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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Viime vuosikymmenten aikana yhteiskunnassa tapahtuneet muutokset, kuten globalisaa-
tio ja teknologian nopea kehittyminen, ovat johtaneet ty0elamdn muutoksiin (Warren
2016, 66) ja erityisesti asiantuntijaorganisaatioiden yleistymiseen. Nykyisessd globaa-
lissa yhteiskunnassa korostetaan yksilon vapautta, riippumattomuutta ja itsensé toteutta-
mista (Teittinen & Auvinen 2014, 21). Ty6n luonne on entistd enemmén tietotyotd, mil-
loin yksilon osaaminen ja henkilokohtaiset kyvyt ja taidot korostuvat (Mitchell &
Meacheam 2011, 151). Organisaatioiden toimintaympéaristossd tapahtuneiden muutosten
mydtd organisaation toimintaa ohjaavien kontrollimekanismien tulisi kehittyéd vastatak-
seen tapahtuneisiin muutoksiin. Perinteistd 1900-luvun rationaalista ja managerialistista
ndkemysti kontrollimekanismeista pidetddn nykydan usein riittdimattoména (Teittinen &
Auvinen 2014, 22). Tdma on aiheuttanut keskustelua perinteisten kontrollimekanismien
soveltuvuudesta, silld hierakkiset, ylhddltd alaspdin suuntautuvat kontrollimekanismit
saattavat jopa heikentdd tehokkuutta tietotydssd (Teittinen & Auvinen 2014, 17) ja luo-
vuutta vaativissa tyotehtdvissa (Kacerauskas 2016, 336).

Kuinka ohjata ja johtaa nykypéivén organisaatioita on ajankohtainen ja monimutkai-
nen kysymys, johon ei 16ydy yksiselitteistd vastausta. Tand pdivdna kontrollimekanismit
voivat pitdd sisdllddn muutakin kuin sdént6ja ja ohjeita seki niiden toteutumisen valvon-
taa. Kontrollimekanismit tulisikin ndhdd laajemmin yksildstéd ldhtevéni toimintana ja ar-
vovalintoina (Teittinen & Auvinen 2014, 22). Erityisesti tietointensiivisessa tydssa ja asi-
antuntijaorganisaatioiden toiminnassa korostuu epdmuodollisen kontrollijirjestelmén
rooli, jonka avulla vaikutetaan tyontekijoiden kayttdytymiseen pehmeiden kontrollimeka-
nismien avulla (Alvesson 2004). Asiantuntijaorganisaatioissa byrokratian rooli vdhenee
ja niiden toiminnassa suositaan enemman joustavia ja sosiaalisia kontrollimekanismeja,
kuten kulttuurikontrollia ja klaanikontrollia (Kérreman & Alvesson 2004). Myos annet-
tuja sddntoji ja ohjeita tarvitaan, mutta kontrollijdrjestelmin rakentamisessa tulisi huomi-
oida paremmin yksilon inhimillinen rooli ja kdyttdytymiseen vaikuttavat asenteet (ks.
esim. Teittinen & Auvinen 2009).

Pehmeissid kontrollimekanismeissa on kyse organisaation kulttuurista ja organisaation
toimijoiden kdyttdytymisestd ja niiden vaikutuksesta organisaation tavoitteiden saavutta-
miseen (Combee, Dijkman, Ockles, Verzijlbergen, Vries, Wijk & Wortel 2015, 4). Peh-
meit kontrollimekanismit liittyvit organisaatiokulttuurin lisdksi organisaation johtamis-
filosofiaan, eettiseen kdyttdytymiseen ja ilmapiiriin sekd organisaation sosiaaliseen ym-
péristoon (Kirsch, Ko & Haney 2010; Chtioui & Thiéry-Dubuisson 2011; Combee ym.

2015). Pehmeissé kontrollimekanismeissa korostuu luottamus organisaation toimijoiden
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valilla, arvojen mukainen toiminta, sosiaaliset suhteet ja vuorovaikutus sekd organisaa-
tion johtamistapa (Buhariwalla 2006, 81).

Pehmeissd kontrollimekanismeissa korostuvat sosiaaliset, kulttuuriset ja yksiloiden
kayttaytymiseen liittyvdt ndkokulmat ovat usein jidneet vihemmélle huomiolle organi-
saation kontrollijarjestelmdn muodostamisessa (Combee ym. 2015, 4). Tdmé voi johtua
vahvasta perinteisestd kontrollikésityksestd, joka ilmenee hierarkkisena ylhdéltd alaspéin
suuntautuvana toimintamallina (Teittinen & Auvinen 2014). My0s asiantuntijaorganisaa-
tioissa voi ilmeté suhteellisen vahvoja hierarkkisia ja byrokraattisia rakenteita ja toimin-
tamalleja, mutta siitd huolimatta kontrollijérjestelma voi osoittautua pehmeéksi (ks. esim.
Kérreman & Alvesson 2004).

Talla laadullisella tutkimuksella pyritddn tunnistamaan asiantuntijaorganisaatiossa il-
menevid pehmeitd kontrollimekanismeja ja tarkastellaan epamuodollisen kontrollijérjes-
telmén roolia kohdeorganisaatioiden toiminnassa. Tutkimusta pehmeiden kontrollimeka-
nismien suhteesta organisaation toimintaan ei ole vield toistaiseksi tehty kovinkaan paljon
(Heeren-Bogers 2018, 24), minki vuoksi tutkimukselle on tilausta. Tutkimustuloksia tar-
kasteltaessa tulee ottaa huomioon, ettd tissd tutkimuksessa ilmenevéit kontrollimekanis-
mit ovat aina tutkittavasta kohdeorganisaatiosta riippuvaisia (Otley 2003; Strobele &
Wentges 2018). Samanlaiset kontrollijérjestelmait, jotka toimivat erilaisissa toiminta- ja
kulttuuriympéristoissd voivat tuottaa toisistaan poikkeavia tuloksia (Otley 2003, 323). Se,
mitkd kontrollimekanismit sopivat mihinkin organisaatioon riippuu monesta eri tekijasta,
kuten organisaation luonteesta, ympéristostd ja sielld tydskentelevistd henkildista (Stro-
bele & Wentges 2018). Kontrollijdrjestelmin rakentamisessa tuleekin ottaa huomioon or-
ganisaation omakohtaiset piirteet, tavoitteet, tarkoitus, kulttuuri ja sielld toimivat ihmiset.
Erilaisten kontrollijdrjestelmien rakentaminen on niin ollen aina kontekstisidonnaista,
mutta niissd ndyttdd olevan myos muutamia suhteellisen yleisid piirteitd (Otley 2003,
325). Tamin tutkimuksen tulokset tarjoavat nikokulmia yleisesti asiantuntijaorganisaa-
tioiden kontrollijdrjestelmien rakentamiseen, silld kaikki tutkimukseen valitut kohdeor-

ganisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatioita.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tamin tutkimuksen tavoitteena on tarkastella asiantuntijaorganisaatioissa ilmenevii peh-
meitd kontrollimekanismeja ja epdmuodollisen kontrollijdrjestelmén roolia. Tutkimuk-
sessa pehmeitd kontrollimekanismeja tutkitaan kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimus-
menetelmalld. Laadullisen sisdllonanalyysin avulla tunnistetaan kohdeorganisaatioissa il-
menevid pehmeitd kontrollimekanismeja haastattelemalla eri organisaatioiden johtohen-
kiloitd puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Tutkimukseen valituista organisaatioista

kaksi on yksityiseltd sektorilta ja kuusi julkiselta sektorilta. Kohdeorganisaatiot valittiin
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tutkimukseen lumipallotekniikkaa hyodyntamailla. Tutkimukseen valittuja kohdeorgani-
saatioita kuvataan tarkemmin luvussa 3.2.
Tutkimuksen tavoitteeseen vastataan tutkimuskysymysten avulla. Tutkimuksessa on

kaksi padtutkimuskysymysti, jotka ovat seuraavat:

e Millaisia pehmeitd kontrollimekanismeja kohdeorganisaatioiden toiminnassa on
tunnistettavissa?
e Millainen rooli epdmuodollisella kontrollijdrjestelmalld on kohdeorganisaatioiden

toiminnassa?

Naiiden tutkimuskysymysten avulla on tarkoitus muodostaa késitys siitd, millaisia
kontrollimekanismeja kohdeorganisaatioiden toiminnasta on tunnistettavissa. Ensimmaéi-
sen tutkimuskysymyksen avulla syvennytéén erityisesti aineistosta ilmeneviin pehmeisiin
kontrollimekanismeihin. Toisen tutkimuskysymyksen avulla tuetaan ensimmaista tutki-
muskysymysti ja tarkastellaan epdmuodollisen kontrollijdrjestelmin roolia kohdeorgani-

saatioiden toiminnassa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu viidestd padluvusta, joista ensimmadisessid johdatellaan lukija tutkimuk-
sen aihepiiriin ja tarkoitukseen. Tutkimuksen toisessa pddluvussa esitellddn tutkimuksen
teoreettinen ja kdsitteellinen viitekehys, joka rakentuu tutkimusilmiéon liittyvian tieteel-
lisen kirjallisuuskatsauksen pohjalta. Kirjallisuuskatsaus koostuu aiheeseen liittyvista tie-
teellisistd artikkeleista ja muista tutkittavan ilmion kannalta merkittdvistd aikaisemmista
tutkimuksista. Padluvussa kaksi kisitellddn kontrolli-késitteen alkuperdd, perinteisid
kontrollimekanismeja sekd organisaation kontrollijdrjestelmiin liittyvai aikaisempaa tie-
teellistd tutkimusta. Luvussa késitellddn my0s keskeisimpid pehmeitd kontrollimekanis-
meja, joita ovat kulttuurikontrolli, eettinen toiminta kontrollimekanismina, johtamisfilo-
sofia kontrollimekanismina sekéd klaanikontrolli ja itsekontrolli.

Tutkimuksen kolmannessa pddluvussa esitelldén tarkemmin tutkimusaineiston han-
kinta, kohdeorganisaatioiden kuvailu ja valittu tutkimusmenetelmé. Kolmannessa pailu-
vussa esitellddn myds, kuinka aineiston analyysi on toteutettu. Neljdnnessd péadluvussa
esitetddn tutkimuksen keskeisimmat tulokset. Tutkimuksen tulosten jilkeen viidennessa
padluvussa esitetddn tutkimuksen johtopditokset ja yhteenveto sekéd arvioidaan tutkimuk-
sen luotettavuutta. Viidennessa padluvussa esitetddn myos tutkimusilmion kannalta rele-

vantit jatkotutkimusaiheet.
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2 TEOREETTINEN JA KASITTEELLINEN VIITEKEHYS

2.1 Kontrolli-Kisitteen alkuperi

Organisaatioissa ilmenevid kontrollimekanismeja on tutkittu eri tieteenalojen, kuten esi-
merkiksi litketaloustieteen, sosiologian ja psykologian, ndikokulmista jo vuosikymmenten
ajan (ks. esim. Ouchi 1977; Simos 1995; Falkenberg & Herremans 1995; Merchant &
Van der Steden 2012; Wang & Dyball 2019). Viime vuosikymmen ajan kontrollimeka-
nismeihin liittyvéssd keskustelussa on puhuttu erityisesti hyvén hallinnon viitekehyksesta
(engl. corporate governance), organisaation sisdisistd kontrollimekanismeista (Arwinge
2013) sekd organisaation eettisestd ja vastuullisesta toiminnasta (Huhtala, Kangas, Lamsa
& Fedlt 2013). Perinteisesti kontrolli on kisitteend liitetty erityisesti taloustieteen ja las-
kentatoimen tutkimuskirjallisuuteen (Otley 1994; Berry, Coad, Harris, Otley & Stringer
2009; Teittinen & Auvinen 2014) ja usein erilaisia kontrollimekanismeja tarkastellaan
osana johdon ohjausjérjestelmaa (ks. esim. Simos 1995; Malmi & Brown 2008; Merchant
& Van der Steden 2012).

Arwingen (2013, 7) mukaan kontrollin mééritteleminen yksiselitteisesti on haastavaa
ellei mahdotonta, silld késitteeseen liittyy useita erilaisia mééritelmid ja merkitysvaiheita.
Kontrolli-kédsitettd pidetdénkin usein monitulkintaisena ja epdméiirdisend (Teittinen &
Auvinen 2014, 17). Suomenkielinen késite kontrolli tulee englanninkielisestd sanasta
control, jolla tarkoitetaan valtaa vaikuttaa tai ohjata ihmisten kéyttdytymisté tai tapahtu-
mien kulkua (Cambridge Dictionary -verkkosivu). Englannin kielesséd kontrolli-késite on
laaja, silld se liitetddn johtamiseen, toimintojen ohjaamiseen, rajoittamiseen, tarkastami-
seen, valvontaan ja sddntdjen antamiseen sekd myds valtaan ja padtoksentekoon (MOT -
sanakirjasto). Suomen kielessd kontrolli-késite liitetdén englannin kielen tavoin johtami-
seen, hallintaan, valvontaan, tarkkailuun ja maardysvaltaan (Auvinen & Teittinen 2009,
6; Teittinen & Auvinen 2014, 18).

Otley ja Berry (1980, 231-233) maddrittelevdt organisaatioissa ilmenevit kontrolli-
mekanismit prosesseiksi. Prosessien avulla varmistetaan, ettd organisaatio sopeutuu sen
toimintaympiristoon ja ettd se toimii organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Otleyn
ja Berryn (1980) mukaan kontrolli-késitteeseen liittyy tietyn henkilon tai henkiléiden
madrddva asema, jossa yhdelld henkil6lld tai ryhmailld on ylivalta toiseen vallan kédyton
kautta. Tdlloin kontrollimekanismiin sisdltyy myos ajatus vallan kédytostd, toiminnan
sddntelystd ja valvonnasta. Teittisen ja Auvisen (2014, 18) mukaan kontrollimekanismi
voidaan ndhdi kahdesta eri ndkdkulmasta joko asiana, jota kontrolloidaan tai toimintana,
jota ohjataan ja valvotaan.

Ouchi (1977) médrittelee kontrollimekanismit arviointiprosessiksi, joka perustuu or-

ganisaation toiminnan valvontaan seké kéyttdytymisen ja tulosten arviointiin. Hén jakaa



13

kontrollimekanismit kahteen péddkategoriaan 1) kdyttdytymiseen vaikuttaviin kontrolli-
keinoihin ja 2) toiminnan tulokseen vaikuttaviin kontrollikeinoihin. Toiminnan tulokseen
vaikuttavia kontrollimekanismeja (engl. output control) pidetddn yleenséd tehokkaampina
kuin kdyttdytymiseen liittyvid kontrollimekanismeja (engl. behavioral control). Toisaalta
tulokseen vaikuttavia kontrollimekanismeja pidetdédn vihemmaén joustavimpina ja niitd
on usein hankalampi mukauttaa muihin organisaation kontrollitarpeisiin. (Ouchi 1977,
95-99; Ouchi 1979, 833.) Toiminnan tulokseen vaikuttavia perinteisid kontrollimekanis-
meja ovat esimerkiksi tuloskontrolli, budjetointi ja toiminnan suunnittelu (Berry & Otley
1980).

Edella mainituista méaaritelmistd on huomattavissa, etti kasitteellisesti kontrollimeka-
nismeissa korostuu erityisesti toiminnan rajoittaminen, vallan kéyttd, ohjaaminen ja val-
vonta. Tdma jattdd varjoonsa kontrollimekanismien toisen puolen, kuten niiden luoman
turvallisuuden, hallinnan ja yhdenmukaisuuden. Kontrollimekanismeja tarvitaan asioiden
organisoimiseksi ja kaaoksen vilttdmiseksi organisaatiossa. (Teittinen & Auvinen 2014,
19.) Kontrollimekanismeilla voi olla keskeinen rooli myds organisaation maineen suoje-
lemisessa, eettisen toiminnan toteutumisessa ja tyontekijoiden kayttadytymisessd (Weibel,
Den Hartog, Gillespie, Searle, Six & Skinner 2015, 450). Weibelin ym. (2015, 438) mu-
kaan on organisaatioissa tulisi huomioida, etté erilaisten kontrollimekanismien tarkoitus
on suojella tyontekijaa, viahentda riskejd ja organisaation haavoittuvuutta sekd myos he-
rattdd tyontekijoiden ja sidosryhmien luottamusta organisaatioon. Seuraavassa luvussa
2.1.1 tarkastellaan perinteistd johdon kontrollin késitettd ja siind tapahtuneita viimeaikai-

sia muutoksia.

2.1.1 Johdon kontrollin kdsite

Perinteisesti organisaatioiden kontrollimekanismeihin liitetddn johdon kontrollin késite
(engl. management control). Johdon kontrollin méadrittelyssd on edelleen havaittavissa
liiketaloustieteiden 1dhtokohdat 1900-luvun alusta. Johdon kontrollilla tarkoitetaan perin-
teisen litkkeenjohdon maéritelmaa eli hierarkkisia, ylhdilta alaspdin suuntautuvia ja vai-
heittaisiin toimintoihin liittyvid kontrolli- ja valvontakeinoja. (Auvinen & Teittinen 2009,
9-10; Teittinen & Auvinen 2014, 19.) Johdon kontrollimekanismeja pidetdén usein muo-
dollisina, tietopohjaisina rutiineina ja menettelytapoina, joita johtajat kdyttdvét organi-
saation toimintojen ylldpitdimiseen tai niiden muuttamiseen (Simons 1995, 5). Johdon
kontrollin tarkoituksena on varmistaa, ettd organisaation toimijat, johto ja tyontekijit toi-
mivat organisaation parhaaksi ja organisaation tavoitteiden mukaisesti (Otley 2003, 313).
Liséksi johdon kontrollilla tarkoitetaan usein taloudellisten tavoitteiden muotoilua, niiden
asettamista ja seurantaa (Heeren-Bogers 2018, 22). Pohjimmiltaan johdon kontrolli on

organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamisen tukemista (Nixon & Burns 2005,
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263), jonka kulmakivend toimivat suorituksen arviointi ja vastuiden jakaminen (Otley
1994, 296).

Teittinen ja Auvinen (2014) jakavat johdon kontrollin rakentumisen taloudellisiin ja
ei-taloudellisiin sekd muodollisiin ja epdmuodollisiin ulottuvuuksiin. Taloudellinen ulot-
tuvuus mukailee perinteisen johdon kontrollin kisitettd, jolloin korostuvat organisaation
tulostavoitteiden asettaminen, niiden saavuttaminen, valvonta ja ohjaus. Ei-taloudellinen
ulottuvuus korostaa laadullisia ja my0s sosiaalisia tekijoitd. Muodollisella kontrollin ulot-
tuvuudella tarkoitetaan organisaation virallisia ohjeita ja sdéntdjd, jotka kuvaavat kont-
rollimekanismien byrokraattista luonnetta (ks. esim. Ouchi 1977). Epdmuodolliseen ulot-
tuvuuteen liitetddn organisaation arvot, esimiehen antama ohjaus ja vuorovaikutus. Muo-
dollista ja taloudellista kontrollin ulottuvuutta pidetddn perinteisind nikdkulmina kont-
rollimekanismeihin liittyen ja se kumpuaa edelleen vahvasti kontrollimekanismien pe-
rimmadiisessd merkityksessd. (Auvinen & Teittinen 2009, 10; Teittinen & Auvinen 2014,
19.) Ei-taloudellista ja epdmuodollista ulottuvuutta pidetddn tuoreempana nikokulmana
kontrollimekanismeihin liittyen ja ne katsotaan korostuvan erityisesti 2000-luvun organi-
saatioissa (Nixon & Burns 2005; Merchant & Van der Steden 2012).

Organisaatioiden toimintaympéristossd tapahtuneet muutokset edellyttivét johdon
kontrollissa tapahtuvaa muutosta vastaamaan nykyisti tyoeldmaa ja tyotehtdvid. Perintei-
sessd johdon kontrollissa kdytetyt mallit, kieli ja oletukset siirtyvét yhd kauemmas tdmén
pdivdan ongelmista ja monien organisaatioiden kohtaamista haasteista (Otley 1994, 290).
Esimerkiksi Teittinen ja Auvinen (2014) ovat muodostaneet késitteen toimijakontrolli,
jonka tarkoitus on toimia johdon kontrollin nykyaikaisena versiona. Toimijakontrollin
tarkoitus on kritisoida hierarkkista ylhddltd alaspdin suuntautuvaa mekanistista tehok-
kuusajattelua korostavaa kontrollikésitystd. Keskeinen ero toimijakontrollilla ja perintei-
selld johdon kontrollilla on se, ettd toimijakontrollin mukaan yksiléd ja holistista nédke-
mystd painotetaan entistd enemmaén kontrollimekanismien rakentumisessa. (Auvinen &
Teittinen 2009, 10; Teittinen & Auvinen 2014, 17-18, 22.) Holistisella ndkemyksella tar-
koitetaan ihmiskésitystd, jossa ihmisen olemassaolon ndhdddn muodostuvan tajunnalli-
suuden, situationaalisuuden ja kehollisuuden kokonaisuudesta (Rauhala 1983, 24-25).
Teittisen ja Auvisen (2014, 20) mukaan organisaatiossa toimiva yksilo tulee ndhda inhi-
millisend toimijana, jolla on tunteet, tietoisuus ja kyky ajatella. Toimijakontrollin inhi-
millinen rooli korostuu erityisesti perinteisen johdon kontrollin sosiaalisissa ja eettisissd
ulottuvuuksissa (Auvinen & Teittinen 2009, 10).

Hyvé ja onnistunut johdon kontrolli on organisaation toiminnan kannalta luonnollisesti
tiarkedd, jotta organisaatio suoriutuu tehtdvissddn mahdollisimman hyvin. Johdon kont-
rollin tirkein tehtdvd on saada tyontekijdt toimimaan organisaation kannalta toivotulla
tavalla, silld muuten organisaatio voi ajautua taloudellisiin ongelmiin, maineriskeihin ja
pahimmillaan koko organisaation tuhoon (Merchant & Van der Steden 2012, 3, 9). 2000-

luvun organisaatioissa korostuu yhd enemmin tieto ja yksilon henkilokohtainen
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osaaminen, mihin suuntaan my0s johdon kontrollin tulisi kehittyd (Auvinen & Teittinen
2009, 10). Tasti johtuen yksildad ei pitdisi ndhdé ainoastaan kontrolloitavana, vaan myos
keskeisend toimijana kontrollimekanismien rakentamisessa (Teittinen & Auvinen 2014,
23). My®0s varsinainen kontrollimekanismi tulisi ndhdd kontrolloitavan nidkokulmasta,
jolloin on syyté pohtia sitd, kuinka yksilé ndkee ja kokee hdneen kohdistuvan kontrolli-
mekanismin (Auvinen & Teittinen 2009, 14). Johdon kontrollin toimintakenttd onkin
viime vuosikymmenten aikana laajentunut ja siirtynyt enemmaén tuotantopuolesta strate-
gia-alueelle, jossa painottuu erityisesti arvon luominen, osallistava johtaminen ja oppimi-
nen myos muilta kilpailukykyisiltd organisaatioilta (Barros & Ferreira 2019, 348). Seu-
raavassa luvussa 2.1.2 esitelldédn muutamia perinteisid kontrollimekanismeja, joita taval-

lisesti ilmenee organisaatioiden toiminnasta.

2.1.2  Perinteisii kontrollimekanismeja

Organisaatiot ovat sosiaalisia jdrjestelmid, jossa yksilot sovittavat omia tarpeitaan orga-
nisaation tavoitteisiin ndhden ja tasapainoilevat ndiden kahden valilld (Simons 1995, 13).
Ouchi (1979) nékee organisaatioiden ongelmana yhteisen suunnan I6ytdmisen yksilon ja
organisaation tavoitteiden valilla erityisesti silloin, kun ne jakavat vain osittain yhdenmu-
kaisia tavoitteita. Néitd yksiloiden ja organisaation vilisid tavoiteristiriitoja pyritddn rat-
kaisemaan erilaisten kontrollimekanismien avulla. Ouchi (1979) esittelee kolme erilaista
kontrollimekanismia, joiden avulla organisaatiot voivat yrittdd ratkaista tavoitteiden ris-
tirtitaongelmaa. Ndma kolme kontrollimekanismia ovat 1) markkinakontrolli, 2) byrokra-
tiakontrolli ja 3) klaanikontrolli (Ouchi 1979, 833).

Markkinakontrollin tarkoitus on, ettd yksilon kykyja mitataan tisméllisesti ja palkitaan
panoksen tai osallistumisen perusteella (Ouchi 1979). Markkinakontrollin avulla pyritdén
ohjaamaan tyontekijad keskittyméén juuri sithen tehtdvain mistd héntd lopulta palkitaan.
Tamai voi johtaa sithen ettei tyontekija kiinnitd huomiota muihin tydtehtéviin kuin mihin
mitatut ja palkitut linjaukset ohjaavat. (Alvesson 2004, 132.) Markkinakontrolli kuuluu
organisaation muodolliseen kontrollijarjestelméédn (Norris & O’Dwyer 2004, 178). Mark-
kinakontrollin tapaan my6s Ouchin (1979) miérittelemé toinen kontrollimekanismi, by-
rokratiakontrolli, kuuluu organisaation muodolliseen kontrollijarjestelmédén. Byrokra-
tiakontrollin avulla on tarkoitus muodostaa keino, jonka avulla valvotaan tyontekijéiden
kayttdytymistd ja arvioidaan heiddn suoriutumista tyostdén (Strobele & Wentges 2018,
187). Toisin sanoen byrokraattisella kontrollimekanismilla kohdistetaan kontrollitoimi
tyontekijddn siddntdjen, valvonnan ja palkitsemisen kautta (Teittinen & Auvinen 2014,
20).

Kolmas Ouchin (1979) médrittdma kontrollimekanismi on klaanikontrolli, jota kutsu-

taan myOs organisaation sosiaaliseksi kontrolliksi (Wang & Dyball 2019). Klaanikontrolli



16

liittyy organisaation sosiaaliseen ymparistoon, vuorovaikutukseen, ryhmén jasenend ole-
miseen ja ryhmépaineeseen (Ouchi 1979, 833). Alvessonin (2004) mukaan klaanikont-
rollin avulla on mahdollista hallita sellaista toimintaa, joissa perinteiset kontrollitoimet
eivit toimi. Esimerkiksi asiatuntijaorganisaatioiden ohjaamisessa on korostettu jousta-
vampaa ldhestymistapaa, joka korostaa klaanikontrollin tarvetta, ei niinkdén byrokraatti-
sia tulospainotteisia kontrollimekanismeja (Alvesson 2004, 132). Norris ja O’Dreyw
(2004) luokittelevat klaanikontrollin organisaation epamuodolliseksi sosiaali- ja itsekont-
rolliksi (engl. self-control). Itsekontrolli liitetddn yksilon omiin henkildkohtaisiin arvoi-
hin ja tavoitteisiin. Mitchellin ja Meacheamin (2011) mukaan itsekontrolli muodostuu
yksilon ammatillisen kulttuurin sisdistdmisestd, johon liittyvat ammattiin kuuluvat perus-
arvot ja odotukset. Itsekontrolli ja klaanikontrolli kuuluvat molemmat organisaation epé-
muodolliseen kontrollijarjestelmédén (Norris & O’Dreywn 2004, 178—179) ja niitd kasi-
tellddn tarkemmin omissa luvuissaan 2.3.4 ja 2.3.5.

Yhtend perinteisend kontrollimekanismina voidaan pitdéd tuloskontrollia (engl. result
control). Tuloskontrollina voidaan pitdd toiminnanohjausta, jossa suoritetusta hyvista
tyOsté ja tuloksesta maksetaan palkkiota. Palkkio on yleensé rahallinen korvaus, jota pi-
detdidn usein tehokkaana motivaatiokeinona. Taménkaltainen kontrollimekanismi on hy-
vin yleinen monissa organisaatioissa ja sen avulla voidaan pyrkid vaikuttamaan tyonteki-
joiden motivaatioon tehdd toitd enemmaén tai paremmalla laadulla. Kriittinen tekijé ta-
mankaltaisessa kontrollimekanismissa on se, miten hyvin suoritettu ty6 ja tulos mééritel-
ladn. Parhaimmillaan tuloskontrolli vaikuttaa positiivisesti tyontekijin motivaatioon, an-
taa selkedn suunnan ja kannustaa tyontekijdd kehittymadn. Kaikissa tapauksissa tulos-
kontrollia ei kuitenkaan voida toteuttaa tehokkaasti. (Merchant & Van der Steden 2012,
29, 32.) Esimerkiksi tiimityoskentelyyn perustuvassa tydsuorituksessa voi olla haastavaa
hyodyntéé tuloskontrollia perinteisessd muodossaan. Haasteena voi olla haluttujen yksi-
161listen tavoitteiden riittdvén tarkka méérittiminen seké vaikeudet arvioida ja mitata hen-
kilokohtaista panosta tiimin tuloksista (Kirsch ym. 2010, 469). Parhaiten tuloskontrolli
toimii silloin, kun organisaatio voi médrittdd selkedésti, millaisia tuloksia yksiloltd halu-
taan. Télloin tyontekijalla tulee olla mahdollisuudet vaikuttaa halutun tuloksen saavutta-
miseen ja organisaatiolla tulee olla oikeudenmukaiset keinot mitata suoriutumista tehok-
kaasti (Merchant & Van der Steden 2012, 36).

Tuloskontrollin lisdksi yhtend perinteisend kontrollimekanismina voidaan pitda kult-
tuurikontrollia (engl. cultural control) (Malmi & Brown 2008; Merchant & Van der
Steden 2012; Teittinen & Auvinen 2014). Malmin ja Brownin (2008, 294) mukaan orga-
nisaatiokulttuuri kuuluu kontrollijirjestelméén silloin, kun sitd kdytetddn tyontekijoiden
kayttdytymisen sddtelemiseen. Organisaatiokulttuuria kontrollimekanismina voidaan
hyodyntédéd esimerkiksi kannustamalla tyontekijoitd yhteisty0hon, silld voimakas ryhma-
paine vaikuttaa nithin henkil6ihin, jotka poikkeavat ryhmén yhteisistd sdédnndistd ja ar-
voista (Merchant & Van der Steden 2012, 36). Kulttuurikontrolli liitetddn klaani- ja
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itsekontrollin tavoin organisaation epamuodolliseen kontrollijdrjestelméin (Otley 2003).
Organisaatiokulttuuria kontrollimekanismina késitellddn tarkemmin luvussa 2.3.1.
Merchantin ja Van der Stedenin (2012, 12) mukaan tiydellinen kontrollimekanismi on
olemassa vain tavallisissa ja rutiininomaisissa tilanteissa. Se, mitkéd kontrollimekanismit
sopivat mihinkin organisaatioon, riippuu monesta eri tekijdstd, kuten organisaation luon-
teesta, toimintaympéristostd, johdosta ja tyontekijoistd (Strobele & Wentges 2018; Auvi-
nen & Teittinen 2009, 20). My0s organisaatiorakenne vaikuttaa kontrollimekanismeihin
(Ouchi 1977, 95). Esimerkiksi suurissa ja monikulttuurisissa organisaatioissa on yleensa
useampia hierarkiatasoja ja erilaisia yksikoitd, minka vuoksi niissa tulisi ilmetd enemmaén
erilaisia kontrollimekanismeja (Ouchi 1977, 109). Tyypillisesti tietointenviisissi organi-
saatioissa suositaan sosiaalisia kontrollimekanismeja enemmén kuin perinteisid byro-
kraattisia kontrollimekanismeja (Kérreman & Alvesson 2004). Seuraavassa luvussa 2.2
tarkastellaan, mitd organisaation kontrollijérjestelmilld yleensa tarkoitetaan ja minkélai-

sista seikoista organisaation kontrollijdrjestelmat tyypillisesti koostuvat.

2.2 Organisaation kontrollijirjestelmét

Organisaation kontrollijarjestelmilld tarkoitetaan johdon ohjaus-, valvonta-, ja seuranta-
jarjestelmid, joiden avulla pyritddn ohjaamaan organisaation toimintaa sen tavoitteiden
saavuttamiseksi ja ei-toivotun toiminnan ehkéisemiseksi (Otley 2003). Malmin ja Brow-
nin (2008) mukaan organisaation kontrollijarjestelmésta ei ole olemassa yhtd ainoaa ja
selkedd mairitelmid ja useat tutkijat ovat méadritelleet sen eri tavalla (Malmi & Brown
2008; Otley 2003; Ouchi 1979; Chenhall 2003). Yleisesti organisaation kontrollijarjes-
telméssd ollaan kiinnostuneita siitd, millaisia kontrollimekanismeja johto tai esimiehet
kayttavat saadakseen organisaation tyon tehdyksi tavoitteiden mukaisesti (Ouchi 1979,
834). Anthonyn ja Govindarajan (2007, 98) mukaan keskeinen kontrollijérjestelmien teh-
tdvd on varmistaa, ettd organisaation ja sen toimijoiden tavoitteet ovat yhdenmukaisia.
Organisaation kontrollijarjestelmit ovat myos keskeinen keino vaikuttaa tyontekijoiden
kayttaytymiseen (Otley 2003, 325) ja heiddn luottamukseensa organisaatiota kohtaan
(Weibel ym. 2015).

Chenbhallin, Kallunkin ja Silvolan (2011, 99) mukaan organisaation kontrollijarjestel-
mallé tarkoitetaan kontrollipakettia, joka koostuu sosiaalisista verkostoista, innovatiivi-
sesta kulttuurista ja muodollisista kontrollimekanismeista. Chenhall ym. (2011) tavoin
my6s Malmi ja Brown (2008) tarkastelevat organisaation kontrollijarjestelmid kontrolli-
pakettina. Heiddn mukaansa kontrollijirjestelméd voidaan ndahda tyokalupakkina, joka
koostuu muodollisista ja epdmuodollisista kontrollimekanismeista (Malmi & Brown
2008). Useimmiten organisaation kontrollijirjestelman ajatellaankin koostuvan kahdesta

erilaisesta ulottuvuudesta: 1) muodollisesta ja 2) epdmuodollisesta kontrollijdrjestelmasta
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(Ferreira & Otley 2009, 264). Niita kahta kontrollijirjestelmén ulottuvuutta tarkastellaan
tarkemmalla tasolla seuraavissa luvuissa 2.2.1 ja 2.2.2.

Perinteisesti erilaisilla ohjaus- ja kontrollijdrjestelmilld on tarkoitettu organisaation ta-
loudellisten tavoitteiden muotoilua ja valvontaa eli sitd, kuinka ja missd maérin taloudel-
liset tavoitteet on saavutettu. Liséksi perinteiset kontrollijarjestelmét perustuvat voimak-
kaasti tarkkaan toiminnan etukdteissuunnitteluun, mikd edellyttdd hyvid tulevaisuuden
ennustemalleja. (Otley 2003, 321.) Ténéd paivéna litketoimintaymparistd muuttuu kuiten-
kin hyvin nopeasti, miki tekee tulevaisuuden ennustamisesta haastavaa. Lisédksi organi-
saation toiminnan monimutkaistuminen (Nickell & Roberts 2013, 219), tavoitteiden
luonne ja tiedon lisddntyminen ovat laajentaneet kontrollijiarjestelmien tarkoitusta. Tasté
johtuen perinteinen késitys organisaation kontrollijérjestelmisti ei ole enda riittdvan kat-
tava organisaatioissa (Heeren-Bogers 2018, 22-23; Otley 1994, 292).

2000-luvun ndkokulma kontrollijarjestelmiin liittyen keskittyy enemmin johdon kéy-
tdntoihin ja toimenpiteisiin (Heeren-Bogers 2018, 23) sekd organisaation sosiaaliseen
ymparistoon (Norris & O'Dwyer 2004, 176). Tamé ndkokulma pitdd sisdlladn niin sano-
tun pehmedn alueen, joka varmistaa sen, ettd organisaation toiminnot ovat organisaatiossa
yleisesti hyvéksyttivid (Heeren-Bogers 2018, 23). Kontrollijarjestelmi muodostaa olen-
naisen osan tyontekijoiden sosiaalisesta ympéristostd (Norris & O'Dwyer 2004, 176),
jonka vuoksi siind tulisi huomioida vahvemmin organisaatiossa ilmenevit rituaalit ja pe-
rinteet sekd sosiaaliset tapahtumat (Ouchi 1977, 99). Tdménkaltaisessa ldhestymistavassa
otetaan huomioon organisaation tavoitteet myos sosiaalisesta nikokulmasta taloudellisten
tavoitteiden liséksi (Heeren-Bogers 2018, 23).

Parhaimmillaan organisaation kontrollijdrjestelmét mahdollistavat organisaation me-
nettelytapojen oikeudenmukaisuuden sekd parantavat organisaation kyvykkyyttd ja mai-
netta. Oikeudenmukaisten menettelytapojen myotd myds yksiloiden luottamus organisaa-
tiota kohtaan kasvaa. Kontrollijdrjestelmét voivat nostaa tyontekijoiden odotuksia laa-
dusta ja sddnnollisestd palautteen saamisesta, mutta jos ndma eivét toteudu johdonmukai-
sesti, voi se lopulta heikentda tyontekijén luottamusta organisaatiota kohtaan. Kontrolli-
jarjestelmin toimivuuden kannalta on olennaista tasapaino ja kultaisen keskitien 10ytadmi-
nen kontrollimekanismien toteuttamisessa. (Weibel ym. 2015, 441-444, 451-452.)

Kontrollijarjestelmaét eivit ole staattisia, vaan ne ovat dynaamisia ja itseohjautuvia jér-
jestelmid, mika aiheuttaa haasteita kontrollijarjestelmin suunnittelulle (Otley 2003, 323).
Strobele ja Wentges (2018) nékevit organisaation kontrollijérjestelmien kannalta kolme
seuraavaa ongelmaa: 1) kontrollijdrjestelmi on epéselvd, jolloin tyontekijit eivét tieda,
mité heiltid odotetaan, 2) motivaatio-ongelmat, jolloin organisaation tavoitteet eivit vastaa
tyontekijoiden tavoitteita ja 3) toimijoiden henkilokohtaiset rajoitteet, jotka ilmenevit
osaamisen puutteina. Organisaatioiden kontrollijirjestelmissa tulisi huomioida ndma Sto-
belen ja Wentgesin mainitsemat haasteet ja rakentaa kontrollijdrjestelmasté sellainen, ettia

kyseiset ongelmat voidaan vélttda.
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2.2.1 Muodollinen kontrollijirjestelmdi

Muodollisella kontrollijarjestelmalld (engl, formal control system) tarkoitetaan organi-
saation nakyvad kontrollijarjestelmé, jonka tarkoituksena on hallita tyontekijoiden kéyt-
tdytymisté selkeiden ja ndkyvien toimenpiteiden avulla (Falkenberg & Herremans 1995,
134). Muodollinen kontrollijarjestelma sisdltdd organisaation tavoitteet, budjetit, palkit-
semisjdrjestelmait ja yksilon tydsuorituksen arviointistandardit (Norris & O’Dwyer 2004,
177). Tyypillisesti muodollisella kontrollijarjestelmalld pyritddn mittaamaan joko tulok-
sia tai kayttdytymistd (O’Reilly 1989, 11), mistd tavanomainen esimerkki on organisaa-
tion tuloskorttijérjestelma.

Muodollisen kontrollijjarjestelmén avulla vaikutetaan suoraan organisaation toimijoi-
den kéyttaytymiseen (Falkenberg & Herremans 1995, 134) esimerkiksi erilaisten sdanto-
jen ja ohjeiden avulla. Muodolliset kontrollijdrjestelmit ovat tehokkaimpia silloin, kun
organisaation toimintaympéristd on vakaa, tyd on rutiininomaista, tydstd suoriutumista
on helppo valvoa sekéd tyontekijoiden tuloksia ja suoriutumista on helppo mitata (Ouchi
1977). Tehokkaat muodolliset kontrollijarjestelmét usein vdhentdvit johdon epivar-
muutta, silld niiden avulla voidaan ennustaa suhteellisen tarkasti tyontekijoiden kayttdy-
tymistd (Falkenberg & Herremans 1995, 134). Kéyttdytymisen hallitseminen kirjallisten
sdantdjen avulla voikin osoittautua tehokkaaksi erityisesti rutiininomaisissa ja helposti
ennustettavissa tilanteissa (Chtioui & Thiéry-Dubuisson 2011, 295).

Asiantuntijaorganisaatioiden toiminnasta puuttuu usein tyon rutiininomaisuus ja tois-
tettavuus, mikéd ilmenee tyypillisesti teollisuuden alalla esimerkiksi tehdastydssd. Useim-
miten asiantuntijaorganisaatioissa ldhes koko toiminta perustuu ithmisten osaamisen ja
tiedon viliseen vuorovaikutukseen (Salmela 2008, 7). Toisin kuin perinteisissad johtamis-
teorioissa, organisaation menestymisen kannalta kriittiset resurssit sijaitsevat tyonteki-
jOissd, heiddn osaamisessaan, kyvyissdin ja taidoissaan. Namai resurssit ovat osa tyonte-
kijan inhimillistd aineetonta pddomaa, jotka ovat pddosin hiljaista tietoa. (Mitchell &
Meacheam 2011, 151-152.) Asiantuntijaorganisaatioissa tyoskentelevd henkilostd on
oman alansa asiantuntijoita, jotka eivét yleensa tyydy suorittavan objektin rooliin (Kolari
2010, 174). Tama voi aiheuttaa organisaation johdolle haasteita, mikéli toiminnan ohjaa-
misessa hydodynnetiddn pddosin muodollista kontrollijarjestelméé ja epdmuodollisen kont-
rollijdrjestelmin roolia ei tunnisteta. Asiantuntijaorganisaatioiden tyon luonne vihentda
muodollisen kontrollijérjestelmén roolia, silld sithen liittyvdt byrokraattiset kontrolli-
mekanismit eivdt useimmiten toimi sellaisinaan toiminnan tai kdyttdytymisen ohjaami-
sessa (Kdrreman & Alvesson 2004).

Vaikka muodollisen kontrolljjarjestelmén roolia ei pidetd niin vahvana asiantuntijaor-
ganisaatioiden toiminnan ohjaamisessa, on silld oma tehtidvénsa ja roolinsa. Muodollinen
kontrollijérjestelma takaa organisaatiolle tietyn vakauden (Ditillo 2004, 252). Joillakin

asiantuntijaorganisaatioilla voi olla myos vahvoja hierarkkisia ja byrokraattisia piirteitéd
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(Kéarreman & Alvesson 2004). Byrokraattisesta jarjestelmistd huolimatta kontrollijirjes-
telma voi ilmetd pehmeénd, jolloin siind ilmenee sekoitus perinteisid ja sosiaalisia kont-
rollimekanismeja (Kdrreman & Alvesson 2004, 164). Alvessonin (2004) mukaan asian-
tuntijaorganisaatioissa ilmenevé hierarkkisuus ja byrokraattisuus voivat liittyd osittain
myds organisaation kokoon. Hanen mukaansa tiiviit kollegiaaliset suhteet ovat yleisem-
pid niissd organisaatioissa, joissa hierarkiaa on tyypillisesti vihemmaén kuin organisaa-
tioissa, joissa ylin johto on selvésti muiden jdsenten ylédpuolella (Alvesson 2004, 129).

Muodolliseen kontrollijarjestelmain liittyy myds haasteita. Esimerkiksi lilan muodol-
linen kontrollijdrjestelma voi jittdd vihan tilaa uusille aloitteille ja vuorovaikutukselle,
joita ilman organisaation kehittyminen ja edistyminen vaikeutuvat (Chtioui & Thiéry-
Dubuisson 2011, 295). My®s liian tiukka henkildston kéyttaytymisen seuraaminen ja val-
vonta voi herkdsti ylittdd sopivuuden rajat, jolloin kontrollimekanismin vaikutus kdédntyy
negatiiviseksi (Weibel ym. 2015, 451). Ratkaisevan tdrkedd on, ettd organisaation johto
ymmartdd, miten kontrollimekanismit ja luottamus toimijoiden vélilld liittyvit toisiinsa
ja kuinka kontrollitoimen mahdolliset negatiiviset vaikutukset voidaan vélttdd (Weibel
ym. 2015, 452).

Muodollisen kontrollijjarjestelmén tarkoitus ei ole toimia ainoastaan toimintaa rajoit-
tavana tai valvovana. Hyvin rakennetut ja toteutetut muodolliset kontrollimekanismit
myds asiantuntijaorganisaatioissa lisddvat parhaimmillaan luottamusta organisaatiota
kohtaan (Weibel ym. 2015, 443), luovat oikeudenmukaisuutta ja turvallisuutta (Teittinen
& Auvinen 2014, 19) ja lisddvét organisaation tehokkuutta (Falkenberg & Herremans
1995, 138). Yleensd muodollinen kontrollijérjestelma kuitenkin tarvitsee epamuodollisen
kontrollijirjestelmén parikseen toimiakseen parhaiten ja tehokkaimmin organisaation ta-
voitteiden saavuttamiseksi (Norris & O’Dwyer 2004, 180). Arvaamattomiin, joustaviin
ja innovatiivisiin tilanteisiin tarvitaan epdmuodollista kontrollijarjestelméda (O’Reilly

1989, 12), jota kasitelldén tarkemmin seuraavassa luvussa 2.2.2.

2.2.2  Epdimuodollinen kontrollijirjestelmdi

Epadmuodollinen kontrollijarjestelma (engl. informal control system) koostuu organisaa-
tion yhteisistd arvoista, uskomuksista ja perinteistd, jotka ohjaavat jédsenten kayttayty-
mistd organisaatiossa (Falkenberg & Herremans 1995, 134). Epamuodollinen kontrolli-
jarjestelmd perustuu organisaation sosiaaliseen toimintaan (Norris & O’Dwyer 2004,
178), silla se muodostuu organisaatiokulttuurista, tyontekijoiden asenteista ja heidén yh-
teistoiminnastaan sekd organisaation eettisestd ilmapiiristd. Toisin kuin muodollinen
kontrollijérjestelmd, epdmuodollinen kontrollijarjestelmé ei hallitse tai pyri ohjaamaan
tyontekijoiden kdyttdytymistd selkeiden ja ndkyvien toimenpiteiden kautta (Falkenberg
& Herremans 1995, 134; Norris & O’Dwyer 2004, 177).
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Falkenbergin ja Herremansin (1995, 134) mukaan epamuodollisen kontrollijarjestel-
mén voima organisaatiossa ilmenee pddasiassa epdselvissd ja odottamattomissa tilan-
teissa. Epamuodollinen kontrollijirjestelmd ei tarvitse tarkasti miiriteltyjd ohjeita ja
saant0jd ohjatakseen tyontekijoiden kayttdytymistd (Falkenberg & Herremans 1995,
134), vaan kidyttdytymisti ohjaa sosiaalinen paine, organisaatiokulttuuri ja muiden toimi-
joiden kéyttdytyminen. Tyontekijat muodostavat kdsityksen organisaation toimintata-
voista, perinteistd sekd arvoista ja normeista esimiesten ja tyontekijoiden antamien sig-
naalien kautta (Norris & O’Dwyer 2004, 177). Sosiaalista painetta yksildlle lisddvét mui-
den tyontekijoiden kiyttdytyminen, kritiikki, syyllisyyden tunne ja hiped sdéntdjen rik-
komisesta (Falkenberg & Herremans 1995).

Epdmuodollinen kontrollijirjestelmé parhaimmillaan tiydentdd muodollista kontrolli-
jarjestelmaii erityisesti silloin, kun maaritettyja ohjeita ja sdéntdja ei ole, tyotehtdviat ovat
uusia tai ne on epdselvisti médritelty (Kirsch ym. 2010, 472). Tamin vuoksi organisaa-
tioissa on tdrkedd huomioida my6s epdmuodollinen kontrollijarjestelmd, jonka avulla
tyontekijoiden kdyttdytymistd voidaan hallita myo6s odottamattomissa tai epéselvissa ti-
lanteissa. Epdmuodollinen kontrollijarjestelmé koostuu niin sanotusti sanattomista sdin-
noistd, jotka luovat organisaatiokulttuuria ja organisaation yleisestd ilmapiirid. Néin tyon-
tekijat muodostavat tietoisuuden siitd, kuinka organisaatio toimii ja mité se olettaa yksi-
161t4. (Falkenberg & Herremans 1995, 134, 138.) Organisaatioon tulee luoda luottamuk-
sellinen ilmapiiri toimijoiden vilille, jotta epdmuodollinen kontrollijdrjestelma toimii tar-
koituksenmukaisesti ja tehokkaasti (Chtioui & Thiéry-Dubuisson 2011, 295).

Kontrolljjarjestelmien kannalta oleellista on, ettd muodollinen ja epdmuodollinen
kontrollijarjestelma kulkevat kisi kidessd ja organisaation toiminta ja tavoitteet kulkevat
samaan suuntaan (Chtioui & Thiéry-Dubuisson 2011, 295). Myo6s kontrollimekanismit
toimivat parhaiten silloin, kun kontrollijarjestelmét ovat yhdenmukaisia (Falkenberg &
Herremans 1995, 135). Norris ja O’Dwyer (2004, 179) huomauttavat, ettd organisaa-
tioissa on usein vaikea erottaa muodollisen ja epamuodollisen kontrollijarjestelmén to-
dellinen vaikutus tyontekijoiden kayttdytymiseen. Ndiden kahden kontrollijdrjestelmén
vilinen yhteys ja vuorovaikutus voivat sekoittaa kunkin jérjestelmin tehtdvét. Lisédksi
kontrollijirjestelmét myds toimivat osin paidllekkiisind, joka haastaa tunnistamista edel-
leen.

Organisaatiossa tietoinen keskustelu muodollisesta ja epamuodollisesta kontrollijér-
jestelmistd on tirkedd, jotta kontrollijirjestelméstd kokonaisuudessaan tulee toimiva ja
tehokas. IThanteellinen tilanne on, kun epdmuodollinen kontrollijarjestelmad vahvistaa
muodollista jarjestelmid luomalla luottamuksellista ilmapiirid ja yhteenkuuluvuuden tun-
netta organisaatiossa. Kontrollijarjestelmien yhdenmukaisuus todennikdisesti lisdd orga-
nisaation suorituskykyé ja tehokkuutta. (Chtioui & Thiéry-Dubuisson 2011, 295-296.)

Alvessonin (2004) mukaan asiantuntijaorganisaatioiden kontrollijirjestelmien osalta

entistd tdrkeimmaéksi tulee organisaation sosiaaliseen toimintaan liittyvit kysymykset,
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minkd vuoksi epdmuodollisen kontrollijarjestelmén rooli korostuu. Asiantuntijaorgani-
saatioissa tyon luonne vaatii usein joustavuutta, kuten esimerkiksi ammatillista harkinta-
valtaa, jolloin tyontekijda ohjaa muodostuneet késitykset organisaation toiminnasta. En-
tistd tdirkedmmaéksi asiantuntijaorganisaatioissa tulee tyonantajakuva, tyontekijoiden rek-
rytointi, motivointikeinot, sitouttaminen sekd osaamisen kehittiminen. Lisdksi yhteisen
tarkoituksen luominen ja yhteisollisyyden tunteen muodostaminen organisaation identi-
teetin ympdrille painottuu. Epdmuodollisen kontrollijirjestelmén avulla tulisi pyrkia vah-
vistaa organisaation yhteisid uskomuksia ja arvoja seki kehittdd organisaatiokulttuuria ja
yhteisollisyyden tunnetta. (Alvesson 2004, 129.) Seuraavassa luvussa 2.2.3 tarkastellaan,

mitd kontrollijdrjestelmin rakentamisessa tulisi ottaa huomioon.

2.2.3  Kontrollijirjestelmdiin rakentaminen

Kontrollijirjestelmien kannalta tirkedd on ensisijaisesti se, ettd organisaatiot kehittavét ja
parantavat kontrollimekanismejaan proaktiivisesti eivdtkd vasta ongelmien ilmettyé (Tes-
sier 2009, 155). Kontrollijarjestelmén suunnittelu voidaan aloittaa tyGprosessien tunnis-
tamisen ja havainnoinnin kautta. Johdon tehtdvédni on keréti informaatiota siitd, kuinka
tyontekijit suorittavat tyonséd ja millaisista toiminnoista tyon tekeminen koostuu. Téssa
vaiheessa johdon on térkedd tunnistaa ja tiedostaa tyontekijoiden erilaisia kayttdytymis-
tapoja organisaatiossa. (Ouchi 1979, 833-834.) Oleellista on my6s selvittid, kuinka eri-
laisilla jarjestelmilld, kdytdnndilld, sddnnoilld, arvoilla ja muilla toiminnan hallitsemisen
keinoilla vaikutetaan tyontekijoiden kayttdytymiseen ja millaisia tuloksia kéyttdytymi-
seltd toivotaan (Malmi & Brown 2008, 290).

Kontrollijjarjestelmén suunnittelussa ja kiytdnnon toteutuksessa tulisi huomioida seu-
raavat seikat: 1) kontrollimekanismien tulisi olla avoimia ja johdonmukaisia, 2) kontrol-
lijarjestelméan vaikutus tulisi olla positiivinen, eli kannustaa luotettavuuteen ja toivottuun
kayttdytymiseen sekd 3) kontrollimekanismeille tulisi 10ytya selkedt perusteet, kuten esi-
merkiksi palvelujen ja tuotteiden laadun sekd turvallisuuden varmistaminen (Weibel
2015, 452). Hyvin toteutettu kontrollijarjestelmd mahdollistaa luottamuksen rakentumi-
sen organisaatiossa (Chtioui & Thiéry-Dubuisson 2011, 295). Kontrollimekanismit, ku-
ten suorituskyvyn arviointi, palkitsemis- ja palautejirjestelmét voivat parhaimmillaan pa-
rantaa tyontekijoiden kohtelua ja arvioinnin oikeudenmukaisuutta sekd myos johdonmu-
kaisuutta palkitsemisessa (Weibel ym. 2015).

Globaalissa toimintaympéristosséd organisaatioiden johto tarvitsee entistd enemmaén
ymmarrysté erilaisten kontrollimekanismien mahdollisuuksista ja nithin liittyvisti rajoi-
tuksista (Teittinen & Auvinen 2014, 21). Kontrollijarjestelmin kehityksen tulisi olla jat-
kuvaa ja osa organisaation normaaleja toimintoja, jotta sitd voidaan parantaa ja kehittda

aina tilanteen niin vaatiessa (Tessier 2009, 155). Yksilon organisaatioon sitoutumisen
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ndkokulmasta oleellista on se, kuinka kontrollimekanismit rakentuvat ja annetaanko yk-
silolle mahdollisuuksia osallistua oman kontrolliympériston rakentamiseen vai ohja-
taanko yksilod mekanistisesti suoritusperusteisen mittauksen pohjalta (Auvinen & Teitti-
nen 2009, 19).

Asiantuntijaorganisaatioiden toiminnan ohjaamiseen voidaan kdyttda vaihtelevasti by-
rokraattisia ja hierarkkisia kontrollimekanismeja, kuten seurantaa ja palkitsemista mutta
myds pehmeitd kontrollimekanismeja, kuten tunnustusten antamista ja houkuttelevien
tyOtehtivien tarjoamista (Alvesson 2004, 132). Oleellista on, ettd muodollinen kontrolli-
jarjestelmd ja epdmuodollinen kontrollijarjestelmd toimivat toisiaan tukien. Ditillon
(2004) mukaan vain yhdistimalla kovia ja pehmeitd kontrollimekanismeja organisaatio
pystyy edistdméén tiedon ja osaamisen tehokasta virtaamista eri tiimeistd ja niiden valilla.

Dietzin ja Snyderin (2011, 35) mukaan kontrollimekanismien kehittdminen ja paran-
taminen voivat parantaa minkd tahansa organisaation toimintoja. Kontrollimekanismit
voivat helpottaa avointa viestintii ja rehellisti palautteenantoa sekd mahdollistaa tyonte-
kijoiden huolien ilmaisemisen organisaatiossa (Weibel 2015, 450). Yhden kontrollimeka-
nismin parantaminen voi parhaimmillaan aiheuttaa lumipalloefektin, joka johtaa myds
muiden kontrollimekanismien positiiviseen kehittymiseen (Tessier 2009). Uudet kontrol-
limekanismit sen sijaan harvoin korvaavat vanhoja kontrollimekanismeja, vaan pikem-
minkin ne tdydentévit perinteisid ja jo olemassa olevia kontrollimekanismeja (Kérreman
& Alvesson 2004, 151).

Kontrollijarjestelmét voivat parantaa myos organisaation luotettavuutta tukemalla ja
suojelemalla tyontekijoitd osoittamalla arvostusta ja huolenpitoa (Weibel 2015). Organi-
saatioissa tulisi my0s huomioida vanhentuneet kontrollimekanismit, kuten sdédnnét ja oh-
jeet, jotka eivit ole enédd ajan tasalla muokkaamalla tai poistamalla niitd (Tessier 2009).
Usein kontrollijdrjestelmiin liittyva negatiivinen késitys koskee pédédasiassa tyOsuoritusten
arviointia ja palkitsemisjirjestelmid, joita sovelletaan epdjohdonmukaisesti ennakkoasen-
teiden tai ajanpuutteen perusteella tai jotka ovat ristiriidassa organisaation arvojen kanssa
(Weibel 2015, 450-451). Lisdksi asiantuntijaorganisaatioissa erityistd osaamista omaava
henkil6sto saattaa puolestaan vastustaa kaikkea ylhéélti alas tulevaa muodollista ohjausta
ja valvontaa (Kacerauskas 2016).

Hyvé ja onnistunut organisaation kontrollijirjestelma mahdollistaa sen, ettd johto voi
olla kohtuullisen varma siitd, ettei organisaation toiminnassa tapahdu suuria ongelmia
(Merchant & Van der Steden 2012, 12). Tarkeédé kontrollijarjestelmien rakentamisessa on
pohtia mitd halutaan ja on tarkoituksenmukaista mitata, seurata ja valvoa (Teittinen &
Auvinen 2014). Asiat, joita lopulta halutaan mitata, ovat aina sidoksissa tyontekijoiden
kayttdytymiseen, miké tulisi huomioida suunniteltaessa sopivia kontrollimekanismeja.
Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa tulisi ottaa tarkoin huomioon, miten tydsta suoriu-

tumista arvioidaan ja kuinka sitd mitataan. Asiantuntijaorganisaatioissa tyontekijoiden
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yksityiskohtainen seuranta ja valvominen on usein vdhemmin tirkedd kuin monissa
muissa organisaatioissa (Alvesson 2004; Kirsch ym. 2010).
Asiantuntijaorganisaatioiden kontrollijdrjestelmin rakentamisessa on tirkedd ottaa
huomioon tyon luonne. Tietointensiivisessa tydssa erityisesti tyon tarkoitus ja luonne ovat
tunnistettu arvokkaimmaksi asiantuntijoiden motivointikeinoiksi. Tyon mielekéstd sisél-
tod pidetddn asiantuntijaorganisaatioissa tehokkaana sitouttamisen keinona. Tyotehtdvien
tulisi olla sopivassa méérin haastavia ja niissé tulisi ilmetd myos kasvu- ja oppimismah-
dollisuuksia. My06s etenemismahdollisuuksien tarjoamisella on tunnistettu olevan mah-
dollisuus vaikuttaa asiantuntijoiden motivaatioon. Tamai edellyttda jatkuvia kykyjen ke-
hittdimismahdollisuuksien tarjoamista tavanomaisten koulutusten lisdksi. (Mitchell &
Meacheam 2011, 155-156.) Seuraavassa luvussa 2.3 esitellddn tyypillisid pehmeitd kont-
rollimekanismeja, jotka ilmenevét organisaation epdmuodollisesta kontrollijarjestel-

masta.

2.3 Pehmeit kontrollimekanismit

Organisaation pehmeé kontrollimekanismi (engl. soft control) on suhteellisen uusi késite
eikd sille ole yleistd mééritelmad (Chtioui & Thiéry-Dubuisson 2011, 293). Pehmeélla
kontrollimekanismilla tarkoitetaan intensiivistd kontrollimuotoa, jonka avulla vaikute-
taan erityisesti yksittdisen tyontekijan kadyttdytymiseen ja tydstd suoriutumiseen (Kirsch
ym. 2010, 471). Usein kun tarkastellaan pehmeitd kontrollimekanismeja, puhutaan orga-
nisaation epdmuodollisesta kontrollijarjestelmaistd ja kiyttdytymiseen vaikuttavista kont-
rollimekanismeista (engl. behavioral control) (Chitioui & Thiéry-Dubuisson 2011). Peh-
medt kontrollimekanismit ilmenevit tyontekijoiden toimintaa ohjaavina kirjoittamatto-
mina, epdvirallisina arvoina, normeina ja jaettuina uskomuksina (Kirsch ym. 2010, 471).
Pehmeit kontrollimekanismit eroavat muodollisista kontrollimekanismeista siind, ettd ne
rakentuvat organisaation uskomuksista ja arvojirjestelmistd, kun taas muodolliset kont-
rollimekanismit rakentuvat dokumentoiduista sddnndistd ja menettelytavoista.

[lmioné pehmeitéd kontrollimekanismeja on tunnistettu jo vuosikymmenten ajan. Niitd
on tunnistettu esimerkiksi johtamisfilosofian, eettisten arvojen, organisaatiokulttuurin ja
tyontekijoiden kouluttamisen kautta. Juuret pehmeilld kontrollimekanismeilla on 1900-
luvun alussa, kun organisaatiotutkimuksessa alettiin huomioida organisaation sosiaalisia,
koulutuksellisia ja inhimillisid puolia. Yksi merkittdvimpid klassikoita on thmissuhde-
koulukunnan synty, jonka isdnd pidetdédn Elton Mayoa. IThmissuhdekoulukunta korosti
erityisesti kommunikaatiota, tyontekijéiden sosiaalisia tarpeita, osallistumista ja johtami-
sen merkitystd tyontekijoiden suoriutumisessa. Ihmissuhdekoulukunnan tutkimusten
kautta organisaatioissa havaittiin olevan muodollinen ja epdmuodollinen jarjestelma. Or-

ganisaation toiminnan ymmairtdminen ndistd kahdesta jarjestelmistd muodostuvana
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kokonaisjérjestelmidnd mahdollistaa johdon puuttumisen jirjestelmien valilld ilmeneviin
ristiriitothin. Kokonaisuuden hahmottaminen ja ymmartdminen vaatii Mayon mukaan eri-
laisia johtamistaitoja kuin mihin 1900-luvun alussa oltiin totuttu. (Takala 1994, 83, 88.)
Myohemmin organisaatioissa ilmenevid pehmeitd kontrollimekanismeja on tuotu esille
muun muassa Simonsin (1995) johdon ohjausjirjestelemén uskomusjirjestelméssa ja
Scheinin (1987) organisaatiokulttuuritutkimuksessa, jossa hén tutki organisaatiokulttuu-
rin vaikutusta yksittdisen tyontekijdn toimintaan. Liséksi Ouchin (1979) esittima klaa-
nikontrolli kuvaa organisaation sosiaalisen ympariston merkitystd yksilon toimintaan ja
kiyttdytymiseen tydyhteisossa.

Péddosin pehmeissd kontrollimekanismeissa on kyse organisaation kulttuurista ja orga-
nisaation toimijoiden kayttdytymisestd (Chtioui & Thiéry-Dubuisson 2011, 293; Combee
ym. 2015, 5). Pehmeiden kontrollimekanismien avulla pyritdén vaikuttamaan tyonteki-
joiden motivaatioon, uskollisuuteen, rehellisyyteen, inspiraatioon ja arvoihin (Combee
ym. 2015, 6.). Luonnollisesti ndma tekijit vaikuttavat epdsuorasti tyontekijoiden kayttdy-
tymiseen ja asenteisiin organisaatiossa. Lisdksi pehmeét kontrollimekanismit tarjoavat
yksilolle tyypillisesti voimaantumisen, itsendisyyden ja sosiaalisen kuulumisen tunteita
(Goebel & WeiBlenberger 2017, 510; Hall 2008).

Kulttuuriset ja toimijoiden kéyttdytymiseen liittyvit ndkokulmat ovat usein jddneet
litan véhélle huomiolle organisaation kontrollijdrjestelmin rakentamisessa (Teittinen &
Auvinen 2009; 2014). Tamai voi johtua siitd, ettd kulttuuria pidetdin vaikeana ja moni-
naisena ilmioné, kulttuurin vaikuttamiseen ei ole suoria menettelytapoja ja sen tutkimista
pidetddn haastavana (Schein 1987). Lisdksi se voi johtua muodollisen kontrollijarjestel-
min vahvasta ja perinteisestd roolista organisaatioissa (Teittinen & Auvinen 2014). Epé-
muodollisten sosiaalisten ja vuorovaikutteisten kontrollimekanismien katsotaan kuiten-
kin olevan entistd tarkedmpid 2000-luvun organisaatioissa (Nixon & Burns 2005, 264;
Merchant & Van der Steden 2012) ja my0s tietointensiivisissd asiantuntijaorganisaa-
tioissa (Kédrreman & Alvesson 2004; Salmela 2008), minka vuoksi pehmeisiin kontrolli-
mekanismeihin ja niiden toimivuuteen tulisi kiinnittdd enemmén huomiota. Téna paivina
esimerkiksi eettistd toimintaa ja johtajan eettistd kédyttdytymistd pidetddn merkittdvina
osana toimivia ja laadukkaita organisaation kontrollimekanismeja (ks. esim. Merchant &
Van der Steden 2012; Teittinen & Auvinen 2014).

Heeren-Boger (2018) on tutkinut pehmeitd kontrollimekanismeja Kapteinin (2010)
luoman organisaation eettisten hyveiden mallin (Corporate Ethical Virues, CEV) poh-
jalta. Kapteinin (2010) CEV-mallin mukaan yrityksen hyveellisyys voidaan méaarittaa sen
mukaan missd méérin organisaatiokulttuuri kannustaa tyontekijoitd toimimaan eettisesti
ja estdd toimimaan epdeettiselld tavalla. Hanen mallissaan esitetddn seitsemin hyvetta,
jotka myotivaikuttavat tyontekijoiden eettiseen kiyttdytymiseen. Ndma seitsemdn hy-
vettd ovat selkeys, johdonmukaisuus, toteutettavuus, organisaation tuki, ldpindkyvyys,
keskusteluyhteys ja sanktiot. (Kaptein 2010, 602; Heeren-Bogers 2018, 48—49.) Mita
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paremmin ja selkedmmin hyveet nikyvit organisaation toiminnassa, sitd eettisemmin or-
ganisaatio ja sen toimijat toimivat. Tédssd tutkimuksessa Kapteinen CEV-mallin hyveita
el tarkastella erikseen kohdeorganisaatioiden toiminnassa, mutta niitd on havaittavissa
myds tissd tutkimuksessa tarkasteltavissa pehmeissd kontrollimekanismeissa. Tassé tut-
kimuksessa pehmeistd kontrollimekanismeista tarkastellaan tarkemmin kulttuurikontrol-
lia, johtamisfilosofiaa kontrollimekanismina, itsekontrollia, eettistd toimintaa kontrolli-
mekanismina sekd klaanikontrollia. Nami pehmeit kontrollimekanismit nousevat toistu-
vasti esille alan kirjallisuudessa, jonka vuoksi niitd pidetdédn tarkeind kontrollimekanis-
meina myos tissd tutkimuksessa. Namé pehmedt kontrollimekanismit esitellddn tarkem-

min seuraavissa luvuissa.

2.3.1 Kulttuurikontrolli

Organisaatiokulttuuria (engl. cultural control) voidaan pitdd osana organisaation epéa-
muodollista kontrollijarjestelmad, kun sitd kiytetdén toimijoiden kiyttdytymisen séitele-
miseen (Malmi & Brown 2008, 294). Kulttuuriset normit ilmentyvat kirjoitettuina ja ei-
kirjoitettuina sddntdind ja toimintatapoina, jotka lopulta ohjaavat tyontekijoiden kayttay-
tymistd organisaatiossa (Merchant & Van der Steden 2012, 90). O’Reillyn (1989, 12)
mukaan organisaatiokulttuuria voidaan pitii sosiaalisena kontrollimekanismina, kun sen
jasenilld on yhteinen kisitys ja sopimus siitd, mikd on hyvéksyttdvaad kdyttdytymistd ja
asennetta organisaatiossa. Kulttuurikontrollin perustana toimivat siten vahvat normit,
jotka ovat sosiaalisesti luotuja standardeja hyviksyttavésta kayttaytymisestd. Nama aut-
tavat ryhmén jdsenid tulkitsemaan ja arvioimaan sosiaalisia tapahtumia organisaatiossa.
Kulttuurikontrollin tehokkuus organisaation toiminnassa voi ilmeti siten, ettd se voi toi-
mia paljon laajemmin kuin useimmat muodolliset kontrollijarjestelmét.

Organisaatiokulttuuri muodostuu perinteistd, ihmisten vélisestd kanssakdymisesta,
ryhmissd kehittyvistd normeista, hallitsevista arvoista, uskomuksista, asenteista, toimin-
taa ohjaavasta perusfilosofiasta, yhteisistd pelisddnndistd sekd tunnelmasta ja ilmapiirista,
joka vilittyy ryhmén jisenten vuorovaikutuksessa (Schein 1987, 23-24). Kulttuurikont-
rolli keskittyy erilaisiin tapoihin vélittdd organisaation perusarvoja (Goebel & Weillen-
berger 2017, 509), joista on tullut Merchantin ja Van der Stedenin (2012, 96) mukaan
entistd tarkedmpid organisaatioissa.

Aikaisempien tutkimusten mukaan kulttuurikontrolli on todettu olevan positiivisesti
yhteydessd organisaation innovointikykyyn, luovuuteen ja joustavuuteen. Parhaimmil-
laan kulttuurikontrolli edistda kollektiivista toimintaa organisaatiossa ja kannustaa toimi-
joiden véliseen yhteistyohon. (Barros & Ferreira 2019, 351, 356.) Organisaatiokulttuuri
voi joissain tapauksissa olla jopa niin vahva, ettd se korvaa muodolliset kontrollimeka-

nismit, kuten organisaation viralliset sddnnot ja ohjeistukset. Talloin kulttuurilla voi olla
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my0s negatiivisia vaikutuksia organisaation toimintaan. Vahva kulttuurikontrolli voi siis
toimia joissain tapauksissa myds organisaation kontrollijdrjestelmin hallitsevana kontrol-
limekanismina joko positiivisella tai negatiivisella tavalla. (Merchant & Van der Steden
2012, 95.)

Kulttuurikontrollin etuna pidetédén sité, ettd se on suhteellisen huomaamaton. Tydnte-
kijat eivdt usein koe organisaatiokulttuuria osana organisaation kontrollijarjestelméaa
(Merchant & Van der Steden 2012), mihin usein liitetddn negatiivisia tuntemuksia kont-
rollimekanismien perinteisen luonteen vuoksi (Seeck & Kantola 2009, 241; Auvinen &
Teittinen 2009, 10). Kulttuurikontrollin etuna pidetddan my®ds sitd, ettd se on kéyttokelpoi-
nen jossain madrin kaikissa toimintaympaéristdissd. Merchantin ja Van der Stedenin mu-
kaan (2012, 95) myds kulttuurikontrollin kustannuksia voidaan pitdd pienempind verrat-
tuna useisiin muodollisiin kontrollimekanismeihin. Muodollisten kontrollimekanismien
rakentaminen, ylldpitdminen ja arviointi vievit yleensd runsaasti organisaation resursseja.
Toki my0s kulttuurikontrollin edistdmiseen ja ylldpitimiseen vaaditaan joissain tapauk-
sissa resursseja, mutta yleensd ne ovat pienempid.

Merchantin ja Van der Stedenin (2012) mukaan organisaatiot usein muokkaavat kult-
tuuriaan eettisten ohjeiden ja periaatteiden, tehtdvikuvausten, vision ja mission seké joh-
tamisfilosofian avulla. Nédiden muodollisten, kirjoitettujen ohjeiden ja dokumenttien
avulla tyontekijat ymmartavat millaista kayttdytymistd heiltd odotetaan. Jotta ndma kir-
joitetut dokumentit ja ohjeet toimisivat tehokkaasti, tulisi niitd vahvistaa esimerkiksi kou-
lutusten, epévirallisten keskustelujen tai esimerkiksi esimiehen ja tyontekijan vilisen
mentoroinnin avulla. My6s ryhmin yhteisiin saavutuksiin perustuvat palkkiot ja kannus-
timet vahvistavat kulttuurikontrollia. Ryhmépohjaiset kannustuspalkkiot luovat parhaim-
millaan omistus- ja sitoutumiskulttuuria, kannustavat tiimitydskentelyyn ja luovat ryh-
mipainetta suoriutua hyvin. (Merchant & Van der Steden 2012, 91-92). Ferreira ja Otley
(2009, 273) huomauttavat, ettd ryhméipohjaisiin kannustumiin liittyy monia haasteita,
joita ovat esimerkiksi mahdolliset vapaamatkustajat ja puutteet tasapuolisessa kohtelussa.
Kaytettdessd ryhmidpohjaisia kannustumia organisaatioiden tulisi kiinnittdd huomiota sii-
hen, kuinka ryhmépohjaisiin kannustimiin liittyvét haasteet ratkotaan.

Scheinin (1987, 92) mukaan organisaation tdrkeimpié kulttuuripiirteitd ovatkin orga-
nisaatiossa tarkoin maéritetyt palkinnot ja sanktiot seki tapa, joilla niitd jaectaan. Tdman
vuoksi organisaatiokulttuurin tarkasteluun liittyy olennaisesti my0s sen palkitsemisjérjes-
telmé (O’Reilly 1989; Wilkins 1983). Organisaation palkitsemisjarjestelméstd on suhteel-
lisen nopeasti tunnistettavissa kyseisen kulttuurin merkittdvét sddannét ja toiminnan poh-
jana olevat oletukset (Schein 1987, 93). Organisaation palkitsemisjdrjestelmé ilmaisee
siis sitd, millainen kdyttdytyminen organisaatiossa on toivottua ja minkilainen kayttayty-
minen ei-toivottua. Kun toivotut ja ei-toivotut kdyttdytymismallit on tunnistettu organi-
saatiosta, voidaan pohtia sitd, millaisia uskomuksia ja oletuksia ndiden kéyttdytymismal-
lien takana on havaittavissa (Schein 1987, 92-93).
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Organisaatiokulttuuria voidaan myds muokata ja vahvistaa palkitsemisjédrjestelmén
avulla. Tdlloin keskiGssd on organisaation palkitsemisjirjestelma, joka keskittyy muihin
kuin rahallisiin palkkioihin, kuten tunnustusten antamiseen ja hyviaksyntidin. Téméankal-
taiset palkkiot keskittyvit tyon sisdisiin piirteisiin ja kuulumisen tunteen vahvistamiseen,
joita pidetddn usein myds rahallisia palkkioita tehokkaampina keinoina vaikuttaa kiyt-
tdytymiseen. (O’Reilly 1989, 22.) Myo6s Heeren-Bogers (2018, 130) huomauttaa tutki-
muksessaan, kuinka positiivisella palautteella voi olla merkittdva vaikutus yksilon siséi-
seen motivaatioon ja ty0std suoriutumiseen.

Palkitsemisjérjestelméan lisdksi kulttuurikontrollin hyddyntédmiseen liittyy tyontekijoi-
den osallistaminen. Organisaatiolla tulisi olla jarjestelma, joka kannustaa henkilostod
osallistumaan ja ldhettdd yksilolle signaaleja siité, ettd hiantd arvostetaan. Lisdksi kulttuu-
rikontrollin kannalta tirkedd on johdon selkeét ja ndkyvit toimet. Yleensd organisaation
jasenet haluavat tietdd, mikd on yrityksen toiminnan kannalta tarkedd. Tata tulkitaan eri-
tyisesti johdon antamien signaalien kautta. Kun ylin johto ei vain sano, ettéd jokin on tir-
kedd, vaan myos kayttdytyy johdonmukaisesti viestid tukevilla tavoilla, alkavat myos
muut organisaation jdsenet uskoa sanottuun. Johtajien on oltava herkkid oman toiminnan
ndyttdmiselle ja tarjottava tulkintoja organisaation kohtaamista tilanteista sen jdsenille.
Ilman jaettua merkitystd ei voi mydskddn syntyd luottamusta ja yhteistd ymmarrysta.
(O’Reilly 1989, 20-21.)

Scheinin (1987) mukaan yksi johtajien tdrkeimmisté tehtévistd on luoda ja johtaa or-
ganisaatiokulttuuria, mutta silti kulttuurisiin piirteisiin kiinnitetdén usein liian vahén huo-
miota. Hin nostaa esille esimerkiksi fuusiot ja yritysostotilanteet, joissa harvoin tarkas-
tellaan organisaatiokulttuurin piiriin luokiteltavia asioita, kuten yrityksen ilmapiirid, toi-
mintatapoja, perusoletuksia ja uskomuksia. Tdméan seurauksena voi syntya ristiriitaa yh-
distyvien kulttuurien vilille, mika voi olla yritykselle yhtd merkittiva riski kuin taloudel-
lisista ongelmista aiheutuvat haasteet. (Schein 1987, 20, 51.)

Kulttuuri on kokonaisuus jonkin ryhmén yhteisistd kokemuksista ja siksi se on maari-
teltdvissd vain sellaisissa ryhmissi, joilla on yhteinen historia (Schein 1987; Heeren-Bo-
gers 2018). Organisaation historian tulkitseminen, tarinoiden kertominen, hyvien esi-
merkkien nostaminen esille ja yhdessd tekeminen ovat mahdollisia keinoja muokata ja
vahvistaa organisaatiokulttuuria (O’Reilly 1989, 21). On syytd myos huomioida, ettéd or-
ganisaatiokulttuuri voi osoittautua haasteeksi erityisesti organisaation kohtaamissa muu-
tostilanteissa (Merchant & Van der Steden 2012, 95).

Organisaatiossa kulttuuri on aina olemassa, mutta sen syvéllinen tunnistaminen ja ku-
vaaminen vaativat suurta karsivillisyyttd ja vaivanndkod (Schein 1987, 148). Erilaisissa
kulttuuriympéristoissd toimivat samanlaiset kontrollijarjestelmat tuottavat todennékoi-
sesti hyvin erilaisia tuloksia, minka vuoksi kulttuurin vaikutusta organisaation ja yksilon
suorituskykyyn on tutkittu melko vdhan (Otley 2003, 323). Organisaatiossa kulttuuriset

saanndt ovat usein selkeitd ja sddntdjen noudattamatta jattdminen johtaa tiettyihin
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seuraamuksiin (Simons 1995, 57). Mikili tyontekijat eivit tiedd omaa asemaansa organi-
saatiossa, ovat epdvarmoja tai eivdt tunne organisaation sdantoji, he eivét pysty ennakoi-
maan ja ymmartiméin tapahtumia, joita organisaatio kohtaa (Schein 1987, 97). Organi-
saation kulttuurikontrolli on tirked mekanismi myds organisaation eettisen toiminnan

muodostumisen kannalta, mitd késitellddn seuraavassa luvussa 2.3.2.

2.3.2  Organisaation eettinen toiminta kontrollimekanismina

Liiketoimintaympaériston lisdédntynyt monimuotoisuus on vaikuttanut kasvavaan tarpee-
seen kisitelld eettisid ongelmia organisaatioissa. Vaikka eettiset ongelmat liiketoimin-
taymparistossd ovat moninaisempia kuin aikaisemmin (Falkenberg & Herremans 1995,
135), etiikan rooli on organisaatioissa pitkilti sama. Eettisyys organisaatiossa tarkoittaa
kasitystd oikeasta ja vddristd, jonka pohjalta suojellaan organisaatiota haitalliselta ja lait-
tomalta toiminnalta ja kayttaytymiseltd (Bishop 2013, 637). Organisaation kollektiiviset
eettiset ndkokulmat vaikuttavat tyontekijoiden asenteisiin ja kdyttdytymiseen, jonka odo-
tetaan heijastuvan my0s organisaation tulokseen (Goebel & Weillenberger 2017, 511).
Etiikan tarkoitus on ohjata yksilon ajattelua ja estda sellaista toimintaa, jolla voi olla pe-
ruuttamattomia seurauksia organisaation toiminnan kannalta (Bishop 2013).

Eettisten normien ja arvojen vastainen kiyttdytyminen, eli epédeettinen kayttdytymi-
nen, voi vaikuttaa kielteisesti organisaation toimintaan. Toimijoiden lisdéntyneen tietoi-
suuden eettisistd kysymyksistd odotetaan edistdvan kriittistd pohdintaa tyontekijoiden
omasta kiytoksestd sekéd kollegoiden kayttaytymisestd. Kriittinen pohdinta todennakoi-
sesti lisdd eettisen kdyttdytymisen todenndkoisyyttd ja parantaa my0s organisaation mai-
netta rehellisend ja luotettavana kumppanina. Eettisyys on tirked epamuodollinen kont-
rollimekanismi, koska sen avulla ohjataan organisaation toimijoita kayttdytymddn vas-
tuullisella ja hyviaksyttavilla tavalla. Esimerkiksi kulttuurikontrollin ja itsekontrollin
avulla voidaan edistid yksilon ja ryhmaén eettistd kdyttdytymistd. (Goebel & Weillenber-
ger 2017, 509-512, 519.)

Goebel ja Weillenberger (2017) maédrittelevit eettisen kdyttdytymisen padtokseksi,
joka on ensinnékin laillinen ja my0s hyvaksyttiva kdyttdytymismalli koko organisaa-
tiossa. Eettisen kéyttdytymisen mahdollistaa se, ettd tyontekijdt ovat tietoisia mahdolli-
sista eettisistd ongelmista organisaatiossa. Eettinen tydilmapiiri osoittaa sen, ettd eettistd
kayttaytymistd koskevat perusnormit ja arvot tunnetaan hyvin. Tietoisuutta eettisistd ky-
symyksistd on hallittava ja edistettivd madritietoisesti. (Goebel & Weillenberger 2017,
507-508.)

Organisaation epamuodollinen kontrollijérjestelma on tdrkedssd asemassa eettisid ky-
symyksii ratkaistaessa, koska se vaikuttaa suuresti tyontekijoiden kdyttdytymiseen. Siitd

huolimatta myds muodollisilla ohjeilla ja kdytdnndilld on tirked rooli tydntekijéiden
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kayttdytymisen ohjaamisessa. Useissa organisaatiossa onkin kirjattu eettiset ohjeet, vas-
tuullisuusohjelma tai jokin muu muodollinen toimintapolitiikka eettisistd asioista. Orga-
nisaatiota pidetddn usein haavoittuvaisempana epéeettiselle kdyttdytymiselle, jos silld ei
ole muodollista dokumenttia tai ohjetta eettisiin kysymyksiin liittyen. Organisaation ta-
voite on rakentaa muodollisten ohjeiden avulla eettistd organisaatiokulttuuria. Vahvin
vaikutus eettisen organisaatiokulttuurin rakentumiseen on silld, kun muodollinen ja epa-
muodollinen kontrollijarjestelmé toimivat yhteen. (Falkenberg & Herremans 1995, 135,
140-141.) Eettisilld sddannoillé ja ohjeilla tulee olla tarkoituksenmukainen tehtéva ja nii-
den tulee nédkya tosiasiallisesti organisaation toiminnassa muutenkin kuin vain muodolli-
sesti roikkumalla yrityksen seinélld (Bishop 2013, 637). Pelkkien eettisten ohjeiden ole-
massaolo ei siis tarkoita sitd, ettd organisaation tyontekijat kiyttaytyvit eettisesti. Tdmén
vuoksi muodolliset eettiset ohjeet tarvitsevat eettisen organisaatiokulttuurin muodosta-
miseksi epdmuodollista kontrollijarjestelméa.

Organisaatioissa on tirkedd tunnistaa ero pelkkien eettisten ohjeiden ja eettisen orga-
nisaatiokulttuurin vililld. Organisaatioiden erilaisia vastuullisuusohjelmia tai eettisid oh-
jeita pidetddn osana organisaation muodollista kontrollijarjestelmid. Ndihin kuuluvat
muun muassa organisaation eettiset ohjeet, eettinen toimikunta, eettisyysharjoitukset,
anonyymi eettinen kanava, politiikat vddrinkdytoksille, eettisyystarkastukset ja myos
tyOllistymistd edeltdviat kokeet ja seulonnat. Eettistd organisaatiokulttuuria pidetidin
osana pehmeitd kontrollimekanismeja, mihin organisaatioiden tulisi pyrkié edelld mainit-
tujen kdytantdjen avulla. (Kaptein 2010, 608.) Eettinen organisaatiokulttuuri voi ilmeta
myos ilman muodollisia eettisid ohjeita. Useissa organisaatiossa muodolliset ohjeet ja do-
kumentit toimivat kuitenkin tirkeina tukipilareina, kun ratkotaan eettisid kysymyksié.

Organisaation eettisti toimintaa voidaan kehittdd esimerkiksi vahvistamalla eettisid ar-
voja tarjoamalla harjoitustehtidvii eettistd ajattelua vaativien tehtivien ratkaisemiseen. Li-
sdksi tarkedd on johdon selked kommunikointi siitd, millainen kdyttdytyminen organisaa-
tiossa on hyviksyttivdd. Kun kaikki toimijat tietdvét, mitd heiltd odotetaan, eettisid toimia
voidaan tukea myds palkitsemisen avulla. Hyvin suunnitellun ja toteutetun palkitsemisen
avulla vahvistetaan organisaation eettistd kulttuuria. (Huhtala ym. 2013, 251, 266.) Eet-
tisen toimintakulttuurin kannalta pidetdin tiarkednd johdon esimerkillistd vastuullista toi-
mintaa sekd johtajan kykyé havaita eettisid tilanteita organisaatiossa (Merchant & Van
der Steden 2012, 657). Seuraavassa luvussa 2.3.3 kuvataan tarkemmin organisaation joh-

tamisfilosofiaa kontrollimekanismina.

2.3.3  Johtamisfilosofia kontrollimekanismina

Yleensd organisaation pehmedt kontrollimekanismit liitetddn vahvasti organisaation joh-

tamisfilosofiaan ja johdon kiyttdytymiseen (Heeren-Bogers 2018, 48). Johdon
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kayttdytyminen ja johtamistapa vaikuttavat epdsuorasti yksiloiden kiyttdytymiseen ja
laajasti koko organisaation toimintaan sekd kulttuurin rakentumiseen (Wilkins 1983; Ot-
ley 2003; Rae ym. 2008; Chtioui & Thiéry-Dubuisson 2011). Tdémén vuoksi johtamisfi-
losofiaa voidaan pitdd yhtend merkittdvimpand pehmedné kontrollimekanismina (Buha-
riwalla 2006; Widener 2009). Johtamistfilosofialla tarkoitetaan tapaa, jolla johtaja ohjaa
tyontekijoitd ja saa heidédt vapaaehtoisesti sitoutumaan organisaation toimintaan ja seu-
raamaan organisaation ohjeistusta (Heeren-Bogers 2018).

Olennaisena osana hyvii johtamista pidetdén organisaation kontrollimekanismien ra-
kentamista, kehittdmisté ja niiden parantamista (Dietz & Snyder 2011, 35; Kruis, Spekle
& Widener 2016, 30). Johtajalla on merkittidvéa rooli siind, kuinka organisaation kontrol-
limekanismit suunnitellaan ja toteutetaan seké kuinka niitd arvioidaan ja seurataan (Kéar-
reman & Alvesson 2004, 152). Parhaimmillaan organisaation johtamistapa vaikuttaa po-
sitiivisesti organisaation ja tyontekijoiden luovuuteen ja organisaation kontrollijérjestel-
maén rakentumiseen (Widener 2014). Cunhan (2002) mukaan asiantuntijaorganisaatioissa
johtajan tehtdvé on tarjota kontrollitoimet mutta myo6s mahdollistaa asiantuntijoiden au-
tonomia tydssddn. Hanen mukaansa johtajan tehtdvéd on ennen kaikkea koordinoida toi-
mintaa kuin hallita sitd perinteisten kontrollimekanismien avulla. Kolarin (2010, 174)
mukaan johtajan kdyttdytyminen ja johtamistapa heijastuu asiantuntijaorganisaation toi-
mintakulttuuriin, ilmapiiriin, kehittdmishalukkuuteen sekd vaikuttaa myos henkiloston
ty0hdn motivoitumiseen ja heiddn valitsemiin toimintastrategioihin suoriutua tehtivis-
taan.

Usein sanotaan, ettd johdon toiminta vastaa hyviksyttavii kiyttdytymismallia organi-
saatiossa (ks. esim. Falkenberg & Herremans 1995; Rae ym. 2008; Merchant & Van der
Steden 2012). Téma voi tarkoittaa johtajan esimerkillistd kayttaytymistd suhteessa esi-
merkiksi tydaikaan, rehellisyyteen ja tydmotivaatioon (Combee ym. 2015. 8). Henkil6sto
saa johdon kéyttdytymisestd suuntaa sille, miké organisaatiossa on hyvéksyttivana pidet-
tdvad kayttdytymistd (Huhtala ym. 2013, 252). Heeren-Bogers (2018, 127) huomauttaa,
ettd tyontekijdt voivat toimia vastuullisesti vain silloin, kun he tietdvit, mika organisaa-
tiossa on hyviaksyttavii ja vastuullista kiyttadytymista.

Huhtala ym. (2013) korostaa eettisen johtamisen positiivista vaikutusta tyontekijoiden
eettiseen padtoksentekoon, sosiaaliseen kiyttdytymiseen, tyytyvéisyyteen, motivaatioon
ja organisaatioon sitoutumiseen. Eettinen johtaminen liittyy negatiivisesti haitallisiin
kayttdytymismalleihin ja lisdd yksilon luottamusta johtoa ja organisaatiota kohtaan. Eet-
tisen johtamisen kautta voidaan kehittdd myos eettistd organisaatiokulttuuria kiinnitta-
malld huomiota tuloksen liséksi sithen, kuinka tulos on saavutettu, kiyttdytymalla luotta-
muksellisesti, tukemalla avointa keskustelua arvoista, palkitsemalla eettisestd toiminnasta
ja luomalla eettisid koodeja ja normeja. Eettinen johtaminen kannustaa usein myds 14-
pindkyvddn kiyttdytymiseen ja kulttuuriin. (Huhtala ym. 2013, 252-253, 263-264.)
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Avoin keskustelu ja vuorovaikutus ovat tirkeitd organisaatiokulttuurin eettisyyden kan-
nalta (Heeren-Bogers 2018, 127).

Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa johtamisen inhimillinen rooli korostuu, silld
asiantuntijat eivit usein tyydy suorittavan objektin rooliin (Kolari 2010, 20). Kolarin
(2010) mukaan asiantuntijat ovat tietoisia omasta osaamisestaan ja odottavat organisaati-
olta ihmiskeskeisempédd johtamista. Johtajilta odotetaan sosiaalista tietoisuutta, kuten em-
patiakykyd, yhteistyotaitoja, kannustavuutta, ldsndoloa ja myds erilaisuuden ymmarta-
mistd. Asiantuntijaorganisaatioissa johtajan yksi tarkein tehtdvéd on edesauttaa muutosta
osapuolten toimintatavoissa, asenteissa, arvoissa ja osaamisessa. (Kolari 2010, 174.)

Asiantuntijaorganisaatioiden johtamista pidetddn kompleksisena eikd perinteiset joh-
tamismallit usein toimi asiantuntijoiden johtamisessa (Alvesson 2004; Kolari 2010). Asi-
antuntijat eivit valttaméttd halua tulla johdetuksi eikd heitd pystytd motivoimaan perin-
teisten johtamismallien avulla. Tyypillisesti asiantuntijaorganisaation johtamisen koh-
teena pidetddn inhimillisen pddoman johtamista ja asiantuntijuuden kehittdmistd. (Kolari
2010, 20, 174.) Esimerkiksi Cunhan (2002, 490) tutkimuksessa havaittiin, ettd asiantun-
tijaorganisaatiossa johdon rooli oli pddasiassa alaisten tukemisessa, tyon koordinoinnissa,
mahdollisuuksien tarjoamisessa ja tydympériston turvallisuuden luomisessa.

Mitchellin ja Meacheamin (2011) mukaan asiantuntijaorganisaatioiden johtajat voivat
motivoida tyontekijoitd kiinnittdmilld organisaation tavoitteita yleisesti arvostettuihin
asioihin, kuten esimerkiksi vastuullisuuteen, arvoihin, eettiseen toimintaan ja tasa-ar-
voon. Lisédksi asiantuntijoiden motivoimisen kannalta on havaittu tiarkeédksi kehitys- ja
kasvumahdollisuuksien tarjoaminen, joka vaikuttaa erityisesti itsekontrollin rakentumi-
seen organisaatiossa. Mitchellin ja Meacheamin (2011, 157) mukaan oleellista on, ettd
johtajilla on riittdvésti tukea ja resursseja, jotta he pystyvét luomaan asiantuntijaorgani-
saatioille sopivan ja toimivan ympériston. Seuraavassa luvussa 2.3.4 tarkastellaan klaa-
nikontrollille tyypillisid piirteitd, mitd pidetdédn tirkedna erityisesti asiantuntijaorganisaa-
tioissa (Strobele & Wentges 2018).

2.3.4  Klaanikontrolli

Ouchin (1979, 6) méérittelemistd kontrollimekanismeista klaanikontrolli (engl. clan cont-
rol) perustuu organisaation sosiaaliseen toimintaan. Klaanikontrolli toimii silloin, kun
yksilon kdyttdytymistd motivoivat yhteison jaetut arvot ja normit sekd yhteinen visio.
Talloin organisaation jésenet haluavat kuulua tiettyyn ryhméé kayttdytymalld tavalla,
joka on sopusoinnussa ryhmaissd vallitsevan halutun kdyttdytymismallin kanssa. Klaa-
nikontrolli vaatii ryhmén jdsenten valistd syvada yhteisymmarrystd siitd, mikd on asian-
mukaista ja hyvaksyttavad kdyttdytymistd ja myos jdsenten vahvaa sitoutumista sosiaali-

sesti madréttyihin kdytdstapoihin. (Kirsch ym. 2010, 470.)



33

Strobelen ja Wentgesin (2018) mukaan dynaamisissa ja muuttuvissa toimintaympéris-
toissd tehokas klaanikontrolli on térked organisaatioille. Organisaatiot luottavat yha
enemmén ryhmé- ja tiimipohjaisiin organisaatiorakenteisiin, kun ty6 muuttuu monimut-
kaisemmaksi, tietointensiiviseksi ja pois rutiininomaisuudesta. Ryhmdt ja tiimit, jotka
koostuvat erilaisia taitoja ja asiantuntemusta omaavista henkildistd, suoriutuvat timén
kaltaisesta tyostd parhaiten. Kun tiimitydskentely yleistyy, organisaatiot joutuvat sovel-
tamaan erilaisia tapoja hallitakseen toimintaa. Klaanikontrollin avulla ty6hon liittyvaa
kayttdytymistd ohjaavat ja motivoivat tiimin yhteiset normit ja arvot sekd ryhmén yhtei-
nen visio. (Kirsch ym. 2010, 469.) Jotta klaanikontrolli toteutuu vaaditaan klaanin jésen-
ten kesken tiivistd vuorovaikutusta ja viestintdd (McHugh 2011). Alvessonin (2004) mu-
kaan klaanikontrollin muodostamisen kannalta tirkeiksi toiminnoiksi nousee rekrytointi,
perehdyttdmisprosessit sekd kouluttamistilaisuudet. Se, miten edelld mainitut toiminnot
rakennetaan, millaisella siséllolld ne tdytetddn sekd miten organisaation tarinaa kerrotaan
on merkitystd klaanikontrollin muodostumisen kannalta (Alvesson 2004, 133).

Klaanikontrolli liittyy erityisesti tietointensiivisissa asiantuntijaorganisaatioissa erityi-
sesti asiantuntijoiden ammatillisuuteen. Se perustuu implisiittisten tavoitteiden yhdenmu-
kaisuuteen kollegoiden vélilld ja motivaatioon noudattaa asiantuntijoiden vélistd riippu-
vuutta, yhteisid tavoitteita ja etuja. (Mitchell & Meacheam 2011, 155.) Klaanikontrollin
avulla on mahdollista luoda hallintaa sellaisiin tilanteisiin, joissa perinteiset kontrolli-
mekanismit eivdt toimi. Sen tarkoitus on rohkaista henkildstéd sitoutumaan ja luoda po-
sitiivista ilmapiirid. Tdmén vuoksi klaanikontrollia pidetddnkin positiivisempana kontrol-
limekanismina kuin perinteisid byrokraattisia kontrollimekanismeja. Klaanikontrollin
muodostamista pidetdén kuitenkin haastavana, silld sen muodostaminen vaatii useimmi-
ten vakautta tyoympéristossd, jotta klaanin yhteisollisyyden ylldpitiminen on mahdol-
lista. Nykyinen tydympéristd vaatii usein tydvoiman monimuotoisuutta ja my0s vaihtu-
vuutta, mikd tuo omat haasteensa klaanien muodostamiselle. (Alvesson 2004, 132—133.)

Kirsch ym. (2010) korostavat johtajan roolia klaanikontrollin muodostamisessa, silld
johtajat valitsevat organisaatioon henkil6itd, joilla on tietynlaiset arvot ja normit. Johta-
jien tulee myos omalta osaltaan edistéd ja helpottaa ryhmén kiyttdytymistd yhteisten ar-
vojen ja normien mukaisesti. Klaanikontrollia hyddynnettéessa tulisi varmistua siité, ettd
palkattavilla henkil6illd on organisaation mukaiset arvot ja vakaumukset, ja varmistaa,
ettd henkilot kayttdytyvit yhdenmukaisesti klaanin arvojen, normien ja tavoitteiden mu-
kaisesti. (Kirsch ym. 2010, 469, 472-473.)

Vahvistaakseen klaanikontrollia johtaja voi tarjota tiimin jasenille mahdollisuuksia ja
resursseja vaihtaa kokemuksia, edistdd tiedonvaihtoa ja kehittdd kollegiaalisia suhteita ja
yhteistd késitystd tehtdvistd ja tavoitteista. Tdma kehittd4 ja vahvistaa yhteisid arvoja ja
normeja ja ymmarrystd hyvéksytyistd kédyttdytymistavoista ja yhteisestd visiosta. Néin

vahvistuu motivaatio kdyttdytyd klaanin tavoin. Tdma puolestaan auttaa varmistamaan,
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ettd tiimi saavuttaa organisaation tavoitteet. (Kirsch ym. 2010, 485.) Jotta klaanikontrol-
lista saadaan tehokas, edellyttidd se hyvad suunnitelmaa sen rakentamiseksi.

Strobele ja Wentges (2018) puhuvat klaanikontrollistrategiasta, jossa kiinnitetdan huo-
miota erityisesti tyontekijoiden valintaprosesseihin ja keinoihin, milld organisaatio kou-
luttaa ja jirjestdd henkilostolle sosiaalisia tapahtumia. Klaanikontrollistrategia vaatiikin
usein kustannuksia tydntekijoiden kouluttamiseen ja sosiaalisiin tapahtumiin liittyen.
Toimivan klaanikontrollin rakentamiseen saattaa kulua pitka aika, eiké sen toimivuudesta
ole koskaan takeita etukidteen. Toisaalta my0s liian voimakas klaanikontrolli voi olla or-
ganisaatiolle haitaksi, silld se voi aiheuttaa ryhméssa kapeakatseisuutta, ahdasmielisyyttad
ja pahimmillaan organisaatiolle haitallista sisddnpéin kdéntynyttid negatiivista ryhmaéajat-
telua. (Strobele & Wentges 2018, 190-191.) Klaanikontrollin kielteisid vaikutuksia voi
ilmeté silloin, kun organisaatio kohtaa muutostilanteita. Télldin organisaation johdolla
voi olla haasteita vaikuttaa klaanin toimintaan ja toteuttaa muutosjohtamisen prosessejaan
(vrt. Merchant & Van der Steden 2012).

Parhaimmillaan klaanikontrolli toteutuu silloin, kun tiimin jdsenet ja johtajat kannus-
tavat kdyttdytymiseen, joka heijastaa organisaation yhteisid arvoja ja normeja. Silloin ty6-
hon liittyvaa kayttdytymistd ohjaavat ja motivoivat tiimin yhteiset normit ja arvot sekd
visio, jossa yksilot yrittdvidt olla ryhmén hyviksyttyja jasenid. (Ouchi 1979; Kirsch ym.
2010; Strobele & Wentges 2018.) Klaanikontrolli voidaan saada toteutumaan silloin, kun
organisaatio onnistuu yhteistyon rakentamisessa tyontekijavalinnoilla ja sosiaalistamalla
tyontekijoitd siten, ettd yksiloiden tavoitteet ovat samansuuntaiset organisaation tavoit-
teiden kanssa (Norris & O’Dwyer 2004, 178).

Pelkkd yhteisten normien ja arvojen olemassaolo ei osoita klaanikontrollin toimi-
vuutta. Klaanikontrollin toteutumisessa on tdrkeédd avoin keskustelu ja tiedonvaihto, jotka
vahvistavat yhteisid arvoja ja normeja sekd visiota. Tamin liséksi avoin keskustelu ja
tiedonvaihto auttavat yksiloitd ymmértdméén ja arvostamaan yhteistyon roolia yhteisen
tavoitteen saavuttamisessa. Kéayttdytymistd, johon vaikuttavat yhteiset normit, arvot ja
yhteinen visio ja joka heijastaa yhteistyotd, kollegiaalisuutta ja ryhmén yhteisid odotuk-
sia, voidaan pitdi todisteena toimivasta klaanikontrollista. (Kirsch ym. 2010, 471, 483.)

Klaanikontrolli liittyy vahvasti organisaatiokulttuuriin ja kulttuurikontrollin rakentu-
miseen ja sitd pidetddn organisaation sosiaalisena kontrollimekanismina (Ouchi 1979).
Sosiaalinen kontrollimekanismi keskittyy organisaation sosiaalisiin jirjestelmiin, kuten
kulttuuriin, viestintddn, sosiaalisiin suhteisiin ja verkostoihin sekd itsesdételyyn organi-
saatiossa (Wang & Dyball 2019, 1838). Sosiaalisella verkostoitumisella tarkoitetaan ta-
paa, jolla organisaation sisdistd tiedonvaihtoa johdetaan korostamalla henkilokohtaisia ja
sosiaalisia yhteyksid, jotka perustuvat pitkéaikaisiin suhteisiin ja luottamukseen (Chen-
hall ym. 2011, 100). Sosiaalisten kontrollimekanismien hyddyntdminen mahdollistaa yh-
teisen ymmarryksen menettelytavoista, sidnndisté ja olemassa olevista politiikoista, jotka
on luotu muodollisilla kontrollimekanismeilla (Wang & Dyball 2019, 1836-1838).
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Organisaation sosiaalinen kontrollimekanismi korostaa rekrytointia, koulutusta, téiden
suunnittelua sekd normien ja arvojen jalkauttamista (Merchant & Van der Steden 2012).
Naiden avulla ja vaikutuksesta pyritddn muodostamaan toimijoiden itsekontrolli (Auvi-

nen & Teittinen 2009, 8), jota kisitellddn tarkemmin seuraavassa luvussa 2.3.5

2.3.5  Itsekontrolli

Itsekontrolli (engl. self-control) liittyy yksilon omiin arvoihin ja tavoitteisiin ja se kuuluu
osaksi organisaation epamuodollista kontrollijarjestelmdd (Norris & O’Dwyer 2004,
179). Yksiloilld on yleensd itsensd luomia henkilokohtaisia tavoitteita omalle toiminal-
leen, he toteuttavat itsearviointiprosesseja ja hallinnoivat itselleen tarkoitettuja palkkioita
ja sanktioita paivittdisen toimintansa johtamisessa (Manz 1986). Itsekontrolliin liittyvét
siis yksilon halut, tavoitteet, motivaatio, taidot ja kyvyt sekd myos kéyttadytymisté rajoit-
tavat ympdristotekijit (Kotabe & Hofmann 2015, 619-620). Myds sosiaalinen kontrolli-
mekanismi liittyy itsekontrollin muodostumiseen esimerkiksi organisaatiokulttuurin
kautta (Norris & O’Dwyer 2004, 179). Itsekontrollin muodostumisen kannalta on tarkeéa,
kuinka sitoutunut yksilo on tavoitteiden saavuttamiseen (Kotabe & Hofmann 2015, 623).
Sitoutumisen nidkokulmasta on oleellista onko kontrollimekanismien rakentamisessa yk-
silolle annettu mahdollisuus rakentaa omaa kontrolliympéristodén (Auvinen & Teittinen
2009, 19).

Kacerauskasin (2016) mukaan itsekontrolli nékyy erityisesti luovuutta vaativissa tyo-
tehtdavissd. Organisaatiot, joissa on liilan vahva méadrdysvalta ja jiykka hierarkia, eivit
usein jitd tyontekijdlle mahdollisuutta rakentaa itsekontrollia ja itsehallintaa, jolloin
myo6skéddn luovuudelle ei jad tilaa. Luovaa tyoté tekevit todenndkdisesti vastustavat kai-
kenlaista tyohon kuuluvaa muodollista hallintaa ja johtamista, kuten ty6tuntien valvontaa
ja kontrollointia, fyysisesti toimistolla tyoskentelyéd sekd muita organisaation vahvoja eh-
toja ja kontrollimuotoja. Tdma ei tarkoita kuitenkaan sité, ettd luovaa tyotd tekevét eivit
tarvitse minkdénlaista kontrollia ja hallintaa, vaan huomiota tulisi kiinnittda entistd enem-
mén pehmeisiin kontrollimekanismeihin tyontekijoiden ohjaamisessa. (Kacerauskas
2016, 336.)

Itsekontrollilla on vaikutus muihin pehmeisiin kontrollimekanismeihin, silld sen hei-
kentyminen voi johtaa esimerkiksi epdeettiseen kdyttdytymiseen (West, Budde & Hu
2019, 3), yksilon motivaation heikkenemiseen, heikompaan sitoutumiseen ja suoritusky-
kyyn (Kotabe & Hofmann 2015; Kacerauskas 2016). Muut pehmeit kontrollimekanismit,
kuten sosiaalinen kontrolli, kulttuurikontrolli ja johtajan antamat mahdollisuudet vaikut-
tavat yksilon itsekontrollin rakentumiseen (vrt. Auvinen & Teittinen 2009; Merchant &

Van der Steden 2012). Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa itsekontrollin
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muodostuminen ndhddén tiarkednd, silld asiantuntijat usein odottavat tydltdan merkityk-
sellisyyttd, mahdollisuutta kehittyid ja kasvaa ammatillisesti (Mitchell & Meacheam 2011,
155).

Merchant ja Van der Steden (2012) puhuvat yksiloon liittyvistd kontrollimekanismista
(engl. personnel control), joka rakentuu keinoista, joita yksilo kdyttdd luonnostaan moti-
voidakseen itseddn suoriutumaan tyostddn hyvin. Tdmén kontrollimekanismin rakentu-
miseen voidaan vaikuttaa tyontekijan valinnan, perehdyttimisen ja kouluttamisen seka
tyon suunnittelun avulla. Oleellista on oikean henkilon 16ytdminen tyotehtdvadan, onnis-
tunut tydsuunnittelu, hyvan tydympariston ja valttiméttomien tyovélineiden tarjoaminen.
Yksiloon liittyvédn kontrollimekanismin avulla pyritdén tyontekijoiden onnistuneeseen it-
sendiseen suoriutumiseen tyotehtdvissddn. Tdma saavutetaan, kun tyontekijoitd pidetddn
rehellisind ja ahkerina ja he kokevat tyytyviaisyyttd suoriutuessaan tyostdan hyvin. Yksi-
166n liittyvd kontrollimekanismi muodostuu yksilon luonnollisten motivaatiokeinojen
ympdrille. Tdméan kontrollimekanismin avulla voidaan selkeyttdd yksiloon kohdistuvia
odotuksia, varmistaa tyontekijin tekevéan hyvaa tyotd ja lisatd yksilon itsevalvontaa. Itse-
valvonnalla tarkoitetaan luontaista voimaa, joka ajaa useimpien tyontekijdiden halua
tehdd hyvéa tyota. Itsevalvontaa pidetddn tehokkaana kontrollimekanismina, silld usein
thmisten omatunto ohjaa yksilod tekeméén oikein ja suoriutumaan tyostdan hyvin, mika
taas johtaa tyytyvédisyyden tuntemuksiin. (Merchant & Van der Steden 2012, 81, 88.)

Kayttdytyminen, jota motivoivat yksilon itse asettamat tavoitteet, itsevalvonta ja it-
sensd palkitseminen, on osoitus siitd, ettd itsekontrolli toimii (Kirsch ym. 2010, 471).
Merchantin ja Van der Stedenin (2012) mukaan kaikki organisaatiot luottavat tietyssa
madrin tyontekijoiden omaan kykyyn ohjata ja motivoida itsedédn. Itsekontrollin avulla
kiinnitetddn kuitenkin systemaattisesti huomiota kontrollimekanismin kannalta tirkeisiin
toimintoihin, kuten henkildstopolititkkaan, yksilon osaamisen ja itseohjautuvuuden ke-
hittymiseen. Joidenkin organisaatioiden kontrollijdrjestelmii voi my0s hallita itsekont-
rolli. Niitd ovat erityisesti sellaiset organisaatiot, joissa tyoskentely on pddosin itsendisté
tyOskentelyd eikd valttamattd vaadi fyysistd tyGympaéristod ja joissa tyontekijdt ovat vah-

vasti motivoituneita ja sitoutuneita tavoitteiden saavuttamiseen.
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3 TUTKIMUSAINEISTO JA MENETELMA

3.1 Tutkimusmetodi

Tami tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jossa tutkitaan pehmeiden
kontrollimekanismien ilmenemistd asiantuntijaorganisaatioissa ja tarkastellaan epdmuo-
dollisen kontrollijarjestelmén roolia kohdeorganisaatioissa. Kvalitatiivisen tutkimuksen
lahtokohta on tutkittavan ilmién mahdollisimman kokonaisvaltainen kuvaaminen, joka
perustuu tutkimushenkildiden todellisen eldmén kuvaamiseen (Hirsjérvi, Remes & Saja-
vaara 2010, 161). Laadullinen tutkimus on luonteeltaan ymmaértévaa tutkimusta (Tuomi
& Sarajirvi 2009, 28), jossa toteutetaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa (Hirsjarvi ym.
2010, 164). Laadullisissa tutkimuksissa oleellista onkin kerétty tutkimusaineisto, silld se
madrdd, mika kyseisessd tutkimuksessa on tirkedd (Hirsijarvi & Hurme 2008).

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd tilastollisiin yleistyksiin, vaan tarkoitus on ku-
vata tutkimusilmiotd kerdtyn tutkimusaineiston avulla (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85).
Kwvalitatiivinen tutkimus pyrkii kuvaamaan tiettyd tapahtumaa, ymmartamaén tiettya toi-
mintaa tai antamaan teoreettisen tulkinnan tutkittavasta ilmidstd (Eskola & Suoranta
1998, 61). Tadmén tutkimuksen menetelmaksi se sopii hyvin, silld tutkimuksen tarkoituk-
sena on ymmartdd ja kuvailla tutkittavaa 1lmiotd kohdeorganisaatioissa tydskentelevien
henkil6iden kokemusten kautta.

Kwvalitatiivinen ote kontrollimekanismeihin liittyvissd tutkimuksessa ei ole perintei-
nen. Useimmat aikaisemmat tutkimukset on tehty kvantitatiivisesti ja monissa ndissi on
esitetty laadullisen tutkimuksen puute organisaatioiden kontrollijarjestelmiin ja kontrol-
limekanismeihin liittyen (ks. esim. Falkenberg & Herremans 1995; Rae ym. 2008). Téssa
tutkimuksessa tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen tutkimus, silld tutkimusmene-
telmén avulla on mahdollista lisdtd ymmaérrysté tutkittavasta ilmiostd, eli pehmeista kont-
rollimekanismeista ja epamuodollisesta kontrollijdrjestelméstd asiantuntijaorganisaa-
tioissa. Samalla tutkimus vastaa aikaisemmissa tutkimuksissa esitettyyn tarpeeseen laa-
dullisesta tutkimuksesta ilmidon liittyen (ks. esim. Heeren-Bogers 2018).

Laadullinen tutkimus on aina sidoksissa tutkijan teoreettisiin ja metodologisiin valin-
toihin, ja siksi ne pyritdédn esittdiméddn mahdollisimman ldpindkyvésti koko tutkimuspro-
sessin ajan. Aineisto on keridtty tdtd tutkimusta varten, ja sitd analysoidaan asetettujen
tutkimuskysymysten kautta. Empiirisen tutkimuksen ldhtokohtien tarkastelu on térkeéa,
jotta siitd saadaan kokonaisvaltainen késitys. (Metsdmuuronen 2006, 420-421.) Tutki-
muksen ldhtokohdat, kuten kohdeorganisaatioiden kuvailu, tutkimusaineiston hankinta ja
aineiston analyysin toteuttaminen on avattu seuraavissa kappaleissa. Tutkimuksen luotet-

tavuutta arvioidaan luvussa 5.2.
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3.2 Kohdeorganisaatioiden kuvailu

Tutkimuksen tutkimusjoukko koostuu yhteensd kahdeksan eri organisaation johtohenki-
16iden haastatteluista. Tutkimuksen kohdeorganisaatioiksi rajattiin yleisesti asiantuntija-
organisaatiot. Asiantuntijaorganisaation mééritelma on kirjallisuudessa monivivahteinen
ja se voidaan ymmadrtdd eri tavoin. Tdsséd tutkimuksessa asiantuntijaorganisaatioilla tar-
koitetaan organisaatioita, joissa tehddin tietointensiivistd tyotd ja henkilosto koostuu asi-
antuntijoista, joiden tehtdvi on sidottu kunkin erityisosaamiseen tai tyotehtdvin erityis-
vaatimuksiin (ks. esim. Ditillo 2004). Kohdeorganisaatioita pyritddn kuvaamaan mahdol-
lisimman tarkasti, kuitenkin niin, ettei kohdeorganisaatioiden anonymiteetti vaarannu.
Kohdeorganisaatioiden kuvailu auttaa lukijaa tulkitsemaan tutkimuksen kontekstia ja tut-
kimukseen valittujen organisaatioiden toimintaymparistoa.

Tutkimuksessa ei tehty rajauksia sen suhteen, onko kohdeorganisaatio julkiselta vai
yksityiseltd toimikentdltd. Téstd johtuen tutkimusjoukosta 16ytyy molempia seka julkisen
ettd yksityisen sektorin organisaatioita. Kohdeorganisaatioista kaksi toimii yksityiselld
sektorilla. Toinen néistd kohdeorganisaatioista toimii tilintarkastus- ja konsultointialalla,
joka tarjoaa asiakkailleen laajasti erilaisia asiantuntijapalveluita. Haastateltava tdsti koh-
deorganisaatiosta tyoskentelee organisaation ylimmassa johdossa. Toinen yksityisen sek-
torin kohdeorganisaatioista on asuntorakennuttaja. Haastateltava tdstd kohdeorganisaa-
tiosta tyOskentelee tiiviissd yhteistyOssd organisaation ylimmaéan johdon kanssa ja toimii
erddn yksikon esimiehend. Molemmissa yksityisen sektorin kohdeorganisaatioissa henki-
16st6 koostuu oman alansa asiantuntijoista.

Kohdeorganisaatioista loput kuusi toimii julkisella sektorilla. Kaksi niistd julkisen
sektorin kohdeorganisaatioista toimii tutkimus- ja kehitystydssd. Toinen ndistd haastatel-
tavista tyoskentelee osana kohdeorganisaation ylinté johtoa ja toinen tiiviissa yhteistyOssi
ylimmén johdon kanssa. Molemmat ndistd kohdeorganisaatioista tarjoaa asiakkailleen
monialaisia asiantuntijapalveluita, joissa henkil6sto koostuu oman alansa asiantuntijoista.
Kaksi muuta julkisen sektorin kohdeorganisaatioista ovat kuntaorganisaatioita ja yksi
kohdeorganisaatioista on kaupunkiorganisaatio. Ndma kaikki kolme kohdeorganisaatiota
koostuvat erilaisista asiantuntijaryhmistd, kuten esimerkiksi opetustoimesta, terveyden-
huollosta, taloushallinnosta ja muista hallinnollisista yksikoistd. On selvdd, etti néissa
erilaisissa asiantuntijaryhmissd ilmenee erilaisia kontrollimekanismeja tyon luonteen
vuoksi. Kunta- ja kaupunkiorganisaatioissa tyoskentelevét haastateltavat tyoskentelivét
johto- tai esimiestehtdvissd hallinnollisissa yksikoissd. Heiddn kanssaan keskustelussa
olivat pddosin kontrollimekanismit yleisesti kunta- ja kaupunkiorganisaatioissa ja heiddn
tyOskentelemissddn yksikoissddn. Viimeisin julkisen sektorin kohdeorganisaatioista on
valtion virasto. Henkil6std koostuu tidssd kohdeorganisaatiossa pddosin asiantuntijoista,

jotka tuottavat virastolle kuuluvia asiantuntijapalveluita sen asiakkailleen. Haastateltava
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tistd kohdeorganisaatiosta tydskentelee osana sen ylintd johtoa. Tutkimuksen kohdeorga-
nisaatioissa ei ole yhtédén kolmannen sektorin organisaatiota.

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeda, ettd tutkimukseen valikoituneet haastateltavat
tietdvét tutkittavasta ilmidstd ja heilld on omakohtaista kokemusta siitd. Téstd johtuen
haastateltavien valinta pitd olla harkittua ja tarkoitukseen sopivaa (Tuomi & Sarajirvi
2009, 85-86.) Tassa tutkimuksessa haastateltaviksi valittiin organisaation johtotehtivissa
tyoskentelevid henkil6itd, silld he toimivat avainasemassa organisaation kontrollijérjes-
telmien rakentamisessa (Ouchi 1979). Haastateltavien valintaa ohjasivat tutkijan omat
sekd muualta saadut kontaktit. Haastateltavien valinnassa hyddynnettiin lumipallotek-
niikkaa, jota voidaan kéyttaa erityisesti laadullisissa tutkimuksissa. Lumipallotekniikassa
tutkija hyodyntda jo olemassa olevia kontaktejaan. Téll6in tutkijalla on tiedossa avain-
henkild, joka johdattaa tutkijan seuraavien soveltuvien haastateltavien pariin (Tuomi &
Sarajdrvi 2009, 86). Lopulta tutkimukseen valikoitui kahdeksan haastateltavaa eri orga-
nisaatioista, jotka toimivat osin myos eri toimialoilla.

Puolet haastateltavista on sukupuoleltaan naisia ja puolet miehid. Kaikki haastateltavat
tyOskentelevét eri tasoisissa organisaation johtotehtévissa. Alla olevassa taulukossa 1 on
eritelty haastateltavat sektorin, organisaation koon, toimialan ja haastattelun toteutus-

muodon mukaan.

Taulukko 1  Tutkimuksen haastatteluaineiston ja kohdeorganisaatioiden kuvailu

. Organisaation ..

Sektori koko (hl5) Toimiala Haastattelun toteutus

Yksityinen | Alle 500 Asuntorakennuttaminen Ha'astateltavan tyo-
paikka

Yksityinen | Alle 500 Konsultointi Ha'astateltavan tyo-
paikka

Julkinen 500-1000 Valtion virasto Skype

Julkinen Alle 500 Tutkimuslaitos Haastateltavan ty6-
paikka

Julkinen | Yli 1000 Tutkimuslaitos Haastateltavan ty6-
paikka

Julkinen Y1i 1000 Kunta Skype

Julkinen 500-1000 Kunta Skype

Julkinen | Y1i 1000 Kaupunki Haastateltavan tyo-
paikka
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Tutkimuksessa kohdeorganisaatioiden koot maariteltiin kolmeen eri luokkaan: alle
500 henkildn organisaatioithin, 500—1000 henkilon organisaatioihin ja yli 1000 henkilon
organisaatioihin. Kokoluokittelu tehtiin, jotta kohdeorganisaatioiden koot olisivat hel-
pommin hahmotettavissa. Lisdksi kokoluokittelulla suojellaan kohdeorganisaatioiden
anonymiteettid. Haastateltavista kolme tydskentelee alle 500 henkilon organisaatiossa,

kaksi 500—1000 henkilon organisaatiossa ja kolme yli 1000 henkilon organisaatiossa.

3.3 Tutkimusaineiston hankinta

Tutkimuksessa tapaa hankkia tutkimusaineisto madrittdvat tutkimuksen tavoite, ldhesty-
misndkokulma ja se, millaista tietoa tutkimuksella tavoitellaan (Latomaa 2005, 51). Tut-
kimuksen aineistonkeruumenetelménd hyddynnettiin puolistrukturoitua teemahaastatte-
lua, jossa haastattelu kohdennetaan etukéiteen valmiiksi méériteltyihin teemoihin (Hirsi-
jarvi & Hurme 2008, 47). Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa haastattelun teemat
ovat kaikille haastateltaville samat, mutta tutkimuskysymykset ja kysymysten muoto voi-
vat haastattelutilanteesta riippuen vaihdella (Eskola & Suoranta 1998, 87). Taminkaltai-
nen haastattelumuoto antaa tutkijalle varaa joustaa haastattelutilanteessa keskustelun mu-
kaisesti ja samalla antaa mahdollisuuden esittdd lisdkysymyksid tarpeen mukaan (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 73).

Haastatteluja varten haastattelukysymykset laadittiin teemoittain, jotka perustuivat lu-
ettuun kirjallisuuteen. Téstéd johtuen tutkimus on teorialdhtdinen, silld muodostetut haas-
tattelukysymykset ohjaavat keskustelua kirjallisuuden perusteella. Haastatteluteemoilla
varmistetaan, ettd haastattelun aikainen keskustelu kohdistuu tutkimusongelman kannalta
oikeisiin ja keskeisiin asioihin (Hirsjarvi & Hurme 2008, 103). Haastattelurunkoon syntyi
kokonaisuudessaan kuusi eri teemaa taustatietokysymysten lisdksi (ks. liite 1, haastatte-
lurunko). Ndama teemat olivat seuraavat:

1) Organisaation kontrollijarjestelma

2) Organisaatiokulttuuri

3) Kaéyttdytyminen ja asenteet

4) Johtamistyyli

5) Organisaation arvot ja normit

6) Organisaation eettinen ilmapiiri.

Ennen varsinaisia haastatteluja haastattelurunkoa testattiin koehaastateltavalle. Koe-
haastattelun avulla on tarkoitus testata haastattelukysymysten selkeyttd ja tarkoituksen-
mukaisuutta sekd arvioida myos haastattelun kestoa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 72). Edella
mainitusta johtuen my0s koehaastattelu nauhoitettiin. Muutamaa kohtaa haastattelukysy-
myksistd muokattiin koehaastattelusta saatujen kommenttien perusteella, mutta suurem-

pia muokkaustarpeita ei koehaastattelun pohjalta havaittu.
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Tutkimuksen haastattelut on toteutettu yksilohaastatteluina, joka on tavallisin haastat-
telumuoto (Hirsjarvi & Hurme 2008, 61). Tutkimuksen ensimméinen haastattelu toteu-
tettiin huhtikuussa vuonna 2019 ja viimeinen syyskuussa vuonna 2019. Jokaista tutki-
mushaastateltavaa ladhestyttiin sdhkopostitse (ks. liite 2, saatekirje). Jokaiselle heistd 14-
hetettiin haastattelukysymykset etukéteen, jotta he pystyivét tutustumaan haastatteluky-
symyksiin halutessaan. Haastattelussa tarkeintd on saada mahdollisimman paljon tietoa
tutkittavasta ilmiostd, mink& vuoksi on perusteltua antaa haastattelukysymykset etukéteen
haastateltaville tutustuttavaksi (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73). Suurin osa haastateltavista
oli vilkaissut etukéteen ldhetettyja haastattelukysymyksid ennen varsinaista haastatteluti-
lannetta.

Haastattelut toteutettiin kullekin haastateltavalle sopivalla tavalla. Haastatteluista viisi
toteutettiin paikan pailla haastateltavan tydpaikalla ja kolme Microsoftin puhelin- ja vies-
tintdsovellus Skypen vilitykselld. Haastattelut nauhoitettiin puhelimen sanelinsovellusta
hyddyntden, minka jokainen haastateltava hyviksyi. Kestoltaan haastattelut olivat keski-
maérin 60 minuuttia lyhyimmaén ollessa 35 minuuttia ja pisimmén 70 minuuttia. Tallen-
nettua haastatteluaineistoa kertyi yhteensa noin 8 tuntia.

Haastattelujen toteutuksen jédlkeen aloitettiin aineiston purkaminen puhtaaksi kirjoit-
tamalla eli litteroimalla haastatteluaineisto kokonaisuudessaan tekstinkédsittelyohjelma
Microsoft Wordin avulla. Litterointi tehtiin mahdollisimman pian varsinaisen haastatte-
lutilanteen jdlkeen, jolloin haastattelutilanne oli vield tuoreessa muistissa ja auttoi ndin
myds puhtaaksikirjoitusta. Litteroinnissa kirjoitettiin tekstiksi ainoastaan haastateltavan
puhuttu ddni sana sanalta, mutta otettiin myos huomioon haastateltavan puheessa ilmen-
neet selkedt pidemmat tauot ja ddnensdvyn muutokset. Ndma korostuneet havainnot vuo-
rovaikutuksessa voivat olla aineiston perusteellisemmassa tulkinnassa térkeitd oivalluk-
sen paikkoja (Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010, 427-428), mink& vuoksi ne otet-
tiin huomioon litteroinnissa. Lopulta litteroitua haastatteluaineistoa kertyi yhteensid 60
sivua rivivililld 1.0 ja fontilla Calibri (fonttikoko 12). Haastateltavien anonymiteetin sii-
lyttdmiseksi tutkimushaastateltaville annettiin satunnaisessa jdrjestyksessa yksiloidyt ja
numeroidut koodit H1, H2, H3, H4, H5, H6, H7 ja HS, joita kédytetdédn aineiston analyysi-
ja raportointivaiheessa.

34 Aineiston analyysi

Laadullisen aineiston késittelyyn kuuluu useita eri vaiheita, kuten aineiston kokonaisuu-
den muodostaminen, aineiston erittely ja luokittelu seké tutkittavan ilmion esittdminen
aineiston pohjalta (Hirsjarvi & Hurme 2008, 143—144). Aineiston analyysin tarkoituksena
on luoda selked kuvaus tutkittavasta ilmiostd (Tuomi & Sarajiarvi 2009, 108) ja tuottaa

1lmioon liittyvaa uutta tietoa (Eskola & Suoranta 1998, 138). Analyysin tarkoituksena ei
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ole ainoastaan kertoa tutkimusaineistosta, vaan pyrkid myos rakentamaan siitd teoreetti-
sesti kestdvid tulkintoja (Eskola & Suoranta 1998, 62).

Tutkimuksen aineiston analyysimenetelménd hyddynnettiin laadullista sisdllonanalyy-
sia, joka on jatkuvaa tutkijan ja aineiston vélistd vuorovaikutusta (Graneheim & Lundman
2003, 111). Laadullinen siséllonanalyysimenetelmé késittelee sekd ilmeisid ettd piilevia
merkityksid aineistosta. Aineiston ilmeinen sisélto, esitetdén usein analyysin muodosta-
missa luokissa. Aineistosta muodostettuja teemoja pidetddn sen sijaan aineiston piilevina
ilmentymind. Laadullista sisdllonanalyysia hyddynnettdessd on oleellista paattad, keski-
tytddnko analyysissa aineiston nédkyviin ja ilmeisiin seikkoihin vai piileviin asioihin.
(Graneheim & Lundman 2003, 106; Hirsjarvi & Hurme 2008, 111.) Téssa tutkimuksessa
keskitytddn erityisesti aineiston piileviin ilmentymiin muodostettujen teemojen kautta.

Laadullinen siséllonanalyysi perustuu tutkijan tulkintaan ja paittelyyn (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 112). Tutkimusta tarkasteltaessa tulee huomioida, ettd todellisuutta voidaan
tulkita eri tavoilla ja ymmarrys siitd riippuu lukijan tai tutkimuksen tekijan subjektiivi-
sesta tulkinnasta (Graneheim & Lundman 2003, 106). Tutkija voi kayttda paattelyssa in-
duktiivista padttelyd, jossa keskeistd on aineistoldhtdisyys, tai deduktiivista padttelya,
jossa tutkijalla on valmiina joitakin teoreettisia ajatuksia, joita hdn pyrkii todentamaan
aineistoistaan. Abduktiivisessa péattelysséd on usein kyse teoriaohjaavasta analyysin péét-
telyn logiikasta (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 97), jota kdytetddn my0s tésséd tutkimuksessa.
Talloin ajatteluprosessia ohjaavat vaihdellen teoreettiset mallit ja aineistoldhtoisyys. Ab-
duktiivisen paittelyn mukaisesti teoriaa ja aineistoa yhdistelldédn toisiinsa ja yhdistelyn
tuloksena voi syntya jotain uutta tutkimusilmioon liittyen. (Tuomi & Sarajéarvi 2009, 97.)
Analyysin raportoinnin tueksi tutkimustuloksissa hyodynnetdédn lainauksia alkuperdisisté
haastatteluista (Tuomi & Sarajirvi 2009, 22), joiden tarkoituksena on eldvoittdd tekstid,
lisdta tutkimuksen luotettavuutta ja antaa esimerkkeja suoraan haastatteluaineistosta.

Laadullisen sisdllonanalyysin aluksi on tavallista mééritelld aineiston analyysiyksikot
(Graneheim & Lundman 2003, 106). Haastatteluaineistoa on usein helpompi hallita, kun
se on jaettu analyysiyksikoihin. Téssd tutkimuksessa jokainen analyysiyksikko kdytiin
ensin yksittiin ldapi, minka jdlkeen jokaisesta analyysiyksikdstd nostetut havainnot koo-
dattiin. Graneheim ja Lundman (2003) suosittelevat sopivimmiksi analyysiyksikoiksi ko-
konaisia haastatteluja, jotka ovat tarpeeksi suuria kokonaisuutena, mutta myo0s riittdvan
pienid sailyttddkseen merkitysyhteyden kontekstiin analyysin aikana. Tassd tutkimuk-
sessa analyysiyksikkdind toimivat Graneheimin ja Lundmanin (2003) suosituksen mukai-
sesti tutkimusta varten toteutetut haastattelut, joissa haastateltavat kertovat omin sanoin
organisaatioissa ilmenevistd kontrollimekanismeista. Ndin ollen tésséd tutkimuksessa ai-
neiston analyysiyksikoitd on yhteensd kahdeksan.

Aineiston litteroinnin jélkeen analyysi jatkuu aineiston toistuvalla lukemisella, jotta
siitd saadaan muodostettua kokonaisuus. Kun aineisto on litteroitu ja siitd on muodostettu

kokonaisuus, voidaan aineistosta muodostaa koodeja korostamalla aineistosta ensin
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sanoja ja lauseita, jotka ovat tirkeimpid tutkimusilmion ja tutkimusongelman kannalta.
Tamin jélkeen aineistosta tehddin muistiinpanoja ensimmaisistd vaikutelmista ja ajatuk-
sista ja tehdddn alustava analyysi aineistosta. Prosessin myo6td tunnistetuista koodeista
ilmenevit ne ilmaisut, jotka heijastavat useampaa kuin yhtd keskeisesti ajatusta. Ndma
ilmaisut tulevat usein suoraan tekstistd ja ne muodostavat aineiston alkukoodausjirjestel-
maén. [lmenneet koodit lajitellaan seuraavassa analyysivaiheessa luokkiin sen mukaan,
miten koodit liittyvit ilmi6on. (Hsieh & Shannon 2005, 1279.)

Tutkimuksen aineisto koodattiin NVivo -ohjelmiston avulla, joka on laadullisen ana-
lyysin ohjelmisto (Luoma, Karjalainen & Reinikainen 2006). Koodauksen avulla tutki-
musaineistosta poistetaan epérelevantit ilmaukset ja nostetaan tutkimusongelman kan-
nalta relevantit ilmaisut jatkotyOdstoon. Tétd aineiston analyysivaihetta kutsutaan aineis-
ton redusoimiseksi (Perttula 1995, 73). Aineiston koodausta, luokittelua ja teemoittelua
pidetddn erddnd laadullisen tutkimuksen tdrkeimmistd vaiheista, silld ndiden avulla ai-
neisto pilkotaan ja ryhmitellddn tutkimusilmion kannalta merkittdvien aihepiirien mukaan
(Tuomi & Sarajéarvi 2009, 92-93).

Alkukoodauksen tuloksena syntyi yhteensa 50 erilaista koodia. Aineiston ensimmaiset
koodaukset eivit vilttimattd ole lopullisia (Kiviniemi 2015, 79), ja niitd jatkotyOstettiin
tarkemmalle tasolle myos tdssa tutkimuksessa. Koodausjérjestelma ja teema-alueet aset-
tuvat lopulliseen muotoonsa vasta useiden analysointivaiheiden jélkeen (Kiviniemi 2015,
83). Alkukoodausjérjestelman koodit ovat l0ydettavissd tutkimuksen liitteistd (ks. liite 3,
alkukoodausjérjestelma kokonaisuudessaan).

Aineiston koodauksen jédlkeen analyysissa siirrytddn aineiston luokitteluun. Luokittelu
on olennainen osa aineiston analyysia (Graneheim & Lundman 2003, 107), minka padkri-
teerind on tutkimuksen 1dhtokohdaksi asetetut tutkimuskysymykset (Hirsjarvi & Hurme
2008, 147-148). Luokkana pidetddn haastatteluaineiston toisiinsa liittyvid sisilt6ja (Gra-
neheim & Lundman 2003, 107). Luokittelun pohjana voidaan kdyttdd apuna teemahaas-
tattelun teemoja, jotka ovat jo valmiiksi karkeita alustavia luokkia (Hirsjarvi & Hurme
2008, 149). Lopulta luokittelun avulla aineistosta muodostetaan tutkimusongelman kan-
nalta olennaiset ydinteemat, joiden muodostumista ohjaavat myds tutkimuskysymykset.
Aineiston luokittelussa ei pitdydytty kiinni tutkimushaastatteluun etukiteen muodoste-
tuissa teemoista, vaan ne antoivat suuntaa tutkimuskysymysten kannalta relevanteista il-
mauksista.

Luokittelun pohjalta muodostettu ydinteema koostuu sille relevanteista koodeista.
Koodi voidaan liittdd esimerkiksi erillisiin kohteisiin, tapahtumiin ja ilmi6ihin ja se tulisi
ymmartid suhteessa kontekstiin (Graneheim & Lundman 2003, 107). Alla olevassa tau-
lukossa 2 on esitetty, kuinka teemat on muodostettu ensin alkuperiisistd ilmauksista koo-

deiksi ja edelleen yhdistdviksi teemoiksi.
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Taulukko 2 Esimerkki teemojen muodostamisesta

... henkilosto ei valttdmatti nauti keskuste-
lusta, heimoista, vapaudesta ja etdtdisti ja it-
sensd kehittdmisesti ja vastuullisesta itsensi
kehittdmisesta ja tdn tyyppisistd asioista, vaan
se nikyy sielld ehki jopa semmoisena ahdista-
vana asiana, tdn tyyppiset asiat kuten vapaus.”
(H4)

Haasteet yksilon

motivaatiossa

Alkuperiinen ilmaisu Koodi Teema

”Hyvin hierarkkinen se organisaatiokulttuuri” | Hierarkkisuus or-

(H2) ganisaatiossa

”...tosi matala hierarkkinen ja positiivinen

vire” (H8)

" Jiiketoimintojen valilld eli ei vilttimitti | Kulttuurien koh- | Oranisad-

keskustella poikkitieteellisesti...” (H1) taamiset tiokulttuuri

”...meille tulee thmisid sen kulttuurin ulko-

puolelta niin voi olla niin ikdédn kuin vaikeeta

sitte tulee sitten sitd tavallaan kulttuurien koh-

taamista” (H5)

”Kulttuurissa yks tarkee tekijé, jota ma pidin | Tyon

hyvin tirkeend, ettd korostetaan sitd ettd mitd | merkityksellisyy-

varten me tdalla tehddan, mitd me tehddén ja den korostaminen

kuka oikeestaan hyotyy siitd mitd me tehddan

taalla” (H2) Tyon merki-
tyksellisyys ja

yksilon moti-

vaatio

Lopulta aineiston luokittelun pohjalta syntyi seitsemin tutkimuskysymysten kannalta

merkittdvadd ydinteemaa. Ydinteemojen muodostamista kutsutaan aineiston abstrahoin-

niksi, jossa tutkimuksen kannalta olennainen tieto muodostetaan teoreettisiksi kasitteiksi

(Tuomi & Sarajirvi 2009, 111). Teoriaohjaavassa analyysissa teoreettiset kdsitteet muo-

dostetaan luetun kirjallisuuden pohjalta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 117), mikéd ilmenee

myds muodostetuista ydinteemoista. Aineistosta ilmenneet ydinteemat on esitetty seuraa-

vassa taulukossa 3.
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Taulukko 3 Aineistosta muodostetut ydinteemat

Ydinteeman nimi

Johtamistapa ja johdon sitoutuminen

Organisaatiokulttuuri

Organisaation eettisyys

Sosiaalinen toiminta ja yhteistyo

Tyon merkityksellisyys ja yksilon motivaatio

Muodollinen kontrollijérjestelma

Kontrollijjirjestelmien muutos ja kehitys

Ydinteemoista viisi ensimmadistd liittyy erityisesti kohdeorganisaatioissa ilmeneviin
pehmeisiin kontrollimekanismeihin ja organisaation epdmuodolliseen kontrollijédrjestel-
madn. Kaksi viimeistd ydinteemaa liittyy erityisesti kohdeorganisaatioiden muodollisen
kontrollijirjestelméédn ja kontrollijarjestelmiin liittyvddn muutokseen. Tutkimuksen ta-
voitteena on tarkastella, millaisia pehmeitd kontrollimekanismeja asiantuntijaorganisaa-
tioiden toiminnassa ilmenee, minkd vuoksi eritysesti viisi ensimmaistd ydinteemaa ovat
tutkimuksen kannalta tarkeitd. Kaksi viimeistd ydinteemaa korostuivat jokaisessa haas-
tattelussa, minkd vuoksi niitd pidetddn myds tiarkeind analyysin tuloksina. Analyysin tu-
loksena muodostettuja ydinteemoja esitellddn tarkemmin tutkimuksen tuloksissa seuraa-
vassa luvussa 4.

Tutkimuksen tulokset on laadittu empiiristen havaintojen ja olemassa olevan tiedon
vilisen dialogin kautta. Dialogin avulla muodostetaan pelkéstdin empiirisen aineiston ra-
portointia laajempaa ymmarrystd tutkittavasta ilmiostd. (Perttula 2000, 440.) Dialogi
muodostetaan tutkimuskysymysten kautta empiirisen aineiston ja tutkimuksen teoreetti-
sen viitekehyksen vilille. Ndiden kahden osa-alueen reflektoinnin avulla vastataan tutki-
muskysymyksiin. Luvussa 4 tarkastellaan empiirisen aineiston analyysin ja kirjallisuuden
pohjalta sitd, millaisia pehmeita kontrollimekanismeja kohdeorganisaatioissa ilmenee tut-
kimushaastattelujen perusteella. Lisdksi luvussa tarkastellaan epamuodollisen kontrolli-
jarjestelmin roolia kohdeorganisaatioiden toiminnassa haastateltavien kokemuksiin poh-

jautuen.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Pehmeiden kontrollimekanismien ilmeneminen kohdeorgani-

saatioiden toiminnassa

Aineiston analyysin perusteella kohdeorganisaatioissa ilmenee taulukossa 4 esitettyja
pehmeitd kontrollimekanismeja. Taulukossa on myds avattu, kuinka kyseinen kontrolli-
mekanismi ilmenee organisaatioiden toiminnassa. Taulukkoa 4 tarkasteltaessa on huo-
mattava, ettd taulukossa esitetyt pehmeét kontrollimekanismit eivit ole selkeésti rajatta-
vissa toisistaan ja todellisuudessa ne ilmenevét limittdin ja osaksi myds pééllekkéin.

Tama voidaan havaita erityisesti kulttuurikontrollin, klaanikontrollin ja itsekontrollin va-

lisissa suhteissa.

Taulukko 4  Havaittujen pehmeiden kontrollimekanismien muodot kohdeorganisaa-

tioissa

Pehmei kontrolli-

mekanismi

Pehmein kontrollimekanismin ilmentyminen

Johtamisfilosofia

kontrollimekanismina

Johdon ja esimiesten kiyttdytyminen

Osallistaminen, avoimuus ja kommunikaatio

Johdon sitoutuminen pehmeisiin kontrollimuotoihin

Toimintaympérist0ssd tapahtuvien muutosten huomioiminen

Selked ja johdonmukainen toiminta

Kulttuurikontrolli

Esimiehen ja vertaisten antama palaute

Tydyhteison ilmapiiri

Vuorovaikutus ja yhteisty0

Arvot ja normit

Klaanikontrolli

Sosiaalinen paine ja ammatillinen toiminta

Klaanin arvot ja normit

Yhteistyon korostaminen

Toimijoiden keskindinen palautteenanto

Itsekontrolli

Tyon merkityksellisyys ja motivaatio

Itseohjautuvuus ja vapaus oman tyon jirjestdmiseen

Osaamisen kehittiminen ja sitoutuminen

Tavoitteet, mittarit ja palkitsemisjirjestelma

Eettinen toiminta

kontrollimekanismina

Eettiset ohjeet ja ammatillinen toiminta

Organisaation ilmapiiri ja palaute

Johdon sitoutuminen ja esimerkillinen kédyttdytyminen
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Taulukossa 4 esitettyjen pehmeiden kontrollimekanismien ilmentyminen kohdeorga-
nisaatioiden toiminnassa avataan tarkemmin seuraavissa luvuissa. Jokainen tutkimuksen
haastateltavista kuvaili pehmeille kontrollimekanismeille tyypillisid piirteitd edusta-
mansa organisaation toiminnassa. Kuitenkin osa haastateltavista kuvaili pehmeille kont-
rollimekanismeille tyypillisid piirteitd enemmaén kuin toiset. Mitd enemmin haastateltavat
tunnistivat pehmeille kontrollimekanismeille tyypillisid piirteitd edustamassaan organi-
saatiossaan, sitd myOnteisemmin haastateltavat kuvailivat organisaationsa toimintaa. Seu-
raavassa taulukossa 5 havainnollistetaan sitd, kuinka paljon haastateltavat tunnistivat peh-

meitd kontrollimekanismeja organisaatioiden toiminnassa.

Taulukko 5 Pehmeiden kontrollimekanismien ilmeneminen haastatteluista

Pehmei kontrollimekanismi Haastateltavat Maaira (kpl)

Johtamisfilosofia kontrollimekanismina | H8, H6, H5, H4, H3, H2, | 7

H1
Kulttuurikontrolli HS8, H7, H5, H4, H1 5
Klaanikontrolli HS, H5, H4, H1 4
Itsekontrolli HS, H7, H6, H5, H4, H3 6
Eettinen toiminta kontrollimekanismina | H8, H7, H5, H4, H1 5

Pehmeiden kontrollimekanismien rooli voi olla organisaatiossa eritasoista riippuen
esimerkiksi sen tavoitteista, rakenteesta ja kypsyydestid (Combee ym. 2015, 10), mikd on
syytd huomioida tarkasteltaessa taulukkoa 5. Simonsin (1995, 34) mukaan organisaation
yhteisen tavoitteen méadritteleminen ja vuorovaikutuksen rooli tulevat yha tarkedmmiksi,
mutta niiden toteuttaminen tulee haastavammaksi organisaation kasvaessa ja kypsyessé.
Taulukkoa 5 tulee tarkastella kriittisesti, silld se perustuu tutkijan tulkintaan haastatelta-
vien puheesta. Taulukkoihin 4 ja 5 nostettiin esille aineistosta ja teoreettisesta viitekehyk-
sestd ilmenneet pehmedt kontrollimekanismit, mink jalkeen jokaisesta analyysiyksikosta
tulkittiin, ilmeniko kyseistd pehmedi kontrollimuotoa haastateltavien puheesta ja kuinka
sitd kuvailtiin.

Taulukosta 5 voidaan havaita, ettd haastateltavat pitivit johtamisfilosofiaa tyypillisim-
pind pehmednd kontrollimekanismina kohdeorganisaatioissa. Johtamisfilosofia koettiin
erityisesti muiden pehmeiden kontrollimekanismien mahdollistajaksi, silld ilman johdon
sitoutumista ei onnistuttu pehmeiden kontrollimekanismien hyddyntdmisessd. Haastatel-
tavat toivat esille, kuinka tyon merkitykselliseksi kokeminen toimi yhtend merkittdvim-
pana tekijdnd, joka vaikutti tyontekijéiden motivaatioon, kédyttdytymiseen ja organisaa-
tiokulttuurin rakentumiseen. Liséksi haastateltavat pitivét tdrkednd henkil6ston osaami-

sen kehittimistd, toimivaa rekrytointiprosessia ja uusien tyontekijoiden perehdyttimista,
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minkd avulla voitiin vaikuttaa tyontekijéiden motivaatioon ja organisaatioon sitoutumi-
seen. Nami haastateltavien mainitsemat toiminnot liitetdén yleisesti organisaatioissa eri-
tyisesti klaanikontrollin ja itsekontrollin rakentumiseen (Alvesson 2004; Goebel &
Weillenberger 2017).

Téssd tutkimuksessa organisaatiokulttuuri tunnistettiin yhdeksi merkittdvimmaksi
pehmeiksi kontrollimekanismiksi, mutta se ei toiminut tehokkaana kontrollimekanismina
kaikissa kohdeorganisaatiossa. Osa haastateltavista koki, ettei kulttuuri vahvistanut orga-
nisaation tavoitteita, toimijoiden vilisesséd yhteisty0ssd koettiin puutteita ja useissa orga-
nisaatioissa oli meneillddn kulttuurin muutos- ja kehitystyotd. Kohdeorganisaatioissa,
joissa organisaatiokulttuuria hyodynnettiin pehmeéna kontrollimekanismina, korostettiin
erityisesti arvojen merkitystd, avoimuutta, matalaa hierarkiaa, sosiaalista painetta seka
eettistd ajattelua toiminnan ohjaamisessa. Haastateltavista neljd kuvaili klaanikontrollille
tyypillisid piirteitd edustamansa kohdeorganisaation toiminnassa, mitd kdsitellddn tar-
kemmin luvussa 4.1.3. Seuraavissa luvuissa kisitellddn tarkemmin jokaista aineistosta
ilmenevid pehmedd kontrollimekanismia, jotka esitettiin edelld taulukossa 4 ja taulukossa
5.

4.1.1  Johtamisfilosofia ja esimiehen kiyttiytyminen

Kohdeorganisaatioissa johtamisfilosofia toimi merkittdvimpidnd pehmeédnd kontrolli-
mekanismina, silld johdon koettiin olevan avainasemassa muiden pehmeiden kontrolli-
mekanismien mahdollistamisessa. Lihes jokainen haastateltavista koki, ettd johdolla ja
johtamistavalla oli suuri merkitys siind, millaiseksi kohdeorganisaation kontrollijérjes-
telmé rakentui. Néin ollen johto toimi merkittdvassd asemassa myos pehmeiden kontrol-
limekanismien rakentamisessa kohdeorganisaatioihin. Tdma mukailee myds Dietzin ja
Snyderin (2011) havaintoa siitd, ettd organisaation johto vastaa kontrollijdrjestelmén ra-
kentamisesta, sen kehittdmisestd ja myos kontrollimekanismien parantamisesta. Useampi
haastateltavista koki, ettd erityisesti johdon sitoutumisella pehmeisiin kontrollimekanis-
meihin oli suuri vaikutus muiden pehmeiden kontrollimekanismien tehokkuuteen. Erds

haastateltavista kuvaili johtamisen merkitystd seuraavasti:

Kylld siihen tarvitaan hyvdd johtamista ja osallistamista — ettd tavoitteet
muuttuvat oikeasti teoiksi ja teot tapahtuu. Hyvdt ja selkedt tavoitteet ja
hyvd johtaminen ja hyvdi kommunikaatio siihen pddlle, ettd kylld se var-

maan on se keskeinen. (H6)

Haastateltava kuvaili, kuinka kohdeorganisaatiossa tarvittiin osallistavaa johtamista,

joka tarjoaa henkilostolle hyvit ja selkedt tavoitteet sekd kannustaa vuorovaikutukseen ja
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kommunikaatioon. My0s aikaisemmissa tutkimuksissa on nostettu esille, kuinka asian-
tuntijaorganisaatioiden johtamisessa korostuu johtajien sosiaalinen tietoisuus, kannusta-
vuus ja yhteistyotaidot (ks. esim. Kolari 2010; Heeren-Bogers 2018). Cunhan (2002) mu-
kaan johtajan roolissa asiantuntijaorganisaatiossa korostuu yhd enemmaén turvallisuuden
luonti, valmentaminen seké tyotehtidvien koordinointi, minkd myds osa tdimén tutkimuk-
sen haastateltavista nostivat esille. Lisdksi haastatteluista nousi esille tyontekijéiden si-
touttamisen tirkeys ja johtajan vastuullinen toiminta. Heeren-Bogers (2018, 31) korostaa
johtajan tehtivéa olla kannustava ja johtaa kohti tavoitteiden saavuttamista, mikd ilmeni

myds seuraavan haastateltavan puheesta:

Ehkd tirkeimmdit on tietenkin kannustamalla [vaikuttaa tyontekijdin kéyt-
taytymiseen]. lhan tdillainen palautteenanto, siitd on keskusteltu. Meilld
on tdllaisia johtamisen periaatteita nostettu ja tind vuonnakin meilld on
erityisesti otettu esille toimintasuunnitelmaan ja toimintaan sitd, ettd kiin-
nitetddan huomiota ndihin johtamisperiaatteisiin. Johtaminen ei tarkoita
pelkdstddn esimies-alaisen vilistd, vaan johtamista on mydskin henkilos-
ton vdlilld. (H8)

Haastateltavan puheesta tuli esille, kuinka hinen edustamassaan organisaatiossa oli
kiinnitetty huomiota johtamisperiaatteisiin ja my0s niisséd tapahtuviin muutoksiin. Haas-
tateltava kertoi, ettd vuosittain organisaatiossa nostettiin esille tiettyjd johtamisperiaat-
teita, jotka huomioitiin seuraavan toimintasuunnitelman aikana. Myds muiden haastatel-
tavien puheesta ilmeni, kuinka heidén edustamissaan organisaatioissaan oli huomioitu
johtamistapojen ja litketoimintaympéariston muuttuminen osallistavampaan ja matala hie-
rarkkisempaan suuntaan viime vuosien aikana. Esimerkiksi erds haastateltava kuvaili

edustamansa organisaation toiminnan muuttumista seuraavasti:

Ehkd nyt alkaa sellainen tietynlainen yritteliddmpi ja sellainen erilaisten
toimintatapojen hakeminen ja miettiminen ja etsitddn niitd parhaimpia

toimintatapoja toimia. Ettd ehkd se on ottanut vihdn tuulta alleen. (H1)

Warrenin (2016) mukaan jatkuvasti muuttuvien litketoimintaympéristdjen takia johta-
jien on tarkedd 10ytdd uusia ja tarkoituksenmukaisia kontrollimekanismeja, jotka johtavat
lopulta kilpailuetuun. Johtamisessa ja toimintaympéristossd tapahtuneisiin muutoksiin
kohdeorganisaatioissa pyrittiin vastaamaan muun muassa esimiesten kouluttamisen
avulla. Esimiehille jdrjestettdvien koulutusten tarkoituksena oli vaikuttaa organisaation

johtamisfilosofian rakentumiseen, kuten seuraava haastateltava kuvasi:
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[...] kouluttamista siihen myos on ldihdetty tekemddn, ettd mimmosta se
asiantuntija johtaminen tdnd pdivdind on, ettd se on vihdn erilaista kuin

se on ollut aikanaan. (H7)

Useampi haastateltavista toi esille, ettei byrokraattinen, ylhdiltd alaspdin suuntautuva
johtamistapa toimi asiantuntijaorganisaatioissa. Tatd on painotettu myos lukuisissa aikai-
semmissa tutkimuksissa (ks. esim. Teittinen & Auvinen 2009; 2014; Warren 2016; Hee-
ren-Bogers 2018). Esimerkiksi Malmi ja Brown (2008, 296) esittdvit, kuinka organisaa-
tioissa korostuu tarve yhteistyohon ja toiminnan koordinointiin perinteisten hierarkkisten
kontrollimekanismien sijaan. Haastateltavien mukaan byrokraattinen ylhailta alaspéin
suuntautuva johtamistapa vaikutti usein negatiivisesti organisaation toimintaan, kuten

seuraava haastateltava esitti:

[...] jos he kokevat ettd heitdi ei arvosteta tai pikemminkin mollataan ja
haukutaan niin kylld se tyoteho laskee siitd, ettd sitten siitd hdvidd kaikki.
Sitten myoskin uuden asian tuominen. Jos sulla on johtamistapa sellainen,
ettd sd vaan kdskytdt niin kylldhdn se tekee, ehkd, mutta kylld se saattaa
olla vihdn heikko ja saattaa loytyd sata syytd sille, ettd miksi jokin asia ei
tullut tehtyd. (HS8)

Edelld esitetyssd haastattelukatkelmassa informantti kuvaili, kuinka késkyttdmiseen
perustuva johtamistapa ei endd toimi. Otley (1994, 297) korostaa, ettd organisaatioissa
olisi tarkeda siirtyd ylhaalta alas -ldhestymistavasta kohti sellaisia kontrollimekanismeja,
joiden avulla on mahdollisuus rakentaa itsehallintaa, innovoitua ja myos kokea voimaa-
tumista ty0ssd. Ndin myds itsekontrollin rakentuminen mahdollistuu (Merchant & Van
der Steden 2012). Haastateltavat korostivat puheessaan erityisesti yhteistyon, ldpindky-
vyyden, avoimuuden ja vuorovaikutuksen tdrkeyttd edustamiensa organisaatioiden toi-
minnassa. Osa haastateltavista koki kuitenkin myds puutteita ndissd omassa organisaa-
tiossaan.

Useampi haastateltavista piti tirkednd osallistavaa johtamista, eettisti kdyttdytymista,
johdon empatiakykya ja sitd, ettd johto aidosti sitoutui pehmeiden kontrollimekanismien
edistimiseen ja mahdollisuuksien tarjoamiseen henkilostolle. Naitd pidettiin tarkedna,
koska niilld koettiin olevan suora yhteys henkildston hyvinvointiin, toiminnan ohjautu-
miseen ja osaamisen kehittymiseen sekéd yhteistyon lisdédntymiseen toimijoiden valill4.
Aikaisemmassa tutkimuksessa ja kirjallisuudessa on esitetty samankaltaisia tapoja ohjata
asiantuntijaorganisaatioiden toimintaa kuin mité haastateltavat esittivit (ks. esim. Cunha
2002; Kolari 2010; Heeren-Bogers 2018). Vaikuttaa siis siltd, ettd kohdeorganisaatioissa
pyrittiin tunnistamaan, kuinka litketoimintaympariston muutokset vaikuttavat johtamis-

tapaan ja mihin suuntaan. Johtamistavoissa tapahtuviin muutoksiin oli kiinnitetty
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huomiota ja niita pyrittiin kehittiméén esimerkiksi esimiehille jérjestettdvien koulutusten
avulla. Harva haastateltavista kuitenkaan mainitsi konkreettisia keinoja, kuinka esimer-
kiksi henkilostod osallistettiin ja millaisia mahdollisuuksia henkilostolle tarjottiin tai
kuinka tehokkaasti ndma toiminnot olivat toimineet kdytdnndssa.

Aikaisempien tutkimusten mukaan johtajan tai esimiehen toiminta usein vastaa hyvik-
syttavdd kayttdytymismallia organisaatiossa (Wilkins 1983; Rae ym. 2008; Chtioui &
Thiéry-Dubuisson 2011; Combee ym. 2015). My6s tdmén tutkimuksen haastateltavat ko-
kivat johtajan tai esimiehen toimivan tarkednd esimerkkind alaisilleen. Monet haastatel-
tavista totesivat hyvind roolimallina toimimisen riippuvan kuitenkin tdysin yksittdisesta
esimiehestd ja hidnen persoonastaan. Kohdeorganisaatioissa pyrittiin sithen, ettd esimies
toimisi hyvéni roolimallina alaisilleen. Kédytdnnossa oli kuitenkin haastavaa mééritella,
kuka toimi hyvini roolimallina ja kuka puolestaan ei. Useampi haastateltavista kertoi,
ettd esimiehen toimintaa roolimallina ei ole nostettu korostetusti esille, kuten seuraava

haastateltava kuvaili:

Toivottavasti hyvissd tapaukissa. Mutta onhan meilld hyvid ja vihemmdn
hyvid esimiehid. Ei me varmaan olla sitd nostettu korostetusti esille, ettd
esimies toimii roolimallina. Se ldhtee itse kunkin filosofiasta ja toiminta-

tavoista enemmcdn liikkeelle. (H6)

Haastateltavat, jotka tyOskentelivit kooltaan suurimmissa kohdeorganisaatioissa, toi-
vat esille, ettd ylimmin johdon kayttdytyminen esimerkkind ei vilttdmattd nikynyt ko-
vinkaan selkedsti tyontekijatasolle. He korostivat enemmaén ldhiesimiesten toimintaa roo-
limalleina ja tydyhteison merkitystd tyontekijan kdyttdytymisen ohjaamisessa. Tamé mu-
kailee myos Falkenbergin ja Herremansin (1995) tutkimusta, jossa todettiin, ettei ylin
johto vilttamattd toimi kaikkein merkittdvimpéna roolimallina tyontekijoille. Heidén tut-
kimuksessaan havaittiin, ettd erityisesti suurissa organisaatioissa merkittdvimpana rooli-
mallina toimii yksilon oma esimies, miké ilmeni my0s tésséd tutkimuksessa haastatelta-
vien kokemuksista.

Teittisen ja Auvisen (2009) mukaan organisaation kontrollimekanismeja ei tulisi maa-
rittdd ainoastaan johto, vaan myds yksilo inhimillisend toimijana. Heiddn mukaansa yk-
silon tulisi toimia keskeisend kontrollin rakentajana, koska hén pitkalti itsendisesti méa-
rittdd ja ohjaa tehtdviensd suorittamista tietotyossd. Yksilon osallistaminen kontrolli-
mekanismien rakentamiseen voi lisdtd myds molemminpuolista luottamusta johdon ja
henkil6ston vililld (Weibel 2015). Haastattelujen perusteella vaikuttaa siltd, ettd organi-
saation johdolla oli merkittava rooli siind, kuinka kontrollimekanismit rakentuvat ja pal-
jonko yksil6illé oli lopulta itsellddn mahdollisuutta vaikuttaa oman kontrolliympéristonsa
rakentumiseen. Haasteltavat eivit tuoneet ilmi, ettd tyontekijoilld olisi mahdollisuus vai-

kuttaa juurikaan kontrollijdrjestelmén rakentamiseen. Toisaalta useampi haastateltavista
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kuitenkin ilmaisi yksiléiden tyon olevan melko itsendistd, jolloin tyontekijét pitkélti itse
suunnittelivat tyonsa toteuttamisen. Nayttaa siis siltd, ettd yksiloilld oli mahdollisuus jos-
sain madrin vaikuttaa omaan kontrolliympéristoonsa tyon toteuttamiseen liittyvan auto-
nomian kautta, mutta varsinaisten kontrollijarjestelmien rakentamisessa yksildiden rooli
el noussut esille.

Haastateltavat kokivat yhtend suurimpana haasteena pehmeiden kontrollimekanismien
hyodyntdmisessd organisaation johdon sitoutumisen puutteen. Falkenberg ja Herremans
(1995) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd epdyhdenmukaisuus organisaation muodollisen
ja epdmuodollisen kontrollijarjestelmin valilld voi kehittyé erityisesti silloin, kun organi-
saation johto ei tunnista epamuodollisen jérjestelmin roolia. Epdmuodolliseen kontrolli-
jarjestelmidn kuuluvat nimenomaan pehmeét kontrollimekanismit. Osa tdméan tutkimuk-
sen haastateltavista toi ilmi, ettd organisaation johto ei vélttdimittd tunnistanut epamuo-
dollisen kontrollijjirjestelmén roolia organisaatioiden toiminnassa tai pitdnyt pehmeitd
kontrollimekanismeja kovinkaan térkeind. Tdmé koettiin johtuvan pitkélti siitd, ettd joh-
dolla ei ollut tarpeeksi tietoa tai vélineitd pehmeiden kontrollimekanismien hyodyntami-
seen.

Haastateltavat kokivat, ettd pehmeiden kontrollimekanismien jalkauttaminen osaksi
organisaation toimintaa vaatii aikaa ja sithen panostamista. Tdma taas vaati johdolta re-
sursseja ja sitoutumista sekd uskoa pehmeisiin kontrollimekanismeihin. Erityisesti johdon
sitoutumisen pehmeiden kontrollimekanismien kehittimiseen ja niiden edistimiseen or-

ganisaatiossa katsottiinkin olevan avainasemassa, kuten haastateltava kuvaili:

Nddn, ettd pehmeiden kontrollien jalkauttaminen ja ldpisaaminen organi-
saatioon vaatii enemmdn aikaa kuin jonkin yhden ohjepatteriston tuotta-
minen, ettd tdd on eri tyyppistd, kun tdd vaatii keskustelua ja prosessointia
Jja ehkd johtokaan ei vdilttimdttd ymmdrrd, ettd se on tirkeetd ja toisaalta,
ettd se tuottaa ehkd nopeestikin edistystd, mutta se aika on jossain vdlissd
uhrattava. (H2)

Edelld haastateltavan puheesta ilmenee, ettei organisaation johto vélttimittd nihnyt
pehmeiden kontrollimekanismien hyotyjd, eikd siksi kdyttdnyt niiden rakentamiseen
myo6skéédn aikaa ja resursseja. Tami on yleinen havainto myds aikaisemmissa tutkimuk-
sissa, silld pehmeiden kontrollimekanismien vaikutusta organisaation toimintaan ei ndhda
usein kovin nopeasti. Lisdksi pehmeiden kontrollimekanismien todellista vaikutusta or-
ganisaation toimintaan on haastavaa arvioida ja mitata (ks. esim. Merchant & Van der
Steden 2012; Strobele & Wentges 2018), joka voi heikentdd johdon sitoutumista pehmei-
siin kontrollimekanismeihin. Merchant ja Van der Steden (2012) kuitenkin huomauttavat,

ettd pehmeit kontrollimekanismit, kuten esimerkiksi itsekontrollin ja kulttuurikontrollin
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rakentaminen, aiheuttavat organisaatioille usein todellisuudessa vihemman kustannuksia

kuin perinteiset suorituspohjaiset kontrollimekanismit.

4.1.2  Organisaatiokulttuuri ja tyoyhteison ilmapiiri

Haastateltavista viisi koki, ettd kulttuuri toimi pehmeénéd kontrollimekanismina heiddn
edustamissaan organisaatioissa. Yleisesti organisaatiokulttuuria voidaan pitdd osana or-
ganisaation kontrollijarjestelméad, kun sitd hyddynnetddn toimijoiden kdyttadytymisen oh-
jaamisessa (Malmi & Brown 2008, 294) ja yksilon kéyttdytyminen myo6tdavaikuttaa orga-
nisaation tavoitteiden saavuttamiseen (Chtioui & Thiéry-Dubuisson 2011, 294; Combee
ym. 2015, 7). Jokainen haastateltavista koki, ettd organisaatiokulttuuri ja tyOyhteison il-
mapiiri toimivat merkittdvimpéna tekijind, joka ohjaa tyontekijoiden kéyttaytymistd koh-
deorganisaatioissa. Tdméa on havaittu lukuisissa aikaisemmissa tutkimuksissa, joissa on
todettu organisaatiokulttuurin olevan yksi merkittdvimmisté tyontekijoiden kayttdytymi-
seen vaikuttavista tekijoistd (ks. esim. Schein 1987; Merchant & Van der Steden 2012).
Pehmeidnd kontrollimekanismina kulttuurikontrolli kuitenkin ilmeni tutkimusaineiston
perusteella niissd kohdeorganisaatioissa, joissa organisaatiokulttuuri vahvisti organisaa-
tion tavoitteita ja vaikutti positiivisesti yksiloiden kdyttdytymiseen.
Kohdeorganisaatioissa kulttuurikontrollilla luotiin organisaation sisdisid yhteisid ar-
voja, normeja ja uskomuksia sekd sosiaalisesti hyviaksyttyjd kdyttdytymismalleja, jotka
Goebelin ja Weillenbergerin (2017) mukaan vaikuttavat huomattavasti myos henkildston
eettiseen ajattelukykyyn. Seuraavasta haastattelukatkelmasta on huomattavissa, kuinka
haastateltava kuvaili yksilon kdyttdytymiseen vaikuttavan organisaation ilmapiirin, kult-

tuurin ja saamansa palautteen:

Loppujen lopuksi jos ajattelee ihmisen tekemisen tapaa niin kylldihdn se
on se miltd se tuntuu. Toki ne sddnnot aiheuttaa, mutta sdhdn saat ikdvdd
palautetta jos alkaa toimia kauheesti johonki muuhun suuntaa kun mihin
yritys haluaa, eli loppujen lopuksi se on kuitenkin se. Siind mielessd tuo

kulttuuri asia on oleellinen kylld koska se on just yksi asia joka ohjaa. (H8)

Haastateltava kuvaili, kuinka normien rikkominen johtaa ikdvéédn palautteeseen, jota
organisaation toimijat pyrkivit luonnollisesti yleensd vilttimééan toiminnassaan (Mer-
chant & Van der Steden 2012). Haastattelukatkelmasta kdy ilmi, ettd tyontekijan kayttiy-
tymisen ohjaamiseen vaikuttavat loppujen lopuksi yksilon kokemat tunteet ja organisaa-
tion ilmapiiri. Haastateltavat, jotka mainitsivat organisaatiokulttuurin vahvistavan orga-
nisaation tavoitteita, kuvailivat edustamansa organisaation kulttuuria avoimeksi ja ihmis-

keskeiseksi. Niissd kohdeorganisaatioissa korostettiin tyon merkityksellisyyttd, johdon
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sitoutumista sekd yhdessd tekemistd ja osaamisen kehittimiseen panostamista. Lisdksi
ndissd kohdeorganisaatioissa, joissa kulttuurikontrolli koettiin toimivan, korostui positii-
vinen ja innostava ilmapiiri sekd matala hierarkkisuus, kuten seuraavasta haastattelukat-

kelmasta kdy ilmi:

Meiddn organisaatiokulttuuri on ldhtokohtaisesti positiivinen ja ideoiva
Jja tavoitteellinen ja ehkd kolikon toisella puolella myos vihdn kdrsimdton
ja hieman sekava [naurua]. Mutta kylld sanoisin, ettd tosi matala hierark-
kinen ja positiivinen vire kuitenkin. Sellainen innostuneisuus on aika vah-
vasti ldsnd. (HS)

Kohdeorganisaatioissa, joissa kulttuurikontrolli toimi, nousi esille my0ds klaanikont-
rollille ja itsekontrollille tyypillisid piirteitd. Naitd ovat esimerkiksi tyontekijoille annetut
mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyoskentelyyn, itseohjautuvuus, matala hierarkkisuus ja
sosiaalinen toiminta. Aikaisempien tutkimusten mukaan kulttuuri- ja klaanikontrollin
ndhdién liittyvén ldheisesti toisiinsa, silld ne molemmat rakentavat organisaation sosiaa-
lista kontrollijarjestelmédd, jossa ryhmin jdsenilld on yhteinen késitys hyvaksyttavista
kayttdytymistd (Ouchi 1979; O’Reilly 1989). My0s tdssa tutkimuksessa kulttuuri- ja klaa-
nikontrollilla ndhtiin selvd yhteys. Molemmat néistd kontrollimekanismeista rakensivat
kohdeorganisaatioiden sosiaalista toimintaympdaristdd, vahvistivat ryhmaan kuulumisen
tunnetta ja sosiaalisesti hyvéksyttyd kayttdytymismallia. Lahes kaikissa kohdeorganisaa-
tioissa, joissa kuvailtiin kulttuurikontrollille tyypillisid piirteitd, nostettiin esille myds
klaanikontrollille ominaisia merkkejd. Ainoastaan yhden haastateltavan kokemuksista ei
ilmennyt selkedésti klaanikontrollille tyypillisid piirteitd vaikka kulttuurikontrollin koettiin
toimivan kohdeorganisaation toiminnassa. TAmé& voi johtua siité, ettd tyoskentely kysei-
sessd kohdeorganisaatiossa oli hyvin itsendistd ja toimijoiden vélinen yhteistyd ei ilmen-
nyt kovinkaan tiiviind tai vahvana.

Organisaation arvoilla on havaittu aikaisemmissa tutkimuksissa olevan merkittdva
rooli kulttuurikontrollin ja klaanikontrollin toimivuuden kannalta (ks. esim. Goebel &
Weillenberger 2017). Arvojen rooli ja merkitys kohdeorganisaatioiden toiminnassa il-
meni eri tavoin. Chtiouin ja Thiéry-Dubuissonin (2011) mukaan kulttuurikontrollin toi-
mivuuden ja tehokkuuden kannalta piddasiana on, ettd organisaation arvot ovat linjassa
organisaatiokulttuurin ja sen yleisen ilmapiirin kanssa. Kahdella kohdeorganisaatioista ei
ollut méariteltyja tai kirjattuja arvoja ja kolme muuta haastateltavaa totesi, etteivit orga-
nisaation arvot juurikaan nidkyneet organisaation toiminnassa. Erds haastateltavista koki
kirjoitettujen arvojen ohjaavan liikaa suorituskeskeisyyteen ja mahdollisesti myds véa-
radn suuntaan. Lahes puolet haastateltavista koki, ettd arvot heiddn edustamissaan orga-
nisaatioissaan olivat ikdédn kuin piilossa, eivitkd ne toimineet organisaatiokulttuuria vah-

vistavana tekijani, kuten seuraava haastateltava kuvaili:
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No ehkd ei aina niin hyvin kun pitdis ja ne on ollut ikddn kuin piilossa ja
niitd nyt koitetaan kirkastaa tdssd strategiatyon ympdrilld, ettd saatais ne
paremmin ndkyviin ja kuuluviin ja siihen jokapdivdiseen tyéhon peilattua

sitd tekemistd. Ei ole riittdvdin hyvid, ne on ollut vihdn piilossa. (H7)

Kahdessa kohdeorganisaatiossa arvoja ei oltu mééritelty erikseen, mutta ne tulivat
esille organisaation strategiasta. Toisessa ndistd kohdeorganisaatioista strategiassa ilme-
nevit arvot oli tuotu esille tarinan muodossa. Scheinin (1987) mukaan tarinat ovatkin yksi
tehokas keino tuoda esille organisaation ideologiaa ja my0s puhututtaa henkilostod ja
muita sidosryhmid. Tarinoilla on tunnistettu olevan merkittdva vaikutus organisaatioiden
toiminnassa, silld niiden avulla organisaatio pystyy viestimidn ideologiaansa ja perusole-
tuksiaan tyontekijoille (Schein 1987, 96).

Monilla kohdeorganisaatiosta oli meneillddn arvoihin liittyvdd kehitystyotd, jonka
kautta arvoja oli tarkoitus tuoda nakyviksi ja konkreettisemmaksi. Tdhén pyrittiin koh-
deorganisaatioissa pddosin viestinnin avulla, mutta myds erilaisia arvoihin liittyvid haas-

teita ja perehdytysohjelmia toteutettiin:

Meiddn yrityskulttuurijutut ja arjen sankariteot liittyvit myos vahvasti sii-
hen miten ihmiset toteuttaa meiddn arvoja. Meilld on tiettyjd haasteita kun
tsempataan tietyn arvon suhteen ja kaikkea tdmmoisid juttuja, jotka tulee

arjessa vastaan. Toki myos perehdytyksessd ja viestindssd tietenkin. (HS)

Kuten edellé esitetyn haastatteluotteen haastateltava, myds muut haastateltavat, joiden
mukaan arvot nékyivét heiddn organisaationsa toiminnassa, toivat esille erilaisia keinoja,
joilla arvoja jalkautetaan osaksi organisaation toimintaa. Haastateltavat néisti organisaa-
tioista kuvailivat organisaationsa arvopohjaa luotettavana, kuuntelevana ja yhteistyota
korostavana ja niissd korostui hyva tyonantajakuva. Barroksen (2019) mukaan kulttuuri-
kontrolli edistdd parhaimmillaan kollektiivista toimintaa ja kannustaa yhteistyohon. Yh-
teisty0 toimijoiden vililld koettiin toimivaksi niissd kohdeorganisaatioissa, joissa kulttuu-
rikontrolli vaikutti toimivan. Goebel ja Weillenberger (2017, 519) havaitsivat omassa tut-
kimuksessaan, kuinka itsekontrolli ja kulttuurikontrolli edistdvit keskeisten normien ja
arvojen levidmistd organisaatiossa. Nami molemmat epdmuodolliset kontrollimekanis-
mit, eli kulttuurikontrolli ja itsekontrolli, médrittelevit siten tehokkaasti odotettua kayt-
tdytymismallia asianmukaisesta kédyttdytymisestd hiljaisten signaalien avulla.

Haastateltavat nostivat esille hierarkkisen organisaatiorakenteen, tuottavuus- ja suori-
tuskeskeiset toimintatavat sekd lainsdddannon periaatteet ja viranomaisten maérdykset
erityisesti niissd kohdeorganisaatioissa, joissa kulttuurikontrolli ei vahvistanut organisaa-

tion tavoitteita. Niissd kohdeorganisaatioissa korostettiin erityisesti perinteisid
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kontrollimekanismeja, jotka olivat pitkélti tulos- ja suorituspainotteisia (Otley 1994, 293).
Lisdksi useimmissa ndissd kohdeorganisaatioissa oli meneilldén arvoihin, kulttuuriin tai
organisaation toimintatapoihin liittyvid muutosprosesseja, kuten seuraava haastatteluote

kuvaa:

Se kulttuurin muutos on hidasta koska meilld on nyt niin, ettd tdidlld ko-
rostetaan tuottavuutta, tehokkuutta ja aikaansaamista ja ne ehkd lyé ns.
poskille pehmeitd kontrollin muotoja mutta ne ei tietenkdcdn ole lihtékoh-
taisesti vilttamdttd ehkd ihan samassa hetkessd puhuttavia asioita ja ehkd
se, ettd kun tdmmdisen uudenlaisen toimintakulttuurin ja toimintatavan
ldpivieminen vaatii myos resursseja, eli siis aikaa ja aikaa kdyttdd tihdn

ja aikaa ymmdrtdd ja aikaa keskustella. (H2)

Haastateltava koki ristiriitaa edustamansa organisaation perinteisten tavoitteiden ja uu-
den toimintakulttuurin ja toimintaympariston valilld. Haasteena ndhtiin erityisesti resurs-
sien niukkuus ja se, annettiinko uuden toimintakulttuurin valmisteluun ja rakentamiseen
tarpeeksi aikaa.

Haastateltavat, jotka tyOskenteliviat kohdeorganisaatioissa, joissa kulttuurikontrolli ei
toiminut, korostivat eniten organisaation toimijoiden vélistd vuorovaikutuksen ja yhteis-
tyOn puutetta. Haastateltavien mukaan kyseisissd kohdeorganisaatioissa kulttuuria pyrit-
tiin aktiivisesti kehittiméén erilaisilla toiminnoilla. Organisaatiokulttuuria pyrittiin vah-
vistamaan esimerkiksi organisaation toiminnan ldpindkyvyytta lisddmaélla, erilaisten kes-
kustelufoorumeiden avulla tai tilajédrjestelyilld. Myos esimiesten kouluttamisella pyrittiin
vaikuttamaan kohdeorganisaation johtamisfilosofian rakentumiseen ja sen kautta lopulta
kulttuurin vahvistamiseen. Eréds haastateltavista kuvasi organisaatiokulttuurin vaikutusta

organisaation tavoitteisiin seuraavasti:

Ei vahvista. Jotta organisaation tavoitteita voidaan toteuttaa ja jotta or-
ganisaatiokulttuuri vahvistaisi niitd, tarvitaan yhteistyotd. Eli se yhteis-
tyon merkitys, esim. tamdn kaltaisessa ndkokulmasta, on todella tirked
asia. Oikeastaan voi sanoa, ettd se ratkaisee kaiken mitd tavoitteelliseen
toimintaan tulee. Voidaan yhteistyossd asettaa tavoitteet ja yhteistyossd
toteuttaa ja vield yksissd tuumin katsottais, ettd missd tuli mentyd vikaan

Jja missd tulis vield parantaa. (H3)

Edelld haastateltava kuvaili, kuinka hinen edustamassaan organisaatiossa tarvittaisiin
lisdéd yhteistyota toimijoiden vélilld, jotta kulttuuri vahvistaisi organisaation tavoitteita.
Haastateltava koki, ettei kulttuuri vahvistanut organisaation tavoitteita yhteistyossa ilme-

nevien puutteiden vuoksi. Scheinin (1987) mukaan organisaatiokulttuuri muodostuu
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tyOyhteison jdsenten vilisessd vuorovaikutuksessa, jonka kautta muodostetaan yhteisid
pelisddntdjd, yleistd ilmapiirid ja tunnelmaa sekd hyvéksyttavia kdyttadytymismalleja. Osa
tdman tutkimuksen haastateltavista koki ettei kulttuurikontrolli valttdmatta toiminut siten,
kuten sen olisi toivottu. Suurimpana haasteena koettiin nimenomaan liian vdhdinen yh-
teisty® ja vuorovaikutuksen puute toimijoiden vélilld, miké aiheutti kulttuurikontrollin
toimivuutta. Tamén lisdksi byrokraattiset organisaatiorakenteet ja perinteiset kontrolli-
mekanismit ndhtiin tuovan omat haasteensa organisaatiokulttuurin rakentamiseen.
Monessa kohdeorganisaatioissa, joissa kulttuurikontrolli koettiin toteutuvan, oli maa-
ritetyt arvot ja eettiset ohjeet seki tyoskenneltiin paljon erilaisissa tiimeissd. Lisdksi kult-
tuurikontrolli ilmeni erityisesti tyon merkityksellisyyden kokemisena, hyvéni tyonanta-
jakuvana ja ty0nantajan sitoutumisena seké itsekontrollin toteutumisena. Haastateltavat
kuvasivat organisaatiokulttuuria myonteisesti ja toivat esille arvojen ja eettisen toiminnan
tarkeyden erityisesti niissd kohdeorganisaatioissa, joissa kulttuurikontrolli koettiin toimi-
vaksi. Lisdksi ndiden haastateltavien puheesta ilmeni, etti tyontekijoiden yhdessa teke-
minen, vuorovaikutus ja organisaation matala hierarkia edesauttoivat pehmeiden kontrol-
limekanismien tehokkuutta ja vahvistivat my0ds organisaation kulttuurikontrollia. On kui-
tenkin hyva huomioida, ettd kulttuurikontrolli voi toimia esimerkiksi hierarkkisesta orga-
nisaatiorakenteesta huolimatta, kunhan organisaatioiden toimijoilla on yhteinen kisitys
siitd, mikd on hyviksyttavad kayttdytymistd organisaatiossa (ks. esim. Kdrreman & Al-
vesson 2004). Erés haastateltavista mainitsi, kuinka heiddn organisaatiossaan yhdessa te-
kemisti, kollegoihin tutustumista ja kulttuurin vahvistamista toteutettiin muun muassa

tyOympariston fyysisilla jarjestelyilla:

Tottakai asenteeseen liittyy vahvasti yhdessd tyoskentely, meilld on tddlld

flexi-pisteet eikd oo sellaista ryhmittymistd ja koitetaan saada sitd, ettd
ihmiset voivat liikkua ja istua missd vaan ja jutella kenelle vaan, ettd kult-
tuuri on avoin ja pystytddn kahvikoneella jutteleen kenelle tahansa. Sel-
lainen varmasti auttaa sitd ymmdrrystd ja oikeanlaista asennetta tekemi-
seen, ettd ndhdddn myos se minkd takia asiat tdytyy tehdd tietylld tavalla.
(H5)

Merchantin ja Van der Stedenin (2012, 93) mukaan fyysisten tilaratkaisujen ja jarjes-
telyjen avulla voidaan vaikuttaa organisaatiokulttuurin rakentumiseen ja myos sen muok-
kaamiseen. Esimerkiksi avoimilla toimistoilla ja organisaatiolle ominaisella pukeutumis-
koodilla voidaan vilittdad viestejd tyontekijoiden tasa-arvoisesta kohtelusta ja innovaati-
oiden tdrkeydestd (Merchant & Van der Steden 2012).

Moni haastateltavista koki kulttuurin kehittdmisen ja vahvistamisen vaativan vield jon-
kin verran t6itd heiddn edustamissaan organisaatioissa. My0ds niissd kohdeorganisaa-

tioissa, joissa kulttuuri koettiin toimivaksi ja sen katsottiin edistdvin organisaation
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tavoitteita, koettiin tarvetta kulttuurin kehittimiseksi. Aikaisemmissa tutkimuksissa on-
kin tuotu esille, ettd organisaation kulttuurin ylldpitdminen vaatii jatkuvaa panostamista
ja kehittdmistd (O’Reilly 1989). Lihes jokainen haastateltavista ndki organisaatiokulttuu-
rin jatkuvasti kehittyvdnd ja muuttuvana, jonka eteen tulisi tehdd toitd ja ndhdé vaivaa.
Haastateltavat kokivat, ettd kohdeorganisaatioissa tarvittiin enemman yhdessd tekemista,
toisten auttamista, kommunikointia, avoimuutta, johdon sitoutumista pehmeisiin kontrol-
limekanismeihin, eettisyyden korostamista ja poikkitieteellistd ajattelua. Ndiden toimien
avulla kohdeorganisaatioissa pyrittiin rakentamaan ja vahvistamaan organisaatiokulttuu-
ria organisaation tavoitteita vahvistavalla tavalla.

Aikaisempien tutkimusten mukaan kulttuurikontrollin toimivuuden kannalta organi-
saatioilla olisi hyva olla jarjestelmé, joka kannustaa henkilost6d osallistumaan ja teke-
maéin yhteistyotd (ks. esim. Malmi & Brown 2008; Merchant & Van der Steden 2012).
Organisaatiokulttuurin vahvistamisen kannalta keskiossd on organisaation palkitsemis-
jarjestelmi, joka keskittyy muihin kuin rahallisiin palkkioihin (O’Reilly 1989). Aikai-
sempien tutkimusten mukaan organisaatiokulttuurin vahvistamisen kannalta tarkeiksi
palkkioiksi nousee esimerkiksi tunnustusten antaminen, positiivinen palaute ja sosiaali-
nen hyviksyntd (O’Reilly 1989; Heeren-Bogers 2018). Kohdeorganisaatioiden kasva-
vaan yhteistyon tarpeeseen voidaan puolestaan vastata esimerkiksi tiimitydskentelya li-
sdamdlld, ryhmakannustimien avulla, palkitsemisjirjestelmén kehittdmiselld, arvojen mu-
kaiseen toimintaan kannustamalla ja koulutusten tai vapaaehtoisten aktiviteettien jérjes-
tdmisen kautta (Schein 1987; O’Reilly 1989; Cunha 2002; Kirsch ym. 2010; Merchant &
Van der Steden 2012; Heeren-Bogers 2018). Nédiden edelld mainittujen toimintojen avulla

on mahdollista rakentaa myos klaanikontrollia, jota kdsitellddn seuraavassa luvussa 4.1.3.

4.1.3  Klaanikontrolli ja sosiaalinen toiminta

Epédmuodollisista kontrollimekanismeista klaanikontrollille tyypillisid piirteitd ilmeni
neljan haastateltavan puheesta. Klaanikontrolli ei kuitenkaan tullut useinkaan kovin sel-
kedsti ilmi haastateltavien puheesta. Tdma voi johtua ensinndkin siité, ettd klaanikontrolli
usein tunnistetaan huonosti sen melko abstraktin luoteen vuoksi (Stobele & Wentges
2018). Toiseksi se, ettd klaanikontrolli ei ilmennyt selkeésti haastatteluista, voi johtua
siitd, ettd klaanikontrolli liitetddn vahvasti organisaatiokulttuuriin ja itsekontrolliin ja
eroavaisuuksia ndiden kontrollimekanismien vililld pidetdén jokseenkin hdilyvini (Chen-
hall 2003). Kolmanneksi klaanikontrollin niukka ilmeneminen haastatteluaineistosta voi
johtua siitd, ettd useampikin haastateltavista korosti byrokraattisten kontrollimekanis-
mien roolia kohdeorganisaatioiden toiminnassa, jolla puolestaan voi olla negatiivinen vai-
kutus klaanikontrollin rakentumiseen (Strobele & Wentges 2018).
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Haastateltavat, jotka kuvailivat klaanikontrollin ilmenemistd, korostivat erityisesti
kohdeorganisaatioiden sosiaalista toimintaa, joka ilmeni muun muassa toimijoiden yh-
desséd tekemisend, keskindisend palautteenantona ja sosiaalisena paineena. Klaanikont-

rolli ilmeni erdén haastateltavan puheesta seuraavasti:

Kanssakdyminen muiden ihmisten kanssa nii md luulen, ettd se on loppu-
Jjen lopuksi se kaikkein tdrkein tekijd, jotka ohjaa ihmistd. Eli sieltd kautta
tulee parhaat onnistumisen tunteet ja toisin pdin. Jos saa ikdvdd pa-
lautetta tai tuntee ikdvdsti niin luulen, ettd se riipasee paljon enemmdn

kuin se jos jokin laite hajoaa. (H8)

Haastateltava nosti esille toimijoiden vélisen kanssakdynnin ja yhteistyon, jotka oh-
jaavat lopulta eniten yksildiden tekemistd organisaatiossa. Vertaispalautteella ja kollegoi-
den antamilla signaaleilla koettiin olevan merkitys yksilon kéyttdytymisen ohjautumi-
sessa, kuten myds aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu (ks. esim. Norris & O’Dwyer
2004). Klaanikontrollille on tyypillistd, ettd ryhmééan kuuluva jésen haluaa olla osa tiettyd
ryhmédd. Tamén vuoksi jasen kdyttaytyy tavalla, joka on sopusoinnussa ryhmaéssa vallit-
sevan kéyttdytymismallin kanssa (Kirsch ym. 2010). Edella esitetyssd haastattelukatkel-
massa haastateltava ilmaisi, kuinka ryhmasti poikkeavasta kdyttdytymisestd seurasi sank-
tio, joka téssé tapauksessa ilmeni ikdvanad palautteena. Ikdvin palautteen saaminen ja voi-
makas ryhmédpaine kannustaa yksilod toimimaan ryhmén normien ja sdéntdjen mukai-
sesti, joka vahvistaa klaanikontrollia.

Klaanikontrollin sanotaan perustuvan organisaation sosiaaliseen ympéristoon, sosiaa-
liseen paineeseen toimijoiden vililld, luottamukseen, vuorovaikutukseen ja yhdessa teke-
miseen (Strobele & Wentges 2018). Seuraavasta haastattelukatkelmasta kéy ilmi, kuinka

klaanikontrolli ilmeni erdédssd kohdeorganisaatioista:

Ldhtokohtaisesti tamd johtaminen kdisitteend, ettd se ei olis pelkdstddn sitd
esimies-alaisten vilistd vaan se olis myos tyontekijoiden kesken. Se on tdr-
kedd monella tavalla, se tirkedd henkiloston hyvinvoinnin kannalta, se on
tdarkedd toiminnan ohjaamisen kannalta ja kaiken lisiksi sen substanssi-
osaamisen kehittymisen kannalta. Ettd se on tirkedd, ettd ihmiset pallot-

televat asioita, ettd ne ei ole yksin niiden asioiden kanssa. (HS)

Haastateltava korosti toimijoiden vélistd vuorovaikutusta, luottamusta ja yhdessé te-
kemistd. Néiden toimintojen avulla kohdeorganisaatiossa pyrittiin henkiloston hyvin-
vointiin sekd myds yksilon osaamisen kehittdmiseen. Kirsch ym. (2010) mukaan organi-
saation jdsenten mahdollisuus vaihtaa omakohtaisia kokemuksia edistdé tiedonvaihtoa ja

kehittdd kollegiaalisia suhteita. Lisdksi kokemuksien vaihtamisen on havaittu vahvistan
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ryhmén yhteisid arvoja ja ymmarrystd hyvéksytyistd kdyttdytymistavoista (Kirsch ym.
2010). Ndma puolestaan vahvistavat klaanikontrollia ja sen tehokkuutta organisaatiossa.

Falkenbergin ja Herremansin (1995, 133) tutkimuksessa havaittiin, ettd epamuodolli-
sen kontrollijirjestelman aiheuttamat sosiaaliset paineet usein vaikuttavat myos yksilon
kykyyn ratkaista eettisid kysymyksid. Sosiaalisten paineiden vaikutus yksilon kayttayty-

misen ohjautumiseen ilmeni my0s seuraavan haastateltavan puheesta:

[...] meilld ei ole sellaista kulttuuria, ettd kukaan ldhtis tuollaisilla [lah-
Juksilla] kerskumaan, ettd se ei ole sellainen ihailtava suoritus eikd min-
kédnlainen syrjiminen muutenkaan, ettd varmaan jos joku haluaa harjoit-
taa minkddnlaista epdreilua syrjintdd niin ei varmasti hyvdlld katota. Ettd
kaikki tietdd mikd on oikein ja mikd ei ja sen mukaan toimitaan, ehkd se

on sellainen sosiaalinen painekin, ettd tehdddn asioita oikein. (HS)

Haastatteluotteessa informantti kuvaili seké organisaatiokulttuurin vaikutusta eettisten
kysymysten ratkaisemisessa ettd sosiaalisen paineen vaikutusta yksiloiden kayttaytymi-
sen ohjaamisessa. Edelld esitetyssd haastattelukatkelmassa voidaan havaita, kuinka sosi-
aalinen paine sekd ryhmin késitys hyvéksyttavastd kédyttdytymisestd vaikutti yksilon
kiyttdytymiseen. Ryhmén jdsenten vililld ilmeni yhteisymmarrys siitd, mikd on hyvik-
syttavdd kayttdytymistd sekd myds yksildiden halu sitoutua sosiaalisesti méadritettyihin
kiytostapoihin. Edelld esitetystd haastattelukatkelmasta on my0s havaittavissa, kuinka
organisaation sosiaalinen kontrollimekanismi vaikutti positiivisesti toimijoiden oikeu-
denmukaiseen kohteluun syrjintdd vihentdmalla. Tdma mukailee my6s Wangin ja Dybal-
lin (2019) tutkimusta, jossa havaittiin, ettd organisaation sosiaalisella kontrollimekanis-
milla voi olla positiivisia vaikutuksia organisaation menettelytapojen oikeudenmukaisuu-
teen ja myds tiedon jakamiseen.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd organisaation sosiaalisen kontrolli-
mekanismin ja klaanikontrollin rakentamisessa korostuu huolellinen henkildstovalinta
(Norris & O’Dwyer 2004; Kirsch ym. 2010; Strobele & Wentges 2018). Huolellisen hen-
kilostovalinnan tarkoitus on auttaa arvioimaan yksilon henkilokohtaisten arvojen sopi-
vuutta organisaation arvioihin. Useampi haastateltavista toi ilmi, ettd kohdeorganisaa-
tioissa uusien tyontekijoiden valintaa ja siihen liittyvien prosessien tarkoituksenmukai-
suutta pidetddn erityisen tdrkednd, jotta uudet tyontekijét sopivat kulttuuriin ja organisaa-
tion toimintatapoihin. Esimerkiksi erds haastateltavista kuvaili tyontekijoiden valintaa

seuraavasti:

Ensindkin meiddn tulee loytdd sellaisia ihmisid, jotka on sen tyyppisid,
ettd ne viihtyy siind meiddn ympdristossd. Me pystyttdis tunnistamaan ne

jotka on sellaisia, et [...] mukavuusalue ei saa olla kovin suppee, vaan
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pitdd aika laajasti pystyd liikkumaan ja olemaan mukavuusalueen rajoilla
tai ulkopuolella ja laajentaa sitd. Sit se keskindinen kommunikointi niin

koitetaan erilaisia tapoja, ettd se kommunikointi liséddntyis. (HT)

Haastateltava piti tdrkednd sopivien henkildiden rekrytointia, joka helpottaa organi-
saatiokulttuuriin sopeutumista, arvoihin mukautumista ja toimintatapojen oppimista. Li-
séksi haasteltava korosti toimijoiden keskindisen vorovaikutuksen vahvistamista, mihin
kohdeorganisaatiossa oli kiinnitetty huomiota viimeaikoina.

Vuorovaikutus ja yhteisty0 on havaittu olevan klaanikontrollin ja myd&s kulttuurikont-
rollin kannalta tirkeitd (ks. esim. Ouchi 1979; Kirsch ym. 2010; Strobele & Wentges
2018; Barros & Ferreira 2019). Aineiston perusteella monissa kohdeorganisaatioista py-
rittiin vahvistamaan organisaation sosiaalista toimintaa. Sosiaalista toimintaa kohdeorga-
nisaatioissa pyrittiin lisddmaéén esimerkiksi luomalla yhteisty6td mahdollistavia tilanteita
ja fyysisid tiloja. Erdédssd kohdeorganisaatiossa oli perustettu esimerkiksi erilaisia keskus-
telufoorumeja, joiden tarkoituksena oli tutustuttaa ihmisié toisiinsa seké lisdtd vuorovai-
kutusta ja yhteistyotd. Strobelen ja Wentgesin (2018, 188) mukaan klaanikontrollin toi-
mivuuden kannalta kriittinen kysymys onkin, kuinka organisaation johto suunnittelee toi-
mivan klaanikontrollistrategian. Esimerkiksi Cunhan (2002) tutkimuksen kohdeorgani-
saatiossa ilmeni vahvaa yhteisollisyyttd, jota vahvistettiin erilaisten tiimien jdrjestdmien
lisdaktiviteettien avulla, kuten vapaaehtoisilla valokuvauskursseilla tai karting-tuntien
jarjestamiselld. Lukuun ottamatta paria haastateltavaa, tutkimuksen informantit eivéat mai-
ninneet vapaamuotoisia aktiviteetteja, joiden avulla voidaan luoda ja vahvistaa tydyhtei-
son yhteisollisyyttd. Ne haastateltavat, jotka mainitsivat kohdeorganisaation vapaamuo-
toiset aktiviteetit eivét niinkddn korostaneet yhteisollisyyden vahvistamista, vaan kertoi-
vat ndiden vaikuttavan esimerkiksi tydonantajakuvaan.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on korostettu klaanikontrollin tirkeyttd erityisesti asian-
tuntijaorganisaatioissa (Kirsch ym. 2010; Mitchell & Meacheam 2011; Strobele & Went-
ges 2018). Tamin tutkimuksen kohdeorganisaatioissa tyon varsinainen toteuttaminen oli
pitkélti itsendista tyoskentelyd, johon kuitenkin kuului myos erilaisissa tiimeissé tydsken-
telyd. Haastateltavien mukaan tiimityoskentelyn lisddminen koettiin yhdeksi keinoksi
vahvistaa kohdeorganisaation sosiaalista toimintaa. Tiimien avulla pyrittiin jakamaan
tyontekijoiden osaamista ja lisidméédn yhteistyotd ja yhteisollisyyttd, kuten seuraavasta

haastattelukatkelmasta voidaan havaita:

Tyo on asiantuntijatyotd ja kaikki ovat oman asian ddrelld. Aika paljon
vksin tekemistd mutta kylld meilld on pyritty entistd enemmdn siihen jaka-
miseen. On muodostettu tiimit, jossa voi jakaa osaamista, keskustella
tyostd ja suunnittelusta ja kaikesta. Siihen suuntaan ollaan menossa ja

kehitetddn, ettd olisi enemmdn yhteisollisyyttd ja yhteistyotd. Se
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ldhtokohta on varmaan yksilotyo ja kylld tdmd varmaan aina tulee ole-
maan joskin sitd. Kehitetddn muotoja, jotta joltain osin voidaan tehdd yh-

dessd ja hyotyd toinen toistemme tyostd. (H4)

Aikaisempien tutkimusten mukaan klaanikontrollia voidaan vahvistaa tarjoamalla tii-
min jisenille mahdollisuuksia vaihtaa kokemuksia ja kehittdd kollegiaalisia suhteita
(Kirsch ym. 2010), kuten myds edelld haastateltava kuvaili. Klaanikontrolli toimiikin tér-
kednd keinona esimerkiksi asiantuntijoiden osaamisen ja hiljaisen tiedon jakamisen ni-
kokulmasta (vrt. Kirsch ym. 2010; Mitchell & Meacheam 2011). Ditillo (2004) kuitenkin
huomauttaa, ettd hiljaisen tiedon vélittimisen lisdksi tulisi kiinnittdd huomiota tiedon
koordinointiin yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tiedon koordinointia voidaan hdnen
mukaansa saavuttaa organisaatiorutiineilla sekd muodollisten sddntdjen ja menettelyjen
avulla.

Klaanikontrollia pidetdédn usein positiivisena kontrollimekanismina, jonka tarkoitus on
sitouttaa henkilostod ja luoda positiivista ilmapiirid (Alvesson 2004). Erityisesti klaa-
nikontrollin positiiviset puolet ilmenivét tdméin tutkimuksen haastateltavien puheesta,
mutta myos sithen liittyvid haasteita tuli jonkin verran esille. Klaanikontrollin haitalliset
puolet ilmeni erityisesti haasteina joillekin johdon tavoittelemille toimintamuutoksille,

kuten seuraavasta haastattelukatkelmasta on havaittavissa:

Ettd menndiin sellaisesta tutusta ja turvallisesta maailmasta pois. Niin ta-
vallaan toimintatapoja tdtd suuntaa tukemaan yritetddan muuttaa pikkuhil-
Jjaa mutta se on pitkd tie. Ei se tapahdu tddlld kovin nopeasti koska ajatel-
laan paljon sen substanssin kautta ja muu ajattelu on joltakin tapaa vie-
rasta. (H1)

Haastatteluotteessa informantti kuvaili, kuinka toimintatapojen ja asenteiden muutta-
minen koettiin ottavan aikaa. Asiantuntijoiden ammatillinen identiteetti koettiin vahvaksi
ja sen muuttaminen koettiin erityisesti toimintatapojen muuttuessa haasteelliseksi. Yksi-
16n ammatillisen kulttuurin sisdistdmiseen liittyvat ammattiin kuuluvat perusarvot ja odo-
tukset, joiden pohjalta muodostuu myo6s yksilon itsekontrolli (Mitchell & Meacheam
2011). Itsekontrollin ilmenemistd kohdeorganisaatioiden toiminnassa kisitelldén seuraa-

vassa luvussa 4.1.4.

4.1.4  Itsekontrolli ja tyon merkityksellisyys

Itsekontrolli ilmeni kohdeorganisaatioissa erityisesti tyon merkityksellisyytend, yksilon

motivaationa, itseohjautuvuutena, osaamisen ja ammattitaidon kehittdmisend sekéa
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yksilon sitoutumisena organisaation toimintaan. My0s asetetut tavoitteet, mittarit ja pal-
kitsemisjédrjestelmdt ohjasivat tyontekijoiden toimintaa ja itsekontrollin rakentumista
kohdeorganisaatioissa. Useampi haastateltavista toi esille, kuinka yksilostd itsestddn 1ah-
tevd motivaatio on erds vahvimmista tyontekijan kayttdytymistd ohjaavista tekijoistd. Ko-
taben ja Hofmannin (2015) mukaan itsekontrolliin liittyy nimenomaan yksilon halu, ta-
voitteet ja motivaatio. Hall (2008) puhuu psykologisesta voimaantumisesta, joka viittaa
yksilon lisdéntyneeseen sisdiseen motivaatioon. Sisdinen motivaatio ilmenee muun mu-
assa tyon merkityksellisyyden kokemisena, patevyyden tuntemuksina, yksilon mahdolli-
suutena vaikuttaa omaan tyohonsa ja timén uskoon ty0Ostd suoriutumiseen (Hall 2008).
Seuraavassa haastattelukatkelmassa on huomattavissa, kuinka yksilon tyoskentelyyn ja
kayttdytymisen ohjautumiseen vaikuttavat yksilén motivaatio, tydn merkityksellisyys ja

toisaalta myds ryhmén vaikutus:

Jos ei ole motivoituneita tekemdcdin téitd niin ei ne paljon sitten mitddn tee.
Meilldkin ndkyy se, ettd yks tirkein on se, ettd ihmisilld taytyy olla motiivi
tehdd sitd tyotd. Eli motivaatio vaikuttaa hyvin vahvasti ja tietenkin heilld
on jonkinlainen visio siitd mitd varten he tekevdt tdtd tyotd, mutta toinen
sitten mikd vaikuttaa on se, ettd milld lailla he kokevat sen olemisensa
siind. (H8)

Hallin (2008) mukaan yksil6lld on yleensi sitd korkeampi motivaatio suoriutua tehta-
vistddn, mitd korkeampi tyon merkityksellisyyden kokemus, pitevyyden tuntemukset ja
mahdollisuudet vaikuttaa ovat. Haastateltavat pitivatkin tarkedna, ettd tyotehtdviat néhtiin
mielekkddnd ja nithin pystyttiin itse vaikuttamaan omien kiinnostusten perusteella. Talla
koettiin olevan suuri vaikutus yksilon kdyttdytymisen ohjautumiseen, motivaatioon ja yk-
silon sitoutumiseen, jotka vaikuttivat lopulta my0s itsekontrollin rakentumiseen (ks. esim.
Merchant & Van der Steden 2012; Kotabe & Hofmann 2015). Seuraavasta haastattelu-
katkelmasta voidaan havaita, kuinka henkildston sitoutuminen ja tyon merkitykselliseksi

kokeminen liittyivét toisiinsa:

Kylld meiddn henkildsto yleisesti on hyvin sitoutunutta. Tuntuu, ettd tdnne
hakee ihmisid, jotka kokevat ettd he tekevdit merkityksellistd tyotd, koska
tamd tyo tehdddn toisten hyvdksi. Se koetaan tdrkedksi. He pyrkivit teke-

mddn parhaansa ja yleensd vihdn enemmdnkin. (H4)

Haastateltavan puheesta ilmeni, kuinka tyon merkityksellisyys koetaan organisaa-
tiossa. Tyontekijan kokemus tyon merkityksellisyydestd vaikutti sitoutumiseen ja moti-
vaatioon suoriutua tyostd parhaimmalla mahdollisella tavalla. Mitchellin ja Meacheamin

(2011) mukaan asiantuntijaorganisaatioissa tyontekijat usein odottavatkin tydltdén
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merkityksellisyyttd, mahdollisuutta kehittyd ja kasvaa ammatillisesti. Haastateltavat,
jotka eivét tuoneet juurikaan esille tyon merkityksellisyyttd haastatteluissa, toivat esille
henkil6ston suuren vaihtuvuuden. Téméd ilmenee esimerkiksi erddn haastateltavan pu-

heesta:

[...] tddlld on tosi paljon tehtdivdd, aika paljon henkiléstovaihtuvuutta,
koko ajan uusia ihmisid ja sitten kuitenkin kovat tavoitteet niiden tyoteh-
tdvien suorittamisesta eli siind on varmaan semmoista, ei niitd varmaan
voi sanoa ristiriidaksi, mutta kaksi niinku huomioitavaa asiaa, jotka saat-
taa syodd resursseja toinen toiseltaan. Kylld silld on vaikutusta [organi-
saatiokulttuuriin], silloin henkiloston hyvinvointi on koetuksella. Tullaan

aika ldhelle myds vastuullisuutta ja eettistd nikékulmaa. (H2)

Haastattelukatkelmasta voidaan huomata, kuinka henkildston vaihtuvuus ja kova paine
saavuttaa asetetut tavoitteet voivat vaikuttaa toisiinsa. Yksilolle asetetut tavoitteet vaikut-
tivat olennaisesti tyohon suhtautumiseen ja sitoutumiseen. Niiden vaikutus oli negatiivi-
nen erityisesti silloin, kun tavoitteet tulivat annettuina eikd yksild voinut vaikuttaa omien
tavoitteiden asettamiseen. Tdmd aiheuttaa haasteita itsekontrollin rakentumiselle (Manz
1986; Kotabe & Hofmann 2015). Lisdksi henkil6ston vaihtuvuuden ja asetettujen tavoit-
teiden ristiriidalla koettiin haastateltavan mukaan olevan haitallinen vaikutus myos orga-
nisaatiokulttuuriin ja henkil6ston hyvinvointiin.

Itsekontrollin rakentumisen kannalta oleellisesta on, ettd yksilo voi itse vaikuttaa
omiin tavoitteisiinsa ja palkitsemiseen (Manz 1986; Kotabe & Hofmann 2015). Haasta-
teltavien mukaan néin ei ollut kaikissa kohdeorganisaatioissa. Toisissa kohdeorganisaa-
tioissa tyontekijat pystyivat vaikuttamaan omiin tavoitteisiin paremmin kuin toisissa. Pda-
osin tavoitteet kuitenkin annettiin ylhaalta alaspéin eikd yksilolla ollut juurikaan mahdol-
lisuutta vaikuttaa niiden asettamiseen muuten kuin tyon toteuttamisen tasolla. Haastatte-
luista ei my0Oskédédn kdynyt ilmi, ettd yksilot voisivat itse juurikaan vaikuttaa palkitsemis-
jarjestelmin rakentumiseen.

Suurin osa haastateltavista kuvaili tydnteon olevan pédédosin itsendistd tydskentelya, jo-
hon yksilo pystyi itse vaikuttaa hyvinkin paljon. Yksilolld oli mahdollisuus suunnitella,
kuinka suorittaa tyonsi tiettyjen rajojen puitteissa, mikd puolestaan mahdollisti yksilon
itseohjautuvuuden. Merchantin ja Van der Stedenin (2012) mukaan itsekontrollin raken-
tamiseksi organisaatioiden tulee varmistaa, ettd tyé on suunniteltu siten, ettd tyontekijat
motivoituvat siitd ja pystyviat menestymadn tyotehtdvissddn. Esimerkiksi seuraavassa kat-
kelmassa haastateltava kuvaa, kuinka hyvinvoivalla tydympéristolld, mielekkéilla tyoteh-
tévilld ja mahdollisuuksien tarjoamisen avulla voidaan vaikuttaa tyontekijoiden kayttay-

tymiseen ja asenteisiin:
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Mutta kylld sellaisen mukavan tyoympdriston ja hyvinvoinnin kautta, se
on se keino vaikuttaa niihin asenteisiin. Rahalla tddlld ei voi ketddn ostaa
eikd tyytyvdisyyttd pidemmdn pddlle, mutta se on se mielekkyyden ja ehkd
tyontekijoiden kannalta, mahdollisuus tehdd laaja-alaista sen alan tyotd,

Jja suuntautua eri alueilla mieltymyksen mukaan. (H1)

Teittisen ja Auvisen (2014, 20) mukaan itseohjautuva ja arvostuksen tunnetta kokeva
tyontekijd useimmiten toimii tehokkaammin ja my0s perinteisten kontrollimekanismien
tarve tyontekijan ohjaamisessa vdhenee. Haastatteluissa kdvi ilmi, ettd tyontekijoihin
kohdistuva kunnioitus ja arvostaminen olivat tirkeitd sosiaalisen toimintaympdriston ja

tyontekijin tyytyvaisyyden kannalta:

Vaikka meilld on aika hierarkkinen organisaatiorakenne niin se ei ole este
vhdessd tekemiselle tai henkiloston osallistamiselle vaan se toimintatapa
Jja tapa, miten ihmisid kohdellaan — kun heitd kohdellaan tasapuolisesti ja

arvostavasti. (H6)

Haastateltava kuvaili, kuinka hierarkkista organisaatiorakennetta ei tulisi ndihda es-
teend yhdessid tekemiselle ja osallistamiselle. Haastateltava korosti tyontekijoiden tasa-
puolista ja arvostavaa kohtelua, joka ldhtee organisaatiokulttuurista ja johtamistavasta.
Liian jaykén ja hierarkkisen johtamistavan ja organisaatiorakenteen on ndhty myos aikai-
semmassa tutkimuksessa vaikuttavan todenndkdisemmin negatiivisesti asiantuntijaor-
ganisaatioiden toimintaan (Kdrreman & Alvesson 2004), sen toimijoiden luovuuteen ja
itsekontrollin rakentumiseen (Kacerauskas 2016). Téstd johtuen on tdrkedd kiinnittda
huomiota organisaatiokulttuuriin ja johtamistapaan, joiden avulla voidaan vahentd4 hie-
rarkkisen organisaatiorakenteen negatiivista vaikutusta itsekontrollin rakentumiseen.
Hierakkinen organisaatiokulttuuri néhtiin osassa kohdeorganisaatioita itsekontrollin ra-

kentumisen esteend, kuten seuraavasta haastattelukatkelmasta kdy ilmi:

Ja toisaalta hyvin hierarkkinen se organisaatiokulttuuri, joka sitten taas
Juontuu siitd perinteisestd valtiohallinnon tavasta toimia. Toimitaan jdl-
leen kerran niiden ohjeiden mukaan ja miten ylempi virkamies tai esimies

sanoo. Eihdn tdlld luovuutta sindllddn kovinkaan paljon ole. (H1)

Haastateltavan puheesta on havaittavissa perinteisen johdon kontrollin rooli, joka il-
menee valvontana ja ohjeistuksena sekéd esimiehen alaisuudessa toimivasta tyontekijista
(Teittinen & Auvinen 2014, 22). Teittisen ja Auvisen (2014) mukaan perinteinen johdon
kontrolli on riittdimétén nykyisessé tietoyhteiskunnassa, minkd my0s tdmén tutkimuksen

haastateltavat tunnistivat. Osa haastateltavista koki organisaatiorakenteet, jossa vanhoilla
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perinteilld ja periaatteilla oli vahvat juuret, liian byrokraattisina. Hierarkkinen organisaa-
tiokulttuuri toi mukanaan haasteita, jotka vaikuttivat itsekontrollin rakentumiseen nega-
titvisesti. Nditd haasteita olivat esimerkiksi edelld olevasta haastattelukatkelmasta ilme-
nevit tiukkojen ohjeiden mukainen toiminta sekd ylhailta alaspdin kohdistuvien sdanto-
jen noudattaminen.

Kohdeorganisaatioissa tyontekijoiden kouluttamista ja osaamisen kehittdmistd pidet-
tiin tdrkedna ja niiden avulla rakennettiin toimijoiden itsekontrollia. Koulutukset, erilaiset
tyOpajat ja tilaisuudet ndhtiin tapana vaikuttaa henkiloston tyytyvéisyyteen, osaamisen
kehittdmiseen ja verkostoitumiseen. Aikaisempien tutkimusten mukaan ndiden haastatel-
tavien mainitsemien toimintojen avulla on mahdollista lisdtd yksilon motivaatiota ja si-
toutumista tyotehtdvien suorittamiseen (ks. esim. Merchant & Van der Steden 2012). Erids

haastateltavista kuvaili osaamisen kehittdmista seuraavasti:

Henkiloston osalta tietysti se, ettd me hommataan ammattitaitoista henki-
l6stod ja jatkuvasti pidetddn huoli heiddn osaamisestaan. Jokainen pitdd
vilddn omaa ammattitaitoaan ja kehittdd sitd jatkuvasti. Se on tietysti tdr-
kedd, osaamisen kehittiminen ja oman osaamisen jakaminen. Ne on peh-
meitd kontrolleja, kuten esim. sitoutuminen sithen ammattitaitoon ja se

Jjatkuva osaamisen kehittiminen. (H4)

Haastateltavan mukaan onnistuneet henkildstovalinnat, henkiloston osaamisen kehit-
tdminen, ammattitaidon ylldpitdminen ja oman osaamisen jakaminen ovat toimintoja,
jotka liittyivdt pehmeisiin kontrollimekanismeihin. Néin on todettu myds aikaisemmissa
tutkimuksissa (ks. esim. Merchant & Van der Steden 2012; Strobele & Wentges 2018;
Wang & Dyball 2019). Teittisen ja Auvisen (2014) mukaan organisaatioissa tapahtuvaa
oppimista ja innovatiivisuutta pidetddn vastakohtana managerialistiselle perinteiselle
kontrolliajattelulle. Huomioitavaa on, ettd henkildstolle tarjotaan tilanteita ja keinoja ke-
hittdd ammattitaitoa ja omaa osaamista sekd jakaa osaamista ja oppia my0s muilta. Osa
haastateltavista koki yksilon osaamisen kehittdmisen ja verkostoitumisen koko organi-

saation osaamisen kannalta merkittdvand, kuten erds haastateltava kuvasi:

[...] vield tarkedmpdd ulkoinen verkostoituminen eli toisten asiantuntijoi-
den kanssa tekeminen antaa ihan erilaisen tilaisuuden kehittdd toisella ta-
paa omaa osaamista ja sit samalla myés koko organisaation osaamista.
(H8)

Useampi haastateltavista toi ilmi, ettd henkiloston osaamisen kehittdminen, perehdy-
tysohjelmien laatiminen ja tyontekijoiden koulutustilaisuuksien jéarjestiminen kuuluivat

suurimmaksi osaksi heidén edustamiensa organisaatioiden henkildstohallinnon tehtéviin.
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Osaamisen kehittimiseen liittyvédt toiminnot liitetdén usein itsekontrollin rakentumiseen
(Goebel & Weillenberger 2017), ja koska niihin liittyvit toimet olivat useimmissa koh-
deorganisaatioissa asetettu osaksi henkilostohallinnon tehtdvid, voidaan todeta henkils-
tohallinnolla olevan my®&s rooli pehmeiden kontrollimekanismien rakentamisessa. Usein
henkil6stohallinnon tehtivét oli kohdeorganisaatioissa nimetty henkilostOstrategiassa yh-
teistydssé johdon ja henkilostohallinnon kanssa. Haastateltavat eivit kuitenkaan osanneet
kertoa henkilohallinnon tehtdvistd sen tarkemmin, silld kukaan haastateltavista ei tyos-
kennellyt organisaationsa henkildstohallinnossa. Tamén vuoksi henkilostohallinnon vai-
kutusta kontrolljjarjestelmien rakentamiseen ei kisitelld tdssd tutkimuksessa enempéa.
On kuitenkin tirked huomioida, ettd myos organisaation henkildstohallinnolla voi olla
tirked rooli pehmeiden kontrollimuotojen rakentamisessa ja hyddyntdmisessa.

Vaikka haastateltavat nostivat esille henkildston osaamisen kehittimiseen ja koulutta-
miseen liittyvit toimet, osa heisté toi esille, ettei heiddn edustamiensa organisaatioiden
henkil6sto ollut valttdméttd innostunutta kehittimain omaa osaamista tydssddn. Osa haas-
tateltavista koki, ettd hierakkinen organisaatiorakenne seka tuottavuus- ja suorituskeskei-
nen ajattelu voi vaikuttaa negatiivisesti tyontekijoiden motivaatioon, sitoutumiseen sekéa
halukkuuteen kehittdd omaa osaamista. Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, etta hie-
rarkkinen organisaatiokulttuuri ja ylhdéltd alaspdin suuntautuva johtamistapa saattavat
vaikuttaa itsekontrollin tehokkuuteen negatiivisesti (ks. esim. Teittinen & Auvinen 2014;
Kacerauskas 2016). Lisdksi aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd itsekontrollin
heikentyminen voi johtaa yksilon motivaation ja sitoutumisen heikentymiseen (Kotabe &
Hoffmann 2015). Seuraavasta haastattelukatkelmasta ilmenee, kuinka tyontekijéiden mo-

tivaatiossa ja itsensd kehittdmisessd nahtiin haasteita:

[...] pitdd luoda henkilostolle se halu osallistua ja aina sitd ei vdilttamdittd
ole ja se vaatii rohkeutta tulla mukaan ja halua tulla kuulluksi. Ettd meilld
on ehkd ollut sitd haastetta, ettd kaikki eivit halua tulla, tai haluavat kes-
kittyd vaan sithen omaan tehtdvikenttdidnsd ja sithen nykyiseen tehtdvd-
kenttddnsd. (H6)

Merchantin ja Van der Stedenin (2012) mukaan henkildston asenteet ovat tarkeita, silla
niitd voidaan pitdd tyontekijoiden hyvinvoinnin indikaattoreina. Lisdksi asenteilla voi olla
myds yhteys ei-toivottuihin kiyttdytymismalleihin, kuten lisdéntyviin poissaoloihin ja
motivaation puuttumiseen. Néilld tekijoilld voi taas olla lopulta negatiivinen vaikutus
koko organisaation tehokkuuteen.

Merchantin ja Van der Stedenin (2012) mukaan henkildston negatiivisten asenteiden
syyt ovat usein monimutkaisia ja johtuvat monesta eri tekijdsti, kuten organisaation ta-
loudellisesta tilanteesta, organisaatiorakenteesta, ilmapiiristd ja hallinnollisista proses-

seista. Nama tekijét vaikuttavat eri tavalla tyontekijan kdyttdytymiseen yksilosté riippuen.
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(Merchant & Van der Steden 2012, 193.) Aineiston perusteella on haastavaa, ellei mah-
dotonta, tehda pédédtelmii siitd, mistd muutaman haastateltavan esiin nostamat henkilos-
toon liittyvét haasteet johtuvat. On kuitenkin tirkedd, ettd ei-toivottuun kdyttdytymiseen
kiinnitetddn huomiota ja tunnistetaan, millaisia uskomuksia ja oletuksia kayttdytymismal-
lin takana on havaittavissa (Schein 1987). Tunnistamisen avulla voidaan tehdd huomioita
siitd, ovatko kontrollijirjestelmit ristiriitaisia, edistavitko organisaation toimintatavat ta-
voitteita ja ovatko organisaation kontrollimekanismit tarkoituksenmukaisia. Berry ym.
(2009) esimerkiksi huomauttavat, kuinka organisaatiossa toteutettavat kontrollitoimet
niin sanotusti hallitsevat organisaatiokulttuuria. Toisin sanoen, toteutettavat kontrollitoi-
met rakentavat organisaatiokulttuuria ja vaikuttavat yksiloiden asenteisiin ja kdyttayty-
miseen. Aikaisempien tutkimusten mukaan yksiloihin liittyvi rajoitteita voidaan pyrkia
vihentdmédn myos itsekontrollia vahvistamalla esimerkiksi kouluttamalla ja tarjoamalla
tyontekijille mahdollisuudet ja tarvittavat resurssit parhaaseen mahdolliseen tydskente-
lyyn (Merchant & Van der Steden 2012, 94-95).

Osa haastateltavista mainitsi hierarkkisen organisaatiorakenteen lisdksi palkitsemisjér-
jestelmiin liittyvien haasteiden vaikuttavan mahdollisuuksien tarjoamiseen tyontekijoille,
joka saattoi vaikuttaa my0s henkiloston asenteisiin. Jokaisessa kohdeorganisaatiossa oli
kaytossd jonkinlainen palkitsemisjdrjestelmi. Usein palkitsemisen keinona nostettiin
esille rahalliset palkkiot, mutta myos aineettomia palkitsemistapoja, kuten tunnustusten
antaminen, merkkipdivien muistaminen ja positiivinen palaute, tuotiin esille. Useampi
haastateltavista toi ilmi kohdeorganisaatioissa kdytdssa olevien palkitsemisjirjestelmien
puutteita. Puutteet liittyivit siihen, ettd palkitsemisjdrjestelmait eivit tdysin vastaa nykyi-
sen tyoelamin vaatimuksia tai huomioi tarpeeksi sosiaaliseen toimintaan liittyvid tydsuo-
rituksia. Seuraavasta haastattelukatkelmasta voidaan huomata palkitsemisjdrjestelméain

liittyvad problematiikkaa erddssd kohdeorganisaatioista:

Kylld se tadlld on vdhdn ollut vield siten, ettd sitd saat mitd mittaat. Md
nddn sen vihdn vaikeena, ettd meilld ei ehkd oo semmosia kannustumia ei
palkitsemisen kannustumia, eikd oikein mitddn muutakaan kannustumia.
Se on enemmdnkin tdimmoinen keppipuoli, kuin porkkanapuoli. On siind
vield kehitystd tehtdvdnd. Me mitataan suoritteiden mddrdd ja tietenkin —
ldpimenoaikaa ja toimeksiantojen mddrdd ja tietenkin sitten asiakaspa-

lautetta. Ne ei oo laadun mittareita vaan ne on mddrdn mittareita. (H2)

Haastateltava kertoi, kuinka mittarit perustuvat 1dhinnd tuottavuuteen, kuten l&pime-
noaikoihin seké suoritteiden ja toimeksiantojen méaérdén. Léahes kaikissa kohdeorganisaa-
tiossa mittarit perustuivat ldhinna suorituksen mittaamiseen toiminnan tehokkuuden, tu-
loksen tai kannattavuuden kautta. Eréds haastateltavista kertoi, ettd joskus toiminnan laatu

ajautuu madrin jalkoihin. Samankaltaisia tuloksia ilmeni my6s Norris ja O’Dwyerin
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(2004) tutkimuksesta. Heiddn tutkimuksessaan palkitseminen toteutettiin taloudellisten
tavoitteiden saavuttamisen perusteella. Taten myoOs mittarit tulivat organisaation talou-
dellisesta ja kilpailullisesta ndkdkulmasta. Mittarit, joista timén tutkimuksen haastatelta-
vat mainitsivat perustuivat myods pddosin madrilliseen suoritukseen, jotka perustuivat or-
ganisaation taloudellisiin tavoitteisiin.

Kohdeorganisaatioissa rahallista palkitsemista toteutettiin tehtdvékohtaisen palkanli-
sén tai tulospalkkiojirjestelmén kautta. Osassa kohdeorganisaatioissa oli kidytdssd myos
erilaisia pikapalkitsemisen keinoja esimerkiksi hyvésté tydsuorituksesta voitiin tarjota ra-
vintolaillallinen tai antaa muutama vapaapdivd. Kannustinjédrjestelmat koettiin kuitenkin
melko rajatuiksi ja monissa organisaatioissa etsittiin keinoja kehittdd olemassa olevaa jar-
jestelmad. Erds haastateltavista koki tyontekijoiden kuitenkin my0ds haluavan suorituksen
arviointiin selkeitd mittareita, jotka perustuivat tdsmaéllisiin lukuihin. Selkeiden mittarei-
den avulla tyontekijd pystyi kohdentamaan tekemistdédn sithen suuntaan, josta héntd lo-
pulta todenndkdisesti palkittiin. Haastateltava kyseisestid kohdeorganisaatiosta kuitenkin
koki, ettei suorat mittarit ottanut huomioon tyon kokonaisuutta ja sen sosiaalisia tavoit-

teita ja siksi selkeitd tulokseen perustuvia mittareita pidettiin ongelmallisina:

Purkamalla niitd suoria mittareita on ollut se oma tavoite, et pddstddn
eroon niistd. Ettd se keskustelu ei ole siind mikd mun budjetti ja oonko
pddssyt sithen, vaan enemminkin ettd miten oot suoriutunut ylipddtddn

niistd hommista. Yksi osa siind on tulos tottakai, ja sitd pitdd tulla. (H7)

Norris ja O’Dwyer (2004) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd organisaation sosiaaliset
tavoitteet voivat kaatua organisaation taloudellisiin tavoitteisiin. Heiddn mukaansa sosi-
aalisten tulosten mittaamisen puuttuminen tarkoittaa, ettd muodollisen kontrollijirjestel-
min painottunut rooli taloudellisten tavoitteiden kautta voi olla ristiriidassa organisaation
epamuodollisen kontrollijarjestelmén kanssa (Norris & O’Dwyer 2004, 190). Ristiriitoja
taloudellisten ja sosiaalisten tavoitteiden valilld ilmeni myds edelld esitetyssd haastatte-
lukatkelmassa ja siksi kyseisessid kohdeorganisaatiossa tavoitteena oli purkaa suoria ta-
loudellisia mittareita. Haastateltava toi myo6s ilmi, kuinka yksiloldhtoiset toiminnan tu-
lokseen perustuvat mittarit saattoivat olla jopa yhteistyon esteend ja ohjata tyontekijaa

oman edun tavoitteluun:

[...] niin se [yhteistyo] olis tavallaan se avain siihen ja ne vanhat toimin-
tamallit on osaltaan siind esteend. Se on aika monella muulla organisaa-
tiolla sama haaste, kun mittaristo on usein luotu sille vanhalle perustalle
Jja sit kun ne mittarit kuitenkin ohjaa sitd ihmisen kdyttdytymistd, niin ne

mittarit tavallaan pitdis saada sellaisiksi ettei ohjata sitd toimintaa
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vddrddn suuntaan niinko luomaan sellaisia tavoitteita ja mittareita, jotka

on ristiriidassa yhdessd tekemiseen. (H7)

Yleisesti haastatteluista oli havaittavissa, ettei kohdeorganisaatioissa oltu onnistuttu
rakentamaan sellaisia mittareita tai kannustimia, jotka kannustaisivat tyontekij6itd yhteis-
ty6hon ja vuorovaikutukseen. Suorituksenmittareille, jotka ottaisivat huomioon organi-
saation sosiaalisia tavoitteita koettiin olevan yhd enemmin tarvetta. Otleyn (2003) mu-
kaan ongelma mittaamisessa on usein siind, ettd sithen, mité ei mitata kiinnitetdén vahem-
min huomiota. Ja koska tiettyjd asioita, kuten esimerkiksi epdmuodollisen kontrollijér-
jestelmidn osa-alueita, on vaikeampi mitata kuin esimerkiksi taloudellisia tuloksia, vaa-

rana on, ettd ndma painottuvat my0ds organisaation toiminnassa vihemman.

4.1.5  Eettinen toiminta ja eettiset ohjeet

Eettiseen toimintaan kohdeorganisaatioissa pyritddn erityisesti erilaisten eettisten toimin-
taohjelmien, kuten esimerkiksi eettisten ohjeiden avulla. Eettisid ohjeita oli suurimmalla
osalla kohdeorganisaatioista. Eettisten ohjeiden voidaan luokitella kuuluvan osaksi muo-
dollista kontrollijarjestelméd, silld ne ovat osa organisaation muodollisia ohjeistuksia
(Falkenberg & Herremans 1995; Huhtala ym. 2013). Lainsddddnnén ja sidosryhmien pai-
nostus tehokkaan eettisen toimintaohjelman toteuttamiselle on lisddntynyt (Kaptein 2010,
613), ja my0s kohdeorganisaatioiden eettiset toimintaperiaatteet tulevat useissa tapauk-
sissa suoraan toimialojen eettisistd ohjeistuksista. Neljilla kohdeorganisaatiolla eettiset
periaatteet tulivat suoraan, tai ainakin suurimmaksi osaksi, toimialan standardeista ja suo-
situksista tai lainsddddnnon méérityksistd. Usein eettinen toiminta kohdeorganisaatioissa
liitettiin ammattietikkaan ja ammatilliseen toimintaan, kuten seuraava haastateltava ku-

vasi eettisyyttd organisaation toiminnassa:

Eettisyys on ettd toimimme meiddn eettisten ohjeiden mukaisesti ja am-
mattistandardien mukaisesti ja ollaan johtoa ja organisaatiota varten. To-
teutetaan suunnitelmia. Toimitaan ammatillisesti. Mun mielestd eetti-

syytti on se ammatillinen toiminta. (H4)

Aikaisempien tutkimusten mukaan eettistd kdyttdytymistd ilmenee silloin, kun organi-
saation epamuodollinen kontrollijarjestelmé tukee eettisid normeja, jotka ilmenevét muo-
dollisista ohjeista (Falkenberg & Herremans 1995, 136). Tdma ilmenee edelld esitetysti
haastattelukatkelmasta. Haastattelukatkelmassa informantti kuvaa, kuinka eettisyys koh-
deorganisaatiossa ilmeni ammatillisena toimintana. Kyseisessd kohdeorganisaatiossa am-

matillisen toiminnan perustana olivat muodolliset eettiset ohjeet ja ammattistandardit,
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jotka ohjasivat tyontekijoiden toimintaa. Aikaisempien tutkimusten mukaan tietoisuus
eettisistd kysymyksistd rakentaa eettistd organisaatiokulttuuria, johon organisaatioiden
tulisi yleisesti pyrkid (Bishop 2013; Goebel & Weillenberger 2017). Asiantuntijaorgani-
saatiossa ammatillinen toiminta liitetdén usein my0s klaani- ja itsekontrollin rakentumi-
seen (Mitchell & Meacheam 2011). Klaanikontrollille ja itsekontrollille tyypillisia piir-
teitd ilmeni myos edelld esitetyn haastatteluotteen informantin edustaman organisaation
toiminnasta.

Eettisten ohjeiden olemassaolo ei tarkoita suoraan sitd, ettd organisaatiossa kéyttay-
dytdén ja toimitaan eettisesti. Osa haastateltavista ei osannut kertoa, olivatko eettiset nor-
mit selkeitd tai ndkyvid heiddn edustamansa organisaation toimijoille ja kuinka niitd nou-
datettiin kdytdnnossi. Kaksi haastateltavista mainitsi, etteivit eettisten ohjeiden periaat-
teet ndkyneet juurikaan organisaation arjessa, vaikka ne tulivatkin esille muodollisissa
ohjeissa. Bishop (2013, 637) korostaa, etti eettisilld sddnngillé ja ohjeilla tulee olla orga-
nisaatiossa tarkoituksenmukainen tehtivé ja niiden tulee nikyé tosiasiallisesti organisaa-
tion toiminnassa. [lman eettisti ilmapiirié ja organisaatiokulttuuria seké selkeiti kayttdy-
tymismalleja eettiset ohjeet toimivat yhtend ohjepatteristona muiden joukossa. Talloin
niiden tosiasiallinen vaikutus voi jdddd hyvin ohueksi. Osa haastateltavista ilmaisi suo-
raan eettisten ohjeiden toimimattomuuden organisaatioiden toiminnassa. Ndma haastatel-
tavat toivat esille, ettei ohjeiden noudattaminen nikynyt organisaation arjessa, niiti ei
ollut olemassa, tai ne olivat olleet niin sanotusti pois kdytdstd jo muutaman vuoden ajan.

Tessierin (2014) mukaan yksi ongelma muodollisten kontrollimekanismien jalkautta-
misessa on usein myos ajan puute, minkd my0ds haastateltavat toivat esille. Aikapaine voi
atheuttaa sen, etteivit toimijat ehdi kerdtd kontrollimekanismista (kuten eettiset periaat-
teet) tarpeeksi tietoa, osallistaa tarvittavia henkiloitd eivitka jarjestdd tarvittavaa koulu-
tusta muutoksiin liittyen (Tessier 2014, 154). Erds haastateltava kuvaa eettisten ohjeiden

toimimattomuutta organisaation toiminnassa seuraavasti:

Aluksi oli kun ohjeet hyvdksyttiin ja kun niitd jaettiin — tehtiin vihkonen ja
niin edelleen, silloin tuli nditd ongelmia ja otettiin asioita esille mutta nyt
se innostus on laantunut. Ei ole kuitenkaan osoittanut ettd kovinkaan te-

hokkaasti tillaiset ohjeet toimii kdytdinnéssd. (H3)

Haastateltavan kuvaus mukailee my0s Falkenbergin ja Herremansin (1995, 140) tut-
kimuksen tuloksia, joissa todettiin muodollisilla ohjeistuksilla olevan tosiasiallisesti pieni
vaikutus kdyttdytymisen ohjaamiseen organisaatioissa. Chtiouin ja Thiéry-Dubuissonin
(2011, 295) mukaan epamuodollinen jirjestelmé ohjaa eniten yksilon tekemid valintoja
ja kayttaytymistd. Parhaiten muodolliset ohjeistukset toimivat siis silloin, kun epdmuo-
dollinen kontrollijirjestelmd tukee muodollisia kontrollimekanismeja esimerkiksi orga-

nisaatiokulttuurin ja arvojen avulla. Talloin muodollisista ohjeistuksista, kuten tdssa
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tapauksessa eettisisti ohjeista, voi muodostua osa organisaatiokulttuuria ja ndin vahvistaa
my0Os organisaation eettistd ilmapiirid. Vahvin vaikutus eettisen ilmapiirin rakentumiseen
onkin silloin, kun muodolliset ohjeistukset ja organisaatiokulttuuri, arvot ja normit toimi-
vat yhteen (Falkenberg & Herremans 1995). Erds haastateltavista kuvasi eettisen toimin-

takulttuurin muodostumista seuraavasti:

Jos eettisyydestd halutaan osa toimintakulttuuria, jotta se ei jdd periaate-
tasolle, sen eteen tdytyy ndhdd vihdn enemmdn tyotd. Tdrkedd on miten
Jjohto sitoutuu siihen, ettd se ei oo vaan niin, ettd periaatteet on olemassa.
Periaatteet tiytyy olla myos selkeitd mutta sitten ne tdytyy viedd myos kdy-
tantoon. Se on oma asiansa ja iso kysymys. Sitten kun ne viedddn kdytdn-
toon, pitdisi myos seurata miten ne toteutuu. Tehdddn ndkyviksi se ettd
miten ne toteutuu. Myos palkita siitd — samoin myds jotain sanktioita voi

olla siitd jos ei noudateta. (H4)

Haastateltavan kuvauksessa korostetaan johdon sitoutumista ja esimerkkié, eettisten
periaatteiden nakyviaksi tekemistd ja niiden seurantaa sekéd palkitsemista ja sanktioita. Ai-
kaisemmissa tutkimuksissa on esitetty vastaavia asioita eettisen ilmapiirin muodosta-
miseksi (vrt. Falkenberg & Herrenmans 1995). Osa haastateltavista ilmaisi kuitenkin huo-
len johdon sitoutumisesta eettisen toimintakulttuurin rakentamiseen kohdeorganisaation

toiminnassa;

En pysty nédyttamdcdn johdolle aikataulua sille, koska tdmd [eettisten asi-
oiden huomioiminen] tuottaa jotain. Nden, ettd tdmd on iso johdon kes-
kustelun paikka ja ldhelld myds tyéantajakuvaa, ettd minkd takia ndmd
asiat ovat tdirkeitd ja minkd takia niihin tulee panostaa. Mutta johtajakol-
legani ei ehkd vield tunnista tdillaisen kokonaisuuden hyotyjd, ettd siind on
tosi pitkd tyo kuljettavana. (H2)

Edelld haastateltava kuvaa johdon sitoutumisen puutetta. Osa haastateltavista koki,
ettei heiddn edustamansa organisaation johto ja esimichet pitdneet esimerkiksi eettisid
ohjeita kovinkaan merkittdvind organisaation tosiasiallisessa toiminnassa, miki saattoi
edelleen vaikuttaa myos tyontekijoiden suhtautumiseen. Haastateltavat niakivit, ettei
kaikkea toimintaa voitu ohjeistaa yksityiskohtaisilla ohjeilla eikd niin ollut tarkoituskaan.
Silti haastateltavat pitivét kirjallisia eettisid periaatteita tarkeind, jotta niihin voitiin tilan-

teen niin vaatiessa tukeutua:
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Kaikkea ei voi yksityiskohtaisilla ohjeilla ohjeistaa. Tietyt eettiset periaat-
teet voi olla siksi hyvdt — ne toimivat yleiselld tasolla ohjenuorana ja niihin

voi tukeutua myos silloin kun ei ole vilttimdttd muuta. (H4)

Bishopin (2013) mukaan eettisten sddntdjen, ohjeiden tai periaatteiden pddtarkoitus
onkin ohjata organisaatioiden toimijoiden ajattelua, eiké niinkddn toimia yksityiskohtai-
sina ohjeina, kuten edelld mainittu haastateltava kuvaa. Organisaation eettiset ohjeet aut-
tavat tyontekijoitd ymmartiméadn minkélaista kayttdytymistd heiltd tydssddn odotetaan.
Eettisen kdyttdytymisen ja toiminnan kannalta tarkeda on, ettd organisaation johto raken-
taa hyvaai eettistd ilmapiirid, silld heikko eettinen ilmapiiri voi pahimmillaan johtaa epi-
eettiseen kdyttdytymiseen sekd tuhota yksilon ja organisaation maineen. Kun vahinkoa
on tapahtunut ja organisaation maine saanut kolauksen, on sitd haastavaa rakentaa uudel-
leen (Merchant & Van der Steden 2012). Useampi haastateltavista toi esille eettisyyden
vaikuttavan organisaation maineeseen ja tyOnantajakuvaan. Erds haastateltavista kuvaili

tatd seuraavasti:

Ja tieddn, ettd tyontekijamarkkinoilla erityisesti 1980- ja 1990-luvulla
syntyneilld tillainen arvondkokulma korostuu aika paljonkin ja uskon,
ettd jos halutaan olla kilpailukykyinen tyonantajamarkkinoilla ja saada
meille uutta henkilostod niin meiddn pitdd pystyd myos raportoimaan sitd
minkdlainen meiddn organisaation “eettinen tilanne” on tdlld hetkelld.
(H2)

Haastateltava kertoi, kuinka milleniaalit, eli 1980-luvun alun ja 1990-luvun puolivilin
vililla syntyneet, odottavat organisaatioilta eettistd toimintaa, jossa korostuu arvondko-
kulma. Nykyisessd yhteiskunnassa korostetaan entistd enemmaén yksilon vapautta ja riip-
pumattomuutta, joiden ansiosta yksilé voi omien arvojensa mukaisesti valita tyopaik-
kansa (Auvinen & Teittinen 2009). Ympériston lisddntynyt monimuotoisuus on vaikutta-
nut kasvavaan tarpeeseen kisitelld eettisid nikdkulmia organisaatioissa, silld sen on ndhty
estivdn my0s haitallisten kdyttdytymismallien muodostumista ja lisddvan luottamusta
johtoa ja organisaatiota kohtaan (Huhtala ym. 2013).

Eettisen tietoisuuden ja ilmapiirin muodostamiseksi selkedt kdyttdytymismallit seka
itsekontrollille ja kulttuurikontrollille tyypilliset toimet ovat tirkeitd. Nama edistdvit pa-
rempaa tuntemusta eettisyydestd ja vahvistavat eettisti kayttadytymistd. Erityisesti johdon
rooli on usein keskeinen, silld heiddn on omaksuttava vastuu eettisind roolimalleina ja
rohkaistava vuoropuheluun eettisen kdyttdytymisen keskeisestd merkityksesti organisaa-
tion yleisen hyvinvoinnin kannalta. Johdon tulisi luoda organisaatioon ympaéristo, jossa
tyontekijoitd rohkaistaan ja sitoutetaan tunnistamaan eettisid kysymyksid ja jossa eettisti

kayttaytymistd arvostetaan yleisesti. (Goebel & Weilenberger 2017.)



74

Goebelin ja Weillenbergerin mukaan organisaatioissa voidaan vaikuttaa tyontekijoi-
den eecttiseen tictoisuuteen, mitd kuitenkaan osa tdméan tutkimuksen haastateltavista ei
tunnistanut. Osa haastateltavista koki, etteivit tyOnantajat yleensa pysty juurikaan vaikut-
tamaan tyontekijoiden eettiseen ajatteluun, kuten seuraavassa haastattelukatkelmasta il-

menee:

Niinké sanottu moraali ja etiikka tulee ihmisestd itsestddn ja se on sisdsyn-
tyinen asia ja paljon opitaan omilta vanhemmilta. Siihen ei voi tyonantaja

vaikuttaa tai jos voi niin kuulisin siitd kylld mielelldni. (H3)

Haastateltavan puheesta voidaan havaita, ettd organisaatioissa tarvitaan yleisestikin
enemman tietoa erilaisista kontrollimekanismeista ja niiden vaikutuksesta tyontekijoiden
kayttdytymiseen. My0s Auvinen ja Teittinen (2009) ovat tuoneet esille organisaatioiden
johdon tarvitsevan enemmdn tietoa ja ymmarrystd kontrollimekanismeista, kuin koskaan
ailemmin globalisaation, organisaatioiden monimuotoisuuden ja kehittyneen teknologian
atheuttamien muutosten vuoksi. Goebelin ja Weilenbergerin (2017) mukaan epdmuodol-
liset kontrollimekanismit, jotka liittyvét ensisijaisesti organisaation sisdiseen sosiaaliseen
toimintaan ja organisaatiokulttuuriin, ovat tehokkaita keinoja tyontekijoiden eettisen tie-
toisuuden edistdmisessd. Lisdksi Falkenberg ja Herremans (1995) toteavat, ettd epdmuo-
dollisen kontrollijdrjestelmén aiheuttamilla sosiaalisilla paineilla voidaan vaikuttaa yksi-

16n tapaan ratkaista eettisid kysymyksia.

4.2 Kontrollijiarjestelmien rooli kohdeorganisaatioissa

4.2.1  Muodollisen kontrollijirjestelmdn rooli kohdeorganisaatioissa

Jokainen haastateltavista toi esille muodollisen kontrolljjarjestelmén merkittdvén roolin
edustamansa organisaation toiminnassa. Muodollisella kontrollijarjestelmélld tarkoite-
taan organisaation nikyvéa kontrollijarjestelmad, jonka avulla ohjataan tyontekijoité esi-
merkiksi selkeiden toimintaohjeiden avulla (Falkenberg & Herremans 1995). Muodolli-
seen kontrollijarjestelmédén liittyvét kovat kontrollimekanismit ovatkin siis usein helposti
havaittavissa organisaation toiminnasta (Warren 2016). Téstd johtuen kovia kontrolli-
mekanismeja on usein helppo tunnistaa kysyttdessd organisaation kontrollijdrjestelmasta
ja kontrollimekanismeista. Tdméd voi osin vaikuttaa siihen, ettd kovia kontrollimekanis-
meja tuotiin haastatteluissa eniten esille.

Haastateltavat tunnistivat edustamansa organisaation toiminnan ensisijaisina kontrol-

limekanismeina lainsddddnnon, erilaiset midrdykset ja ohjeistukset viranomaisilta seka
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ammatti- ja laatustandardit. Lisdksi tyypillisind kontrollimekanismeina haastateltavat
nostivat esille kohdeorganisaatioiden prosesseihin liittyvit kontrollitoimet, kuten talous-
hallintoon, laadunvalvontaan tai IT-jarjestelmiin liittyvét niin sanotut kontrollipisteet.
Myos talousarviota, organisaation strategiaa, toimivaltuuksia ja tehtdvikuvauksia pidet-
tiin tirkeind kontrollimekanismeina. Haastateltavat pitivit muodollista kontrollijarjestel-
mai tirkednd riskienhallinnan keinona, jonka avulla oli mahdollista ehkaistd ja vilttaa
organisaatiossa ilmenevid ongelmia. Lisdksi jokainen haastateltavista piti muodollista
kontrollijirjestelmaa tirkeéna, silld sen avulla organisaation toimijoille tehtiin ndkyvéksi,
kuinka organisaatiossa toimitaan ja mihin suuntaan. Erds haastateltavista kuvasi edusta-

mansa organisaation kontrollijarjestelméé seuraavasti:

Se on tietysti erittdin tdrkedd, ettd meilld on kontrollit sithen [sisdisiin
prosesseihin] ja tarkistuspisteet mddritelty, kyllihdn se on meiddn toimin-
nan perustaa. Tottakai ne tdytyy olla ldhtokohta. Mut ne ei ehkd sillain...
ne on aika perinteisid ja toisaalta ei tuota sindllddn mitddn lisdarvoa vaan
on enemmdnkin — en sano, ettd pakollinen paha mutta pakollinen ole-

massa oleva asia. (H2)

Haastateltava kuvaili, kuinka tarkeitd muodolliset kontrollimekanismit ovat toiminnan
perustan kannalta mutta samalla koki, etteivdt ne tuoneet juurikaan lisdarvoa organisaa-
tion toiminnalle. Perinteisten kontrollimekanismien vakiintumiseen kohdeorganisaatioi-
den toiminnassa ndyttivit myds muiden haastateltavien kokemuksien perusteella vaikut-
tavan kovien kontrollimekanismien vahvat juuret. Toimivaltuudet, sddnnét, ohjeet ja ra-
joitukset ovat asioita, joihin kohdeorganisaatioiden toiminnassa oli totuttu. Muodollinen
kontrollijérjestelma néhtiin takaavan organisaatiolle tietyn vakauden ja vihentdvin myds
organisaation haavoittuvaisuutta, kuten myods Ditillo (2004) havaitsi omassa tutkimuk-
sessaan.

Tutkimuksen haastateltavat toivat esille erityisesti lainsddddnndstd, viranomaisten
madrdyksistd tai ammattikunnan standardeista tulevat ohjeistukset ja suositukset organi-
saatioiden toiminnan ohjaamiseen. Lainsddddnnossa ja erilaisissa kirjallisissa madrityk-
sissd kuvatut kontrollimekanismit toimivat usein sellaisenaan osana kohdeorganisaatioi-
den kontrollijdrjestelmid. Néitd kirjallisia sdéntdja ja menettelytapoja on toki pidettiva
valttimattomind kontrollimekanismeina organisaatioissa laillisen toiminnan varmistami-
sen kannalta (Heeren-Bogers 2018, 52). Erityisesti julkisen sektorin kohdeorganisaa-
tioissa muodollisten médérdysten ja ohjeiden vaikutus kontrollijarjestelmén rakentumiseen
tuotiin esille, mutta my0s yksityiselld sektorilla toimivat kohdeorganisaatiot nostivat
esille lainsdddédnndn ja ammattikunnan standardien vaikutukset. Seuraavassa haastattelu-
katkelmassa haastateltava kuvailee, kuinka kontrollijirjestelma pitkdlti muodostuu annet-

tujen muodollisten ohjeiden pohjalta:
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Kontrollijirjestelmd pitkdlti, niinko monessa muussakin virastossa, poh-
Jautuu mddrdyksiin, ohjeisiin ja niissd annettuihin toimintatapoihin, vas-
tuihin ja velvollisuuksiin ja niiden mukaan mennddn. Hyvin pitkdlti poh-

Jautuu téillaisiin formaaleihin ohjeistuksiin. (H1)

Kuten edelld haastateltava kuvailee, kontrollijarjestelméd perustui erityisesti muodolli-
siin ohjeistuksiin, jotka tulivat ulkopuoliselta taholta. Kontrollijirjestelmén muodollisuu-
den koettiin useimmissa tapauksissa liittyvin myds hierarkkiseen organisaatiorakentee-
seen. Lainsdddédnnon, viranomaisten maardysten ja ohjeistusten lisdksi myds muita muo-
dollisia kontrollimekanismeja pidetdin usein vélttiméattomind organisaation toiminnassa,
silld niiden tarkoitus on ohjata organisaation toimintaa ja prosesseja oikeaan suuntaan
tavoitteiden saavuttamiseksi (Heeren-Bogers 2018). Tdma ilmeni myods erddn haastatel-

tavan puheesta:

[...] pyritidn siihen ettd saatais tehtyd meiddn toimintaa ylipddtdnsd ja
vdltettdis turhia virheitd ja ongelmia. Sitten tietenkin se, ettd pystyttdis te-
hokkaasti puuttumaan niihin [ongelmiin] mitd on. Kaikkiin tavoitteisiin
ndhden, taloudelliset, laatu, asiakastyytyvdisyys ja kannattavuus, ettd ne
[kontrollimekanismit] tukis sitd kokonaisvaltaisesti eli kaikkia tavoitteita

ja niihin pddsemistd. (HS)

Haastateltava kuvaa, kuinka hinen edustamansa organisaation kontrollijirjestelmén
perimmadisend tarkoituksena on ohjata organisaation toimintaa sen tavoitteiden saavutta-
miseksi. Kontrollijirjestelmén tehtdvéni oli ottaa huomioon organisaation toiminta ko-
konaisvaltaisesti, jolloin my0s sosiaaliset tavoitteet otettiin huomioon. Aikaisempien tut-
kimusten mukaan muodolliset kontrollimekanismit toimivat tehokkaasti ainoastaan peh-
meiden kontrollimuotojen avulla, mikd vahvistaa késitystd kontrollimuotojen suhteesta
toisiinsa (ks. esim. Falkenberg & Herremans 1995; Chtioui & Thiéry-Dubuisson 2011;
Heeren-Bogers 2018). Kovien ja pehmeiden kontrollimekanismien vuorovaikutteinen
suhde on ymmairrettiva, silld muodolliset sddnndt ja menettelyt ovat valttiméattomia,
mutta niiden soveltamis- ja noudattamistapa maéarittelevit lopulta kovien kontrollimeka-
nismien tehokkuuden (Heeren-Bogers 2018, 180). Vaikka muodollisilla kontrollimeka-
nismeilla on organisaatioissa edelleen vahva tarve (Auvinen & Teittinen 2009), osa haas-

tateltavista koki, ettd niille annetaan liikaa painoarvoa:

Asiantuntijaorganisaationdkékulma on hyvd ja erityisen tdrked [kontrol-

lijdrjestelmiin liittyen]. Ennen ja ehkd myds vieldkin kuvitellaan ehkd
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véihdn liikaakin niistd kovista [kontrollimekanismeista]. Varsinkin orga-

nisaation toiminnan kannalta ne luovat vain kehikon. (H8)

Edelli haastateltava kuvaili, kuinka kovat kontrollimekanismit ainoastaan muodosta-
vat kehikon organisaation toiminnalle. Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu asiantun-
tijaorganisaatioiden tyon luonteen viahentdvan muodollisen kontrollijdrjestelmén roolia ja
byrokraattisten kontrollimekanismien tarvetta (Kérreman & Alvesson 2004). Tatd myds
informantti nosti esille edelld esitetyssd haastattelukatkelmassa. My0s Heegen-Bogers
(2018) korostaa, ettd muodolliset kontrollimekanismit muodostavat ainoastaan perustan
organisaation kontrollijjarjestelmélle. Huomiota tulisi kiinnittdd siithen, kuinka epdmuo-
dollinen kontrolljjarjestelmi tukee kovien kontrollimekanismien toimivuutta (Chtioui &
Thiéry-Dubuisson 2011).

Tutkimuksen haastateltavien kuvaukset hierarkkisista organisaatiorakenteista ja muo-
dollisista kontrollimekanismeista kuulostavat hyvin samankaltaisilta kuin mitd Kérreman
ja Alvesson (2004) havaitsivat tutkimuksessaan. Kidrreman ja Alvesson (2004) tarkaste-
livat tapaustutkimuksessaan erddn konsulttiyrityksen kontrollimekanismien vilisid suh-
teita. Heiddn tutkimuksen kohdeorganisaation kontrollijdrjestelma oli monelta osin hyvin
muodollinen, missd ilmeni paljon erilaisia byrokraattisia kontrollimekanismeja, kuten
tyonjakoa, urapolkuja, hierarkkisuutta, méériteltyja tyoprosesseja ja erilaisten laatustan-
dardien noudattamista. Naitd samoja byrokraattisia kontrollimekanismeja ilmeni my0s
tdman tutkimuksen haastateltavien puheesta.

Kéarremanin ja Alvessonin (2004) tutkimuksessa byrokraattisista tavoista huolimatta
organisaation kontrollijirjestelma koettiin kuitenkin pehmeénd, missé ilmeni sekoitus by-
rokraattisia ja joustavia kontrollimekanismeja. Heiddn tutkimuksessaan muodollinen
kontrollijérjestelma tarjosi tukea ja ohjeita, joita konsultit pystyivit soveltaa kdytdnnon
tyOssddn omaa harkintaansa kayttden. Tdmén tutkimuksen haastateltavien puheesta voi-
daan havaita, ettd kohdeorganisaatioissa ilmenee vahvasti perinteisid byrokraattisia kont-
rollimekanismeja, mutta suositaan myos erilaisia sosiaalisia kontrollimekanismeja, kuten
kulttuurikontrollia. Osan kohdeorganisaation kontrollijérjestelmisti ilmeni hierarkkisesta
ja byrokraattisesta organisaatiorakenteesta huolimatta myds tdssd tutkimuksessa peh-
mednd haastateltavien kuvauksien perusteella.

Useassa kohdeorganisaatiossa kaivattiin lisdd toimijoiden vélistd yhteistyotd, avoi-
muutta ja vuorovaikutusta. Tavoite voi olla ristiriitainen, jos johto kehottaa yhteistyohon
ja vuorovaikutukseen tarjoten sille my0s paikkoja ja tiloja, mutta kontrollijdrjestelmén
muodollisuus estidd yhteistyon ja aloitteellisuuden. Haasteena ilmenee talloin ristiriitai-
suus vahvan muodollisen kontrollijdrjestelmén ja halutun kdyttdytymismallin valilla.
Chenhall ym. (2011) kuitenkin huomauttavat, ettd muodollisilla kontrollimekanismeilla
voidaan myos auttaa esimerkiksi innovaatioiden luomista johdonmukaisten ja selkeiden

menettelytapojen avulla. Heiddn mukaansa muodolliset kontrollimekanismit voivat
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parhaillaan tarjota tyontekijoille myOs motivaatiotekijditd, jos innovointi on liitetty osaksi
organisaation palkitsemisjirjestelmad. Oleellista on, ettd muodollinen ja epamuodollinen
kontrollijirjestelmé toimisivat yhdessa toisiaan tukien (Falkenberg & Herremans 1995;
Chtioui & Thiéry-Dubuisson 2011).

Muodollinen kontrollijdrjestelmé ja kohdeorganisaatioiden toiminnassa ilmenevit ko-
vat kontrollimekanismit eivit olleet timén tutkimuksen kohteena. Tehdysté rajauksesta
huolimatta haastateltavat kokivat muodollisella kontrollijarjestelmilld olevan merkittava
rooli organisaation toiminnan ohjaamisessa ja he nostivat muodolliseen kontrollijérjes-
telméén liittyvid piirteitd esille. Tdima johtuu todennékdisesti siitd, ettd muodollinen kont-
rollijarjestelmd ndhdddn muodostavan perustan organisaation toiminnalle (vrt. Heeren-
Bogers 2018) ja siitd ilmenevit kontrollimekanismit ovat usein vélttdméattomia. Muodol-
lisen kontrollijarjestelmén roolia pidetddn tdssd tutkimuksessa merkittdvina analyysin tu-
loksena ja sen vuoksi sitd avattiin myos tdssd tutkimuksessa. Analyysin tulos vahvistaa
myds kontrollijirjestelmien vélisen vuorovaikutuksen merkityksestd (ks. esim. Falken-
berg & Herremans 1995; Kirreman & Alvesson 2004; Norris & O’Dwyer 2004). Haas-
tattelujen perusteella vaikuttaa siltd, ettd monen kohdeorganisaation kontrollijirjestelméa
oli monelta osin muodollinen, mutta my06s epdmuodolliselle kontrollijarjestelmaélle tyy-
pillisid piirteitd tuotiin esille. Seuraavassa luvussa 4.2.2 esitetdén, kuinka epdmuodollinen
kontrollijirjestelméd ilmeni haastateltavien kokemuksista heiddn edustamiensa organisaa-

tioiden toiminnasta.

4.2.2  Epimuodollisen kontrollijirjestelmdn rooli kohdeorganisaatioissa

Epédmuodollisen kontrollijarjestelmén rooli ilmenee osassa kohdeorganisaatioista vah-
vempana kuin toisissa. Kohdeorganisaatioissa, joissa epdmuodollinen kontrollijérjes-
telmé ilmenee haastateltavien puheesta selkeésti, tuodaan esille organisaation sosiaalinen
toiminta, kulttuuri, arvot ja normit, yksiléiden kunnioitus ja arvostaminen, eettinen toi-
minta ja myd6s yksilon osaamisen kehittiminen ja vapaus jarjestdd oma tyo. Naissd orga-
nisaatioissa epamuodollinen kontrollijarjestelma keskittyy ylldpitimaén ja vahvistamaan
organisaatiokulttuuria sekd tukemaan sosiaalisia toimintoja, kuten yhteistyoti ja vuoro-
vaikutusta. Tdméd mukailee Norrisin ja O’Dwyerin (2004) tutkimuksen tuloksia, joissa
havaittiin my06s epdmuodollisen kontrollijarjestelmén keskittyvén erityisesti sosiaalisen
toiminnan ylldpitdmiseen ja tukemiseen. Esimerkiksi osa tdimén tutkimuksen haastatelta-
vista toi ilmi, kuinka ryhmén sosiaalinen paine ja yksilon halu kuulua ryhméén ohjaavat
tyontekijoiden kayttaytymistd. Néissd kohdeorganisaatioissa ilmenee erityisesti kulttuu-
rikontrollille ja klaanikontrollille tyypillisid piirteita.

Osa haastateltavista ei valttdmaéttd tunnistanut epdmuodollisen kontrollijdrjestelmén

roolia edustamansa kohdeorganisaation toiminnassa. He kuvailivat organisaationsa
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kontrollijérjestelmad ldhinnd muodollisena lainsdddanndn, erilaisten ohjeiden ja madrdys-
ten, sddntdjen ja toimivaltuuksien noudattamisena. Néiden lisdksi merkittdvimpiné kont-
rollimekanismeina néhtiin organisaation eri prosesseihin liittyvét kontrollit, kuten esimer-
kiksi taloushallintoon ja tietoturvaan liittyvit varmistukset ja tarkastukset. Useimmiten
néissd kohdeorganisaatioissa korostettiin kontrollimekanismien tarkoitusta toimia ennal-
taehkdisevand tai paljastavana riskienhallintakeinona. Erds haastateltavista kuvailee kont-

rollimekanismien tarkoitusta seuraavasti:

Ylipdditdnsd kontrollit on sitd varten — ne ovat riskien hallintaa, ne ovat
riskien hallinnan vdlineitd, ei sen kummempaa. Ne voi olla suoraa menet-
telyjd, joilla varmistetaan asetetuista tavoitteista ja ettd asiat toimii niin
kun niiden pitdisi toimia. Ja sitten ne on semmoisia, ettd varmistetaan, ettd

menettelyt ovat olemassa. Sitd varten kontrollit on. (H4)

Haastateltavan puheesta nousee esille kontrollimekanismien tarkoitus toimia riskien-
hallintakeinoina, joilla varmistetaan asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. On hyvé huo-
mioida, ettd my0s pehmeilld kontrollimekanismeilla pyritddn erityisesti ithmisiin liitty-
véin riskienhallintaan organisaatiossa (Buhariwalla 2006). Epdmuodollinen kontrollijar-
jestelmd on aina olemassa organisaatioissa, vaikka sitd ei varsinaisesti tunnistettaisi
osaksi organisaation kontrollijdrjestelmii. Sen avulla levitetddn sanattomia sidintdja,
jotka luovat organisaatiokulttuuria ja ilmapiirid, jotka lopulta ohjaavat tyontekijan kayt-
tdytymistd (Falkenberg & Herremans 1995).

Yleisesti epdmuodollinen kontrollijirjestelma koettiin tarkedksi, mikd ilmenee esimer-
kiksi siitd, ettd suurin osa haastateltavista koki kohdeorganisaatioissa tarvittavan peh-
medmpad otetta yhd enemmén. Osa haastateltavista esitti myos huolen liittyen perinteisiin
ohjaustoimiin, jotka eivét vastanneet nykyaikaista tyoeldmédi. Tama havainto mukailee
myds aikaisempia tutkimuksia, joissa on todettu organisaatioiden tarvitsevan entistd
enemmaén pehmeitd kontrollimekanismeja litketoimintaympériston muuttuessa (ks. esim.
Otley 1999; Teittinen & Auvinen 2014). Haastateltavat tiedostivat edustamansa organi-
saation tarpeen kehittdd erilaisia pehmeitd kontrollimekanismeja. Myos niiden hyoty ja
tarpeellisuus tunnistettiin, mutta silti niiden tehokkuuteen ei kuitenkaan véalttimatta us-

kottu. Tama ilmeni esimerkiksi erdén haastateltavan puheesta seuraavasti:

Meilld uskotaan koviin kontrolleihin, vaarallisten tyoyhdistelmien purka-
miseen ja sen tyyppisiin kdyttovaltuus, rajoitustyyppisiin asioihin. Tdlle

maailmalle tdmmoiset pehmedit kontrollikeinot ovat vield hyvin uutta. (H2)

Edella esitetystd haastattelukatkelmasta voidaan huomata muodollisten kontrollimeka-

nismien hallitseva rooli kohdeorganisaation toiminnassa. Samasta katkelmasta ilmenee,
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ettd kohdeorganisaatiossa pehmeit kontrollimekanismit koettiin vield vieraaksi. Useam-
man haastateltavan mukaan kontrollimekanismien tarkoitus heiddn edustamissaan orga-
nisaatioissa on padsaantoisesti riskien vélttiminen, toiminnan valvonta, sddntdjen mukai-
nen toiminta ja toimivaltuuksien rajoissa pysyminen. Myos Weibel ym. (2015) korostavat
kontrollijirjestelmén merkitystd nimenomaan organisaation riskien ja haavoittuvuuden
vahentdmisessd, mutta my0s tyontekijoiden tasavertaisessa kohtelussa ja suojelemisessa,
luottamuksen vahvistamisessa, organisaation kyvykkyyden, pddtoksenteon ja maineen
parantamisessa sekd johdonmukaisuuden ja luotettavuuden toteutumisen vahvistami-
sessa. Haastateltavat, jotka tunnistivat pehmeiti kontrollimekanismeja ja kuvailivat niitd
myds edustamansa organisaation toiminnassa, korostivat Weibelin ym. (2015) tavoin
kontrollimekanismien tarkoitusta toiminnan turvallisuuden lisddmisessd, organisaation
toimijoiden vuorovaikutuksessa ja toisiinsa tutustumisessa. Kontrollijérjestelméan tarkoi-

tusta erddssd kohdeorganisaatiossa haastateltava kuvasi seuraavasti:

Ensiksi, ettd meilld on turvallista toimia, ei pelkdstddn fyysisesti vaan
myds henkisesti, ettd meilld olis turvallinen ja tuttu olotila, koska se ih-
misten oleminen on tdrkeetd. Toinen on se, ettd meilld on toiminta joka ei
0o niin haavoittuvainen. Jos on vain jonkin tietyn henkilon osaamista, sil-
loin jos tdd tyyppi sattuu jdadmdcdn pois, on kipee tai muuta, niin silloin ne
asiat joita hén on hoitanut niin itseasiassa kukaan ei voi pysty hoitamaan
tai pystyy hoitamaan huonosti. Mitd paremmin me tunnetaan toisemme,
toimitaan samojen tapojen mukaan, sen vahvempi tdd organisaatio on kun

pystytddn hanskaamaan tdillaiset tilanteet. (H8)

Haastateltavan puheesta on huomattavissa epdmuodolliselle kontrollijarjestelmélle
tyypillisid piirteitd, jotka keskittyvit erityisesti luomaan turvallista ja tuttua ilmapiiria,
lisidmain osaamisen jakamista ja tukemaan organisaation sosiaalista toimintaa. Edelld
esitetyssd haastattelukatkelmassa on huomattavissa my0s kontrollijirjestelmien vuoro-
vaikutteinen rooli muodollisen ja epdmuodollisen kontrollijarjestelman vélilld. Tama il-
menee siten, ettd muodollinen jérjestelma luo turvallisuutta ja vakautta organisaation toi-
mintaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, joita epdmuodollinen jérjestelma tukee
organisaation sosiaalisen toiminnan kautta. Haastattelukatkelmasta voidaan havaita,
kuinka epdmuodollinen kontrollimekanismi vahvistaa muodollista kontrollimekanismia
luomalla luottamuksellista ja tuttua ilmapiirid seké turvallisuutta (vrt. Chitioui & Thiéry-
Dubuisson 2011). Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd hyvin rakennetut ja to-
teutetut muodolliset kontrollimekanismit parhaimmillaan lisddvét luottamusta organisaa-
tion toimijoiden vililld, luovat turvallisuutta ja oikeudenmukaisuutta ja lisddvét tehok-
kuutta (ks. esim. Falkenberg & Herremans 1995; Teittinen & Auvinen 2014; Weibel ym.
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2015). Tama ilmeni my0s edelld esitetyn haastateltavan kokemuksista hdnen edustamas-
saan organisaatiossa.

Myos muut haastateltavat, jotka toivat esille epdmuodollisen kontrollijarjestelmén,
nostivat esille erilaisia pehmeitd kontrollimekanismeja. Nama liittyivit haastateltavien
mukaan tydsuhteisiin ja ty0suojeluun, tyonantajan maineeseen, organisaation sosiaali-
seen toimintaan, yhteisten pelisdidntdjen rakentamiseen ja niihin sitoutumiseen sekd myos
toimijoiden tasapuoliseen kohteluun, arvostukseen ja kunnioittamiseen. Haastateltavien
mukaan ldhes jokaisessa kohdeorganisaatiossa pyrittiin korostamaan enemmaén yhteis-
tyOn tirkeyttd, milld edistettiin muun muassa yksikdiden monimuotoisuutta ja vahvistet-
tiin organisaatiokulttuuria. Erds haastateltavista kuvasi edustamansa organisaation kont-

rollijarjestelmén kehittdmistd seuraavasti:

[...] joka osalta sitd [kontrollijdrjestelmdd] pitid koko ajan kehittdd,
muovata ja muokata ja just niinké sanoin, ettei se ohjaa vddrddn tekemi-
seen et se tavallaan — arviointi on enemmdn kokonaisvaltaista ja ottaa
huomioon nditd eettisid ja pehmedmpid ja tdmdn tyyppisid asioita huomi-
oon paremmin muiden auttamista ja yhteistyotd ja sitd oikeastaan. On
siind hyvin paljon tekemistd ja taloushallinnon mittaristohan siihen ei ko-
vin helposti taivu, ettd se on oikeastaan varmaan aika globaalikin on-
gelma, ettd sellaista mittaristoa, joka mittais nditd ei kdytdnnossd ole.
(H7)

Kontrollijirjestelmien kehittiminen on jatkuvasti kehittyva prosessi (Otley 2003), ku-
ten my0Os haastateltava toteaa edelld esitetyssd haastattelukatkelmassa. Aikaisempien tut-
kimusten mukaan erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa tulisikin ottaa tarkoin huomioon,
miten ty0std suoriutumista arvioidaan ja kuinka sitd mitataan (Alvesson 2004; Kirsch ym.
2010). Edella esitetystd haastattelukatkelmasta voidaan havaita, kuinka kyseisessa koh-
deorganisaatiossa arviointia pyrittiin toteuttamaan kokonaisvaltaisesti, joka ottaisi huo-
mioon my0s organisaation sosiaalisia tavoitteita. Arvioinnin ja sopivien mittareiden ra-
kentamisessa havaittiin kuitenkin haasteita, joka ilmeni my6s muiden haastateltavien pu-
heesta.

Heeren-Bogersin (2018, 52) mukaan avoimen ilmapiirin luomisella, keskusteluyhtey-
den muodostamisella sekd asianmukaisella palkitsemisella voidaan vaikuttaa tyontekijoi-
den kéyttdytymiseen positiivisella tavalla. Avoimuus keskustella tydyhteisossd ldhtee
usein johtajien kommunikaatiotavasta (Heeren-Bogers 2018, 129), minkd vuoksi johta-
jilla on avainrooli avoimen ja vuorovaikutteisen organisaatiokulttuurin rakentumisessa
(Huhtala ym. 2013, 264). Myd6s haastateltavat kokivat edustamiensa organisaatioiden
ylimmén johdon ja heidén sitoutumisensa olevan avainasemassa epamuodollisen kontrol-

lijarjestelman hyddyntdmisessd ja pehmeiden kontrollimekanismien rakentamisessa.
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Haastateltavien mukaan yksilon kéyttaytymistd lopulta ohjaavat epamuodollisen kontrol-
lijarjestelmédn pohjalta muodostuneet késitykset, arvot sekd periaatteet. Tamd ilmeni

erddn haastateltavan puheesta seuraavasti:

Itse nddn niin, ettd ymmdrrdt minkd takia jotkin asiat tehddcdn ja ymmdrrdt
hyveet niiden takana ja ymmdrrdt arvot ja periaatteet ja tammdiset peh-
medit kontrollit niin teet helpommin intuitiivisesti oikeita ratkaisuja koko-
naisuuden kannalta, kuin se, ettd seuraisit koko ajan sitd ohjetta ja mdd-

rayksid, joita ei koskaan saada aukottomaksi. (H2)

Haastattelukatkelmasta ilmenee, kuinka yksilon kdyttdytymistd lopulta ohjasi epdmuo-
dollisen kontrollijarjestelmin pohjalta muodostuneet kisitykset, arvot sekd periaatteet.
Organisaatioiden tavoitteet ovat jatkuvasti muuttuvia, mutta ne saavutetaan aina ihmisten
toiminnan kautta johtamisella, sitoutumisella, osaamisella ja eettisilld arvoilla (Buhari-
walla 20006).

Osa haastateltavista totesi, ettei heidédn edustamissaan organisaatiossa olla vield 16y-
detty keinoja pehmeiden kontrollimekanismien rakentamiseksi tai niiden kdyttoon otta-
miseksi. Haasteet ilmenivdt muun muassa siind, ettei pehmeitd kontrollimuotoja tunnis-
tettu, organisaation johto ei sitoutunut pehmeiden kontrollimekanismien kdyttoon, peh-
meitd kontrollimekanismeja ei ymmarretty, ne veivit liitkaa resursseja perustyon tekemi-
seltd eikd niiden kehittdmiseksi oltu varattu tarpeeksi aikaa tai taloudellisia resursseja.
Myo0s oikeanlaisen palkitsemisjirjestelmén ja mittariston kehittiminen aiheutti haasteita
ja lisdksi osa haastateltavista koki, ettd heiddn organisaatioidensa vahvat perinteet ja hie-
rarkkiset organisaatiorakenteet aiheuttivat haasteita toimintaympiristossd tapahtuviin
muutoksiin reagoimisessa. Haastateltavien esille nostamat haasteet ovat tavanomaisia
pehmeiden kontrollimekanismien ja epdmuodollisen kontrollijarjestelmén liittyen (ks.
esim. Schein 1987; Merchant & Van der Steden 2012; Teittinen & Auvinen 2014). Peh-
medt kontrollimekanismit ovat intensiivisid kontrollimekanismeja, jotka rakentuvat orga-
nisaation uskomuksista ja arvojarjestelmistd. Nditd pidetdén vaikeina ja moninaisina il-
midind eikd niiden vaikuttamiseen ole suoria menettelytapoja (Schein 1987). Jokaisessa
kohdeorganisaatiossa epamuodolliselle kontrollijdrjestelmaille tyypillisid sosiaalisia kont-

rollimekanismeja pidettiin yha tdrkedmpina.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Johtopiaitokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli tunnistaa, millaisia pehmeitd kontrollimekanismeja asian-
tuntijaorganisaatioiden toiminnassa ilmenee ja tarkastella epdmuodollisen kontrollijérjes-
telmén roolia kohdeorganisaatioiden toiminnassa. Tutkimuksen tuloksista on huomatta-
vissa, ettd haastateltavat kokevat edustamissaan organisaatioissa ilmenevén tdssa tutki-
muksessa tarkasteltuja pehmeitd kontrollimekanismeja ja niille tyypillisid piirteité.
Osassa kohdeorganisaatioista pehmeitd kontrollimekanismeja ilmenee enemmén kuin toi-
sissa, mutta kuitenkin kaikissa organisaatioissa niitd ilmenee jonkin verran. Kohdeorga-
nisaatioissa, joissa tunnistettiin pehmeitd kontrollimekanismeja, myds epdmuodollisen
kontrollijirjestelmén rooli on vahvempi. Tdéma ilmenee esimerkiksi organisaation sosiaa-
lisen toiminnan tirkeyden korostamisena, arvojen ja normien noudattamisena, yksiléiden
kunnioittamisena ja eettisend toimintana. Lisdksi tuloksista voidaan havaita haastatelta-
vien esille nostama tarve kehittdd kohdeorganisaatioiden toimintaa niin sanotusti peh-
medmpain suuntaan. Tdma tarve johtuu toimintaympéristdssa ja yhteiskunnassa tapahtu-
neista tyon muutoksista. Toiminnan kehittimisessa tunnistetaan kuitenkin haasteita, jotka
johtuvat suurimmaksi osaksi muodollisen kontrollijdrjestelmén vahvasta roolista, perin-
teisistd hierarkkisista organisaatiorakenteista, suorituskeskeisistd tavoitteista ja mitta-
reista sekd sitoutumisen puutteesta.

Tutkimustuloksista ilmenee, ettd haastateltavat kokevat kohdeorganisaatioiden kont-
rollijarjestelmien painottuvan muodollisiin kontrollijérjestelmiin, jotka perustuvat erilai-
siin byrokraattisiin kontrollimekanismeihin. Namé kontrollimekanismit pitdvat sisdllddn
erilaisia kirjallisia ohjeita, sddnt6jd, madrdyksid, taloudellisia raportteja sekd erilaisia seu-
ranta- ja mittausjarjestelmid, kuten tuloksen seurantaa ja siitd palkitsemista. Tyotd johde-
taan useissa kohdeorganisaatioissa ylhdalta alaspéin strategian, talousarvion, tydsuunni-
telman tai muun vastaavan kautta. Tdménkaltainen kontrollijirjestelmd mukailee Simon-
sin (1995) johdon ohjausjdrjestelmin logiikkaa, jonka mukaan kontrollimekanismeja tar-
kastellaan erityisesti organisaation strategian ja tavoitteiden kautta. Haastateltavien ku-
vauksista voidaan havaita perinteisen johdon kontrollin mukaista toimintaa kohdeorgani-
saatioissa, mikd ilmenee hierarkkisena, ylhééltd alaspdin suuntautuvina kontrolli- ja val-
vontatoimintoina. Aineistosta ilmenee, ettd kohdeorganisaatioissa kontrollijirjestelmien
rakentaminen ndhddén pddosin ylimmain johdon tehtdvédni, mihin yksittdinen tyontekija
el pysty juurikaan vaikuttamaan.

Kohdeorganisaatioissa muodollisen kontrollijérjestelman painottumisesta huolimatta
tutkimustulokset vahvistavat Teittisen ja Auvisen (2009) ajatusta perinteisen ja yksiselit-

teisen johdon kontrollin toimimattomuudesta nykyisessd tietoyhteiskunnassa. Tatd
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havaintoa vahvistaa haastateltavien kokemukset siitd, ettei byrokraattinen, ylhdilta ala-
pdin suuntautuva johdon kontrolli toimi tehokkaasti asiantuntijaorganisaatioissa. Muo-
dollinen kontrollijirjestelmé ilmeni kuitenkin hyvin tirkeénd kohdeorganisaatioiden toi-
minnassa, silld sen avulla luotiin turvallisuutta, luotettavuutta ja tehtiin nakyvéksi mihin
suuntaan organisaatio haluaa edetd. Tutkimuksen haastateltavat korostivat muodollisen
kontrollijirjestelmén roolia toimia organisaation toiminnan perustana, mutta kokivat sen
tarvitsevan yha enemmaén pehmedmpié ldhestymistapoja. Tama puolestaan korostaa epé-
muodollisen kontrollijdrjestelmén roolia kohdeorganisaatioiden toiminnassa.

Tutkimustuloksista ilmenee, ettd haastateltavat tunnistavat muodollisen kontrollijér-
jestelmin puutteita ja kokevat, ettei se riitd yksin vastaamaan toimintaymparistosta tule-
viin haasteisiin. Téstd johtuen kohdeorganisaatioissa kaivataan yhd enemmén pehmeidm-
pid ldhestymistapoja, jotka lisddvit vuorovaikutusta, yhteisty6td ja avoimuutta organisaa-
tion toimijoiden vililld. Vuorovaikutuksen, yhteistyon ja avoimuuden tavoite ilmenee
osassa kohdeorganisaatioissa ristiriitaisena, silld kontrollijarjestelmén muodollisuus estda
yhteistyon ja aloitteellisuuden. Esimerkiksi organisaatioiden perinteiset toimintatavat ja
palkitsemisjdrjestelmit saattavat kannustaa sellaiseen kéyttdytymiseen, joka ei vastaa or-
ganisaation sosiaalisia tavoitteita, kuten yhteistyon vaatimusta. Tdima havainto mukailee
Norrisin ja O’Dwyerin (2004) tutkimusta, jossa todettiin jannitteitd muodollisen ja epé-
muodollisen kontrollijarjestelmén vililld. Heidén tutkimuksessaan organisaation sosiaa-
liset tavoitteet useimmiten jaivit organisaation taloudellisten tavoitteiden jalkoihin, kuten
voitiin havaita myos tdmén tutkimuksen tuloksista. Kontrollijdrjestelmien ristiriitainen
suhde ilmenee tdssd tutkimuksessa kohdeorganisaation perinteisten toimintatapojen ja
uuden toimintakulttuurin véilld, mikd voi aiheuttaa osassa kohdeorganisaatioista myds
henkil6ston vaihtuvuutta ja vaikuttaa haitallisesti organisaatiokulttuurin rakentumiseen ja
henkil6ston hyvinvointiin. Resurssien niukkuus seké perinteiset ja hierarkkiset organisaa-
tiorakenteet toimivat esteend kohdeorganisaatioissa toimintatapojen muutokselle, joka
vastaisi nykyisen toimintaympéariston asettamiin vaatimuksiin.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd epdmuodollisen kontrollijjarjestelmén rooli ilmenee toi-
sissa kohdeorganisaatioissa vahvempana kuin toisissa. Tulosten perusteella kohdeorgani-
saatioissa epamuodollinen kontrollijarjestelmé keskittyy ylldpitiméén sosiaalista painetta
ja tukemaan organisaation sosiaalisia vaatimuksia, kuten yhteistyotd, vuorovaikutusta ja
yhteisen toimintatavan mukaisesti toimimista. Toisaalta aineistosta ilmenee, ettd vaikka
epadmuodollisen kontrollijérjestelman rooli tunnistetaan, johto ei vilttamattd pida sitd tér-
kedna tai sitoudu pehmeisiin kontrollimekanismeihin. Télldin epdmuodollinen kontrolli-
jarjestelmi ei toimi tehokkaasti, silld johdon sitoutuminen, johdon esimerkillinen kayt-
tdytyminen ja johtamistapa vaikuttavat epdmuodollisen kontrollijarjestelmén rakentumi-
seen ja sen tehokkuuteen (Kérreman & Alvesson 2004; Dietz & Snyder 2011; Kruis ym.

2016). Tutkimuksessa havaittiin, ettd monessa kohdeorganisaatiossa kaivattiin lisdi tietoa
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erilaisista pehmeistd kontrollimekanismeista ja niiden vaikutuksesta toimijoiden kdyttiy-
tymiseen. Tdhén tarpeeseen pyritddn vastaamaan myds timén tutkimuksen kautta.

Tassd tutkimuksessa tarkastellut pehmeét kontrollimekanismit ovat aikaisemmissa tut-
kimuksissa tunnistettu merkityksellisiksi asiantuntijaorganisaatioiden johtamisessa ja oh-
jaamisessa (ks. esim. Ouchi 1979; Simon 1995; Cunha 2002; Mitchell & Meacheam
2011; Merchant & Van der Steden 2012; Heeren-Bogers 2018). Naméa pehmeét kontrol-
limekanismit ovat kulttuurikontrolli, itsekontrolli, klaanikontrolli, johtamisfilosofia kont-
rollimekanismina seké organisaation eettinen toiminta kontrollimekanismina. Tamén tut-
kimuksen tuloksista voidaan havaita, ettd kulttuurikontrolli toimi erityisesti niissd kohde-
organisaatioissa, joissa korostettiin yhteistyon merkitystéd, vuorovaikutusta ja avoimuutta
sekd prosessien ldpindkyvyyttd. Ndiden kohdeorganisaatioiden haastateltavat kuvailivat
kulttuuria myonteisemmin positiiviseksi, avoimeksi, matalahierarkkiseksi ja thmiskes-
keiseksi. Kohdeorganisaatioissa, joissa kulttuurikontrolli koettiin toimivaksi, nousi esille
myds klaanikontrollille ja itsekontrollille tyypillisid piirteitd. Liséksi eettinen toiminta
sekd osallistava ja kannustava johtamistapa tuotiin esille niiden haastateltavien puheessa,
jotka kokivat kulttuurikontrollin vaikuttavan positiivisesti toimijoiden kéyttdytymiseen.

Haastateltavat kohdeorganisaatioista, joissa kulttuuri ei koettu vahvistavan organisaa-
tion tavoitteita eikd kulttuurikontrolli toiminut tehokkaasti, korostivat muodollisen kont-
rollijarjestelmén roolia nostamalla esille hierarkkista organisaatiorakennetta seka tuotta-
vuus- ja suorituskeskeistd ajattelumallia. Kohdeorganisaatioiden haastateltavat, joissa
kulttuurikontrolli ei toiminut, kuvailivat edustamansa organisaation kulttuuria perin-
teiseksi, hierarkkiseksi ja virastomaiseksi seké korostivat eniten myds organisaation toi-
mijoiden vélistd vuorovaikutuksen ja yhteistyon puutetta. Puutteet kohdeorganisaation
sosiaalisessa toiminnassa havaittiin aiheuttavan haasteita kulttuuri- ja klaanikontrollin
muodostamiselle.

Klaanikontrolli ilmenee tutkimuksen tuloksissa erityisesti organisaation sosiaalisena
toimintana, joka muodostuu ty0yhteison ilmapiiristd, yhteistyOsté ja johdon sekd henki-
16ston keskindisestd palautteenannosta. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan ha-
vaita, ettd klaanikontrolli ilmeni pddosin niissd kohdeorganisaatioissa, joissa myos kult-
tuurikontrolli toteutui. On kuitenkin hyva huomioida, ettd néin ei valttdmatta tarvitse olla,
silld klaanikontrolli voi ilmeti, vaikka kulttuurikontrolli ei ilmenisi organisaation toimin-
nasta. Talloin klaanikontrolli voi esimerkiksi ilmeté vain tietyn ryhmén keskuudessa, jol-
loin se voi toimia jopa ryhmén hallitsevana kontrollimekanismina (Strébele & Wentges
2018). Yhteistyotd pidetdén klaanikontrollin ydinasiana (Kirsch ym. 2010), ja osassa koh-
deorganisaatioista muodollinen kontrollijérjestelma toimi yhteistyon esteend. Tutkimus-
aineistoista ilmenee, ettd monilla kohdeorganisaatioista oli pyrkimys mahdollistaa klaa-
nikontrollin rakentuminen yhteistyon ja vuorovaikutuksen lisddmisen kautta. Tdma tar-
koittaa sitd, ettd my0Os perinteisid organisaatiorakenteita ja tavoitteita pitéisi pystyd pur-

kamaan osan kohdeorganisaation kohdalla.
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Tutkimuksen tuloksissa itsekontrolli ilmenee osaamisen ja ammattitaidon kehittdmi-
send, yksilon motivaationa, tyon merkityksellisyyden kokemuksina, tyohon sitoutumi-
sena sekd vapautena suunnitella oma tydskentely. Pehmeisti kontrollimekanismeista it-
sekontrollille tyypillisid piirteitd ilmeni ldhes jokaisesta kohdeorganisaatioissa. Kuten
muutkin pehmeét kontrollimekanismit, myos itsekontrolli ilmeni osassa kohdeorganisaa-
tioissa selvemmin kuin toisissa. Vaikka tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa oman tyon
suunnitteluun ja toteuttamiseen nostettiin esille, tulosten perusteella vaikuttaa siltd, etta
kohdeorganisaation johdolla on hallitseva rooli siind, kuinka kontrollimekanismit raken-
tuvat ja kuinka paljon yksil6lla itselldén on lopulta mahdollisuuksia vaikuttaa oman kont-
rolliympéristonsd rakentumiseen. Aikaisempien tutkimusten mukaan itsekontrollin toteu-
tumisen kannalta oleellista on, ettd yksilot pystyisivit itse vaikuttamaan omaan kontrol-
liymparistoonsd (Merchant & Van der Steden 2012; Teittinen & Auvinen 2014; Kotabe
& Hofmann 2015). Tdmén tutkimuksen tuloksista ei kuitenkaan ilmene, ettd kohdeorga-
nisaatioiden tyontekijdt voisivat vaikuttaa oman kontrolliymparistonsd rakentamiseen
esimerkiksi tavoitteiden tai mittareiden asettamisen kautta.

Tamén tutkimuksen aineistossa organisaatioiden eettinen toiminta tuotiin esille paa-
osin muodollisten ohjeiden kautta. Osassa kohdeorganisaatiosta eettiset ohjeet néhtiin toi-
mivina ja niiden koettiin myds vahvistavan eettistd toimintakulttuuria. Téll6in epdmuo-
dollinen kontrollijdrjestelma, kuten organisaatiokulttuuri, vahvistaa muodollisen jérjes-
telmén tehokkuutta eli tissd tapauksessa eettisten ohjeiden toimivuutta. Tutkimustulos
vahvistaa Falkenbergin ja Herremansin (1995) tutkimusta, jossa todettiin eettisen toimin-
takulttuurin syntyvén silloin, kun muodollinen ja epdmuodollinen kontrollijarjestelma
ovat yhtenevdisid ja tukevat toisiaan.

Tutkimuksen tulosten perusteella pehmeit kontrollimekanismit liittyvét tiiviisti toi-
siinsa, ja niilld voidaan havaita olevan positiivinen vaikutus myods muodollisiin kontrol-
limekanismeihin. Lisdksi tuloksista voidaan havaita, ettd hyvin toteutetuilla muodollisilla
kontrollimekanismeilla on positiivinen vaikutus pehmeisiin kontrollimekanismeihin ja
epamuodolliseen kontrollijirjestelméddn. Myds aikaisemmassa tutkimuksessa on tuotu
esille, ettd muodolliset kontrollimekanismit parhaimmillaan lisddvit luottamusta toimi-
joiden valilld, luovat turvallisuutta ja vakautta (vrt. Falkenberg & Herremans 1995; Wei-
bel ym. 2015), miki ilmeni my0s timén tutkimuksen tuloksista joidenkin kohdeorgani-
saatioiden osalta. Tutkimustulosten valossa ndyttdd siltd, ettd kokoisuutena kontrollijér-
jestelmd toimii silloin, kun epdmuodollinen kontrollijirjestelmé vahvistaa muodollisen
kontrollijérjestelman tehokkuutta pehmeiden kontrollimekanismien avulla esimerkiksi
luomalla tuttua ja luotettavaa ilmapiirid kohdeorganisaatioissa. Tuloksista on havaitta-
vissa viitteitd siitd, ettd tehokas pehmed kontrollimekanismi parantaa kovien kontrolli-
mekanismien tehokkuutta, kuten myds Stobele ja Wentges (2018) ovat esittineet tutki-

muksessaan. Tulokset mukailevat myos Heeren-Bogersin (2018) nikemystd pehmeiden
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ja kovien kontrollimekanismien vilisestd vuorovaikutuksesta organisaatioiden toimin-
nassa.

Tutkimustuloksia tarkastellessa tulee huomioida kohdeorganisaatioiden toimiala tai
toimintakenttd. Tédssad tutkimuksessa on tarkasteltu yleisesti asiantuntijaorganisaatioissa
ilmenevid kontrollimekanismeja, joten on ymmarrettdvad, mikili tutkimuksessa ilmen-
neet pehmedt kontrollimekanismit eivét esiinny sellaisinaan jossain toisessa toimintaym-
paristossd. Lisdksi esimerkiksi organisaatioiden koko yleensa vaikuttaa vahvasti kontrol-
lijarjestelmien muodostumiseen. Kokoluokaltaan suurissa asiantuntijaorganisaatioissa on
luonnollisesti enemmén tarvetta muodollisille kontrollimekanismeille (Ouchi 1977), kun
puolestaan kooltaan pienissa organisaatioissa epamuodollisen kontrollijarjestelmén rooli
voi korostua. Tdmén tutkimuksen kohdeorganisaatiot ovat kokoluokaltaan suuria verrat-
tuna esimerkiksi pieniin asiantuntijaorganisaatioihin, joissa saattaa tydskennelld vajaa
kymmenen henkil6d. Kontrollimekanismeja tarkastellessa onkin aina kiinnitettdva huo-
miota organisaation toimintaymparistoon ja tyon luonteeseen. On my0s selvdd, ettd kont-
rollijarjestelmét sellaisinaan eivét ole kopioitavissa organisaatiosta toiseen, vaan ne tulee
rakentaa jokaiselle organisaatiolle erikseen kohdistettuina. Organisaation kokoluokasta
huolimatta tulisi kontrollijirjestelmé ndhda kokonaisuutena, joka koostuu muodollisesta
ja epdmuodollisesta kontrollijarjestelméstd (Chitioui & Thiéry-Dubuisson 2011).

Tamin tutkimuksen tuloksia tarkastellessa tulee myos huomioida, ettd ndkokulma yk-
sittdisen kohdeorganisaation kontrollijirjestelmédn liittyen perustuu yhden informantin
kokemuksiin ja havaintoihin. Syvéllisempdd kontrollijjarjestelmiin liittyvdd tutkimusta
voitaisiin tehda jokaisen kohdeorganisaation kohdalla erikseen, jolloin informantteja olisi
useampi yksittdisestd organisaatiosta. Tadmain lisdksi jokaiseen yksittdiseen pehmeédin
kontrollimekanismiin liittyen voitaisiin tehdé erikseen tutkimusta, jolloin tuloksena voisi
saada kattavan kuvan kyseisen kontrollimekanismin erityispiirteistd. Pitkdaikainen em-
piirinen tapaustutkimus voisi tuottaa ilmién kannalta mielenkiintoisia tuloksia.

Aihe on sensitiivinen, silld useampi haastateltavista kertoi nididen asioiden olevan mo-
nimutkaisia ja nithin liittyvén useita eri henkil6itd. Erityisen haastavana tilanne ilmenee
silloin, kun organisaation johto ei sitoudu pehmeiden kontrollimekanismien edistdmi-
seen. Vaikka organisaation johto antaa siunauksensa pehmeiden kontrollimekanismien
kehittdmiselle, tdytyy heiddn myos itse sitoutua nithin. Yksi tutkimuksen merkittdvimpia
tuloksia on johdon ja organisaation esimiesten rooli pehmeiden kontrollimuotojen edis-
tdjind. Johdon sitoutuminen pehmeisiin kontrollimuotoihin koettiin olevan avainase-
massa epdmuodollisen kontrollijirjestelman tehokkuudessa. Tdma tutkimustulos vahvis-
taa lukuisimpia aikaisempia tutkimuksista (ks. esim. Dietz & Snyder 2011; Kruis ym.
2016), mutta eroaa jokseenkin esimerkiksi Cunhan (2002) tutkimuksen tuloksista. Cun-
han (2002) mukaan asiantuntijaorganisaatioissa johdon perinteinen rooli vihenee ja joh-

don tehtdvd on entistd enemmaén toimia tyon koordinoijan roolissa. Tdssd tutkimuksessa
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kohdeorganisaatiot olivat kuitenkin kokoluokaltaan suhteellisen suuria, joka todennakdi-
sesti vaikutti sithen, ettd johto pddosin vastasi kontrollijirjestelman rakentamisesta.

Monet tdméan tutkimuksen havainnot vahvistivat ilmidon liittyvad aikaisempaa tutki-
musta ja kirjallisuutta. Tutkimuksen tulokset vahvistavat erityisesti kontrollimekanismien
vilisen suhteen merkitystd asiantuntijaorganisaatioiden kontekstissa (vrt. Cunha 2002;
Kéarreman & Alvesson 2004). Sen lisdksi, ettd kontrollimekanismit ovat itsendisid ele-
menttejd, ne tukevat toisiaan, joka vahvistaa niiden vélistd suhdetta. Esimerkiksi hierark-
kinen organisaatiorakenne ei vélttimattd ole este sille, ettd kontrollijarjestelméssa voisi
ilmetd myos pehmeité piirteitd (ks. esim. Kédrreman & Alvesson 2004). Hierarkkisesta ja
byrokraattisesta organisaatiorakenteesta huolimatta my0s osa timén tutkimuksen kohde-
organisaation kontrollijarjestelmé ilmeni kokonaisuutena pehmedné haastateltavien ku-
vauksien perusteella. Muodollisen kontrollijarjestelmén positiiviset ja niin sanotut tuot-
tavat puolet olisikin hyva nostaa esille yleensédkin organisaatioissa (ks. esim. Kédrreman
& Alvesson 2004; Seeck & Kantola 2009)

Aikaisemmassa tutkimuksessa ei ole nostettu kovinkaan runsaasti esille sitd, ettd peh-
meit kontrollimekanismit edistéisivit toistensa ilmenemistd. Tosin esimerkiksi Tessier
(2009) on tuonut esille, kuinka yhden kontrollimekanismin parantaminen voi parhaim-
millaan atheuttaa lumipalloefektin, joka johtaa myds muiden kontrollimekanismien posi-
titviseen kehittymiseen. Tdmén tutkimuksen tuloksista ilmenee melko selvd yhteys eri
pehmeiden kontrollimekanismien vélilld. Yhteys pehmeiden kontrollimekanismien vé-
lilld ilmenee siten, ettd lahes jokaisessa organisaatiossa, jossa havaittiin esimerkiksi kult-
tuurikontrollille tyypillisi piirteitd, ilmeni my0s klaanikontrollille ja itsekontrollille omi-
naisia piirteitd. Néin yksi pehmed kontrollimekanismi todenndkdisesti vaikutti positiivi-
sesti toisen muodostumiseen koska niilld ilmeni vahva yhteys toisiinsa. Tdma yhteys lie-
nee erityisesti pehmeiden kontrollimekanismien sosiaalisessa luonteessa. Esimerkiksi
kulttuurikontrolli ja klaanikontrolli molemmat rakentavat organisaation sosiaalista kont-
rollijarjestelmad, jossa ryhmain jdsenilld on yhteinen kisitys hyvéksyttdvastd kayttayty-
misestd (Ouchi 1979; O’Reilly 1989). Pehmeiden kontrollimekanismien yhteydelld toi-
siinsa voi olla my0s negatiivisia vaikutuksia esimerkiksi silloin jos kulttuurikontrolli tai
klaanikontrolli ilmenee erityisen dominoivana. Télloin pehmed kontrollimekanismi voi
atheuttaa haasteita erityisesti muutostilanteissa. Johdolla voi olla haasteita toteuttaa muu-
tostarpeitaan mikéli organisaatiokulttuuri ja klaanin jdsenet eivit tue muutosta.

Tamain tutkimuksen tarkoitus ei ollut pédétya yleistettdvain tietoon vaan lisdtd ymmar-
rystd tutkittavaan ilmioon liittyen. Tutkimus tarjoaa nidkokulmia pehmeiden kontrolli-
mekanismien ilmenemisestd ja epdmuodollisen kontrollijarjestelma roolista kohdeorga-
nisaatioissa haastateltavien kokemusten kautta. Lisédksi tutkimus tuo esille, millaisia haas-
teita kontrollijdrjestelmien parissa tdlla hetkelld koetaan. Haasteet vaikuttavat olevan pit-
kalti saman tyyppisid kuin esimerkiksi Kdrreman ja Alvesson (2004) havaitsivat tutki-

muksessaan.  Suurimmat  haasteet liittyvdt tidmdn tutkimuksen perusteella
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kohdeorganisaatioiden byrokraattisiin organisaatiorakenteisiin ja perinteisiin suoritusmit-
tareihin, jotka eivit vastanneet nykyistd tyoelamé tai ottanut tarpeeksi huomioon orga-
nisaation sosiaalisia tavoitteita. Haasteena nihddan joustavien 1dhestymistapojen kehitti-
minen suorituskyvyn mittausjirjestelmiin liittyen, kuten myos Barros ja Ferreira (2019)
ovat havainneet tutkimuksessaan. Taémén tutkimuksen kohdeorganisaatioissa korostettiin
sosiaalisen toiminnan tirkeyttd, mihin oltiin kiinnitetty erityisesti viime aikoina huo-
miota. Tdmé havainto korostaa erityisesti epdmuodollisen kontrollijdrjestelméin roolia
kohdeorganisaatioiden toiminnassa, jota pyrittiin monelta osin vahvistamaan esimerkiksi

yhteistyotd lisddmalld ja perinteisid organisaatiorakenteita purkamalla.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa uskottavuuden, luotettavuuden ja siirrettdvyyden késitteitd
on kiytetty kuvaamaan tutkimuksen reliabliteetin ja validiteetin eri ndkokulmia. Tutki-
muksen uskottavuus liittyy tutkimuksen tarkoitukseen ja sithen, miten hyvin aineisto ja
analyysitapa vastaavat tutkimuksen tavoitteeseen. Ensimmaéinen kysymys uskottavuu-
desta syntyy, kun tehddin pddtos tutkimuksen painopisteestd, kontekstin valinnasta, tut-
kimushaastateltavista ja aineiston kerddamisestd. (Graneheim & Lundman 2003, 109.)
Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin pehmeitd kontrollimekanismeja ja epdmuodollisen
kontrollijérjestelmin roolia asiantuntijaorganisaatioissa. Aiheeseen liittyen ei ole tehty
juurikaan aikaisempaa tutkimusta etenkddn suomalaisessa kontekstissa. Empiirinen tut-
kimus, erityisesti pehmeisiin kontrollimekanismeihin liittyen, on todettu tiarkedksi tutki-
musndkokulmaksi kontrolljjarjestelmid koskevassa aikaisemmassa tutkimuksessa. Talla
tutkimuksella halutaan vastata aikaisemmassa tutkimuksessa esitettyyn tarpeeseen tehda
empiiristd tarkastelua pehmeisiin kontrollimekanismeihin liittyen.

Suomenkielistd kontrollimekanismeihin liittyvdd tutkimusta on tehty niukasti, mistéd
johtuen tutkimusprosessin aikana koettiin haasteita erityisesti ilmidon liittyvien pddosin
englanninkielisten termien ja késitteiden kdéntdmisessd suomen kielelle. Myds Teittinen
ja Auvinen (2009; 2014) ovat havainneet kontrollimekanismeihin liittyvien kisitteiden
kdantdmisen vaikeuden. Téstd johtuen on hyvd huomioida, ettd tdssd tutkimuksessa esi-
tetyistd kontrollimekanismeista voidaan kdyttdd myos muita suomenkielisid termeja. Ter-
meihin liittyvad luotettavuutta on vahvistettu silld, ettd suomenkielisten termien yhtey-
dessd on esitetty aina termille myds englanninkielinen vastine.

Tarkedd tutkimuksen uskottavuuden luomisessa on sopivan aineistonkeruumenetel-
min valinta sekd aineiston koko (Graneheim & Lundman 2003, 110). Tdmén tutkimuksen
tavoitteena oli tunnistaa, millaisia pehmeitd kontrollimekanismeja kohdeorganisaatioissa
ilmeni ja tarkastella epdmuodollisen kontrollijérjestelméan roolia niiden toiminnassa. Ky-

seessd on tutkittavaa i1lmiotd kuvaava ja ymmadrrystd lisddva tutkimus, minkd vuoksi
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laadullinen tutkimusmenetelmé on tdhédn tutkimukseen perusteltu valinta. Tutkimuksen
aineisto kerattiin haastatteluilla, jotka muodostavat kokonaisuudessaan tutkimuksen em-
piirisen aineiston. Aineiston on oltava sellainen, ettd sen pohjalta voidaan tehda luotetta-
via tutkittavaa ilmiotd koskevia paatelmia (Hirsjarvi & Hurme 2008, 66). Tdmén vuoksi
aineisto kerattiin haastattelemalla kohdeorganisaatioiden johtotehtdvissa tyoskentelevia
henkil6ité, jotka osasivat vastata organisaation kontrollijarjestelméén liittyviin kysymyk-
siin. Aineisto kerittiin lumipallotekniikkaa hyodyntiden. Tutkijalla oli tutkimuksen alussa
tiedossa avainhenkild, joka johdatti tutkijaa haastateltavien pariin ja ndma haastateltavat
johtivat tutkijan edelleen uusien tiedonantajien pariin.

Tutkimuksen luvussa 3.2 on pyritty kuvailemaan kohdeorganisaatioita mahdollisim-
man tarkasti kuitenkin niin ettei kohdeorganisaatioiden ja haastateltavien anonymiteetti
vaarannu. Kohdeorganisaatioiden kuvailun avulla on tarkoitus auttaa lukijaa tulkitsemaan
tutkimuksen kontekstia ja tutkimukseen valittujen kohdeorganisaatioiden toimintaympa-
ristod. Tamad auttaa lukijaa arvioimaan myo0s tutkimustulosten siirrettdvyyttd. Tuloksia
arvioidessa tulisi my0s huomioida, ettd havainnot kohdeorganisaatioiden pehmeisté kont-
rollimekanismeista ja epdmuodollisen kontrollijidrjestelmén roolista perustuvat yhden in-
formantin kokemuksiin jokaisen kohdeorganisaation kohdalla. Kaikki tutkimukseen va-
litut haastateltavat tydskentelevdt kuitenkin ldheisesti edustamiensa organisaatioiden
kontrollijirjestelmien parissa, jonka vuoksi heiddn kokemuksien ja ndkemyksien kuule-
minen on tdssd tutkimuksessa perusteltu valinta. Tutkittavaan ilmidon liittyen olisi kui-
tenkin tirkedd saada enemman syvillisempaa tapaustutkimusta, joka perustuu laajaan em-
piiriseen tietoon, joka kerétddn useiden informanttien kautta (ks. esim. Cunha 2002; Bar-
ros & Ferreira 2019).

Tutkimustulosten uskottavuus ilmenee siind, miten hyvin muodostetut luokat ja teemat
kattavat tutkimusaineiston siten, ettei tutkimuksen kannalta relevantteja tietoja ole vahin-
gossa tai tahallisesti jatetty pois. Oleellista on, ettd tutkimustuloksista on jétetty pois tut-
kimuksen kannalta ei-relevantit tiedot. Lisdksi tutkimustulosten uskottavuutta ja luotetta-
vuutta lisddvét havainnollistavat esimerkit. Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa on
kysymys siitd, miten muodostettujen luokkien samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia ar-
vioidaan. Yksi keino vastata tdhidn on esittdd analyysivaiheessa luokkaa edustavia lai-
nauksia suoraan aineistoista. (Graneheim & Lundman 2003, 110.) Téasséd tutkimuksessa
tutkimuksen luotettavuutta on vahvistettu sekd aineiston analyysin ldpindkyvalld kisitte-
lylld ettd nostamalla analyysivaiheessa ja tutkimuksen tuloksia esittdesséd suoria lainauk-
sia aineistosta. Tutkimuksen kulku, kdytetyt tutkimusmenetelmét ja paattelyn logiikka on
esitetty siten, ettd lukijalla on mahdollisuus seurata tutkijan tekemié ratkaisuja tutkimus-
prosessin edetessd (Varto 1992, 112).

Tutkimuksen luotettavuus siséltdd myos kysymyksen tutkimuksen siirrettdvyydesta.
Siirrettdvyydelld tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa esimerkiksi sitd, ovatko tutkimuksen

tulokset vertailtavissa yleisesti my0s muihin organisaatioihin. Siirrettdvyyden
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helpottamiseksi on tdrkedd antaa selked kuvaus kontekstista, tehdyistd valinnoista tiedon
kerddmisessd ja analysoinnissa sekd tutkimukseen valittujen haastateltavien ominaispiir-
teistd. (Graneheim & Lundman 2003, 110.) Téssd tutkimuksessa on kiinnitetty huomiota
tutkimuksen lapindkyvyyteen koko tutkimusprosessin ajan, mikd auttaa siirrettivyyden
arvioinnissa. Tutkimuksessa on tuotu selkedsti ilmi, ettd tutkimustulosten tulkinnassa ja
siirrettdvyyden arvioinnissa tulee huomioida tutkimusilmion luonne. Kontrollimekanis-
mit eivit ole valttdmattd sellaisenaan toimivia, vaan ne ovat aina kontekstisidonnaisia.
Kontrollijarjestelmid rakennettaessa tulee luonnollisesti huomioida organisaation tavoit-
teet, tarkoitus, kulttuuri ja rakenne sekd sielld toimivat ihmiset. Tdmén tutkimuksen tar-
koitus ei ollut pdityé yleistettdvaédn tietoon vaan lisédtd ymmarrysta tutkittavaan ilmiéon
liittyen. Tutkimus tarjoaa nikokulmia yleisesti asiantuntijaorganisaatioiden kontrollijar-
jestelmien rakentamiseen sekd myos havaintoja siitd, millaisia haasteita kontrollijérjes-

telmien parissa ilmenee haastateltavien kokemusten perusteella.

5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin pehmeitd kontrollimekanismeja ja arvioitiin epamuo-
dollisen kontrollijarjestelmén roolia asiantuntijaorganisaatioiden toiminnassa. Aikai-
sempi organisaation kontrollijirjestelmiin liittyva tutkimus, kuten my0s tdma tutkimus,
on keskittynyt pitkélti johdon kokemuksiin ja tyontekijoiden ndakokulma on jddnyt va-
hemmalle huomiolle. Jatkotutkimusta olisi hyva tehda tyontekijoiden ndkdkulmasta, silla
he ovat merkittdvassd asemassa kontrollijarjestelmiin liittyen.

Laadullista tutkimusta tutkimusilmiéon liittyen tarvitaan edelleen. Erityisesti pitkit-
taistutkimus tai tapaustutkimus voisi tuoda rikkaamman ndkdkulman pehmeisiin kontrol-
limekanismeihin liittyen. Tapaustutkimuksen avulla voitaisiin saavuttaa yksityiskohtai-
sempaa nikemystd kontrollimekanismien ilmenemisestd, jolloin informantteja olisi use-
ampi yksittiisestd organisaatiosta.

Tyoeldmaéssd tapahtuvien jatkuvien muutosten vuoksi olisi tirkedd tutkia tyontekijoi-
den ndkokulmasta sitd, kuinka organisaatiokulttuuri ja eettiset toimintatavat vaikuttavat
tyontekijoiden halukkuuteen noudattaa erilaisia organisaation kontrollimekanismeja ja si-
toutua nithin. My0s itsekontrollin rakentumiseen liittyvda tutkimusta olisi tarkeédd tehda
tulevaisuudessa, silld itsekontrollin rooli ja tirkeys asiantuntijaorganisaatioissa todettiin
sekd tdssd tutkimuksessa ettd aikaisemmissa tutkimuksissa. Organisaatioiden litketoimin-
taymparistossé tapahtuvien jatkuvien muutosten vuoksi itsekontrollin rooli tulee jatkossa
todennékoisesti vain kasvamaan. Itsekontrollia voidaan tarkastella esimerkiksi tutki-
malla, miten yksilot rakentavat itseensd kohdistuvan kontrolliympériston ja millaisia
kontrollimekanismeja he itse pitdvit tehokkaimpina omien tavoitteidensa saavutta-

miseksi.
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LIITTEET

LIITE1 HAASTATTELURUNKO

Kauppakorkeakoulu

Pro gradu -tutkielma, Johtaminen ja organisointi
Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Haastattelukysymykset

- Haastattelut nauhoitetaan mydhempaa aineiston késittelya varten.
- Haastattelu nauhoitetaan puhelimen sanelusovellusta hyddyntéen.
- Haastatteluun osallistuminen tiysin vapaaehtoista (haastattelusta voi vetdytyd milloin vain).

- Kasittelen haastattelut luonnollisesti luottamuksellisesti eikd haastateltavaa ole mahdollista
tunnistaa tutkimuksen tuloksista.

Taustatiedot

- Organisaation toimiala

- Organisaation koko

- Tehtdvanimike / Ammattiasema

- Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa tyossdsi?

Organisaation kontrollijirjestelmit

1. Kuvaile organisaationne kontrollijarjestelmaa?
2. Minkailaisiin toimintoihin asettamanne kontrollit liittyvat?
3. Mikad on asetettujen kontrollimekanismien tavoite? Mihin niilla pyritdan?

Organisaatiokulttuuri

4. Kuvaile organisaationne kulttuuria.
5. Onko organisaatiokulttuuri mielestési vahva ja yhtendinen?



99

6. Vahvistaako organisaatiokulttuuri organisaation tavoitteita?

Kiyttiytyminen ja asenteet

7. Millaisin keinoin pyritte ohjaamaan tyontekijoidenne tyoskentelya?

8. Millaisin keinoin pyritte vaikuttamaan tyontekijoiden kayttdytymiseen?

9. Miten pyritte vaikuttamaan tyontekijoiden asenteisiin?

10. Mika on mielestdnne vahvin tekijd, joka ohjaa tyontekijoiden kdyttaytymista tyossa?

Johtamistyyli

11. Toimiiko esimies roolimallina tyontekijoille?
12. Millaisena esimerkkind esimies nikyy tyontekijoille?

Organisaation arvot ja normit

13. Mitéd ovat organisaationne arvot?
14. Kuinka arvot nakyvét jokapdivdisessd toiminnassanne?
15. Toimiiko organisaation toimijat sen arvojen ja normien mukaisesti?

Organisaation eettinen ilmapiiri

16. Miti on eettinen kayttdytyminen teiddn organisaatiossanne?

17. Onko organisaatiossanne eettisid ohjeita ja kuinka ne toteutuvat ja nakyvéat kdytainnon
tyOssd?

18. Mikd rooli eettisyydella (eettisilld ohjeilla) on kdyttdytymisen ohjaamisessa?

19. Miké kannustaa eettiseen kdyttdytymiseen organisaatiossa?

20. Mitka tekijat johtavat organisaatiossa epaeettiseen kéyttdytymiseen?

21. Kuinka organisaatiossa puututaan tilanteisiin, jos havaitaan epéeettistd kayttdytymista?

22. Tulisiko organisaationne kontrollijirjestelmda mielestési kehittdd? Jos kylld, miten?
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LIITE2 SAATEKIRJE HAASTATELTAVILLE

Hei XX,
sain yhteystietosi XX kautta.

Opiskelen Turun kauppakorkeakoulussa ja olen trainee BDO:n sisdisessa tarkastuksessa. Teen

my0s pro gradu -tutkielmaa, jossa tutkin pehmeitd kontrollin muotoja organisaatioissa. (Peh-
meillé kontrolleilla tarkoitetaan kontrollimuotoja, joiden avulla vaikutetaan tyéntekijéiden motivaatioon, uskollisuu-
teen, rehellisyyteen, eettiseen kéyttdytymiseen ja arvoihin. Pehmeitd kontrollimuotoja tutkittaessa tarkastellaan
organisaatiokulttuuria, organisaatiossa ilmenevid asenteita, johtamistapaa ja tyéyhteisén psykologista ja eettisté
ilmapiirié. (Combee ym. 2015.))

Tutkielmani kannalta olisi merkittdava kuulla juuri Sinun kokemuksiasi pehmeista kontrollimeka-
nismeista ja siitd millaisia pehmeita kontrollin muotoja organisaatioissa ilmenee.

Pyyddn sinulta aikaa haastatteluun tutkielmaani varten (vajaan tunnin) tana kevaana huhti-
tai toukokuun aikana? Haastattelut teen viikoilla 17-20.

Tutkimukseni on laadullinen tutkimus, jota varten haastattelen noin 8-10 henkil6a tana kevaana. Nauhoitan haastat-
telut ja kasittelen ne luonnollisesti luottamuksellisesti. Annetut vastaukset eivat ole tunnistettavissa tutkimuksesta.
Tarkoituksenani on saada tutkielma valmiiksi viimeistaan taman vuoden loppuun mennessa.

Toivoisin sinulta pikaista vastausta mahdollisesta osallistumisestasi haastatteluun, jonka jal-
keen voimme sopia tarkemmasta haastatteluajankohdasta ja -paikasta.

Kiitos mielenkiinnostasi ja mukavaa loppuviikkoa!

Ystavallisin terveisin,

Maiju Juujarvi
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LIITE 3 ALKUKOODAUSJARJESTELMA KOKONAISUUDES-

SAAN

Koodin nimi

1. Pehmeit kontrollimekanismit 26. Sosiaalinen toiminta ja sosiaalinen ymparisto
2. Kontrollin tarkoitus 27. Prosessikontrolli

3. Eettisyys ja vastuullinen toiminta 28. Viestintd

4. Organisaatiokulttuuri 29. Kovat kontrollimekanismit

5. Asenteisiin vaikuttaminen 30. Osallistaminen

6. Mittarit 31. Sitouttaminen

7. Kéyttdytymisen ohjaaminen 32. Hierarkkisuus organisaatiossa

8. Arvot 33. Tyon merkityksellisyyden korostaminen
9. Alan standardit 34. Tuottavuus ja taloudelliset ndkdkulmat
10. Vastuu kontrollimekanismeista 35. Riskienhallinta

11. Eettiset ohjeet 36. Laadunvalvonta

12. Palkitsemisjdrjestelma 37. Motivaatio

13. Epéeettinen kiyttdytyminen 38. Eettinen johtaminen

14. Kulttuurien kohtaamiset 39. Ristiriidat

15. Kontrollijdrjestelma 40. Yhteinen toimintamalli

16. Muutos 41. Arvostus ja kunnioitus

17. Henkildston osaaminen 42. Keinot reagoida

18. Esimiehen kiyttdytyminen esimerkkind 43. Asiantuntemus ja luovuus

19. Haasteet yksilon motivaatiossa 44. Rekrytointi ja uusien henkil6iden valinta
20. Kontrollijdrjestelmén kehittiminen 45. Taloudelliset mittarit

21. Tavoitteiden saavuttaminen 46. Tehtdvilistat

22. Johtamistapa 47. Perehdyttiminen

23. Palaute 48. Sosiaalinen paine ja yhteistyd

24. Ohjeet ja midriaykset 49. Johtamisen muutos

25. Organisaation maine 50. Vuorovaikutuksen ja kommunikaation tukemi-

nen




