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TIIVISTELMA

Taiteen ja liiketoiminnan vilinen jdnnite ja sen vaikutus organisaation ohjauk-
seen - Case-tutkimus taiteellisen organisaation kokonaisohjauksesta

Aiemmat johdon laskentatoimen tutkimukset ovat esittineet ristiriitaisia havain-
toja johdon ohjausjérjestelmien kyvysti tukea taiteellisten organisaatioiden ohja-
usta. Tutkimusten mukaan johdon ohjauskdytidntéjen hyodyntdminen taiteelli-
sissa organisaatioissa on haastavaa, ellei jopa mahdotonta (Sundstrém 2010; Zan,
Blackstock, Gerutti & Mayer 2000; Christiansen & Skaerbaek 1997; Skaerbaek
1992). Tutkimuksella kontribuoidaan taiteellisten organisaatioiden ohjausta kos-
kevaan kirjallisuuteen. Tutkimuksessa kuvataan ja analysoidaan taiteellisen
organisaation ohjausta jannitteellisessd ymparistossd. Tamin liséksi jalostetaan
kokonaisohjauspakettia koskevaa kirjallisuutta. Tutkimus on luonteeltaan
laadullinen case-tutkimus. Aineiston keruussa on kiytetty empiirisid metodeja
kuten havainnointia, haastatteluja ja arkistomateriaaliin analysointia.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd aiemmista tutkimuksista poiketen taiteellisessa
organisaatiossa voidaan soveltaa hyvin yritysmaéisti kokonaisohjauspakettia. Tata
selitetddn seki taloudellisilla ja toiminnallisilla, institutionaalisilla ja yksilokes-
keisilld tekijoilld ettd kokonaisohjauspaketin toimintatavalla. Tutkimuksessa
havaittiin, ettd ohjausrutiineilla on merkittdva rooli organisaation kokonaisohja-
uspaketissa. Case-organisaatiossa ohjausrutiinit toimivat yksittdisten ohjaussién-
tojen taustalla kokonaisohjauspaketin toimintaa sdddellen. Lisdksi ne korvasivat
ohjaussdéntjen toimintaa merkittdvésti. Voidaan sanoa, ettd ohjausrutiinit
mahdollistivat kokonaisohjauspaketin toiminnan. Ne kevensivit taiteen ja
liikketoiminnan valistd jénnitettd hybridisaation avulla. Talloin taiteellinen
henkilostd hyvéksyi itselleen ldhtokohtaisesti vastenmieliset ohjausjérjestelmat.
Pakottava ohjaus muuttui mahdollistavaksi. Kokonaisohjauspakettimallia
voidaan pitdd hedelmaillisend tutkimusndkdkulmana organisaatioissa, joissa
ilmenee keskenddn jinnitteellisid arvomaailmoja. Se tarjoaa laajemman ja
luotettavamman analyysipohjan kuin yksittdisten ohjauskéytintojen tarkastelu.
Tamén seurauksena ohjausjdrjestelmien vaikutusta erilaisiin henkildstoryhmiin
pystytddn analysoimaan paremmin.

Avainsanat: kokonaisohjauspaketti, ohjausrutiini, ohjaussaantd, ohjausvaikutus,
hybridisaatio, taiteellinen organisaatio, arvomaailma
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen motivointi ja tutkimuskysymykset

Johdon laskentatoimen tutkimuksissa on havaittu, ettd ohjauskdytdnnot ovat
tarkeitd johtamisen apuvilineiti my0s organisaatioissa, joissa yksildiden luovuus
on keskeisessd roolissa. Téllaisia organisaatioita ovat esimerkiksi tuotekehityk-
seen ja tietotekniikkaan keskittyneet tietointensiiviset yritykset (ks. esim.
Cardinal 2001, Davila 2000, Ditillo 2004, Granlund & Taipaleenméaki 2005,
Lukka & Granlund 2003). Taiteellisesti luoviin organisaatioihin keskittynyt
johdon laskentatoimen tutkimussuuntaus on esittdnyt ristiriitaisia havaintoja
ohjauskaytintojen kyvystd tukea organisaatioiden ohjausta. Tutkimusten mukaan
johdon ohjauskéytintdjen hyodyntdminen taiteellisissa organisaatioissa on
haastavaa, ellei jopa mahdotonta. (Sundstrom 2010; Zan, Blackstock, Gerutti &
Mayer 2000; Christiansen & Skaerbaek 1997; Skaerbaek 1992.)

Taiteellisten organisaatioiden ohjausta koskevissa tutkimuksissa ei juurikaan
tarkastella niissd toimivaa ohjausta. Tutkimuksissa keskitytdén analysoimaan
ohjausjarjestelmien epdonnistuneita soveltamisyrityksid. Skaerback (1992)
tarkasteli 15 wvuoden ajan jatkunutta projektia, jossa kehitettiin Tanskan
kuninkaallisen teatterin ohjauskéyténtdjd. Organisaation julkisten omistajien
tarkoituksena oli ottaa kdyttoon budjetoinnin ja kustannuslaskennan ohjauskay-
tdnndt. Kayttoonottoyritykset kariutuivat kerta toisensa jélkeen, silld teatterin
henkil6sto ei taiteilijoille sallitun vapauden vuoksi kdyttdytynyt kuten ohjauskay-
tdnndt olettivat. Tamédn seurauksena ohjauskdytdnnot eivit jalkautuneet
organisaatioon. (Skaerbaek 1992.) Christiansen ja Skaerbaek (1997) syvensivit
analyysia edellisen tutkimuksen pohjalta. He havaitsivat, ettéd teatterin organisaa-
tio vastusti ohjauskaytintdjen kayttoonottoa kaikilla hierarkkisilla tasoilla, koska
ne véhensivit taiteellisen henkildston kontrollimahdollisuuksia ja valtaa
organisaatiossa (Christiansen & Skaerbaek 1997).

Zan, Blackstock, Gerutti ja Mayer (2000) analysoivat taiteellisesti luovien
organisaatioiden ohjausta Britannian kansallismuseossa, Napolin oopperassa seké
Ranskan Pompidou-keskuksessa. Ryhmélld oli aiempaan kokemukseensa
perustuen nikemys johdon ohjauskéytint6jen soveltumattomuudesta taiteellisesti
luoviin organisaatioihin. He keskittyivét tutkimuksessaan soveltumattomuuden
syiden analysoimiseen. Tutkijat havaitsivat estetiilkan kulttuurin dominoivan
johtamisen kulttuuria taiteellisissa organisaatioissa. Tadmé#n seurauksena
ohjaukseen liittyvét kdytdnnot ja késitteet epdonnistuivat. Johdon laskentatoi-
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meen kaivattiin uusia ohjauskdytdntdjd, joilla taiteellisen toiminnan vaateisiin
pystyttédisiin paremmin vastaamaan. (Zan ym. 2000.) Sundstrom (2010) analysoi
ohjausjarjestelmien soveltamista kahdessa teatterissa. Tutkimuksessa havaittiin,
ettd organisaatiossa, jossa keskeisimmédt arvot eivdt olleet rahamiéréisia,
laskentatoimen rooli ei ollut yksiselitteinen. Laskentatoimen tehtiva keskittyi
ulkoiseen raportointiin  organisaation ohjauksen sijaan. Laskentatoimen
ohjauskiytintojen ei koettu pystyvin tukemaan taiteellista organisaatiota
oleellisten kysymysten ratkaisemisessa. (Sundstrom 2010.)

Aiempia taiteellisten organisaatioiden ohjausta késittelevid tutkimuksia on
vihdn. Ohjauskdytintdjd on tarkasteltu tutkimuksissa keskenédédn erilaisista
nidkokulmista ja erilaisilla rajauksilla. Tutkimuksia yhdistdd johtopddtos
laskentatoimen ohjauskdytdntdjen soveltumattomuudesta taiteellisiin organisaati-
oihin. Soveltumattomuuden selitykseksi on esitetty taiteen ja liiketoiminnan
vélinen jénnite. Taiteen ja liiketoiminnan vélinen jénnite ilmenee eri tavoilla eri
organisaatioissa. Sen on ndhty hankaloittavan taiteellisen organisaation ohjausta
muun muassa pitkittdimélld ohjauskéytintdjen kehittimistd (Skaerback 1997),
aiheuttamalla henkil6iden vilisid konfliktitilanteita (Christiansen & Skaerbaek
1997) sekd tekemélld johdon ohjauskdytintdjen soveltamisen mahdottomaksi
(Zan ym. 2000; Sundstrom 2010). Jannitteen aiheuttajaksi on havaittu taiteen ja
likketoiminnan vélinen arvomaailmaero, joka ilmenee ihmisten kéyttdytymisessé
(Sundstrom 2010; Zan 2006; Zan ym. 2000; Christiansen & Skaerbaek 1997,
Skaerback 1992). Jos ihminen kokee, ettd jotain hédnen perusarvoistaan ei
kunnioiteta, hin voi jattdd itselleen vieraaseen arvomaailmaan perustuvat
ohjauskdytinnot huomiotta (Nerreklit 2011).

Taiteellisten organisaatioiden ohjausta koskeva ymmarrys vaikuttaa puutteelli-
selta aiempien tutkimusten perusteella. Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu,
ettd johdon ohjausjirjestelmét eivét tue taiteellisten organisaatioiden ohjausta.
Tdmén seurauksena henkilostd jattdd ohjauskédytdnnét usein huomiotta eikd
tavoiteltua ohjausvaikutusta saavuteta. (Sundstrom 2010; Zan ym. 2000;
Christiansen & Skaerbaek 1997; Skaerbaek 1992.) Taiteellisten organisaatioiden
ohjauksen haasteellisuus on tdmén tutkimuksen ldhtGkohta. Se on esitetty
kuviossa 1. Ohjausvaikutuksella tarkoitetaan ohjauskiytdntdjen kykyéd saada
organisaation jdsenet kayttdytymddn organisaation tavoitteiden mukaisesti.
Mikili ohjausvaikutus on vahva, henkildstd sitoutuu ohjaukseen. Sitoutuminen
ilmenee muun muassa ohjauskiytintdjen mukaisena kayttdytymisena.
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Ohjaus Ohjausvaikutus

Ohjauksen
huomiotta
jattdminen

Johdon ohjausjarjestelmat

Kuvio 1: Tutkimuksen 1dhtokohta olemassa olevan tiedon nikoékulmasta.

Tutkimushavainto johdon ohjauskiytdntdjen soveltumattomuudesta taiteelli-
siin organisaatioihin vaikuttaa teoreettisesti epéduskottavalta. Yksi johdon
laskentatoimen perusolettamuksista on, ettd kaikki organisaatiot tarvitsevat
jonkinlaista ohjausta sdilydkseen elinvoimaisena (Anthony 1965). Tadmén
perusoletuksen péitemistd taiteellisissa organisaatioissa on haastavaa todentaa,
silld taiteellisissa organisaatioissa toimivista ohjauskaytidnnoisti ei ole saatavilla
tutkimustietoa. Taiteen rahoitusmallit ovat parhaillaan maailmanlaajuisessa
rakenteellisessa muutoksessa. Rakenteellinen muutos ilmenee taideorganisaatioi-
den yksityistimisend sekd julkishallinnon rahoitusosuuksien pienenemisend ja
organisaatioiden omarahoitteisen osuuden kasvamisena. (Mariani & Zan 2010.)
Taménkin vuoksi on vaikea uskoa, ettei johdon ohjauskiytént6jd voitaisi soveltaa
myo0s taiteellisissa organisaatioissa. Johdon laskentatoimeen perustuvien
ohjauskdytintojen tarpeen luulisi lisdéntyvdn tilanteessa, jossa organisaatio
joutuu ehkdpd ensimmdiistd kertaa todella ottamaan vastuun toimintansa
rahoituksesta.

Talla tutkimuksella on tarkoitus kontribuoida taiteellisten organisaatioiden
ohjausproblematiikkaan. Tutkimuksessa kuvataan ja analysoidaan taiteellisen
organisaation ohjausta jénnitteellisessd ymparistossd. Tutkimuksessa vastataan
seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

a) Miten taiteen ja liitketoiminnan vélinen jdnnite vaikuttaa johdon ohjauksen

soveltamiseen taiteellisessa organisaatiossa?

b) Mitd ohjausjarjestelmié ja -kdytintoja taiteellisen organisaation kokonais-
ohjauspaketissa ilmenee ja millaiset ohjausjdrjestelmien véliset suhteet
ovat?

Tutkimus kehittaa taiteellisten organisaatioiden ohjausta koskevaa kirjallisuut-
ta. Taiteen ja liiketoiminnan vélisen jénnitteen vaikutusta ohjaukseen tarkastel-
laan pakottavan ja mahdollistavan ohjauksen avulla. Liséksi tutkimuksessa
jalostetaan kokonaisohjauspakettia koskevaa kirjallisuutta. Kokonaisohjauspake-
tin ndkokulmaa sovellettacssa ollaan kiinnostuneita kaikista organisaation
ohjausjarjestelmistd, joilla yksilon kayttdytymiseen pyritddn vaikuttamaan
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(Malmi & Brown 2008; Merchant & Van der Stede 2007, Alvesson & Kérreman
2004; Abernethy & Chua 1996; Simons 1995; Flamholtz, Das & Tsui 1985;
Otley 1980). Arvomaailmaltaan jannitteellisen organisaation kokonaisohjauspa-
ketin toiminnan analyysin tukena kdytetddn rutiinien ja hybridisaation késittei-
td. Ohjausrutiinit ovat timén tutkimuksen nidkokulmasta mielenkiintoinen ilmid,
silldi niilldi on havaittu olevan merkittdvd rooli organisaation ohjauksen
mahdollistajana jannitteellisessd ympéristossa (ks. esim. Lukka 2007; Siti-Nabiha
& Scapens 2005).

1.2 Metodologiset valinnat

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen case-tutkimus. Laadullisessa
tutkimuksessa todellisuus ymmaérretdén tiettyyn hetkeen sidottuna, subjektiivise-
na (Chua 1986) ja sosiaalisena (Ahrens & Chapman 2007) ilmiond. Keskeisid
case-tutkimusta kuvaavia piirteitd ovat tutkimuskohteiden véhdinen maird seki
tutkijan ja tutkimuskohteen suora yhteys. Tutkimuskohdetta tarkastellaan
tilanteessa, jossa se aidoimmillaan esiintyy. Merkittdvin tutkimusvaline on tutkija
itse. Case-tutkimuksessa voidaan soveltaa empiirisid menetelmid, kuten
havainnointia, haastatteluja ja arkistojen analysointia. (Scapens 1990; Otley &
Berry 1994; Berry & Otley 2004; Scapens 2004.) Case-metodia pidetddn
hedelméllisend tutkimusmetodina tilanteessa, jossa olemassa olevat teoriat eivit
tdysin pysty selittiméén tarkasteltavaa ilmidtd. Case-metodin avulla voidaan
saavuttaa holistinen ndkemys tutkimuskohteesta. (Otley & Berry 1994.) Eris
case-tutkimuksen vahvuus on mahdollisuus luoda ennalta arvaamatonta teoriaa.
Jos case-tutkimuksessa tarkastellaan ristiriitaisia ilmiditd ja tutkimustuloksia,
tutkija joutuu sovittelemaan ristiriitaisuuksia. Talloin hén joutuu muotoilemaan
olemassa olevia oletuksia ennakkoluulottomasti. Case-metodi voi tehda
mahdolliseksi esimerkiksi aiemmin toisistaan erillidn havaittujen ilmididen
yhdistdmisen. (Eisenhardt 1989.)

Tutkimukseen on valittu laadullinen tutkimusmetodologia, koska sen on néhty
parhaiten tukevan tutkimuksen tavoitteiden saavuttamista. Arvomaailmoihin
perustuvan jannitteen ja siihen liittyvien ilmididen analysointi edellyttdd tietyn
organisaation ja sen ilmididen tarkastelua tiettynd ajanhetkend. Tutkimuksen
lahtokohtana on tilanne, jota olemassa olevat teoriat eivdt pysty tdysin selitti-
madn. Yleinen oletus organisaation ohjauksen tarpeesta (Anthony 1965) sekd
aiemmat tutkimushavainnot (Sundstrém 2010; Zan ym. 2000; Christiansen &
Skaerbaek 1997; Skaerbaek 1992), joiden mukaan ohjaus ei sovi taiteellisesti
luoviin organisaatioihin, ovat keskenéén ristiriitaisia. Téllaisessa tilanteessa case-
metodilla saavutettava holistinen nikemys tukee ilmién analysointia ja
tutkimuskysymyksiin vastaamista.
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Case-tutkimuksia voidaan toteuttaa usealla eri tavalla ja niilld voidaan pyrkié
erilaisiin lopputuloksiin. Tésséd tutkimuksessa pyritdén kehittiméén taiteellisten
organisaatioiden ohjausta koskevaa kirjallisuutta sekd jalostamaan kokonaisohja-
uspakettikdsitteeseen liittyvadd ohjausteoriaa. Tutkimus on teoriaa jalostavaa, jos
siind kéytetyt kisitteet analysoidaan ja niiden annetaan kehittyd asteittain
vuorovaikutuksessa havaintojen kanssa (Keating 1995). Tarkoituksena on
késitelld valittua, olemassa olevaa teoriaa yksityiskohtaisesti ja lisdtd siihen
yksityiskohtia tai tarkentaa sen ulottuvuutta (Lukka 2005). Kuten usein teoriaa
jalostavissa case-tutkimuksissa (Lukka 2005) tédssdkin tutkimuksessa tutkijan
interventio on pyritty minimoimaan havaintoja kerdtessd. Aineiston keruussa on
kaytetty klassisia empiirisid metodeja kuten havainnointia, haastatteluja ja
arkistomateriaaliin tutustumista. Tutkijan interventio on pyritty minimoimaan,
jotta tutkimusaihe pystytddn kuvaamaan ja selittimiin kuten se todellisuudessa
ilmenee.

Ennen varsinaisen tutkimuksen aloittamista tutkimusaiheen kéaytdnnon
relevanssia ja ohjaukseen liittyvien késitteiden ymmaérrettdvyyttd testattiin
viidelld luovassa organisaatiossa tyoOskentelevélld henkilolld (ks. liite 1).
Haastateltavat henkil6t edustivat organisaatioiden ylintd johtoa. Testaaminen
toteutettiin puhelinhaastatteluin ja sdahkopostin vilitykselld. Organisaatioiden
toimialat olivat tanssitaide, mainonta, kirjakustannus, museo seké oopperatuotan-
to. Haastateltavat kokivat taiteellisen organisaation ohjausta koskevan tutkimuk-
sen tarpeelliseksi. Liiketoiminnan ja luovuuden vélilld ndhtiin jénnitteitd, jotka
tekivdt organisaation ohjauksesta haastavaa. Ohjauksen koettiin keskittyvén
johtajan ndkokulmasta riippuen joko liiketoimintaan tai luovuuteen. Organisaati-
oiden luovat osat koettiin hyvin itseohjautuviksi. Useat haastateltavat kokivat,
etti luovaan alaan liittyvét jannitteet saavat turhan helposti mystisen leiman.
Tamén seurauksena jannitteisiin ei uskalleta koulutuksessa ja organisaatioiden
toiminnassa puuttua. Koulutusta sekd lisdtietoa taiteen ja liiketoiminnan
ndkokulmien yhdistdmisestd kaivattiin. Ohjaukseen liittyvét kisitteet kuten
strategia, ohjauskaytinto ja tavoite olivat haastateltaville tuttuja. He ymmaérsivét
késitteet ylatasolla. Mitd yksityiskohtaisemmin kisitteistd keskusteltiin, sitd
enemmaén haastateltavilla oli niiden merkityksistd erilaisia tulkintoja. Esimerkiksi
mainonnan ja tanssitaiteen aloilla strategia ymmaérrettiin toimintaa ohjaavana
tekijand. Tanssitaiteen organisaatiossa strategisen ohjauksen koettiin “tapahtuvan
enemmaén paperilla kuin kiytdnndssd”. Mainostoimistossa strateginen ohjaus
ymmérrettiin 1dhes samalla tavalla kuin johdon laskentatoimen kirjallisuudessa.
Esihaastattelut antoivat tukea tdmén tutkimuksen tarpeellisuudelle. Lisdksi
tutkimusasetelmassa hyddynnettyjen késitteiden kdyttdmisestd saatiin hyddyllista
kokemusta.

Laadullisen tutkimuksen yleisen tavan mukaan case-organisaatio on valittu
tukemaan tutkimuksen teoreettista kontribuutiotavoitetta (Ahrens & Chapman
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2007). Case-organisaatioksi valitun Savonlinnan Oopperajuhlien (jatkossa SOJ)
taiteenmuoto on ooppera. Sitd pidetddn vanhimpana ja vakiintuneimpana
esittivdn taiteen muotona (Drummond 1980). Taiteenmuodon pitkdn ja
vakiintuneen historian vuoksi oopperaorganisaatio on hyvé esimerkki taiteellises-
ta organisaatiosta. Oopperaorganisaatioiden kentéissd tutkimus on kohdistettu
nimenomaan SOIJ:iin, koska Suomessa vakaasti toimivia oopperaorganisaatioita
on vain muutama. Niiden joukosta juuri SOJ:n uskotaan mahdollistavan
laadukkaan aineiston keruun. Kéaytdnndssd ainoa, vaihtoehtoinen oopperaa
tuottava organisaatio, kévi tutkimuksen aikaan ldpi merkittdvad rakenteellista
muutosta. Tédmén wuskottiin heikentdvén organisaation valmiuksia toimia
tuotteliaana sekd pysyviand havaintokenttind. Tutkimuksessa hyodynnettiva
materiaali on kerdtty vuoden 2009 aikana.

Ennen varsinaisia tutkimushaastatteluja toteutettiin taustahaastattelu, jolla
varmistettiin yleinen tietdimys organisaatiosta. Lisdksi tutustuttiin tilinpaétoksiin
ja toimintakertomuksiin. Tutkimushaastattelut toteutettiin  kesdlla 2009
teemahaastatteluiden muodossa. Haastateltavat henkildt edustivat laajasti
organisaation toimintoja kuten taiteellista tuotantoa, johtoa, taloutta sekd
markkinointia. Haastatteluja tehtiin 12 kappaletta. Haastattelut kestivét puolesta
tunnista kolmeen tuntiin (ks. liite 2). Kaikkien haastateltavien kanssa kéytiin lapi
samat teemat tilanteeseen sopivassa jérjestyksessd (ks. liite 3). Haastatteluiden
avulla kerédttyd materiaalia tdydensiviat yhdeksdstd havainnointitilanteesta (ks.
liite 2) vuoden 2009 aikana laaditut muistiot sekd lukuisa mdird organisaation
kirjallisia materiaaleja. Lisdksi tutkija piti tutkimuspdivékirjaa empiirisen tyon
aikana vuonna 2009. Haastattelujen rajallista midrda selittdd vakituisen
organisaation pienehkd koko. Ldhes kaikki organisaation vakituiset tyontekijat
haastateltiin ja jokaisen haastateltavan kanssa keskusteltiin niin kauan, ettd
haastattelurungon teemoista ei endd ilmennyt uutta kerrottavaa.

Litteroidut haastattelumateriaalit sekd havaintomuistiot taulukoitiin ohjauskay-
tintdjd, ohjauksen merkitystd seki taiteen ja liiketoiminnan suhdetta kuvaavien
havaintojen = mukaisesti. Organisaation kokonaisohjauspaketti  kuvattiin
havaintojen pohjalta Malmin ja Brownin (2008) viitekehystd soveltaen.
Ohjauksen mahdollistavia ja jénnitteitd luovia tekijoitd lahestyttiin lukemalla
litteroituja haastatteluja ja havaintomuistioita. [lmiditd kuvaavia ajatuksia ja
merkkejd keradmalld Ioydettiin usein toistuvat ja merkittdviksi koetut teemat.
Niitd teemoja ja muodostettua kokonaisohjauspakettia reflektoitiin ohjausteori-
aan. Tutkimuskysymysten kannalta keskeiset havainnot tunnistettiin jatkuvalla
aineiston ja teorioiden pohdiskelulla. Reflektoinnin avulla tunnistettiin olemassa
olevaa kokonaisohjauspakettikédsitettd tdydentdvit teoreettiset késitteet kuten
ohjausrutiinit ja hybridisaatio. Kokonaisohjauspakettikésitteen kayttdmista
tutkimusvilineend arvioitiin koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimusprosessi toi
luontevasti esiin ne ilmidt, joita kokonaisohjauspakettimallin avulla kyettiin
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analysoimaan aikaisempaa paremmin. Samalla havaittiin myos asioita, joiden
késittelyd malli ei tukenut. Kokonaisohjauspakettikisitettd tavallaan testattiin
tdssd laadullisessa tutkimusprosessissa.

Laadullisen tutkimuksen ldhtokohta on, ettd todellisuutta ei voida erottaa
subjektista. Téstd seuraa, ettd usein on jo ldhtdkohtaisesti luovuttu yhdestd
totuusmadritelmastd. Subjektista riippumaton totuuden puute asettaa haasteita
tutkimuksen pitevyyden arvioinnille. Tutkimuksen pétevyyttd arvioitaessa
lukijan tdytyy pystyd muodostamaan ndkemys tutkimushavaintojen aitoudesta ja
tarkkuudesta sekd selitysten uskottavuudesta. Selitysten uskottavuuden
arvioinnissa tarkastellaan, kuinka hyvin empiirisid havaintoja on pystytty
selittiméén erilaisilla olemassa olevilla teorioilla. (Lukka & Modell 2010.)

Laadullisen tutkimusprosessin pétevyyttd arvioitaecssa voidaan huomioida
tutkimuksen ulkoiset 1dht6kohdat. Talloin tarkastellaan tutkijasta riippumattomia,
mutta tutkimuksen laatuun vaikuttavia seikkoja. (Koro-Ljungberg 2005.) Témén
tutkimusprosessin ulkoista patevyyttd tukee useiden metodien kaytolla saavutettu
laaja ndkymad. Lisédksi tutkimuksen aineistoa keréttdessd on pidetty pdivékirjaa,
jota on soveltuvin osin raportoitu véitoskirjassa. Tutkimuksen ulkoista péatevyytti
parantaa myo0s tutkijakollegoilta tutkimusprosessin aikana saatu palaute.

Laadullisen tutkimusprosessin patevyyttd voidaan tarkastella myds menetel-
millisistd 1dhtokohdista. Talloin tarkastellaan, ovatko tutkimuksen metodivalin-
nat yhteneviisid tutkimuksen laajempaan viitekehykseen. (Koro-Ljungberg
2005.) Tdmén tutkimuksen case-organisaatio poikkeaa hiukan vertailututkimus-
ten (Sundstrom 2010; Zan ym. 2000; Skaerback 1992) case-organisaatioista.
SOJ:n naytostoiminta keskittyy yhden kuukauden ajalle. Silld on vakituista
henkilostod vihemmén kuin vertailututkimusten case-organisaatioissa. Lukijan
on hyvd tiedostaa ndmé erot. Toiminnallisten erojen ei kuitenkaan n#hda
uhkaavan tdmén tutkimuksen patevyytta.

SOJ:n niytdstoiminta keskittyy yhden kuukauden ajalle. Se kuitenkin vuokraa
produktioita ja konsertoi ldpi vuoden. Varsinaisena festivaalikuukautena
tapahtumia ja esityksid on useita pdivdssd. Niin ollen SOJ:n ja aiempien
tutkimusten organisaatioiden toiminnan maaré ei poikkea toisistaan merkittivas-
ti. Toiminnan ajallinen painottuminen on kuitenkin erilaista. Tdmén ei ndhda
merkittdvasti vaikuttavan organisaation ohjaukseen. SOJ:n vakituisen henkilds-
ton vdhdinen miird on vaikuttanut tdssd tutkimuksessa tutkimushaastatteluiden
rajalliseen méérdan. Vaikka haastateltua vakituista henkildstod on vihén, sithen
sisdltyy tille tutkimukselle oleellisia taiteen ja liiketalouden edustajia. Liséksi
haastateltu vakituinen henkildstd osaa kertoa organisaation kokonaisohjauksesta.
He vastaavat télle tutkimukselle oleellisesta organisaation ohjauksesta. He luovat
ohjauskdytinndt, toteuttavat ne ja ovat ohjauksen kohteena. Tutkimuksessa
kuvattavalla ja analysoitavalla kokonaisohjauspaketilla ohjataan parhaimmillaan
900 henkildd. Vakituisessa tydsuhteessa tydskentelevien henkildiden viahaistd
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madrdd ei pidetd tutkimuksen pétevyyttd uhkaavana tekijdnd. Vakituisen
henkil6ston médrdn ei ndhdd merkittdvasti vaikuttavan sovellettaviin ohjauskay-
tantdihin.

Teemahaastattelua on kédytetty tdmén tutkimuksen ensisijaisena metodina.
Teemahaastatteluiden avulla on saatu rikas aineisto, jossa haastateltavat ovat
kertoneet asioista omalla kielellddn vapaasti. Haastatteluaineistoa on késitelty
tavalla, joka pétevoittdd tutkimusta. Haastatteluaineistoa on tarkasteltua useasta
nédkokulmasta. Esimerkiksi tietyn ilmion valikoituminen tutkimuksessa
laajemmin késiteltdvéiksi on edellyttinyt, ettd ilmidstd on mainittu useita kertoja
useiden haastateltavien toimesta. Lisdksi ilmiolld on tdytynyt olla voimakas
merkitys haastatelluille. Merkitys on voinut ilmeté retorisin keinoin, ilmein tai
elein.

Laadullisen tutkimusprosessin sisdistd pétevyyttd tarkasteltaessa keskitytddn
sithen, miten tutkijan toimintatapa ja persoona ovat vaikuttaneet tutkimusproses-
siin ja lopulta tutkimustuloksiin (Koro-Ljungberg 2005). Téméan tutkimuksen
sisdinen pitevoittdminen on tapahtunut jatkuvan itsereflektoinnin avulla.
Tutkimuksen sisdistd patevyyttd uhkaavaksi tekijéksi havaittiin se, ettd tutkija ja
haastateltavat eivdt ymmartdisi haastattelutilanteessa toisiaan. Talloin tutkija
saattaisi pdételld haastateltavan tarkoittavan jotain, mitd hén ei tarkoita. Jo ennen
aineiston kerdéimisen aloittamista havaittiin, ettd taiteellisten henkildiden ja
tutkijan luontainen retoriikka poikkesivat toisistaan. Haasteeseen valmistaudut-
tiin testaamalla haastattelujen teemojen ymmérrettivyyttd ja sanavalintoja
testihaastatteluissa. Tamé tapahtui ennen varsinaisia tutkimushaastatteluja case-
organisaation ulkopuolisten luovien organisaatioiden edustajien avulla (ks. liite
1). Liséksi tutkimuksen sisdistd pitevyyttd parannettiin ldhettdmalld varsinaisten
tutkimushaastatteluiden yhteenvedot ja johtopaétokset haastatelluille tarkastetta-
vaksi.

Laadullisen case-tutkimuksen vélittdménd tavoitteena ei ole tilastollisten
yleistysten tekeminen, vaan analyysin suhteuttaminen tutkimusaineiston
ulkopuolelle (Alasuutari 1993). Analyysin kautta saavutettu tutkimusaiheen
syvillinen ymmairrys ja sen uskottava raportointi tekevdt mahdolliseksi
tutkimustulosten pétevyysalueen laajentamisen yli primaariaineiston (Lukka &
Kasanen 1995). Tamén tutkimuksen tuloksia suhteutetaan taiteellisesti luovien
organisaatioiden ohjausta ja kokonaisohjauspakettia kéasittelevddn kirjallisuuteen.
Tutkimuksen noudatetaan suhteuttamisen tiimalasimallia, jossa tietyissi,
eksplikoiduissa suhteissa tulokset suhteutetaan osaksi laajempaa kokonaisuutta”
(Alasuutari 1993).
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1.3 Keskeisten kisitteiden méirittely

1.3.1 Taiteellinen organisaatio ja luovat yksilot sekdi organisatorinen
luovuus

Taidetta voidaan tarkastella useasta ndkokulmasta. Kun taiteellisuutta tarkastel-
laan organisaation piirteend, keskeisiksi tunnusmerkeiksi nousevat pyrkimys
teoksen uudenlaiseen toteutukseen sekd arvon tuottamiseen (Bilton 2007;
Amabile 1997). Teoksen uudenlaisella toteutuksella tarkoitetaan totutusta
paikallisesta tai globaalista tavasta poikkeavaa teoksen sisdltod tai muotoa
(Castaner & Campos 2002). Kdytdnnon esimerkkiné taiteellisesta innovaatiosta
voidaan mainita nukeilla ndytelty ooppera (Zan 2006). Arvon tuottamisella
voidaan tarkoittaa taloudellisen lisdarvon tuottamista. Myds muut arvot, kuten
sivistyksen tai suvaitsevaisuuden lisddminen, ovat lisdarvon tuottamista.
Taiteelliset organisaatiot tuottavat symbolisia tuotteita, joiden arvo ei perustu
fyysiseen olomuotoon, eikd edes aineettomaan laatuun, vaan symboliseen
merkitykseen. Se voi ilmetd ideoina, mielikuvina, tunteina tai kokemuksina.
(Bilton 2007.) Taiteellinen ja luova organisaatio ovat kisitteellisesti ldhelld
toisiaan. Molemmat pyrkivdt innovaatioihin sekd arvon tuottamiseen (Bilton
2007; Amabile 1997). Taiteellista organisaatiota voidaan pitdd yhtend luovan
organisaation tyyppind. Taiteellisen organisaation erottaa muista luovista
organisaatioista sen tuotos, joka ilmenee teoksen muodossa, esteettisend
kokemuksena. Taiteelliset teokset ovat ilmaisun, viestinndn, kannanoton ja
mielihyvin tuottamisen vélineitd. (Oxford English Dictionary 2008.)

Taiteellisen organisaation kykyyn tuottaa teoksiin uudenlaisia toteutuksia ja
arvoa vaikuttaa organisaation jasenten luovuus. Yksilon luovuus on kognitiivisen
tavan ja kyvyn, persoonallisuuden, motivaatiotekijoiden ja tietimyksen summa.
Havainnot luovuuteen kuuluvista persoonallisuustekijoistd vaihtelevat tutkimus-
ndkokulmien mukaan. Keskeisid, ndkokulmasta riippumattomia, luovuudelle
luontaisia persoonallisuuspiirteitd ovat esteettisten asioiden arvostaminen,
laajalle alueelle ulottuva mielenkiinto, monimutkaisista kokonaisuuksista
viehdttyminen, korkea energiataso, arvostelun huomiotta jattdminen, itseluotta-
mus, intuitiivisuus, kyky toimia vastoin kéasitystdén itsestdén ja itsensd luovana
pitdminen. (Barron & Harrington 1981.) Luovuutta edesauttavaa tietimystd on
kahdenlaista. Toisaalta henkilolld tdytyy olla organisaation taiteenalan
erityisosaamista ja toisaalta osaamista kasitelld luovuuttaan (Amabile 1988).

Edelld on méiéritelty taiteellisen organisaation ja luovan yksilon késitteet. Kun
luovat yksilot kohtaavat taiteellisessa organisaatiossa pyritddn organisatoriseen
luovuuteen. Organisatorinen luovuus on taiteellisen organisaation menestymisen
elinehto. Organisatorinen luovuus syntyy moniulotteisessa prosessissa, jossa
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toisensa kohtaavat yksilon ja organisaation lisdksi monet muutkin tekijét.
Organisatorisen luovuuden syntymistéd voidaan tarkastella Woodmanin, Sawyerin
ja Griffinin (1993) mallin pohjalta (ks. kuvio 2). Malli erittelee taiteellisen
tuotoksen syntymiseen vaikuttavat oleelliset tekijét.

Sydotteet Luova prosessi Tuotos

Yksilon piirteet

Luova kaytos

Ryhmén pii . .
yhman prirteet Organisatorinen
luovuus
Organisaation Sosiaaliset ja
piirteet ymparistotekijit
Kuvio 2: Organisatorisen luovuuden syntyminen (Woodman, Sawyer &

Griffin 1993).

Mallin mukaan organisatorisen luovuuden syoétteitd ovat yksilon, ryhmén sekd
organisaation piirteet. Yksilon ja ryhmédn piirteet yhdistyvét organisaation
luovaksi kéaytokseksi. Luovassa prosessissa organisaation luova kaytos kohtaa
organisaation sosiaaliset ja ympéristotekijat. Luovan prosessin tuotoksena syntyy
organisatorinen luovuus. (Woodman ym. 1993.) Luovuus on moniulotteinen ja
kayttadytymisriippuvainen kokonaisuus (Schneider 1983; Terborg 1981). Tdmén
tutkimuksen ndkdkulmasta on tdrkedd ymmaértda, ettd organisatorinen luovuus ei
synny automaattisesti yhdistimailld taiteellinen organisaatio ja luova yksild.
Taiteellisen organisaation taustalla vaikuttaa monimutkainen sosiaalinen
asetelma (Woodman ym. 1993), joka aiheuttaa vaatimuksia ja seuraamuksia
organisaation ohjaukselle. Timén asetelman tunnistaminen ja ymmaértdminen on
ensisijaisen tirkedd, mikdli taiteellisen organisaation ohjausta halutaan
hedelméllisesti analysoida.

Téssé tutkimuksessa luovia organisaatioita tai yksiloitd méérittdvien seikkojen
katsotaan pitevdn myoOs taiteellisesti luovissa organisaatioissa tai yksiloissa.
Taiteellisesti luovaa organisaatiota tai yksilod koskevia havaintoja ei kuitenkaan
voida sellaisenaan rinnastaa péteviksi muulla lailla luoviin organisaatioihin tai
yksiloihin, silld taiteellinen luovuus on luovuuden erityistyyppi. Esimerkiksi
luovien henkil6iden luonteenpiirteiden ndhddin méérittavin myds taiteellisesti
luovien henkildiden luonteenpiirteitd. Taiteellisesti luovien henkildiden
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toimintatapa ei kuitenkaan méiéritd toisella tavalla luovien henkildiden
toimintatapaa.

1.3.2  Kokonaisohjauspaketti

Kokonaisohjauspaketti voidaan maééritelld kokoelmaksi ohjauskéytintdjd, joilla
yksilon kayttdytymistd pyritddn ohjaamaan organisaation tavoitteiden mukaisek-
si. Yksittdiset ohjauskdytinnot voivat ilmetd perinteisesti johdon laskentatoimen
kirjallisuudessa mainittujen menetelmien muodossa. Niitd voivat olla budjetointi,
taloudellinen mittaaminen, hallinnolliset ohjauskdytdnnot tai  yhteis6on
perustuvat ohjausjérjestelmét, kuten arvot ja kulttuuri. (Malmi & Brown 2008;
Merchant & Van der Stede 2007; Alvesson & Kérreman 2004; Abernethy &
Chua 1996; Simons 1995; Flamholtz ym. 1985; Otley 1980). Kokonaisohjauspa-
ketin tutkimusnidkokulman soveltamisen hyotynd nidhdddn sen kokonaisvaltai-
suus. Se pyrkii huomioimaan kaikki kéytossd olevat ohjauskdytdnnot sekd
ympérdivin toimintaympériston (Chenhall 2003). Kokonaisohjauspaketin
tutkimusndkokulmaa noudattamalla voidaan vahentdd virheellisten johtopédétds-
ten riskid, jonka ohjauskdytdntdjen suhteiden huomiotta jattdminen voi saada
aikaan (Fisher 1998). Lisdksi yksittdisten ohjauskéytintdjen tarkastelu muusta
kokonaisohjauspaketista irrallaan voi aiheuttaa johtopditosten yksinkertaistumis-
ta (Chenhall 2003).

Kokonaisohjauspaketin tutkimusnikdkulman soveltaminen tarkoittaa myos
haasteita. Ei ole yksiselitteistd, mitd kokonaisohjauspaketilla tarkoitetaan.
Tutkijoilla on erilaisia ndkemyksid siitd, mitd kokonaisohjauspakettiin siséllyte-
tddn, kuinka osatekijoiden suhteita tarkastellaan ja kuinka kokonaisohjauspaket-
tia tulisi empiirisesti tutkia. (Malmi & Brown 2008.) Kokonaisohjauspaketin
tutkimusndkdkulmaa kuvailtaessa on tdrkedd maédritelld, mitd ohjauksella
tarkoitetaan. Johto voi kéyttdd ohjausjdrjestelmid pédatoksentekonsa tukena tai
pyrkid vaikuttamaan niilld henkiloston kéyttdytymiseen (Zimmerman 1997).
Liséksi on méiriteltiva, mitd kokonaisohjauspaketti sisdltdd. Laajan ohjauskési-
tyksen mukaan kokonaisohjauspaketti voi siséltdd usein johdon laskentatoimen
ndkokulman ulkopuolelle jatettyjda kaytdntoja. Sellaisia ovat esimerkiksi
strateginen ohjaus ja kehittdminen sekd oppimisen prosessit (Merchant & Otley
2007). Suppeamman késityksen mukaan johdon ohjaus erotetaan strategisesta
ohjauksesta. Talloin keskitytddn ihmisten kiyttdytymisen ohjaukseen. Keskeistd
on varmistaa, ettei henkilostd toimi organisaation tavoitteiden vastaisesti.
(Merchant & Van der Stede 2007; Abernethy & Chua 1996.) Kokonaisohjauk-
seen siséllytettyjen kaytdntdjen lisdksi ohjausndkokulmaa voidaan méaarittdd
my0s sen tavoitteen ndkokulmasta. Tavoitekongruenssin ndkdkulman mukaan
ohjauskaytinnoilld pyritddn lisddmidn todenndkoisyyttd, jolla organisaation
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kayttdytyminen johtaa organisatoristen tavoitteiden saavuttamiseen. Télloin
ohjauskéytinnot vaikuttavat yksildihin, ryhmiin, yksiloihin sekd kokonaisorgani-
saatioon (Flamholtz ym. 1985). Kokonaisohjauspaketteja on tutkittu 1980-luvulta
alkaen, mutta etenkin empiiristen tutkimusten mééird on suppeahko (ks. esim.
Kennedy & Widener 2008; Sandelin 2008; Alvesson & Kérreman 2004;
Abernethy & Chua, 1996; Simons 1995).

Taméd tutkimus noudattelee 1&htokohtaisesti Malmin ja Brownin (2008)
nédkemystd kokonaisohjauspaketin késitteesti. Télloin l1dhtokohtana toimii johdon
pyrkimys vaikuttaa organisaation jasenten kdyttdytymiseen. Ohjauksen katsotaan
olevan jarjestelmid, sddnt6ja, kéytdntdjd, arvoja ja muita aktiviteetteja, joita
organisaation johto kéyttdd kdyttdytymistd ohjatakseen. Yksittdisten ohjauskay-
tdntojen katsotaan muodostavan ohjausjirjestelmid, joita ovat suunnittelu,
kyberneettinen ohjaus, palkitseminen, hallinnollinen sekd kulttuurinen ohjaus.
Nédma viisi ohjausjérjestelmidd muodostavat kokonaisohjauspaketin. (Malmi &
Brown 2008.) Sovellettava kokonaisohjauspaketin nakokulma on laajempi kuin
tavoitekongruenssiin pyrkivien mallien, silld se huomioi my6s yksittdiset sdannot
(Flamzholz ym. 1985). Sovellettava kokonaisohjauspaketin nédkdkulma on
kuitenkin suppeampi kuin esimerkiksi Chenhallin (2003), silld ne eivit rajaudu
kattamaan pelkdstdén péadtoksenteon tueksi suunniteltuja ja/tai kdyttéonotettuja
ohjauskdytintdjd. Malli keskittyy organisaation jatkuvassa ohjauksessa
hyodynnettéviin ohjauskaytantéihin (Malmi & Brown 2008).

1.3.3  Siiinnét ja rutiinit ohjauksessa

Institutionaalisen ldhestymistavan mukaan ohjausjarjestelmét siséltdvit sdantoja
ja rutiineja (Scapens 1994). Sddnnot ovat formaalisti lausuttuja tapoja siité,
kuinka asiat tulisi tehdd (Burns & Scapens 2000.) Ne ovat tarpeellisia, jotta
ryhmén kayttdytymistd voidaan koordinoida (Scapens 1994). Kauan jatkunut
sdantdjen noudattaminen voi aiheuttaa kéyttdytymisen automatisoitumista ja
perustumista hiljaiseen tietoon. Automatisoitunutta kéyttdytymistd voidaan
kutsua rutiiniksi eli ryhmén tavaksi. Rutiinit ovat ryhmén soveltaman ajatus- ja
toimintamallin ilmentymid. Rutiineja voidaan myds kutsua tavaksi, jolla asiat
todella tehdddn. Sddnnét ovat prosessien formalisoituneita ilmiasuja. Rutiinit
ovat aitoja, kdytossé olevia toimintaprosesseja. (Burns & Scapens 2000.)
Ohjaussddntdja ja —rutiineja tarkastellaan useissa laskentatoimen muutosta
késittelevissd tutkimuksissa (Lukka 2007; Nor-Aziah & Scapens 2007; Busco,
Riccaboni & Scapens 2006; Siti-Nabiha & Scapens 2005). S&dnndt ja rutiinit
ovat myos Burnsin ja Scapensin (2000) laskentatoimen muutosta kisittelevin
viitekehyksen keskeiset kisitteet. Burns ja Scapens (2000) kehittivét viitekehyk-
sensd Barleyn ja Tolbertin (1997) institutionalisoitumista kuvaavaan malliin
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perustuen. Barley ja Tolbert hyddynsivdt mallissaan strukturaatioteoriaa ja
skriptin késitettd. Skriptilld tarkoitetaan prosessia, joka on toimijasta ja
tarkastelutavasta riippumatta havaittavissa. Burns ja Scapens (2000) kayttivat
skriptid rutiinin késitteen perustana. He pyrkivét kehittdmidn viitekehyksen,
jossa laskentatoimen muutosta selitetddn ja kuvataan analyyttisten késitteiden
avulla. Ohjaussddntdjen ja -rutiinien avulla laskentatoimen muutosta voidaan
tarkastella tulkitsevasti (Burns & Scapens 2000).

Institutionaalinen alue: itsestdédn selvyydet ja oletukset
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Toiminnan alue

a = institutionalisoituneet periaatteet madrittavét toimintaa
b = toiminnallisen rutiinin soveltaminen
¢ = toiminnallisen rutiinin toistaminen ajassa ja paikassa

d = institutionalisoituminen

Kuvio 3: Institutionalisoitumisen prosessi (Burns & Scapens 2000).

Viitekehyksesséd (ks. kuvio 3) institutionalisoitunut ja péivittdisen toiminnan
alue ovat kumuloituvassa vuorovaikutuksessa keskenddn. Niitd yhdistévét
organisaation ohjaussddnnot sekd rutiinit. Laskentatoimen muutoksen taustalla
tapahtuvaa institutionalisoitumisen prosessia on kuvattu kuviossa kolme
prosessien a-d avulla. Muutos alkaa institutionalisoituneiden periaatteiden
siirtymiselld sddntdihin ja rutiineihin. Tatd on kuvattu viitekehyksessd a—
prosessilla. Prosessissa b sdintdjd ja rutiineja sovelletaan organisaation
toiminnassa. Prosessissa c¢ sddntdjd ja rutiineja toistetaan organisaation
paivittdisessd toiminnassa. Kun rutiineja toistetaan organisaatiossa ne voivat
kehittyd ja muuttaa muotoaan. Rutiinien muutos on usein seurausta aikojen
saatossa tapahtuvasta toimintatavan muutoksesta. Talloin alkuperdisen sddnnon
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mukaisesta toimintatavasta ollaan huomaamatta tai tarkoituksellisesti ajauduttu
toiseen, mahdollisesti kdytdnnossd toimivampaan toimintatapaan. My0s sadnnot
voivat muuttua. Sddntéjen muuttuminen vaatii kuitenkin aina johdon tekemén
padtoksen. Ne eivdt voi rutiinien tapaan liukua toimintamallista toiseen.
Viimeisessd prosessissa d toimijoiden kdytoksen ja/tai pédtoksen kautta
uudelleenmuotoutuneet sdannét ja rutiinit institutionalisoituvat'. Ohjaussiddntojen
ja rutiinien institutionalisoituessa kéytdnnoistd tulee organisaation virallinen
ajattelu- ja toimintatapa. (Burns & Scapens 2000.)

Vaikka organisaation institutionalisoitunut ja piivittdisen toiminnan alueet
ovat vuorovaikutuksessa keskenéddn, ohjaussddnnét ja rutiinit eivdt muutu
jatkuvasti. Muutoksen toteutumiseen vaikuttavat  institutionalisoituneen
ympadriston lisdksi organisaation taloudelliset ja ihmiskeskeiset asiat. Muutosta
voivat hankaloittaa muutosvastarinta ja huono johtamistaito. Jos muutosvastarin-
ta ja huono johtamistaito kasvavat vahvemmiksi kuin muutosta ajavat voimat,
seurauksena voi olla muutoksen estyminen. Talloin laskentatoimi ei muutu vaan
sdilyy ennallaan. (Granlund 2001.) Sdint6jen olemassaolon kesto ja niiden
hyvéksymisen laajuus vaihtelevat. Suhteellisesti uudet ja laajaa hyviksyntda
vaille jadneet sdannot voivat aiheuttaa haasteita organisaation johtamiselle.
Téllaisessa tilanteessa organisaation jisenet eivit kdyttdydy johdon olettamalla
tavalla. (Barley & Tolbert 1997.)

Téassa tutkimuksessa case-organisaation ohjauskaytannot jaotellaan sdantoihin
ja rutiineihin. S44nt6ja voidaan pitdéd formaalin ohjauksen ilmentyméné, koska ne
perustuvat ohjeistukseen. Rutiinien voidaan n#hdd edustavan epédformaalia
ohjausta, silld ohjeistuksen sijaan ne perustuvat toimintatapaan. (Burns &
Scapens 2000.) Ohjausrutiinit ndhdain tdssi tutkimuksessa toistuvina kiytantoi-
ni.

14 Tutkimuksen kulku

Tutkimuksessa kehitetdén taiteellisten organisaatioiden ohjausta késittelevad
kirjallisuutta seké jalostetaan kokonaisohjauspakettia késittelevéa teoriaa. Ndiden
tavoitteiden saavuttamista tukee raportointityyli, jossa vuorottelevat teoriaan ja
case-havaintoihin perustuvat osuudet. Taiteellisten organisaatioiden ohjausta
kasittelevd ymmarrys kehittyy asteittain havaintojen seurauksena.

1 Institutionalisoitumisella tarkoitetaan asioiden vakiintumista niin, ettd ihmisilli on yhteinen késitys
toimijoiden kategorioista, heille sopivista tehtdvistd ja ndiden suhteista. Instituutioita voidaan tarkastella
sosiaalisena koherenssina ihmisen toiminnan taustalla. (Burns & Scapens 2000.)
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Tutkimuksen ensimmdisessd luvussa lukija johdatettiin tutkimuksen aihepii-
riin, esitettiin  tutkimuskysymykset sekd motivoitiin lukijaa tutustumaan
tutkimukseen syvemmin. Tdmén jdlkeen esiteltiin ja perusteltiin tutkimuksen
metodologiset valinnat sekd tutkimuksen teossa kaytettivit metodit. Lopuksi
madriteltiin tutkimuksen keskeisimmét késitteet.

Tutkimuksen toisessa luvussa keskitytddn taiteen ja liiketoiminnan véliseen
jénnitteeseen ja sen organisaation ohjaukselle aiheuttamiin vaikutuksiin. Ensin
referoidaan olemassa olevaa tutkimustietoa taiteellisen organisaation ohjauksen
haasteista sekd sen taustalla vaikuttavista taiteellisen ja liiketaloudellisen
arvomaailman eroista. Tdmén jalkeen esitellddn tutkimuksen case-organisaatio ja
sen strategiset valinnat. Seuraavaksi aiempien tutkimusten havaintoja tarkastel-
laan case-organisaatiosta kerdttyjen havaintojen nédkokulmasta. Lopuksi
tarkastellaan ohjausvaikutuksen késitettd aiempaan tutkimukseen ja case-
organisaation havaintoihin perustuen.

Kolmannessa luvussa kuvataan ja analysoidaan taiteellisen organisaation
sdantopohjainen  kokonaisohjauspaketti. Ensin  esitellddn  tutkimuksessa
sovellettava kokonaisohjauspakettimalli (Malmi & Brown 2008) ja perustellaan
sen valinta. Tdmén jdlkeen case-organisaatiossa sovelletut ohjauskdytdnnot
sijoitetaan malliin ja analysoidaan. Seuraavaksi havaintoja vertaillaan aikaisem-
piin tutkimuksiin. Sen jédlkeen analysoidaan ohjausjérjestelmien rooleja
kokonaisohjauspaketissa. Liséksi arvioidaan sddntopohjaisella kokonaisohjaus-
paketilla saavutettavaa ohjausvaikutusta. Lopuksi pohditaan kokonaisohjauspa-
ketin késitteen sovellettavuutta taiteellisen organisaation ohjaustutkimuksessa.

Tutkimuksen neljdnnesséd luvussa tarkastellaan ohjausrutiineja osana taiteelli-
sen organisaation kokonaisohjauspakettia. Edellisessd luvussa kuvatulle
sdéntopohjaiselle kokonaisohjauspaketille haetaan selityksid johdon laskentatoi-
men teoriasta. Tdmén seurauksena kokonaisohjauspakettikisitteeseen yhdistetdan
hybridin ja ohjausrutiinien késitteet. Rutiinien roolia taiteellisen organisaation
kokonaisohjauspaketissa arvioidaan ohjausvaikutuksen, kokonaisohjauspaketti-
kisitteen seki laskentatoimen muutoksen ymmartdmisen nikokulmasta.

Lopuksi tutkimuksen viidennessi ja viimeisessd luvussa esitetddn johtopaatok-
set tutkimuksen tuloksista, arvioidaan tulosten merkittdvyyttd sekd pohditaan
jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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2  TAITEEN JA LIIKETOIMINNAN VALINEN
JANNITE ORGANISAATION OHJAUKSEN
NAKOKULMASTA

2.1 Taiteellisen organisaation ohjauksen haasteet

Johdon laskentatoimeen liittyen on tehty muutamia taiteellisten organisaatioiden
ohjausta koskevia tutkimuksia. Tutkimuksia yhdistdvdt havainnot taiteellisten
organisaatioiden ohjauksen haastavuudesta. Tédssd luvussa esitelldén aiempien
johdon laskentatoimen tutkimusten havaintoja.

Skaerbaek (1992) tutki Tanskan kuninkaallisen teatterin ohjausta neljén
vuoden ajan. Tanskan kuninkaallinen teatteri tuotti teatterin lisdksi baletti- ja
oopperandytoksid. Teatterin toiminnan suurin rahoittaja oli valtio. Se rahoitti 85
prosenttia teatterin kustannuksista. Tanskan valtio yritti 15 vuoden ajan
implementoida budjetoinnin ja kustannuslaskennan kéytdnt6jd organisaatioon,
mutta epdonnistui yrityksissdidn. Henkilostd ei suostunut noudattamaan kaikkia
ohjauskéytintdja. Esimerkiksi ty0ajanseurantaa ei pystytty tekeméén, kustannus-
laskentaa hyddynnettiin vain talousosastolla. Talloin suunniteltu ohjausvaikutus
jai saavuttamatta. Yksi tutkimuksen keskeisimmistd kysymyksistd oli, miksi
ohjauskaytintdjen kayttdonotto kohtasi haasteita. Tutkimuksessa havaittiin, ettd
teatteri ei kayttdytynyt kuten johdon laskentatoimen mallit olettivat. Suuri
kayttdytymisero teatterin ja laskentatoimen mallien olettaman vililld oli
taiteilijan vapaus. Taiteellisen vapauden nimissd produktioissa tydskentelevét
saattoivat esimerkiksi vaihtaa teoksen puvustuksen tai lavastuksen viimeisilld
minuuteilla ennen ndytdstd. TAma saattoi tapahtua, vaikka aiemmin suunnitellut
materiaalit oli jo tilattu. Taiteilijan vapautta ilmentdvit kéyttdytymiserot
vaikuttivat siihen, ettd johdon laskentatoimessa tunnistetut ohjauskéytinnot eivét
toimineet organisaatioissa. (Skaerbaek 1992.)

Muutosvastarinnan havaittiin olevan yksi merkittdvimmisti ohjauskaytdnt6jen
implementoinnin estdjistd Tanskan kuninkaallisessa teatterissa. Taiteellinen
alakulttuuri dominoi taloudellista ja tuotantoon keskittyvaa alakulttuuria. Néin se
muodosti teatterissa elettidvin todellisuuden perustan. Taiteellinen alakulttuuri oli
niin voimakas, ettd se pystyi estdmdin muihin kulttuureihin perustuvien
arvomaailmojen voimaantulon. Taiteellisen alakulttuurin voima perustui
kuninkaallisen teatterin voimakkaaseen statukseen tanskalaisessa yhteiskunnassa.
Taiteellisen kulttuurin  edustajien havaittiin nauttivan suurta kannatusta
tanskalaisessa lehdistossd. Tdmdn vuoksi poliitikot eivdt halunneet pakottaa
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organisaatiota ohjauskdytintdjen noudattamiseen. Teatterin omistajan edustajat
eli poliitikot eivét halunneet leimautua lehdistossd taiteen vastustajiksi. Johdon
laskentatoimessa tunnistettujen ohjauskayténtojen sijaan Tanskan kuninkaallinen
teatteri toimi taiteellisten intohimojen ohjaamana. Edustihan teatteri “korkeinta
taiteellista normia Tanskassa”. (Skaerbaek 1992).

Christiansen ja Skaerbaek (1997) hyddynsivit Skaerbaekin (1992) tutkimuk-
sen havaintoja analyysissaan. He pyrkivit ymmartiméén uusien ohjauskaytinto-
jen implementointiprosessia organisaation eri ryhmien nékdkulmista. He
tarkastelivat ryhmien vélisid suhteita poliittisesta ndkokulmasta budjettipelikasit-
teen tarjoamia rakenteita hyodyntiden. Tutkimuksessa havaittiin, ettd koska paine
uusien ohjauskéytintojen kayttoonottoon tuli poliitikoilta, eli organisaation
ulkopuolisilta toimijoilta, organisaatio intoutui vastustamaan pyrkimyksid
monella organisatorisella tasolla. Organisaation ylin johto ei keskittynyt
ohjausjdrjestelmien kdyttdonottoon vaan kéyttdonottopyrkimysten vastustami-
seen. He pyrkivit parhaansa mukaan estimién tilanteen, jossa ohjauskaytintojen
kayttoonotto heikentdisi taiteilijan vapautta. Liséksi organisaatio oppi hyddynta-
miin ulkopuolisten tukijoidensa valtaa ja ndkyvyyttd taistelussaan uusia
ohjauskaytint6ja vastaan. Tdma ilmeni esimerkiksi median hyddyntdmisené. Osa
tyontekijoistd suhtautui uusiin kdytdntdihin positiivisesti. Néin tapahtui etenkin
sellaisten yksildiden kohdalla, joiden oma valta-asema organisaatiossa parantui
ohjauskaytintojen kayttoonoton myotd. Taiteellinen henkildstd oli  haluton
noudattamaan uusia ohjauskéytintdjd, koska ne viahensivit heididn kontrollimah-
dollisuuksiaan ja valtaansa. (Christiansen & Skaerbaek 1997.)

Zan ym. (2000) analysoivat taiteellisesti luovien organisaatioiden ohjausta
keskeisissd eurooppalaisissa instituutioissa. Organisaatioita olivat Britannian
kansallismuseo, Napolin ooppera sekd Ranskan Pompidou keskus. Tutkijat
ndkivit, ettd organisaatioiden kulttuuri perustui esteettisiin asioihin johtamisessa
esiintuotujen teemojen sijaan. Tdmén vuoksi organisaatioiden johtaminen oli
hyvin haastavaa. Johtamisen ja laskennan asiantuntijoiden havaittiin kohtaavan
voimakasta johtamisen ja taiteen vélistd jdnnitettd. Heiddn oli toimiakseen
ymmérrettivé taiteen ydin ja sen asettamat vaatimukset heiddn omalle 1dhesty-
mistavalleen. Tutkijoiden mukaan laskentatoimen tulisi tukea my0s taiteellista
prosessia. Tdma vaatisi uusien laskentakéytantdjen kehittdmistd taiteen tarpeisiin.
Uusia kéytdntdja kaivattiin - sisdiseen ja ulkoiseen laskentaan. Ulkoisten
laskelmien koettiin antavan organisaation toiminnasta virheellisen kuvan.
Riskina pidettiin sité, etteivit laskentasddnnot ohjeistaneet taideorganisaatioiden
arvon kerryttimiseen® liittyvdd laskentaa totuuden mukaiseksi. Sisdisen
laskennan nékdkulmasta perusasiat, kuten yleiskustannusten kohdistaminen,

2 Hyvai analyysi taiteellisen organisaation arvon kerryttimisestd on Marianin ja Zanin (2010) tutkimus
The economy of music programs and organizations: A micro analysis and typology.
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koettiin haastavaksi toteuttaa. Laskentatoimen tukea tarvittiin, mutta pienissi
médrin ja taiteen tekemistd palvelevassa muodossa. Tutkimuksessa havaittiin,
ettd laskentatoimen ja johtamisen asiantuntijoiden oli haastavaa soveltaa
kiytantdjddn pienissd mdérin ja osittaisesti. Organisaation taloudelliset henkilot
ja johto kokivat ohjauskdytintdjen toimivan epitarkasti, mikali niitd ei toteutettu
kaikissa organisaation toiminnoissa samalla lailla ja oppikirjamaisessa
muodossaan. (Zan ym. 2000.)

Sundstrom (2010) tutki kahden teatterin ohjausta Ruotsissa. Tutkimuksen
tarkoituksena oli kehittdd aineettoman pddoman huomioimismahdollisuuksia
johdon laskentatoimessa. Tutkimuksessa havaittiin, ettd organisaatioissa, jossa
keskeisimmait arvot eivit olleet rahamaéirdisid, laskentatoimen rooli ei ollut
yksiselitteinen. Organisaatioissa, jossa ei-rahaméirdiset arvot olivat keskeisid,
johtamisen kannalta keskeiset ilmiot eivét aina olleet mitattavia. Teattereissa ei
pitenyt sanonta “mitd voi mitata, sitd voi johtaa”. Laskentatoimen kaytdnndilld
tuotettava informaatio ei ollut merkittdvassi roolissa organisaatioiden johtamista
ajatellen. Tdmédn vuoksi laskentatoimen rooli keskittyi ulkoiseen raportointiin
ohjauksen sijaan. (Sundstrém 2010.)

Sundstromin (2010) tutkimuksessa havaittiin, ettd teattereissa sovelletut
laskentatoimen kéaytdnnot eivdt pystyneet ottamaan huomioon taiteelliselle
toiminnalle ominaisia erikoistarpeita. Sellaisia olivat esimerkiksi tuotantojen
erityyppiset kustannusrakenteet tai teosten keskenddn erilaiset katteen tuotto-
mahdollisuudet. Tdmén vuoksi talousosasto ei pystynyt tuottamaan taiteelliselle
organisaatiolle tdysin merkityksellistd ja tarpeellista tietoa. Suuri haaste oli
huomioida laskennallisesti aineettomia ilmiditd ja prosesseja. Talousosasto ei
esimerkiksi pystynyt laskelmillaan ohjaamaan, missd méarin ohjelmistoon piti
valita tuottavia klassikkoteoksia ja missd méérin taas kalliita avantgardeprojekte-
ja. (Sundstrom 2010.) On huomioitava, ettd ohjelmistovalintoihin sisiltyy paljon
aineettomia, mutta merkityksellisid linjauksia. Niitd ovat esimerkiksi teatterin
edustaman genren médérittely.

2.2 Taiteen ja liiketoiminnan vilinen arvomaailmaero

Taiteellisen organisaation ohjaukseen liittyvét haasteet on yhdistetty taiteen ja
litkketoiminnan véliseen arvomaailmaeroon, joka ilmenee ihmisten kayttdytymi-
sessd (Sundstrom 2010; Zan 2006; Zan ym. 2000; Christiansen & Skaerbaek
1997; Skaerbaek 1992). Jos ihminen kokee, ettd jotain hinen perusarvoistaan ei
kunnioiteta, hén voi jittédd ohjauskdytdnndt huomiotta (Nerreklit 2011). Henkilon
arvot madrittdvat kayttdytymisen normin ja selittdvat tdtd kautta henkilon
kayttaytymistd (William 1968). Taiteellisesti ja liiketaloudellisesti motivoitunei-
den henkildiden arvomaailmat ovat hyvin erilaiset ja on luonnollista, ettd niiden
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vililld ilmenee jénnitteitd (Townley 2002). Henkilon arvot ovat siilyvid
uskomuksia, jotka médrittédvit kayttdytymistavan lisdksi sen, miké on periaatteel-
lisesti oikein tai vadrin (Rokeach 1979). Henkilokohtaisia arvoja on pidetty
keskeisend késitteend monilla yhteiskuntatieteen aloilla (Schwartz 1996), kuten
antropologiassa, sosiologiassa, polititkan tutkimuksessa sekd yksilo- ja
organisaatiopsykologiassa (Rokeach & Ball-Rokeach 1989).

Téasséd alaluvussa esitellddn taiteellisesti ja liiketaloudellisesti motivoituneiden
henkiléiden  arvomaailmoja. Usein liiketaloudellisesta  arvomaailmasta
katsottaessa taiteellinen arvomaailma vaikuttaa toimivan ilman tavoitteita tai
logiikkaa. Voidaan kuitenkin vaittdd, ettd molemmilla ryhmilldi on omat
tavoitteensa ja suhteellisen vakioitu tapa toimia, vaikkakin ne eroavat ryhmien
valilldi merkittdvasti toisistaan. Tutkimuksen case-organisaation johtaja
kommentoi tutkijalle seuraavasti kun tima koki taiteellisen ryhmén haastattelun
liikketaloudellista ryhméé haastavammiksi:

“Tuohon sanoisin lohdutukseksi, ettd kylld taiteessakin logiikka on.
Katsantokanta on tietysti vihdn erilainen, mutta kylld sitikin voi
ymmdrtdd. Se on hyvin mielenkiintoista. Se on tin tyon ihan dlyt-
tomdn iso rikkaus, erilaiset ihmiset. Vililld aina ku tajuaa, ettd mi-
ten se voi noin ajatella.” (litketoiminnallisen ryhmdin edustaja)

Boltanski ja Thévenot (2006) ovat havainneet kuusi erilaista arvomaailmaa.
Arvomaailmat on nimetty niille keskeisen ilmion mukaan. [nspiraatioon
perustuvassa arvomaailmassa spontaanit visiot, mielikuvitus ja taiteilijan luovuus
ovat keskeisessd roolissa. Inspiraatioon perustuva arvomaailma on hyvin
yksilokeskeinen. Perinteinen arvomaailma perustuu perinteiden, lojaalisuuden ja
auktoriteettien titteli- tai rooliperusteiseen kunnioittamiseen. Mielipidekeskeises-
sd arvomaailmassa maine, saavutukset ja saavutusten julkinen noteeraaminen
ovat keskeisessi roolissa. Muiden tekemi arvostelu on kriittistd tille arvomaail-
malle. Kansalaisarvomaailmassa arvostetaan vapaachtoistyotd ja kayttaytymista,
jolla pyritddn yhteiseen hyvdin. Kansalaisarvomaailma perustuu anteeksiantoon
ja solidaarisuuteen. Kaupallinen arvomaailma perustuu omaa etuaan ajavien
yksiloiden toimintaan, jotka pyrkivét saavuttamaan henkilokohtaiset tavoitteensa.
Teollinen arvomaailma keskittyy tehokkuuden ja standardisoinnin saavuttami-
seen. Tiede ja teknologia ovat tdssd arvomaailmassa keskeisessd roolissa.
(Boltanski & Thévenot 2006.)

Taiteellisessa organisaatiossa kohtaavat voimakkaimmin inspiraatioon
perustuva taiteellinen arvomaailma sekd kaupallisuuteen ja teollisuuteen
perustuva liiketaloudellinen arvomaailma. Taiteellisen arvomaailman johtavat
periaatteet, asiat joita kunnioitetaan kaikissa tilanteissa, ovat inspiraatio ja
omaperdisyys. Ne poikkeavat melkoisesti liiketaloudellisen arvomaailman
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johtavista periaatteista, joita ovat kilpailu, tehokkuus ja suorittaminen.
Taiteellisia henkil6itd kuvaa Iuovuus, mielikuvituksellisuus ja intohimo.
Liiketaloudellisesti motivoituneita henkilditd puolestaan kuvaa tyolle omistautu-
minen, oman edun puolustaminen ja itsekkyys verrattaessa muihin arvomaailma-
tyyppeihin. (ks. taulukko 1.) (Boltanski & Thévenot 2006.) Edelld kuvattu
arvomaailmoihin perustuva ihmisten tyypittely on melko stereotyyppinen
kuvaus. Todellisuudessa ihmisen arvomaailma ei vélttdméttd madritd hénen
luonteenpiirteitddn. Esimerkiksi taiteellinen ihminen voi olla arvomaailmastaan
huolimatta hyvin itsekds. Stereotyyppinen luokittelu auttaa kuitenkin hahmotta-
maan télle tutkimukselle keskeisid ihmistyyppejé ja heidén piirteitdén.

Taulukko 1: Taiteellisessa organisaatiossa ilmenevét arvomaailmat (Boltanski &

Thévenot 2006).
Taiteellinen Liiketaloudellinen kaupallisuuteen ja
inspiraatioon teollisuuteen perustuva arvomaailma
perustuva
arvomaailma
Kaupallisuus Teollisuus
Johtava periaate | Inspiraatio, Kilpailu Tehokkuus,
omaperaisyys suoritus
Yksilon piirteet Luovuus, mielikuvi- | Oman edun Tyo6lle omistautu-
tus, intohimo puolustaminen, minen
itsekkyys
Arvostukseen Riskinotto Henkilokohtaisten | Prosessi-
vaaditaan mahdollisuuksien | investoinnit
etsinté

Mikili henkild haluaa saada arvostusta arvomaailmansa jakavien henkildiden
taholta, taiteellisen henkilon tdytyy uskaltaa ottaa riskejd. Liiketaloudellisesti
motivoituneen henkilon tulee puolestaan tehdi prosessin parantamiseen liittyvid
investointeja sekd etsid henkilokohtaisesti hyoddyttdvia mahdollisuuksia.
(Boltanski & Thévenot 2006).

Johdon laskentatoimessa organisaatiot jaotellaan usein mekanistisiin ja
orgaanisiin kun halutaan viitata tietyntyyppiseen arvomaailmaan (Adler & Borys
1996). Orgaanisessa ympéristdssd johto nékee organisaation yhteistyokeskeisek-
si, luovaksi, rohkaisevaksi, sosiaaliseksi, suhdeorientoituneeksi ja tietoa
jakavaksi ilmioksi (Weick 1969). Mekanistista organisaatiota kuvaavat
byrokratia, johdon oletus poliittisten tavoitteiden olemassa olosta, tehtdviorien-
taatio, tiukat rakenteet ja hierarkia seki valtaan ja prosesseihin keskittyvit arvot
(Adler & Borys 1996). Yleiselld tasolla organisaatiota, jossa on taiteelliseen
inspiraatioon perustuvaa arvomaailma, voitaneen pitdd orgaanisena. Mekanisti-
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sissa organisaatiossa vaikuttaneen usein liiketaloudellinen kaupallisuuteen ja
teollisuuteen perustuva arvomaailma.

2.3 Retoriikkaerot arvomaailmaeron ilmentijini

Aiemmissa johdon laskentatoimen tutkimuksissa taiteen ja liiketoiminnan valilla
on havaittu merkittdvid retoriikkaeroja. Retoriikalla tarkoitetaan termien
merkityksid sekd kaytettivid termejd. lThmisen soveltama retoriikka perustuu
hdnen arvomaailmaansa. (Nerreklit 2011; Mariani & Zan 2010; Zan 2006).
Taiteen ja liiketoiminnan retoriikan eroja voidaan tarkastella symbolisen muodon
kidsitteen avulla. Symbolinen muoto tarkoittaa kielenkdyttdd, joka muodostaa
tietynlaisen tavan ymmartdd ja konstruoida maailmaa (Cassirer 1946, 1962).
Ilmenevdt symboliset muodot on luokiteltu neljddn ryhméin, joita ovat
taiteellinen, tieteellinen, myyttinen ja uskonnollinen muoto. Jokainen symbolinen
muoto sisdltdd koherentit piirteet ja rakenteen, jotta kdsitys ithmisen olemassa-
olosta voidaan muodostaa. Tdmain tutkimuksen niakokulmasta keskeisimpid ovat
taiteellinen symbolinen muoto ja tieteellinen symbolinen muoto. Taiteellinen
symbolinen muoto kuvaa taiteellisten henkildiden kéayttdimad retoriikkaa,
tieteellinen symbolinen muoto taas liiketaloudellisten henkildiden retoriikkaa.
Nimestddn huolimatta tieteellistd symbolista muotoa ei kiytetd ainoastaan
tutkimuksen alalla, vaan monissa tieteeseen perustuvissa tutkimuksissa ja
ammateissa (Norreklit 2011). Tieteellisessd symbolisessa muodossa keskeistd on
ilmididen selittdmisen objektiivisuus ja tdsmdllisyys. Tieteen symbolissa
muodossa kielenkdyttdd ja kaytettyja diskurssityyppejd kuvaavat rationaaliset
ratkaisut tunteiden ja tuntemusten sijaan. Tieteellinen kieli symbolisena muotona
sisaltdd selkeitd, késitteellisid eroja, loogisia ja matemaattisia perusteluja,
pohdiskelua, kevennettyjd ilmaisuja sekd suhteuttavaa ja kdytdnnollistd ajattelua.
Tieteen symbolisen muodon kielellinen tapa ei jatd tulkinnan varaa. (Cassirer
1946, 1962.)

Taiteen symbolisessa muodossa keskitytddn subjektiivisuuteen ja ymmaértavai-
sen késityksen muodostamiseen asioista, ja niiden monimuotoisuudesta.
Taiteellinen symbolinen muoto, kuten tieteellinenkin, on todellisuuden
tunnistamista. Siind missé tieteessd luodaan yleisid ja tarkkoja késitteitd ihmisid
ymparoivastd todellisuudesta, taiteellinen kieli luo ymmartavaisen kisityksen ja
havaitsee ihmisen todellisuudessaan. Kun tieteellinen symbolinen muoto
korostaa todellisuutta, taiteellinen symbolinen muoto taas supistaa sitd.
Runollinen kieli on paras esimerkki taiteellista symbolista muodosta. Taiteella
viitataan olemassa olevaan ilmiodn, mutta symbolinen muoto ei ole ilmidn suora
esitys, vaan taiteellisella kielelld tulkittu esitys ilmidstd. Rationaalisten
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ratkaisujen sijaan taiteen symbolista muotoa luonnehtii genren, kielen ja
perusteluiden tunteellinen esittiminen. (Cassirer 1946, 1962.)

Tarkasteltacssa tieteen ja taiteen symbolisia muotoja havaitaan erilaisuutta
kuten tarkasteltaessa tieteen ja taiteen vilisid arvomaailmaeroja. Johtamisen
kéytdnnot perustuvat pédasiassa tieteen symboliseen muotoon (Nerreklit 2011).
Tamén vuoksi pelkdstddn ohjauskdytdnnoissid sovelletun kielen voidaan kokea
supistavan ihmisen luovuutta ja itsendisyyttd. Se taas aiheuttaa ohjauskiytintojen
huomiotta jéttdmistd. Lisdksi ohjauskéytintdjen huomiotta jéttdminen voi olla
merkki ymmaérryksen puutteesta. Omasta symbolisesta muodosta poikkeavaa
retoriikkaa voi olla niin vaikeaa ymmarti4, ettd viesti jad vain osittain ymmarre-
tyksi. Edelld on esitetty tutkimuksia, joissa taiteellisen organisaation ohjaus on
kohdannut haasteita. Mikéli tutkimuksia tarkastellaan retoriikan ndkokulmasta,
havaitaan ymmaértdmisen vaikeutta tieteellisen ja taiteellisen symbolisen muodon
vélilla. Tehokkuus tarkoittaa liiketoiminnallisesti motivoituneeseen ryhméén
kuuluvalle henkilolle usein ajankaytollisti ja taloudellista tehokkuutta.
Taiteelliselle henkildlle tehokkuus voi tarkoittaa asian visuaalista ilmentymaa,
jolla pyritéén tietynlaiseen taiteelliseen vaikutelmaan. Johtajalle strategia, missio
ja visio ovat itsestddn selvid kéisitteitd, mutta taiteilijalle ne ovat ”jotain
johtamisen sanoja”. Taiteilijalle kisitteet tempo ja syvyys ovat yhtd itsestddn
selvid kuin strategiset kisitteet johtajalle. (Zan 2006.) Liiketalouden keskeisten
ilmididen, kuten kriittisen pisteen ja mittakaavaedun, tunnistaminen ja
paikantaminen taiteellisesta organisaatiossa ei ole yksinkertaista. Taiteellisessa
organisaatiossa se vaatii taiteellisen toiminnan sekd retoriikan ymmaértamista
(Mariani & Zan 2010).

Retoriikka on siis yksi arvomaailmaa ilmentéivisté tekijoistd. Téssd alaluvussa
retoriikkaa késitellddn erillisend ilmiond, koska sen havaittiin olevan case-
organisaatiossa ja aiemmissa tutkimuksissa keskeinen tekijd taiteen ja liiketoi-
minnan valisessd jannitteessa.

24 Case-organisaatio SOJ

Tutkimuksen case-organisaatio on Savonlinnan Oopperajuhlat (SOJ) konserni.
Tutkimuksen tavoitteena on esittdd case-organisaation ohjauksesta tiettyyn
ajanhetkeen sidottu ja mahdollisimman kokonaisvaltainen kuvaus. Organisaation
esittely ja havainnot perustuvat aineistoon, joka oli saatavilla havaintojen keruun
aikaan. Organisaation perustiedot sekd organisaation ohjaukseen liittyvét ilmiot,
ovat voineet muuttua tutkimuksen empiirisen osion tekemisen jélkeen.
Savonlinnan oopperajuhlat on vuosittain jarjestettdvd kuukauden kestdva
oopperafestivaali Savonlinnassa. Ensimmdinen oopperafestivaali jérjestettiin
Olavinlinnassa vuonna 1912 kansainvilisesti menestyneen sopraanon Aino
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Acktén toimesta. Ensimméisestd maailmansodasta ja siséllissodasta seurannut
taloudellinen kriisi keskeyttivit oopperajuhlien jérjestimisen useiksi vuosikym-
meniksi. Vuonna 1967 oopperafestivaalit jarjestettiin uudelleen. (Kontiainen
2009.) Oopperajuhlat ovat vuosien saatossa kasvaneet viikon pituisesta
tapahtumasta kuukauden mittaiseksi festivaaliksi. Kavijaméara on vuosittain noin
60 000 henked. Kavijoistd noin kymmenen prosenttia on ulkomaalaisia. Vuoden
1967 jilkeen Savonlinnan Oopperajuhlilla on tuotettu ja esitetty kymmenen
suomalaisen oopperan kantaesitystd. Kantaesitykset ovat sisdltineet myds
perheoopperoita. Liséksi festivaaleilla on esitetty itse tuotettuja klassikko-
oopperoita. Oopperafestivaaleilla on vuodesta 1987 alkaen vieraillut ulkomaisia
oopperataloja. Festivaaleilla ovat esiintyneet muun muassa Tallinnan Estonia-
teatteri, Reinin kansallisooppera, Lontoon Covent Garden ja piectarilainen
Mariinski-teatteri. Oopperateosten esittimisen ohella festivaalilla on useita
klassisen musiikin konsertteja sekd kansainvélinen laulukilpailu. SOJ on vienyt
omia tuotantojaan maailmalle vuodesta 1997 alkaen. Ulkomailla esitettyja
tuotantoja ovat muun muassa Lentdva hollantilainen Espanjassa 1997, Turandot
Singaporessa 2002 ja Ratsumies Moskovassa 2006. (Kontiainen 2009.)

Oopperafestivaaleja jarjestivd konserni koostuu kahdesta organisaatiosta
Savonlinnan Oopperajuhlien Kannatusyhdistys ry:std sekd Savonlinnan
Oopperajuhlat Oy:std. Savonlinnan Oopperajuhlien Kannatusyhdistys ry. vastaa
oopperajuhlien tuotannosta, lipunmyynnistd ja markkinoinnista. Kannatusyhdis-
tys on perustettu vuonna 1972. Silld on nykyisin noin 1100 jésentd, pddasiassa
yksityishenkilditd, mutta myds yhteisdjasenid. Oopperajuhlien oheisliiketoimin-
nasta, produktioiden vuokrauksesta ja vierailutoiminnasta vastaa tytiryhtio
Savonlinnan Oopperajuhlat Oy. Liséksi tytdryhtio tukee ja rahoittaa emoyhtionsa
toimintaa. Savonlinnan Oopperajuhlat Oy on perustettu vuonna 1986. Osakeyhti-
Oon péadosakkaan, Oopperajuhlien Kannatusyhdistyksen, lisdksi osakkaina ovat
Savonlinnan kaupunki ja joukko yrityksid sekd yksityishenkil6itd, yhteensd 170
tahoa. Savonlinnan Oopperajuhlien Kannatusyhdistys ry:std sekd Savonlinnan
Oopperajuhlat Oy:std muodostuvaa konsernia ohjaa yritys- ja oopperamaailman
asiantuntijoista koottu hallitus ja valtuusto. Vuonna 2008 konsernin kokonaiskus-
tannukset olivat 7,6 miljoonaa euroa. Omatoimisen varainhankinnan osuus
kokonaistuloista oli 83 prosenttia. Taiteellisen ja teknisen tuotannon osuus
kustannuksista oli 70 prosenttia. Tilikauden yliji&dma oli 156 379 euroa.
Ylijaamalla katettiin edellisiltd tilikausilta kertynyt tappio. Henkildtyovuosia
kertyi 81. (Savonlinnan Oopperajuhlien toimintakertomus 2008.)

SOJ:n taloudellinen tilanne on muuttunut merkittdvasti viimeisten vuosikym-
menten aikana. Samalla kun festivaali on laajentunut, sen kokonaistulot ovat
kasvaneet muutamasta sadasta tuhannesta yli seitsemddn miljoonaan euroon.
Suomen valtiolta ja Savonlinnan kaupungilta saadun avustuksen osuus on
laskenut neljastikymmenestd prosentista 15 prosenttiin kokonaistuloista.
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Julkishallinnolta saadun rahoituksen vihenemisen seka festivaalin kasvun vuoksi
SOJ:n omatoimisen varainhankinnan osuus on kasvanut merkittdvisti. Samanai-
kaisesti organisaation tuloksentekokyky on parantunut. Vield 1990-luvulla SOJ:n
tulostaso vaihteli huomattavasti. My0s yksittdisid, merkittdvésti tappiollisia
vuosia ilmeni. Esimerkiksi vuonna 1990 tappiota syntyi yli miljoona euroa.
2000-luvulle siirryttdessd tuloksentekokyky on tasaantunut. Tulos on vaihdellut
300 000 euron ali- ja yliji&maén valilla. (ks. taulukko 2.)

Taulukko 2: SOlJ:n talouden tilaa kuvaavia lukuja vuosilta 1974-2004 (SOJ:n
talousjohtaja, haastattelu, 11.6.2009).

Tilikausi Kokonaistu- Avustusten Tulos (€)
lot (€) osuus tuloista

1974 258 969 41 % -200

1984 1514 627 24 % -95 068

1994 3967 506 23 % 1458

2004 7 026 024 15 % 660 456

Savonlinnan Oopperajuhlat on mielenkiintoinen organisaatio, jossa ilmeni
monia keskenddn jopa ristiriitaiselta tuntuvia asioita. Organisaatio tuottaa hyvin
elitistiseksi miellettyd taiteenlajia ja on oopperan tuotannon huippuammattilai-
nen. Elitistisyyttd oli kuitenkin melko mahdotonta havaita organisaation
toiminnoissa, ihmisissd tai asenteissa. Organisaatioon tutustuessa huomio
kiinnittyi elitistisyyden sijaan rentoon, iloiseen ja ahkeraan organisaatiokulttuu-
riin. Organisaatiolla oli merkittdvid taiteellisia tavoitteita. Samanaikaisesti sen
omarahoitteisuuteen perustuva toimintamalli pakotti tiukkoihin taloudellisiin
tavoitteisiin.

2.4.1 Missio, visio ja strategia

SOJ:n strategisia valintoja ohjasivat kiristyvd kilpailu ihmisten ajasta ja
kiinnostuksesta sekd tarve asiakaskunnan ikdprofiilin muuttamiseen seuraavan
kymmenen vuoden aikana. Voidakseen toteuttaa missiotaan oopperataiteen
kehittdjand ja yllapitdjand Suomessa sekd suomalaisen kulttuuri-identiteetin
vahvistajana, tavoitteet oli asetettu korkealle. SOJ oli asettanut visiokseen olla
vuonna 2010 yksi maailman kolmesta johtavasta oopperafestivaalista. Johtavalla
tarkoitettiin kiinnostavaa, haluttua, tunnettua ja arvostettua. Visio pyrittiin
toteuttamaan asettamalla strategisia tavoitteita briandin, asiakkuuksien, siséllon,
talouden ja infrastruktuurin kehittimiselle. (Savonlinnan Oopperajuhlien
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toimintakertomus 2008.) Yksityiskohtaisia tavoitteita oli laadittu noin kahdelle-
kymmenelle asialle. Niistd mainittakoon esimerkkeind tuotannolle asetetut
strategiset tavoitteet ohjaajien laadulle, vierailijatalojen genrelle ja teosrotaatiol-
le.

2.4.2  Henkilosto

Konsernissa tyoskenteli vakinaisessa tydsuhteessa 15 henkildd. Oopperajuhlien
aikaan organisaatiossa tyoskenteli parhaimmillaan noin 900 tyontekijad. Téastd
miirdstd noin puolet oli taiteelliseksi luokiteltua henkil6kuntaa. Taiteellisen
tuotannon toteutukseen keskittyvdt henkilot palkattiin yleensd vakituisen
organisaation ulkopuolelta. Téllaisia henkilditd olivat muun muassa ohjaajat,
kapellimestarit, lavastuksen- ja maskeerauksensuunnittelijat sekd solistit ja
teknikot. (Savonlinnan Oopperajuhlien toimintakertomus 2008.) Lisdksi
organisaatio osti markkinointiin liittyvid palveluita ulkopuoliselta palveluntarjo-
ajalta. Koko organisaatiota johti oopperanjohtaja. Hinen alaisuudessa tyoskenteli
vakituisesti taiteellinen johtaja, tuotantopaillikkd, talousjohtaja sekd markkinoin-
ti- ja myyntijohtaja. Oopperanjohtajan alaisina toimivilla johtajilla ja paéllikoilla
oli muutamia vakituisessa tydsuhteessa olevia alaisia. Oopperajuhlien ajaksi
palkattava lisdhenkilokunta tyoskenteli pidasiassa tuotantopdillikon ja osittain
taiteellisen sekd myynti- ja markkinointijohtajan alaisuudessa.

Témén tutkimuksen kannalta SOJ:n organisaatiossa oli kaksi keskeistd
henkilostoryhmaa: taiteellisesti ja liiketoiminnallisesti motivoituneet henkil6t.
Taiteesta motivoituvilla henkililld oli usein taiteellinen koulutus ja tyokokemus.
He keskittyivat tyOssddn taiteellisten asioiden hoitamiseen. Liiketoiminnasta
motivoituneilla henkil6illd oli puolestaan usein hallinnollinen koulutus ja he
olivat tyoskennelleen johtamisen ja hallinnon tehtdvissd. Organisaation
toiminnan alkuvaiheissa liiketoiminnallisesti motivoitunutta ryhmaé ei juurikaan
ollut, silld toiminta oli hyvin taideldhtdistd. Vasta myohemmin taloudellinen
osaaminen ja ndkdkulma tuotiin osaksi toimintaa. Viimeisten vuosikymmenten
aikana taloudellinen nékdkulma on vakiinnuttanut paikkansa organisaation
toiminnassa. Tutkimushavaintoja keréttaessa liiketaloudellinen henkilostoryhma
oli luonnollinen osa organisaatiota.

Taiteellisesti ja liiketaloudellisesti motivoituneille ryhmille yhteistd olivat
sama tavoite ja samassa organisaatiossa tyOskentely. Silti niilld oli selvasti omat
identiteettinsd. Ryhmien erot noudattelivat aiempia tutkimushavaintoja
taiteellisesti ja liiketaloudellisesti motivoituneiden henkildiden luonteenpiirteist.
”Liiketaloudellinen koulutus ohjaa ihmiset rationaalisesti kayttaytyviksi
toimijoiksi, talousmiehiksi tai -naisiksi. He keskittyvét ty0ssdén taloudelliseen
ajatteluun, tehokkuuteen, syihin ja vastuullisuuteen. He pyrkivdt 16ytdméaan
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ratkaisuja kdytdnnoén ongelmiin. Ratkaisun 16ydettyddn he jatkavat kehitystyotd
mahdollistaakseen tehokkaamman toimintamallin”. (Koivunen 2007.) Taiteelli-
selle henkildlle luontaisia persoonallisuuspiirteitd ovat esteettisten asioiden
arvostaminen, laajalle alueelle ulottuva mielenkiinto, monimutkaisista kokonai-
suuksista viehdttyminen, korkea energiataso, arvostelun huomiotta jattdminen,
itseluottamus, intuitiivisuus ja itsensd luovana pitdminen. (Barron & Harrington
1981.) Case-organisaatiossa oli muutamia henkilditd, jotka kokivat kuuluvansa
molempiin ryhmiin. Mitddn muuta oleellista henkilostoryhmdd ei tunnistettu
nididen kahden lisdksi.

2.5 Case SOJ: Taiteen ja liiketoiminnan vilinen jinnite

SOJ:n organisaation jdsenet pystyivét helposti mééritteleméédn, kuuluivatko he
taiteellisesti vai liiketoiminnallisesti motivoituneeseen henkildstoryhméaén.
Henkilostoryhmilld  oli  keskendén erilaiset arvomaailmat. Taiteellisten
henkildiden oli hetkittdin vaikeaa pitdd liiketoimintaan liittyvid asioita mielessa.
Vastaavasti liiketoiminnallisesti motivoituneet henkilot nakivdt organisaation
tavoitteet usein oman toimenkuvansa kautta, jolloin esimerkiksi taiteellisen
tuotannon kokonaiskuva jdi puutteelliseksi.

”...ja varmasti taiteellinen puoli ei aina ihan voi ymmdrtdd talou-
dellista puolta ja toisin pdin. Taloudelliset ihmiset ei pysty lopulli-
sesti ymmdrtimddn, miten se taiteellinen tuotos syntyy. Kylli se
vaatii molemmilta puolilta toisen ymmdrtdimistd ja lainalaisuuksien
tajuamista. Ne ihmiset, ketkd ovat tddlld toimistolla, ovat pddsddn-
toisesti kaupallisen koulutuksen saaneita eivdtkd vilttamdttd tunne
oopperaa sen syvdllisemmin. Niiden ihmisten Oopperajuhlat on ko-
vin erilaiset kuin niiden, jotka tekevit tyotd tuotanto-
organisaatiossa. Kdsitys Qopperajuhlista on vdistimdttd erilainen.
Monenlaisia ammattilaisia tarvitaan kuitenkin.” (taiteellisen ryh-
mdn edustaja)

Huolimatta luontaisesti erilaisesta arvomaailmastaan taiteellisesti ja liiketaloudel-
lisesti motivoituneet ryhmét kokivat toisensa tirkeiksi organisaation toiminnan
kannalta. Tastd huolimatta ryhmét pyrkivédt toimimaan rationaalisesti omasta
nidkokulmastaan, omaan arvomaailmaansa perustuen.

SOIJ:n henkildstéryhmat arvioivat ohjauksen kaytdntjd oman arvomaailmansa
kautta. Keskeisin ero taiteellisesti ja liiketaloudellisesti motivoituneiden ryhmien
vililld oli ohjauskéytintdjen ymmaértdmisessd. Ohjausprosessi ndyttdytyi monilta
osin taiteellisesti motivoituneelle ryhmiélle késitteellisesti tyhjdnd, koska se ei
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vastannut heiddn arvomaailmaansa. Hyva esimerkki tdstd on taiteellisen ryhmén
edustajan vastaus kun héneltd kysyttiin, kuka hénen tydskentelyéén ohjaa:

"No md en nyt oikein ymmdrrd, mitd haet?” (taiteellisen ryhmdn
edustaja)

Vaikka haastattelun aikana oli sivuttu organisaation ohjausta monesta ndkdkul-
masta, melko yksinkertaisen tuntuista kysymystd ei ymmaérretty. Tdma tapahtui
siitd huolimatta, ettd kysymykseen vastaaja edusti organisaation ylintd johtoa.

Taiteellisen ja liiketoiminnallisen ryhméan retoriikka oli erilaista. Erityisesti
strategisen ohjauksen kéytintojen perusoletukset olivat vieraita taiteellisesti
motivoituneelle ryhmaélle, eiviatkd he olleet niistd muutenkaan kiinnostuneita.
Kun taiteellisesti motivoituneelle ryhmélle pyrittiin strategista ohjausta
jalkautettaessa selittimién strategisten kéyténtdjen hyotyjé, se niyttaytyi heille
itsestddn selvien asioiden toistelulta. Heiddn arvomaailmansa perusoletus oli
laadukkaan ja haluttavan oopperan tekeminen taloudellisten raamien puitteissa.
Tamdn arvon vuoksi SOJ:n taiteellisesti motivoitunut henkilostd ei toisaalta
ymmartanyt, eiké toisaalta ndhnyt merkitykselliseksi SOJ:n strategisen ohjauksen
kaytintojd. Heiddn toimintaansa ja péddtoksentekoaan ohjasi henkilokohtainen
arvo, joka oli rakkaus oopperaan ja halu tehdd sitd parhaalla mahdollisella
tavalla. Strategian merkityksesti kysyttdessa saatiin seuraava vastaus:

“Jos nyt ihan suoraan sanotaan, ni md en 0o nditd muistiothmisid.
Md en oikein nditd missioita ja muita. Ne on vdhdn sellasia ame-
rikkalaismallisia juttuja. Ne varmaan toimii sielld paremmin. Se
mistd SOJ on sen omaksunut, niin sitd md en tiedd. Se oli olemassa
jo silloin ku md tinne tulin. Kylld md sen takana voin seistd. Mun
mielestd ooppera on eldmys jo sindnsd, eikd sitd sit tarvii sen
enempdd todeta.” (taiteellisen ryhmdn edustaja)

SOJ:iin perustuvat havainnot taiteellisesti ja litketoiminnallisesti motivoitu-
neiden ryhmien eroista noudattelivat aiempia tutkimushavaintoja taiteellisesti ja
liiketaloudellisesti motivoituneiden ihmisten luonteenpiirteistd. Liiketaloudelli-
sesti motivoituneen ryhmén koulutus ohjasi ihmiset rationaalisesti kdyttaytyviksi
toimijoiksi, jotka keskittyvit tydssddn taloudelliseen ajatteluun, ahkeruuteen,
syihin ja vastuullisuuteen. He pyrkivdt 10oytdmddn ratkaisuja kéytdnnon
ongelmiin. Ratkaisun 16ydettydén he jatkoivat kehitystyotd mahdollistaakseen
tehokkaamman toimintamallin. (vrt. Koivunen 2007.) Luovat henkil6t puolestaan
korostivat tyoskentelyssddn substanssin ja sen osaamisen merkitystd (Paalumaki
& Virtaniemi 2009). SOJ:n taiteellisesti orientoituneet henkildt toivat ylldttdvan-
kin avoimesti ja painokkaasti esiin oman taiteellisen osaamisalueensa, vaikka
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monissa tapauksissa tyotehtévit vastasivat paremmin yleisjohdollista tehtiviku-
vaa kuin taiteellista roolia. Liiketaloudellinen rooli hyvéksyttiin, kunhan itse
saatiin turvallisesti kategorisoitua taiteen tekijoihin. Liiketoiminnallisesti
motivoituneet henkil6t puolestaan perustelivat tyoskentelynsé tehokkuutta.

Taiteen ja liiketoiminnan vélinen jadnnite ei ilmennyt SOJ:ssa konflikteina
kuten aiemmassa kirjallisuudessa on esitetty. Organisaation jisenet eivit
kokeneet jannitettd suureksi haasteeksi. Taiteen ja liiketoiminnan vélinen jdnnite
oli erilaisten arvomaailmojen vuoksi olemassa, mutta se oli luonteeltaan
erilaisuutta kuin negatiivista jannitetta.

2.6 Ohjausvaikutus

Taiteellisessa organisaatiossa kohtaavat inspiraatioon perustuva taiteellinen
arvomaailma sekd kaupallisuuteen ja teollisuuteen perustuva liiketaloudellinen
arvomaailma. Taiteellisen arvomaailman johtavat periaatteet poikkeavat
melkoisesti liiketaloudellisen arvomaailman johtavista periaatteista (Boltanski &
Thevenot 2006). Organisaatiossa ilmenevien erilaisten arvomaailmojen vuoksi
taiteellisten organisaatioiden ohjaus voi olla haastavaa (Sundstrom 2010; Zan
ym. 2000; Christiansen & Skaerback 1997; Skaerbaeck 1992). Tassd luvussa
tarkastellaan taiteellisen organisaation ohjattavuutta eli ohjauskdytdntdjen
ohjausvaikutusta.

Organisaation toiminnan ohjausta, tdimén tutkimuksen tapauksessa ohjauskay-
tdnt6jd, voidaan tarkastella kahdesta nikokulmasta. Ohjauksella voidaan pyrkia
tukemaan henkil6od tehtdviensd hallinnassa. Téatd ohjauksen tyyppid kutsutaan
mahdollistavaksi. Mikéli henkilon ja organisaation tavoitteet ovat samansuuntai-
set, ohjaus auttaa henkil6d suoriutumaan tehtdvistddn ja hén kokee sen
arvokkaana vilineend kohti henkil6kohtaisia tavoitteitaan. Télldin ohjausvaikutus
on positiivinen ja ohjaus mahdollistavaa. (Adler & Borys 1996.)

Ohjauksella voidaan myds pyrkid tehostamaan henkilon toimintaa seké
sadntdjen noudattamista. Télloin ohjaus saa pakottavia piirteitd. Tyontekijd kokee
ohjauksen pakottavana, jos hénen ja organisaation tavoitteet eivdt ole saman-
suuntaisia. Tdlloin on ohjausvaikutus on nagatiivinen. (Adler & Borys 1996.)
Ihmisen kokemus oman eldméinsi tavoitteesta ja tavoitteellisesta toimintatavasta
perustuu hidnen arvoihinsa (Rokeach 1973). Yksilon arvot ovat yksi osa
pakottavan ohjauksen synnyssé (Adler & Borys 1996).

Tamén tutkimuksen case-organisaatiossa ohjauksella pyrittiin ohjauskéytéin-
nostd riippuen tukemaan tyontekijdd sekd tehostamaan ja standardoimaan
tyoprosesseja. Ohjauksessa sovellettiin mahdollistavia ja pakottavia ohjauskiy-
tdnt6jd. Tutkimuksessa havaittiin, ettd henkildstd suhtautui ohjaukseen kolmella
erilaisella tavalla. Henkil0std saattoi jéttdd ohjauskdytdnnét huomiotta, he
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saattoivat noudattaa ohjausta tai jopa sitoutua siihen. Ohjauksen huomiotta
jattdminen tarkoittaa tilannetta, jossa henkild ei toiminut ohjauskdytintdjen
odottamalla tavalla. Ohjauksen noudattamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa
henkilé noudatti ohjauskdytintjen prosesseja, muttei sitoutunut henkisesti
tavoitteisiin. Talloin tyOntekijan kdyttdytymistd tarkasteltaessa ei voitu havaita
ohjauskdytintéjen noudattamatta jattdmistd, mutta ei mydskddn asetettuja
tavoitteita ylittdvdd suoritusta. Aiemmassa tutkimuksessa on havaittu, ettd jos
henkil6n arvot ovat eridivid hénen sosiaalisen ympéristonsé arvoista (esimerkiksi
organisaatio), sosiaalisen ympariston arvot voivat vaikuttaa sithen, mitd henkilo
sanoo, mutta ne eivét vaikuta sithen, mitd hin tekee (Meglio & Ravlin 1989).
Talla viitataan siihen, ettd henkilo toimii ohjauskdytintdjen mukaisesti, mutta ei
ylitd niiden asettamia tavoitetta. Tdssd tutkimuksessa ohjaukseen sitoutumisella
tarkoitetaan tilannetta, jossa henkild todella sisdistdd ohjauksen taustalla
vaikuttavan tavoitteen ja pyrkii oma-aloitteisesti ja innovoiden toteuttamaan
tdmén tavoitteen toteutumisen. Sitoutuminen on ohjausvaikutuksen syvin taso ja
organisaation johdon ja henkil6ston kannalta tavoiteltavin vaihtoehto. Mikéli
henkildstd on sitoutunut ohjaukseen, on todennikdisempdd, ettd organisaatio
saavuttaa tavoitteensa ja johto menestyy tehtdvassddn. Ohjaukseen sitoutuminen
kertoo my®os siitd, ettd henkildstd viihtyy organisaatiossa erittdin hyvin ja pyrkii
oman motivoitumisensa vuoksi saavuttamaan tyoskentelylldin enemmén kuin
tyOnantaja odottaa.

Aiempi tutkimus (Adler & Borys 1996) ei ole tarkka ohjauksen seurauksista
yksilon ndkokulmasta. Ohjauksen noudattamista ja siithen sitoutumista kuvaavien
termien kaytossd ollaan epétarkkoja. Termejd ei méadritelld toisistaan erillisiksi,
eikd niitd kaytetd erillisyyteen pyrkien. Tutkimuksessa on kuitenkin yksittdisid
merkkejd siitd, ettd jossain tilanteissa ohjauksen noudattamista ja siithen
sitoutumista pidetddn erillisind ilmidind. Esimerkiksi “’pakottavilla toimintapro-
sesseilla on pyritty saamaan aikaan sitoutumisen sijaan vastahakoista noudatta-
mista” (Adler & Borys 1996). Tdma lause antaa lukijan ymmaértid, ettd ohjauksen
noudattaminen ja siihen sitoutuminen ovat erillisid ilmi6ita.

Aiemmassa tutkimuksessa mahdollistavaa ohjausta ei pidetd mahdollisena,
mikali organisaation ja henkildston tavoitteet ovat erilaisia. Samassa tutkimuk-
sessa kuitenkin todetaan myos, ettd pakottava ohjaus voi saada mahdollistavia
piirteitd, mikéli henkilostd kokee pakottavan ohjauksen auttavan heitd tehtévis-
sdén (Adler & Borys 1996). Tamén tutkimuksen case-organisaatiossa taiteellises-
ti motivoituneiden henkildiden tavoitteet olivat osittain erilaisia kuin organisaati-
on tavoitteet. Vaikka esimerkiksi strateginen ohjaus koettiin pakottavaksi
ohjaukseksi, sitd noudatettiin ja organisaatiota pystyttiin téltd osin ohjaamaan.
Pakottavassa ohjauksessa oli voimakas mahdollistava piirre. Taiteellisesti
motivoitunut ryhmé noudatti omien tavoitteidensa vastaista strategista taloudel-
lista ohjausta, koska he nikivédt sen mahdollistavan taiteellisten tavoitteidensa
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toteuttamisen. Mikéli henkil6std ei olisi noudattanut strategista ohjausta ja
toteuttanut sen prosesseja, tdimaé olisi lopulta riskeerannut henkilon organisaatios-
sa tyoskentelyn. Henkilokohtaisten taiteellisten intressien toteuttamisen vuoksi
henkildstd ndki tarpeelliseksi noudattaa itselleen vierasta ja suurelta osin
epamieluista ohjausta. Tdmén tutkimuksen havainnot tukevat aiempaa tutkimusta
siind, ettd pakottavassa ohjauksessa voi olla mahdollistavia piirteitd (Adler &
Borys 1996).

Tédmén tutkimuksen seuraavissa luvuissa analysoidaan ja kuvataan tarkemmin
ohjauksen seurauksia sekéd siirtymdd pakottavasta ohjauksesta mahdollistavaan
ohjaukseen.

2.7 Yhteenveto

Taiteellisten organisaatioiden ohjaus johdon ohjausjérjestelmid soveltamalla on
havaittu hyvin haastavaksi tehtdvéksi (Sundstrdom 2010; Zan ym. 2000;
Christiansen & Skaerbaek 1997; Skaerbaek 1992). Haasteet ovat tdmédn ja
aiempien tutkimusten perusteella seurausta taiteen ja liiketoiminnan vilisesti
arvomaailmojen erosta. Taiteellisen arvomaailman johtavat periaatteet, asiat,
joita kunnioitetaan kaikissa tilanteissa, ovat inspiraatio ja omaperdisyys.
Liiketaloudellisessa arvomaailmassa keskeisessd roolissa ovat kilpailu,
tehokkuus ja suorittaminen. Tiettyyn arvomaailmaan sitoutuminen vaikuttaa
yksilon piirteisiin. Taiteellisia henkil6itd kuvaa usein luovuus, mielikuvitukselli-
suus ja intohimo. Liiketaloudellisesti motivoituneita henkil6itd puolestaan kuvaa
usein tyolle omistautuminen, oman edun puolustaminen ja itsekkyys verrattaessa
muihin arvomaailmoihin sitoutuneisiin yksiléihin. (Boltanski & Thévenot 2006.)
Taméin tutkimuksen havainnot tukevat aiempia johdon laskentatoimen
tutkimuksia (Nerreklit 2011; Mariani & Zan 2010; Zan 2006), joissa retoriikka
on madritelty yhdeksi keskeiseksi arvomaailmojen eroa ilmentédvéksi asiaksi.
Retoriikalla tarkoitetaan termien merkityksid sekd kéaytettdvid termeja.
Taiteellisten ja liiketoiminnallisten henkilostoryhmien retoriikkaerot aiheuttivat
sen, ettd case-organisaation yksilot eivdt aina tdysin ymmérténeet toistensa
viestid. Taiteellisilla henkildilld oli ongelmia ymmaértaa liiketaloudellisten
henkildiden viestid ja pdinvastoin. Kyse ei ollut pelkistddn yksittdisten termien
sisdllon ymmaértdméttomyydestd. Suurempi ongelma oli itselle vieraan
arvomaailman ajattelulogiikan ymmartdmattomyys sekd siitd seuraavat haasteet
ymmartda toisen viestid. Ajattelulogiikkaan liittyviin haasteisiin on ohjausmie-
lessd huomattavasti vaikeampaa puuttua, silld se edellyttdd opastuksen lisdksi
vastaanottajan avoimuutta ja kiinnostusta itselle vierasta arvomaailmaa kohtaan.
Verrattuna aiempiin johdon laskentatoimen tutkimuksiin, tdssd tutkimuksessa
on keskeistd ohjausvaikutuksen tunnistaminen ja sen syvempi analysointi.
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Ohjausvaikutuksella tarkoitetaan ohjauskdytantdjen kykyd saada organisaation
jésenet kiyttdytymédn organisaation tavoitteiden mukaan. Mikéli yksilon ja
organisaation tavoitteet ovat samansuuntaiset, ohjaus auttaa henkil6d suoriutu-
maan tehtivistddn ja hidn kokee sen mahdollistavana (Adler & Borys 1996).
Talloin hdn noudattaa ohjausjirjestelmén mukaisia prosesseja. Tdméd tutkimus
keskittyy taiteellisiin organisaatioihin, joissa yksilon ja organisaation tavoitteet
usein eroavat toisistaan. Talloin mahdollistava ohjaus ei ole saatavilla ja ohjaus
koetaan pakottavaksi (Adler & Borys 1996). Témin seurauksena yksilo ei
noudata ohjausjarjestelmad eli ei kayttdydy toivotulla tavalla. Aiempi tutkimus
(Adler & Borys 1996) ei ole tarkka ohjauksen seurauksista. Témén tutkimuksen
havaintojen perusteella ohjauksella, tdssd tapauksessa ohjausjirjestelmilla,
saavutettava ohjausvaikutus tulee jakaa kolmeen syvyystasoon: ohjauksen
huomiotta jittdmiseen, ohjauksen noudattamiseen ja ohjaukseen sitoutumiseen
(ks. kuvio 4).

Ohjausvaikutus

Ohjauksen
noudattaminen
ilman
sitoutumista

Ohjauksen

Ohjaukseen

huomiotta . .
sitoutuminen

jattiminen

Kuvio 4: Johdon ohjausjérjestelmien ohjausvaikutus.

Ohjauksen huomiotta jattdminen tarkoittaa tilannetta, jossa henkild ei toimi
ohjauskiyténtjen odottamalla tavalla. Ohjauksen noudattamisella tarkoitetaan
tilannetta, jossa henkild noudattaa ohjauskidytidntjen prosesseja, muttei sitoudu
henkisesti tavoitteisiin. Ohjaukseen sitoutumisella tarkoitetaan tilannetta, jossa
henkil6 todella sisdistdd ohjauksen taustalla vaikuttavat tavoitteet ja pyrkii oma-
aloitteisesti ja innovoiden toteuttamaan timén tavoitteen toteutumisen.
Sitoutuminen on ohjausvaikutuksen syvin taso ja organisaation johdon ja
henkiloston kannalta tavoiteltavin vaihtoehto. T&lloin organisaatio saavuttaa
tavoitteensa todenndkdisemmin. Myds organisaation jidsenet tuntevat tilloin
itsensd motivoituneiksi. Organisaation ja yksildiden arvojen samanlaisuus tai
erilaisuus vaikuttaa merkittdvésti siithen, millaiseksi organisaation ohjausjérjes-
telmilld saavutettava ohjausvaikutus muodostuu. Tdmén tutkimuksen perusteella
henkiloston arvomaailmat tulisi ottaa huomioon ohjauksen menestysti
tarkasteltaessa.
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3  TAITEELLISESTI LUOVAN ORGANISAATI-
ON SAANTOPOHJAINEN KOKONAISOHJA -
USPAKETTI

31 Johdon ohjaus ja kokonaisohjauspakettimallit

Kokonaisohjauspakettikisitteelld tarkoitetaan ohjauskdyténtojen ja -jarjestelmien
kokoelmaa. Johdon laskentatoimen tutkimuksessa on tarjolla useita késitteellisia
malleja, joiden avulla voi tarkastella organisaation kokonaisohjausta. Malleihin
on siséllytetty johdon ohjauksen méaritelmésta riippuen erilaisia ohjauskéytianto-
jé ja niitd on ryhmitelty erilaisiin ryhmiin. Yksittdinen ohjausjérjestelmé voi
siséltdd esimerkiksi laskentatoimen oppiaineen perinteisid ohjauskaytdntdja. Niitd
ovat muun muassa budjetointi ja taloudellinen mittaaminen. Ohjausjirjestelma
voi siséltdd myds sosiaalisempia ohjauskdytintdjd. Sellaisia ovat esimerkiksi
arvot ja kulttuuri. (Alvesson & Kérreman 2004; Abernethy & Chua 1996;
Simons 1995; Flamholtz ym. 1985; Otley 1980.)

Systeemiteoriaan perustuvissa kokonaisohjauksen maéiritelmisséd organisaati-
oiden oletetaan olevan tavoiteorientoituneita ja ohjauksen avulla pyritddn
varmistamaan resurssien tehokas hydodyntdminen. Talloin ohjauskiytdnnot ovat
melko formaaleja ja ne keskittyvét informaation vélittimiseen organisaation
sisilld (Otley 1999; Ferreira & Otley 2005; Simons 1995). Systeemiteoriaan
perustuvissa kokonaisohjausmalleissa kokonaisohjaus on jaettu diagnostisiin,
uskomuksia vahvistaviin, toimintaa rajoittaviin sekd vuorovaikutukseen
perustuviin ohjausjirjestelmiin (Simon 1995). My&s jakoa budjetin, tasapainote-
tun mittariston ja taloudellisen lisdarvon ohjausjirjestelmiin on kéytetty (Ferreira
& Otley 2005).

Osa kokonaisohjausmalleista on huomioinut, ettd formaalit ohjausjérjestelmét
ovat vain osa laajaa organisatorisen ohjauksen kokonaispakettia (Flamholtz
1983; Flamholtz ym. 1985; Abernethy & Chua, 1996; Alvesson and Kérreman
2004; Merchant and Van der Stede 2007; Malmi & Brown 2008). Néihin
tutkimuksiin siséltyvdat kokonaisohjauspaketit, joilla pyritddn vaikuttamaan
organisaation henkiloston kayttdytymiseen. Osa ndistd malleista perustuu
tavoitekongruenssiin. Talloin ohjausjérjestelmét on suunniteltu ja otettu kayttoon,
jotta organisaation jésenet kayttidytyisivdt organisaation tavoitteiden mukaisesti.
Organisaation ja siind tyOskentelevien tavoitteet pyritddn muokkaamaan
samanlaisiksi tai ainakin samansuuntaisiksi. Tavoitekongruenssin kokonaisohja-
uspakettimalleissa ohjausjarjestelmédt on jaettu suunnitteluun, mittaamiseen,
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palautteen antamiseen ja arviointiin sekd palkitsemiseen. (Flamholtz ym. 1985;
Abernethy & Chua 1996.)

Organisaation jdsenten kdyttdytymisen ohjaukseen pyrkivissd malleissa
uskotaan, ettd organisaation jdsenet ’saavat asiat tapahtumaan”. Ohjausjérjestel-
mit ovat tarpeellisia, silli niiden avulla voidaan minimoida tyontekijoiden
mahdollisuus epdonnistua tehtdvissdan. Ohjausjarjestelmid ei tarvittaisi, jos
kaikki tyontekijit tekisivdt organisaatiossa parhaansa. (Alvesson & Kérreman
2004; Merchant and Van der Stede 2007; Malmi & Brown 2008.) Henkildston
kayttadytymiseen pyrkivissd kokonaisohjausmalleissa ohjausjirjestelmit on jaettu
teknokraattisiin ja sosioideologisiin (Alvesson & Kirreman 2004), kulttuuriin,
tulokseen, toimintaan ja henkilostoon keskittyviin (Merchant and Van der Stede
2007) sekd suunnitteluun, kyberneettiseen ohjaukseen, palkitsemiseen,
hallinnolliseen seké kulttuuriseen ohjaukseen (Malmi & Brown 2008).

3.2 Tutkimuksessa sovellettava kokonaisohjauspakettimalli

Talla tutkimuksella on tarkoitus kontribuoida taiteellisten organisaatioiden
ohjausproblematiikkaan. Tutkimuksessa kuvataan ja analysoidaan taiteellisen
organisaation ohjausta jénnitteellisessd ympaéristossd. Tutkimuksen taustalla
vaikuttaa oletus taiteellisten henkildiden vaikeasta ohjattavuudesta (Sundstrom
2010; Grabner 2009; Zan 2006; Koivunen 2003; Zan ym. 2000; Skaerback
1992). Tamén vuoksi kokonaisohjauspakettimalli, joka pyrkii vaikuttamaan
henkiloston kayttdytymiseen, ndhdddn timin tutkimuksen tavoitetta palvelevaksi.
Johdon laskentatoimesta on tunnistettu ainakin kolme kokonaisohjauspakettimal-
lia, joissa pyritddn vaikuttamaan henkiloston kéyttdytymiseen (Alvesson &
Kéarreman 2004; Merchant and Van der Stede 2007; Malmi & Brown 2008).
Liséksi tavoitekongruenssiin  pyrkivilld  ohjauspakettimalleilla  pyritddn
vaikuttamaan organisaation jdsenten kayttdytymiseen (Flamholtz ym. 1985;
Abernethy & Chua 1996).

Tavoitekongruenssiin perustuvat ohjausjérjestelmét on suunniteltu ja otettu
kéyttoon, jotta organisaation jdsenet kiyttdytyisivdt organisaation tavoitteiden
mukaisesti. Tama tarkoittaa, ettd johto kdy lapi kaikki organisaation toiminnot
varmistaakseen, ettei mikd4n niisti rajoita tai heikennd organisaation mahdolli-
suutta saavuttaa tavoitteensa. Tavoitekongruenssiin pyrkivissd kokonaisohjaus-
paketeissa ohjauksen tavoite on tiukempi kuin henkiloston kéyttdytymiseen
pyrkivissd kokonaisohjausmalleissa. Tavoite organisaation koherentista ja
pelkéstédédn tavoitteeseen pyrkivdstd toiminnasta tuntuu taiteellisen organisaation
tapauksessa liian haastavalta. Aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd tiukan
tavoiteohjauksen ndkokulma ei toimi taiteellisissa organisaatioissa (Sundstrom
2010; Grabner 2009; Zan 2006; Koivunen 2003; Zan ym. 2000; Skaerbaek
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1992). Tamid tutkimus on ldhtokohtaisesti kiinnostunut kaikista taiteellisen
organisaation ohjausjérjestelmisti sekd -kdytdnndistd. Tavoitekongruenssiin
pyrkivét kokonaisohjausmallit eivdt huomioi yksittdisid ohjauskédytantdja, kuten
esimerkiksi yksittdisid toimintaa ohjaavia sddnt6jd (Malmi & Brown 2008).
Néami ndhddin oleellisiksi taiteellisesti luovan organisaation kokonaisohjausta
analysoitaessa. Tdmén tutkimuksen tavoitetta tukevat ndin ollen kokonaisohjaus-
pakettimallit, jotka pyrkivdt hiukan véljemmin vaikuttamaan henkildston
kéyttdytymiseen (Alvesson & Kérreman 2004; Merchant and Van der Stede
2007; Malmi & Brown 2008).

Alvesson ja Kérreman (2004) maédrittelee ohjaukseksi toiminnan, jolla
pyritddn takaamaan organisaatiolle tarvittavat resurssit sekd organisoimaan
yksiloiden ja yhteisdn toiminta organisaation tavoitetta kohti. Ohjaus jaetaan
teknokraattisiin ja sosioideologisiin kéytidntoihin. Teknokraattisilla ohjauskéy-
tanndilld tarkoitetaan kéyttdytymiseen ja mitattaviin tuotoksiin keskittyvid
suunnitelmia, jarjestelyitd ja systeemejd. Sosioideologisissa kaytdnnoissa
keskeisid ovat sosiaaliset suhteet, identiteetin muodostaminen ja ideologia. Tama
kokonaisohjauspakettimalli huomioi monia mielenkiintoisia ilmiditd. Sellaisia
ovat muun muassa identiteetin rakentaminen ja ohjaus. Mallissa on kuitenkin
my0s muutamia seikkoja, joiden vuoksi sitd ei sovelleta tissd tutkimuksessa.
Alvessonin ja Kérremanin (2004) ohjauksen méiritelmassd korostuu rekrytointi.
Sitd ei pidetd erityisen keskeisend asiana tdmédn tutkimuksen kannalta, koska
case-organisaatioon rekrytoidaan hyvin harvoin uusia tyontekijoitd. Lisédksi
ohjauskdytintdjen jakaminen kahteen ryhmididn ei ole timin tutkimuksen
kannalta riittivén hienojakoinen. Jotta taiteellisen organisaation kokonaisohjaus-
paketti pystytddn kuvaamaan ja analysoimaan riittdvdn yksityiskohtaisella
tasolla, ohjauskdytdnnot tdytyy ensin luokitella useampaan kuin kahteen
ryhmaén.

Merchantin ja Van der Steden (2007) kokonaisohjausmallilla pyritddn ohjaa-
maan organisaation jisenten kayttdytymistd. Kokonaisohjauspakettimallissa
ohjaus jaetaan organisaation tulosta, toimintaa, henkilostéd ja kulttuuria
késitteleviin ohjausjérjestelmiin. Mallissa strategia ndhddin hyodylliseksi mutta
el valttdmattomaksi 1dhtokohdaksi kokonaisohjauspaketin suunnittelulle. Selkeén
strategian olemassaolon n#hdddn mahdollistavan useamman ohjauskéytinnon
soveltamisen sekd ohjauskdytintdjen tehokkaamman vaikutuksen. Silti johtajat
pystyvit soveltamaan ohjauskdytdntjd myds ilman strategian mielessd pitdmista.
(Merchant & Van der Stede 2007.) Ohjauskdytdnnot ndhddédn siis strategisessa
mielessd yksittéisiksi kdytdnnoiksi. Ne voivat toimia sellaisenaan vélittdméttd
siitd millainen yldtason tavoite organisaatiolla on. Oletus strategian ulkopuoli-
suudesta  kokonaisohjauspakettimallissa on tdmédn tutkimuksen kannalta
heikkous. Taiteellisen organisaation ohjauksessa yhtend keskeisimpédni
tavoitteena on tasapainoilla taiteellisten ja taloudellisten strategisten tavoitteiden
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vililld. Tutkimuksessa tarkastellaan, millainen rooli organisaation kokonaisohja-
uspaketilla, ja sithen kuuluvilla ohjausjérjestelmilld on strategisen tasapainon
luomisessa. Strategisen ulottuvuutensa vuoksi Merchant ja Van der Steden
(2007) kokonaisohjausmalli ei ole tdmén tutkimuksen ndkdkulmasta relevantti
vaihtoehto.

Malmi ja Brown (2008) mairittelevdt kokonaisohjausmallissaan ohjauksen
tarkoituksen johdon pyrkimykseksi varmistaa, ettd yksiloiden kdyttdytyminen on
organisaation tavoitteiden ja strategian mukaista. Malli on rakentunut ohjauksen
toteutuksen ympdrille. Sen avulla voidaan kuvata ohjaukseen kaytettdvat
vilineet, jarjestelmét ja kdytdnnot, joilla johto pyrkii formaalisti ja epdformaalisti
ohjaamaan tyontekijoiden kéayttdytymistd. Ohjauskdytdnndt jaetaan johdon
laskentatoimessa usein padtoksentekoa tukeviin ja organisaatiota jatkuvasti
ohjaaviin. Télloin pddtdksentekoa tukevat ohjauskiytinnot voivat olla organisaa-
tion johdon kéytdssd tai johto voi ottaa niitd kéyttdon vaikuttaakseen muun
henkiloston tekemiin paatoksiin. (Zimmerman 1997.) Esimerkiksi suunnittelua
voidaan tehdd, jotta johto pystyisi tekeméddn tarkoituksenmukaisia péétoksid
operatiivisessa toiminnassaan. Talloin kyse on paitoksentekoa tukevasta
ohjauskaytinndstd. Suunnittelulla voi olla my0s organisaatiota jatkuvasti ohjaava
merkitys. Talloin organisaation henkildstd altistuu suunnitteluprosessissa
strategisille linjauksille. Tdmén seurauksena he pystyvit jatkossa paremmin
toimimaan ja tekemidn paatoksid strategian mukaisesti. (Malmi & Brown 2008.)
Malmin ja Brownin (2008) kokonaisohjauspakettimalli huomioi organisaation
ohjauskdytinnot ja -jarjestelmit, joilla pyritddn vaikuttamaan henkildston
kayttidytymiseen ja péadtoksentekoon. Pelkdstddn johdon kéytossd olevia
paitoksentekoa tukevia ohjauskdytint6jd ei huomioida mallissa. Malli on
kehitetty analysoimalla ja yhdistelemédlld ohjausmenetelmékirjallisuutta 1&hes
neljaltd vuosikymmeneltid. Se perustuu Brownin (2005) viitoskirjaan. Malmi ja
Brown (2008) ovat jakaneet kokonaisohjauspaketin viiteen ohjausjirjestelméén,
joita ovat suunnittelu, kyberneettinen ohjaus, palkitseminen, hallinnollinen seké
kulttuurinen ohjaus (ks. kuvio 5). Ohjausjérjestelméluokittelun vahvuus piilee
paremminkin ohjausjirjestelmien laajassa skaalassa kuin jokaisen ohjausjérjes-
telmén syvidssd pohdinnassa. (Malmi & Brown 2008.)
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PALKITSEMINEN

Symbolit

Hybridi
Toimintapolitiikat ja -proseduurit

HALLINNOLLINEN OHJAUSJARJESTELMA

Ei-taloudellinen

KYBERNEETTINEN OHJAUS

Taloudellinen

seurantajdrjestelmad | seurantajdrjestelmé | seurantajdrjestelma

KULTTUURINEN OHJAUS
Toimintohierarkiat

Arvoperusteinen ohjaus

Budjetointi

l'oiminnan
suunnittelu

SUUNNITTELU
Hallintotapa

Heimo-ohjaus

Pitkdn ajanjakson
suunnittelu

Kuvio 5: Tutkimuksessa sovellettava kokonaisohjauspakettimalli (Malmi &
Brown 2008).

Malmin ja Brownin (2008) kokonaisohjauspakettimalli on valittu téssd
tutkimuksessa kaytettdvaksi viitekehykseksi, koska se tukee parhaiten tutkimuk-
sen tavoitteiden saavuttamista. Mallin mukaan ohjauksella pyritdén vaikuttamaan
henkil6ston kayttaytymiseen. Lisdksi malli jakaa kokonaisohjauksen hienojakoi-
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simmin ohjausjérjestelmiin. Tarpeeksi hienojakoinen ohjaustypologia on
edellytys kokonaisohjauspaketin laadukkaalle kuvaamiselle ja selittimiselle.
Malmin ja Brownin kokonaisohjauspakettimalli on kehitetty nimenomaan
empiirisen tutkimuksen tarpeisiin. Empiirisen tutkimuksen tapauksessa
kokonaisohjauspakettimalliin siséllytetyt ohjausjirjestelmit eivét saa olla liian
tiukasti rajattuja. Tama on tirkedd, jotta liian suoraviivaisten johtopditdksien
riski ei toteudu. Toisaalta typologian tdytyy olla tarpeeksi hienojakoinen, jotta se
luo empiiriselle tutkimukselle tarvittavat rajat. (Malmi & Brown 2008.)

Téasséd tutkimuksessa hyddynnetddn Malmin ja Brownin kokonaisohjauspaket-
timallin ohjausjérjestelmétypologian lisdksi kokonaisohjauspaketin, ohjausjérjes-
telmén ja ohjauskédytdnnon kasitteitd. Ohjauskdytdanndilld tarkoitetaan organisaa-
tiossa nédhtévilld olevia péaivittdisid ohjaustoimenpiteitd. Ohjausjarjestelmét ovat
ohjauskaytintdjd suuremmiksi kokonaisuuksiksi luokittelevia ryhmid. Ohjausjar-
jestelmid ovat kulttuurinen ohjaus, suunnittelu, kyberneettinen ohjaus, palkitse-
minen sekd hallinnollinen ohjaus (Malmi & Brown 2008).

33 Case SOJ: kokonaisohjauspakettikiisitteen operationalisointi

SOJ:n strategisia valintoja ohjasivat Kkilpailun kiristyminen potentiaalisten
asiakkaiden ajasta ja kiinnostuksesta sekd tarve asiakaskunnan iképrofiilin
muuttamiseen. SOJ oli asettanut visiokseen olla vuonna 2010 yksi maailman
kolmesta johtavasta oopperafestivaalista. Johtavalla tarkoitettiin kiinnostavaa,
haluttua, tunnettua ja arvostettua. (Savonlinnan Oopperajuhlien toimintakertomus
2008.) SOl:ssa oli tormétty ilmioodn, joka on tuttu kansainvélisissd taideorgani-
saatioissa. Julkishallinnon rahoitusosuuksien pienentyessd liiketoiminnan
lainalaisuudet alkavat ohjata entistd enemmain taiteellisen organisaation
paivittdistd elamid (Mariani & Zan 2010). SOJ:n tapauksessa se tarkoitti, ettd
organisaatio oli siirtyméssi valtion ja kunnan tukemasta lipunmyyntiliiketoimin-
nasta omarahoitteisemman’ ansaintaliiketoiminnan suuntaan (ks. taulukko 2).

"Niin pyritddn muokkaamaan tdtd organisaatiota niin, ettd pystyt-
tdis kasvattamaan sitd yhdestd asiakkaasta saatavaa tulovirtaa....
Meiddn pitid tajuta, et me tarvitaan se raha, jotta me voidaan pi-
tdd ndd festivaalit. Se dollarin kuva meiddn pitdis saada meiddin
silmiin. Me ei olla endd lipunmyyntibusineksessd vaan me ollaan

? Savonlinnan Oopperajuhlat toimii hyvin omarahoitteisesti. 2000-luvulla tuki Suomen valtiolta ja
Savonlinnan kaupungilta oli noin 15 % sen kokonaistuloista. Tdéméa on erittdin vdhdn verrattaessa
oopperatoimintaan yleisesti Suomessa tai Euroopassa.
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rahanansaitsemisbusineksessd.” (liiketaloudellisen ryhmdn edusta-
Jja)

Uuteen toimintaympéristodn sopeutuakseen SOJ:n johto oli ldhtenyt tietoisesti
kehittdmddn ja laajentamaan kokonaisohjauspakettiaan viime vuosina.
Pyrkimyksend oli ollut luoda strateginen ohjauspaketti, joka tukee liiketoimintaa
ja kannustaa innovointiin. SOJ:n kokonaisohjauspaketti on kuvattu seuraavissa
kappaleissa sovellettavan kokonaisohjauspakettimallin mukaisin luokitteluin
(Malmi & Brown 2008). Tamai tarkoittaa, ettdi Malmin ja Brownin (2008)
késitteellinen viitekehys on operationalisoitu tissd tutkimuksessa kuvaamalla
toimivan organisaation kokonaisohjauspaketti viitekehyksen avulla. Ohjausme-
netelmit on identifioitu analysoimalla organisaation jisenten haastatteluita,
dokumentteja sekd havainnointimuistiinpanoja. Organisaation edustajat ovat
varmistaneet havaintojen oikeellisuuden. Visuaalinen yhteenvetokuva SOJ:mn
kokonaisohjauspaketista 10ytyy tutkimuksen kuviosta 6 ja liitteestd 3.

3.3.1 Kulttuurinen ohjaus

Organisaatiokulttuuri on joukko arvoja, uskomuksia ja sosiaalisia normeja, jotka
jaetaan organisaation jdsenten kesken. Ne vaikuttavat jdsenten ajatuksiin ja
kayttdytymiseen (Flamholtz ym. 1985). Organisaatiokulttuuri on monin osin
johdon kontrolloimattomissa. Silld on kuitenkin myos selvd ohjausjérjestelma-
rooli, mikéli silld pyritddn sddtelemidn kayttdytymistd (Malmi & Brown 2008).
Kulttuurinen ohjausjérjestelmé siséltdd arvoperusteisen ohjauksen (Simons
1995), heimo-ohjauksen (Ouchi 1979) sekd symbolisen ohjauksen (Schein 1997).

Arvoperusteisella ohjauksella tarkoitetaan asioita, joita johto kommunikoi
formaalisti. Témin viestinndn tarkoituksena on lujittaa organisaation arvoja,
tarkoitusta ja suuntaa. Arvoperusteisen ohjauksen kiytinnot esittdvit arvot ja
suunnan, joita johto haluaa alaistensa noudattavan. Esimerkkini arvoperusteisen
ohjauksen kaytidnndistd mainittakoon organisaation missio, visio ja tavoitteita
kuvaavat dokumentit. (Simons 1995.) Heimo-ohjauksella tarkoitetaan kanssa-
kaymisti, joka varustaa yksilot tietyilld arvoilla ja osaamisella. Kanssakdyminen
tapahtuu esimerkiksi ammattiryhmien tai yrityksen sisdisten ryhmien tapahtumis-
sa tai perinteissd. (Ouchi 1979.)

Malmin ja Brownin (2008) kokonaisohjauspakettimallin mukaan kulttuurinen
ohjausjérjestelméd luo kontekstuaalisen toimintakehyksen muulle ohjaukselle.
Symbolinen ohjaus on siséllytetty osaksi kulttuurista ohjausta. Symbolisella
ohjauksella tarkoitetaan néhtdvilld olevia ilmaisuja, joilla pyritddn kehittimaan
tietynlainen kulttuuri (Schein 1997). Téssd tutkimuksessa kokonaisohjauspaket-
timallia on muokattu siten, ettd symbolinen ohjaus on sisillytetty kulttuurisen
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ohjausjérjestelmén sijaan hallinnolliseen ohjausjirjestelmdin. Muutos on tehty,
koska havainnot case-organisaatiosta eivit tukeneet Malmin ja Brownin (2008)
esittimdd kokonaisohjauspakettimallin toimintamallia. Malmin ja Brownin
kokonaisohjauspakettimallissa hallinnollisen ohjausjérjestelmén on tarkoitus
luoda toimintakehys muille ohjausjérjestelmille. Case-organisaatiossa symboli-
sen ohjauksen kdytdnnot eivét luoneet toimintakehystd muille ohjausjérjestelmil-
le. Sen sijaan ne loivat rakenteita muulle ohjaukselle. Tdmén vuoksi symbolinen
ohjaus on kulttuurisen ohjausjirjestelmén sijaan esitetty tdssd tutkimuksessa
osana hallinnollista ohjausjarjestelmid. Tatd muutosta kisitellddn tarkemmin
tutkimuksen luvussa 3.5.

Organisaatiokulttuuri oli merkittdvéd ohjauskdytdntd SOJ:n kokonaisohjauspa-
ketissa. Organisaatiokulttuurin keskeinen arvo oli rakkaus oopperaan. Se oli
juurtunut henkilostodn syvisti. Osa henkilostostd oli omaksunut arvon jo ennen
organisaatioon tuloaan. Nami henkil6t olivat pddasiassa taiteellisesti motivoitu-
neita. Organisaatiokulttuurilla ei ollut heihin suurta vaikutusta. He olisivat
kokeneet oopperaa kohtaan rakkautta ilman SOlJ:akin. Osalle henkilostosti
ooppera ei ollut heréttinyt rakkauden syvyisid tunteita ennen organisaatioon
kuulumista. Organisaatioon liittyessdén ja organisaatiokulttuurin vaikutuspiiriin
tullessaan he alkoivat kuitenkin voimakkaasti arvostaa oopperaa. He alkoivat
toimia kuin olisivat tunteneet rakkautta oopperaa kohtaan. Organisaatiossa ei
tavattu yhtdan henkil64, joka ei olisi kokenut oopperaa mieluiseksi taiteen lajiksi.
Seuraava lainaus taiteellisen ryhmén edustajan puheenvuorosta toimii hyvani
esimerkkind usean organisaation jdsenen mietteista.

”No taustatavoitteenaha tissd on tietysti saada se hieno ooppera-
eldmys Olavinlinnaan. Sitihdn me kaikki tehdddn. Sehdn se on se
tirkein. Ettd mitd sielld linnassa tapahtuu ennen tapahtumaa, ta-
pahtumassa ja tapahtuman jilkeen.” (taiteellisen ryhmdn edustaja)

Oopperaa koskevan rakkauden lisdksi SOJ:n organisaatiokulttuuri sisilsi
taloudellisen ja ylpeyden vivahteen. Taloudellinen vivahde tarkoittaa, ettd
organisaatiokulttuuri sisélsi oletuksen taloudellisesti jérkevésti tuotetusta
oopperasta. Henkilosto ei tuonut liiketaloudellisia asioita yhté tunteellisesti esiin
kuin oopperaan liittyvid asioita. Organisaatiokulttuuriin sisdltyvd ylpeyden
vivahde tarkoitti ylpeyttd omasta tekemisestd. Ylpeys oli seurausta siité, etti asiat
tehtiin tinkiméttdmasti niin hyvin kuin pystyttiin. Ylpeys omasta tekemisesta
vaikutti organisaatiokulttuuriin niin, ettd melko pieni organisaatio toimi
rohkeasti. Sen jésenille oli ominaista esittdd osaamistaan ja mielipiteitdédn
mahdollisimman laajasti kansallisesti ja kansainvalisesti.

Organisaatiokulttuuri oli vaikuttanut sithen millaisia toiminta- ja ajattelumalle-
ja organisaatioon oli muodostunut. Organisaation jdsenille oli esimerkiksi



50

itsestddn selvdd, ettd kaikki organisaation jdsenet tekivdt parhaansa upean
oopperakokemuksen luomiseksi. Organisaation henkildstolle oli ehdottoman
tarkedd suorittaa oma tehtdvinsid niin hyvin kuin mahdollista, jotta yleisolle
esitettdvd oopperaesitys olisi ensiluokkainen. Téllainen toimintamalli oli saanut
aikaan keskindisen luottamuksen ja tilanteen, jossa formaaleja toimintamalleja ja
formaalia vastuuttamista ei osattu juurikaan kaivata. SOJ:n organisaatiokulttuu-
riln  kuului suora, hierarkiasta piittaamaton kommunikointi ja toiminta.
Epéviralliset ja -formaalit keskustelut olivat keskeinen osa organisaation
kulttuuria. Henkil6std reagoi ilmeneviin operatiivisiin ja taloudellisiin tarpeisiin
tinkiméttomasti ja pyrki kantamaan vastuunsa tilanteessa kuin tilanteessa.
Esimerkkind organisaatiokulttuurin ohjaavasta vaikutuksesta voidaan esittia
harjoitustilanteet Olavinlinnassa. Pienelld linnasaarella tapahtui useita festivaaliin
pystyttdmisen liittyvid asioita samanaikaisesti. Niitd olivat muun muassa
ravintolan ja tekniikan rakentaminen, katsomon pystyttdiminen sekd teosten
harjoitukset. Kenellekdan ei kuitenkaan ollut episelvdd, mikd toiminto oli
ensisijainen. Kun lavalla olivat kdynnissd teosten harjoitukset, muut toiminnot
pysdhtyivit, jotta harjoitusrauha olisi taattu. Jos joku rikkoi tdtd sanatonta
sopimusta, hén sai vélittomasti kuulla virheestddn. Organisaatiokulttuurin
taloudellista vivahdetta kuvaa esimerkiksi se, ettd ompelimossa toimittiin
jatkuvasti hyvin innovatiivisesti, jotta tarvittava taiteellinen vaikutelma saatiin
aikaiseksi budjetissa sovituin kustannuksin. Ompelimon henkildstolle olisi ollut
monesti helpompaa tinkiéd taiteellisesta vaikutelmasta ja tehdd esiintymisasut
katalogeista 10ytyvistd materiaaleista. Hyddynnettdvid materiaaleja kuitenkin
etsittiin jatkuvasti, myos tydajan ulkopuolella. Lisdksi materiaaleja jalostettiin
monin, tydtelidin tavoin. Organisaatiokulttuuriin kuuluvasta ylpeydestd ja sen
aikaansaamasta rohkeudesta ovat hyvid esimerkkejd organisaation edustajien
vierailut. Organisaation edustajat vierailivat jatkuvasti useissa kansallisissa
tilaisuuksissa ja kertoivat “oopperan ilosanomaa”. Lisdksi organisaatio esitti
produktioitaan vuosittain kansainvélisesti merkittdvissd oopperatapahtumissa.
SOJ:n visio, missio ja strategia oli ldhes kaikkien haastateltavien tiedossa.
Visiota pyrittiin toteuttamaan strategian avulla, jolla asetettiin tavoitteita bréndin,
asiakkuuksien, sisdllon, talouden ja infrastruktuurin kehittdmiselle. Yksityiskoh-
taisia tavoitteita oli laadittu noin kahdellekymmenelle asialle. Niistd mainitta-
koon otsikkotasoisesti esimerkkind tuotannolle asetetut strategiset tavoitteet
ohjaajien laadulle, vierailijatalojen genrelle seki teosrotaatiolle. Visio ja missio
laadittiin péddasiassa hallitustyoskentelyssa. Strategia valmisteltiin johtoryhméan
tyoskentelyn avulla ja hallitus késitteli strategiaehdotuksen kokouksissaan sekd
tarvittaessa kehitti strategiaa edelleen. SOJ:lla oli néhtévilld strategisen
ohjauksen viitekehys, jossa visioon perustuvat mitattavat tavoitteet jaettiin
pienempiin tavoitteisiin ja jalkautettiin organisaation jdsenten vastuulle.
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Taulukko 3: SOJ:1la havaitut kulttuurisen ohjauksen kaytannot.

Kulttuurinen ohjausjirjestelmi Havaitut ohjauskiytinnot

Heimo-ohjaus: Organisaatiokulttuuri
Kanssakdymisen juurruttamat arvot ja
uskomukset (Ouchi 1979).

Arvoperusteinen ohjaus: Visio
Asiat, joita johto kommunikoi formaalisti | Missio
lujittaakseen organisaation arvoja, Strategia

tarkoitusta ja suuntaa (Simons 1995).

SOJ:1la heimo-ohjaus ilmeni organisaatiokulttuurin muodossa. Arvoperustei-
nen ohjaus ilmeni visiona, missiona ja strategiana. (ks. taulukko 3.)

3.3.2  Suunnittelu

Suunnittelu on ex ante -muotoinen ohjausjérjestelmé (Flamholtz ym. 1985), eli
silld pyritddn ohjaamaan asiaa ennen sen realisoitumista. Suunnittelun avulla
asetetaan tavoitteet, joilla pyritdén vaikuttamaan organisaation kdyttdytymiseen
ja pyrkimyksiin. Lisdksi suunnittelun avulla mééritetddn standarditaso, jolla
tavoitteet odotetaan saavutettavan ja jonka mukaan organisaation jisenten
odotetaan kayttdytyvan. Suunnittelu mahdollistaa organisaation kokonaisohjauk-
sen asettamalla samansuuntaiset tavoitteet organisaation eri toimintoihin.
Suunnittelulla voidaan tarkoittaa joko organisaation strategista suunnittelua tai
toiminnan taktista, yleensé seuraavan 12 kuukauden suunnittelua.

Malmi ja Brown (2008) ovat kokonaisohjauspakettimallissaan siséllyttédneet
budjetoinnin kyberneettiseen ohjausjirjestelmiin. Budjetointi on ndhty osaksi
kyberneettistd ohjausta sen numeerisen luonteensa vuoksi (Malmi & Brown
2008). Budjetilla tarkoitetaan numeerista tulevaisuuden suunnitelmaa, joka
palvelee toiminnan suunnittelua ja jélkikéteistd arviointia (Hansen, Otley & Van
der Stede 2003). Budjetointia voidaan tehdd monesta eri syystd. Sen avulla
voidaan muodostaa strategia, tehdd operatiivista suunnittelua, kommunikoida
tavoitteita seki arvioida suoritusta. (Hansen & Van der Stede 2004.)

SOIJ:n retoriikassa numeerinen budjetointi esiintyi suunnitteluprosessin osana.
Lisdksi strateginen suunnittelu, tavoitteiden kommunikointi ja operatiivinen
suunnittelu ilmenivét osana suunnitteluprosessia. Tadméan vuoksi budjetin laadinta
on luonnollista sisdllyttdd tdssd tutkimuksessa osaksi suunnittelun ohjausjérjes-
telmédd. Budjetointiin liittyvd suorituksen arviointi eli toteumaseuranta on
sisdllytetty tdssd tutkimuksessa osaksi kyberneettistd ohjausjirjestelmééd. Néin on
tehty, koska budjetin toteumaseuranta toteutettiin case-organisaatiossa
suunnittelusta erillisend toimenpiteend kuten muutkin kyberneettiseen ohjausjar-
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jestelmédn siséllytetyt seurantaan keskittyneet ohjauskdytdnnot. Budjetointi on
Malmin ja Brownin (2008) mallista poiketen jaettu tdsséd tutkimuksessa kahteen
osaan. Numeerisen budjetin laadinta on siséllytetty osaksi suunnittelun
ohjausjérjestelméd. Budjetin numeerinen toteumaseuranta on siséllytetty Malmin
ja Brownin (2008) mallin mukaisesti osaksi kyberneettistd ohjausjérjestelméén.
Suunnitteluprosessin keskeisimpié tavoitteita olivat taiteellisen ja litketaloudelli-
sen nidkokulman huomioiminen sekd ndkokulmien priorisoiminen.

SOJ:n strategiset tavoitteet syntyivdt hallitus- ja johtoryhmitydskentelyn
avulla. Strategian toteutuksesta vastasi kyseisen osa-alueen johtaja tai paallikko.
Strategisten toimenpiteiden toteuttaminen tapahtui tavoitteesta riippuen johtajan
tai paéllikon itse kehittimien aktiviteettien avulla tai oopperanjohtajan tukemana.
SOIJ:n hallitus asetti tavoitteet noin viiden vuoden pddhan brindin, asiakkuuksi-
en, sisdllon, talouden ja infrastruktuurin kehittdmiselle.

”...meiddn pitdd pddstd siihen, ettd hallituksessa ei ole mitddn
mandaattipaikkoja. Governance on mennyt eteenpdin. Hallitus on
vahva... Hallitus tietdd roolinsa, ohjaa meitd. Ei se ohjaus nyt ole
niin suoraa kuin jossain liikeyrityksissd, koska ei heilld ole sitd
substanssiosaamista.” (liiketoiminnallisen ryhmdn edustaja)

Hallitustyoskentelyn pohjalta johtoryhma teki strategiatyotd, jolla hallituksen
asettamat tavoitteet operationalisoitiin. Tavoitteiden toteutumista seurattiin
sadnnoéllisesti. Seurantasykli vaihteli vuodesta pariin kuukauteen ja seurannan
formaalius kéytidvikeskustelusta kehityskeskusteluun. Oopperanjohtaja kantoi
lopullisen vastuun strategisten tavoitteiden saavuttamisesta hallitukselle.

Organisaation johto teki sanallista budjetointia noin neljéksi vuodeksi eteen-
pdin. Sanallisella budjetoinnilla tarkoitettiin suuria linjauksia ldhivuosien
ohjelmistoon liittyen. Keskeisid linjattavia asioita olivat ohjelmiston sisalto.
Ohjelmisto voi sisdltdd klassikkoteoksia ja/tai uusien teosten kantaesityksii.
Ohjaajan ja tuotantoryhmén valinta ohjaavat merkittdvasti sitd, kuinka teos
tullaan toteuttamaan. Sanallisen budjetoinnin toteuttaminen oli mahdollista,
koska organisaation johdolla oli selked ndkemys erityyppisen ohjelmiston
taloudellisesta katteesta. Sanallisella budjetoinnilla pyrittiin mahdollistamaan
ohjaajien, tuotantoryhmén ja solistien varaaminen tarvittavan aikaisin. Sanallinen
budjetointi voisi ulottua pidemmallekin aikahorisontille tulevaisuuteen, mutta
palkattavat taiteilijat eivdt yleensd tee sopimuksia kuin kolmen vuoden pééhan.
Pidemmalle ulottuvien sopimusten tekeminen olisi my6s SOJ:lle riskialtista, silld
taiteilijoiden dénille voi tapahtua merkittdvid muutoksia muutamassa vuodessa.

Oopperanjohtaja asetti strategisen suunnittelun sekéd sanallisen budjetoinnin
jilkeen alaisilleen ajankéyttosuosituksia. Ajankdyttdsuosituksilla pyrittiin
rajaamaan tyoOntekijoiden tyokuormaa sopivaksi sekd ohjaamaan henkil6ston
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ajankdyttod. Ajankdyttosuositusten pohjalta organisaatiossa oli viime vuosina
alettu pitiméaén myos kehityskeskusteluja.

“Kehityskeskustelut on meilld sillei vield alkutekijoissddn. Se on
vihd sillei ku ollaan koko ajan tekemisissd. Se on tuntunu vihdn
keinotekoiselta. Mut nyt kun niissd sovitaan yhdessd niistd prosen-
teista, ettd tdn verran tydaikaa laitat tdhdn, niin sen arvioiminen on
sellanen tyokalu siihen keskusteluun. Kyl se on ihan hyddyllistd,
mutta se ei oo syvilld meiddn DNA:ssa.” (liiketaloudellisen ryh-
mdn edustaja)

Kehityskeskusteluihin liittyvédt palautekeskustelut oli tunnistettu tirkedksi
osaksi kokonaisohjausta, mutta niiden toteuttaminen oli vield suunnitelman
tasolla, samoin keskusteluissa syntyvien ideoiden kirjaaminen seké kisittely.

Strateginen suunnittelu tiivistyi vuosittain budjetin laatimiseen. Organisaatios-
sa oli budjetoitu jo vuosikymmenten ajan, mutta nykyisessd mallissaan sitd oli
tehty noin seitsemidn vuotta. Budjettia valmistelivat ensin oopperan- ja
talousjohtaja. Tdmén jidlkeen jokainen vastuullinen johtaja ja paillikko
osallistuivat prosessiin oman vastuualueensa osalta. Lopulta talousjohtaja esitti
budjetin hallituksessa ja johtoryhméssd. Tarvittaessa budjettia muokattiin
hallintoelinten paatosten mukaisesti.

Erilaisilla aikatauluilla oli merkittdva rooli SOJ:n toiminnan suunnittelussa.
Aikatauluilla ohjattiin tuotantoa sekd hallinnollisia toimintoja. Taiteelliselle
tuotannolle oli vuosien saatossa kehittynyt massiivinen aikataulu, joka maaritti
tuotannon yksittdisetkin tehtdvdt ja niiden suorittamisaikataulun lavasteiden
valmistamisesta esiintymispaikan teknisiin valmisteluihin. Tuotantopaillikko
ndytti tietokoneeltaan lukujarjestysmdistd taulukkoa, jossa kaikki tuotannon
tapahtumat oli jaettu péiville, tunneille ja produktioille. Hdn kuvasi tuotannon
aikataulun ylldpitdmistd seuraavasti:

"Tdd on niiku Silja Line, ei tditd hetkessd kddnnetd. Kiskot vie yh-
teen suuntaan. Sen md oon oppinu, et ku teet jonkun pddtéksen ni
yritd pddstd sithen tunnelmaan, et mieti harjoitussuunnitelman
kautta. Aikasemmin mulle jdi sellasia ajatusvirheitd, et en ollu aja-
tellu loppuun asti. Niitd ei sit voi tilanteessa muuttaa. Pddtos tdytyy
miettid kunnolla. Taulukko (aikataulu) tehdddn jo tammikuussa.
Mukana on lossikuljetukset ja harjoitussalikuljetukset ynnd muut,
solistit, orkesterit ynnd muut. Kuorolle pitid olla kahvinkeitin ja
niin edelleen. Mukana linna ja salit.” (taiteellisen ryhmdn edusta-

Jja)
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Yksittidisen teoksen harjoittelu alkoi kuoron osalta jo puolta vuotta ennen
tapahtumaa. Samoin nuottien toimittaminen orkesterille, kapellimestarille seka
solisteille tapahtui hyvissé ajoin. Ennen ensi-iltaa esitettdvid teoksia harjoiteltiin
noin viikon ajan. Ensin Olavinlinnassa harjoittelivat erikseen kuoro, solistit ja
orkesteri. Pikkuhiljaa osasia yhdisteltiin toisiinsa. Taiteellinen luovuus ei ollut
keskeisessd roolissa harjoituksissa. Taiteellinen luova ty6 oli jo tehty aiemmin
ohjaajan ja hdnen tyoryhminsé toimesta. Harjoituksiin osallistuvat solistit seké
orkesterin, kuoron ja tekniikan jdsenet pyrkivdt noudattamaan ohjaajan ja
kapellimestarin neuvoja, jotta suunniteltu taiteellinen visio toteutuisi. Tuotannon
aikataululla varmistettiin, ettd produktiot valmistuvat aikataulussa ja ettei
kalliisiin korjausratkaisuihin jouduta.

Organisaation hallinnollisia toimintoja ohjasivat hallituksen ja valtuuston
kokouksien aikataulutus. Ne miéirdsivéit organisaation tehtdvien tekojérjestysti
sekd niitd kuvaavien raporttien laadintaa.

Taulukko 4: SOJ:lla havaitut suunnittelun ohjauskaytinnét.

Suunnittelun ohjausjirjestelméi Havaitut ohjauskiytinnot
Strateginen suunnittelu: Hallitustydskentely

Pitkdn aikavilin operatiivinen ja Johtoryhmityoskentely

strateginen suunnittelu (Malmi & Brown | Sanallinen budjetointi

2008). Kehitys- ja tavoitekeskustelut
Toiminnan suunnittelu: Budjetointi

Seuraavan vuoden tai sitd lyhyemmaén Aikataulut (tuotanto, hallintoelimet)
ajanjakson taktinen ja numeerinen

suunnittelu

Strateginen suunnittelu ilmeni SOJ:lla hallitus- ja johtoryhmityoskentelyna,
sanallisena budjetointina sekd kehitys- ja tavoitekeskusteluina. Toiminnan
suunnittelua toteutettiin budjetoinnin ja aikataulujen muodossa. (ks. taulukko 4.)

3.3.3 Kyberneettinen ohjaus

Kyberneettisessd ohjausjarjestelmissid suorituksille mééritettyd standarditasoa
verrataan toteutuneeseen ja mitattuun suoritukseen. Mahdollisista ei-toivotuista
poikkeamista annetaan palautetta suorituksen tekijdlle. Néin pyritddn vaikutta-
maan tyontekijén tuleviin suorituksiin (Green & Welsh 1988). Kyberneettiseen
ohjausjérjestelméddn sisdltyy budjetoinnin lisdksi taloudellista, ei-taloudellista
sekd ndméd ndkokulmat yhdistdvdd mittaamista (Ittner & Larcker 1998).
Taloudellinen mittaaminen voi perustua budjetissa midriteltyihin tavoitteisiin,
mutta my0s yksittdisid yksioikoisempia mittareita voidaan kéyttdd. Esimerkkejé
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taloudellisista mittareista ovat investoinnin tuottoaste ja taloudellinen lisdarvo.
Ei-taloudellisesta mittaamisesta on tullut tdrked osa organisaation kokonaisohja-
usta. Sen avulla pystytddn tdydentdméddn taloudellista mittaamista sekd
havaitsemaan toiminnan ajureita. (Malmi & Brown 2008.) Ei-taloudellinen
mittaaminen voi olla osa organisaation laajempaa johtamismetodologiaa kuten
laatujohtamista (Ittner & Larcker 1998). Hybridi suorituksen mittaaminen
sisdltdd taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita. Esimerkki hybridistd
suorituksen mittaamisesta on tasapainotettu mittaristo (Ittner & Larcker 1998).
Téassd tutkimuksessa budjetin numeerinen laadinta on siséllytetty Malmin ja
Brownin (2008) kokonaisohjauspakettimallista poiketen suunnittelun ohjausjér-
jestelmddn. Néin on toimittu, koska budjetointi ilmeni SOIJ:n retoriikassa ja
toiminnoissa osana suunnitteluprosessia. Numeeriseen budjettiin  liittyva
toteumaseuranta on siséllytetty tdssd tutkimuksessa kyberneettiseen ohjausjérjes-
telmédn. Toteumaseuranta edusti SOJ:lla kyberneettiseen ohjaukseen kuuluvaa
taloudellista mittaamista. Toteumaseurantaa tehtiin case-organisaatiossa
vertailemalla budjettia toteutuneeseen lipunmyyntiin. Vertailu toteutettiin
tuloslaskelmamuotoisesti kuukausittain. Talousosaston henkilostd toimitti
toteumaseurantaraportit johtajille, paillikoille sekd hallitukselle. Toteumaseuran-
taan perustuva palaute ja toiminnan muutoslinjaukset annettiin johtaja- tai
paillikkokohtaisesti seki tarvittaessa johtoryhmén kokouksessa.

"Toteumaseurannathan ohjaa. Tavoitteena on aina kuukausittain
kdydd lipi jokaisen budjettivastuullisen kanssa, mutta siind en aina
onnistu. Sit mie jdrjestin palaveria tai puhelinkeskustelua, et miten
vastuullinen ndkee. Esimerkiks tdlld viikolla oli tekniikan vastuul-
listen kanssa palaveri, ettd miten ne ndikee sen, ettd toteutuuko bud-
Jetti, meneeko yli vai ali...” (liiketoiminnallisen ryhmdn edustaja)

Lipunmyynnin toteumaa verrattiin tavoitteeseen jopa péivittdin. Seuranta
tapahtui raportin muodossa. Markkinointi- ja myyntitoimenpiteisiin tehtiin pienid
muutoksia lipunmyyntiraportin pohjalta. Lisdksi myynti- ja markkinointiosasto
teetti toimintansa suunnittelun tueksi vuosittain laadullista ja numeerista
kavijatutkimusta. Tutkimuksella pyrittiin - kerddmééan lisdtietoa tapahtuman
asiakaskunnasta, heiddn tyytyvédisyydestddn sekd odotuksistaan tapahtumalle.
Kévijatutkimuksen avulla pyrittiin -~ parantamaan todenndkdisyyttd, jolla
markkinointi- ja myyntiviestit tavoittavat potentiaaliset asiakkaat.

Ei-taloudellista mittaamista toteutettiin kavijitutkimuksen lisdksi strategian
toteuman valvonnan ja tuotannon kontrollin ohjauskdytinnéilld. Strategian
toteuman valvontaa tehtiin hallitus- ja johtoryhmaitydskentelyssd. Tama tarkoitti,
ettd strategisten osa-alueiden (bréndi, asiakkuudet, siséltd, talous, infrastruktuuri)
yksittdisid tavoitteita kaytiin 14pi hallituksen ja johtokunnan kokouksissa.
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Hallitustyoskentelyssd keskityttiin toteuman kehittymisen valvontaan. Johtoryh-
mén tyOskentelyssd kehitettiin ratkaisuja haasteellisten tavoitteiden saavuttami-
seksi. Strategisten poikkeamisen Kkaisittely jalkautui hallituksesta johtoryhmén
kautta yksittdisille tyontekijoille.

Tuotannon kontrollilla tarkoitettiin taiteelliseen tuotantoon liittyvdd ei-
taloudellista mittaamista. Tuotantoon liittyi lavalla esiintyvan henkiloston lisdksi
suuri midrd toimintoja. Niitd olivat esimerkiksi maskeeraus, puvustus,
logistiikka, tekniikka, dénentoisto ja lavastus. Mittaaminen toteutettiin vuoden
ajankohdasta riippuen erilaisella periaatteella. Ajankohdasta riippumatta
mittaamista ei toteutettu kirjallisen raportoinnin avulla, vaan henkil6kohtaiseen
suulliseen raportointiin perustuen. Ennen festivaalin pystyttimisti vapaaechtoises-
ta kontrollista vastasi tuotantohenkilokunta. Tuotantopadllikko luotti alaistensa
kertovan, jos jokin asia ei etene tavoitteiden mukaisesti, eikd formaalia tai
jatkuvaa raportointia ndhty tarpeelliseksi. Kun festivaalin pystyttdiminen alkoi
noin kuukautta ennen ensimmdiistd oopperaesitystd, tuotannon kontrolli
jérjestettiin paivittdisissd tuotantopalavereissa. Palaverissa kdytiin 1dpi seuraavan
paivan tuotannolliset tavoitteet yksityiskohtaisella tasolla, sekd mahdolliset
haasteet, jotka voisivat vaikeuttaa suunnitelmien toteuttamista.

"Md oon rakentanu heille (tuotantoon osallistuvat tahot) sellaset
sopimukset, et siel on sitd valmistelutyotd, sit on ldsndolevaa. Sit ku
ne tekee sitd valmistelevaa tyotd ni ne ldhettdd suunnitelmiaan et
onks ok. Sit tapahtuman aikaan ohjaus tapahtuu dlyttomdn hyvin
kun me kaikki istutaa samassa huoneessa. Meil on linnassa niin
minimaaliset tilat. Se ei oo tdtd isompi, mut siind on viis ihmistd.
Hyvd puoli on se, et me ollaan siind nendt vastakkain. Md oon aina
sanonu, et tdd ei oo mitddn salatiedettd. Me ollaan siind ja kaikki
kuulee ne jutut mitd kukin puhuu. Md pyrin kertomaan kaiken
mahdollisen. Md sanon aina, et on hyvd tietdd enemmdn ku mikd
kuuluu just itelle ni sit voi ymmdrtdd kokonaisuuden. Se ohjaus ta-
pahtuu oikeestaan nii. Sit ndd mei vakituiset, eli tyépajan ja ompe-
limon pddllikko, ne taas se on sellasta kehityskeskustelua ja aktii-
vista kanssakdymistd ja aikataulutusta... Kaikki ne, mitd md oon
palkannu, ni md tieddn, et homma hoituu. Ei tarvii kyselld sieltd.
Sit taas pddstdd jddkiekkoon. Tdd on joukkuekysymys.” (taiteelli-
sen ryhmdn edustaja)

Tuotantopalaverin mittaaminen oli kommunikaatioon perustuvaa, yksityiskoh-
taista ja asioiden selkeddn vastuuttamiseen pyrkivdd. Tuotantopalavereissa oli
lasnd noin kymmenen tuotannon eri osa-alueiden edustajaa. Ajankohtaisten osa-
alueiden edustajat raportoivat oman osa-alueensa tilanteen. Tama tarkoitti, ettd he
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luettelivat, mitkd toiminnot olivat valmistuneet, mitkd toiminnot olivat kesken ja
missé toiminnossa ilmeni haasteita. Vaikka tuotannon osa-alueiden mittaaminen
toteutettiin  suullisesti, tuotantopalavereissa vallitsi tiukka kuri. Palaveriin
osallistujat eivdt puhuneet kuin kysyttdessd, ja tavoitteita uhkaavat haasteet
ratkaistiin heti. Tuotannon kontrollille tarpeellista mutta yllattdvaa oli tyostetta-
vien teosten ndkyvyys. Esimerkiksi logistiikasta, lavastuksesta ja sdhkoista
vastaavat, organisaation ulkoa tilatut tydmiehet osasivat teosten kisikirjoitukset
ulkoa. Keskustellessaan ty6honsa liittyvistd haasteista he kéyttivit kasikirjoitusta
yhteisend, kaikkien tuntemana “’karttana”.

SOJ:1la havaittiin yksi hybridi seurantajérjestelmd. Se oli myynnin ja markki-
noinnin hyvaksikayttdmé suoritusmittaristo. Mittaristo ei ollut laaja, eikd siind
huomioitu tasapainotetun mittariston tapaan useita nikokulmia. Mittaristossa
hyodynnettiin lipunmyyntid koskevaa tietoa kuten ostomé&érid ja ostopaikkaa.
Lisdksi siind huomioitiin toteutetut markkinointitoimenpiteet. Mittaristossa
yhdistyivit seka taloudellinen ettd ei-taloudellinen mittaaminen. Suoritusmittaris-
tossa oltiin havaittu useita kehittdimismahdollisuuksia ja parempia mittareita
kehitettiin tutkimusta tehtdessd. Suoritusmittariston toimivuus todenndkdisesti
paranee tulevaisuudessa huomattavasti, kun SOJ kayttoonottaa uuden asiakkuu-
denhallintajérjestelmén.

Taulukko 5: SOlJ:1la havaitut kyberneettiset ohjauskaytannot.

Kyberneettisen ohjauksen jéirjestelmd | Havaitut ohjauskiiytinnot

Taloudellinen mittaaminen: Budjetin toteumaseuranta
Tapa pitdé organisaatio tulosvastuullise- | Lipunmyyntiraportti
na (Malmi & Brown 2008).

Ei-taloudellinen mittaaminen: Strategian toteuman valvonta
Taloudellista mittaamista tdydentdva Kavijatutkimus

laadullinen mittaus (Malmi & Brown Tuotannon kontrolli

2008).

Hybridit seurantajéirjestelmat: Myynnin ja markkinoinnin mittaristo

Jérjestelmit, jotka siséltavét taloudellista
ja ei-taloudellista mittaamista (Malmi &
Brown 2008).

Kyberneettiseen ohjausjérjestelmddn kuuluva taloudellinen mittaaminen
ilmeni SOJ:1la budjetin toteumaseurannan ja lipunmyyntiraportin muodossa. Ei-
taloudellisen mittaamisen avulla valvottiin strategian toteutumista, asiakkaiden
tyytyvéisyyttd sekd tuotantoa. Myynnin ja markkinoinnin mittaristo oli ainoa
SOJ:1la kéytetty hybridi seurantajérjestelma. (ks. taulukko 5.)
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3.3.4 Palkitseminen

Palkitsemisen ohjausjirjestelmi pyrkii parantamaan henkiloston motivaatiota
sekd suoritusta vahvistamalla organisaation ja henkildston tavoitekongruenssia.
Palkitsemisen perusoletus on, ettd palkkioiden olemassaolo motivoi henkilostoa
tyoskentelemiin tavallista intensiivisemmin. Palkitsemisen on havaittu johtavan
intensiivisempéén tydskentelyyn kolmesta ndkdkulmasta. Sen on ndhty ohjaavan
henkil6ston energian oikeisiin tehtéviin sekd ohjaavan ty6hon omistautumisen
kestoa ja intensiteettid. (Bonner and Sprinkle 2002.) Palkitseminen on usein
liitetty kyberneettisen ohjauksen osaksi. Malmi ja Brown (2008) ovat kuitenkin
kuvanneet palkitsemisen kokonaisohjausmallissaan erilliseksi ohjausjérjestel-
maksi. Tdhdn on paddytty, koska he ndkevit palkitsemista ilmenevin “myos
muista syistd”. Esimerkeiksi mainitaan pyrkimys pitdd henkild organisaatiossa
seké kulttuurisen kontrollin vahvistaminen. (Malmi & Brown 2008.)

Taulukko 6: SOJ:lla havaitut palkitsemisen ohjauskiytinnét.

Palkitsemisen ohjausjirjestelmi Havaitut ohjauskiytinnot

Palkitseminen: Palkkio-ohjelma
Henkil6ston tyoskentelyn motivointi ja
parantaminen liittdmélla palkitseminen
tyoskentelyn ohjaukseen (Malmi &
Brown 2008).

SOIJ:lla oli kéytossd palkkio-ohjelma (ks. taulukko 6). Sen piiriin kuului
tutkimuksen tekohetkelld kaksi ylimpdin johtoon kuuluvaa henkildd. Tarkoituk-
sena oli ulottaa palkkio-ohjelma koskemaan myos muuta henkildstod. Palkkio oli
rahallinen vuosibonus perustuen laadullisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin.

3.3.5 Hallinnollinen ohjaus

Hallinnollinen  ohjausjérjestelmid  vaikuttaa henkildston  kéyttdytymiseen
madrittelemalld organisaation toimintatavan. Hallinnollisen ohjausjarjestelmén
tukemana maédritetdén organisaation toimintahierarkiat, organisaation hallintota-
pa sekd organisaation toimintapolitiikat ja -prosessit. (Malmi & Brown 2008.)
Organisaation  toimintahierarkia ilmenee wusein organisaatiorakenteiden
muodossa. Organisaatiorakenteella voidaan tukea halutun kanssakdymisen ja
suhteiden syntyd (Abernethy and Chua, 1996; Alvesson and Kérreman, 2004).
Organisaatiorakenne on nahty useissa tutkimuksissa kontekstuaalisena tekijana
ohjauskiytdnndn sijaan. Malmi ja Brown (2008) ovat sisdllyttineet organisaation
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toimintahierarkiat ja rakenteet osaksi kokonaisohjauspakettia, koska organisaati-
on johto voi halutessaan vaikuttaa niiden siséltdon. Organisaation toimintahierar-
kiat ja rakenteet méaéarittdvit johtamista ja ohjaavat sitd kautta organisaatiota. Ne
eivit ole organisaation ohjauksen kannalta ulkoa annettuja tekijoitd. (Malmi &
Brown 2008.)

Organisaation hallintotapa viittaa organisaation hallitukseen sekd muihin
johto- ja projektiryhmiin. Hallintotapa kuvaa kdskyvallan ja vastuun jakautumista
organisaatioon. Liséksi se kuvaa tapaa, jolla varmistetaan organisaation
toimintojen ja yksikdiden horisontaalisesti ja vertikaalisesti tasapainoinen
toiminta. (Abernethy & Chua 1996.) Esimerkiksi hallintoelinten kokoukset
luovat organisaation henkilon kéyttdytymiseen vaikuttavia tehtdvid ja aikatauluja
(Malmi & Brown 2008). Organisaation toimintapolitiikat ja -prosessit ovat
byrokraattinen tapa maédritelld organisaation prosesseja ja toimintatapaa.
Toimintapolitiikat ja -prosessit siséltdvét organisaation standardit toimintaproses-
sit ja -kdytdnndt, sddnnot ja politiikat. (Malmi & Brown 2008.) Tassa tutkimuk-
sessa hallinnollinen ohjausjirjestelmé siséltdd organisaation toimintahierarkioi-
den, hallintotavan sekd toimintapolitiikkojen ja -prosessien lisdksi symbolisen
ohjauksen. Symbolinen ohjaus ilmenee visuaalisina asioina, joilla pyritdan
kehittdméén tietynlainen kulttuuri. Symbolinen ohjaus voi ilmetd esimerkiksi
vaatetuksen ja toimitilojen muodossa. (Schein 1997.) Symbolisen ohjauksen
sisdllyttdmistad hallinnolliseen ohjaukseen analysoidaan syvemmin tutkimuksen
luvussa 3.5.

SOJ:n hallintotapaa toteutettiin valtuuston, hallituksen, johtoryhmén seka
tilmien toiminnalla ja sidosryhmédsuhteiden hallinnoinnilla. Savonlinnan
Oopperajuhlien kannatusyhdistys on yhdistysmuotoisesti toimiva organisaatio,
joka valitsee kolmen vuoden mittaiselle toimintakaudelle valtuuston. Valtuuston
alaisuudessa toimi strategisia tavoitteita asettava hallitus. Hallituksen ohjaus oli
ammattimaista, silld sielld toimi useita hallitustyon ammattilaisia. Hallitus johti
Savonlinnan  Oopperajuhlien  kannatusyhdistyksen  liséksi ~ Savonlinnan
Oopperajuhlat osakeyhtioté eli koko SOJ konsernia. Hallitus ohjasi johtoryhmaia,
joka vastasi organisaation operatiivisesta toiminnasta oopperanjohtajan
alaisuudessa. Valtuustolla, hallituksella ja johtoryhmaélld oli etukdteen sovittu
kokousaikataulu, jonka mukaisesti ryhmét kokoontuivat. Valtuustolla ja
hallituksella oli vakioitu agenda kokouksille, mutta johtoryhméin kokousten
sisdltd vaihtui kokouskohtaisesti. Johtoryhmén jdsenet edustivat tiettyd
organisaation toimintoa sekd tiimid. Tiimien hallinnointi oli hyvin hajanaista.
Osa tiimeista piti kokouksen viikoittain ja tehdyistd paatoksistd laadittiin muistio.
Osa tiimeistd ei pitdnyt virallisia kokouksia koskaan, eikd epéformaalisti
kasiteltyja asioita tai paatoksid dokumentoitu.

SOJ:1la oli muutamia erityisen térkeitd sidosryhmaésuhteita, joita koordinoitiin
hallintotavan tyyppisesti. SOJ oli ulkoistanut osittain markkinointinsa ja
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myyntinsd. Jotta ulkoistetuilla palveluilla saatiin sitd mitd haluttiin, tavoitteista ja
aktiviteeteista kéytiin jatkuvaa vuoropuhelua. Vuoropuhelun selkédrankana toimi
sdaannollinen kokousaikataulu myynti- ja markkinointiosaston kanssa. Vaikka
palvelut tuotti organisaation ulkopuolinen toimija, kokouksissa varmistettiin, ettd
SOJ:1la oli kuitenkin aktiviteettien médrittelyvalta. Toinen merkittdva sidosryh-
ma oli oopperateoksittain muodostettava tuotantoryhmé. Tuotantoryhmé koostui
organisaation ulkopuolisista taiteilijoista. Hallintotapa asetti tuotantoryhmille
tietyn taloudellisen raamin, operationaalisen toimintamallin sekd raportointivel-
voitteen. Tuotantoryhmén jésenille eli kapellimestareille, ohjaajalle, lavasteiden-
ja puvustuksen suunnittelijoille kerrottiin jo sopimuksien neuvotteluvaiheessa
budjettiraami. Samalla korostettiin budjetin sitovuutta, méairitettiin tavoitteet ja
asetettiin raportointivelvoite.

“"Monesti se on niin, ettd siind vaiheessa ku neuvotellaan ohjaajan
kanssa niin hdn jo kysyy, et paljonko rahaa on kiytettivissd.” (tai-
teellisen ryhmdn edustaja)

Talla toimintatavalla varmistettiin, ettd taiteilijat ymmartavat heiddn ja SOJ:n
vilisen tehtdvd- ja vastuujaon. Liséksi varmistettiin se, ettd tuotantoryhmin
jsenet pystyvit tekemdén tydsopimuksen hyvéksymis- tai hylkddmispaédtoksen
faktapohjaan perustuen.

SOJ:1la toimintahierarkiaa edusti formaaliin muotoon piirretty organisaatiora-
kenne. Organisaatiorakenne oli perinteiseen tyyliin toimintokohtainen ja osoitti
vakituisen henkildston esimies — alaissuhteet. Lisdksi tuotantopdillikolld oli
festivaalien aikaisen organisaation hallintaa tukemaan laadittu toinen organisaa-
tiorakenne. Tdmén organisaatiorakenteen tarkoituksena oli esittdd tuotannon osa-
alueista vastaavat henkilot ja mahdollisesti myos heididn alaisuudessaan toimiva
henkilosto. Festivaalien aikaisen organisaatiorakenteen kuvaaminen oli tarkeda,
koska tuotantohenkil6std oli lihes kokonaan vakinaisen organisaation ulkopuo-
lelta palkattuja ja osittain vuosittain vaihtuvia henkil6itd. Tallaisessa tilanteessa
yhteyshenkiloiden 16ytyminen olisi hyvin haastavaa, ellei organisaatiota olisi
kuvattu toimintahierarkian muotoon.

SOIJ:lla oli muutamia kaytantdja, joilla pyrittiin méérittelemadn organisaatioon
toimintapolitiikkoja ja prosesseja. Monet organisaation kdytinndistd perustuivat
vakiintuneisiin kéytiantoihin. Henkilostd toimi tavalla, jota ei oltu maééritelty
missddn. Tavat opittiin ajan kuluessa taikka tydsuhteen alussa, perehdytyksen
yhteydessa.

“Tdssd talossa on tosi paljon vakiintuneita kédytdntojd. Tietyt asiat
tehdddn niinku ne on aina tehty.” (liiketoiminnallisen ryhmdn
edustaja)
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Oopperafestivaalin ajaksi palkattavalle noin 900:lle tydntekijélle jérjestettiin
vakiosisdltoinen perehdytys. Perehdytyksesséd esiteltiin SOJ:n toimintaa, kesdn
ohjelmistoa seka kerrottiin, miten henkildston toivotaan kéyttaytyvan. Festivaali-
tyontekijdt olivat useissa tapauksissa asiakkaiden ensisijaisia ja ainoita kontakteja
organisaatioon ja he vastaavat hyvin merkittdvistikin tehtdvistd (esim.
lehdistopaillikko). Taméin vuoksi festivaalin tyontekijoiden oli erityisen tirkeda
hallita organisaation toimintapolitiikat ja -prosessit. Toinen kaytdntd, jolla
pyrittiin jalkauttamaan toimintapolitiikkoja ja -prosesseja organisaatioon, oli
tehtdvankuvaukset. Lahes jokaiselle organisaation jasenelle oli tehty kirjallinen
tehtdvankuvaus viimeisini toimintavuosina.

SOIJ:n kaksi eri kaupungeissa sijaitsevaa toimitilaa oli sisustettu paikkakuntien
ominaiskulttuurien mukaan. SOJ:n Helsingin Eirassa sijaitsevassa toimistossa
olisi voinut toimia mikd tahansa markkinointitoimisto. Heti sisddn astuttacssa
huomio kiinnittyi vanhaan keinutuoliin, vastaanottovirkailijan puutteeseen,
vitsikkadsti "pahaksi ja vanhaksi" mainostettuun kahviin, esiintymisasusteisiin ja
lattialla makoilevaan toimistokoiraan. Savonlinnassa vanhaan puuhuvilaan
restauroidussa toimistossa tunnelma oli hyvin erilainen. Henkilostolld oli
avoimen tilan sijaan ty6huoneet, jotka oli sisustettu asukkaittensa toiveiden
mukaisesti. Téstd huolimatta tilan tunnelma oli yhdenmukainen, silld tydhuoneis-
sa oli kdytetty tummaa puuta ja empiretyylisid tapetteja. Tilan arvokkuus ja
rauhallisuus oli vastakohta Helsingin toimiston trendikkyydelle. Toimitilat
henkivit sijaintipaikkansa tunnelmaa. Liséksi erilaisilla sisustuksilla haluttiin
korostaa oopperaan liittyvid mielikuvia: Helsingissd rentous ja trendikkyys oli
tarkedd, Savonlinnassa painotettiin taas klassisuutta ja arvokkuutta. Helsingin
toimistossa tehtiin suuri osa festivaalikauden ulkopuolisesta suunnittelu- ja
neuvottelutyostd. Téssd tydssd vaadittiin dynaamista ja ajan hermolla elavai
otetta. Savonlinnan toimisto herdsi henkiin festivaalikauden ldhestyessd ja se
toimi festivaalin aikana tapahtuman hermokeskuksena. Savonlinnan toimiston
luottamusta heréttéva ja kulttuuria henkiva tunnelma sopi hyvin SOJ:n toiminnan
rutiininomaisiin- ja festivaalin aikaisiin tehtéviin.

Merkittdvd SOJ:m toimitila oli myos Olavinlinna, jossa itse festivaalin néytok-
set jarjestettiin. 1400-luvulla rakennettu linna rajoitti arkkitehtuurinsa vuoksi
tuotannon suunnittelua merkittdvéasti. Tilat olivat pienet, alkeelliset ja vaikeakul-
kuiset. Produktioiden lavastuksen suunnittelussa, ohjauksessa sekéd esitysten
suunnittelussa ndmé seikat oli otettava huomioon. Esimerkiksi vuonna 2009
puvustamo toimi Oopperajuhlien ajan tornissa. Sinne kuljettiin hyvin jyrkkid
viéliaikaisportaita pitkin. Néytdsten jélkeen tarjottavat samppanjat viilennettiin
muovipussissa Linnasaaren ldpi kulkevassa ojassa, koska keittidtiloja ei ollut
tarjolla. Esiintyjien oli mahdotonta liikkua linnan kapeilla kéytévilld suurissa
esiintymispuvuissa, joten ne jouduttiin pukemaan pédille vasta lavalla. SOJm
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asiakkaille ndkyva upea ndyttdmo ohjaa tuotannon tekemié valintoja merkittavas-
ti. Tuotantopiéllikkd kuvaa ndytdspaikkaa logistiseksi helvetiksi”, ja siltd se

paikan péalla vaikuttikin.

Taulukko 7: SOlJ:lla havaitut hallinnollisen ohjauksen kéytannét.

Hallinnollinen ohjausjiirjestelméi Havaitut ohjauskiytinnot
Hallintotapa: Valtuusto

Kuvaa vallan ja vastuun jakautumista Hallitus

(Abernethy & Chua 1996) seki tapaa, Johtoryhma

jolla organisaation sisdinen yhteistyd Tiimit

varmistetaan (Malmi & Brown 2008). Sidosryhmésuhteet
Toimintahierarkiat: Organisaatiorakenne

Auttaa henkildston sijoittelun avulla
muodostamaan spesialiteetiltaan
homogeenisia ryhmié ja sen tukemana
ennustamaan kayttdytymistd (Flamholtz

1983).
Toimintapolitiikat ja -prosessit: Vakiintuneet kiytannot
Byrokraattinen tapa méaritella Tyontekijoiden perehdytys

organisaation prosesseja ja henkiloston Tehtavikuvaukset
toimintatapaa (Malmi & Brown 2008).

Symbolit: Toimitilat
Nihtévilld olevat ilmaisut, joilla pyritdén
kehittdmaén tietynlainen kulttuuri
(Schein 1997).

SOIJ:n hallinnollista ohjausta toteutettiin valtuuston, hallituksen, johtoryhmén,
tiimien sekd sidosryhmésuhteiden hallinnan kautta. Organisaatiorakenne kuvasi
toimintahierarkiaa. Toimintapolitiikkoja ja —prosesseja toteutettiin vakiintunei-
den kaytantdjen, perehdytyksen sekd tehtdviakuvausten avulla. Symbolinen
ohjaus oli havaittavissa organisaation toimitiloissa. (ks. taulukko 7.)

34 Case SOJ: kokonaisohjauspaketin analyysi

3.4.1 Kokonaisohjauspaketin luonne

Tamén tutkimuksen havainnot osoittavat, ettd taiteellisen organisaation
kokonaisohjauspaketti voi sisdltdd samoja ohjausjdrjestelmid kuin muidenkin
organisaatioiden kokonaisohjauspaketit. Té&mén tutkimuksen perusteella
taiteellisen organisaation kokonaisohjauspaketti voi niyttdd hyvin samanlaiselta
kuin mink3 tahansa organisaation kokonaisohjauspaketti (ks. kuvio 6, liite 4).



63

QUUEIAEYSNE(YO FUIBU JBAISIIUTRW JQ[D{UDY JOS[[OPRO[EIONIT ©

1QUUEIABYSNE(YO BUIRU JRAISIUIEW JO[IYUDY JOSI[IONEL, o

1QUUEIARYSNE{0 BUIBY ISIURW BJUNYO[IYUOY OO o
noquids jeseeany eloyupideysnelyo

1221YNSEWYAISOpPIS

nuwiiy, e
10SYNEATBARIYR], © pwgAIowyor o
sfakpyazod uapiofiyolo], « smijeq ©
W[IWIOL, o QUUEIAEY 120UNMUIINEA o SuudYeIONEESIULSI) . olsnmes  ©
njoquisg ynnpasosd el eymijodeiuiuio IEDRIIYRIUIWIO, edeiolufjey
SAVIHO NANITTONNITIVH
NSNS
-3M0AR)
el-sfyuyay ©
nuroalpng
jonuoy uaurjjeues .
uouueIon], o nuedes (purnpoey A[aruaysesy
OISLIBNIW snupUeiapy o -nuifwundi7] © ‘ojuzion) ~BWAIOWO[
UTUUTOUTY e BIUOAJRA UBWMI0} BIUBINISEUWMAI0) ey Ajauaysefy
el uuuAp © ueidnensg . unalpng © nutolpng -Smijey ©
1ewjasalrel udUIWERNIW uduIreENIW njanuunns njapiuunns
ewialyo-onpf[ed o | -BIURIN3S NPLQAH UauIfjapnerel-1q UDUI[[apNOJE ], UBUUTWIC], uauidareng
NANTWASLIMTVd SAVIHO NANLLLAANTIIAN NTALLINNNAS
elgaleng o
OISSIN  ©
OISTA O (ueezaddoo snexpfer) unnpnyoneEsUEdI)
snelyo uauraistuadoary snelyo-ownay

SOVIHO NANRINALLTION

SOJ:n sdantopohjainen kokonaisohjauspaketti.

Kuvio 6:
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Vastoin aiempia johdon laskentatoimen tutkimuksia (Sundstrém 2010; Zan 2006;
Zan ym. 2000; Christiansen & Skaerbaek 1997; Skaerbaeck 1992) taiteen ja
liikketoiminnan vélinen jannite ei estdnyt johdon laskentatoimessa sovellettujen
ohjausjérjestelmien  hyddyntdmistd taiteellisessa  organisaatiossa.  Case-
organisaation sdintOpohjaista kokonaisohjauspakettia voidaan pitdd yritysméise-
nd. Yritysmaéiselld tarkoitetaan tissé tutkimuksessa kokonaisohjauspakettia, jossa
on toiminnan suunnitteluun ja toteutuksen arviointiin liittyvid ohjausjirjestelmi.
Lisdksi toiminnan ja henkiloston strategiset ohjausjarjestelmét on huomioitu.

Kokonaisohjauspaketin sisiltod voidaan tarkastella taloudellisten ja toiminnal-
listen, institutionaalisten ja yksilokeskeisten tekijéiden nakokulmasta* (Granlund
2001; Granlund & Lukka 1998a). Taloudellisilla ja toiminnallisilla tekijoilla
tarkoitetaan sekd organisaation toimintaympéristoon liittyvid ettd teknisid
tekijoitd. Esimerkkeja taloudellisista ja toiminnallisista tekijoistd ovat markkina-
tilanne ja organisaation hyodyntdmét tietojarjestelmét. Institutionaalisilla
tekijoilla tarkoitetaan organisaation toiminnan vakiintuneita ilmiditd. Niitd voivat
olla esimerkiksi toimintarutiinit ja organisaatiokulttuuri. Yksilokeskeisid tekijoitd
ovat esimerkiksi henkiloston luonteisiin tai toimintatapoihin liittyvit tekijat.
(Granlund 2001.) Tamén tutkimuksen case-organisaation kokonaisohjauspaketin
sisdltdd ja rakennetta voidaan selittdd kaikkien kolmen tekijdn avulla. Téssd
luvussa késitelldén case-organisaatioon vaikuttaneita taloudellisia ja toiminnalli-
sia sekd institutionaalisia tekijoitd. Yksilokeskeisid tekijoitd ei késitelld tissa
sdantdpohjaista kokonaisohjauspakettia koskevassa luvussa. Yksilokeskeisid
tekijoitd, joiden avulla voidaan selittdé case-organisaation kokonaisohjauspaketin
sisaltod, kasitelldan tutkimuksen seuraavassa luvussa.

Aiemmissa taiteellisten organisaatioiden ohjausta kisittelevissd tutkimuksissa
laskentatoimessa sovellettujen ohjausjdrjestelmien kayttoonotto on tuottanut
vaikeuksia (Zan 2006; Zan ym. 2000; Christiansen & Skaerbaek 1997; Skaerbaek
1992). Kaiken kattavaa selitystd case-organisaation kokonaisohjauspaketin
yritysmaiisyydelle ja timén tutkimuksen poikkeaville havainnoille on haastavaa
hakea ja varmuudella mééaritelld. Taméan ja aiempien tutkimusten vertailu on
haastavaa, koska tutkimusraporteissa ei ole tdysin vertailukelpoista tietoa
organisaatioista ja niiden toiminnasta. S&dntopohjaista kokonaisohjauspakettia
tarkasteltaessa havaittiin kuitenkin muutamia selvié eroja ohjaukseen vaikuttavis-
sa tekijoissd case-organisaatioiden valilla.

Tutkimusten case-organisaatioiden taloudellisia ja toiminnallisia tekijoitd
tarkasteltaessa havaittiin, ettd organisaatioiden rahoituksellinen tausta oli

4 Granlund ja Lukka (1998b) ovat kehittédneet ensisijaisesti organisaatioiden ohjausjérjestelmien
muutoksen ja sdilyvyyden analysoinnin avuksi mallin. Mallin avulla ohjausjérjestelmien sédilyvyyteen ja
muutokseen vaikuttavia ilmi6itd pystytddn luokittelemaan taloudellisiin ja toiminnallisiin seké

muutokseen ja sdilyvyyteen vaikuttaviin ilmidihin yksilokeskeiset tekijat.
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erilainen. SOJ:1la organisaation oman rahoituksen osuus oli noin 85 % tuotoista
kun vertailututkimusten organisaatioissa se oli noin 20 % tuotoista (Zan ym.
2000; Christiansen & Skaerback 1997; Skaerback 1992). SOJ:n tiukka
rahoituksellinen tilanne vaikutti muun muassa sithen, millaista taloudellista tietoa
sen tdytyi pystyd tuottamaan suunnitelmistaan ja toteumistaan. Jotta organisaatio
pystyi vakuuttamaan julkiset rahoittajansa, johtoelimensi jdsenet sekd sponso-
reidensa edustajat, sen tdytyi toimia yritysméisesti. Sen tuottaman taloudellisen
informaation tdytyi olla paikkaansa pitdvdd ja nopeasti tuotettua. SOJ:n ja
vertailuorganisaatioiden erilainen rahoituksellinen tausta oli taloudellinen ja
toiminnallinen tekijd, joka selitti osittain timén ja aiempien tutkimusten eroja.
Toinen eroja selittdvé taloudellinen ja toiminnallinen tekijé oli SOJ:n sijainti
Savonlinnassa. Organisaatio toimi maantieteellisesti katsottuna syrjdisessa
paikassa Euroopan ja Suomen mittakaavassa. Savonlinna sijaitsee melko harvaan
asutulla alueella. Sinne oli vaikeahkoa ja aikaa vievdd matkustaa julkisen
liikkenteen avulla. Lisdksi korkealuokkaisia majoituspalveluja oli saatavilla
rajallinen maird. Syrjdinen toimipaikka lisdsi haastetta houkutella asiakkaita
kuluttamaan palveluja. Vertailututkimusten toimipaikat olivat Euroopan
syddmessd Koopenhaminassa, Pariisissa ja Lontoossa (Zan ym. 2000; Christian-
sen & Skaerbaek 1997; Skaerbaek 1992). Euroopan suurkaupungit ovat
helpommin saavutettavissa kuin Savonlinna. Myds oopperayleisdn arvostamia,
korkealuokkaisia majoituspalveluja oli enemméin saatavilla. Sijainti oli yksi syy
sithen, ettd case-organisaatiolla oli vdihemmaéan potentiaalisia asiakkaita kuin
vertailututkimusten organisaatioilla. Heikompi potentiaalisten asiakkaiden méara
kavensi mahdollisuutta kerdtd omaa rahoitusta lipputulojen avulla. Tami
puolestaan lisdsi organisaation rahoitukseen kohdistuvaa painetta. Organisaation
sijainti vaikutti vélillisesti kokonaisohjauspaketin yritysméiseen luonteeseen.
Taloudellisten ja toiminnallisten tekijoiden lisdksi havaittiin institutionaalisia
tekijoitd, jotka erosivat tdmidn ja vertailututkimusten case-organisaatioiden
viélilla. Tekijoilld oli vaikutusta siihen, ettd SOJ:n kokonaisohjauspaketti oli
yritysméisempi kuin aiemmissa taiteellisia organisaatioita koskevissa tutkimuk-
sissa. Ensimmadinen havaituista institutionaalisista tekijoistd oli organisaatiokult-
tuuri. SOJ:n organisaatiokulttuurin keskeisin teesi oli rakkaus oopperaan. Sama
ajatus oli myds vertailututkimusten organisaatioiden kulttuurin perusta. SOJ:n
organisaatiokulttuuri erosi kuitenkin vertailuorganisaatioista siind, ettd siihen
siséltyli my0s taloudellisen nidkokulman ymmérrys ja rahoituksellisen paineen
huomioiminen. SOJ:n moniulotteisempi organisaatiokulttuuri vaikutti osaltaan
sithen, ettd organisaation kokonaisohjauspaketissa huomioitiin taiteen lisdksi
myos taloudellisia asioita. Toinen institutionaalinen kokonaisohjauspaketin
sisaltoon vaikuttava tekijd oli henkiloston laatu. Ehkd juuri organisaatiokulttuurin
vuoksi SOJ:iin hakeutui ja/tai haettiin henkildité, jotka nikivit tarpeellisiksi ja
ymmarsivét seki taiteellisen ettd liiketaloudellisen ndkokulman. Jopa taiteellista
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valtaa kdyttavilla henkil6illd oli vahva taloudellinen ymmarrys. Henkildston laatu
vaikutti tdmin tutkimuksen case-organisaatiossa sithen, ettd yritysmiinen
kokonaisohjauspaketti hyvéksyttiin vertailuorganisaatioita paremmin.

Tamén ja aiempien tutkimusten perusteella voidaan piitelld, ettd johdon
ohjausjérjestelmit eivit ole yleisesti sopimattomia taiteellisiin organisaatioihin.
Organisaation taloudellisilla ja toiminnallisilla seké institutionaalisilla tekijoilla
voi olla vaikutusta siithen millaisella kokonaisohjauspaketilla on organisaatiossa
toimintaedellytyksid. Kokonaisohjauspaketin siséltd ja rakenne sekd organisaati-
on taloudelliset ja toiminnalliset tekijat on liitetty toisiinsa myos aiemmissa
kokonaisohjausta kasittelevissd tutkimuksissa. Tutkimuksissa organisaation
rahoituksellisella taustalla oli vaikutusta organisaatiossa kiytettyihin ohjausjér-
jestelmiin. (Sandelin 2008; Abernethy & Chua 1996.) Lisdksi tdssd tutkimukses-
sa havaittiin, ettd organisaation yksilokeskeisilld ja institutionaalisilla tekijoilld
voi olla vaikutusta organisaatiossa toimivaan kokonaisohjauspakettiin.
Yksilokeskeisia tekijoitd tarkastellaan tutkimuksen seuraavassa luvussa nelja.

3.4.2  Ohjausjirjestelmien rooli kokonaisohjauspaketissa

Malmi ja Brown (2008) ovat kokonaisohjauspakettimalliaan mééritellesséédn
tehneet oletuksia ohjausjarjestelmien roolista (ks. kuvio 5). Kulttuurista
ohjausjérjestelmédéd pidetddn laajana, mutta hienovaraisena ohjausjérjestelména.
Se on sijoitettu mallin visuaalisessa kuvauksessa ylimmdiiseksi, koska sen
oletetaan muuttuvan hitaasti ja tdmén vuoksi tarjoavan kontekstuaalisen
toimintakehyksen muille ohjauskéytidnndille. Kokonaisohjauspaketin visuaalisen
kuvauksen keskikerroksessa toimivaa suunnittelua, kyberneettistd ohjausta ja
palkitsemista pidetddn toisiinsa tiukasti sitoutuneina ohjausjérjestelmini. Ne on
kuvattu toteuttamisjérjestyksessddn vasemmalta oikealle. Kokonaisohjauspaket-
timallin visuaalisessa kuvauksessa alimmassa kerroksessa toimii hallinnollinen
ohjaus. Se luo organisaation ohjaukselle rakenteet, jossa suunnittelu, kyberneetti-
nen ohjaus ja palkitseminen toimii. (Malmi & Brown 2008.) Téssd kappaleessa
tutkimushavaintoja verrataan sovelletun kokonaisohjausmallin oletuksiin.

SOIJ:lla havaittujen ohjausjérjestelmien roolit noudattelivat jossain maérin
Malmin ja Brownin (2008) kokonaisohjauspakettimallin oletuksia. Kulttuurinen
ohjausjérjestelmi loi perustan ja raamit muiden ohjausjérjestelmien toiminnalle.
Rakkaus oopperaan oli organisaatiokulttuurin keskeisin sanoma. Muita keskeisid
teemoja olivat henkiloston luottamus toisiinsa, liiketaloudellisten asioiden
huomioiminen sekd ylpeys oman organisaation toiminnasta. SOJ:n kulttuurinen
ohjaus oli niin vahva, ettd se vaikutti muiden ohjausjarjestelmien toimintaan niita
tukemalla tai niiden merkitystd vdhentdmailld. Liséksi kulttuurinen ohjaus
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madritteli muita kokonaisohjauspaketin ohjauskiytint6jd rajaamalla niiden
ndkokulmat taiteelliseksi ja/tai litketaloudelliseksi.

Tarkasteltaessa SOJ:n suunnittelua, kyberneettistd ohjausta ja palkitsemista
tutkimushavainnot poikkesivat Malmin ja Brownin (2008) mallista. Mallissa
oletetaan, ettd kyseiset ohjausjirjestelmit toimivat tiukasti toisiinsa sitoutuneina.
Ohjausjdrjestelmait toimivat case-organisaatiossa itsendisesti, saman kulttuurisen
raamin puitteissa. Suunnittelun ohjausjdrjestelmdn rooli oli merkittdvasti
suurempi kuin kyberneettisen tai palkitsemisen ohjausjérjestelmén. Suuruudella
tarkoitetaan tissd ohjaukseen kiytettyd aikaa ja johdon luottamusta ohjausjérjes-
telmén vaikutuksiin. Samoilla kriteereilld arvioituna kyberneettisen ohjausjérjes-
telman merkittidvyys oli melko heikko, palkitsemisen vieldkin heikompi.

Case-organisaation ohjausjarjestelmien vélilld havaittiin kuitenkin myds
Malmin ja Brownin (2008) kuvaamaa ohjausjirjestelmien vélistd tiukkaa
sidosteisuutta. Sidosteisuus ei kuitenkaan ilmennyt kokonaisohjauspakettimallin
visuaalisessa kuvauksessa keskikerrokseen sijoitettujen suunnittelun, kyberneet-
tisen ohjauksen sekd palkitsemisen vélilld. Sidosteisuutta havaittiin case-
organisaatiossa  kokonaisohjauspakettimallin  ylimmin ja keskimmaisen
kerroksen vililld eli kulttuurisen ja suunnittelun ohjausjérjestelmien sekéd ei-
taloudellisen mittaamisen vililld. Ylimmén kerroksen kulttuurinen ohjausjérjes-
telmé asetti case-organisaatiolle yleiset tavoitteet. Tavoitteet operationalisoitiin
suunnittelun ohjausjarjestelmalld ja niiden toteutumista valvottiin ei-taloudellisen
mittaamisen avulla. Tavoitteisiin motivointi ei tapahtunut Malmin ja Brownin
(2008) mallin mukaisesti palkitsemisen ohjausjdrjestelmén avulla. Case-
organisaation henkildstd motivoitui tyoskentelemiin, koska pystyivit tyoskente-
lynséd avulla tukemaan henkildkohtaiselle arvomaailmalleen tdrkedn taiteenlajin
esittdmistd. Lisdksi he saivat siitd riittdviksi katsomansa rahallisen korvauksen.
Henkilokohtaiselle arvomaailmalle tdrkedn asiat toteuttaminen kompensoi case-
organisaatiossa palkitsemisen merkitysta.

Malmin ja Brownin (2008) kokonaisohjauspakettimallin mukaan hallinnolli-
nen ohjausjirjestelmd madrittdd rakenteen, jonka mukaan suunnittelun,
kyberneettisen ja palkitsemisen ohjausjérjestelmédt toimivat. Tdmén tutkimuksen
havainnot tukevat titd oletusta, mutta eri tavalla kuin Malmi ja Brown (2008)
ovat tarkoittaneet. Hallinnollinen ohjausjirjestelmd maéaérittelee  case-
organisaatiossa rakenteet suunnittelun, kyberneettisen ja palkitsemisen
ohjausjarjestelmille. Esimerkiksi suunnittelu tapahtui organisaatiorakenteen
madrittelemalld hierarkialla ja sitd wvalvottiin hallintotavassa maééritellyissa
elimissd. Huomattavaa kuitenkin on, ettd maédrittdminen oli siind mielessd
keinotekoista, ettd hallinnollisen ohjausjérjestelmén kéytdnnot olivat syntyneet
vasta kun suunnittelu ja kyberneettinen ohjausjérjestelma olivat olleet kiytossa jo
vuosikymmenten ajan. Hallinnollista ohjausjirjestelmdd oli voimakkaasti
rakennettu ja uudistettu viimeisen vuosikymmenen aikana. Hallinnollisen
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ohjausjérjestelmén rakentamisella ja uudistamisella organisaation olemassa oleva
ohjaus pyrittiin muokkaamaan aiempaa vahvemmaksi ja formaalimmaksi.
Osittain hallinnollisen ohjausjarjestelmidn rakentamiselle ja uudistamiselle oli
toki ollut aito, ohjauksellinen tarve. Esimerkkind téstd mainittakoon hallitustyos-
kentelyn ammattimaistuminen. Yhteenvetona hallinnollisen ohjausjirjestelmén
ndhtiin tarjoavan rakenteet suunnittelun, kyberneettisille ja palkitsemisen
ohjausjérjestelmille. Tdmi ndkymé oli kuitenkin kosmeettinen. Suunnittelu,
kyberneettinen ohjaus ja palkitseminen eivét olleet syntyneet hallinnollisen
ohjauksen perusteisiin nojautuen, vaan hallinnollinen ohjaus oli suurelta osin
syntynyt kuvaamaan organisaation olemassa olevaa ohjausta ja toimintaa.

3.4.3  Sitoutumista tukevat ohjausjirjestelmiit

SOIJ:lla voimakkain henkiloston kayttaytymistd suuntaava ohjausvaikutus saatiin
aikaan organisaatiokulttuurin avulla. Péddsdéntoisesti koko henkildkunta, niin
taiteellisesti kuin litketaloudellisestikin motivoituneet henkil6t, olivat sitoutuneet
organisaatiokulttuuriin. Organisaatiokulttuuri oli monille tyontekijoille niin
laheinen ja sisddnrakennettu, ettd sitd ei koettu ohjauskdytinndksi. Tatd ilmiota
kuvaa taiteellisen ryhmén edustajan vastaus tiedusteltaessa organisaatiossa
sovellettuja ohjausjarjestelmia.

”... Ohjausta ei juuri tarvita tdssd organisaatiossa, koska ihmisilld
on rakkaus oopperaan, pitkd kokemus ja ammattitaito.” (taiteelli-
sen ryhmdn edustaja)

Rakkaus oopperaan oli organisaatiokulttuurin keskeisin sanoma. Liséksi
organisaatiokulttuuriin siséltyi henkiloston luottamus toisiinsa, taloudellisten
asioiden huomioiminen sekd ylpeys oman organisaation toiminnasta. SOJ:mn
organisaatiokulttuurilla oli voimakas ohjausvaikutus organisaatiossa. Lisdksi se
vaikutti organisaation muihin ohjausjdrjestelmiin. Rakkaus oopperaan ja
henkildston vélinen luottamus aiheutti sen, ettd palkitsemisella ei ollut
merkittdvad ohjausvaikutusta organisaatiossa. Organisaatiokulttuurin sisaltima
taloudellisen ymmaérryksen vivahde aiheutti sen, ettd suunnittelun ohjausjérjes-
telmd oli tirked organisaatiolle. Henkiloston vilinen luottamus aiheutti
puolestaan sen, ettd kyberneettisen ohjausjérjestelman ohjausvaikutus oli heikko.

Myds aiemmissa taiteellisia organisaatioita koskevissa johdon laskentatoimen
tutkimuksissa on havaittu, ettd taiteellisten organisaatioiden ohjaus tapahtuu
merkittdvissd madrin organisaatiokulttuurin eli jaetun maailmankuvan ja arvojen
avulla. Estetiikkkaa korostavan organisaatiokulttuurin on havaittu olevan
keskeinen ja voimakkain ohjauskdytintd ooppera- ja museo-organisaatioissa.
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(Zan 2006; Zan ym. 2000.) Case-organisaatiossa rakkaus oopperaan koettiin
myo0s organisaatiota rajoittavana tekijénd. Se oli paikoittain niin voimakasta, etti
henkilosto ei halunnut tai pystynyt sitoutumaan muihin organisaation tavoitteisiin
samanaikaisesti. Organisaatiokulttuurin ei esimerkiksi erityisesti koettu tukevan
organisaation rahoitukseen liittyvid tavoitteita. Organisaation johto kaipasi
henkilostoon himoa ansaita enemmén kuin kulujen kattamiseksi tarvittava
summa. Voimakkaalla sitoutumisella organisaatiokulttuuriin koettiin olevan
yhteys organisaation heikkoon investointimahdollisuuksien ymmértimiseen ja
hitaisiin kehitysaskeliin.

SOJ:n liiketoiminnallisesti motivoitunut ryhmé oli paipiirteissddn mieltynyt
oopperaan taidemuotona. Se ei kuitenkaan kokenut sitd kohtaan samanlaista
intohimoa kuin taiteellisesti motivoitunut ryhmi. Liiketoiminnallisesti
motivoituneen ryhmin osalta missio, visio ja strategia sekd hallitus- ja
johtoryhmityoskentely korvasivat ohjausvaikutuksen, jonka organisaatiokulttuu-
ri, rakkaus oopperaan, sai aikaan taiteellisessa ryhmassa.

SOlJ:lla voimakkain kéyttdytymiseen vaikuttava ohjausvaikutus saatiin aikaan
suunnittelun avulla. Johtoryhmaétyoskentely, sanallinen budjetointi ja aikataulut
sitouttivat henkilostod merkittdvasti organisaation tavoitteisiin. Tavoitteisiin
sitoutuminen oli niin vahvaa, ettd talousjohtaja ei muistanut milloin viimeksi
kulubudjetti olisi ylitetty. Erds suunnittelun voimakasta roolia tukeva seikka oli
se, ettd taloudellisten asioiden tdrkednd pitdminen oli osa organisaation
kulttuuria. Niin se ei ollut taiteelliselle organisaatiolle l&htokohtaisesti niin
vierasta kuin olisi voinut olla. Suunnittelu loi organisaation jésenille yksinkertai-
sia ja kiytdnnonldheisid tavoitteita, joita kohti henkildston oli helppo pyrkié.
Vahvistusta suunnittelun poikkeuksellisen voimakkaalle ohjausroolille saatiin
kansainvilisesti teatterimaailmassa toimivilta Madame Butterfly -teoksen
taiteellisen tyoryhmaén jaseniltd. He kertoivat vain harvoin asioineensa teatterissa,
jossa suunnitelmallisuus oli SOJ:n tasolla. Vaikka suunnittelu koettiin merkitta-
viaksi ohjausjirjestelméksi, strategisen suunnittelun merkitys ymmaérrettiin vain
ylimmaéssé, liiketaloudellisesti motivoituneessa johdossa. Tatd ilmiotd analysoi-
daan my6hemmin tarkemmin.

Vastoin tdimén tutkimuksen tuloksia aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, etti
suunnittelulla ei ole saatu aikaan haluttua ohjausvaikutusta taiteellisessa
organisaatiossa. Ohjausvaikutusta ei ole saatu aiemman tutkimuksen case-
organisaatiossa syntymidn, koska taiteellinen organisaatio on vastarinnallaan
estidnyt suunnittelukdytiantdjen kiyttoonoton. Vastarintaa ilmeni niin organisaati-
on johdon kuin taiteellisen henkildston taholta. (Christiansen & Skaerbaek 1997:
Skaerbaek 1992.) Aiempia tutkimuksia tulkittaessa tulee kuitenkin huomata, ettd
tdmén tutkimuksen ja aiemman tutkimuksen suunnittelukdytdnnot olivat hyvin
erilaisia keskendén. SOJ:n tapauksessa hyddynnettiin numeerisesti keveitd
suunnittelun kéytiant6jd kuten johtoryhmétydskentelyd ja sanallista budjetointia.
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Numeerinen budjetointi jdi suunnitelmien pohjalta ldhes tdysin talousjohtajan
tehtdviksi. Aiemmassa tutkimuksessa suunnittelu keskittyi numeeriseen
budjetointiin. Budjetointikokonaisuus oli luonteeltaan oppikirjamainen ja sisélsi
useita numeerisia ja pakottavia aliprosesseja kuten numeerinen tuotannon
suunnittelu, henkiloston tuntikirjanpito ja toimintojen vélinen siirtohinnoittelun
jarjestelma. (Christiansen & Skaerbaek 1997.)

Erddssd aiemmassa taiteellisten organisaatioiden budjetointia kisittelevassi
tutkimuksessa havaittiin, ettd tutkimuksen kohteina olleissa neljdssé teatterissa
sovellettiin budjetointikdytdntdjd, mutta niiden siséltd vaihteli hyvin yksinkertai-
sesta hyvin yksityiskohtaiseen (Bennett 1994). Kun aiemmat havainnot
yhdistetddn tdmén tutkimuksen tuloksiin voidaan péitelld, ettd ne kertovat
enemmain taiteelliseen organisaatioon sopivista suunnittelukdytdnnoistd kuin
suunnittelujirjestelmén sopivuudesta taiteelliseen organisaatioon. Tutkimusten
perusteella keskustelevat ja organisaation kéytdnnon toimia Kkésittelevit
suunnittelukdytdnndt sopivat taiteellisiin  organisaatioihin paremmin kuin
monimutkaisia laskentatekniikoita hyddyntdvé suunnittelujirjestelma.

Suunnitteluun sitoutumisen on havaittu aiheuttavan myds negatiivisia lieveil-
mioitd. Organisaation ylin johto havaitsi, ettd jos taloudellinen tai laadullinen
tavoite oli saavutettavissa vanhoin menetelmin, ei uusia menetelmid riskin vuoksi
kokeiltu.

“Jos md olisin jdarkevd, ni md pelaisin budjettipelid, enkd yrittdis
tehdd paremmin ku budjetti odottaa. Md oon kuitenkin niin sydd-
melldni tekemdssd tdtd hommaa ja haluan rahaa tille toiminnalle,
ettd pyrin kaikin keinoin alittamaan tai saavuttamaan budjetin”
(taiteellisen ryhmdn edustaja)

Tamaén vuoksi organisaation toimintaprosessit eivit olleet juurikaan kehitty-
neet vaan jumiutuivat paikalleen. Organisaatio oli oopperanjohtajan mukaan
erittdin hyva sddstdmisessd, mutta ylimaariistd rahaa ei osattu késitelld. Vain
harva osasi pohtia, mihin raha kannattaisi paremman tuoton toivossa sitouttaa.
Jatkuvan rahoituksellisen alijadmaiisyyden, ja siitd seuranneen suunnittelukurin
seurauksena, organisaatio oli vieraantunut investoinnin kasitteestd. Tadma oli
epétoivottava ilmid organisaation vision saavuttamisen ndkokulmasta. Strategis-
ten tavoitteiden saavuttaminen edellytti investointeja.

3.4.4 Ohjausvaikutukseltaan heikot ohjausjérjestelmidit

Missio, visio ja hallitustydskentely sitouttivat suurimman osan liiketaloudellisesti
motivoituneesta ryhmaésté. Taiteellisesti motivoitunut ryhmi ei kokenut missiota,
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visiota, strategiaa tai hallitustyoskentelyd ohjaavina kéytdntdind. Tatd kuvaa
seuraava taiteellisen ryhmén jidsenen kommentti kysyttiessd strategioiden
hyodyllisyydesta.

“Joo niitd strategioita luodaan tasaiseen tahtiin ja ilman muuta ne
minullekin kdydddn ldpi ja niistd keskustellaan. Mitenkéhdn md nyt
sanoisin sen ndtisti. Md oon ollu mukana niin pitkddn ja ndhnyt
niin monta osa-aluetta, ettd se on kuitenkin niin, ettd jos tdtd festi-
vaalia halutaan jatkossakin tehdd ja hengissd pitdd niin strategi-
oista riippumatta on tiettyjd lainalaisuuksia joiden mukaan toimi-
taan... Tietysti aina tulee tiettyjd painotuksia. Ja jokainen johtaja
saa sen omansa ndkoiseksi, ja vililld tukeudutaan milloin mihinkin
mainostoimistoon. Ja kylldhdn se niin onkin, ettd perusasia on aina
sama, jos halutaan tehdd Olavinlinnassa oopperaa perinteisin kei-
noin. Keinot on samat,; laulajat, orkesterit, akustiikka jne. Tietyt
asiat tulee aina tehdd, strategiasta riippumatta.” (taiteellisen ryh-
mdn edustaja)

Vastaus osoittaa, ettd taiteellisen ryhmén edustaja ei kokenut SOJ:n hy&tyvin
strategisesta tyOskentelystd. Hén koki, ettd oopperan tuottaminen on organisaati-
on selvi tavoite, eikd sitd sen syvemmin tarvinnut analysoida tai todeta. Case-
organisaation taiteellinen henkilstd noudatti visiota, strategiaa ja hallitustyos-
kentelyé siind méérin kuin ne asettivat heille toiminnallisia vaatimuksia. Vision,
strategian ja hallitustyoskentelyn noudattaminen oli pakollista, silld muuten
taiteellinen henkilostd ei olisi voinut kuulua organisaatioon. Kyseisten
ohjauskdytintdjen noudattamisen avulla he pédsivit toteuttamaan taiteellisia
intohimojaan. Taiteellisen henkilon tuntemuksia hallitustyoskentelyd kohtaan
kuvaa seuraava vastaus. Vastaus saatiin kun taiteellisen ryhmin edustajalta
kysyttiin hallituksen merkityksesti hanen tydskentelylleen.

"Totaa. Ei se... Hallitus vaan siunaa pddtokset. Joka oopperassa
on joku hallinnollinen elin. Saksassa se oli hallitus, jossa oli poli-
titkkoja mukana kuten kaupungin pormestari ja sellaisia. Eihdn he
koskaa puuttuneet mihinkddn... Mut md en tiedd, et miten se on nii-
ku businesspuolella. Se on varmaan ihan tirkee jossain?” (taiteel-
lisen ryhmdn edustaja)

Taiteellisen ryhmén edustaja koki, ettd hallituksen tydskentely ei vaikuttanut
merkittdvasti case-organisaation taiteellisiin mahdollisuuksiin tai osaamiseen.
Aiemmassa tutkimuksessa on tehty samantyyppisid havaintoja (Zan ym. 2000).
Taiteellisen organisaation hallintotapaan kuuluvien kiytidntjen ja taiteellisen
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henkiloston valilla havaittiin olevan jénnitteitd. Jinnite oli seurausta siitd, etti
taiteellinen henkil6std koki, ettei hallintoon kuuluvilla henkil6illd ollut
tehtdvissddn tarvittavaa osaamista. Taiteellinen henkilostd koki, ettd organisaati-
oiden ylin johto kuten hallitus, ei pystynyt tukemaan organisaatiota sen
taiteellisissa asioissa. Hallituksen jdsenten toiminta koettiin enemmaénkin taiteen
tekemiselle haitallisena tekijdnd. Haitallisuus oli seurausta siitd, ettd johtamisen
ammattilaisilla oli harvoin tehtdvdssid tarvittavaa taiteellista ymmaérrysta.
Taiteellinen henkildstd koki, ettd hallituksen jésenet olivat muun muassa
puuttuneet taiteen kannalta epdoleellisiin asioihin ja jéttdneet oleelliset asiat
huomiotta. Aiemmassa tutkimuksessa taiteellisen organisaation hallintotavan on
my0s nihty rakentavan organisaatioihin hyodyttomia raja-aitoja. Tdma tarkoittaa
sitd, ettd hallintotapaan sisdltyvien organisaatioryhmien kuten hallituksen,
johtoryhmien ja toiminnallisten tiimien koettiin rajoittavan yksildiden toimintaa
omaan organisaatioryhméénsa. Organisaatioryhmien koettiin rajoittavan taiteen
tekemisen mahdollisuuksia, koska kaikki organisaation osaaminen ei ollut aina
tdysin kéytettdvissa taiteellisiin hankkeisiin. (Zan ym. 2000.)

Kyberneettisen ohjauksen on tarkoitus mitata ilmiGtd, verrata mitattua to-
teumaa suunnitelmaan, antaa palautetta toteuman ja suunnitelman erosta sekd
tehdd tarvittavat muutokset, jotta suunnitelman mukainen tilanne saavutettaisiin
(Malmi & Brown 2008). Kyberneettisen ohjausjarjestelmén heikkoa ohjausvai-
kutusta SOJ:lla voidaan selittdd silla, ettd henkilostd sitoutui organisaation
tavoitteisiin jo suunnitteluvaiheessa. Tdmi tarkoitti, ettd he omaksuivat
tavoitteensa syviasti. Tavoitteesta tuli pakottava asian lopputila. Poikkeamaa,
paitsi positiivista, suunnitelmiin ei hyviksytty. Johto, kollegat tai henkilot itse
eivit hyviksyneet poikkeamia. Voimakas tavoitteisiin sitoutuminen ja tavoittei-
den toistuva saavuttaminen sai henkiloston luottamaan toisiinsa. Case-
organisaation jasenten vélinen luottamus aiheutti sen, ettd kyberneettinen ohjaus
el tuonut organisaation ohjattavuudelle lisdarvoa. Kyberneettinen ohjaus ja sen
mahdollisesti paljastama tehtdvien laiminlyonti ei saanut SOJ:n henkildstod
toimimaan parhaansa mukaan. Organisaation jdsenten vélinen luottamus ja sen
vuosittainen lunastaminen sen sijaan sai henkildston toimimaan niin hyvin kuin
mahdollista. Henkiloston toisiaan kohtaan tuntema luottamus oli yksi keskei-
simmistd SOJ:n organisaatiokulttuurin piirteista.

Samantyyppinen havainto on tehty erddssd aiemmassa tutkimuksessa. Aiem-
massa tutkimuksessa havaittiin, ettd laskentaa sisdltivdt kyberneettiset
ohjauskaytdnndt eivit saavuttaneet taiteellisessa organisaatiossa yhtd keskeistd
ohjausroolia kuin monissa pelkistddin taloudellista menestystd tavoittelevissa
organisaatioissa. TAméd oli seurausta siitd, ettd organisaatiokulttuuri dominoi
voimakkaasti muita ohjauskaytint6jd. (Zan ym. 2000.) Aiempi ja timéa tutkimus
ovat tehneet yhtdldisen havainnon kyberneettisen ohjausjérjestelmédn heikosta
roolista taiteellisessa organisaatiossa. Syyt tdhdn havaintoon ovat kuitenkin
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erilaiset. Aiemman tutkimuksen organisaatiossa oli pelkkdin taiteeseen
keskittynyt organisaatiokulttuuri. Talloin kyberneettiseen ohjausjérjestelméén
sisdltyvaa taloudellista ja laskennallista ndkokulmaa ei hyviksytty. Organisaation
henkilosto kieltdytyi noudattamasta kyberneettistd ohjausjirjestelméd (Zan ym.
2000). SOJ:n organisaatiokulttuuri puolestaan sisélsi taloudellisen vivahteen.
Organisaation jasenet eivdt kokeneet taloudellisuutta ja laskennallisuutta
vieraiksi ja kartettaviksi ilmidiksi. Kyberneettinen ohjausjirjestelmi ei
kuitenkaan tuonut case-organisaation henkildstdlle mitdén lisdarvoa. He olivat
omaksuneet tavoitteensa syvisti jo suunnitteluvaiheessa. Tdmédn vuoksi he
tiesivdt ilman kyberneettisid ohjauskiytintojikin, kuinka l&helld tai kaukana
olivat tavoitettaan. He seurasivat kukin itsendisesti toimintansa aiheuttamia
kuluja ja vertasivat néiti suunnitteluprosessissa asetettuihin tavoitteisiin.

Ohjausjérjestelmien ja luottamuksen suhdetta on tarkasteltu aiemmissa johdon
laskentatoimen tutkimuksissa. Organisaation jokaisella ohjausjérjestelméilld on
omanlainen suhteensa luottamukseen (Vuorenmaa 2006). Luottamuksella voi
olla ohjausjirjestelmii korvaava eli substituutti tai tdydentdvi eli komplementti
rooli (Leifer & Mills 1996; Das & Teng 1998). Liséksi luottamus voi olla
nivoutunut osaksi ohjausjarjestelmid (Knights, Noble, Vurdubakis & Willmott
2001). SOJ:n tapauksessa luottamus oli kyberneettisen ohjausjirjestelméin
vaikutusta tdydentévé ilmid. Silld, ettd luottamus tdydentdd ohjausjirjestelmén
vaikutusta tarkoitetaan, ettd mitd enemmaén henkiloston vélilli on luottamusta,
sitd vihemmain tarvitaan kyberneettisti ohjausta ja pédinvastoin (Leifer & Mills
1996). SOJ:n tapauksessa kyberneettisid ohjauskéytintdjd oli useita. Tamé voisi
viitata siihen, ettd organisaation johto ei luota henkilostoonsd ja pyrkii
ohjauskaytintdjen avulla médrittelemddn henkiloston toimintaa. SOJ:n
tapauksessa kyberneettiset ohjauskéyténnét oli kuitenkin otettu kéytt6on muuta
kuin henkilstéd ajatellen. Kyberneettisen ohjausjarjestelméan kaytdnnot olivat
olemassa enemmankin hallitukselle ja ylimmaélld johdolle tehtdvdn raportoinnin
vuoksi.

Luottamuksen néhtiin vaikuttavan SOJ:lla kyberneettisen ohjausjarjestelmén
lisdksi my6s muihin ohjausjirjestelmiin. Se oli nivoutunut osaksi kulttuurista
ohjausta. Organisaatiokulttuurin kautta luottamus vaikutti kaikkeen organisaation
toimintaa. Luottamuksen néihtiin my0s tdydentdvin palkitsemisen ja hallinnolli-
sen ohjausjérjestelmin vaikutuksia. Nédiden ohjausjirjestelmien ohjausvaikutus
oli kuitenkin niin heikko, ettd niitd ei koettu tarpeelliseksi erityisesti analysoida.

Poikkeuksen kyberneettisen ohjauksen heikkoon ohjausvaikutukseen SOJ:lla
muodostivat myynnin ja markkinoinnin hy6dyntimét lipunmyynnin raportti,
myynnin ja markkinoinnin mittaristo ja kévijatutkimus sekd taiteellisen
tuotannon hyddyntdmd tuotannon kontrolli. Myynnin ja markkinoinnin
hyodyntdmien ohjauskdytdntdjen merkitystd tulkittaessa tulee huomata, ettd
kyseisiin osa-alueisiin kuului melko védhdn henkilostod. Tamén vuoksi
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ohjauskiytinndilld saavutettava ohjausvaikutus ei ulotu kovin laajalti organisaa-
tioon, vaikka méadrillisesti jarjestelmid olikin kolme. Kyberneettisen ohjausjérjes-
telmén tuotannon kontrolli oli ainoa ohjauskéytiantd, joka ulotti ohjausvaikutuk-
sen erityisesti taiteellisesti motivoituneeseen ryhmédén. Ryhmin suuren
henkildstomédrdn vuoksi ohjausvaikutuksen merkitystd voidaan pitdd suurempa-
na kuin myyntid ja markkinointia ohjaavien kyberneettisen ohjauksen jarjestel-
mien.

SOI:n palkitsemisen ohjausjarjestelméd sovellettiin organisaatiossa suppeasti.
Liséksi sen ohjausvaikutus oli heikko. Heikon ohjausvaikutuksen syyné lience
palkkion pienuus verrattuna kokonaisansioon seké palkitsemisesta riippumaton,
voimakas henkinen sitoutuminen organisaation tavoitteisiin. Palkkiojirjestelman
rakentaminen organisaatioon koettiin haastavaksi kahdesta syystd. Organisaation
tarkoitus ei ollut tuottaa voittoa. Tamé wvaikeutti mitattavien tavoitteiden
luomista. Liséksi toimintojen verkosto koettiin niin monimutkaiseksi, ettd oli
vaikeaa madrittdd, kuka oli tavoitteen saavuttamisen takana. Palkitsemisjérjes-
telmédn rakentamisen haasteellisuuden lisdksi epdiltiin rahallisen palkkion
motivointikykyd. Organisaatiokulttuurin siséltyvd rakkaus oopperaa kohtaan
motivoi henkilostod enemmidn. Liséksi organisaatiokulttuuriin = siséltyva
henkildston vilinen luottamus ja pyrkimys sen sdilyttdimiseen sai henkildston
toimimaan parhaansa mukaan. Oopperanjohtaja uskoi, ettd henkilostolle
annetuilla ajankayttdsuosituksilla saavutettiin voimakkaampi ohjausvaikutus kuin
palkitsemisella pystyttdisiin saavuttamaan. Tdmd tutkimus tukee aiempia
havaintoja siitd, ettd mikéli kulttuurisen ohjauksen rooli on merkittdva, se voi
ylittdd palkitsemisen merkityksen (Kohn 1999).

SOJ:n hallinnollisen ohjausjérjestelmén ohjausvaikutus oli heikko. Hallinnol-
listen ohjauskdytdntdjen sijaan organisaation vakiintuneet kdytdnnot sisélsivét
toimintorakenteita, joita hallinnollisen ohjauksen ymmérretddn organisaatioon
tuovan (vrt. Malmi & Brown 2008). Vakiintuneiden kéytintojen rakenteita oli
viime vuosina dokumentoitu ja formalisoitu hallinnollisen ohjausjirjestelmin
kaytdnnoiksi. Niiden ohjaava vaikutus ndhtiin kuitenkin heikoksi. Hallinnollinen
ohjausjérjestelmé oli kokonaisohjauspaketin ohjausjérjestelmistd ainoa, jonka
ohjausvaikutus oli niin heikko, ettd sitd ei kaikilta osin edes noudatettu.
Noudattamatta jattdminen oli pddasiassa tiedostamatonta. Ilmid ndkyi myos
organisaation johdossa.

Hallintotapaan siséltyvid kdytdnt6ja noudatettiin liiketaloudellisesti motivoitu-
neessa ryhméssid paremmin kuin taiteellisesti motivoituneessa ryhméassi. Tédhédn
lienee syyni se, ettd jo koulutustaustansa vuoksi liiketaloudellisesti motivoituneet
henkil6t ovat tottuneempia formaaliin asioiden késittelyn ja kaipaavatkin sité.
SOJ:n toimintohierarkiaa edusti formaaliin muotoon piirretty organisaatioraken-
ne. Sen ohjausvaikutus oli erittdin heikko, eiké sen sisdltod oltu tdysin ymmaérret-
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ty. Néin ollen sitd ei mydskddn aina noudatettu. Monissa tilanteissa esimiehid
koettiin olevan organisaatiorakenteesta poiketen useampia kuin yksi.

“Et aina vdlilld tulee sellanen, et kukas miun esimies onkaan... Mie
kylld toimin sillei, ettd jos jollakii talon sisdlld on tieto jostain asi-
asta ni kysyn siltd sit suoraa.” (taiteellisen ryhmdn edustaja)

Esimiehind pidetyt henkilot eivdt vilttdméttd olleet haastateltavaa korkeam-
malla hierarkkisesti. Monet heistd saattoivat olla esimerkiksi kollegoita tai
ihmisid eri osastoilta. Organisaatiorakenteen jalkautus oli tutkimushetkelld
luultavasti vield kesken. Organisaatiorakenteen merkityksen puutetta voi selittié
lisdksi my0s hierarkkisen sijoittumisen merkitseméttdmyys organisaation
jasenille. Téstd ilmiostd hyvénd esimerkkind toimii seuraava lausahdus, jossa
taiteellisen ryhmaén edustaja kuvailee, kuinka ohjaa alaistaan:

”No me ollaan vihd niiku tyopari. Mie yritdn pitdd héntd tietosena
kaikesta ja mukana kaikessa. Ettd ei sit vaan tulis sellasia tilantei-
ta, ettd hdd on jostain asiasta tai tiedosta ulkopuolinen. Ainaha ei
kerkee kaikkia asioita kdymdd ldpi, mut pyrin kertomaa kaikki asiat
heti, ettd ei vaan pddse unohtumaan.” (taiteellisen ryhmdn edusta-

Jja)

Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd organisaatiorakenteen merkityksen
puute voi ilmentdd organisaation hierarkkista mataluutta sekd hierarkkisen
sijjoittumisen merkitsemittomyyttd (Powell 2008). Tédmid havainto pitdd
paikkansa myds SOJ:1la.

Toimintapolitiikkoja ja -prosesseja pyrittiin jalkauttamaan organisaatioon
tehtdvankuvausten ja perehdytysten avulla. Perehdytyksilld pyrittiin selvéddn
ohjausvaikutukseen eli vaikuttamaan henkildston kayttdytymiseen. Perehdytys-
ohjelman kehittimisen myo6td SOJ:n festivaalityontekijat olivat noudattaneet
ohjausta aikaisempaa paremmin. Viime vuosina ldhes jokaiselle organisaation
jésenelle oli tehty kirjallinen tehtdvénkuvaus. Niiden ohjausvaikutus oli kuitenkin
heikko. Vakiintuneet kadytdnndt ohjasivat henkildston toimintaa enemméin kuin
niiden kirjalliseen muotoon laaditut kuvaukset.

3.5 Kokonaisohjauspakettimallin arviointi
Tassé tutkimuksessa on sovellettu Malmin ja Brownin (2008) kokonaisohjauspa-

kettimallia empiirisen tutkimuksen viitekehyksend. Kokonaisohjauspakettimallin
toimivuutta arvioidaan tissd kappaleessa mallin yleisten oletusten ja malliin
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sisdltyvien yksityiskohtien nékokulmasta. Mallin luojat luonnehtivat sen
rakennetta “ohjauksen toteuttamiseen” perustuvaksi. Malli kuvaa organisaatiossa
kaytossd olevat formaalit ja epdformaalit ohjauskdytdnnot ja -jarjestelmat, joilla
pyritddn vaikuttamaan organisaation kdyttidytymiseen. (Malmi & Brown 2008.)
Yleiselld tasolla kokonaisohjauspakettimalli ndhtiin empiiristd tutkimusta
palvelevana. Havaitut ohjauskdytdnndt oli kohtuullisen helppo sijoittaa mallin
esittimén luokittelun pohjalle. Muutamia muutoksia alkuperdiseen malliin
kuitenkin tehtiin, jotta se palvelisi paremmin tdmén tutkimuksen havaintojen
analysointia.

Budjetoinnin ohjauskdytintd on sijoitettu alkuperdisessd mallissa osaksi
kyberneettistd ohjausjérjestelméd. Se siséltdd tavoitteen asetannan liséksi
toteumaseurannan ja palautteenannon (Malmi & Brown 2008). Tadmén
tutkimuksen havainnot budjetoinnista seurantoineen tayttivat kyberneettisyydelle
asetetut vaateet’. Organisaation toimintatapa huomioiden budjetointi oli
kuitenkin osittain luontevampi osa suunnittelun kuin kyberneettisen ohjauksen
ohjausjérjestelmdd. Budjetointi jaettiin kahteen osaan. Budjetin laadinta
siséllyttiin suunnittelun ohjausjarjestelméadn. Tamd ratkaisu tehtiin, koska
budjetointi oli retorisesti ja toiminnallisesti luonnollinen osa case-organisaation
suunnitteluprosessia. Lisdksi budjetointiin sisdltyvd strateginen suunnittelu,
tavoitteiden kommunikointi ja operatiivinen suunnittelu ilmenivdt osana
suunnitteluprosessia. Budjetointiin liittyva toteumaseuranta siséllytettiin osaksi
kyberneettistd ohjausjérjestelmédéd. Néin tehtiin, koska budjetin toteumaseuranta
toteutettiin kdytdnnossd suunnittelusta erillisend toimenpiteend, kuten muutkin
kyberneettiseen  ohjausjarjestelmédn  sisdllytetyt seurantaan keskittyneet
ohjauskiytinndt. Tdmén tutkimuksen ndkokulmasta kyberneettisen ohjausjérjes-
telmén tehtdvénd voisi yleisestikin olla erilaisten tavoitteiden toteutumisen
seuranta suunnittelun sijaan. Ndin saavutettaisiin ehedmpi kokonaisuus. Niin
kokonaisohjauspakettimallissa sdilyisi myds tavoitteen luomista koskeva
logiikka. Logiikan mukaan tavoitteet luotaisiin kulttuurisessa tai suunnittelun
ohjausjarjestelméssd ja seuranta toteutettaisiin kyberneettisessd ohjausjarjestel-
massé.

Symbolisen ohjauksen kéytinnot on siséllytetty Malmin ja Brownin (2008)
alkuperdisessd kokonaisohjauspakettimallissa kulttuuriseen ohjausjérjestelmadn.
Mallin mukaan kulttuurinen ohjaus Iuo kontekstuaalisen toimintakehyksen
muulle ohjaukselle. Tdmén tutkimuksen havaintojen perusteella kulttuuriseen
ohjausjarjestelmédn siséllytetyt heimo-ohjaus ja arvopohjainen ohjaus loivat
kontekstuaalista toimintakehystd muulle ohjaukselle. Sen sijaan symbolisen

* Kyberneettisessi ohjausjirjestelméssi suosituksille méritettyd standarditasoa verrataan toteutuneeseen
ja mitattuun suoritukseen. Mahdollisista ei-toivotuista poikkeamista annetaan palautetta ja pyritddn
vaikuttamaan tuleviin suorituksiin (Green & Welsh 1988).
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ohjauksen ei havaittu toimivan samalla lailla. Symbolisessa ohjauksessa
havaittiin kuitenkin muutamia hallinnolliseen ohjausjarjestelmédn liitettyja
piirteitd. Symbolinen ohjaus loi hallinnollisen ohjauksen tapaan rakenteita
organisaation ohjaukselle. Tami tapahtui ilmentimélld paikkakuntakohtaisia
eroja. Toimipaikoilla tarvittiin erilaisia kdyttdytymismalleja. Liséksi symbolisen
ohjauksen sisdllyttimistd hallinnolliseen ohjaukseen puolsi my0s sen luonne.
Symbolisessa ohjausjérjestelméssd oli muun hallinnollisen ohjauksen tapaan
jélkikéteen luodun ohjauskdytdnndn piirteitd. Symbolista ohjausta ei oltu luotu,
jotta se toisi rakenteita muulle ohjaukselle, vaan se rakennettiin muun ohjauksen
mukaiseksi kun suuri osa kokonaisohjausjérjestelmésti oli jo syntynyt.

Kulttuurisen ohjausjérjestelmédn nimedmistd pidetddn tdmédn tutkimuksen
perusteella osin epdonnistuneena. Kulttuurinen ohjausjérjestelmé sisiltdd heimo-
ohjauksen ja arvoperusteisen ohjauksen. Malmin ja Brownin (2008) kokonaisoh-
jauspakettimallin  ohjausjérjestelmdmaérittelyd noudatettaessa  kulttuurinen
ohjausjarjestelmé sisdltdd organisaatiokulttuuria sekd organisaation strategisia
tavoitteita formaalisti sisdltdvid ohjauskéytdntdja. Organisaatiokulttuuriin
liittyvdt ohjauskdytdnnét on helppo mieltdd kulttuuriseen ohjausjirjestelméin
kuuluviksi kdytdnndiksi, mutta strategisiin tavoitteisiin liittyvit ohjauskaytdnnot
eivit sisdltonsd puolesta tdysin sovi kulttuurisen ohjausjérjestelmén nimen
sisdlle. Jossain organisaatiossa formaalisti ilmaistut strategiset tavoitteet voivat
toki saavuttaa organisaatiokulttuurin tyyppisen vaikuttavuuden ja voivat ndin
luontevasti sisdltyd kulttuuriseen ohjaukseen. Monissa organisaatioissa kulttuuri
ja formaalisti ilmaistut tavoitteet eivét kuitenkaan helposti kohtaa. Esimerkiksi
tdimédn tutkimuksen case-organisaatiossa organisaatiokulttuuri ja strategiset
tavoitteet ilmenivit jopa strategiaan sitoutuneille henkil6ille hyvin erillisind
ilmidind. Strategisten tavoitteiden ei ndhty sisdltdvit organisaatiokulttuuria.
Taméan vuoksi strategisia tavoitteita formaalisti esittdvid ohjauskiytént6ja on
vaikeaa esittdd kulttuuriseen ohjausjirjestelmiin kuuluvaksi. Kulttuuriseen
ohjausjarjestelmain siséllytettyjen heimo-ohjauksen ja arvoperusteisen ohjauksen
ndhdddn sisdltdvin organisaation olemassaoloon liittyvid ohjausjérjestelmia.
Kulttuurisen ohjausjérjestelmén nimedmistd tulee tdmdn vuoksi pohtia myos
muissa kokonaispakettimallia soveltavissa tutkimuksissa.

Tassd tutkimuksessa pdddyttiin soveltamaan Malmin ja Brownin (2008)
kokonaisohjauspakettimallia, koska se on hyvin kokonaisvaltainen. Malmi ja
Brown (2008) ovat pyrkineet luomaan niin laajan kokonaisohjauspakettimallin,
ettd sitd soveltamalla ei syntyisi riskid, ettd jokin ohjauskiytantd jiisi havaitse-
matta. He ovat kuitenkin todenneet, ettd mallia soveltava tutkimus paljastanee
siitd mahdollisesti puuttuvat elementit (Malmi & Brown 2008). T4t tutkimusta
tehtdessd kokonaisohjauspakettimallia on sovellettu kuten tdssd luvussa on
esitetty. Case-organisaatiossa havaitut ohjauskdytidnnoét on mallin avulla
luokiteltu ohjausjarjestelmiksi. My0ds ohjausjérjestelmien vélistd ohjausvaikutus-
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ta on analysoitu. Mallista on ollut hyo6tyd taiteellisesti luovan organisaation
ohjausta analysoitaessa. Kaikkia organisaation ohjauksen kannalta oleellisia
kaytdntojad ei kuitenkaan ole pystytty analysoimaan mallia soveltamalla.
Syvempéd analyysia kaipaisivat esimerkiksi case-organisaation suunnittelukay-
tdntihin ja niiden toteuttamiseen liittyvit ilmidt. Malmi ja Brown (2008) ovat
suunnittelun ohjausjéarjestelméé kuvatessaan mééritelleet, ettd tutkijan on tarkeéda
ymmartdd, pyritddnko suunnittelun avulla pdédttdméadn organisaation tulevista
toimenpiteistd vai sitouttamaan henkilostd suunnitelmiin. Téssd tutkimuksessa
haluttiin kuvata suunnittelun ohjausjirjestelmidn molemmat ulottuvuudet.
Kokonaisohjauspakettimallin  ohjausjirjestelmiluokittelua  sovellettaessa on
kuitenkin pystytty analysoimaan piadasiassa ilmiditd, jotka liittyvit tulevista
toimenpiteistd péaittimiseen. Kokonaisohjauspakettimalliin sisdltyvén ohjausjér-
jestelmien luokittelun tulisi olla siind mielessd véljd, ettd esimerkiksi useita
ohjausjérjestelmid yhdistdvit ohjauskdytdnndt tulisivat luontevasti kuvatuksi ja
analysoiduksi. Lisdksi kokonaisohjauspaketin ohjausvaikutusta olisi hyva pystya
tarkastelemaan.

Suunnittelun sitouttavan vaikutuksen nékdkulmasta keskeistd on ohjaukseen
sitoutuvan, eli tyontekijoiden ndkokulma. Vain he pystyvét kertomaan, mitka
ohjauskiytinndt ovat vaikuttaneet tavoitteisiin sitoutumiseen ja miten.
Kokonaisohjauspakettimalleissa olisi tdrkedd tuoda selvisti esiin, kuinka niitéd
tulee soveltaa seké tapa jolla eri ndkokulmat huomioidaan. Malmin ja Brownin
(2008) kokonaisohjauspakettimallissa pyritdédn kartoittamaan ohjauskéytinnot,
joilla vaikutetaan organisaation kdyttdytymiseen. Télloin analysointindkdkulma
lukittuu helposti johdon ndkdkulmaan ja tavoitteelliseen kokonaisohjaukseen.
Tarkastelundkokulman esiintuominen ei ole selkedd muissakaan kayttdytymisen
ohjaukseen pyrkivissd kokonaisohjauspakettimalleissa (Alvesson & Kérreman
2004; Merchant & Van der Stede 2007; Malmi & Brown 2008). Tarkasteluniko-
kulma tulee usein esiin vain empiirisid tutkimuksia tarkasteltaessa ja niistékin
vain erityisesti tulkittaessa. Seké organisaation jésenten ettd johdon nédkdkulmas-
ta toteutettuja kokonaisohjauspakettia empiirisesti késittelevid tutkimuksia on
kuitenkin olemassa. Esimerkkeja johdon taikka kokonaisohjauspaketin toiminnan
nédkdkulmasta toteutettuja tutkimuksia ovat esimerkiksi Sandelinin (2008) ja
Simonsin (1995) tutkimukset. Yksildiden ndkokulmasta toteutettuja tutkimuksis-
ta ovat Alvessonin ja Kérremanin (2004) sekd Abernethyn ja Chuan (1996)
tutkimukset.

Ohjausrutiinit ovat timén tutkimuksen nikokulmasta mielenkiintoinen ilmid,
silld niill4 on havaittu olevan selva rooli siind miten yksild suhtautuu ohjaukseen
(ks. esim. Lukka 2007; Siti-Nabiha & Scapens 2005). Niin Malmin ja Brownin
(2008) kokonaisohjauspakettimalli kuin muukin kokonaisohjauspakettikirjalli-
suus on keskittynyt tarkastelemaan ohjausta pddasiassa ohjaussddntojen
nikokulmasta (Kennedy & Widener 2008; Sandelin 2008; Merchant & Van der
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Stede 2007). Ohjausrutiinien huomioimisen avulla pystytddn mahdollisesti
paremmin huomioimaan tyontekijdn ja ohjaukseen sitoutumisen nékdkulma.
Seuraavassa luvussa kokonaisohjauspakettia tarkastellaan ohjausrutiinien
ndkdkulmasta ja analysoidaan ndkokulman huomioimisella saavutettuja hyotyja.

3.6 Yhteenveto

Kokonaisohjauspakettikdsite on operationalisoitu tidssé tutkimuksessa kuvaamalla
case-organisaatiossa havaitut ohjauskdytinndt Malmin ja Brownin (2008)
kokonaisohjauspakettimallia soveltaen (ks. liite 4). Mallin soveltaminen paljasti
aiempiin tutkimuksiin verrattuna uusia ilmioitd taiteellisten organisaatioiden
ohjauksesta sekd kokonaisohjauspakettikésitteesta.

Téssé tutkimuksessa osoitetaan, ettd taiteellisen organisaation kokonaisohja-
uspaketti voi olla hyvin samanlainen kuin muidenkin organisaatioiden.
Organisaatiossa havaittiin  ohjauskéytdntdjd kaikista ohjausjarjestelmisté:
kulttuurinen ohjaus, suunnittelu, kyberneettinen ohjaus, palkitseminen,
hallinnollinen ohjaus. Tutkimuksessa kuvattua kokonaisohjauspakettia voidaan
luonnehtia hyvin yritysmdiseksi. Siitd ei ole havaittavissa ohjauskdytdntdja tai
niiden puutteita, jotka paljastaisivat kokonaisohjauspaketin perustuvan
taiteellisen organisaation kdytintoihin. Vastoin aiempia johdon laskentatoimen
tutkimuksia (Sundstrom 2010; Zan ym. 2000; Christiansen & Skaerbaeck 1997;
Skaerback 1992) taiteen ja liiketoiminnan vélisen jannitteen ei néhty estdvén
johdon laskentatoimessa sovellettujen  ohjausjirjestelmien  soveltamista
taiteellisessa organisaatiossa.

Case-organisaatiossa oli aiemmista tutkimuksista poikkeava, yritysmédinen
kokonaisohjauspaketti, koska sen taloudelliset ja toiminnalliset sekd institutio-
naaliset tekijat poikkesivat aiempien tutkimusten case-organisaatioista.
Organisaation taloudellisilla ja toiminnallisilla tekijoilld, téssd tutkimuksessa
omarahoitteisuuden maarilla sekd organisaation sijainnilla, oli vaikutusta siihen,
millaisella kokonaisohjauspaketilla taiteellisessa organisaatiossa oli toimintaedel-
lytyksid. Tamén tutkimuksen case-organisaation omarahoitteisuus oli huomatta-
vasti suurempi kuin aiempien tutkimusten case-organisaatioiden. Organisaation
sijainti oli asiakkaan ndkdokulmasta huomattavasti syrjdisempi ja vaikeammin
tavoitettava kuin aiempien tutkimusten case-organisaatioiden sijainnit. Taméa
tarkoitti case-organisaatiolle pienempdd asiakaspotentiaalia eli haasteita
lipunmyynnille. Omarahoitteisuuden suuri miird ja organisaation syrjdinen
sijainti vaikuttivat siithen, ettd organisaation taloudellisen suunnittelun ja
seurannan tdytyi olla luotettavaa ja nopeaa. Organisaation johto ja sidosryhmit,
kuten sponsorit ja hallintoelinten jdsenet, tarvitsivat organisaation toiminnasta
yritysmaistd tietoa. Tdmé tutkimus tukee aiempia kokonaisohjauspakettia
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kisittelevid tutkimuksia (Sandelin 2008; Abernethy & Chua 1996), joissa
kokonaisohjauspaketin rakenne ja organisaation rahoituksellinen tausta on liitetty
toisiinsa.

Aiemmista tutkimuksista poiketen (Sundstrom 2010; Zan ym. 2000; Christian-
sen & Skaerbaek 1997; Skaerbaek 1992), case-organisaation institutionaaliset
tekijat vaikuttivat suotuisasti yritysmaisen kokonaisohjauspaketin toimintaedelly-
tyksiin. Organisaation jdsenten havaittiin hyvidksyvdn melko yritysméinen
kokonaisohjauspaketti, koska organisaation kulttuuri sisélsi taiteen lisdksi
liikketoiminnallisia ndkokulmia. Organisaation jdsenet olivat organisaatiokulttuu-
rin kautta tottuneet taloudellisen ndkdkulman ldsndoloon. Organisaatiokulttuurin
lisiksi toinen yritysmiisen kokonaisohjauspaketin hyvéiksymistd edesauttava
institutionaalinen tekija oli henkildston laatu. Henkilostd oli valikoitu tai
valikoitunut sellaiseksi, ettd se ymmarsi liiketaloudellisten tekijoiden ja niiden
seurannan pakottavuuden. Taloudellisten ja toiminnallisten seki institutionaalis-
ten tekijoiden lisdksi case-organisaation yksilokeskeiset tekijat poikkesivat
aiemmista tutkimuksista. N&itd havaintoja tarkastellaan tutkimuksen seuraavassa
luvussa.

Taiteellisessa organisaatiossa havaittiin sovellettavan hyvin yritysmaisia
ohjausjérjestelmid. Se ei kuitenkaan kerro siitd, millainen ohjausvaikutus
millékin ohjausjirjestelmédlld on. Case-organisaatiossa voimakkain ohjausvaiku-
tus saavutettiin suunnittelun ja kulttuurisen ohjauksen avulla. Vastoin aiempien
tutkimusten havaintoja (Christiansen & Skaerbaek 1997; Skaerbaek 1992)
sanallinen budjetointi ja aikataulut vaikuttivat merkittdvasti siihen, kuinka
henkilosto kayttdytyi. Verrattaessa aiemman ja tdmédn tutkimuksen havaintoja
ndyttdd siltd, ettd keskustelevat ja hyvin toimintakeskeiset suunnittelukéytannot
sopivat taiteellisiin organisaatioihin paremmin kuin laskentatekniikoita
edistyneimméassd muodossa hyddyntivét suunnittelujirjestelmat.

Taulukko 8: Ohjausjérjestelmien ohjausvaikutus case-organisaatiossa.

Heikko ohjausvaikutus Vahva ohjausvaikutus
Kyberneettinen ohjausjérjestelma Kulttuurinen ohjaus
Hallinnollinen ohjausjirjestelmd Suunnittelu

Case-organisaation kulttuuriin siséltyi luottamus toisiin henkildihin ja ndiden
suorituksiin. Henkil0std sitoutui suunnitteluprosessissa asetettuihin tavoitteisiin
syvésti. Henkilst6d ei tarvinnut suunnitteluprosessin jélkeen ohjata kyberneetti-
sesti tai hallinnollisesti. Henkildiden vélinen luottamus kompensoi kyberneetti-
selld tai hallinnollisella ohjauksella saavutettavan vaikutuksen. T&amén
seurauksena kyberneettisen ja hallinnollisen ohjausjérjestelmén ohjausvaikutus
oli heikko. (ks. taulukko 8.)
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Malmin ja Brownin (2008) kokonaisohjauspakettimallia sovellettacssa
havaittiin kehittdmistarpeita liittyen malliin. Kulttuurisen ohjausjarjestelmén
nimedmistd pidetddn osin epdonnistuneena. Organisaatiokulttuuriin liittyvét
ohjauskiytdnndt on helppo mieltdd kulttuuriseen ohjausjérjestelméédn kuuluviksi
kéytdnnoiksi. Strategisiin ja formaalisti ilmaistuihin tavoitteisiin liittyvét
ohjauskaytinndt eivat sisdltonsad puolesta luontevasti sovi kulttuurisen ohjausjéar-
jestelmidn nimen alle. Lisdksi kulttuurisen ohjausjéarjestelméadn kuuluvien
ohjauskaytintdjen roolia ndhddin tarpeelliseksi korostaa. Malmi ja Brown (2008)
olettavat kokonaisohjauspakettimallissaan kulttuurisen ohjausjirjestelméin luovan
perusteet, joiden kautta henkilostd tulkitsee muita ohjausjérjestelmid. Tédma
tutkimus tuki oletusta. Tutkimus kuitenkin paljasti lisdksi, ettd yksild nikee
kulttuurisen ohjauksen oman arvomaailmansa kautta. Talloin yksild voi tulkita
arvomaailmastaan riippuen muita ohjausjirjestelmid hyvin erityyppisesti.
Esimerkiksi tehostaminen voidaan ndhdi liiketaloudellisesta arvomaailmasta
katsottuna organisaation toimintaprosesseja koskevina kehitystoimenpiteind tai
taiteellisesta arvomaailmasta katsottuna taidekasvatuksen laajentamisena. Yksilo
tulkitsee kulttuurisen ohjauksen oman arvomaailmansa kautta. Tamén vuoksi
tietty kulttuurinen ohjauskédytdntd ei valttdmaittd ohjaa henkilostod toimimaan
keskendédn samalla tavalla, vaikka tétd kulttuurisella ohjausjérjestelmélld on alun
perin haluttu tavoitella.

Tassd tutkimuksessa tehtiin useita havaintoja kokonaisohjauspakettimallin
soveltamisesta tutkimuksessa. Yksi havainnoista on tarve ymmaértdd organisaati-
on toimintaa ja ohjauksen soveltamista tarkemmin kuin pelkkd kokonaisohjaus-
paketin kuvaaminen vaatii. Laajemman ymmaérryksen avulla organisaation
ohjauksesta voidaan tehdé luotettavia havaintoja. Malmi ja Brown (2008) ovat
olettaneet kokonaisohjauspakettimallissaan, ettd hallinnollinen ohjaus asettaa
toimintamallin, jota muut ohjausjirjestelmit noudattavat. Tdmén tutkimuksen
case-organisaatiossa tilanne vaikutti aluksi mallin mukaiselta. Muut ohjausjérjes-
telmit noudattivat hallinnollisen ohjauksen rakenteita. Kun organisaation
toiminnasta ja ohjauksen soveltamisesta saatiin tutkimuksen edetessa tarkempi ja
laajempi ymmérrys, havaittiin, ettd hallinnollisen ohjauksen rakenteiden
olemassa olo oli keinotekoista. Muita ohjausjirjestelmid ei oltu rakennettu
hallinnollisen ohjauksen mukaiseksi, vaan hallinnollisen ohjauksen kaytdnnot oli
muodostettu jélkikdteen, muita ohjausjdrjestelmid noudatteleviksi. Ilman
laajempaa késitystd case-organisaatiosta tutkimuksessa olisi tehty tiltd osin
vadrid johtopadtoksia.

Keskeinen kokonaisohjauspakettimallin soveltamiseen liittyvd havainto oli
Malmin ja Brownin (2008) mallin sédéntdkeskeisyyden tunnistaminen. Malmi ja
Brown (2008) eivit varmaankaan ole tarkoituksella rajanneet kokonaisohjauspa-
kettimalliaan ohjaussdédntoihin, silld he ovat pyrkineet rakentamaan mahdolli-
simman laajasti ohjauskdytintdja huomioivan mallin. Kokonaisohjauspakettimal-
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lia sovellettaessa kuitenkin havaittiin, ettd siind noudatettavan ohjausjarjestelma-
luokittelun vuoksi kaikki case-organisaatiossa havaitut ohjauskdytdnnot eivét
sopineet mallissa kuvattaviksi. Mallin ulkopuolelle jaidvat ohjauskdytannot olivat
ohjausrutiinien tapaisia kdytint6jd, joita ei oltu formaalisti paketoitu. Tdmén
havainnon jidlkeen muuta kokonaisohjauspakettikirjallisuutta tarkasteltaessa
havaittiin, ettd kokonaisohjauspakettikirjallisuus on yleisestikin keskittynyt
tarkastelemaan ohjausta péadasiassa sddntdjen ndkokulmasta (Kennedy &
Widener 2008; Sandelin 2008; Merchant & Van der Stede 2007). Muutamissa
kokonaisohjauspakettia koskevissa case-tutkimuksissa on havaittu rutiineja
muistuttavia ohjauskiytintojd, mutta eksplisiittisesti ohjausrutiineja ei ole
juurikaan huomioitu (kuten esim. Alvesson & Kéarreman 2004).

Tutkimuksessa havaittiin, ettd taiteelliset henkil6t noudattivat monia ldhtokoh-
taisesti pakottavia ohjauskéytint6jd. Tdma ei ollut niinkddn seurausta ohjauksen
pakottavasta luonteesta, vaan yksildiden oman ajattelun seurauksena syntyneesti
henkisestd siirtymastd. Taiteellisesti motivoituneet henkilot ymmaérsivat, ettid
mikali he halusivat toteuttaa henkilokohtaisia taiteellisia intohimojaan perintei-
sessd mielessd, heididn tiytyi kuulua oopperaorganisaatioon. Mikéli médriteltyd
ohjausta ei noudateta, organisaatioon kuuluminen vaarantuu. Kokonaisohjauspa-
kettimallin ohjausvaikutusta tarkasteltacssa havaitaan, ettd yksilé voi noudattaa
lahtokohtaisesti pakottavaa ohjausta, mikéli tdimé tukee hdnen henkildkohtaisten
tavoitteidensa toteuttamista. N&in tapahtuu siirtymé pakottavasta ohjauksesta
mahdollistavaan. Ohjaussddnnéilld ei voida saavuttaa kokonaisohjauspakettiin
sitoutumista, mutta sen noudattaminen mahdollistuu.

Kokonaisohjauspaketti Ohjausvaikutus

Ohjauksen Oh]auksgn .
. . . noudattaminen Ohjaukseen

Ohjaussaannot huomiotta . ; .
e ilman sitoutuminen
Jjattaminen . .

sitoutumista
Kuvio 7: Saantdpohjainen kokonaisohjauspaketti ja ohjausvaikutus.

Organisaation ohjausta tarkasteltiin kokonaisohjauspakettimallin avulla.
Kuviossa seitsemdn on esitetty sdantopohjaisella kokonaisohjauspaketilla
saavutettava ohjausvaikutus taiteellisessa organisaatiossa. Tdssd luvussa
havaittiin, ettd sdintOpohjaisella ohjauksella voidaan saavuttaa keskitasoinen
ohjausvaikutus, ohjauksen noudattaminen. Vaikka saavutettu taso ei olekaan
voimakkain, siirtymédd ohjauksen huomiotta jéttdmisestd ohjauksen noudattami-
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seen voidaan pitdd merkittivand. Se tarkoittaa my0s siirtymédd pakottavasta
ohjauksesta mahdollistavaan.
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4 RUTIINIT TAITEELLISESTI LUOVAN OR-
GANISAATION KOKONAISOHJAUSPAKE-
TISSA

4.1 Rutiinit johdon laskentatoimen tutkimuksessa

Kokonaisohjauspakettinikokulma on ollut olemassa jo usean vuosikymmenen
ajan (ks. esim. Otley 1980). Silti ymmaérryksemme laskentaan perustuvien ja
subjektiivisempien ohjausjarjestelmien suhteesta on vield véhiistd (Brown 2005).
Tutkijat tiedostavat kuitenkin koko ajan paremmin, ettd formaalit ohjausjérjes-
telmédt ovat vain osa laajempaa ohjausjédrjestelmien kokonaisuutta. Useat
kokonaisohjauspakettimallit perustuvat pyrkimykseen vaikuttaa henkildston
kayttdytymiseen ja subjektiivisten ohjausjérjestelmien huomioimiseen (Alvesson
& Kiarreman 2004; Merchant & Van der Stede 2007; Malmi & Brown 2008;
Flamholtz ym. 1985; Abernethy & Chua 1996). Monet kokonaisohjauspaketin
lahestymistapaa noudattavat empiiriset tutkimukset osoittivat, etti titd tavoitetta
toteutettiin hyvin erilaisilla rajauksilla ja painotuksilla (Sandelin 2008; Alvesson
& Kérreman 2004; Abernethy & Chua 1996; Simons 1995).

Aiemmissa kokonaisohjauspakettia koskevissa empiirisissd tutkimuksissa
ohjausrutiineja ei ole eksplisiittisesti juurikaan huomioitu®. Institutionaalista
teoriaa soveltavissa tutkimuksissa rutiineja on kisitelty laajasti. Niiden on muun
muassa havaittu vaikuttavan siihen, kuinka organisaation henkilostd suhtautuu
ohjaukseen (ks. esim. Lukka 2007; Siti-Nabiha & Scapens 2005). Tamén vuoksi
rutiineja pidetddn mielenkiintoisena ilmiond myos tissid kokonaisohjauspakettiin
keskittyvassd tutkimuksessa. Rutiinien ndkdkulman huomioimisen uskotaan
tuovan lisdtietoa siitd, kuinka kokonaisohjauspaketti toimii yksilon sekd
ohjausvaikutuksen nakokulmasta. Lisdksi timén tutkimuksen avulla tarkennetaan
aiempaa ymmairrystimme, kuinka rutiinit vaikuttavat siihen, kuinka organisaati-
on henkilstd suhtautuu ohjaukseen.

Rutiinit ovat olleet johdon laskentatoimessa jatkuvan tutkimuksellisen
kiinnostuksen kohteena siitd alkaen kun Burns ja Scapens (2000) julkaisivat
laskentatoimen muutosta késittelevéin viitekehyksensé. Viitekehyksen juuret ovat
kaukana evolutionddrisissd teorioissa. Evolutiondéristen teorioiden voidaan

® Muutamista empiirisisti tutkimuksista voi 16ytdd rutiinin tyyppisid ilmiditi (ks. esim. Alvesson &
Kérreman 2004 ja Sandelin 2008).
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jaljittdd syntyneen 1800- ja 1900-lukujen taitteessa, jolloin Veblen (1898, 1909)
loi vanhan institutionaalisen teorian ytimen (Coad & Cullen 2006). Burns ja
Scapens hyodynsivét viitekehyksensd luomisessa Barleyn ja Tolbertin (1997)
kehittdmé&a, strukturaatioteoriaan perustuvaa viitekehystd. Barleyn ja Tolbertin
viitekehys késitteli institutionalisoitumisen prosessia. Burns ja Scapens (2000)
loivat mallin, jota voidaan hyodyntdd laskentatoimen muutoksen tarkastelun
analyyttisend viitekehyksend. He yhdistivdt malliin laskentatoimen muutoksen
analysoinnin keskeiset késitteet kuten sddnndt, rutiinit seké institutionalisoi-
tuneen todellisuuden. Rutiinit maariteltiin viitekehyksessd ryhmén soveltamiksi
ajatus- ja toimintamalleiksi. Rutiineja kutsuttiin tavaksi, jolla asiat todella
tehdddn. Niiden méiriteltiin olevan aitoja, kéytdssd olevia toimintamalleja.
(Burns & Scapens 2000.)

Ohjausrutiineja on tutkittu johdon laskentatoimessa erilaisista ndkdkulmista.
Burnsin ja Scapensin (2000) viitekehykseen liittyen mielenkiintoa ovat erityisesti
heréttdneet laskentatoimen muutoksen tarkastelu sekd rutiinien késitteellinen
tarkentaminen ja kehittdminen. Ohjausrutiineja laskentatoimen muutoksen ohella
tarkastelevissa tutkimuksissa keskeisié kisitteitd ovat organisaation muutosvasta-
rinta sekd ohjaukseen liittyvien tekijoiden keskindiset suhteet. Siti-Nabiha ja
Scapens (2005) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd organisaation sisdisilld ja
ulkoisilla institutionalisoituneilla tekijoilld on vaikutusta siihen, mité seurauksia
laskentatoimen muutoksella on. Tutkimuksessa havaittiin, ettd mikéli organisaa-
tio kokee muutosvastarintaa, ohjaussidéntdjen ja —rutiinien itsendinen, toisistaan
erillinen, toiminta voi auttaa organisaatiota selvidmédin muutosvastarinnasta ja
muutoksesta. (Siti-Nabiha & Scapens 2005.) Lukka (2007) havaitsi tutkimukses-
saan, ettd laskentatoimen muutos ja ennallaan sdilyminen voivat olla yhtiaikaisia
ilmiditd. Yhtdaikaisuus on mahdollista tilanteessa, jossa sddntOperusteisen
ohjauksen ja ohjausrutiinien vélinen suhde on 16yha. Talloin ohjaussdédnndt ja —
rutiinit reagoivat toisiinsa, mutta sdilyttdvét kuitenkin erillisyytensd. Ohjaussién-
tdjen muuttuessa ohjausrutiinit voivat sdilyd ennallaan. (Lukka 2007.) Nor-Aziah
ja Scapens (2007) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd laskentatoimen muutos on
haastavaa tilanteessa, jossa organisaation operatiivinen toiminta ei tue muutosta.
Télloin organisaatiossa voi ilmetd muutosvastarintaa laskentatoimen muutoksia
kohtaan. Muutos voi kuitenkin olla muutosvastarinnasta huolimatta mahdollinen,
jos laskentatoimi toimii I0yhédsti kytkettynd operatiiviseen toimintaan. (Nor-
Aziah & Scapens 2007.) Ohjausrutiineja késittelevissd, laskentatoimen muutosta
tarkastelevissa tutkimuksissa yhteinen teema on ollut 16yha kytkentd. Tutkimuk-
sissa on havaittu, ettd laskentatoimen muutoksen toteutumista on tukenut se, etta
jokin organisaation ohjausjdrjestelmé tai ohjaukseen liittyvistd toiminnoista on
toiminut itsendisesti, mutta kokonaisohjauksen toimintaperiaatteita noudattaen.
Tatd ilmidtd on kutsuttu 16yhéksi kytkennéksi.
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Busco, Riccaboni ja Scapens (2006) analysoivat tutkimuksessaan johdon
ohjausjdrjestelmien ja luottamuksen suhdetta laskentatoimen muutoksessa. He
havaitsivat, ettd ohjausjarjestelmét pystyvédt tukemaan organisaation jdsenid
muutoksessa rakentamalla luottamusta tulevaan. Télldin ohjausjirjestelmét
toimivat luottamuksen ldhteend. Toisaalta ohjausjirjestelmit pystyvét siilytta-
madn organisaation jasenten luottamuksen muutostilanteessa. Téll6in ne toimivat
luottamuksen kohteena. Keskeistd luottamuksen syntymisen ja vahvistumisen
tilanteessa ovat laskentatoimen ammattilaisten ja organisaation jdsenten
kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset ja kommunikaatio. (Busco ym. 2006.)
Tutkimuksessa esitettiin jatkotutkimuskohde koskien laskentatoimen henkildston
asenteita ja taitoja muutostilanteessa, jossa luottamuksella on muutosta
edesauttava rooli. Tassd tutkimuksessa tehtyjen havaintojen avulla laskentatoi-
men henkil6ston asenteita ja taitoja pystytdén tarkastelemaan syvemmin.

Laskentatoimen muutoksen ohella keskeinen Burnsin ja Scapensin (2000)
viitekehystd kisittelevd teema on ollut ohjausrutiinin késite. Ohjausrutiinikésite
on koettu epdtarkaksi. Késitettd on pyritty tarkentamaan ja kehittiméaan.
(Pentland & Feldman 2008, Becker 2005, Hodgson 2008.) Keskeinen kritiikin
kohde on ollut Burnsin ja Scapensin (2000) maiéritelmé, jonka mukaan
ohjausrutiinit ovat “’tapa, jolla asiat todella tehdd4n”. Mééritelma on néhty liian
véljaksi. Ohjausrutiini-késitettd on tarkennettu erottamalla rutiinin rakenne ja
toiminta toisistaan. Feldman ja Pentland (2008) jakoivat kisitteen ostensiivisiin
ja suoritusperusteisiin rutiineihin. Suoritusperusteiset rutiinit ovat toimia, joita
henkilostd tekee osallistuessaan organisaation rutiineihin. Ostensiiviset rutiinit
ovat havaittavissa olevia, hiljaiseen tietoon perustuvia, rutiinin luonnetta
madrittdvid tekijoitd. (Feldman & Pentland 2008.) Becker (2005) on ndhnyt
rutiinin kaksikerroksisena ilmiéné. Rutiinin pintakerros muodostuu tarkkailemal-
la havaittavissa olevia ilmioitd. Pintakerroksen alla toimii sisus, joka sisiltda
erilaisia mekanismeja ja taipumuksia. Rutiinin sisus madrittdd ulomman
kerroksen toimintaa. Rutiinikésitettd tarkentavissa tutkimuksissa on ollut
keskeistd tarkentaa rutiini kattamaan toimintaa maéérittdvid, ihmisten mielissa
olevia rakenteita.

Koska ohjausrutiinin mééritelmid on useita, on tdrkedd maééritelld mitd
rutiinilla tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan. Tamé tutkimus noudattelee ndkokul-
massaan laskentatoimen muutokseen keskittynyttd tutkimussuuntausta.
Automatisoitunutta, sdidntéjen mukaista kéyttaytymistd voidaan kutsua rutiiniksi,
ryhméin tavaksi. Rutiinit ovat ryhmin soveltaman ajatus- ja toimintamallin
ilmentymid. Rutiineja voidaan myos kutsua tavaksi, jolla asiat todella tehdéaén.
(Burns & Scapens 2000.) Ohjausrutiinin késite tarjoaa riittdvén tuen analysoita-
essa taiteellisen organisaation kokonaisohjausta. Tdssd tutkimuksessa rutiinien
huomioimisella pyritdén laajentamaan késitystimme kokonaisohjauspaketin
toimintatavasta, taiteellisen organisaation ohjattavuudesta sekd ohjauksen
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muutoksesta. Tutkimuksessa esitetdédn rutiinien késitteen hyodyllisyys ohjaustut-
kimukselle erityisesti kokonaisohjauspaketin ndkdkulmasta.

4.2 Case SOJ: rutinoitunut ohjaus

Case-organisaation ohjauksen kannalta keskeisimmét ohjausrutiinit olivat
talousjohtajan toimintatapa ja suunnitteluprosessi. Ohjausrutiinien néhtiin
vaikuttavan case-organisaatiossa kokonaisohjauspaketin toimintatapaan ja
organisaation ohjattavuuteen. Suunnitteluprosessilla tarkoitetaan hallituksen ja
johtoryhmin tekemidd strategisesta tyOtd, sanallista budjetointia, numeerista
budjetointia ja aikatauluja. Suunnittelukdytdnnot on liitetty toisiinsa prosessisa-
nan avulla, koska organisaation henkildstd koki suunnittelukdyténtdjen olevan
yhtd kokonaisuutta. Talousjohtajan toimintatapaa ja suunnitteluprosessiin
liittyvid rutiineja tarkastellaan seuraavaksi syvallisemmin.

4.2.1 Asiantuntijuus

Ennen tutkimuksen aineistonkeruuvaihetta tutkija oletti erityisesti talousjohtajan
kokevan taiteen ja liiketoiminnan vélisen jannitteen haasteeksi. Ennakko-oletus
osoittautui suurelta osin vaéraksi. Talousjohtajan rutiinimainen toimintatapa, joka
yhdisti taiteellista ja taloudellista ndkemystd, auttoi taiteellista henkilostod
hyviksyméddn heiddn arvomaailmalleen vieraita asioita. Toimintatapa ilmeni
esimerkiksi kustannusseurannan ja budjetoinnin yhteydessd. SOJ:n talousjohtajan
toimintatapaa ja asennetta kuvaa hinen seuraava lausahduksensa:

"Kylld taloudesta saa tosi inhottavaa, mutta mie nddn ne numerot
ihmisind, lavasteina tai sellasina. Miulle ne ei oo numeroita. Kai-
kesta saa tosi inhottavaa ja kaikelta voi katkasta siivet sanomalla,
ettd laki tdd sanoo ndin ja ndin tai, ettd meidn toimintatapa sanoo
ndin ja ndin. Sentin pitid olla kohallaa, mutta asiat voi ilmaista
niin, ettd se ei ahdista sitd vastaanottajaa. Me tuotetaan tddltd kai-
kenlaista seurantatietoa ja pyritddn siihen, ettd se on vastaanotta-
Jjalle ymmdrrettivdd ja merkityksellistd. Ei oo mitddn jdrked puhua
sitd kieltd, mitd vastaanottaja ei ymmdrrd. Aina voidaan alkaa
kéiyttdmddn sellasta kieltd, ettd saahaan vastaanottaja polvilleen.
Taloushallinto on aina se tuki. Sen on tuettava, annettava infoa,
tuotava tietoa pddtoksentekoon. Sen tehtdvd on pyordyttid ne nu-
merot ymmdrrettdvidan muotoon. Tdd on ehkd tdilldstd idealistista
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bullshittid, mutta se on se suunta mihi mie haluun mennd.” (talous-
Jjohtaja)

Talousjohtaja on tiedostanut taiteen ja taloudellisten asioiden vililld olevan
jénnitteen. Han pyrkii toiminnallaan minimoimaan jinnitteen aiheuttamat
haasteet. Tiedusteltaessa taiteen ja liiketoiminnan vélisen jannitteen olemassa-
oloa hin vastaa seuraavasti:

“En oo oikeen ikind pitiny siitd taide- ja talousjaottelusta niiku en
pidd mydskddn myynti-, markkinointi- ja talouskaan jaottelusta.
Miulle se on hankala ajatus, etteiko me kaikki pyrittdisi samaan
lopputulokseen, eri keinoin kyllikin. Et en oo itse kokenu sitd on-
gelmaksi sind aikana ku oon tddlld ollut. Talouspddllikkond tai en-
nen hallintopddllikkond en oo jdnnitettd kokenu, mut muistan myés
kirjanpitdjdnd ku niitd ristiriitoja on ollu. Ja ne on ollu ihan selvds-
ti taiteen ja talouden vdlilld. ... No se ndkyi niin, ettd tehtiin budje-
tit, joihin ei sitten sitouduttu. Ja siitdhdn seuraa katastrofi. Kun
budjetit paukkuu yli. Meilld ei ollu sithen aikaan mitddn sellasta
vararahastoa, niin kun budjetit paukkuu, niin siitihdn seurasi ali-
Jjddmdn kertyminen kun sitd jatkui muutamia vuosia.” (talousjohta-

Jja)

Talousjohtajan rutiinimainen pyrkimys valttda taiteen ja liitketoiminnan vilisen
jannitteen karjistymistd ndkyi muun muassa laskentahierarkian toteutuksessa.
Laskentahierarkia on sisdisessd laskennassa kéytettdvé rakenne, jonka perusteella
tuotot ja kustannukset kohdistetaan organisaation oikealle toiminnolle ja
projektille. Yrityksen laskentahierarkiassa otettiin huomioon eri osastojen toiveet
ja kaytdnnot. Jokaisella vastuualueella oli kdytossdén erilaisilla logiikoilla
rakennetut laskentahierarkiat. Samaa hierarkiaa kéytettiin kyseisen vastuualueen
budjetoinnissa, ennustamisessa seké toteumaraportoinnissa. Keskenéén erilaisten
laskentahierarkioiden kisittely teetti lisdtyotd talousosastolla. Sen tekeminen
néhtiin kuitenkin kannattavaksi, silld taiteellisesti motivoituneet tyontekijét
kokivat ymmarrettdvan ja helppokéyttoisen laskentahierarkian kdyton miellytta-
viksi. Talousjohtajalta tiedusteltiin lukujen ymmarrettédviksi tekemisestd ja hin
kommentoi asiaa ndin:

”Joo, tdd on nimenomaan heiddn oma toive. Itse tekisin ehkd osit-
tain eri tavalla, mutta hyé kattoo, ettd se on hyvd ndin, ni sitte se
tehdd ndin. Silld ei oo mittddn vilid, ettd mitd myé tddlld (talous-
osastolla) tehhdd, ku heidn pittid ymmdrtid ne luvut. Sitte myo
tehhddn sponsoriasioista yritysyhteistyostd vastaavalle henkilélle
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omansa, tdlldnen. Tdd on, semmonen ku hdd haluaa. Miun mielestd
se pittdd lihtee siitd, ettd miten ihminen hahmottaa nditd asioita.
Sitte tekniselld tuotannolla on erindkonen. Tds o esimerkiks yks.
Tdd on tuotantopddllikon kanssa kdyty lipi.” (talousjohtaja)

Jotta talousjohtaja pystyi toiminnallaan tukemaan SOJ:n kokonaisohjausta,
hénelld oli taloudellisen tietdimyksen lisdksi ymmairrystd taiteellisen tuotannon
lainalaisuuksista sekd ansaintalogiikasta. Esimerkiksi puvustuksen budjettia
laadittaessa talousjohtaja padtteli teoksesta, sekd sen kuvaamasta vuosikymme-
nestd, minkd tyyppisid pukuja ja kuinka monta niitd joudutaan valmistamaan.
Taltd pohjalta hian osasi arvioida toteutukseen vaadittavan rahamiidrin. Tama
vaatii taiteellisen tuotannon ymmaérrystd, silld oopperan puvuista puhuttaessa
laskennallista tukea ei voitu kovinkaan luotettavasti hakea laskentatekniikoista
kuten standardikustannuslaskennasta. Taiteellisen tuotannon pystyttimisen
moninaisuutta kuvaava esimerkki on teosten esityskertojen vaikutus kuluihin ja
ennusteisiin. Téti talousjohtaja kuvaa néin:

... ja sitte jos tulee muutos, ettd Turandotia onkii kolme ndytostd.
Se (muutos budjetin lukuihin) ei tuukkaan ihan napin painalluksel-
la, koska se vaikuttaa niin moneen paikkaan.” (talousjohtaja)

Talla talousjohtaja kuvaa problematiikkaa, joka liittyy osatekijoiden riippu-
vuuksiin ja taloudellisiin vaikutuksiin. Osa vaikutuksista on yleisen kustannuslo-
giikan mukaisia kuten se, ettd ndytosten lisddminen lisdd henkilo- ja vuokrakus-
tannuksia. Osa vaikutuksista on syvisti kytkoksissd eri toimijoiden kanssa
tehtyihin sopimuksiin. Télloin vaikutukset perustuvat sopimuksissa maériteltyi-
hin veloitusperusteisiin. Esimerkiksi artistin veloitus ei valttdimattd perustu
esityskohtaiseen hintaan. Sithen voivat myos vaikuttaa d&nenhuoltoon liittyvét
seikat kuten pakolliset palautumisajat.

SOIJ:n talousjohtaja néki taiteellisuuden asettavan vaatimuksia omalle tyolleen.
Asiat tuli esittdd vastaanottajan ymmartdmalld tavalla. Liséksi hin néki
vuoropuhelun tarkeédksi. Vuoropuhelun avulla talousjohtaja pystyi varmistumaan
siitd, ettd vastaanottaja oli ymmartinyt asian. Lisdksi hén sai vuoropuhelun
avulla tietoonsa vastaanottajan ajatukset ja ymmairryksen. Tdma tieto oli hinelle
tarkedd, jotta hin pystyi muokkaamaan toimintaansa vastaanottajaa paremmin
palvelevaksi.

”...jos on tarvittava mddrd tietoo ja vuoropuhelu ei toimi, ni sit se
ei 00 hyvd. Ymmdrrys pitdd olla. Se, ettd budjetti on oikeesti oikeel-
la lailla ohjaava, eikd ahistava tekijd ni se edellyttid hirmu tarkkaa
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vuoropuhelua, hirmu tarkkaa tiedon dokumentointia ja miten sitd
tietoo kdytetddn ja osaa kéyttid hyviksi.” (talousjohtaja)

Edelld on kuvailtu SOJ:n talousjohtajan ajatusmallia, asennetta ja substans-
siosaamista. Samalla on pohdittu, miten ndmé asiat ovat vaikuttaneet talousjohta-
jan toimintaan seki taiteen ja liiketoiminnan véliseen jannitteeseen. Keskeinen,
aiemmista taiteellisten organisaatioiden ohjausta kasittelevistd tutkimuksista
poikkeava talousjohtajan ajatus- ja toimintamalleja kuvaava tekijéd on taiteellisen
ja liiketoiminnallisen ndakokulman yhdistiminen. Henkildd, joka kuuluu sekéd
taiteelliseen ettd liiketaloudelliseen ryhméédn, voidaan kutsua hybridiksi
(Koivunen 2009). Johdon laskentatoimen tutkimuksissa on aiemminkin
tunnistettu  hybridimaisid henkil6itd, joissa yhdistyy useita osaamisalueita.
Téllaisia yhdistelmid ovat esimerkiksi taloushallinto ja terveydenhuolto
(Kurunméki 2004), taloushallinto ja tietojérjestelmit (Caglio 2003) tai
laskentatoimi ja maanpuolustus (Hyvonen, Pellinen, Jarvinen & Rahko 2009).
Hybridimaisyyden lisdksi SOJ:n talousjohtajan ajatus- ja toimintamalleissa oli
keskeistd niiden rutiinimaisuus. Ne eivdt perustuneet organisaation sdintoihin.
Hén toimi organisaation tavoitteita ajatellen enemméin kuin organisaation
kokonaisohjauspaketilla mééritettiin. Talousjohtajan rutiineilla, eli ajatus- ja
toimintamalleilla, oli merkittidvi vaikutus organisaation ohjaukseen.

4.2.2  Suunnitteluprosessi

Suunnitteluprosessia tarkasteltaessa havaittiin ohjausrutiineja, joilla pyrittiin
vaikuttamaan organisaation ohjattavuuteen taiteen ja liiketoiminnan vélisen
jannitteen hallinnan avulla. Taiteellisen ja liiketaloudellisen ndkokulman
huomioiminen ja nékdkulmien priorisoiminen olivat suunnitteluprosessin
keskeisimpié tavoitteita. Niiden huomioiminen oli tirkedd, silld organisaation
vision toteuttaminen oli mahdollista ainoastaan tuottamalla taiteellisesti
huippuluokkaista oopperaa taloudellisesti kannattavasti. Taiteellisen ja
likketaloudellisen ndkdkulman huomioiminen oli tirkedd myds organisaation
operatiivisen ohjauksen kannalta. Suunnitteluprosessissa médritetyt taiteelliset ja
taloudelliset periaatteet asettivat raamit organisaation tulevalle toiminnalle ja
véhensivdt ndkokulmien jatkuvan “kilvoittelun” tarvetta. Suunnittelu oli
lahtokohtaisesti luonteenomaisempaa liiketaloudelliselle henkilostolle. Riskiksi
ndhtiin, ettd taiteellisia paatoksid tehtdisiin pelkéstddn liiketaloudellisiin
tosiasioihin perustuen. Molempien ndkokulmien huomioiminen suunnittelupro-
sessissa  varmistettiin  rutiinimaisella tulkkaamisella, vastuunjaolla seka
tietynlaisella ajattelutavalla.
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Rutiinimaisella tulkkaamisella varmistettiin, ettd suunnitteluun osallistuvat
henkil6t ymmaérsivét, mitd suunnitelmat merkitsivit taiteellisesta ja taloudellises-
ta ndkokulmasta. Tulkkaaminen tarkoitti taiteellisten suunnitelmien muuntamista
euroiksi ja taloudellisten suunnitelmien muuntamista taiteellista tuotosta
maarittdviksi tekijoiksi. Niitd olivat esimerkiksi harjoitus- tai solistimaarét.

"Aina kun joku sanoo haluavansa jotain niin sanon, et luonnostelu-
vaiheessa laita kaikki toiveet siithen. Mdd muutan sen siihen, et mi-
td se maksaa. Sit aletaan neuvottelemaan, et voidaanko toteuttaa."
(taiteellisen ryhmdn edustaja)

Tarked osa suunnitelmien tulkkaamista oli skenaarioiden laadinta ja analysoin-
ti. Skenaarioiden laadinnalla pyrittiin varmistamaan se, ettd taiteellinen visio
pystyttdisiin toteuttamaan niin pienin kustannuksin kuin mahdollista.

"Niiku esimerkiks vuoteen 2010 mie oon laskenu varmasti niinkuin
10 eri budjettiversiota, valtava tyomddrd, valtava mddrd rivejd. Et
kyllihdn niitd pyritddn pyorittelemddn siithen saakka, ettd saadaan
toteutettua ne visiot.” (liiketaloudellisen ryhmdn edustaja)

Tulkkaamisella pyrittiin varmistamaan taiteellisten ja taloudellisten suunni-
telmien ymmérrys sekd niihin sitoutuminen. Tulkkaamisen suorittivat henkilst,
jotka ymmarsivit sekd taidetta ettd taloutta. Tulkkaaminen ei ollut kenellekédin
madritetty tyOtehtdvd, vaan se oli toimintatapa, jonka oli havaittu helpottavan
organisaation toimintaa. Suunnitteluprosessin tulkkaamiseen liittyvd vuoropuhelu
oli organisaation ohjausvaikutukselle tidrked tekija. Tulkkaamista tehtiin
suunnitelmien laadintavaiheen lisdksi pitkin budjettikautta toimintaa sopeutetta-
essa. Kauden aikaista suunnitelmien tarkentamista kuvaa seuraava haastatteluote.

“Tarkoitus on, ettd tiimin pddllikét saadaan kerrankin kasaan ja
puhutaan budjetista... Ettd, jos ndyttdd siltd, ettd joku asia ei toteu-
du raamin mukaisesti, esimerkiksi... sddstyyké puvustuksesta jo-
tain, tarviiko lavastus lisdd ja pdinvastoin. Pyritddn allokoimaan.
Tajutaan, ettd ndd on meiddn yhteisid asioita ja niitd voidaan koh-
dentaa sinne mihin ndhdddn tdarkeimmdksi. Ettd ei nditd oo kivveen
lyéty, vaikka ne sielld raamissa onkii. Sielld raamin sisdlld voi jak-
kaa sinne missd tarve on suurin.” (liiketaloudellisen ryhmdn edus-

taja)

Taiteen ja litketoiminnan vélistd jénnitettd pyrittiin hallitsemaan suunnittelu-
prosessissa tulkkaamisen lisdksi vastuunjaolla. Rutinoituneella vastuunjaolla
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varmistettiin taloudellisen ja taiteellisen nikdkulman huomioiminen. Taiteellisiin
asioihin liittyvédt paétokset tekivdt ne, kenelld oli parhain asiantuntemus
taiteellisista asioista, ja taloudellisesti merkittdvistd asioista pééttivat taloutta
ymmaértdvéit tahot. Suunnitteluprosessiin liittyvd vastuunjako oli keskeisessd
roolissa taloudellisuuden ja taiteellisuuden priorisoimisessa. Paitoksentekijét
madrittelivit valinnoillaan taiteen ja taloudellisuuden painoarvoja. Suunnittelu-
prosessin keskeisin valinta olivat esitettdvit teokset. Ne madrittelivit myos
organisaation muita toimintoja. Lopullisen péddtdksen esitettévistd teoksista teki
oopperan johtaja. Teosvalinnoilla oli merkittdvd vaikutus organisaation
tulokseen.

"Sitten jos taas puhutaan teosvalinnoista, niin en voi mitenkddn
kuvitella, ettd ne pddtokset tekisi yksin ihminen, jolla ei ole vastuu-
ta tdmdn organisaation tuloksesta.” (taiteellisen ryhmdin edustaja)

Teokseen liittyvilld henkilovalinnoilla oli merkittdvin vaikutus taiteellisen
vaikutelman luomisessa. Solisti- ja ohjaajavalinnat teki taiteellinen johtaja.
Esimerkiksi oopperan johtaja olisi voinut kokemuksensa puolesta tehdé solisti- ja
ohjaajavalinnat, mutta hdn niki taiteellisen johtajan osaamisen paremmaksi
tdmédn asian suhteen. Ohjaajan ja solistin valintaan vaikuttivat taiteellisen
johtajan kokemus alasta ja taiteilijoista, laulun ymmaérrys sekd taiteilijoiden
ddnen viri, ndyttelytaito ja ulkondkd. Taiteellinen johtaja halusi kiinnittdd SOJ:n
ohjelmistoon uusia lupauksia, joista saattaisi tulevaisuudessa kasvaa merkittivia
taiteilijoita. Nailld valinnoilla pyrittiin erottautumaan oopperaorganisaatioiden
kentéssd. Se, etteivit valinnat kohdistuneet timéan hetken tahtitaiteilijoihin, asetti
suuria vaatimuksia valintojen tekijdlle. Hinen piti kokemuksensa ja taiteellisen
ammattitaitonsa avulla reflektoida omia mieltymyksidin asiakkaiden mieltymyk-
siin. Riskind oli, ettd oopperataiteen ammattilainen olisi valinnut teoksiin
tavalliselle oopperayleisolle liian taiteellisen toteutuksen. Tavallisen oopperaylei-
son oli havaittu pitivin melko klassisista teosten toteutuksista. Liiallinen
kokeellisuus laulun, roolituksen, lavastuksen tai teoksen tulkinnan suhteen
merkitsi usein yleison tyytyméttomyytta.

“Mut sit voi olla paljon sellaisia ohjaajia, joista md piddn ja jotka
md nden hyviksi, mut ei niitd voi Savonlinnaan palkata. Ne on esi-
merkiks liian taiteellisia tdanne.” (taiteellisen ryhmdn edustaja)

Taiteellinen johtaja wvalitsi ohjaajan kanssa taiteellisen ty6ryhmén. Siihen
kuuluivat kapellimestari sekéd puvustaja, lavastaja ja maskeerauksen suunnittelija.
Yhteistoiminnalla taiteelliseen tuotantoryhméiidn saatiin kokoonpano, jonka
uskottiin toimivan hedelmallisesti yhteistyOssd. Ohjaajan ympdrille koottu
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tuotantoryhmad vastasi teoksen taiteellisesta ulkoasusta. Taiteellisen tuotantoryh-
mén toimintaa ohjasi ohjaajan taiteellinen visio. Taiteellista visiota alettiin
sopeuttaa taloudellisiin  rajoitteisiin  jo ohjaajan sopimusneuvotteluissa.
Taiteellisen vision tuli noudattaa budjettia. Taloudelliset reunachdot mainittiin
my0s ohjaajan sopimuksessa.

”Joo monesti se on niin, ettd siind vaiheessa ku neuvotellaan oh-

Jjaajan kanssa niin hdn jo kysyy, et paljonko rahaa on kdytettdvissd.
Ja hyvdt lavastajat yleensd tietdd halvatkin materiaalit. Et ei se ai-
na oo niin, et vaan kallis on hyvinndkoistd.” (taiteellisen ryhmdn
edustaja)

Taiteellinen tuotantoryhmai toimi suunnitteluvaiheessa taloudellisten rajoittei-
den puitteissa hyvin itsendisesti. Mahdolliset epdonnistumiset he kérsivét
henkilokohtaisen maineensa saamina kolhuina. Henkilokohtainen maine on
taiteilijoiden ansioluettelo, jota he pyrkivit vaalimaan. Tdméin vuoksi SOJ:n
johto saattoi olla luottavaisin mielin, vaikka teokset saivat lopullisen muotonsa
organisaation ulkopuolisen ryhmén késissa.

Taiteellisen ja taloudellisen ndkokulman vélistd jénnitettd hallittiin suunnitte-
luprosessissa tulkkaamisen ja vastuunjaon lisdksi organisaation vallitsevalla
ajattelutavalla. Keskeistd ajattelutavassa oli taiteellisuuden ymmaértiminen
laajana, muokattavissa olevana késitteend. Taiteellisuuden ei ndhty perustuvan
esimerkiksi tietyn aikakauden tai sdveltdjdkaartin teoksiin, tai tietynlaiseen
lavatoteutukseen. Taiteellisuus nidhtiin vaikutelmana, johon pyrittiin tietyin
logistisin, taloudellisin ja resurssisidonnaisin puuttein. Tdma tarkoitti organisaa-
tion puutteiden hyvéksymistéi ja niiden puitteissa toimimista. Suunnitteluproses-
sissa tdma tarkoitti innovatiivisten ratkaisujen tekemisti. Jos priorisoitiin taloutta,
taiteellinen vaikutelma piti saada aikaiseksi pienemmin kuluin. Jos taas
priorisoitiin taiteellisuutta, piti suunnitteluprosessissa miettid ratkaisut rahoituk-
sen aikaansaamiseksi. Esimerkiksi vuoden 2009 ohjelmiston suunnittelussa
taloudellista puutetta kompensoitiin erikoisella taiteellisella tuotantoryhmalla.
Klassiseen Madame Butterfly -oopperaan saatiin mielenkiintoinen tulokulma
havaijilais-aasialaisella taiteellisella tuotantoryhmalla.

“Mut silti meilld on sellaset resurssit, ettd ne vihdn rajoittavat. Et-
td ei voi ajatella, ettd tilataan vaikka tilausooppera joka toinen
vuosi. Et sitte tdytyy tehdd vihd eri tavalla ja kdyttid luovuutta sii-
henkii, ettd mikd on se kulma, milld saahaan vaikka suositumpikin
ooppera, esimerkiks Aida tai Madame Butterfly, niin ettd sitd ei
vaan kdsitetd kassamagneetiks. Hyvd esimerkki tistd on Madame
Butterfly. Se on suosittu teos, sitd esitetddn paljon, mut meil on sel-
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lanen tulokulma, et puvustaja on Havaijilta, lavastaja Japanista ja
koko se tausta-ajatus tulee Aasiasta. Et vaikka se on tunnettu ni siin
on joku oma kulma.” (taiteellisen ryhmdin edustaja)

Organisaatiossa vallitseva ajattelutapa auttoi organisaation jédsenid hyvéksy-
maédn toimintaympdriston ja taloudellisuuden asettamat puutteet. Organisaatiossa
ei ollut olemassa taiteellista standardisuoritusta. Tdmé lisdsi taiteellisuuden ja
taloudellisuuden joustavuutta ja véhensi niiden vélisid ristiriitatilanteita.
Rajalliset resurssit ja muut puutteet pakottivat taiteellisen tuotantoryhméin
keskittyméddn tydssddn teoksen kaikkein olennaisimpiin asioihin. Taiteellinen
tuotantoryhmé koki rajallisten resurssien jopa parantavan teoksen taiteellista
laatua.

”Se on kuitenkii se, mitd md en koskaan oo tajunnu ajatella, et tai-
dekin tulee paremmaks kun on se suunnitelmallisuus olemassa.
Koska sen sisdlld voi olla hyvin inspiroituva. Kun ooppera koostuu
niin monesta osasesta niin, jos sitd ei suunnittele niin sit kdy niin,
et pitdis harjoitella eikd oo laulajia, kuoroa. Koko energia menee
kamppailuun. Jos palikat on jirjestyksessd niin voi keskittyd taitee-
seen.” (taiteellisen ryhmdn edustaja)

Edelld on analysoitu, kuinka suunnitteluprosessissa ilmenevilld, sdédnnoissi
mainitsemattomilla rutiineilla pystyttiin hallitsemaan taiteen ja liiketoiminnan
vilistd jannitettd. Merkittdvimmiksi rutiineiksi havaittiin ndkokulmien vélinen
tulkkaaminen, asiayhteyden maddrittelemd vastuunjako sekd taiteen laajasti
ymmértidvd ajattelutapa. Keskeistd ndissd suunnitteluprosessissa ilmenevissi
rutiineissa oli taiteellisen ja liiketaloudellisen ndkokulman yhdistyminen ja
niiden suhteen méérittely. SOJ:n suunnitteluprosessia voidaan pitdd hybridisoitu-
neena prosessina, koska siind yhdistyy kaksi normaalisti erillisend tavattua
elementtid (Miller, Kurunméki & O’Leary 2008). Rutiinit toivat suunnittelupro-
sessiin tavan, jolla hallita taiteellisen ja liiketaloudellisen ndkokulman vilisid
jénnitteita.

4.3 Hybridisaatio

Hybrisaation tutkimushistoria alkaa 1980-luvulta, jolloin tutkijat havaitsivat
organisatorisia jarjestelyjé, jotka eivét sopineet klassiseen markkina-hierarkia-
luokitteluun (Powell 1987). Klassisen markkinamallin mukaan organisaation
yksikoitd ja jdsenid tarkastellaan markkinoilta saatavan hyddyn nékokulmasta.
Malli olettaa organisaatioiden kdyttdytyvén epérationaalisella tavalla. Organisaa-
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tion ja johtajan vilinen sopimus sekd palkkiomalli ovat keskeisid asioita
organisaation ohjauksen kannalta. Hierarkiamallin mukaan organisaation ohjaus
perustuu sdintoihin ja formaaliin valtaan. Yksiloiden suorituksista ei olla
kiinnostuneita, silld yksildiden kédyttdytyminen pyritddn pakottamaan sdannéilla
ja vallalla ennalta halutun mukaiseksi. (Birnberg 1998.) 1980-luvun loppupuolel-
la, vastauksena muuttuvan toimintaympériston vaatimuksille, syntyi epakaupalli-
sia ja epdbyrokraattisia jérjestelyjd, jotka eivit sopineet klassiseen luokitteluun.
Némé jarjestelyt on mydhemmin nimetty hybrideiksi (Powell 1987). Niissd
jarjestelyissd yhdessd toimiminen ndahdaan hyodylliseksi, koska sen kustannuk-
sella asianomaiset voivat oppia uutta, toiminnalle kriittisid asioita (Eccles 1981).
Esimerkkind epékaupallisista ja epabyrokraattisista jirjestelyistd mainittakoon
teknologiateollisuuden muodostamat strategiset liittoumat sekd suurten,
vertikaalisesti  integroituneiden ja massatuotantoa edustavien yhtididen
purkautuminen. Hybridien uskottiin tarjoavan ratkaisuja maailmantaloutta
ravistelevaan rakenteelliseen muutokseen, jossa pyrittiin siirtymddn vanhoilta
toimialoilta kohti uusia. (Powell 1987.)

Hybridien teoreettinen ja empiirinen tutkimus kasvoi merkittavisti sen jilkeen
kun ne liitettiin maailmantalouden muutokseen. Keskeisessa roolissa hybriditut-
kimuksessa ovat olleet verkostot innovaatiokeskittymind (Powell, Koput &
Smith-Doerr 1996) sekd strategisina liittoutumina (Gulati, Nohria & Zaheer
2000; Gulati 1998). Organisaatioiden hybridisoitunutta kanssakdymistd on
tutkittu muun muassa prosessindkdkulmaan (Das & Teng 2002), luottamukseen
(Adler 2001) ja ohjaukseen (Birnberg 1998) keskittyen. Hybridisaatiota ja
ohjausta koskevassa tutkimuksessa havaittiin, ettd hybridisoituneiden organisaa-
tioiden ohjaukseen vaikuttavat osapuolien vélilld koettu epdvarmuus, sitoutumi-
nen ja hybridisoituneesta suhteesta hyotyminen. Némé lisdsivdt ohjauksen
tarvetta. Tarkedd oli myds kyky rakentaa osapuolten vilistd luottamusta suhteen
jatkuessa. Luottamuksen ja suhteesta hyOtymisen havaittiin vihentdvén
ohjaukseen tarvetta. Liséksi tietojarjestelmien hyviksikayt6lld havaittiin olevan
mahdollista osittain hallita hybridisoituneessa suhteessa koettua riskié. (Birnberg
1998.)

Hybridit ovat organisationaalisia jérjestelyjé, jotka voivat ilmeté yhteenliitty-
maén, prosessin, kdytdnnon tai asiantuntijuuden muodossa. Ne ovat syntyessaan
uusia ilmidité, joissa yhdistyvét kaksi tai useampi normaalisti erillisend tavattua
elementtid. Tdmén vuoksi hybrideji voidaan kutsua epdpuhtaiksi ilmidiksi.
(Miller ym. 2008.) Kahden normaalisti erillisind havaitun ilmion hybridisoitumi-
nen tapahtuu yleensd liiketoimintaa kohtaavassa paineessa, jossa pyritddn
sopeutumaan uuden markkinan tai teknologioiden vaatimuksiin (Powell 1987).
Hybridisoitumisen prosessi vaihtelee. Ilmié voi hybridisoiduttuaan palata
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takaisin ennalleen tai siilyd hybridind kunnes lopulta institutionalisoituu’.
Hybridisoitunut ilmié voi myds hybridisoitua uudelleen toisen hybridin tai
yksittdisen ilmion kanssa. Hybridejd syntyy jatkuvasti lisdd. Hybridisoituminen
on itsessddn prosessi. Eri toimialoille ja organisatoristen muotojen ulkopuolelle
suuntautuva hybriditutkimus on n#hty tirkedksi, jotta hybridisoitumisen
prosessia pystyttdisiin paremmin ymmartiméén. (Miller ym. 2008.) Taiteellisesta
organisaatiosta voidaan 16ytdd esimerkkejd erityyppisistd hybrideistd. Monissa
taiteellisen organisaation osatekijoissé, kuten ihmisissd, kokouksissa, rakennuk-
sissa, tuotannossa ja ohjauksessa, on néhtdvissd liiketoiminnan sekd taiteen
yhdistyminen. Témén tutkimuksen kannalta on keskeistd asiantuntijuuden ja
prosessin hybridisoituminen.

Asiantuntijuuden hybridisoitumisen ymparilla kayty keskusteltu on jakautunut
kahteen erityyppiseen ndkokulmaan. Hybridisoitumista on tarkasteltu controlle-
reiden roolimuutoksen nédkokulmasta sekd kahden eri ammattiosaamisen
yhdistimisen nédkokulmasta. Controllereiden tyonkuvan ympaérilla kaydyn
keskustelun perusajatus on ammatillisen ja asenteellisen osaamisen laajentami-
nen perinteisen “pavunlaskijan” roolista aidoksi “business partneriksi” (ks. esim.
Granlund & Lukka 1997, 1998b). SOJ:n talousjohtajaa voitaisiin pitdd
esimerkkind “business partnerista’. Vankan taloudellisen osaamisen liséksi
hénen ammattitaitonsa ja asenteensa tekee myds taiteellisten asioiden huomioi-
misen mahdolliseksi. Ammattiosaamisten yhdistdmisten ndakokulmasta kaydyn
hybridisaatio-keskustelun keskeisid teemoja ovat olleet taloudellisen osaamisen
levidminen muiden ammattialojen edustajien keskuuteen. Tillaisia aloja ovat
esimerkiksi terveydenhuolto (Kurunmiki 2004), tietotekniikka (Caglio 2003) ja
maanpuolustus (Hyvonen, Pellinen, Jarvinen & Rahko 2009). Tamai tutkimus on
kiinnostunut asiantuntijuuden hybridisoitumisesta ammatillisten nikdkulmien
valilla. Taideorganisaatioissa tydskentelevdt hybridihenkilot toimivat usein
taiteellisina  johtajina. Kulttuurisektorilla hybridihenkilt toimivat usein
agentteina, tuottajina tai promoottoreina. Henkilohybridien koulutuksellinen
tausta on usein taiteessa, mutta taitelijaksi ryhtymisen sijaan he ovat paittineet
lisdkouluttautua johtamiseen tai hallintoon. Monet heistd ovat aiemmin
tyoskennelleet voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa tai esimerkiksi
kulttuurifestivaaleilla tai -tapahtumissa. (Koivunen 2009.) SOJ:lla tilanne on
erilainen. Hybridihenkilo ty6skentelee talousjohtajana. Hénen koulutuksellinen
taustansa on liiketaloustieteissa.

Asiantuntijuuden lisdksi hybridisoituminen tapahtuu my0s prosesseissa.
Hybridisoituneita prosesseja koskevassa tutkimuksessa on keskitytty analysoi-

7 Hybridi yhdistii kaksi erityyppisti teoreettista nikokulmaa; toimijaverkkoteorian (actor-network
theory) ja institutionaalisen teorian. Kun verkosto on toiminut riittdvédn kauan aikaa vakaassa tilassa, se
alkaa saada instituution piirteitd. (Miller 1997.)
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maan organisatoristen liittoutumien hybridisoitumista. Organisatoristen
liittoutumien ndkokulmasta hybridisoitumisprosessin (ks. yhteenveto Das &
Teng 2002) vaiheiksi on ndhty liittoumien muodostuminen, toiminta ja tuotos.
Prosessin eri vaiheissa on tarkasteltu osapuolten motivaatioita, riippuvuuksia ja
toimenpiteitd (Brouthers, Brouthers & Harris 1997; Spekman, Isabella, Maca
Voy & Forber 1996; Ring & Van der Ven 1994). On havaittu, ettd liitouman
muuttuvat toimintaedellytykset, kuten liittoumasta saatavat hyddyt seka
osapuolten viliset konfliktit ja riippuvuudet, sanelevat liittouman kehittymisté
(Das & Teng 2002). Tama tutkimus on kiinnostunut hybridisaatiosta suunnittelu-
prosessissa. Yksittdisten ohjausprosessien hybridisaatiota koskevia tutkimuksia ei
ole aiemmin juurikaan tehty. Léhestymistapa koetaan kuitenkin mielekkadksi,
silld jopa laskentatoimea organisaation toimintana voidaan tarkastella hybridisaa-
tion ndkokulmasta (Miller ym. 2008). T&lloin ohjausjirjestelmien tarkastelussa
huomioidaan hierarkkisten tietovirtojen ohella myds sivusuuntainen tiedonkulku
(Hopwood 1996) sekd mahdollisesti muilta aloilta perdisin olevat laskentakéy-
tannot (Miller 1998). Erityisesti sivusuuntaisen ja organisaation toimijaryhmien
vilisen tiedonkulun huomioiminen on tdmén tutkimuksen kannalta oleellinen
ndkokulma, silli tutkimus analysoi taiteellisesti ja liiketoiminnallisesti
motivoituneiden ryhmien vélisen jénnitteen hallintaa.

4.3.1 Hybridisoitunut asiantuntijuus kokonaisohjauspaketissa

Tamén tutkimuksen havaintojen perusteella hybridisoituneella asiantuntijuudella
oli merkittéva rooli organisaation kokonaisohjauspaketissa. SOJ:1la hybridisoitu-
nut asiantuntijuus teki mahdolliseksi taiteellisen organisaation sééntdihin
perustuvan ohjauksen. Se onnistui, koska talousjohtaja ymmérsi liiketaloudellista
ja taiteellista nédkokulmaa. Hidn pystyi tulkkaamaan ja kommunikoimaan
nikokulmien vililld sekd varmistamaan, ettd erilaiset viestit tulivat ymmarretyik-
si oikein. Tulkkaaminen, kommunikaatio ja ymmaérryksen varmistaminen olivat
toiminta- ja ajatusmalleja, jotka auttoivat taiteellisesti motivoitunutta henkildstod
ymmaértdméédn sdantopohjaisen ohjauksen sisédllon ja tavoitteet. Ymmaérrettydén
sisdllon ja tavoitteet he pystyivit tyoskenteleméddn sddntopohjaisen ohjauksen
mukaisesti.

Hybridisoitunut asiantuntijuus toimi case-organisaatiossa myds riskienhallin-
nan roolissa. Talousjohtaja varmisti sen avulla, ettd kenellikddn organisaation
jasenelld ei pitdisi olla tiedon tai ymmarryksen puutteen vuoksi syytd olla
sitoutumatta organisaation kokonaisohjauspakettiin. Ohjaukseen sitoutumatto-
muus johtaisi suurella todennikoisyydelld sddntopohjaisen ohjauksen epdonnis-
tumiseen, kuten aiemmissa taiteellisten organisaatioiden ohjausta kisittelevissi
tutkimuksissa on havaittu (Sundstrom 2010; Zan 2006; Zan ym. 2000;
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Christiansen & Skaerbaek 1997; Skaerback 1992). Tadmén tutkimuksen
havaintojen perusteella hybridisoitunut asiantuntijuus sai SOJ:n henkiloston
vahintddn noudattamaan ohjausta. Tadméin vuoksi sddntdpohjainen kokonaisohja-
uspaketti toimii SOJ:lla.

Tassé tutkimuksessa kokonaisohjauspakettikésitteeseen yhdistetddn luultavasti
ensimmaistd kertaa sekd rutiinin ettd hybridisaation késitteet. Tdmén vuoksi
havaitulle ilmidlle ei saada suoranaista analyysitukea aiemmasta kokonaisohja-
uspakettitutkimuksesta. [Imiotd voidaan kuitenkin tarkastella hybridisaatiota ja
ohjausrutiineja késittelevan kirjallisuuden avulla. Aiemmissa hybridisaatiota
koskevissa tutkimuksissa ei ole juurikaan analysoitu  hybridisoituneen
asiantuntijuuden vaikutusta organisaation ohjaukseen (Hyvonen, Pellinen,
Jarvinen & Rahko 2009; Kurunmiki 2004; Caglio 2003). Hybridisoituneen
asiantuntijuuden vaikutusta johtamiskykyyn on kuitenkin tutkittu. Julkisessa
terveydenhuollossa tydskentelevien lddkdreiden on havaittu hyddyntdvén
laskentatoimen tekniikoita. Tekniikoiden soveltamisen on ndhty parantavan
heiddan kykyddn johtaa ja ohjata toimintaa. Sovellettuja tekniikoita ovat olleet
budjetointi, kustannuslaskenta ja hinnoittelu. (Kurunmiki 2004.) Havainto on
samansuuntainen tdmin tutkimuksen kanssa siind mielessd, ettd SOJ:lla
asiantuntijuuden hybridisaatio vaikutti henkildiden johtamiskykyyn ja sitd kautta
oletettavasti myos ohjauksen vaikuttavuuteen. Aiemman tutkimuksen havainnot
kasittelivat kuitenkin erityyppistd hybridisaatiota kuin tdmé tutkimus. Aiemmas-
sa tutkimuksessa asiantuntijuuden hybridisaatiossa oli kyse laskentatekniikoiden
soveltamisesta. Hybridisaatio ilmeni opetelluissa toimintamalleissa. Substans-
siosaamisella ja molempien alojen laaja-alaisella logiikan ymmaérryksella ei ollut
merkittdvdd roolia asiantuntijuuden hybridisoitumisessa. (Kurunmiki 2004.)
SO1J:1la asiantuntijuuden hybridisaatio ilmeni seki toiminta- etti ajatusmalleissa.
Taiteen ja liiketoiminnan substanssiosaamisella sekd alojen toimintalogiikan
ymmairrykselld oli merkittdvd rooli hybridisaatiossa. Case-organisaation
talousjohtajan asiantuntijuuden hybridisaation voidaan ajatella olevan syvempai
siind mielessd, ettd se ei ilmennyt pelkéstddn asiantuntijan opittuna kayttdytymi-
send, vaan perustui taustalla vaikuttavaan hybridisoituneeseen ajatusmalliin.

Tédmén tutkimuksen liséksi aiempi asiantuntijuuden hybridisaatiota késitteleva
tutkimus on tunnistanut hybridisaation roolin organisaation riskienhallinnassa.
Yksityisen ja julkisen sektorin terveydenhuollon yhteistyon havaittiin vihentdvin
asiakkaan riskid kohdata sektoreiden vilisid palveluaukkoja tai -
paillekkaisyyksid. Lisdksi lddkdreiden osallistuminen organisaation budjetointi-
prosessiin lisdsi heiddn sitoutumistaan taloudellisiin rajoituksiin. (Miller ym.
2008.) Aiemmassa tutkimuksessa on todettu, ettd formaaleilla riskienhallinnan
vilineilld pystytddn varautumaan moniin riskeihin. Tdstd huolimatta erityisesti
toimintokokonaisuuksien ja kdytdntdjen rajoilla tai laitamilla on tilanteita, jossa
hybridisoituneet prosessit, kdytinnot ja asiantuntijuus voivat toimia riskienhal-
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linnan roolissa. Hybridisaatioon kuuluvat sivuttaissuuntaiset tietovirrat tekevét
riskienhallinnan mahdolliseksi. Sivuttaisten tietovirtojen on havaittu ulottuvan
toimintokokonaisuuksien ja kaytdntdjen rajoille, jotka on koettu haasteellisiksi
saavuttaa formaalien riskienhallinnan menetelmien avulla. (Miller ym. 2008.)
Tami tutkimus tukee aiempaa havaintoa hybridisaatiosta organisaation
riskienhallinnan osana. Lisdksi tdmén tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd
organisaatioissa, jossa ilmenee useita arvopohjaisesti erilaisia ryhmié, asiantunti-
juuden hybridisaatio voi hallita riskié, jonka seurauksena vieraaseen arvopohjaan
perustuviin ohjausjérjestelmiin ei sitouduttaisi.

Aiemmissa ohjausrutiineja kisittelevissd tutkimuksissa on havaittu tdmén
tutkimuksen tyyppisid tilanteita, joissa ohjausrutiinit ovat myotévaikuttaneet
ohjauksen mahdollistumiseen organisaatiossa. Ndissd tutkimuksissa hybridisoi-
tunut asiantuntijuus ei ole ollut tarkastelun kohteena. Néiden tutkimusten
analysointi ndhdéddn kuitenkin térkedksi, koska niissé tarkastellut ohjausrutiinit
ovat kayttdytyneet kuten tdmén tutkimuksen hybridisoitunut asiantuntijuus.
Lukan (2007) mukaan organisaatioissa, joissa ilmeni erilaisia késityksid
laskentatoimen harmonisointitavasta, controllereiden tyoskentelyd ohjasivat
osittain epatdydelliset ja ristiriitaiset sdannot. Controllereiden kuukausittainen
raportointi onnistui, koska epédformaaleilla rutiineilla ratkaistiin sdéntdjen
aiheuttamia ristiriitatilanteita. Epéformaalit rutiinit sisélsivdt péddasiassa
sahkoposti- ja puhelinkeskusteluja. Toisessa tutkimuksessa organisaatio koki
epavarmuutta ja huolta tilanteessa, jossa emoyhtid pakotti organisaation ottamaan
kayttoon arvojohtamismallin. Arvojohtamismallin ansainta- ja tuotanto-oletukset
olivat ristiriitaisia organisaation institutionalisoituneiden oletusten kanssa.
Organisaatio selvisi ohjauksen ndkokulmasta haastavasta tilanteesta muodosta-
malla rutiineja, joilla virallisten avainmittareiden oheen tuotettiin organisaation
institutionalisoituneita oletuksia noudattavia “varjomittareita”. Varjomittareiden
muodostamisen ja seurannan avulla sédntdjen ja institutionalisoituneiden
oletusten vilinen jénnite heikkeni ja ohjaus onnistui. (Siti-Nabiha & Scapens
2005.) Kolmannessa tutkimuksessa valtion yksikkoa alettiin muuntaa yritysmai-
seksi, toimintaansa itse rahoittavaksi, tehokkaaksi ja tuottoa tuottavaksi
yksikoksi. Organisaation operatiivisissa tehtdvissd toimivat kokivat, ettid
budjetointiprosessi kaventaa heiddn valtaansa ja haastaa heidén tietimystaan. He
eiviat suostuneet tekemddn yhteistyotd taloushenkiloston kanssa budjettien
aikaansaamiseksi. Taloushenkildstd joutui ottamaan budjetoinnista osaamisensa
ja roolinsa ylittdvan vastuun ja toimimaan sdénndistd poiketen rutiininomaisesti.
Tamén seurauksena budjetit epdonnistuivat ja niilld tavoiteltu ohjausvaikutus jéi
saavuttamatta. Toisin kuin aiemmissa esimerkeissd, tissé tapauksessa rutiineilla
ei ollut organisaation ohjausta tukevaa vaikutusta, mutta organisaation kokemaa
ristiriitaa ne silti kevensivit. (Nor-Aziah & Scapens 2007.)
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Edelld referoiduissa tutkimuksissa ohjausrutiinien havaittiin pehmentivin
sdéntopohjaisen ohjauksen aiheuttamaa painetta. Organisaation kokonaisohjauk-
sen osatekijoiden, sddntdjen ja rutiinien, havaittiin olevan 16yhasti kytkettyja
toisiinsa. (Lukka 2007; Nor-Aziah & Scapens 2007; Siti-Nabiha & Scapens
2005.) Loyhén kytkennédn tunnusmerkkejd ovat systeemien reagoivuus toisiinsa,
mutta kuitenkin niiden erillisyys (Weick 1976). Sdént6jen ja rutiinien vilisen
16yhédn kytkenndn voidaan ndhdd vaikuttaneen ohjauksen onnistumiseen
alemmissa ohjausrutiineja koskevissa tutkimuksissa (Lukka 2007; Nor-Aziah &
Scapens 2007; Siti-Nabiha & Scapens 2005). Taménkin tutkimuksen case-
organisaation ohjaussddntdjen ja -rutiinien voidaan n&hdd olevan keskendidn
16yhésti kytkettyjd. SOJ:n talousjohtajassa ilmenevd hybridisoitunut asiantunti-
juus toimii sdéntoperusteisen ohjauskokonaisuuden ulkopuolella, mutta se reagoi
monella tapaa sddntdperusteiseen ohjaukseen. Loyhdd kytkentdd ei kuitenkaan
pidetd tdmén tutkimuksen keskeisend teemana. Case-organisaatiossa rutiinien
luonteen on havaittu selittdvan kokonaisohjauspaketin toimivuutta enemmaén kuin
sddntdjen ja rutiinien vilisen suhteen. Hybridisaatio selittdd SOJ:lla kokonaisoh-
jauksen toimintaa tarkemmin kuin séédntdjen ja rutiinien vélinen 16yha kytkenta.
Tdméan tutkimuksen ndkokulmasta aiempien ohjausrutiineja kisittelevien
tutkimusten (Lukka 2007; Nor-Aziah & Scapens 2007; Siti-Nabiha & Scapens
2005) havaintoa sddntdjen ja rutiinien vélisen 10yhén kytkennén vaikutuksesta
organisaation ohjaukseen on tdssd tutkimuksessa tiydennetty. Hybridisaatio on
havaittu yhdeksi ohjausrutiinien toimintaa merkittavasti selittdvaksi tekijéksi.

4.3.2  Hpybridisoitunut prosessi kokonaisohjauspaketissa

Hybridisoitunut prosessi toimi SOJ:1la kokonaisohjauspaketin selkdrankana seka
ndkokulmien painoarvon médirittelijind. Hybridisoitunut asiantuntijuus tulkitsi
case-organisaatiossa asioita taiteellisesta ja liiketaloudellisesta ndkdkulmasta.
Sen avulla kokonaisohjauspakettia voitiin onnistuneesti kayttdd taiteellisessa
organisaatiossa. Hybridisoitunut prosessi toimi puolestaan hybridisoituneen
asiantuntijuuden alla méérittéen taiteellisuuden ja taloudellisuuden tavoitteellisen
tason. Taiteellisuuden ja taloudellisuuden tavoitteellisen tason madrittdiminen
voitiln ndhdd SOJ:n sivuttaissuuntaisten tietovirtojen hyvéksikdyttond ja
koordinointina. Kokonaisohjauspaketin maéiritelmidid noudattaen, kulttuurinen
ohjaus toimi case-organisaatiossa ohjauksen perustana (Malmi & Brown 2008),
ohjauksen perusteiden ideologisena madrittelijand. Suunnitteluprosessi méaéritti
ohjausta SOJ:lla ideologiselta® tasolta kiytinnonliheiselle tasolle. Niin case-

8 Ideologia voidaan midrittdd arvoiksi, ideaaleiksi ja todellisuuden ymmirtimiseksi, joka oikeuttaa

tietynlaiset sitoumukset ja toiminnan (Weiss & Miller 1987).
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organisaation taloudelliset ja taiteelliset tavoitteet sekd nithin perustuvat
toimintaperiaatteet tulivat mééritellyiksi.

Hybridisoitunut suunnitteluprosessi maéritteli SOJ:ssa taiteen ja liiketoimin-
nan tavoitteellisen tason ja hallitsi sivuttaisten tietovirtojen kautta taiteen ja
lilkketoiminnan vélistd jénnitettd. Suunnitteluprosessi hybridisoitui case-
organisaatiossa yksittdisten rutiinimaisten toimintojen avulla. Toimintoja olivat
ndkdkulmien vélinen tulkkaaminen, asiayhteyden maéirittelemé vastuunjako seka
taiteen laajasti ymmértdva ajattelutapa. Ilman néitd rutiinimaisia toimintoja
taiteellista ja liiketoiminnallista ndkokulmaa olisi nykyistd haastavampaa
yhdistdd SOJ:ssa. Sen seurauksena kokonaisohjauspaketin ohjausvaikutus ei
luultavasti olisi ollut case-organisaatiossa nykyisen veroinen. Kokonaisohjauspa-
kettikirjallisuudesta ei 10ydy suoranaista analyysitukea hybridisoituneen
prosessin tarkasteluun. Jossain médrin tukea on kuitenkin saatavilla. Lisdksi
ilmioté voidaan tarkastella sivusuuntaisia tietovirtoja ja rajaobjekteja késittelevén
kirjallisuuden avulla.

Tamén tutkimuksen nidkokulmasta hybridisoituneessa prosessissa ja sosioideo-
logisessa ohjauksessa on samoja piirteitd. Sosioideologinen ohjaus méaéritelléddn
pyrkimykseksi saada organisaation jdsenet omaksumaan tietyt arvot, normit ja
logiikat siitd, mikd on hyvaa, tirkeda tai tavoiteltavaa tyo- ja organisaatioeldmés-
sd. Ideologiat perustelevat tietyt periaatteet, toiminnan sekd tunteet ja kieltdvét
toiset. (Alvesson & Kérreman 2004.) SOJ:lla hybridisoituneella suunnittelupro-
sessilla pyrittiin samaan padamédrdén, eli ohjaamaan organisaation jdsenten
toimintaa médrittelemdlld taiteellisuuden ja liiketoiminnan painoarvoa.
Aiemmassa tutkimuksessa sosioideologisen ohjauksen on havaittu ilmenevén
teknokraattiseen ohjaukseen kietoutuneina kiytintoind (Alvesson & Kérreman
2004). SOJ:lla hybridisoitunut prosessi toimi kuten sosioideologinen ohjaus
aiemmassa tutkimuksessa sdédntopohjaisen ohjauksen kiinteand osana sen sisdltod
perustellen ja selittden. Tami tutkimus tukee aiemman tutkimuksen havaintoa
ymmarrettyjen ja jaettujen tulkintojen hyodyllisyydestd organisaation ohjaukselle
tilanteissa, jossa epdvarmuus ja monimutkaisuus tekee toiminnan sdantomaééritte-
lyn ja toiminnan mittaamisen mahdottomaksi (Alvesson & Kérreman 2004).
Liséksi tdssd tutkimuksessa havaittiin, ettd organisaatiossa jaetut tulkinnat eivét
ole vaihtoehto sdéntopohjaiselle ohjaukselle kuten aiemmin on esitetty (ks. esim.
Ouchi 1979). Jaetut tulkinnat voivat toimia sddntdpohjaista ohjausta tdydentdva-
né osana.

Laskentatoimi tutkimusalueena ja organisaation toimintona voidaan n&hda
hybridisaation ilmentyménd (Miller ym. 2008). Tdmad ndkemys perustuu
ajatukseen, jonka mukaan laskentatoimi yhdistdd erilaisia sivusuuntaisia
tietovirtoja (Hopwood 1996). Sivuttaisia tietovirtoja koskevat tutkimukset
kisittelevdt usein organisaatioiden vélistd tai verkoston sisdistd laskentatointa.
SOJ:n ndkokulmasta organisaation rajoja tdrkedmpdd oli taiteellisen ja
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litketaloudellisen ryhmén vélinen tiedonkulku. Case-organisaation suunnittelu-
prosessissa oli toimintoperusteisen budjetoinnin piirteitd. Toimintoperusteisessa
budjetoinnissa toteuttamiskelpoinen operatiivinen toimintasuunnitelma laadittiin
budjetin muotoon ennen taloudellisen budjetin laadintaa. Taloudellinen budjetti
perustui operatiiviseen toimintasuunnitelmaan. (Hansen & Torok 2003.)

Toimintoperusteisen budjetoinnin on néhty tukevan organisaation sisdisti
kommunikaatiota ja kokonaiskuvan ymmartdmistd (Hansen ym. 2003). Sisdisen
kommunikaation on néhty helpottuvan, koska budjetointiin liittyvissd kommuni-
kaatiossa voidaan kiyttda operatiivisia termejé taloudellisten sijaan. Kommuni-
kaation on ndhty helpottuvan lisdksi sen vuoksi, ettd resurssien ja toimintojen
vélinen yhteys on selkedimmin ymmérrettdvissd. Toimintoperusteinen budjetointi
on vaikuttanut organisaation kokonaiskuvan ymmaértdmiseen, koska hierarkkisen
tarkastelun sijaan keskitytddn sivuttaissuuntaisten prosessien analysointiin ja
tarkasteluun. (Hansen ym. 2003.) Tdmén tutkimuksen havainnot SOJ:1ta tukevat
aiempaa tutkimusta. Lisdksi organisaation kokonaiskuvan ymmaértdmisen
havaittiin helpottuvan, koska case-organisaation sivuttaissuuntaisten tietovirtojen
huomioimisen néhtiin méirittdvan organisaation toimintanidkdkulmien suhdetta.
Kun taiteellinen ja liiketaloudellinen ndakdkulma kohtasivat SOJ:n suunnittelu-
prosessissa, molempien tavoitteet ja resurssit mddriteltiin. Taiteelliset ja
liikketaloudelliset tavoitteet ja resurssit olivat sidoksissa toisiinsa ja ndiden
sidosten ymmartiminen vaikutti organisaation kokonaiskuvan ymmartamiseen.
Esimerkiksi SOJ:n péatokset tietynlaisesta kantaesityksestd aiheuttivat linjauksia
myynti- ja markkinointity6hon.

4.3.3  Rajaobjektit hybridisaatiota tukemassa

Rajaobjekteja koskevassa tutkimuksessa on analysoitu ilmiditd, joilla pystytddn
hallitsemaan organisaatiossa ilmenevien erilaisten maailmankuvien aiheuttamia
haasteita. SOJ:1la havaittiin useita rajaobjektien luonteisia ilmioitd. Ilmiot tukivat
case-organisaatiossa suunnitteluprosessin ja asiantuntijuuden hybridisaatiota.
Rajaobjekteihin liittyvéd teoriaa ei pyritd kehittdmédn tdssd tutkimuksessa.
Rajaobjektit ovat kuitenkin késitteellisesti niin ldhelld timén tutkimuksen aihetta,
ettd niiden padpiirteinen késittely on néhty tarpeelliseksi.

Rajaobjektikdsite on syntynyt tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin museossa
tapahtuvaa tieteellistd tyotd. Onnistuakseen tyd vaati erilaisten toimijoiden ja
ndkokulmien yhteistyotd. Tutkimuksen tuloksena esitettiin luokittelu ilmidista,
joiden avulla erilaisiin arvomaailmoihin sitoutuneiden henkildiden viélisid
jannitteitd pystyttiin - hallitsemaan. Rajaobjekteiksi tunnistettiin tietoldhde,
ideaalityyppi, yhdenmukaiset rajat ja vakioitu muoto. (Star & Griesemer 1989.)
Myohemmin on Idydetty viides rajaobjekti, joka on nimetty visionéddriseksi
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objektiksi (Briers & Chua 2001). Rajaobjektien merkitys vaihtelee ihmisten
maailmankuvan mukaan. Niiden rakenne on kuitenkin siind mielessi yhtendinen,
ettd ne pystyvdt sovittelemaan erilaisten maailmankuvien haasteita. (Star &
Griesemer 1989.)

Tietoldhteelld tarkoitetaan rajaobjektia, joka on tiettyyn rakenteeseen perustu-
vaa tietoa. Tietoldhde voi olla esimerkiksi kirjanpidon padkirja tai tietojarjestel-
méa (Briers & Chua 2001). Tietoldhde estdd erilaisten maailmankuvien vélisid
ristiriitojen syntymistd varmistamalla, ettd toimijat kéyttdvit samaa pohjatietoa
padtoksissddn (Star & Griesemer 1989). Tietolihde on ainoa rajaobjekti, joka
toimii fyysisessd muodossa. Muut rajaobjektit ovat olemassa vain kanssakdymi-
sen tuloksena. SOJ:lla tietojarjestelméddn talletettua budjettia voidaan pitdé
tietoldhteend. Budjetti méérittdd rahaméaardisesti lilkkkumavaran, jonka taiteellisen
ja liiketoiminnallisen ryhmén téytyy toimintaa koskevissa péétoksissddn
huomioida. Se varmistaa, ettd vaikka SOJ:n taiteellinen ja liiketoiminnallinen
ryhma tekevit erillisind omia osa-alueitaan koskevia péaétoksid, niiden seuraukset
rajoittuvat yhdessé sovittuihin raameihin.

Ideaalilla tyypilla tarkoitetaan diagrammia, karttaa tai muuta objektia, joka ei
kuvaa mitddn yksityiskohtaisesti. Se on abstraktoitu kaikkien ndkdkulmien
yldpuolelle ja voi olla hyvin epdméérdinen. Abstraktoiminen saa kuitenkin aikaan
sen, ettd ideaalityyppi on ymmadrrettidvissd kaikkien toimijoiden ndkokulmasta.
Ideaalityypin suurpiirteinen ymmarrys mahdollistaa eri maailmankuvien
edustajien vilisen kommunikaation ja tarkoituksellisen toiminnan. (Star &
Griesemer 1989.) Ideaalityypin esimerkkind on esitetty suorituksenmittaus ja
kustannuslaskentajarjestelmé (Briers & Chua 2001). SOJ:n visio “olla vuonna
2010 yksi maailman kolmesta johtavasta oopperafestivaalista” voidaan n&hdd
case-organisaation ideaalina tyyppind. Ideaalityyppi auttaa SOJ:n liiketaloudellis-
ta ja taiteellista ryhméd perustelemaan toisilleen tiettyjen aktiviteettien
tarpeellisuutta. Se myos osaltaan varmistaa, ettd case-organisaation erilaiset
toimijat tydskentelevit saman tavoitteen toteuttamiseksi.

Yhdenmukaisilla rajoilla tarkoitetaan rajaobjekteja, joilla on samat rajat, mutta
erilainen sisdlto (Star & Griesemer 1989). Esimerkki yhdenmukaisesta rajasta on
tuote, jonka talousosasto nékee kuluna ja markkinointiosasto tulona (Briers &
Chua 2001). Yhdenmukaiset rajat mahdollistavat erilaisten ndkdkulmien
tyOskentelyn organisaatiossa, silld vaikka ndkokulmat tyoskentelevit itsendisesti,
ne jakavat saman toimintakehyksen (Star & Griesemer 1989). SOJ:n tapauksessa
tuotannon aikataulu on hyvéd esimerkki yhdenmukaisista rajoista. Tuotannon
aikataulu tarkoittaa taiteellisen ryhmin edustajille ajankohtia, jolloin teoksen
valmistumisen kannalta tapahtuu kriittisid asioita. Télldisid ovat teoksen
tuotantoa koskevat paitokset, harjoitusaikataulut ja henkilovalinnat. SOJ:n
litketoiminnallisen ryhmin nékdkulmasta tuotannon aikataulu ohjaa kuluvirran
syntymistd. Aikatauluun sisdllytetyt paitokset madrittdvat syntyvien kulujen
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madrdd. Erilaisten asioiden toteutumisaika puolestaan méérittdd, milloin case-
organisaation kulut syntyvét ja erdéntyvat maksettaviksi.

Vakioidulla muodolla tarkoitetaan rajaobjekteja, jotka tekeviat kommunikaati-
on eri ryhmien vililld mahdolliseksi (Star & Griesemer 1989). Kéytdnnon
esimerkkind vakioidusta muodosta on aiemmissa tutkimuksissa mainittu
tiedonkerdys, kisittely ja jakaminen vakioidun mallin mukaisesti (Briers & Chua
2001). SOJ:n suunnitteluprosessissa havaitut ohjausrutiinit voitiin n&hda
vakioidun muodon ilmentymind. Case-organisaation suunnittelurutiinien
toteuttamistapa saattoi vaihdella vuodesta toiseen. SOJ:n organisaatio pystyi
kuitenkin luottamaan siihen, ettd rutiinit ilmenivét, tukivat liiketaloudellisen ja
taiteellisen ryhmien vilistd kommunikaatiota, ja maédrittelivit nikokulmien
painoarvoa. Kuten aiemmassakin tutkimuksessa on havaittu (Star & Griesemer
1989; Briers & Chua 2001) prosessin vakioidun muodon ndhtiin poistavan
SOJ:1la ndkokulmia koskevia epdvarmuuksia. Liséksi tdssd tutkimuksessa
havaittiin, ettd vakioidun muodon rajaobjekti voi sisdltdd ndkokulmia yhdistele-
vien hybridihenkildiden toimintaa. Vaikka suunnitteluprosessi oli SOJ:1la melko
vaihteleva vuodesta toiseen, hybridisoituneiden henkildiden tarjoama tuki néhtiin
ensisijaisen tarkeéksi.

Visionddriselld objektilla tarkoitetaan késitteellistd viestid, jolla on vahva
asema organisaatiossa. Viesti herittdd tunteita. Tdmén seurauksena henkildston
on vaikeaa vastustaa sitd. Viestin merkitys sdilyy epédselvind ennen kuin se on
sidottu tiettyyn tilanteeseen. Esimerkiksi tehokkuus, joka on hyvéd esimerkki
visionddrisesti objektista, tarkoittaa erilaisia asioita erilaisissa organisaatioissa ja
tilanteissa. (Briers & Chua 2001.) SOJ:lla henkil6sto tunsi toiminnan tavoitetta
kuvaavan lausahduksen “tarjota upea oopperakokemus”. Téatd lausahdusta
voidaan pitdd case-organisaation visiondirisend objektina. Seki taiteellisen etté
liikketoiminnallisen ryhméin edustajat kéyttivdit lausahdusta puheessaan.
Lausahdus tarkoitti SOJ:n ryhmille erilaisia asioita, mutta asiat johtivat samaan
asiaan, kohti upeaa oopperakokemusta. Case-organisaation liiketoiminnallisesti
motivoituneelle ryhmaélle upea oopperakokemus tarkoitti esimerkiksi helppoa
lipun ostamista. Taiteellisesti motivoituneelle ryhmélle se tarkoitti esimerkiksi
solistivalintoja. SOJ:n taiteellisesti ja liiketaloudellisesti motivoituneiden
ryhmien edustajat tyoskentelivét erilaisten asioiden parissa, mutta visionddrinen
objekti auttoi heitd perustelemaan ja ohjaamaan toimintaansa.

4.3.4 Hpybridisaatio rutiinien taustalla
Tamén tutkimuksen havaintojen perusteella ohjausrutiineilla on kriittinen rooli

organisaation sdantopohjaisen kokonaisohjauksen toiminnalle. Taiteen ja
litkketoiminnan vélinen hybridisaatio vaikuttaa siithen, kuinka rutiinit ilmenevit ja
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hallitsevat taiteen ja liiketoiminnan vélistd jannitettd. Rutiinit ja hybridisaatio
liittyvat SOJ:1la niin kiinteésti toisiinsa, ettd niitd on tietyin osin jopa vaikeaa
erottaa toisistaan. Tédssd alaluvussa pohdiskellaan rutiinin ja hybridisaation
kasitteellistd yhdistdmista.

Hybridit ovat jérjestelyjd, jotka voivat ilmetd organisaatioissa yhteenliittymaén,
prosessin, kdytdnnon tai asiantuntijuuden muodossa. Ne ovat uusia ilmidita,
joissa yhdistyvit kaksi tai useampi normaalisti erillisend tavattua elementtid.
(Miller ym. 2008.) Yhteinen tekija SOJ:lla havaituissa ohjausrutiineissa oli
niiden sisiltdimé taiteen ja liiketoiminnan hybridisaatio. Case-organisaation
kaikki ohjausrutiinit sisdlsivdt taiteellisia ja liiketaloudellisia piirteitd ja
yhdistiviat niitd hybridiméisesti. SOJ:lla ohjausrutiinien avulla saavutettava
saantopohjaisen kokonaisohjauspaketin toiminta perustui kahden l1dhtokohtaisesti
vastakkaisen arvomaailman yhdistimiseen. Hybridisaatio ilmeni case-
organisaation rutiineissa toiminta- ja/tai ajatusmallien tasolla. Hybridisaation
tapahtuessa ajatusmallien tasolla, kuten hybridisoituneessa asiantuntijuudessa,
hybridisaatiota ja rutiinia oli vaikeaa, jopa keinotekoista erottaa toisistaan.
Hybridisoitunut asiantuntijuus ja rutiini hybridisoituivat keskendén. SOJm
havaintojen perusteella ohjausrutiinien ja hybridisaation kisitteellinen toisiinsa
liittiminen on perusteltua.

Hybridisaation ja ohjausrutiinin kisitteellinen yhteen liittdminen ei ole
teoreettisesta nakokulmasta mutkatonta. Ohjausrutiinin késite ja siihen liittyvat
tutkimukset perustuvat pddasiassa institutionaaliseen teoriaan (Burns & Scapens
2000). Hybridisaatiota koskeva tutkimus on jakautunut useisiin teoreettisiin
lahtokohtiin, mutta valtaosa siitd perustuu toimijaverkkoteoriaan (ks. esim.
Powell 1990). Hybridisaation ja ohjausrutiinin késitteellistd yhteenliittdmisté
helpottaa kuitenkin erés asia. Jos hybridisoitunut ilmid séilyy ennallaan tarpeeksi
kauan, se institutionalisoituu uuteen muotoonsa (Miller 1997). Hybridisoitunees-
sa ilmidssd voidaan siis teoreettisesta ldhtokohdastaan huolimatta n&hda
institutionaaliseen teoriaan perustuvia piirteitd. Erilaisen teoreettisen taustan ja
tutkimushavaintojen vuoksi, hybridisaation ja rutiinien késitteiden yhdistdminen
ndhddéan tarpeelliseksi, mutta viljisti toteutettavaksi tehtdvdksi. Tdmédn vuoksi
hybridisaatio maééritellian SOJ:n havaintojen perusteella merkittdviksi
vaikuttavaksi tekijaksi ohjausrutiinin taustalla. Hybridisaatio maarittda
ohjausrutiinin suhtautumista taiteeseen ja liikketoimintaan. Sitd kautta se maaritta
my0s ohjausrutiinin tarkoitusta ja toimintatapaa.

Ohjausrutiinin ja hybridisaation késitteelliselld yhteenliittimiselld on vaikutus-
ta hybridejd koskevaan tutkimukseen. SOJ:lla hybridisaatio ilmeni ajatus- ja
toimintamalleina sekd prosessissa. Aiemmissa hybridisoitunutta asiantuntijuutta
kasittelevissd tutkimuksissa hybridisoituminen on ilmentynyt ainoastaan
toimintamalleina. Maanpuolustuksellisen ja taloudellisen asiantuntijuuden
hybridisoituminen ilmeni henkiléiden toimintana, silli heiddn toimenkuvansa
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vaativat hybridiméistd toimintaa (Hyvonen, Jérvinen, Pellinen, Rahko 2009).
Tietotekninen, liiketoiminnallinen ja taloudellinen hybridisaatio ilmeni my6skin
toimintana. Se ei perustunut toimenkuviin vaan uuden tietojarjestelmin
tarjoamaan mahdollisuuteen suorittaa omaa tehtdvé (Caglio 2003). Léiéketieteel-
lisessd ja taloudellisessa hybridisaatiossa ladkérit alkoivat hyodyntdd tyOssddn
laskentatekniikoita (Kurunmdki 2004). Aiempien tutkimusten tuloksia
tdydentden, asiantuntijuuden hybridisaatio on ilmennyt tdssd tutkimuksessa
toimintamallien lisdksi myds ajatusmalleina.

Aiemmissa hybridisoituneita prosesseja koskevissa tutkimuksissa on keskityt-
ty organisaatioiden vélisten prosessien tutkimiseen ja organisaation yhteistyon
kehittymiseen prosessien eri vaiheissa (Brouthers ym. 1997; Spekman ym. 1996;
Ring & Van der Ven 1994). Tama tutkimus on soveltanut hybridisaatiokédsitetta
yksittdisen ohjausprosessin analysointiin ja sikéli laajentanut hybridisaatiokasit-
teen kéytettdvyyttd. Keskeinen tekijd ohjausprosessin hybridisaation analyysissa
on sivusuuntaisten tietovirtojen tarkastelu ja hybridisaation tapahtuminen ndiden
tietovirtojen avulla seké niiden tukena.

4.4 Rutiinit kokonaisohjauspaketissa

Tamén tutkimuksen havaintojen perusteella ohjausrutiineilla on kriittinen rooli
organisaation kokonaisohjauspaketissa. SOJ:lla ohjausrutiinit tasapainottavat
sddntopohjaista ohjausta ja tekevit sitd kautta mahdolliseksi kokonaisohjauspake-
tin toiminnan. Edellisessd luvussa SOJ:n kokonaisohjauspaketin rakenteen ja
sisdllon analysoitiin olevan seurausta case-organisaation taloudellisista ja
toiminnallisista seké institutionalisoituneista tekijoistd. Téssé luvussa havaittiin,
ettd my0Os ohjausrutiinit selittivdt SOJ:n kokonaisohjauspaketin sisiltod. Erdét
case-organisaation ohjausrutiinit perustuvat henkildston luonteeseen ja
toimintatapoihin. Téllaisia olivat talousjohtajan toiminta- ja ajattelumallit,
suunnitteluprosessissa havaitut taiteen ja liiketoiminnan vilinen tulkkaaminen
sekd taiteen laajasti ymmartiva ajattelutapa. Téllaisia henkilon luonteeseen ja
toimintatapoihin  liittyvid ilmiditd kutsutaan yksilokohtaisiksi tekijoiksi
(Granlund 2001). Téassé luvussa havaittiin, ettd SOJ:n taloudellisten ja toiminnal-
listen sekd institutionaalisten tekijoiden lisdksi myos yksilokeskeiset tekijét
madrittdvit kokonaisohjauspaketin siséltdd ja rakennetta.

SOJ:n taloushallinnon henkildst6 pystyi vaikuttamaan taiteen ja liiketoiminnan
véliseen jdnnitteeseen. Téaméan vuoksi sddntdpohjaista kokonaisohjauspakettia
voitiin kéyttdd organisaation ohjauksessa. Jannitteen hallinta voidaan néhdi case-
organisaatiossa myoOs ohjaukseen liittyvdnd riskienhallintana. Kun jannitteen
hallinnassa onnistutaan, SOJ:n taiteellinen henkilosto ei koe sddntdpohjaisten-
kaan ohjauskédytidntojen haastavan liikaa omaa identiteettiddn ja tavoitteitaan.
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Talléin he noudattavat ohjauskéytidnt6jen mukaisia toimintamalleja. Mikaéli
taiteen ja liiketoiminnan vilisen jénnitteen hallinnassa epdonnistutaan, SOJm
taiteellinen henkil6std ei noudata ohjauskdytidntéjen mukaisia toimintamalleja
eikd haluttua ohjausvaikutusta saavuteta.

SOJ:n havaintojen perusteella ohjausrutiineilla on vaikutusta organisaation
ohjattavuuteen. Ohjausrutiinien avulla pystytddn saavuttamaan syvempi
ohjausvaikutus kuin pelkélld sddntdpohjaisella kokonaisohjauspaketilla. Kun
ihmiset ovat sitoutuneet ohjaukseen, he tydskentelevit aikaisempaa tehokkaam-
min. Ndin organisaation tavoitteet saavutetaan helpommin. T&ll6in henkil6sto ei
tyydy vain seuraamaan organisaation méérittelemid prosesseja ja toimintamalle-
ja. Sen sijaan henkildstd ndkee omat ja organisaation tavoitteet tarvittavissa
madrin samanlaisiksi. Liséksi he tydskentelevdt my6s henkisesti tavoitteiden
toteuttamiseksi. Henkilosto pyrkii kehittimédn uusia ja innovatiivisiakin tapoja
toteuttaa tavoitteita. Henkiselld ja ajatusmaailman tasolla tapahtuvaa tavoitteisiin
sitoutumista voidaan pitdd syvempdnd ohjausvaikutuksen tasona kuin pelkkéa
ohjausjérjestelmien noudattamista ja niiden mukaan toimimista.

SOJ:n havaintojen perusteella ohjausrutiinit mahdollistavat sdédntopohjaisen
kokonaisohjauspaketin toiminnan sekd syventavét silld saavutettavaa ohjausvai-
kutusta. Ohjausrutiinien avulla pystytdédn myds tdydentdméédn kokonaisohjauspa-
ketin sisdllon ja rakenteen selitystd. Rutiinit ovat ajatus- ja toimintamalleihin
liittyvid kaytantoja. SOJ:n tapauksessa ohjausrutiineja ovat taiteen ja liiketoimin-
nan tulkinta, kommunikaatio sekd painoarvojen méérittely. Téassd luvussa
keskitytddn ohjausrutiinien rooliin kokonaisohjauspaketissa niin tdmin kuin
aiempienkin tutkimusten ndkokulmasta. Lisdksi kokonaisohjauspakettitutkimusta
kehitetddn kokonaisvaltaisempaan ja ldhestymistavaltaan yksiléidympéan
suuntaan. Luvun lopussa tutkimuksen havaintoja tarkastellaan laskentatoimen
muutokseen liittyvén kirjallisuuden ndkokulmasta.

4.4.1 Pakottavasta ohjauksesta mahdollistavaan — seurauksena sitoutuminen

Organisaatioiden ohjaus tarkoittaa aina jonkin tasoista toimintaprosessien
formalisointia. Ohjausta, jolla pyritddn tukemaan henkilostoéd tehtdviensi
hallinnassa, kutsutaan mahdollistavaksi. Ohjaus voi saada pakottavia piirteitd, jos
silld tehostamaan henkiloston toimintaa ja sdéntdjen noudattamista. Jos
tyotekijdn ja organisaation tavoitteet ovat samansuuntaiset, ohjausta ei koeta
pakottavana. (Adler & Borys 1996.) Térkeéksi jatkotutkimuskohteeksi on ndhty
organisaatioiden siirtymé pakottavasta ohjauksesta mahdollistavaan; onko se
mahdollista ja kuinka (Adler & Borys 1996)? Adler ja Borys (1996) ovat lisdksi
esittdneet jatkotutkimusalueen koskien esimiesten luonteenpiirteitd, jotka auttavat
henkilostod kokemaan ohjauksen mahdollistavana. Tdmén tutkimuksen
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havaintojen perusteella organisaation operatiivisen ja hallinnollisen osaamisen
hybridisaatio sekd talousjohdon halu tukea organisaatiota ymmaértdméén
ohjauskaytint6ja vaikuttaa siihen, kokeeko organisaatio ohjauksen mahdollista-
vaksi. Téssd luvussa analysoidaan ohjauksen seurauksia sekd siirtymii
pakottavasta ohjauksesta mahdollistavaan.

SOJ:n havaintojen perusteella siirtyma pakottavasta ohjauksesta mahdollista-
vaan tapahtuu kolmen ohjausvaikutuksen syvyyttd kuvaavan tason kautta.
Siirtymdd on tarkasteltu taiteellisen yksilon ndkokulmasta. Ensimmaéiselld
ohjausvaikutuksen tasolla yksilo kokee ohjauksen pakottavaksi, eikd hdn noudata
sitd. Toisella tasolla yksilo kokee ohjauksen pakottavaksi, mutta noudattaa sitd
kuitenkin. Kolmannella ohjausvaikutuksen tasolla yksilo kokee ohjauksen
mahdollistavaksi ja sitoutuu sen mukaisiin toimintatapoihin ja tavoitteisiin.
Ohjausvaikutuksen kannalta ensimmadinen taso on hankalin. Talloin yksilo ei
noudata organisaation ohjauskéytdntdjd. Organisaation kyky toteuttaa strategi-
aansa on luultavasti heikentynyt. Ohjausvaikutuksen toinen taso saa aikaan
suunnitellun ohjausvaikutuksen toteutumisen. Yksilo noudattaa ohjauskéytantdja
ja pyrkii saavuttamaan niissd médritellyt tavoitteet. Organisaation kyky saavuttaa
strategiset tavoitteensa on huomattavasti parempi kuin ensimmdiselld tasolla.
Ohjausvaikutuksen kolmannella tasolla saavutetaan voimakkain ja organisaation
kannalta tavoiteltavin taso. Kolmannen tason saavuttaminen merkitsee sitd, etti
yksilon ja organisaation tavoitteista on tullut yhti. Tarkasteltakoon ohjausta
yksilon sitoutumisen tai organisaatiossa saavutettavan ohjausvaikutuksen
nikokulmasta, siirtymd pakottavasta ohjauksesta mahdollistavaan tapahtuu
sitoutumisen tason voimistuessa. Se on riippuvainen yksilon mielessi tapahtuvis-
ta muutoksista. Néihin muutoksiin ei ole mielekidstd pyrkid pakottamalla, mutta
niiden toteutumista voidaan tukea erilaisilla asioilla. SOJ:lla ohjausrutiineilla
havaittiin olevan merkittdvd rooli siirryttdessd ohjauksen noudattamatta
jéttdmisestd ohjaukseen sitoutumiseen.

SOJ:n sé@intopohjainen ohjaus sisdlsi litketaloudellisesta arvomaailmasta
perdisin olevia ohjauskdytdnt6jad. Ndmé ohjauskdytdnnot olivat suurelta osin
vieraita yksildille, joilla on taiteellinen arvomaailma. He kokivat ohjauksen
pakottavana. Siirryttdessd pakottavasta ohjauksesta mahdollistavaan SOJ:n
taiteellisesti motivoituneet henkilot havaitsivat, ettd sddntopohjaisen ohjauksen
noudattaminen teki mahdolliseksi henkilokohtaisten, taiteellisten tavoitteiden
toteuttamisen’. Tilloin yksilo ymmirsi, etti jos hin haluaa toteuttaa omalle
arvomaailmalleen térkeitd tavoitteita, hdnen on noudatettava itselleen vieraita

° Téssd tutkimuksessa oletetaan, ettd mikéli yksilo haluaa toteuttaa taiteellisia tavoitteitaan, hén tarvitsee
organisaation tukea tavoitteidensa toteuttamiseen. Oopperatoimintaan perustuvien henkilokohtaisten
tavoitteiden toteuttamista pidetddn ldhes mahdottomana yksin, silld tavoitteiden toteuttaminen edellyttaa
mittavia operaatioita kuten tdyden orkesterin, tuotanto-organisaation, myyntiorganisaation, jne., jotka
ovat harvoin yksittdisten henkildiden saavutettavissa.
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kayttdytymismalleja. Siirtymén toisessa vaiheessa rutiinipohjaisilla ohjauskay-
tanndilld pyrittiin sovittelemaan ensimmadisessé vaiheessa syntynyttd arvomaail-
maan perustuvaa jannitettd. Samalla siirryttiin ohjauksen noudattamisesta
sitoutumiseen. Ohjaukseen sitoutuminen sai case-organisaation henkildston
toimimaan organisaation tavoitteiden vuoksi aiempaa tehokkaammin. Yksilot
pystyivdt ndkemédn henkildkohtaisten ja SOJ:n tavoitteiden yhtymikohdat ja
alkoivat tyoskennelld myds henkisesti tavoitteiden toteuttamiseksi. Télloin case-
organisaation henkilostd pyrki kehittdméén uusia ja innovatiivisiakin tapoja
toteuttaa tavoitteita. Henkiselld ja ajatusmaailman tasolla tapahtuvaa tavoitteisiin
sitoutumista voidaan pitdd syvimpéni ohjausvaikutuksen tasona.

Siirtymén toisessa vaiheessa keskeistd on se, missd méérin arvomaailmaan
perustuva jinnite perustuu retorisiin haasteisiin, ja missd méérin “raakaan”
arvomaailmalliseen ristiriitaan. Tekijoitd on haastavaa erottaa toisistaan. Ne
vaikuttavat merkittdvésti siithen, kuinka siirtymdid pakottavasta ohjauksesta
mahdollistavaan ohjaukseen pystytddn tukemaan. SOJ:n havaintojen perusteella
vaikuttaa siltd, ettd mikéli ohjauskédytintéon sitoutumattomuus perustuu
arvomaailmalliseen eroon, yksilditd on hyvin haastavaa, ehkd mahdotonta
sitouttaa ohjaukseen. Yksilon arvot maédrittdvat kayttdytymisen normin ja
selittavét henkilon kayttaytymistd (William 1968). Tamén vuoksi yksild ei voi
sitoutua arvomaailmaansa vastoin sotivaan ohjaukseen. Yksilo voi téstd
huolimatta noudattaa arvomaailmansa vastaista ohjausta, mikéli han kokee sen
edesauttavan henkilokohtaisten tavoitteiden toteuttamisen, mutta ohjaukseen
sitoutumista se ei kuitenkaan valttimaitta saa aikaan.

Mikili ohjaukseen sitoutumattomuuteen liittyy retorinen tausta'® eli se, ettd
yksilo ei ymmirrd ohjauksen siséltdd, tavoitteita ja syytd sen kiyttdmiseen,
jénnitettd pystytddn lieventdimédn joko retoriikan muuttamisella tai sen
tulkitsemisella. Télloin siirtymdd pakottavasta ohjauksesta mahdollistavaan
voidaan tukea ohjausrutiinien avulla. Ohjausrutiinit tukivat SOJ:n henkildstod
ymmairtdméin ja hyviksymdin ohjauskdytdnnon sisdllon ja toimintatavan, sekd
sen hyodyllisyyden yksildlle. Ymmaérryksen lisddntymisen ja sen aikaansaaman
henkisen kehittymisen kautta yksild pystyi sitoutumaan ohjaukseen. SOJ:n
havaintojen perusteella on yksilokohtaista, mille sitoutumisen ja siirtymén tasolle
yksilo jaa. Tdhdn vaikuttaa yksilon arvomaailman avoimuus uusille ajatuksille
seki ohjausrutiinien toiminnan onnistuminen.

Aiemmassa kokonaisohjauspakettikirjallisuudessa ei ole juurikaan tarkasteltu
ohjaukseen sitoutumista. Ohjaussddntdjd ja niiden noudattamista on kuitenkin
tarkasteltu. Télloin on sivuttu samantyyppisid ilmiotd kuin téssd tutkimuksessa.

10 Retoriikka ilmentdd arvomaailmaa. Jos taiteellisen ja liiketoiminnallisen ryhméin edustajat eivét
ymmarrd toistensa kdyttdmid termejd, yhteistyon tekeminen voi olla haastavaa. (Nerreklit 2011; Zan
2006.)
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Kansainvélisessd konsultointiorganisaatiossa sdéntopohjaisia ohjausjirjestelmia
tuettiin arvoilla, ideologioilla ja uskomuksilla. Nédiden sosioideologisten
ohjausjarjestelmien havaittiin toimivan péillekkdin ja saman aikaisesti
teknokraattisten ohjaussddntdjen kanssa. Sosioideologisia piirteitd havaittiin
lahes kaikissa organisaation sdéntdpohjaisissa ohjauskéytéinnoissd. Organisaation
jasenten halukkuus noudattaa ohjaussdintdja ja niissd méadriteltyja tavoitteita, oli
seurausta nimenomaan sosioideologisten ohjauskdytintdjen olemassa olosta.
(Alvesson & Kérreman 2004.) Saéntdpohjaista ohjausta tdydentivilld kiytannoil-
14 tarkoitettiin tdssd ja aiemmassa tutkimuksessa eri tyyppisid kaytiantoja: tdssi
tutkimuksessa ohjausrutiineja ja aiemmassa kulttuurisen ohjauksen tyyppisid
kaytantdjd. Tutkimusten ohjausvaikutusta koskevilla havainnoilla on kuitenkin
selkeitd yhtildisyyksid. Molemmissa tutkimuksissa sddntdpohjaista ohjausta
tdydentdvilld ohjauskdytdnnoilld oli  kriittisempi rooli ohjausvaikutuksen
synnyssé kuin sdéntdpohjaisella ohjauksella.

Taméin tutkimuksen havainnot ohjausrutiinien ja aiemman tutkimuksen
(Alvesson & Karreman 2004) havainnot sosioideologisen ohjauksen vaikutusta-
vasta ovat samansuuntaiset. Molemmat tutkimukset tunnistavat henkildston
identiteetin méadrittelyn ja turvaamisen keskeiseksi ohjausvaikutuksen syntymista
tukevaksi 1ilmidksi. Konsultointiympéristossd sosioideologisella ohjauksella
vahvistettiin menestyvian konsultin identiteettid ja halukkuutta pyrkid tdhén
identiteettiin (Alvesson & Kérreman 2004). SOJ:1la ohjausrutiinit tukivat halutun
taiteellisen tason madrittelemisessd sekd tekivit taiteelliset tavoitteet yhtd
tarkeiksi taloudellisten tavoitteiden kanssa. Niissd kahdessa késitellyssa
tutkimuksessa on samankaltaisia havaintoja ohjausvaikutuksen synnystd. Tama
tutkimus on kuitenkin tarkastellut ohjausvaikutuksen syntyd, kehittymistd ja
yksilon sitoutumisen eri tasoja aikaisempaa kokonaisvaltaisemmin.

Edelld on esitetty SOJ:n havaintoihin perustuen, kuinka siirtymé pakottavasta
ohjauksesta mahdollistavaan voi tapahtua. Ilmién kéantdpuoli on siirtyméan
epdonnistuminen. Télloin organisaation henkildsté kokee ohjauksen pakottavana
ja ohjausvaikutusta ei saada aikaan. SOJ:lla havaittiin ohjaukseen liittyvidn
riskienhallinnan nakdkulmasta, ettd ohjausrutiinien avulla voidaan luoda riskejé
hallitsevia rakenteita. Niiden avulla voidaan tukea ohjausvaikutuksen aikaansaa-
mista esimerkiksi arvomaailmaltaan erilaisten ryhmien vélille. Ohjausrutiinien
riskienhallinnan rooli voi perustua tehostuneeseen tiedonkulkuun ja kommuni-
kaatioon. SOJ:n havaintojen perusteella riskienhallinnan toteuttamisen keskeinen
edellytys on ohjausrutiinien henkildtasoinen toimiminen. Aiemmissa tutkimuk-
sissa on toivottu lisdd havaintoja riskienhallinnan kéytdnndista, joilla helpotetaan
asiantuntijaryhmien vélistd tiedonkulkua ja kommunikaatiota (Miller ym. 2008).
Téassd tutkimuksessa ohjausrutiinien havaittiin siséltivén erilaisia toimintana ja
ajatusmalleina ilmenevid kédytdntdja. Niiden avulla arvomaailmaltaan erilaisten
henkildryhmien ohjaus onnistui.
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4.4.2 Kokonaisohjauksen ymmdirtiminen

Kokonaisohjauspaketin tutkimusnikokulman soveltamisen hydtynd on nédhty sen
kokonaisvaltaisuus. Kokonaisvaltaisen tarkastelun uskotaan tukevan laaja-
alaisten ja syvien johtopéddtdsten luomista (Chenhall 2003). Kokonaisohjauspake-
tin tutkimusndkokulmaa soveltamalla huomioidaan ohjausjérjestelmien véliset
suhteet. Tédmdn uskotaan rikastuttavan ohjauksesta tehtévid johtopddtoksia
(Fisher 1998). Tutkimusndkdkulman soveltaminen ei kuitenkaan ole yksiselitteis-
td. Tutkijoilla on erilaisia ndkemyksid siitd, mitd kokonaisohjauspakettiin
sisdllytetddn, kuinka niiden suhteita tarkastellaan, ja kuinka kokonaisohjauspa-
kettia tulisi empiirisesti tutkia (Malmi & Brown 2008). Seuraavaksi esitetdin
havaintoja, joita tdssid tutkimuksessa on tehty kokonaisohjauspakettikdsitteen
soveltamisesta tutkimusnikokulmana.

Mikédli SOJ:n kokonaisohjausta olisi tarkasteltu pelkéstdin ohjaussédéntdjen
ndkokulmasta, kokonaisohjauspaketin rakenteesta olisi tehty puolittaisia
havaintoja, ja johtopéétokset olisivat perustuneet yksinkertaistettuun tilanneku-
vaan (kuten esim. Sandelin 2008). Kun SOJ:n kokonaisohjauspaketin tarkastelu
laajennettiin  ohjausrutiineihin havaittiin, ettd niiden rooli organisaation
kokonaisohjauspaketissa oli merkittdvd. Ohjausrutiinien huomioiminen osana
kokonaisohjauspakettia voi paljastaa merkittdvid asioita ja ilmiditd, joita ei
muuten havaittaisi. Tdimén tutkimuksen perusteella ohjausrutiinit tulee sisallyttaa
osaksi kokonaisohjauspaketin tutkimusnékokulmaa.

Ohjausrutiinien huomioimisella kokonaisohjauspakettitutkimuksessa voidaan
syventdd ymmarrystimme kokonaisohjauspaketin osien suhteista. SOJ:ssa
ohjaussdédnndt ja -rutiinit ilmenivédt samanaikaisesti yhdessd ohjauskdytdnndssa.
Myds Alvesson ja Kédrreman (2004) ja Sandelin (2008) havaitsivat kokonaisohja-
uspakettia koskevissa tutkimuksissaan, ettd kokonaisohjauspaketin osat toimivat
samanaikaisesti yhdessd ohjauskdytinnossd. Nami tutkimukset perustuivat
kulttuurisen ja formaalien ohjausjéirjestelmien vilisen suhteen arviointiin ja
perustuvat siind mielessa erilaiseen 1dhtokohtaan kuin timéa tutkimus. Aiempien
tutkimusten havaintoja tdydentden, ohjausrutiinien havaittiin tdssé tutkimuksessa
toimivan ohjaussddntdjen taustalla. Keskeistd oli, ettd ohjausrutiinit loivat
puitteet ohjaussddntdjen toiminnalle ja maédrittelivit niiden toimintaa. Sekd
aiemmissa (Alvesson & Kérreman 2004; Sandelin 2008) etté tissé tutkimuksessa
ohjaussdintdjen ja -rutiinien havaittiin toimivan toisiinsa kietoutuneina yhdessé
ohjauskaytinndssi. SOJ:1la ohjaussddntdja ja -rutiineja oli jopa hankalaa erottaa
toisistaan empiirisesti. Silti sddntd- ja rutiiniperusteisen ohjauksen havaittiin
toimivan myds itsendisesti. Toisen ilmeneminen ei tarkoittanut ettd toinenkin
ilmeni.

Perinteisesti formaalien ohjaussddntdjen ymmarretdén selittdvin kokonaisoh-
jauspaketin toimintaa (Ferreira & Otley 2005). Témén tutkimuksen havaintojen
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perusteella epidformaalit ohjausrutiinit loivat kokonaisohjauspaketin toiminta-
edellytykset ja selittivit merkittdvisti sen toimintaa. Kokonaisohjauspaketilla
saavutettava ohjausvaikutus oli lopulta seurausta useiden ohjauskdytintojen
yhteisvaikutuksesta, jossa epédformaaleilla ohjausrutiineilla oli merkittdvé rooli.
Formaalien ohjaussidintdjen dominoivan roolin ovat aiemmin kumonneet
Alvesson ja Kérreman (2004) havaitessaan, etti ldhes kaikki organisaation ohjaus
siséltidd sosioideologista ohjausta ja formaali ohjaus oli sidoksissa sithen. Vaikka
tehty havainto on samankaltainen timén tutkimuksen havaintojen kanssa, niin on
tirkedd huomata, ettd siind sovelletaan erilaista ohjauskdyténto-jaottelua
(teknokraattinen/sosioideologinen) kuin tdssd tutkimuksessa. Siitd seuraten
tutkimus perustuu erilaiseen ldhtokohtaan kuin tdma tutkimus.

4.4.3 Muutoksen ymmdirtiiminen

Uusien ohjauskdyténtdjen kéyttoonoton on havaittu olevan altis organisaatiosta
nousevalle vastarinnalle, mikili uudet sdénnét ja rutiinit haastavat organisaation
olemassa olevia arvoja ja merkityksid. Vastarintaa lisid my0s se, jos organisaati-
on jésenilld ei ole riittdvésti valtaa vaikuttaa muutosprosessiin (Burns & Scapens
2000). Vastarinnan on havaittu olevan selkeédé tilanteessa, jossa olemassa olevat
rutiinit koetaan toimiviksi ja mukaviksi (Granlund 2001). Laskentatoimen
muutos on sidoksissa yksiloiden ajattelun seurauksena tapahtuvaan hyviksymis-
prosessiin. Kun yksilo osallistuu uuden ohjauskdytinnon toteuttamiseen hin
ajattelee muutosta ensin mielessddn. Hian voi hyviksyéd sen toimintansa avulla.
Muutoksen hyvéiksymiseen sisdltyy yksilon kognitiivista ja toiminnallista
tekemistd. (Busco ym. 2006.) Muutosta koskevaa vastarintaa on pystytty
keventdimidn sddntdjen ja rutiinien viliselld 10yhalld kytkennélld. Sadintdjen
kanssa l6yhésti kytketyilld rutiineilla on edesautettu muutoksen syntymista.
Tami on tapahtunut keventimélld painetta, jonka ohjauksen sddntopuolen
muutos on aiheuttanut organisaatioon (Lukka 2007; Nor-Aziah & Scapens 2007;
Siti-Nabiha & Scapens 2005).

Tutkimusta tehtdessd muutoksen teemaa ei ole voitu sivuuttaa. Laskentatoi-
men muutos on ollut osa SOJ:n arkea. Aineistoa kerdttdessd havaittiin, ettd
ohjauksen muutos on ollut tiedostettu osa case-organisaation historiaa.
Haastateltavat toivat lausunnoissaan toistuvasti esiin ohjauksen muutosta
kuvaavia asioita. Lausunnoilla viitattiin SOJ:n taloudellisessa tilanteessa seké
johdossa tapahtuneisiin henkildmuutoksiin ja tdimén heijastumiseen organisaati-
ossa sovellettuun ohjaukseen. Ohjauksen koettiin muuttuneen strategisemmaksi
ja sddntdopohjaisemmaksi. Tdman koettiin olevan seurausta oopperan johdosta
1ahtoisin olevasta strategisen johtamisen ja ohjauksen tietoisesta vahvistamisesta.
SOJ:n oman rahoituksen osuuden kasvaessa johtamisen ja ohjauksen merkitys on
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kasvanut. Laskentatoimen muutoksen analysointi on hyddyllistdi myds sen
vuoksi, ettd monien tutkimuksessa sovellettavien késitteiden alkuperd on
laskentatoimen muutosta kisittelevissd tutkimuksissa tai niilld on véhintdankin
sivuttu muutoksen teemaa. Téllaisia késitteitd ovat ohjausrutiinit ja —sd4nnot seké
hybridisaatio. Lisdksi tutkimushavaintojen avulla pystytddn selittiméin
tarkemmin laskentatoimen henkiloston toimintaa ja luottamuksen roolia
muutostilanteessa. Nama késitteet ja niiden suhde on néhty tirkeéksi jatkotutki-
muskohteeksi aiemmassa tutkimuksessa (ks. Busco ym. 2006).

SOIJ:n kokonaisohjauspakettia on vuosikymmenten saatossa muokattu yritys-
méisemmaéksi organisaation omarahoitteisuuden osuuden kasvaessa. Talousjohta-
jan toiminta ja asenne ovat olleet keskeisessé roolissa, jotta henkildstd on voinut
sailyttdd luottamuksensa ohjausjérjestelmid ja organisaation toimintaa kohtaan.
Luottamuksen syntyminen ja sdilyminen on edellyttinyt sitd, ettd talousjohtaja on
ymmértdnyt pystyvénsd vaikuttamaan henkilostodn. Talousjohtajan toiminnan
avulla pystyttiin vaikuttamaan SOJ:n henkildston ajatteluun, johtopéatoksiin ja
toimintaan. Hén auttoi henkildstdd sopeutumaan uusien ohjauskaytintdjen
aiheuttamaan paineeseen kullekin sopivalla tavalla. Lisdksi hén pystyi vaikutta-
maan ohjauksen muutoksen seurauksena syntyviin mielikuviin sekd toimintaan.
Eradksi SOJ:n talousjohtajan taustalla vaikuttavaksi tekijéksi paljastui ihmisen
ajattelua ja toimintaa sisiltivi taiteen ja liiketalouden hybridisaatio''. Hybridi-
saatio tuki case-organisaatiossa talousjohtajan ja organisaation jdsenten vélisen
luottamuksen syntyd. Talousjohtaja oli asiantuntemuksellisen hybridisaation
vuoksi “vakavasti otettava” ja luottamusta heréttdva henkild myos taiteellisesti
motivoituneiden yksiloiden ndkdkulmasta. Se, ettd hybridisaatio ilmeni ihmisen
inhimillisend kayttdytymisend, teki mahdolliseksi muutoksen tietynlaisen
hallitsemisen. Talousjohtaja pystyi toiminnallaan hallitsemaan muutosprosessia.
Talousjohtaja ja hédnen empaattinen, mutta jamikkd toimintatapa toimivat
joustomekanismina henkildston ja muutospaineen vélissd. Osa henkildstosti
tarvitsi enemman tukea muutoksen kisittelyssd kuin osa. Toisille talousjohtajan
taiteellinen ymmarrys merkitsi enemman kuin toisille.

Luottamuksella on havaittu olevan yhteys laskentatoimen muutokseen.
Ohjauskiytdnnot voivat toimia luottamuksen Ildhteend ja kohteena. Kun

1 Hybridisaation on aiemminkin havaittu tukevan muutoksen syntymistd. Aiemmissa tutkimuksissa on
tarkasteltu organisaatioita, joiden on ollut pakko mukautua uuden markkinan tai teknologian paineessa
(Powell 1987). Esimerkiksi ladkarit sopeutuivat kansainvéliseen kustannusvastuun muutostrendiin
soveltamalla laskentatoimen tekniikoita kuten budjetointia osana ty6tddn (Kurunmiki 2004).
Maanpuolustuksen ammattilaiset sopeutuivat organisaation rakenteiden uudistukseen ottamalla johdon
laskentatoimen tehtdvid vastuulleen (Hyvonen Jérvinen, Pellinen, Rahko 2009). ERP-tietojérjestelmin
avulla uudenlainen tiedon tuotanto, kisittely ja hyvéksikdyttd oli mahdollista. Se edellytti talous- ja
muiden asiantuntijoiden osaamisalueiden laajentamista (Caglio 2003). Témén tutkimuksen tapauksessa
on ollut osittain kyse toimintaympériston muutoksesta. Keskeistd ei kuitenkaan ole ollut aiempien
tutkimusten tapaan toimintatavan hybridisoituminen, vaan ihmisen arvomaailmassa tapahtuva
hybridisoituminen tai vahintdédn suvaitsevaisuuden lisddntyminen.
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ohjauskdytinnét toimivat luottamuksen ldhteend ne auttavat henkildstod
hyvéksyméddn organisaatiota koskevan muutoksen. Esimerkiksi yrityksen
laskennassa kéaytettdvd seurantahierarkia voi tukea uuden organisaatiomallin
kayttoonottoa. Uutta organisaatiomallia peilaava seurantahierarkia ja sen
perusteella tuotettu laskentatieto voi konkretisoida organisaatiomuutoksen
seurauksia henkilostolle. Lisdksi se voi saada henkildston luottamaan siithen, ettd
organisaatiomuutos on virallinen ja toimintaan vaikuttava tapahtuma. Ohjauskéay-
tdnndt voivat toimia muutoksessa myOs luottamuksen kohteena. Esimerkiksi
uuden laskentahierarkian mukaiset laskelmat voivat auttaa henkilostod
luottamaan yrityksen toiminnan jatkuvuuteen tilanteessa, jossa operatiivinen
toiminta vaikuttaa sekavalta organisaatiouudistuksen seurauksena. Laskelma
nauttii henkildston luottamusta. Henkildston luottamuksen on havaittu syntyvin
ja vahvistuvan kohtauspisteissé, joissa organisaation yksilot kohtaavat laskenta-
toimen henkildston. (Busco ym. 2006.)

SOIJ:lla ohjauskaytantdihin liittyvad luottamus on vaikuttanut laskentatoimen
muutoksen toteutumiseen. Esimerkiksi ohjauskdytintd kuten suunnitteluprosessi
on vuosittain jalkauttanut omarahoitteisuuden kasvun mukanaan tuomia haasteita
organisaation toimintaan. Suunnitteluprosessin tuloksena syntynyt budjetti on
osoittanut, millaisella rahamé&arilla tuotanto tiytyy pystyd rakentamaan. Budjetti
on osoittanut taiteelliselle henkildstolle, ettd taloudellisesta paineesta huolimatta,
organisaation fokus on taiteellisessa tuotannossa ja rahaa on kéytettdvissd. Ndin
budjetti on toiminut taiteellisen henkildston luottamuksen l4hteend. Toisaalta
suunnitteluprosessiin sisdltyvit keskustelut ovat toimineet taiteellisen henkilds-
ton luottamuksen kohteena. He ovat voineet luottaa sithen, ettd suunnitteluun
siséltyvissd keskusteluissa he saavat ilmaistua omat taiteelliset tarpeensa niin,
ettd ne ymmarretddn, vaikka he eivit osaisikaan niitd liiketaloudellisin termein
kertoa. SOJ:lla ja aiemman tutkimuksen (ks. Busco ym. 2006) case-
organisaatiossa on havaittu, ettd keskeinen tekijd luottamuksen synnyssid ja
syvenemisessd on laskentahenkiloston ja organisaation jédsenten vélinen
kanssakdyminen.

Luottamusta koskevan tutkimuksen perusteella Burnsin ja Scapensin (2000)
laskentatoimen muutosta koskevaa viitekehystd on kehitetty edelleen. Viiteke-
hyksen keskeisiksi tekijoiksi lisdttiin sddntdjen ja rutiinien oheen roolit. Rooleilla
tarkoitetaan laskentatoimen ammattilaisia. Laskentatoimen ammattilaiset
toimivat institutionalisoituneen todellisuuden ja ohjaussddntdjen sekd -rutiinien
kohtauspisteissd. Luottamus ilmenee ohjaussddntdjen ja —rutiinien yhteydessd
kun laskennan ammattilaiset toimivat vuorovaikutuksessa organisaation
henkildston kanssa. (Busco ym. 2006.)
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4.5 Yhteenveto

Edellisessd luvussa havaittiin, ettd organisaation taloudellisen ja toiminnalliset
seki institutionaaliset tekijét vaikuttavat sithen, millainen kokonaisohjauspaketti
organisaatiossa on kiaytossd. Tdssd luvussa havainto tdydentyi. Ohjausrutiinien
huomioiminen osana kokonaisohjauspakettia auttoi tdssd tutkimuksessa
ymmirtdméédn, ettd vaikka organisaation taloudelliset ja toiminnalliset sekd
institutionaaliset tekijdt méadrittdvét osittain kokonaisohjauspaketin siséllon ja
rakenteen, myos yksilokeskeisilld tekijoilla voi olla merkittdva rooli kokonaisoh-
jauspaketin toiminnan mahdollistajana. Tdm& havainto auttaa selittimééin timén
ja aiempien taiteellisten organisaatioiden ohjausta kisittelevien tutkimusten
havaintoeroja (Sundstrom 2010; Zan ym. 2000; Christiansen & Skaerbaek 1997;
Skaerbaek 1992). SOIJ:n yksilokeskeisid tekijoitd olivat ohjausrutiineissa
ilmenneet prosessien ja asiantuntijuuden piirteet. SOJ:n talousjohtajan asiantunti-
juuteen sisdltyvit ajatus- ja toimintamallit sekd prosesseihin sisdltyvat nakokul-
mien vilinen tulkkaaminen ja taiteen laajasti ymmartdva ajattelutapa auttoivat
case-organisaation taiteellisen ryhméin edustajia hyvidksyméédn itselleen
lahtokohtaisesti vieraan, yritysmiisen kokonaisohjauspaketin. Téssd tutkimuk-
sessa havaittiin, ettd mikdli kokonaisohjauspakettia tarkastellaan laajasti
ohjausrutiinit ja organisaation yksilokeskeiset tekijat huomioiden, sen sisilldlle ja
toimintatavalle voi paljastua uusia selityksia.

Aiemmissa kokonaisohjauspaketteja tarkastelevissa tutkimuksissa ohjausrutii-
nien merkitystd kokonaisohjauspaketille ei ole eksplisiittisesti tunnistettu tai
selkedsti analysoitu (Otley 1999; Ferreira & Otley 2005; Merchant & Van der
Stede 2007; Abernethy & Chua 1996; Simons 1995; Alvesson & Kérreman 2004;
Sandelin 2008). Témén tutkimuksen perusteella ohjausrutiinit tulee siséllyttda
kokonaisohjauspaketin  késitteeseen, jotta organisaation kokonaisohjausta
voidaan laaja-alaisesti ymmaértda ja selittdd. SOJ:lla epidformaalit ohjausrutiinit
loivat kokonaisohjauspaketin toimintaedellytykset ja selittivdt merkittdvasti sen
toimintaa. Staattisen, sddntdpohjaisen kokonaisohjauspaketin ei uskota
saavuttavan voimakasta ohjausvaikutusta organisaatiossa, jossa ilmenee
arvomaailmoista perdisin olevaa jénnitettd. Arvaamattomasti kéyttdytyvén
jannitteen hallintaan tarvitaan ohjausrutiinien kaltainen, dynaaminen ja
tilanteeseen sopeutuva viéline.

Ohjausrutiinit tekivdt SOJ:1la mahdolliseksi sdéntopohjaisen kokonaisohjaus-
paketin toiminnan. Kokonaisohjauspaketin toiminnan mahdollistaminen tapahtui
taiteen ja liiketoiminnan vélisen jénnitteen hallinnalla. Jénnitettd hallitsevat
ohjausrutiinit tulkitsivat asioita taiteellisen ja liiketoiminnallisen ndkdkulman
valilla. Tulkinta tapahtui hybridisoituneen asiantuntijuuden ja prosessin avulla.
Lisdksi ohjausrutiinit méarittelivat taloudellisten ja taiteellisten tavoitteiden tason
SOJ:n toimintaprosesseihin. Ohjausrutiinit toimivat tietynlaisena tulkkaavana ja
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mahdollistavana kerroksena kokonaisohjauspaketissa. Ne toimivat case-
organisaation kokonaisohjauspaketissa ohjaussdintdjen taustalla, luoden puitteet
ohjaussddntojen toiminnalle. Ohjausrutiinit tdydensivét ja ylittivdt ohjaussaén-
ndissd maédritellyn toimintatavan. Ohjausrutiinit poikkesivat ohjaussdédnndisti
olemalle enemmaén kuin séddnndissd méadritelty toimintatapa. SOJ:n ohjaussaanto-
jen ja -rutiinien havaittiin toimivan usein pééllekkdin, mutta molemmat toimivat
my0s itsendisesti. Ohjausrutiinit tekivit sdantdpohjaisen kokonaisohjauspaketin
toiminnan mahdolliseksi keventdmailld henkiloston arvomaailmaa haastavien
ohjauskaytintojen vaikutusta.

Tutkimuksessa on jalostettu Adlerin ja Borysin (1996) luomia mahdollistavan
ja pakottavan ohjauksen kisitteitd. Aiemmin tissd tutkimuksessa pakottavaan
ohjaukseen on liitetty ohjauksen kolme tasoa. Siirtymé pakottavasta ohjauksesta
mahdollistavaan  tapahtui  case-organisaatiossa  yksilon ajatteluprosessin
seurauksena. Téssé siirtyméssd pakottava ohjaus muuntuu mahdollistavaksi. Se
on néin ollen ohjausvaikutukselle kriittinen siirtyma. Mahdollistavaa ohjausta ei
kuitenkaan pidetd organisaation tai yksildiden ndkokulmasta optimaalisena
tilanteena. Optimaalinen tilanne saavutetaan kun yksild sitoutuu ohjaukseen.
Talloin hinen ja organisaation tavoitteista on tullut yhta ja hin tydskentelee oma-
aloitteisesti ja henkisesti tavoitteiden saavuttamisen eteen. Tdmén tutkimuksen
havaintojen perusteella siirtymé@ ohjauksen noudattamisesta ohjaukseen
sitoutumiseen edellyttad sitd, ettd yksilon kokemassa jannitteessd on suuri rooli
hallittavissa olevilla ilmi6illd. Esimerkiksi retoriset haasteet ovat téllaisia
hallittavissa olevia ristiriidan aiheuttajia. Ohjausrutiinien avulla voidaan tulkita
kaytettdvad retoriikka, jotta se on kaikille osapuolille ymmarrettdvassa
muodossa. Sitd voidaan myods muuttaa. Retoriikkaa sddtelemilld voidaan
vaikuttaa siithen, kuinka kokonaisohjauspaketin tavoitteet ymmaérretddn ja kuinka
niihin suhtaudutaan

Téassd tutkimuksessa on tarkennettu aiempaa ymmaérrystd (Busco ym. 2006)
taloushallinnon henkildston roolista laskentatoimen muutosta tukevan luottamuk-
sen synnyssd. SOJ:ssa taiteen ja liiketoiminnan hybridisaatiolla oli merkitysta
laskentatoimen muutosta tukevana tekijani. Keskeistd hybridisaation hyddynta-
misessd muutosta tukevana tekijdnd oli organisaation jdsenten ja talousjohtajan
vilinen luottamus. Hybridisaatio tuki luottamuksen syntyd. Luottamuksen
seurauksena organisaation henkilostd otti talousjohtajan ja tdméan viestit
vakavasti. Tdmin tutkimuksen perusteella operatiivinen substanssiosaaminen on
taloushallinnon henkildstdlle oleellinen taito. Sen avulla he voivat luoda
luottamuksellisia suhteita operatiivista toimintaa tekeviin ihmisiin organisaatios-
sa.

Case-organisaatiossa talousjohtajan hybridisoitunut asiantuntijuus auttoi
yhdistimadn taiteellisesti ja liiketoiminnallisesti motivoituneet henkil6t.
Hybridisoituneen asiantuntijuuden on ennenkin todettu tukevan erilaisten
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ndkokulmien yhdistimistd (Kurunmiki 2004; Koivunen 2009; Hyvonen ym.
2009; Caglio 2003). Tassa tutkimuksessa havaittiin lisdksi, ettd hybridisoituneel-
la asiantuntijuudella voi olla ratkaiseva merkitys organisaation ohjausvaikutuk-
sen synnyssd. Hybridisoitunut asiantuntijuus ilmeni SOlJ:ssa ajatus- sekd
toimintamalleissa. Aiemmissa hybridisoitunutta asiantuntijuutta késittelevissa
tutkimuksissa asiantuntijuuden hybridisoituminen on ilmentynyt ainoastaan
toimintamalleina. Hybridisoituneita prosesseja on tarkasteltu aiemmissa
tutkimuksissa organisaatioiden vilisten prosessien ja yhteistydon kehittymisen
ndkokulmista (Brouthers ym. 1997; Spekman ym. 1996; Ring & Van de Ven
1994). Tassd tutkimuksessa hybridisaatiokidsitettd on sovellettu yksittdisen
ohjausprosessin  analysointiin ja ndin laajennettu  hybridisaatiokésitteen
kaytettavyytta.

Kokonaisohjauspaketti Ohjansvaikutus

Ohjausrutiinit

Ohjauksen
noudattaminen
ilman
sitoutumista

Ohjauksen

Ohjaukseen

Ohjaussdannot huomiotta . .
sitoutuminen

jéttdminen

Kuvio 8: Kokonaisohjauspaketti ja ohjausvaikutus.

Kuviossa kahdeksan on esitetty timén luvun perusteella muodostettu ymmar-
rys taiteellisen organisaation kokonaisohjauspaketista sekd silld saavutettavasta
ohjausvaikutuksesta. Ohjausrutiineilla on merkittdvd rooli organisaation
kokonaisohjauspaketissa. Ohjausrutiinit toimivat ohjaussidintdjen taustalla. Ne
mahdollistavat sdidntopohjaisen ohjauksen sekd tukevat ohjausvaikutuksen
syntymisessd. Keskeistd ohjausrutiinien toiminnassa on taiteen ja liiketoiminnan
vilisen jannitteen hallinta. Taiteellisen organisaation ohjattavuuden syvin taso,
yksildiden ohjaukseen sitoutuminen, voidaan saavuttaa ohjausrutiinien avulla.
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5 JOHTOPAATOKSET JA TUTKIMUKSEN
ARVIOINTI

5.1 Johtopiitokset

Taiteellisten organisaatioiden ohjaamista pidetddn johdon laskentatoimen
oppiaineen tutkimuksissa haastavana (Sundstrom 2010; Zan ym. 2000;
Christiansen & Skaerbaek 1997; Skaerbaek 1992). Tutkimuksissa ei kuitenkaan
analysoida, millaista ohjausta taiteellisissa organisaatioissa voidaan soveltaa.
Téssé tutkimuksessa 1dhtokohtana olivat taiteen ja liiketoiminnan vélinen jannite
sekd jannitteestd seuraavat taiteellisen organisaation ohjaushaasteet. Tutkimuk-
sessa on analysoitu johdon laskentatoimessa véhdiselle huomiolle jaanyttd
taiteellisen organisaation ohjausta. Analyysi on toteutettu kokonaisohjauspaketin
(Malmi & Brown 2008) ndkokulmasta laadullisen case-tutkimuksen menetelmid
noudattaen. Taiteen ja liiketoiminnan vilisen jdnnitteen vaikutusta ohjaukseen
tarkasteltiin pakottavan ja mahdollistavan ohjauksen avulla (Adler & Borys
1996). Kokonaisohjauspaketin toimintaa analysoitiin ja selitettiin rutiinien seké
hybridisaation avulla.

Téssd tutkimuksessa havaittiin, ettd taiteellisen organisaation ohjaus ei
valttamattd eroa merkittivasti muiden organisaatioiden ohjauksesta. Jopa hyvin
yritysmaéistd kokonaisohjauspakettia voidaan soveltaa. Taiteellisen henkildston
havaittiin ~ jopa hyotyvin sdéntSpohjaisista  ohjausjarjestelmistd. Case-
organisaation ohjausta tarkasteltiin ensin kokonaisohjauspakettikirjallisuuden
mukaisesti ohjaussdéntdojen ndkokulmasta. Tdlloin johdon ohjausjdrjestelmien
sopimista taiteelliseen case-organisaation selitettiin taloudellisilla, toiminnallisil-
la ja institutionaalisilla tekijoilld. SOJ:n merkittdvd omarahoitteisuus seki
litkketoiminnallisesti orientoitunut organisaatiokulttuuri ja henkilosto tekivét
yritysmdisen kokonaisohjauspaketin toiminnan mahdolliseksi. Tutkimuksessa
havaittiin, ettd yksilo saattoi noudattaa arvomaailmansa vastaisia ohjaussaintdja,
mikdli hén pédédsi sen avulla toteuttamaan omalle arvomaailmalleen térkeitd
toimintoja. Yksilot ymmaérsivat, ettd jos maédritettyd ohjausta ei noudateta,
organisaatioon kuuluminen vaarantuu.

Tutkimuksessa havaittiin, etti case-organisaatiota ohjattiin sddntdjen lisdksi
ohjausrutiinien avulla. Ohjausrutiinit ilmenivdt talousjohtajan ajatus- ja
toimintamalleina sekd suunnitteluprosessina. Ohjausrutiinit auttoivat taiteellista
henkilost6d hyvaksymidn arvomaailmalleen vieraita sédéntopohjaisia ohjauskay-
tdnt6jd. Ohjausrutiinit sisdlsivét taiteen ja liiketoiminnan vélistd jénnitettd
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keventdvdd taiteen ja liiketoiminnan hybridisaatiota. Hybridisaatio ilmeni
ohjausrutiineissa arvomaailmojen vélisend tulkkaamisena seké taiteellisten ja
taloudellisten tavoitteiden tason madrittdmisend. Aiempia asiantuntijuuden
hybridisaatiota kisittelevid tutkimuksia (Hyvonen ym. 2009; Kurunméki 2004;
Caglio 2003) tdydentden, hybridisaation havaittiin tapahtuvan opeteltujen
toimintamallien lisdksi my®s toimintaa ohjaavissa ajatusmalleissa. Ajatusmalleis-
sa ilmenevdd hybridisaatiota voidaan pitdéd toimintana ilmenevin hybridisaation
syvempdnd muotona, koska se perustui opitun kéyttdytymisen sijaan toiminnan
taustalla vaikuttavaan hybridisoituneeseen ajatusmalliin.

Téassd tutkimuksessa kehitettiin taiteellisten organisaatioiden ohjausta koske-
vaa kirjallisuutta (Sundstrom 2010; Zan ym. 2000; Christiansen & Skaerbaek
1997; Skaerbaek 1992). Kirjallisuuteen tuotiin esimerkki taiteellisen organisaati-
on kokonaisohjauspaketista sekd johdon ohjausjérjestelmien menestyksellisesti
soveltamisesta. Lisdksi taiteellisten organisaatioiden ohjauskirjallisuuteen tuotiin
ohjausvaikutuksen kisite. Ohjausvaikutuksen ja  kokonaisohjauspaketin
tarkastelu laajentaa taiteellisten organisaatioiden ohjauksesta tehtdvid johtopéa-
toksid. Kaikissa taiteellisissa organisaatioissa lienee jokin ohjausjérjestelma, joka
vaikuttaa henkiloston kéyttdytymiseen. Tarkastelemalla kaikkia organisaation
ohjausjérjestelmid ja niiden vaikutusta henkilon sitoutumiseen, pystytddn
selittiméén ohjausta laajemmin ja syvéllisemmin.

Ohjausvaikutuksen (Adler & Borys 1996) késitettd jalostettiin havaitsemalla,
ettd ohjausvaikutus voi ilmetd kolmitasoisesti. Ohjausvaikutus liitettiin
kokonaisohjauspaketin késitteeseen. Yksilot voivat jittdd ohjauksen huomiotta,
he voivat noudattaa ohjausta tai he voivat sitoutua sithen. Ohjaukseen sitoutumat-
tomuus johtaa suurella todennédkdisyydelld kokonaisohjauspaketin epdonnistumi-
seen, kuten esimerkiksi aiemmissa taiteellisten organisaatioiden ohjausta
kasittelevissd tutkimuksissa (Sundstrom 2010; Zan ym. 2000; Christiansen &
Skaerbaek 1997; Skaerback 1992) on havaittu. Ohjaukseen sitoutuminen on
strategisten tavoitteiden kannalta tarkedd. Kun henkilsto sitoutuu ohjaukseen, he
tyoskentelevit organisaation strategisten tavoitteiden vuoksi enemmaén kuin vain
toimiessaan organisaation ohjauskdytdntdjen mukaisesti. Jos organisaation
kokonaisohjauspakettia ~ tarkastellaan  ohjausvaikutuksen  nikokulmasta,
ymmarretddn, ettd henkilostd on Kriittinen voimavara strategisiin tavoitteisiin
pyrittdessd. Kokonaisohjauspaketin tutkimusta on pidetty haasteellisena, koska
sitd on tehty hyvin erilaisilla ndkokulmilla ja tutkimusotteilla. Téssd tutkimukses-
sa edelleen kehitettyd ohjausvaikutuksen ndkokulmaa pidetddn hyddyllisend
tutkimusndkdkulmana tilanteessa, jossa ollaan kiinnostuneita kokonaisohjauspa-
ketista strategisen ohjauksen ja yksildiden nédkdkulmasta.

Tutkimuksessa jalostettiin kokonaisohjauspaketin kasitettd (Alvesson &
Karreman 2004; Merchant & Van der Stede 2007; Malmi & Brown 2008;
Flamholtz ym. 1985; Abernethy & Chua 1996). Ohjausrutiinit siséllytettiin
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eksplisiittisesti kokonaisohjauspaketin osaksi. Ne toimivat kokonaisohjauspake-
tissa yksittdisten ohjausséddntdjen taustalla paketin toimintaa sdddellen.
Ohjausrutiinit voivat korvata ohjaussidintdjen toimintaa merkittavasti. Ne eivét
pelkistddn tdydennd sddntdpohjaista ohjausta. Kokonaisohjauspaketin sdanto- ja
rutiinipohjaiset ohjauskdytinnot voivat saada hyvin erilaisen luonnehdinnan ja
vaikuttavuuden arvioinnin kuin ilman niitd. Tédssd tutkimuksessa pelkkien
ohjaussdéntéjen huomioiminen olisi aiheuttanut kokonaisohjauspaketin
toiminnan vadrinymmarrysté ja yksinkertaistuneita paatelmia.

Kokonaisohjausta pidetddn hedelmaéllisend tutkimusndkokulmana erityisesti
case-tutkimuksessa. Pyrkiessdin havaitsemaan kaikki organisaation ohjauskéay-
tdnnot ja analysoimaan niiden vélisid suhteita tutkija saa hyvin kokonaisymmér-
ryksen siitd, kuinka ohjaus organisaatiossa tapahtuu. Tallainen ymmérrys tukee
johtopéitosten tekemistd ja eri toimijoiden nédkdkulmien huomioimista. Tdmé on
erityisen tdrkedd organisaatioissa, joissa ilmenee jénnitteellisid tavoitteita,
henkilostoryhmid tai ohjauskdytdnt6ja. Tamin tutkimuksen perusteella
organisaation kokonaisohjauspaketin kuvaamista suositellaan laajemminkin
hyodynnettiviksi johdon laskentatoimen tutkimuksessa, esimerkiksi tutkimuksen
esivaiheena.

Yhteenvetden tdssd tutkimuksessa havaittiin, ettd taiteellisesti luovassa
organisaatiossa voidaan soveltaa menestyksekkddsti sddntopohjaista ohjausta.
Arvomaailmaeroista perdisin olevan arvaamattomasti kayttdytyvin jannitteen
hallintaan tarvittiin ohjausrutiinin kaltainen dynaaminen ja tilanteeseen
sopeutuva véline. Ohjausrutiineilla oli merkittdvd rooli kokonaisohjauspaketin
toimintaedellytysten luojana. Ohjausrutiineissa ilmenevit taidetta ja liiketoimin-
taa hybridimaisesti yhdistelevit yksilot ja prosessit tukivat ohjausvaikutuksen
vahvistumista.

5.2 Tutkimuksen arviointi

Case-metodia pidetddn hedelmaéllisend tutkimustapana tilanteessa, jossa
tutkimusaihetta on tutkittu véhin ja sitd koskeva tutkimustieto on jasentyméatonti
(Otley & Berry 1994). Téssé tutkimuksessa kehitettiin taiteellisten organisaatioi-
den ohjaamista koskevaa kirjallisuutta ja jalostettiin kokonaisohjauspakettia
koskevaa teoreettista ymmarrystdi. Kummankaan keskeisen ilmidon aiempi
tutkimus ei muodosta koherenttia kokonaisuutta. Taiteellisten organisaatioiden
ohjaamista koskevia tutkimuksia on hyvin rajallisesti (Sundstréom 2010; Zan ym.
2000; Christiansen & Skaerback 1997; Skaerbaek 1992). Kokonaisohjauspakettia
kayttdytymisen ohjauksen ndkdkulmasta kisittelevid empiirisid tutkimuksia oli
saatavilla vain muutamia (Sandelin 2008; Simons 1995). Ensimméisten aihepiirid
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koskevien tutkimusten tekeminen lienee usein haastavaa. Myds tdmén tutkimuk-
sen parissa on koettu haastavia hetkié. Tutkimuskysymykset ovat tyon luonteesta
johtuen melko yleisid ja laajoja. Kumpaakin tutkimuskysymysta ja teemaa olisi
voitu tarkastella vieldkin syvéllisemmin ja laajemmin. Taiteen ja liiketoiminnan
vilistd jannitettd sekd ohjausta tarkastellaan melko yldtasoisesti verrattuna
aiempiin tutkimuksiin. Ndin on toimittu, koska viitostutkimuksessa on pyritty
luomaan perusymmarrystd sekd taiteellisten organisaatioiden ohjaamisesta ettd
kokonaisohjauspaketin toiminnasta. Tutkimusasetelma olisi ollut helpompi
madrittdd, jos olemassa olevaa ja vertailukelpoista tietoa olisi ollut enemmaén.
Tassd tutkimuksessa koettiin haastavaksi mééritelld, mitkd teoreettiset ja
empiiriset ndkdkulmat kuuluivat tutkimusasetelmaan ja mitkd eivét. Timéa haaste
oli seurausta tarkoituksella viljdksi asetetusta tutkimusasetelmasta. Tutkimusta
tehtdessd on kéyty jatkuvaa pohdiskelua, mitd raportoida tutkimuksessa ja mitd
ei. Seuraavaksi arvioidaan tutkimuksen ulkoista, menetelmaillistd, sisdistd ja
teoreettista pétevyyttd, mahdollisuutta soveltaa tuloksia tutkimusaineiston
ulkopuolelle sekd tutkimuksen onnistumista kdytdnnon litke-elaméan ndkokulmas-
ta.

Tutkimuksen ulkoista pdtevyyttd tarkasteltacssa arvioidaan tutkijasta riippu-
mattomia, mutta tutkimuksen laatuun wvaikuttavia seikkoja (Koro-Ljungberg
2005). Témén tutkimuksen ulkoista pétevyyttd vahvistettiin kiyttdmalld useaa
metodia. Teemahaastattelun ohessa kiytetyilld tutkimusmenetelmilld (havain-
nointi, organisaation kirjallisiin materiaaleihin tutustuminen) pystyttiin saamaan
tukea teemahaastatteluiden perusteella tehtyihin ajatuskulkuihin. Lisdksi
tutkimuksen  aineistonkeruun  yhteydessd  pidettiin  tutkimuspéivikirjaa.
Tutkimuspéivikirjaa referoitiin soveltuvin osin itse tutkimuksessakin. Tutkimuk-
sen ulkoista pétevyyttd tukee myo0s se, ettd tutkimus esitettiin useaan kertaan
tutkimusseminaareissa tutkijakollegoille. Heilld on ollut mahdollisuus kommen-
toida tutkimusta sekd sen patevyyteen liittyvid kehityskohteita.

Laadullisen tutkimusprosessin pétevyyttd voidaan tarkastella myds menetel-
mdllisistd lahtokohdista. Talloin tarkastellaan, ovatko tutkimuksen metodivalin-
nat yhteneviisid tutkimuksen laajempaan viitekehykseen. (Koro-Ljungberg
2005.) Koska taiteellisten organisaatioiden ohjausta on tutkittu melko vdhén ja
tutkimustieto ei muodosta koherenttia kokonaisuutta, case-metodia pidetddn
tamin tutkimuksen tavoitetta palvelevana. Tutkimuksen case-organisaatio
poikkesi aiempien taiteellisten organisaatioiden ohjausta késittelevien case-
tutkimusten organisaatioista. Sen ndytokset keskittyivit aiempien tutkimusten
case-organisaatioista poiketen yhden kuukauden ajalle. Lisédksi silld oli vakituista
henkil6stdd vihemmain kuin vertailututkimuksissa. Case-organisaation valinnan
ei kuitenkaan koeta heikentdvdn tutkimuksen pétevyyttd. Naytosten ajallinen
keskittyminen ei vaikuttanut merkittdvésti taiteen ja liiketoiminnan vilisen
jénnitteen ilmenemiseen tai kokonaisohjauspakettiin. Case-organisaation
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vahdinen henkilostomaara aiheutti sen, ettd tutkimushaastatteluiden maara oli
melko pieni. Haastatteluiden mééirén ei kuitenkaan koettu rajoittavan taiteellisen
organisaation jannitteen tai ohjauksen kuvaamista ja analysointia. Haastateltavat
kertoivat haastatteluissa kokonaisohjauspaketista, jolla ohjattiin 900 henkilon
organisaatiota. Case-organisaatio tarjosi tutkimuksen tekemiselle vakaan ja
hedelmaéllisen perustan. Case-organisaation valinnalla saavutetut hyddyt koetaan
suuremmaksi kuin riskit, joita se asetti tutkimuksen pitevyydelle.

Valitsemalla teemahaastattelut haastattelumetodiksi pyrittiin parantamaan
tutkimuksen menetelmaéllistd patevyyttd. Teemahaastattelut tekivit tutkittavan
ilmion tarkastelun yksildiden ndkokulmasta mahdolliseksi. Ne myds tekivét
mahdolliseksi lisdkysymysten esittimisen, mikali vaikutti siltd, ettd haastateltava
el ymmartinyt esitettyd kysymystd. Teemahaastattelun sallima vapaus oli erittiin
tarkedd tassa tutkimuksessa, koska tutkimuksen keskeiset késitteet olivat vieraita
erityisesti taiteellisen ryhmén edustajille. Oli ensisijaisen tarkedd, ettd tutkija
pystyi tarkentamaan kysymyksidin niin kauan, ettd vastaaja ymmarsi kysymyk-
sen. Tutkimushavaintoja ldhestyttiin analyysivaiheessa maltillisesti. Keskeisid
ilmiGitd ei pyritty nostamaan esiin pelkéstddn esiintymisméiriin perustuen.
Aineistoa kéytiin l4pi useita kertoja. Aineistoa ei tarkasteltu pelkdstddan
litteroidun tekstin kautta vaan haastattelu- ja havainnointitilanteisiin liittyvét
ilmeet, eleet ja retoriset tekijat huomioitiin. Rauhallisella, tutkimuskysymyskoh-
taisella aineiston lapikdymiselld tiettyjen ilmididen havaittiin toistuvan ja
heréttdvén tunteita haastateltavissa. Ndihin teemoihin syvennyttiin tutkimuksessa
tarkemmin.

Tutkimuksen sisdinen pdtevoittdiminen tapahtui jatkuvan itsereflektoinnin
avulla. Sisdistd patevyyttd tarkasteltaessa keskitytddn sithen, miten tutkijan
toimintatapa ja persoona ovat vaikuttaneet tutkimusprosessiin ja lopulta
tutkimustuloksiin (Koro-Ljungberg 2005). Tutkija tiedosti, ettd hidnen omat
mielipiteensd saattavat uhata tutkimuksen validiteettia, mikéli ne vaikuttavat
tutkimuksen analyysiin ja johtopditoksiin. Tdmén vuoksi tutkija on analyysia
tehdessddn poiminut tutkimuskysymyksiin liittyvid kommentteja haastatteluiden
litteroinneista ja havaintotapahtumien dokumentaatiosta. T&lld tavoin tutkija
varmisti, ettd analyysi perustui case-organisaatiosta kerédttyihin tietoihin omien
mielipiteiden sijaan. Lisdksi informaatikoille ldhetettiin teemahaastatteluiden
jilkeen haastatteluanalyysi, jonka avulla he pystyivit validoimaan tehdyt
johtopditokset. Itsereflektoinnin avulla tutkija erotti omat mielipiteensa
tutkimuksen tuloksina raportoitavista havainnoista. Tutkimuksen sisdisti
patevyyttd parannettiin retoristen haasteiden etukiteiselldi huomioimisella.
Taiteellisen oopperaorganisaation toimintatapa ja retoriikka olivat lédhtdkohtai-
sesti vierasta tutkijalle. Jotta timé asia ei riskeeraisi tutkimuksen patevyytta,
tutkimukseen valmistauduttiin testaamalla haastattelun teemojen ymmérretta-
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vyyttd ja sanavalintoja case-organisaation ulkopuolisilla luovia organisaatioita
edustavilla henkil6illd ennen varsinaisia tutkimushaastatteluja.

Tutkimuksen teoreettista pdtevyyttdi tarkasteltaessa on keskeistéd, kuinka hyvin
empiirisid havaintoja pystyttiin selittdméén erilaisilla olemassa olevilla teorioilla
(Lukka & Modell 2010). Téssa tutkimuksessa taiteellisen organisaation
ohjauksen siséltdd on selitetty useilla teorioilla. Organisaation toimintaymparisto
huomioiden ohjausta on selitetty taloudellisilla ja toiminnallisilla, institutionaali-
silla ja yksilokeskeisilld tekijoilld (Granlund 2001; Granlund & Lukka 1998a).
Ohjauskokonaisuutta on selitetty myods ohjauskdytintdjen erilaisilla rooleilla
ohjausrutiineihin liittyvén kirjallisuuden (Burns & Scapens 2000) avulla.
Ohjausrutiineihin perustuvaa selitystd on tarkennettu hybridisaatiota koskevan
kirjallisuuden (Powell 1987) avulla. Kaikissa edelld mainituissa ohjauksen
tarkastelundkokulmissa ohjausta on lisdksi selitetty yksilon nédkokulmasta
ohjausvaikutuksella (Adler & Borys 1996).

Laadullisen case-tutkimuksen vélittdéménd tavoitteena ei ole tilastollisten
yleistysten tekeminen, vaan analyysin suhteuttaminen tutkimusaineiston
ulkopuolelle (Alasuutari 1993). Tamén tutkimuksen johtopditdstd johdon
ohjauksen sopimisesta taiteellisiin organisaatioihin voidaan soveltaa eri tavoilla
luoviin organisaatioihin. Tutkimuksen tulos luovien organisaatioiden ohjauksen
nédkdkulmasta on, ettd niitd pystytddn ohjaamaan johdon ohjausjérjestelmilld, jos
ohjauspaketissa on luovuutta ja liiketoiminnan jénnitettdi keventidvid seka
hallitsevia mekanismeja. Tdmé havainto ei rajaudu taiteellisesti luoviin
organisaatioihin vaan sen uskotaan pitdvin paikkaansa yleisesti luovissa
organisaatioissa. Tdmén tutkimuksen havaintoja kokonaisohjauspaketin sisallosta
ei koeta organisaatio- tai toimialasidonnaisiksi. Télld tarkoitetaan, ettd rutiinien
ymmaértdminen osaksi kokonaisohjauspakettia ei rajoitu taiteellisiin eikd
valttdamattd edes luoviin organisaatioihin. Ohjausrutiinien roolin tunnistaminen
voi hyodyttdd organisaation ohjauskokonaisuutta tarkasteltaessa kaikissa
organisaatioissa.

Kéaytdnnon liike-eldmén nakokulmasta tdmdn tutkimuksen keskeisin viesti on
kokonaisohjauspaketin késite. Vaikka késite ei ole teoreettisessa mielesséd uusi,
monessakaan organisaatiossa johto ei tarkastele organisaation ohjausta
kokonaisuutenaan ohjaussddnndt ja —rutiinit huomioiden. Kokonaisohjauspaketin
késite voi toimia vélineend, jonka avulla johto pystyy analysoimaan yksil6on
kohdistuvia ohjauskéyténtdjd. Useissa organisaatioissa pyritddn tdlld hetkelld
innovatiiviseen ja luovaan toimintaan. Silti strateginen tavoite ja kdytdssi oleva
kokonaisohjauspaketti  eivit useinkaan kohtaa. = Kokonaisohjauspaketin
ndkdkulman avulla ohjauskdyténtdjen toimintatapaa ja tavoitetta pystyttdisiin
linjaamaan samankaltaisiksi.



124
5.3 Jatkotutkimuskohteet

Téassd vaitoskirjassa taiteellisen organisaation ohjausta tarkasteltiin kokonaisoh-
jauspaketin ndkokulmasta. Nidkokulma koettiin erittdin palvelevaksi. Useiden
niakokulmien huomioiminen vahvistaa ohjauksesta tehtdvid johtopdatoksia.
Taiteellisten organisaatioiden ohjausta kisittelevien empiiristen lisdtutkimusten
avulla taiteellisen toimialan ohjauksesta saataisiin vieldkin vankempi ymmaérrys.
Kokonaisohjauspaketin nidkokulmaa pidetdén hyvénd vaihtoehtona taiteellisen
organisaation ohjauksen tutkimusnikokulmaa valittaessa. Kokonaisohjausniko-
kulman avulla pystytddn huomioimaan taiteellisessa organisaatiossa ilmenevét
arvomaailmat, niiden vaikutukset henkildston ohjattavuuteen ja sovellettuihin
ohjauskaytintoihin. On tirkedd ymmartdd, millainen ohjauskokonaisuus sopii
taiteelliseen organisaatioon. Vield tétikin tirkedmpdd on ymmaértdd, miksi ja
miten kyseinen ohjauskokonaisuus toimii organisaatiossa.

Ohjausrutiinien kokonaisuutta on tdssd tutkimuksessa tarkasteltu hyvin case-
lahtoisesti. Ilmenneet ohjausrutiinit on nimetty ja luokiteltu titd tutkimusta
palvelevaksi. Jonkinlainen yleinen luokittelu, kuten Malmi ja Brown (2008) ovat
sdantdpohjaisista ohjausjérjestelmistd luoneet, olisi hyva luoda myds ohjausrutii-
neille. Tami tukisi ohjausrutiinien havaitsemista ja niiden analysointia.
Luokittelu voisi olla kéytdnnonldheinen ja niputtaa erityyppisid kaytdntojé
erilaisten jarjestelmien sisddn kuten Malmin ja Brownin (2008) mallissa.
Luokittelu voisi my6s perustua tiukemmin laskentatoimen tutkimuksessa
sovellettuihin késitteisiin ja tukea nidin laajemmin oppiaineen teorioiden
kehittymista.

Ohjausvaikutukseen liittyvin ymmaérryksen syventdminen ndhddin tarpeelli-
seksi useasta ndkokulmasta. Tdma tutkimus antaa viitteité siité, ettd ohjausvaiku-
tuksen syntyminen liittyy Kkiintedsti ihmisen ajatusmaailmassa tapahtuviin
prosesseihin. Tdmén vuoksi ohjausvaikutuksen syntyd ja voimistumista olisi
tirkedd ymmaértdd myods psykologisesta ja kvantitatiivisesta ndkokulmasta.
Psykologian ndhdddn tarjoavan mielenkiintoisia késitteitd ja ldhestymistapoja
ohjausvaikutuksen analysoimiseksi. Psykologiaan pohjautuvilla tutkimusmene-
telmilld ohjausvaikutusta pystyttiisiin myos mittaamaan. Mikéli ohjausvaikutuk-
sesta olisi numeerista, sitoutumista kuvaavaa tietoa saatavilla, késitteen
soveltamishalukkuus my6s muualla kuin laadullisessa tutkimuksessa voisi
kasvaa. Kvantitatiivinen tarkastelu tietylld lailla validoisi ohjausvaikutuksen
kisitteen johdon laskentatoimen valtavirran tutkimukseen.

Toinen ohjausvaikutukseen liittyvé jatkotutkimustarve liittyy kokonaisohjaus-
pakettiin. Tdssd tutkimuksessa on sovellettu kokonaisohjauspakettimallia, jolla
pyritddn vaikuttamaan henkiloston kayttdytymiseen. Malli ei kuitenkaan tue
kayttaytymisvaikutuksen analysointia. Kokonaisohjauspakettiin tulisi kytke&
tiukemmin ohjausvaikutus. Ohjausvaikutuksesta ja kokonaisohjauksesta olisi
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hyodyllistd luoda malli, joka yksildisi ohjausjérjestelmét sekd ohjausvaikutuksen
syntymisen. Né&in kokonaisohjauspaketin avulla pystyttdisiin laajemmin
analysoimaan ohjauksen sisdltod sekd ohjauksen onnistumista.
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SUMMARY

The tension between art and business and its effect on management control — A
case study of the management control package of an artistic organization

Prior management accounting studies suggest that the use of management control
systems is challenging if not impossible in artistic organizations (Sundstrom
2010; Zan, Blackstock, Gerutti & Mayer 2000; Christiansen & Skaerbaek 1997;
Skaerback 1992). In this study, the management control package of an artistic
organization is described and analysed. Thereby, the study primarily contributes
to the literature on management control of artistic organizations. In addition, the
literature on the management control system package is refined. The study
applies an interpretive case research approach. The empirical methods include
observation, interviews and analysis of archival material.

The study demonstrated that a business-like management control system
package is able to act successfully in the artistic organization. This finding is
explained by financial, functional, institutional, and individual factors. The study
argues that management control routines play a significant role in the organiza-
tion’s management control package: they determined the operation of the
management control package. Routines make real the meaning of rules for
artistic employees. We may state that the operation of management control
practices was successful because of well-functioning management control
routines. Management control routines reduced the tension between art and
business by hybridisation, leading to artistic employees to accept per se
alienating control rules. In other words, coercive formalization switched to
enabling formalization.

The study concludes by suggesting that the management control system
package research approach is useful in studying organizations where tensions
exist between values. This approach recognizes management control practices
comprehensively, thus enabling a more thorough and valid understanding of the
impact of management control practices on different employees.

Keywords: management control package, control rules, control routines, impact
of management control, hybridisation, artistic organization, organizational values
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LITE 1 ESITUTKIMUKSEN HAASTATELTAVAT

Toukokuussa 2008 puhelimitse ja sdhkopostin vélityksell4 toteutetut haastattelut

Organisaatio Nimike

Hasan & Partners Hallituksen puheenjohtaja
K.H. Renlundin museo Museon johtaja
Savonlinnan Oopperajuhlat Oopperan johtaja

Smeds Ensemble Toimitusjohtaja

Suomalainen kirjakustantamo
(salainen)

Yhtion strategiakonsultti
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TUTKIMUSHAASTATTELUT JA HAVAINNOINNIT

SOlJ:1la toteutetut teemahaastattelut vuonna 2009

Litteroitu
Piivd | Klo Aika/min. |Henkilo méiri/s.
6.5. 16.00-18.30 |90 Toiminnan johtaja
19.5. [10.00-13.00 | 180 Tuotantopadllikkd 11
25.5. [10.00-11.30 |90 Viestintdpaallikko 6
10.6. [8.15-9.45 75 Puvustamon esimies 10
10.6. |13.00-14.00 |60 Myynti- ja markkinointijohtaja |7
10.6. [10.00-12.00 |60 Taiteellinen johtaja 10
11.6. |8.00-10.00 120 Talousjohtaja 13
11.6. [10.00-12.00 |75 Klubi-isénté 6
24.6. |11.00-12.00 |60 Oopperanjohtaja 8
24.6. [13.30-14.00 |15 Myyntipdillikko 4
1.7. 15.00-15.45 |60 Oopperanjohtaja 5
30.6. |13.00-13.30 |45 Butterflyn ohjaaja 3
Butterflyn lavastaja
Butterflyn puvustaja
Yht. 1020 min 83

SOlJ:1la toteutettu havainnointi vuonna 2009

Piivi | Aika/min. Tilanne/paikka

10.6. |30 Ompelimo ja puvustamo

23.6. |210 Turandotin orkesteri- ja solistiharjoitus
23.6. |30 Esittelykierros Olavinlinnan takatiloissa
24.6. |30 Mefistofelen solistiharjoitus

30.6. |120 Butterflyn harjoitus

1.7. 180 Butterflyn kenraaliharjoitus

2.7. 90 Mefistofelen kenraaliharjoitus

2.7. 30 Tuotantopalaveri festivaalin aikaan
23.6. |60 Myynti- ja markkinointipalaveri festivaalin aikaan
Yht. |780 min
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LIITE 3 TEEMAHAASTATTELURUNKO

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluin. Teemahaastatteluissa késiteltiin
seuraavia aihealueita.

1. Haastateltavien tausta (koulutus, tyohistoria, historia SOJ:1la)

2. Taiteen ja liiketoiminnan vélinen jinnite (kokeeko jénnitettd, missé
kéytdnnon tilanteissa jannitettd on havaittavissa, mité se saa aikaa)

3. Ohjauskaytdnnot ja -jarjestelmit (kuinka haastateltavaa ohjataan, kuinka
hin itse ohjaa)

4. Ohjaustapa (piivittdinen ohjaus, strateginen ohjaus, ohjausvaikutus)
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