovuus koostuu useista prosesseista, jotka toimivat rinnakkain ja
ndma prosessit vaativat toimiakseen erilaisia kontrollijdrjestelmid. (Bisbe & Otley 2004,
710.)

Tutkimuksissa ldhestytddn kontrollijarjestelmien vaikutuksia luovuuteen usein moti-
vaation kautta, koska kontrollien ndhddan vaikuttavan sisdisen tai ulkoisen motivaation
maiiradn, joka puolestaan vaikuttaa taas tyontekijoiden luovuuden tasoon. Kognitiivisen
evaluaatioteorian (engl. cognitive evaluation theory) mukaan ulkoiset tekijit kuten rahal-
liset palkkiot, aikarajat, valvonta ja arviointi, joita johdon kontrollijdrjestelmitkin edus-
tavat, ehkéisevit tyontekijoiden autonomian tunnetta ja muuttavat psykologista suuntau-
kautta ulkoiset tekijét heikentdvit tyontekijoiden sisdistd motivaatiota, joka on elintdrkeda
my0s luovuuden kannalta. Toisaalta jotkin ulkoiset tekijat kuten valintamahdollisuuden
tarjoaminen siitd, missi jarjestyksessd tai milld toimintatavoilla tyontekijit saavat tyoteh-
tdviddn suorittaa, parantavat autonomian tunnetta ja lisdévat sisdistd motivaatiota. (Cagné
& Deci 2005, 333.)

Luovat prosessit vaativat tietynlaisen motivoivan ympériston ja kontrollijarjestelmit
kuten tavoitteiden asettaminen, suorituksen mittaus ja palkitsemisjérjestelmédt ovat tér-
keitd titd ympiristdd muovaavia tekijoitd. Organisaation vastuulla on suunnitella ympé-
risto, joka edistdd luovuutta ja kontrollijdrjestelmit ovat tirked osa titd ymparistod. Ul-
koisten palkintojen tulee olla tasapainossa mekanismien kanssa, jotka tukevat sisdistd mo-
tivaatiota. (Davila ym. 2009, 285.) Ulkoisiin palkintoihin liittyen on esitetty esimerkiksi,
ettd kun palkinto tai rahallinen korvaus annetaan erillddn tietysté tehtévisti eli tyontekija
ei ole odottanut korvausta etukdteen, ulkoiset palkinnot eivdt vdhennd sisdistd motivaa-
tiota. Télloin ulkoinen palkinto ei siis herédtd ulkoista motivaatiota eikd vihennd tyonte-
kijin sisdistd motivaatiota tehtdvid kohtaan. (Cagné & Deci 2005, 333.) Sisdinen moti-
vaatio vaatii yritykseltd my0s rekrytointia, joka tuo organisaatioon luovia ihmisid sekd
sellaisen organisaatioympadriston suunnittelua ja muodostamista, joka ohjaa tyontekijoitd
hy6dyntdmadn luovuuttaan organisaation tarpeiden mukaisesti (Davila & Ditillo 2017,

29).
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4.4 Autonominen versus kontrolloitu motivaatio

Kompetenssin ja autonomian tunne ovat tirkeitd sisdisen motivaation ja luovuuden kan-
nalta. Optimaalisesti haastavat tehtivét ja positiivinen palaute vahvistavat tyontekijoiden
sisdistd motivaatiota edistimalld kompetenssin tunnetta, koska tyontekijit kokevat ole-
vansa vastuullisia onnistuneesta suorituksestaan. Itsemédarddmisoikeuteen (engl. self-de-
termination theory) liittyva teoria erottelee autonomisen motivaation kontrolloidusta mo-
tivaatiosta. Autonomia on toimintaa, joka tehddin omasta tahdosta ja tunteesta, ettd saa-
daan itse valita mitd tehdddn ja miten toiminta toteutetaan. Sisdinen motivaatio on yksi
esimerkki autonomisesta motivaatiosta. Vastakkaisena mairitelména kontrolloitu moti-
vaatio tarkoittaa, ettd jotain tehddin paineen alaisena ja koska tehtdvé on pakko suorittaa.
Ulkoiset palkinnot aiheuttavat usein kontrolloidun motivaation tunnetta. (Cagné & Deci
2005, 333-334.)

Pfister ja Lukka (2019, 346) esittdvit, ettd jos tyontekijoiden odotetaan olevan luovia
ja ottavan tyOsséén riskejd, tulisi itsemadrddmisoikeuden teorian mukaan ulkoisten kont-
rollien sitoutua tietylld tavalla henkildsto- ja kulttuurikontrolleihin, jotta ne tukisivat
tyontekijoiden psykologista tarvetta autonomiseen motivaatioon. Edelld kuvatun kaltai-
nen kontrolliympéristo tukee tyontekijoiden kompetenssin, organisaatioon kuuluvuuden
ja autonomian tunteita. Nédiden tunteiden kokeminen voi auttaa jaksamaan negatiivisem-
pien tunteiden kuten stressin keskelld, joita ulkoiset kontrollit voivat aiheuttaa seki edis-
tdd itsemadrddmisen tunnetta ja helpottaa luovaa toimintaa. (Pfister & Lukka 2019, 364.)
Stressid aiheuttavia, mahdollisesti negatiivisesti sisdiseen motivaatioon vaikuttavia kont-
rolleja tulisi tukea kompetenssia ja autonomiaa edistdvilla kontrolleilla, jotka tukevat si-
sdistd motivaatiota. Ndin voidaan luoda tila, jossa uuden ulkoisen motivaatiotekijén esit-
tdminen organisaatiossa saattaa jopa parantaa tyontekijoiden autonomisen kontrollin tun-
netta. On otettava kuitenkin huomioon, ettd Pfisterin ja Lukan (2019) tutkimuksessa on
tutkittu nimenomaisesti yhdistelméaa, jossa ulkoisena motivaatiotekijané ovat korkeat tu-
lostavoitteet ja nithin yhdistetyt tietyssd organisaatiossa toimivat autonomista motivaa-
tiota tukevat kontrollit. Toiseen ulkoiseen motivaatiotekijdéin voivat soveltua paremmin

toiset sisdistd motivaatiota tukevat kontrollit.
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4.5 Suuren mittakaavan luova yhteistyo

Olemassa olevat tutkimukset luovuutta tukevasta motivaatiosta on kehitetty padasialli-
sesti ajatellen yksilon tai pienen ryhmén luovuutta. Nama tutkimukset korostavat sisdisen
motivaation tarkeyttd ja arvoja, jotka kunnioittavat yksilon massasta poikkeavaa ajattelu-
tapaa sekd autonomiaa organisaation kontrolleista, mikd tukee ihmisen psykologista
orientaatiota sisdisen motivaatioon. Suuren mittakaavan luovuudeksi voidaan sanoa
usean yrityksen vélistd luovuutta tai yrityksen sisdllé erilaisissa tiimeissé toteutettua luo-
vuutta. Suuressa mittakaavassa toteutettua yhteistyota ja sen epdmuodollista koordinoin-
tia tulee tukea muodollisilla johdon kontrollijarjestelmilld. Toteuttajien tai tekijoiden
maira on suuri ja eridvid luovia mielipiteiti syntyy niin monia, ettd luovassa yhteistyossa
on motivoitava samanaikaisesti yksildiden luovuutta ja monien osallistujien tavoitteiden,
arvojen sekd rajoitteiden hyviksymistd. (Amabile ym. 1996, 1156— 1157.)

Adler ja Chen (2011, 65) tutkivat laajamittaista luovaa yhteistyota (engl. large-scale
collaborative creativity), joka aiheuttaa tilanteita, joissa yksilot kohtaavat kaksoishaas-
teen osoittaa luovuutta ja samalla hyviksyd muodolliset kontrollit, jotka ohjaavat luovaa
toimintaa yhteisty0ssé toisten tyontekijoiden kanssa. He késittelevét luovuutta, joka syn-
tyy yhteistydssd, mutta jonka taustalla on yksilon motivaatioon vaikuttavia tekijoitd,
koska luovuuden ja siitd ldhtevien ideoiden ndhdéddn syntyvin yksilotasolla ja mahdollis-
tavan yhteistyon syntymisen. Viitekehys kisittelee luovuutta, joka on tehty mittakaaval-
taan niin suuressa yhteisty0ssd, ettd se vaatii ylipddtddn toimiakseen koordinointia ja
muodollisia kontrolleja.

Luovuus vaatii huomiota kasilld olevaan tehtavién, yksilollistd ajattelua ja monien eri
vaihtoehtojen pohtimista. Luovuudella ndhdédan olevan positiivinen vaikutus toimintaan
ja se vaatii yrittelidisyyttd sekd periksiantamattomuutta mielenkiintoisten tehtdvien pa-
rissa. Luovuuden ongelma suhteessa kontrolleihin on, ettd kontrollit vaativat huomion
kiinnittdmisté toisiin ihmisiin sekd standardien, suunnitelmien, aikataulujen ja hierarkian
mukaan toimimista. Kontrollien vaikutukset toimintaan ovat negatiivisempia kuin luo-
vuuden vaikutukset ja ne vaativat enemmaén yrittelidisyyttd ja periksiantamattomuutta
epamielenkiintoisissa tehtdvissd. (George & Zhou 2002, 692—695.) Toisin sanoen luo-
vuuden ja kontrollien ndhdédan vaativan toimiakseen toisilleen vastakkaisia asioita, jolloin
niiden yhteensovittaminen voi olla haastavaa. Adlerin ja Chenin (2011, 80) mukaan laa-
jamittaisen yhteistyon luovuus vaatii samanaikaisesti sekd sisdistd ja tunnistettua moti-

vaatiota, ettd itsendistd ja toisista riippuvaista itsetuntemusta (engl. self-construal).
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Itsendinen itsetuntemus tarkoittaa yksil6llisten arvojen pitdmisté tarkeénd, joka helpottaa
yksilollistd luovuutta. Toisista riippuvainen itsetuntemus tarkoittaa yhteisollisten arvojen
pitdmistd tdrkednd, joka helpottaa yhteistyon koordinointia. Yhteistyon toimimiseksi yk-
silon pitdisi kunnioittaa samanaikaisesti sekd omia ettd yhteisollisid arvoja.

Adler ja Chen (2011, 75-77) esittavit artikkelissaan useita ehdotuksia siitd, miten Si-
monsin ohjausjérjestelmékeinojen viitekehystd voidaan hyddyntdéd tukemaan edelld ku-
vattua luovuutta. Heiddn mukaansa uskomusjérjestelmain, etenkin organisaation tavoittei-
den ja arvojen viestiminen, on positiivisesti yhteydessd tunnistettuun motivaatioon ja toi-
sista riippuvaiseen itsetuntemukseen, jotka ovat tirkeitd luovan yhteistyon toiminnan
kannalta. Lisdksi rajoitejérjestelmédn hyddyntdminen mahdollistavalla tavalla sekd oman
optimaalisen yhdistelmin I6ytdminen diagnostisista ja interaktiivisista kontrollijérjestel-
mistd on positiivisesti yhteydessé sisdiseen ja tunnistettuun motivaatioon ja toisista riip-
puvaiseen itsetuntemukseen. Rajoitejéarjestelmin hyddyntiminen mahdollistavalla tavalla
tarkoittaa, ettd muodollisia kontrolleja saa olla, mutta ne eivét saisi olla liian tiukkoja ja
ehkaistd tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohon.

Yhteenvetona viitekehyksestd voidaan sanoa, ettd johdon kontrollijarjestelmét tulisi
suunnitella niin, ettd ne saavat aikaan sisdistd ja tunnistettua motivaatiota seka itsendista
ettd toisista riippuvaista itsetuntemusta. Adlerin ja Chenin (2011) tutkimuksessa ei ole
kuitenkaan esitetty tarkkoja ratkaisuja sille, mitd organisaatioiden tulisi tehdd onnistuak-
seen ndiden erilaisten kisitteiden yhteensovittamisessa. Organisaatioilla on merkittava
mahdollisuus kontrolloida motivaation muotoja, mutta tutkimuksissa ei ole vield tunnis-
tettu kaikkia optimaalisia toimintoja, joilla tima tapahtuu. On kuitenkin havaittu, etti rek-
rytoimalla henkilditd, joilla on jo alun perin korkea sisdinen ja tunnistettu tyotehtidvain

liittyvd motivaatio, helpotetaan sisdisen motivaation ylldpitdmistd organisaatiossa.

4.6 Kausaaliattribuutio

Adler ja Chen ovat pyrkineet vastaamaan luovuuden ja kontrollijirjestelmien yhdistdmi-
sen ongelmaan laajamittaisen luovan yhteistyon méaritelmén liséksi kausaaliattribuution
teorian (engl. Perceived Locus of Causality) avulla. Kausaaliattribuutiolla tarkoitetaan
henkilon omaa uskomusta siitd, kuinka paljon omaa toimintaa tai kdytostd maarittéavat
ulkoiset ja sisdiset tekijat. Kausaaliattribuutio mittaa syitd henkildiden toimintaan, joka
vaihtelee sisdisen — ja ulkoisen kdytoksen vililld. Kausaaliattribuutiota pidetdin tarkeédnd

vaikuttajana tyontekijdn motivaatioon ja tétd kautta luovuuteen (Ryan & Connell 1989,
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749-750.) Kausaaliattribuution teorian mukaan tyontekijdn motivaation taso riippuu siité,
tiedostaako tyontekijé, vaikuttavatko hdanen kdytoksensa taustalla ulkoiset vai sisdiset mo-
tivaatiotekijét.

Kuvio 4. késittelee yksiléiden motivaation muotoja ymparistossd, jossa motivaation
muotoihin vaikuttavat padasiallisesti ulkoiset tekijat. Kuvion 4. mukaan luovuutta tukee
tunnistaminen, joka tarkoittaa, ettd tyOntekijd tunnistaa tyotehtdvassd henkilokohtaisen
merkityksellisyyden. Henkilokohtaisen merkityksellisyyden vuoksi tyontekija hyviksyy
tyotehtiavadn liittyvan sddntelyn kuten kontrolloinnin oma-aloitteisesti. Sisdisen motivaa-
tion kannalta merkityksellisimmassé integroidussa siintelyssé tyontekijd on omaksunut

tyotehtdvén tiysin osaksi itseddn. (Ryan & Deci 2000, 61.)

Motivaation tasot ympiristossi,
jossa vaikuttavat ulkoiset tekij:it

SN N

Sidintelytyylit ~ Ulkoinen Sisdistdminen Tunnistaminen Integraatio
sddntely
Havaittu . Jokseenkin Jokseenkin -
. Ulkoinen . o Sisdinen
vaikutustekiji ulkoinen sisdinen
g J . J
T RS
Kontrolloitu motivaatio Autonominen motivaatio
(estdd luovuutta) (tukee luovuutta)

Kuvio 4. Ulkoisten tekijoiden vaikutukset motivaatiotasoihin (mukaellen Ryan &
Deci 2000, 61)

Ulkoisessa sdédntelyssé tyontekijd suorittaa tydtehtdviddn ulkoisen paineen alaisena. Mo-
tivaation muodon nidhdéén niin ollen olevan haitallista luovuuden kannalta. Tyotehtdavin
sisdistimiselld tarkoitetaan, ettd tyontekijd kokee jonkun verran sisdisti motivaatiota,
mutta ei riittdvasti, jotta ulkoinen sdédntely ei vaikuttaisi havaittuun vaikutustekijian.
Muodollisilla kontrolleilla voi olla positiivinen vaikutus motivaatioon, jos niitd hyddyn-
netddn oikein. Toisaalta muodolliset kontrollit voivat vihentéd autonomista motivaatiota
ja siirtdd motivaatiotasoon vaikuttavaa tiedostettua vaikutustekijda sisdisestd ulkoisem-
paan tekijdén, jos tyontekija kokee, ettd ulkoiset tekijit kuten aikarajoitteet tai arvostelut,
vaikuttavat tekemiseen omaa itsestd ldhtevdd mielenkiintoa enemmén. (Ryan & Deci
2000, 56-61.) Kuvio on esitelty tdssd tutkielmassa tiivistetysti ja tutkielman kannalta

olennaiseen muotoon.
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4.7 Kontrollijirjestelmit luovuutta tukevana tekijana

Miten yritykset voivat hyodyntdd kontrollijarjestelmid tukemaan tehokkaasti suhteellisen
epdvarmoja ja luovia tehtévid, jos he tekemailld niin uhkaavat heikentda tdhan prosessiin
tarvittavaa tyontekijoiden sisdistd motivaatiota? Davila ja Ditillo (2017) tutkivat stylis-
teina toimivien tyontekijoiden luovuutta, joiden tydssd luovuutta tarvitaan esimerkiksi
uusien tyylien luomiseen ja titd kautta kilpailukyvyn séilyttimiseen. Heiddn mukaansa
erilaisten ammattiluokkien tai alojen luovuuden tarpeet ovat erilaisia ja vaativat erilaisia
johtamistapoja ja kontrollijdrjestelmid. Davila ja Ditillo osoittavat tutkimuksessaan, ettd
johdon kontrollijarjestelméit voivat tukea tiimejd, joiden tdytyy samanaikaisesti tukea yk-
siloiden luovuutta, edistdd tiimin tavoitteiden saavuttamista ja hyvéksyd organisaatioon
kuuluvuuden mukana tulevat vastuut.

Johdon kontrollijérjestelmét tulkitaan usein ulkoisia motivaatiotekijoitd ohjaaviksi ja
siksi haitallisiksi luovuudelle, joka vaatii sisdistd motivaatiota. Luova ymparisto vaatii
toimiakseen autonomian ja vapauden tunteiden syntymisti, joita ei ole helppo sovittaa
yhteen rajojen, kannustinten ja tydpaikan vaatimusten kanssa, jotka usein liittyvét johdon
kontrollijarjestelmiin. Téstd huolimatta kontrollijdrjestelmit voivat muuttaa ulkoiset mo-
tivaatiotekijat mahdollistaviksi kontrolleiksi selkeésti médriteltyjen projektitavoitteiden,
ideoista palkitsemisen, tunnustusten, rakentavan palautteen, esimiestuen, ty0ympériston
ja riittdvien resurssien tarjoamisen kautta. (Davila & Ditillo 2017, 29-30.)

Jeacle ja Carter (2012) ovat esitténeet, ettd johdon kontrollijirjestelmét helpottavat ja
vahvistavat vuorovaikutusta organisaation avaintekijoiden vélilld ja ne johtavat jannitetta
luovuuden ja tuotteiden kulurakenteiden vaatimusten ohjaamisen vililld. Kontrollijarjes-
telmét asettavat vaatimukset tuotteiden kulurakenteille ja rajoitteet tyontekijoiden luo-
vuudelle, jolloin ndmai kaksi osa-aluetta voivat toimia keskendin vield toimivampana ko-
konaisuutena. Kontrollijirjestelmien voidaan havaintojen perusteella ajatella selkiyttavin
luovan toiminnan rajoitteita ja madrittelevén kollektiivista toimintaa, jotta se toimii yhte-
nevilla tavalla.

Davila ja Ditillo (2017, 28) erottelevat toisistaan suuntaa antavat ja inspiroivat kont-
rollijérjestelmét. Heidédn mukaansa suuntaa antavat kontrollijarjestelmét ovat luovan tilan
rajoitteita, jotka tasapainottavat jannitettd luovan vapauden ja yrityksen tarpeiden valilla.
Inspiroivat kontrollijdrjestelmit tasapainottavat yksilollistd luovaa vapautta ja tarvetta yh-

teneville tiimin tavalle suorittaa asioita. Edelld mainitut kontrollijarjestelmét eivit pyri
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suoraan vaikuttamaan tyontekijoiden kdytokseen vaan maérittdméédn vapauden ja resurs-
sien madrdd sekd ndiden tasapainoa. Kontrollijirjestelmét voivat asettaa tavoitteita, mutta
niiden ei ole tarkoitus monitoroida tydskentelyd. Inspiroivien kontrollijarjestelmien on
tarkoitus herdttdd kommunikointia organisaation sisdlld, mutta tihdn kommunikointiin ei
siséllytetd ylintd johtoa. (Davila & Ditillo 2017, 28-29.)

Bedford ym. (2016) tutkivat millaisissa yrityksissa tulisi hyodyntdd diagnostisia kont-
rollijérjestelmid ja millaisissa interaktiivisia kontrollijarjestelmid. He méarittelevat kah-
denlaisia yrityksid, joita ovat puolustajayritykset seka kehittyvét yritykset. Tutkimuksessa
kehittyvit yritykset tarkoittavat yrityksid, jotka painottavat innovaatioita ja joustavuutta.
Puolustajayrityksilld tarkoitetaan yrityksid, jotka keskittyvit ensisijaisesti tehokkuuteen
ja vaatimusten mukaisuuteen. Tulokset osoittivat, ettd puolustajayrityksissd laskentatoi-
men ja mekanististen rakenteellisten kontrollien diagnostinen hyddyntdminen tdydentavat
toisiaan. Kehittyvissd yrityksissd laskentatoimen ja orgaanisten rakenteellisten kontrol-
lien interaktiivisella hyddyntdmiselld on osoitettu olevan toisiaan tukevia vaikutuksia.
Tutkimuksella pyrittiin osoittamaan, ettd kontrollijarjestelmépakettien ymmaértiminen
voi tarjota yrityksille opastusta kontrollijdrjestelmien empiiriseen analysointiin ja erilais-

ten kontrollijirjestelmien yhteensovittamiseen. (Bedford ym. 2016.)

4.8 Viitekehys kontrollijarjestelmien ja luovuuden suhteen tarkasteluun talous-

hallintoalalla

Kuvio 5. on yhteenveto tutkimuksen kannalta merkittidvéasta kirjallisuudesta, jonka avulla
arvioidaan taloushallintoalalla toimivasta kohdeorganisaatiosta kerittyd aineistoa ja tut-
kimustuloksia. Kuvion 5. mukaisesti ensin tarkastellaan kohdeorganisaation kontrollijér-
jestelmid. Kontrollijarjestelmien tarkasteluun hyddynnetiéin Malmin ja Brownin (2008,
291) kontrollijédrjestelmdpaketin madritelméd. Kohdeorganisaation haastattelujen perus-
teella pyritddn tunnistamaan, hyodyntddkoé kohdeorganisaatio kontrollijirjestelmiéd dia-
gnostisella tai interaktiivisella tavalla. Simonsin (1995) mukaan vakaammissa ymparis-
toissd toimivat yritykset hyodyntdavit muodollisia kontrolleja diagnostisemmalla tavalla.
Taméan mukaan olisi odotettavissa, ettd taloushallintoalalla suhteellisen vakaassa toimin-
taympéristossd toimiva yritys hyddyntdisi kontrollijdrjestelmid diagnostisemmalla ta-
valla. Lisédksi arvioidaan, hyodyntddko kohdeorganisaatio vahvasti joitakin Merchantin

(1985) jaotteluun kuuluvia henkildsto-, tulos-, toiminta- tai kulttuurikontrolleja.
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ORGANISAATION
KONTROLLIJARJESTELMAT

Kontrollijirjestelmiipaketti

TYONTEKIJOIDEN LUOVUUS

Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

o Kulttuuri

Suunnittelu
Kyberneettiset kontrollit
Palkitseminen ja kompensointi || Negatiiviset

Hallinnolliset kontrollit Neutraalit
vaikutukset

Autonominen vs.
kontrolloitu motivaatio

Positiiviset

e Kompetenssin tunne

Yhteistyossé toteutettu luovuus
Diagnostiset kontrollijarjestelmét - - -
Interaktiiviset kontrollijirjestelmit Tyontekijin motivaation tasot

» Ulkoinen sdantely
+ Sisdistdminen

+ Tunnistaminen

+ Integraatio

« Henkilostékontrollit
« Tuloskontrollit

« Toimintakontrollit
« Kulttuurikontrollit

Kuvio 5. Kontrollijirjestelmien ja luovuuden vilisen suhteen arvioinnin viitekehys

Kohdeorganisaation kontrollijirjestelmien arvioinnin lisdksi on merkittdvid tarkastella,
miten luovuus toteutuu taloushallintoalan yrityksessd. Tyotyytyvdisyyskyselyn ja haas-
tattelujen perusteella tarkastellaan, mitd luovuus tarkoittaa taloushallintoalalla ja miten
tyontekijoiden luovuus toteutuu organisaatiossa.

Kohdeorganisaation kontrollijirjestelmien ja luovuuden kuvailun jélkeen tarkastellaan
kontrollijarjestelmien vaikutuksia kohdeorganisaation tyontekijéiden luovuuteen. Kont-
rolljjarjestelmien vaikutukset luovuuteen saattavat olla positiivisia, negatiivisia tai neut-
raaleja. Kohdeorganisaatiosta pyritddn tunnistamaan kontrolljjarjestelmien vaikutukset
tyontekijoiden motivaatioon. Sisdisen ja autonomisen motivaation on kuvattu olevan mer-
kittdvia tekijoitd tyontekijoiden luovuuden kannalta yrityksen toimialasta riippumatta
(Cagne & Deci 2005; Davila ym. 2009; Adler & Chen 2011; Pfister & Lukka 2019).
Adlerin ja Chenin (2011, 65) mukaan yhteistydssa toteutettu luovuus aiheuttaa tilanteita,
joissa yksilot kohtaavat kaksoishaasteen osoittaa luovuutta ja samalla hyviaksyd muodol-
liset kontrollit, jotka ohjaavat luovaa toimintaa yhteistydssé toisten tyontekijoiden kanssa.
Tutkimuksen kohteena olevassa tilitoimistossa ty0td toteutetaan paljon yhteistydssd mui-
den tyontekijoiden sekd sidosryhmien kanssa ja siksi on merkittdvaa arvioida myds yh-
teistyOssd toteutettua luovuutta. Kontrollijarjestelmien ja luovuuden vilisen suhteen arvi-
oinnin teoreettisella viitekehykselld pyritddn vastaamaan tutkimustulosten puutteeseen
siitd, miten kontrollijarjestelmat vaikuttavat tyontekijoiden luovuuteen juuri taloushallin-

toalalla.
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5 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

5.1 Kohdeorganisaation kuvailu

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin ja muu aineisto keréttiin yksityiselld sektorilla toi-
mivasta taloushallintoalan yrityksesté, joka tarjoaa padasiassa palkanlaskennan ja kirjan-
pidon palveluita pienille ja keskisuurille yrityksille. Kohdeorganisaatio valittiin tutki-
mukseen, koska tutkijalla oli etukéteen tiedossa, ettd organisaatio hyodyntda tietoisesti
johdon kontrollijirjestelmid. Kohdeorganisaatiota pyritdédn kuvaamaan mahdollisimman
tarkasti, mutta kuitenkin niin, ettei organisaation anonymiteetti vaarannu. Kohdeorgani-
saation kuvailu helpottaa tutkimuksen kontekstin ja organisaation toimintaympériston
ymmartdmista.

Yritys toimii ainoastaan Suomessa ja ldhes kaikki sen asiakkaista ovat suomalaisia
yrityksid. Tilitoimistolla on noin 100 tyontekijda ja se toimii kolmessa eri toimipisteessé.
Yritys oli aikaisemmin kauan saman perheen omistuksessa, mutta sen omistajat vaihtui-
vat muutama vuosi sitten. Yritys on Tili-instituuttisdétion auktorisoima ja Taloushallin-
toliiton jésen. Auktorisoidun tilitoimiston tulee noudattaa tiettyjd vaatimuksia ja kehitys-
tavoitteita. Nditd ovat esimerkiksi henkildston osaamisen ylldpito ja siitd raportoiminen
liitolle sekd yrityksen toimintatapojen, jirjestelmien ja taloudellisen tilan valvominen ja
tarkastaminen. Auktorisoidun tilitoimiston tulee toimia taloushallintopalvelualan hyvén
tavan mukaisesti ja liiton sddnnoélliset tarkistukset méérittavat jo kontrollijarjestelmien
pohjaa tilitoimistolle.

Taloushallintoliiton ja kontrollijdrjestelmien vaatimusten lisdksi palkkahallinnon asi-
antuntijan tyohon vaikuttavat asiakkaita yleissitovasti koskevat tydoehtosopimukset seké
saddetyt lait kuten Tydehtosopimuslaki, Tydaikalaki ja Vuosilomalaki. Kirjanpidon asi-
antuntijan tyohon vaikuttavat vahvasti esimerkiksi Kirjanpitolaki ja tilinpaatdsstandardit.
Naiden lisdksi molempien asiantuntijoiden on seurattava asiakasyritysten paikallisia so-

pimuksia.

5.2 Haastattelut

Yrityksestd haastateltiin yksilohaastatteluina kahta tyontekijia, palvelupdillikkoa ja yri-

tyksen toista omistajaa, jonka titteli on kehitysjohtaja. Haastateltavien valintaa ohjasi
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tutkijan omat kontaktit yrityksestd. Palvelupééllikké on tehnyt tditd nykyisessd yrityk-
sessd kuusi vuotta ja kokonaisuudessaan alalla kymmenen vuotta. Kehitysjohtaja on ollut
tyOtehtdvéssddn hieman yli kuusi vuotta. Tyontekijdt tunnistetaan tistd eteenpdin tyonte-
kija 1:né (T1) ja tyontekija 2:na (T2). Jatkossa heitd kuvatessa kdytetdan nditd lyhenteita.
T1 on tydskennellyt alalla kymmenen vuotta ja T2 noin viisi vuotta.

Haastateltavat valittiin siten, ettd saadaan ndkemys kontrollijarjestelmien vaikutuk-
sista luovuuteen sekd tyontekijdtasolta ettd esimies- ja johtotasolta. Kontrollijarjestelmien
vaikutukset koetaan vahvemmin tydntekijatasolla ja toisaalta niiden kaytt6a suunnitellaan
esimies- ja johtotasolla. Esimies- ja johtotason henkil6t ovat avainasemassa organisaation
kontrollijarjestelmien rakentamisessa ja niiden implementoinnissa (Ouchi 1979). Toi-
saalta my0s tyontekijoilld on omakohtaista kokemusta siitd, mihin luovuutta tarvitaan hei-
dén tydssdén ja miten kontrollijdrjestelmit vaikuttavat heidin tydskentelyynsé. Laadulli-
sen tutkimuksen kannalta on tirkeds, ettd tutkimukseen valikoidut haastateltavat tietdvét
tutkittavasta ilmiostd tai heilli on omakohtaisia kokemuksia siitd (Tuomi & Sarajirvi
2009, 85).

Puolistrukturoidussa haastattelussa hyodynnetdin haastattelurunkoa, joka ohjaa kes-
kustelua. Burnsin (2000) mukaan haastattelurungon tarkoituksena on pitdd haastattelun
athe tutkimuksen kannalta olennaisessa aihepiirissd, mutta se sallii myos haastateltavan
vastata vapaammin kuin suljetuissa kysymyksissd. Tutkielmassa pyritdén hyddyntdméén
my0s Kreinerin ja Mouritsenin (2005) esittdméé analyyttistd 1dhestymistapaa haastatte-
luihin. Heidédn mukaansa analyyttinen lahestymistapa painottaa yliméaaréisten, haastatte-
lurungosta poikkeavien kysymysten tekemistd haastattelussa. Analyyttisen ldhestymista-
van tarkoituksena on yhteistydssd haastattelijan ja haastateltavan vililld tuottaa uutta tie-
toa tai uusia ldhestymistapoja tutkimukseen keskustelun avulla. Lisdkysymysten esitta-
miselld pyritdén siihen, ettd haastateltavan vastaukset olisivat luovia ja analyyttisid ja ettd
haastattelija saisi haastattelusta uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. Johdon kontrollijérjes-
telmien vaikutukset luovuuteen on haastava athe my0s haastateltavalle ja analyyttisen
haastattelun tarkoituksena téssd tutkielmassa on saada myos haastateltava ajattelemaan
aihetta syvillisesti ja tuottamaan yhteistydssé haastattelijan kanssa merkittdvaéd pohdintaa
tutkittavasta aiheesta, joka saattaisi johtaa uuteen tietoon. Haastattelut nauhoitetaan ja lit-
teroidaan myShempéé tarkastelua ja analysointia varten.

Haastattelut olivat pituudeltaan keskimdérin noin tunnin mittaisia ja keskustelun apuna
hy6dynnettiin liitteistd 10ytyvéa haastattelurunkoa. Haastattelurunko on aseteltu tutkiel-

man sisdllyksen kannalta loogiseen jdrjestykseen. Ensin jérjestyksessd kasitellddn
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kontrollijdrjestelmid, toiseksi luovuutta ja kolmanneksi ndiden kahden yhteyttd. Jarjes-
tykselld pyrittiin vastaamaan tutkielman kannalta olennaisiin ja keskeisiin asioihin, mutta
my06s médritteleméédn, mitd kontrollijdrjestelmét ja luovuus tarkoittavat eri henkildiden
nakokulmasta. Kahta tyontekijda varten on kehitetty oma haastattelurunko, koska heidin
nikokulmansa aiheeseen perustuu enemméin omakohtaisiin kokemuksiin.

Haastattelukysymykset on laadittu tutkielman kirjallisuusléhteiden perusteella. Haas-
tattelukysymyksié testattiin koehaastateltavalla ennen varsinaisia haastatteluja. Koehaas-
tattelun tarkoitus on arvioida haastattelun kestoa ja testata kysymysten selkeytta ja tarkoi-
tuksenmukaisuutta aiheen kannalta (Hirsjarvi & Hurme 2008, 72). Koehaastattelun poh-
jalta haastattelurunko koettiin aiheen kannalta tarkoituksenmukaiseksi ja suurempia
muokkaustarpeita ei havaittu.

Haastateltavia ldhestyttiin sahkopostitse, jossa selvitettiin haastattelujen kannalta olen-
naisia tutkimuseettisid kdytdnnon asioita kuten anonymiteettid, haastatteluun osallistumi-
sen vapaachtoisuutta ja haastatteluaineiston nauhoittamista. Tutkielman aihe kerrottiin
haastateltaville etukdteen, mutta tutkimuskysymyksid ei toimitettu heille etukiteen luet-
taviksi. Haastateltavien ei haluttu muodostavan ennen haastatteluja mahdollisesti voi-
makkaita mielipiteité tai valmiiksi suunniteltuja vastauksia. Haastattelut pidettiin Teams
viestintd- ja yhteistydalustaa hyodyntdmalld, jossa on mahdollisuus ndhdd haastattelun
osapuolet kameran avulla ja nauhoittaa keskustelut litterointia varten.

Keskustelu pyrittiin pitimdén mahdollisimman vapaamuotoisena, jotta lisdkysymys-
ten esittdminen olisi helpompaa ja haastateltavilla olisi mahdollisuus esittdd vapaammin
omia nikemyksiddn. Haastattelut pidettiin joulukuussa 2020 ja haastattelujen litterointi
aloitettiin mahdollisimman pian varsinaisen haastattelun jdlkeen, jolloin haastatteluti-
lanne oli tuoreessa muistissa ja aineiston puhtaaksikirjoitus helpompaa. Litteroinnissa
huomioitiin puhutun dénen lisdksi puheessa ilmenneet pidemmdt tauot ja tiettyjen asioi-
den voimakas painottaminen. Vuorovaikutuksesta korostuneet havainnot otettiin vuoro-
vaikutuksessa huomioon, koska ne saattavat olla aineiston perusteellisemmassa tulkin-

nassa merkittdvid (Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010, 427).

5.3 Aineiston analysointimenetelmiit

Aineiston analyysin tarkoituksena on luoda selked kuvaus tutkittavasta ilmidsti ja tuottaa
uutta tietoa ilmidstd (Tuomi & Sarajirvi 2009, 108). Tutkielman analysoinnissa hyodyn-

netddn tutkimusmateriaalien ja teorioiden triangulaatiota. Tutkimusmateriaalien
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triangulaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd tutkielmassa hyddynnetdédn tutkimusaineistoa use-
ammasta tiedonldhteestd keskindiseen vertailuun ja tulosten esittdmiseen. Teorioiden tri-
angulaatiolla tarkoitetaan usean teorian hyddyntédmistd tutkielmassa, jotka selittivat il-
miotd ja auttavat ymmaértdméén ja tulkitsemaan empiirisen aineiston tuloksia. Triangu-
laatio hyddyntdé ajatusta, jonka mukaan on olemassa yksi késitys todellisuudesta, jota
voidaan ldhestyi erilaisista ndkdkulmista ja nédiden erilaisten ndkékulmien hyddyntédmi-
nen lisdd kokonaisymmarrystd aiheesta. (Eriksson & Kovalainen 2008, 293.) Haastatte-
lujen vastauksia ja tyotyytyvéisyyskyselyn tuloksia vertaillaan keskenddn, jotta voidaan
osoittaa vahvempia péatelmia tutkittavasta aiheesta.

Aineiston analysoinnissa on hydodynnetty myos abduktiivista pédttelya, jolla tarkoi-
tetaan sitd, ettd tutkijalla on valmiina teoreettisia johtoideoita, joita pyritddn todentamaan
empiirisen aineiston avulla. Ajatteluprosessia abduktiivisessa pééttelyssd ohjaavat vaih-
dellen teoreettiset mallit ja tutkimuksen aineisto. Edelld kuvattu iteratiivinen prosessi aut-
taa myos uudelleen muotoilemaan, keskittdmién ja tarkentamaan tutkimuskysymyksia.
Tutkija, joka jatkuvasti litkkuu edestakaisin yhdenlaisen empiirisen tutkimuksen osa-alu-
een ja toisen vélillad sekd empiiristen havaintojen ettd teorian vililld, pystyy laajentamaan
ymmarrystidn seké teoriasta ettd tutkittavasta ilmiostd. Alustava analyyttinen viitekehys
tutkittavasta aiheesta koostuu ennakkoluuloista, jotka ajan kanssa kehittyvit 16ydetyn em-
piirisen materiaalin, sen tulkinnan ja analysoinnin kautta. Empiiriset havainnot saattavat
aiheuttaa olemassa olevan teoreettisen viitekehyksen uudelleen muotoilua. (Dubois &
Gadde 2002, 555.) Abduktiivisen paittelyn tarkoituksena on teoriaa ja aineistoa yhdiste-
lemalld tuottaa jotain uutta tutkittavaan ilmidon liittyen. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 136.)
Tutkimuksen tulokset on néin ollen johdettu empiiristen havaintojen ja olemassa olevan
tiedon vilisen dialogin kautta. Nédiden kahden osa-alueen peilaamisen avulla vastataan
tutkielman tutkimuskysymyksiin.

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, ettd aineistoon liittyvit nikdkulmat ja tul-
kinnat kehittyvét tutkijan tietoisuudessa véhitellen tutkimusprosessin edetessé (Eriksson
& Kovalainen 2008, 290-291). Aineiston analyysimenetelmind on hyodynnetty erilais-
ten triangulaatioiden ja abduktiivisen pééttelyn lisdksi laadullista sisdllon analyysié. Laa-
dullinen siséllonanalyysi kdsittelee seké ilmeisid ettd piilevid merkityksid aineistosta ja se
on jatkuvaa tutkijan ja aineiston vilistd vuorovaikutusta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 152—
153). Tdssd tutkimuksessa keskitytdén erityisesti aineiston piileviin merkityksiin. Tutkit-
tava aihe on abstrakti ja erilaisilla henkil6illd saattaa olla erilaisia mielipiteitd siitd, mitd

esimerkiksi organisatorinen luovuus tai kontrollijarjestelmét tarkoittavat. Tutkimuksen
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haastattelukysymykset on luotu teorian pohjalta hakemaan haastatteluista esille erityisesti
aiheen piilevid merkityksid. Laadullinen sisdllonanalyysi perustuu tutkijan tulkintaan ja
paattelyyn. Tutkimusta tarkasteltaessa tulee huomioida, ettd todellisuutta voidaan tarkas-
tella eri tavoin ja ymmarrys todellisuudesta riippuu tutkimuksen tekijén ja lukijan subjek-
titvisesta tulkinnasta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 112.)

Analyysin tueksi tutkimustuloksissa hyddynnetéédn lainauksia alkuperiisistd haastat-
teluista. Lainauksien tarkoituksena on lisdtd tutkimuksen luotettavuutta ja antaa suoria
esimerkkejd haastatteluaineistosta. Suorilla lainauksilla pyritdédn myds valttiméaan mer-

kittdvien ilmauksien tai tarkoituksen muokkautumista.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Tyotyytyviisyyskysely ja keskeiset tulokset

Tyotyytyviisyyskysely toteutetaan yrityksen henkildstlle vuosittain, mutta historialli-
sesti se on ollut kdytdssd vasta muutaman vuoden. Tyotyytyviisyyskyselyn tulokset tar-
joavat tukea haastattelujen vastauksille, koska osa kysymyksistd kasittelee tutkimuskysy-
mysten kannalta olennaisia tyGympéristod ja tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia
koskevia asioita. Vastausprosentti vuoden 2020 henkilostokyselyyn oli koko organisaa-
tiossa 98 prosenttia, joten vastauksia voidaan pitda tilastollisesti koko henkildston mieli-
pidettd vastaavina. Kyselyn vastausvaihtoehdot vaihtelevat vélilld 1-4, jossa 1 tarkoittaa
“taysin eri mieltd”, 2 “jokseenkin eri mieltd”, 3 “jokseenkin samaa mieltd” ja 4 “tdysin
samaa mieltd”. Valittavana on myos “en osaa sanoa”, jolloin tdtd vaihtoehtoa ei lasketa
keskiarvoon mukaan. Merkittdvani erona tutkimuksessa pidetddn 0,2 yksikon eroa edel-
lisen vuoden tulokseen.

Tyotyytyvéisyyskyselyssd tarkastellaan myds tyShyvinvointi-indeksid, joka on kes-
kiarvo kaikkien kyselyn osa-alueiden tuloksista verrattuna sairauspoissaoloihin ja muihin
71,84 oli noussut jonkun verran edellisen vuoden tuloksesta. Kyselyssd mitataan lisdksi
NPS arvoa (engl. Net Promoter Score), joka tarkoittaa asiakasuskollisuuden mittaria. NPS
mittaa tdssd asiayhteydessd, kuinka todenndkdisesti tyontekijd suosittelisi yritystd tutul-
leen tai kollegalleen. 0 tarkoittaa, ettd “tyontekijd ei todellakaan suosittelisi yritystd” ja
10, ettd “tyontekijd suosittelisi yritystd ldmpimésti”. 0-6 pistettd antanut vastaaja on yri-
tyksen arvostelija. 7-8 pistettd antanut on asian suhteen passiivinen ja 9-10 pistettd anta-
nut on yrityksen suosittelija. NPS lasketaan vihentdmélld arvostelijoiden prosenttiosuus
suosittelijoiden prosenttiosuudesta. Positiivista NPS arvoa pidetddn hyvéna tuloksena ja
50 suurempaa tulosta erinomaisena. Koko yrityksen vuoden 2020 NPS arvo oli 18.

Tyotyytyviisyyskyselyn suljettujen kysymysten osa-alueita ovat Mind ja tyoni, Toi-
miva yhteisty0 ja Tyopaikan henki, Tyokyky sekd Johtaminen. Kysely siséltidi suljettujen
kysymysten lisdksi myds muutamia avoimia kysymyksid. Taulukossa 1. on esitetty vuo-
den 2020 tyotyytyviisyyskyselyn tulokset koko organisaation kaikista toimipisteistd yh-
teen koottuna. Viittdmat on esitetty osa-alueittain. Ensimmaéiseksi taulukossa on vuoden

2020 vastausten keskiarvo ja sen jilkeen vuoden 2019 vastaava vastausten keskiarvo.
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Viimeiseksi esitetdéin keskiarvon muutosarvo vuosien vililla, joista 0,2 yksikon eroa voi-
daan pitdd merkittdvand. Miinusmerkki muutosarvon edessi ei kerro automaattisesti yri-
tyksen kannalta negatiivisesta eli huonompaan suuntaan kehittyneesti arvosta. Vaittiman
sanamuodon perusteella negatiivinen arvo voi viestid myos positiivisesta eli parempaan
suuntaan kehittyneesti arvosta.

Yritysten tyOtyytyvéisyyskyselyjd ei ole ennen hyddynnetty tutkimuksissa johdon
kontrollijérjestelmisté ja luovuudesta. Taulukon 1. kohdeorganisaation tyotyytyvaisyys-
kyselyn tulokset auttavat kuitenkin tarkastelemaan, miten yrityksessé on toteutunut tyon-
tekijoiden luovuuden kannalta merkittavat osa-alueet kuten tyokyky, motivaatio, asian-
tuntemus ja tiimiyhteistyd. Kyselyn tuloksista on my0s johdettavissa kontrollijarjestel-
miin liittyvid osa-alueita kuten tyontekijoiden yrityksen tavoitteiden tuntemus ja tyonte-

kijoiden kokemus omista vaikutusmahdollisuuksista.

Taulukko 1. Tyotyytyviisyyskyselyjen 2020 ja 2019 vertailu

TYOTYYTYVAISYYSKYSELYN OSA-ALUEET Keskiarvo | Keskiarvo | Keskiarvon
JA VAITTEET 2020 2019 muutos
MINA JA TYONI
Koen, etté tyoni on merkityksellisté 3,6 3,6 0,0
Voin vaikuttaa tyotini koskeviin asioihin 3,1 2,8 0,3
Minulla on hyvit valmiudet kohdata muutoksia tydsséni 3,2 3,1 0,1
Tl}nne{n yritykseni strategiasta johdetut tyoni tavoitteet ja 2.8 3.0 -0,2
muittarit
Olen valmis tekeméén tarvittaessa enemmén kuin mitd

. - 3,4 34 0,0
minulta normaalisti odotetaan
Olen viime aikoina harkinnut ty6nantajan vaihtoa 2,0 2,4 -0,4
Minulla on hyvit kehittymismahdollisuudet 3,1 3,1 0,1
TOIMIVA YHTEISTYO JA TYOPAIKAN HENKI
Tunnen, ettd minua ja tyGténi arvostetaan tyopaikallani 3,2 3,1 0,1
Ty6yhteisossidni noudatetaan yhteisid pelisdintoja 3,1 2,9 0,2
T}fopall'(allam selvitetddn mahdolliset ristiriidat ja 3.2 3,1 0.1
erimielisyydet
Saan tyosténi riittdvasti palautetta 2,8 2,6 0,2
Yrityksessimme 10ytyy tahtoa tydskennelld yhteisten 32 32 0.0

tavoitteiden saavuttamiseksi

Yhteisty6 sujuu tyotovereiden kanssa hyvin 3,6 3,6 0,0
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T¥(")TYYTYVAISYYSKYSELYN OSA-ALUEET JA | Keskiarvo | Keskiarvo | Keskiarvon
VAITTEET 2020 2019 muutos
TYOKYKY
Tyoni henkinen kuormittavuus on tasapainossa
voimavarojeni kanssa 3,0 3,0 0,0
Tyoni fyysinen kuormittavuus on tasapainossa 36 35 0.1
voimavarojeni kanssa ’ ’ !
TyO0ymparistoni on tarkoituksenmukainen tydtehtavidni
e 34 34 0,0
Selvidmme hyvin tilapdisistd tyoméaérén lisdyksistd 3,0 2,9 0,1
Ty6ni ja vapaa-aikani on tasapainossa 3,0 3,2 -0,2
Koen, ettd tietoni, taitoni tai osaamiseni on ajan tasalla 3,0 2.9 0,1
Tarjolla on tarpeeksi koulutusta 35 3,6 -0,1
Koen, ettd tyomaérd on tasapainossa tydaikaan nahden 2,9 2.9 0,0
Koen ty6ni stressaavana 2,8 2,6 0,2
JOHTAMINEN
Saan tarvittaessa apua ja tukea ldhimmaltd esimieheltini 3,3 3,1 0,2
Lahin .6511’11.161’161’11 kannustaa minua kehittdméén taitojani ja 3.4 3.3 0.1
osaamistani
Tyopaikallani otetaan huomioon tydntekijin erityistarpeet

o 3,5 3,2 0,3
eri eldménvaiheessa
Tiedot, joita tarvitsen tyoni tekemiseen, ovat saatavillani 34 3,2 0,2
Tyohon liittyva sisdinen viestintd on asianmukaista 3,3 3,3 0,0
Minulle on asetettu selkeit tavoitteet 2,8 2.9 -0,1
Saan riittdvasti palautetta esimieheltini 2.9 2,7 0,2
Esmnehem Jakaa.t}.lotehtavat henkilGston jasenten 3.2 2.9 0.3
osaaminen huomioiden
Yhteisty6 sujuu ldhiesimieheni kanssa hyvin 3,7 3,5 0,2

Taulukossa on esiteltynd kohdeorganisaation tyotyytyvdisyyskyselyn tulokset osa-alueittain. Sanallisen
tyontekijoille esitetyn vdittdmdn jilkeen oikeassa sarakkeessa on vuoden 2020 koko organisaation kaikkien
kyselyyn vastanneiden tyontekijéiden vastausten keskiarvo. Kolmannessa sarakkeessa on vuoden 2019 vas-
taava keskiarvo. Neljinnessd sarakkeessa on vuoden 2020 keskiarvo verrattuna vanhempaan vuoden 2019
keskiarvon tulokseen. Taulukossa tummennettuja vihintddn 0,2 yksikon eroja pidetddn tyétyytyvdisyysky-
selyn tuloksissa merkittdvind muutoksena.

Taulukosta 1. on havaittavissa, ettd Mina ja tyoni osa-alueesta merkittdvésti huonompaan
suuntaan on muuttunut tyontekijoiden tuntemus strategiasta johdettuihin oman tyon ta-
voitteisiin ja mittareihin (-0,2). Merkittdvésti parempaan suuntaan on muuttunut tyonte-
kijoiden kokemus omaa tytadn koskevien asioiden vaikutusmahdollisuuksista (0,3) sekd
harkinta ty6nantajan vaihtamisesta (-0,4). Yleisesti tyontekijit kokevat tyonsa merkityk-
selliseksi ja tyontekijoilld on hyvéit mahdollisuudet kohdata muutoksia tydssé ja tehda
tarvittaessa enemmaén kuin tavallisessa tyonkuvassa vaaditaan. Autonomisen motivaation
jaluovuuden kannalta merkittdvad on tyontekijoiden positiivinen kokemus mahdollisuuk-
sista vaikuttaa omaa tyotiddn koskeviin asioihin (Pfister & Lukka 2019, 364). Yksi kont-

rollijdrjestelmien tavoitteista on asettaa tyontekijoille selkedt tavoitteet, jotka tukevat
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organisaation tavoitteiden saavuttamista. TyOtyytyviisyyskyselyn pohjalta organisaa-
tiolla on parantamisen varaa henkilokohtaisten tavoitteiden asettamisessa tai viestimi-
sessd tyontekijoille.

Toimiva yhteisty0 ja tyopaikan henki osa-alueesta merkittdvasti parempaan suuntaan
ovat muuttuneet yhteisten pelisddntdjen noudattaminen (0,2) ja palautteen saaminen
omasta tyOstd (0,2). Palautteen saaminen on kehittynyt parempaan suuntaan, mutta silld
on edelleen osa-alueen heikoin keskiarvo. Yhteistyo tyokavereiden kanssa sujuu hyvin ja
vaikka vaikuttaa siltd, ettd oman tyOn tavoitteita ja mittareita tunnetaan heikommin, yh-
teisten tavoitteiden saavuttamiseksi ollaan valmiita tydskentelemdin. Luovan yhteistyon
ja tiimien toimivuuden kannalta on positiivista, ettd tulosten perusteella yhteistyo tyoto-
vereiden kanssa vaikuttaa tulosten perusteella toimivan hyvin yrityksessd (Adler & Chen
2011).

Tyokyvyn osa-alueesta heikompaan suuntaan on muuttunut tyon ja vapaa-ajan tasa-
paino (-0,2) ja tyon kokeminen stressaavana (0,2). Heikoin keskiarvo osa-alueessa on
tyomairén ja tydajan tasapainolla. Yleisesti niin henkinen kuin fyysinenkin tyokyky koe-
taan hyviksi. Parhain keskiarvo on fyysisen kuormittavuuden ja voimavarojen tasapai-
nolla. Pfisterin ja Lukan (2019) tutkimus osoitti, ettd organisaation on kehitettdva ympa-
ristd, joka tukee tyontekijoiden autonomian ja kompetenssin tunnetta, jotta tyontekijat
kykenevit suorittamaan luovuutta vaativia haastavia tyotehtédvid, joita heididn tutkimuk-
sessaan olivat tyontekijoiden korkeat tulostavoitteet. He mainitsivat tutkimuksessaan esi-
merkiksi palautteen antamisen ja tyShyvinvointia tukevan tydympériston.

Johtamisen osa-alueen keskiarvoissa on tapahtunut eniten muutoksia. Merkittavimmaét
ndistd muutoksista ovat parempaan suuntaan kehittyneet tyontekijoiden erityistarpeiden
huomioiminen eri eliméinvaiheissa (0,3) ja tyotehtdvien jakaminen henkildston osaami-
nen huomioon ottaen (0,3). Johtamisen keskiarvoista heikoimmat ovat palautteen saami-
sessa esimieheltd sekd tyontekijoille asetetuilla selkeilla tavoitteilla. Parhaimman keskiar-
von mukaan yhteistyé oman ldhiesimiehen kanssa sujuu hyvin. Lahiesimiehet viestivit
yrityksen tavoitteita tyontekijoille. Lihiesimiesten tehtdvd on myos tarkkailla, ettd tyon-

tekijoilla on asiantuntemus ja osaaminen tyotehtéviensé suorittamiseen.
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6.2 Organisaation kontrollijirjestelmat

Kylld ne (kontrollijarjestelmét) ovat enemmdn tulleet tilanteesta ja tarpeesta, ettd
on huomattu, ettd okei nyt timd ei toimi, jos siihen ei keksitd mitddn... Ei ne ole

ehkd kokonaisuutena silti ihan jéirkevdisti mietitty. (kehitysjohtaja)

Kehitysjohtajan haastattelusta ilmeni kontrollijérjestelmien ja kontrollijarjestelmépaketin
madritelmien suurimmaksi eroksi esitetty asia. Malmin ja Brownin (2008) mukaan kont-
rollijarjestelmit suunnitellaan ja koordinoidaan tarkoituksellisesti yhdenmukaiseksi,
mutta kontrollijarjestelmépaketti tarkoittaa organisaation useita hyodyntdmid kontrolli-
jarjestelmid, jotka kehitetddn eri aikoina ja eri henkildiden toimesta. Kohdeyrityksen
kontrollijarjestelmié tarkastellaan Malmin ja Brownin kontrollijérjestelmapaketin raken-
teen mukaisesti, koska organisaatiossa on kontrollijdrjestelmia kaikilta rakenteen osa-alu-
eilta. Rakenteen soveltaminen ei silti tarkoita, ettd organisaation kontrollijirjestelmié ei
voisi kdyda ldpi myos muiden méaidritelmien ndkdkulmasta. Kontrollijarjestelmipaketin
rakenne on koettu tutkimuksen kannalta organisaation kontrollijdrjestelmien eri osa-alu-
eita havainnollistavimmaksi.

Malmin ja Brownin (2008, 291) mukaan johdon kontrollijarjestelmiin voidaan lukea
kaikki keinot ja jarjestelmait, joita johtajat kiyttdvét varmistaakseen, ettd heiddn tyonte-
kijoidensd kédytos ja padtokset ovat yhdenmukaisia organisaation tavoitteiden ja strategian
kanssa. Kehitysjohtaja toi haastattelussaan esille, ettd organisaation kontrollijarjestelmien
pédasiallisina tavoitteina on, ettd tyontekijat noudattavat yrityksen sdéntdja ja ettd asia-
kasty0 on tasaisen laadukasta. Toisaalta kontrollien toissijaisena tarkoituksena on myds
tukea yrityksen kannattavuutta, asiakaspalvelun toimivuutta ja tyontekijéiden hyvinvoin-
tia. Palvelupdillikko koki, ettd kontrollijarjestelmien tavoite on kasvattaa organisaation
tehokkuutta ja kannattavuutta. Tyontekijoille kysymys kontrollijérjestelmien tavoitteista
oli haastavampi. Pohdinnan jilkeen T2 tuli sithen tulokseen, ettd kontrollijérjestelmien
tarkoituksena on varmistaa asiakastyon laatu ja T1 sanoi tavoitteena olevan varmistus

siitd, ettd tyontekijét toimivat asetettujen sdéintojen mukaan.

6.2.1 Hallinnolliset kontrollit

Zanin ym. (2018, 39) mukaan hallinnollisia kontrolleja ovat organisaation hallintora-

kenne, organisaation yleinen rakenne sekd organisaatiossa hyddynnettévit kiytannot ja
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menettelytavat. Kohdeorganisaation rakenne on jonkin verran hierarkkinen. Esimiesta-
soja pienessd organisaatiossa on kolme. Tydntekijét vastaavat tiimivastaaville, jotka puo-
lestaan raportoivat yksikdiden palvelupdillikoille ja ndméd edelleen raportoivat kehitys-
johtajalle ja toimitusjohtajalle. Tyontekijéiden ja esimiesten liséksi organisaatiossa toimii
omina esikuntinaan henkilostohallinto, lainopilliset palvelut ja talousosasto. Palkkahal-
linnon ja kirjanpidon yksikodissé toimii useita tiimejé, jotka ovat voineet rakentua tuuraus-
ten, asiakkaiden tai suurien kokonaisuuksien ympdrille.

Organisaation rakennetta voidaan kuvailla muodolliseksi. Tyontekijoiden toimintaa
madrittdvat useat saannot. Yrityksen 1iheisid sidosryhmié ja toimintaan ulkoisesti vaikut-
tavia tahoja ovat esimerkiksi Verohallinto, Taloushallintoliitto, jésenliitot ja jarjestelma-
palvelujen tarjoajat. Toimintaa madrittelevid sddntdjd luovat esimerkiksi lait ja tydehto-
sopimukset. Sisdisid sddntdjd, jotka ovat koko henkildston saatavilla, on luotu esimerkiksi
asiakastdiden suorittamiseen, asiakaspalveluun ja oman tydn raportointiin ja sdilyttdmi-
seen.

Tyotyytyviisyyskyselyn tulosten perusteella oma ldhin esimies koetaan kannusta-
vana, tukevana ja yleisesti ottaen koetaan yhteistyd oman esimiehen kanssa sujuvan hy-
vin. Organisaation hierarkkisesta rakenteesta huolimatta tyotyytyvaisyyskyselyn tulok-
sista voisi padtelld, ettd sisdinen viestintd sujuu hyvin. Tyotyytyvaisyyskyselyn avoimissa
kysymyksissd tyontekijat olivat kuitenkin jonkun verran toivoneet parannusta sisdiseen
viestintddn ja sithen, ettd sisdisen viestinnén asiat jaettaisiin selkeimmin eri viestinnén

kanaviin.

6.2.2  Suunnittelu

Suunnittelu asettaa tavoitteet organisaation operationaalisille tasoille ja standardit, jotka
tulee saavuttaa tavoitteiden puitteissa. Suunnittelu tarjoaa yhdenmukaisuutta kohdista-
malla tavoitteet ja kontrolloimalla ryhmien ja yksildiden toimintaa. (Malmi & Brown
2008, 291.) Yrityksen lyhyen ja pitkdn aikavilin suunnittelua ohjaavat esimerkiksi jul-
kishallinnolta odotettavissa olevat muutokset toimintaymparistoon, séhkoisten jérjestel-
mien kehitys, taloudellisen ympériston kehitys ja asiakastoiden suunnittelu.

Pitkédn aikavilin suunnittelua ohjaa yrityksen kannattavuuden séétely ja yksi standar-
deista, jolla padstddn tdhin tavoitteeseen on asiakastyon tasaisen hyva laadukkuus. Eri
yksikoiden on myds jatkuvasti suunniteltava resurssejaan vastaamaan esimerkiksi kysyn-

nén kasvua tai henkilostomdirdn vaihtelua, jotta kaikki asiakastyot saadaan hoidettua
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ajallaan. Varsinkin tyontekijat toivat esille, ettd heiddn ty6tddn ja lyhyen aikavélin suun-
nitteluaan ohjaavat heille méérityt asiakkaat ja palkkahallinnossa omien asiakkaiden pe-
rusteella laaditut maksupéivilistat. Taloushallinnon tyotehtédvét on suunniteltava erilais-
ten erdpdivien mukaan ja jokaisen vuoden alussa asiakkaille luodaan vuosikellot tirkei-
den erdpdivien ja tapahtumien mukaan. Yrityksen tilikauden suunnittelua ohjaa myds seu-
raavassa kappaleessa tarkemmin késitelty vuosittain tehtéva budjetti.
Tyotyytyvéisyyskyselyn tulosten perusteella organisaation lyhyen ja pitkédn aikavélin
suunnittelu vaikuttaa toimivan hyvin ja se on kehittynyt aikaisemmista vuosista. Tyonte-
kij6illd on hyvd valmius kohdata muutoksia tydssi ja tilapiisistd tyomaddrdn lisdyksista
selvitddn paremmin kuin aikaisempina vuosina. Tydntekijoilld on myos valmius ja tahto-
tila tehdd enemmaén kuin heiltd normaalisti odotettaisiin. TyoOtyytyvaisyyskyselyn tulok-
sista voidaan kuitenkin huomata, etti tyontekijét eivit tunne selkeitéd heille suunniteltuja
tavoitteita. Organisaation suunnitelmissa ja viestinnissd on parantamisen varaa tyonteki-

joille ohjatuissa lyhyen ja pitkdn aikavélin tavoitteissa.

6.2.3 Kyberneettiset kontrollit

Kyberneettisid kontrolleja ovat budjetit, taloudelliset mittarit, ei-taloudelliset mittarit sekd
hybridimittausjérjestelmit. Kyberneettisten kontrollien avulla pyritddn vdhentdméaédn
vaihtelevuutta toiminnan todellisten ja haluttujen tulosten vililld. (Zanin ym. 2018, 39.)
Yrityksessd on kdytossa toimitusjohtajan suunnittelema vuosittainen budjetti. Yksikdiden
esimiesten on seurattava budjettia tarkasti. Palvelupdillikkd painotti haastattelussaan

budjetin merkitysta kontrollikeinona seuraavasti:

Joudun seuraamaan ihan tarkasti, tieddn tasan tarkkaan joka euron ja joka sen-
tin, mikd tulee meille yksikkéon ja mikd lihtee meiddn yksikostimme. Ennen van-
haan yksikon vetdjd tai palvelupdcdllikko teki sen ja sitten toimitusjohtaja hyvdksyi
sen ja hdn teki myos varjobudjetin, mutta nyt tilld hetkelld, kun tilanteet on ollut
tosi erilaisia joka vuosi, niin meiddn toimitusjohtajamme, nykyinen omistaja, te-

kee budjetin joka yksikolle.

Budjetti kdydadn lapi paépiirteittdin joka tilikauden alussa koko henkildston kanssa.
Menneen tilikauden budjetin toteutuminen kidyddén myos lapi koko henkildston kanssa

heti  tilikauden paétyttyd. Budjetin  lisdksi  organisaatiossa  hyddynnetidn
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tuntikirjausjirjestelmad, josta johdetaan yrityksen kuukausittaisia ja vuosittaisia taloudel-
lisia mittareita. Yrityksen mittaristossa on keskitytty taloudellisiin mittareihin.
Tyontekijoiden on kirjattava itsensé tietokoneella toimivaan tuntikirjausohjelmaan toi-
hin tullessaan ja sieltd ldhtiessddn. Pdivin tapahtumat kirjataan tuntikirjausohjelmaan
padasiallisesti minuutin tarkkuudella, mutta joihinkin asiakastdihin kirjaukset riittdvat
myos vartin tarkkuudella. Tuntikirjauksiin hyddynnetdin ohjelmaan valmiiksi rakennet-
tuja erilaisten asiakastdiden suoritteita. Ohjelmaan rekisterdityviat myos tyontekijoiden
koulutukset, poissaolot ja vuosilomat. Tuntikirjausohjelma on talouden kannalta merkit-
tavin tyokalu ja se toimii kuukausittaisen laskutuksen ja asiakaskannattavuuksien perus-
tana. Yksikoiden esimichet seuraavat tyontekijoidensi laskutusasteita kuukausitasolla ja
vuositason tuloksista keskustellaan vdhintdan kerran vuodessa kehityskeskustelussa. Ke-
hitysjohtaja oli huolestunut nykyisesti kustannuslaskennasta ja kommentoi nykyisté tun-

tikirjausohjelmaa:

Johdon ndkékulmasta, tuotannon puolen kontrolleista, tarvittaisiin jotain parem-
paa. Se (tuntikirjausohjelma) mittaa vain ajan, mutta kun se ei kerro yhtddn, ettd
mitd on tehty pddstikseen johonkin... Seuraamisen pitdisi olla jotenkin loogisem-
paa, mutta se tyo mitd se ehkd vaatisi, jos jokainen raportoisi niin tarkasti ei olisi

ehkd jarkevdd.

Tuntikirjauksista saatava tieto on yrityksen kustannuslaskennan ja kannattavuuden ar-
vioinnin kannalta merkittdvad. Kehitysjohtajan mukaan kontrolleista nimenomaan tunti-
kirjausjirjestelmad pitdisi kehittdd entisestéén ja tdlld hetkelld kirjattavista suoritteista pi-
tdisi saada entistd yksityiskohtaisempia. Kehitysjohtaja uskoo tuntikirjausten kuitenkin
olevan tyontekijdille jo nyt raskas kontrolli, jonka vield yksityiskohtaisemmaksi muutta-
minen saattaisi aiheuttaa lisdd painetta tyontekijoille. Palvelupaillikko toi haastattelus-
saan esille vastaavanlaisen mielipiteen siitd, miten kontrollijarjestelmaa tulisi kehittda.
Hinen mukaansa tuntikirjausjérjestelmédi ja kannattavuutta tulisi harkita uudelleen.

Organisaation kyberneettiset kontrollit, niiden suunnittelu ja niiden tavoitteiden tunte-
mus ovat tilld hetkelld selkedsti tunnetumpia johtoryhmén keskuudessa. Tyotyytyvéi-
syyskyselyn perusteella tyontekijit tuntevat heikommin yrityksen strategiasta johdettuja
oman ty0n tavoitteita ja mittareita. Esimerkiksi tuntikirjaukseen rivityontekijoille on an-
nettu selkedt ohjeet, mitd pitdéd kirjata ja miten ei saa kirjata, mutta syyt kirjaamiseen

saattavat olla tyontekijdille tuntemattomampia. Tyontekijoiden ei ole vélttamattd syytd
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eikd mahdollisuuttakaan osallistua taloudellisten mittareiden suunnitteluun, mutta tyotyy-
tyvaisyyskyselyn tulosten perusteella organisaation tulisi viestid tyontekijoilleen talou-

dellisista mittareista ja tavoitteista selkedmmin.

6.2.4 Palkitseminen ja kompensointi

Haastatteluissa palvelupdillikko toi eniten esille palkitsemiseen ja kompensointiin liitty-
vid kontrolleja. Hinen mukaansa organisaatiossa on kidytossd tydehtosopimukseen perus-
tuvan palkkauksen lisdksi rekrytoinnin vinkkipalkkiot, kannustinjérjestelma eli yrityksen
tulokseen sidotut palkkiot, palvelusvuosipalkkiot seka sdhkdisten ohjelmien myyntipalk-
kiot. Kannustinjirjestelmian mukaisesti koko henkildsto saa rahallisen korvauksen, jos
yrityksen tulos on parantunut tietyn ennalta asetetun tavoitteen mukaisesti tilikauden lo-
pussa. Liséksi johtotason tydntekijoille on olemassa omat tavoitteisiin sidotut kannusti-
met.

Tyontekijat voivat auttaa yrityksen rekrytointia suosittelemalla tyohon soveltuvia
tyontekijoitd. Suosittelun tehnyt tyontekijd saa onnistuneesta rekrytoinnista kiintedn eu-
romddrdisen palkkion, jos suositeltu henkil6 on yrityksen palveluksessa vield tydsopi-
muksessa sovitun koeajan jilkeen. Palvelupdillikko totesi haastattelussaan, ettd rekry-
toinnin vinkkipalkkiolla pyritddn lisddamddn tyontekijoiden sitoutuneisuutta yritykseen.
Palvelusvuosipalkkio on rahallinen korvaus, jonka tyontekijd saa viiden vuoden vélein,
viiden tyovuoden tiyttyessd yrityksessd. Palkkioiden lisdksi tyontekijdille tarjotaan tyo-
hyvinvoinnin tueksi esimerkiksi lounasetu, kulttuuri- ja hyvinvointietu, sekd kuntosali- ja
hierontapalveluita ja teatteriesityksid alennettuun hintaan.

Tyotyytyviisyyskyselyssd ei kisitelld tyontekijoiden mielipiteitd rahallisten korvaus-
ten ja palkkioiden suhteesta tehtyyn tyohon. Ei voida siis esittdd véitteitd siitd, kokevatko
tyontekijat ulkoiset motivaation ldhteet eli tdssd tapauksessa rahalliset korvaukset ty6tidén
motivoivina tekijoind. Tyotyytyviisyyskyselyn avoimissa kommenteissa palvelusvuosi-
palkkiot oli kuitenkin mainittu yhdeksi parhaista henkilostoeduista. Palvelusvuosipalkkio
jaetaan jokaisesta viidestd yrityksessd tiyttyvistd palvelusvuodesta. Kuitenkin rahallisiin
korvauksiin oli otettu huomattavasti vihemmén kantaa avoimissa kommenteissa kuin
muihin hyvinvointia parantaviin asioihin kuten lounasetuun ja tydnantajan tarjoamiin

tyoskentelyvilineisiin.
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6.2.5 Kulttuuri

Kontrollijarjestelmien muodolliset niin sanotut kovat kontrollimekanismit ovat usein hel-
posti havaittavissa organisaation toiminnasta. Kulttuuriin tai toisin sanoen pehmeisiin
kontrollimekanismeihin liittyvid kontrolleja on haastavampi tuoda esille, koska ne eivit
ole toiminnassa yhté ldpindkyvid kuin muodolliset kontrollit. (Warren 2016.) Zanin ym.
(2018, 39.) mukaan kulttuurikontrollit tarjoavat kontekstuaalisen viitekehyksen muille
kontrolleille, koska ne ovat kontrolleista hitaimpia kehittymé&an.

Yritykselld oli aikaisempien omistajien aikaan vield nykyistd useampia yksikoitd Var-
sinais-Suomen alueella. Uusien omistajien myd6té yrityksen tytdryhtioitd yhdistettiin ja
lopputuloksena muodostui nykyiset kolme yksikkod. Kehitysjohtaja koki voimakkaasti,
ettd tekijd, joka ohjaa tyontekijoiden kdyttdytymistd organisaatiossa vahvimmin on yri-

tyskulttuuri.

Kun tuli ndmd vanhat tyontekijdt ndistd eri yksikoistd...Niin voi ettd siind voi eldd
tiettyjd erilaisia toimintatapoja kauan. Mind olen kylld saanut ainakin huomata,

ettd se on tosi vahva se kulttuuri.

Kehitysjohtaja on itse toiminut valilld esimiesten tuuraajana yksikoissd, joissa hantd
on tarvittu. Han oli saanut huomata erilaisissa yksikdissé toimiessaan, miten erilaisia toi-
mintatapoja tyontekijit ja tiimit olivat kehittdneet samojen tydtehtdvien hoitamiseen. Ke-
hitysjohtajan mukaan yrityksen nykyinen johto on pyrkinyt aktiivisesti poistamaan aikai-
sempaa vanhanaikaista kulttuuria ja sallimaan pehmedmpid kontrollia. Hdn mainitsi
myos, ettd tyontekijoiden erilaiset eldmédntilanteet pyritddn ottamaan paremmin huomi-
oon ja ettd tyontekijoiden “oma eldmi saa nikyad” myo0s tyopaikalla. Myds palvelupdil-

likko toi esille yrityksen vahvan kulttuurimuutoksen omistajien vaihdoksen aikana:

Kun tdmd uusi omistajanvaihdos tuli, meiltd ldhti minun yksikostdni eldkkeelle
samaan aikaan viisi tyontekijdd. He olivat olleet téissd 20 vuotta, niin tosiaan se
tietotaito ldhti pois yhdelld oven heilahduksella. Tavallaan me pyyhimme péydin
ja se oli toisaalta myos hyvd, koska siind pyyhittiin myos huonot kdytdintéta-

vat...Hirvedsti on muuttunut ja muuttumaan tulee vield paljon lisdd.
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Kehitysjohtaja ja palvelupaillikko toivat esille yrityskulttuurin vahvat muutokset ja
erilaisten yksikoiden erilaisten toimintatapojen yhdistdmisen vaikeudet. Molemmat haas-
tatelluista tyontekijoistd toivat tyytyvéisind esille, ettd heiddn oman yksikkonsd yhteis-
henki oli hyva ja toisilta tyontekijoiltd pystyi odottamaan apua tarvittaessa. TyOtyytyvai-
syyskyselyn tuloksista on vahvistettavissa samansuuntaisia asioita. Tulosten perusteella
yhteisty6 tyOkavereiden ja ldhiesimiehen kanssa sujuu hyvin, yhteisid pelisddntdja nou-
datetaan ja tyOntekijoilld on halukkuutta tydskennelld yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi.

Yhden yksikon tyontekijét eivdt nde usein toisten yksikoiden tyontekijoitd kasvokkain
vaan heille kommunikoidaan sdhkdpostin tai viestinti- ja yhteistyOalusta Teams:sin véli-
tykselld. Eri yksikossé tyoskentelevit kollegat saattavat ndin ollen olla hyvinkin vieraita
toisilleen.

Zanin ym. (2018, 39) méérittelevit kulttuurikontrolleiksi my0s yrityksen arvot ja sym-
bolit. Heiddn mukaansa symboleita voivat olla kaikki ndkyvit organisaation ilmeet kuten
tyotilojen suunnittelu tai pukeutumiskoodi, jotka vilittdvit tietynlaista kulttuuria. Mo-
lemmat tyontekijit osasivat nimeté yrityksen asettamat yleiset toimintaa ohjaavat arvot,
joita olivat asiakaskeskeisyys, jatkuvuus, laadukkuus ja yhdessa tekeminen. Tyontekijoi-
den mukaan pukeutuminen on yleisesti rentoa, mutta tdhén liittyy my0s rajoitteita. Yri-
tyksen toimistossa ei saa pitdd esimerkiksi lenkkareita tai urheiluhousuja. Pukeutumisen
tulee olla asianmukaista, koska asiakkaat saattavat vierailla toimistolla. Myos mahdolli-
sissa asiakastapaamisissa tulee pukeutua siististi.

Yrityksen henkilostolle on vihén aikaa sitten luotu yhteinen Intranet, johon on koottu
yleisid toimintatapoja ohjaamaan tyoskentelyd ja yhtendistimién eri yksikoiden erilaisia
toimintatapoja. Intranet ja yrityksessd kidytossd oleva viestintdpalvelu Teams pyrkivit li-
sadmadn yhtendistd kulttuuria ja viestintdd eri yksikoiden tyontekijoiden vililla. Kehitys-
johtajan mukaan my0s yrityksen pikkujoulut, tyohyvinvointipdivét ja tilikauden aloitus-
paivit on muokattu koko henkilostélle, jotta tyontekijoilld olisi mahdollisuus tavata toi-

siaan ja yhteisty0 eri yksikoiden vélillé lisdantyisi.

6.3 Luovuus organisaatiossa

Molemmat tyontekijéit kuvailivat haastatteluissaan luovuutta uusien toimintatapojen ke-
hittdmiseksi, jotka mahdollisesti voisivat helpottaa tyontekijoiden arkea jollain tavalla.

Tyontekijat kuvailivat luovuutta nimenomaan kohdeorganisaation kontekstin kannalta
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eivatkd sitd, mitd luovuus voisi yleiselld tasolla tarkoittaa. T2 mainitsi 1dhestyvinsa uutta
ongelmaa tydssddn oman tietotaitonsa pohjalta ja hakevansa lisdi tietoa, jos omat tiedot
eivit riitd ongelman ratkaisemiseen. T1 toi esille haastattelussaan, ettd ilman riittavaa asi-
antuntemusta asiakastoiden tekemiseksi, ei tydssd olisi mahdollisuutta luovuuteen. Se mi-
ten tyontekijét lahestyivét ajatusta luovuudesta, voidaan rinnastaa luvussa 2 kuvailtuun
Amabilen (1998, 78) luovuuden mallin kolmen osa-alueeseen. Tyontekijit pohtivat omaa
mahdollisuuttaan luovuuteen oman asiantuntemuksensa kautta. Tydntekijat eivét yhdis-
tdneet organisatorista luovuutta ajatellessaan siithen suoraan mallin osa-alueista luovan
ajattelun taitoa tai motivaatiota. Tyotyytyvéisyyskyselyn perusteella tyontekijat ovat jok-
seenkin samaa mielti siitd, ettd heidén tietonsa, taitonsa ja osaamisensa ovat ajan tasalla.
Tuloksen arvo voisi olla parempi, koska yleisesti tuloksista voidaan huomata, ettd tyon-
tekijoiden mielestd koulutusta ja tyohon tarvittavia tietoja on hyvin saatavilla. Toisaalta
taloushallintoalalla etenkin kirjanpidossa ja palkanlaskennassa tyontekijoiden osaaminen
ja ammattitaito karttuvat tyovuosien kasvaessa.

Palvelupaillikon mukaan luovuus nikyy yrityksessd jatkuvana toimintatapojen hiomi-
sena. Palvelupéillikko koki myds, ettd luovuuden toteuttaminen yrityksessd on helpom-
paa organisaation suhteellisen pienen koon vuoksi. Verrattuna esimerkiksi isompaan tili-
toimistoon, pienemmén tilitoimiston tyontekijit saavat tehdd omat asiakastyOnsd vaihe
vaiheelta loppuun asti, jolloin kehitysty6 ja oman luovuuden hyddyntdminen on helpom-
paa. Palvelupaillikko tarkoitti téllé tilannetta, jossa isommassa tilitoimistossa yhden asi-
akkaan tyo6t pilkotaan eri vaiheisiin, joita toteuttavat eri tyontekijit. Edellisen kaltaisessa
prosessissa yhden tyontekijén voi olla vaikeaa kehittdd prosesseja tai toimintaa yhté hel-
posti kuin jos yksi tyontekija toimisi itsendisesti asiakkaan asiakasvastaavana. Palvelu-
paéllikko koki luovuuden tarpeen kasvavan myds sidhkdisten jirjestelmien kehityksen
myo6td. Tyontekijoiden luovaa ajattelun taitoa vaaditaan asiakkaan prosessien ja uusien
jarjestelmien yhdistdmiseksi niin, ettd lopputuloksena on tyon kasvava prosessitehok-
kuus.

Kehitysjohtajan haastattelu tuki jo muiden haastateltujen méiritelmid luovuudesta.
Hianen mukaansa luovuus yrityksessd nakyy erityisesti siitd, miten erilaisia toimintatapoja
eri asiakasprosessien tekemiseen on kehitetty tyontekijoiden toimesta. Kaikki haastatellut
kokivat, ettd luovuutta syntyy yrityksen sisdlld seké yksiloissd, ettd tiimeissd. Taloushal-
linnon tyd on tydntekijéiden mukaan suurimmaksi osaksi yksilollistd tyotd, mutta yrityk-
sen sisélld toimii myos tiimejé, jotka vastaavat yhdessé suurista asiakkuuksista. Kehitys-

johtaja oli seurannut tyontekijoiden tyotd erddssd yrityksen yksikoistd ja koki, ettd
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luovuutta syntyy vield enemmén tiimitydssd. Hanen mukaansa tyontekijoilld oli enem-
min uskallusta ajatella ja toimia luovasti, kun ajatuksia ja uusia kokeiluja sai jakaa toisten
tyOtovereiden kanssa.

Yleisestd luovuuden positiivisesta diskurssista huolimatta, haastateltavat osasivat
ajatella ja tuoda esille tilanteita, jolloin luovuus ei ole vélttdmatta toivottavaa yrityksessa.
T1 epdroi hiukan ennen vastaustaan, mutta tuli sithen tulokseen, ettd tyo siséltdd paljon
sellaisia tyotehtivid, joissa ei voi soveltaa omaa luovuuttaan. Edelld mainitut tyGtehtavit
ovat sellaisia, joissa virheen mahdollisuus on suuri, jos ei noudateta tarkkaan lakeja. T2
koki, ettd yleisesti taloushallinnon alalla luovuus ei ole toivottavaa silloin, kun on nouda-
tettava tarkasti lakeja ja saddoksid. Tyontekijd koki my0s, ettd luovuus saattaa olla tietyn-

laisten ihmisten luonteenpiirre.

T2: Mind koen, ettd jos on kovin luova ihminen niin sitten saattaa olla hajamieli-
nenkin ja tyossd saattaa tulla virheitd. Tamd tyo vaatii tarkkuutta ja analyyttisem-

pdd otetta.

Palvelupaallikko ei pitdnyt luovuutta negatiivisena nimenomaan taloushallintoalan na-
kokulmasta. Hinen mukaansa tydssé on tilanteita, jolloin luovuus ei ole toivottavaa kuten
viranomaisilmoituksissa tai tietynlaisiksi asetetuissa asiakasprosesseissa. Palvelupail-
likko nosti kuitenkin esille, ettd lakien ja tydehtosopimusten tulkitseminen seka asiakkaan
prosessien kehittdminen vaativat yrityksen tyontekijoiltd luovuutta. Tyontekijéiden ja
palvelupééllikon nikemys luovuudesta oli myonteisempi kuin kehitysjohtajan. Kehitys-

johtaja totesi seuraavasti tilanteista, jolloin luovuutta ei tulisi esiintyé organisaatiossa:

...Silloin kun on jostain syystd ddrettomdn tdirkedd, ettd me teemme yhdelld ta-
valla, kuten tilinpddtosstandardit... Luovuus voi aiheuttaa virheitd siind meiddn
tyossamme, koska ei ole toimittu niin kuin pitdisi niin sitten ne virheet pddsevdt

ldpi, eikd kukaan niitd huomaa.

Vastauksien perusteella eri organisaation tasoilla vaikuttaa olevan samankaltaiset nédke-
mykset siitd, mitd luovuus tarkoittaa ja hieman eridvit ndkemykset siitd, onko luovuus
yrityksen kannalta jollain tavalla ongelmallista tai haitallista. Yhtenevéistd vastauksissa
on se, ettd luovuus ei vélttdméttd taloushallinnon alalla tarkoita sellaista luovuutta, joka

johtaisi innovatiivisten lopputuotteiden kehittdmiseen. Taloushallintoalalla luovuuden
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koetaan olevan enemmaén tydntekoa helpottavien toimintatapojen ja kéyténteiden muok-
kaamista.

Tyotyytyvédisyyskyselyn tuloksista on havaittavissa, ettd organisaatiossa luovuuden
edellytyksistd on hyvilla tasolla esimerkiksi tyontekijéiden yleinen hyvinvointi ja tyon-
tekijoiden kokemukset omista vaikutusmahdollisuuksistaan. Tulosten perusteella voidaan
siis olettaa, ettd organisaatio ja sen kontrollijérjestelmét toimivat niin, ettd myds tyonte-
kijoiden luovuudelle on asetettu hyvit edellytykset. Luvussa 5.8 kisitellddn tarkemmin

tyOtyytyvaisyyskyselyn osoittamia luovuutta tukevia ominaisuuksia.

6.4 Kontrollijirjestelmien ilmeneminen ja vaikutukset organisaatiossa

Aikaisemmat luvut késittelivét organisaation kontrollijarjestelmien osa-alueita ja sitd, mi-
ten luovuus ilmenee mahdollisesti juuri taloushallintoalalla ja kohdeorganisaatiossa.
Luku 5.5 osoittaa, ettd organisaatiossa on erilaisia muodollisia ja epdmuodollisia kontrol-
leja. Luku 5.6 pyrki osoittamaan, ettd vahvasta kontrollijérjestelmésté huolimatta, orga-
nisaatiosta on myds tunnistettavissa luovuutta, joka toimii kontrollijdrjestelmien rinnalla.
Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin haastattelujen, tyotyytyviisyyskyselyn tulosten ja
aikaisempien tutkimustulosten kautta, miten kontrollijirjestelmét, niiden toiminta ja vai-

kutukset luovuuteen ilmenevit kohdeorganisaatiossa.

6.4.1 Muodollisten kontrollien vaikutukset

Bedfordin ym. (2016) mééritelmin mukaan kohdeorganisaatiota voitaisiin kuvailla puo-
lustajayritykseksi. Kohdeorganisaation kontrollijdrjestelmien yleisen tason tarkastelun
kautta voidaan todeta, ettd yritys keskittyy vaatimustenmukaisuuteen ja tehokkuuteen
prosessiuudistuksilla. Kohdeorganisaation kyberneettisissé -, hallinnollisissa - sekd suun-
nittelun, palkitsemisen ja kompensoinnin kontrolleissa pddpaino on muodollisilla kont-
rolleilla.

Busco ym. (2012) mairittelevat muodolliset kontrollit tarkoituksenmukaisesti suunni-
telluiksi, tietopohjaisiksi ja tdsmallisiksi rakenteiksi, rutiineiksi, menettelytavoiksi ja pro-
sesseiksi, joiden tarkoitus on varmistaa organisaation strategioiden ja suunnitelmien to-
teutuminen tai asianmukainen suorittaminen. Taloushallintoalan yrityksessd muodolli-

silla kontrolleilla kuten sdédnnailla ja standardoiduilla prosesseilla on suuri merkitys, jotta
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tyontekijat noudattavat kaikkia lakeja sekd sdédnnoksid ja asiakkaiden palvelut tuotetaan
yrityksessd yhtendiselld tavalla. Viitaten aikaisemmin esitettyyn kehitysjohtajan kom-
menttiin, tiettyjd toimenpiteitd tulee suorittaa yhtenevilla tavalla, jotta tydsséd ei synny
virheita.

Tutkimus taloushallintoalalta tukee myds Buscon ym. (2012) ndkemyksid muodollis-
ten kontrollien vaikutuksista luovuuteen. Heiddn mukaansa muodolliset kontrollit tarjoa-
vat rakenteen, joka muuntaa tyontekijoiden tuottaman luovuuden arvoksi. [lman tarvitta-
vaa rakennetta luovuus hajoaisi koordinoimattomiin ja keskittdméttomiin yrityksiin. Yri-
tyksen johdon nidkokulmasta muodolliset kontrollit voivat vaikuttaa positiivisesti organi-
saation luovuuden késittelemiseen. Merkittdvaad timén tutkielman tutkimustuloksissa on,
ettd kohdeorganisaation tyontekijit ja palvelupééllikkod toivat puheessaan vahvasti esille,

ettd yrityksen muodolliset kontrollit auttavat jarjestiméddn omaa toimintaa ja asiakastyota.

Kylld meiddn sddantomme ja toimenpiteet tuo sellaista sdadanndéllisyyttd, ettd muis-

taa tehdd kaikki, mitd pitdd...Muuten se olisi ihan mahdotonta. (T2)

Kontrollit ja sddnnét tuovat sen, ettd me tieddmme mitd tdytyy tehdd milloinkin.
Meilld on tietyt asiakastyot ja viranomaisilmoitukset, jotka tdytyy tehdd ja meilld

on siihen hyvd runko. (Palvelupaillikko)

Tdssd tyossd on tarkat aikataulut, joissa on pysyttdvd, jotta kaikki tyét tulevat
tehtyd ajallaan. Sddnndt ja rutiinit tarjoavat tuen jokapdivdiseen tyohon, joiden

puitteissa voidaan kehittid muuta toimintaa. (T1)

6.4.2 Epidmuodollisten kontrollien vaikutukset

Empiirisestd materiaalista on havaittavissa, ettd kohdeorganisaation toimintaan vaikutta-
vat my0s epamuodolliset kontrollit kuten organisaation yleiset arvot ja kulttuuri. Busco
ym. (2012) médrittelevit tarkemmin, ettd epdmuodolliset kontrollit pohjautuvat harvem-
piin sdént6ihin ja vihemmin standardoituihin prosesseihin. Heiddn mukaansa epdmuo-
dolliset eli niin kutsutut sosiaaliset kontrollit sisdltdvit esimerkiksi kulttuurin, ryhmien
normit, arvot, luottamuksen ja sosiaalisen vuorovaikutuksen. Kohdeorganisaation arvo-
jen onnistunut viestinti vélittyi tyontekijoiden haastatteluista. Tyontekijdt osasivat nimetd

organisaationsa arvot, mutta esimerkiksi T2 esitti myds omaa toimintaansa ohjaavaksi
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tavoitteeksi ja motivoijaksi organisaation nimedmid yleisid arvoja. T2 mainitsi erityisesti,
ettd hantd motivoi asiakasléhtoisyys, asiakkaiden antama positiivinen palaute ja onnistu-
nut yhteisty6 asiakkaiden kanssa.

Alvessonin (2004) mukaan tietointensiivisessd tyOssd ja asiantuntijaorganisaatioiden
toiminnassa korostuu usein erityisesti epdmuodollisten kontrollijérjestelmien rooli, jonka
avulla voidaan vaikuttaa vahvasti tyontekijoiden kayttdytymiseen pehmeiden kontrolli-
mekanismien avulla. Pehmeissd kontrollimekanismeissa korostuvat arvojen mukainen
toiminta, luottamus organisaation toimijoiden vélilld, sosiaaliset suhteet ja vuorovaikutus
sekid organisaation johtamistapa (Buhariwalla 2006, 81). Muodollisten kontrollien vah-
vasta asemasta huolimatta tutkimusmateriaaleista on havaittavissa, ettd tyontekijoiden
toimintaan vaikuttaisivat tasapuolisesti molemmat kontrollien muodot. Jokapéivdiseen

ty6hon vaikuttavista toimintatavoista sanottiin esimerkiksi seuraavasti:

Asiakkaiden maksupdivilista ja sitten tietysti tiimin toimintatavat ja yrityksen

yleiset toimintatavat. (T2)

Koen, ettd tyohoni vaikuttavat molemmat, yrityksen sddnnot ja toisten tyontekijoi-

den tapa tehdd asioita tai yleiset toimintatavat. (T1)

Palvelupaillikko ei osannut suoraan vastata sithen, minkélaiset toimintatavat vaikuttaisi-
vat hidnen jokapiivéiseen tyohonsid. Hanen mukaansa jokainen péivi on erilainen, projek-
tiluontoisia t6itd on hyvin paljon ja on osattava mukautua sen mukaan, missa milloinkin
tarvitaan apua. Kdrremanin ja Alvessonin (2014) mukaan asiantuntijaorganisaatioissa voi
ilmetd suhteellisen vahvoja byrokraattisia ja hierarkkisia rakenteita sekd toimintamalleja,
mutta niistd huolimatta kontrollijirjestelmé voi osoittautua pehmeiksi. Kohdeorganisaa-
tion haastattelujen ja tyotyytyvidisyyskyselyn tulosten perusteella ainakin organisaa-
tiokulttuuria voidaan pitdd merkittdvind pehmeénd kontrollimekanismina.
Kehitysjohtaja mainitsi haastattelussaan, ettd organisaation ikérakenne haittaa organi-
saation luovuuden ja kulttuurin kehittamisti. Kehitysjohtaja koki, ettd vanhempia ihmisid
on hallittava muodollisten kontrollien keinoilla, koska he eivit helposti ldhde mukaan
kehittdmistyohon, vuorovaikutukseen nuorten tydntekijoiden kanssa tai mukaan tiimira-
kenteisiin. Hinen mukaansa nuoremmat tyontekijdt noudattavat enemmaén epamuodolli-
sia kontrollirakenteita kuten kulttuuria ja sosiaalista vuorovaikutusta. Haastattelun koh-

teena olevassa tilitoimistossa suurin osa tyontekijoistd on jo idkkddmpid ja kauan alalta
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kokemusta kerdnneitd tyOntekijoitd. Aikaisemmat tutkimukset johdon kontrollijirjestel-
mistd, luovuudesta tai ndiden kahden vélisestd suhteesta eivit ole ottaneet kantaa iédn vai-

kutuksesta siithen, miten kontrollijérjestelmit koetaan organisaatiossa.

6.4.3 Toiminnan kontrolloinnin vaikutukset

Kohdeorganisaatiosta on havaittavissa Merchantin (1985) mééritteleméstd kontrollijar-
jestelmien jaottelusta toiminnan kontrollointia. Toimintaa kontrolloidaan, koska tiede-
tdén, mitkd tyontekijoiden toiminnot ovat organisaation kannalta epamieluisia ja mitkd
mieluisia. Kehitysjohtaja sanoi haastattelussaan tyontekijoiden tyonteon ohjaamisesta

seuraavasti:

Meilld (organisaation sisdlld) ohjataan ihan selkedsti, mitd ei saa tehdd, se on
aina se vahvin. Meilld reagoidaan aina, kun tulee vastaan joku tilanne, ettd tulee

ndpeille jollain tavalla...

Kehitysjohtaja totesi kommentin jidlkeen kuitenkin, ettd ei ollut iloinen vastauksestaan.
Haén halusi, ettd tyontekijoiden toimintaa voitaisiin ohjata enemmén kertomalla, mitd saa
tehda kuin mité ei saa tehda.

Toiminnan kontrollointi rikkoo tydntekijoiden autonomian tunnetta, koska se ohjailee
suoremmin tydtehtdvien suorittamisen tapaa. Kuitenkin tyotyytyvéisyyskyselyn perus-
teella yrityksen tyontekijit kokivat pystyvansa vaikuttamaan hyvin tyotidin koskeviin asi-
oihin. Sama oli koettavissa my0s tyontekijoiden haastatteluista. T2 mainitsi haastattelus-
saan iloisesti ja painottaen kokevansa, ettd hdnelld on paljon vaikutusmahdollisuuksia sii-
hen, miten hin tekee ja aikatauluttaa tyonséd. T1 sanoi, ettd hidnelld on paljon vaikutus-
mahdollisuuksia sithen, miten suorittaa hidnelle annettujen asiakkaiden ty6hon liittyvat
prosessit alusta loppuun saakka. Palvelupééllikon mukaan esimiestasolla paatoksenteossa
on aika vapaat kidet. Vaikutusmahdollisuuksia rajoittavat hdnen mukaansa hieman bud-
jetit ja toisten yksikodiden prosessien ja toimintatapojen yhteensovittaminen oman yksikon
vastaaviin prosesseihin ja toimintatapoihin.

Itseméddrdadmisteoria erottaa toisistaan autonomisen ja kontrolloidun motivaation,
joista edellisen esitetddn tukevan luovuutta ja jalkimmaisen ehkdisevian luovuutta (Ryan
& Deci 2000). Itsemddrddmisteoriaan vedoten, tyontekijdt vaikuttavat kokevan, ettd hei-

dén sisdistd motivaatiotaan tuetaan ja ettd heilld on riittdvasti vaikutusmahdollisuuksia
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omaan tyohonsé. Organisaation kontrollijdrjestelmid ei koeta painostavina ja motivaatio
tyohon tulee omista vaikutusmahdollisuuksista. Kehitysjohtaja pohti hetken vastaustaan

tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksista.

Kylld mind koen, ettd tyontekijit pystyvit vaikuttamaan jonkun verran...Niin
kauan kuin pysyy asiakastyon rajojen sisdlld niin koen kylld, ettd voi olla jonkun

verran luova. (Kehitysjohtaja)

Kehitysjohtaja oli hieman yllattynyt siitd, ettd haastateltavat tyontekijét olivat kokeneet
omat vaikutusmahdollisuutensa omaan tyohonsd vahvoiksi. Vahvoista muodollisista
kontrolleista huolimatta luovuutta ja tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia tuetaan

kohdeorganisaatiossa.

6.4.4 Diagnostisten kontrollijdrjestelmien vaikutukset

Kohdeorganisaation kontrollijarjestelmid voidaan kuvailla enemmain diagnostisiksi kuin
interaktiivisiksi kontrollijirjestelmiksi. Diagnostisia kontrollijérjestelmid pidetddn nega-
titvisina kontrollikeinoina suhteessa tyontekijoiden luovuuteen, koska ne suuntaavat esi-
miesten huomion kohti epdsuotuisia variansseja ja potentiaalisia virheitd. Diagnostiset
kontrollijirjestelmédt yhdistetdédn tiukkaan kontrolliin ja korkeaan hierarkiaan, jossa paa-
tosvalta on johdolla ja viestintd kulkee organisaatiossa ylhdiltd alaspdin. (Bedford 2015,
14.) Kehitysjohtaja totesi haastattelussaan, ettd muodollisten kontrollien avulla pyritddan
ehkdisemiin nimenomaan potentiaalisia virheitd tyontekijoiden toiminnassa.

Diagnostisista kontrollijarjestelmistd poiketen, interaktiiviset kontrollijarjestelmét
ovat muodollisia informaatiojérjestelmid, joita johto kdyttdd osallistuakseen sdénnolli-
sesti ja intensiivisesti alaistensa padtoksentekoon. Paitoksenteko keskittyy tulevaisuuden
mahdollisuuksien ja strategisten epdavarmuuksien ympdrille. (Simons 1995, 95.) Tutki-
mustulokset eivét osoittaneet, ettd kohdeorganisaatio hyddyntdisi aktiivisesti interaktiivi-
sia kontrollijarjestelmia.

Simonsin (1995) tutkimusten mukaan yritykset, jotka toimivat nopeasti muuttuvilla
markkinoilla ja tarvitsevat timén takia kilpailukykynsa sdilyttdmiseen luovuutta, hyddyn-
tavit muodollisia kontrolleja interaktiivisella tavalla. Vakaammissa ympéristdissa toimi-

vat yritykset hyoddyntdvdat muodollisia kontrolleja diagnostisemmalla tavalla.
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Tutkimustulokset vahvistavat Simonsin ndkemystd. Vakaammassa ympéristdssi toimiva

taloushallintoalan yritys hyodyntidd muodollisia kontrolleja diagnostisemmalla tavalla.

6.5 Kontrollijirjestelmien tukevat ja ehkiisevit ominaisuudet

Tyotyytyvéisyyskyselyn tuloksista on havaittavissa organisaation luovuutta edistavié ja
ehkiisevid tekijoitd. Tuloksista ei voida tarkasti pédételld ilman lisdtutkimuksia, kuinka
paljon tietyt organisaation kontrollijdrjestelmien osa-alueet ovat vaikuttaneet néihin luo-
tyontekijoiden sisdisen motivaation ja tyohyvinvoinnin merkityksellisyydestd luovuuden
kannalta mahdollistavat kuitenkin yleisen tason kontrollijirjestelmien ja luovuuden suh-

teen tarkastelun.

6.5.1 Tavoitteiden merkitys

Tadmain tutkimuksen yksi merkittdvimmisté tuloksista on kontrollijarjestelmien tavoittei-
den asettamisen yhteys tyontekijoiden luovuuteen. Davila ym. (2009) totesivat, ettd luo-
vat prosessit vaativat tietynlaisen motivoivan ympiriston, ja kontrollijarjestelmit kuten
tavoitteiden asettaminen ovat tarkeitd titd ymparistdd muovaavia tekijoitd. Kohdeorgani-
saation tyotyytyvaisyyskyselyn tuloksista on ndhtdvissé, ettd vidittdman “tunnen yrityk-
seni strategiasta johdetut tyoni tavoitteet ja mittarit” keskiarvo on laskenut 0,2 yksikolla.
Vuoden 2020 keskiarvo 2,8 viittaa siihen, ettd organisaation tyontekijdt tunnistavat jos-
sain médrin heikosti oman yrityksensé strategiasta johdettuja tyon tavoitteita.

Yrityksen omistajien vaihdoksen aikaan uudet omistajat padttivét ottaa yrityksessa
kayttoon pehmedmpid kontrollin keinoja. Kehitysjohtaja mainitsi haastattelussaan, etté
he olivat pédttineet poistaa vanhan johdon asettaman tavoitteen kirjanpitéjille ja palkan-
laskijoille, jonka mukaan kuukauden aikana tehdystd ja tuntikirjausjirjestelmdin kirja-
tusta tyostd vdhintddn 85 prosenttia piti olla laskutettavaa asiakastyotd. Kehitysjohtaja

kommentoi himmentyneeni tyStyytyvaisyyskyselyn tuloksia seuraavasti:

Henkilostokyselyn tulokset tulivat tind vuonna tissd muutama viikko sitten ja en-
simmdistd kertaa melkein kaikki muut arvot olivat nousseet ja parantuneet meilld,

mutta se “minulla ei ole tavoitteita” oli yhtdikkid noussut sieltd esiin. Nyt me
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mietimme, ettd olikohan se hyvd asia, ettd otimme ne vanhat tavoitteet pois, pitdi-

siko niitd silti ehkd hiukan tuoda takaisin.

Kehitysjohtaja jatkoi toteamalla, ettd he olivat ajatelleet vanhan laskutustavoitteen ai-
heuttavan sen, ettd tyontekijét jatkavat vanhoilla prosesseilla tydskentelyd, jotta he péa-
sevit vain pyydettyyn tavoitteeseen. Tavoitteen poistamisella pyrittiin siihen, etti tyon-
tekijat pyrkisivit kehittdmadn toimintaansa, tyonsa laatua ja tehokkuutta. Uudet omistajat
olivat ajatelleet tavoitteiden asettamista nimenomaan luovuuden ndkékulmasta, mutta ta-
voitteiden poistamisella vaikuttaisi olleen neutraali vaikutus tyontekijéiden luovuuteen.
Pfisterin ja Lukan (2019, 350) tutkimukseen viitaten tulosten kontrollointi on epédsuoraa
kontrollointia, koska tyontekijoiden on mahdollista vaikuttaa itse sithen, miten haluttu
tulos saavutetaan. Heiddn mukaansa tulosten kontrollointi on positiivisesti yhteydessi
tyontekijoiden autonomian tunteeseen ja luovuuteen, koska tyontekijoiden toimintaan ei
puututa suoraan.

Kehitysjohtajan sanoista voidaan péételld kuitenkin, ettd korkeat tavoitteet eivit myos-
kddn saaneet tyontekijoissd aikaan korkean tason luovuutta esimerkiksi prosessimuutos-
ten kautta. Pfisterin ja Lukan (2019) tutkimuksessa tutkittiin tyontekijoiden ulkoisina mo-
tivaatiotekijoind toimivia korkeita tulostavoitteita ja nithin yhdistettyjd autonomista mo-
tivaatiota tukevia kontrolleja. Pfisterin ja Lukan tutkimuksen tuloksena esitettiin, ettd kor-
keista tavoitteista ja nditd tukevista kontrolleista johtuen tutkimusyrityksen tyontekijit
pystyivit toteuttamaan luovuutta ja parantamaan tehokkuutta. Pfisterin ja Lukan tuloksen
perusteella kontrollijiarjestelmien tavoitteiden asettamisella vaikuttaisi olleen merkitysta
tyontekijoiden tehokkuuteen ja tyon suoritustapaan. Taloushallintoalan tutkimuksen tu-
lokset osoittavat, ettd korkeiden laskutustavoitteiden puute on aiheuttanut episelvyyttad
tyontekijoiden keskuudessa heille asetetuista tavoitteista ja tavoitteisiin padsemisesta.
Toisaalta tyontekijit eivit pyrkineet korkeiden laskutustavoitteiden voimassaoloaikana
kehittimain toimintatapojaan tehokkuuden kasvattamiseksi. Tavoitteiden asettamisella
vaikuttaa olevan tutkimustulosten perusteella neutraali vaikutus tyontekijoiden luovuu-

teen.

6.5.2 Kompetenssin ja autonomian tunteiden tukeminen

Pfisterin ja Lukan (2019) tutkimuksen mukaan erilaisten kontrollijarjestelmien osa-aluei-

den yhteisvaikutuksen tulisi tukea tyOntekijoiden kompetenssin, organisaatioon
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kuuluvuuden ja autonomian tunteita luovuuden edistdmiseksi. Liséksi he esittavét, ettd
oikein suunniteltuna kontrollijarjestelmit voisivat muotoilla uudelleen positiivisesti stres-
sin negatiivisia muotoja seké edistda tyontekijoiden itsemédrddmisoikeutta. Tyotyytyvai-
syyskyselyn tulosten perusteella yhd harvempi tyontekijoistd on harkinnut tyonantajan
vaihtoa. Kyselyn NPS arvo oli my0s positiivinen, mika viittaa siihen, ettd tyontekijit oli-
sivat valmiita suosittelemaan yritystd tydpaikkana tuttavilleen. Tydyhteisdssé yhteisié pe-
lisddntdjd noudatetaan hyvin ja yhteistyo tydkavereiden kanssa toimii yleiselld tasolla.
Tuloksia voidaan pitdd viitteind siitd, ettd organisaation tyontekijéiden yhteenkuuluvuu-
den tunne on hyvé ja se on kehittynyt ainakin aikaisemmasta vertailuvuodesta.
Haastatellut tyontekijét ja palvelupédllikko kokivat kompetenssinsa kannalta merkit-
taviksi asiantuntijuuden, riittdvien tietojen saamisen tyon tekemiseksi ja tarjolla olevan
koulutuksen. He kaikki kokivat tarvitsevansa edelld mainittuja asioita, jotta voivat ldhes-
tyd uusia ongelmia ja kehittimistd vaativia prosesseja. Asiantuntijatyd vaatii jatkuvaa

kouluttautumista ja omien tietojen ajan tasalla pitdmista.

Jos mietitddn substanssiosaamista, niin en todellakaan osaa kaikkea. Aina tulee

Jjotain uusia tapauksia vastaan, koko ajan oppii lisdd. (Palvelupéallikko)

Molemmat tyontekijét olivat yhtd mieltd siitd, ettd organisaatiossa on télld hetkelld riitta-
vésti koulutusta ja koko ajan karttuvan kokemuksen kautta oppii paljon uusia asioita.
Henkilostokontrollit kuten tyontekijéiden kouluttaminen ja muut tyontekijoiden tyoteh-
tdvien suorituskykyi tukevat tekijat, ovat kontrolleja, jotka tukevat tyontekijéiden pite-
vyyttd, autonomiaa ja organisaatioon kuuluvuuden tunnetta (Pfister & Lukka 2019). Tut-
kimustulosten perusteella kohdeorganisaation kannattaa jatkossakin panostaa tyonteki-
joidensd kouluttamiseen, joka tukee tyontekijoiden kompetenssin tunnetta ja mahdolli-
suutta luovaan toimintaan.

Tyokyky ja motivaatio tukevat tyontekijéiden kompetenssin ja autonomian tunteita
(Cagné & Deci 2005). Kohdeorganisaation tyotyytyvidisyyskyselyn perusteella tydmaara
ei ole tdysin tasapainossa tydaikaan nidhden, tyd koetaan jokseenkin stressaavana, tyon ja
vapaa-ajan keskindinen tasapaino on laskenut aikaisempaan vertailuvuoteen ndhden ja
tyon henkinen kuormittavuus voisi olla paremmin tasapainossa tyontekijéiden omien voi-
mavarojen kanssa. Toisaalta tyontekijoiden eldmén erityistarpeet otetaan hyvin huomioon
tyopaikalla. Palvelupdillikkd vastasi omaa vapaa-aikaansa motivoivaan kysymykseen

seuraavasti:
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Haen aina sitd tasapainoa...meilld esimiehilld ei ole varsinaisesti tydaikaa, ettd

sen takia joutuu koko ajan tasapainottamaan omaa yksityiseldmdid ja sitten tyotd.

Palvelupdillikko oli haastateltavista ainoa, joka toi tyotd motivoivana tekijina esille ul-
koiset palkkiot kuten rahalliset korvaukset. Hén kuitenkin korjasi nopeasti vastaustaan ja

sanoi, ettd ulkoiset palkkiot eivit luo motivaation tunnetta.

Rahan takiahan tdtd tehdddn kylld, mutta se ei oikeastaan ole se motivaatio. It-
selldni se kaikkein korkein motivaatio tulee siitd, ettd minulla on mahdollisuus
kehittdid ja tehdd omia pddtoksid myos. Jos on tyossd, missd ei voi pddttdd asioista

niin se vie kylld motivaation aika nopeasti.

Tyotyytyvéisyyskyselyn avoimissa kommenteissa tyontekijdt olivat toivoneet tyonan-
tajalta tyohyvinvoinnin tukemiseksi stressinhallinnan tydkaluja. Stressinhallinnan tydka-
lujen lisddminen oli kuitenkin ainoa ty6hyvinvointiin liittyvd kehityskommentti. Muut
kommentit olivat positiivisia kiitoksia, jotka liittyivdt nimenomaan erinomaiseen jousta-
vuuteen tyontekijoiden eri eldméntilanteissa. Molemmat haastatellut tyontekijét seké pal-
velupaillikko toivat esille omien vaikutusmahdollisuuksien merkityksen oman motivaa-
tion ja luovuuden kannalta. Heistd kukaan ei maininnut merkittdvinéd tyohyvinvointia.
Téssd tulee ottaa huomioon kuitenkin, ettd heiltd ei kysytty erikseen juuri tyohyvinvoin-
nin merkitystd motivaation tai kompetenssin tunteiden kannalta.

Cagnén ja Decin (2005) mukaan positiivinen palaute edistdd tyontekijoiden sisdisti
motivaatiota ja kompetenssin tunnetta. T2 vastasi omaa tyotddn motivoivista tekijoistad

seuraavasti:

Minua motivoi asiakkaan hyvd palaute ja tietysti esimiehenkin palaute motivoi.

Tyotyytyvéisyyskyselyn véitteiden “saan tyOstdni riittdvisti palautetta” sekd “saan riittd-
vésti palautetta esimiehelténi” keskiarvot ovat nousseet viime vuoden kyselystd, mutta
niiden arvot ovat edelleen heikommat verrattuna esimerkiksi muihin tyStyytyviisyysky-
selyn tuloksiin. Molempien edelld mainittujen viitteiden keskiarvojen tulos on vield tyo-
tyytyvéisyyskyselyn Johtaminen -kategoriassa “jokseenkin eri mieltd”. Tdma voi tarkoit-

taa sitd, ettd kontrollijdrjestelmien tdiménhetkinen palautteenantokyky ei valttimattd tue
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tyontekijoiden kompetenssin tunnetta ja luovuutta. Voi olla myds, ettd palautteenannolla
ei ole merkittivaa yhteyttd luovuuden tukijana, jos muut luovuutta tukevat tekijét toteu-
tuvat organisaatiossa.

Ryanin ja Decin (2000) mukaan tyontekijd voi oma-aloitteisesti hyviksyé tyotehta-
véén liittyvén sddntelyn kuten kontrolloinnin, jos tehtdvédédn tyohon liittyy henkilokohtai-
nen merkityksellisyys. Henkilokohtainen merkityksellisyys kasvattaa autonomisen moti-
vaation tunnetta, joka tukee luovuutta. Tyotyytyvidisyyskyselyn tulosten perusteella tyon-
tekijéat kokevat oman tyonsd merkitykselliseksi ja he kokevat jokseenkin myos, ettd omaa
tyotd arvostetaan yleisesti tyOpaikalla.

Adlerin ja Chenin (2011) mukaan varsinkin organisaation tavoitteiden ja arvojen vies-
timinen on positiivisesti yhteydesséd tunnistettuun motivaatioon ja toisista riippuvaiseen
itsetuntemukseen, jotka ovat tirkeitd luovan yhteistyon toiminnan kannalta. Davila ja Di-
tillo (2017) esittavét, ettid kontrollijarjestelmit voivat muuttaa ulkoiset motivaatiotekijit
kuten rahalliset palkkiot, mahdollistaviksi kontrolleiksi selkeésti médriteltyjen projekti-
tavoitteiden, tunnustusten, rakentavan palautteen, esimiestuen, ty0ympériston ja riittdvien

resurssien tarjoamisen kautta.

6.5.3 Kontrollijjarjestelmien kehittiminen

Johtajien tulisi saada tyontekijat omaksumaan organisaation arvoja, tukea tyontekijoiden
luovuutta ja samalla heidén tulisi hallinnoida organisaation kontrollijdrjestelmid. Nédiden
asioiden tasapainon tutkiminen ja hyodyntiminen vaikuttaa kuitenkin olevan johtajille
hankalaa (Gurd & Helliar 2017, 91).

Tyontekijoiltd ja palvelupédllikoltd kysyttiin haastattelussa suoraan, kokevatko he, ettid
jokin estiisi heiddn tydssdin omien tavoitteiden suoraviivaisen saavuttamisen. Kysymyk-
seen vastaaminen oli tydntekijoille hankalampaa kuin palvelupééllikdlle. Molemmat
tyontekijat vaikuttivat eparoivin kysymykseen vastaamista. T2 sanoi, ettd mikéén ei estd
suoraan hénen tavoitteidensa saavuttamista. Hinen mielestién organisaatio tarjoaa hyvét
tyovilineet ja mukavat tyokaverit tukevat omaa ty6td. T1 ei sanonut suoraan, miké estéisi
hénen tavoitteidensa saavuttamista. Hinen mukaansa tavoitteiden saavuttaminen on toi-
sinaan helpompaa ja tosinaan vaikeampaa. Avoimesta keskustelusta selvisi enemmaén,
ettd kyseinen tyontekijd kaipaisi enemmaan avoimuutta organisaation viestintddn. Palve-

lupdillikko vastasi, ettd omat tai yksikon tavoitteet eivdt vélttdmattd ole linjassa koko
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organisaation tavoitteiden kanssa, jolloin tavoitteiden saavuttaminen ei aina onnistu. Ha-
nen mielestdéin on kuitenkin pysyttdavé linjassa koko organisaation tavoitteiden kanssa.
Palvelupaillikolle ja kehitysjohtajalle oli selkedd, ettd he lahtisivét kehittdméan orga-
nisaation kontrollijarjestelmistd kustannuslaskentaan vaikuttavaa tuntikirjauskontrollia.
Molemmille tyontekijoille timénhetkiset kontrollit vaikuttivat riittdviltd. He kokivat, ettd
muodolliset kontrollit ovat tarvittavia ja ettd yhteistyo tyopaikalla on hyvilld tasolla. He

eivit nimenneet suoria keinoja, milld parantaisivat nykyisid kontrolleja.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Kontrollijéirjestelmien vaikutukset luovuuteen taloushallintoalalla

Aikaisempien tutkimusten haastattelut organisaation kontrollijérjestelmistd keskittyvit
jestelmien suunnittelussa. Tamdn tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd pelkéstdan edelld
mainittujen tyontekijoiden haastatteleminen saattaa antaa kapean ndkemyksen luovuuden
ja kontrollijarjestelmien vélisestd suhteesta. Kohdeorganisaation toisen omistajan eli ke-
hitysjohtajan, esimiestasolla toimivan palvelupééllikon ja kahden tyontekijan nikemyk-
set vaihtelivat paljon ja toisaalta tukivat toisiaan késiteltdvédn asian mukaan. Tasté tutki-
muksesta voidaan johtaa uusia merkittdvid johtopaitoksid taloushallintoalalle ja toisaalta
useita tuloksia, jotka osittain tukevat tai kyseenalaistavat aikaisempia tutkimustuloksia.
Tutkimustulokset osoittavat, ettd muodollisten ja epdmuodollisten kontrollien vaiku-
tukset luovuuteen saattavat riippua siitd, milld toimialalla niitd hyddynnetéén. Vastaavan-
laisia tuloksia voidaan havaita myds Clenhallin ym. (2011) tutkimustuloksista, joiden mu-
kaan orgaaniset ja innovoivat kulttuurit, jotka kannustavat uusien ideoiden kehittdmiseen,
vapaaseen tiedonkulkuun seké oppimiseen eivit hyody muodollisista kontrolleista. Muo-
dollisista kontrolleista voivat hydtyd organisaatiot, jotka pyrkivdt uuden tiedon fo-
kusoimiseen sekd muodollisempiin rutiineihin ja sddntdihin. Muodollisten kontrollien
avulla voidaan suoraan vaikuttaa ndiden organisaatioiden luovuuteen ja kehittda siti.
Taman tutkimuksen tulokset eivét tue aikaisempia vahvoja ndkemyksid siitd, ettd
tyontekijoiden luovuuden kannalta tuhoisaa olisi hierarkkinen organisaatiorakenne, jossa
on ylhdilti alaspdin suuntautuvat kontrollimekanismit ja vain vihdn epdmuodollisia kont-
rolleja (vrt. Kacerauskas 2016). Kohdeorganisaation suunnitelluissa kontrollijarjestel-
missd padpaino on muodollisilla kontrolleilla. Téstd huolimatta tyontekijit kokevat kyke-
nevinsé kehittimiin organisaation toimintatapoja ja vaikuttamaan oman tyonsa kulkuun.
Kohdeorganisaation kontrollijdrjestelmét koostuvat padasiallisesti muodollisista kont-
rolleista. Tutkimustulokset osoittavat, ettd muodolliset kontrollijdrjestelmét eivit vaikuta
yleiselld tasolla negatiivisesti tyontekijdiden luovuuteen. Tutkimustulokset osoittavat
liséksi, ettd muodollisilla kontrollijérjestelmilld voi olla positiivinen vaikutus, ne voivat
mahdollistaa luovuutta ja samalla luovan toiminnan koordinointia. Tutkimustulokset tu-

kevat esimerkiksi Adlerin ja Chenin (2011) ndkemyksid siitéd, ettd kontrollijarjestelmat
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voivat tukea yksilon sisdistd ja tunnistettua motivaatiota. TyOntekijét voivat siis saman-
aikaisesti tunnistaa sekd yksilolliset ettd organisaation yhteiset arvot ja hyviksyé organi-
saation muodollisen kontrolloinnin. Tutkimustuloksista on kuitenkin otettava huomioon,
ettd tutkimuksen kohteena on vakaassa toimintaymparistossd toimiva taloushallintoalan
yritys. Toisen alan tutkimustulokset saattavat olla eridvid muodollisten kontrollien vaiku-
tuksista luovuuteen. Lisdksi muodollisia kontrolleja tarkastellaan yleiselld tasolla, eikd
osoiteta yksittdisten muodollisten kontrollien vaikutusta luovuuteen.

Vahvoista muodollisista kontrolleista huolimatta, kaikki neljd haastateltavaa kokivat,
ettd organisaatiokulttuuri vaikutti myds vahvasti jokapdivdiseen toimintaan. Tulos tukee
aikaisempia tutkimuksia, joiden mukaan organisaatiokulttuurin on todettu olevan yksi
merkittdvimmistd tyontekijoiden kéyttdytymiseen vaikuttavista tekijoistd (ks. Merchant
& Van der Stede 2012). Clenhallin ja Moersin (2015, 5-6) mukaan epdmuodollisten ja
muodollisten kontrollien tasapaino vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden luovuuteen or-
ganisaatiossa. Organisaatiokulttuuri on epdmuodollinen kontrolli ja sen vahva vaikutus
tyontekijoiden kdytokseen voi olla myds yksi selitys sille, miksi muodolliset kontrollit
eivit vaikuttaneet negatiivisesti tyontekijoiden luovuuteen.

Pfisterin ja Lukan (2019, 350) mukaan toiminnan kontrollit rikkovat enemmaén tyon-
tekijoiden autonomiaa kuin esimerkiksi tuloskontrollit, koska ne ohjailevat suoremmin
tyotehtdvien suorittamistapaa. Tutkimustulokset taloushallintoalalta eivdt kuitenkaan
osoita, ettd kohdeorganisaatiosta havaittavissa oleva vahva toiminnan kontrollointi vai-
kuttaisi negatiivisesti tyontekijdiden autonomian tunteeseen ja tatd kautta tyontekijoiden
luovuuteen. Vahvasta toiminnan kontrolloinnista huolimatta, tyontekijat kokivat omat
vaikutusmahdollisuutensa hyviksi esimerkiksi omien tydtehtdvien suorittamistapaan ja
niiden kehittdmiseen.

Clenhallin ja Moersin (2015, 5-6) mukaan nopeasti muuttuvilla markkinoilla toimi-
vissa yrityksissd, joissa luovuus ja siitd muodostuvat innovaatiot ovat elintdrkeita kilpai-
lukyvyn kannalta, luovuutta tukemaan tarvitaan interaktiivisia kontrollijdrjestelmia.
Edelld mainitun kaltaisissa yrityksissd ennustavat lIihestymistavat tai perinteiset kontrollit
eli diagnostiset kontrollijarjestelmit eivét riitd tukemaan luovuutta. Tdmén tutkimuksen
tulokset osoittavat, ettd vakaammissa ymparistoissd toimivissa yrityksissid diagnostisten
kontrollijirjestelmien painottaminen ei vaikuttanut negatiivisesti tyontekijoiden luovuu-
teen. Kohdeorganisaatiossa ei hyddynnetty aktiivisesti interaktiivisia kontrollijérjestel-

mid, mutta niiden puute ei vaikuttanut negatiivisesti tyontekijoiden luovuuteen.
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Chenin ym. (2020) hyddynsivét omien tutkimustulostensa selittimiseen itsemadrié-
misteoriaa ja Simonsin kontrollijdrjestelmien viitekehystd. Heidén tutkimustulostensa
mukaan sekd diagnostisten ettéd interaktiivisten kontrollien hyddyntdminen vaikuttaa po-
sitiivisesti tyontekijoiden autonomiseen motivaatioon. Autonominen motivaatio on posi-
tiivisesti yhteydessé yksildiden tydsuorituskykyyn ja luovuuteen. Esimerkiksi kohdeor-
ganisaation haastateltavista erityisesti tyontekijdt ja esimies kokivat omat vaikutus- ja
padtoksentekomahdollisuudet merkittdviksi oman luovuuden kannalta. Tulosten perus-
teella johdon kontrollijirjestelmien suunnittelijoilla on hyvit mahdollisuudet vaikuttaa
organisaation luovuuteen kontrollijarjestelmien suunnittelun ja tydntekijoiden autonomi-
sen motivaation vélisen suhteen kontrolloinnin kautta.

Tutkimustulokset vahvistavat Cagnén ja Decin (2005) ndkemysta siitd, ettd jotkin ul-
koiset tekijit kuten valintamahdollisuuden tarjoaminen tyGtehtdvien suorittamisesta vai-
kuttavat positiivisesti tyontekijoiden luovuuteen. Haastateltavat kokivat vaikutusmahdol-
lisuuksiensa vaikuttavan positiivisesti tyotd kohtaan koettuun sisdiseen motivaatioon ja
toimintatapojen kehittdmiseen. Palvelupaéllikko painotti erityisesti, ettd ilman vaikutus-
mahdollisuuksia sisdinen motivaatio loppuisi nopeasti. Myds tyotyytyviisyyskyselyn tu-
lokset osoittavat, ettd kohdeorganisaation tyontekijat kokevat vaikutusmahdollisuutensa
omaan tyohonsi hyviksi.

Davila ja Ditillo (2017, 29-30) médrittelevit, etti tarkeitd luovuuteen vaikuttavia kont-
rollin osa-alueita ovat tavoitteet, palkitseminen, tunnustukset, palaute, esimiestuki seka
riittdvien resurssien tarjoaminen. Kohdeorganisaation tyotyytyvéisyyskyselyn tulosten
perusteella tyontekijoiden tavoitteiden tuntemus ja palautteen saaminen on heikentynyt.
Toisaalta esimiestuki ja resurssien tarjoaminen omien tyodtehtivien toteuttamiseksi koe-
taan riittdvéksi. Palkitsemisen tasoa ei késitelld tyotyytyvaisyyskyselyssé ja haastateltavat
eivit tuoneet osa-aluetta juuri lainkaan esille. Timén tutkimuksen tulokset tukevat orga-
nisaatiokulttuurin, esimiestuen, tyGympériston ja riittdvien resurssien tarjoamisen merki-
tystd tyontekijoiden luovuuteen positiivisesti vaikuttavina tekijoind. Yksittdisten kontrol-
lijarjestelmien osa-alueiden arvioiminen vaatisi yksityiskohtaisempaa tutkimusta, jotta
niiden vaikutuksista luovuuteen voitaisiin tehdé vield luotettavampia johtopadtoksia.

Kausaaliattribuution teorian mukaan tyontekijan motivaation taso riippuu siité, tiedos-
taako tyontekijd, vaikuttavatko hdnen kaytoksensé taustalla ulkoiset vai sisdiset motivaa-
tiotekijiat (Ryan & Connell 1989, 749—750). Kohdeorganisaation kontrollijirjestelmien
voidaan sanoa vaikuttavan pidasiallisesti positiivisesti tyontekijoiden luovuuteen, koska

tyontekijat tiedostavat ulkoiset kontrollit, mutta kokevat ne tarpeelliseksi vaativan ja
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aikataulutetun tyon tukemiseksi. TyOntekijit kokivat kohdeorganisaation méérittelemét
arvot merkittiviksi ja olivat omaksuneet niitd omiksi sisédisiksi motivaatiotekijoikseen.
Tyontekijat eivdt kokeneet ulkoisten palkkioiden kuten rahallisten palkkioiden motivoi-
van tyOskentelydédn ainakaan padasiallisesti.

Tédmin tutkielman tuloksista ei 10ydetty merkittivid yhteyksid kontrollijérjestelmien
negatiivisista vaikutuksista luovuuteen. Tyotyytyvdisyyskyselyn tulokset osoittavat, ettd
kohdeorganisaatiolla on edelleen kehitettivéé tavoitteiden ja mittareiden saattamisessa
tunnetuksi tyontekijoiden keskuudessa, palautteenannossa seké tyon ja vapaa-ajan tasa-
painon parantamisessa. Haastateltavat eivét kokeneet organisaation kontrolleja negatiivi-
sena. TyOntekijit eivit osanneet myOskddn nimetd, miten he parantaisivat organisaation

kontrolleja.

7.2 Kontrollijirjestelmien hyodyntiminen luovuuden tukemisessa

Johdon kontrollijarjestelmistid kertova kirjallisuus on saavuttanut uudenlaista ymmaér-
rysté, jonka mukaan kontrollijarjestelmii ei endd pidetd haitallisina luovuuden kannalta.
Uudenlaiset ndkemykset pyrkivit méiérittelemédédn kontrollien positiivisia puolia. Tdmén
uuden kirjallisuusvaiheen mukaan kontrollijdrjestelmid suunnittelevien tahojen tulisi
omaksua kontrollijdrjestelmien monipuolisuus, jotta ne tukisivat luovuutta. Kontrollijér-
jestelmien monipuolisuuden ymmartdmiseen kuuluu se, ettd kontrollijirjestelmét riippu-
vat organisaation koosta ja luovuuden tilasta organisaatiossa, kontrollijirjestelmat kehit-
tyvit ajan kuluessa ja luovuuden seké kontrollijérjestelmien vélilld tulee varmasti synty-
madn sekd synergiaetuja ettd jannitteitd. (Silva ym. 2019, 369.) Tdmén tutkimuksen tu-
lokset tukevat véitettd, jonka mukaan tyontekijoiden luovuuden tukeminen vaatii useiden
erilaisten kontrollien hyddyntdmistd ja ettd ndma kontrollit kehittyvit ajan kuluessa. Ta-
hén voidaan lisdté, ettd erilaisia kontrolleja tulisi hyddyntda erilaisissa tilanteissa.
Tyontekijoiden luovuuden tukemisen kannalta on merkittdvad 16ytdd organisaation
kontrollijarjestelmistd oikeanlainen malli, joka kontrolloi luovuutta, mutta samalla sallii
tietynlaisen vapauden tason. Tdmin ongelman kisittelemiseksi on ymmaérrettdva ole-
massa olevia kontrollijarjestelmin kisitteitd ja mukailtava niité késitteitd yksittdiseen or-
ganisaatioon ja sen ymparistoon. (Lill ym. 2020.) Tdmén tutkimuksen tulokset tukevat
edelld esitettyjd vditteitd. Tutkimustulokset tarkentavat, ettd taloushallintoalalla tietyn-
laista vapauden tasoa tukee tyontekijoiden kokemus omista vaikutusmahdollisuuksistaan

omaan  ty6honsd.  Taloushallinnon  alalla  merkityksellistdi on  riittdvit
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vaikutusmahdollisuudet, mutta haastatteluista voidaan myds paitelld, ettd tyontekijdt ovat
ymmairtaneet millaisella alalla ovat valinneet tyoskennelld. Tarkoin sdénnellylld alalla
luovuutta ja tydntekijoiden vapautta ei voi olla rajoittamattomasti.

Taloushallintoalalla kontrollijdrjestelmii tarvitaan kontrolloimaan luovuutta organi-
saation sisdlld. Tutkimustulosten perusteella on tilanteita, jolloin tarvitaan epdmuodollisia
kontrolleja ja toisaalta tilanteita, jolloin tarvitaan muodollisia kontrolleja. Esimerkiksi
Bisben ja Otleyn (2004) mukaan luovuus koostuu useista prosesseista, jotka toimivat rin-
nakkain ja ndma prosessit vaativat toimiakseen erilaisia kontrollijarjestelmid. Tdmén tut-
kimuksen tuloksilla pyritiddn osoittamaan, ettd kontrollijérjestelmien ja luovuuden vilisen
suhteen ymmartdminen voi tarjota organisaatioille apua suhteen analysointiin ja erilaisten
kontrollien yhteensovittamiseen.

Kontrolljjarjestelmien tavoitteiden asettamiskykyd pidetdén merkittdvand sisdistd
motivaatiota ja luovuutta tukevana tekijané (Davila ym. 2009). Tutkittavan kohdeorgani-
saation kehitysjohtaja epdili my®0s, ett liian korkeat tavoitteet ehkéisisivit tyontekijoiden
luovuutta ja mahdollisuuksia kehittdd organisaation prosesseja. Taémén tutkimuksen mer-
kittava tulos on, ettd korkeiden tavoitteiden olemassaololla ja niiden poistamisella ei ollut
merkittdvad vaikutusta tyontekijoiden luovuuteen. Samansuuntaisia tutkimustuloksia
ovat esittdneet my0s Pfister ja Lukka (2019), joiden mukaan korkeiden tavoitteiden eli
ulkoisten kontrollien tulisi sitoutua tietylld tavalla henkilosto- ja kulttuurikontrolleihin,
jotta ne tukisivat tyontekijoiden psykologista tarvetta autonomiseen motivaatioon.

Tutkimustulokset tukevat ndkemyksid, joiden mukaan tyokyky ja motivaatio tukevat
tyontekijoiden kompetenssin ja autonomian tunteita ja ovat ndin ollen merkittidvid luo-
vuutta tukevia tekijoitd (Cagné & Deci 2005; Pfister & Lukka 2019). Taloushallintoalalla
tyontekijoiden kompetenssin tunnetta tuki eniten asiantuntemus, joka karttuu tyonteki-
joille kokemuksen ja koulutuksen kautta. Tyontekijoiden sisdisen motivaation tunnetta
tuki eniten omat vaikutusmahdollisuudet omaan tychon ja tydtehtdvien suorittamista-
paan.

Téssd tutkimuksessa hyddynnetty organisaation tyotyytyvéisyyskysely osoittautui
hyvéksi analysointitydkaluksi sithen, miten luovuutta tukevat ominaisuudet kuten palaut-
teenanto, yhteisten sddntdjen noudattaminen, tyontekijéiden hyvinvointi ja vaikutusmah-
dollisuudet seki yleisten organisaation tavoitteiden tuntemus toteutuvat organisaatiossa.
Organisaatioiden tyotyytyvdisyyskyselyn tuloksia ei ole ennen hyddynnetty kontrollijér-

jestelmien ja luovuuden vilisen suhteen tarkasteluun, mutta se vaikuttaa hyviltd
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tyokalulta esimerkiksi niille organisaatioille, jotka haluavat ymmartéa tétd suhdetta oman
organisaationsa sisilla.

Tutkimustulokset pyrkivit herdttimadn merkittdvad ndkemysta siitd, ettd luovuus ei
aina ole toivottavaa, jolloin sitd ei my0skddn pyritd aktiivisesti tukemaan kontrollijarjes-
telmien avulla. Talloin kontrollijirjestelmid hyddynnetdén tietoisesti ehkdisemddn tyon-
tekijoiden luovuutta. Luovuus ndhddin usein pelkéstiin positiivisena ilmiond, jolloin tut-
kimukset myo0s késittelevét sitd useimmiten tistd nikokulmasta. Kaikki kohdeorganisaa-
tion haastateltavat pystyivdt tunnistamaan, ettd luovuus ei aina ole taloushallintoalalla
toivottavaa. Varsinkin kehitysjohtaja koki, ettd luovuus voi olla haitallista silloin, kun on
ehdottoman tirkedi, ettd asioita tehddan samalla tavalla. Luovuuden tunnistaminen nega-
titvisena ilmiond joidenkin kontrollointia vaativien prosessien kannalta voi tarjota toi-

saalta hyvii jatkotutkimusmahdollisuuksia.

7.3 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusaiheet

Tamén tutkimuksen tulosten yleistettdvyydessd on otettava huomioon, ettd tarkastelun
kohteena on suomalainen taloushallintoalan yritys. Tutkimustulokset tarjoavat mahdolli-
sen vertailukohdan muille suomalaisille taloushallintoalan yrityksille seka heréttivét ajat-
telemaan kontrollijarjestelmien ja luovuuden vélisen suhteen alasidonnaisuutta.

Samanlaiset kontrollijarjestelmait, jotka toimivat erilaisissa toimintaympéristdissé ja
organisaation kulttuurissa voivat tuottaa toisistaan poikkeavia tutkimustuloksia (Otley
2003, 323). Yleistettdvyydessi on otettava huomioon, ettd johdon kontrollijdrjestelmid on
tarkasteltu erityisesti Malmin ja Brownin (2008) johdon kontrollijdrjestelméapaketin méa-
ritelmén avulla. Vastaavanlaisten tutkimusten rajoituksissa mainitaan harvoin, etti joh-
don kontrollijirjestelmien méadritelmi saattaa vaikuttaa tutkimusten tuloksiin.

Toinen vastaavanlaisten tutkimusten usein puuttuva ominaisuus on innovaatioiden ja
luovuuden mééritelmien erottaminen toisistaan. Tam4 tutkielma erottaa toisistaan selke-
dsti organisaation toteuttamat innovaatiot ja organisatorisen luovuuden ja on keskittynyt
tarkastelemaan vain organisatorista luovuutta.

Tutkimusmateriaalien ja teorioiden triangulaatio parantaa timén tutkimuksen tulosten
luotettavuutta ja uskottavuutta. Haastattelujen ja tyotyytyvaisyyskyselyn tulosten keski-
ndinen vertailu vahvistaa tutkimuksesta tehtyja padtelmii. Johdon kontrollijarjestelmien
ja luovuuden vilisestd suhteesta on esitetty paljon kirjallisuutta ja tutkijan ei valttdmatta

ole mahdollista heijastaa tutkimuksessaan kaikkea tétd aikaisempaa kirjallisuutta. Téssd
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tutkimuksessa on otettu huomioon kuitenkin yhden teorian sijaan useita teorioita ja nike-
myksid, jotka selittdvit ilmiotd ja auttavat ymmartdmain ja tulkitsemaan tutkimustuloksia
monipuolisemmin.

Taman tutkimuksen rajoitteet tarjoavat hyvid jatkotutkimusmahdollisuuksia. Tule-
vissa tutkimuksissa voitaisiin esimerkiksi pitkittdistutkimusten avulla tarkastella, minké-
laisissa tilanteissa kontrollijarjestelmid hyodynnetddn ja miten niiden vaikutukset luovuu-
teen poistuvat tai muuttuvat. Myos sitd voisi tarkastella, miten tietyt kontrollijarjestelmien
osa-alueet vaikuttavat tyontekijoiden luovuuteen tai tukevat sitd. Tulevissa tutkimuksissa
voitaisiin liséksi vertailla keskendin kontrollijarjestelmien luovuutta tukevia ominaisuuk-
sia eri aloilla toimivissa organisaatioissa. Tdssd on esitetty vain muutama jatkotutkimus-
mahdollisuus, mutta voidaan argumentoida, ettid johdon kontrollijarjestelmien ja luovuu-
den vililld on edelleen paljon tutkittavaa.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd johdon kontrollijarjestelmien ja luovuuden suhteen
tarkasteluun voitaisiin hyddyntdd kvantitatiivisten menetelmien lisdksi myos enemmaén
kvalitatiivisia menetelmid. Kvalitatiiviset menetelmét mahdollistaisivat suhteen syvalli-

sempdd tarkastelua ja uusien merkityksellisten ongelmien esille nostamista.
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8 YHTEENVETO

Organisatorinen luovuus ja sen hyodyntdminen yrityksen kilpailukeinona on suhteellisen
uusi ilmid ja tyontekijoiden luovuuden sekd kontrollijérjestelmien vélistd suhdetta ym-
marretddn vield heikosti. Tutkimustulokset pyrkivét vastaamaan aikaisemman tiedon
puutteeseen ja tarjoamaan merkittdvad tietoa kontrollijarjestelmien vaikutuksista tyonte-
kijoiden luovuuteen taloushallintoalalla. Tutkimustulokset vastaavat osaltaan aikaisem-
pien tutkimustulosten ristiriitaisiin tuloksiin ja pyrkivét osoittamaan kontrollijirjestel-
mien negatiivisia, positiivisia ja neutraaleja vaikutuksia tyontekijoiden luovuuteen. Tut-
kimustulokset tarjoavat merkittdvdd tukea kontrollijdrjestelmid suunnitteleville tahoille
taloushallintoalalla ja auttavat ymmaértaiméén vaikutusten lisdksi, miten kontrollijérjestel-
mid voitaisiin hyddyntda tyontekijoiden luovuutta tukien.

Tamaén kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset perustuvat taloushallintoalalla toimivasta
tilitoimistosta keréttyihin neljdin puolistrukturoituun haastatteluun ja yrityksen vuosittai-
sen tyotyytyviisyyskyselyn tuloksiin. Ty6tyytyvéisyyskyselyn tulokset osoittautuivat hy-
viksi analysointityokaluksi siithen, miten luovuutta tukevat ominaisuudet toteutuvat or-
ganisaatiossa. Kerdttyd aineistoa analysoidaan hyodyntdmalld abduktiivista péattelyd ja
laadullisen siséllon analyysia. Tutkimustulosten luotettavuutta pyritddn lisdédmédn hyo-
dyntdmélld tutkimusmateriaalien ja teorioiden triangulaatiota. Kohdeorganisaatiosta ke-
réattyjen tutkimusmateriaalien ja niistd johdettujen tutkimustulosten esittdmiseen hyodyn-
netddn teorian ja kirjallisuuden pohjalta yhteen vedettyé kontrollijérjestelmien ja luovuu-
den vilisen suhteen arvioinnin viitekehyst.

Kohdeorganisaation kontrollijarjestelmien méérittelyssd hyodynnetdiin Malmin ja
Brownin (2008) kontrollijirjestelmépaketin méairitelméaa. Madritelmén mukaan kontrol-
lijarjestelmipaketti tarkoittaa organisaation useita hyddyntdmid kontrollijarjestelmia,
jotka kehitetédn eri aikoina ja eri henkildiden toimesta. Kohdeorganisaation kontrollijér-
jestelmistd tarkastellaan kulttuuri- ja suunnittelukontrolleja sekd hallinnollisia, kyber-
neettisid ja palkitsemisen sekd kompensoinnin kontrolleja.

Tutkimustulosten mukaan luovuus tarkoittaa taloushallintoalalla vanhojen toimintata-
pojen ja prosessien kehittdmistd. Luovuutta ei siis taloushallintoalalla tarvita jokapdivéi-
sessd tyOssd innovatiivisten lopputuotteiden kehittimiseen. Luovuuden mééritelma koet-
tiin tutkittavassa kohdeorganisaatiossa samalla tavalla haastateltavasta riippumatta. Tut-

kimustulosten perusteella havaittiin, ettd luovuus ei ole taloushallintoalalla aina
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valttdmattd toivottavaa. On tilanteita, jolloin on toimittava sddntdjen ja muodollisten toi-
mintatapojen mukaisesti.

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen avulla pyrittiin vastaamaan sithen, miten kontrol-
lijarjestelmat vaikuttavat tyontekijoiden luovuuteen taloushallintoalalla. Toisen tutkimus-
kysymyksen avulla pyrittiin vastaamaan siihen, voivatko kontrollijarjestelmit tukea luo-
vuutta taloushallintoalalla. Molempien tutkimuskysymysten kautta tarkastellaan aikai-
semman kirjallisuuden ristiriitaisia tuloksia ja puutteita.

Tutkimustulokset osoittavat, ettdi muodolliset kontrollijérjestelmat eivit vaikuta aino-
astaan negatiivisesti tyontekijoiden luovuuteen. Taloushallintoalalla muodollisilla kont-
rollijérjestelmilld voi olla positiivinen vaikutus tyontekijdiden luovuuteen ja niiden avulla
voidaan koordinoida luovuutta. Taloushallintoalalla tyskentelevét tyontekijét tunnista-
vat muodollisten kontrollien ty6td tukevan merkityksen. Epdmuodollisista kontrolleista
varsinkin organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys tyontekijoiden toimintaan. Tutkimus-
tulokset tukevat ndkemysté, jonka mukaan epidmuodollisten ja muodollisten kontrollien
tasapaino vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden luovuuteen. Tutkimustulokset osoittavat
liséksi, ettd vakaammissa ympdristdissd toimivissa yrityksissd diagnostisten kontrollijar-
jestelmien painottaminen ei vaikuttanut negatiivisesti tyontekijoiden luovuuteen.

Vahvasta toiminnan kontrolloinnista huolimatta, tyontekijdt kokivat omat vaikutus-
mahdollisuutensa hyviksi esimerkiksi omien tydtehtdvien suorittamistapaan ja niiden ke-
hittdmiseen. Tutkimustulokset tukevat myds organisaatiokulttuurin, esimiestuen, tydym-
périston ja riittdvien resurssien tarjoamisen merkitysti tyontekijoiden luovuuteen positii-
visesti vaikuttavina tekijoina.

Tyontekijoiden luovuuden tukemisen kannalta on merkittavad 10ytdd organisaation
kontrollijarjestelmistd oikeanlainen malli, joka kontrolloi luovuutta, mutta samalla sallii
tietynlaisen vapauden tason. Témén ongelman késittelemiseksi organisaatioiden on ym-
marrettdvd olemassa olevia kontrollijjarjestelmén késitteitd ja mukailtava niitd kasitteitd
oman organisaation toimintaan ja sen ympéristoon. Myods oman organisaation tyonteki-
joiden tunteminen on merkittéva tekija luovuutta tukevien kontrollijdrjestelmien suunnit-
telun kannalta.

Tamain tutkimuksen merkittdva tulos on, ettd korkeiden tavoitteiden olemassaololla ja
niiden poistamisella ei ollut merkittdvad vaikutusta tyontekijoiden luovuuteen. Tavoittei-
den sijaan esimerkiksi vaikutusmahdollisuuksilla on taloushallintoalalla merkittiva luo-

vuutta tukeva yhteys. Taloushallintoalalla tyontekijoiden kompetenssin tunnetta tuki
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eniten asiantuntemus ja sisdisen motivaation tunnetta eniten omat vaikutusmahdollisuu-
det omaan ty6hon ja tyGtehtidvien suorittamistapaan.

Tamain tutkimuksen rajoitteet osoittavat hyvid jatkotutkimusmahdollisuuksia. Tutki-
mustulokset rajautuvat taloushallintoalalle ja tulevaisuudessa voisi olla merkittdvaa ver-
tailla laajemmin esimerkiksi erilaisten alojen kontrollijdrjestelmien ja luovuuden viélistad

suhdetta.
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LIITE 1 HAASTATTELURUNKO KEHITYSJOHTAJA

Taustatiedot
- Tehtdvianimike/Ammattiasema

- Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessé tyossdsi?

Organisaation kontrollijirjestelmét

1. Kuvaile organisaationne kontrollijarjestelmia?

2. Minkdlaisiin toimintoihin kontrollit liittyvat?

3. Mika on asetettujen kontrollien tavoite? Mihin niilld pyritdan?

4. Tulisiko organisaationne kontrollijarjestelmid mielestési kehittda? Jos kylld, mi-

ten?

Kontrollit ja tyontekijat
5. Millaisin keinoin pyritte ohjaamaan tyontekijéidenne tydskentelyd?
6. Mikd on mielestinne vahvin tekiji, joka ohjaa tyOntekijoiden kayttdytymistd

tyOssd?

Kontrollit ja luovuus

7. Miten luovuus ndkyy organisaatiossanne?

8. Millé tasoilla luovuutta syntyy? (esimerkiksi yksiloissd, tiimeissi?)

9. Onko tilanteita, joissa luovuus ei ole toivottavaa organisaatiossa? Jos kylld, mil-

laisia?
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LIITE 2  HAASTALLURUNKO TYONTEKIJAT JA
PALVELUPAALLIKKO

Taustatiedot
- Tehtdvianimike/Ammattiasema

- Kuinka kauan olet tyoskennellyt nykyisessé tyOssési?

Organisaation kontrollijarjestelmét

10. Mitkd sdannoét tai toimintatavat vaikuttavat jokapéivdiseen tyohosi?

11. Osaatko nimeta organisaatiosi arvoja?

12. Minki koet olevan organisaatiossanne asetettujen kontrollien tavoite?

13. Millaista tukea sddnnot tai toimintatavat tuovat tyohosi?

14. Millaiseksi koet vaikutusmahdollisuutesi omaan tyohosi?

15. Vaikuttaako ty6hosi enemmén muodolliset sddnndt vai tydympériston yleiset toi-
mintatavat? (esimerkiksi muiden tyontekijoiden kdytos)

16. Tulisiko organisaationne kontrolleja mielestési kehittdd? Jos kylld, miten?

Luovuus

17. Miten luovuus nikyy tydssési?

18. Milla tasoilla luovuutta syntyy organisaatiossanne? (esimerkiksi yksildissa, tii-
meissi)

19. Miten ldhestyt uusia ongelmia tai kehittdmisti vaativia prosesseja?

20. Mikd motivoi sinua vapaa-ajalla?

21. Mikd motivoi sinua ty0ssdsi?

22. Omaatko riittdvésti asiantuntemusta tyGdtehtdviesi suorittamiseen?

23. Estddko jokin tydssdsi tavoitteidesi suoraviivaisen saavuttamisen?



LIITE 3 HAASTATTELUJEN TIEDOT
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Haastateltava Paikka  Padivamiiara Aloitusaika Kesto Sanamadira litteroituna
1h16
Palvelupdillikk6 ~ Teams 1.12.2020 15.30 min 8613
Tyontekija 1 Teams 2.12.2020 14.30 56 min 6 240
1hl12
Kehitysjohtaja Teams 4.12.2020 16.30 min 10 742
Tyontekija 2 Teams 10.12.2020 16.30 43 min 4621

Keskiarvo 1 h 2 min

7 554



