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Talousjohtamistiimien tuottamat raporttinivaskat jaavat kiireiseltd organisaation johdolta hel-
posti lukematta. Raportointi voidaan kokea tyolaaksi seka niiden kayttdjien etta tekijoiden na-
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man ja talousjohtamistiimin valista yhteisty6ta?

Tutkimuksen tarkoituksena oli muodostaa kasitys siitd, mitka asiat hyvan vuorovaikutuksen
osalta koetaan tarkeiksi ja mita keskinaisia odotuksia johtoryhmalla ja talousjohtamistiimilla on.
Tavoitteena oli tuottaa kaytannon tydssa hyodynnettavaa tietoa johtoryhmien ja talousjohta-
mistiimien toiminnan tueksi.

Tutkielma on laadullinen ja se toteutettiin séhkdpostihaastatteluna. Haastatteluihin osallistui
yhteensa seitseman johtoryhman ja talousjohtamistiimin edustajaa keskisuurista ja suurista or-
ganisaatioista. Haastatteluiden lisaksi aineistoa taydennettiin kuudella aihepiirin artikkelilla ja
kahdella raportilla. Aineisto analysoitiin sisallon analyysin abduktiivisella menetelmalla. Hyvan
vuorovaikutuksen osalta tarkeina pidettiin avoimuutta ja ymmarrysta seka puhuttavasta asiasta
ettd termistosta. Tarkeiksi hyvan vuorovaikutuksen edellytyksiksi koettiin my6s luottamus seka
molemminpuolinen kunnioitus ja ymmarrys. Avoimen toiminnan edellytyksena puolestaan pi-
dettiin kykya osata kuunnella ja kysya. Odotusten osalta johtoryhma toivoi talousjohtamistii-
miltad raportointia aktiivisempaa ja erityisesti laajempaa osallistumista esimerkiksi toiminnan ke-
hittdmiseen ja strategiseen toimintaan ja talousjohtamistiimi toivoi saavansa johtoryhmalta laa-
jemmin tietoa ja palautetta tuottamansa tiedon hyodyllisyydestd, ja selkeitd ohjeita oman toi-
mintansa tueksi. Tieto siitd, mika on relevanttia ja mika ei, nahtiin tarkeaksi.
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1 Johdanto

Talousjohtamistiimien tuottamat raporttinivaskat jaavat kiireiseltd johtoryhmalta hel-
posti lukematta (Mellon ja muut, 2012, s. 27, Pellinen, 2017, s. 165). Siksi tiedon on ol-
tava tiivista ja sitad on tarjottava johdolle myds suusanallisesti (Mellon ja muut, 2012, s.
27.) Jotta johto voisi kdyttaa taloudellista tietoa johtamisensa tukena, on sen saatava
luotettava informaatio oikea-aikaisesti ja selkedssa ytimekkaassa muodossa (Jarvenpaa
ja muut, 2001, s. 164 ; Mellon ja muut, 2012, s. 27; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, s. 33).
Seka talousraporttien tekijoiden etta niiden kayttdjien kannalta katsottuna raportointi
voidaan kokea ty6ladksi, mikali raportoitavat tiedot ovat hyvin laajoja tai liian tarkkoja ja
manuaalisen tydn osuus raporttien tuottamisessa on suuri. (Jarvenpaa ja muut, 2001, s.

166 ; Mellon ja muut, 2012, 5.27.)

Adaptive Insightsin teettaman CFO Indicator —raportin (CFO Indicator report, 2016)
mukaan vain 17% talousjohtamistiimin tydajasta kuluu strategisiin tehtaviin, kuten
lisdarvoa tuottavien taloudellisten analyysien tekemiseen. Datan kerdaminen eri
lahdejarjestelmistd, sen luokittelu, muokkaus ja lajittelu seka itse raporttien tuottaminen
ja koostaminen vievdt raportin mukaan suurimman osan taloushallinnon
asiantuntijoiden tydajasta. Kaikki tama on pois lisdarvon tuottamisesta. On tarkeaa, etta
raporttien tarkoitus ja tarvittava sisdltéo maaritelldadan yhdessa niiden loppukayttdjien
kanssa. Lahtokohtana johtoryhman ja talousjohtamistiimin yhteistydén onnistumiselle
onkin, etta organisaation johto itse tiedostaa, mita tietoa tarvitsee toimintansa tueksi.
(Calvasina & Gray 1995, s. 70 ; Johansson & Raudasoja 2009, s. 23.) Onnistuneen yhteis-
tyon avainasemassa ovat vuorovaikutustaidot. Mikali kommunikointi ei ole selkeda, se
aiheuttaa valtavan riskin yritykselle. (Mellon ja muut, 2012, s. 27.) Vuorovaikutuksen voi-
daan kuvailla olevan organisaation erdanlainen eldmaa pumppuava sydan. Jotta tuo sy-
dan kykenisi pumppaamaan hyvin ja tehokkaasti, tarvitaan organisaatiossa vuorovaiku-
tusosaamista (Hedman, 2016). Tiedot, joilla on oikeasti merkitysta, on saatava eloon ja

tuotava selkeasti esille kiireiselle organisaatiojohdolle (Mellon ja muut, 2012, s. 27).



Aiemmin kiinnostus on suuntautunut erityisesti johtoryhman jasenten rooleihin ja siihen,
miten heidan taloudellinen asiantuntemuksensa vaikuttavaa yrityksen taloudellisen ra-
portoinnin laatuun (Aier, ja muut, 2005; Matsunaga & Yeung, 2008 ; Zhang, 2019). Lisaksi
on tutkittu sisdistd raportointia monista eri ndkokulmista (Bimo ja muut, 2019 ; Se-
tiyawati ja muut, 2018). Sisdisen raportoinnin kehittamisesta on tehty myos lukuisia
opinnaytteitd (Erveld, 2012 ; Ojala 2017 ; Peltoluoma, 2011; Patrikainen, 2012 ; Tuono-
nen, 2010). Vaikka aiemmin on todettu, etta raportit jadvat helposti lukematta, mikali ne
ovat liian tyolaita tai johtoryhma kokee, etta eivat saa raporteista tarvitsemaansa tietoa,
on ongelmaan haettu ratkaisua ldhinna raporttien sisallosta kasin. Lahtokohtana on ollut
ollut, etta sisaltd maaritelladn yhdessa raportin tekijoiden ja niiden loppukayttdjien
kanssa, mutta tastd huolimatta, organisaatiot kohtaavat edelleen ongelmia taloustiedon

tehokkaassa hyddyntamisessa (CFO Indicator Report, 2016 ; Oulasvirta ja muut, 2019).

Aihetta ei ole aiemmin tutkittu johtoryhman ja talousjohtamistiimin valisesta vuorovai-
kutuksesta ja odotuksista kasin, vaikka on todettu, ettd taloushallinnon asiantuntijoiden
tarkeimpiin ominaisuuksiin lukeutuvat kommunikointitaidot (Jarvenpaa ja muut, 2017, s.
31). Esimerkiksi Zhang (2019) toteaa johtoryhman ominaisuuksia ja talousraporttien
laatua kasittelevassa katsauksessaan, ettd vuorovaikutuksen tutkiminen johtoryhmassa
voisi olla hedelmallinen aihe taloustiedon tuottamisen kannalta. Jos talousraporttien
sisallosta ei ole I0ydetty vastausta haasteisiin, voisiko vuorovaikutuksessa johtoryhman
ja talousjohtamistiimin valilla olla parantamisen varaa? Ja mita odotuksia heilla ylipdansa

on toisiaan kohtaan?

Taman pro gradu -tutkimuksen tarkoituksena on muodostaa kasitys siitd, mitka asiat hy-
van vuorovaikutuksen osalta koetaan tarkeiksi ja mita keskinadisia odotuksia johtoryh-
malla ja talousjohtamistiimilla on. Tavoitteena on tuottaa kaytannon tyossa hyddynnet-

tavaa tietoa johtoryhmien ja talousjohtamistiimien toiminnan tueksi.



Talousjohtamistiimin ja johtoryhman valista vuorovaikutusta sekd odotuksia tutkitaan
vastaamalla seuraaviin kysymyksiin:

e Mitka tekijat ovat hyvan vuorovaikutuksen edellytyksia talousjohtamistiimin ja
johtoryhman valilla?

e Millaiset keskindiset odotukset talousjohtamistiimilld ja johtoryhmalla on?

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka teoreettinen viitekehys pohjautuu abduk-
tiiviseen logiikkaan. Tahan tutkimukseen abduktiivisen analyysi valikoitui menetelmaksi,
koska tdysin aineistolahtdinen tutkimus on haastava, ellei jopa mahdoton, toteuttaa. Li-
saksi aineistosta nousi esiin yllattavia ristiriita johtoryhman ja talousjohtamistiimin kes-
kindisessa vuorovaikutuksessa ja odotuksissa. Yllattavien seikkojen kumpuaminen ai-
neistosta voidaan liittda olennaisesti juuri abduktiivisen analyysin ominaisuudeksi (Jo-
sephson & Josephson, 1996). Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna ja haastattelu-
aineistoa tdydennettiin raporteilla ja artikkeleilla. Tutkimus etenee johdannon tarkoituk-
sen ja tutkimuskysymysten maarittelyiden jalkeen teoriaan, jonka jalkeen on kuvattu tut-
kimusmenetelma3, aineistonkeruu, tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden tarkastelu
sekd aineiston analyysiprosessi. Taman jdlkeen esitelldan tutkimustulokset, jota seuraa

pohdinta. Lopuksi esitetdan viela jatkotutkimushaasteet.



2  Johtoryhman ja talousjohtamistiimin valisen vuorovaiku-

tuksen tulkinnan teoriaperusta

Tassa luvussa kuvataan tiimityoskentely, tiimien kehityskulku seka vuorovaikutus organi-
saation nakokulmasta, jonka jdlleen madritelldadn kaksi tarkeda organisaatioissa yhteis-
tyota tekevaa tiimia, johtoryhma seka talousjohtamistiimi. Lopuksi kasitelldan talousoh-

jausta, jota johtoryhma ja talousjohtamistiimi yhteistyossa toteuttavat.

2.1 Tiimityoskentely

Tiimi muodostuu ryhmasta asiantuntijoita, jotka tyoskentelevat yhdessa yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Tiimityossa kaytetaan jarkevasti jokaisen sen jasenen tietoja ja
taitoja erilaisten ongelmien ratkomiseksi ja yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Kat-
zenbach & Smith, 2013, s. 39 ; Kumar ja muut, 2014 ; Wang, 2018.) Tiimit ja ylipdansa
erilaiset tydryhmat ovat nykyaan yleisia niin organisaatioissa kuin eri organisaatioiden
valillakin, ja niista on tehty lukuisia tutkimuksia eri tieteenaloilta. (Antoni & Hertel, 2009 ;

Johnson, 2016).

Tiimit voivat muodostua organisaatioissa niin yli ammattiryhmien kuin saman ammatti-
ryhman edustajien valillakin. Tiimin yhteistyon ja toiminnan onnistuminen edellyttda en-
sisijaisesti tietoa ja osaamista, joita vaihdetaan sidosryhmaverkostoissa asiantuntijoiden
kesken (Pellinen, 2017, s. 17). Kyky tyoskennelld tiimissa on yksi yleisimmista kriittisista
taidoista, jotka potentiaaliset tydnantajat mainitsevat etsiessdan mahdollisia uusia tyon-
tekijoita. Johtajat kayttavat melkein 40 prosenttia ajastaan tyoskentelemalla tiimeissa, ja
valtaosa organisaatioista, joissa on yli 100 jasentd, luottavat tiimeihin paivittaisen tyonsa

suorittamisessa (Solansky, 2008).
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Erilaisia tyoryhmia ja -tiimeja voi olla organisaatiossa lukuisia ja eri tasoisia (Pellinen,
2017, s. 17 ; Piipponen, 2015). Eri tasoiset ja eri ammattiryhmistd muodostuvat tiimit
tekevat myos keskendan tiivista yhteistyota organisaatioissa. Tiimien rakenne vaihtelee
sen tarkoituksen, tehtdvan, kokoonpanon, ammattien yhdistelman ja asiantuntijoiden
muodollisen suhteen mukaan. (Kumar, ja muut, 2014). Kun tiimin rakennetta muotoil-
laan, oleellisiksi kysymyksiksi nousevat tiimin tehtavien, vallan ja vastuujakamisen kysy-

mykset (Jylha & Viitala, 2019).

2.1.1 Tiimien dynamiikka

Organisaatiossa voi olla keskendan hyvin erilaisia tiimeja. Osassa tiimeistad vallitsee
tarkka arvojarjestys, siind missa osassa kaikki ovat lahtokohtaisesti niin sanotusti samalla
viivalla esimerkiksi paatoksenteossa. Osassa tiimeista on selked hierarkia ja toiset orga-
nisaation tiimeista voivat puolestaan olla hyvinkin demokraattisia. Tiimissa voi painottua
sen rakenteesta ja tarkoituksesta riippuen esimerkiksi autoritarisyys eli johtajavaltaisuus,
jossa johtaja tekee paatokset hyvin pitkalle itsendisesti. Toinen daripaa on demokraatti-
nen johtaja, joka ottaa muutkin tiimin jasenet mukaan paatdksen tekoon. Demokraatti-
nen johtaja uskoo, ettd paras tieto voi olla kenelld tahansa ja etta jasenten osallistaminen
padtoksen tekoon parantaa jopa pdatosten laatua. (Viitala & Jylha, 2019, s. 139.) Orga-
nisaatioissa on paljon myos sellaista eri tiimien valista yhteistyota, jossa rakenne on jo-
tain ndiden kahden aaripaan valilta eli ei taysin hierarkinen eika tdysin tasavertainen.
Aina tdysin demokraattinen pdatoksen teko ei valttamatta ole tehokas, jolloin onkin jar-
kevampaa sopia tiiminvetovastuusta, joka voi olla esimerkiksi kiertava. Demokraattisissa
tiimeissa voi olla nimettyna niin kutsuttu johtaja, jolla on selkea rooli muiden tukijana ja

keskustelukumppanina. (Viitala & Jylha, 2019, s. 149.)

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan kahta organisaation tiimia: johtoryhmaa ja talousjoh-
tamistiimia, jotka toimivat paitsi omana tiimindan my®os tiiviissa yhteistydssa toistensa
kanssa. Organisaatiossa tehddaan myos hyvin paljon sellaista niin sanottua tiimityots, jota

ei erikseen ole tiimityoksi valttamatta edes nimetty. Tallaisen tiimin voivat
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organisaatiossa muodostaa esimerkiksi ne saman aihepiirin asiantuntijat, joilla on sama
tavoite (Kupias ja muut, 2014) ja tastd on kysymys myos johtoryhmaén ja talousjohtamis-
tiimin yhteistyossa. Nailla tiimeilla on yleensa nimettynd oma johtaja, jota kutsutaan
usein esimieheksi ja joka seka valvoo tavoitteiden toteutumista etta raportoi siitd muille
sidosryhmille, mutta osallistuu myds itse tiimin jokapdivdiseen toimintaan tavoitteiden
saavuttamiseksi. Yhteistd monenlaiselle esimiestyodlle erilaisissa organisaatioissa on asi-
oiden edistaminen. (Kupias ja muut, 2014.) Kuten aiemmin todettiin, johtoryhma ja ta-
lousjohtamistiimi muodostavat omat tyoryhmansa eli tiiminsa. Johtoryhman johtajana
toimii usein organisaatiosta riippuen joko toimitusjohtaja tai kunnanjohtaja, joka puoles-
taan on esimies talousjohtajalle. Talousjohtamistiimin esimiehena puolestaan talousjoh-
taja, joka kuuluu myos organisaation johtoryhmaan (Pellinen, 2017, s. 173, Jarvenpaa ja
muut, 2017, s. 27). Hierarkia tai sen puuttuminen ei siis ole tdysin yksioikoinen talous-
hallinnon tiimien ja johtoryhman vélisessa kanssakdaymisessa, vaan tiimit toimivat mo-

nella tasolla (Goretzki & Messner, 2019).

Maden (2017) mukaan johtajuuskulttuurin syntymiseen vaikuttaa kaikki organisaation ja-
senet, tahtoen tai tahtomattaan, aktiivisesti tai passiivisesti. Eri tiimeilld on organisaa-
tiossa erilaisia rakentajarooleja. Johtoryhman rooli organisaatiossa on keskeinen. Se ndh-
daan johtajuuskulttuurin moottorina ja suunnanndyttajana. Keskitason johtajat esiinty-
vat enimmakseen valittdjan roolissa, vaikka sen edustajat itse nakisivatkin roolinsa ole-
van osin jasentymaton ja johtajuuskulttuurin osalta jopa ulkokehalla. Asiantuntijat voivat
tulkita johtajuuskulttuuria paljolti juuri Iahiesimiehensa kautta. Asiantuntijat, kuten ta-
lousjohtamistiimin edustajat ovat usein itseohjautuvia toimijoita ja informaation tuotta-

jia. (Méki, 2017.)

Nykydan itseohjautuvuus on muotisana ldhes joka asiassa ja sitd se on myos tiimityossa.
Itseohjautumista voidaan tarkastella niin yksilén kuin tiiminkin osalta. Itseohjautuvuu-
den on esimerkiksi madritelty tarkoittavan henkilén kykya toimia omaehtoisesti ja ilman
ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta. Talloin painottuvat henkilon ajanhallinnan

kyky, priorisointi, organisointitaito ja jarjestelmallisyys. Itseohjautuvuus edellyttaa
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riittavia itsensa johtamisen taitoja, jotka mahdollistavat itsendisen tydskentelyn ilman
ohjausta. Ensiksikin itseohjautumisen taustalla vaikuttaa henkilén motivaatio ja toiseksi,
hanelld on oltava paamaara, eli kdsitys siitd, mitd han on tekemadssa ja mita kohti me-
nossa. Kolmanneksi on painotettu, ettd itseohjautuvalla henkildlla tulisi olla tarvittava
osaaminen. Itseorganisoitumisella puolestaan tarkoitetaan ensisijaisesti tiimin tai yhtei-
son ominaisuuksia ja toimintatapoja, jossa ylimaaraiset rakenteet on minimoitu. Teemaa
voidaan siis tarkastella seka yksilon ja tiimien ettd organisaation tasolla. Siind missa toiset
organisaatiot kokonaisuudessaan puhuvat itseorganisoitumisen puolesta, toisissa itse-
ohjautuvuus tarkoittaa tiimien ja yksiléiden lupaa toimia autonomisesti. (Aaltonen ja

muut, 2020, s. 252-253.)

Nykyajan tiimityoskentelyn ja itseohjautuvien tiimien aikakaudella on tarkedaa muistaa
tiimin johtajan vastuu tiimin toiminnasta. Silld vaikka organisaatioissa tyoskennelldan ny-
kyisin usein tiimina ja tiimi kayttaytyy suurelta osin itseohjautuen, on juridinen vastuu
tiimin pddmaaran saavuttamisesta aina esimiehella. (Salminen, 2014, s. 144-145.) Ihmi-
set tarvitsevat laadukasta palautetta tekemdstdaan tyodsta ja on tarkeda, etta tiimin jase-
nid kannustetaan katsomaan peiliin ja pyrkimdan eteenpain. Tiiminjohtajan tai -esimie-
hen tyo on yhteisen ajattelun luomista ja ylldpitoa. Samalla siihen kuuluu asioihin puut-

tuminen tarvittaessa. (Aaltonen ja muut, 254 ; Heinimaki, 2018, s. 90.)

Hyvassa tiimissa saa palautetta ja sellaisessa, jossa sitad ei koskaan saa, piileksii todenna-
koisesti jokin ongelma. Palaute on hyva antaa aina viivyttelematta. Se tulisi myos pyrkia
antamaan aina kasvokkain ja suoraan, mutta kuitenkin arvostaen ja rakentavasti. (Heini-
maki, 2018, s. 90.) Tiimi ei voi toimia, jos se ei tiedd, mitkd sen tavoitteet ovat. Mita
selkedmpi yhteinen pdaamaara on, sita tehokkaammin ryhman jasenet voivat toimia ta-
man paamaaran eteen. Johtajan tarkedna tehtdavana onkin kirkastaa yhteista paamaaraa
ja suuntaa sdanndllisin valiajoin. Tahan kuuluu olennaisesti sen avaaminen, miksi jotain

ollaan tekemadssa tai tavoittelemassa. (Kupias ja muut, 2014.)
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2.1.2 Tiimien kehityskulku

Vuonna 1965 kasvatuspsykologi Bruce Tuckman kehitti yhden vaikutusvaltaisimmista tii-
mien muodostumisen malleista (Kuvio 1). Malli kasitti alun perin nelja vaihetta, johon
myohemmin lisattiin myos viides vaihe. (Kumar ja muut, 2014 ; Stasel, 2019.) Ndma viisi
vaihetta ovat muodostumisvaihe, myrskyamisvaihe, sopimisvaihe, suoritusvaihe ja luo-
pumisvaihe (Kumar ja muut, 2014 ; Stasel, 2019 ; Valpola, 2012, 5.92). Useimmat tiimeja
tutkineet asiantuntijat ovat yhta mielta siitd, etta tiimit kayvat lapi viisi edelld mainittua
vaihetta, mutta kuinka nopeasti tiimi liikkuu jokaisen vaiheen lapi, riippuu sen jasenist3;
heidan yksilollisista taidoistaan, tiimin tehtavasta ja tiimissa vallitsevasta johtamistyylista.

(Kumar ja muut, 2014.)

5
4
Luopumis-
3 vaihe,
Suoritusvaihe, Adjourning
2 Performing eVhteistys
Lo yo
Soplm_lsvalhe, ePuhalletaan katkeaa
1 .. Norming yhteen hiileen esimerkiksi
MYrSkyam'S‘ eSovitaan yhteisten organisaatiomu
: vaihe, yhteiset tavoitteiden utoksiin
MQOdOStUTﬂlS' Storming pelisaannit, saavuttamiseksi
vaihe, Forming eKyseenalaisteta otetae?n kaikki
oEtsitaan an toisia ja huomioon T
vastauksia tiimin johtajaa, -
kysymyksiin: konfliktit e
Mit3 taalla oHyvaksytaan o
tehdaan, kuka kaikkien /
johtaa, miten erilaisuus, )
uusi jasen liitty taustat ja eri J/
tahan ja mita nakemykset ad

uusi jasen voi
tehda

Kuvio 1. Tuckamanin (1965) teoria tiimien muodostumisesta.
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Tiimin ensimmaista vaihetta kutsutaan muodostumisvaiheeksi. Siind tiiminjdsenet ovat
vield epavarmoja rooleistaan, sdanndistdan, normeistaan ja odotuksistaan (Kumar ja
muut, 2014). Aluksi uudet tiimin jasenet etsivat vastauksia kysymyksiin; mita taalla teh-
daan, kuka johtaa, miten mina liityn tdhan ja mita voin tehda (Aaltonen ja muut, 2020, s.
247 ; Valpola, 2012, s. 92). Tiimien rakenteet saattavat muuttua ja porukkaa voi tulla niin
lisda kuin lahtea poiskin (Kumar ja muut, 2014). Uuden jasenen saapuessa, kdydaan vas-
taukset edelld oleviin kysymyksiin jalleen lapi (Aaltonen ja muut, 2020, s. 247 ; Valpola,

2012, s. 92).

Muodostumisvaihetta seuraa toinen vaihe, niin sanottu myrskyamisvaihe, joka on oleel-
linen tiimin ryhmahengen kannalta (Valpola, 2012, 5.92). Tassa vaiheessa tiimin jasenella
on taipumus paasta mukaan sisalle toimintaan. Tiimin jasenten valilld voi esiintyd niin
puolustautumista, kateutta kuin konfliktejakin roolien ja persoonallisuuksien suhteen.
Tiimin jasenet voivat olla kriittisid niin tiimin johtajaa kuin toisiaan kohtaan. (Kumar ja
muut, 2014.) Talléin hyvaksytdan, etta kaikki ovat erilaisia niin osaamiseltaan, kokemuk-
seltaan kuin tavaltaan suunnitella asioita. Erilaiset ndkemykset, hyvat kysymykset ja eh-
dotukset saadaan ndkyviin ja pohdittua yhdessa. Muutoin tdhan vaiheeseen joudutaan
paineessa, kun yhteistd ymmarrysta ja tahtoa tarvitaan valintoihin. Tavallista on, etta kun
esilld olevat asiat koskettavat omaa vastuualuetta ja omia kiinnostuksen kohteita, mieli-

piteet tulee ilmaistua herkemmin suoraan. (Valpola, 2012, 5.92.)

Kolmantena vaiheena on sopimisvaihe, jossa katsotaan ja tarkastellaan, miten hommia
tehddan yhdessa. Sopimisvaiheessa tehdaan hyvia paatoksia kdyttaytymisesta ja toisten
huomioon ottamisesta. Pelisdéanndt on hyva kirjata yl6s ja ottaa esiin, kun arvioidaan yh-
teistyota. Sopimisvaihetta seuraa suoritusvaihe, joka on yhteistd, energista ja pelotonta
tyon tekemista (Kumar ja muut ; 2014 ; Valpola, 2012, 5.92). Tehtavat tiimissa jaetaan
luontevasti niin, ettd otetaan huomioon kunkin osaaminen ja mahdollisuudet panostaa
toimintaan. Tata vaihetta kuvaavat parhaiten luottamus, huumori, toisten auttaminen ja

ratkaisujen hakeminen. Parhaimmillaan tiimity® on sitd, ettda mikaan asia ei tunnu
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mahdottomalta, energiaa on vaikka jakaa ja keinoja 16ytyy. Jokainen I6ytaa aikaa yhtei-
selle asialle ja esimerkiksi virtuaalikokouksia ja muita yhteydenpitotapoja kaytetaan

luontevasti. (Valpola, 2012, 5.92.)

Viimeinen vaihe on luopuminen. Se voi olla kova pala tiimin jasenille silloin, kun tiimin
jasenet ovat viihtyneet toistensa seurassa hyvin ja tutussa porukassa jatkaisi mielelldan
edelleen. Esimerkiksi organisaatiomuutokset tai, osakeyhtididen tapauksessa, yrityskau-

pat voivat jakaa jasenet organisaation eri osiin. (Valpola, 2012, s.92.)

Vaiheiden lapi kdyminen ei kuitenkaan ole tiimeissa yksioikoista. Tiimi saattaa pysya saa-
vutetussa vaiheessa pidempaan ennen kuin siirtyy seuraavaan tai vastavuoroisesti jopa
ottaa takapakkia edeltdavaan vaiheeseen. Eri tekijat, kuten esimerkiksi uusien jasenten
liitttyminen tiimiin tai nykyisten jasenten poistuminen, uusien tehtdvien maarittdminen
ja johtajuuden muutokset voivat vaikuttaa tdhan. Tiimin johtajan on muistettava, etta
myrskyvaihe on valttamaton paha, joka on kadytava lapi. Johtajan on ennakoitava ja seu-
rattava tarkasti asioita, jotka voivat estda tiimin tavoitteen saavuttamisen, ja reagoitava

nopeasti tilanteen pelastamiseksi. (Kumar ja muut, 2014.)

2.2 Vuorovaikutus organisaatioissa

Jo itsessadn kuuluminen organisaatioon edellyttaa yhteistyon tekemista (Pellinen, 2017,
s.17) ja tiimissa toimiminen ennen kaikkea hyvdaa kommunikointitaitoa, seka selkeita yh-
teistd tavoitteita ja halua noudattaa ja sopia yhteisistd pelisdannoista (Viitala & Jylha,
2019, s. 149). Tassa luvussa kasitelldan vuorovaikutusta itsessadn sekd sen osuutta tiimi-

tyossa.
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2.2.1 Vuorovaikutus

Vuorovaikutusta on tutkittu jo vuosikymmenia ja siitd on tullut merkittdava osa eri aihe-
alueiden tutkimustyota (Berger, 2014). Vuorovaikutuksesta valittyy toiselle aina jonkin-
lainen viesti. Se on sanallista ja sanatonta viestintda ihmisten valilld. Se on puhumista ja
kuuntelemista. Vuorovaikutuksessa luodaan ja tulkitaan toista osapuolta ja sen viesteja
ja niihin myds reagoidaan. Vuorovaikutus kuuluu, ndkyy ja on havaittavissa. Kasvokkain
ollessa viestit voivat olla puhetta, sanoja, hiljaisuutta seka ilmeitd, eleitd, asentoja, aa-
nenkayttod ja asettautumista ympaéristoon. Viestien vastaanottaminen on seka puheen

kuuntelemista ettd sanattomien viestien havaitsemista. (Isotalus & Rajalahti, 2017.)

Aikojen alussa vuorovaikutusta pidettiin hyvin yksinkertaisena prosessina, jossa henkilo
A lahettaa viestin, jonka sitten henkilo B vastaanottaa ja tekee siita tulkinnan. lhan nain
suoraviivainen prosessi ei kuitenkaan ole. Puhuessamme tulkitsemme toistemme ilmeita
jayritimme paatelld, kuuntelevatko he meita. Samalla tarkkailemme, miten he reagoivat
ja nayttavatko he siltd, ettd ymmartavat sanomamme. Myos kuuntelija voi viestia eleil-
Iaan, onkohan han aidosti [dsna. Vuorovaikutus on siis hyvin dynaaminen, paikallaan py-

symaton prosessi, joka muuttuu jatkuvasti. (Isotalus & Rajalahti, 2017.)

Vuorovaikutukseen kuuluu viisi tietamisen aluetta, jotka on nimetty erilaisiksi
osaamisalueiksi. NA&itd ovat: viestiosaaminen, tulkintaosaaminen, rooliosaaminen,

mindaosaaminen ja tavoiteosaaminen. (Isotalus & Rajalahti, 2017.)

Ensimmainen osaamisalue, viestiosaaminen on ndista kaikista tavallisin. Siihen kuulu
kyky tehda sellaisia viestintdan vaikuttavia valintoja, jotka toiset voivat ymmartaa ja
toisaalta kyky seurata myos toisten tekemia viestintdvalintoja eli toisin sanoen kyvysta
vélittad ja vastaanottaa viesteja. Tahan kuuluvat niin kielelliset taidot, nonverbaalisen

viestinnan kuin kuuntelun  taitokin. (Isotalus  ja Rajalahti, 2017.)

Toinen osaamisalue on tulkintaosaaminen, joka tarkoittaa on kykya luokitella, jarjestaa

ja tulkita olosuhteita, jotka vuorovaikutuksen ymparilla kulloinkin vallitsevat. Toisin
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sanoen kysy osata valita huomion kiinnittamisen kannalta kaikkein olennaisin, silla
kaikkeen ymparillamme olevaan viestintdadn on mahdotonta kiinnittdd huomiota yhta
aikaa. Tulkintaosaamiseen kuuluu myds kyky tulkita vuorovaikutustilanteita, joissa
olemme, sekd ihmisid, joiden kanssa keskustelemme. N&iden tulkintojen avulla
pystymme tekemaan tarkoituksenmukaisia valintoja viestiessamme. (Isotalus & Rajalahti,

2017.)

Kolmantena tulee rooliosaaminen, joka on kykya omaksua sosiaalisia rooleja ja kasittaa
mika on oikeanlaista kdytostd ndissa rooleissa. Kun olemme vuorovaikutuksessa, meilla
on vaistamattd erilaisia rooleja, esimerkiksi esimiehen, alaisen, asiakkaan,
asiakaspalvelijan tai johtajan rooli. Roolit vaihtelevat eri tilanteissa. Onnistunut viestinta
edellyttda, ettd omaksumme eri roolit ja noudatamme nadiden roolien yleisiad viestinnan

saantoja.

Neljds osaamisalue on puolestaan mindosaaminen, joka on kykya valita ja tuoda esiin
sellainen kuva itsestdan, kuin minka haluaa muille antaakin. Taman kyvyn omaavat
henkilot ovat usein sellaisia, jotka tietavat, keitd he ovat ja mita he tahtovat olla. Tahan
kuuluu kyky valittda muille, ettd jokainen meistd on yksilo tunteineen ja ajatuksineen.
Tallaisella henkil6lld on usein terve mindkasitys ja itsetunto, mika taas heijastuu myds

tapaamme viestia asioita. (Isotalus & Rajalahti, 2017.)

Viimeinen osaamisalue on tavoiteosaamine. Se on kykya asettaa tavoitteita, ennakoida
oletettavia seurauksia ja valita tehokkaat toimintatavat. Vaikka viestintd ei olisikaan
tietoisesti tavoitteellista toimintaa, monissa tilanteissa meilld on silti pdadmaara, johon
viestinndllamme pyrimme. Taytyy siis osata tehda sellaisia valintoja, jotka edesauttavat

tavoitteeseen paasemisessa. (Isotalus & Rajalahti, 2017.)

Vuorovaikutus on tdrkea osa organisaatiota ja sitd se on erityisesti silloin, kun halutaan
muutosta. Silloin vuorovaikutuksen merkitys korostuu entisestaan. Tarpeellinen muutos,

jonka hyodyt pystytdan todentamaan ja viestimaan tiimissa selkedsti, onnistuu varmasti
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paremmin kuin sellainen muutos, josta johto kertoo ldhinna vain aikataulun. (Heinimaki,
2018, s. 17.) Onnistuakseen muutos edellyttda yhteisollistd oppimista, joka taas edellyt-
taa avointa ilmapiirid ja aitoa vuorovaikutusta eli molemminpuolista kuuntelemista ja

kuullun ymmartamista (Heinimaki, 2018, s. 17).

Vuorovaikutustaitoja voi oppia (Goffman, 1955, s. 231 ; Heinimaki, 2018, s.17 ; Isotalus
& Rajalahti, 2017) ja esimerkiksi luonteenpiirteet eivat ole synnynnaisia muuttumatto-
mia ominaisuuksia, joille ei voisi tehdad mitdan (Isotalus & Rajalahti, 2017, Heinimaki,
2018, s.17). Oikeudenmukaisuutta, tahdikkuutta ja rauhallisuutta voi harjoitella (Goff-
man, 1955, s. 231 ; Heinimaki, 2018, s.17). Ihmisten temperamentti on synnynnainen ja
toki vaikeasti muokattavissa. Se vaikuttaa siihen, minkélaisten luoteenpiirteiden treenaa-
minen on helpompaa kuin toisten, mutta se ei silti poista sitd tosiasiaa, etta taitoja voi
treenata. Sanonta "Vanha koirakin oppii uusia temppuja” patee myos tassa. (Heinimaki,

2018, 5.17.)

2.2.2 Tiimien vuorovaikutus

Myos erilaisten tyoryhmien ja -tiimien sisdisen vuorovaikutuksen tutkiminen on ollut
aktiivista (Berger, 2014). Vuorovaikutus tekee tiimin toiminnasta ja tavoitteisiin pyrkimi-
sestd sekd ryhman rakenteiden yllapitamisestd, kehittymisestd ja uudistamisesta mah-
dollista. Vuorovaikutus rakentaa myds asiantuntijoiden valilla. Ryhman erilaiset prosessit,
kuten johtajuus, roolit ja yhteistyo, syntyvat vuorovaikutuksen myoéta (Pennanen & Mik-
kola, 2013.) Monipuolinen asiantuntijakombinaatio ei itsessadn riitd toimivaan ja
onnistuneeseen paatoksentekoon vaan tiimin on osattava ennen kaikkea toimia yhdessa
(viitala & Jylha, 2019, s. 132). Tiimeja ja heiddan vuorovaikutustaan tutkineet
asiantuntijat ovat kuvanneet tiimeja monimutkaisiksi, mukautuviksi ja dynaamisiksi
jarjestelmiksi (McGrath ja muut, 2000). Tiimit muotoutuvat ja muokkaantuvat ajankulun
ja olosuhteiden myo6ta jatkuvasti. Tiimien valinen vuorovaikutus muovaa tiimeja, tiimin

jasenida ja heiddn ymparistédan tavalla, joka on huomattavasti monimutkaisempi
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prosessi kuin yksinkertainen syy- seuraussuhteiden hahmottaminen. (llgen ja muut,

2005).

Yksilotasolla vuorovaikutusosaaminen tiimissa sisaltda niin viestinnalliset tiedot, taidot
kuin asenteetkin. Nama taas mahdollistavat tarkoituksenmukaisen ja tavoitteita
saavuttavan osallistumisen tiimin vuorovaikutukseen. Tiimitasolla tarkasteltuna
vuorovaikutusosaaminen on puolestaan osaamisen neuvottelemista, sdilyttamista ja
uudelleen luomista linjassa tilanteisiin, vaatimuksiin, tehtaviin ja menneesta opittuun.
Tiimitason osaaminen muovautuu ja kehittyy ajan myotd pikkuhiljaa
vuorovaikutusprosessien mukana. (Horila & Valo, 2016.) Vuorovaikutusosaaminen ja sen
kehittyminen voidaan liittaa paitsi ammattitaitoon myos ihmisena kasvuun, hyvinvointiin,
tulokselliseen toimintaan ja yhteistyohonkin. Viime vuosien taloudellista ja poliittista
tilannetta seuratessa voidaan my0Os todeta, ettd vuorovaikuttajina kehittyminen

tarkoittaa myos paremman tulevaisuuden ja maailman rakentamista. (Hedman, 2016.)

Tiimityoskentelylld on monia positiivisia vaikutuksia sen jaseniin (Sutela & Lehto, 2014).
Yleensd onnistuneen tiimitydon kokemukset kiteytyvat usein juuri onnistuneeseen
vuorovaikutukseen. Talloin tiimisséd otetaan huomioon kaikkien mielipiteet ja
nakokulmat seka arvostetaan jokaisen siihen tuomaa osaamista ja tyopanosta. Toisaalta
tiimityohon liittyy usein myos kokemus siitd, mita voi tapahtua, kun tiimityo ei toimikaan
erityisen hyvin. (Hedman, 2016.) Hyvassad tiimissd, tiimin jasenet kunnioittavat ja
luottavat toisiinsa ja uskovat vahvasti, ettd jokainen jasen tuo tiimille ainutlaatuisia
taitoja ja vahvuuksia (Kumar ja muut, 2014). “Huipputiimien rakentaminen Idhtee aina
yksiléstd” (Aaltonen ja muut, 2020, s. 262) ja jokainen yksild tuo tiimin tyoskentelyyn ja

sen vuorovaikutukseen oman panoksensa.

Aina tyoskentely tiimissa ei kuitenkaan suju saumattomasti. Tiimeissa voidaan kokea
epaonnistumisia esimerkiksi tyonjaossa, roolien joustavuudessa tai
vaikutusmahdollisuuksissa (Sutela & Lehto, 2014). Kompastuskivindg voivat olla

yhteistydongelmat, epdselva johtaminen ja vahdinen autonomia (Viitala & Jylha, 2019, s.
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149). Lencioni (2007) on kuvannut viisi tiimin eri toimintahairiota vastaten kysymykseen,
miksi myos parhaat mahdolliset tiimit kamppailevat joskus keskendan ? Ensimmainen
hdanen kuvaamansa toimintahdirié on luottamuksen puuttuminen. llman luottamusta
tiimi ei voi saavuttaa tavoitteitaan. Muita toimintahdiridita tiimeissa ovat konfliktien
pelko, sitoutumisen puute, vastuun valttdminen ja tulosten huomiotta jattaminen.
Konfliktien pelossa tiimin jasenet jattavat huomiotta kiistanalaiset kysymykset, jotka
voivat olla kriittisida tiimin menestykselle, aika ja energia tuhlataan harmonian
yllapitamiseen sen sijaan, ettd ne uskallettaisiin ottaa esille (Lechioni, 2007 ; Viitala &

Jylha, 2019, s. 132 ).

Sitoutumisen puute ja vastuun valttaminen luovat epaselvyytta tiimin suunnasta ja sen
prioriteeteista. Haasteet astuvat kuvaan yleensa silloin, kun tiimin jasenet etsivat
yksilollistd tunnustusta ja tavoitteita kollektiivisten tavoitteiden kustannuksella ja
pyrkivat usein "sadstamadan oman nahkansa" ja siirtdmaan syyn pois itsestaan. Ego ja tila
voivat johtaa siihen, ettd tiimin jasenet keskittyvat henkilokohtaisiin saavutuksiinsa
yhteisen hyvan sijaan. (Lechioni, 2007.) Osallistumista keskusteluun voi haitata pelko
joutua tyrmatyksi (Hedman, 2016 ; Milliken ja muut, 2003) tai se, ettd muut jasenet ovat
danekkdaampia ja vievat nain tilaa vuorovaikutuksessa. Vaikka tiimin jasenet olivat hyvin
usein tietoisia kohtaamistaan vuorovaikutushaasteista, niitd hyvin harvoin kasitellaan
kokouksessa tai koko tiimin kesken (Hedman, 2016). Vuorovaikutushaasteiden
kasitteleminen yhdessad heti, kun ne nousevat esiin, olisi tarkeda vuorovaikutuksen

kehittymiselle (Hedman, 2016 ; Maltarich ja muut, 2018).

Laadukkaassa ja tehokkaassa paatoksenteossa tiimin tulee suorittaa nelja perusfunktiota:
laatia toimintatavat, madritelld ja analysoida ongelma, luoda ja kehittda erilaisia
ratkaisuvaihtoehtoja seka arvioida niita (Morreale ja muut, 2013, s. 183-184). Tiimien
jasenilld on yleensa koulutusta ja tydkokemusta eri aloilta ja tilanteista, joista he
ammentavat tietoa paatoksentekotilanteisiin eri tulkintojen ja valintojen pohjaksi (Viitala
& Jylhd, 2019, s. 131). Esimerkiksi erilaisista tietosisallista ei voi muodostua ryhman

tasoisia, jos tiimin jasenet eivat jaa ja kehita ndita sisaltdja vuorovaikutuksessa toistensa



21

kanssa (Horila & Valo, 2016). Tarkeda on, ettd sekd johtoryhmallad ettd taloustietoa
johtoryhmalle tuottavalla talousjohtamistiimilla on kaikilla yhteinen ymmarrys siita,
mistd puhutaan. Talouden kasitteiden ymmartaminen on tarpeen aina johdosta
tyontekijaan organisaation kaikilla tasoilla. Lahes kaikki organisaation tyontekijat
kohtaavat jossain kohtaa tydssaan talouteen liittyvia asioita tai kysymyksia ja vaikuttavat
suoraan talouden tuottaman tiedon syntymiseen. Kun talouskdsitteet ymmarretdan
yhtendisesti koko organisaatiossa, virheelliset johtopdatokset vahenevat. (Alhola &

Lauslahti 2005, s. 10.)

McGrathin (1984) luomaa panos — prosessi — tuotos -mallia pidetdadn yleisimpana tiimien
vuorovaikutusta kuvaavana prosessina ja asiantuntijat ovat korostaneet tdta mallia luo-
dessaan toimia tiimityoskentelyn kehittamiseksi (llgen ja muut, 2005 ; Mathieu ja muut,
2006). Tiimien vuorovaikutusprosessi (Kuvio 2.) pitda sisalladn kolme vaihetta: panoksen
(input), prosessin (process) ja tuotoksen (output). (Antoni & Hertel, 2009 ; Wang, 2018).
Prosessivaihe sisaltad padasiassa nelja elementtia: viestinnan, konfliktit, luottamuksen
seka oppimisen. Nama nelja elementtia ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa ja lo-

pulta muodostavat prosessivaiheen. (Wang, 2018.)

*Yksilo: taidot, eTehtdvan
persoonallisuus Oppiminen Luottamus IOPthUIOS: laatu,
*Tiimi: rakenne, toimitusnopeus,
koko virheiden méaara
*Ympdristo: o Tyytyvaisyys
Tehtavat, stressi, tulokseen:
palkkiot yhteenkuuluvuus,
henkilokohtainen
_— T kehitys
Konfliktit Viestinta
g J

Kuvio 2. Tiimien vuorovaikutusprosessi (McGrath, 1984).
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Prosessivaiheessa tiimin jasenten valisessa vuorovaikutuksessa tarkeita elementtejd ovat
kommunikaatio, yhteistyo ja sisdiset konfliktit. Tiimin sisdiseen vuorovaikutukseen vai-
kuttavat olennaisesti suorituskyvyn osalta tiimin jasenten tarjoama panos tyotehtaviin
yhdessa jasenten tietojen ja taitojen hyddyntamisen seka kehittdmisen kanssa. (Antoni
& Hertel, 2009.) McGrathin (1984) mallissa tiimin panos voidaan jakaa kolmeen tasoon;
1. yksilo, kuten ryhman jasenten taidot ja persoonallisuus, 2. tiimi, kuten tiimin rakenne
ja koko seka 3. ympdristo, kuten tehtdvat, stressi ja palkkiot. Tuotos puolestaan voidaan
ryhmitelld kahteen osaan: 1. tiimin varsinaisen tehtavan suorittamisen lopputulokseen,
kuten laatuun, toimituksen nopeuteen ja virheiden maaran seka 2. tyytyvaisyystuloksiin
siind maarin missa jasenet ovat tyytyvaisia tiimityon yleiseen onnistumiseen, kuten yh-

teenkuuluvuuteen ja henkilokohtaiseen kehittymiseen. (El Badawi El Najjar, 2017.)

Organisaation kaikki sidosryhmat odottavat organisaatiolta tehokkuutta. Jos organisaa-
tio ei olisi tehokas tehtdvansa hoitamisessa, ei sen kannattaisi olla olemassa oikeastaan
lainkaan. Vaikka tehokkuudella tarkoitetaankin yksinkertaisesti aiemmin kuvattua pa-
nos—tuotos-suhdetta, saattaa kaikkien tiettya prosessia koskevien panosten ja tuotosten
maarittely olla kdytdnndssa hyvin hankalaa. Panosten ja tuotosten maarittely riippuu or-
ganisaatioon kohdistuvista intresseista ja siitd, kenelld on valta maaritella se, mita tehok-
kuus merkitsee. Kaikkien organisaation intressiryhmien pitdisi olla riittdvan tyytyvaisia
organisaation toimintaan suosiakseen organisaatiota ja tarjotakseen panoksensa organi-
saation kayttoon. Organisaatioiden sisdiselld taloustiedolla on tidrkea rooli hyotyjen ja
panosten madrittelyssa, eri intressiryhmien kanssa kaytavissa neuvotteluissa, seka valit-
tujen tavoitteiden viestittdmisessa sidosryhmille ja niiden vakiinnuttamisessa. (Pellinen,

2017,s. 19.)

Yleisesti ottaen tehokas tiimien vuorovaikutus voi parantaa tiimien toiminnan tehok-
kuutta ja vahentda kilpailun ja konfliktien negatiivisia vaikutuksia. Mita tehokkaampaa
tiimien vuorovaikutus on, sitd korkeampi on myo6s tiimin  suorituskyky.

Vuorovaikutusprosessia tarkkailessa, ei voida kiinnittda huomiota pelkastaan tiimin
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jasenten valiseen tyonjakoon vaan huomiota tulisi kiinnittda enemman jasenten valiseen

viestintaan, kitkaan, konflikteihin, luottamukseen ja oppimiseen. (Wang, 2018.)

Pelkka keskittyminen tiimien vuorovaikutuksen luomiseen ja sen tuloksiin ei riitd, vaan
taytyy ottaa huomioon myods se, miten tiimin vuorovaikutus tuottaa halutut tulokset.
Tiimin jasenten valiselld luottamuksella on merkittdva vaikutus tiimin vuorovaikutukseen.
Mita vahvempi luottamus ryhman jasenten keskuudessa vallitsee, sita korkeampi on
jasenten viestinndn taajuus ja laatu. Silloin myds tiimin strategiset tavoitteet on
helpompi saavuttaa. Tiimissd vallitseva yhteenkuuluvuden tunne lisdd tiimin
suorituskykyd, mikda taas saavutetaan ensisijaisesti tiimin jasenten valiselld
luottamuksella ja tiimin tavoitteiden johdonmukaisella asettamisella. (Wang, 2018.)
Seuraavissa luvuissa nelja ja viisi esitelldan kaksi tarkeda organisaatioissa yhteistyota

tekevaa tiimia, johtoryhma seka talousjohtamistiimi.

2.3 Johtoryhma

Johtoryhma eli top management team, koostuu yrityksen ylimmista johtajista, jotka
vastaavat joko yhdestd tai useammasta toimialueesta (Bang & Midelfart, 2017 ;
Hambrick, 2015 ; Menz, 2012, Valpola, 2012, s. 87 ; Viitala & Jylha, 2019) ja jotka on
valittu tukemaan organisaationsa johtajan paatoksentekoa (Hambrick, 2015 ; Valpola,
2012, s.87). Kdytannossa lahes jokaisessa organisaatiossa niin pienestd suureen kuin
yksityisista julkisiin organisaatioihinkin, 16ytyy oma johtoryhmansa (Bang ja Midelfart,
2017), joka koostuu suhteellisen pienestd maardsta organisaation karjessd olevia
vaikutusvaltaisimpia johtajia (Hambrick, 2015). Johtoryhma kasittdaa osakeyhtidissa
usein ainakin toimitusjohtajan, talousjohtajan seka liiketoiminnan johtajan (Menz, 2012).
Lisaksi johtoryhm&an voi kuulua esimerkiksi markkinointi-, myynti- ja/tai
henkilostojohtaja. Kunnan johtoryhma puolestaan koostuu yleensa kunnanjohtajasta,
hallintojohtajasta, talousjohtajasta seka eri alueen toimialajohtista (Piipponen, 2015).
Organisaatiosta riippuen johtoryhman rakenne (Kuvio 3.) voi vaihdella ja eri osa-alueiden

edustajia voi olla enemman tai vahemman (Menz, 2012).
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Tieteellinen kiinnostus johtoryhmaa kohtaan on herdnnyt 1980-luvun alussa ja on ollut
siitd lahtien merkittavaa (Hambrick, 2015). On oivallettu, ettd ylimman johdon toiminta
on ennen kaikkea yhteistyota ja tutkijat ovat siirtyneet yksittdisten johtajien tutkimisesta
laajempaan koko johtoryhman kasittavaan tutkimukseen. Taustalla on oletus siitd, etta
ylimman johdon yhteisolliset taipumukset ja vuorovaikutus vaikuttavat johtoryhman
tekemiin paatoksiin. (Hambrick, 2015.) Ylin johto on vastuussa koko organisaation
toiminnasta keskijohdon kautta. Toisin kuin keskijohto, ylin johto on tilivelvollinen

organisaation omistajille kaikista sen paatoksista ja toimista. (Okafor, 2014.)

Johtoryhma kokoontuu saanndllisesti ja sen péaatavoitteena on tarjota strategista,
operatiivista ja institutionaalista johtajuutta johtamalleen organisaatiolle (Bang &
Midelfart, 2017). Johtoryhmdn ensisijainen tehtdva on auttaa organisaation johtajaa
tekemdan parempia linjauksia ja paatoksia kuin mita johtaja yksin toimiessaan voisi
tehda (Mansukoski, 2007). Johtoryhma valmistelee niin strategiset kuin muutkin tarkeat
asiat hallituksen paatettdviksi ja ohjaa niiden toteutusta (Bang & Midelfart, 2017 ;
Mansukoski, 2007, s.17). Johtoryhma myo6s varmistaa vuositason, lyhyemman aikavalin
suunnitelmien ja budjettien laadinnan seka ohjaa ja valvoo niiden toteuttamista.

(Mansukoski, 2007, 5.17).

Johtoryhman jasenet keskustelevat asioista, ratkaisevat ongelmia, antavat toisilleen
neuvoja ja seuraavat kdynnissd olevia prosesseja organisaatiossa. He informoivat
toisiaan tarkeista asioista ja auttavat varmistamaan, etta organisaation erilaiset prosessit
ja yksikot ovat linjassa ja vuorovaikutuksessa tehokkaasti. (Bang & Midelfart, 2017.)
Johtoryhma vaikuttaa esimerkillaan ja omalla johtamiskayttaytymiselldaan organisaation
muuhun vikeen, ja silld on keskeinen rooli sisdisessa viestinndssa ja vuorovaikutuksessa.
(Manskukoski, 2007, s.18). Tehokas johtoryhma vaikuttaa positiivisesti organisaation
arvonluontiprosessiin; se tuo lisdarvoa enemman suhteessa siihen mitd voitaisiin

saavuttaa, jos johtajat toimisivat eristettyina yksittaisina henkildina. Siksi johtoryhmilla
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on potentiaalia vaikuttaa voimakkaasti organisaation suorituskykyyn. (Bang & Midelfart,

2017.)

Vaikka johtoryhman ensijaisena tarkoituksena onkin luoda lisdarvoa organisaatiolle ja
sen jasenille, sen pitdisi myds edistaa organisaation jasenten hyvinvointia, koska se
vaikuttaa suuresti sekda ryhman tehtdvien suorittamiseen ettd yksittdisten ryhman
jasenten hyvinvointiin ja kasvuun (Bang & Midelfart, 2017). Johtoryhma on riippuvainen
kaikkien orgnanisaation jasentensa tyosta, jotta yhteiset tavoitteet tulevat saavutetuiksi
(Okafor, 2014). Parhaimmillaan johtoryhma on jokaisen vahvuuksia hyodyntava yhteiso,
joka saa toiminnan kukoistamaan ja ihmiset voimaan hyvin (Valpola, 2012, s.11).
Johtoryhmissé on yleensa organisaation jokaisen keskeisen toiminnon tai vastuualueen
edustaja, joka taas on perilla johtamansa tiimin voimavaroista, tarpeista ja
mahdollisuuksista (Viitala & Jylha, 2019, s. 131). Johtajan vetdman johtoryhman lisdksi
organisaatiossa toimii myds muita eri tasoisia tiimeja ja ryhmid, joissa hoidetaan

esimerkiksi taloushallintoa (Viitala & Jylha, 2019, s.131, 143).

2.4 Talousjohtamistiimi

Tassa tutkimuksessa talousjohtamistiimi madritellaan taloushallinnon asiantuntijaksi tai
ryhmaéksi taloushallinnon asiantuntijoita, jotka yhdessa vastaavat sisdisen laskentatoi-
men eli sisdisen taloustiedon tuottamisesta organisaation johtoryhman paatdksenteon

tueksi.

Taloushallinnon asiantuntija on eradanlainen neuvonantaja, joka voi toimia myo6s
johtoryhman jasenena (N&si, 2006, s.60). Taloushallinnon asiantuntijalla voi olla
organisaatioissa monia erilaisia rooleja. Suurissa organisaatioissa
taloushallinnontehtéavissa saattaa tyoskennelld jopa tuhansia ihmisia ja tehtdvat voivat
olla hyvin eriytyneitd. Pienemmissa organisaatioissa puolestaan saattaa tydskennelld
vain muutama henkildo taloushallinnon parissa, mutta vastata laajemmista

kokonaisuuksista. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 27.)
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Talousjohtajalla on usein tiivis yhteys organisaation johtajaan ja muuhun johtoryhmaan,
jossa han voi itsekin olla jasenena (Pellinen, 2017, s. 173, Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 27).
Han toimii usein johtajan oikeana kdtend seka keskustelu- ja sparrauskumppanina.
Talousjohtaja tuo siis ylimpddn paatoksentekoon talouden nakdkulman ja kytkee
talousasiat mukaan strategiseen paatoksentekoon ja ohjaukseen. Han toimii usein
taloushallinnon asiantuntijoista muodostuvan tiimin esimiehend. Talousjohtamistiimi
(Kuvio 3.) voi koostua esimerkiksi taloushallinnon asiantuntijoista, tulosyksikdiden
talouspdallikodista tai controllereista (Jarvenpada ja muut, 2017, s. 27.)
Talousjohtamistiimin esimiehen tulee tayttaa tietyt perusosaamisvaatimukset. Hanen
tulee omata ainakin perustiedot taloudesta sekd ymmartdd paatosten taloudelliset
vaikutukset. Muita piirteita ovat positiivinen asenne ja aito kiinnostus talousasioihin,
koska hyvin harva esimies on oman koulutuksensa yhteydessa saanut laajempaa

talouskoulutusta. (Raudasoja & Johansson, 2009, s.14.)

Uudet roolit ja muutokset taloushallinnon tehtdvissa ovat johtaneet myds uusiin osaa-
mishaasteisiin (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 32). Taloushallinnon asiantuntijan tulee olla
oikea moniosaajia, silla taloushallinnon erilaisten tietojen rekisterdinti, tallentaminen ja
raporttien tuottaminen tapahtuvat yha useammin henkildst6-, tavara-, raha- ja tietovir-
toja ohjaavien integroitujen toiminnanohjausjarjestelmien puitteissa. Taman lisaksi hei-
dan tulee hallita sujuva tietokoneiden kadytto seka tietokoneohjelmat ja -ohjelmistot, eri-
tyisesti taloushallinnon ohjelmistot ja toiminnanohjausjarjestelmakokonaisuudet. Lisaksi
organisaatioiden taloushallinnon asiantuntijoista ainakin osan olisi hyva hallita strategia-
toiminta eri osa-alueineen, ja kyetd rakentamaan organisaatiolleen sen strategiaan ja vi-

sioon perustuvat ohjausjarjestelmat ja suoritusmittaristot. (Nasi, 2006, s.65)

Sellaisten rekisterdinnin ja raportoinnin taloushallinnon asiantuntijoiden merkitysta,
jotka keskittyvat pelkastaan taloushallinon tietojarjestelman yllapitamiseen voi olla vai-
kea ymmartaa. Jos taloushallinnon asiantuntija ei ole ajan tasalla eikd seuraa, mita orga-

nisaation toiminnassa tapahtuu, voi toimintaa koskevien ajankohtaisten ja olennaisten
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analysointimahdollisuuksien keksiminen olla haasteellista. Toinen hieman hankala rooli,
jonka taloushallinnon asiantuntija saattaa helposti ottaa, on tarkastajan virka, jossa han
kuvittelee hyodyttavansa organisaatiota parhaiten esimerkiksi tuomalla esiin budjetti-
poikkeamat, vaaralle kustannuslajille tehdyt kirjaukset ja poikkeamat hallinnon maarit-

telemista toimintaohjeista. (Pellinen, 2017, s.173.)

Perustehtdvana onkin huolehtia laadullisen informaation tuottamisesta paatdksenteon,
ihmisten ohjaamisen, resurssien varmistamisen osalta ja erityisesti strategisen toimin-
nan tueksi. (Ikdheimo ja muut, 2019, s.126 ; N&si, 2006, s. 60). Tehtavissd korostuvat
tiedon rekisterginti, kasittely, muokkaaminen ja raportointi eli tiedontuottajan rooli. Teh-
tavdkokonaisuus sisdltda paaosin taloushallinnon perusprosessit niin kirjanpidosta, res-
kontrasta osto- ja myyntilaskujen kasittelyyn, maksuliikenteen hoitoon kuin perusrapor-

tointiinkin. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 27.)

Tarkeita taloushallinnon asiantuntijan ominaisuuksia ovat tarkkuus, numero-osaaminen,
muuttuvien toimintatapojen hallinta ja taloushallinnon ohjelmistojen kadyttotaito. Edella
mainitun lisdksi talousjohtamistiimilld on organisaatiossa myo6s valvojan rooli, joka ko-
rostuu etenkin raportoinnissa, jossa etsitdan poikkeamien kautta kehityskohteita ja asi-
oita, joihin tulisi kiinnittda huomiota. Laajemmin tarkasteltuna valvonta sisaltaa koko ra-
portoinnin: sen avulla valvotaan, toteutuvatko strategiat, tavoitteet ja muut suunnitel-
mat. Omistajaohjauksen saanndsten kehittymisen ja tiukentumisen myota on myds ta-
loushallinnon vastuut valvonnan osalta korostuneet, mika on lisdnnyt sisdisen valvonnan
roolia, riskien hallintaa ja ehkdisya seka uusien tapojen kehittamista. Niin sanotut peh-
meat taidot, kuten kyky tulla toimeen ja tehda yhteistyota muiden ihmisten kanssa, tii-
mitydvalmiudet ja esiintymistaidot, ovat nostaneet viime vuosina paataan myos talous-

hallinnon asiantuntijoiden tehtavissa. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 29.)
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2.5 Talousohjaus

Organisaatioiden toimintaan liittyy monia erilaisia tarpeita, joiden painopisteena on ta-
voitteiden saavuttaminen (Mihajlovi¢ ja muut, 2020). Tassa luvussa kasitelladn talousoh-
jausta, jota johtoryhma ja talousjohtamistiimi yhteistydssa toteuttavat (kuvio 3.). Talous-
ohjauksessa kulminoituvat tarkeat ja tyypilliset johdon ohjauksen piirteet. Talousohjauk-
sen perusta muodostuu suunnittelusta, toiminnan toteuttamisesta suunnitelmien mu-

kaisesti seka toteutuksen valvonnasta ja seurannasta (Neilimo & Uusi-Rauva, 2005.)

Talous-
hallin-
non asi-

antuntija

Talous-
hallin-
non asi-

antuntija

eBudjettien laatiminen ja seuranta
Talous- . e eTalousraportointi ja sen kehitys
halllonea Talousjohtamistiimi eKustannus- ja kannattavuuslaskennat

asiantun- ey
tija eAvustava paatoksenteko

Talousjohtaja

eTavoitteiden asettaminen
eStrateginenja

JOhtoryh ma operatiivinen
paatoksenteko

hdon kuukausiraportti

Markki-
nointi-
johtaja

Henkils- Toimitus- Liiketoimin-
tojohtaja johtaja / nan johtaja
/ hallinto- Kunnan / Toimiala-
johtaja johtaja johtaja

Kuvio 3. Esimerkki talousjohtamistiimin ja johtoryhman rakenteesta ja tehtavista ta-

lousohjauksessa.
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Talousohjaus voidaan jakaa kolmeen eri ohjaukseen, joita ovat taktinen, operatiivinen
seka strateginen ohjaus. Taktisella ohjauksella tarkoitetaan esimerkiksi budjettien avulla
tehtdvaa yrityksen vuositason johtamista. Se sisaltda etenkin tasmallisten taloustavoit-
teiden asettamisen ja niiden saavuttamiseksi tarvittavien toimenpiteiden johtamista
sekd tulosten valvontaa ja seurantaa. Operatiivisella ohjauksella tarkoitetaan erilaisten
laskelmien laatimista. Strateginen ohjaus taas liittyy johtoryhmadn pitkdan aikavalin

tarkasteluun ja visionaarisiin tulevaisuuden ndakemyksiin. (Neilimo & Uusi-Rauva, 2005.)

2.5.1 Talousohjaus kdsitteena

Talousohjaus on olennainen osa organisaatioiden kokonaishallintoa (Paramasivan &
Subramanian, 2009, s. 3) ja se on ratkaisevan tdrkedssa asemassa minkd tahansa
organisaation kasvussa ja menestymisessa (Eton ja muut, 2018, Mihajlovi¢ ja muut,
2020). Talousohjauksen voidaan kuvata olevan organisaation johtamisen edellyttamaa
organisaation toiminnan taloudellisen tilan analysointia ja ennustamista seka
strategisten mittareiden seurantaa (Kaarlejarvi & Salminen, 2018, s.197; Lahti &
Salminen, 2014, s. 177). Talousohjauksesta on olemassa monia ja hieman toisistaan

eroavia maaritelmia (Taulukko 1.).
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Taulukko 1. Talousohjauksen maaritelmia

Kuchhal, 1969

Solomon, 1963

Howard & Upton, 1953

Weston & Brigham, 1975

Massie, 1971

Talousohjaus
kasittelee
varojen
hankintaa ja
niiden
tehokasta
kayttoa
organisaation

toiminnassa

Talousohjaus
koskee
tarkeiden
taloudellisten
resurssien
tehokasta

kayttos

Talousohjaus on
yleisten
johtamisperiaatteiden
soveltamista
taloudellisen
paatoksenteon

kentalla

Talousohjaus on
taloudellisen
paatoksenteon alue,
joka yhdenmukaistaa
yksil6lliset motiivit ja

yrityksen tavoitteet

Talousohjaus
on
organisaation
operatiivista
toimintaa. Se
on vastuussa
tehokkaan
toiminnan
edellyttamien
varojen
hankkimisesta
ja niiden
tehokkaasta

kaytosta

Tassa

tutkimuksessa

talousohjauksella

tarkoitetaan

organisaation

toiminnan

analysointia, suunnittelua ja ohjausta talouden nakdkulmasta, jossa johtoryhmalla ja

talousjohtamistiimilld on molemmilla oma roolinsa. Kyky suunnitella taloutta
tehokkaasti auttaa organisaatiota kasvamaan ja sopeutumaan jatkuvasti muuttuvaan
toimintaympadristoon (Eton ja muut, 2018). Esimerkiksi tuloslaskenta kiinnittaa
johtoryhman huomion kahteen olennaiseen seikkaan: tuottojen maksimointiin ja
kustannusten minimointiin (Pellinen, 2017, s. 58). Toisistaan tulee erottaa organisaation
toiminnan tuloksellisuuden johtaminen ja rahoituksen hallinta. Rahoituksen ja
kassanhallinta on tarkeda rahan riittdvyyden varmistamiseksi. Organisaation toiminnan
tuloksellisuuden johtamisessa puolestaan on kyse siitd, miten johtamisen avulla
pystytaan turvaamaan toiminnan kannattavuuskehitys niin lyhyella kuin pitkallakin
aikajaksolla. Ensisijaisena tavoitteena on organisaation kannattavuuden kehitys, jonka
saavuttamista rahoitus-, kasvu-, taloudellisuus- ja tuottavuustavoitteet tukevat. (Pellinen,
2017, s. 68) Tilinpaatosraportointi  ja toimivat

tulosbudjetointi apuna
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kannattavuustavoitteiden saavuttamisessa. (Pellinen, 2017, s. 68, Lahti & Salminen 2014,

5.177)

Sisdista taloustietoa tuotettaessa mittauksen kohde jaetaan kolmeen toisiinsa liittyvaan
kasitteeseen, joita ovat vaikuttavuus, tehokkuus sekad taloudellisuus. Vaikuttavuus
(effectiveness) liittyy siihen, miten organisaatio saavuttaa tavoitteensa. Jonkin toiminnon
voidaan todeta olevan vaikuttava silloin, kun silla saavutetaan haluttu lopputulos.
Tehokkuus (efficiency) liittyy haluttujen tuotosten ja niiden saavuttamiseen tarvittavien
voimavarojen kdyton suhteeseen eli toiminta on sitd tehokkaampaa, mitd enemman
tuotoksia saadaan aikaiseksi samoilla voimavaroilla tai mita vahemmilla voimavaroilla
haluttu maara tuotoksia saadaan aikaiseksi. Taloudellisuus (economy) puolestaan ottaa
huomioon voimavarojen hinnan, joita on kdytetty panostekijoita. Toiminta on sita
taloudellisempaa, mitd enemman saadaan aikaan tuotoksia jollain tietylla rahamaaralla
tai vastaavasti, mita pienemmalla rahamaaralla tietty tuotosten maara saadaan aikaan.

(Pellinen, 2017, s.45.)

Tuottavuus, taloudellisuus ja vaikuttavuus ovat kaikki abstrakteja ilmioitd, ja niiden
mittaamiseen on vakiintunut joukko yleisesti kdyttdja olevia mittareita. Organisaatiot
kayttavat apuna joskus useitakin mittareita, jotta saavat kokonaiskasityksen
suoriutumisestaan. Eniten kdytettyja menestyksen kriteereja ovat voitto, tulos per osake,
investoinnin tuottoaste, myyntimaara, kasvu (myynnissa, tyontekijoiden lukumaarassa,
pddomassa tai voitossa mitattuna), tehokkuus, tuottavuus, markkina-asema, tuotteiden
laatu, tuotejohtajuus, tyontekijoiden asenteet, tyontekijdiden moraali ja tyotyytyvaisyys,
onnettomuuksien maara, poissaolot ja tyontekijoiden vaihtuvuus, muutoshalukkuus
seka yhteiskunnallisen ja ymparistovastuullisuuden osatekijat. Se, mitka mittarit ovat
ovat kulloinkin valideja, maaritelldan organisaatiossa yhdessd yhteisten tavoitteiden

avulla. (Pellinen, 2017, s.46.)
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2.5.2 Organisaation jasenten roolit talousohjauksessa

Organisaatioissa tarvitaan monenlaisia ammattilaisia, johtamistyohon osallistuvia johta-
jia, kuten talousjohtajia ja objektiivisen tiedon tuottamiseen sitoutuneita asiantuntijoita,
kuten talousjohtamistiimi (Pellinen, 2017, s. 173). Talousohjaus on paljon muutakin kuin
riittavan rahoituksen varmistamista ja budjettien seuraamista. Siihen sisdltyy niin talou-
dellisten tavoitteiden asettaminen, rahavarojen suunnittelu ja hankinta kuin rahavarojen
tehokkaan hallinnoinnin varmistaminenkin. (Eton ja muut, 2018, Mihajlovi¢ ja muut,
2020.) Johtoryhmalla ja talousjohtamistiimilla on molemmilla oma tehtavansa talousoh-
jauksessa. Johtoryhmalld on organisaatioissa oleellinen asema ja toimiessaan hyvin, se
tarjoaa paitsi mahdollisuuden ylittda potentiaaliset rajat tavoitteiden saavuttamisessa,
my0Os tehokkaita ratkaisuja organisaation toiminnan ongelmiin (Mihajlovi¢ ja muut,
2020). Talousjohtaja on organisaation johtamiseen tiiviisti osallistuva taloushallinnon
ammattilainen. Hanen tehtdvandan on tuottaa yhdessa talousjohtamistiimin kanssa or-
ganisaation johtamisen tueksi arvokasta tietoa ja han on usein tulosvastuussa toimin-
nasta. Talousjohtajilla on oma paikkansa organisaation taloutta ymmartavina jasenina
johdossa, mutta myds taloushallinnon tietojarjestelmien yllapitamiseen ja raportointiin
keskittyvia taloushallinnon asiantuntijoita tarvitaan organisaatioissa yhta lailla. (Pellinen,

2017,s. 173.)

Organisaatiossa johtoryhman tehtavana on asettaa tavoitteet, jotka taas muutetaan ta-
loudellisiksi tavoitteiksi budjeteiksi (Kaarlejarvi & Salminen, 2018, s. 197) ja joita valvo-
taan ja analysoidaan tietty ajanjakso (Mihajlovi¢ ja muut, 2020). Budjetit ovat keskeinen
osa talousohjauksen raportointia ja organisaation toiminnan analysointia ja niistd vastaa
talousjohtamistiimi (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 30). Talousjohtamistiimin rooli on laa-
jentunut vuosien varrella huomattavasti ja globalisoituminen on tuonut niin uusia roo-
leja kuin haasteitakin (Alao, 2014 ; Mohammad & Ayuba, 2012). Nykyaan taloushallinnon
asiantuntijat eivat ole pelkdstaan tietojen tarjoajan roolissa vaan osallistuvat aktiivisesti
padtoksentekoon tai ainakin auttavat johtajia tekemaan parempia paatoksia (Moham-

mad & Ayuba, 2012).
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Taloushallinnon asiantuntijoiden tuottama tieto on organisaatiossa tarkea talousohjauk-
sen valine, silla se on yksi olennaisimmista organisaation toimintaa koordinoivista teki-
joistd. Se tekee asioista vertailukelpoisia. (Pellinen, 2017, s. 69.) Yleensa talousohjaus si-
saltda ainakin vakioidun sisdisen talousraportoinnin, johdon kuukausiraportoinnin seka
budjetointiprosessin ja talouden ennustamisen. Erilaiset kustannus- ja kannattavuuslas-
kentaratkaisut ovat myos osa talousohjausta. (Kaarlejarvi & Salminen, 2018, s.197.) Puo-
lueettomuutta voi olla hyvin vaikea sailyttds, jos talousjohtamistiimin jasenet alkaisivat
itsekin osallistua toimintaa koskevaan paatoksentekoon. Eri rooleissa ja tehtavissa toimi-
ville organisaation jasenille on luonnollisesti erilaiset henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin ja
osaamiseen liittyvat vaatimukset. Talousjohtamistiimiin kuuluvan taloushallinnon asian-
tuntijan tulee olla jopa pikkutarkka ja seurata raportointia ja verotusta koskevien ohjei-
den muuttumista. Talousjohtajan puolestaan on syyta olla ulospéin suuntautunut, esiin-
tymiskykyinen, jamakka tyyppi, joka pystyy vaikuttamaan ja ymmartaa myos strategian,

henkilostdjohtamisen ja markkinoinnin paalle. (Pellinen, 2017, s. 173.)

Paatokset, joita organisaation johtajat tekevét, voivat olla luonteeltaan sekd strategisia
ettd operatiivisia. Laskentaa voidaan hyodyntaa ndissd molemmissa. (lkdheimo ja muut,
2019, 5.126 ; Jarvenpaad ja muut, 2001, s.163 — 164 ; Neilimo & Uusi-Rauva, 2005, s. 33.)
Monia muitakin johdon p&datoksia kuin strategian valintaa voidaan pitda strategisina. Osa
padtoksista voi puolestaan olla luonteeltaan enemman operatiivisia. Tama patee niin in-
vestointeihin, hinnoitteluun kuin asiakasvalintaakin koskeviin paatoksiin, kuten myds
moniin muihin paatoksiin. Kaikkia ndita paatdksia voidaan tukea taloushallinnon asian-
tuntijoiden tuottaman informaation avulla. (Ikdheimo ja muut, 2019. s.126) Talousjohta-
mistiimi on yleensa vastuussa raportoinnin kehityksestd, mutta se ei voi yksin tunnistaa
sisdisen raportoinnin raportointitarpeita, saati maaritelld seurantakohteita ja rakentaa
raportteja. Taman vuoksi raportoinnin suunnittelua pitdaakin tehda katkeamattomassa

yhteisty0ssa johtoryhman kanssa. (Kaarlejarvi & Salminen, 2018, 5.197.)
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Jotta johto voisi kdyttaa taloudellista tietoa johtamisensa tukena, on sen saatava talous-
johtamistiimin tuottama luotettava informaatio oikea-aikaisesti ja tiiviissé muodossa.
(Jarvenpaa ja muut, 2001, s. 164 ; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, s.33.) Seka talousraport-
tien tekijoiden etta niiden kayttdjien kannalta katsottuna raportointi voidaan kokea tyo-
[aaksi, mikali raportoitavat tiedot ovat hyvin laaja-alaisia tai liian tarkkoja ja manuaalisen
tyon osuus raporttien tuottamisessa on suuri. Liian pitkalle suuntautuvat ennusteet voi-
daan mieltaa jopa epdolennaiseksi tiedoksi, jolloin kyseinen tieto voi jadda kokonaan

hyodyntamatta. (Jarvenpaa ja muut, 2001, s. 166.)

Organisaation ja sen tavoitteiden monimutkaistuessa yksildihin kohdistuu monenlaisia
vaatimuksia samanaikaisesti. Taloushallinnon asiantuntijoiden voi olla mahdotonta,
vaikka haluaisivatkin, vastata kaikkiin johdon raportointivaatimuksiin. Organisaation ja
sen eri sidosryhmien vaatimukset voivat myos olla keskenaan ristiriidassa, ja tietoa tuot-

tava henkil6 voi joutua haasteelliseen tilanteeseen. (Pellinen, 2017, s. 168.)

”Sitd saa, mitd mittaa” ja toisinpdin: mita ei mittaa, ei mydskdan saa. Jos mitataan vain
yhté asiaa, sen merkitystd voi korostaa huomaamattaan kaiken muun kustannuksella. Il-
man systemaattista mittausta ja raportointia monet asiat, joita piddmme itsestaan sel-
vind, eivat olisi useimmille selvilla ollenkaan. Organisaation tulos on yhdessa asetettu
pdaamaard, siind missa yksittdisen organisaation menestystekijamittaristokin. Ilman jat-
kuvaa raportointia emme kuitenkaan tietdisi naista talouden hahmottamisen kannalta

keskeisista asioista mitdan. (Pellinen, 2017, s.44.)

Strategisessa padtoksenteossa organisaation johdon tuleekin paattda, mihin se pyrkii ja
miten. Laskennan eri mahdollisuudet voi auttaa muun muassa vaihtoehtoisten strategi-
oiden valinnassa. (lkdheimo ja muut, 2019. s. 126.) Onkin tarkead, etta raporttien tarkoi-
tus ja tarvittava sisalté maaritelldan yhdessa niiden loppukayttdjien kanssa. Lahtdkoh-
tana yhteistydn onnistumiselle onkin, etta johtoryhma itse tiedostaa, mita tietoa tarvit-
see toimintansa tueksi. (Calvasina & Gray 1995, s.70 ; Johansson & Raudasoja 2009 ;s.23;

Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 35.)
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3  Tutkimusmenetelma

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus. Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimuksella tar-
koitetaan joukkoa erilaisia tulkinnallisia tutkimuskaytdantéja (Hammarberg ja muut,
2016). Laadullista tutkimusta on haasteellista méaaritella, koska silld ei ole teoriaa eika
paradigmaa (Metsamuuronen, 2006). Laadullinen tutkimuksen prosessi on pitkalti tutki-
jan omaan intuitioon, tulkintaan, jarkeilykykyyn seka yhdistamis- ja luokittamisvalmiuk-
siin perustuvaa (Metsamuuronen, 2011). Laadulliselle tutkimukselle ominaista on kerata
aineistoa, joka tekee mahdollisimman monenlaiset tarkastelut mahdolliseksi (Alasuutari,

2011, s. 63).

Laadullista tutkimusmenetelmaa kadytetaan vastaamaan kysymyksiin tutkimukseen osal-
listuvien henkilokohtaisesta kokemuksesta, merkityksesta ja ndkokulmasta. Tallaisia tie-
toja ei yleensa voida laskea tai mitata. (Brikci & Green, 2007 ; Hammarberg ja muut,
2016.) Laadulliset tutkimusmenetelmat sisdltavat pienryhmakeskustelut normatiivisen
kayttaytymisen, uskomusten, asenteiden ja kasitteiden tutkimiseksi, osittain jasennellyt
haastattelut, jotta voidaan etsia nakemyksia keskitetysta aiheesta tai taustatietoa tai ins-
titutionaalista nakokulmaa, se sisdltdaa myos syvalliset haastattelut tilanteen, kokemuk-
sen tai tapahtuman ymmartamiseksi haastateltavan henkilokohtaisesta nakdkulmasta
seka tekstien ja asiakirjojen analysoinnin, kuten hallituksen raporttien, media-artikkelien,

verkkosivustojen tai paivakirjojen analysoinnin. (Hammarberg ja muut, 2016.)

Laadullisessa tutkimuksessa yksikoéiden suuri joukko ei ole olennainen (Alasuutari 2011,
s.31 ; Polit & Beck 2017) ja aineiston koko on pienempi verrattuna kvantitatiiviseen eli
maaralliseen tutkimukseen (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Laadullisessa tutkimuksessa ai-
neiston koon tulisi perustua tarvittavaan tietoon. Tassa tutkimuksessa aineiston maara
oli etukateen maaritelty, mutta ajankohdan vuoksi alun perin suunniteltua kymmenta
haastateltavaa, ei saatu kasaan. Tutkimukseen rekrytoitiin loppujen lopuksi yhteensa
seitseman haastateltavaa ja tutkimusta taydennettiin lisdksi aiheesta tehdyilld kuudella
artikkelilla ja kahdella raportilla. Laadulliseen tutkimukseen valittiin vain ne osallistujat

ja artikkelit, jotka sopivat tutkimukseen ja sellaiset haastateltavat, joilla on kokemusta
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tutkittavasta ilmiosta (Polit & Beck, 2017). Tutkimukseen osallistujat valittiin harkinnan-
varaisesti tutkijan etukdteen maarittelemien kriteereiden perusteella (Polit & Beck,
2011). Osallistujia rekrytoitiin keskisuurista ja/tai suurista organisaatioista seka julkiselta
etta yksityiseltd sektorilta. Mikro- ja pienyrityksissa tyotehtavat usein limittyvat eivatka
johtoryhmd ja taloushallinnon asiantuntijat ole valttamatta selkedsti oma ryhmansa (Jar-
venpaa ja muut, 2017, s. 26), jonka vuoksi tallaiset organisaatiot rajautuvat tasta tutki-

muksesta pois.

Hirsjarvi ja Hurme (2008, s.14) kuvaavat empiirista eli kokemukseen perustuvaa tutki-
musta kokonaisuutena, johon sisdltyy monia vaiheita ja jotka esiintyvat lahes kaikissa
tutkimuksissa. Kuviossa 4. on esitetty empiirisen tutkimuksen kokonaisuus ja sen vaiheet
tahan tutkimukseen sovellettuna. Tutkimusongelman my6ta syntyvat paatokset siita,
millaista aineistoa on tarpeen hankkia ja millaisella menetelmélld aineisto hankitaan.
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, s.15). Tama tutkimus eteni alustavasta tutkimusongelmasta
aiheen syvempaan tutustumiseen muun muassa kirjallisuuden, eri artikkeleiden ja tutki-
musten avulla, jonka jalkeen tutkimusongelma tasmentyi. Taman jalkeen kerattiin tarvit-
tava aineisto haastatteluin ja tutkimusartikkelein / -raportein, analysoitiin aineisto, ra-

portointiin tulokset ja muodostettiin johtopaatokset.
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Alustava tutkimusongelma

Aiheeseen perehtyminen ja * Tutustuminen kirjallisuuteen
= Kokeellinen tutkimus
ongelman tasmentyminen = Survey tutkimus

= Haastattelu
Aineiston keruu ja analysointi [ = Kysely
= Havainnointi

= Tulosten tulkinta
Johtopadatokset ja raportointi [ = Synteesi tuloksista
= Raportin muokkaus ja viimeistely

Kuvio 4. Empiirisen tutkimuksen vaiheet (Hirsjarvi ja Hurme, 2008, s. 14).

3.1 Aineiston keruu

Tutkimuksen paaaineisto kerattiin sdahkopostihaastatteluna. Haastateltavien pienen
maaran vuoksi tutkimusta tdydennettiin lisdksi tutkimusartikkeleilla ja -raporteilla. Laa-
dulliselle aineistolle on tyypillista, ettad se koostuu usein juuri haastatteluista (Hammar-
berg ja muut, 2016 ; Kananen, 2017 ; Pearson ja muut, 2011 ; Perdkyld & Ruusuvuori,
2011 ; Tuomi & Sarajarvi, 2018), mutta mahdollista on ottaa myds valmis aineisto analy-
soitavaksi (Alasuutari, 2011). Haastattelujen avulla tutkijan on mahdollista saada kasiinsa
ihmisten yksil6llisia asenteita ja kokemuksia (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 11 ; Perdkyld &
Ruusu-vuori, 2011). Kun tutkijat pyytavat tutkittavia keskustelemaan kokemuksistaan,
he voivat joskus oivaltaa ja oppia enemman kuin mita he alun perin ajattelivatkaan (Ham-

marberg ja muut, 2016 ; Hirsjarvi & Hurme, 2008, s.11).
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Teemahaastattelussa eli puolistrukturoidussa haastattelussa on tarkoituksena pyrkia
huomioimaan ihmisten tulkinnat ja heidan merkityksenantonsa. Vapaalle keskustelulle
tulee antaa tilaa, vaikka ennalta maaritellyt teemat muodostavatkin haastattelulle ke-
hykset. Teemahaastattelussa ei edeta tarkkojen, yksityiskohtaisten ja valmiiksi muotoil-
tujen kysymysten kautta vaan haastattelu etenee valjasti kohdentuen tiettyihin teemoi-
hin. Teemahaastattelu on hieman avointa haastattelua strukturoidumpi, silla siind aiem-
pien tutkimusten ja aihepiiriin tutustumisen pohjalta valmistellut aihepiirit eli teemat,
ovat kaikille haastateltaville samoja. Kysymykset ovat siis kaikille haastateltaville samat,
mutta kysymyksia ei ole valttamatonta esittaa tietyssa jarjestyksessa ja haastateltavat
saavat vastata niihin tdysin omin sanoin (Eskola & Suoranta 2000, s. 86-87 ; Hirsjarvi &
Hurme 2008, s. 47-48.) Tassa tutkimuksessa teemoiksi muodostuivat yleinen kasitys hy-
vasta vuorovaikutuksesta, hyvan vuorovaikutuksen merkitys talousjohtamistiimin ja joh-

toryhman valilld sekd odotukset toisiaan kohtaan naiden kahden ryhman valill.

Tutkimushaastatteluiden yleisin muoto on yksilohaastattelu (Holloway & Galvin, 2017).
Tassa tutkimuksessa hyddynnetdaan sahkopostitse tapahtuvaa yksiléhaastattelua. Sahko-
postihaastattelu valikoitui menetelméaksi koronaviruksen sekd haastateltavien kiireelli-
sen aikataulun vuoksi. Haastattelut osuivat alkuvuodelle 2021, jolloin organisaatioissa oli
meneilldan tilinpaatoksen laadinta. Ryhmahaastattelu taas olisi ollut haasteellinen to-
teuttaa sdhkopostitse ja sen lisaksi niissa on vaarana, ettd haastateltavien puhe jaa pin-
nalliseksi eivatka haastateltavat kehtaa puhua omista asioistaan muiden kuullen (Alasuu-
tari, 2011, s.119). Yksil6haastatteluissa myds anonymiteetin huomioiminen on helpom-
paa. Anonymisointi on tarkeda tunnisteellisuudessa, ja se on yksi keskeinen tutkimuseet-

tinen normi (Kuula, 2011).

Séhkopostihaastattelut toteutettiin teemahaastattelun logiikan mukaisesti Salmonsin
(2010) mallin mukaisesti. Sahkopostihaastattelu etenee Salmonsin (2010) mukaan
seuraavasti: 1) valmistelu, 2) avaus, 3) haastattelu, 4) jatkokysymykset, 5) istunnon
lopetus ja 6) jatkotoimet (Kananen, 2017). Tassd tutkimuksessa haastateltaville

[ahetettiin aluksi osallistumispyyntd, joka sisdlsi tiedot tutkimuksesta seka sen
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tarkoituksesta ja tavoitteesta (Liite 1.). Taman jalkeen tutkimukseen suostuneille
Haastateltaville |dhetettiin sdhkopostitse kysymykset teema kerrallaan (Liite 2.).
Mahdollisten syventdvien kysymysten jdlkeen ldhetettiin seuraavaan teemaan liittyvat
kysymykset. Lopuksi haastateltava sai vield tuoda vapaasti esiin esiin heranneita seikkoja

seka esittaa lisakysymyksia.

Haastatteluja tdydentamaan valittiin alan kansainvalisia raportteja ja tutkimuksia. Hakuja
tehtiin niin miljoonia kulttuuri- ja tiedeaineistoja sisdltdvaan Finnaan kuin tieteellista kir-
jallisuutta sisdltavaan Google scholariinkin. Lisdksi hakuja tehtiin vapaamuotoisesti myos
googleen. Hakuprosessissa kaytetyt hakusanat on kuvattu taulukossa 1.. Vuorovaikutuk-
sen ja odotusten tutkimus eri niin johtoryhman ja talousjohtamistiimin kuin eri organi-
saatiossa toimivien tiimien valillakin oli hyvin niukkaa, minka vuoksi myods taydentava ai-

neisto jai melko suppeaksi.

Valintaprosessi lahti liikkeelle aineiston silmamaéaraisesta arvioinnista otsikoiden ja
tiivistelmien perusteella. Mikali edelld mainituissa mainittiin sanat johtoryhma ja/tai
talousjohtamistiimi seka vuorovaikutus ja/tai yhteistyo, luettiin koko artikkeli. Aiempia
tutkimuksia tdman tutkimuksen aiheesta ei suoranaisesti ole tehty, joten aineistoon va-
littiin sellaisia artikkeleita ja raportteja, jotka kasittelivat padasaantoisesti tai osittain yh-
teistyota ja vuorovaikutusta organisaatiossa toimivien taloushallinnon asiantuntijoiden
ja johtoryhman valilla tai niiden sisalla seka artikkeleita, jotka kasittelivat moniammatil-
listen tiimien valistd vuorovaikutusta. Tutkimukseen valittiin lopulta yhteensa kuusi tut-

kimusartikkelia ja kaksi raporttia haastatteluja tdydentamaan.
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Taulukko 2. Taydentédvien artikkelien ja raporttien haussa kaytetyt hakusanat.

Tietokanta

Hakusanat

Finna

top management team or johtoryhma
and financial management or financial
team and collaborative or interaction or
interplay or cooperation ; johtoryhma or
johto* and taloustiimi or
talousjohtamistiimi or talous* and
yhteist* or  vuorovaikuk* ; "top
management team” and “financial man-
agement” or “financial team” ; “Manage-

ment Accountants” and ”“interaction”

Google Scholar

Management Accountant’s interaction;
interaction in top management teams ;
interaction between top management
teams and financial management ;
intertaction in different teams ;
collaborative between top management
teams and financial management ;
interplay in different teams ; interplay in
top management teams ; interaction in
top management teams ; interplay in
financial management ; interplay in
financial management ; interaction in
financial team ; interplay in financial
team; johtoryhmdn ja taloustiimin
vilinen vuorovaikutus ; johtoryhman ja
talousjohtamistiimin valinen

vuorovaikutus ; tiimien valinen
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vuorovaikutus ; vuorovaikutus
taloustiimissa ; vuorovaikutus
taloushallinno tiimissa; vuorovaikutus
johtoryhmissd ; johdon ja taloustiimin

vuorovaikutus

Google

interaction in top management teams ;
interaction between top management
teams and financial management;
intertaction in different  teams;
collaborative between top management
teams and financial management;
interplay in different teams ; interplay in
top management teams ; interaction in
top management teams; interplay in
financial management; interplay in
financial management; interaction in
financial team; interplay in financial
team; johtoryhman ja taloustiimin

valinen vuorovaikutus ; johtoryhman ja

talousjohtamistiimin vélinen
vuorovaikutus ; tiimien valinen
vuorovaikutus ; vuorovaikutus
taloustiimissa ; vuorovaikutus

taloushallinno tiimissa; vuorovaikutus
johtoryhmissd ; johdon ja taloustiimin

vuorovaikutus
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3.2 Aineiston analyysiprosessi

Laadullisen aineiston analysointiin on monia vaihtoehtoja, ja sen valintaan liittyy niin
strategiset kuin kdytannonkin seikat (Salmons, 2016, s. 164). Tassa tutkimuksessa ana-
lyysi aloitettiin aineiston kerdaamisen jalkeen, analysoimalla koko aineisto kerralla. Talldin
tutkija haluaa pystya tarkastelemaan kaikkia vastauksia ja materiaaleja yhdessa ja nain
[6ytamaan yhteisia tai vastakkaisia teemoja. Aineiston analyysissa tutkijat voivat tyos-
kennella deduktiivisesti, induktiivisesti tai abduktiivisesti. (Salmons, 2016, s. 164). Ta-
man tutkimuksen analyysimenetelmana oli sisallonanalyysin abduktiivinen logiikka,
jossa tulokset muodostetaan aineiston ja teoreettisen viitekehyksen perusteella.
Abduktiivisen logiikan kehittdjana pidetdan Amerikkalaista pragmatistifilosofia Charles
Peirceé (Josephson & Josephson, 1996). Sisdllonanalyysi on menetelma, jonka avulla voi-
daan muodostaa toistettavia ja valideja paatelmia teksteista tai muista aineistoista (Krip-
pendorff, 2013, s. 18, Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 165), kuten haastatteluista, raporteista
ja artikkeleista (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 165). Sisdllonanalyysin tarkoituksena on
saada aikaan sanallinen ja selkea kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Analyysi kytkee tulokset
tutkittavan ilmion laajempaan kontekstiin sekd aihetta koskeviin muihin tutkimuksiin.

(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 164-165.)

Teoriaohjaava sisallénanalyysi eli abduktiivinen analyysi pyrkii yhdistamaan induktiivista
eli aineistolahtoista ja deduktiivistd eli teorialahtoista sisallonanalyysia. Deduktiivinen
sisdlléonanalyysi pyrkii testaamaan tai vahvistamaan jo olemassa olevaa teoriaa
empiirisen aineiston avulla, jossa analyysid ohjaa jokin valmis teema, joka pohjautuu
aikaisempaan teoriaan. Jos tutkittavasta ilmiosta ei juurikaan ole olemassa aikaisempaa
teoreettista tietoa, kdytetdadn siind tapauksessa yleensa induktiivista sisallénanalyysia.
Abduktiivinen sisdllonanalyysi voidaan puolestaan katsoa olevan naiden kahden
menettelytavan erdanlainen valimuoto (Salmons, 2016, s. 164 ; Tuomi & Sarajarvi, 2018,
s. 155.), jossa analyysissd lahdetaan liikkeelle aineiston ehdoilla, mutta lopulta aineiston
ilmaisut liitetddn osaksi olemassa olevaa teoreettista viitekehystd. Analyysissa
vaihtelevat aineistoldhtoisyys ja valmiit mallit, joita tutkija pyrkii yhdistelemaan toisiinsa

pakolla, puolipakolla ja valissa jopa luovasti. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 155-156.)
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Yleisin muoto abduktiiviselle logiikalle on seuraava: (1) havaitaan yllattava tosiasia C (2)
mutta jos A olisi totta, C olisi itsestdan selva asia (3) on siis syyta epadilld, ettd A on totta.
Abduktiota pidetdan yleisesti loogisesti heikoimpana paattelymuotona, mutta siitd huo-
limatta abduktiivinen paattelymuoto tutkimuksessa on yhta yleinen kuin deduktiivinen

ja induktiivinen paattelymuotokin (Josephson & Josephson, 1996 ; Niiniluoto, 1999).

Abduktiivinen analyysi etenee |dhtokohtaisesti samaan tapaan aineiston ehdoilla kuten
induktiivinen analyysikin. Induktiivisessa analyysissa teoreettiset kdsitteet nousevat suo-
raan aineistosta, kun taas abduktiivisessa analyysissa ne tuodaan valmiina, ilmidsta ”jo
tiedettynad” seikkoina, mutta silti aineistoldhtoisesti. Abduktiivisessa analyysissd myon-
netddn, ettd havaintojen tekoon liittyy jokin johtoajatus tai johtolanka. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, s. 133.) Tahan tutkimukseen abduktiivisen analyysi valikoitui menetelmaksi,
koska tdysin aineistolahtdinen tutkimus on haastava, ellei jopa mahdoton, toteuttaa. Li-
sdksi aineistosta nousi esiin yllattavia ristiriita johtoryhman ja talousjohtamistiimin kes-
kindisessa vuorovaikutuksessa ja odotuksissa. Yllattavien seikkojen kumpuaminen ai-
neistosta voidaan liittda olennaisesti juuri abduktiivisen analyysin ominaisuudeksi (Jo-

sephson & Josephson, 1996).

Tutkimuksen tulokseen vaikuttavat aina itsessaan niin kasitteet, aikaisemmat teoriat, tut-
kimusasetelma kuin tutkija itsessaankin. Abduktiivisessa analyysissa on teoreettisia kyt-
kentdja, mutta ne eivdt pohjaudu suoraan teoriaan, vaan teoria toimii tukena analyysin
etenemisessa. Sisdllonanalyysi voidaan jakaa paapiirteissaan kolmeen eri vaiheeseen:
Ensimmaisend vaiheena on aineiston redusointi eli pelkistaminen, toisena aineiston
klusterointi eli ryhmittely ja luokittelu sekd kolmantena aineiston abstrahointiin eli

teoreettisten kasitteiden luomiseen. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 156-160.)

Analyysin vaiheet limittyvat toisiinsa ja menevat usein osittain jopa paallekdin. Vaiheet
eivat seuraa toisiaan perdkkdin vaan eri vaiheista palataan monesti aikaisempiin

vaiheisiin arvioiden ja tarkentaen niitd. (Ruusuvuori ja muut, 2010.) Ndiden vaihdeiden
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avulla aineistosta pystytdan muodostamaan lopulta yhtendinen ja hallittu kokonaisuus
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 160— 165). Taman tutkimuksen aineiston analyysissa on

pyritty etenemaan ndiden kolmen paavaiheen mukaan.

Aineiston pelkistiminen: Aineistoon
1. vaihe tutustuminen ja perehtyminen, tiedon
tiivistdminen ja aineiston pilkkominen

Luokittelu: Aineiston ryhmittely,
kategorioiden muodotaminen

Kasitteiden
luominen: Linkitys
kategorioiden
valilla,aineiston
yhdistaminen

3. vaihe esimerkkien

antaminen
kategorioista ja
analyysin
kirjoittaminen
tekstimuotoon

2. vaihe

Kuvio 5. Analyysiprosessin vaiheet.

Ensimmadisen aineiston analyysin vaiheessa pelkistamisessa eli redusoinnissa aineisto
pelkistetaan siten, ettd tutkimukselle epdolennainen aines jaa pois. Kdytanndssa se voi
olla joko informaation supistamista tai sen pilkkomista useisiin osiin. Aineistolta kysytaan
tutkimustehtavan mukaisia kysymyksida ja ndihin vastaavia lauseita pelkistetdan
yksittdisiksi ilmaisuiksi. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.162-165.) Tassa tutkimuksessa
pelkistaminen aloitettiin lukemalla huolellisesti ja useaan kertaan koko aineisto lapi. Sen
jalkeen poimittiin aineistosta kaikki ne asiat, sanat ja lauseet, jotka koskivat

tutkimuskysymyksia ja rajattiin aineistosta poissa ne kohdat, jotka eivat vastanneet
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tutkimuskysymyksiin. Ndin aineisto pilkottiin analyysiyksikoihin. Yksikkdina toimivat niin

yksittdiset sanat, ilmaukset kuin lauseetkin.

Taman jalkeen aineisto ryhmiteltiin aihepiirien mukaan eli klusteroitiin. Klusteroinnissa
kasitteet, jotka ilmaisevat samaa asiaa, ryhmitelladan ja yhdistetdan luokiksi seka nime-
tadn luokat niiden sisaltoa kuvaavilla kasitteilld. Luokittelu on merkittdava osa analyysia ja
se luo pohjan tai raamit aineiston myéhemmalle tulkinnalle. Luokat voidaan ymmartaa
kasitteellisiksi tyokaluiksi, joiden kautta pystytddn kehittdmaan teoriaa. (Hirsijarvi &
Hurme 2008, s.147.) Luokitteluyksikkdna voi olla esimerkiksi tutkittavan ilmion piirre, ka-
sitys tai ominaisuus. Luokittelun ansiosta aineisto tiivistyy ja klusteroinnin avulla saadaan
luotua pohja kohteena olevan tutkimuksen perusrakenteelle ja alustavalle kuvaukselle

tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, s.175-179.)

Ryhmittelyn jalkeen aineisto abstrahointiin eli kdsitteellistettiin. Klusteroinnin voidaan jo
katsoa olevan osa abstrahointiprosessia (Tuomi & Sarajarvi 2018, s.179). Aineiston yh-
distelyn vaiheessa pyrittiin 16ytamaan luokkien esiintymisen valille joitakin séannénmu-
kaisuuksia, samankaltaisuuksia tai poikkeavia tapauksia. Luokat voidaan abstrahoinnissa
nimeta joko luomalla itse uusia ilmiota kuvaavia teoreettisia kasitteita tai kdayttamalla jo
olemassa olevia. Tutkijan oma ajattelu ja ymmarrys nousee esiin tdssa vaiheessa proses-
sia. Tutkijan tulee pystya ymmartamaan loydetyt yhteydet empiirisen ilmion lisdksi myos
teoreettisesta nakokulmasta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, s.150.) Taulukossa 2 on esitetty
aineistosta esiin nousseet pelkistetyt ilmaukset, alaluokat ja yldluokat sekd yhdistava

luokka. Tutkimusaineisto tiivistyi lopulta kahteen yldluokkaan ja neljaan alaluokkaan.
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Taulukko 3. Aineiston klusterointi ja abstrahointi

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yldluokka

Yhdistava luokka

JOHTORYHMA

Avoimuus

Rehellisyys

Kunnioitus

TALOUSJOHTAMISTIIMI

Avoimuus

Kuuntelemisen taito

Uskallus tuoda omat

nakemykset esiin

Luottamus

Hyva vuorovaiku-

tus

JOHTORYHMA

Tehokkuuden parane-

minen

Aktiivisuus

Toiminnan kehittymi-

nen

Luottamus toiminnan

perustana

TALOUSJOHTAMISTIIMI

Palautteen tarkeys

Avoin, ajantasainen

tiedon kulku

Toiminnan sujumisen

elinehto

Hyvan vuorovai-
kutuksen merki-

tys

Hyvéan vuorovaiku-
tuksen edellytykset
talousjohtamistiimin
ja johtoryhman va-

lilla

JOHTORYHMA

Tulevaisuuteen suun-

tautuva tieto

Tiedon optimointi

Laajempi osallistumi-

nen kehittamistydohon

Odotukset ta-
lousjohtamis-

tiimilta

TALOUS-JOHTAMIS-
THIMI

Tiedon systemaattinen

jakaminen

Selkedt paatokset/oh-

jeistukset

Ymmarrys kaytetta-
vissd olevista resurs-

seista

Odotukset johto-

ryhmalta

Odotukset johtoryh-
man ja talousjohta-

mistiimin valilla

JOHTORYHMAN JA
TALOUSJOHTAMIS-
TIIMIN VALINEN
VUOROVAIKUTUS JA
ODOTUKSET TOISI-
AAN KOHTAAN
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Kaiken kaikkiaan aineiston analyysissa on kyse myods keksimisen logiikasta. Keksimisen
logiikkaan ei ole olemassa opetettavissa olevia sdantoja, saati viisasten kivia, joka oikein
kdytettyna tuottaisi viisaita ajatuksia itsestaan vaan tutkimuksen tekijan itsensa on tuo-
tettava oman analyysinsa viisaus. Jotta tdma on mahdollista, on tutkijan noudatettava
merkityksellisia metodeja, jonka lisdksi korostuu tutkijan herkkyys, oivalluksen terdvyys
ja myos vdahan onnekkuus. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 159-160.) Tama ei silti tarkoita
sitd, ettd aineistosta voisi nousta esiin mita vain tutkimuskysymykset muistaen vaan tut-
kijan tulee saada lukija luottamaan siihen, etta tutkimus on uskottava. Abduktiivinen lo-
giikka tulee mukaan tutkimukseen paljon useammin, kuin yleensd myonnetaan (Tuomi

& Sarajarvi, 2018, s. 160).

3.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tieteellisessa tutkimuksessa luotettavaan tietoon pyrkiminen on tarkeda (Kananen
2017), minka vuoksi onkin tarkedaa huomioida tutkimuksen luotettavuutta uhkaavat ele-
mentit sekd eettinen toiminta. Eettiset ratkaisut kulkevat mukana lapi koko tutkimuksen
ja haastatteluissa tutkijalle herdaa usein kysymyksia siita, miten paljon haastateltavalle
tulee kertoa tutkimuksen tavoitteista ja yksityiskohtaisista menettelytavoista. Taman tut-
kimuksen osalta haastateltavia pyrittiin informoimaan jo rekrytointivaiheessa mahdolli-
simman kattavasti ja kaikille tutkimukseen suostuneille ldhetettiin alkusdahkopostin
yhteydessa tiedote tutkimuksesta (Liite 1.). Tiedote sisdlsi tietoa tutkimuksen
tarkoituksesta, kulusta, tutkimusaineiston kasittelystd ja Iluotettavuudesta seka
vapaaehtoisuudesta, silla tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2019) mukaan
tutkittavilla on oikeus saada tietoa tutkimuksen sisallostd, henkilotietojen kasittelysta ja

tutkimuksen kdytdannon toteutuksesta.

Tarkeimmiksi eettisiksi seikoiksi ihmisia koskevassa tutkimuksessa nahdaan informointiin
perustuva suostumus, luottamuksellisuus, seuraukset ja yksityisyys (Hirsjarvi & Hurme,
2008, s.20). Tahan tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista ja tutkittavat saivat

kieltdytya tai perua suostumuksensa missa valissa tahansa tutkimusta. Tutkimusta
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tehdessa on tarkeda huolehtia tutkittavien osallistumisen vapaaehtoisuudesta ja
tutkittavalla tulee olla mahdollisuus keskeyttda osallistumisensa milloin tahansa. (TENK,

2019).

Tutkimuksessa on kunnioitettu muiden tutkijoiden tgita viitaten niihin asianmukaisesti.
Tutkimuksen eettisyyden kannalta on tarkeda, mita ldhteitd kaytetdan ja miten niita
kdytetdaan (Hakala, 2018). Tieteellisen tiedon on oltava avointa ja muiden tutkijoiden
aiemmin tekemille tutkimuksille on annettava niiden ansaitsema arvostus
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2012). Tutkimus on suunniteltava, toteutettava ja
raportoitava tieteelliselle  tiedolle asetettujen vaatimusten mukaisesti.

(Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2012).

Tama tutkimus on pyritty toteuttamaan mahdollisimman hyvaa tieteellista kdytantoa
noudattaen ja tutkimuksessa on kadytetty asianmukaisia tiedonhankinta-, arviointi- ja
tutkimusmenetelmia. Tutkijan on huolehdittava myos siita, etta tutkimusasetelma on
sopiva ja ettd raportointi on suoritettu huolellisesti (Hakala, 2018). Hyvaan tieteelliseen
kdytdantoon kuuluvia menettelyja ovat tiedeyhteison tunnustamien toimintatapojen
noudattaminen, yleinen huolellisuus ja tarkkuus tutkimustyossa seka rehellisyys kaikissa
tutkimuksen vaiheissa. Tutkijan tulee kdyttdaa tiedonhankinnassa, tutkimuksessa ja
arvioinneissa tieteellisen tiedonhankinnan mukaisia menetelmia sekd noudattaa hyvaa

tutkijan ammattietiikka. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa ei ole yhtd ainoaa tapaa, minka
vuoksi tutkimusta tuleekin arvioida kokonaisuutena (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.236).
Laadullisen tutkimuksen sisalldnanalyysin luotettavuudesta puhuttaessa kdytetdaan usein
Lincolnin ja Cuban (1985) maarittelemia termeja: vahvistettavuus (confirmability), siir-
rettavyys (transferability), uskottavuus (credibility) ja luotettavuus (dependability) (Elo ja
muut, 2014 ; Korstjens & Moser, 2018). Vahvistettavuudessa on kysymys siita, saavatko
tulokset tukea toisista tutkimuksista. Siirrettavyys puolestaan tarkoittaa tulosten siirta-

misen mahdollisuutta toiseen kontekstiin. Uskottavuus liittyy luotettavuuteen
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tutkimustulosten oikeellisuudesta ja siita, ettei niitd ole vaaristelty ja luotettavuus taas
mahdollisuuksien mukaan huomioon otettaviin tutkimukseen ennustamattomasti vai-

kuttaviin ennakkoehtoihin. (Korstjens & Moser, 2018.)

Tutkimuksen aikana tehdyt valinnat ovat perusteltuja, ja tehtyja ratkaisuja on arvioitu
kriittisesti. Taman tutkimuksen osalta haastattelututkimus nahtiin  sopivaksi
tutkimusmetodiksi tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kanssa. Tarkoituksena oli
muodostaa kasitys siitd, mitka asiat hyvan vuorovaikutuksen osalta koetaan tarkeiksi ja
mitd odotuksia johtoryhmalla on talousjohtamistiimiltd ja toisin pain. Haastattelu sopii
aineiston kerdamiseen hyvin, kun halutaan selvittda haastateltavan henkil6kohtaisia

kokemuksia tapahtuman ymmartamiseksi (Hammarberg ja muut, 2016).

Taman tutkimuksen tulokset on raportoitu todellisina, eivdatkd ne ole tutkijan omia
mielipiteitd tai jonkun toisen edun mukaisia (Eriksson ja muut, 2008). On kuitenkin
otettava huomioon, ettd tutkimus toteutettiin padasiassa haastatteluna ja
haastatteluihin sisaltyy aina tutkijan omaa tulkintaa, minka vuoksi tulosten yleistamista
on aina tarkkaan punnittava (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 12). Lisaksi tutkimuksen
haastatteluaineisto oli suppea, jonka vuoksi haastatteluaineistoa jouduttiin
taydentamaan muilla tutkimusartikkeleilla, joiden tutkimus ei suoraan kohdistunut tai se
kohdistui vain osittain samaan aiheeseen, kuin tdma tutkimus. Tama saattaa heikentaa
osaltaan tutkimuksen luotettavuutta. Tutkijalla ei mydskdan ollut aiempaa kokemusta
teemahaastatteluiden teosta, mika voi vaikuttaa tutkimuksen laatuun ja luotettavuuteen.
Tutkimuksen kaikki vaiheet on pyritty raportoimaan tarkasti, mika lisaa tutkimuksen
luotettavuutta (Elo ja muut, 2014). Tutkimusaineistoa on kasitelty huolellisesti ja
luottamuksellisesti. Tutkimuksessa kadytettya haastatteluaineistoa sdilytetddan vain

tutkimusprosessin ajan ja haastattelumateriaali tuhotaan, kun tutkielma on valmistunut.
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4  Aineiston analyysi

Tassa luvussa kuvataan ensin lyhyesti haastateltavien ja tutkimusartikkelien / -raporttien
tausta ja sen jalkeen esitetdadn tutkimustulokset tutkimuskysymysten mukaan. Taman
tutkimuksen tulokset koostuvat seitsemasta haastattelusta seka yhdeksasta tutkimusar-
tikkelista /-raportista, joista keréttiin tietoa johtoryhman ja talousjohtamistiimin hyvasta
vuorovaikutuksesta sekd odotuksista toisiaan kohtaan. Haastatteluista otetut lainaukset
ovat numeroitu niin, ettd johtoryhman edustajan numero vastaa kyseisen organisaation
talousjohtamistiimin numerointia. Tama helpottaa kokemusten hahmottamista paitsi or-

ganisaatiorajojen yli myo6s niiden sisalla.

Tutkimukseen osallistuneista haastateltavista kuusi oli koulutukseltaan kauppatieteiden
maistereita ja yksi tradenomi. Kaikki heista toimivat yksityisissa keskisuurissa tai suurissa
organisaatioissa. Haastateltavista nelja toimi taloushallinnon asiantuntijana talousjohta-
mistiimin jasenina tehtdavanimikkeelld Business Controller tai pdakirjanpitija ja kolme Ta-
lousjohtajana samalla johtoryhman jasenena toimien. Tyokokemusta sen hetkisesta tyo-
tehtavasta oli kaikilla haastateltavilla kohtuullisen vahdan; muutamasta kuukaudesta kol-
meen ja puoleen vuoteen. Aiempaa tyotaustaa oli kuitenkin kaikilla; johtotehtavissa ole-
vat olivat tyoskennelleet aiemmin vuosia esimerkiksi johdon konsulttina, porssiyhtion
taloushallinnon ja sijoittajaviestinnan tehtdvissa sekda KHT tilintarkastustehtavissa. Ta-
loushallinnon asiantuntijat puolestaan olivat aiemmin tyéskennelleet muun muassa ta-
loushallinnon assistenttina, myyntiassistenttina, tilintarkastuksen parissa, financial
controllerina seka HR-tehtdvissa. Johtoryhman ja talousjohtamistiimin valinen yhteisty6
oli uutta kahdelle kuudesta haastateltavasta ja ndissd organisaatioissa toimintatavat ja

prosessit viela hakivat paikkaansa.

Taman tutkimuksen aineisto koostui haastatteluiden lisdaksi kahdesta kansaivalisesta
raportista ja kuudesta artikkelista, jotka oli julkaistu vuosien 2007-2020 valilla.
Raporteista toinen kasitteli johtoryhman jasenten yhteistyota ja erityisesti sitd, miksi
suhteet merkitsevat juuri taloushallinnossa ja toinen toimitusjohtajan ja talousjohtajan

vélistd vuorovaikutusta. Loppu aineisto taydentyi kuudella tutkimusartikkelilla, jotka
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kasittelivat tai joissa kasiteltiin jollain tasolla talousjohtamistiimin ja johtoryhman tai

moniammatillisten tiimien vuorovaikutusta ja viestintaa.

4.1 Hyva vuorovaikutuksen edellytykset

4.1.1 Kasitys hyvastd vuorovaikutuksesta yleisesti

Kaikilla haastateltavilla oli hyvin samansuuntaiset nakemykset yleisesti hyvastad vuorovai-
kutuksesta ja sen edellytyksista. Haastatteluissa toistuivat hyvin samankaltaiset vastauk-
set. Sekd johtoryhman jasenet ettd taloushallinnon asiantuntijat mielsivat hyvan vuoro-
vaikutuksen tarkoittavan avoimuutta ja erityisesti taitoa kuunnella, mita vastapuolella on

sanottavanaan.

“Nykyisin kuuntelutaidon lasku on suurin haaste. Muistettava kuuntelemisen kolme ta-
soa: 1) kuuntelee vastatakseen 2) kuuntelee ymmdirtddkseen 3) kuuntelee kaikilla ais-

teilla” J1

“Kuulee mitd toinen yrittéd kommunikoida” T1

”Kuuntelee aidosti muita. Ei saa olla liian pinttynyt omiin ajatuksiinsa” J2

"Avoimuudesta, rehellisyydestd, kuuntelemisen taidosta, toisten huomioon ottamisesta,

aidosta kiinnostuksesta toista ihmistd kohtaan.” T4

Molemmat ryhmat yhdistivat hyvaan vuorovaikutukseen myds molemmin puolisen ym-
marryksen keskusteltavasta aiheesta. Haastateltavat kokivat tarkedksi sen, ettd kaikki
keskusteluun osallistuvat ymmartdvat sen mistda puhutaan ja tajuavat kasitteiston. Ym-
marrys korostui vaikutuksen osalta myods Boonien ja Hendriksonin (2009) artikkelissa.

Toiseksi taman tutkimuksen haastatteluaineistossa korostettiin rohkeutta kertoa omat
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mielipiteet asioista. Tima nousi esiin myods Fisherin ja Metcalfin (2016) artikkelissa. Aina
ei tarvitse olla asioista samaa mielta ja téarkeda on tuoda esille myds oma eridva nakemys.
Kun suhde on oikealla pohjalla ja vahva tiimin sisalld, voidaan vaikeatkin asiat tuoda hel-
pommin esille. Eridvien mielipiteiden jakaminen nahtiin merkkina vahvasta strategisesta
kumppanuudesta. (Fisher & Metcalf, 2016). Hyvan vuorovaikutukseen yhdistettiin myos
vuorovaikutuksen selkeys, rehellisyys, asiallisuus ja ajantasaisuus. Ajantasaisuutta koros-

tettiin esimerkiksi palautteen antamisen ja saamisen osalta.

“Molemmat osapuolet ovat niin sanotusti saman asian pddlld.” J2

“Tdrkedd on, ettd puhutaan samaa kieltd eli tydyhteisdssé on selked terminologia ja ih-

miset ymmdirtévdt asioiden merkitykset ja mddritelmdét.” J3

“Varsinkin tyopaikalla pitéisi ymmdrtdd perinteinen sanonta “asiat riitelevdt, eivdt ihmi-

set”” T2

“Hyvd vuorovaikutus on luottamusta siitd, ettd kaikesta voidaan puhua ja keskustella
ilman pelkoa rangaistuksesta, leimaamisesta ja solvaamisesta. Se on myds avoimuutta,
sitd ettd kerrotaan tarpeelliset tiedot mahdollisimman muuttumattomana ja mahdolli-

simman oikea-aikaisesti. Rehellisyyttd ja toisten huomioonottamista.” T4

Kaikki haastateltavat olivat my0ds sitd mieltd, ettd vuorovaikutusta voi kehittad, ainakin
tiettyyn pisteeseen saakka. Yksi haastateltavista uskoi mahdollisuuteen kehittaa viestin-
tateknisid asioita, kuten esimerkiksi sitd, missa jarjestyksessa tulisi antaa positiivinen ja
negatiivinen palaute. Lopun han uskoi olevan kiinni vahvasti ihmisen perusluonteessa ja
persoonallisuudessa. Valtaosa haastateltavista uskoi, ettd vuorovaikutustaitoja pystyy
kehittdmaan ja korostivat erityisesti palautteen pyytamisen ja sen vastaanottamisen tar-

keytta. Lisaksi avointa kommunikointia pidettiin tarkedna tassakin asiassa.
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”Voi olla myds hyvd miettié konfliktitilanteita omassa tydssédin ja sen kautta miettid, ettd
missé meni metsddn ja siité miettid, ettd miten asiat kannattaisi tulevaisuudessa hoitaa.”

T4

4.1.2 Hyva vuorovaikutus johtoryhman ja talousjohtamistiimin valilla

Johtoryhman ja talousjohtamistiimin vélisessa hyvdssa vuorovaikutuksessa korostettiin
hyvin samantapaisia asioita, kuin hyvdssa vuorovaikutuksessa yleensdkin. Ymmarrys toi-
sia kohtaan ja samalla ymmarrys puhuttavasta asiasta koettiin tarkeiksi. Puolet vastaa-
jista piti talousjohtamistiimin ja johtoryhman vélisen hyvan vuorovaikutuksen edellytyk-

send ymmarryksen ja ymmartamisen tarkeytta.

“Eri osapuolten tulee ymmdirtdd toisiaan, jotta vuorovaikutus johtaa parhaaseen mah-

dolliseen tulokseen.” J2

“Mitd paremmin taloustiimi ymmdrtdd, ettd miksi tiettyjd asioita tehdddn, niin sitd pa-

rempia tuloksia saadaan.” T2

“Numeroiden kommunikointi ymmdirrettdvdlld tavalla. Taloustiimillé numerot tutumpia
ja pitdd olla ymmdrtdvdinen, ettd kaikilla numeroiden késittely ei ole mukavuusalueella,

vaikka sitd vaaditaan usein.” J1

Avoimuus koettiin tassakin tapauksessa tarkedksi ja sen nosti esiin puolet vastaajista. Sil-
loin, kun keskindiset suhteet ovat vahvat, voivat tiimin jasenet olla luottavaisin mielin ja
toimia avoimesti (Fisher & Metcalf, 2016). Osa haastateltavista korosti myos luottamuk-
sen ja molemminpuolisen kunnioituksen tarkeytta ja se nostettiin esiin myds Fisherin ja
Metcalfin (2016) artikkelissa. Hyvdn suhteen ydin on luottamus. Tehokkaat suhteet pe-
rustuvat muutoinkin aina molemminpuoliseen luottamukseen ja keskindiseen kunnioi-

tukseen (Fisher & Metcalf, 2016.)
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“Kaikilla on luotto siihen, ettd asiat hoituvat oikein ja aina ajallaan. Tamdn johdosta ei

tarvita kyttéddmistd eikd mikromanageeraamista.” T4

Edellda mainittujen lisdksi esille tuotiin molemminpuolinen aktiivisuus vuorovaikutuk-
sessa, jossa asiat uskalletaan ottaa avoimesti esiin. Ja jotta asiat uskalletaan ottaa avoi-
mesti esiin, tulee luottamuksen olla kunnossa. Lapinakyvyys on tarkeda. Asioiden kerto-
matta jattdminen ja eparehellisyys syo uskottavuuden nopeasti. (Fisher & Metcalf, 2016.)
Saumattoman tiedon vaihdon positiivinen vaikutus vuorovaikutukseen voitiin osoittaa
my6s Boonen ja Hendriksonin (2009) tutkimuksessa. Talousjohtajat ja muut johtoryh-
man jasenet voivat helpottaa johtoryhman ja talousjohtamistiimin yhteisty6ta toimeksi-

annoin ja tietoa jakaen (Brands & Littan, 2020).

“Tietoja joutuu useasti karhuamaan moneen otteeseen ja liian myéhddin jdtetddn tietty-
jen tietojen jakaminen. VilillG myéds oletetaan liikaa, vaikkei asioista olla kéyty keskuste-

lua, joka aiheuttaa turhautumista ja oman motivaation laskua.” T4

Kaikki haastateltavat kokivat oman organisaationsa yhteistyon johtoryhman ja talousjoh-
tamistiimin valilla suhteellisen hyviaksi. Tosin osa haastateltavista korosti yhteistyon tuo-
reutta organisaatiossa, jonka vuoksi kdytantdjen ja ryhmadynamiikan hioutuminen vie
aikansa. Kehitysta toivottiin erityisesti palautteen saamiseen ja odotuksia haluttiin kar-

toittaa puolin ja toisin. Vastauksista heijastui epavarmuus siitd, mitd vastapuoli haluaa.

“Itse toivoisin enemmdn palautetta ja tietoa siitd, miten asioita késitelldédn johtoryh-
mdissd. Ovatko toimittamani tiedot tarpeeksi kattavia ja selkeitd? Esimieheni pyytdd mi-
nulta erilaisia raportteja ja tietoja, ja mind toimitan ne hinelle. Sen jélkeen asioista endd

harvoin kuuluu mitddn, joten oletan silloin, etté kaikki on kunnossa.” T2
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Reilu puolet vastaajista oli sita mielta, etta vuorovaikutuksen tarkeys korostuu erityisesti
johtoryhman ja talousjohtamistiimin valilla. Puolet taas olivat sitd mieltd, etta vuorovai-
kutus on toki tarkedad, mutta se on sitda myds muiden organisaation jasenten valilla. Joh-
toryhmaén ja talousjohtamistiimin valinen hyva vuorovaikutus koettiin tarkedksi erityi-
sesti tehokkuuden ja tuottavuuden kannalta sekd sen, ettd paatokset perustuvat aina
parhaimpaan mahdolliseen dataan ja faktoihin. Vuorovaikutuksen haasteiden nahtiin

johtavan nopeasti ongelmiin organisaatioiden operatiivisessa toiminnassa.

“Jos otetaan huomioon taloudellinen informaatio, verotus, raportointi ym., niin toki ko-
rostuu. Puutteellisilla tiedoilla on vaikea saada valmista milléén tasolla. Myés jos johto-
ryhmdn ja talousjohtamistiimin vdlilld vallitsee luotto, niin virhetilanteissakin uskalletaan
avata syy ja kysyd. Jos ei uskalleta avata suuta, niin sen myété saattaa tapahtua virheitd,

jotka voivat vaikuttaa ihan taloudellisestikin.” T4

4.2 Odotukset johtoryhman ja talousjohtamistiimin valilla

Johtoryhma ja talousjohtamistiimi painottivat odotuksia koskevissa vastauksissaan eri
asioita. Talousjohtamistiimin odotukset olivat hyvin konkreettisia, ja he toivoivat saa-

vansa enemman tietoa ja selkeitd ohjeita seka paatoksia siitd, miten toimitaan.

“Odottaisin, etté johtoryhmdn jdsenet jakaisivat relevantteja tietoja talousjohtamistii-
min kanssa, jotta talousjohtamistiimi pystyisi tarjoamaan heille tarvitsemaansa tukea.”

T1

“Odotan johtoryhmidilté selkeitd pddtdksid ja ohjeita siitd, miten toimitaan.” T2

“Johtoryhmdlld on vastuu toiminnan johtamisesta, joten sieltd pitdisi tulla tieto mahdol-

lisista organisaation suunnanmuutoksista, jonka tulisi heijastua myds talousjohtamistii-

min tuotoksiin.” T3



56

“Odotan, ettd tarvittavat tiedot tulisivat ajallaan, etté tukea saisi tarvittaessa ja 16y-
tyisi kuitenkin myds luottoa siihen alaisen tekemiseen. Etté kehutaan, kun on aihetta,
mutta annetaan myds rakentavaa palautetta kun siihen on aihetta. Myés vastuunottoa
johtoryhmadiltd, etteiviit esimerkiksi tietokatveessa olevat asiat ole talousjohtamistiimin

virheitd.” T4

Johtoryhma puolestaan painotti odotuksissaan enemman yhteistyon tarkeytta ja avointa

kommunikointia.

“Odotan laajaa yhteistyétd, avointa kommunikaatiota.” J1

”Tydskentelyd yhteisen pddmddrdn eteen. Toisilta oppimista ja toisaalta myds tuen saa-

mista omalle vastuualueelle.” J2

“Odotan talousjohtamistiimiltd aktiivisista kanssakédymistd.” J3

Kaksi kuudesta, yksi johtoryhman ja yksi talousjohtamistiimin, haastateltavasta ei osan-
nut nimeta asioita, joita toivoisi vastapuolen ottavan enemman huomioon. Osa talous-
johtamistiimin jasenista puolestaan toivoi, ettd johtoryhma huomioisi enemman sita,
ettd kaikkea dataa ei ole mahdollista tai sitd on ainakin hyvin tyoldsta tuottaa. Kaksi joh-
toryhman jasenta taas korosti talousjohtamistiimin kyvykkyytta ja roolia myds raportoin-

tia laajemmassa kuvassa johtoryhman tukena.

Talousjohtamistiimin kyvykkyytta korostettiin myods Brands ja Littanin (2020), Fisher ja
Metcalfin (2016) sekd Lyonin (2010) artikkeleissa. Koulutus, jonka taloushallinnon
asiantuntijat saavat, tarjoaa syvallisen kaupallisen ymmarryksen organisaatioiden
toiminnasta; kustannusten hyo6tyanalyysi ja investointien arviointi, ymmarrys
vaihtoehtoisten kustannusten kasitteests, projektinhallintataidot,
toimintastrategiataidot, budjetointi ja ennustaminen, toiminnan suorituskyvyn

mittaaminen ja niin edelleen. Nama taidot ovat taloushallinnon asiantuntijoiden



57

erddnlainen asevarasto ja tarjoavat siten tehokkaat tekniikat organisaatioiden
menestyksekkddseen hoitamiseen. Ne ovat kuitenkin kaytettdvissa vain, jos
talousjohtamistiimi on kehittanyt vahvat suhteet muuhun organisaatioon, kuten
johtoryhmaan. (Lyon, 2010.) Organisaatiot toivovatkin nykyisin yhd enemman, etta
taloustietoa tuottavat ja omaavat henkil6t olisivat my0ds strategisia kumppaneita ja

luotettavia neuvonantajia (Brands & Littan, 2020 ; Fisher & Metcalf, 2016).

Vastaukset kysymykseen, mitd tietoa toivottaisiin saatavan enemman, erosivat haasta-
teltavien kesken laajastikin, mutta laajempi tiedon saamisen tarve korostui molemmin
puolin. Johtoryhman puolelta painotettiin laajempaa osallistumista, yksi toivoi talous-
johtamistiimiltd enemman isojen kysymysten analysointia, kuten sitd, mihin toimintaym-
paristdd pidemmalla aikavalilla voisi kehittaa ja toinen ajantasaista tulevaisuuteen suun-
tautuvaa paatoksen tekoa. Kolmas haastateltavista ei osannut sanoa. Talousjohtamis-
tiimi toivoi yhta lailla ennen kaikkea laajempaa informaatiota. Osa toivoi esimerkiksi saa-
vansa enemman sellaista tietoa, jota johtoryhmalla ei tule jaettua arjessa ja osa tietoa
johdon ndakemyksesta toiminnan kehityksesta ja mahdollisuuksista. Lyon (2010) artikkeli
tuki ndkemysta tiedon jakamisen tarkeydesta. Hyva yhteistyo talousjohtamistiimin ja joh-
toryhman vélilla johtaa suurempaan jakamisen kokemukseen, joka taas luo innovaatioita

ja tuottaa uusia ideoita vieda toimintaa eteenpéin (Lyon, 2010).

“"Mieluummin liikaa tietoa kuin liian véhdén. Kaikki, jotka edes véhdn liippaavat omaan

tyéhén.” T4

Suurimmalle osalle talousjohtamistiimin edustajista ei ollut valia, missd muodossa tieto
saadaan, kunhan se kulkee nopeasti, on tehokasta seka saanndllista eika ole rajoitettu
liian virallisilla vaatimuksilla. Johtoryhman jasenet puolestaan toivoivat saavansa tiedon
optimoidussa ja selkedssa muodossa, mutta toivat esiin myds avoimen keskustelun tar-

keyden.
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Lahes kaikki haastateltavat kokivat, ettd tietoa saadaan ja tuotetaan tarpeeseen, mutta
vastauksissa korostui oma henkilokohtainen kokemus asiasta erityisesti talousjohtamis-
tiimin puolelta. Yksi talousjohtamistiimin jasenista totesi suoraan, ettei tiedd, mitka ra-
porteista menevat johtoryhmaan asti ja missd muodossa, eikd osannut siksi vastata ta-
han kysymykseen. Vastauksissa nousi esiin myos tiimien dynamiikan ero, siind missa toi-
sessa organisaatiossa talousjohtamistiimi tuotti tietoa hyvin itsenaisesti, toisessa se oli

hyvin ennalta maarattya.

“Pyrin tuottamaan enimmdkseen hyédyllistd informaatiota. Organisaatiossamme meillé
on vapaus tehdd asioita niin kuin ndemme parhaaksi ja voin vaikuttaa siihen, miten asi-

oita teemme eli hyédyllisen informaation tuottaminen on mun omalla vastuulla.” T1

“En tiedd mitkd toimittamistani raporteista menevit johtoryhmddn asti, ja missé muo-

dossa joten en osaa vastata.” T2

Johtoryhman jasenet puolestaan olivat sitd mieltd, etta tietoa saadaan tarpeeseen,

mutta kaikki johtoryhman edustajat korostivat jatkuvan tiedon arvioinnin tarpeellisuutta.

“Pyrimme viilttimddn tarpeetonta informaatiota ja korjaamaan tilanteen, jos saamme

hyédyténtd materiaalia.” J1

“Mielestdni tietoa tuotetaan tarpeeseen.” J2

“Melko pienend ja nuorena yhtiond olemme pystyneet vilttimddn valtavien liiallisen in-
formaation tuottamisen. Téstd huolimatta koko ajan pitdd kriittisesti arvioida, onko tuo-
tettu informaatio hyédyllistd strategian toteutuksen ja toiminnan johtamisen kannalta.”

J3
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5 Lopputarkastelu

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli muodostaa kasitys siita, mitka asiat hyvan vuoro-
vaikutuksen osalta koetaan tarkeiksi ja mitd odotuksia johtoryhmalla on talousjohtamis-
tiimilta ja toisin pdin. Tavoitteena oli tuottaa sellaista tietoa, jota voidaan hyodyntaa kay-
tannon tyossa johtoryhmien ja talousjohtamistiimien tukena. Tuloksia tarkasteltaessa tu-
lee ottaa huomioon, ettd haastateltavien maara oli suhteellisen pieni. Padsy organisaa-
tioiden ylimmalle tasolle on haastavaa. Monet haastatteluun pyydetyista johtoryhman
ja talousjohtamistiimin jasenista sivuuttivat pyynnon osallistua tutkimukseen. Tutkimuk-
sen tavoitteena oli kuitenkin tutkia ja ymmartaa paremmin, mitka asiat koetaan johto-
ryhman ja talousjohtamistiimin keskindisen vuorovaikutuksen kannalta tarkeiksi ja mita

keskinaisia odotuksia heilla on.

Taman tutkimuksen avulla saatiin uutta tietoa johtoryhman ja talousjohtamistiimin kes-
kindiseen vuorovaikutukseen ja odotuksiin vaikuttavista tekijoista. Tassa luvussa pohdi-
taan tutkimuksen tuloksia ja esitetdan niiden perusteella johtopaatokset. Lopussa esite-

taan vield jatkotutkimushaasteet, siltd osin, mihin tama tutkimus ei yltanyt.

5.1 Keskeiset tulokset

Seka johtoryhman etta talousjohtamistiimin edustajat yhdistivat hyvaan vuorovaikutuk-
seen molemmin puolisen ymmarryksen keskusteltavasta aiheesta, tdma nousi esiin myos
Thompsonin (2009) artikkelissa, mika tukee aiempaa kasitysta siitd, ettd on tarkeas, etta
sekad johtoryhmalla etta taloustietoa johtoryhmalle tuottavalla talousjohtamistiimilla on
kaikilla yhteinen ymmarrys siitd, mista puhutaan. (Alhola & Lauslahti 2005, s. 10.) Tarke-
aksi koettiin myos rohkeus tuoda esille omat mielipiteet. Tama nousi esiin myds Fisherin
ja Metcalfin (2016) artikkelissa. Kun suhde on oikealla pohjalla ja vahva tiimin sisalla,
voidaan vaikeatkin asiat tuoda helpommin esille. Eridvien mielipiteiden jakaminen nah-
tiin merkkina vahvasta strategisesta kumppanuudesta. (Fisher & Metcalf, 2016.) Aiem-

missa tutkimuksissa onkin todetta, ettd onnistuneessa vuorovaikutuksessa tiimissa
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otetaan huomioon kaikkien mielipiteet ja nakékulmat seka arvostetaan jokaisen siihen

tuomaa osaamista ja tydpanosta (Hedman, 2016).

Tutkimuksen tulokset tukevat aiempaa kasitysta siita, ettd hyva vuorovaikutus vaikuttaa
positiivisesti tiimien tehokkuuteen. Ottaen huomioon, ettd tehokkuus on myds talous-
ohjauksen ehdoton kulmakivi (Eton ja muut, 2018 ; Kuchhal, 1969 ; Massie, 1971 ; Solo-
mon, 1963), ei vuorovaikutustaitoja voi vaheksyda myodskdan johtoryhman ja talousjohta-
mistiimin valisen yhteistyon osalta. Haastatteluissa hyva vuorovaikutus johtoryhman ja
talousjohtamistiimin valilla koettiin tarkeaksi erityisesti tehokkuuden ja tuottavuuden
kannalta seka sen, ettd paatdkset perustuvat aina parhaimpaan mahdolliseen dataan ja
faktoihin. Jo aiemmin on todettu, ettd organisaatioiden tiimit tarvitsevat
vuorovaikutusosaamista toimiakseen tehokkaasti (Hedman, 2016), mika taas korostuu
my0s tiimien laadukkaassa ja tehokkaassa paatoksenteossa (Morreale ja muut, 2013, s.

183-184).

Haastatteluissa nousi esiin luottamuksen ja molemminpuolisen kunnioituksen tarkeys
hyvassa vuorovaikutuksessa, ja ndma nostettiin esiin myds Thompsonin (2009) seka
Fisherin ja Metcalfin (2016) artikkeleissa. Hyvan suhteen ydin on luottamus. Tehokkaat
suhteet perustuvat muutoinkin aina molemmin puoleiseen luottamukseen ja keskindi-
seen kunnioitukseen (Fisher & Metcalf, 2016.) Tama tukee aiemman tutkimuksen kasi-
tysta siitd, ettda mita vahvempi luottamus tiimin jasenten keskuudessa vallitsee, sita kor-
keampi on tiimin viestinndn taajuus ja laatu. Tiimissa vallitseva yhteenkuuluvuuden
tunne lisaa tiimin suorituskykyd, mika taas saavutetaan ensisijaisesti tiimin jasenten va-
liselld luottamuksella ja tiimin tavoitteiden johdonmukaisella asettamisella. (Wang,

2018.)

Aiemmin on todettu, ettd toimiva tiimitydskentely edellyttdaa ennen kaikkea hyvaa kom-
munikaatiota, selkeita yhteista tavoitteita ja halua noudattaa ja sopia yhteisista pelisaan-
noista (Viitala & Jylha, 2019, s. 149). Tata vaitetta tukivat myos Sivusen (2007) ja Thomp-

sonin (2009) tutkimuksen tulokset, joiden mukaan tavoitteiden ja toimintatapojen
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selkiyttdminen on tarkeaa (Sivunen, 2007 ; Thompson, 2009). Hedmanin (2015) tutki-
muksessa haastateltavat toivat ilmi kokemuksiaan, joissa padtokset olivat olleet epasel-
vid, mika taas johti siihen, ettd kukaan tiimista ei mydskaan seurannut paatoksia. Myos
taman tutkimuksen haastatteluaineistossa nousi esille, ettd johtoryhmalta odotettiin ni-
menomaan selkeita ohjeita ja paatdksia talousjohtamistiimin toiminnan tueksi. Talous-
johtamistiimin voi olla mahdotonta, vaikka haluaisikin, vastata kaikkiin johdon raportoin-
tivaatimuksiin. Organisaation ja sen eri sidosryhmien vaatimukset voivat myds olla kes-
kenaan ristiriitaisia ja tietoa tuottava henkil6 voi joutua vaikeaan umpikujaan. (Pellinen,
2017, s.168.) Tata tuki haastatteluissa esiin noussut toive siitd, ettd johtoryhma huomi-
oisi enemman sitd, etta kaikkea dataa ei ole mahdollista tai sitd on ainakin hyvin tyolasta
tuottaa. Erilaisista tietosisalloista ei voi kehittya ryhman tasoisia, jos tiimin jasenet eivat
jaa ja kehita sisaltoja vuorovaikutuksessa toisiinsa (Horila & Valo, 2016) ja tall6in sitou-

tuminen yhteisiin tavoitteisiin ja paatoksiin voi horjua (Hedman, 2015).

Edelliseen liittyy olennaisesti tamankin tutkimuksen tuloksissa esiin noussut tiedon saa-
misen tarve. Niin haastateltavien kokemukset, Liang ja Pickenin (2011) kuin Lyonin (2010)
artikkelikin tukivat ndkemysta tiedon jakamisen tarkeydesta. Johtoryhma painotti itsekin
avointa keskustelua johtoryhmaén ja talousjohtamistiimin valilla. Hyva yhteistyo talous-
johtamistiimin ja johtoryhman valilla johtaa suurempaan jakamisen kokemukseen, joka
taas luo innovaatioita ja tuottaa uusia ideoita viedd toimintaa eteenpdin (Lyon, 2010).
Aiemmin on todettu, ettd jotta johto voisi kayttaa taloudellista tietoa johtamisensa tu-
kena, on sen saatava talousjohtamistiimin tuottama luotettava informaatio oikea-aikai-
sesti ja selkedssa ytimekkadssa muodossa. (Jarvenpaa ja muut, 2001, s. 164; Neilimo &
Uusi-Rauva 2005, s.33.) Haastatteluissa nousseet kokemukset tukivat tata kasitysta. Joh-
toryhman jasenet toivoivat saavansa tiedon optimoidussa ja selkedssa muodossa. Sama
pati myos toiseen suuntaan. Talousjohtamistiimille oli tarkeda, ettd informaatio kulkee
nopeasti, on tehokasta ja sdannollista eika ole rajoitettu liian virallisilla vaatimuksilla.
Silla, missa muodossa tieto tulee, ei ollut valid, kunhan kommunikointi on avointa ja la-

pindkyvaa.



62

Haastatteluissa, Brandsin ja Littanin (2020) seka Fisherin ja Metcalfin (2016) artikkeleissa
nousi vahvasti esiin johtoryhman toive siitd, ettad talousjohtamistiimi osallistuisi laajem-
min organisaation toiminnan kehittamiseen ja strategian luomiseen. Tama oli osin risti-
riidassa sen kanssa, ettd talousjohtamistiimin roolin on todettu laajentuneen vuosien
varrella huomattavasti (Alao, 2014 ; Mohammad & Ayuba, 2012) ja ettd he osallistuvat
aktiivisesti paatoksentekoon tai ainakin auttavat johtajia tekemaan parempia paatoksia
(Mohammad & Ayuba, 2012). Nain ei selvastikaadn vield kaikissa organisaatioissa ole, ja
pddpaino vaikuttaa olevan edelleen tiedon tuottamisessa. Tatd vahvistaa Adaptive
Insightsin teettdaman CFO Indicator —raportin (CFO Indicator report, 2016) tulokset,
joiden mukaan vain 17% taloushallinnon asiantuntijoiden tydajasta kuluu strategisiin
tehtaviin, kuten lisdarvoa tuottavien taloudellisten analyysien tekemiseen. Datan
kerddminen eri ldahdejarjestelmistd, sen luokittelu, muokkaus ja lajittelu seka itse
raporttien tuottaminen ja koostaminen vievat raportin mukaan suurimman osan
taloushallinnon asiantuntijoiden tydajasta. Kaikki tama on todettu olevan pois lisdarvon

tuottamisesta.

Lyonin (2010) artikkelissa todettiin, ettd taloushallinnon asiantuntijoiden koulutus tar-
joaa laajan ymmarryksen organisaatioiden toiminnasta. Tama pitda varmasti paikkansa,
silla tassakin tutkimuksessa lahes kaikki niin johtoryhman jasenina toimineet talousjoh-
tajat kuin talousjohtamistiimiin kuuluvat Controlleritkin olivat koulutukseltaan kauppa-
tieteiden maistereita. Nasin (2006, s. 65) mukaan organisaatioiden taloushallinnon asi-
antuntijoista ainakin osan tulee hallita strategiatoiminta eri osa-alueineen, ja heidan tu-
lee osata rakentaa organisaatiolleen sen strategiaan ja visioon perustuvat ohjausjarjes-
telmat ja suoritusmittaristot. Onko kysymys siis siita, ettd osaamista kylla [6ytyy, mutta
aikaa ei ole ja talousjohtamistiimi ei ehka ole edes tietoinen naista johtoryhman odotuk-
sista? Kun tama yhdistetdan vield talousjohtamistiimin jasenten esiin nostamaan laajem-
paan tiedon ja tarpeiden kommunikoimiseen johtoryhman suunnalta, voi hyvin olettaa,
ettd odotuksia ei ole viestitty tarpeeksi selkedsti johtoryhman ja talousjohtamistiimin va-

lilla.
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Ristiriitaa heratti myds talousjohtamistiimin kaipaama lisdinformaatio johtoryhmalta sen
suhteen, ettd samalla he kokivat myos saavansa tietoa tarpeeksi. Ristiriita vahvistui enti-
sestddn tuotetun informaation hyddyllisyytta arvioitaessa. Talousjohtamistiimi koki itse,
ettd tietoa tuotetaan tarpeeseen ja samalla he eivat kuitenkaan olleet tdysin varmoja
siitd, mitka tiedoista menevat johtoryhmaan saakka ja kaipasivat lisaa informaatiota siita,
mita tietoja johtoryhmassa tarvitaan. Johtoryhma puolestaan koki saamansa tiedon tar-
peelliseksi ja vastauksissa jopa korostettiin tiedon arvioimisen tarkeytta ja tilanteeseen
puuttumista, mikali ndin ei jostain syysta olisi. Tama ei selvastikdan ollut valittynyt ta-
lousjohtamistiimille saakka. Tama tukee aiempaa kasitysta siitd, miten talousjohtamis-
tiimi on kylla yleensa vastuussa raportoinnin kehityksesta, mutta ei voi yksin tunnistaa
sisdisen raportoinnin tarpeita, maaritelld seurantakohteita tai rakentaa raportteja. Ta-
man vuoksi raportoinnin suunnittelua pitadkin tehda jatkuvassa yhteistydssa johtoryh-
man kanssa. (Kaarlejarvi & Salminen, 2018, s.197.) Vaikka talousjohtamistiimin jasenet
saisivatkin toimia hyvin itsendisesti, ei palautteen tarpeelta voi valttya. Nykyajan tiimi-
tyoskentelyn ja itseohjautuvien tiimien aikakaudella on muistettava esimiehen vastuu
tiimin toiminnasta (Salminen 2014, s. 144). Inmiset tarvitsevat laadukasta palautetta te-
kemadstdan tyosta (Aaltonen ja muut, 2020, s. 254, Sivunen, 2007) ja tassakin tutkimuk-

sessa talousjohtamistiimin jasenten edustavat jopa kaipasivat sita.

Kahden organisaation kdytannot olivat vasta hioutumassa talousjohtamistiimin ja johto-
ryhman valilla. He korostivatkin vastauksissaan yhteistydn tuoreutta organisaatiossa,
jonka vuoksi kaytantojen ja ryhmadynamiikan hioutuminen ottaa aikansa. Tassa nakyy
hyvin aiemman tiimitutkimuksen kasitys siitd, miten tiimin kehityskulku lahtee liikkeelle.
Alussa muodostumisvaiheessa tiiminjdsenet ovat vield epavarmoja rooleistaan, saan-
ndistddn, normeistaan ja odotuksistaan (Kumar ja muut, 2014). Tassdkin tapauksessa
moni toimintatapa haki vield paikkaansa ja esimerkiksi odotukset olivat vield auki. Luon-
nollista on, etta uudet jasenet etsivat alkuun vastauksia kysymyksiin, kuten mita taalla
tehdaan, kuka johtaa, miten mina liityn tdhan ja mikd on minun tehtavani. (Aaltonen ja

muut, 2020, s.247, Valpola, 2012, s.92.)
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Loppujen lopuksi kaiken takana on hyva vuorovaikutus ja ndissakin tuloksissa korostettu
avoimuus. Pddsaantoisesti haastateltavat kokivat vuorovaikutuksen johtoryhman ja ta-
lousjohtamistiimin valilla hyvaksi. Tasta huolimatta ristiriitoja ilmeni. Jos vuorovaikutus
koetaan hyvaksi ja kynnys kysya on matala, miten voi olla mahdollista, ettd talousjohta-
mistiimissa ei olla taysin perilla siitd, tuotetaanko tietoa tarpeeseen? Ja jos johtoryhma
kokee saadun tiedon tarpeelliseksi, miksi tdtd ei ole tuotu ilmi talousjohtamistiimille?
Avoimuus on yllattdvan haasteellista kdytdanndssa ja siihen liittyy myos kysymisen jalo
taito (Hedman, 2015). Palautetta tulee jakaa molempiin suuntiin ja sita tulee osata ottaa
my0s vastaan. Haastatteluissa tuotiinkin ilmi kysymisen arvostettu kaveri, kuuntelemi-
nen. Yhteiséllinen oppiminen edellyttdaa avoimen ilmapiirin lisdksi aitoa vuorovaikutusta
eli molemminpuolista kuuntelemista ja kuullun ymmartamista (Heinimaki, 2018, s. 17).
Tietoa ei voi koskaan jakaa tiimissa liilkaa. Kuten aluksi todettiin, vuorovaikutus on orga-
nisaation erddnlainen elamaa pumppuava sydan ja jotta sydan pumppaisi hyvin ja tehok-

kaasti, tarvitaan vuorovaikutusosaamista (Hedman, 2016).

Tiimityon kehittamisen kannalta on lohdullista, ettd vuorovaikutustaitoja voi oppia (Goff-
man, 1955, s. 231 ; Isotalus & Rajalahti, 2017 ; Heinimaki, 2018, s.17) ja kaikki haastatel-
tavat olivatkin yhtd mielta siitd, ettd vuorovaikutusosaamista voi, ainakin joiltain osin,
kehittdad. Luonteenpiirteetkdan eivat ole synnynnaisia muuttumattomia ominaisuuksia,
joille ei voisi tehda mitdan (Isotalus & Rajalahti, 2017, Heinimaki, 2018, s.17). Vaikka vies-
tinta ei olisikaan tavoitteellista toimintaa, monissa tilanteissa meilld on silti tavoite, jo-
hon viestinnallamme pyrimme (Isotalus & Rajalahti, 2017). Kuten aiemmin todettiin, ta-
voitteiden ja odotusten on hyva olla selkeitd ja ennen kaikkea selvilla kaikilla osapuolilla.
Taytyy siis osata tehda sellaisia viestintdvalintoja, jotka edesauttavat tavoitteeseen paa-
semisessa (Isotalus & Rajalahti, 2017) ja jotta muutos onnistuisi, edellyttda se tiimilta

yhteisollista oppimista (Heinimaki, 2018, s. 17).
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5.2 Johtopaatokset

Taman laadullisen tutkimuksen perusteella johtoryhman ja talousjohtamistiimin vali-
sesta vuorovaikutuksesta ja odotuksista toisiaan kohtaan, voidaan tehda seuraavat joh-

topaatokset:

1. Hyvan vuorovaikutuksen edellytyksend on ennen kaikkea avoimuus ja ymmarrys
sekd puhuttavasta asiasta, termistosta etta toisia tiimin jasenia kohtaan. Tarkeiksi
hyvan vuorovaikutuksen edellytyksiksi koettiin myds luottamus seka molemmin-
puolinen kunnioitus. Avoimen toiminnan edellytyksena on kyky osata kuunnella

ja kysya.

2. Seka johtoryhma etta talousjohtamistiimi pitivat tarkeana, etta tuotettu talous-
tieto on ajantasaista ja optimoidussa seka selkedssa muodossa. Relevatin tiedon

tuottamisen kannalta avoin keskustelu ja palautteen saaminen koettiin tarkeiksi.

3. Seka johtoryhmalla etta talousjohtamistiimilld oli sellaisia keskindisid odotuksia,
joita ei selkeasti riittavalla tasolla ollut viestitty. Johtoryhma odottaa talousjohta-
mistiimilta raportointia aktiivisempaa ja erityisesti laajempaa osallistumista esi-
merkiksi toiminnan kehittamiseen ja strategiseen toimintaan. Talousjohtamis-
tiimi puolestaan odottaa johtoryhmaltd laajemmin tietoa ja palautetta tuotta-
mansa tiedon hyddyllisyydestad, ja selkeita ohjeita oman toimintansa tueksi. Tieto

siitd, mika on relevanttia ja mika ei, ndhdaan tarkeaksi.



66

5.3 Jatkotutkimushaasteet

Alla on esitetty jatkotutkimushaasteet sen pohjalta, mihin tama tutkimus ei tarjonnut

vastausta:

1. Tietoa johtoryhmaén ja talousjohtamistiimin valisestd vuorovaikutuksesta on
todella vahan ja tama tutkimus kasitti vain hyvin pienen osan naihin tiimeihin
kuuluvista henkil6ista. Laajemmasta (esimerkiksi tapaus-)tutkimuksesta, jossa
otetaan saman organisaation koko johtoryhma ja talousjohtamistiimi mukaan,
voisi saada arvokasta tietoa kaytannon tyon tueksi. Tassd tutkimuksessa
johtoryhman jasen oli lisdksi aina talousjohtaja, joka oli itse mukana niin
johtoryhmassa  kuin  talousjohtamistiimissa. Muiden johtoryhmaldisten

odotuksista talousjohtamistiimia kohtaan voisi saada lisdarvoa.

2. Taman tutkimuksen vastauksissa nousi esiin tyytyvaisyys yhteistyohon, mutta sa-
malla epdvarmuus vastapuolen odotuksista ja toisaalta epatietoisuus informaa-
tion tarpeellisuudesta. Jatkossa olisi hyva tutkia, mitd toimenpiteitd organisaa-
tioissa on otettu kayttoon vuorovaikutuksen ja yhteistyon tukemiseksi seka pa-
rantamiseksi johtoryhman ja talousjohtamistiimin valilla, jotta molemmilla olisi

sama kasitys siitd, mita tietoa tuotetaan, mita tiedoista hyddynnetaan ja miksi.

3. Tiimin sisdisia suhteita ja vuorovaikutusta on tutkittu paljonkin, silti seka kansal-
linen etta kansainvadlinen tutkimus organisaation eri tiimien valisesta yhteistyosta
ja vuorovaikutuksesta on ollut hyvin minimaalista. Vuorovaikutuksen tarkeytta ei
kuitenkaan ole voitu kiistaa esimerkiksi tiimin sisalla tehokkuuden ja tavoitteiden
saavuttamisen osalta, minka vuoksi voitaisiin saada arvokasta tietoa myos sellais-
ten eri tiimien toiminnasta, jotka tydskentelevat yhteisten tavoitteiden saavutta-

miseksi.
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4. Vuorovaikutus koettiin hyvaksi, mutta silti aineistosta nousi esiin epdavarmuus
tiedon tarpeellisuudesta ja hyodyllisyydestd. Jatkossa voisi olla hyva tutkia joko
osana edelld esitteja jatkotutkimushaasteita tai omana tutkimuksenaan, mitka
seikat ovat johtoryhméan ja talousjohtamistiimin valisen vuorovaikutuksen

kompastuskivid ja miten nama ilmenevat organisaatiossa.
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Liitteet

Liite 1. Tiedote tutkimuksesta

TIEDOTE TUTKIMUKSESTA

17.11.2020

Tutkimuksen nimi

Talousjohtamistiimin ja johtoryhman vuorovaikutus ja odotukset toisiaan koh-
taan. Pro gradu- tutkielma. Johtamisen akateeminen yksikko. Julkisjohtaminen.

Vaasan yliopisto.

Tutkimuksen tarkoitus

Teita pyydetaan osallistumaan tutkimukseen, jonka tarkoituksena on muodostaa
kasitys siita, mitka asiat koetaan talousjohtamistiimin ja johtoryhman hyvan vuo-
rovaikutuksen osalta tarkeiksi ja mita odotuksia johtoryhmalla on talousjohtamis-
tiimilta ja toisin pdin. Tavoitteena on tuottaa kaytannon tyossa hyddynnettavaa
tietoa organisaatioiden toiminnan tueksi. Sovellutte tutkimukseen, mikali tyos-
kentelette johtoryhman jasenena tai taloustietoa johtoryhmalle tuottavana las-
kentahenkilona. Titteli, ika, tyokokemus tai sukupuoli eivat vaikuta osallistujien
valintaan. Tutkimusta varten haastatellaan yhteensa 5 johtoryhman jasenta seka

5 johtoryhmalle taloustietoa tuottavaa laskentahenkil6a.

Tutkimuksen kulku

Aineisto keratdaan sahkopostitse yksilohaastatteluina. Haastattelumenetelmana
on teemahaastattelu. Tutkimukseen rekrytoidaan vdhintdan 10 haastateltavaa.
Tutkija lahettda sahkopostitse kysymyksia teema kerrallaan ja voitte vastata ky-
symyksiin omien aikataulujenne puitteissa mielelldan viimeistdaan neljan vuoro-
kauden kuluessa kysymysten esittdmisesta. Vastauksienne jalkeen voidaan esit-

taa tarvittaessa tarkentavia lisdkysymyksia. Sen jalkeen tutkija ldhettda Teille
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seuraavan teeman kysymykset. Teemoja on yhteensa nelja. Tutkija ilmoittaa, kun

haastattelu on paattynyt.

Tutkimusaineiston kasittely ja luottamuksellisuus

Kaikki tutkimuksessa keratty tieto ja saadut tulokset kasitelldaan luottamukselli-
sena. Tutkimusaineistoa kasitellddn anonyymina ja vain tutkielman toteuttajalla
on oikeus kayttda aineistoa. Aineistoa kdytetdan ainoastaan taman tutkielman
tarkoitukseen. Tietoja ei luovuteta ulkopuolisille henkil6ille. Haastatteluaineisto
tuhotaan, kun tutkielma on valmis. Tutkimustulokset raportoidaan ryhmatasolla,

jolloin yksittaisten henkildiden tunnistaminen ei ole mahdollista.

Vapaaehtoisuus

Osallistuminen tdahan tutkimukseen on taysin vapaaehtoista. Voitte koska ta-
hansa kieltaytya osallistumasta, keskeyttaa osallistumisenne tai peruuttaa suos-

tumuksenne. Syyta ei tarvitse ilmoittaa.

Yhteistyosta kiittaen,

Jonna Olkoniemi

Maisteriopiskelija,
Julkisjohtaminen
Vaasan yliopisto
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Liite 2. Haastattelurunko

Haastattelurunko

e Haastateltavan tausta
1. Toimitteko johtoryhman jasenena vai laskentahenkilona? Nimikkeenne?
2. Kuinka kauan olette toimineet nykyisessa tyotehtdvassanne?
3. Minkalainen koulutus- ja tyotausta teilld on?

e Yleinen kasitys hyvdstd vuorovaikutuksesta tydyhteiséssa
1. Mita hyva vuorovaikutus mielestanne tarkoittaa?
2. Mista hyva vuorovaikutus mielestanne koostuu?
3. Onko henkilokohtaisia vuorovaikutustaitoja mahdollista mielestdanne kehittaa?
Ja jos, niin miten?

e Hyvan vuorovaikutuksen merkitys talousjohtamistiimin ja johtoryhman valilla
1. Minkalaista hyva vuorovaikutus talousjohtamistiimin ja johtoryhman valilla mie-

lestdanne on?

2. Miten hyva vuorovaikutus mielestianne ilmenee talousjohtamistiimin ja johto-
ryhman valisessa kayttaytymisessa?

3. Minkalaiseksi koet vuorovaikutuksen johtoryhmanne ja talousjohtamistiimin /
talousjohtamistiiminne ja johtoryhman valilla?

4. Mitd vuorovaikutustaitoja kehittaisitte johtoryhmanne ja talousjohtamistiimin /
talousjohtamistiiminne ja johtoryhman valilla?

5. Korostuuko hyvan vuorovaikutuksen merkitys mielestanne juuri talousjohtamis-
tiimin ja johtoryhman vililld organisaatioissa? Miksi/Miksi ei?

e Odotukset johtoryhméai kohtaan / odotukset talousjohtamistiimid kohtaan?
1. Minkalaisia odotuksia teilld on johtoryhma&/talousjohtamistiimia kohtaan?
2. Mita asioita/seikkoja toivoisitte talousjohtamistiimin/johtoryhméan ottavan
enemman huomioon?
3. Minkalaista tietoa toivoisitte saavanne enemman talousjohtamistiimiltd/johto-

ryhmalta?

4. Missd muodossa toivoisitte saavanne tietoa talousjohtamistiimiltd/johtoryh-
malta?

5. Saatteko / tuotatteko jotakin sellaista informaatiota, jota ette koe kdytannossa
hyodynnettavan?

Onko jotain muuta, mitd haluisit kertoa?



