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TIVISTELMA:

Taman tutkielman tarkoituksena on tarkastella, onko budjetoinnin ohjaustavalla vaikutus
tiimin tehokkuuteen ja tiimin luovuuteen. Budjetoinnin ohjaustapoina kdytetdan interaktiivista
ja diagnostista budjetointia. Ne perustuvat alun perin Robert Simonsin luomaan Levers of
Control -viitekehykseen, jota kasitelladan teoriaosuuden ensimmaisessa paaluvussa. Tarkemmin
madriteltyna tassa tutkielmassa tutkitaan, onko interaktiivisella ja diagnostisella budjetoinnilla
suora vaikutus tiimin tehokkuuteen ja tiimin luovuuteen. Lisdksi tutkitaan, onko tiimin jaetulla
tehokkuuskasitykselld suora vaikutus tiimin tehokkuuteen. Tutkielmassa tarkastellaan myos
viime vuosina nopeasti yleistyneen etatyoskentelyn vaikutuksia edelld mainittuihin yhteyksiin.

Teoriakirjallisuuden ja aikaisempien tutkimusten perusteella johdettiin tutkielman
tutkimuskysymykset eli hypoteesit, joita oli yhteensd seitseman kappaletta. Tutkielman
aineisto kerattiin suomalaisilta projektipaallikoiltd kvantitatiivisen kyselytutkimuksen avulla.
Kyselyn toteutuksessa hyodynnettiin ilmaista Webropol-verkkotydkalua. Projektipaallikdiden
yhteystiedot kerattiin LinkedIn-palvelusta sekd julkisista verkkolahteista. Kyselyyn saatiin
maardaikaan mennessd yhteensd 65 vastausta, joista 4 jouduttiin poistamaan tiimin
kokorajauksen vuoksi. Aineiston kasittelyyn sovellettiin PLS-SEM-rakenneyhtalomallia, jonka
avulla pystyttiin  tutkimaan kaikkia yhteyksia samanaikaisesti. Varsinaiset polkumallit
rakennettiin SmartPLS 4 -ohjelmiston avulla.

Tutkielman tulosten perusteella interaktiivisella tai diagnostisella budjetoinnilla ei ollut suoraa
ja tilastollisesti merkitsevaa vaikutusta tiimin tehokkuuteen. Interaktiivisella ja diagnostisella
budjetoinnilla oli sen sijaan kohtalainen ja suora vaikutus tiimin luovuuteen. Vaikutus oli
kuitenkin diagnostisen budjetoinnin osalta negatiivinen toisin kuin ennustettiin. Tiimin jaetulla
tehokkuuskasityksella (virallisesti havaittu tiimin kollektiivinen tehokkuus) oli puolestaan vahva
ja tilastollisesti erittdin merkitseva vaikutus tiimin tehokkuuteen, mikda tukee samalla
aikaisempien tutkimusten tuloksia.

Projektipaallikoilta kysyttiin myos etatydskentelyn kaytosta edustamiensa tiimien kohdalla.
Valtaosa ilmoitti hyddyntavansa etatyoskentelya nykyisin ainakin jonkin verran viikkotasolla.
Etatyoskentely lisattiin  malliin  moderoivana muuttujana ja tutkittiin, onko etatyon
soveltamisasteella vaikutusta maariteltyihin yhteyksiin. Tulosten perusteella etatydon maaralla
oli pieni ja positiivinen vaikutus kaikkiin maariteltyihin yhteyksiin, mutta vaikutus ei ollut
tilastollisesti merkitseva. Yleisena havaintona voidaan kuitenkin linjata, etta tiimin tehokkuus
koettiin projektipdallikdiden toimesta keskimaarin suhteellisen korkeaksi ja samalla valtaosa
vastanneista ilmoitti hyodyntavansa etatyoskentelya tiimitydon organisoinnissa.
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1 Johdanto

Tdssa paaluvussa esitetdan tutkielman lahtokohdat ja perustellaan, miksi valittua
aihetta on syyta tutkia. Samalla esitetdaan keskeiset tutkimuskysymykset, joihin
pyritdan etsimaan vastauksia tdssa tutkielmassa. Lopuksi esitetdan tutkielman

rajaukset ja selostetaan tutkielman rakennetta.

1.1 Tutkielman tausta ja tavoitteet

Taman tutkielman tarkoituksena on tutkia, miten budjetoinnin ohjaustapa vaikuttaa
tehokkuuteen ja luovuuteen tiimitasolla suoraan seka epdsuorasti tiimin
motivaatiotason kautta. Lisdksi tutkitaan, miten tiimin soveltama etatyoskentelyn aste

vaikuttaa edella mainittujen yhteyksien vahvuuteen.

Aiheen tutkimiselle on tarvetta monestakin syystd. Ensinnakin, aikaisemmat alan
tutkimukset ovat kasitelleet toistaiseksi varsin niukasti laskentatoimen kontrolleja
tiimitasolla (organisaatiotason sijasta). Tiimityoskentely on kuitenkin jo pidemman
aikaa ollut keskeinen tapa organisoida tyotd nykyisissa organisaatioissa (esim.
Chenhall, 2008; Scott & Tiessen, 1999; Gordon, 1992), joten on perusteltua tutkia,

miten tehokkuus ja luovuus rakentuvat useista henkildista koostuvien tiimien kohdalla.

Sosiaalipsykologian kentadn aikaisemmista tutkimuksista voidaan |oytda perusteet
vaitteelle, ettd tiimit ovat usein yksiloitd tehokkaampia saavuttamaan asetetut
tavoitteet. Havainto perustuu siihen, etta toisten ihmisten lasndolo tiimissa kannustaa
yksiloita huomioimaan heidan oman tyopanoksensa vaikutus tiimin yhteispanokseen.
Talla puolestaan on edistdva vaikutus koko tiimin suoriutumiseen (Levine, Resnick &
Higgins, 1993; Schnake, 1991). Aikaisempi tutkimus osoittaa myos, ettd tiimissa
tyoskentelevat ihmiset eivat valttamatta suoriudu samalla tavoin verrattuna
tilanteeseen, jossa he tyoskentelisivat yksin. Tulokset osoittavat, ettd odotettua

matalampi tiimin suoriutumistaso johtuu pitkalti tiimin motivaatiotason laskusta tai



sen puutteesta (Levine ja muut, 1993; Kerr, 1983). Tassa tutkielmassa tiimin
motivaatiota mitataan tiimin jaettuna ndkemyksend sen valmiudesta suoriutua
tehtdvistaan tehokkaasti. Virallisesti maariteltyna tutkielmassa mitataan havaittua

tiimin kollektiivista tehokkuutta (perceived collective efficacy).

Toisena syyna tutkimukselle on aikaisemman tutkimustyon rajallisuus koskien
laskentatoimen kontrollien suhdetta tiimin motivaatiotasoon. Kontrollien suhdetta
yksiléihin on kylla tutkittu, mutta ndiden tulosten siirtaminen suoraan tiimitasolle ei
ole kuitenkaan mielekadstd. Tiimin motivaatiotasoa ei voida johtaa suoraan tutkimalla
yksildiden motivaatiota, koska tiimin motivaatio ei ole vain yksittdisten tiimin jasenten
motivaatioiden summa (Bandura, 1997, 2001; Levine ja muut, 1993). Yksittdisen tiimin
jasenen motivaation muodostumiseen vaikuttaa lisaksi taman nakemys siitda, onko
muilla tiimin jasenilld tarvittava osaaminen ja kyky suoriutua annetuista tehtdvista ja
luottamus siihen, etta tiimin jasenet tekevat yhteistyota yhteisten tavoitteiden eteen

(Bandura, 1997).

Kolmanneksi, tassa tutkielmassa tarkastellaan laskentatoimen kontrolleja tiimitasolla
keskittymalla budjetoinnin ohjaustapaan. Johdon ohjausjarjestelmien (management
control systems, MCS) osalta keskitytdan budjetointiin, silld se on yksi yleisimmin
kaytetyista laskentatoimen kontrolleista kdytdannon tasolla (Bisbe & Otley, 2004).
Budjetoinnin ohjaustavan jaottelussa keskitytdan Robert Simonsin tunnettuihin
tutkimuksiin. Hinen mukaansa on havaittavissa merkittavia eroja, kuinka ylin johto
kayttaa laskentatoimen kontrolleja (ja budjetteja) (Simons, 1990). Perinteisesti
aikaisempi laskentatoimen tutkimus on keskittynyt Iahinna budjetoinnin diagnostiseen
kaytto- ja ohjaustapaan, jonka keskeisend elementtind on tiimin suoriutumisen
arviointi vertaamalla tuloksia alkuperaisiin tavoitteisiin. Aikaisemmissa tutkimuksissa
laskentatoimen kontrollien diagnostista kayttotapaa on kasitelty tiimikontekstissa
esimerkiksi erilaisten kannustinjarjestelmien (Libby & Thorne, 2009; Towry, 2003;
Young, Fisher & Lindquist, 1993) sekd suorituskyvyn mittauksen yhteydessa (Scott &

Tiessen, 1999). Diagnostisen ohjaustavan lisdksi keskitytddan Simonin esittdmaan



toiseen hyvin olennaiseen elementtiin eli interaktiiviseen ohjaustapaan. Molempia

kasitellddan tarkemmin ensimmaisessa paaluvussa.

Edelld esitettyjen teemojen lisdksi tdssa tutkielmassa tarkastellaan budjetoinnin
ohjaustavan yhteytta tiimin luovuuteen. Aikaisemmissa tutkimuksissa on tutkittu muun
muassa interaktiivisen budjetoinnin yhteyttd innovaatiotasoon sekad yrityksen
suorituskykyyn (Laitinen, Lansiluoto & Salonen, 2016) ja budjetoinnin ohjaustavan
vaikutusta luovuuteen luovien yritysten kohdalla (Cools, Stouthuysen & Van den
Abbeele, 2017). Budjetoinnin ohjaustavan yhteytta tiimitason luovuuteen sen sijaan on
tutkittu véhemman. Tiimin luovuus on monimutkainen kokonaisuus, silld esimerkiksi
yksilotason luovuuden tarkastelu, ja niiden summa, ei valttdmatta ole verrannollinen
tiimin luovuuteen. Tyotehtavien keskindista riippuvuutta lisaamalla yksiléiden luovuus
voi kuitenkin edistaa tiimin luovuutta (Grabner, Klein & Speckbacher, 2022). Johtuen
melko vahaisesta aikaisemmasta tutkimuksesta ja luovuuden tarkeasta roolista,

alkuperaiseen malliin lisattiin myo6s tiimin luovuutta tarkasteleva mittari.

Talla tutkielmalla on myds mahdollista lisdta tietoisuutta kdytannon yrityselaman ja
tiimityoskentelyn tueksi. Taman tutkielman avulla pyritdan lisédmaan ymmarrysta siita,
miten johdon laskentatoimen kontrolleilla ja niiden kadyttotavoilla voidaan ennustaa
tehokkuuden sekd luovuuden maarittymista tiimitasolla. Tiimin tehokkuus ja luovuus
ovat kuitenkin toisistaan poikkeavia rakenteita. Tiimi voi hyvin olla tehokas ja suoriutua
menestyksekkadsti, mutta osoittaa vahdisempaa luovuuden astetta. Toisaalta tiimi voi
olla todella luova, mutta samalla joistain tehokkuuden osa-alueista voidaan joutua
tinkimaan. Suuri vaikutus on usein toimialalla ja sektorilla, jossa tiimi (ja yritys)
toimivat; joissain tilanteissa luovuudella ei valttamatta ole ainakaan lyhyella aikavalilla
merkitysta ja toisaalla korkea luovuuden taso on ainoa tiimin olemassaolon edellytys.
Monissa tapauksissa ympadriston epavarmuuden taso (PEU), muutosnopeus ja
kansainvdlinen  toimintakenttd  kuitenkin  edellyttavat my6s suomalaisilta
organisaatioilta kykya toimia tehokkaasti ja luovasti. Tehottomat ja heikosti innovoivat

yritykset (ja tiimit) voivat nopeasti joutua vaikeuksiin ja tulla syrjaytetyksi esimerkiksi



muiden kansainvalisten organisaatioiden toimesta. Tasta syysta ymmarryksen
lisddminen siitd, milld keinoilla tehokkuutta ja luovuutta voidaan edistdaa on perustelua

ja myo6s taman tutkielman tavoitteena.

Olennainen lisaarvo tdlle tutkielmalle on myds etatyoskentelyn vaikutuksen
mittaaminen tiimikontekstissa. Etdatyoskentely sisallytettiin kyselylomakkeelle, koska
silla arveltiin olevan vaikutusta tiimin tehokkuuteen seka luovuuteen. Teemana
etatyoskentely on erittdin ajankohtainen, silla nykyaan yha useampi tiimi tyéskentelee
empiirisen kokemuksen perusteella etdna. Viimeaikainen tutkimus osoittaa, etta
joustava etdtyoskentelymalli ja johdon tuki parantavat organisaation suorituskykya
merkittavasti (Chatterjee, Chaudhuri & Vrontis, 2022). Etatyoskentelyn kasvun
taustalla on pitkalti vuoden 2020 kevaalla puhjennut koronapandemia (Covid-19), joka
pakotti yritykset ja tiimit etenkin tietotyon alalla etatoihin. Kokoontumisrajoitusten
poistuttua moni yritys jatkoi etatyoskentely- tai hybridimallia, koska siita aiheutuneet
hyodyt nahtiin merkittaviksi (myds empiirinen havainto). On syytd olettaa, etta
etatyoskentelyn hyédyntaminen tydn organisoinnissa on tullut jaddakseen, joten sen
tutkiminen on varsin perusteltua. Kyselylomakkeella vastaaja sai arvioida myds, miten

laajasti vastaajan tiimi tyoskentelee nykyisin etana.

Edelld esitellyn pohjustuksen perusteella voidaan esitellda tdman tutkielman keskeiset

tutkimuskysymykset, joihin pyritdan saamaan vastauksia kyselyn avulla:

— Onko budjetoinnin interaktiivisella ja diagnostisella ohjaustavalla vaikutusta tiimin
tehokkuuteen?

— Onko budjetoinnin interaktiivisella ja diagnostisella ohjaustavalla vaikutusta tiimin
luovuuteen?

— Vaikuttaako havaittu tiimin kollektiivinen tehokkuus tiimin tehokkuuteen?

— Miten tiimin soveltama etdtydskentelyn mddrd vaikuttaa budjetoinnin ohjaustavan

ja tiimin tehokkuuden sekd luovuuden yhteyksiin ?
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1.2 Tutkielman rajaukset ja rakenne

Tassa tutkielmassa kasitelldadn johdon ohjausjarjestelmia viitaten Robert Simonsin
laatimaan Levers of Control -viitekehykseen. Viitekehyksestda hyddynnetdan
interaktiivista ja diagnostista jarjestelmaa niiden keskeisen roolin vuoksi. Kahta muuta
elementtid eli uskomus- ja rajajarjestelmada ei kasitella esittelyd tarkemmin tassa
tutkielmassa. Tutkielman kohderyhmana toimivat Suomessa tydskentelevat
projektipadallikot. Projektipaallikot valittiin kohderyhmaksi, koska heilld on usein vastuu
projektitydn budjetoinnista ja projektitiimi johdettavanaan. Muita tyonimikkeita ei
kaytetty kyselyn kohderyhmana. Vastaajien toimialaa ei rajattu tdssa tutkielmassa,
koska projektipaallikdista ei ole olemassa julkista tietokantaa, jonka perusteella
vastaajia voisi suodattaa tiettyjen toimialojen perusteella. Vastaajiksi pyrittiin
valikoimaan mahdollisimman laajasti henkil6ita eri toimialoilta tekematta tietoisia
rajauksia. Tiimin koon puolesta alarajaksi maaritettiin kolme henkilda, silla tavoitteena
ei ole tutkia yksiloitda tai tyopareja. Kolmea henkil6d pienemmat tiimit poistettiin

lopullisista tuloksista.

Tutkielma etenee seuraavasti. Toisessa pdaluvussa kasitellddan jo mainittu Robert
Simonsin viitekehys, jonka jalkeen esitelldan interaktiivinen ja diagnostinen
budjetointi. Kolmannessa paaluvussa keskitytdaan tiimityoskentelyyn ja esitetdan
aiheeseen liittyvia aikaisempia tutkimuksia. Neljannessa paaluvussa kasitelldan tiimin
tehokkuutta ensin havaitun kollektiivisen tehokkuuden kautta ja sen jalkeen tiimin
suorituskykya seka tehokkuutta. Luvun lopuksi esitelldan tiimin luovuutta kasitteleva
aikaisempi tutkimustyo. Viidennessd luvussa esitetddn virallisessa muodossa kaikki
tdman tutkielman hypoteesit, joihin haetaan vahvistusta. Kuudes paaluku keskittyy
metodologiaan ja kerdtyn otoksen kasittelyyn, kyselylomakkeen selostamiseen,
validiteetin ja reliabiliteetin tarkasteluun seka aineistoon kaytettavan tilastollisen
menetelman eli PLS-SEM-rakenneyhtalomallin lapikayntiin. Seitsemannessa paaluvussa
esitetdaan tutkielman tulokset. Aluksi kuvaillaan keratty aineisto, jonka jalkeen kdydaan

PLS-mallin tulokset lapi yksityiskohtaisesti ja testataan tutkielman hypoteesit.
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Lopuksi kahdeksannessa paaluvussa esitetdan yhteenveto ja johtopaatokset koko
tutkielmasta sekd pohditaan rajoituksia sekd mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
Teorialuvut on pyritty rakentamaan siten, ettei lukijan tarvitse olla perehtynyt
aihealueeseen etukdteen. Monitulkintaisten termien yhteydessad on paikoin esitetty

englanninkielinen termi suluissa.
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2 Johdon ohjausjarjestelmat ja budjetointi

Tama luku keskittyy ohjausjarjestelmien ja budjetoinnin rooliin organisaatioissa. Aluksi
on syyta kasitella ohjausjarjestelmien kayttotapoja organisaatiossa seka tarkastella
niiden soveltuvuutta eri tilanteisiin. Taman jdlkeen kahta kaytetyinta
ohjausjarjestelmaa sovelletaan budjetointiin vertaamalla niitd toisiinsa ja avataan

budjetointiin liittyvia aikaisempia tutkimuksia.

2.1 Levers of Control -viitekehys

Tassa luvussa kasittelen, millaisin keinoin yritysjohto kayttdda ohjausjarjestelmia
(management control systems, MCS). Aiheesta on tehty paljon tutkimusta, ja
aikaisempia tutkimuksia on jatkettu tarkastelemalla ohjausjarjestelmien kayttétapoja
uusista nakokulmista. Muun muassa Robert A. Simons on tutkinut suunnittelun ja
paatoksenteon tukena hyddynnettdvida ohjausjarjestelmien soveltamistapoja ja
kehittanyt niiden innoittamana Levers Of Control -viitekehyksen. Myohemmissa
tutkimuksissa viitekehystd on hyddynnetty paljon ja viime vuosina sitd on pyritty
kehittdamaan paremmin eri kayttotarkoituksiin sopivaksi. Ennen viitekehyksen
kasittelya on kuitenkin aiheellista kayda |api, mitda tarkoitetaan johdon

ohjausjarjestelmilla yleisesti.

Johdon ohjausjarjestelmat ovat Simonsin (1994, s. 185) mukaan ”muodollisia,
informaatioperusteisia rutiineja ja toimintatapoja, joilla ylldpidetdan ja tarvittaessa
muutetaan toimintamalleja organisaatiossa.” Ohjausjarjestelmien tarkoitus on lisdksi
tuottaa hyodyllista informaatiota suunnittelua, paatoksentekoa seka arviointia varten
(Merchant & Otley, 2006). Suurimmalla osalla keskisuurista ja suurista yrityksista on
kaytossa pitkalti samankaltaisia ohjausjarjestelmia. Naitd ovat muun muassa
suunnittelu-, budjetointi-, ja projektinhallintajarjestelmat seka henkilostohallinnon- ja

kustannuslaskennan ohjausjarjestelmat. Yritysjohto valitsee usein naista hyvin rajatun
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maaran ohjattavaksi interaktiivisesti, ja jaljelle jaavia ohjausjarjestelmia sovelletaan

kdyttaen diagnostista, poikkeamiin perustuvaa jarjestelmaa (Simons, 1990).

Johdon ohjausjarjestelmat voidaan jakaa neljdan viralliseen ryhmaan niiden
strategiayhteyden ja kayttotarkoituksen perusteella. Nama nelja ohjausjarjestelman
muotoa ovat uskomusjarjestelmat (beliefs systems), rajajarjestelmat (boundary
systems), poikkeamiin perustuvat jarjestelmat (diagnostic systems) seka interaktiiviset

jarjestelmat (interactive systems) (Simons, 1994, s. 170-171).

Simons (1994, s. 170) luonnehtii uskomusjarjestelmada ylimman johdon kayttdéon
tarkoitetuksi muodolliseksi menetelmaksi maarittamaan, kommunikoimaan seka
vahvistamaan vyrityksen perusarvoja, tarkoitusta ja vyrityksen suuntaa. Yrityksen
ydinarvojen analysointi vaikuttaa vahvasti uskomusjdrjestelmdn suunnitteluun ja
muotoutumiseen. Ydinarvojen jalkauttaminen inspiroi ja motivoi tyontekijoita
etsimdan ratkaisuja sekd ndakemaan vaivaa tarkoituksenmukaisten toimenpiteiden

suorittamiseen (Widender, 2007, s. 759).

Rajajarjestelmiksi voidaan maaritelld yritysjohdon luomia tiukkoja rajoja ja saantoja,
joita yrityksessd on noudatettava. Nama jarjestelmat johdetaan muun muassa
strategisen suunnittelujarjestelman ja liikkeenjohdolle vilitettyjen toimintaohjeiden
kautta. Valtettavien riskien maarittaminen ja analysointi puolestaan toimivat
perustana rajajarjestelmien rakentamiselle (Simons, 1994, s. 170). Rajajarjestelmien
tarkoitus on antaa tyontekijoille vapaus innovoida ja saavuttaa tavoitteita ennalta

maariteltyjen rajoitusten puitteissa (Widener, 2007, s. 759).

Sekd uskomus- ettd rajajarjestelmien yhteinen tarkoitus on motivoida tyontekijoita
etsimdan uusia mahdollisuuksia. Eroavaisuus ilmenee siina, etta rajajarjestelma tekee
sen negatiivisesti rajoittamalla  kayttaytymistda seka toimintaa, kun taas

uskomusjarjestelma on positiivinen, inspirointiin perustuva jarjestelma (Simons, 1995).
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Poikkeamien avulla johtamiseen kaytetaan paddasiassa ohjausjarjestelmia, ja tapaa,
jolla ohjausjarjestelmaa kaytetaan, voidaan kutsua diagnostiseksi jarjestelmaksi. Sen
avulla pyritdaan saamaan selville, milloin toiminta ei ole linjassa suunnitelmien kanssa
(Simons, 1991, s. 49). Diagnostiset jarjestelmat ovat organisaation tuloksiin perustuvia
palautejarjestelmia, joissa toteutuneita tuloksia verrataan alkuperaisiin suoritustason
standardeihin ja reagoidaan poikkeamiin. Jarjestelmdan rakentaminen perustuu
kriittisiin suorituskyvyn tekijoihin, joita tarkastelemalla ohjausjarjestelma rakentuu

tarvittavaan muotoonsa (Simons, 1994, s. 170-171).

Ohjausjarjestelmaa voidaan puolestaan kutsua interaktiiviseksi, kun johtajat
osallistuvat henkilokohtaisesti ja saanndllisesti alaistensa tekemiin paatoksiin (Simons,
1991, s. 49). Interaktiivisen ohjausjarjestelman tarkoituksena on keskittda huomiota
sekd edistda dialogia ja oppimista koko organisaatiotasolla. Strategisten
epdvarmuustekijoiden analysointi auttaa yritysta interaktiivisen ohjausjarjestelman
suunnittelussa (Simons, 1994, s. 171). Interaktiivinen ohjausjarjestelma lisaksi
osallistaa tyontekijoita asettamaan tavoitteita ja tulkitsemaan saatua informaatiota

mahdollistaen siten uusien strategia-avausten syntymisen (Simons, 1991, s. 50).

Ohjausjarjestelmaa kaytettdessa interaktiivisesti patee yleensd nelja ehtoa: 1)
ohjausjarjestelman tuottama informaatio on ylimman johdon mukaan tarkeda ja
toistuvaa, 2) prosessi vaatii tiheda ja saannollista huomiota toiminnanjohtajilta kaikilla
yritystasoilla, 3) tietoja tulkitaan ja niista keskustellaan henkil6kohtaisesti esimiesten,
alaisten ja vertaisten kanssa sekd 4) prosessi perustuu jatkuviin haasteisiin ja
keskusteluihin perustana olevista tiedoista, oletuksista ja toimintasuunnitelmista

(Simons, 1991, s. 50).

Simonsin (1991, s. 61) mukaan ylimméan johdon visio toimii olennaisena tekijana
paatettdessd, mitd ohjausjarjestelmaa sovelletaan interaktiivisesti. Organisaatiossa
tapahtuva muutos, esimerkiksi uuden johtajan nimittaminen, saattaa vaikuttaa

yrityksen visioon ja tdten muuttaa painopistetta ohjausjarjestelmien valilla.
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Diagnostisesti sovellettuja jarjestelmia voidaan siirtyd ohjaamaan interaktiivisesti ja
pdinvastoin. Valikoitujen ohjausjarjestelmien kayttd interaktiivisesti onkin tapa
suunnata yrityksen huomiota haluttuihin ja tarkeiksi koettuihin toimintoihin (Simons,
1991, s. 61). Edelld kasiteltyjen johdon ohjausjarjestelmien yhteyttd vyrityksen

strategiaan on avattu Simonsin (1994) kehittaman mallin avulla kuviossa 1.

USKOMUSJARIESTELMAT RAJAJARIESTELMAT
Ydinarvot Viltettavat riskit
_‘__‘—_‘_‘__‘_‘_\_'_‘—'—_

YRITYKSEN STRATEGIA

Kr.utt;set Strategiset
suorituskyvyn -
epdvarmuustekijat
tekijat
DIAGNOSTISET JARJESTELMAT INTERAKTIVISET JARIESTELMAT

Kuvio 1. Levers of Control -viitekehys (mukaillen Simons, 1994).

Henri (2006) kuvailee diagnostista ohjausjarjestelmaa mekaaniseksi jarjestelmaksi, joka
edellyttdda motivaatiota saavuttaa haluttuja tavoitteita keskittyen poikkeamiin
asetetuista standardeista. Diagnostinen ohjaus edustaa negatiivista jarjestelmaa
kahdesta syysta. Toisaalta se keskittyy virheisiin ja negatiivisiin muutoksiin, toisaalta
ennuste poikkeamasta synnyttda luonteeltaan negatiivisen palautteen, jolla prosessi
pyritddan saamaan mukautettua tavoitteisiin. Interaktiiviset ohjausjarjestelmat
edustavat sen sijaan positiivisia jarjestelmid. Talldin ohjausjarjestelmaa sovelletaan
uusien mahdollisuuksien etsimiseen ja koko organisaatiotasolla tapahtuvaan
oppimisen edistdmiseen. Se kannustaa uusien ideoiden kehittamiseen, oma-
aloitteisuuteen seka uusien strategia-avausten syntymiseen kaikilla

organisaatiotasoilla.
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Su, Baird ja Schoch (2015, s. 11) tutkivat interaktiivisen ja diagnostisen ohjauksen
yhteytta taloudelliseen menestykseen organisaation eri elinkaaren vaiheissa (OLC).
Johtopaatoksena oli, etta interaktiivinen ohjaus soveltui hyvin kasvuvaiheeseen, kun
innovointi ja tiedon jakaminen on keskeisessa asemassa. Diagnostiset kontrollit taas
osoittautuivat toimivaksi tavaksi organisaation erikoistumis- ja uudelleenkasvun
vaiheessa (revival stage), jossa kriittisen suorituskyvyn mittareilla oli suurempi rooli.
Kypsyysvaiheessa diagnostinen ohjaus ei ndyta toimivan hyvin, johtuen mahdollisesti

jo olemassa olevasta runsaasta maaradsta saantoja ja toimintaohjeita organisaatiossa.

Diagnostiset ja interaktiiviset ohjausjarjestelmat voidaan nahda toisiaan taydentavina
ja sisdkkaisina jarjestelmind, jotka toimivat samanaikaisesti mutta eri tarkoituksissa.
Diagnostiset jarjestelmat edustavat mekaanisia ohjausjarjestelmia, joita kdytetdan
seuraamalla ja arvioimalla saavutettuja tuloksia ennalta maaritettyihin tavoitteisiin
verraten. Interaktiiviset jarjestelmat taas ovat orgaanisia ohjausjarjestelmia, jotka
edistavat uusien kommunikaatioprosessien syntymista ja auttavat mukauttamaan

toimintoja yhteisten ndkemysten mukaisiksi (Henri, 2006, s. 533).

Simonsin (2000, s. 301) mukaan tehokkaan ohjausympariston muodostaminen
edellyttda kaikkien neljan ohjausjarjestelman hyodyntamista. Jarjestelmien teho
strategian jalkauttamisessa ei perustu niinkdan vyksittdisen ohjausjarjestelman
kayttoon, vaan pikemminkin siihen, miten ne luovat yhdessa “dynaamisen jéinnitteen”
jarjestelmien valille. Ohjausjarjestelmien jannite perustuu siihen, ettd uskomus- ja
interaktiiviset jarjestelmat luovat positiivista energiaa, samalla kun raja- ja diagnostiset
jarjestelmat ilmentdvat negatiivista energiaa. Positiiviset ja negatiiviset jarjestelmat
ovat vastakkaisia voimia, joita kumpaakin tarvitaan luomaan dynaamista jannitetta
jarjestelmien valille, mikd puolestaan mahdollistaa tehokkaan ohjausjarjestelméan

rakentamisen. Negatiivisia jarjestelmid ei ndahda kuitenkaan huonoina jarjestelming,

vaan ne ovat yhta tarkeita positiivisten jarjestelmien kanssa (Simons, 1995).
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Mybs Widenerin (2007) tutkimus osoittaa, ettd tehokkaan ohjausjarjestelman
rakentaminen edellyttda kaikkien neljan ohjausjarjestelman huomioimista. Tulokset
osoittavat lisaksi jarjestelmien toisiaan tdaydentavan roolin. Tama tukee Simonsin
(2000) ndkemystd tehokkaasta ohjausjarjestelmastd, jossa kaikki nelja jarjestelmaa

ovat balanssissa ja siten edesauttavat organisaation suoritutumista.

LoC-viitekehyksen vaikutus kirjallisuuteen on ollut kiistatta hyvin mittava. Esimerkiksi
Tessier ja Otley (2012) l6ysivat Google Scholarista yli 800 mainintaa Simonsin (1995)
kirjasta. Tutkimukset ovat kuitenkin painottaneet huomattavasti enemman
diagnostisia seka interaktiivisia jarjestelmia, samalla kun uskomus- ja rajajarjestelmat
ovat jatetty pienemmalle huomiolle. Viimeaikaiset tutkimukset ovat kuitenkin
pyrkineet luomaan paranneltuja versioita Simonsin luomasta mallista. Levers Of
Control -viitekehystda onkin kritisoitu sen epamadaardisestd ja tulkinnavaraisesta
maarittelysta niin yksittdisten kasitteiden kuin koko viitekehyksen osalta (Kruis, Speklé

& Widener, 2016).

Kuten jo aikaisemmin viittasin (ks. Simons, 2000), kaikkia neljdgd ohjausjarjestelmaa
tarvitaan toimimaan vyhdessda tehokkaan ohjauksen muodostamiseksi. Myds
my6hemmissa tutkimuksissa on loydetty empiiristd todistusta siitd, ettd yritykset
kayttavat kaikkia neljaa jarjestelmaa yhdessa (ks. Widener, 2007; Mundy, 2010; Speklé
& Verbeeten, 2014). Vahemman huomiota on kuitenkin kiinnitetty siihen, missa
maarin jarjestelmia kaytetddn sopivan tasapainon loytamiseksi. Kruis ja muut (2016)
toteavat kuitenkin, ettd tasapaino voidaan saavuttaa monien yhdistelmien kautta.
Tasapainon muodostaminen ei esimerkiksi vaadi, ettd jarjestelmid painotettaisiin
tasavertaisesti. Koska organisaatiot kokevat epavarmuuden asteen erilaisena, he myds
painottavat ohjausjarjestelmia lukuisin eri tavoin. Kun valittu yhdistelma vastaa
organisaation kohtaamia strategisia haasteita, se on siten myds tehokas ja tarpeisiin

soveltuva.
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2.2 Interaktiivinen ja diagnostinen budjetointi

Budjetit ovat merkittavassa roolissa suurimmassa osassa johdon ohjausjdrjestelmia.
Johto hyodyntaa budjetteja tarkeiden strategisten prioriteettien koordinoinnissa ja
kommunikoinnissa. Yhdessa palkitsemisjarjestelmien kanssa budjeteilla pyritdaan
sitouttamaan alempien johtotasojen henkil6t ndihin prioriteetteihin. Muutamia
poikkeuksia lukuun ottamatta valtaosa aikaisemmista tutkimuksista otaksuu
budjetoinnin soveltuvan parhaiten diagnostisesti ohjattavaksi. Budjetit noudattavat
talldin perinteista tarkoitusta, jossa suoriutumista arvioidaan ja jossa vastuu tuloksista
ohjataan tietyille organisaation toiminnoille tai henkil6ille (Abernethy & Brownell,

1999, s. 191).

Perinteisesti budjetointi on nahty hyvin lineaarisena prosessina. Talléin budjetit
laaditaan budjetointisyklin alussa, toteutuneita tuloksia tai tuotantoa verrataan
alkuperdisiin  ja odotettuihin arvoihin sekd ryhdytdan tarvittaessa toimiin
toteutuneiden budjettipoikkeamien korjaamiseksi (Shen & Perera, 2013). Perinteisen
budjetoinnin on kuitenkin vaitetty olevan kykenematon vastaamaan johdon ohjauksen
tarpeisiin nykyaikaisissa organisaatioissa niiden jatkuvan muutostilan vuoksi (Hope &
Fraser, 1999). Jotta organisaatiot pystyvat sopeutumaan paremmin
toimintaympariston muutoksiin, ohjausjarjestelmien (mukaan lukien budjettien) taytyy
olla joustavia ja sopeutumiskykyisia (Otley 1994). Vuorovaikutuksen maara
organisaation jasenten valilla budjetin laatimisessa sekd jalkauttamisessa vaikuttaa

lisdksi budjetin tehokkuuteen suunnittelu- ja ohjaustyokaluna (Shen & Perera, 2013).

Simonsin (2000) mukaan budjetteja voidaan ohjata perinteisen diagnostisen tavan
lisdksi myoOs joustavasti interaktiivisesti. Organisaation tulisi tdten toimintaympariston
olosuhteet huomioiden valita sopiva menetelma budjettien ohjaamiseen, jotta se
pystyy saavuttamaan tavoitteensa mahdollisimman hyvin. Hanen mukaansa
organisaation kohtaama strateginen epavarmuus vaikuttaa pitkalti siihen, kaytetaanko

ohjausjarjestelmia diagnostisesti vai interaktiivisesti. Mikali havaittu strateginen
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epdvarmuus on verrattain korkea, soveltuu interaktiivinen ohjaus paremmin.
Vastaavasti jos epdvarmuus koetaan matalaksi, olisi diagnostinen jarjestelma

tehokkaampi ja parempi kdytettavaksi (Simons, 2000).

Kun budjetointia sovelletaan diagnostisen ohjausjarjestelman tavoin, johdon tulisi
pystyd madarittamaan arvioitu tuotanto mahdollisimman tarkasti, mittaamaan
toteutunut tuotanto, palkitsemaan arvioitujen tuloksien saavuttamisesta, arvioimaan
mahdollisten poikkeamien vaikutus, tekemadan tarkennuksia tavoitteisiin perustuen
merkittaviin poikkeamiin ja ryhtymaan toimiin, mikali ongelmakohdat on pystytty
maarittdmaan ja kohdentamaan (Simons, 2000). Diagnostinen budjetointi voidaankin
nahda prosessina, mikd ei vaadi johdon merkittavaa valiintuloa tai tarkastuksia

budjetointisyklin aikana (Shen & Perera, 2013, s. 132).

Abernethy ja Brownell (1999, s. 191) madrittavat interaktiivisen budjetoinnin
jatkuvaksi tiedonvaihdoksi ylimman johdon ja alempien johtoportaiden vililla, seka eri
johtotasojen ja toimintojen valiseksi vuorovaikutukseksi. Vuorovaikutus ei tarkoita
pelkdstdaan esimiesten ja alaisten osallistumista budjetointiprosessiin, vaan se sisaltaa
jatkuvaa dialogia organisaation jasenten valilla esimerkiksi tarkastelemalla, mista
budjettipoikkeamat johtuvat, miten jarjestelmaa tai kayttaytymista voidaan sopeuttaa
tarpeita paremmin vastaaviksi ja vaaditaanko toimenpiteitd poikkeamien
korjaamiseksi. Interaktiivinen budjetointi vaatii ylimman johdon mittavaa
osallistumista ja aiheuttaa siten kustannuksia. Lisdksi se vaatii tiheampaa
vuorovaikutusta muiden organisaation henkildiden valilla. Budjetoinnin kaytto
interaktiivisesti parantaa suoritustasoa siten ldahinna silloin, kun strateginen muutos on
verraten suuri ja ohjauksen hyodyt ylittavat siitd aiheutuvat kustannukset (Abernethy

& Brownell, 1999, s. 192).

Simons (2000) puolestaan maarittdd nelja ehtoa interaktiivisen budjetoinnin kaytolle.
Ensinndkin informaation on oltava helposti ymmarrettavaa. Toiseksi, organisaation

kohtaamia olosuhteiden muutoksia koskevan informaation tulisi olla saatavilla.
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Kolmanneksi, monien eri johtotasojen henkildiden pitdisi osallistua edistamaan
vuorovaikutusta ja keskustelua alaisten kanssa. Lisdksi, uudet tavoitteet, suunnitelmat

ja kayttaytyminen tulisi muotoilla tarvittaessa vastaamaan muuttuneita olosuhteita.

Diagnostinen ja interaktiivinen budjetointi eroavat toisistaan kuitenkin monin tavoin.
Kun budjetointia kaytetdan diagnostisesti, johto voi keskittyda toteutuneiden
poikkeamien analysointiin samalla saadstden aikaa ja resursseja muihin tarkeisiin
tehtdviin. Interaktiivinen ohjaus sen sijaan vaatii johdolta enemman aikaa, kun
laadittuun budjettiin tehddan tarkennuksia. Lisaksi se vaatii jatkuvaa kommunikointia
ja keskustelua muiden organisaation jasenten kanssa. Diagnostinen budjetointi tekee
organisaation toiminnan jaykdksi tunnistamaan ja ymmartamaan syitda poikkeamiin
arvioidun ja toteutuneen suorituskyvyn valilla. Interaktiivinen budjetointi on sen sijaan
joustavampi ja mukautuvampi, mutta edellyttda johdon henkilokohtaista osallisuutta
prosessin varrella. Muutoksiin vastaaminen saattaa lykkaantya diagnostisessa
ohjauksessa seuraavalle periodille toisin kuin interaktiivisessa ohjauksessa, joka vaatii

tdsmallisempaa reagointia (Shen & Perera, 2013).

Abernethy ja Brownell (1999) tutkivat budjetoinnin roolia, kun organisaatio kay lapi
strategista muutosta. He ennustavat suoritustason parantuvan, kun budjetointia
kdytetdaan interaktiivisesti strategisen muutosprosessin aikana. Toisaalta vakaassa
tilassa, jossa muutos on vahdinen tai olematon, diagnostinen budjetointi toimii
interaktiivista tehokkaammin. Tutkimuksesta saadut tulokset tukevat ennakoituja
odotuksia. Tulosten mukaan budjetoinnin soveltaminen interaktiivisesti edesauttaa

tarvittua oppimista ja sopeutumista strategisen muutoksen aikana.

Shen ja Perera (2013) tutkivat budjetoinnin kayttotavan vaikutusta vyksilon
suorituskykyyn kdyttden motivaatiotasoa ja strategista epavarmuustasoa muuttujina.
Tutkimuksen tulokset osoittavat merkittavaa positiivista riippuvuutta motivaation ja
yksilon suorituskyvyn valilla (vrt. Merchant, 1981). Tulosta voi tulkita laajemmin siten,

ettd budjetoinnin ohjaustavan ja motivaation positiivinen suhde heijastuu myos saman
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ohjaustavan ja suorituskyvyn positiiviseen suhteeseen. Tutkimuksen keskeisin 16ydos
oli, ettd yksilon motivaatiotaso riippuu budjetoinnin ohjausmenetelmasta eri
strategisen epavarmuuden oloissa. Ensinnakin, kun strateginen epavarmuus koettiin
matalaksi, diagnostinen ohjaus paransi yksilotason suorituskykya. Tama osoittaa, etta
diagnostinen budjetointi on sopiva jarjestelma matalan epavarmuuden oloissa
yksildiden kokiessa, ettd ennalta maaritellyt suunnitelmat ovat relevantteja ja linjassa
suoritustason kanssa. Toisaalta korkean strategisen epdavarmuuden kohdalla
motivaation ja diagnostisen budjetoinnin suhde oli negatiivinen. Kun epavarmuus
koetaan suureksi, jaykka diagnostinen ohjaustapa ei pysty vastaamaan dynaamiseen
tilanteeseen tarpeeksi hyvin, mika vahentda motivaatiotasoa ja siten yksilon

suorituskykya.

Sen sijaan interaktiivisen ohjauksen ja motivaation valilla oli positiivinen riippuvuus,
kun strateginen epadvarmuus koettiin korkeaksi (Shen & Perera, 2013). Korkean
epdvarmuuden oloissa yksiloiden valinen dialogi ja jatkuva keskustelu budjetoinnin
laatimisessa ja jalkauttamisessa edistavat motivaatiota ja siten suoritustasoa
yksilotasolla. Tama tukee Simonsin (2000) ndakemystd, jonka mukaan interaktiivinen
budjetointi on tehokkaampi menetelma jatkuvan muutoksen olosuhteissa. Neljantena
havaintona Shenin ja Pereran (2013) tutkimus osoitti, ettd interaktiivinen ohjaustapa
vaikutti negatiivisesti motivaatioon alhaisen epavarmuuden oloissa. Kun alkuperainen
budjetti vastaa hyvin todellista tilannetta, interaktiivinen ohjaus voi olla turhaa ja vieda
resursseja muusta toiminnasta. Yhta oikeaa tapaa kayttaa johdon ohjausjarjestelmia ei
siis  ole, vaan tehokkaan ohjausmenetelman valitseminen riippuu monista
kontekstuaalisista tekijoistd, esimerkiksi siita, millaiseksi organisaatio kokee
epdavarmuuden tilan. Toisin sanoen tehokas budjetointi riippuu kaytetdaanko
diagnostista vai interaktiivista ohjausmenetelmda, mikd taas riippuu kohdatun

strategisen epavarmuuden tasosta.

Shenin ja Pereran (2013) tuloksia tukevat myos Sakkan, Barkin ja Cotén (2013)

tutkimus, jossa kasitelladn ohjausjarjestelman sopivuutta tietojarjestelmien
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kehitysprojekteissa. Heidan mukaansa johdon ohjausjarjestelman interaktiivinen
kdyttd parantaa projektien onnistumista, kun projektit ovat uusia ja ne koetaan
monimutkaisiksi. Sen sijaan uutuusarvoltaan pienissa ja vahemman monimutkaisissa
projekteissa interaktiivisella ohjauksella on lopputuloksia heikentdva vaikutus.
Diagnostinen ohjaustapa puolestaan vaikuttaa (ei niinkdan vaikuta) projektien

onnistumiseen vihemman monimutkaisissa (monimutkaisissa) projekteissa.

Cools, Stouthuysen ja Van den Abbeele (2017) tutkivat, miten luovuus ja budjetoinnin
ohjaustapa vaikuttavat toisiinsa. Case-tutkimuksessa haastateltiin neljaa eri toimialan
yritysta, joiden nakokulma luovuuteen eroavat toisistaan. Luovuuden maarittelyssa
kdytetdan jaottelua reagoivaan (responsive) seka odotettuun (expected) luovuuteen.
Reagoivassa luovuudessa kohdattu ongelma on padosin tunnettu ja siihen on valmiita
ratkaisumalleja, kun taas odotetun luovuuden kohdalla ongelma on usein yrityksen
itsensa havaitsema ja siihen tarvitaan uusia innovatiivisia ratkaisumalleja. Tutkimuksen
tuloksena katsotaan, ettd organisaatiossa (ts. case-yritys), jossa painotus on
odotetussa luovuudessa, kaytettiin enemman interaktiivista budjetointia. Talldin
ylimman johdon osallistuminen oli suurempaa ja epdvarmuuden aste koettiin
korkeaksi. Toisaalta organisaation painottaessa reagoivaa luovuutta oli diagnostinen
budjetointi suuremmassa roolissa; johto pystyi delegoimaan vastuun ”“luoville
tiimeille”, jotka saivat kayttaa harkintakykydan ja luovuuttaan |oytdadkseen sopivan
ratkaisun haasteisiin toimien maariteltyjen rajoitteiden sisalla. Yhteenvetona Cools ja
muut toteavat, ettd jokaisessa neljassa case-yrityksessa budjetoinnilla oli luovuutta
edistdva vaikutus, joskin diagnostisen budjetoinnin vaikutus nahtiin pienena

yllatyksena peilaten aikaisempaan tutkimukseen.

Hofmann, Wald ja Gleich (2012, s. 174) tutkivat puolestaan budjettien kdyttotapojen
vaikutuksia hyodyntden Simonsin paljon kaytettyd jaottelua diagnostisen ja
interaktiivisen ohjauksen valilla. Heiddn mukaansa budjetit eivdt ole ainoastaan
merkittavia ja yleisesti kaytossa olevia johdon ohjausjarjestelman elementtejd, vaan

niilla on myos proaktiivinen rooli strategisten paatosten jalkauttamisessa. Tutkittaessa
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budjetin kayttotavan vaikutuksia strategiaan tulokseksi saatiin, etta interaktiivisen
ohjauksen ohella myds diagnostinen ohjaus myo6tavaikuttaa olennaisesti kehkeytyvien
(emergent) strategioiden muodostumiseen. Vastaavasti molemmat kayttotavat
edesauttavat myos suunniteltujen strategioiden jalkauttamisessa. Hofmann ja muut
(2012) tutkivat myds yhtenevaisyytta budjetin kayttotavan seka taloudellisen
suorituskyvyn valilla. He 16ysivat todistusta, etta seka interaktiivinen etta diagnostinen

ohjaus vaikuttavat suoraan ja merkittavasti taloudelliseen suorituskykyyn.

Bisbe ja Otley (2004) tutkivat interaktiivisten ohjausjarjestelmien ja innovaatioiden
valista riippuvuutta. He perustavat tutkimuksensa Simonsin toteamukselle
interaktiivisen ohjausjarjestelman vaikutuksesta menestyksekkadseen tuotteiden
innovointiin. Simonsin kayttama viitekehys ei kuitenkaan selvennd, miltd osin
ohjausjarjestelma vaikuttaa innovaatiotasoon. Bisbe ja Otley (2004, s. 729) saivat
empiirista tukea sille, ettd ohjausjarjestelman (budjetin) interaktiivinen kadyttotapa
mahdollisesti edistda innovointia alhaisen innovaatiotason yrityksissa. Tama voi johtua
siitd, ettd kun tietoa jaetaan organisaatiossa useiden henkildiden kesken, altistutaan
jatkuvasti uusille ideoille, jolloin osa innovaatioista niin sanotusti suodattuu pois
parempien ehdotusten edessa. Toisaalta interaktiivinen kayttotapa nayttaa
vahentavan innovointia korkean innovaatiotason yritysten kohdalla. Tama voi johtua
siitd, ettd saanndllinen dialogi ja tiedonvaihto suodattaa pois osan uusista ideoista.
Toisaalta tulokset osoittavat, ettd ohjausjarjestelmien interaktiivinen kaytto vaikuttaa

positiivisesti suorituskykyyn kun innovaatio-astetta lisataan.

Laitinen, Lansiluoto ja Salonen (2016) havaitsivat, ettd budjetoinnin tarkastelusyklilla ja
interaktiivisella ohjauksella on yhteys tuotteiden innovaatiotasoon. Ensinnakin
budjetoinnin  tarkastelusyklin  nopeus edesauttaa interaktiivisen ohjauksen
hyodyntamistd, koska sen kaytto edellyttda sdannollista dialogia ja tasmennyksia
tavoitteisiin. Toisaalta interaktiivinen budjetointi edesauttaa innovointia, koska se lisaa
dialogia ja auttaa uusien ideoiden syntymisessd sekd nykyisten parantamisessa

saannollisen tiedonvaihdon kautta, mikd taas on luonteenomaista interaktiiviselle
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ohjaukselle (sosiaalinen struktuuri). Tulokset osoittavat myds, etta innovaatiotasolla on
positiivinen yhteys yrityksen suorituskykyyn (taloudellinen seka ei-taloudellinen), mika
oli odotettua. Tutkimuksessa hyodynnettiin lisdarvona kolmea kontingenssi-muuttujaa,
joista liiketoimintaympadristdd havainnoiva strategia (puolustaja- analysoija-etsija)
vaikutti tuloksiin. Puolustavan strategian yrityksissa interaktiivinen budjetointi hyodytti
innovointia toisin kuin etsijan kohdalla (vrt. Bisbe & Otley, 2004). Tama voi johtua siita,
ettd uusi mahdollisuuksia aktiivisesti havainnoivissa etsija-yrityksissa on kaytossa muita
kaytantoja ja kontrolleja, joita kdytetadn innovoinnin edistamisessd, jolloin
budjetoinnin ohjauksella on pienempi painoarvo. Yleisesti tuloksista voidaan paatell,
ettd budjetoinnin tarkastelusykli ja interaktiivinen budjetointi vaikuttavat innovointiin

ja suorituskykyyn eri tavalla puolustaja- ja etsija -strategian yrityksissa.

Kyi ja Parker (2008) kasittelevat osallistumista budjetin laadintaan. Alaisia osallistavan
budjetointiprosessin vaikutusten sijaan tutkimus kasittelee syita, miksi johto haluaa
alun perin rohkaista alaisia osallistumaan budjetointiin. Tulosten mukaan etenkin
huomaavaisen johtamistavan omaavat johtajat kannustavat alaisia osallistumaan
budjetointiin. Budjetointiin osallistaminen voi toimia linkkina johtamistavan ja tyon
mielekkdaksi kokemisen vililla. Johtamistavan ohella myos alaisten halukkuudella on
merkitysta budjetointiin osallistamisessa. Tulokset osoittavat, ettd budjetteihin
perustuvan arvioinnin ja budjetointiprosessiin osallistumisen vililla on merkittava
yhteys. Taman perusteella voidaan spekuloida, ettd kun budjettitavoitteita
hyodynnetdan alaisten suoriutumisen arviointiin, he ovat myods halukkaita
osallistumaan itse budjetointiprosessiin. Kuten aikaisemmin on jo todettu, johdon seka
alaisten valinen vuorovaikutus ja keskustelu voivat parantaa suoritustasoa
organisaatiossa esimerkiksi strategisen muutoksen (ks. Abernethy & Brownell, 1999)
tai korkean epdvarmuuden oloissa (ks. Shen & Perera, 2013). Interaktiivisessa
budjetoinnissa on otettava huomioon myods johtamistyyli ja alaisten halukkuus
osallistua budjetointiin. Halukkuutta voi ohjata esimerkiksi budjettiperusteinen

bonusjarjestelma tai kasvanut vaikuttamisen tarve (Kyi & Parker, 2008).
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Shields ja Shields (1998) kasittelevat myos osallistavaa budjetointia. Tutkimukseen
vastanneet henkilot kertoivat budjetointiprosessiin osallistamisen perustuvan kuuteen
syyhyn, jotka tarkeysjarjestykseen listattuna ovat suunnittelu ja tavoitteiden
asettaminen, vastuu budjetin mittauskyvystd, esimiesten ja alaisten vilisen
informaation epasymmetria, organisatorinen toimintapa, suorituskyvyn mittaus ja

ohjaus sekd kommunikaatio.

Huomionarvoisia tuloksia saatiin my0s osallistavaa budjetointia kasittelevan
teoreettisen kirjallisuuden kautta (Shields & Shields, 1998). Tulosten mukaan kaksi
merkittavaa syyta osallistavan budjetoinnin kayttoon ovat informaation jakaminen ja
keskindisen riippuvuuden maarittdminen sekd yksilon motivaatiotaso ja asenne.
Tulokset osoittavat lisaksi kolme tilannetta, joissa budjetointiin osallistumista ilmenee
todennakoisimmin. Sitd nakyy suunnittelussa ja tavoitteiden asettamisen yhteydessa,
kun toimintaymparisté6 koetaan epavarmaksi. Lisdksi sitd ilmenee alaisten
motivoinnissa, kun tyotehtdvien osalta ilmenee epdvarmuutta ja keskindisen
riippuvuuden maarittamisessd, mikali keskindista riippuvuutta esiintyy tydtehtavien

saralla.

Edellad kasitellyn budjetointia seka ohjausjarjestelmia kasittelevan tutkimustyén myoéta

voimme esitelld tutkimuksen kaksi ensimmaista hypoteesia:

H1: Interaktiivisella budjetoinnilla on suora positiivinen yhteys tiimin tehokkuuteen

H2: Diagnostisella budjetoinnilla on suora positiivinen yhteys tiimin tehokkuuteen

2.3 Yhteenveto

Yritykset kayttavat toimintansa tukena useita ohjausjarjestelmia. Tunnetussa Simonsin
mallissa nama ohjausjarjestelmat voidaan jakaa neljdan osaa niiden ohjaustavan

mukaan. Uskomus- ja interaktiiviset jarjestelmat edustavat mallin positiivisia
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jarjestelmia ja raja- seka diagnostiset jarjestelmat mallin negatiivista osuutta.
Tehokkaan toiminnan mahdollistamiseksi organisaatio painottaa jarjestelmia parhaaksi
katsomallaan tavalla peilaamalla organisaation kohtaamaa epdvarmuutta.
Ohjausjarjestelmista interaktiivinen ja diagnostinen ohjaustapa ovat olennaisempia
tutkimuksen kannalta. Johdon on maaritettava tarkeimmat toiminnot, joita ohjataan
interaktiivisesti keskittyen toimivaan vuorovaikutukseen ja dialogiin eri johtotasojen
valilla. Muihin toimintoihin voidaan hyddyntdaa poikkeamiin perustuvaa diagnostista

jarjestelmaa.

Budjetointi on laajasti kdytetty johdon ohjaustapa, jota tarkastellaan diagnostisesti
seka interaktiivisesti. Diagnostisessa mallissa budjetointi toimii hyvin perinteisesti ja
lineaarisesti, jossa saatuja tuloksia verrataan budjetointisyklin alussa tehtyihin
ennusteisiin ja pyritddan vastaamaan poikkeamiin. Johdon suurta roolia ei tarvita
kesken budjettikauden, mutta malli on hidas reagoimaan tilanteisiin, joissa nahdaan
tarvetta nopeaan reagointiin. Poikkeamien korjaamiseen tarvitaan riittdvan tarkkaa
dataa budjetointikauden ajalta. Interaktiivinen ohjaustapa on selvasti joustavampi ja
dynaamisempi. Ylin johto kdy jatkuvaa dialogia muiden johtotasojen kanssa
budjetointikauden aikana, ja mahdollisiin muutoksiin voidaan reagoida nopeammin ja
paremmin. Johdon budjetointiin kdyttama aika on toisaalta pois vaihtoehtoisilta

toimilta.

Organisaation kohtaama epdvarmuus voi toimia yhtend tekijand maarittdmaan
kumpaa tapaa budjetoinnin ohjaukseen kadytetdadn. Jos toiminta on hyvin
ennustettavaa, diagnostinen ohjaus on tehokas ja voi siten parantaa yksilon
suorituskykya. Dynaamisessa ymparistdssa tarvitaan jatkuvaa vuorovaikutusta, johon
interaktiivinen ohjaustapa soveltuu paremmin motivoiden samalla tyontekijoitd kun he

paasevat vaikuttamaan muutoksiin (Simons, 2000; Shen & Perera, 2013).
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3 Tiimityoskentely osana organisaatiota

Tdssa luvussa kasittelen tiimeja osana organisaatiota. Tiimit ovat viimeisten
vuosikymmenten aikana vakiinnuttaneet paikkansa organisaatioissa sijainnista ja
toimialasta riippumatta. Ensin on syytd kasitellda syita tiimityoskentelyn suosion
kasvulle nykyaikaisissa organisaatioissa ja avata hieman mistd osista tiimi itsesiassa
koostuu. Taman jalkeen siirrytdaan vuorovaikutuksen ja tiedon jakamisen vaikutuksiin

tiimien kohdalla.

3.1 Tiimit vastauksena uuteen kilpailutilanteeseen

Toimintaympariston kansainvalistyessa valtaosa yrityksista joutui uudistamaan
rakenteitaan ja kehittdamdan uusia tapoja vastata globaaliin kilpailutilanteeseen.
Laadukkaampien tuotteiden, nopeamman tuotekehityksen ja parempien palveluiden
kysynnan kasvaessa monissa organisaatioissa tultiin siihen lopputulokseen, etta
standardimuotoiset toimintaperiaatteet, hierarkkiset kontrollit ja mekanismit olivat
puutteellisia ja riittamattomia (Galbraith, 1993; Von Glinow & Mohrman, 1990;

Galbraith, 1973).

Yrityksiltd vaaditaan nykydan tehokkuutta ja kykya toimia joustavasti. Kasvaneet
vaatimukset ja dynaamisempi toimintaymparistd ovat vaikuttaneet tiimitydskentelyn
lisddntymiseen organisaatioissa (Boyett & Conn, 1991). My6s monet muut tutkijat (ks.
Cohen, 1993; Lawler, 1993; Mohrman & Mohrman, 1993) ovat yhtamielisia siita, etta
menestyminen nykyajan haastavassa ja alati muuttuvassa toimintaymparistossa
edellyttdd organisaatioilta nopeutta, joustavuutta seka tietoldhtdistd nakdkulmaa.
Nadiden ominaisuuksien kehittamiseen ja soveltamiseen istuu erinomaisesti tiimien
hyodyntaminen osana organisaatiota (Scott & Tiessen, 1999, s. 263). Tiimit voivat myos
auttaa organisaatiota sopeutumaan toimintaympariston haasteisiin kahdella tavalla.
Ensinnakin tiimit parantavat organisaation nopeutta ja joustavuutta reagoida jatkuviin

muutoksiin. Tiimien Ildpiviemadt prosessit mahdollistavat lisdksi laadukkaampien
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vastausten tuottamisen verrattuna yksiloihin. Nama hyodyt ovat mahdollista saavuttaa
keskittamalla henkildstdon ammattitaito ja osaaminen oikea-aikaisesti organisaation

kannalta kriittisiin ja tarkeimpiin ongelmakohtiin (Cohen 1993).

Tiimityoskentely mahdollistaa korkeamman osaamistason, silla sen kautta saadaan
kdayttdon suurempi tietotaito, luovuus useimmiten kasvaa ja uusien ideoiden
ymmartaminen sekda hyvdaksyminen on helpompaa. Silla on myo6s piristava vaikutus
sitoutumiseen sekd motivaatiotasoon (McGrath, 1984; Levine & Moreland, 1990).
Aikaisemmat tutkimukset ovat |oytdneet tiimien osalta my6s haittapuolia. Tiimissa
tyoskentely voi johtaa nimittdin uusien ideoiden tukahtumiseen, liialliseen
myotamielisyyteen, vapaamatkustamiseen seka peesaamiseen ideoiden suhteen.
Talldin tiimi ei tuota riittavasti korkean suorituskyvyn tuloksia, vaan ikdan kuin
sopeutuu alhaisempaan tehokkuustasoon (Maier, 1967; Kruglanski & Mackie, 1990;

March, 1994).

Kirkman ja Rosen (1999, s. 58) maarittelevat tiimin joukoksi yksiloita, jotka tekevat
toitd ja ratkaisevat kohdattuja ongelmia samalla vaikuttaen jatkuvasti toistensa
toimintaan. Tiimien kayton yleistymisen ja niihin kohdistuvan tutkimustyén maaran
kasvamisen myota tutkijat ovat alkaneet kiinnittda enemman huomiota tyontekijdiden
motivaation ja sitoutumisen vaikutuksiin (empowerment). Katzenbachin ja Smithin
(1993, s. 112) mukaan tiimi koostuu “pienestd maaradsta ihmisid, joiden taidot ja
osaaminen tdydentavat toisiaan, ja jotka ovat sitoutuneet yhteisiin tavoitteisiin,
riittdvan suoritustason saavuttamiseen sekd lahestymistapaan, jossa kaikki tiimin

jasenet ovat vastavuoroisesti vastuullisia.”

Guzzo ja Dickson (1996) puolestaan katsovat tiimin koostuvan yksilGistd, jotka
muodostavat sosiaalisen kokonaisuuden, ja jotka ovat riippuvaisia toisistaan
suorittaessaan tehtdvid osana suurempaa tiimid. Nama tiimit taas ovat sulautettu
osaksi isompaa sosiaalista jarjestelmaa, kuten yhteis6a tai organisaatiota ja suorittavat

tehtdvia, jotka puolestaan vaikuttavat muihin osapuoliin, kuten asiakkaisiin ja
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tyoyhteison muihin jaseniin. Guzzo ja Dickson (1996) pohtivat myds termien team ja
group kayttéa toteamalla, ettd molempia kdytetddn vyleisesti team-sanan ollessa
kuitenkin uudempi tulokas tutkimuskirjallisuudessa. He eivat nde merkittavaa
kasitteellista eroa termien valilla, mutta tiedostavat silti mahdollisten eroavaisuuksien
olemassaolon. Katzenbach ja Smith (1993) tulkitsevat omalta osaltaan, ettad juuri
ryhmista muovautuu tiimeja niiden kehittdessa yhteisesti ymmarretyn seka hyvaksytyn

sitoutumisen tason ja pyrkiessa ajamaan avointa ilmapiiria jasenten keskuudessa.

Tyontekijoiden kasvanut osallistuminen padatosten tekemiseen on tarkeda, kun
toimitaan monimutkaisemmissa ja dynaamisemmissa toimintaymparistoissa, joissa
vaaditaan nopeita ratkaisuja, joustavaa ldhestymistapaa sekd tietotaitoa (Lawler,
1993). Monet tyontekijoiden osallistamista kehittdvat mekanismit johtavat usein
muodollisten tai epamuodollisten tiimien perustamiseen, joilla pyritdan helpottamaan
integraatiota, yhteistyota seka innovointia organisaation sisdlla (Cohen, 1993). Vaikka
tiimit tarvitsevat vuorovaikutusta tehtavien suorittamiseen, se ei tarkoita kuitenkaan,
ettd tiimin jasenten tulisi olla fyysisesti samassa paikassa. Talléin puhutaan niin
sanotuista virtuaalisista tiimeistd ja -tyoryhmistd, jolloin jasenet tyoskentelevat
vhdessa pelkastaan verkon valityksella hyddyntden monipuolisia viestintdmuotoja

(Willis, 1991).

Tutkimukset osoittavat, ettd ryhman jasenten aikaisemmat kokemukset, kyvyt,
tietotaito seka lukuisat eri nakokulmat parantavat ryhman suoritustasoa (Shaw, 1976;
Ismail & Trotman, 1995). Kun kohdattavan ongelman selvittamiseen tarvitaan uusia
ratkaisumalleja ja tietotaitoa, ovat tiimit paremmassa asemassa verrattuna
tilanteeseen, jossa ongelmatilanne paatyisi vain yksildiden ratkaistavaksi. Vaikka
yhdellad tiimin jasenellad olisi enemmaéan osaamista ja kokemusta muihin verrattuna, voi
muiden jasenten ainutlaatuinen tietotaito hyddyntaa tiimid ja paikata siten puuttuvia
aukkoja kollektiivisen osaamisen parantamiseksi (Maier, 1970; Burton, 1987). Tiimissa
tyoskentely monipuolista asiantuntijuutta ja ammattitaitoa omaavien ihmisten kanssa

voi my0s parantaa ja laajentaa toisten jasenten tietotaitoa ja osaamista sekd tarjota
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uusia nakokulmia. Lisaksi tiimissa toimiminen voi auttaa jasenten urakehitysta
organisaatiossa. Onnistuneet tyosuoritukset tiimin parissa voivat vaikuttaa tyontekijan
kokonaisarviointiin positiivisesti ja avata siten mahdollisuuden haastavampien

tehtavien pariin vastaisuudessa (O’Dell, 1989).

3.2 Tiedon jakaminen tiimityon tehostajana

Jehn ja Mannix (2001) tutkivat sisdisten konfliktien vaikutusta tiimin suoritustasoon
painottamalla kertaluontoisen otoksen sijaan vyli ajan tapahtuvaa tarkastelua.
Bouldingin (1963) madaritelman mukaan konfliktilla (ristiriidalla) tarkoitetaan tiimin
jasenten tietoisuutta keskindisistd eroavaisuuksista, yhteensopimattomista toiveista ja

sovittamattomista toivomuksista.

Jehn ja Mannix (2001, s. 238-239) jakavat tiimin kohtaaman konfliktin kolmeen
alakategoriaan, jotka ovat jasenten valinen suhdekonflikti (relationship conflict),
tyotehtavien konflikti (task conflict) sekd tyoprosessiin liittyd prosessien konflikti
(process  conflict). He jasentavat suhdekonfliktin  henkildiden  véliseen
yhteensopimattomuuden tiedostamiseen, johon vaikuttavat vahvasti tunneperaiset
osatekijat, kuten jannitteen ja keskindisen kitkan tuntemukset. Suhdekonfliktiin
vaikuttavat lisdksi ryhman sisdiset henkilokemiat, jotka ilmenevdt muun muassa

toisten jasenten vieroksumisena seka arsyyntymisen ja turhautumisen tuntemuksina.

Tyotehtavien konfliktilla tarkoitetaan puolestaan tietoisuutta siitd, etta tiimin jasenilla
on toisistaan poikkeavia nakékulmia ja mielipiteita liittyen tiimin yhteisiin tyétehtaviin
(Jehn ja Mannix, 2001). Kyseinen konflikti saattaa synnyttda varikastakin keskustelua,
mutta se jaa yleensa jasenten valisten negatiivisten tuntemusten varjoon. Siltd osin se
on melko l3helld suhdekonfliktin maaritelmaa. Viimeiselld, prosessiin liittyvalla
konfliktilla tarkoitetaan puolestaan erimielisyyksien tiedostamista koskien tyétehtavien

suorittamis- ja etenemistapaa. Tarkemmin maariteltynd talld konfliktin muodolla
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tarkoitetaan tehtavien seka resurssien delegointia, eli sita kenen kuuluisi tehda

mitadkin, ja kuinka paljon vastuuta tiettyjen jasenten kuuluisi saada kannettavakseen.

Jehnin ja Mannixin (2001) tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd kaikki kolme
konfliktityyppia olivat vyleisesti harvinaisempia korkean suoritustason omaavissa
tiimeissa verrattuna matalan suoritustason tiimeihin, mikd peilaa myods heiddn
alkuperdisia odotuksiaan. Ainoana poikkeuksena toimi tyotehtaviin liittyva konflikti,
jota ilmeni joissain tapauksissa tyOprosessien keskivaiheilla. Vaikka korkean
suoritustason tiimeilld ilmeni yleisesti matalampaa prosessiin liittyvaa konfliktia, myos
naiden tiimien kohdalla havaittiin pientd kasvua konfliktitasossa ajan kuluessa. Tata
voidaan selittad esimerkiksi vastuualueisiin liittyvalla vaittelylla ja projektien
viimeistelemiseen liittyvalla erimielisyydelld. Lisamainintana tulokset antoivat viitteita
suhdekonfliktin kasvusta korkean suoritustason ryhmissa varsinkin projektien
loppuvaiheilla, jolloin stressin sekd tiukentuneen aikataulun myd6tavaikutuksena

ristiriitoja padsee syntymaan tiimeissa.

Kirkmanin ja Rosenin (1999) tutkimus pyrkii selvittdmaan tiimin motivoinnin syita ja
seurauksia tutkimalla muun muassa tiimin tasapainottavaa, sovittelevaa roolia
organisaatiossa tarkastelemalla 111 ty6éryhmaa neljan eri organisaation puitteissa.
Tutkimustulokset osoittavat, ettd ulkoisten johtajien toiminta, tiimeille annetut
tuotanto- ja palveluvastuut, tiimilahtdinen henkiléstopolitiikka seka tiimien sosiaaliset
rakenteet tehostivat kaikki osaltaan tiimin motivaation astetta ja aikaisempia
kokemuksia. Motivoituneimmat tiimit osoittautuivat tuottavammiksi, tehokkaammiksi
sekd proaktiivisemmiksi kuin alhaisemman motivaatiotason omaavat ja kykenivat
tuottamaan laadukkaampaa asiakaspalvelua, kokemaan suurempaa tyytyvaisyytta

tyotdan kohtaan ja olemaan sitoutuneempia seka tiimi- ettd organisaatiotasolla.

Gigonen ja Hastien (1993) tutkimus kasittelee tiedon jakamisen vaikutusta tiimin
arvostelukykyyn. Heidédn kokeessaan seurattiin kolmihenkisia tiimeja, joiden tehtavana

oli lukea lyhyt kuvaus opiskelijoista ja tehda aluksi henkilokohtainen arvio kyseisten
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opiskelijoiden suoriutumisesta tietylla kurssilla. Taman jalkeen he tekivat tiimina
yhteisen arvion samojen opiskelijoiden suoriutumisesta. Tilanteessa, jossa jokaisella
tiimin jasenelld oli hallussaan samat tiedot ennen tiimin yhteista arviointia, vaikutus
yhteiseen arviointiin oli merkittavampi verrattuna tilanteeseen, jossa vain yksi tiimin
jasenista oli saanut informaatiota testin opiskelijoista. Toisaalta tiedon jakamisen
vaikutusta ei l0ytynyt, kun jasenten arviointia valvottiin. Tutkimuksen mukaan jasenien
hallussa oleva kollektiivinen tieto oli vaikuttava tekija yhteisen arvion kohdalla. Tiimissa
toimiminen voi tutkimuksen mukaan siis johtaa parempaan tulokseen, kuin jos

arviointi suoritettaisiin vain yksildiden toimesta.

Scott ja Tiessen (1999) tutkivat suoritustason mittausjarjestelmien, jasenten
osallistumisen sekda palkkioiden yhteyksida toissijaisten tiimien osalta. Tiimit
madritellddn toissijaisiksi, silld tiimin jdasenet kuuluvat ensisijaisesti suurempiin
osastoihin, joiden rinnalla tiimit ovat maaritelman mukaan toisarvoisessa asemassa. He
[6ysivdit muun muassa yhteyden tiimien kdyttdmien tyotuntien ja tehtdvien
vaikeustason valilla. Tutkimuksen mukaan tiimien muodostaminen toimii ratkaisuna
monimutkaisuuden hallitsemiselle. Sen lisdksi tarvitaan taloudellisia sekd ei-
taloudellisia mittaustapoja riittavan kdsityksen muodostamiseen tiimin suoritustasosta.
Havainnot osoittavat myo0s, etta taloudelliset seka ei-taloudelliset mittarit ovat toisiaan
tdydentavia, ja yhdessd ne muodostavat kokonaisvaltaisen suoritutustason
mittausjarjestelman, mika on linjassa Kaplanin ja Nortonin (1992) nakemysten kanssa.
Kokonaisvaltaisen  suorituskyvyn  mittauksen liittdaminen  tiimin  jasenten
osallistamiseen, ja tiimin suoriutumisen soveltaminen palkitsemiseen nayttavat

vhdessa tehostavan tiimin suorituskykya tutkimustulosten perusteella.

Levi ja Slem (1995) tutkivat puolestaan tiimien toimintaa tutkimus- ja kehitystoimintaa
harjoittavissa organisaatioissa. Tulosten perusteella suurin osa tyontekijoista katsoi
tiimien soveltuvan hyvin heiddan edustamiinsa organisaatioihin. Tiimissa tyoskentely
koettiin tehokkaaksi tavaksi toimia, tiimin jasenet tulivat keskendan hyvin toimeen ja

tiimiin osallistumisella katsottiin olevan positiivinen vaikutus yksiléiden ammattitaidon
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kehittymiseen. Perustuen positiivisiin  havaintoihin, tiimien hyodyntdminen on
kasvussa monissa tutkimuksen organisaatioissa. Ne voivat soveltua erityisesti
tutkimus- ja kehitystoiminnan piiriin, silla tehtdavat vaativat usein jatkuvaa

vuoropuhelua.

3.3 Yhteenveto

Organisaatiot kohtaavat nykydaan enemman haasteita, kun toimintaymparistdé on
muuttunut entistd monimutkaisemmaksi ja dynaamisemmaksi. Monet tutkijat (ks.
Boyett & Conn, 1991; Scott & Tiessen, 1999) nakevat tiimityoskentelyn toimivan
ratkaisuna ndihin haasteisiin, silla tiimit pystyvat ratkaisemaan ongelmia
tehokkaammin ja saavuttamaan parempia tuloksia yksiléihin  verrattuna.
Tiimityoskentelyn hyodyt eivat perustu oletukseen, jossa jokaisella jasenelld olisi
samanlaista osaamista tai yhta paljon aikaisempaa kokemusta. Juuri ainulaatuinen
tietotaito voi taydentaa kollektiivista osaamista, ja siten parantaa tiimin suoritustasoa

(Maier, 1970; Burton, 1987).

Organisaatiomallien kehityksen seurauksena yhd enemman huomiota kiinnitetdan
tiimin jasenten motivaatiotason ja sitoutumisen vaikutusten tarkasteluun. Korkean
motivaatiotason omaavat tiimit ovatkin tuottavampia ja tehokkaampia seka kokevat
suurempaa tyytyvaisyyttd tekemadnsd tyotd kohtaan (Kirkman & Rosen, 1999).
Tiimityoskentelyn mahdollistama tiedon jakaminen osoittaa myo6s johtavan parempaan
lopputulokseen. Kun tiimin jasenet jakavat tietoa ja perustelevat ndkemyksidan, voi
yhteinen nakemys muodostua rikkaammaksi ja monipuolisemmaksi kuin yksittdisen
jasenen tietoon perustuva tulkinta (Gigone & Hastie, 1993). Vaikka tiimityoskentelyn
katsotaan soveltuvan erityisesti tutkimus- ja kehitystoimintaa harjoittaviin
organisaatioihin (Levi & Slem, 1995), on sen hyoddyntdminen perusteltua myos
laajemmassa  kontekstissa  pohjautuen tiimeja  kdsittelevadan aikaisempaan

tutkimustyohon.
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4 Tiimin tehokkuus ja luovuus

Tassa luvussa keskitytaan tiimitason tehokkuuteen seka luovuuteen. Ensin kasitelldaan
tiimin havaitsemaa tehokkuutta, jolla se pyrkii saavuttamaan tavoitteensa
mahdollisimman hyvin. Tassa vaiheessa keskitytdan nimenomaan tiimin jasenten
kollektiivisen arvioinnin muodostumiseen oman tiimin toimintakyvysta ja valmiudesta
toimia tehokkaasti. Taman jalkeen siirrytdan tiimin varsinaiseen tehokkuuteen, jossa
painopiste on suorituskyvyn arviointi maariteltyjen kriteerien kautta. Viimeisena

keskitytaan tiimitason luovuuteen.

4.1 Havaittu tiimin kollektiivinen tehokkuus

Kun puhutaan tiimin havaitsemasta kollektiivisesta tehokkuudesta, viitataan tiimin
jasenten uskomuksiin oman tiimin kyvysta suunnitella ja suorittaa vaadittuja
toimenpiteitd, jotta annetut tehtdvat saadaan toteutettua onnistuneesti (Mulvey &
Klein, 1998; Chen & Bliese, 2002). Kollektiivinen tehokkuus on kokonaisuus tiimiin
kuuluvien jasenten henkilokohtaisista nakemyksista tiimin valmiudesta toimia
tehokkaasti, kun taas tiimin tehokkuudella tarkoitetaan tiimin yhteista kasitysta sen

todellisesta tehokkuudesta (Gibson, Randel & Earley, 2000).

Bandura (1997, s. 477) maarittaa kollektiivisen tehokkuuden ”tiimin jaetuiksi
uskomuksiksi  yhteisestda kyvykkyydestd organisoida ja toteuttaa vaadittuja
toimenpiteitd, jotta asetettuihin tavoitteisiin paastdaan.” Kollektiivinen tehokkuus on
keskeinen sosiaalis-kognitiivinen elementti, joka saattaa auttaa selittdmadan, miten
tiimit toimivat enemman tai vihemman hyvin yhdessa. Toisin kun yksilon tehokkuus,
kollektiivinen tehokkuus viittaa tiimin jasenten uskomusten kokonaisuuteen siita,

miten he pystyvat suoriutumaan omana yksikkonaan (Lent, Schmidt & Schmidt, 2006).

Lindsey, Brass ja Thomas (1995) puolestaan maarittavat kollektiivisen tehokkuuden

tietyn tiimin havaintojen kokonaisuudeksi, joiden mukaan se pystyy suoriutumaan
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tietysta tehtdvasta. He nakevat tiimin sekd organisaation sosiaalisina ja itsenaisina
kokonaisuuksina, joiden kollektiivista tehokkuutta voidaan arvioida kayttamalla
yksiloiden  kokemuksia yhtena tiedon lahteena. Tutkimus kollektiivisesta
tehokkuudesta osoittaa myo0s, etta sillda on ennakoiva vaikutus tiimin motivaatioon ja

suorituskykyyn (Gully, Beaubien, Incalaterra & Joshi, 2002).

Suuri osa tehokkuusnakemysta kasittelevasta tutkimuksesta on keskittynyt yksilotason
tehokkuuden tarkasteluun (self-efficacy) (Lindsey ja muut, 1995; Mulvey & Klein,
1998). Nakemys omasta tehokkuudesta vaikuttaa suoritustasoon suoraan seka
epasuorasti henkilokohtaisten tavoitteiden kautta (Locke & Latham, 1990).
Kollektiivinen tehokkuusajattelu eroaa yksil6tason tehokkuudesta siten, ettd havainnot

tehokkuudesta kasittavat yksilon sijaan koko tiimin (Mulvey & Klein, 1998).

Chenin, Lillin ja Vancen (2020) mukaan johdon ohjausjarjestelmien valinnalla voidaan
vaikuttaa tyontekijoiden motivaatiotasoon. Uskomusjdrjestelman, interaktiivisen
jarjestelman ja interaktiivisen- seka diagnostisen jarjestelman yhteiskayt6lla nahtiin
olevan positiivisen yhteys yksilon motivaatiotasoon. Diagnostisen jadrjestelman kaytto
vksinddn vaikutti puolestaan negatiivisesti ja rajajarjestelman kaytolla ei ndhty olevan
erityista vaikutusta motivaatioon. Positiivinen yhteys motivaatioon vaikutti puolestaan
positiivisesti vaivannakoon, suorituskykyyn sekd luovuuteen pienentden samalla

tyontekijan lahtéhalukkuutta.

Chen ja Bliese (2002) havaitsivat johtamisympariston vaikuttavan yksilon seka tiimin
motivaatiotasoon. Johtamisymparistolla oli kuitenkin suurempi merkitys kollektiiviseen
kuin vyksilotason tehokkuuteen antaen ymmartasa, ettd johtamisymparistd on
enemman kytkoksissa tiimitason motivaatioon kuin yksilokohtaiseen motivaatioon
osana tyoryhmaa. Tutkimuksen loydokset vahvistavat, ettd (erityisesti ylempien
johtotasojen) johtajat keskittyvdat enemman suorituskyvyn parantamiseen koko tiimin
osalta sen sijaan, ettd he pyrkisivdt parantamaan yksittdisen tiimin jasenen

suoritustasoa.
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Tiimin jasenet maarittavat itse, kuinka paljon tyota ja uhrauksia he tekevat tiimin
yhteisten tavoitteiden eteen. Mikali jasenet uskovat tiimin kollektiiviseen kykyyn
suoriutua annetuista tehtdvistd onnistuneesti, he ovat myo6s halukkaampia ja
pitkdjanteisempia tyoskentelemdan, kunnes tiimi saavuttaa tavoitteensa. Taten
kollektiivinen nakemys tehokkuudesta voi toimia positiivisena ennusteena tiimin

todelliselle suorituskyvylle (Bandura, 1986).

Korkean tehokkuustason havainneet tiimit todenndkoisesti myds suoriutuvat ja
saavuttavat tavoitteensa paremmin kuin alhaisen tehokkuustason havaitsemat tiimit.
Tasta syystda ne myds asettavat tavoitteensa samalle tasolle tai korkeammaksi
verrattuna vahemman tehokkaisiin tiimeihin (Zander, 1985; 1994). Mulveyn ja Kleinin
(1998) tutkimustulokset tukevat Zanderin paatelmia. Kollektiivinen nakemys
tehokkuudesta, tavoitteiden haastavuus sekd tavoitteisiin sitoutuminen osoittavat

olennaisesti vaikuttavan tiimin suorituskykyyn.

Lentin ja muiden (2006) tutkimuksen mukaan yksilotason tehokkuus ja kollektiivinen
tehokkuus ovat yhteydessa keskenadn. Heiddan mukaansa tiimin jasenet peilaavat
osittain  kasitystd omasta tehokkuudestaan arvioidessaan oman tiiminsa
tehokkuustasoa. Myds aikaisemmat tutkimukset osoittavat ndiden
tehokkuuskasitteiden olevan yhteydessa toisiinsa (ks. Parker, 1994; Ferndndez-
Ballesteros, Diez-Nicolds, Caprara, Barbaranelli & Bandura, 2002). Lent ja muut (2006)
I6ysivat myds yhteyden kollektiivisen tehokkuuden ja suoritustason valilla. Tulosten
perusteella kollektiivisella tehokkuudella oli ennakoiva rooli tiimin suoriutumiseen (vrt.

Gully ja muut 2002).

Stajkovic ja Lee (2001) tutkivat meta-analyysissaan kollektiivisen tehokkuuden ja
suoritustason yhteytta. Linjassa odotuksiin ndhden he osoittivat, ettd tyotehtdvien
keskinadisella riippuvuudella oli vaikutus kollektiivisen tehokkuuden ja tiimin
suorituskyvyn valilla. Tilanteissa, joissa tyotehtavat vaativat tiimin jasenten

korkeampaa vyhteistyon astetta yhteys oli merkittavampi kuin tilanteissa, joissa
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yhteistyd ei naytellyt merkittavaa osaa. Gully ja muut (2002) I6ysivat samankaltaisen
yhteyden kollektiivisen tehokkuuden ja suoritustason valilld. Korkean keskindisen
riippuvuustason omaavien tiimien kohdalla kollektiivisen tehokkuuden ja suoritustason

yhteys oli suurempi verrattuna alhaisemman riippuvuustason tiimeihin.

Gibson (1999) kasittelee tutkimuksessaan tiimin tehokkuusajattelun kytkoksia tiimin
suoriutumisen tehokkuuteen. Tutkimus osoitti, ettda kun epdvarmuus tyotehtdvista
koetaan korkeaksi ja tehtavat eivat ole merkittavasti kytkoksissa toisiinsa, tiimin
ndakemys kollektiivisesta tehokkuudesta ei ole yhteydessa tiimin todelliseen
tehokkuuteen. Tiimin jasenilld oli kyseisissa olosuhteissa eniten vaikeuksia yhdistaa ja
jakaa tietoa keskendan juuri tyotehtdvien erilaisuuden vuoksi. Toisaalta kun tiimin
jasenet olivat paremmin tietoisia tehtdvien suorittamiseen tarvittavista vaiheista ja
tiimin jasenet pystyivat aktiivisesti jakamaan tietoa keskenddn seka arvioimaan
toistensa suorituksia, heidan nakemyksensa tehokkuudesta vastasi paremmin tiimin

todellista tehokkuutta.

Campion, Medsker ja Higgs (1993) tutkivat puolestaan kollektiivisen tehokkuuden
vaikutusta suorituskykyyn analysoimalla 19:33 eri luonteenpiirrettd tiettyjen
tehokkuutta kuvaavien kriteerien kautta. Tulokset osoittavat kollektiivisen
tehokkuuden ennustavan hyvin tiimin suoriutumista. Sosik, Avolio ja Kahai (1997)
saivat samantapaisia tuloksia. Myds heiddn saamansa tulokset osoittivat vahvasti

kollektiivisen tehokkuuden positiiviset vaikutukset tiimin tehokkuuteen.

Lee, Tinsley ja Bobko (2002) selvittivdat muun muassa itseluottamuksen roolin
vaikutuksia tiimin suoriutumiseen. Mittaustavasta riippumatta he eivat loytdneet
yhteytta tiimin tehokkuusajattelun seka tulosten valilta. Kun tiimi sai suoritettavakseen
jonkin uuden, ennalta tuntemattoman tehtdvan, ryhman yhtenevaisyys (potency)
vaikutti kylla suoritustasoon. Samankaltaista yhteyttd ei kuitenkaan loytynyt tiimin
tehokkuusajattelun ja tulosten valiltd (vrt. Gibson 1999). Lee ja muut (2002) nakivat

suurimmaksi syyksi yhteyden puuttumiselle juuri tehtdvien haastavan luonteen.
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Tiimilla ei ollut selvia ennakko-odotuksia tai valmiuksia suorittaa annettuja tehtavia,

joten ne koettiin monitahoisiksi, ja siten haastaviksi toteuttaa.

Lindseyn ja muiden (1995) mukaan havaitun kollektiivisen tehokkuuden ja
aikaisempien kokemusten valilla vallitsee syklinen vuorovaikutus. Tall6in aikaisemmat
positiiviset kokemukset ja onnistumisen hetket vahvistavat tiimin jasenten uskomuksia

tiimin suorituskyvysta ja toimivuudesta myds vastaisuudessa.

Kozub ja McDonnell (2000) tutkivat yhteenkuuluvuuden ja havaitun kollektiivisen
tehokkuuden riippuvuutta rugby-joukkueiden avulla. Urheilijat, jotka havaitsivat
joukkueensa yhteenkuuluvuuden tason korkeaksi tehtdvien osalta, arvioivat
kollektiivisen tehokkuuden korkeammaksi kuin urheilijat, jotka kokivat vahemman
yhteenkuuluvuutta. Havaittu joukkueen integraatio tehtdvien osalta oli merkittavin
vaikuttaja kollektiivisen tehokkuuden tasoon. Mita enemman yksilot kokivat
joukkueensa tehneen yhteistyotda samojen tavoitteiden saavuttamiseen, sitd enemman
heilla oli luottamusta joukkueen kykyyn suoriutua onnistuneesti myos korkean tason
tehtdvistd. MyoOs valmentajalla naytti olevan olennainen vaikutus siihen, miten
kollektiivinen tehokkuus joukkueessa muodostuu. Valmentaja voi vaikuttaa
tehokkuuteen muun muassa positiivisen oppimisympariston luomisella ja yksildiden

ohjaamisella tehokkaaseen toimintaan johtavaan kayttaytymiseen.

Watsonin, Chemersin sekd Preiserin (2001) tutkimus kasittelee kollektiivista
tehokkuutta vyliopistotason koripallojoukkueiden avulla. Tulokset osoittavat, etta
kollektiivinen tehokkuus pysyy pitkalti samanlaisena yli ajan ja vaikuttaa ryhman
suorituskykyyn. Tutkiessaan koripallojoukkueen kollektiivista tehokkuutta he
havaitsivat, ettd varsinkin kauden alussa yksilotason tehokkuus ja persoonallisuus
maarittivat joukkueen kollektiivista tehokkuutta kun osa pelaajista oli ldhtenyt ja osa
saapunut joukkueeseen, eikad joukkue ollut vielda pelannut yhdessa. Tassa vaiheessa
ilmeni suurta epdvarmuutta joukkueen todellisesta tasosta, joten yksildiden

persoonallisuus vaikutti vahvasti havaintoihin kollektiivisesta tehokkuudesta.
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Yksilotason tehokkuuden yhteys kollektiiviseen tehokkuuteen riippui keskimaaraisesta
ndakemyksestd yksiloiden omasta tehokkuudesta. Pelaajat maarittivat kollektiivisen
tehokkuuden tason korkeaksi, kun joukkueen jasenet heidan ymparillaan toimivat yhta
tehokkaasti kuin itse uskoivat toimivansa. Toisaalta pelaajat maarittivat kollektiivisen
tehokkuuden tason alhaisemmaksi, kun muut joukkueen jasenet kokivat
henkilokohtaisen yksilétason tehokkuutensa olleen heikkoa. Havainnot tulosten osalta
kertovat, ettd ryhman yhteistydkyvyn ja aikaisemman informaation ollessa rajallista,
yksilotason tehokkuuden tarkastelu ryhmatasolla maarittelee pitkadlti myos
kollektiivisen tehokkuuden. Tutkimus osoitti my0ds, ettd kauden alussa rakentunut
nakemys joukkueen kollektiivisesta tehokkuudesta vaikutti tehokkuuden tasoon ja

ryhman suoritustasoon myods kauden lopussa (Watson ja muut, 2001).

Jung ja Sosik (2002) puolestaan pohtivat uudistavan johtamistyylin vaikutuksia tiimin
toimintakykyyn ja kollektiiviseen tehokkuusajatteluun. Ennakko-odotusten mukaisesti
he loysivat yhteyden inspiroivan johtamistyylin ja kollektiivisen tehokkuuden valilta.
Inspiroituneet henkilot ottavat todennakéisemmin hoitaakseen heita kiinnostavia ja
motivoivia tehtdvid, sekd tehtavia, joiden suorittamiseen he kokevat olevansa
tarpeeksi kyvykkaita. He myos saattavat ajatella tehdystad tyosta positiivisemmin kuin
henkilot, jotka eivat koe johtamistapaa yhta inspiroivaksi ja motivoivaksi. Inspiroivalla
johtamisella on siis merkittdvd asema niin henkilokohtaisen kuin kollektiivisen

tehokkuusajattelunkin muotoutumisen kannalta.

Bairdin ja Baardin (2021) mukaan tiimin rakenteellinen valtuutus (empowerment)
toimii valittdjana johdon kontrollien ja tiimin tehokkuuden valilla. Johdon kontrolleilla,
tdssa tapauksessa tiimirakenteella ja interaktiivisella seka diagnostisella kaytolla, ja
tiimin tehokkuudella (suorituskyky ja elinvoimaisuus) on yhteys, jonka linkkinad tiimin
sisdinen valtuuttaminen ja maardysvalta toimii. Tutkimuksen mukaan tiimin jasenia on
syytd kannustaa yhteistyohon seka itsendiseen ongelmien tunnistamiseen ja
ratkaisemiseen antamalla heille toimi- ja pdatosvaltaa. Kontrollien kayttétavan osalta

diagnostinen ohjaus vaikutti tiimin rakenteelliseen valtuuttamiseen negatiivisesti ja
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interaktiivinen ohjaus positiivisesti. Taten johdon kannattaa kayttaa joustavia ja
epamuodollisia tapoja tiimien suorituskyvyn arvioinnissa ja panostaa saannolliseen

kommunikointiin seka tiimin jasenten tapaamiseen.

Taggar ja Seijts (2003, s. 135) taas kasittelevat kollektiivisen tehokkuuden
muodostumista uusien, vastikdan muodostettujen tiimien kohdalla. Kun tiimi suorittaa
uudenlaista ja tuntematonta tehtavaa, jasenilla ei ole aiempaa kokemuspohjaa
vyhdessa  toimimisesta  aikaisempien  tyotehtdvien  osalta eika muuta
vertailumahdollisuutta esimerkiksi muiden ryhmien suoriutumisen muodossa. Tall6in
havainnot kollektiivisesta tehokkuudesta rakentuvat mahdollisesti siitd, miten tiimin
jasenet uskovat johtajien sekd vertaisten suoriutuvan omista tehtdvistddn ja
rooleistaan. Tata tarkastellaan nimenomaan tiimin kannalta ja korkean suoritustason

nakokulmasta.

Peilaten Banduran (1986; 1997) seka Gistin ja Mitchelin (1992) tutkimuksia, Taggar ja
Seijts (2003, s. 139) ennustivat, ettad johtajien sekd muun henkiléston arviot omasta
tehokkuudesta olisivat yhteydessa siihen, miten kollektiivinen tehokkuus muotoutuu
tiimien kesken. Mikali tiimien johtajilla oli vahva ndkemys ja usko omaan kykyynsa
johtaa tyoryhmia, ja jos henkiloston tehokkuus tiimityoskentelytapojen valittamisessa
oli verrattain korkea, myods tiimeillda oli todenndkdisemmin suuret odotukset
kollektiivisesta tehokkuudesta. He paatyivat tutkimuksessaan siihen, ettd johtajien ja
henkiloston tehokkuusajattelu omien rooliensa osalta sekd kollektiivinen nakemys
tehokkuudesta ennustivat yhdessa tiimin suorituskykyd. Vuorovaikutus johdon ja
henkiloston valilla vaikutti kollektiivisen tehokkuuden muodostumiseen, mika taas oli
merkittavasti kytkoksissa suoritustasoon. Tutkimuksen tulokset valoittavat myos sita,
mitka tekijat vaikuttavat tiimityon tulosten muodostumiseen, kun tiimi on vastikdan
perustettu ja annetut tyotehtdvat koetaan tuntemattomiksi. Tulokset tarjoavat myos
perustelut kollektiivisen tehokkuuden tarkastelulle niissa tapauksissa, kun tutkitaan
yhteyksia tiimin suorittamien prosessien ja saatujen tulosten vililla (Taggar & Seijts,

2003).



41

Tiimin kollektiivista tehokkuutta kasittelevan tutkimuksen ja toisessa luvussa

lapikdaydyn budjetoinnin pohjalta voidaan johtaa tutkielman seuraavat hypoteesit:

H3: Interaktiivisella budjetoinnilla on suora positiivinen yhteys havaittuun
kollektiiviseen tehokkuuteen
H4: Diagnostisella budjetoinnilla on suora positiivinen yhteys havaittuun kollektiiviseen

tehokkuuteen

4.2 Tiimin suorituskyky ja tehokkuus

Tavoitteiden laatimiseen suuntautunut teoria (Goal setting theory, GST) on yksi paljon
tutkituista motivaatioteorioista, josta on paljon todisteita organisaatiomaailmasta.
Teorian tarkein olettamus on, etta ihmisten kannustaminen ennalta maariteltyihin ja
vaikeisiin tavoitteisiin mahdollistaa korkeamman tehokkuustason saavuttamisen
verrattuna tilanteeseen, jossa heita kannustetaan ennalta maariteltyihin mutta
helppoihin tavoitteisiin, tai vain suoritutumaan parhaansa mukaan (Locke & Latham,
1990). Teoria ei kuitenkaan suoraan sopeudu monista yksildistda koostuvan tiimin
tarkasteluun, vaikka teoria muutoin olisi hyvin maaritelty (Kozlowski & Bell, 2003).
Tastd johtuen tiimin tavoitteisiin ja suorituskykyyn keskittyva tutkimustyd on
perusteltua. Aihetta on tutkittu aikaisemmin, mutta tutkimuskysymykset ovat olleet
osin puutteellisia (ks. O’Leary-Kelly, Martocchio & Frink 1994), ja siten mahdollistaneet

jatkotutkimusten laatimisen.

Kleingeld, Mierlo ja Adens (2011) kasittelevat tavoitteiden laatimisen vaikutusta tiimin
suoritustasoon uudessa meta-analyysissa. Tulokset osoittavat vahvan yhteyden hyvin
maadriteltyjen tavoitteiden ja tiimin suoritustason valilla. Vaikutus on suurempi
verrattuna heikommin madariteltyihin tavoitteisiin sekd tavoitteisiin, jotka koetaan
helpommiksi saavuttaa. Tavoitteiden asettaminen tiimien kesken nayttda olevan

vahintdadn yhtd tehokasta kuin vyksilotasolla mitattuna. Negatiiviset vaikutukset
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tavoitteiden ja suoritustason valilla ovatkin harvinaisempia. Vain yksi tutkimus sai
selville negatiivisen vaikutuksen, kun ajallinen paine ja riskitaso otettiin yhdeksi

tutkimuksen tarkastelukohdaksi.

Tiimien tehokkuuden arvioiminen ja hallitseminen riippuu vyleisesti hyvaksyttyjen
tehokkuutta mittaavien kriteerien maarittamisesta (Sundstrom, De Meuse & Futrell
1990). Monet asiantuntijat ovat yhtamielisia siita, ettd tehokkuuden arvioimisessa
tarvitaan muutakin kuin vain tiimin suoritustason tarkastelua, mutta arviointia
parantavasta mittarista ei ole toistaiseksi olemassa yleisesti hyvdksyttya mallia.
Maaritelma tiimin elinkelpoisuudesta on saanut vakuuttavaa empiirista tukea. Silla
voidaan viitata tiettyihin ihmissuhdetaitoihin, jotka ovat valttamattomia tehokkaalle
toimimiselle osana tiimia. Naita taitoja voidaan puolestaan hyddyntaa uusien jasenten

valinnassa ja kouluttamisessa.

Ajoittain tiimin tehokkuuden maarittdaminen voi kuitenkin osoittautua hankalaksi
monista tekijoistd johtuen. Tehokkuutta voidaan kuitenkin mitata myos epasuorasti
seuraamalla, lisdantyyké tiimien hyddyntaminen tietyssd organisaatiossa.
Tiimityoskentelyd lisatdan organisaatiossa ainoastaan, mikali sen hyodyt vylittavat

muiden vaihtoehtoisten toteutustapojen positiiviset vaikutukset (Levi & Slem, 1995).

Mesmer-Magnus ja DeChurch (2009) tutkivat informaation jakamisen vaikutuksia
tiimin suoritustasoon. Heiddan ndkemystensd mukaan tiimeilld on yleisesti ottaen
tietoon perustuva ylilydntiasema yksildihin verrattuna, silla tiimit mahdollistavat
monipuolisen kokemustaustan, monikulttuuristen nakokulmien, lukuisten
erikoistumisalueiden seka koulutuksellisen taustan yhteenliittyman, jonka avulla tiimi
voi tehdd mahdollisimman hyvid ja perusteltuja paatoksia. Tutkimuksen tulokset
vahvistavat, ettd informaation jakamisella oli selked positiivinen vaikutus tiimin
suoriutumiseen. Tulokset kuitenkin osoittavat, etta vaikka informaation jakaminen on
tarkedd korkean suoritustason kannalta, tiimit epdonnistuvat tiedon jakamisessa

tilanteissa, kun ne sita eniten tarvitsisivat.
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Marks, Mathieu seka Zaccaro (2001) pyrkivat tutkimuksessaan selvittdamaan, miten
tiimin prosessit vaikuttavat tehokkuuteen. He kokivat tarpeen luoda uuden, tiimin
tehokkuutta enteilevan mallin prosesseille. Mallissa kymmenen pienempaa dimensiota
nitoutuu kolmeen maarittdvaan vylakategoriaan. Luotu malli sulautuu ajalliseen
viitekehykseen, mikda maarittaa prosessien roolia ryhman tehokkuuden
muodostumisessa. Heiddn tavoitteenaan oli kehittda systemaattisempi ja
kokonaisvaltaisempi mittaustapa tiimitason prosessien ymparille, silla prosesseja

kasitteleva aikaisempi kirjallisuus ei ole pystynyt luomaan yleisesti hyvaksyttya mallia.

Yksi pitkdaikaisimpia ryhma- ja tiimitason tehokkuutta mittaavia malleja perustuu
McGrathin (1964) luomaan niin sanottuun input-process-output -mallinnukseen (I-P-
0). Input koostuu viitekehyksen mukaan tiimissa vaikuttavien vyksiléiden
ominaisuuksista seka yksilotasolta aina organisaatiotasolle ulottuvista, kdytettavissa
olevista resursseista. Process-vaihe puolestaan jasennetdaan kattamaan kaikki tiimin
jasenten aktiviteetit, joiden tarkoituksena on pyrkid suoriutumaan annetuista
tehtadvistda mahdollisimman hyvin hydédyntamalla kaytossa olevia resursseja. Prosessit
toimivat my0Os suorana linkkind tuotantopanosten (input) ja lopullisen tuotosten
(output) valilla. Output rakentuu sen sijaan tiimin ulkopuolelta tulevasta suoriutumisen
arvioinnista seka tiimin jasenten halukkuustasosta tyoskennelld ja jaada osaksi tiimia.
Vaikka mallia ei alun perin suunniteltu mittaamaan tehokkuutta tiimitasolla, se on

vakiinnuttanut paikkansa paljon hyédynnettyna tyokaluna (Kozlowski & llgen, 2006).

Hackmanin (1987) kuvauksen mukaan tiimin tehokkuus maaraytyy tiimin suoritustason
ja kaytettyjen prosessien kautta arvioimalla suoriutumista jonkun ennalta maaritellyn
kriteerin kautta. Suoritustason ja tehokkuuden maaritelmat tiimitasolla ovat hyvin
samansuuntaisia kuin yksiléiden kohdalla. Suoritustasolla tarkoitetaan nimenomaan
toimenpiteitd, joita tiimi hyddyntdad suorittaessaan sille annettuja tehtavia.
Tehokkuuden maarittamiseen tarvitaan sen sijaan erillinen arviointi siita, miten tiimi
on suorittamassaan tehtavassa ja koko prosessissa ylipdaataan suoriutunut ja parjannyt

(Fitts & Posner, 1967; Motowildo, 2003).
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Xiao, Hunter, Mackenzie, Jefferies, Horst ja Group (1996) tunnistavat nelja
tehtdvakohtaista tunnusmerkkid (lukuisat ja samanaikaiset tehtdvat, epavarmuus,
suunnitelmien muuttuminen, korkea tyotaakka), jotka saattavat aiheuttaa vaikeuksia
tietyille (haasteita kokeneille) tiimeille. Heiddn mukaansa tiimin yhteistyon
harjaannuttaminen seka tyon uudelleen suunnittelu ovat olennaisia tapoja, joilla tiimi
pystyy selviytymaan kyseisistd haasteista. Esimerkiksi samanaikaisesti suoritettavat,
paallekkaiset tehtavat tuottavat haasteita tehokkaalle tiimityoskentelylle, silla tiimin
taytyy yhdenmukaistaa toisistaan poikkeavia tavoitteita ja tehtavien ristiriitaisuutta.
Selkeiden viesintdtaitojen ja strategioiden harjoittelu voi auttaa tiimin jasenia

paasemaan yli mainituista ongelmista ja siten vahvistamaan tiimin yhteistyon astetta.

Driskell ja Salas (1992) puolestaan korostavat tiimin jasenten kollektiivisen orientoinnin
tarkeytta sen ollessa yksi merkittdva muuttuja tiimin koostumuksen kannalta. Jasenet,
jotka ovat sitoutuneita kollektiiviseen orientaatioon, ovat myods halukkaampia
osallistumaan yhteisiin tyotehtaviin ja auttamaan muita tiimin jasenid prosessin eri
vaiheissa. Tama kasvanut huomio muihin jaseniin edesauttaa yhteistyén ja
kommunikoinnin kehittymista tiimin sisallg, ja sitd kautta parantaa tiimin suoritustasoa

ja tuloksia.

Salas, Cooke ja Rosen (2008) tiivistavat tiimin suorituskykya koskevaa kirjallisuutta
toteamalla, ettd aikaisempi tutkimus on pystynyt hyvin vastaamaan organisaatioiden
tarpeeseen saada opastusta tiimien muodostamiseen ja johtamiseen liittyviin
kysymyksiin. Tyo ei kuitenkaan ole missdaan maarin valmis, silla uusia havaintoja ja
kehittymista tapahtuu jatkuvasti. Tutkimustyon on lisdksi pysyttdvd mukana
kehitysvauhdissa ja pystyttdvda vastaamaan jatkuvasti muuttuvan tyoympariston
vaatimuksiin. Parantaaksemme kykyamme ymmartda, ennustaa, kontrolloida seka
suunnitella tiimin suorituskykya ja tehokkuutta tulevina vuosikymmenina, on tarkeaa
edesauttaa toimivaa vuorovaikutusta tutkijoiden ja ammattilaisten valilla lapi tiede- ja

soveltamisalojen.
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Kun havaittu tiimin kollektiivinen tehokkuus yhdistetdaan edelld esitettyyn tehokkuutta

kasittelevaan tutkimustyéhon, voimme johtaa tutkielman viidennen hypoteesin:

H5: Havaitulla kollektiivisella tehokkuudella on suora positiivinen yhteys tiimin

tehokkuuteen

4.3 Tiimin luovuus

Tiimitason luovuutta voidaan ldhestyd monesta kulmasta. Keskeisend ajatuksena
voidaan kuitenkin pitdda kehittymista ja aiempien ideoiden korvaamista uusilla ja
paremmilla. Woodman, Sawyer ja Griffin (1993, s. 293) maarittelevat tiimin luovuuden
(team creativity) ”arvokkaan ja hyodyllisen uuden tuotteen, palvelun, idean,
menetelman tai prosessin kehittamiseksi yksildiden toimesta, jotka tyoskentelevat
yhdessd osana monimutkaista sosiaalista jarjestelmdd”. Taman perusteella tiimin
luovuus pitda sisalladan pyrkimyksen luoda jotain tiimille (ja organisaatiolle)
taloudellisesti arvokasta, ja kehitystyota tehdaan yhteistyossd muiden tiimildisten
kanssa. Koska yhdessa toimiminen tarkoittaa yleensad koordinointia ja nakokulmien
yhteensovittamista, muodostaa sosiaalinen ympdéristd6 omat haasteensa ja
erityispiirteensa luovuuden rakentumiselle tiimitasolla. On siis perustelua todeta, etta
yksilén luovuus ja tiimitason luovuus eroavat toisistaan monin tavoin (muun muassa
synergiaedut), joten tiimin luovuutta ei voi ndhda pelkadstdaan yksildiden luovan tyon
summana. Suuren tutkimusmaaran ja moniulotteisuuden takia eroavuuksiin ja

ominaispiirteisiin ei tassa tutkielmassa kuitenkaan keskityta.

Hon ja Chan (2013) tutkivat tiimin luovuutta tarkastelemalla osallistavan ja tiimildisia
tukevan johtamisen vaikutuksia tiimin  motivaatiotasoon sekd yhteiseen
luovuusajatteluun- ja valmiuteen. Kiinalaisille hotellialan yrityksille ldhetetyn kyselyn
tuloksena ndahdaan, ettd osallistava ja vahvasti delegoiva johtamistapa (empowering

leadership) vaikuttaa tiimin luovuuteen suoraan sekd epasuorasti tiimildisten
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motivaation ja jaetun luovuuskasityksen kautta. Valittajamuuttujina kaytettiin toisaalta
tyon merkittavyyttd ja sisdisen motivaation astetta (team self-concordance) seka
toisaalta jaettua yhteista nakemysta tiimin kyvysta luoda uusia ideoita (team creative
efficacy). Muuttujien yhteys voimistui, kun mukaan tarkasteluun otettiin tyotehtavien
keskindinen riippuvuus (task interdependence). Johtamistavan yhteys
valittajamuuttujiin on suurempi, kun tyotehtdvat ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa ja
tiimilaisilta odotetaan vahvaa yhteisty6ta ja koordinointia. Samaan tapaan osallistavan
johtamisen yhteys tiimin luovuuteen epdsuorasti valittdjien kautta on suuri, kun
tyotehtdvien valilla ilmenee suuri keskindinen riippuvuus. Matalan riippuvuuden
kohdalla yhteyttd ei sen sijaan loydetd. Hon ja Chan (2013) katsovat, ettd tiimin
tyoskentelyyn panostaminen osallistamalla ja antamalla tarvittava hallinta tyon
jasentamiseen on tarkeda rooli luovuuden kannalta. Johtajien on syyta tunnistaa
yhteisty6ta vaativat tehtavat ja luoda tiimille kannustava ilmapiiri, jossa luovuutta
voidaan edistdd jakamalla ideoita ja mielipiteitd. Samalla tdiden keskinaista

riippuvuutta lisdamalla paastaan mahdollisesti luovempiin ratkaisuihin.

Tyotehtavien keskindistd riippuvuutta kasitelldadn myos Grabnerin, Kleinin ja
Speckbacherin (2022) tutkimuksessa. Heidan mukaansa tiimin jasenten saama vastuu
tyotehtdvien toteutuksesta itsendisesti (team member autonomy) vaikuttaa
positiivisesti tiimin luovuuteen. Samansuuntaisesti, kun tyotehtavien keskindista
riippuvuutta (task interdependence) lisatdaan, korostuu koordinointi ja tiedon vaihto
tiimin jasenten valilla, mikd vuorostaan johtaa korkeampaan luovuuden asteeseen
synergiaetujen vuoksi. Grabner ja muut nakevat kuitenkin, ettd tyotehtavien itsendisen
toteutuksen ja luovuuden positiivinen yhteys heikkenee, kun samanaikaisesti toiden
riippuvuutta toisistaan lisatdan. Lahtokohtaisesti tiimin jasenten saama suurempi
vastuu, autonomia, lisdd heiddan sisdistd motivaatiotaan ja edesauttaa luovien
ratkaisujen keksimista. Kun tyotehtavien riippuvuutta toisistaan lisatdaan, yksilot eivat
voi yhtd laajasti ohjata omaa tyotdan eivatka pysty reagoimaan muutoksiin yhta
ketterasti, mika taas vahentda sisdistd motivaatiota ja lopulta luovuutta. Ratkaisuksi

tdhan ristiriitaan tarjotaan kulttuurista kontrollia, joka tarkoittaa organisaatiotasolla
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linjattuja jaettuja arvoja ja toimintatapoja, joilla yhtendistetdan jasenten
kayttaytymista ja valmiutta toimia luontevasti yhdessa. Toisin sanoen, tyon autonomia
ei karsi tehtavien keskindisen riippuvuuden kasvaessa, koska jasenet ajattelevat asioita
jo valmiiksi samalla tavalla, omaksuvat yhteiset arvot ja puhuvat samaa ”kieltd”.
Tulokset osoittavatkin, etta organisaatioissa, joissa kommunikoidaan arvoista ja
toimintamalleista vahvasti, negatiivinen vaikutus itsendisen tyon toteutuksen ja
tehtavien keskinaisen riippuvuuden valilla heikkenee. Grabnerin ja muiden tutkimus
keskittyi mainosalan vyrityksiin, joiden koetaan jo lahtdkohtaisesti olevan luovia.

Johtopaatosten yleistettavyyteen muille aloille liittyy siten suuri varauma.

Sitepu, Appuhami ja Su (2020) tutkivat interaktiivisen budjetoinnin ja luovuuden valista
yhteytta kayttden tyontekijan oman roolin selkeytta (role clarity) valittdjamuuttujana.
Roolin selkeys maadritelladn omaa tyotehtdvaa koskevien tavoitteiden, prosessien,
strategiayhteyden ja ohjauksen selkeyden sekda ymmarrettavyyden kautta. Yritysten
keskijohdolle kohdistetun kyselyn tuloksista voidaan paatella, ettd budjetoinnin
interaktiivisen ohjaustavan ja yksilén luovuuden tasolla ei ollut suoraa yhteyttd, mutta
yhteys toteutuu roolin selkeyden kautta epasuorasti. Sitepu ja muut perustelevat
hypoteesinsa kuvailemalla, ettd avointa keskustelua ja tiedonvaihtoa korostavalla
budjetoinnin interaktiivisella kadytolla on aikaisemmissa tutkimuksissa ollut yhteys
roolin selkeyden muodostumiseen. Toisaalta oman roolin ja vastuiden selkeys edistaa
luovuutta, koska silla on sisdista motivaatiota lisddva merkitys. Toisin sanoen,
ymmarrys tyotehtdvistd ja vapaus toimia madriteltyjen raamien sisdllda antavat
mahdollisuuden ohjata omaa tydskentelya ja edistda luovien ratkaisuiden syntymista.
Johtopaatosten osalta todetaan, ettd kun tulokset osoittavat interaktiivisen
budjetoinnin ja luovuuden yhteyden epdsuorasti roolin selkeyden kautta
(valittdjamuuttuja), ovat ne linjassa muiden tutkimusten kanssa, joissa psykologisten

muuttujien rooli luovuuden selittdjana on kasvavassa roolissa (Sitepu ja muut, 2020).

Aiemmin tutkielmassa (ks. luku 2.2) viitattiin tutkimukseen, jossa tarkasteltiin

budjetoinnin ohjaustavan ja luovuuden vilista yhteyttd kahden luovuusnakdkulman
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kautta (Cools ja muut 2017). Odotetulla luovuudella (expected creativity) kuvataan
tilanteita, joissa kohdattavat haasteet tulevat organisaation ulkopuolelta ja joihin ei ole
valmiita ratkaisumalleja. Reagoiva luovuus (responsive creativity) puolestaan
maaritelldan suljetuiksi ongelmiksi, joihin on olemassa jo valmiita ratkaisumalleja.
Tulosten perusteella yrityksissa, joissa ongelmat olivat annettuja ja joihin oli tarjolla
valmiita ratkaisumalleja, diagnostinen budjetointi oli yleisempaa. Toisaalta yrityksissa,
joissa painottui itse loydetyt ongelmat ilman valmiita ratkaisuja, interaktiivinen
budjetointi oli korostuneempaa. Kaikissa tapauksissa budjetoinnilla oli kuitenkin
luovuutta edistava vaikutus, vain painotus oli erilainen ohjaustapojen valilla (Cools ja

muut, 2017).

Perustuen edelld mainittuihin tuloksiin, voidaan ennustaa, ettd seka interkatiivisella
ettd diagnostisella budjetoinnilla on positiivinen vaikutus luovuuteen. Tassa
tutkielmassa tiimin luovuutta mitataan kuudella mittarilla (tarkemmin luvussa 6).
Kuten edelld on kuvattu (Cools ja muut 2017), soveltuva budjetoinnin ohjaustapa
riippunee paljon ongelmien luonteesta, joita yritykset kohtaavat. Tassa tutkielmassa ei
kuitenkaan tarkemmin mitata olosuhteita, joissa luovia ratkaisuja tehdaan, jolloin
luovuutta tarkastellaan pikemminkin yleiselld tasolla. Ottaen huomioon kaytettyjen
mittarien vaittamat, niissd on enemman odotetun luovuuden kaltainen elementti ja
nakokulma (ts. tavoite l0ytdd jotain uutta sekd kehittdd uusia toimintatapoja ja
malleja). Tastd johtuen voidaan odottaa, ettd interaktiivisella budjetoinnilla olisi
merkittdvampi yhteys luovuuteen kdytetyn mittariston puitteissa. Koska molemmilla
ohjaustavoilla nahdaan luovuutta edistava vaikutus, myos diagnostisen kaytén yhteys
voidaan ennustaa positiiviseksi. Talloin tulokset peilaavat enemman ymparistoa, joissa

organisaatiot toimivat.

Edelld kdydyn perusteella voidaan johtaa tutkielman kaksi viimeista hypoteesia:

He6: Interaktiivisella budjetoinnilla on suora positiivinen yhteys tiimin luovuuteen

H7: Diagnostisella budjetoinnilla on suora positiivinen yhteys tiimin luovuuteen
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4.4 Yhteenveto

Tassa luvussa on keskitytty kasittelemaan tehokkuutta ja luovuutta tiimitasolla. Kun
toimitaan useista yksiloista koostuvissa tiimeissa ja pyritdadn vastaamaan
mahdollisimman tehokkaasti toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin seka
kiristyneeseen kilpailuun, on tehokkuus ensiarvoisessa asemassa. Kollektiivisella
tehokkuudella tarkoitetaan tiimin jasenten havaintojen kokonaisuutta koskien tiimin
valmiuksia toimia tehokkaasti ja saavuttaa asetetut tavoitteet (Mulvey & Klein, 1998;
Chen & Bliese 2002). Kun tiimi kokee pystyvdansd toimimaan tehokkaasti, se myos
vaikuttaa motivaatiotasoon (Gully ja muut, 2002) ja tiimin jasenet ovat siten
sitoutuneempia saavuttamaan tavoitteensa (Bandura, 1986). Korkean tehokkuustason
tiimit asettavat tavoitteensa korkeammalle ja saavuttavat tavoitteensa muita
todennakoisemmin, mikd usein johtaa myos korkeampaan suorituskykyyn (Zander,

1985; 1994; Mulvey & Klein, 1998).

Tiimin todellinen tehokkuus on puolestaan koko prosessiketjun loppuarvio, jota
pyritddn mittaamaan sopivilla suorituskyvyn mittareilla. Suoritustasolla tarkoitetaan
kaikkia niita toimenpiteita, joita tiimi hyodyntdaa tavoitteidensa saavuttamiseen.
Tehokkuus puolestaan maarittaa sen, miten tiimi on prosessissa kokonaisuudessaan
onnistunut ja parjannyt (Fitts ja muut, 1967, Motowildo, 2003). Kun tiimilld on
selkedsti maaritetyt tavoitteet ja tarvittava osaaminen, se my0Os saavuttaa
todennakoisemmin korkeamman suoritustason ja tehokkuuden (Kleingeld ja muut,
2011). Joskus tehokkuuden arvioiminen osoittautuu kuitenkin haastavaksi. Talloin
tehokkuutta voidaan arvioida epasuorasti tarkastelemalla, lisdantyyko tiimien maara
organisaatiossa. Tiimityoskentelya kasvatetaan ainoastaan, jos siitd saadut hyodyt ovat

muita tydskentelytapoja suurempia (Levi ja muut, 1995).

Tiimin luovuuden rakentuminen on monipuolinen kokonaisuus, jossa korostuvat
monimutkainen sosiaalinen ymparistd, tiimin jasenten oma sisdinen motivaatiotaso

sekd tyotehtavien keskindinen riippuvuus. Aikaisemmissa tutkimuksissa luovuuden
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tasoa on ollut selittdamassda muun muassa osallistava johtaminen (Hon ja Chan 2013),
tyotehtdvien autonomia ja keskindinen riippuvuus, yhdessa ja erikseen (Grabner ja
muut, 2022) ja oman roolin selkeys (Sitepu ja muut, 2020). Kohdattavat haasteet ja
niihin soveltuvat luovuusratkaisut voivat puolestaan maarittaa kyseiseen ymparistoon
soveltuvan budjetoinnin ohjaustavan (Cools ja muut 2017). Interaktiivisella
budjetoinnilla on sisddanrakennettu keskustelua ja avointa tiedonvaihtoa korostava
ominaispiirre, mika on olennainen piirre monessa esitellyssa aikaisemmassa
tutkimuksessa. Budjetointia ja luovuutta kasittelevat tutkimukset keskittyvat pitkalti
yksilotason luovuuteen tiimin luovuuden sijaan. Toisaalta tiimin luovuuteen keskittyvat
tutkimukset eivat kasittele laskentatoimen kontrolleja selittdvind muuttujina. Tasta
johtuen ndiden kahden yhdistaminen yhdeksi taman tutkielman tutkimuskysymykseksi

on perusteltua.
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5 Yhteenveto ja hypoteesit

Olen aikaisemmissa luvuissa kasitellyt tutkielman kannalta merkittavimpia aihealueita
tutustumalla alan aikaisempiin tutkimuksiin. Alussa kasittelyssa olivat yrityksen
ohjausjarjestelmat, joista erityisesti interaktiiviset ja diagnostiset jarjestelmat ovat
taman tutkielman kannalta olennaisia. Budjetoinnin ohessa kaytiin |api ohjaustapojen
vahvuuksia ja heikkouksia eri tilanteissa, tiimityoskentelya kasittelevissa luvuissa
tarkasteltiin tiimien tarvetta nykyaikaisissa organisaatioissa ja viimeisessa tehokkuutta
ja luovuutta kasittelevassa osiossa keskityttiin tiimin tehokkuusajatteluun ja arviointiin
perustuvaan suorituskykyyn seka avattiin tiimin luovuuden rakentumiseen liittyvia
viimeaikaisia  tutkimuksia.  Tassa  luvussa  esitetdan  tutkielman  kaikki

tutkimuskysymykset virallisesti hypoteesien muodossa.

Aiempiin interaktiivisia seka diagnostisia ohjausjarjestelmia kasitteleviin tutkimuksiin ja
niiden hyoddyntdamiseen tiimityoskentelyssa perustuen voimme johtaa ensimmaiset

hypoteesit:

H1: Interaktiivisella budjetoinnilla on suora positiivinen yhteys tiimin tehokkuuteen

H2: Diagnostisella budjetoinnilla on suora positiivinen yhteys tiimin tehokkuuteen

Kun lisadmme tiimin kollektiivisen tehokkuusajattelun mukaan budjetoinnin

ohjaustapojen soveltamiseen, voimme johtaa seuraavat hypoteesit 3 ja 4:

H3: Interaktiivisella budjetoinnilla on suora positiivinen yhteys havaittuun
kollektiiviseen tehokkuuteen
H4: Diagnostisella budjetoinnilla on suora positiivinen yhteys havaittuun kollektiiviseen

tehokkuuteen

Kun tiimin havainnot yhteisestd tehokkuudesta liitetdan tiimin tehokkuuteen, voidaan

johtaa tutkielman viides hypoteesi:
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H5: Havaitulla kollektiivisella tehokkuudella on suora positiivinen yhteys tiimin

tehokkuuteen

Tassa tutkielmassa paatettiin tutkia tiimin tehokkuuden lisaksi myds tiimin luovuutta.
Aikaisempien tiimin luovuutta kasittelevien tutkimusten perusteella tutkielman kaksi

viimeista hypoteesia ovat:

He6: Interaktiivisella budjetoinnilla on suora positiivinen yhteys tiimin luovuuteen

H7: Diagnostisella budjetoinnilla on suora positiivinen yhteys tiimin luovuuteen

Alla esitettyyn kuvioon 2 on yhdistetty kaikki hypoteesit, jotka yhdessa muodostavat

tutkielman teoreettisen viitekehyksen.

Interaktiivinen
budjetointi

H1

Havaittu
kollektiivinen
tehokkuus

H7 /H-i

Diagnostinen
budjetointi

H5

H2

Kuvio 2.Teoreettinen tutkimusmalli ja hypoteesit.
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6 Metodologia ja aineisto

Tdssa paaluvussa kaydaan lapi tassa tutkielmassa kaytettyja aineiston hankintaan
liittyvia ratkaisuja ja kerrotaan, miten aineisto on keratty. Aluksi tarkastellaan valittuun
menetelmaan liittyvia ominaispiirteita, jonka jalkeen siirrytaan aineiston kuvailuun ja
kdaydaan kyselylomake vyksityiskohtaisesti lapi. Lopuksi pohditaan tutkielman
luotettavuuteen liittyvia seikkoja ja esitelldan aineiston analyysiin kaytettavat

menetelmat.

6.1 Tutkimusmenetelma

Kvantitatiivisessa eli maarallisessa tutkimuksessa vyleisena pdaajatuksena on
luonnontieteistda lahtenyt ja paljon sosiaali- ja yhteiskuntatieteissa hyddynnetty
hypoteettis-deduktiivinen menetelma. Sen mukaan “teoria syntyy havainnoista, joita
tehdaan reaalimaailmasta. Teorioista voidaan johtaa ajattelun teitd uusia hypoteeseja,
joita jalleen voidaan vield reaalimaailman todennettavaksi” (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara, 2000, s. 133). Myos tassa tutkielmassa on ensiksi esitelty alan keskeista
tutkimuskirjallisuutta teorian tueksi ja johdettu sen avulla hypoteeseja, joihin pyritdan

[6ytamaan vahvistusta keratyn aineiston kautta.

Tutkimus voidaan jasentaa kvantitatiiviseksi, kun se sisdltdd muun muassa
johtopaatokset aiemmista tutkimuksista sekd aiemmat teoriat, siind esitetdan
hypoteeseja ja suunnitelma soveltuvan aineiston kerdamiseen, tutkittavien henkildiden
valitseminen perusjoukoksi, aineiston tilastollinen kasittely sekd pdatelmien teko

havaintoaineistoon perustuen (Hirsjarvi ja muut, 2000, s. 129).

Kvantitatiivista tutkimusta voidaan nimittdd myos tilastolliseksi tutkimukseksi. Se
edellyttaa riittavan suurta ja edustavaa otosta, ja aineistosta saatuja tuloksia pyritdaan
yleistamaan tutkittuja havaintoja laajempaan joukkoon tilastollisen paattelyn avulla.

Kvantitatiivisella tutkimuksella saadaan yleensa kartoitettua olemassa oleva tilanne,
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mutta ei kyeta riittavasti selvittamaan saatujen havaintojen syita. Silla vastataan usein
kysymyksiin mika? missa? paljonko? kuinka usein? ja ilmiditd kuvataan numeerisen

tiedon kautta (Heikkild, 2008, s. 16—17).

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa keskitytaan puolestaan yleensa pieneen
maardan tapauksia, mutta ne pyritddan analysoimaan mahdollisimman tarkasti. Kohteet
valitaan usein harkitusti eika pyrita tilastollisiin yleistyksiin. Siind aineistoa kerataan
vahemman strukturoidusti verrattuna kvantitatiiviseen tutkimukseen ja aineisto on
usein tekstimuotoista. Kvalitatiivinen tutkimus vastaa puolestaan kysymyksiin miksi?
miten? millainen? ja siind ilmi6ita pyritddn ymmartamaan (selittdmaan) ns. pehmean

tiedon kautta. (Heikkild, 2008, s. 16—-17).

Taman tutkielman tutkimuskysymysten luonteen vuoksi myo6s laadullinen
lahestymistapa olisi ollut toteutettavissa. Varsinkin tiimin kollektiivista tehokkuutta
seka tiimin luovuutta voisi mitata laajemmin esimerkiksi tapaustutkimuksen tai
haastattelujen kautta, jolloin kdyttaytymisen ja asenteiden syihin voisi keskittya.
Aineisto pdaatettiin  kerdtd kyselytutkimuksella, jolla on omat etunsa ja

luonteenpiirteensa. Sita kasitelladn tarkemmin seuraavassa luvussa.

6.2 Kyselytutkimus

Kyselytutkimus on tarkea tapa kerata ja tarkastella tietoa muun muassa erilaisista
yhteiskunnallisista ilmidista, ihmisten toiminnasta, mielipiteista, asenteista ja arvoista,
jotka ovat usein moniulotteisia ja monimutkaisia. Myo6s survey-tutkimukseksi nimitetty
kyselytutkimus on enimmakseen maarallistd tutkimusta, jossa sovelletaan tilastollisia
menetelmia. Kyselyaineisto koostuu pddosin mitatuista luvuista ja numeroista ja
vastaukset annetaan numeerisesti. Kysymykset esitetddan kuitenkin sanallisesti, ja
sanallisesti voidaan antaa myo6s tdydentavia tietoja tai vastauksia kysymyksiin, joiden

esittdminen numeerisina olisi epakaytannollista (Vehkalahti, 2014, s. 11-13).
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Kyselyn toteuttamisessa voidaan nahda seka etuja etta haittoja. Sen etuna voidaan
pitda sitd, ettd sen avulla saadaan kerattya laaja tutkimusaineisto ja pystytdan
kysymaan monia eri asioita. Se on myds tehokas aineiston keruun tapa, koska se
saastda tutkijan aikaa ja vaivanndkoa. Huolellisesti suunnitellun lomakkeen avulla
aineisto saadaan nopeasti tallennettua ja analysoitua tietokoneella. Lisdksi kyselyn
aikataulu ja mahdolliset kustannukset voidaan arvioita ennalta melko tarkasti.

(Hirsjarvi ja muut, 2000, s. 182).

Kyselytutkimukseen liittyy myos heikkouksia. Ensinndkaan ei ole mahdollista varmistua
siitd, miten huolellisesti ja rehellisesti vastaajat ovat suhtautuneet tutkimukseen. Ei
myoskaan tiedetd, miten vastaajat ovat selvilld tai perehtyneet kasiteltavaan
aihealueeseen, miten onnistuneita annetut vastausvaihtoehdot ovat olleet tai onko
mahdollisia vaarinymmarryksia tapahtunut. Aineistoa voidaan pitdaa pinnallisena ja
tutkimusta teoreettisesti vaatimattomana sekd vastaamattomien osuus, eli kato voi
my06s nousta suureksi. Hyvan lomakkeen suunnittelu seka laatiminen vie aikaa ja vaatii

tutkijalta monenlaista tietoa ja taitoa (Hirsjarvi ja muut, 2000, s. 182).

Myos Heikkila (2008, s. 20) kasittelee verkossa toteutettavan kyselytutkimuksen
ominaispiirteitd, etuja sekd haittoja vertaamalla niita muihin aineiston keruun

menetelmiin. Kyselyyn kohdistuvia ominaispiirteita ovat esimerkiksi seuraavat:

— Haastattelijan vaikutus valtetaan.

— Vastausten saanti on nopeaa.

— Pitkdn kysely lomakkeen kdyttomahdollisuus on hyva, mutta kato lisdantyy
kysymysten maaran lisdantyessa.

— Arkaluonteisten kysymysten kdayttomahdollisuus on hyva.

— Avoimiin kysymyksiin jatetdaan helposti vastaamatta.

— Vastausten tarkkuus on kyseenalainen.

— Vaarinkasitysmahdollisuus on suuri.

— Mahdollisuutta varmistua vastaajasta ei ole.
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— Oheismateriaalin kayttémahdollisuus on hyva.

— Lisdhavaintojen tekomahdollisuutta ei ole.

Tassa tutkielmassa aineisto kerattiin  kyselylomakkeella, koska sen avulla on
mahdollista saada edella esitetyn tavoin kattava otos suurelta maaralta vastaajia ja
aineiston siirtdminen analysoitavaksi on helppoa. Olennainen vaihe ja onnistuneen
tutkielman edellytys oli laadukkaan ja toimivan kyselylomakkeen laatiminen seka
potentiaalisten vastaajien tavoittaminen. Myds Chong ja Mahama (2014), joiden
tutkimukseen tdssa tutkielmassa kaytetyt mittarit pitkalti perustuvat, kerasivat
aineiston survey-tutkimuksella. Lisaksi monet aikaisemmat johdon laskentatoimen
tutkimukset ovat keranneet aineistonsa kyselylla. Kyselylomaketta ja kaytettyja

mittareita kasitelladn tarkemmin hieman my6hemmin tassa paaluvussa.

6.3 Otos ja aineisto

Taman tutkielman aineisto kerattiin  kyselylla kayttden Wepropolin ilmaista
verkkotyokalua. Perusjoukoksi rajattiin Suomessa tydskentelevat projektipaallikot.
Kerznerin (2013, s. 14-15) mukaan projektipdallikon tehtava on koordinoida ja ohjata
toimintoja monella tasolla. Hanen vastuullaan on rakentaa suunnitelma projektille,
johtaa seka toteuttaa projektia ja tehda korjauksia suunnitelmiin. Projektipaallikko
toimii usein myds linkkina tiimin jasenten seka tiimin ja ylimman johdon vililla. Kyselyn
vastaajan tuli ottaa kantaa oman tiiminsd tehokkuutta sekd luovuutta koskeviin
kysymyksiin ja vaittamiin, jolloin projektipaallikélla on roolinsa puolesta usein paras
mahdollisuus vastata ko. vaittamiin projektitiiminsd puolesta. Toinen rajaus oli tiimin
koko, mutta siihen vastaaja vastasi itse kyselylomakkeen lopussa. Varsinaisia

toimialaan tai yrityksen kokoon liittyvia rajoituksia ei ollut tarvetta tehda.

Potentiaaliset vastaajat kerattiin LinkedIn-palvelusta ja haettuja tyonimikkeita oli kaksi:

projektipdallikkd ja project manager. Englanninkielistd nimikettd kaytetadan nykyaan
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yleisesti, joten sen kadyttd oli perusteltua. Linkedin on sopiva hakutydkalu eri
ammattinimikkeille ja hakua voi rajata eri suodattimilla. Palvelulle on ominaista, etta
henkiloiden sahkopostiosoitteet ovat usein piilotettu, joten ne tulee hakea ja
muodostaa itse henkilon nimen ja tyOpaikan perusteella. Suurin osa
sahkopostiosoitteista |0ydettiin joko suoraan yritysten omilta sivuilta tai epasuoraan

selvittamalla yrityksen sahkdpostipaate.

Aineiston keruu tapahtui useassa osassa. Joulukuussa lahetettiin koe-era 60 henkildlle,
joilta saatiin 9 vastausta. Sahkopostisuodatus esti 2 viestida ja vanhempainvapaan tai
muun vuoksi saatiin 3 automaattivastausta. Kyselylomake toimi teknisesti oikein ja
tulokset tallentuivat odotetusti jarjestelmdan. Ensimmaisen erdn jalkeen lomaketta
olisi voitu muokata, mikéali vastaaminen olisi ollut vaikeaa tai lomakkeella olisi selvia
puutteita. Tammikuun alussa kerattiin toinen era ja se ldahetettiin 200 henkildlle
19.1.2024 kahden viikon vastausajalla. Reilun viikon kuluessa vastauksia saatiin 17
kappaletta. Muistutusviesti ldhetettiin 30.1., jonka jalkeen tuli 3 vastausta ennen
perjantaita 2.2. Kaikkiaan vastauksia saatiin toisessa erdssa yhteensa 20 kappaletta, 6

viestia estettiin vastaajan toimesta.

Kolmannessa erdassa hyodynnettiin Linkedlnin omaa viestitoimintoa. Palvelussa voi
lahettdaa henkilGille rajatun maard personoituja yksityisviesteja (InMail-messages), ja
palvelu kuuluu premium-ominaisuuksiin. Tata varten otettiin yhden kuukauden
ilmainen premium-kokeilujakso 10.1.-10.2., jolloin kdytOssa oli rajoittamaton haku ja
mahdollisuus ldhettdd yhteensa 100 vyksityisviestid. Vastaajat kerattiin ja kysely
lahetettiin 1.—10.2. sadalle projektipaallikolle. LinkedInin mukaan vastaanottaja saa
sahkodpostiin ilmoituksen saapuneesta yksityisviestista ja muistutuksen kolmen paivan
kuluessa. Muistutusviesteja ei lahetetty erikseen. Vastauksia saatiin LinkedInin kautta
kaikkiaan 19 kappaletta. Vastausprosentti oli perinteista sahkopostiviestia korkeampi,
mika oli my6s odotettua, silld saateviesti pystyttiin kohdistamaan vastaajan mukaan ja
ilmoitus viestistd meni usein henkilokohtaiseen sdhkopostiin. Viimeisessa erdssa kysely

lahetettiin viela 100 henkil6lle 14.2. Ensimmaisen viikon aikana saatiin 8 vastausta, ja
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muistutusviestin jalkeen vastauksia tuli viela 9 lisaa, yhteensa 17 kappaletta. Yksi viesti

estettiin vastaajan toimesta.

Kaiken kaikkiaan kysely lahetettiin 460 henkil6lle. Vastauksia saatiin ensimmaisessa
erassa 9 kpl (vastausprosentti 15), toisessa 20 kpl (10 %), kolmannessa 19 kpl (19 %,
LinkedIn) ja neljannessa erdssa 17 kpl (17 %). Yhteensa vastauksia tuli 65 kappaletta ja
vastausprosentti oli 14,13 %. Kysely avattiin vastaajien toimesta 224 kertaa ja
vastaaminen aloitettiin 70 kertaa. Kyselyn palauttaneista henkildista 21 halusi
yhteenvedon tutkielmasta sen valmistuttua. Vastauskierrosten aikana saatiin
muutamia vastausviesteja, joissa kiiteltiin kutsusta osallistua kyselyyn, mutta paatettiin

jattaa vastaamatta poikkeavien budjetointikdytanteiden vuoksi.

Otoskoon on oltava tarpeeksi edustava, jotta sitd voidaan testata tilastollisin
menetelmin. Barclay, Higgins ja Thompson (1995) esittavat yleisenda ohjeena, etta
otoskoon tulisi olla kymmenen kertaa polkujen maara siind rakenteessa, johon johtaa
rakennemallissa eniten polkuja. Toisin sanoen otoksen tulisi olla kymmenkertainen
verrattuna monimutkaisimpaan rakenteeseen kohdistuvien nuolten maaraan. Taman
tutkielman kohdalla seka tiimin tehokkuuteen ettad luovuuteen johtaa 5 suoraa polkua,
mika indikoisi ohjeen mukaan minimiotoskooksi 50. Taman perusteella keratty otos

olisi riittava myos tilastolliseen kasittelyyn.

6.4 Kyselylomake

Kuten jo aikaisemmin mainittiin, tdman tutkielman kysely toteutettiin kayttamalla
Webropol-tyokalua. Se on helppokayttdinen verkkoymparisto, jossa kayttdja voi luoda
monipuolisia kyselyitd ja muokata niistd haluamansa nakdisia. Vastausten
kerdantymista voi seurata helposti ja saatuja vastauksia tarkastella omassa nakymassa

reaaliaikaisesti.
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Tdssa tutkielmassa kaytetyt mittarit ovat yhtd lukuun ottamatta johdettu
aikaisemmista tutkimuksista. Kysely toteutettiin suomeksi, jolloin kaikki mittarit myos
kdaannettiin englannista suomeksi. Kaannoksissa pyrittiin olemaan mahdollisimman
tarkkoja ja sailyttdmaan alkuperdisten mittareiden ja vaitteiden sisalté ja tarkoitus
(validiteetti). Joitain termeja ja sanamuotoja jouduttiin soveltamaan suomen kielelle
sopivaksi sekd ulkopuoliselle vastaajalle mahdollisimman ymmarrettdavdaan muotoon,
jotta vastaajat kasittdisivat vaittamat mahdollisimman yhtenevaisesti (reliabiliteetti).
Kyselypatteri kaytettiin kommentoitavana muutamalla henkil6lla ennen kyselyn

|ahettamista.

Kyselylomakeen avaussivulla selostettiin Ilyhyesti kyselyn tavoite ja keskeiset
kasiteltavat teemat. Vastaajan anonymiteetti seka vastausten luotettava kasittely
mainittiin  selvasti  luottamuksen herattdmiseksi. Samalla esitettiin  yleiset
vastausohjeet seka kerrottiin kyselyn rakenne. Varsinainen kysely alkoi toiselta sivulta.
Avaussivun lisdksi kyselyssa oli kolme sivua, jotka pyrittiin jakamaan teemakohtaisesti
ja vastaajalle loogiseen jarjestykseen. Ensimmaisella sivulla kerrottiin lyhyesti termit
interaktiivinen ja diagnostinen budjetointi seka ylin johto, silla ne liittyivat suoraan
kahteen ensimmaiseen mittariin, jotka esitettiin johdannon jalkeen (kysymykset 1 ja 2).
Selkedamman lahestymistavan vuoksi kasitteellisesti helpompi diagnostinen budjetointi
kasiteltiin ennen interaktiivista, vaikka ne ovat vyleisesti tdssa tutkielmassa

pdinvastaisessa jarjestyksessa.

Toisella sivulla kasiteltiin tiimin tehokkuutta koskevat mittarit: havaittu kollektiivinen
tehokkuus seka tiimin tehokkuus (kysymykset 3 ja 4). Ensimmaisen yhteydessa termia
avattiin hieman eri sanoilla ymmarrettavyyden lisdiamiseksi. Tehokkuutta tarkastelevan
mittarin kohdalla tdhdn ei katsottu olevan tarvetta, silla vaittdmat olivat itsessdan
loogisia ja vyleisesti ymmarrettavia. Kolmannella ja viimeiselld sivulla kasiteltiin
viimeinen paamittari tiimin luovuus (kysymys 5). Myoskdan tassa kohtaa ei katsottu
tarpeelliseksi avata tai selittdd termid sen tarkemmin. Tutkielman kannalta

padkysymysten jalkeen vastaajaa pyydettiin maarittdmaan oman tiiminsa koko seka
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tiimityoskentelyn kesto alasvetovalikon avulla (kysymykset 6 ja 7). Taman jalkeen
kysyttiin etatyoskentelysta ja sen suhteellisestd maarasta viikkotasolla (kysymykset 8 ja
8.1). Tarkentava kysymys oli piilotettu ja se ilmestyi vastaajalla vain, jos tama oli
vastannut edeltdavaan kysymykseen kylld. Kyselyn lopussa kysyttiin lisdksi vastaajan
edustamaa toimialaa seka sukupuolta, tarjottiin mahdollisuus jattaa yhteystiedot

tutkielman yhteenvetoa varten sekda kommentoida kyselya vapaalla sanalla.

Kysely oli luonteeltaan strukturoitu ja kysymyksiin oli annettu valmiit
vastausvaihtoehdot. Kysely julkaistiin julkisena nettilinkkind ja samalta vastaajalta
hyvaksyttiin vain yksi vastaus. Vastaajan tuli vastata jokaisen kysymyksen jokaiseen
vaittdmaan ennen, kuin tdma pdaasi etenemdidn seuraavalle sivulle. Vastaajan tuli
lomakkeen lopussa ruksia valinta vastausten |ahettamisesta ennen ldhetys-painiketta.
Kysely palautettiin onnistuneesti ja siirryttiin paatossivulle, kun kaikkiin pakollisiin
kohtiin oli vastattu. Taman vuoksi puutteellisia vastauksia ei ollut. Seuraavaksi
tarkastellaan vyksityiskohtaisemmin tdssa tutkielmassa kaytettyja mittareita ja

tdsmennetdan, mista tutkimuksista suomeksi kddnnetyt indikaattorit on johdettu.

Interaktiivinen budjetointi (INT)

Ensimmainen, budjetoinnin interaktiivista kayttotapaa kuvaava mittari on peraisin
Henrin (2006) tutkimuksesta. Alun perin indikaattoreita eli kysymyksia tai vaittamia oli
yhteensad seitsemdn, mutta Chongin ja Mahaman (2014, s. 213) tutkimuksessa
tuloksista jatettiin pois kaksi kysymysta (3 ja 4), silld he eivat pystyneet yhdistamaan
niitd interaktiivisiin ohjausjarjestelmiin riittavasti. He toteavat, etta yksittdisen
indikaattorin lisdys tai poisto ei vaikuta rakenteen kokonaisuuteen, kun kyseessa on
reflektiivinen malli (vaittamat eivat ole toisistaan riippuvaisia). Kyselyssa hyddynnettiin
viittd muuta indikaattoria. Selkeyden vuoksi tdssd tutkielmassa ne numeroidaan
jarjestykseen 1-5 ilman valihyppyja. Alla esitetddan suomeksi kdannetyt indikaattorit
INT1-INT5. Vastausasteikkona oli Likertin 7-portainen asteikko: 1 (ei ollenkaan) ... 4

(jonkin verran) ... 7 (erittdin laajasti).
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Miten laajasti ylin johto nykyaan kayttaa budjetointia:

(INT1) Edistamaan keskustelua esihenkildiden ja tiimin jasenten valisissa
tapaamisissa?

(INT2) Mahdollistamaan sadnndéllisen keskustelun ja arvioinnin olemassa olevista
tiedoista, tehdyista oletuksista ja toimintamalleista?

(INT3) Mahdollistaakseen  tiimin  keskittymisen  vyleisesti  todettuihin
ongelmakohtiin?

(INT4) Mahdollistaakseen tiimin keskittymisen menestymisen kannalta
olennaisiin tekijéihin?

(INT5) Edistaakseen yhteisten kasitteiden kayttoa tiimissa?

Diagnostinen budjetointi (DIAG)

Budjetoinnin diagnostista ohjaustapaa kartoittava mittari on myos niin ikddn Henrin
(2006) tutkimuksesta johdettu. Jokaista neljaa indikaattoria kaytettiin myos tdssa
tutkielmassa eikda kysymyksia ollut tarvetta lisatd tai poistaa. Alla on esitetty
kysymykset DIAG1-DIAG4. Vastausasteikkona edellisen tapaan Likertin 7-portainen

asteikko: 1 (ei ollenkaan) ... 4 (jonkin verran) ... 7 (erittain laajasti).

Miten laajasti ylin johto nykyaan kayttaa budjetointia:

(DIAG1) Seuraamaan tiimisi suoriutumista kohti ennalta asetettuja tavoitteita?
(DIAG2) Arvioimaan tiimisi saavutettuja tuloksia?

(DIAG3) Vertaamaan saavutettuja tuloksia asetettuihin tavoitteisiin nahden?

(DIAGA4) Arvioimaan tiimisi kannalta keskeisiad suoriutumisen mittareita?

Havaittu tiimin kollektiivinen tehokkuus (COLLECT)

Kolmannessa mittarissa vastaajan tuli ottaa kantaa oman tiiminsa valmiuksiin ja kykyyn
suoriutua menestyksekkaasti ja tehokkaasti. Neljan indikaattorin mittari on johdettu
Salanovan, Llorensin, Cifren, Martinezin ja Schaufelin (2003) kokeellisesta
tutkimuksesta. Tiimin kollektiivinen tehokkuus on vahvasti sosiaalinen mittari ja sen

tulee kuvastaa tiimin jaettua ndakemysta sen kyvysta toimia tehokkaasti. Lindsleyn ja
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muiden (1995) mukaan yksild voi vastata tiiminsa puolesta ja kyetd antamaan yhta
totuudenmukaisen arvion tiiminsa kollektiivisesta tehokkuudesta, kun vertaisi
yksildiden antamia omia arvioita keskiarvona. Tassa tutkielmassa tietoldahteina
(informantteina) toimivat nimenomaan projektipaallikot, jotka tulkitsevat omien
tiimiensa ndkemyksia. Alla on esitetty tdman mittarin indikaattorit COLLECT1-
COLLECTA4. Vastausasteikkona 7-portainen Likertin asteikko: 1 (vahvasti eri mieltd) ... 4

(en samaa enka eri mieltd) ... 7 (vahvasti samaa mielta).

(COLLECT1) Olen luottavainen, etta tiimillani on tarvittavat kyvyt ja taidot
suoriutua tehtavistaan erinomaisesti

(COLLECT2) Tiimillani on kyky selvitd haastavista tehtadvista, kun resurssit sen
mahdollistavat

(COLLECT3) Olen luottavainen, etta tiimillani on tarvittava osaaminen ratkaista
ennalta odottamattomat haasteet ja ongelmat tehokkaasti

(COLLECT4) Minun tiimini on tdysin patevd suoriutumaan sille annetuista

tehtavista

Tiimin tehokkuus (PERF)

Varsinaista tiimin suorituskykya ja tehokkuutta mitattiin Kathurian ja Davisin (2001)
laatiman mittarin avulla. Mittari sisdltda kuusi indikaattoria, joiden avulla vastaaja
arvioi oman tiiminsa suoriutumista. Vaittamat painottuvat nakdkulmaltaan jo
paattyneen tyon (projektin) arviointiin. Aloitussivun yleisohjeissa kuitenkin
maariteltiin, etta tarkastelun kohteena voi olla kdynnissa oleva pidempi projekti tai
viime aikoina paattynyt projektityd. Tavoitteena oli |dhinnd ohjata vastaaja
vastaamaan kyselyyn yhden maaritellyn projektin ndakokulmasta. Suomeksi kadannetyt
indikaattorit PERF1-PERF6 on esitetty alla. Vastausasteikkona edellisten tapaan 7-
portainen Likert: 1 (en ole lainkaan tyytyvdinen) ... 4 (neutraali) ... 7 (olen erittdin

tyytyvdinen).

Kuinka tyytyvdinen olet tiimisi suoriutumiseen seuraavien tekijoiden osalta:
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(TPERF1) Suoritetun tyon tarkkuus
(TPERF2) Suoritetun tyon maara
(TPERF3) Suoritetun tyon laatu
(TPERF4) Operatiivinen tehokkuus
(TPERF5) Asiakastyytyvaisyys
(TPERF6) Aikataulussa pysyminen

Tiimin luovuus (TC)

Taman tutkielman viimeisena varsinaisena mittarina toimi tiimin luovuus. Sita
kasittelevat vaittamat johdettiin Jian, Shaw’n, Tuin ja Parkin (2014) tutkimuksesta.
Kuusi indikaattoria kdannettiin suomeksi ja sovellettiin tdssa tutkielmassa.
Tehokkuuden ohella luovuus on olennainen osa tiimin tyoskentelyd, joten sen
sisallyttaminen osaksi kyselylomaketta oli perusteltua. Sovelletun mittarin vaittamat
kuvaavat luovuutta seka ideoiden ja tapojen ettd konkreettisemmin menetelmien ja
keksintdjen kautta, jolloin se antaa lahtokohtaisesti melko kokonaisvaltaisen kuvan
tiimin luovuudesta. Alla on esitetty luovuutta mittaavat indikaattorit TC1-TC6. Jian ym.
(2014) tutkimuksessa kaytettiin 6-portaista asteikkoa. Tassa tutkielmassa paatettiin
linjan mukaisesti soveltaa Likertin 7-portaista asteikkoa myds viimeisen mittarin
kohdalla: 1 (vahvasti eri mieltd) ... 4 (en samaa enké eri mieltd) ... 7 (vahvasti samaa

mieltd).

(TC1) Tiimini etsii uusia ideoita ja tapoja ratkaista ongelmia
(TC2) Tiimini kokeilee ensisijaisesti uusia ideoita tai tapoja
(TC3) Tiimini luo toimialaan liittyvia mullistavia ideoita
(TC4) Tiimini on hyva luovuuden “roolimalli”

(TC5) Tiimini luo uusia menetelmia

(TC6) Tiimini luo uusia keksintoja

Edelld esitetyt mittarit muodostavat tutkielman viisi pddamuuttujaa. Maéaritelman

mukaisesti interaktiivinen ja diagnostinen budjetointi ovat selittdvida muuttujia
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(independent variables) ja muut kolme selitettdavida muuttujia (dependent variables).
Nadiden ohella tutkielmassa, ja kyselylomakkeessa, on syytd huomioida myds
kontrollimuuttujat. Tassa tutkielmassa kontrollimuuttujina olivat tiimin koko ja
tiimityon kesto. Kysymyksessa 6 vastaajalta kysyttiin oman tiimin kokoa valitsemalla
oikea vaihtoehto pudotusvalikosta. Annetut vaihtoehdot olivat: 1-2, 3-5, 6-10, 11-20
ja 21 tai enemman. Kysymyksessa 7 mitattiin tiimityon kestoa. Vastaajaa pyydettiin
maarittdmaan parhaan arvionsa mukaan ajanjakso, jonka tiimi on ollut koossa (kaikki
mahdolliset projektit) seuraavista vaihtoehdoista: 0—6 kuukautta, 7-12 kuukautta, 1-2

vuotta, 3-5 vuotta, 6-10 vuotta tai yli 10 vuotta.

Chong ja Mahama (2014) arvelivat, etta tiimin koolla (team size) voisi olla vaikutusta
kaikkiin neljaan (kyselylomakkeen neljdaan ensimmadiseen) muuttujaan, ja tiimintyon
kestolla (team tenure) voisi puolestaan olla vaikutuksia havaittuun kollektiiviseen
tehokkuuteen seka tiimin tehokkuuteen. Kontrollimuuttujien lisaksi kyselyyn
sisallytettiin moderoivia muuttujia eli olosuhdemuuttujia. Ne ovat muuttujia, joilla voi
olla esimerkiksi vahvistava tai heikentava vaikutus muuttujien valiseen korrelaatioon.
Tassa tutkielmassa vastaajalta kysyttiin etatyoskentelya, toimialaa sekd sukupuolta.
Etatyoskentelyd koskevassa ensimmaisessa kysymyksessa (kysymys 8) vastaajan piti
maarittaa, mikali tiimi tyoskentelee ainakin jonkin verran etana ja valita joko kylld tai
ei. Toisessa osassa (kysymys 8.1) vastaajan tuli antaa kokemukseensa perustuen paras
arvio, kuinka usein tiimi nykyisin tyoskentelee etdnad. Annetut kolme
vastausvaihtoehtoa olivat: 1-2 pdivaa viikossa, 3—4 paivaa viikossa ja padosin taysin

etdna (noin 5 paivaa viikossa).

Toimialan kohdalla vastaajan piti maarittda pudotusvalikosta edustamaansa
organisaatiota parhaiten kuvaava toimialaluokka. Lihteena kaytettiin Tilastokeskuksen
toimialaluokittelua TOL 2008 (Tilastokeskus, 2008). Vastaaja sai valita myos
vaihtoehdon muu toimiala tai en osaa sanoa, mikali sopivaa toimialaa ei listalta
[6ytynyt.  Viimeisend olosuhdemuuttujana  kysyttiin  vastaajan  sukupuolta.

Vastausvaihtoehtoina olivat mies, nainen, muu ja tyhjd vastaus. Ennakolta oli
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mahdollista, ettd vastaaja ei valttamatta haluaisi ottaa kysymykseen kantaa, mutta
koska potentiaalisesti arvokkaan lisatiedon vuoksi kysymys oli pakollinen, tarjottiin
vastausvaihtoehdoksi myos tyhja vastaus. Kaikki vastaajat ottivat kysymykseen
kuitenkin kantaa. Tdydellinen kyselylomake vastausvaihtoehtoineen seka ohjeineen
l6ytyy tdman tutkielman lopusta (Liite 1). Seuraavaksi kasitelldan luotettavuuden

kannalta kahta olennaista tekijaa, validiteettia ja reliabiliteettia.

6.5 Validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimusten seka tutkielmien kohdalla on tarpeellista arvioida, miten luotettavasti
mittaukseen sekd tuloksiin voidaan suhtautua. Tdahdan on kehitetty monenlaisia
mittareita ja tunnuslukuja, joiden avulla luotettavuutta voidaan mitata ja analysoida.

Tunnuslukuja kasitelldan tarkemmin tulosten yhteydessa.

Mittauksen luotettavuudesta puhuttaessa kaytetaan yleensa kahta olennaista termia:
validiteettia ja reliabiliteettia. Tiiviisti ilmaistuna validiteetti kertoo, mitataanko sita,
mita piti, ja reliabiliteetti, miten tarkasti mitataan. Ne ovat varsin vakiintuneita
ilmaisuja, jotka voisi suomentaa myos patevyydeksi ja tarkkuudeksi. Validiteetti on
mittauksen luotettavuuden kannalta ensisijainen mittari; ellei mitata oikeaa asiaa, ei
reliabiliteetilla ole mitaan merkitysta. Validiteetin lisaksi myds mittauksen reliabiliteetti
on tarkoituksenmukaista saada hyvdlle tasolle. Mittauksen reliabiliteetti on sita

parempi, mitd vdhemman siihen liittyy mittausvirhetta (Vehkalahti, 2014, s. 40-41).

Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisaiselld validiteetilla
tarkoitetaan, vastaavatko mittaukset tutkimuksen teoriaosassa esitettyja kasitteita.
Ulkoinen validiteetti puolestaan tarkoittaa, ettd myds muut ulkopuoliset tutkijat
tulkitsevat tutkimustulokset samalla tavalla (Heikkild, 2008, s. 186). Tassa tutkielmassa
hyvaan validiteettiin pyrittiin vaikuttamaan ensinnakin kasittelemalld jokaista

tutkimuskysymysta teorian kautta. Ennen jokaista esiteltyd hypoteesia tarkasteltiin
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kyseisen aihealueen aikaisempaa keskeista tutkimuskirjallisuutta. Kaikki mittarit, joilla
hypoteeseja pyrittiin mittaamaan, ovat johdettu aikaisemmista akateemisista
tutkimuksista, jolloin niiden validiteetti on jo testattu seka vertaisarvioitu. Kaikki
johdetut mittarit olivat englanninkielisid, jolloin erityisen suuri painoarvo oli
mittareiden kaantaminen suomeksi siten, etta niiden tarkoituksenmukaisuus ja
yksikasitteisyys sailyy. Tassa kohtaa tiettyja termeja ja sanoja jouduttiin soveltamaan
suomenkielelle sopiviksi ja ymmarrettaviksi kuitenkin pyrkimyksena sailyttaa
alkuperdinen idea ja tarkoitus. On hyva tiedostaa, etta tdysin ulkopuolinen, teoriaan
perehtymaton vastaaja ymmartaa kasitteet omaan kokemukseensa peilaten. Tall6in
mahdollisimman ymmarrettavien ja vyksiselitteisten kasitteiden kaytté vahentaa
monitulkintaisuuden vaaraa. Ennen kysymyksida 1 ja 2 vastaajalle selitettiin
johdannossa lyhyesti, mita interaktiivinen ja diagnostinen budjetointi seka ylin johto
tarkoittavat. Talla pyrittiin  luomaan mahdollisimman hyvat perusteet vastata
ensimmaisiin kysymyksiin ja vaittamiin. Muiden kysymysten kohdalla kasitteet olivat

suhteellisen ymmarrettavia sellaisinaan.

Mittauksen reliabiliteetti maaritelldadn kyvyksi tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia.
Sisdinen reliabiliteetti on hyva, kun sama tilastoyksikké mitataan useampaan kertaan ja
mittaustulokset ovat samat. Ulkoinen reliabiliteetti tarkoittaa, ettd mittaukset ovat
toistettavissa my0Os muissa tutkimuksissa ja tilanteissa. Puutteellinen reliabiliteetti
johtuu yleensa satunnaisvirheistd, joita aiheuttavat otanta seka erilaiset mittaus- ja
kasittelyvirheet. Tulosten tarkkuus riippuu tiettyyn rajaan saakka otoksen koosta. Mita

pienempi otos on, sitd sattumanvaraisempia tuloksia saadaan (Heikkila, 2008, s. 187).

Tdssa  tutkielmassa reliabiliteettia  pyrittiin @ kasvattamaan monin  tavoin.
Kysymystenasettelu seka kasitteet pyrittiin pitdmaan selkeina ja tarvittavissa kohdissa
kasitteitd kuvailtiin ennen varsinaisia kysymyksia. Kyselylomakkeen avaussivulla
vastaajaa ohjastettiin vastaamaan kyselyyn yhden maaritellyn projektikokonaisuuden
ja siihen kuuluvan projektitiimin osalta jokaisessa osiossa. Kyselyssa kaytettiin Likertin

7-portaista vastausasteikkoa, jolloin vastaajalla oli mahdollisuus valita mahdollisimman
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tarkka arvo esitettyyn vaittamaan, ja jokaisen vastausvaihtoehdon (1-7) yhteydessa
annettiin kirjallinen maaritelma ko. valinnan perusteeksi. Kyselylomake oli lisdksi
strukturoitu, jolloin virheellisia arvoja ei syotetty. Kyselyssa ei myodskaan kysytty
muistinvaraisia tai todennettavia tietoja, kontrollikysymyksissa vastaajaa ohjeistettiin
antamaan paras arvio annetuista vaihtoehdoista. Huolellisesti laaditun saatekirjeen
avulla pyrittiin kasvattamaan luottamusta ja halukkaille tarjottiin mahdollisuus saada
tutkielman yhteenveto jalkikdteen. Vastaajan yksildivia tietoja ei myodskaan kysytty,
milla pyrittiin edistamaan mahdollisimman rehellisten vastausten antaminen ilman

riskia tietojen vuotamisesta.

Edelld mainittujen tekijoiden avulla kyselyn otos pyrittiin saamaan mahdollisimman
edustavaksi (tulokset eivdat anna sattumanvaraisia tuloksia) ja vastausprosenttia
pyrittiin  kasvattamaan lahettamalld  muistutusviesti noin  viikon  kuluessa
ensimmaisesta viestistd. Lomakkeen huolellisesta suunnittelusta huolimatta kyselyn
kato eli vastaamattomien osuus oli melko suuri. Noin puolet kyselyn saaneista
henkil6ista eivat avanneet kyselya kertaakaan, ja vastausprosentti oli hieman yli 14 %.
Johtopaatosten yhteydessa on hyva pohtia, miten edustava aineisto saatiin kerattya ja
olisiko suurempi otos antanut merkittavasti erilaisia tuloksia. Keskiarvojen perusteella
vastausten arvot eivat olennaisesti enda muuttuneet, kun tuloksia verrattiin 29
ensimmaisen ja kaikkien saatujen vastausten valilla. Kyselyn kohdejoukosta eli
projektipdallikoista ei ole olemassa valmista tietokantaa, joten jokaisen yksittdisen
vastaajan yhteystiedot kerattiin padasiassa LinkedInin avulla. On my6s mahdollista,
ettd osalla vastaajista on palvelussa vanhentuneet tiedot nykyisesta tyopaikasta, jolloin
vastaamisen edellytyksiad ei ollut tai se ei olisi ollut mielekastd. Kyselyiden alhaiseen
vastausprosenttiin oli kuitenkin varauduttu ja kysely lahetettiin monessa osassa uuden
vastaajalistan kera. Kyselytutkimuksissa ja myos taman tutkielman kohdalla joudutaan
nykydan tyytymaan aikaisempaa pienempiin vastausprosentteihin, mika vaikuttaa
osaltaan tutkielman reliabiliteettiin ja heikentda tulosten vyleistettavyyttd seka

vertailua.
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6.6 Aineistoon sovellettavat tilastolliset menetelmat

Taman tutkielman keratty aineisto kasitelldan laskentatoimen kirjallisuudessakin paljon
kdytetyllda PLS-SEM-rakenneyhtalomallilla (partial least squares structural equation
modeling). PLS-SEM on kausaalinen mallinnusmenetelma, jonka tavoite on maksimoida
riippuvien latenttien muuttujien selitetty varianssi (Hair, Ringle ja Sarstedt, 2011, s.
139). Kaytannossa PLS-SEM (jatkossa PLS) sisdltda monia regressiomalleja mitaten niita
samanaikaisesti ja mallin ensisijainen tavoite on arvioida aineiston laatu mittausmallin
perusteella. Se soveltuu lisdksi eri kokoisten aineistojen mallintamiseen ja pystyy

kasittelemdan monimutkaisia rakenteita (Hair ja muut, 2011, s. 140).

PLS-mallissa on kaksi keskeistd rakennetta: mittausmalli ja rakennemalli.
Ensimmaisend mittausmallissa (measurement model) arvioidaan mittareiden
reliabiliteettia sekd validiteettia, jonka jalkeen siirrytddan rakennemallin (structural
model) tarkasteluun. Tassa jarjestyksessa pystytddn ensin varmistumaan mittareiden
luotettavuudesta, ennen kuin tehdaan johtopaatoksia rakenteiden valisista yhteyksista
(Hulland, 1999, s. 198). PLS-malli pystyy mittaamaan seka reflektiivisia etta
formatiivisia mittausmalleja. Reflektiivisessa mallissa, jota myds tassa tutkielmassa
kaytetdan, yksittdiset mittarit eli indikaattorit ovat latenttien muuttujien heijasteita:
muutokset latentissa muuttujassa  peilautuvat indikaattorien  muutoksista.
Reflektiivinen malli esitetddn siten, ettd nuolet vedetdadn latenteista muuttujista
kaikkiin saman muuttujan indikaattoreihin ja naita yhteyksida mitataan latauksilla.
Formatiivisessa mallissa nuolet osoittavat puolestaan indikaattoreista kohti latenttia
muuttujaa; indikaattorit maarittdvat muuttujan, jolloin yksittdisen indikaattorin

eliminointi muuttaa latentin muuttujan luonnetta (Hair ja muut, 2011, s. 141).

Ulkoisen mallin tarkastelu aloitetaan tulkitsemalla vyksittdisten indikaattoreiden
reliabiliteettia eli niiden saamia latauksia. Yleisesti hyvaksytyn kasityksen mukaan
latausten arvojen tulisi olla 0,7 tai suurempia, jolloin yli 50 prosenttia varianssista

(latauksen nelio) selittyy indikaattoriin ja latentin muuttujan yhteydesta. Usein yksi tai
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useampi lataus jaa raja-arvon alle, jolloin on arvioitava huolellisesti niiden
sdilyttamisen perusteet muun muassa alhaisen selittdmisen vuoksi (Hulland, 1999, s.
198). Yleisesti ottaen indikaattorit, joiden lataus jaa 0,4—0,5:n tasolle tai alle, tulisi
poistaa kokonaan (Hulland, 1999, s. 198). Hairin ja muiden (2011, s. 145-146) mukaan
indikaattoreiden latausten ollessa 0,4:n ja 0,7:n sisalla, niiden poistamista mallista
tulee harkita vain jos poistaminen nostaa yhtenevaisyyden reliabiliteetin arvon
hyvaksyttavan raja-arvon ylapuolelle tai jos poistaminen vaikuttaa validiteettiin. Alle

0,4-arvon saamat lataukset tulee kuitenkin aina eliminoida mittausmallista.

Reflektiivisen mittausmallin reliabiliteetin tarkasteluun sovelletaan ensisijaisesti
yhtenevaisyyden reliabiliteettia (composite reliability). Se mittaa jokaisen muuttujan
sisdista yhtenevaisyytta ja sen tulisi olla arvoltaan vahintaan 0,6—0,7. Alle 0,6 kertoo
puolestaan heikosta reliabiliteetista. Sisdistd luotettavuutta voidaan mitata myos
Cronbachin alfalla. Sen heikkoutena pidetaan kuitenkin sita, etta se olettaa kaikki
indikaattorit yhtd luotettaviksi keskenddn antaen sisdisestd yhtenevaisyydesta
vaadristyneen kuvan. Yhtenevdisyyden reliabiliteetti ottaa sen sijaan huomioon
indikaattorien lataukset ja on siten parempi PLS-mallin yhteydessa (Hair ja muut, 2011,

s. 145; Henseler, Ringle, Sinkovics, 2009, s. 299).

Ulkoisen mallin toinen keskeinen komponentti on validiteetin arviointi, jota mitataan
yhtenevaisyysvaliditeetilla (convergent validity) seka erotteluvaliditeetilla (discriminant
validity). Yhtenevaisyysvaliditeettia mitataan AVE-arvolla (average variance extracted),
jonka tulisi olla 0,5 tai korkeampi. Talloin latentti muuttuja kykenee selittamaan yli
puolet indikaattoreiden varianssista (Hair ja muut, 2011, s. 146).
Yhtenevaisyysvaliditeetin tarkoitus on varmistaa, ettd indikaattorit kokonaisuutena
edustavat yhta ja samaa rakennetta (mittaavat juuri mita pitda) ja varmistaa rakenteen

yksiulotteisuus (Henseler ja muut, 2009, s. 299).

Erotteluvaliditeettia voidaan mitata Fornell-Larcker-kriteerilld ja ristikkaislatauksilla

(cross loadings). Fornell-Larcker-kriteerissd oletuksena on, ettd latentin muuttujan ja
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sen indikaattoreiden varianssi on suurempi kuin minkddan muun kahden latentin
muuttujan valinen varianssi. Tarkemmin sanottuna varmistutaan siitd, ettd latentin
muuttujan AVE-arvo on suurempi kuin saman latentin muuttujan korrelaation neli6
kaikkien muiden latenttien kesken. Erotteluvaliditeetilla halutaan siis osoittaa eri
rakenteiden eroavuus toisistaan, kun taas yhtenevdisyysvaliditeetilla pyritaan
varmistamaan yksittdisen rakenteen sisdinen johdonmukaisuus. Ristikkaislatauksilla
erotteluvaliditeettia arvioidaan vertaamalla kaikkia indikaattoreita toisiinsa.
Odotuksena on, etta latausten arvot ovat suurempia oman latentin muuttujan kanssa
verrattuna kaikkiin muihin muuttujiin (Hair ja muut, 2011, s. 146; Henseler ja muut,
2009, s. 299-300). Koska kyseessa on kaksi toisiaan lahellad olevaa validiteetin mittaria,
sovelletaan tdssa tutkielmassa niista ensiksi mainittua eli Fornell-Larcker-kriteeria

seuraavassa luvussa.

Ulkoisen mallin kasittelyn jalkeen siirrytaan sisdisen mallin eli rakennemallin
tarkasteluun. Sen keskeisind komponentteina ovat selitysaste (R2?), polkujen
muodostamat korrelaatiot sekd niiden merkitsevyystaso (Hair ja muut, 2011, s. 147).
Selitysaste eli selityskerroin ilmoittaa, kuinka suuren osan selittdvda muuttuja selittaa
selitettavan muuttujan vaihteluista. Selitysaste saadaan korottamalla
korrelaatiokerroin toiseen potenssiin (korrelaation nelid) ja se ilmoitetaan usein
prosentteina (Heikkild, 2008, s. 204). Selitysasteita kuvataan merkittaviksi, kohtalaisiksi
tai heikoiksi jos ne saavat arvot 0.75, 0.50, 0.25 (Hair ja muut, 2011, s. 147) tai 0.67,
0.33, 0.19 (Chin, 1998, s. 323). Yksittaisia latenttien muuttujien valisid korrelaatioita
kuvataan polkukertoimilla eli beta-kertoimilla (B-arvoilla). Polkujen korrelaatioilla ja
merkitsevyystasoilla mitataan, kuinka hyvin tulokset tukevat esitettyja hypoteeseja

(Hair ja muut, 2011, s. 147).

Rakennemallissa suoritetaan lisdksi bootstrapping-ajo, jolla saadaan muodostettua
luottamusvalit kaikille estimoiduille parametreille. Bootstrapping tuottaa arvion
otoksen muodosta, hajonnasta sekd vinoudesta olettamalla, ettd otos edustaa koko

populaatiota. Prosessissa muodostetaan suuri maara satunnaisia bootstrapping-
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otoksia, joiden perusteella luodaan polkumalli jokaiselle otokselle (jokainen otos
sisdltdd saman verran havaintoja kuin alkuperdinen otos). Bootstarpping-otosten
tulokset muodostavat vakiovirheen (standard error) kaikille polkukertoimille, joiden
avulla voidaan johtaa polkujen merkitsevyystaso eli suorittaa t-testit (Henseler ja
muut, 2009, s. 305). Tassa tutkielmassa hypoteesit ja mittarit testataan seka ulkoisen
ettd sisdisen mallin osalta SmartPLS 4 -ohjelmiston avulla, joka oli ladattavissa

ilmaiseksi verkosta.
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7 Tulokset ja hypoteesien testaus

Tdssa paaluvussa kasitellaan tassa tutkielmassa keratty aineisto ja sen avulla saadut
tulokset. Ensin esitetdan taustatietoja kyselyn vastaajista ja kuvaillaan saatu aineisto.
Sen jalkeen siirrytaan tarkastelemaan PLS-mallia ulkoisen ja sisdaisen mallin kautta.

Viimeisena kdydaan lapi tutkielman hypoteesit yksitellen kasiteltyna.

7.1 Vastaajien taustatiedot ja aineiston kuvailu

Taman tutkielman aineisto kerattiin Suomessa tyoskenteleviltda projektipaallikoilta.
Ainoana kriteerina oli tyonimike, joka oli tdssa tapauksessa joko projektipaallikko tai
englanninkielinen vastine project manager. Tasta johtuen vastaajalta ei tarvittu kysya
erikseen taman tyonimiketta. Vastaajan tuli ottaa kantaa oman tiiminsa kokoon seka
tiimityoskentelyn kestoon. Tiimin kokoa kuvattiin siihen kuuluvien jasenten
lukumaaralla vastaaja mukaan lukien. Tulosten perusteella 4 vastaajaa ilmoitti tiimin
kooksi 1-2 henkil6d, muut 3-5 tai enemman. Koska tdman tutkielman tarkoitus on
tutkia eri konstruktioiden yhteyttda nimenomaan tiimitasolla, tiimin minimikoko
rajataan vahintdaan kolmeen henkiloon (ts. ei tutkita yksiloitd tai tyopareja). Myos
muissa tutkimuksissa (ks. esim. Chong & Mahama, 2014) tiimikoon alaraja on kolme
henkil6a. Tastd johtuen PLS-mallin tuloksia varten poistetaan 4 vastausta, jolloin

kokonaismaaraksi tulee 61 vastausta (N=61).

Tiedot kerattiin myos tiimityon kestosta. Vastaajan tuli maarittda parhaan arvionsa
mukaan ajanjakso, jonka tiimi on ollut koossa kaikissa mahdollisissa projekteissa.
Ensimmaisen vastausluokkaan (0—6 kuukautta) annettiin 4 vastausta ja viimeiseen
vastausluokkaan (yli 10 vuotta) 2 vastausta. Vastauksia ei ollut tarve poistaa, silla
tiimityon kestolle ei maaritelty raja-arvoja. Sekd kokoa ettd kestoa vertaillaan muihin
muuttujiin PLS-mallin ohessa. Tiimin kokoa ja tiimityoskentelyn kestoa kuvaavat

tulokset on esitetty seuraavalla sivulla kuvioissa 3 ja 4.
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Kuvio 3. Tiimin jasenten lukumaara kokoluokittain.
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Kuvio 4. Tiimitydskentelyn kesto aikajaksoittain.

Kyselyn loppupuolella vastaajalta kysyttiin tdaman sukupuolta. Vastausvaihtoehdot
olivat mies, nainen, muu ja tyhja vastaus. Miesvastaajia oli yhteensa 40 (61,5 %) ja
naisia yhteensd 25 (38,5 %). Kahteen jadlkimmadiseen vaihtoehtoon ei annettu
vastauksia. Toimialaa mitattiin Tilastokeskuksen TOL 2008 -toimialaluokittelun
perusteella. Vastaaja sai valita edustamaansa organisaatiota parhaiten kuvaavan

toimialan annetuista vaihtoehdoista tai valita vaihtoehdon muu toimiala tai en osaa
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sanoa. Kuusi yleisintad toimialaa olivat: rakentaminen (16), informaatio ja viestinta (10),
teollisuus (8), terveys- ja sosiaalipalvelut (7), julkinen hallinto ja maanpuolustus (4) ja
muu toimiala (4). Ndiden toimialojen madra oli yhteensa 49 eli 75,4 % kaikista

vastauksista. Muut toimialat saivat alle nelja vastausta, jotkut eivat yhtaan.

Edelld mainittujen lisdksi vastaajalta kysyttiin etdtydskentelystd. Vastaajan tuli
ensimmaisessa kohdassa kertoa, tyoskenteleekd taman tiimi nykyisin etdna ainakin
jonkin verran. 60 vastaajaa (92,3 %) vastasi kylld ja 5 (7,7 %) ei. Kylla-vastanneilta
kysyttiin lisdksi, kuinka wusein tiimi nykyisin tyoskentelee etdna viikkotasolla
vaihtoehdoilla 1-2 paivaa viikossa, 3—4 paivaa viikossa ja padosin tdysin etdna (noin 5
paivaa viikossa. Ensimmaiseen vaihtoehtoon tuli 23 vastausta (35,4 %), toiseen 21
(32,3 %) ja kolmanteen 16 vastausta (24,6 %). Havainnollistava kuvio etatydskentelyn

jakautumisesta on esitetty alla kuviossa 5.

= Ej etdtydtd

= 1-2 paivaa viikossa

m 3-4 pdivaa viikossa

= Padosin tdysin eténa
(noin paivad vilkkossa)

Kuvio 5. Etdtyoskentelyn jakautuminen vastaajien kesken.

Seuraavaksi kuvaillaan keratty aineisto tunnuslukujen kautta. Kaikki tdssa tutkielmassa
kaytetyt muuttujat ja indikaattorit, joiden perusteella hypoteesit testataan, mitattiin
Likertin 7-portaisen vastausasteikon avulla. Talldin teoreettinen minimi on 1 ja
teoreettinen maksimi 7 jokaisen indikaattorin kohdalla. Havaitun kollektiivisen

tehokkuuden kohdalla jokainen indikaattori sai pienemman vaihteluvalin, tiimin
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tehokkuuden kohdalla PERF3-indikaattoria lukuun ottamatta muut saivat pienemman
vaihteluvalin, kuten myds tiimin luovuuden ensimmainen indikaattori TC1. Budjetointia
mittaavat indikaattorit saivat sen sijaan havaintoja koko asteikon valilta. Alla olevassa

taulukossa 1 on esitetty vaihteluvialien lisaksi keskiarvot, keskihajonnat seka vinoudet.

Taulukko 1. Kuvailevat tunnusluvut ja latentit muuttujat.

Latentti muuttuja  Indikaattori Vaihteluvali  Keskiarvo Keskihajonta Vinous

Interaktiivinen INT1 1-7 3,90 1,575 -0,091
budjetointi INT2 1-7 3,92 1,701 0,172
INT3 1-7 3,87 1,487 0,078
INT4 1-7 3,90 1,657 0,005
INTS 1-7 3,43 1,614 0,352
Diagnostinen DIAG1 1-7 4,72 1,631 -0,465
budjetointi DIAG2 1-7 4,59 1,603 -0,351
DIAG3 1-7 4,69 1,732 -0,298
DIAG4 1-7 4,38 1,631 -0,077
Havaittu tiimin COLLECT1 2-7 5,67 1,224 -0,933
kollektiivinen COLLECT2 3-7 6,18 0,984 -1,436
tehokkuus COLLECT3 3-7 5,72 1,147 -0,697
COLLECT4 3-7 5,93 1,022 -0,904
Tiimin tehokkuus PERF1 3-7 5,56 0,933 -0,482
PERF2 3-7 5,66 1,054 -0,553
PERF3 1-7 5,54 1,181 -1,293
PERF4 2-7 5,30 1,136 -0,680
PERF5 2-7 5,62 1,176 -1,389
PERF6 2-7 5,10 1,501 -0,530
Tiimin luovuus TC1 2-7 5,23 1,360 -0,751
TC2 1-7 4,10 1,544 0,105
TC3 1-7 3,72 1,757 0,198
TC4 1-7 3,89 1,580 0,015
TC5 1-7 4,02 1,703 -0,149

TC6 1-7 3,18 1,732 0,490
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Ylla olevasta taulukosta voidaan havaita, ettd vastaajat kokivat budjetoinnin
diagnostisen ohjauksen olevan yleisempda kuin interaktiivinen ohjaustapa.
Diagnostisen budjetoinnin indikaattorit saivat keskiarvot 4,38-4,72 ja interaktiiviset
indikaattorit keskiarvot 3,43-3,92. Vastausasteikolla luku 4 osoitti vastausta jonkin
verran ja luku 5 vastausta melko laajasti molempien muuttujien kaikkien indikaattorien
kohdalla. Havaittu tiimin kollektiivinen tehokkuus sekd tiimin tehokkuus saivat
molemmat korkeammat keskiarvot. Havaittu kollektiivinen tehokkuus sai arvot 5,67—
6,18 ja tiimin tehokkuus puolestaan arvot 5,10-5,66. Havaitun kollektiivisen
tehokkuuden kohdalla vastausarvo 5 tarkoitti osittain samaa mielté ja vastausarvo 6
samaa mieltd. Tiimin tehokkuuden kohdalla vastausarvo 5 kertoi, ettd olen osittain
tyytyvdinen ja 6 ettd olen tyytyvdinen. Tiimin luovuuden kohdalla ilmeni enemman
hajontaa keskiarvojen ollessa 3,18:n (TC6) ja 5,23:n (TC1) valilld. Luovuutta mittaavat
vaittdmat olivat ehkd enemman monitulkinteisempia, mika tuotti suurempaa hajontaa

eri vaittamien valilla.

Taulukkoon 1 on myos eritelty keskihajonta ja vinous jokaisen indikaattorin osalta.
Mita pienempi keskihajonta on, sitd paremmin havainnot keskittyvat keskiarvon
ympdrille ja pdinvastoin. Molempia budjetoinnin ohjaustapoja seka tiimin luovuutta
mittaavat indikaattorit tuottivat keskihajonnat 1,5-1,8, havaittu kollektiivinen
tehokkuus sekd tiimin tehokkuus puolestaan keskihajonnat 0,9-1,5 karkeasti
pyoristettyina. Vinous kuvastaa puolestaan poikkeamaa normaalijakaumasta. Nollaa
suuremmat arvot tarkoittavat havaintojen oikeaa vinoumaa ja nollaa pienemmat arvot

vasenta vinoumaa.

Kuvailevat tunnusluvut ovat samansuuntaisia kuin Chongin ja Mahaman (2014)
tutkimuksessa. Vastausten vaihteluvéli on budjetoinnin osalta sama ja eroaa kahdessa
muussa muuttujassa voin muutamien indikaattorien kohdalla. Keskiarvot ovat saman
suuntaisia havaitun kollektiivisen tehokkuuden ja tiimin tehokkuuden kohdalla, mutta

budjetoinnissa keskiarvot ovat jonkin verran matalampia. Keskihajonnat ovat myods
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samansuuntaisia (budjetoinnin osalta suurempia kuin muissa). Heidan kerdaama

aineisto on kuitenkin erilainen, joten tulosten suora vertailu ei ole mielekasta.

7.2 PLS-malli

Seuraavaksi siirrytaan tarkastelemaan tutkielman tuloksia PLS-mallin avulla. Ensiksi
kasitelldan ulkoinen malli eri mittausmalli, jossa varmistetaan latenttien muuttujien ja
indikaattoreiden validiteetti seka reliabiliteetti. Taman jalkeen kasitellaan sisdinen
malli eli rakennemalli, jossa lasketaan merkitsevyystasot muuttujien yhteyksille seka
mitataan polkujen korrelaatiokertoimet ja selitettdavien muuttujien selitysasteet.
Keratty aineisto siivottiin ja tarkistettiin ennen SmartPLS-ohjelmaan vientid. Koska
aineistosta poistettiin pienimmat tiimit (1-2 hléa), skaalattiin arvot siten, ettd arvo 1
vastaa pienintd hyvaksyttya tiimia (3—5 hl6a) ja arvo 4 suurinta tiimia (21 tai yli hl6a).
Etatyo siirrettiin yhteen mittariin siten, ettd arvo 1 kuvaa, ettei etatyota tehda lainkaan
ja arvo 4, etta etatyota tehdaan paaasiallisesti. Sukupuolen skaalassa arvo 1 tarkoittaa

miesta ja arvo 2 naista. Muihin mittareihin ei tarvinnut tehda muutoksia.

Ulkoisen mallin tarkastelu aloitetaan tulkitsemalla vyksittdisten indikaattoreiden
reliabiliteettia eli niiden saamia latauksia. Yleisesti kdaytannén mukaan reflektiivisen
mallin latausten arvojen tulisi olla 0,7 tai suurempia, jolloin yli 50 prosenttia
varianssista (latauksen nelio) selittyy indikaattoriin ja latentin muuttujan yhteydesta.
(Hulland, 1999, s. 198). Lataus on sitd parempi, mitd lahempand se on arvoa 1.
Mittausmallin perusteella kaikki indikaattorit saavat yli 0,7:n lataukset paitsi
interaktiivisen budjetoinnin ensimmainen indikaattori INT1, joka oli 0,643. Hairin ja
muiden (2011, s. 145-146) mukaan yksittaisten indikaattoreiden latausten ollessa 0,4—
0,7, niiden poistamista tulee harkita vain, mikali poistamisella on vaikutusta
yhtenevaisyyden reliabiliteetin raja-arvon ylittdmiseen tai sisdiseen validiteettiin. Tassa
tapauksessa indikaattorin eliminointia ei tarvitse tehda, joten mallissa pysyy mukana

kaikki 27 alkuperaista indikaattoria riittavilla lataustasoilla.
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Mittausmallin reliabiliteetin tarkasteluun sovelletaan ensisijaisesti yhtenevaisyyden
reliabiliteettia (composite reliability). Se mittaa jokaisen latentin muuttujan sisdista
luotettavuutta ja sen tulisi olla arvoltaan vahintaan 0,6-0,7. Alle 0,6:n arvo kertoo
puolestaan heikosta reliabiliteetista. Sisdista luotettavuutta voidaan mitata myods
Cronbachin alfalla. Sen heikkoutena pidetdaan kuitenkin sitd, ettd se olettaa kaikki
indikaattorit yhtd luotettaviksi keskenddan antaen sisdisestd yhtenevaisyydesta
vadristyneen kuvan. Yhtenevadisyyden reliabiliteetti ottaa sen sijaan huomioon
indikaattorien lataukset ja on siten parempi PLS-mallin yhteydessa (Hair ja muut, 2011,
s. 145; Henseler ja muut, 2009, s. 299). Cronbachin alfa on jokaisen latentin muuttujan
kohdalla 0,879-0,941 eli kaikissa yli tarvittavan raja-arvon ja vihrealla ilmaistuna. My0s
yhtenevdisyyden reliabiliteetin arvot olivat kaikki tarpeeksi korkeita saaden arvot
0,909-0,957. Naiden tunnuslukujen valossa voidaan todeta, etta latenttien muuttujien
sisdinen luotettavuus on erittdin hyvalld tasolla ja indikaattorit mittaavat yhdessa

riittdvan hyvin niita peilaavia muuttujia.

Luotettavuuden tunnuslukujen jalkeen mittausmallissa arvioidaan sen validiteetti. Sita
mitataan yhtenevaisyysvaliditeetilla (convergent validity) sekd erotteluvaliditeetilla
(discriminant validity). Yhtenevaisyysvaliditeettia mitataan AVE-arvolla (average
variance extracted), jonka tulisi olla 0,5 tai korkeampi. Talloin latentti muuttuja
kykenee selittdmaan yli puolet indikaattoreiden varianssista (Hair ja muut, 2011, s.
146). Yhtenevaisyysvaliditeetin tarkoitus on varmistaa, ettd indikaattorit yhtena
kokonaisuutena edustavat yhta ja samaa rakennetta, eli mittaavat sitd, mita pitaa, seka
varmistaa rakenteen yksiulotteisuus (Henseler ja muut, 2009, s. 299). Mittausmallin
pienin AVE-arvo oli 0,625 (tiimin tehokkuus) ja suurin 0,847 (diagnostinen budjetointi).
Kaikki arvot ylittivat tavoitellun raja-arvon 0,5 ja kuvastavat siis riittavalla tasolla
latenttien muuttujien sisdistd validiteettia. Tama osoittaa osaltaan kaytettyjen
indikaattorien patevyyden. Taulukossa 2 esitetdan yksityiskohtaisemmin latenttien
muuttujien saamat lataukset ja merkitsevyystaso jokaisen indikaattorin osalta seka
osoitetaan saadut tunnusluvut Cronbachin alfan, yhtenevaisyyden reliabiliteetin seka

AVE:n kautta.
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Taulukko 2. Mittausmallin lataukset, t-arvot, reliabiliteetti seka validiteetti.

Cronbachin Composite

Latentti muuttuja (N=61) Lataus alfa reliability AVE T-arvo
Interaktiivinen budjetointi 0,892 0,913 0,679
INT1 0,643 3,573
INT2 0,835 5,912
INT3 0,857 6,357
INT4 0,915 7,206
INT5 0,846 6,061
Diagnostinen budjetointi 0,941 0,957 0,847
DIAG1 0,880 14,394
DIAG2 0,948 22,245
DIAG3 0,906 18,098
DIAG4 0,945 21,256
Havaittu tiimin
kollektiivinen tehokkuus 0,891 0,925 0,754
COLLECT1 0,881 19,209
COLLECT2 0,837 12,482
COLLECT3 0,923 44,493
COLLECT4 0,830 17,214
Tiimin tehokkuus 0,879 0,909 0,625
PERF1 0,797 15,271
PERF2 0,772 11,048
PERF3 0,889 31,569
PERF4 0,717 6,428
PERF5 0,824 17,507
PERF6 0,734 11,584
Tiimin luovuus 0,941 0,953 0,772
TC1 0,818 18,032
TC2 0,873 25,126
TC3 0,895 39,404
TC4 0,939 56,771
TC5 0,925 47,430
TC6 0,814 17,318

Kaikki lataukset ovat tilastollisesti erittdin merkitsevia (p<0,001) (yksisuuntainen).
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SmartPLS-ohjelmisto laskee indikaattoreille myds merkitsevyystasot. Ensin lasketaan t-
arvot, joiden perusteella p-arvot. Saadun yhteyden katsotaan olevan tilastollisesti
suuntaa antava, kun p-arvo on <0,10, tilastollisesti melkein merkitseva, kun p-arvo on
<0,05, tilastollisesti merkitsevd, kun p-arvo on <0,01 ja tilastollisesti erittdin
merkitsevd, kun p-arvo on <0,001. Niité kuvataan yleensa tahtimerkeillda lukujen

yhteydessa osoittamaan mitattu merkitsevyystaso (Heikkild, 2008, s. 195).

Mittausmallin toista validiteetin mittaria eli erotteluvaliditeettia voidaan mitata
Fornell-Larcker-kriteerilla sekd indikaattorien ristikkdislatauksilla. Fornell-Larcker-
kriteerissa oletuksena on, etta latentin muuttujan ja sen indikaattoreiden varianssi on
suurempi kuin minkddan muun kahden latentin muuttujan vélinen varianssi (Hair ja
muut, 2011, s. 146; Henseler ja muut, 2009, s. 299-300). Sitd voidaan mitata
vertaamalla latentin muuttujan AVE-arvoa saman latentin muuttujan ja kaikkien
muiden latenttien muuttujien korrelaation neliéihin. Toinen tapa on verrata AVE:n
nelidjuurta muihin latenttien muuttujien valisiin korrelaatioihin. Ristikkaislatauksilla
erotteluvaliditeettia arvioidaan vertaamalla kaikkia indikaattoreita toisiinsa.
Odotuksena on, ettd latausten arvot ovat suurempia oman latentin muuttujan kanssa
verrattuna kaikkiin muihin muuttujiin (Hair ja muut, 2011, s. 146; Henseler ja muut,

2009, s. 299-300).

Taulukossa 3 on esitetty mittausmallin erotteluvaliditeetti Fornell-Larcker-kriteerin
mukaan. Diagonaalissa esitetyt korostetut arvot kuvaavat latenttien muuttujien AVE-
arvojen nelidjuuria ja muut arvot latenttien muuttujien valisia korrelaatioita.
Taulukossa on mukana myds PLS-malliin sisdllytetyt kontrollimuuttujat eli tiimin koko
(TKOKO) seka tiimitydn kesto (TKESTO). Erotteluvaliditeetin perusteella latenttien
muuttujien sisdinen varianssi on suurempi kuin mikddn muuttujaan yhdistetty
korrelaatio toisen muuttujan kanssa, joten rakenteet ovat riittdvan erilaisia toisiinsa

verrattuna.
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Taulukko 3. AVE:n nelidjuuret ja korrelaatiokertoimet (Fornell-Larcker-kriteeri).

1 2 3 4 D 6 7

COLLECT | 0,868

DIAG 0,182 0,920
INT 0,122 0,425 0,824

PERF 0,743 0,188 0,170 0,791

TC 0,318 -0,032 0,247 0,383 0,879

TKESTO | 0,145 0,258 -0,013 -0,058 0,024 1,000

TKOKO |-0,101 0,126 0,176 -0,082 0,181 0,381 1,000

Kuviossa 6 esitetdaan PLS-rakenneyhtdlomallin ulkoinen malli, joka on tallennettu
suoraan SmartPLS 4 -ohjelmistosta. Siniset pallot kuvaavat mallissa latentteja
muuttujia, jotka on yhdistetty niita mittaaviin indikaattoreihin yksisuuntaisilla nuolilla
(reflektiivinen malli). Indikaattoreihin kohdistuvat nuolet kertovat latausten

voimakkuuden ko. indikaattorin kohdalla.
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Kuvio 6. PLS-mallin lopullinen mittausmalli (SmartPLS 4).
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Latenttien  muuttujien  valiset  yhteydet  osoittavat  niiden  keskinaiset
korrelaatiokertoimet ja latenttien muuttujien sisdlla olevat arvot ovat kyseisten
muuttujien AVE-arvoja. Mittausmalli osoittaa muuttujien reliabiliteetin ja validiteetin
olevan hyvallad tasolla, joten voidaan siirtyd tarkastelemaan hypoteesien kannalta

keskeista vaihetta eli rakennemallia.

Ulkoisen mallin kasittelyn jalkeen siirrytaan sisdaisen mallin eli rakennemallin
tarkasteluun. Sen keskeisind komponentteina ovat selitysaste (R?), polkujen
muodostamat korrelaatiot sekd niiden merkitsevyystaso. Yksittdisia latenttien
muuttujien valisia korrelaatioita kuvataan polkukertoimilla eli beta-kertoimilla (B-
arvoilla). Polkujen korrelaatioilla ja merkitsevyystasoilla mitataan, kuinka hyvin

tulokset tukevat esitettyja hypoteeseja (Hair ja muut, 2011, s. 147).

Rakennemallissa suoritetaan bootstrapping-ajo, jolla saadaan muodostettua
luottamusvalit kaikille estimoiduille parametreille. Prosessissa muodostetaan suuri
maara satunnaisia bootstrapping-otoksia, joiden perusteella luodaan polkumallit
jokaiselle otokselle. Bootstarpping-otosten tulokset muodostavat vakiovirheen
(standard error) kaikille polkukertoimille, joiden avulla voidaan johtaa polkujen
merkitsevyystaso eli suorittaa t-testit (Henseler ja muut, 2009, s. 305). SmartPLS-
ohjelmassa bootstarpping-ajo suoritettiin laskemalla 5000 satunnaista bootstrapping-
otosta ja valitsemalla merkitsevyystasoksi 0,05. Testi maaritettiin yksisuuntaiseksi ja
tulokset laskettiin taydellisind (complete). Muut parametrit pidettiin oletusehdotusten

mukaisina.

PLS-mallin laskemat suorat vaikutukset latenttien muuttujien valisille yhteyksille
osoittavat, ettd suurin osa polkukertoimista ovat matalia ja samalla tilastollisesti ei-
merkitsevid. Polkukertoimet, joita kuvataan beta-arvoilla ovat tilastollisesti suuntaa
antavia, kun p-arvo on <0,10, melkein merkitsevida p-arvon ollessa alle 0,05,
tilastollisesti merkitsevid, kun p-arvo on <0,01 ja tilastollisesti erittdin merkitsevid, kun

p-arvo on <0,001. SmartPLS 4 laskee t-arvojen lisdksi tarkat arvot p-arvoille, jotka
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esitetadan kolmen desimaalin tarkkuudella. Tilastollisesti erittdin merkittavat polut
saavat p-arvon 0,000, vaikka tarkoittavat tosiasiassa samaa kuin p<0,001. Tarkempia
merkitystasoja ei lasketa PLS-mallissa. Alla olevassa taulukossa 4 esitetaan muuttujien

véliset suorat vaikutukset beta-arvoilla ilmaistuna seka polkujen merkitsevyystasot.

Taulukko 4. PLS-mallin suorat vaikutukset.

Suorat vaikutukset (N=61)

Polku Beta-arvo T-arvo P-arvo
INT —> PERF 0,028 0,228 0,410
INT —> TC 0,259 1,521 0,064
INT —> COLLECT 0,115 0,642 0,261
DIAG —> PERF 0,085 0,641 0,261
DIAG —>TC -0,222 1,369 0,086
DIAG —> COLLECT 0,109 0,778 0,218
COLLECT —> PERF 0,761 10,668 0,000
COLLECT —>TC 0,357 3,076 0,001
TKOKO —> INT 0,176 1,197 0,116
TKOKO —> DIAG 0,126 0,896 0,185
TKOKO —> COLLECT -0,211 1,291 0,098
TKOKO —> PERF 0,061 0,623 0,267
TKOKO —>TC 0,218 1,666 0,048
TKESTO —> COLLECT 0,198 1,158 0,124
TKESTO —> PERF -0,213 2,354 0,009
TKESTO —> TC -0,050 0,358 0,360

PLS-mallin laskemat suorat vaikutukset latenttien muuttujien valisille yhteyksille
osoittavat, ettd suurin osa polkukertoimista ovat matalia ja samalla tilastollisesti ei-
merkitsevia. Polkukertoimet, joita kuvataan beta-arvoilla ovat tilastollisesti suuntaa
antavia, kun p-arvo on <0,10, melkein merkitsevida p-arvon ollessa alle 0,05,
tilastollisesti merkitsevid, kun p-arvo on <0,01 ja tilastollisesti erittdin merkitsevid, kun

p-arvo on <0,001. SmartPLS 4 laskee t-arvojen lisdksi tarkat arvot p-arvoille, jotka
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esitetadan kolmen desimaalin tarkkuudella. Tilastollisesti erittdin merkittavat polut

saavat p-arvon 0,000, vaikka tarkoittavat tosiasiassa samaa kuin p<0,001.

Tarkempia merkitystasoja ei lasketa PLS-mallissa. Tulosten perusteella ndhdaan, etta
havaitulla tiimin kollektiivisella tehokkuudella on vahva ja tilastollisesti erittdin
merkitsevda yhteys tiimin tehokkuuteen (B=0,761, p<0,001) seka kohtalainen ja
merkitsevda yhteys tiimin luovuuteen (B=0,357, p<0,01). P-arvo on kuitenkin
jalkimmaisen kohdalla todella lahelld erittdin merkitsevan raja-arvoa. Taulukosta voi
myo6s nahda, ettd interaktiivisella budjetoinnilla on korkeintaan kohtalainen ja suuntaa
antava yhteys tiimin luovuuteen (B=0,259, p=0,064), seka diagnostisella budjetoinnilla
korkeintaan kohtalainen ja suuntaa antava negatiivinen yhteys tiimin luovuuteen (B=-

0,222, p=0,086).

Tiimin koko ja tiimityon kesto olivat mukana PLS-mallissa kontrollimuuttujina, joiden
vaikutus mallin varsinaisiin muuttujiin pyritdan osoittamaan melko vakioksi. Tiimin
koolla oli melko heikko ja melkein merkitseva yhteys tiimin luovuuteen (B=0,218,
p=0,048) ja tiimityon kestolla melko heikko, negatiivinen ja merkitseva yhteys tiimin
tehokkuuteen (B=-0,213, p=0,009). Muut tiimin koon ja tiimityon keston yhteydet
olivat tilastollisesti ei-merkitsevida. Melko pienen aineiston takia voidaan katsoa, etta
kontrollimuuttujilla on enemmankin ndenndinen vaikutus muihin muuttujiin ja etta
vaikutus pienenee suuremmalla otoskoolla. Tulosten perusteella niilla kuitenkin oli
osittain merkitseva vaikutus taman tutkielman kohdalla. Muut suorat vaikutukset

kasitelldaan tarkemmin lapi hypoteesien testauksen yhteydessa.

PLS-malli laskee suorien vaikutusten lisaksi myds epdsuorat vaikutukset latenttien
muuttujien valille. Vaikutus on epasuora, kun yhteys rakentuu yhden tai useamman
muuttujan kautta. Epdsuoran polun muodostavia muuttujia voidaan kutsua myos
valittajamuuttujiksi. Epasuorien polkujen suuri maara voi heikentda suorien yhteyksien
vaikutuksia. Alla olevassa taulukossa 5 on esitetty PLS-mallin laskemat epédsuorat

vaikutukset. Kaikki yhteydet olivat heikkoja ja tilastollisesti ei-merkitsevia, joten
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muuttujien valillisilla vaikutuksilla ei ollut riittdavaa vaikutusta mihinkaan selitettavaan

muuttujaan.

Taulukko 5. PLS-mallin epdsuorat vaikutukset.

Epdsuorat vaikutukset (N=61)

Polku Beta-arvo T-arvo P-arvo
INT —> PERF 0,087 0,633 0,263
INT —>TC 0,041 0,578 0,282
DIAG —> PERF 0,083 0,762 0,223
DIAG —> TC 0,039 0,680 0,248
TKOKO —> COLLECT 0,034 0,716 0,237
TKOKO —> PERF -0,119 0,974 0,165
TKOKO —>TC -0,045 0,556 0,289
TKESTO —> PERF 0,151 1,132 0,129
TKESTO —>TC 0,071 1,073 0,142

Henseler ja muut (2009, s. 304) viittaavat Albersin (2009) artikkeliin, jonka mukaan
polkumallien tulkinnassa tulisi suorien vaikutusten ohella huomioida suorien ja
epasuorien vaikutusten summa eli kokonaisvaikutus (total effect) latenttien
muuttujien valilld. Yleinen havainto PLS-mallista on, ettad suorien yhteyksien vaikutus
heikkenee kun malliin lisdtdaan epasuoria polkuja, jolloin suorista yhteyksista voi tulla
ei-merkitsevia. Tasta johtuen kokonaisvaikutusten huomiointi on aiheellista sisallyttaa

johtopaatoksiin.

PLS-malli laskee kokonaisvaikutukset kaikkien latenttien muuttujien valille. Kun
tuloksia verrataan suoriin vaikutuksiin  (ks. taulukko 4), nahdain, ettd
kontrollimuuttujien  vaikutukset muuttuvat tilastollisesti ei-merkitseviksi ja
interaktiivisen budjetoinnin yhteys tiimin luovuuteen vahvistuu ja muuttuu
tilastollisesti melkein merkitsevaksi (B=0,300, p=0,046). Toisin sanoen, kun

interaktiivisen budjetoinnin ja tiimin luovuuden suora vaikutus ja epasuora vaikutus
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havaitun kollektiivisen tehokkuuden kautta lasketaan yhteen, muuttujien valinen
yhteys vahvistuu ja muuttuu melkein merkitsevaksi (p=0,064->0,046).
Havaitun kollektiivisen tehokkuuden yhteys tiimin tehokkuuteen seka luovuuteen ei

muutu, koska ndiden valilla ei ole valittajamuuttujia.

Selitysaste eli selityskerroin (R?) ilmoittaa, kuinka suuren osan selittdvd muuttuja
selittad selitettdvdn muuttujan vaihteluista. Selitysaste saadaan korottamalla
korrelaatiokerroin toiseen potenssiin ja se ilmoitetaan usein my0s prosentteina
(Heikkila, 2008, s. 204). Selitysasteita kuvataan merkittaviksi, kohtalaisiksi tai heikoiksi
jos ne saavat arvot 0.75, 0.50, 0.25 (Hair, 2011, s. 147) tai 0.67, 0.33, 0.19 (Chin, 1998,
s. 323). PLS-mallista saadaan odotusten mukaisesti myos selitysasteet selittaville
latenteille muuttujille. PLS-malli laskee selitysasteet myos selittaville muuttujille, koska
kontrollimuuttujista on vedetty niihin yhteys. Tutkielman kannalta selitettdvista
muuttujista olennaisia ovat kuitenkin tiimin tehokkuus ja luovuus. Tiimin tehokkuuden
selitysaste oli 0,593 (p<0,001), mika kertoo, ettd kaikki kyseiseen muuttujaan liitetyt
yhteydet selittavat yli 59 prosenttia sen vaihtelusta. Taten tiimin tehokkuuden
selitysaste voidaan tulkita kohtalaiseksi. Tiimin luovuuden osalta selitysaste oli 0,223

(p=0,003), mika osoittaa heikosti selitettavan vaihtelun.

Yksittdisten selittdvien muuttujien vaikutusta selitysasteeseen mitataan f*-arvoilla.
Vaikutus selitettdavaan muuttujaan voi olla pieni, kohtalainen tai suuri, jos se saa arvot
0,02, 0,15 tai 0,35 (Henseler ja muut, 2009, s. 305). PLS-mallin perusteella yksittdinen
vaikutus oli pieni interaktiivisen (0,066) seka diagnostisen (0,047) budjetoinnin ja tiimin
luovuuden vililld, kohtalainen havaitun kollektiivisen tehokkuuden ja tiimin luovuuden
valilla (0,150), sekd suuri kollektiivisen tehokkuuden ja tiimin tehokkuuden valilla
(1,305). Kontrollimuuttujien osalta tiimin koolla oli pieni vaikutus kollektiiviseen
tehokkuuteen (0,040), tiimin luovuuteen (0,048) ja interaktiiviseen budjetointiin
(0,032) seka tiimityon kestolla pieni vaikutus kollektiiviseen tehokkuuteen (0,033) ja
tiimin tehokkuuteen (0,084). Muiden yhteyksien kohdalla ennustava vaikutus oli alle

pienen vaikutuksen raja-arvon.
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Rakennemallin arviointiin sisaltyy myds mallin kyky ennustaa. Mallin ennustettavuutta
mitataan Stone-Geisserin Q?2-arvolla, jonka mukaan pyritddn osoittamaan mallin
riittdva kyky ennustaa selitettdvan muuttujan indikaattoreita. Mikali Q?-arvo on
selitettavan muuttujan kohdalla nollaa suurempi, se osoittaa mallin ennustettavuuden
relevantiksi (Hair ja muut, 2011, s. 147; Henseler ja muut, 2009, s. 305). Q?-arvot olivat
kaikkien latenttien muuttujien kohdalla hieman miinuksella (-0,008-0,093), joten
teoriasta johdetuista muuttujista rakennettu malli ei kokonaisuutena pysty

ennustamaan selitettavien muuttujien indikaattoreita keratyn aineiston puitteissa.

PLS-mallissa voidaan testata myods erilaisten moderoivien muuttujien vaikutusta
maariteltyihin yhteyksiin. Moderoivat muuttujat yhdistetdan haluttuihin polkuihin,
jonka jalkeen voidaan bootstarpping-ajolla laskea naille vaikutuksille beta-arvot ja
merkitsevyystasot. Moderoivina muuttujina PLS-mallissa testattiin sukupuolta ja
etatyoskentelya. Alla olevassa taulukossa 6 on esitetty moderoivien muuttujien
vaikutukset niihin polkuihin, jotka olivat suorien polkujen puolesta tilastollisesti

merkitsevia tai sita hyvin lahella.

Taulukko 6. Moderoivat vaikutukset (etdtyoskentely ja sukupuoli).

Moderoivat muuttujat

Muuttuja x polku Beta-arvo T-arvo P-arvo
ETATYO x DIAG ->TC 0,198 0,998 0,159
ETATYO x COLLECT -> PERF 0,008 0,081 0,468
ETATYO x COLLECT -> TC 0,144 0,919 0,179
ETATYO x INT -> TC 0,115 0,519 0,302
SUKUPUOLI x COLLECT -> PERF -0,213 0,967 0,167
SUKUPUOLI x COLLECT ->TC 0,100 0,318 0,375
SUKUPUOLI x DIAG -> TC -0,365 1,098 0,136

SUKUPUOLI x INT ->TC 0,363 0,879 0,190
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Tulosten perusteella etatyoskentelyn maaralla oli matala ja vahvistava yhteys
valittuihin polkuihin. Sukupuolen osalta naisvastaajien (arvo 2, skaala 1-2) vaikutus
havaitun kollektiiviseen tehokkuuden ja tiimin tehokkuuden yhteyteen oli heikentava.
Naisvastaajien vaikutus nakyi myos budjetoinnin ohjaustavan ja tiimin luovuuden
valilla alkuperaisia vaikutuksia entisestaan vahvistavina. Tuloksia on pidettava
kuitenkin vain suuntaa antavina, koska tilastollisesti vaikutukset eivat olleet

merkitsevia, johtuen todennakoisesti havaintojen suhteellisen matalasta maarasta.

7.3 Hypoteesien testaus

Seuraavaksi kasitellaan tutkielman teoriaosuudessa esitetyt hypoteesit, joihin pyrittiin
kyselytutkimuksen avulla hakemaan vahvistusta. PLS-mallissa testattiin ensin
mittausmallin avulla muuttujien reliabiliteetti ja validiteetti, jonka jalkeen mitattiin
muuttujien valisten yhteyksien tilastolliset merkitsevyystasot. Saatujen tulosten
perusteella voidaan arvioida, miten hyvin keratty aineisto tarjoaa vahvistusta
asetetuille hypoteeseille. Tassa tutkielmassa esitettiin yhteensa seitseman hypoteesia
ja ne arvioidaan alla. Jos hypoteesi ei saa vahvistusta, katsotaan nollahypoteesin

olevan voimassa.

H1: Interaktiivisella budjetoinnilla on suora positiivinen yhteys tiimin tehokkuuteen.
Saatujen tulosten perusteella budjetoinnin interaktiivisella ohjaustavalla ei ole suoraa
positiivista yhteytta tiimin tehokkuuteen, koska polkukerroin jaa todella alhaiseksi ja
yhteys on tilastollisesti ei-merkitseva (B=0,028, t=0,228, p=0,410). Tasta johtuen

hypoteesi 1 hylataan.

H2: Diagnostisella budjetoinnilla on suora positiivinen yhteys tiimin tehokkuuteen.
Tulosten perusteella budjetoinnin diagnostisella ohjaustavalla ei ole suoraa positiivista

yhteytta tiimin tehokkuuteen. Laskennallisesti polku on vain hieman vahvempi kuin
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ensimmaisen hypoteesin kohdalla, mutta jaa silti hyvin matalaksi. Yhteys ei ole

mydoskaan tilastollisesti merkitseva (B=0,085, t=0,641, p=0,261). Hypoteesi 2 hylataan.

H3: Interaktiivisella budjetoinnilla on suora positiivinen yhteys havaittuun
kollektiiviseen tehokkuuteen. Tulosten perusteella interaktiivinen budjetointi pystyy
selittdmaan vain noin 11 prosenttia havaitun kollektiivisen tehokkuuden muutoksista
ja yhteys on tilastollisesti ei-merkitseva (B=0,115, t=0,642, p=0,261). Hypoteesi 3

hylataan.

H4: Diagnostisella budjetoinnilla on suora positiivinen yhteys havaittuun kollektiiviseen
tehokkuuteen. Tulokset ovat ldhes identtiset hypoteesin 3 kanssa; budjetoinnin
diagnostinen ohjaustapa selittda heikosti havaittua kollektiivista tehokkuutta ja yhteys

on tilastollisesti ei-merkitseva (B=0,109, t=0,778, p=0,218). Hypoteesi 4 hylataan.

H5: Havaitulla kollektiivisella tehokkuudella on suora positiivinen yhteys tiimin
tehokkuuteen. Saatujen tulosten perusteella havaitulla kollektiivisella tehokkuudella on
vahva ja positiivinen yhteys tiimin tehokkuuteen ja polku on my®os tilastollisesti erittain
merkitseva (B=0,761, t=10,668, p<0,001). Taten voidaan todeta, ettd luottamus oman
tiimin kykyyn suoriutua menestyksekkaasti selittaa hyvin luotettavasti tiimin todellista

tehokkuutta, mika oli myos odotettua. Hypoteesi 5 hyvaksytaan.

H6: Interaktiivisella budjetoinnilla on suora positiivinen yhteys tiimin luovuuteen.
Saatujen tulosten mukaan budjetoinnin interaktiivinen ohjaustapa kykenee
selittdmaan noin neljasosan tiimin luovuuden tasosta ja yhteys on tilastollisesti todella
lahelld melkein merkitsevda p-arvoa 0,05 (B=0,259, t=1,521, p=0,064). Kun
tarkastellaan  interaktiivisen  budjetoinnin  ja  tiimin  luovuuden  vilista
kokonaisvaikutusta, jossa summataan suora yhteys ja epasuora yhteys havaitun
kollektiivisen tehokkuuden kautta, yhteys vahvistuu jo kohtalaiseksi ja on myds

tilastollisesti melkein merkitseva (B=0,300, t=1,683, p=0,046). Taman hypoteesin p-
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arvo on kuitenkin yli 0,05, joten tulosta voidaan pitaa suuntaa antavana. Hypoteesi 6

hyvaksytaan.

H7: Diagnostisella budjetoinnilla on suora positiivinen yhteys tiimin luovuuteen.
Tulosten perusteella yhteys on vastoin odotuksia positiivisen sijasta negatiivinen ja

tilastollisesti suuntaa antava (B=-0,222, t=1,369, p=0,086). Hypoteesi 7 hylataan.

PLS-mallin tulosten perusteella havaitulla tiimin kollektiivisella tehokkuudella ja tiimin
luovuudella on kohtalainen ja positiivinen yhteys. Yhteys on samalla tilastollisesti
merkitseva ja lahella erittdin merkitsevaa ($=0,357, t=3,076 p<0,01). Tata yhteytta
varten ei teoriaosuudessa kuitenkaan esitetty erillistd hypoteesia, joten testausta ei
tarvitse tehda. Tulos on kuitenkin noteerattava ja sitd on syyta kasitella tutkielman
johtopaatoksissa, joihin siirrytddan seuraavaksi. Rakennemallin suorat vaikutukset ja

merkitsevyystasot on esitetty alla kuviossa 7.

Interaktiivinen
budjetointi

0,028 (+)

0,259* (+) 0,115 (+)

Havaittu
kollektiivinen
tehokkuus

0,357*** 0,761%*** (+)

Tiimin

luovuus

-0,222* (+) 0,109 (+)

0,085 (+)

Diagnostinen
budjetointi

*p<0,10, **p<0,05, ***p<0,01, ****p<0,001

Kuvio 7. Rakennemallin suorat polkukertoimet ja merkitsevyystasot.



91

8 Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman tutkielman tarkoituksena oli tutkia vaikuttaako budjetoinnin kaytto- ja
ohjaustapa tehokkuuteen seka luovuuteen tiimitasolla. Tarkemmin sanottuna haluttiin
selvittda, onko budjetoinnin interaktiivisella ja diagnostisella ohjaustavalla positiivinen
yhteys tiimin tehokkuuteen sekd luovuuteen. Samalla haluttiin selvittaa, toteutuuko
budjetoinnin ohjaustavan ja tiimin tehokkuuden vyhteys epdsuorasti havaitun
kollektiivisen tehokkuuden kautta. Tutkielmassa huomioitiin myos viime aikoina
yleistynyt etdtyoskentely ja sen mahdolliset vaikutukset muuttujien valisiin yhteyksiin.
Aineisto kerattiin kyselyn avulla suomalaisilta projektipaallikéilta ja aineiston kooksi
muodostui lopulta 61 kayttokelpoista vastausta. Aineisto kasiteltiin ja analysoitiin PLS-

mallin avulla.

Tulosten perusteella budjetoinnin ohjaustavalla ei ollut yhteytta tiimin tehokkuuteen.
Toisin sanoen interaktiivisella tai diagnostisella budjetoinnilla ei ollut suoraa eika
epdsuoraa vaikutusta tiimin tehokkuuden muodostumiseen. Yhteydet jdivat todella
pieniksi ja olivat samalla tilastollisesti ei-merkitsevia. Budjetoinnin ohjaustavalla ei siis
keratyn aineiston perustella voida ennustaa projektitiimien tehokkuuden astetta
riittdvasti, vaan siihen vaikuttavat muut tekijat. Saatu tulos ei siis tue Chongin ja
Mahaman (2014) tutkimuksen tuloksia, jossa interaktiivisella budjetoinnilla ja tiimin
tehokkuudella oli merkitseva ja positiivinen yhteys. Yhteys toteutui heidan
tutkimuksessa my0s epdsuorasti havaitun kollektiivisen tehokkuuden kautta. Toisaalta
hekdan eivat loytaneet diagnostisen budjetoinnin ja tiimin tehokkuuden vilille
tilastollisesti merkitsevad yhteytta. Huomionarvoista on, ettd Chongin ja Mahaman
(2014) tutkimuksessa kohderyhméana olivat biotekniikan (biotechnology) yritykset,
jotka luonteensa puolesta oletetaan Iluoviksi ja innovoiviksi. Tastd johtuen
interaktiivisen budjetoinnin vaikutus oli odotettu. Taman tutkielman aineisto koostui
tiimeistd monilta eri toimialoilta, joten samaa luovuusoletusta ei voida osoittaa. Kuten

todettiin, tassa tutkielmassa ei I6ydetty myoskaan yhteyttad diagnostisen budjetoinnin
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kautta, joten projektitiimeissa tehokkuutta nayttaa selittdvan vaihtoehtoiset

ohjausjarjestelmat ja kontrollit.

Saatujen tulosten perusteella havaittu tiimin kollektiivinen tehokkuus pystyy
selittamaan hyvin tiimin tehokkuuden astetta. Vaikutus naiden valilla oli vahva ja myos
tilastollisesti erittdin merkitseva. Tulos tukee Chongin ja Mahaman (2014) 16ydoksia,
silla myos he todensivat ko. muuttujien vahvan yhteyden. Vahvistavan tuloksen myéta
voidaan osoittaa, ettd tiimin jaetulla kasityksellda sen kyvystda suoriutua tehtavistaan
tehokkaasti on myo6s yhteys tiimin todelliseen tehokkuuteen. Tulos tukee myds
aikaisempia tutkimuksia, jotka ovat saaneet saman suuntaisia tuloksia (mm. Chen &
Bliese, 2002; Lent ja muut, 2006). Hypoteesi oletti muuttujien vilille yksisuuntaisen
vaikutuksen. Todellisuudessa havaitun kollektiivisen tehokkuuden ja tiimin
tehokkuuden vaikutus voi tapahtua myOs toiseen suuntaan: kokemus hyvasta
tehokkuudesta vaikuttaa tiimin jasenten keskindiseen luottamukseen ja kykyyn olla

tehokkaita (Lindsey ja muut, 1995).

Alkuperdisten muuttujien lisdksi tahan tutkielmaan otettiin viidenneksi muuttujaksi
tiimin luovuus. Tulosten perusteella interaktiivisella budjetoinnilla on kohtalainen ja
positiivinen vaikutus tiimin luovuuteen. Budjetoinnin diagnostisella ohjauksella
puolestaan yhteys oli vain hieman heikompi ja samalla negatiivinen. Tastd voidaan
johtaa, ettd parantaakseen luovuuden tasoa tiimin kannattaa pyrkid soveltamaan
enemmadn interaktiivista budjetointia. Molemmat yhteydet olivat kuitenkin
tilastollisesti enemman suuntaa antavia, joten vaikutuksiin sisdltyy hieman suurempi
varauma. Toisaalta kun katsotaan interaktiivisen budjetoinnin kokonaisvaikutusta
tiimin luovuuteen (sekd suora ettd epdsuora yhteys havaitun kollektiivisen
tehokkuuden kautta), yhteys vahvistuu hieman ja on myos tilastollisesti luotettavampi.
Epdsuora yhteys oli kuitenkin melko marginaalinen, joten suurempi painoarvo on

suoran yhteyden kohdalla.
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Aikaisempien tutkimusten osalta Sitepu ja muut (2020) Ioysivat interaktiivisen
budjetoinnin ja yksilén luovuuden vilille yhteyden roolin selkeyden kautta. Tassa
tutkielmassa luovuutta ei mitattu erillisen valittajan kautta, mutta on hyvin
mahdollista, ettd myds tiimin luovuus rakentuu samansuuntaisesti esimerkiksi
selkeiden tyoroolien kautta myos epasuorasti. Coolsin ja muiden (2017) tutkimuksessa
interaktiivinen budjetointi oli merkitsevdssa asemassa niiden yritysten kohdalla, jotka
kohtasivat enemman avoimia haasteita ulkopuolelta ilman valmiita ratkaisumalleja,

joihin yleinen luovuusajattelu (expected creativity) soveltuu paremmin.

Hieman yllattava 10ydos tassa tutkielmassa oli havaitun kollektiivisen tehokkuuden ja
tiimin luovuuden kohtalainen ja merkitseva yhteys. Sen osalta ei johdettu hypoteesia
teoriaosuudessa erikseen. Tulos ei ole kuitenkaan itsessdaan yllattava, koska havaittu
kollektiivinen tehokkuus peilaa tiimin jdsenien Iluottamusta oman tiimin
suoriutumiseen. Hyva luottamustaso taas edesauttaa positiivista ilmapiiria ja

tiedonvaihtoa, joka tarjoaa hyvat mahdollisuudet myds yhteisen luovuuden kasvuun.

Etatyoskentelyn maarda kaytettiin moderoivana muuttujana niiden yhteyksien vilillg,
jotka osoittivat edes jonkinlaista tilastollista merkitsevyyttd. Tulosten perusteella
etatyon kasvattaminen vaikutti kuitenkin vain marginaalisesti muuttujien valisiin
yhteyksiin ja vaikutukset olivat tilastollisesti ei-merkitsevida. Keskeinen havainto
kuitenkin on, etta jopa yli 90 % kyselyyn vastanneista projektipaallikdista ilmoitti, etta
heidan tiiminsa tyoskentelee ainakin osittain etdand. Etdtyon aste jakautui melko
tasaisesti kaikille kolmelle vaihtoehdolle. Keskimaaraisesti katsottuna vastaajat kokivat
havaitun kollektiivisen tehokkuuden seka tiimin tehokkuuden varsin korkeiksi tiimiensa
kohdalla. Johtopaatoksena voi todeta, ettd etatydskentely ei ainakaan hdiritse tai
alenna tiimin tehokkuutta, ehka jopa padinvastoin. Projektitiimit pystyvat siis
suoriutumaan tehokkaasti myds suuremman etdtydasteen tilanteissa. Viimeaikainen
tutkimus osoittaa, ettd joustavalla etatyéon mallilla ja johdon tuella on erittdin suuri

merkitys suorituskykyyn yritystasolla (Chatterjee ja muut, 2022).
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Kuten kaikissa tutkimuksissa ja tutkielmissa, myos talla tutkielmalla on rajoituksia.
Ensinnakin vastaajien toimialaa ei rajoitettu tdssa tutkielmassa. Ehka suurin syy oli se,
etta projektipaallikdista ei ole olemassa julkista tietokantaa, jossa tiettyja
toimialarajauksia voisi tehdd. Sen avulla olisi voinut esimerkiksi keskittya muutamiin
toimialoihin, jotka voi maarittaa luoviksi tai korkeasti innovoiviksi. Talldin olisi voitu
paremmin vertailla tuloksia aikaisempiin tutkimuksiin, joissa on keskitytty erityisesti
luoviin tiimeihin. Taman tutkielman aineisto koostuu erilaisista projektitiimeista eri

toimialoilta, jolloin tulokset antavat pikemminkin yleiskuvan projektitiimeista.

Toisena rajoituksena on keratty otos ja kyselytutkimus aineiston keruun valineena.
Taman tutkielman aineisto koostui 61:std projektipaallikon vastauksesta. Kyselyita
lahetettiin yhteensa 460 kappaletta, joten vastauskato nousi melko suureksi. Vaikka
vastaajia pyrittiin valitsemaan ilman tietoisia rajoituksia, on aiheellista pohtia, miten
edustava otos saatiin verrattuna perusjoukkoon eli kaikkiin potentiaalisiin vastaajiin ja
ketkd olivat ne, jotka eivat paattineet kyselyyn vastata. Esimerkiksi havaittu
kollektiivinen tehokkuus ja tiimin tehokkuus saivat keskimaaraisesti korkeita arvoja
vastauksissa. Talloin alhaisen tehokkuuden kasittdavat tiimit puuttuvat kdytannossa
kokonaan aineistosta. Todenndkoisesti melko alhaisen otoksen takia myo6s osa
yhteyksista jai tilastollisen merkitsevyyden alapuolelle. Kyselytutkimuksen yleisena
rajoituksena on, ettad se on yhden hetken mittaus eli poikkileikkaus tutkittavaan aihe-
alueeseen. Ei voida myo6skaan olla varmoja, miten huolellisesti ja rehellisesti vastaajat
ovat kyselyyn vastanneet. Timan tutkielman aineisto oli kuitenkin ulkoisen PLS-mallin
perusteella seka validi etta luotettava saaden riittavat tunnuslukujen arvot. Otos oli
myos riittdvan suuri, ettd sen avulla pystyi tekemdin mielekkdita tilastollisia
analyyseja. Suurempi otoskoko olisi silti ollut hyddyllinen tulosten yleistettavyyden

vuoksi.

Kolmas rajoitus liittyy kyselyn vastaajiin. Projektipaallikot vastasivat kyselyyn itse
tiiminsd puolesta ja ottivat samalla kantaa kaikkiin kyselyn kohtiin. Havaittu

kollektiivinen tehokkuus kasittaa tiimin yhteisen ndakemyksen ko. tiimin valmiudesta
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toimia menestyksekkaasti, jolloin sen pitdisi kuvastaa kaikkien jasenten mielipiteita.
Aikaisemmissa tutkimuksissa on kuitenkin todistettu, ettd yhden henkilon antamat
vastaukset ovat lahelld tiimin yhteista mielipidetta, jolloin yhden vastaajan
kdyttaminen on mahdollista (Lindsey ja muut, 1995). Kun sama henkil6 vastaa seka
selittaviin etta selitettaviin muuttujiin yksin, voi vastausten valilla ilmeta liiallista
samankaltaisuutta (common method bias), mikd voi antaa vaaristyneen kuvan

muuttujien valisesta yhteydesta.

Taman tutkielman perusteella on mahdollista tarkastella ehdotuksia tulevalle
tutkimukselle. Havaittu tiimin kollektiivinen tehokkuus osoittautui tassa tutkielmassa
keskeiseksi linkiksi seka tiimin tehokkuuden etta luovuuden osalta. Jatkossa voisi tutkia
esimerkiksi, miten muut johdon laskentatoimen kontrollit vaikuttavat motivaatioon
tiimitasolla. My0Os muita tiimin motivaatiota ja luottamusta mittaavia muuttujia on
syyta pohtia. Toinen tapa tutkia esimerkiksi laskentatoimen kontrolleja on valita yksi
organisaatio tai muutama tiimi, joissa kontrolleja tutkitaan pidemmalla aikavalilla.
Talléin on mahdollista pureutua enemman syihin ja seurauksiin (kausaalisuhteeseen),
jota tietty kontrolli moderoi. Tassa tutkielmassa osoitettiin etatyoskentelyn merkitys
nykyisessa tyon organisoinnissa. Jatkossa voisi esimerkiksi kiinnittdaa huomiota, miten
eri johdon ohjausjarjestelmat toimivat I[3hi- ja etdtoiden piirissa ja onko

tyoskentelytavalla kdytannossa suurta merkitysta etenkaan tietotyossa.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomake

Budjetoinnin ohjaustavan vaikutus tiimin tehokkuuteen ja luovuuteen
(pro gradu -kysely)

Tervetuloa kyselyyn!

Tutkielmani aiheena on tutkia, miten budjetoinnin ohjaustapa vaikuttaa tehokkuuteen
tiimitasolla (projektitiimissa) ja tarkastella budjetoinnin ja luovuuden valista yhteytta.
Lisaksi pyritaan selvittdmaan, onko viime aikoina yleistyneella etatydskentelylla
vaikutuksia tutkittaviin teemoihin. Kyselyyn voi vastata tdysipainoisesti, vaikka ei
tekisikdan lainkaan etatoita.

Vastaukset kasitelldan ehdottoman luottamuksellisesti ja tietoja kdytetdan ainoastaan

tilastolliseen testaukseen tdssa tutkielmassa. Yrityksen yksiloivia tietoja ei kysyta.

Vastausohjeet:

Valitse omaa nakemystasi parhaiten kuvaava vaihtoehto annetuista
vastausvaihtoehdoista. Tarkempi vastausasteikko on esitetty kysymysten yhteydessa.
Ei ole olemassa oikeita eika vaaria vastauksia.

Maarita yksi projektitiimi, jonka perusteella vastaat kyselyyn. Esimerkiksi
pitkdkestoinen projekti, joka on kdynnissa tai viime aikoina paattynyt projektityo.

Talldin tiimina on tuon projektin henkilosto.
Kyselyssa on vain 3 sivua. Kysymykset 1-5 ovat paakysymyksia, joiden jalkeen on
muutama yksiosainen taustakysymys. Lopussa voit jattda halutessasi yhteystiedot

yhteenvetoa varten seka antaa vapaita kommentteja kyselysta.

Siirry seuraavalle sivulle aloittaaksesi kysely.
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Johdon ohjausjarjestelmid, tassa tapauksessa budjetointia, voidaan yleisesti
hyvaksytyn tavan mukaisesti ohjata seka interaktiivisesti etta diagnostisesti. Piirteita
molemmista voi olla kdytossa myos samanaikaisesti.

Interaktiivisessa budjetoinnissa korostuvat esimerkiksi johdon aktiivinen rooli ja
ajankayttd projektien taloudellisessa arvioinnissa, sdanndllinen tiedonvaihto, huomion
keskittdminen ja avoimen keskustelukulttuurin edistaminen.

Diagnostinen budjetointi keskittyy puolestaan tarkastelemaan saatuja tuloksia ja
vertaamaan niita asetettuihin tavoitteisiin. Johdon rooli budjettijakson aikana on
pddosin vahaista ja suuria muutoksia havaitaan seka korjataan tietyin valiajoin,
esimerkiksi kvartaaleittain tai vuosittain.

Ylin johto tarkoittaa kysymyksissa 1 ja 2 henkil6ita, jotka ovat vastuussa budjetista.

1. Diagnhostinen budjetointi

Vastausasteikko: 1 (ei ollenkaan) — 7 (erittdin laajasti)

Miten laajasti ylin johto nykydan kadyttaa budjetointia: *

1. Seuraamaan tiimisi suoriutumista kohti ennalta

o O0O0OO0O0O0O0
asetettuja tavoitteita?
2. Arvioimaan tiimisi saavutettuja tuloksia? OO00000O0

3. Vertaamaan saavutettuja tuloksia asetettuihin

tavoitteisiin nahden? O O O O O O O

4. Arvioimaan tiimisi kannalta keskeisia suoriutumisen

ONONONONONONO,

mittareita?

2. Interaktiivinen budjetointi

Vastausasteikko: 1 (ei ollenkaan) — 7 (erittain laajasti)

Miten laajasti ylin johto nykyaan kayttaa budjetointia: *
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1. Edistamaan keskustelua esihenkildiden ja tiimin

jasenten valisissa tapaamisissa? ONONONONONON®

2. Mahdollistamaan saanndllisen keskustelun ja
arvioinnin olemassa olevista tiedoista, tehdyista O O O O O O O

oletuksista ja toimintamalleista?

3. Mahdollistaakseen tiimin keskittymisen yleisesti
todettuihin ongelmakohtiin?

ONONONONONONG®,

4. Mahdollistaakseen tiimin keskittymisen

menestymisen kannalta olennaisiin tekijoihin? O O O O O O O

5. Edistadkseen yhteisten kasitteiden kayttoa tiimissa? O O O O O O O

3. Havaittu tiimin kollektiivinen tehokkuus

(Talla tarkoitetaan yleistda nakemystda oman tiimin valmiuksista ja kyvyista toimia
menestyksekkdasti ja tehokkaasti)
Vastausasteikko: 1 (vahvasti eri mieltd) — 7 (vahvasti samaa mieltd) *

1. Olen luottavainen, etta tiimillani on tarvittavat kyvyt ja

O0O0O00O0O0

taidot suoriutua tehtavistaan erinomaisesti

2. Tiimillani on kyky selvita haastavista tehtavista, kun

resurssit sen mahdollistavat O O O O O O O

3. Olen luottavainen, etta tiimillani on tarvittava
osaaminen ratkaista ennalta odottamattomat haasteet ja ONONONORONOK®)
ongelmat tehokkaasti

4. Minun tiimini on taysin pateva suoriutumaan sille

ONORONONONONO,

annetuista tehtavista

4. Tiimin tehokkuus

Vastausasteikko: 1 (en ole lainkaan tyytyvdinen) — 7 (olen erittdin tyytyvainen)

Kuinka tyytyvdinen olet tiimisi suoriutumiseen seuraavien tekijéiden osalta? *



1. Suoritetun tyon tarkkuus
2. Suoritetun tyén maara
3. Suoritetun tyon laatu

4. Operatiivinen tehokkuus
5. Asiakastyytyvaisyys

6. Aikataulussa pysyminen
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ONONONONONONG®,
ONONONONONONG,
ONONONONONONG®,
ONONONONONONGO,
ONONONONONONGO,
ONONONONONONO,

5. Tiimin luovuus

Vastausasteikko: 1 (vahvasti eri mieltd) — 7 (vahvasti samaa mieltd) *

ONONONONONON®,
ONORONONONONG®,
ONORONONONONG®,
ONONONONONONG®,
ONORONONONONG®,
ONONONONONONO,

1. Tiimini etsii uusia ideoita ja tapoja ratkaista ongelmia
2. Tiimini kokeilee ensisijaisesti uusia ideoita tai tapoja
3. Tiimini luo toimialaan liittyvia mullistavia ideoita

4. Tiimini on hyva luovuuden “roolimalli”

5. Tiimini luo uusia menetelmia

6. Tiimini luo uusia keksintoja

6. Tiimin koko

Maarita tiimiisi kuuluvien jasenten lukumaara parhaan arviosi mukaan, sind mukaan

lukien. *

pudotusvalikko

7. Tiimityon kesto

Maarita parhaan arviosi mukaan ajanjakso, jonka tiimisi on ollut koossa (kaikki

mahdolliset projektit). *

pudotusvalikko

8. Etatyoskentely

Tyoskenteleeko tiimisi nykyisin etana (esimerkiksi kotona) ainakin jonkun verran? *
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kylla O Ei QO

8.1 Etatyoskentelyn maara

Kuinka usein tiimisi tekee nykyisin toita etana?

(Jos maara vaihtelee, anna paras arvio kokemukseesi perustuen) *

pudotusvalikko

Toimiala

Valitse edustamaasi organisaatiota parhaiten kuvaava toimialaluokka. *

pudotusvalikko ——

Olen...*
O Mies
QO Nainen
O Muu

O Tyhja vastaus

Mikali haluat yhteenvedon valmiista tutkielmasta, voit halutessasi antaa

sahkopostiosoitteesi

(Tietoa ei kayteta tutkielmassa millaan tavalla (anonymiteetti), ainoastaan lopullisen
yhteenvedon toimittamiseen annettuun osoitteeseen)

Séhkopostiosoite:

Vapaat kommentit kyselysta

Lammin kiitos kyselyyn vastaamisesta. Muista vield painaa Laheta-painiketta alla.
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Liite 2. Kyselyn saatekirje

Kutsu pro gradu -kyselyyn (Kauppatiede)

Arvoisa vastaanottaja

Olen johdon laskentatoimen maisteriopiskelija Vaasan yliopistosta ja teen pro gradu -
tutkielmaa, jossa tutkin budjetoinnin ohjaustavan vaikutusta tiimin tehokkuuteen ja
luovuuteen. Lisaksi kiinnostuksen kohteena on viime aikoina yleistynyt etatyoskentely
ja sen vaikutukset. Yhteystiedot on keratty LinkedIn-sivustolta ja muista julkisista
[ahteista.

Kyselyyn vastaaminen tapahtuu ehdottoman luottamuksellisesti ja saatuja vastauksia
kdytetdaan ainoastaan tilastolliseen testaukseen. Yksittdisia vastauksia ei esiteta
tutkielmassa.

Kyselyyn ei tarvitse valmistautua etukateen. Tarkoituksena on kartoittaa
projektipadallikdiden nakemyksia ja mielipiteitd omaan kokemukseen peilaten.
Kriteereiksi riittaa, etta olet projektipaallikko tai projektinjohtaja, tydskentelet osana
tiimia ja tiimilla/projektilla on budjetti.

Vastaaminen on helppoa ja vie vain noin 10 minuuttia. Kyselyn nopeaan ja
vksinkertaiseen toteutukseen on panostettu ja kysymysten maara on rajattu vain
oleellisiin asioihin.

Jokainen vastaus on darettoman tarkea ja voit omalta osaltasi vaikuttaa konkreettisesti
tutkielmani valmistumiseen. Olisinkin erittdin kiitollinen, jos pystyisit osallistumaan
kyselyyn. Saat halutessasi yhteenvedon tutkielmasta. Toivon, etta voisit vastata
kyselyyn mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistaan perjantaina 2.2.

Linkki kyselyyn on alla:

Kyselyyn voi vastata tietokoneella, tabletilla tai dlypuhelimella. Vastaan mielellani
mahdollisiin kysymyksiin [s-posti].

Suuret kiitokset jo etukateen!

Ystavallisin terveisin

Tapio Kyro

Kauppatieteellinen tiedekunta / Vaasan yliopisto
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Liite 3. Kyselyn muistutusviesti

Kutsu pro gradu -kyselyyn (Kauppatiede)

Arvoisa vastaanottaja

Lahetin teille 19.1. kutsun pro gradu -tutkielmani kyselyyn, jossa tutkin budjetoinnin
ohjaustavan vaikutusta tiimin tehokkuuteen ja luovuuteen. Mikali ette ole viela ehtinyt
vastaamaan kyselyyn, muistuttaisin, etta kyselyyn voi vastata viela taman viikon
perjantaihin 2.2. asti.

Vastaaminen tapahtuu ehdottoman luottamuksellisesti ja saatuja vastauksia kaytetaan
ainoastaan tilastolliseen testaukseen tassa tutkielmassa. Vastaaminen vie vain noin 10
minuuttia.

Jokainen vastaus on darettoman tarkea ja voit omalta osaltasi vaikuttaa konkreettisesti
tutkielmani valmistumiseen. Olisinkin erittdin kiitollinen, jos pystyisit osallistumaan
kyselyyn. Saat halutessasi yhteenvedon tutkielmasta jalkikateen.

Linkki kyselyyn on alla:

Jos olet jo vastannut kyselyyn, tdma muistutusviesti on aiheeton ja kiitan
tutkimusavusta seka arvokkaista vastauksista. Vastaan mielellani mahdollisiin
kysymyksiin [s-posti].

Suuret kiitokset jo etukdteen!

Ystavallisin terveisin

Tapio Kyro

Kauppatieteellinen tiedekunta / Vaasan yliopisto
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