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Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia Jyvaskylan ammattikorkeakoulun tutkimus-, kehitys- ja innovaatio-
toiminnan henkil6ston kokemuksia esimerkillisesta talousjohtamisesta. Tyon tavoitteena oli selvittaa, miten
esimerkillinen talousjohtaminen koetaan TKI-toiminnassa ja minkalaisia kasityksia kyseisesta ilmiosta koh-
deryhmalla oli. Lisaksi tyon tavoitteena oli tuoda kohdeorganisaatiolle hyodyllista tietoa kasiteltavasta ilmi-
Osta TKI-toiminnan kehittamiseksi.

Opinnadytetyo toteutettiin laadullisen tutkimuksellisen kehittamistydn tavoin. Kehittamistyon tutkimus to-
teutettiin fenomenologisella tutkimusotteella. Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin avointa haastattelua,
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analysoitiin fenomenologisen metodin avulla, jonka lopullisena tarkoituksena oli muodostaa esimerkillisen
talousjohtamisen yleinen merkitysverkosto.

Tyon tuloksena syntyi esimerkillisen talousjohtamisen yhteenveto, joka rakentui teoreettisen taustan ja
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Abstract

The purpose of the thesis was to study Research, Development and Innovation (RDI) staff’s experiences of
exemplary leadership at Jyvaskyla University of Applied Sciences. The aim of the thesis was to find out how
exemplary financial leadership is perceived in RDI activities and what kind of perceptions the target group
had about phenomenon. In addition, the aim was to provide useful information about the phenomenon for
the target organization to develop its RDI activities.

The thesis was carried out as a qualitative research-based development assignment. The research was car-
ried out as a phenomenological research approach. The research material was collected through unstruc-
tured interviews. The interview invitations were delivered to persons working in the RDI activities in four
different operational business units. Ten people were interviewed, and they all had different level of expe-
rience, work duties and responsibilities in RDI activities. The interview material was analyzed by phenome-
nological method which purpose was to form a network of meanings of exemplary financial leadership.

The result of the thesis was a summary of exemplary financial leadership which was built through a theo-
retical background and a network of meanings. The interviewees had similar experiences and perceptions
of exemplary financial leadership. According to summary, exemplary financial leadership is built on five
main themes, which are anticipation, monitoring, regularity, organizational structures, and the quality of
actions, as well as competence and its continuous development.

The conclusions state that the interviewees experienced anticipation of operations and human resources
are important, as well as regularity of project follow-up meetings, which help to respond to future chal-
lenges and increase staff satisfaction. The organization’s consistent operating practices and processes were
considered to enable efficient and high-quality performance. In particular, the competence and develop-
ment of competence of project managers was experienced to have the greatest impact on RDI activities.
The thesis provided concrete recommendations for the development of RDI activities and exemplary finan-
cial leadership that would support the growth goals of the target organization’s RDI.
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1 Johdanto

Opetus- ja kulttuuriministerion korkeakouluille laatiman rahoitusmallin muutokset menneina vuo-
sina ovat vaikuttaneet korkeakoulukenttdaan vahvasti ja vuoden 2021 rahoitusmallin my6ta tutki-
mus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnan (TKI) merkitys korkeakoulujen rahoituspohjan turvaamiseksi
on kasvanut entisestaan. Vuonna 2017 ulkopuolisen TK-toiminnan rahoitusosuus oli 8 % koko am-
mattikorkeakoululle tulevasta perusrahoituksesta. Vuodesta 2021 alkaen TK-toiminnan perusra-
hoituksen osuus kasvoi 11 %:iin kaikesta perusrahoituksesta. Tama tarkoittaa siis merkittavaa 3
%:n kasvua ja painotusta ammattikorkeakoulun ulkoisen TK-toiminnan perusrahoitukseen. (Ope-

tus- ja kulttuuriministerio a.)

Aluevaikuttavuus ja
tybelamayhteistyo Laatu ja kansainvailisyys

suoritetut ammattikorkeakoulututkinnot 40 %
55 op suorittaneiden m&ars 23 %

valmistuneet tyélliset 4 %

Koulutus
79 %

Avoin amk ja muut tutkintojen osat, opiskelijapalaute 3 %
erikoistumiskoulutus ja
maahanmuuttajien v;almentava kansainvilinen opiskelija- ja
koulutus 5% harjoittelijaliikkuvuus 2 %

ammatillisessa opettajakoulutuksessa
suoritetut opinnot 2 %

ulkopuolinen tk-toiminnan rahoitus 8 %

Toiminnan laajuus

suoritetut ylemmat ammattikorkeakoulututkinnot 4 %

julkaisut, taiteellinen toiminta,
audiovisuaaliset aineistot ja tieto- ja
viestintdtekniset ohjelmat 2 %
- luokat A-F, |

henkildston kansainvalinen
liilkkuvuus 1 %

Tutkimus-
kehittamis- ja
innovaatiotoiminta
15 %

ammattikorkeakoulujen strateginen rahoitus 5%

alakohtainen rahoitus 1 %

Muut koul. ja
tk-poliittiset
tavoitteet
6%

Kuvio 1. Ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli 2017-2020 (Opetus- ja kulttuuriministerio a)



Ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli vuodesta 2021 alkaen

N
76 % Koulutus 56 % Suoritetut ammattikorkeakoulututkinnot
* Kertolmet tavoiteajassa valmistumiselle, toiselle saman tasoiselle tutkinnolle
ja alojen kustannusrakenteen eroille
» Tutkintom33ran rahoitusrajat tutkintojen alakokonaisuuksille
99 Jatkuva oppiminen
+ Josta yhteistydopinnot 1 %
6%  Tyollistyminen ja tydllistymisen laatu
+ Josta tyblliset vuosi valmistumisen jalkeen 3 % (yrittdjyytta painottaen), uraseuranta 3 %
3% Opiskelijapalaute
2% Ammatillisessa opettajakoulutuksessa suoritetut opinnot
=,
~
11 % Ulkopuolinen t&k-toiminnan rahoitus Ju”(_am_“’ tar?eelln-.nen_tmn-l.mt.a,
audiovisuaaliset aineistot ja tieto-
2% javiestintitekniset ohjelmat
o, Suoritetut ylemmat * LuokatAf | ;
6% 2 i » Kerroin (1,2) avoimesti saatavilla
ammattikorkeakoulututkinnot : A
oy Tutkimus-, kehittamis- oleville luokkien A-E julkaisuille -
19 /ﬂ ja innovaatictoiminta =\
5 % Strategiaperusteinen rahoitus
| # Osio A. Ammattikorkeakoulun strategiaa tukevat toimenpiteet ml. profiilinmukainen kansainvalisyys
= Muut koulutus-, tutkimus- ja . Oswo B.' HalhT:usohJe\mastaJa valtioneuvoston tavoitteista ldhtevat korkeakoulu- ja tiedepoliittiset tavoittest
5% kehittimispolitiikan tavoitteet * Padpaino osiolla A )

Kuvio 2. Ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli vuodesta 2021 alkaen (Opetus- ja

kulttuuriministerio6 a)

Kuviossa 1 on esitetty ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli vuoteen 2020 asti. Kuviossa 2 on puo-
lestaan ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli vuodesta 2021 alkaen. Kuten kuvioista voidaan huo-
mata, ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli on yksinkertaistunut merkittavasti. Koulutuksen pai-
noarvo on tippunut kokonaisuudessaan 79 prosentista 76 prosenttiin, kun samalla suoritettujen
ammattikorkeakoulututkintojen rooli on kasvanut 40 prosentista 56 prosenttiin. Tutkimus-, kehit-
tamis- ja innovaatiotoiminnan osuus perusrahoituksesta puolestaan on kasvanut 15 prosentista 19
prosenttiin. Tama osoittaa sen, ettd valtionjohdon tasolla halutaan panostaa tutkimus- ja kehitta-
mistyohon entistd enemman. Tassa opinndytetyossa keskitytaan tarkastelemaan erityisesti ul-

koista TKI-toimintaa, joka tarkoittaa ulkopuolisesti rahoitettuja projekteja.

Jyvaskylan ammattikorkeakoulun aiemman strategian toteutusohjelman 2018-2019 mukaan re-
surssien johtamisen paamaaraksi vuodelle 2020 nostettiin tehokas organisaatio, jossa johtaminen
ja esimiestyo on esimerkillistd (liite 1). Esimerkillinen talousjohtaminen on uusi tutkittava ilmio

kohdeorganisaationa toimivan ammattikorkeakoulun tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnassa.



Korkeakoulujen johtamisen tutkimus on osittain eriytynyt yleisen johtamisen tutkimuksesta ja

niissd on myos luotu omia kasitteita ja malleja (Kohtamaki, Pekkola & Kivisté 2020, 290).

Tekijat nakevat talla tyolld olevan merkittavaa uutuusarvoa esimerkillisen talousjohtamisen ym-
martamiseksi ja merkityksellistamiseksi erityisesti TKI-toiminnan kontekstissa. My&s kohdeorgani-
saation nykyinen strategia “Osaaminen kilpailukyvyksi” tukee tyon tekemista. Edelld mainitun stra-
tegian mukaan Jyvaskylan ammattikorkeakoulun tavoitteena on kasvattaa Jamkin roolia TKI-
toiminnan toteuttajana seka alueellisesti ettd suhteessa muihin ammattikorkeakouluihin, seka
konkreettisesti kasvattaa ulkoista TKI-rahoitusta 30-35 prosenttiin liikevaihdosta vuoteen 2030
mennessa. Kokonaisliikevaihdon ollessa 61,9 miljoonaa euroa vuoden 2020 tilinpdatoksessa (Ta-
louden tunnusluvut 2020), tarkoittaisi tama 35 prosentin osuus jo nykyisillakin liikevaihdon euroilla

erittdain merkittavaa, noin 21,6 miljoonan euron ulkoista TKl-rahoitusta.

Huomattavan suuri kasvutavoite TKI-toiminnassa tarkoittaa vaistamatta johtamisen ja talousjohta-
misen kehittamista siten, etta tavoitteisiin on mahdollista padsta. Tekijoiden mielesta esimerkilli-
sen talousjohtamisen kokemusten ymmartaminen TKI-toiminnassa voi edesauttaa tavoitteiden
saavuttamista, seka johtamistydn kehittymista. Esimerkillisen talousjohtamisen kautta oletetta-
vasti voidaan sitouttaa henkil6std4a, resursoida tyota ja tyontekijoita oikeisiin toimintoihin tulosta-
voitteiden mukaisesti ja saavuttamiseksi. Ennakointi ja kohdeorganisaatiossa vaadittavat muutok-

set tulostavoitteiden saavuttamiseksi vaativat tulevaisuuteen varautumista.

Johtaminen voidaan kokea ja kasittda eri tavoin, joten on mahdotonta tietda ennalta, mita 16ydok-
sid opinndytetyon tutkimusosuuden kautta nousee esiin. Tyon tekijat halusivat selvittaa, mita ko-
kemuksia Jyvaskylan ammattikorkeakoulun tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnan tydnteki-
joilla on esimerkillisesta talousjohtamisesta. Tavoitteena oli my6s nostaa esiin konkreettisia
esimerkkeja siita, millaista on esimerkillinen talousjohtaminen TKI-toiminnassa. Vaikka tdman tyon
tarkoituksena ei ole saada yhta yleistettdavaa vastausta tutkittavasta ilmiosta, tekijat pyrkivat lu-
vussa kolme esitetyn valitun tutkimussuuntauksen avulla syventamaan ymmarrysta siita. Tekijat
pyrkivat luomaan esimerkillisesta talousjohtamisesta ihmisten kokemuksien ja kdaytannon esimerk-

kien kautta yleisen merkitysverkoston.



1.1 Tutkimuksellinen kehittamistyo

Tama opinndytetyo on toteutettu tutkimuksellisen kehittamistyon tavoin. Kehittamistoiminnalla
tarkoitetaan tyoelaman ja sen organisaatioiden keskeista osaamisalueetta, jossa asiantuntijat nah-
daan oman alansa kehittajina. Tata lahestymistapaa kutsutaan tutkimukselliseksi kehittamistoi-
minnaksi, jossa yhdistyy tutkimuksen ja projektitoiminnan periaatteet. Tutkimuksellinen kehitta-
mistoiminta rakentuu kolmen nakékulman kautta: 1. kehittamisprosessi, 2. toimijoiden osallisuus
ja 3. tiedontuotanto. Taman kehittamistyon tekijat ovat keskittyneet erityisesti tiedontuotannon
nakokulmaan tutkimusavusteisesta kehittamisesta, jossa tutkimuksen avulla tuetaan kehittamis-
toimintaa, ja tutkimusongelmat ja -kysymykset ohjaavat tiedontuotantoa. (Toikko & Rantanen,
2009, 7-11; 22.) Tutkimuksellisessa kehittamistydssa on huomioitava se, etta silld ei valttamatta
tavoitella kehittdmisen valittomia tuloksia vaan tulokset ja johtopdatokset nostetaan yleisemmalle
tasolle ja laajempaan keskusteluun (Mts. 22). Tassa kehittamistyossa valittu tutkimusmenetelma,
sen avulla saatu tutkimustieto ja esimerkillisen talousjohtamisen ilmion kasitteellistaminen mah-
dollisesti auttavat tulevaisuudessa kohdeorganisaation TKI-toiminnan esimerkillisen talousjohtami-

sen kehittamista.

1.2 Tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaus

Kehittamistyon tavoitteena on selvittaa, miten esimerkillinen talousjohtaminen koetaan TKI-
toiminnassa ja minkalaisia kasityksia kyseisesta ilmiosta kohderyhmalla on. Lisdksi tydn tavoitteena
on tuoda kohdeorganisaatiolle hyodyllista tietoa TKI-toiminnan kehittamiseksi. Tutkimustulosten
avulla saadaan mahdollisesti kallisarvoista tietoa esimerkillisen talousjohtamisen ilmiésta ammat-
tikorkeakoulun TKI-toiminnassa, jonka avulla voidaan kehittdaa kohdeorganisaation johtamiskay-
tanteita projektiluontoisessa toimintaymparistdssa. Projektiluontoista toimintaa ohjaavat vahvasti
talousjohtamisen toiminnot ja kdytanteet mm. budjetit, resursointi, tehokkuus, taloudellisuus ja
tuloksellisuus. Samalla kehittamistyon avulla pyritddan saamaan selville konkreettisia esimerkkeja
olemassa olevista esimerkillisen talousjohtamisen kaytanteista, joita voitaisiin ehdottaa kayttéon-

otettavaksi laajemmin kohdeorganisaation eri yksikoissa ja tyoryhmissa.

Paakysymyksina ovat:

- Mita on esimerkillinen talousjohtaminen TKI-ty6ssa?
- Miten esimerkillinen talousjohtaminen ilmenee/nakyy (TKI-tyossa)?



Kehittamistyon tutkimusosuus toteutetaan laadullisena fenomenologisena tutkimuksena avoimin
haastatteluin, jonka tuloksena syntyy yleinen merkitysverkosto haastateltavien kokemuksista kasi-
teltavasta ilmiosta. Tutkimusosuuden toteuttamistavaksi valikoitui laadullinen fenomenologinen
tutkimus, koska kehittamistyon tavoitteena on luoda kohderyhméan kokemuksista koottu kdasitys
esimerkillisen talousjohtamisen ilmidsta. Tarkoituksena on haastatella TKI-toiminnassa olevia hen-
kiloston edustajia heterogeenisesti eri TKI-toiminnan tyotehtavista, vastuualueilta ja yksikoista.
Haastateltavien rekrytoinnissa kiinnitetddan huomiota sukupuoleen, ikdan seka tydsuhteen kestoon
niin, etta saadaan mahdollisimman laaja otanta eri sukupuolen edustajia, uusia, nuoria seka koke-
neempia tyontekijoita. Tamankaltainen otanta edesauttaa kehittamistyon nakékulmasta laajem-

man nakemyksen muodostamista ilmidsta koko organisaation ndakékulmasta.

Kun ammattikorkeakoulu on tutkimuskohteena, vaaditaan tutkimuksen tekemiseen yleensa koulu-
tusorganisaatiokohtainen tutkimuslupa. Tutkimuksen tekijat edustavat itse toimeksiantajaa ja ke-
hittamistyota varten on tehty sopimus opinndytetyoyhteistyostad toimeksiantajan kanssa. On
sovittu, ettd opinndytetyo on sisdinen kehittamistyo, joten erilliselle tutkimusluvalle ei ole tar-

vetta.

1.3 Keskeiset kasitteet

Teoreettisessa taustassa tekijat keskittyvat talousjohtamiseen seka esimerkilliseen johtamiseen.
Teoreettisen taustan avulla tekijat muodostavat esimerkillisen- ja talousjohtamisen kasitteista esi-
merkillisen talousjohtamisen yhteenvedon, jota hydédynnetdan tutkimustulosten analysoinnissa ja

dialogissa.

1.4 Kehittamistyon eteneminen

Kappaleessa kaksi tekijat kasittelevat talousjohtamisen ja esimerkillisen johtamisen teoreettista

taustaa. Kolmannessa kappaleessa syvennytdan tutkimuksen toteutukseen tekijoiden esiymmar-
ryksen, kohdeorganisaation kuvauksen, tutkimussuuntauksen esittelyn, aineiston hankinnan ja -
analysoinnin kautta. Neljannessa kappaleessa esitelldan tutkimuksen tulokset. Tyon viides, ja vii-

meinen kappale on varattu pohdinnalle ja johtopdatoksille.



2 Kehittamistyon teoreettinen tausta

Tama luku kasittelee kehitystehtavan teoreettista taustaa eli talousjohtamista seka esimerkillista
johtamista. Luvun lopussa on yhteenveto kasitekokonaisuuksista, jonka tarkoituksena on nivoa yh-
teen talousjohtamisen ja esimerkillisen johtamisen tietoperusta niin, etta syntyy teoreettinen esi-

kasitys esimerkillisesta talousjohtamisesta.

2.1 Talousjohtaminen

Talousjohtaminen voidaan jakaa kolmeen eri tasoon eli strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen ta-
lousjohtamiseen, sen mukaan, milla hierarkkisella tasolla asiaa tarkastellaan. Ylimman johdon stra-
teginen talousjohtaminen on muun muassa strategisten tavoitteiden asettamista, lilketoimintojen
tarkastelua taloudellisina sijoituksina, toimialan kilpailijoiden analysointia, resursointia ja organi-
saation omien strategisten vahvuuksien etsimista ja tunnistamista. Taktinen talousjohtaminen
puolestaan mahdollistaa tasmallisten tavoitteiden asettamisen ja toiminnan johtamisen kohti nai-
den tavoitteiden saavuttamista. Operatiivisen talousjohtamisen voidaan ndhda olevan esimerkiksi

laskutusta, perintaa ja jokapdivdista rahoituksen hoitamista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 11.)

Tavoitteiden asettaminen on keskeinen asia tehokkaassa suoritusjohtamisessa. Organisaation visio
saadaan seurattavaan muotoon asettamalla sekd mittaamalla erilaisia seurattavia tavoitteita.
Naista saatu palaute mahdollistaa organisaation kehityssuunnitelmien teon. (Leonard & Pakdil

2016, 13.)

Hyvin laadittu tavoite kannustaa henkilita muuttumaan ja uudistumaan. Pelkka tavoitteen kerto-
minen ei riita, vaan henkilon tulee ymmartaa asetettujen tavoitteiden taustat riittavan tarkasti,
ettda hanen on madollista vakuuttua asian tarkeydesta. Taman ymmarryksen jalkeen henkilo alkaa
tekemaan tavoitteiden mukaisia asioita sitoutuneesti. Mikali henkil6 ei ymmarra hanelle asetettuja
tavoitteita, ei hdanen ole mahdollista sitoutua toimimaan haluttujen tavoitteiden mukaisesti. (Kau-

hanen 2015, 78-79.)



Budjetti on yrityksen toimintasuunnitelma esitettyna lukuina eli budjetti vastaa rahallisina luke-
mina yrityksen toimintasuunnitelmaa (Vilkkumaa 2005, 395). Budjetin tavoitteena on konkreti-
soida yrityksen tulevaa toimintaa asettamalla selkeét ja toteuttamiskelpoiset tavoitteet, ja budje-

tin voidaankin ndhda olevan talousjohtamisen tarkein tyokalu (Eskola & Méantysaari 2006, 88).

Myos budjetit voidaan jakaa strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen tasoon. Strateginen budje-
tointi on tarkoitettu yrityksen ylimman johdon toimintatasolle, jossa tehddan organisaation pitkan
aikavalin suunnittelua. Strategiset budjetit luovat rungon alemman tason budjetoinnille. Taktinen
budjetointi on yrityksen vuositason budjetti, ja tastd tasosta vastaavat yleensa tulosyksikdiden joh-
tajat. Taktisessa budjetissa huomioidaan tarkasti organisaation tavoitteet, resurssit ja toiminnot,
joilla paastaan strategisiin tavoitteisiin. Operatiivinen budjetti puolestaan toimii yrityksissa paivit-
taisena tyovalineena, ja siind lyhyempien ajanjaksojen tarkastelu ohjaa taktisen budjetin onnistu-

miseen. (Eklund & Kekkonen 2011, 147-148.)

Sydanmaanlakka (2015) pitaa talouden johtamista yhtena kahdestatoista johtamisosaamisesta,
joista termi “johtaminen” muodostuu. Muita johtamisosaamisia ovat strateginen johtaminen, val-
mentava johtaminen, tiimin johtaminen, verkostojen johtaminen, suorituksen johtaminen, osaa-
misen johtaminen, tiedon johtaminen, muutoksen johtaminen, laatujohtaminen, innovaatiojohta-
minen sekda monimuotoisuuden johtaminen. Kirjoittajan mielesta taloustilanteen hallinta ja
tuntemus ovat entista tarkeampaa julkisella sektorilla tydskennellessa. Yha pienemmalla budjetilla
toimiessa on varmistettava, etta toiminta on tehokasta ja toiminnot suunnataan oikeisiin kohtei-
siin. Talouden seuranta- ja ohjausprosessit toimivat edellytyksina tehokkaalle toiminnalle. (Sydan-

maanlakka 2015, 156-158.)

Kuten kaikessa johtamisessa, myos talousjohtamisessa on kyse ihmisten valisesta vuorovaikutuk-
sesta. Talousjohtamisen erityistavoitteet ovat tehokkuus, taloudellisuus ja tuloksellisuus. Ndiden
tavoitteiden tayttaminen on talousjohtamista. Talousjohtaminen onkin keskeinen osa yleisjohta-
mista, ja se kuuluu jokaisen johtajan osaamisvaatimuksiin. Laskentatoimi on tekninen talousjohta-
misen osa ja samalla tavalla tarkea kuin muutkin talousjohtamista palvelevat asiat, kuten esimer-
kiksi tietotekniikka. Ihmiset ovat aina kaikkein olennaisimmassa roolissa myds

talousjohtamisessa. (Pellinen 2017, 14.)
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Talous nayttaytyy johtamisen osa-alueissa muun muassa pitkan tahtdimen strategisina tavoitteina.
Nama tavoitteet ilmenevat taloudellisina tunnuslukuina, jotka kuvaavat kasvua, kannattavuutta ja
vakavaraisuutta. Talouden jarjestelméat ovat keskeinen osa organisaation ohjausjarjestelmaa eli

suunnittelua ja seurantaa. Avoimuus ja kommunikointi edellyttavat keskustelua talouden tilasta ja
organisaation tavoitteista. Talous tukee ja innostaa henkil6st6a saavuttamaan organisaation yhtei-

sesti madriteltyja tavoitteita. (Niskavaara 2017, 13-14.)

Talousjohtamisen haasteet

Talousjohtamisen haasteena on johtajien talouslukujen ymmarrys, sekd osaamattomuus lukujen
tulkinnassa (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2017, 38). Talouslukujen kayttdjan on ym-
marrettava kasiteltdavansa tiedon sisaltd, merkitys seka osattava kayttaa niitd hyvakseen paatok-
senteon tukena (Vilkkumaa 2010, 256). Voidaankin sanoa, etta talouslukujen hyédyntamisen edel-

lytys on johtajien talousosaaminen ja kyky ymmartaa taloustietoa.

Talousjohtamisen haasteena on talousinformaation hyddyllisyys: raporttien tulee vastata kadytta-
jiensa tietotarpeisiin. My0ds informaation ymmarrettdvyys vaikuttaa suuresti sen hyodylliseksi ko-
kemiseen, esimerkiksi numeeriset raportit voidaan korvata visualisoimalla ne erilaisiksi graafisiksi
kaavioiksi. Raportoinnin tulisi mahdollistaa toiminnan analysointia niin, ettd mahdolliset poik-
keamat on mahdollista |6ytaa seka niihin liittyvat selitykset seka suunnitelman tilanteen korjaa-

miseksi (Jarvenpaa ym. 2017, 310.)

Talousviestinta ei ole vain lukujen raportointia ja laskelmien tuottamista, vaan se pyrkii muutta-
maan henkiléston mielipiteita, asenteita, nakemyksia ja toimintaa suuntaamalla huomiota ja pa-
rantamalla toiminnan lapindkyvyytta. Talousviestinndn voidaan siis ndhda olevan paaasiassa vai-
kuttamista. Taloushallinnon tuki operatiiviselle johtamiselle on merkittavinta silloin, kun se
vapauttaa johtajien aikaa jokapdivaisestad toiminnan ohjaamisesta tulevaisuuden suunnitteluun.
Strategisen johtamisen ndakokulmasta taloushallinnon merkitys on suuri silloin, kun taloushallinto
tukee kyseenalaistamalla ja kehittamalla strategisia olettamuksia ja valintoja. Tama ei voi onnistua
ilman yrityksen ulkoympariston analysointia ja tulevaisuusorientaatiota. Ongelmien ennakointi on

tarkea osa vaikuttavaa viestintda. (Partanen 2007, 27-28.)
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Hyva talousinformaatio on relevanttia, ymmarrettavaa, luotettavaa, ajankohtaista ja esitystaval-
taan selkeds, ja tiedon tuottamisessa merkittavia ohjaavia periaatteita on kustannustehokkuus,
prosessien nopeus ja oikea-aikaisuus seka tiedon hallinta. Talousviestinnan tarkein tehtava on epa-
varmuuden vahentaminen, ja parhaimmillaan talousinformaatio rakentaa ja yllapitaa luottamusta

toiminnan ohjauksessa. (Partanen 2007, 39.)

Vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin merkitys laskentainformaation tuottamisessa kasvaa jat-
kossa yha voimakkaammin. Talousjohtamisen kenttd monimutkaistuu, ja jotta se voi tukea liiketoi-
minnan johtamista, sen tulee yhdistaa erilaiset johdon laskentatoimen tekniikat yhtenaiseksi oh-
jausjarjestelmaksi. Lisaksi talousasiantuntijan tiedon valityksen osaamisen merkitys kasvaa. Hanen
on osattava valittaa informaatiota siten, etta viesti saavuttaa vastaanottajansa, ja etta se tulee ym-
marretyksi. Erityista huomiota on kiinnitettava informaation oikea-aikaisuuteen, ulkoympariston
analysointiin ja yrityksen tulevaisuuden nakymiin. Mita paremmin yrityksen henkildsté ymmartaa
numeroiden merkityksen, sita vahvempi pohja luodaan toiminnan kehittamiselle, kannattavalle

kasvulle ja hallitulle riskinotolle. (Partanen 2007, 11-12.)

Johtajat suosivat epavirallista tietoa virallisen tiedon kustannuksella. Virallisen tiedon heikkouksia
on esimerkiksi organisaation sisdisiin asioihin keskittyminen, liiallinen maarallisen tiedon osuus ko-
konaistietomaarasta, tiedon vaikeaselkoisuus ja julkaisuhitaus. Taloushallinnon kuukausiraporttien
kayttoa paatoksenteossa on laajasti liioiteltu, kun taas valvonnan kannalta ne ovat valttamatto-
mia. lhmiset kayttavat tietojarjestelmia omien etujensa ajamisvalineend, kun taas johtamisen pe-

rimmainen luonne suosii ihmisten kanssa keskusteluja. (Pellinen 2017, 165.)

Talousjohtamiseen tuo haasteita my0s saatavilla olevan tiedon maara. Yleinen ongelma on, etta
talousinformaatiota on ennemminkin liikaa kuin liian vahan, ja tdma puolestaan tuo haasteet olen-
naisen tiedon hyddyntdmiseen (Jarvenpaa ym. 2017, 36). lhmisilld on rajallinen kyky kasitellad saa-
tavilla olevaa tietoa, joten johtajat eivat voi hyédyntaa kaikkea saatavilla olevaa informaatiota joh-
tamisessaan (Pellinen 2017, 165). On olennaista, ettd kasiteltdvaa taloustietoa on oikea maara,
koska liian suuri maara informaatiota voi johtaa siihen, ettei tieto johda mihinkdan, kun puoles-
taan lilan suppea maara tietoa voi johtaa heikkoihin paatoksiin, koska paatokset tehdaan perus-

tuen liian vahaiseen tietoon kasiteltavasta aiheesta (Vilkkumaa 2010, 156).
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2.2 Esimerkillisen johtamisen ilmi6

Esimerkillinen johtaminen voidaan mieltda hyvan johtamisen synonyymiksi. Jokaisella on varmasti
kokemuksia hyvdsta johtamisesta, mutta kukin arvottaa mahdollisesti eri tavalla hyvan johtamisen
ominaisuuksia. Hyva johtaminen on kasitteend hyvin laaja ja se pitaa sisdlladn monia eri ominai-
suuksia, niin johtajan kuin organisaation perustehtavaan linkittyvista kokonaisuuksista seka ihmi-
sista. Esihenkildiden ja johtajien vastuualueeseen kuuluu ensisijaisesti tydyhteison ohjaaminen esi-
merkilld kohti organisaation tavoitteita. Hyvaa johtamista pystytaan mallintamaan erityisesti
silloin, kun johtajalla on selva nakemys yhteisista tavoitteista ja siitd, miten ne saavutetaan. Orga-
nisaation ja tydyhteis6jen perustehtdvien toteuttaminen on sidottu naihin tavoitteisiin mahdolli-
simman tasokkaasti. (Paunonen-limonen & Heinonen 2020, 30.) Mutta mikd oikein tekee johtami-

sesta esimerkillistd ?

Yksityisella sektorilla on panostettu johtamisen kehittamiseen julkista sektoria enemman. Hyva
johtaminen on nahty yksityisellad sektorilla tarkeana kilpailutekijana. (Sydéanmaanlakka 2015, 17.)
Johtajan tehtdva on hallita vuorovaikutusprosessi yksildiden kanssa. Koska jokainen ihminen on
erilainen, on erilaisuus huomioitava johtamisessa. Alaisen tehtavakohtainen valmiustaso voi vaih-
della suuresti, ja se maaritelladn arvioimalla hanen motivaatiotaan, osaamistaan, itsendisyyttaan ja
sitoutumistaan. Valmiustasosta riippuen johtajan tehtdva on soveltaa erilaisia johtamistyyleja joh-
tamisessaan. Johtamistyyleja ovat ohjaava, valmentava, osallistuva ja delegoiva tyyli. Hyva yksildi-
den johtaminen pitaa sisallaan seitseman kohdan muistilistan: tavoitteen asettaminen, ohjaami-
nen ja tukeminen, palautteen antaminen, osaamisen kehittaminen, tehokas kommunikointi,

motivointi ja omalla esimerkilld johtaminen. (Syddanmaanlakka 2012, 34-36.)

Tavoitteiden asettaminen on kaiken johtamisen |dhtokohta. Johtajan on osattava laatia konkreetti-
sia, mitattavia, saavutettavia, realistisia ja aikaan sidottuja tavoitteita. Ohjaus ja tukeminen ovat
johtajan arkipaivaista tyota, jolla han auttaa alaistaan saavuttamaan tavoitteensa. Positiivisen ja
korjaavan palautteen antaminen mahdollistaa henkiloston kehittymisen. Osaamisen kehittiminen
on myds johtamisen perustehtava, ja ndin ollen johtajan yksi keskeisista tehtavista. Tehokkaalla
kommunikoinnilla tarkoitetaan aktiivista puhumista ja kuuntelemista alaisen ja johtajan valilla.

Kommunikointi voi olla kdaskemista, vaittelemistd, keskustelemista tai parhaimmillaan dialogia.
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Motivointi ja innostaminen puolestaan ovat ominaisuuksia, jotka tarvitaan seka johtajan etta joh-
dettavan toiminnassa. Kuitenkin tehokkain tapa johtaa, on esimerkilld johtaminen: teot ovat tarke-

ampia kuin sanat. Johtajana olo velvoittaa toimimaan esimerkillisesti. (Mts., 36—40.)

Esimerkilla johtaminen

Johtamista kuvataan englannin kielessa kahdella eri sanalla, management ja leadership. Manage-
ment tarkoittaa niin sanotusti asioiden johtamista kuten resurssien kohdentamista organisaation
tavoitteiden mukaisesti, budjetointia, prioriteettien asettamista, tyon suunnittelua ja tulosten saa-
vuttamista — ldhinna hallinnan kautta. Leadership taas tarkoittaa ihmisten johtamista, joka perus-
tuu esimerkiksi yhteisen vision luomiseen ja sen keskidssa ovat ihmisten motivoiminen seka roh-
kaiseminen oman edun sovittamiseen organisaation etujen kanssa. (Kotterman 2006, 15.;
Weathersby 1999, 5.) Tassa kehittdmistyossa tekijat keskittyvat tarkastelemaan esimerkillista joh-
tamista ihmisten johtamisen eli leadershipin nakokulmasta, joka pitaa sisallaan kaikki paivittaiset
johtamisty6t henkildstoon liittyen. Myos lahteiden mukaan esimerkillisen johtamisen kasite kaan-

tyy englannin kielellda mm. leading by example, leadership by example ja modeling the way.

Esimerkillisen johtamisen kasitteen taustalla on yhdysvaltalaisten Kouzesin ja Posnerin elamantyo
liki 40 vuoden ajalta. Kouzes ja Posner ovat keskittyneet tutkimuksissaan erityisesti johtajien tar-

kasteluun parhaimmillaan toimimisen nakdkulmasta - johtajien omia kokemuksia onnistumisista ja
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suoriutumisesta haasteellisista tehtavista. Vaikka jokaisella johtajalla on yksil6llinen tausta ja histo-
ria, [6ytyy jokaisen toimintatavoista tutkitusti viisi yhtenaista johtamisen kaytant6a, joiden mu-

kaan toimimalla, organisaation toiminnasta on tullut tehokkaampaa (Kouzes & Posner 2012, 1-2).

4. Osallistuva 5

2. Visiointi 3. Haastaminen johtaminen Rohkaiseminen

Kuvio 3. Esimerkillisen johtamisen malli (Kouzes & Posner 2012, muokattu)

Kuviossa 3 mainitut viisi esimerkillisen johtamisen kdytant6da muodostavat yhdessa esimerkillisen
johtamisen mallin. Kukin viidesta johtamisen kaytannosta pitaa sisallaan kaksi kdaytosmallia, joita
on yhteensa siis kymmenen. Tassa tutkimuksessa tekijat keskittyvat erityisesti ensimmaiseen joh-
tamisen kaytantoon eli 1. Esimerkilld johtamiseen ja sen sisaltamiin johtamisen kdaytosmalleihin.

Seuraavissa alaluvuissa kasitelldaan Kouzesin ja Posnerin esimerkillé johtamisen kaytantoa.

Esimerkilld johtaminen mielletdan monesti esimerkin ndayttamisena. Esimerkillisyys valittyy mo-
nesti sanojen ja tekojen kautta, jota kutsutaan ns. “walk the talk” -kasitteeksi. Walk the talk tar-
koittaa sanojen ja tekojen sopusointua, joka edistda hyvan johtajuuden perustaksi tarvittavaa us-
kottavuutta. Selkea viestinta liittyy johtajan uskottavuuteen eli han tietdaa organisaation arvot ja
osaa soveltaa niita kdytantoon jokaisella organisaation tasolla. Juuri tekojen ja sanojen yhdenmu-
kaisuus herattaa tydyhteistssa kunnioitusta ja luottamusta, joka on avain esimerkilla johtamiseen.
Johtamisen esimerkillisyys korostaa ryhmadynamiikan hallitsemista, jota kdytetaan hyvan tyokult-
tuurin ja tyon tukemisen hyvaksi. Tarkeaa on toiminnan arvot ja tyoyhteisén osallistaminen arvo-

keskusteluun. (Kouzes & Posner 2012, 29; Paunonen-limonen & Heinonen 2020, 31.)
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Esimerkillisen johtamismallin 1. kdytanto

Esimerkilla

johtaminen

Esimerkilld johtamisen kdytosmallit

Arvojen Esimerkin

selventaminen asettaminen

Kuvio 4. Esimerkillisen johtamisen kdaytosmallit (Kouzes ja Posner 2012, muokattu)

Kuvion 4 mukaisesti esimerkilla johtamisen kdaytosmallien konkreettinen toiminta jaotellaan seu-

raavasti (Kouzes & Posner 2012, 31.):

1. Oman ddnen léytdminen, jolla tarkoitetaan selkeda viestintaa omista arvoista omin sanoin tyoyhtei-
solle.

2. Yhteisten arvojen vahvistaminen, jolla osallistetaan tyoyhteiso arvokeskusteluun.

3. Yhteisten arvojen personointi, eli sitoudutaan jaettuihin arvoihin. Pddperiaatteena on se, etta toimi-
taan itse niin kuin odotetaan muiden toimivan.

4. Arvojen mallintaminen, jossa paatdksenteko ja teot nojaavat yhteisiin arvoihin.

2.2.1 Kaytésmalli: Arvojen selventiminen

Arvot ohjaavat ihmisten tekemista elaman jokaisella osa-alueella. Arvot ohjaavat ihmisten paatok-
sentekoa ja tekoja. Mita paremmin ihminen on perillda omista arvoistaan, sitd enemman se tarjoaa
motivaatiota keskittya tekemiseen ja tavoitteisiin. (Kouzes & Posner 2007, 47-48) Arvojen selven-
taminen eli niin sanottu arvojohtaminen linkittyy vahvasti esimerkilla johtamiseen. Erityisesti julki-
sorganisaatioissa, kuten ammattikorkeakouluissa, johtajat nahdaan julkisina johtajina. He tarvitse-
vat organisaation suorituskykyyn ja tuottavuuteen myonteisesti vaikuttavan paatoksentekonsa
tueksi eettisia standardeja ja herkkyytta. Talla tarkoitetaan sitd, etta puolustetaan ja naytetdan esi-

merkkejé ydinarvoista sekd rohkaistaan vuoropuheluun. (Léhdesmaki & Salminen 2009, 49-50.)
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Esimerkilliseen tyontekemiseen ja esimerkkind olemiseen vaikuttaa yhta lailla se, miten perilla esi-
henkil6 tai tyoyhteisé ovat edustamistaan arvoista ja niiden ilmaisemisesta. Arvojen ja periaattei-
den maarittely kuuluvat koko tyoyhteisolle, mutta esihenkilon vastuulla on huolehtia, etta yhtei-
sista arvoista on sovittu kaikkien kesken. Johtajan uskottavuutta edistaa se, kun han on I6ytdnyt
oman ddnensd ja onnistunut vahvistamaan yhteisid arvoja. Koko tydyhteison yhteiset arvot voivat
liittyd esimerkiksi organisaation tai toimintojen sadannollisyyteen ja ajankayttoon. (Kouzes & Pos-

ner 2007, 47-53.)

Oman aanen loytaminen

Ensimmainen askel kohti esimerkillista johtamista on tunnistaa omat arvot, uskomukset ja asenne
suhteessa tyohon. Kun johtaja osaa ilmaista paatoksenteon ja toiminnan periaatteet suhteessa or-
ganisaation paamaariin, tavoitteisiin ja periaatteisiin omin sanoin eika vain organisaation viesting,
se osallistaa ihmisia paremmin. Jos omaa ddnténsd ei |6yda, viestiminen koetaan vain kaskyina ja
jonkun muun sanelemana. (Kouzes & Posner 2012, 29.) Omalla danella tarkoitetaan omien arvo-
jen, periaatteiden, normien ja ihanteiden ilmaisua, joka johtaa johdonmukaiseen sanojen ja teko-
jen heijastumiseen ilman ristiriitoja. Tama edistaa uskottavuutta ja helpottaa tydyhteisdn johta-
mista esimerkillisesti. (Mts., 48-50.) Esimerkillisyydessa ja oman danen |6ytamisessa on tekijoiden
mielesta kyse myds vision vahvistamisesta, joka nayttaytyy johtajan suunnan nayttamisena ja ta-
voitteiden asettamisena innostuneesti, jopa intohimoisesti. Se tarkoittaa motivointia ja inspi-

roimista, tyoyhteison energisoimista muutokseen. (Kotterman, 2006, 15.)

Vaikka kirjallisuudessa korostetaan enemman johtajan roolin merkitysta, on tarkeaa kiinnittaa
huomiota koko henkil6ston vastuuseen oman seka tyoyhteisdn arvojen tunnistamisesta, ja sen lin-
kittymisesta organisaation arvoihin. Jokaisella on vastuu itsensad johtamisesta seka kehittamisesta,
ja omien arvojen tunnistamisesta. Johtajan tehtavana tydyhteisdssa on toki yhdistda sekd omat,
ettd organisaation sanat ja teot niin, etta henkil6std pystyy niihin samaistumaan ja sitoutumaan,
mutta pelkdstdan johtajakeskeisyys ja sen vaikutus organisaation toiminnan, johtamisen ja muu-
toksen kehittamiseen ei enaa nykypdivana pade. Edelld mainittu vaatii koko tydyhteison yhteis-
tyon vaalimista, joka antaa mahdollisuuden tiimityon yhteiskehittamiselle, yhteisiin arvoihin sitou-

tumiselle. (Bennis 1999, 72.; Kouzes & Posner 2007, 68.)
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Yhteisten arvojen vahvistaminen

Esimerkilla johtamisen keskiossa on johtajan tyoyhteisélle esittama esimerkki organisaation odo-
tuksista. Tama tarkoittaa sitd, ettd johtajan omien arvojen tulee olla yhdenmukaisia myos tyoyh-
teisOn seka organisaation arvojen kanssa, ja yhteison on pystyttava samaistumaan niihin. Yhtei-
sesti mddritetyt arvot toimivat perustana toimivalle ja aidolle tyoyhteisolle, ja niilla on positiivinen
vaikutus asenteisiin, suorituksiin ja tyon tuloksellisuuteen. Yhteisten arvojen luominen tapahtuu
vhteisesti koko tyoyhteison dialogin ja vaittelyn kautta, jossa muodostetaan yhteisymmarrys ar-
voista, vaikka kaikesta ei tarvitsekaan olla samaa mieltd. Tyoyhteison keskeisena tehtavana on lis-
tata arvot, kaytantoonpano, vaikutukset omaan tyohonsa ja se, miten maaritellyt arvot edistavat
organisaation tulosta. Johtajan tehtdvana on tehda linjanvetoja ja vahvistaa naita arvoja. Yhteisesti
maaritellyt arvot ovat sitd vahvempia, mita paremmin yhteison ja johtajan arvot kohtaavat.

(Kouzes & Posner 2007, 60-61.)

2.2.2 Kaytosmalli: Esimerkin asettaminen

Koko tydyhteisolla on merkitysta siihen, miten sanat kohtaavat teot. Johtajan tehtavana on saada
nuo sanat kohtamaan teot organisaation odotusten mukaisesti. Se vaatii sitoutumista ja kunnioi-
tusta aivan jokaiselta, mutta johtajan tehtavana on ndyttdd esimerkkid siita toimintatavasta, jota
muilta odotetaan. Esimerkin asettamisen kdytosmallissa kdytdnnon toteuttaminen on esimerkilla
johtamisen perusta, jossa organisaation tasolta seurataan seka johtajan, etta tyoyhteison teke-
mistd. Tama tarkoittaa sita, etta rakennetaan sellainen tyokulttuuri, jossa sitoudutaan asettamaan
teot arvojen mukaisiksi. Johtajan tulee personoida yhteiset arvot ja opettaa tyéyhteisélle, miten

niitd mallinnetaan. (Kouzes & Posner 2007, 94-95.)

Yhteisten arvojen personointi

Yhteisten arvojen personoinnin tulisi ndkya konkreettisesti esimiesty®ssa ja johtamisessa. Johtajat
edustavat tyoyhteison kanssa yhteisesti maaritettyja arvoja ja siksi johtajan tulee olla tietoinen
omista viestinta- ja toimintatavoistaan. Tama nakyy arjen tekoina ja viestintatilanteiden hyvina

kaytanteina, joissa (Kouzes & Posner, 78-79.):

- Kohdennetaan aika ja huomio tarkeimpiin arvoihin
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- Valitaan sanat niin, ettd ne kuvaavat sita tyokulttuuria, jota tavoitellaan
- Esitetdan tarkoituksellisia kysymyksia, jotka edistdvat arvojen mukaista toimintaa
- Pyydetdan palautetta omasta toiminnasta ja sen vaikutuksista muiden suoritukseen

Ajan ja huomion kiinnittaminen tarkeimpiin arvoihin voi tarkoittaa esimerkiksi sita, etta saavutaan
sovitusti ajoissa paikalle ja esihenkilon tehtdavana on osoittaa, ettd han myos itse toimii niin. Sano-
jen valinnalla on suuri vaikutus siihen, miten tyoyhteisdssa koetaan arvostusta ja miten tyoyhtei-
son jasenet saadaan reagoimaan tapahtuviin asioihin. Kysymysten asettaminen osoittaa kykya ym-
martaa arvojen tarkoitusperia ja linkittymista organisaation odotuksiin, seka tulostavoitteisiin.
Kysymysten esittamisellad pidetdan ylla arvokeskustelua, joka ohjaa koko tyoyhteisdon toimintaa ja
kehittaa sita. Palautteen pyytaminen edistaa dialogia tydyhteisdn kanssa ja mahdollistaa johtajana

kehittymisen, joka taas edistaa tyoyhteison tyon tuloksellisuutta ja mielekkyytta. (Mts., 79-87.)

Opeta muille arvojen mallintaminen

Se, ettd tyoyhteison jasenet pystyvat toimimaan odotusten mukaan ja omaksumaan arvopohjaisen
toimintatavan, vaatii johtajalta kolme konkreettista toimintoa. Naitd ovat (Kouzes & Posner 2007,

87-95.):

- Kriittisten tapahtumien kohtaaminen. Johtajan tulee reagoida ”hairitseviin” tapahtumiin organisaa-
tion tai tyoyhteison sisalla siten, etta reagointi vahvistaa maaritettyja ydinarvoja.

- Tarinoiden kertominen. Tama tarkoittaa sitd, ettd johtajan tulee antaa julkisesti esimerkkeja siita,
miten hyvin on toimittu esimerkin ja arvojen mukaisesti.

- Vahvista kdyttédytymistd, jonka haluat toistettavan. Johtajan tulee mitata toiminnan suoritustasoa
johdonmukaisesti.

2.3 Esimerkillisen talousjohtamisen tietoperustan yhteenveto

Esimerkillisen johtamisen tarkoituksena on organisaation toiminnan tehostuminen. Sana tehok-
kuus tuo taman tutkimuksen tekijoiden mielestad keskusteluun myds talousjohtamisen elementit,
joiden mukaisesti ihmiset tekevat tyonsa, jonka taustalla vaikuttavat annetut maareet, resurssit ja
budjetti eli talous. Kun maaritellaan esimerkillisen talousjohtamisen kasitettad edellisten tietope-
rustan lahteiden kautta, voidaan havaita, etta seka talousjohtamisessa etta esimerkillisessa johta-
misessa toistuvat teemat ovat |6ydettavissd, ja nain ollen yleisen esimerkillisen talousjohtamisen

koheesio on mahdollista rakentaa ndiden kahden johtamisteeman valille.
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Tassa luvussa tietoperustan pohjalta on mallinnettu esimerkillisen talousjohtamisen teoreettinen
esiymmarrys. Talousjohtamisessa ja esimerkillisessa johtamisessa toistuvat yhteiset teemat ovat
tulevaisuuteen varautuminen, vuorovaikutus, osaaminen ja sen kehittaminen seka toiminnan
laatu. Ndma teemat on kuvattu kuviossa 5. Luvun alakappaleissa tekijat kayvat lapi jokaista tee-

maa erikseen tarkemmin, eika erillisia viittauksia tietoperustaan enaa tehda.

Esimerkillinen talousjohtaminen

Tulevaisuuteen Vuorovaikutus Osaaminen ja sen Toiminnan laatu
varautuminen ¢|hmisten valinen kehittdminen eToiminnan tehokkuus,
vuorovaikutus «Vahvuuksien etsiminen ja taloudellisuus ja
sKilpailijoiden analysointi *Kommunikointi tunnistaminen tLI|0kSE||ISU.US .
sResursointi sTiedon vilitys eTalouslukujen ymmirrys -Lasf'kentatolmen tekniikat ja
sToiminnan lapinakyvyyden | evastuunjako ohjaus _ -
parantaminen sOsaamisen kehittiminen LEEE L TR
Tl GrrEsitsmn T : luotettava, ajankohtainen ja
. hyddyllisyys selked tieto
.UUdEI? |LIGI‘I’]II‘IE!‘I : oSelked viestinta omista SET0 TEREIT 5
sTarpeiden tunnistaminen Arvoista «Sitoutuminen jaettuihin

eMuutoksen tunnistaminen o iF
s|nspiroiminen arvoihin

eRohkaisu -Péét@ik_senteko pohjautuu
*Vuoropuhelu arvoinin

»Tyontekijoiden *Motivaatio
kuunteleminen *Yhteisollisyys ja luottamus

.Sparraus 'Myctatunto ]ja arvostus

eTavoitteiden asettaminen

eSeuranta ja ohjaus
*Tyontekijoiden
osallistaminen

Kuvio 5. Teoreettisen taustan esiymmarrys esimerkillisesta talousjohtamisesta

2.3.1 Tulevaisuuteen varautuminen

Strateginen ja taktinen talousjohtaminen sisaltdvat tavoitteiden asettamista, joka on myos esimer-
killisen johtamisen haastamisen yksi osa-alueista. Muita tulevaisuusaspektin omaavia talousjohta-
misen ominaisuuksia ovat muun muassa kilpailijoiden analysointi, resursointi seka sujuvat seu-
ranta- ja ohjausprosessit. Esimerkillisen johtamisen puolelta tyontekijoiden osallistamisella, uuden
luomisella, tarpeiden tunnistamisella seka muutoksen tunnistamisella voidaan nahda olevan tule-

vaisuuteen tahtaavia tavoitteita.
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Tulevaisuuteen varautumisessa tavoitteiden asettaminen nousee siis seka talousjohtamisen etta
esimerkillisen johtamisen osalta yhteiseksi tekijaksi. Tavoitteiden asettaminen on yksi esimerkilli-
sen talousjohtamisen keskeisimmista tehtavista, ja muut tulevaisuuteen tahtaavat asiat tukevat

tata johtoteemaa.

2.3.2 Vuorovaikutus

Vuorovaikutus on esimerkiksi ihmisten valista kanssakdymista, ja on ndin ollen merkittdava osa
yleisjohtamista. Talousjohtamisen nakdkulmasta vuorovaikutus tarkoittaa nimenomaan ihmisten
valista kommunikointia, tiedon valitysta ja toiminnan lapindakyvyyden parantamista. Talousjohta-
misen tarkead tehtdva on osoittaa talousinformaation hyodyllisyys sita kdyttavalle henkildlle, ja

tama onkin yksi talousjohtamisen haasteista.

Esimerkillisen johtamisen kaytanndissa vuorovaikutus nousee esille useassa kontekstissa. Esimer-
killa johtamisen johtoajatuksena on, etta selkea viestinta lisda johtajan uskottavuutta ja on nain
ollen osa esimerkillistd johtamista. Viestinta on tarkeaa varsinkin siina, etta johtaja saa omat ar-
vonsa selvennettya johdettavilleen. Muita vuorovaikutuksellisia kasitteita esimerkillisessa johtami-
sessa on muun muassa inspiroiminen, rohkaiseminen, vuoropuhelu, tyontekijéiden kuunteleminen

seka sparraus.

Esimerkillisen talousjohtamisen nakokulmasta riittdvan selkedn taloustiedon vilitys on keskeisin
vuorovaikutuksen muoto, ja tiedon hyédyntamiseen auttaa suuresti sen selkeyden lisdksi johtajan

omat arvot.

2.3.3 Osaaminen ja sen kehittdminen

Osaamisen merkitys esiintyy strategisen talousjohtamisen vahvuuksien etsimisen ja tunnistamisen
teemassa. Myds talousjohtamisen yksi haasteista, talouslukujen ymmarrys, liittyy suuresti henki-
|6ston osaamiseen tai sen puuttumiseen. Esimerkillisen johtamisen puolella osaaminen ja sen ke-
hittaminen korostuu varsinkin osallistuvan johtamisen kontekstissa. My6s vastuunjako on osa tata

kontekstia, ja ndin ollen osaamisen kehittamista.
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Esimerkillisen talousjohtamisen ndkokulmasta talouslukujen ymmarrys on osa kokonaisuutta, ja
siihen voidaan paasta kehittamalla systemaattisesti organisaation henkildston osaamista, seka

tunnistamalla ettad etsimalla jokaisen henkilokohtaisia vahvuuksia.

2.3.4 Toiminnan laatu

Esimerkillisesta talousjohtamisesta puhuttaessa toiminnan laatu ja siihen vaikuttavat kokonaisuu-
det nousevat yhdeksi merkittavimmistd teemoista. Talousjohtamisen nakékulmasta toiminnan laa-
dun voidaan nahda tarkoittavan toiminnan tehokkuutta, taloudellisuutta ja tuloksellisuutta, ja nai-
hin on mahdollista pdasta oikeilla laskentatoimen tekniikoilla ja ohjauksella. Relevantilla,
ymmarrettavalla, luotettavalla, ajankohtaisella ja selkealla taloustiedolla on suuri merkitys talous-

johtamisessa kuten myds tiedon oikealla maaralla, ja myds nama ovat osa laadukasta toimintaa.

Esimerkillisen johtamisen nakdkulmasta toiminnan laatu voi tarkoittaa esimerkiksi sita, etta tyon-
teossa on sitouduttu jaettuihin arvoihin, joihin paatokset pohjautuvat hyvin vahvasti. Myds moti-
vaatiolla, yhteisollisyydelld ja luottamuksella, sekd myotatunnolla ja arvostuksella on iso vaikutus

laadukkaassa toiminnassa.

Esimerkillisen talousjohtamisen nakokulmasta toiminnan laatu tarkoittaa siis sitd, ettd organisaa-
tion arvot ohjaavat laadukkaaseen tekemiseen, ja oikeanlaista taloustietoa jaetaan johtamisen
tueksi. Toiminnan laatu on myds hyvin vahvasti sidoksissa vuorovaikutukseen selkean taloustiedon

valityksen kautta.

3 Kehittamistyon tutkimusosuuden toteutus

Tassa luvussa kasitellaan kehittamistyon tutkimusosuuden toteutusta. Ensimmaisena esitellaan
kohdeorganisaatio ja sen TKI-toimintaa. Seuraavassa alaluvussa avataan fenomenologiseen tutki-
musotteen mukaisesti tekijoiden esiymmarrys kasiteltavasta aiheesta eli esimerkillisesta talousjoh-
tamisesta. Taman jalkeen esitelladn laajemmin laadullinen fenomenologinen tutkimus ja sen eri

vaiheet seka kasitelldan tutkimusaineiston keruu, kasittely ja analyysi.
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3.1 Kohdeorganisaatio

Jyvaskylan ammattikorkeakoulu on yksi Suomen 24 ammattikorkeakoulusta, joka toteuttaa am-
mattikorkeakoululaissa maarattya tydeldman vaatimuksiin perustuvaa korkeakouluopetusta seka
harjoittaa ammattikorkeakouluopetusta palvelevaa, tyoelamaa ja aluekehitysta edistdvaa ja alu-
een elinkeinorakennetta uudistavaa soveltavaa tutkimus-, kehittamis- ja innovaatiotoimintaa (TKI)
(Multisilta 2021; Ammattikorkeakoululaki 4 §). Opetus- ja kulttuuriministerion vastuualueina ovat
mm. korkeakoulu- ja tiedepolitiikan suunnittelu, toimeenpano seka niita koskevien sadaddsten val-
mistelu. Ministerid ohjaa korkeakoulujarjestelmaa, tiedelaitosten toimintaa ja tukee toimintamah-
dollisuuksia. (Opetus- ja kulttuuriministerio b.) Tama tarkoittaa ammattikorkeakoulun nakokul-
masta sitd, etta ministerio sopii maaraajaksi ammattikorkeakoulun toiminnalle asetettavista
koulutus- ja TKI-toiminnan tavoitteista seka niiden seurannasta ja arvioinnista. Sopimuksen maara-

ajat ovat olleet vuodesta 2013 alkaen nelivuotisia.

Jyvaskylan ammattikorkeakoulun aiemman strategian toteutusohjelman 2018-2019 mukaan re-
surssien johtamisen paamaaraksi vuodelle 2020 nostettiin tehokas organisaatio, jossa johtaminen
ja esimiestyd on esimerkillistd (liite 1). Jyvaskylan ammattikorkeakoulu on uudistanut strategi-
aansa uudelle nelivuotiselle sopimuskaudelle (2021-2024). Uudessa ja paivitetyssa strategiassa
”0Osaaminen kilpailukyvyksi 2020-2030” esitelldaan strateginen kehittdmisohjelma vuosille 2021
2024, jonka kehittamisen tavoitteena on Uuden sukupolven korkeakoulun toimintamalli. Kehitta-
misohjelma jakautuu kuuteen teemaan (kuvio 6.); 1. henkil6sto ja johtaminen, 2. toimivat tydela-
mayhteydet, 3. uuden sukupolven pedagogiikka, 4. vaikuttava TKI-toiminta, 5. laadunhallinta ja 6.

kansainvalisyys.
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Toimivat tyo- Uuden sukupolven
elamayhteydet SELELIE]

Laadun-

hallinta Kansainvalisyys

Vaikuttava Henkil6sto ja
TKI-toiminta johtaminen

Kuvio 6. Strateginen kehittamisohjelma 2021-2024 (Jyvaskylan ammattikorkeakoulun strategia

2020-2030)

Tutkittavaan ilmioon eli TKI-toiminnan esimerkilliseen talousjohtamiseen Jamkin strategisesta ke-
hittamisohjelmasta keskeisesti linkittyvat teemat ovat henkildsto ja johtaminen seka vaikuttava

TKI-toiminta. Tassa osiossa tekijat keskittyvat ndihin kahteen teemaan.

Henkil6ston ja johtamisen teemassa korostuu henkildston osaamisen kehittaminen, tyohyvin-
vointi ja johtaminen. Osaamisen kehittamisen osalta yhdeksi keskeiseksi kehittamisalueeksi maini-
taan projekti- ja liiketoimintaosaaminen. Tyohyvinvoinnin keskiossa korostuu esimiestyo, itsensa
johtaminen, ammattitaito ja osaaminen seka tydkyvyn edistaminen. Vaikuttava TKI-toiminta pai-
nottuu oman osaamisen uudistamiseen ja tyo- ja elinkeinoelaman kilpailukyvyn parantamiseen.
TKI-toiminnan tarkoituksena on tuottaa ratkaisuja ja innovaatioita, joilla edistetdan hyvinvointia

seka ekologista ja sosiaalista kestavyytta (Jyvaskylan ammattikorkeakoulun strategia 2020-2030).

Jyvaskylan ammattikorkeakoulun huolena oli aiemman strategiatyon (2016—2020) aikana OKM-

kokonaisrahoituksen niukkeneminen ja TKI-toiminnan aleneminen, joiden seurauksena tavoitteet
asetettiin liikevaihdon palauttamiseksi aiemmalle, korkeammalle tasolle. Jyvaskylan ammattikor-
keakoulu liikevaihto kasvoi viiden vuoden aikana 10 miljoonaa euroa, mita edesauttoi muun mu-

assa TKI-toiminnan kasvu. (Malinen 2021.)
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Vuonna 2020 Jyvaskylan ammattikorkeakoulun tutkimus-, kehittamis- ja innovaatiotoiminnan vo-
lyymi oli 12,5 miljoonaa euroa, josta ulkopuolisesti rahoitettua oli 8,3 miljoonaa euroa. Kyseinen
ulkopuolinen rahoitus oli Jyvaskylan ammattikorkeakoulun ennatys. TKI-tyohon osallistui vuonna
2020 yhteensa 430 asiantuntijaa Jamkissa. TKI-toiminta painottui strategiassa maaratyille vahvuus-
ja nouseville aloille. Toimintatapoja kehitettiin edelleen muun muassa uudistamalla siséisia toimin-
tamalleja ja kiinnittamalla erityista huomiota tulosten ja vaikutusten levittamiseen. Myds TKI-
toiminnan viestimiseen ja sidosryhmdayhteistyohon panostettiin edelleen. (Jamkin kasvava TKI-

toiminta.)

Vuoden 2021 alustavat luvut osoittavat toiminnan kehittyvan edelleen oikeaan, kasvavaan suun-
taan. Alustavien laskelmien mukaan Jamkin TKI-toiminnan vuosivolyymin ennustetaan nousevan
noin 13,6 miljoonaan euroon, ulkopuolisen rahoituksen kasvaessa samalla 8,8 miljoonaan euroon.
Kuviossa 7 on esitetty Jamkin TKI-toiminnan vuosivolyymin ja ulkopuolisen rahoituksen kehitysta
vuodesta 2018 vuoden 2021 loppuun asti. Vuoden 2021 tiedot ovat vield ennusteita, koska lopulli-
set Jamkin vuosikertomukseen tulevat luvut selvidvat vasta lopullisen tilintarkastuksen jalkeen
huhtikuussa 2022. Tilintarkastusta ei ole viela tehty tata kehittamistyota tehdessa. Aiempien vuo-
sien (2018-2020) luvut on keratty useasta eri ldhteestd. Jamkin vuosikertomuksissa esitetyt TKI-
toiminnan vuosivolyymit eivat sisalla liilketoimintana tapahtuvan TKI-toiminnan kustannuksia eika
TKl-investointeja. Ulkopuoliseen TKI-rahoitukseen sisaltyy myos liiketoimintana tapahtunut TKI-
toiminta seka TKI-toiminnan investoinneista kertyvat ulkopuoliset rahoitukset, joten naista aiheu-
tuneet kustannukset on sisallytetty myos vuosittaiseen volyymiin mukaan oheisessa kuviossa. Lii-
ketoimintana ja investointeina kertyneiden TKI-kustannusten osuus vuoden 2021 volyymista on

noin miljoona euroa.
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JAMK TKI-TOIMINTA 2018-2021
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Kuvio 7. Jamk TKI-toiminnan koonti 2018-2021

Vuodesta 2021 alkaen ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli on muuttunut niin, etta tutkimus- ke-
hittdmis- ja innovaatiotoiminnan painoarvo kasvaa entisestdaan. Valtioneuvoston paatos nostaa ul-
koisen TKl-rahoituksen vastinrahan osuutta kahdeksasta prosentista yhteentoista prosenttiin on

selked viesti ammattikorkeakouluille painopisteen suuntaamisesta tulevaisuudessa yha enemman

tutkimukseen, kehittdmiseen ja innovaatiotoimintaan. (Lempinen 2019.)

3.2 Tutkijoiden esiymmarrys

Valitun tutkimusmenetelman mukaisesti tutkijoiden tulee luoda kasiteltavasta aiheesta esiymmar-
rys, jolla pyritddn tunnistamaan ja sulkeistamaan tutkijoiden ennakkokasitykset, kokemukset ja
ymmarrys tutkittavasta ilmiosta tai aiheesta. Esiymmarrys ei saa ohjata ja vaikuttaa itse tutkimuk-

sen tekemiseen.

Kehittamistyon tekijat tyoskentelevat Jyvaskylan ammattikorkeakoulun TKI-toiminnan parissa. Mo-
lemmilla on useamman vuoden kokemus organisaation TKI-toiminnasta, budjetoinnista seka he
ovat painottaneet YAMK-opintojaan talousjohtamiseen. Toinen tekijoista toimii Liiketoiminta-yksi-

kdssa projektiasiantuntijana ja toinen Korkeakoulupalvelut-yksikdssa taloussuunnittelijana. Tekijat
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ovat ystavia keskendan myos tyon ulkopuolella, he ovat tunteneet toisensa jo yli kymmenen vuo-
den ajan, he ovat saman ikaisia ja saman koulutustaustan omaavia henkil6it3, joiden vapaa-ajan
harrastukset ovat myos yhtenevaisia. Voidaankin ajatella, etta tekijéiden aiempi historia ja kaydyt
keskustelut ovat muokanneet esimerkillisen talousjohtamisen kasitteen hyvin vahvasti yhte-

nevaiseksi.

Esimerkillisyys viittaa tekijoiden mielesta hyvana esimerkkina toimimiseen, moitteetonta teke-
mista ja tietynlaisena mallina olemista. Tekijoiden mielesta esimerkillinen talousjohtaminen on
pddasiassa arkipaivaista johtamista eli johonkin ja yhdessa vaikuttamista niin, ettd asioita saadaan
tapahtumaan esimerkillisesti. Myds itsensa johtaminen vaatii johtamista, joten kaikki henkilot ovat
johtajia. Taman kehittamistyon tekijat eivat toimi esihenkildasemassa organisaatiossaan. Esihenki-
I6asemassa tyontekijat kohtaavat enemman yksilonvalisia johtamiskomplikaatioita, ja ndin ollen
arkijohtaminen on mahdollisesti rikkaampaa, mutta kirjoittajien mielesta johtajana voi toimia

myds ilman organisaatiosta annettua rooliakin.

Muusta yleisjohtamisesta poiketen talousjohtamisen erityispiirteina tekijat ndkevat niin sanotun
asioiden johtamisen, managementin, johon liittyy vahvasti kovien arvojen johtamisteemat seka
tietysti taloudellisuuteen ja tuloksellisuuteen painottumisen. Luvut ovat vaistamatta mukana ta-
lousjohtamisessa, joten lukujen ymmartaminen on tarkeaa talousjohtamisen kontekstissa. Teki-
joilla on my0s yhteista historiaa upseeritason sotilasjohtamisen puolelta, ja ndin ollen esiymmar-
ryksen muodostumiseen on vaistamatta vaikuttanut myos sotilas- tai kriisijohtamisen kovat
management-asiat, kuten esimerkiksi aikataulussa pysyminen, tiedon oikea-aikaisuus ja kustan-
nustehokkuus. Kyseiset asiat ovat tekijoiden mielestd vaistamatta osana talousjohtamista. Tekijat
nakevat kuitenkin taman hallinnollisen ja autoritadrisen johtamisen olevan vain pienessa roolissa,
kun puhutaan termista esimerkillinen talousjohtaminen. Esimerkillinen talousjohtaminen on erityi-

sesti ihmisten johtamista.

Esimerkillisyys talousjohtamisessa tai johtamisessa ylipaansa nayttdaytyy pehmeiden arvojen, kuten
esimerkiksi luottamus, vuorovaikutus ja hyvinvointi, kautta. Johtaminen on kommunikointia, ja
koska kaikki henkil6t toimivat seka johtajina ettad johdettavina, on johtamisen kehittaminen kaik-

kien vastuulla. Tekijat nakevat myds henkisen ja fyysisen hyvinvoinnin vaikuttavan paljon siihen,
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onko talousjohtaminen esimerkillista vai ei. Ihminen on fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen koko-
naisuus, ja jos ndiden asioiden tasapainoa hairitdan, on mahdollista, etta yleinen hyvinvointi karsii.
Tekijat ovat sita mieltd, ettd jos henkilo ei voi hyvin kaikilla toimintakykyyn vaikuttavilla osa-alu-
eilla, voi silla olla vaikutusta esimerkilliseen tydontekemiseen — johtamisesta puhumattakaan. Yksi
tarkea tdhan vaikuttava teema on mahdollisuus kehittdd omaa osaamistaan. Tekijat ndkevat ta-

man olevan keskeinen asia puhuttaessa tyontekijan hyvinvoinnista.

Aiemmissa luvuissa tekijat ovat kuvanneet esiymmarrysta kirjallisuuden kautta tarkastelemalla
Kouzesin ja Posnerin esimerkillisen johtamisen mallia yhdistaen siihen talousjohtamisen keskeisia
teemoja. Tata kautta tekijat ovat rikastaneet omaa esiymmarrysta kasiteltavasta ilmiosta kirjalli-

suuskatsauksen esiymmarryksen kautta, kuitenkaan ohjaamatta liikaa tutkimustyota.

3.3 Fenomenologinen tutkimus

Taman kehittamistyon tutkimusosuuden kohteena ovat osallistujien inhimillisen kokemuksen kasi-
tykset esimerkillisestd talousjohtamisesta, joiden kautta pureudutaan niiden merkityssuhteisiin.
Pyrkimyksenda on tuoda nakyvadksi ja sanoittaa osallistujien kokemukset esimerkillisesta talousjoh-

tamisesta TKI-toiminnassa.

Fenomenologisen tutkimuksen historia katsotaan alkaneen 1900-luvun alusta Edmund Husserlin
elamismaailman tieteests, filosofian haarasta, jonka keskitssa ovat ilmi6t ja ihmisten kokemukset
(Metsamuuronen 2009, 224; Perttula 1995, 7-8). Fenomenologian metodologiassa eli laadullisen
kokemuksen tutkimuksessa tutkijat keskittyvat tutkimaan ja ymmartamaan asioiden sisdisia merki-
tyksia ihmiskasitysten, ja ihmisten omista ndkokulmista (Metséamuuronen 2009, 224; Niikko 2003,
15). Tutkijat ovat kiinnostuneita siitd, millainen ihminen on tutkimuskohteena, miten hdanen kaut-
taan voidaan saada tietoa ilmiosta (mm. kokemukset ja kdsitykset) ja millaista tdma tieto on. (Met-
samuuronen 2009, 224; Tuomi & Sarajarvi 2018, 39). Fenomenologiseen suuntaukseen liittyy olen-
naisesti ihmisen sisdinen sielunelama ja niin sanottu eldmismaailma eli ihmisen suhde omaan
todellisuuteen, kokemusten ilmentymiseen. Tama ihmisten eldmismaailma eli erilaiset ja eri tavoin
ymmarretyt kokemukset muodostavat kuitenkin vain yhden maailman ja todellisuuden, josta feno-
menologisen tutkimuksen tekijat ovat kiinnostuneita (Niikko 2003, 13; Tuomi ja Sarajarvi 2018,

40).
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Fenomenologiassa uskotaan, etta sielunelaman sisaisia tiloja pystytaan tarkastelemaan, ja ne ovat
osa ihmisen kokemusmaailmaa. Kokemusmaailman tasoja ovat tietoinen ja tiedostamaton, joiden
perusmuodot rakentuvat kokemuksellisuuden ja elamyksellisyyden kautta. Kokemuksellisuuteen ja
elamyksellisyyteen sisaltyvat muun muassa tunne, tahto ja ajattelu. (Niikko 2003, 13.) Merkitys-
suhteiden teoriaa ohjaa perusoletus ihmisten toiminnan ja tietoisuuden suuntautumisesta johon-
kin muuhun kuin itseensa eli intentionaalisuuteen, ja se on merkityksilla ladattua. Teoria sisaltaa
myos kasityksen ihmisten yhteisollisyydesta tarkoittaen sitd, ettd merkitykset, joiden kautta ko-
emme todellisuuden, eivat ole meissa synnynnaisesti vaan niiden ldhde on meidan ymparistos-

samme ja yhteisossd, jossa kasvamme. (Niikko 2003, 16; Tuomi & Sarajarvi 2018, 40.)

Fenomenologisen tutkimuksen perushaasteena on se, etta tiedonhankinta perustuu yksildiden eli
yksittaistapausten kautta saataviin kokemuksiin, joiden ei voida olettaa olevan yhtenevaisia keske-
ndan. Tasta syysta saatua tietoa ei voida yleistaa kvantitatiivisen tutkimuksen (luonnontieteiden)
tapaan, vaan yleistaminen on suhteellista laadullisen tutkimuksen mukaisesti. Tassa kehittamis-
tyossa tekijat pyrkivat ratkaisemaan yleistamisen suhteellisuuden silla, etta yksittaistapausten kon-
tekstit eli tutkimukseen osallistuvien ihmisten elamantilanteet ovat keskenaan tarpeeksi saman-
kaltaisia eli tyotehtavat ja vastuut linkittyvat kohdeorganisaation TKI-toimintaan, jonka

kontekstissa esimerkillistd talousjohtamista tutkitaan. (Tokkari 2018, 66.)

Fenomenologian tavoitteena on kasitteellistda ihmisten kokemuksen merkitys ilmiosta eli tehda jo
tunnettu tiedetyksi (Tuomi & Sarajarvi 2018, 41). Vaikka taman kehittamistyon tutkittava ilmio,
esimerkillinen talousjohtaminen, ei ole kasitteena entuudestaan ollut olemassa tai tutkittu, tekijat
olettavat ihmisilla olevan kokemuksia ja kasityksia esimerkillisestd johtamisesta seka talousjohta-
misesta kohdeorganisaation TKI-toiminnassa. Tata lahestymistapaa puoltaa myos se, etta ulkopuo-
listen tutkijoiden avulla pyritddn nostamaan tietoiseksi ja ndkyvaksi eldmismaailmaa, mika on tot-
tumuksesta "hadivyttynyt” huomaamattomaksi ja itsestadn selvaksi, tai se, mika on koettu, mutta ei
ole viela tietoisesti ajateltu. Tatd nakyvaksi saatua elamismaailmaa ja merkityskuvauksia ei kuiten-
kaan saada koskaan tutkimustydon nakékulmasta lopullisiksi, koska ihmisten kokemukset ovat tyh-

jentymattomia. (Niikko 2003, 15; Tuomi & Sarajarvi 20018, 41.)
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3.3.1 Fenomenologisen tutkimuksen vaiheet

Taman kehittamistyon fenomenologisen tutkimuksen tekemisen perusvaiheet on esitetty alla ole-

vassa kuviossa 8.

sTutkijoiden esiymmarryksen reflektointi

sAineiston hankinta
* Avoin haastattelu

sTutkijat tutustuvat tutkimusaineistoon
sKorostuu huolellisuus ja avoimuus kokonaisndkemykseen pyrkien

sTutkimusaineisto jaetaan merkitysyksikdihin

s Merkitysyksikot pelkistetdan eli muunnetaan tutkijoiden yleiselle kielelle

e*Muodostetaan yksilokohtainen merkitysverkosto

*Yleisen merkitysrakenteen muodostaminen

Kuvio 8. Fenomenologisen tutkimuksen vaiheet (Metsamuuronen 2011, 225, muokattu)

Kehittamistydn tutkimuksen teko alkoi teoreettisen taustan selvitykselld seka tekijoiden esiym-
marryksen reflektoinnilla. Vaiheessa kaksi toteutettiin aineiston hankinta avoimin haastatteluihin.
Vaiheessa kolme tekijat tutustuivat haastatteluaineistoon huolellisesti ja avoimesti, ja pyrkimyk-
sena oli luoda kokonaisnakemys esimerkillisen talousjohtamisen kokemuksista ja kasityksista. Vai-
heessa nelja luokiteltiin haastatteluissa esiin nousseet kasitykset niiden merkitysten sisallon perus-
teella ja luotiin niista uusia merkitysluokkia. Vaiheessa viisi ja kuusi muunnettiin
haastatteluaineiston yksil6lliset merkitysyksikot, pelkistettiin kategorioihin, joista muodostettiin
edelleen yksilékohtainen merkitysverkosto. Vaiheessa seitseman tekijat muodostivat yleisen mer-

kitysrakenteen esimerkillisesta talousjohtamisesta.
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3.3.2 Fenomenologisen tutkimuksen aineisto ja sen keruu

Tutkimusaineiston hankintatavaksi kehittamistyon tekijat valitsivat avoimen haastattelun, koska
sita kautta uskottiin saavan esille parhaiten tutkimukseen osallistuvien aitoja kokemusten ja kasi-
tysten kuvauksia tutkimuksen kohteena olevasta esimerkillisen talousjohtamisen ilmiosta TKI-
toiminnassa. Avoimessa haastattelussa haastattelutilanne on haastateltavavetoinen, jossa tutki-
muksen tekijoilld on vain lista teemoista tai aiheista, joista kysytdan (Braun & Clarke 2013, 78).
Laadullista tutkimusaineistoa voidaan kerdta monin eri tavoin, mutta yleisin muoto fenomenologi-
assa on avoin tai puolistrukturoitu haastattelu. Fenomenologisessa haastattelussa on tarkeaa an-
taa mahdollisimman paljon tilaa haastateltavalle ja haastattelun tulee olla avoin, luonnollinen ja
keskustelunomainen, etteivat tutkijat vaikuta haastateltavan kokemuksiin. (Perttula 1995, 65-66.)
Taman kehittamistyon tutkimusosuuden aineistonkeruun kannalta olennainen asia oli kysymyk-
senasettelun avoimuus, joka mahdollisti haastateltavien persoonallisen kokemuksen kuvaamisen
erilaisten kokemusten ja kasitysten nostamiseksi esiin aineistosta. Kokemuksen esiin nostaminen
tarkoittaa tulosten yksilokohtaisten merkitysten luontia, jota kautta kasityksille saadaan merkitys-

suhteita toisiinsa ja ne kohtaavat. (Mts., 66—67.)

Haastattelurekrytointi kdynnistetdaan informoimalla osallistujia tutkimuksen tekemisesta ja tama
toimii samalla markkinointina tai mainontana. Tdssa vaiheessa annetaan vain perustiedot tutki-

musaiheesta. (Braun & Clarke 2013, 59.)

Avoimet haastattelut suoritettiin syksyn 2021 aikana. Fenomenologisen tutkimuksen aineisto
koostui joukosta osallistujia, joilla on kokemusta kasiteltavasta ilmiosta. Kehittamistyon haastatte-
luihin valittiin ennalta 14 Jyvaskylan ammattikorkeakoulun TKI-toiminnassa tyoskentelevaa henki-
|63, joista haastatteluihin osallistui 10 henkil6d annetussa aikataulussa 19.10.-3.11.2021 valisena
aikana. Yhteisena kriteerina haastateltaville oli tydskentely TKI-toiminnassa. Haastateltavat valit-
tiin kaikista Jyvaskylan ammattikorkeakoulun toiminnallisista yksikdista: Ammatillinen opettajakor-
keakoulu, Hyvinvointiyksikko, Liiketoimintayksikko ja Teknologiayksikkd. Haastateltavat edustivat
mahdollisimman laajasti erilaisia rooleja ja vastuualueita TKI-toiminnassa. Haastateltavista naisia
oli nelja ja miehia kuusi, viidella oli esihenkilévastuuta, kolme oli tydskennellyt haastatteluhetkelld
alle kaksi vuotta Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa, ja kahdella oli opettajan tyésopimus. Haasta-
teltavien anonymiteetin turvaamiseksi kehittamistyon tekijat eivat kerro enempaa yksildivia tietoja

kohdeorganisaation yksikkokohtaisella tasolla.
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Ennen haastatteluiden alkua osallistujalle kerrottiin lyhyesti tutkimuksesta seka siita, miten haas-
tattelu etenisi (liite 2). Haastatteluissa tekijat eivat rajanneet haastateltavia aiheita liian tarkasti,
vaan osallistujat pystyivat vapaasti kuvailemaan omia kokemuksiaan seka kasityksiadn keskuste-
lunomaisessa tilanteessa. Haastatteluiden tavoitteena oli [6ytaa haastateltavien omia kokemuksia
ja kasityksia esimerkillisesta talousjohtamisesta, ja haastattelijat eivat [ahteneet normaalin keskus-
telun tapaan kommentoimaan heidan puheitaan, vaan esittivat vain tarkentavia lisakysymyksia
haastateltavan jo aiemmin mainitsemista asioista. Esitetyt kysymykset olivat laajoja, ja haastatte-
luissa pyrittiin valttamaan keskustelun johdattelua. Osallistujia pyydettiin myos toistuvasti kuvaile-
maan esiin nousseita kokemuksia ja kasityksia jostakin konkreettisesta tapahtumasta kasin esimer-

kin keinoin.

3.4 Tutkimusaineiston kasittely

Haastatteluihin osallistuvien, tutkimuksen tekemisen kannalta olennaiset, perustiedot mm. nimi,
ikd, kokemus TKI-toiminnasta ja sukupuoli kerattiin koontitaulukkoon. Taulukossa kukin haastatel-
tava koodattiin perustunnisteella H ja perdaan juokseva numerointi eli yhteensa haastatteluiden
maaran perusteella haastattelut nimettiin H1-H10. Haastatteluiden litterointiaineisto, seka koottu
yksilokohtainen pelkistetty aineisto koodattiin haastattelutunnisteella. Nama olivat siis erillisissa
dokumenteissa ilman nimi- ja muita tunnistetietoja, jolloin haastatteluihin osallistuneiden ano-

nymiteetti pystyttiin turvaamaan koko kehittamistyon tydstamisen ajan seka sen jalkeen.

Avointen haastatteluiden kesto oli 13—-53 minuuttia per henkil6, ja haastattelut suoritettiin kohde-
organisaatiossa kdytossa olevan etdyhteyssovelluksen, Microsoft Teamsin, valityksella. Haastatte-
luista otettiin haastatteluun osallistuneiden luvalla tallenne litterointia varten. Haastattelut kesti-
vat yhteensd 380 minuuttia ja 41 sekuntia, joten keskiarvollinen kesto haastattelua kohden oli
noin 38 minuuttia ja nelja sekuntia. Litteroitua haastatteluaineistoa kertyi yhteensa 75 sivua, joista
kehittamistyon tekijat saivat kerattya yksilokohtaiseen merkitysverkostoon pelkistettyja ilmauksia
177 kappaletta. Aineisto on tallennettuna suojatulle ulkoiselle asemalle, jonne on paasy vain kehit-
tamistyon tekijoilla. Tekijoiden mielesta tutkimusaineisto on erittdin kattava, ja riittavan rikas
ylemman ammattikorkeakoulun opinndytety6ta varten. Kymmenen toteutunutta haastattelua
mahdollistui silld, etta kehitystehtavan tekijat tekivat yhteisen opinnaytetydn tutkittavasta ai-
heesta. Tekijat uskovat, etta kaksi erillista kehitystehtdvaa olisi tuonut aineistoltaan pienemman

lopputuleman, ja ndin ollen tutkimustulos olisi ollut epdrelevantimpi.
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3.5 Aineiston analyysi

Tutkimusaineiston analysoinnissa hyodynnettiin fenomenologista analyysia eli fenomenologista
metodia, jonka on luonut Amedeo Giorgi ja edelleen kehittanyt Juha Perttula. Metodi on kaksiosai-
nen, jonka tarkoituksena oli luoda tutkimusaineistosta yksilokohtaisen merkitysverkoston kautta

yleinen merkitysverkosto. (Perttula 1995, 68—69.)

3.5.1 Fenomenologisen metodin ensimmainen osa: yksilokohtainen merkitysverkosto

Fenomenologisen metodin ensimmainen osa on avattuna kuviossa 9. Tassa alaluvussa tekijat kay-

vat vaiheittain lapi yksilokohtaisen merkitysverkoston muodostamisen prosessin.

Kuvio 9. Fenomenologisen metodin 1. vaihe (Perttula 1995, 94-95, muokattu)

Metodin ensimmainen osa on sulkeistaminen, jossa tekijat tietoisesti tunnistavat tutkittavaan ilmi-
60n liittdmiansa merkityssuhteita ja ne pyritdan siirtdmaan syrjaan tutkimuksen ajaksi. Tassa on-
nistuminen voi kuitenkin olla rajallista, kun puhutaan tekijoiden omien elamantilanteiden asetta-
mista rajoista ja siitd, mita voidaan tajunnallisesti silla hetkellda ymmartaa. (Perttula 1995, 69-70.)

Metodin ensimmaisessa osassa jokaista haastattelua tarkasteltiin omana kokonaisuutena eli ne
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muodostivat itsendisen tutkimusaineiston osan. Tekijat toteuttivat haastatteluaineiston tarkaste-
lun alla olevan kuvion mukaisesti seitseman vaiheen avulla, jossa jokaisesta haastattelusta muo-

dostettiin yksilokohtainen merkitysverkosto (Lehtomaa 2008, 182.)

Kehittamistyon tekijoiden tulee sulkea tutkittavaan ilmiéon liittdmat merkityssuhteensa syrjaan
ensimmaisessa vaiheessa, mika tarkoittaa sitd, etta tutkimusaineistoon tutustutaan avoimin mie-
lin. Taman kehittamistyodn tekijat lukivat litteroidut haastattelut moneen kertaan lapi ja pyrkivat
sulkeistamaan omat ennakkokasityksensa esimerkillisestd talousjohtamisesta ja haastattelutilan-
teessa syntyneet ajatukset. Tassa vaiheessa myds muodostettiin koko aineistoa vdljésti jasentavat
sisaltoalueet. (Perttula 1995, 91.) Sulkeistamisprosessia edesauttoi tekijoiden aiemmin aukikirjoi-
tettu esiymmarrys kohdassa 3.2 seka haastatteluiden litterointivastuiden jakaminen puoliksi, jol-

loin tutkijaparin osapuolilla oli aina objektiivinen katsantokanta puoleen haastatteluaineistosta.

Toisessa vaiheessa tutkimusaineiston sisdltdalueet muodostettiin haastattelukohtaisesti. Talla te-
kijat pyrkivat valttamaan haastatteluaineistojen vaikutuksen toisiinsa, ja |6ytamaan aineistoista
yksilolliset kokemukset sekd kasitykset. Haastatteluiden jasennellyt sisaltdalueet voivat poiketa
toisistaan, ja ne voivat olla jo ensimmaista vaihetta rajatumpia. (Perttula 1995, 91.) Yksilokohtais-
ten merkitysverkostojen sisaltdalueista hahmottui koko tutkimusaineistoa valjasti jasentdvat sisal-
toalueet. Nama oli helppo muodostaa, koska jokainen haastateltava pysyi esimerkillisen talousjoh-
tamisen teemassa suhteellisen hyvin. Haastatteluaineiston pohjalta tekijat jasentelivat
sisdltoalueita 4-19, haastattelusta riippuen. Esimerkiksi erdaan haastateltavan aineistosta nousi

esiin esimerkin 1. mukaiset sisaltdalueet.

Esimerkki 1.

Haastattelua jasentdvat sisdltéalueet: 1) osaaminen, 2) Budjetointi, 3) Kommuni-

kointi, 4) Tietojarjestelmat, 5) Suunnittelu, 6) Seurantapalaverit

Kolmannessa vaiheessa tutkimusaineistosta irrotettiin ne merkityssuhteet, jotka ilmaisivat tutkit-
tavaan ilmioon eli esimerkilliseen talousjohtamiseen liittyvia teemoja. Neljdnnessa vaiheessa

haastatteluista erotellut merkityssuhteet muunnettiin tekijéiden "kielelle”. Talla tarkoitetaan sita,
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ettd tekijat pyrkivat pelkistamaan merkityssuhteen sisallon siten, miten se tutkittavan kokemuk-
sessa ilmeni (Perttula 1995, 74.) Viidennessa vaiheessa merkityssuhteet sijoitettiin koko tutkimus-

aineistoa jasentaviin sisaltdalueisiin esimerkin 2 mukaisesti.

Esimerkki 2.

Tutkimusaineistosta erotettu merkityssuhde: Haastateltavan (H1) pelkistetty lai-
naus: Nykyaan TKI-toiminta vaatii kovaa ammattilaisuutta (kiristynyt kilpailu), joten

(projektipaallikdiden) talousosaamiseen panostettava

Tutkijoiden kielelle muunnettu merkityssuhde: TK/-toiminnan kiristynyt kilpailu

edellyttdd, ettd projektipdcdillikot ovat talousosaavia ja ammattimaisia

Muunnettu merkityssuhde sijoitettiin sisdltdalueeseen 10) Osaaminen

Kuudennessa vaiheessa muodostettiin sisaltdalueittain eteneva yksilokohtainen merkitysverkosto.
Viimeisessa eli seitsemannessa vaiheessa tekijat muodostivat lopulliset yksilokohtaiset merkitys-
verkostot. Yksilokohtaisessa merkitysverkostossa on tarkoitus kuvata haastatteluaineistosta ku-
hunkin sisdltdalueeseen liittyvat merkitystihentymat. (Perttula, 77, 92-93.) Tassa kehittdmistyossa
lopullisia yksilokohtaisia merkitysverkostoja syntyi yhteensa kymmenen kappaletta. Tekijat kokosi-
vat ndistd kymmenesta merkitysverkostosta visuaaliseen muotoon piirretyn kuvion 10, jonka tar-
koituksena oli kuvata jokaisessa haastattelussa esiin nousseet merkitystihentymat niiden esiinty-
miskertojen mukaan. Tama oli tietoinen ratkaisu, joka helpotti fenomenologisen metodin toisessa

osassa yleisen merkitysverkoston luomista.
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Esimerkillisen talousjohtamisen merkitykset

Aikataulutus

Ymmarrys Ennakointi
Tydkalut Henkildresursointi
Tukipalvelut Jarjestelmat
Tarkastelu/seuranta Kommunikointi
Saanndllisyys Luottamus/Luotettava
Seuranta Lapindkyvyys
Resursointi Ohjeistukset
Puhuminen/puhe Oppiminen
Prosessit Osaaminen

Kuvio 10. Esimerkillisen talousjohtamisen yksilokohtaisen merkitysverkoston koonti

3.5.2 Fenomenologisen metodin toinen osa: yleinen merkitysverkosto

Metodin toisen osan tavoitteena oli saavuttaa esimerkillisen talousjohtamisen ilmi6 sellaisena,
kuin se haastateltavien kokemuksessa ilmeni. Tdman avulla kehittamistyon tekijat loivat yksilokoh-
taisiin merkitysverkostoihin perustuvan yleisen merkitysverkoston. Fenomenologisen metodin toi-

nen osa on kuvattuna ensimmaisen osan tapaan kuviossa 11.
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Kuvio 11. Fenomenologisen metodin 2. vaihe (mukaillen Perttula 1995)

Kootun tiedon tulisi olla kattavaa, vaikka sita kasitellaan vain yleisella tasolla. Yleistettavan tiedon
on sailytettdva yhteys yksilokohtaisiin kokemuksiin, koska tama toimii metodin laadunvarmistami-
sena. Metodi antoi kehittamistyon tekijoille mahdollisuuden kuvata tulokset vaihtoehtoisilla ta-
voilla. Tama oli myos tietynlainen haaste, silla tekijoiden oli paatettava yleisyystaso niin tutkittavan
ilmion kuin tiedon kommunikoitavuuden kannalta. (Perttula 1995, 84—85.) Tamakin osa on jaettu

seitsemaan eri vaiheeseen.

Ensimmadisessa vaiheessa yksilokohtaiset merkitysverkostot voidaan nahda yleisina ja yhteisina
merkityksina eli ehdotelmina yleiseksi tiedoksi ilmiosta. Yksilokohtaisen kokemuksen yleisyydesta
tekijat varmistuivat siten, ettd sama sisaltdalue tai teema esiintyi myos muiden tutkittavien yksilo-
kohtaisissa merkitysverkostoissa. Toisessa vaiheessa tekijat erottivat merkityssuhteet yksilékoh-
taisista merkitysverkostoista, jotka muunnettiin merkityssuhde-ehdotelmiksi. (Perttula 1995, 85—

86.) Tassa vaiheessa kehittamistyon tekijat hyddynsivat taulukointia (taulukko 1).
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Taulukko 1. Fenomenologisen metodin analyysiesimerkki

Alkuperéainen pelkistetty ilmaisu Pelkistetty ilmaus teemassa "Resursointi" Merkityskokonaisuus

Resurssiallokointi, joka kdytanndssa, kun ihmisilta varataan tydaikaa, niin [Esimerkillinen talousjohtaminen on resurssointia ja
tunnit muuttuu kuukauden lopussa euroiksi. henkilGstdn tydajan varaamista Resursointi

Padstaan resursointityokaluun, jos pystyisi pitkalle matkaa esittamaan

varauspyyntoja henkildiden tydajan kaytolle... pystyy hyvankin aikaa

ndkemaan, miten talouden toteuma tapahtuu ja suunnitella se, miten Resursointitydkalun hyédyntaminen henkildiden
budjetillisesti kdytetty tydtehtévien suhteen ja peilaten sitd siihen, mikd tyajan varauksiin ja resursointiin, jota pystyy

se tykustannus sielld on, ja nékisi sitd kdppid ja pystyisi hyvissa ajoin peilaamaan talouden toteumaan ja ennakoimaan

tasoittelemaan sita eroa sielta. hyvissa ajoin mahdollista budjetillista eroa. Resursointi, tydkalut, ennakointi
TKI-toiminnassa talousjohtaminen on resurssijohtamista, etta sithen Esimerkillinen talousjohtaminen on
tulee se henkilpuoli heti. resurssijohtamista, jossa on mukana hr. Resursointi, henkildstdjohtaminen

henkiléston resurssisuunnittelu alkaisi heti silloin, tai jopa jo aiemminkin,
ettd nyt ndyttds, ettd tdma hanke on Idhtemassa liikkeelle, niin silloin jo
alettaisiin taalla tki-toiminnassa suunnittelemaan. Resurssisuunnittelua Resursointi

Henkilostoresurssin suunnittelusta on paljon kiinni, etta miten isossa
mittakaavassa luvut toteutuvat. Henkiloresurssin suunnittelua Henkiloresursointia

Kolmannessa vaiheessa eli niin sanotussa mielikuvatasolla tapahtuvassa muuntelussa tekijat muo-
dostivat merkityssuhde-ehdotelmia jasentavat sisaltdalueet yleisemmalle tasolle. Tarkoituksena oli
selkiyttaa tekijoille yleisyyden taso, jolla tutkimustulokset halutaan esittaa. (Perttula 1995, 87.)
Tassa vaiheessa kehittamistyon tekijat kavivat aktiivista pohdintaa ja keskustelua siitd, miten tutki-
mustulokset esimerkillisesta talousjohtamisesta saatiin esitettya mahdollisimman ymmarrettavana
seka yleistettavana. Aiemmin luotuja sisaltdalueita seka yksilokohtaisia merkitysverkostoja suoda-
tettiin ja tiivistettiin niiden esiintyvyyden mukaan. (Perttula 1995, 85-87.) Lopullisia koko aineistoa

kasittelevia sisdltoalueita muodostui yhteensa viisi.

Neljannessa vaiheessa tekijat muotoilivat ilmién yleisen merkitysverkoston kielellista ilmaisua
niin, ettd se on ymmarrettdvissa ilman tarkentavia ja avaavia ilmaisuja. Tata seurasi viides vaihe,
jossa tehtiin kokonaisaineiston pohjalta ydinsisaltoihin perustuva sisadltdéalue-ehdotelma. Kuuden-
nessa ja seitsemannessa vaiheessa ehdotelmasta muodostettiin yleinen merkitysverkosto niin,
ettd jokaisesta tutkimusaineistoa jasentavasta sisdltdalueesta muodostui sisdltdalueen yleinen

merkitysverkosto ja lopulta nama yhdistettiin keskendan. (Mts. 85-87, 95.)
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Esimerkillisen talousjohtamisen yleinen
merkitysverkosto

Ennakeinti

Sdanndllisyys

Kuvio 12. Esimerkillisen talousjohtamisen yleinen merkitysverkosto

Kuviossa 12 esitetty yleinen merkitysverkosto on rakentunut lopullisten ydinsisaltdjen esiintyvyy-

den mukaan. Esimerkillisen talousjohtamisen yleinen merkitysverkosto koostuu viidesta sisaltoalu-

eesta:
1. Ennakointi
2. Osaamisen hydodyntaminen ja kehittaminen
3. Organisaation rakenteet ja toiminnan laatu
4. Seuranta
5. Saannollisyys

Analyysin tuloksena syntynyt yleinen merkitysverkosto toimii kehittamistyon analyysin kohteena ja

tutkimustulosten esittdamisen tukena.

4 Kehittamistyon tutkimustulokset

Tassa luvussa tekijat kayvat lapi tutkimustulokset tarkemmin yleisen merkitysverkoston nakokul-
masta. Luvussa kdaydaan lapi tutkimusaineiston pohjalta koottu esimerkillisen talousjohtamisen
merkitysverkosto. Kaikki tulkinnat tehdaan kehitystehtavaan osallistuneiden TKI-henkildiden haas-

tatteluista nousseiden tulosten nakdkulmasta.
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Esimerkillisen talousjohtamisen merkitysverkosto

Kehittamistyon tavoitteena oli selvittaa, miten esimerkillinen talousjohtaminen koetaan TKI-
toiminnassa ja minkalaisia kasityksia kyseisesta ilmiosta kohderyhmalld on. Seuraavaksi tekijat kay-
vat |api keskeisia havaittuja esimerkillisen talousjohtamisen teemoja, jotka perustuvat tutkimustu-
loksiin. Esimerkillisen talousjohtamisen yleiseen merkitysverkostoon on otettu mukaan viisi eniten
toistunutta teemaa, ja niiden alle on lisatty kulloisessakin teemassa toistuneet kokemukset/kasi-

tykset.

4.1 Ennakointi

Haastatteluiden mukaan ennakointi osana esimerkillista talousjohtamista tarkoitti muun muassa

henkiloresursointia.

Esimerkillinen talousjohtaminen ldhtee projektin suunnitteluvaiheesta, ettd sielld on
tyomddrdt resursoitu oikein. Kaikki, mité pystytéén ennakoimaan hankesuunnittelu-
vaiheessa esimerkiksi yhteisten lomakkeistojen avulla, mahdollistaa realistisen resur-

soinnin.

TKI-tyéssd talousjohtaminen on resurssijohtamista. Henkiléresurssin suunnittelusta
on paljon kiinni, ettd miten isossa mittakaavassa luvut toteutuvat. Kun lukuja kéytdi-
siin ennakoivasti jo vdhdn Iépi, niin siihen saataisiin paljon tehokkuutta lisdd. Ne hen-
kiléresurssit suunniteltaisiin riittdvén ajoissa ja siihen ennakoivasti kdytettdisiin ai-
kaa, eikd niin, ettd takaperoisesti aletaan ihmettelemddén miksi joku ei toteudu, ja

siihen kasataan joku himmeli, joka kdsittelee sitd asiaa.

Myds TKI-toiminnan riskit liittyivat haastateltavien mielesta vahvasti henkiloresurssien riittavyy-

teen.

Yksi asia, miké on viilillé huolettanut projektien laatuun ja myds taloudenkin laatuun
liittyen on se, ettd meillé tehdddn liian pienid osuuksia hankkeeseen. Asiantuntija te-

kee vain jossain kohdassa, jolloin jdd kovin irralliseksi siitd, mitd siellé on oikeasti
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tehty. Jos henkilé tekee vain muutamia tunteja, niin se ei vélttdmdtté koe sitd han-

ketta omakseen, eikd koe sitd tyotd mielekkdidiksi.

Ennakointi on toiminnan sekd talouden ennusteiden laatimista, ja se mahdollistaa nopean asioihin
reagoinnin. Esimerkillisen talousjohtamisen kontekstissa ennakoinnin nahtiin liittyvan vahvasti lu-
kuihin, seka niiden kautta tulevaan toiminnan ennustamiseen. Organisaation jarjestelmien nahtiin
toimivan osana toiminnan suunnittelua, joten organisaation rakenteet ja toiminnan laatu on lahei-
sessd yhteydessa ennakointiin. Toimintaa ja taloutta tulee pystya ennakoimaan jo projektin ai-
kana, ja tdma onnistuu parhaiten saannollisten projektiseurantapalavereiden kautta, joten enna-
kointi liittyi vahvasti myos saannéllisyyteen ja seurantaan. Projektipaallikkd vastaa projektistaan,

mutta myos muun henkildstén rooli toiminnan ennustamisessa nadhtiin olevan merkittavaa.

Tehtdisiin sellaista pohjustusta ennakkoon, ettd olisi kaikille selvéid, ettd millaisella

syklitykselléd ja millaisia lukuja seurataan, ja miksi niitd seurataan.

4.2 Seuranta ja sadannollisyys

Organisaatiossa kdytdssa olevat erilaiset jarjestelmat ja toimintamallit mahdollistavat toiminnan
seurannan, jolla nahtiin olevan iso merkitys jo projektin aikana. Talousjohtaminen nahtiin sisalta-
van paljon lukujen seurantaa, mutta vasta kun luvut yhdistetdaan toimintaan, alkaa esimerkillisyys

toteutua.

Esimerkillinen talousjohtaminen olisi sellaista, ettd ei kdydd lukuja lukujen vuoksi ldpi
vaan kytketddn ne toimintaan sujuvasti, ettd minké vuoksi jotakin lukuja seurataan ja
minkd takia on tdrkedd, ettd luvut toteutuvat ja milld tavalla kaikkien tulisi tehdd

seurantaa myds henkilékohtaisesti.

Jos asioita ei seurata ja niihin ei osoiteta huomiota, silloin ne ovat irrelevantteja.
Seuranta on kiinnostuksen osoittamista ja se viestii siitd, ettd asia on térked, ja sitd
pyritédn tavalla tai toisella johtamaan. Kuukausittaiset palaverit, joissa katsotaan,

minkdlainen on projektien taloustoteuma, paljonko budjettia on jéljelld, minkdlaisia
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toimenpiteitéd on tulossa ja miltd ennuste ndyttdd Idhitulevaisuudessa ja pidemmdilld-
kin aikavdlilld. Se osoittaa minun mielestdéni kiinnostusta siihen, ettd esimerkillinen

talousjohtaminen toteutuu.

Haastatteluiden mukaan seurannoilla koettiin olevan iso merkitys projektin aikana, koska erilaiset
seurannat osoittavat kiinnostusta toimintaa kohtaan. Kun talousluvut linkitetdan toiminnan seu-
raamiseen, talla koettiin olevan positiivia vaikutuksia myds laadun seuraamisessa. Esihenkilon kiin-
nostus projektin etenemisestd nousi esiin seurannan yhteydessa. Kiinnostuksella nahtiin olevan

vaikutuksia myds arvostuksen tunteen lisadantymisessa.

Haastatteluiden mukaan seurantaan liittyi erittdin usein myos saannollisyys, joten nama kaksi ko-
konaisuutta ovat ehdottomasti eniten yhteydessa toisiinsa. Sdannoéllisten projektiseurantapalave-
reiden nahtiinkin olevan eniten toistuva yhteinen esimerkillisen johtamisen piirre Jamkin TKI-

toiminnassa.

Talousjohtaminen on esimerkillisté, kun se tehdddn huolellisesti, tarkasti ja
sddnnéllisesti noin kuukauden vdlein. Talouden toteuman ja ennusteen sddnnéllinen

kuukausittainen tarkkailu on esimerkillistd.

Esimerkillinen talousjohtaminen nékyy séédnnéllisindg kuukausittaisina “missd men-

nddn” talous- ja sisdltékatsauksina.

Kuukausittaisten projektipaallikkbpalaverien nahtiin tuovan lapinakyvyytta, osoittavan projektin
sen hetkisen taloustoteuman, ohjaavan projektin toimenpiteissa, lisddvan ennustettavuutta pro-
jektin toiminnassa, osoittavan kiinnostusta projektin tekemiseen, mahdollistavan ongelmakohtiin
puuttumisen riittdvan ajoissa, mahdollistavan positiivisen palautteen antamisen projektipaalli-
kolle, lisddvan tiedon levittamistd, ja tuovan vertaistukitilaisuuden projektipadallikdille. Kiinnostuk-
sen projektin etenemiseen nahtiin olevan myos yksi arvostuksen tunnetta lisdavista asioista. Yksit-
tdisen saanndllisen projektin seurannan kautta pystytaan vaikuttamaan koko Jamkin

projektisalkkuun positiivisesti.
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Muita kuin erilaisiin seurantoihin liittyvid saanndllisia toimenpiteita nahtiin olevan muun muassa
ty6ajan kirjaaminen, toiminnan yleinen suunnittelu, projektitoiminnan viestinta ja vapaamuotoiset

keskustelut projektihenkiloston kesken.

Esimerkillinen talousjohtaminen on huolellista, tarkkaa ja sdénnéllistd.

4.3 Osaaminen ja sen kehittaminen

Projektipaallikdiden osaamisen nahtiin olevan keskidssa TKI-toiminnassa. Olipa kyse operatiivi-
sesta projektin johtamisesta, tai yleisemmin prosessin johtamisesta, kun TKI-toimintaa toteute-
taan projektien kautta, on projektipaallikdiden osaamisen merkitys koko organisaation toimin-

nassa merkittavaa. Projektipaallikon tulee ymmartaa kokonaisuuksia.

Esimerkillinen talousjohtaminen on sitd, ettd projektipddillikké tunnistaa rahoittajan
vaateet mitd TKI-toimintaan tulee, pysyy rahoitusraameissa ja osaa kdyttdd olemassa

olevia Jamkin vdlineitd.

Esimerkillinen talousjohtaminen ilmenee projektipddllikon toimenpiteind. Se, miten
projektipddllikkd kéy vuoropuhelua muiden kanssa, vaikuttaa talousjohtamiseen. Pro-
jektipddllikon tulee ymmdrtdd prosessin johtamista, ja pystyd soveltamaan sitd. Pro-
jektipddllikk6koulutukset parantavat projektipddllikbiden johtamisosaamista, jota

kautta myés talousjohtaminen paranee.

Projektipddllikbiden taloushallinnon osaaminen on vaihtelevaa, kaikkien tulee kuiten-

kin ymmdrtdd tiettyyn pisteeseen asti taloushallinnon merkitys toteutuksessa.

Talouden hallinnan ymmdrtédminen on térkedd: paljonko hankkeessa on kéytdssd ra-
haa, miten se jaetaan ja budjetoidaan, mitkd kustannukset laskennallisia ja mitkd to-

dellisia.

TKI-toiminta vaatii kovaa ammattilaisuutta nykyddn, joten (projektipdéllikiden)

talousosaamiseen on panostettava.
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My06s muulla organisaation osaamisella nahtiin olevan vaikutuksia esimerkillisessa talousjohtami-
sessa. Esimerkiksi kasvaneella projektinhallinta- ja yleisella jarjestelmaosaamisella on ollut positii-

visia vaikutuksia Jamkin TKI-toiminnassa.

Projektihallintamenetelmdt ja ihmisten talousosaaminen kasvaneet merkittévdsti IG-

hivuosien aikana. Esimerkillisyys on kasvanut, samoin TKI-toiminta.

Piddn tdrkedind, ettd meilld on jdrjestelmd, mihin meiddn taloudenseuranta on
rakennettu, ja ettd osaamme kdyttdd sitd. Ettd ymmdrrémme, mitd luvut

tarkoittavat, ja miten yhteenvetoja tulkitaan.

Samoin Jamkin muun henkil6stén osaamisella ja osaamisen kehittamisella nahtiin olevan vaikutuk-
sia esimerkillisen talousjohtamisen kokonaisuudessa. Tukipalveluiden osaaminen on tarkeaa esi-
merkiksi kannattavuuden laskemisessa, ja erilaisten osaamisten arvostamisen nahtiin tuovan laa-
tua tekemiseen. Keskitetyn taloushallinnon nahtiin mahdollistavan myos talousosaamisen
keskittamisen. My0s organisaation ulkopuoliseen osaamiseen panostaminen nahtiin olevan osa

esimerkillista talousjohtamista.

Esimerkillinen talousjohtaminen on myds sitd, ettd meiddn hyvid kéyténteitd kerro-
taan myé6s muille meiddn verkoston toimijoille, esimerkiksi kun olemme osatoteutta-

jina joissakin toisen organisaatioiden vetédmissd TKI-projekteissa.

4.4 Organisaation rakenteet ja toiminnan laatu

Haastatteluista kavi ilmi, etta organisaation rakenteilla ja toiminnan laatuun vaikuttavilla tekijoilla
ndhtiin olevan my0s suuri vaikutus esimerkillisen talousjohtamisen toteutumisessa. Taloudelliset
puitteet, raamit ja tavoitteet vaikuttavat tuloksellisuuteen, joka on yksi talousjohtamisen keskei-
sistd seurattavista asioista. My0Os esimerkiksi organisaatiossa olevilla ohjeistuksilla ndhtiin olevan

merkitysta esimerkillisessa talousjohtamisessa.

Esimerkilliseen talousjohtamiseen liittyvdt ohjeistukset ja tyéviilineet, joilla TKI-

toimintaa voidaan tukea. Ohjeistukset tarkoittavat sitd, ettd mitd missdkin vaiheessa
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pitdd raportoida ja minkdlaisia tunnuslukuja pitdd talolle saada misséikin vaiheessa,

ettd pystytddn taloutta johtamaan.

Loppuun saakka hiottu talouden hallinta néikyisi semmoisessa ohjeistuksessa, ettd se
on myds selvdd niille asiantuntijoille, jotka vain viivéhtéviét hetken hankkeessa, etté
he ymmdirtévit mistd on kysymys, ja mitd se heiddn tydaikaseurantansa tdyttdminen

tarkoittaa, miké merkitys silld on.

Organisaatiossa olevaan osaamiseen liittyi vahvasti my0os toiminnan laatuun liittyvat asiat. Yksi

haastatteluista merkittavana noussut laadullinen teema oli aikataulutus.

Eikd se ole pelkdstddn sitd, ettd osataan tehdd numerot oikein ja saadaan rahoitta-
jalta tdysimddrdisesti rahoitukset, vaan se laatu pitdd siséltdd myéds sen, ettd taloutta
on pystytty hoitamaan siten, ettd se hanke on edennyt laadukkaasti, aikataulussa, ja
on pystytty toteuttamaan niitd toimenpiteitd, mitd on alun alkaen hankesuunnitel-

massa jo rahoittajalle luvattu, ja mitd rahoittaja meilté edellyttdd.

Esimerkillinen talousjohtaminen nékyy aikataulujen pitdmisend, se nékyy laaduk-
kaasti sen tydn toteutuksessa, vaikuttavuutena, yritysten ja henkiléstén tyytyvdisyy-

tend.

5 Pohdinta

Tassa luvussa yhdistetdan ja pohditaan tutkimustulosten suhdetta kirjallisuuteen esimerkillisen ta-
lousjohtamisen ilmidn kuvaamiseksi kohdeorganisaation TKI-toiminnassa. Teoreettisen taustan ja
kehittamistyon tutkimuksen tuloksia kdsitelldan dialogin mukaisesti yhteenvedon muodosta-
miseksi. Luvussa kasitelldan myos tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys, seka kehittamisehdotuk-

set ja jatkotutkimusaiheet.
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5.1 Kehittamistyon tulos: Esimerkillisen talousjohtamisen yhteenveto
5.1.1 Ennakointi

Esimerkillisen talousjohtamisen kulmakivena voidaan pitda toiminnan ennakoitavuutta — onpa

kyse henkiléresursoinnista tai budjetoinnista, tavoitteena molemmilla asioilla on toiminnan suun-
nittelu niin, etta tulevaisuuden haasteisiin pystyttadisiin vastaaman mahdollisimman tehokkaasti ja
ennakoitavasti. Ennakointi mahdollistaa nopean reagoinnin, joka itsessdan on darimmaisen tarkea

osa esimerkillisyytta talousjohtamisessa.

Ennakointi nousi esille yhtena merkittavimmista teemoista tutkimuksessa. Haastateltavien mie-
lesta ennakoinnin merkitys esimerkillisen talousjohtamisen ilmidssa oli suuri. Ennakointi koettiin
toiminnan suunnitteluksi, ja henkiloresursoinniksi. Ennakoiva ja nopea asioihin reagointi mahdol-
listavat esimerkillisyyden talousjohtamisessa toiminnan kaikissa vaiheissa. Talousjohtamisen nako-
kulmasta nimenomaan lukujen, eli esimerkiksi budjettien, ennakoinnilla ndhtiin olevan iso vaikutus
projektien onnistumisissa. Budjetoinnin merkitys koettiin siis suureksi esimerkillisessa talousjohta-
misessa. Ennakkoon hyvin suunniteltu tydé mahdollistaa my0s tulevat rahoitukset, seka edistaa
tyontekijoiden tyytyvaisyytta. Erdan haastateltavan kommentti: “Ennakointi on johtamisen téirkein
tapa toimia” kiteyttaa tekijéiden mielesta hyvin teeman merkityksen esimerkillisessa talousjohta-

misessa.

Strategisessa-, taktisessa- ja operatiivisessa talousjohtamisessa, sekd esimerkillisessa johtamisessa
on tavoitteiden asettaminen merkittavassa roolissa (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 11 & Syddanmaan-
lakka 2012, 34-40 & Leonard & Pakdil 2016, 13). Talousjohtamisen kulmakivi, budjetointi, asettaa
selkedt ja toteuttamiskelpoiset tavoitteet (Eskola & Mantysaari 2006, 88). Tavoitteiden asettami-
sen liittyy vahvasti tulevaisuuteen varautumisena, mika puolestaan tutkimuksessa nousi esiin en-
nakointina. Budjetit voidaan jakaa strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen tasoon sen mukaan,
milld tasolla tulevaisuuden tavoitteita seurataan (Eklund & Kekkonen 2011, 147-148). Hyvin laa-
dittu tavoite kannustaa henkil6itd muuttumaan ja uudistumaan (Kauhanen 2015, 78-79). Muita
tulevaisuuteen liittyvia esimerkillisen talousjohtamisen teemoja tietoperustan mukaan on muun
muassa resursointi, kilpailijoiden analysointi, tyontekijoiden osallistaminen, uuden luominen seka
tarpeiden tunnistaminen. N&dista teemoista vain resursointi nousi haastatteluissa osaksi esimerkil-

lista talousjohtamista.
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Ennakoinnin merkitys esimerkillisessa talousjohtamisessa korostui niin tietoperustassa kuin tutki-
mustuloksissa. Myos tyon tekijoiden esiymmarryksen mukaan esimerkillinen talousjohtaminen si-
salsi ennakointia, koska esimerkillisyys johtamisessa koettiin johonkin asiaan tai ihmiseen vaikutta-
mista niin, etta hdn tai se pystyy toimimaan tulevaisuudessa vaadittujen normien mukaan. Kuviolla
13 tekijat osoittavat tutkimustuloksissa ja teoreettisessa taustassa esiintyneet ilmaukset ennakoin-

nista osana esimerkillista talousjohtamista.

HenkilGresursointi

Tarpeiden

A Budjetointi
tunnistaminen

Nopea asioihin
reagointi

Toiminnan
suunnittelu

Kilpailijoiden Tavoitteiden
analysointi asettaminen

KUVIO 13. Ennakointi
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5.1.2 Saannollisyys

Tutkimustulosten mukaan sadnndélliset seurannat olivat esimerkillisen talousjohtamisen keskeinen
osa. Vastavuoroisesti kirjallisuuden nakemyksen mukaan seurannat kuuluvat kylla talousjohtami-
seen, mutta ne eivat nouse yhtd merkittavassa maarin esimerkillisen talousjohtamisen kasitteis-
toon. Myoskaan sadannollisyys itsessdan ei ole kirjallisuuden mukaan merkittavassa asemassa esi-
merkillisessa talousjohtamisessa, joten sdannollisyyden voidaan nahda olevan nimenomaan

tutkimus-, kehittamis- ja innovaatiotoiminnan kautta tulevan projektitoiminnan erikoispiirre.

Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa TKI-toimintaa tehdaan projektien kautta, ja keskeinen esimer-
killisen talousjohtamisen toimenpide onkin kuukausittaisen projektipaallikkopalaverit, joissa toi-
mintaa tarkastellaan yhden projektin ja projektipaallikon nakékulmasta. Ndiden palavereiden tar-
koitus ei ole pelkastaan osoittaa projektin taloudellisen toiminnan edistymistd, vaan palaverit
toimivat myds tarkeina viestikanavina esimerkiksi toiminnan ohjaukseen ja tiedon levittamiseen
liittyvissa asioissa. Palaverit tuovat myos lapindkyvyytta tekemiseen, ja mahdollistavat ennustetta-
vuuden ja mahdollisten ongelmakohtien I6ytdamisen ajoissa. Lisdksi sddanndélliset projektiseuranta-
palaverit ovat erinomainen paikka palautteen antamiseen ja vertaistuen saamiseen, kuten myos
aidon kiinnostuksen osoittamiseen yksittdista projektia tai projektipaallikdn tekemisia kohti. Ndista
yksittaisista projektien sdanndllisista seurannoista pystytaan kokoamaan kustannuspaikka-, tulos-
alue-, yksikko- tai koko organisaation tasoisia seurantakokonaisuuksia, ja ndin ollen laventaa aja-

tusta siitd, mita esimerkillinen talousjohtaminen tarkoittaa koko TKI-toiminnan kokonaisuudessa.

Muita haastatteluista nousseita saannollisyyteen viittavia asioita oli muun muassa henkil6ston tyo-
ajan systemaattinen kirjaaminen, muut kuin projektitoimintaan liittyvat organisaation systemaatti-
set seurannat, projektitoiminnan viestinta ja muut saannolliset keskustelut esimerkiksi projektiryh-
man ja esihenkilon kanssa. Naidenkin teemojen voidaan ndahda olevan ldheinen osa yleisesti

projektitoimintaa.

Ainoa teoreettisessa taustassa noussut selkedsti saanndllisyyteen viittaava teema on viestinta.

Ajankohtainen taloustieto on hyvaa taloustietoa (Partanen 2007, 39), joten sdannolliselld projekti-
toiminnan viestinnalla voidaan ndahda olevan merkitysta esimerkillisen talousjohtamisen teoriassa.
Myds tiedon oikea-aikaisuudella on merkitysta (Partanen 2007, 11-12), joten haastatteluissa vah-

vasti noussut saannollinen seuranta linkittyy nain ollen myos kirjallisuuteen.
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Tyon tekijoiden esiymmarryksen mukaan saannoéllisyys ei noussut erityisen suureen rooliin puhut-
taessa esimerkillisesta talousjohtamisesta. Kuviolla 14 tekijat esittavat tutkimustuloksissa ja teo-
reettisessa taustassa esiintyneet sdannollisyyteen viittaavat ilmaukset osana esimerkillista talous-

johtamista.

Saanndllisyys

Organisaation
tasoiset

Projektiryhman

Tydajan lisdksi keskustelut

Projektitoiminnan

kirjaaminen ja viestinnan

e sens esim. esihenkilon
saannollisyys

kanssa

systemaattiset

suunnittelu
seurannat

Tuovat lapinakyvyytta

Osoittavat taloustoteuman

Ohjaavat toimenpiteissa

Lisddvat ennustettavuutta

Osoittavat kiinnostusta tekemiseen

Mahdollistavat projektitoiminnan ongelmakohtien |[6ytamisen
ajoissa

Mahdollistavat positiivisen palautteen antamisen
projektipaallikoille

Mahdollistavat tiedon levittamisen ja projektipaallikdiden
vertaistuen

Kuukausittaiset
projektipaallikkopalaveri

KUVIO 14. Saannollisyys

5.1.3 Seuranta

Tutkimustulosten mukaan esimerkilliseen talousjohtamiseen kuului erilaiset seurannat, jotka piti-
vat sisallaan niin talouslukujen kuin toimenpiteidenkin seurantaa. Seurannan merkitys korostui

saannollisyyden yhteydessa: haastateltavien mielesta saannolliset projektiseurannat olivat osa esi-
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merkillista talousjohtamista. Muun muassa hyvien talousjarjestelmien nahtiin auttavan seuran-
noissa, joita tulee tehda monella eri tasolla: projekti, kustannuspaikka, tulosalue, yksikko ja organi-
saatio. Tutkimustulosten mukaan toiminnan raportoinnilla ja seurannalla on iso merkitys jo projek-
tin aikana. Seuranta osoittaa kiinnostusta, linkittda laadun toimintaan, seka lisda arvostuksen

tuntemista.

My®ds tietoperustan mukaan esimerkillinen talousjohtaminen sisaltaa tehokkuutta, taloudellisuutta
ja tuloksellisuutta, joiden seuraaminen on keskeistd. Talouden seuranta- ja ohjausprosessit toimi-
vat edellytyksina tehokkaalle toiminnalle, mika korostuu varsinkin julkisella sektorilla tyoskennel-
lessa (Sydanmaanlakka 2015, 156—158). Luotettavan, relevantin, ymmarrettavan ja ajankohtaisen
taloustiedon merkitys johtamisessa on suuri, joten erilaisten talouslukujen seurantojen voidaankin
nahda olevan merkittdavassa roolissa esimerkillisessa talousjohtamisessa (Partanen 2007, 39). Ta-
louden jarjestelmat ovat keskeinen osa organisaation ohjausjarjestelmag, eli suunnittelua ja seu-

rantaa (Niskavaara 2017, 13—-14).

Tekijoiden esiymmarryksen mukaan esimerkillinen talousjohtaminen sisélsi erityispiirteena myos
vahvasti kovien arvojen johtamista tai asioiden johtamista, jossa taloudellisuudella ja tuloksellisuu-
della on iso rooli. Luvut ovat vaistamatta mukana talousjohtamisessa, ja lukujen ymmartamisen ja

seuraamisen rooli on tarkea osa talousjohtamista.

Kuviolla 15 tekijat esittavat tutkimustuloksissa ja teoreettisessa taustassa esiintyneet seurantoihin

viittaavat ilmaukset osana esimerkillista talousjohtamista.
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Seuranta

Saannolliset seurannat Talouden- ja toiminnan seuranta

Jarjestelmat
(PowerBl & Toiminnan
Reportronic) raportoinnilla

Esihenkilon . Talouslukujen
" Taloustiedon o )
kiinnostus merkitys linkittyminen
Mahdollistaa Osoittaa projektin 'ohtamisZssa toimintaan ja oca = ceurannalla
tehokkaan kiinnostusta ja seurannan . niiden seuranta ]

. . .. " R suuri . ohjausjarjestel iso merkitys
toiminnan asian tarkeytta kautta lisaa ! mahdollistaa . J )e eriity
seuraaminen maa, eli projektin
arvostuksen T laadun . . .
tarkeaa . suunnittelua ja aikana
tunnetta seuraamisen
seurantaa

KUVIO 15. Seuranta

5.1.4 Organisaation rakenteet ja toiminnan laatu

My0s organisaation laadulliseen tekemiseen kuuluu vaistamatta esimerkillisen talousjohtamisen
elementteja. Esimerkiksi tehokkuus, tuloksellisuus, motivaatio, aikataulutus, ohjeistukset ja pro-
sessit vaikuttavat vahvasti organisaation menestykseen, ja ovat ndin ollen osa esimerkillista talous-
johtamista niin tutkimustulosten kuin kirjallisuudenkin mukaan tarkasteltuna. Toki tiettya paino-
tusta naissa on kirjallisuuden suuntaan: tietoperustan mukaan esimerkillisessa talousjohtamisessa
paatoksenteko pohjautuu yhteisiin jaettuihin arvoihin, toiminta on yhteisoéllista ja luottamus seka
myotatunto ovat mukana johtamisessa. Nama alueet eivat nousseet yhta merkittavasti tutkimus-

tuloksissa esille.

Tutkimustulosten mukaan selkeat prosessit, jarjestelmat, ohjeistukset ja aikataulut olivat osa esi-
merkillista talousjohtamista. My6s organisaation yhtenevaisilla kdaytanteilla nahtiin olevan rooli
osana esimerkillista talousjohtamista. Taloudelliset puitteet, raamit ja tavoitteet vaikuttavat toi-
minnan tuloksellisuuteen. Organisaation ohjeistuksilla nahtiin olevan vaikutuksia esimerkillisen ta-
lousjohtamisen toteutumisessa: ohjeistukset ja tyovalineet tukevat esimerkillista TKI-toimintaa.

Laadukas toiminta nahtiin olevan muutakin kuin talouslukujen seurantaa, joten toiminnan laatu
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linkittyy vahvasti myos toiminnan seuraamiseen. Aikataulussa pysymisen nahtiin olevan yksi pro-
jektin vaikuttavuutta seka henkildston tyytyvaisyytta lisaava teema, ja ndin ollen osa esimerkillista

talousjohtamista.

Tietoperustan mukaan rakenteilla on erittdin iso merkitys onnistuneessa esimerkillisessa talous-
johtamisessa. Kun toiminta on tehokasta, ohjausjarjestelmat kunnossa, organisaatiossa sitoudu-

taan ja paatokset nojautuvat jaettuihin arvoihin, voi esimerkillinen talousjohtaminen toteutua.

Tekijat ymmartavat myos esimerkillisen talousjohtamisen sisaltdavan rakenteellisia valttamatto-
myyksia, kuten esimerkiksi aikatauluissa pysymisen, ja jarjestelmien seka ohjeistusten soveltumi-

sen esimerkillisen talousjohtamisen vaatimuksiin.

Kuviolla 16 tekijat esittavat tutkimustuloksissa ja teoreettisessa taustassa esiintyneet organisaa-

tion rakenteisiin ja toiminnan laatuun viittaavat ilmaukset osana esimerkillista talousjohtamista.

Organisaation rakenteet ja toiminnan laatu

Organisaation arvot,
toiminnan yhteisollisyys,
luottamus ja myotatunto

Selkeat prosessit, jarjestelmat,
ohjeistukset, aikataulut

Aikataulussa
Laadukas pysyminen
toiminta on Tukevat lisaa projektien
muutakin kuin esimerkillista vaikuttavuutta
lukujen TKI-toimintaa sekd
seurantaa henkiloston
tyytyvaisyytta

Taloudelliset
puitteet, raamit
Yhtenevaiset ja tavoitteet =
kaytdanteet vaikutus
tuloksellisuute
en

Toiminta
tehokasta ja
tuloksellista

Rakenteiden
merkitys suuri

KUVIO 16. Organisaation rakenteet ja toiminnan laatu
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5.1.5 Osaaminen ja sen jatkuva kehittaminen

Tutkimustulokset tukevat paaosin hyvin kirjallisuuden nakemyksia siitd, mita esimerkillinen talous-
johtaminen on. Niin haastatteluissa kuin tietoperustassa esimerkilliseen talousjohtamiseen kuuluu
vahvasti eri osapuolten monitasoinen osaaminen, ja sen jatkuva kehittdminen on myds erittdin
tarkeda. Osaaminen voi liittya seka henkilokohtaisiin ominaisuuksiin ettd organisaation yleiseen
osaamiseen. Esimerkillisestd talousjohtamisesta puhuttaessa osaaminen liittyy vdistamatta paljon
talouslukuihin: mita ne ovat, miksi niitd on, kenen organisaatiossa niita pitda osata tulkita ja mika

vaikutus numeroilla on itse tekemiseen?

Tutkimustulosten mukaan osaamisen ja sen kehittamisen nahtiin olevan merkittavin yksittdainen
teema, joka liittyy esimerkilliseen talousjohtamiseen. Haastatteluista kavi hyvin ilmi, etta erilaisten
osaamisten vaatimukset ovat erityisen tarkedssa roolissa, kun puhutaan esimerkillisesta talousjoh-
tamisesta. Osaamista koettiin tarvittavan niin lukujen (datan) tulkintaan, rahoittajien vaatimusten
tunnistamiseen, tyovalineiden kayttoon, projektien hallintaan ja talouslukujen ymmartamiseen
osana sisallollista tekemista. Erityisesti haastatteluista nousi esiin projektipaallikdiden osaamisvaa-
timukset osana esimerkillistd talousjohtamista. Projektipaallikot vastaavat projektiensa sisallolli-
sestd ja taloudellisesta toteumasta, joten heiddan osaamisensa tai osaamattomuutensa merkitys
koettiin erittdin suureksi koko TKI-toiminnan kannalta. Merkittdvia projektipaallikon osaamisvaati-
muksia nahtiin olevan esimerkiksi rahoittajien vaateiden ymmarryksessa, kustannus- ja rahoitus-
ymmarryksessa, aikataulutuksessa, seka vuoropuhelussa. My6s muiden projektitoimijoiden, kuten
esimerkiksi projektisihteerien, osaamisen merkitys esimerkillisen talousjohtamisen kontekstissa
nahtiin suurena. Myds kasvaneen projektinhallinta- ja yleisen jarjestelmdosaamisen merkitys
osana esimerkillista talousjohtamista koettiin suureksi. Myds osaamisen jakamisen muille sidos-

ryhmille ndhtiin olevan osa esimerkillista talousjohtamista.

Tietoperustan mukaan strategisen talousjohtamisen yksi osa-alueista on vahvuuksien (osaamisten)
etsiminen ja tunnistaminen. Tama teema nousi myods tutkimustuloksissa. Lisaksi tietoperustan mu-
kaan esimerkilliseen talousjohtamiseen kuuluu vahvasti vuorovaikutus eri tekijoiden valilla. Kuten
kaikessa johtamisessa, my0s talousjohtamisessa on kyse ihmisten valisesta vuorovaikutuksesta
(Pellinen 2017, 14). Vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin merkitys laskentainformaation tuotta-
misessa kasvaa jatkossa yha voimakkaammin (Partanen 2007, 11-12). Vuorovaikutuksen voidaan

nahda olevan osa osaamista, mutta teema ei puolestaan noussut niin vahvasti haastatteluista.
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Haastatteluissa kommunikointi ja vuorovaikutus nousi yhtena teemoista, mutta sen painoarvo oli

merkittavasti pienempi kuin muiden henkil6kohtaisten osaamisten osalta.

Hyvan julkisen johtamisen kriteeristd kostuu viidestad osa-alueesta, jotka ovat luottamus ja arvos-
tus, yhteisty0 ja verkostot, monimuotoisuus ja yksilollisyys, osaaminen ja kehittaminen seka uudis-
tuminen ja osallisuus. Merkittavia kriteereitd hyvassa julkisessa johtamisessa ovat muun muassa
avoin ja lapindkyva toiminta, tieto on kaikkien saatavilla, johtaminen on oikeudenmukaista, organi-
saatiossa tunnistetaan ja otetaan kayttoon ihmisten erilaiset osaamiset, organisaatiossa ennakoi-
daan, millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan, osaamista kehitetdan johdetusti ja palautetta
annetaan jatkuvasti. (Sydanmaanlakka 2015, 80—82). Voidaankin siis sanoa, ettd osaamisen merki-

tys hyvassa julkisessa johtamisessa on erittdin merkittdavassa roolissa.

Tekijoiden esiymmarryksen mukaan kaikki henkil6t toimivat johtajina, ja kaikki johtaminen lahtee
itsensa johtamisesta, joten osaamisen ja ymmarryksen merkitys on suuri. Tekijoéiden mielesta esi-
merkillinen talousjohtaminen ndyttaytyy pehmeiden arvojen, kuten esimerkiksi luottamuksen,

vuorovaikutuksen ja hyvinvoinnin kautta. Vuorovaikutus on osa henkilokohtaista osaamista.

Kirjallisuuden mukaan merkittava osa esimerkillista talousjohtamista on vuorovaikutukseen ja ih-
misten valiseen kommunikaatioon liittyvat asiat. Nama asiat eivat nousseet haastatteluissa yhta
vahvasti esille — toki vuorovaikutuksen nahtiin olevan keskeinen osa henkilén yleistd osaamista ja
sen valittamista muiden kayttéon, mutta esimerkiksi sparraus, rohkaisu ja arvoviestinta ei noussut
yhta merkittavassa roolissa esille osana esimerkillistd talousjohtamista. Toisaalta tiedon levittami-
seen ja vertaistukeen liittyvia asioita kdaydaan lapi sdanndllisissa seurantapalavereissa, ja moninai-
silla ihmisten valisilla vuorovaikutuksilla on suuri merkitys ndissa, mutta tekijoiden mielesta vuoro-
vaikutukseen liittyvat asiat jaivat haastatteluissa enemmankin osaksi suurempaa, osaamiseen ja

saannolliseen seurantaan, liittyvaa kasitteistoa.

My0s vastuunjaon, vahvuuksien etsimisen, koulutusten, kommunikaation ja sidosryhmatyoskente-
lyn voidaan nahda olevan osa tarvittavaa osaamista, etta esimerkillinen talousjohtaminen voi to-
teutua. Osaamisen merkityksen voidaankin nahda olevan eniten merkityksia saava osa-alue, kun

puhutaan esimerkillisesta talousjohtamisesta.
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Kuviolla 17 tekijat esittavat tutkimustuloksissa ja teoreettisessa taustassa esiintyneet osaamiseen

ja sen jatkuvaan kehittamiseen viittaavat ilmaukset osana esimerkillista talousjohtamista.

Osaaminen ja sen kehittaminen

Projektipaallikdiden Osaamisen jakaminen ja
talousosaamisen vaikutus kehittaminen

Myds muun
Operatiivinen henkil6ston ja
sekd Rahoittajien sidosryhmien
prosessijohtam vaateiden osaamisella
inen mm. ymmarrys ja vaikutus
aikataulutus, tunnistaminen esimerkillisessa
vuoropuhelu talousjohtamis
essa

Vuorovaikutus Sparraus Rohkaisu Arvoviestinta

KUVIO 17. Osaaminen ja sen kehittaminen

Kasvanut Osaamista
projektinhallint f§ lukujen (datan)
a- ja yleinen tulkintaan,
jarjestelmaosaa tyovalineiden

minen kayttosén

Projektinhallint
aja
talouslukujen
ymmartdminen

Kustannus- ja
rahoitusymmar
rys

5.2 Kehittamistyon luotettavuus ja eettisyys

Kehittamistyossa luotettavuudella tarkoitetaan tyon kdyttokelpoisuutta ja sita voidaan arvioida
kolmella eri tavalla riippuen, onko tutkimusosuus tehty laadullisesti vai maarallisesti. Laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuudesta kaytetaan vakuuttavuuden kasitettd, kun taas maarallista luotet-
tavuutta lahestytaan reliabiteetin ja validiteetin kasitteiden kautta. (Toikko & Rantanen 2009, 121-

122))

Tama kehittamisty6 on toteutettu laadullisen tutkimusmenetelman mukaisesti fenomenologisella
tutkimusotteella ja ndin ollen luotettavuutta arvioidaan vakuuttavuuden kautta. Vakuuttavuus pe-

rustuu uskottavuuteen ja johdonmukaisuuteen. Tarkoituksena on, etta tekijat ymmartavat tutki-
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muskohteen kulttuurisen ja kontekstuaalisen luonteen seka tutkimusta koskevien valintojen, ku-
ten aineiston kerdamisen ja analysoinnin ja tulkintojen kuvaamisen huolellisesti ja l[apindakyvasti
Tutkimusprosessin johdonmukaisuus tarkoittaa sita, etta tutkittavan ilmion perusrakenteen, ai-
neistonhankintatavan, teoreettisen Iahestymistavan, analyysimenetelman ja raportointitavan va-
lilld on looginen yhteys. Tutkimusprosessin reflektoinnin avulla tekijat ovat perustelleet tutkimuk-
selliset valinnat lapi kehittamistyon ja erityisesti aineiston analyysivaiheeseen on kiinnitetty

erityista huomiota. (Mts. 123-124.)

Kvalitatiivisten tutkimusten ja menetelmien kdyttamista on kritisoitu siitd, etta aineiston analyysi-
vaihetta ja luotettavuuden arviointia ei voi erottaa toisistaan yhta jyrkasti kuin kvantitatiivisten
tutkimusten, koska kvalitatiivisessa tutkimuksessa on vapaus kulkea edestakaisin aineiston analyy-
sin, tulkintojen ja itse tekstin valilla. (Eskola & Suoranta, 1998, 208.) Kehittamistyon laadullisen tut-
kimuksen vakuuttavuutta arvioidaan sen uskottavuuden, siirrettavyyden, varmuuden ja vahvistu-
vuuden avulla. Uskottavuuden kriteeri tayttyy, kun tekijat ovat tarkistaneet vastaako heidan
kasitteellistyksensa ja tulkinnat tutkittavien kasityksia. Tama on toteutettu kehittamistyon tutki-
mustulosten seka teoreettisen taustan dialogisella tarkastelulla ja yhteenvedolla. Siirrettdvyydelld
tarkoitetaan esimerkiksi tutkimustulosten taytantoonpanoa. Tdssa tyossa siirrettavyys on esitetty
kehittamisehdotusten muodossa luvussa 5.3. Tutkimuksen varmuus tuodaan esiin tekijoiden en-
nakko-oletuksilla eli tassa kehittamistydssa se on tarkoittanut fenomenologisen tutkimusotteen
mukaisesti tekijoiden esiymmarryksen avaamista. Vahvistuvuudella tarkoitetaan sitd, etta toiset
vastaavanlaiset ilmiota tarkastelleet tutkimukset tukevat kehittdmistyossa tehtyja tulkintoja. (Es-

kola & Suoranta, 1998, 211-212.)

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen luonteeseen kuuluu, etta se on kokonaisvaltaista tiedon
hankintaa. Tiedon hankinta eli aineiston keruu toteutettiin luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa,
joissa haastateltavien nakokulmat, kokemukset, kasitykset, dani paasivat esiin. (Hirsjarvi, Remes,
Sajavaara, 2009, 155.) Koska téssa kehittamistyossa aineiston hankintakeinot ovat olleet vapaa-
muotoisia eli avoimia haastatteluita Teams-sovelluksen kautta, tekijoiden on ollut vaikeampaa etu-
kateen punnita tutkimusasetelman mahdollisia eettisida ongelmia ja siksi on tarkeaa painottaa tut-
kimuksen etiikkaa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 147). Eettisyyden nakdkulmasta tekijat ovat

panostaneet haastatteluiden yksityisyyteen, vapaaehtoisuuteen ja haastateltavien paatantaval-
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taan siita, mita tietoja he haluavat haastattelijoille jakaa. Myds haastateltavien tietoinen suostu-
mus haastatteluun osallistumiseksi on varmistettu. (Salmons 2015, 235.) Tekijat ovat esitelleet

haastateltaville, mita tietoa kerdtaan ja miten materiaalia kasitellaan.

Laadullisessa tutkimuksessa on melkein mahdotonta maaritella etukateen riittavan aineiston ko-
koa. Aineiston koko ja sen kylldantyminen eli saturaatio ratkaistaan silla, ettd uudet tapaukset ei-
vat enda tutkimuksen kannalta tuota uutta tietoa. Aineiston maara on aina myos tutkimuskohtai-
nen. (Eskola & Suoranta 1998, 62.) Tekijoiden mielesta aineiston hankinta onnistui hyvin.
Haastateltavat vaikuttivat luottavan haastattelijoihin, ja kertoivat rehellisesti omia kokemuksiaan
ja kasityksidan kasiteltavasta ilmiosta. Fenomenologisessa tutkimuksessa korostuu tutkijan kyky
rakentaa kontakti haastateltavaan (Lehtomaa 2008, 178). Haastateltavilla oli myds aikaa puhua
riittavan pitkaan, joten varattu tunnin haastatteluaika haastateltavaa kohden oli maaraltaan sopi-
van mittainen. Haastattelijat eivat pitkittaneet haastatteluita, vaan tilanteet paatettiin, kun haas-
tattelija huomasi, etta haastattelussa alkoivat toistua samat teemat useamman kerran. Ennen
haastatteluiden paattamista haastattelija kysyi jokaiselta haastateltavalta, oliko heilld viela jotakin,
mista haluaisivat kertoa vai oliko silloin sopiva hetki lopettaa keskustelu. Talla haastattelijat var-
mistivat, ettd haastateltavat ovat saaneet sanotuksi kaikki kdsiteltavaan teemaan liittyvat asiansa.
Tekijat ymmartavat, etta kymmenen henkilén haastatteluotanta on suhteellisen pieni osuus kai-
kista organisaation TKI-tyota tekevista henkildista, mutta tekijat uskovat kuitenkin saavuttaneensa
riittdvan kattavan aineiston yleisen merkitysverkoston luomiseksi. Aineisto alkoi saturoitumaan ja
haastatteluiden kautta saatu tutkimusaineisto toi esiin tutkimuskohteesta eli esimerkillisesta ta-

lousjohtamisesta keskeiset teemat.

Hyvan tieteellisen kdytanndn mukaisesti taman kehittamistyon tekijat ovat toimineet rehellisesti,
noudattaneet yleista huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimuksen tekemisessd, tulosten tallentami-
sessa ja esittamisessa. Kehittamistyon aikana on sovellettu eettisesti kestavia tiedonhankintame-
netelmia ja toteutettu tulosten julkaisemisen avoimuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 150.) Kaytetty-
jen lahteiden esimerkiksi esimerkillisen johtamisen kasitteen luojia Kouzesia ja Posneria on
kunnioitettu, ja annettu tdman kehittamistyon kautta arvoa ja merkitysta heidan tekemalleen ela-

mantyolle.
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Kahden henkilon tekema kehittamistyé mahdollisti vahvemman tutkimuksellisen otteen kayton
kehittamistyossa. Tekijat kokevat, etta he pystyivat paneutumaan fenomenologiseen tutkimusot-
teeseen ja sen tuomiin mahdollisuuksiin tehda tutkimuksellisen kehittamistyon vaatimaa tutki-
musta esimerkillisen talousjohtamisen ilmidsta. Tekijoiden valinen vuoropuhelu on kehittamistyon
tutkimusprosessin aikana vauhdittanut oppimista, ilmiodn perehtymista ja tarjonnut hedelmallisia
keskustelu- ja ideointihetkia. Kehittamistyd on kehittanyt tekijoita tutkimuksen tekemisessa ja li-

sannyt kokonaisvaltaista osaamista talousjohtamisen seka esimerkillisen johtamisen kontekstissa.

5.3 Kehittamisehdotukset ja jatkotutkimusaiheet

Sadnnolliset projektipaallikkopalaverit

Kehittamisehdotuksena tyon tekijat esittavat sadanndllisten ja yhtendisten projektipaallikkopalave-
reiden kayttoonottoa jokaisessa Jyvaskylan ammattikorkeakoulun tutkimus-, kehittdmis- ja inno-
vaatiotoimintaan osallistuvassa yksikdssa. Kehittamistyosta kavi tekijoiden mielesta selvasti ilmi,
ettd kaikissa yksikoissa ja kaikilla projektitoiminnan tasoilla sddnndlliset projektiseurantapalaverit
koettiin erittdin hyddyllisiksi toimenpiteiksi niin projektin talouden kuin toiminnankin seuraa-

miseksi.

Yksikoissa, joissa systemaattista seurantaa toteutetaan talldkin hetkelld, koettiin, ettd kyseisesta
toimintamallista on merkittavasti hyotya niin yksittdisen projektin seuraamisessa kuin tulosalue-
tai yksikkotasoisen kokonaisuuden seuraamisessa. Samoin yksikoissa, joissa projektien systemaat-
tinen seuranta on vield harvinaisempaa, koettiin, etta tallaisesta jatkuvasta ja toistuvasta maara-
muotoisesta seurannasta seuraisi merkittavia hyotyja esimerkiksi projektipaallikon kokemiin arki-
haasteisiin, joita valttamatta projektitoiminnan luonteesta aiheutuu. Saanndélliset
seurantapalaverit ovat tekijoiden mielesta kiintea osa projektitoimintaa ja jopa toiminnan erityis-
piirre, joten niin kauan kuin TKI-toimintaa toteutetaan projektitoimintana, on toimivien ja saannél-

listen seurantapalavereiden rooli merkittava osa talousjohtamisen esimerkillisyytta.

Kuukausittaiset projektipaallikkdpalaverit mahdollistavat projektitoiminnan ongelmakohtien |6yta-
misen ajoissa, ja ndin ollen toiminnan ennakointi mahdollistuu nopean asioihin reagoinnin avulla.
Tekijat nakevat saannollisten projektipaallikkopalavereiden olevan konkreettinen esimerkki esi-

merkillisesta talousjohtamisesta: saannolliselld seurannalla padstaan toiminnan ennakoitavuuteen,
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mika projektipaallikon talousosaamisen lisdantymisen kautta parantaa toiminnan laatua ja mah-
dollistaa vaikuttavammat projektitoteutukset. Organisaation rakenteiden tulee olla kunnossa, ja
tekijoiden mielestd projektiseurantapalaverit tulevat olla osa organisaation ohjeistusta tai yhte-
nevaisia kaytanteita. Haastatteluiden mukaan esihenkildiden kiinnostuksen osoittaminen, esimer-
kiksi erilaisten seurantojen kautta, koettiin lisddvan arvostuksen tunnetta. Tamankin vuosi tekijat
suosittelevat yhteisten kaytanteiden luomista ja arvokeskustelua TKI-projektien seurantaan. Yhtei-
silld arvoilla voidaan paasta tehokkaaseen ja tulokselliseen toimintaan, mikd on merkittava osa esi-

merkillista talousjohtamista.

Ennakoinnin kehittaminen

Muina keskeisina kehittamisehdotuksina tekijat suosittelevat henkildresursointiin ja budjetointiin
panostamista. Nama ennakointiin liittyvat teemat ovat valttamattomia, etta esimerkillinen talous-
johtaminen on mahdollista toteutua. Henkildston tyytyvaisyys koettiin korkeaksi silloin, kun pro-
jektin henkiloresursointi ja budjetointi oli onnistunutta. Konkreettisesti tama henkil6resursointiin
ja budjetointiin panostaminen voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd ndita varten organisaatio hankkii
erilliset jarjestelmat, jotka helpottavat TKI-henkil6ston ty6ta ja toiminnan ennakoitavuutta. Myos
vhteiset ohjeistukset ja toimintamallit edesauttavat esimerkillisen talousjohtamisen toteutumista,
joten erillisista Exceleistda yhdenmukaisiin malleihin ja -jarjestelmiin siirtyminen olisi tekijoiden

mielesta merkittava osa kehityksessa kohti esimerkillista talousjohtamista.

Yhteiset mallit talouden ja toteuman seuraamiseen

Taloutta ja toimintaa ei pida koskaan seurata erikseen, koska ne ovat niin tiiviisti yhteydessa toi-
siinsa. Tekijat suosittelevat kohdeorganisaatiolle yhteisia talouden- ja toiminnanseurantamalleja
TKI-toimintaan. Nama mallit voivat olla esimerkiksi yhteydessa saannollisten projektipaallikkdpala-
vereiden kanssa, jossa toimintaa joka tapauksessa seurataan. Tekijat kokevat, ettd TKI-toiminnan
talouden- ja toiminnan seurannan tulisi kehittya siihen suuntaan, etta yksittaisista projektiseuran-
noista pystyttaisiin katevasti kokoamaan tulosalue-, yksikko- ja koko organisaation tasoisia talou-
den- ja toiminnan seurantakokonaisuuksia. Jarjestelmakehitys voi tuoda apua tahankin asiaan,
mutta tekijoiden mielesta organisaation tulee huomioida asia myo6s taustamaarittelyissa ja ohjeis-

tuksissa. Laadullisen projektien sisaltotiedon ja maarallisen projektien taloustiedon yksiselitteisyys
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ja maaramuotoisuus ovat tekijoiden mielesta osa esimerkillistd talousjohtamista, ja ne mahdollis-

tavat pidemman aikavalin seurannoilla projektitoiminnan vaikuttavuuden osoittamisen.

Osaamisen kehittaminen

Lisaksi tekijat suosittelevat kayttoon otettavaksi projektipadallikdiden systemaattiset koulutukset
talousosaamisen ja -ymmarryksen kehittamiseksi. Projektipaallikkd on tekijoiden mielestd keskei-
sin tekija kaikissa projektitoteutuksissa, joten hanen osaamisellaan tai osaamattomuudellaan on
suuri vaikutus esimerkillisen talousjohtamisen toteutumisessa. Tekijéiden mielestad esimerkillisen
talousjohtamisen kokonaisuus on kattava, joten tekijat suosittelevat kohdeorganisaatiolle erillisia,
Iyhyita, systemaattisia teemakohtaisia koulutustilaisuuksia eri esimerkillisen talousjohtamisen ja
miksi ei yleisjohtamisen teemoihinkin liittyen. Koulutuksia voi jarjestaa organisaation sisaisesti tai
koulutuksia tulee hankkia organisaation ulkopuolelta sen mukaan, mita valittu teema ja sen kou-
luttaminen vaatii. Tekijat suosittelevat myos muun TKI-henkiloston koulutuksia. Esimeriksi vuoro-
vaikutusosaaminen liittyy tekijoiden mielesta kaikkeen johtamiseen, joten tekijat suosittelevat
kohdeorganisaatiota panostamaan koko henkiloston osalta vuorovaikutusosaamisen kehittami-
seen esimerkiksi erilaisin koulutuksin. My6s kuten aiemmista kehittamisehdotuksista kay ilmi, jar-
jestelmdosaamisen kehittamisella tekijat nakevat olevan paljon kauaskantoisia vaikutuksia esimer-
killisen talousjohtamisen toteutumisessa, joten tekijat suosittelevat organisaatiota jatkuvasti

kehittymaan toimintamalleissaan ja uudistumaan esimerkiksi automatisaation ja robotiikan avulla.

Jatkotutkimusaiheiksi tekijat esittavat laajemman maarallisen tutkimuksen tekemisen valitusta esi-
merkillisen talousjohtamisen ilmidsta. Maarallinen tutkimus voisi tuoda hyvaa lisatietoa ja mahdol-
lisesti tukea taman kehittamistyon 16ydoksille. Myos kokemusten erot eri tyéroolien mukaan voisi

tuoda tukea tamankin kehittamistyon |6yddksille. Kehittamistydmme ei ollut suunnattu pelkdstaan
esihenkiléille tai projektipaallikoille, vaan tavoitteena oli saada muodostettua yleinen merkitysver-

kosto, jota on mahdollista tdydentda jatkotutkimuksilla myéhemmin.

Lisdksi tekijoita kiinnostaa kehittamistyon Ioydosten yleistettdavyys: koetaanko esimerkillisen ta-
lousjohtamisen ilmié samalla tavalla esimerkiksi opetushenkiléston keskuudessa, vai nouseeko
ammattikorkeakoulun muun kuin TKI-henkilostén kokemuksista erilaisia nakemyksia siita, mita esi-

merkillinen talousjohtaminen on? Tama olisi tekijoiden mielesta erinomainen jatkotutkimusaihe,
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jolla saataisiin mahdollisesti TKI- ja projektitoiminnan luonteesta johtuen sen erityispiirteet esitet-

tya paremmin.

Kokemukset esimerkillisesta talousjohtamisesta liittyivat kehittamistydssa hyvin ymmarrettavasti
vahvasti talousjohtamiseen ja sen vaikutuksiin osana esimerkillistd johtamista. Jatkotutkimusai-
heena tekijoiden mielesta olisi mielenkiintoista selvittda esimerkillisen johtamisen kokemukset sa-
massa TKI-henkilostékontekstissa. Tallainen tutkimus lisdisi mahdollisesti termin ”esimerkillinen”

maaritelmaa osana kohdeorganisaation johtamista.

Kehittamistyon tavoitteena oli selvittad, mita on esimerkillinen talousjohtaminen ja miten kohde-
ryhma kokee sen TKI-toiminnassa. Tekijoiden mielesta kehittamistyo6lla saatiin kattavat vastaukset
kumpaankin paakysymykseen, joten tekijoiden mielesta tyon tavoitteisiin paastiin erinomaisesti.
Lisaksi tyon tavoitteena oli tuoda kohdeorganisaatiolle hyodyllista tietoa toiminnan kehittamiseksi,
ja tamakin tavoite toteutui tekijoiden mielesta erinomaisesti. Tekijat tuottivat kallisarvoista tietoa
ja toivat omia ehdotuksia esimerkillisen talousjohtamisen kehittamiseksi kohdeorganisaatiossa,

mika mahdollisesti tukee organisaation TKI-toiminnan kasvutavoitteita ldhitulevaisuudessa.
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Liite 1. Osaaminen kilpailukyvyksi —Jamkin strategian toteutusohjelma 2018-2019

Liite 1a. Osaaminen kilpailukyvyksi — JAMKin strategian toteutusohjelma 2018-2019

Strategiakartta

Tulokset

Uuden
sukupalven
korkeakoulu

I

Vaikuttavat
vahwuus-
alat

ry

Prosessit jp tuotteet

Laadukas
koulutus, TKI
ja palvelut

Toimenpiteet 2018—2019

sKehitetddn, kokeillzan ja otetaan kiyttd6n uuden sukupolven pedagogisia mallgja.
sModernisoidaan ja digitalisocidaan ty&- ja opiskeluym paristdja ja tukipalveluja.
*Toteutetaan oppivan digiyhteisén johtamisen ja uuden asiantuntijuuden kehittamisah-
iglma.

=Laajennetaan opiskelijoiden osallistumista korkeakoulun kehittamistyahon.

s\Vahvistetaan korkeakoulu- ja tutkimuslaitosverkostoja vahwuus- ja nousevilla aloilla (mm.
1Y, Gradia, VTT, Luke, TTL, Metropaolia).

=Synnytetddn uusia koulutus- ja palvelutuotteita, kansainvilisid TKI-hankkeita ja koulutus-
wientid vahwvuus- ja nouseville aloille.

s\Vahvistetaan soveltavaa tutkimusta ja innovaatiotoimintaa.

=Lisitddn verkossa toteutettavaa tutkintoon johtavaa koulutusta seks tata tukevaa oh-
iausta-

=Lisgtadan elinikdistd oppimista tukevaa koulutusta.

=Kaynnistetddan kaksi englanninkielista AME-tutkinto-ohjelmaa (ICT ja matkailu).
=Laajennetaan ymparivuotista opetusta ja yhieistydtd verkko-opinnoissa (EduFutura ja
CampusOnline._fi.

sHuolehditaan TKl-projektien kdynnistamisests ja toteuttamisesta suunnitellussa aikatau-
lusza.

= Koordinoidaan JAMEKIn kdrkihanketoimijoiden yhteistydtd hankkeiden tulosten hyGdynta-
miseksi.

=Kasvatetaan THI-toiminnan yritysrahoitusta teravoittamalla asiakashyotyia TKI-grolek-
tgizza.

=Parannetaan TKI-tociminnassa syntywvien innovaatioiden kaupallistamista ja vaikuttavuutta.
=Vvahvistetaan opiskelijoiden osallisuutta TKI-toiminnassa Euture Factond -mallin avulla.

=Laaditaan nykyista laajempia ja pitkdkestoisempia sopimuksia palveluliiketoimiinnan asi-
akkaitten kanssa.

sTehostetaan palveluiden myyntid ja lisdtddn myyntihenkiléstoa ja -osaamista.
=Laajennetaan koulutusvientia (Eteld-Amerikka, Gulfin alue, Kazakstan, Kiina) yhteistydzsa
korkeakoulukumppanien ja yritysten kanssa.

P3amaarsa 2020

Uuden sukupolven korkeakouwlu_ 1AME on uudistanut korkeakoulu-
konseptin ja toteuttaa sitd toiminnassaan. Henkildstalld on hywa
osaaminen uudessa pedagogiikassa ja digitaalisuuden hyddyntami-
sessd- JAMEK pitda huclta opiskelijoiden osaamisesta koko tySuran
ajan. Asiakkaat saavat tarpeitaan vastaavat osaamisen ia kilpailuky-
wyn kehittamispalvelut.

Tunnustetiu monialainen asiantuntijuus. JAMEKIn vahvuusalat ovat
kasvavwvia ja kansallisella seké osin kansainviliselld tasolla tunnettuja.
Jokaisella vahwvuusalalla on merkittavad koulutustehtdva, fokusoitu
TEI-toiminta ja ammattimainen palveluliiketoiminta.

Opiskelijakeskeinen digitalisoitu oppiminen ja kaswvava koulutus-
wienti. JAME on uudistanut oppimizen ja opetuksen verkkopainot-
teiseksi. Opiskelijakeskeisyys, koulutuksen ymparivuotisuus ja jous-
tawuus ovat vahvistuneet. YAMEK-koulutuksen osuus on kasvanut
merkittavasti. JAME on kaswvattanut kaupallista koulutustaan seka
kotimaassa ettd ulkomaisilla sivukampuksilla.

Asiakkaan kilpailukykyad vahvistava TKI-toiminta. JAME on kasvat-
tanut rocliaan TKI-toiminnan toteuttajana seka alueellaan etta gyh-
teessa muihin korkeakouluihin. TKI-toiminta tahtda asiakkaiden ki
pailukyyyn parantamiseen ja kaupallisten hy&tyjen saamiseen. TKI-
toiminta tuottaa innovaatioita, tuctteita ja uusia yrityksia.

Asiakasldhtbiset palvelukokonaisuudet. JAMEK palveluliiketoiminta
on koottu vahwoiksi kekonaisuuksiksi, joilla on selkeat gsiakasovh-

mat. Palvelu etoiminnan laatua on parannettu ja laajuutta kasva-
=té- ja laiteresurssit on kohdennettu asiakastarpeiden

w
=]
[#1]
=]
Q
=
53]

Strategiamittarit

Toimenpiteet tofeu-
tetiy suunnitelman
mukaisesti.

Ulkeoisen rahoituksen
kaswvu vahwvuus- ja
nousevilla aleilla.

Verkkopainotteisten
koulutusten osuus.
Koulutusviennin tu-

let.

Asiakkaiden palaute.
[Tuloskortti:
Ulkopuolinen TEK-ra-

heitus (t€])]

[Tuloskortti: Myyta-

¥RO
minnan tulot (t€)]
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Strategiakartta

kouluyhteido ja

\erkostoitu-
Mt ia kbt
Tyyd vhteisd
{henkildstd,
opiskelijat)

Resurssit

Hywat
toiminta
edellytykset

{organisaatio,

toimitilat,
talous)

Toimenpiteet 2018—-2019

=|isdtdan kehitysalustoihin liittyvid TKl-projekteja ja palveluliiketoimintaa.

= Kehitetddn yhteisid opintoja EduFutura-verkostossa.

= Lisataan gy-kumppanuuksia, joissa yhdistyy akateeminen ja kaupallinen yhteistyd seka yri-
Lyskontakis.

 Tilvistetdan yhreistydtd Iyvaskyldn yritystehtaan kanssa opiskelijoiden yrittdiyysyalmivk:
sign kehittdmisessd.

= Systemnatisoidaan asiakas- ja kumppanuussuhteiden hoitoa.

sTehostetaan ja joustavoitetaan henkildston tydn suunnittelua.

=K chitetadn ammattikorkeakouluyhteisén toimintaa opiskelijalahtdiseksi ja osallistavaksi.
= |gtketaan opettajien (digi)pedagogisen osaamisen kehittdmistd.

=Rakennetaan tutkijan urapolku.

=|isdtddn tavoitteellisuutia ja tydnsuunnittelun joustavuutia asiantuntijatiimien toimin-

NaEssgd.
=Yalmennetaan esimiehid muutcksessa johtamiseen.

= |atketaan tilojen modernisointia ja monipualistamista seka lisdtdan tilojen yhteiskayttoa
appilaitosten ja yritysten kanssa.

=Perustetaan digituotantotiimi ja -tilat henkildston kayttoon.

= Lludistetaan henkildstdhallinnon, taloushallinnon ja ky-toiminnan tietojarjestelmat.

#Rakennetaan nykyistd suurempia projekteja vahvuusalaille, uusille kehitysalustaille ja kgu-
lutusvientiin.

= lgtketaan TKI-toiminnan rahoituspohjan lagjentamista.

=Turvataan vakaa rahoituspohja toimimalla ketterasti muutoksissa (rahoitusmalli ja EL:n
uusi ohjelmakausi).

30.8.2018

PEam3&ara 2020

Vahvat kumppanuudet. JAME on aktivisesti mukana suurten igyes-
Iointihankkeiden tuottamilla kehitysalustoilla. JAMKilla on vahva
toiminnallinen yhteistyd toisen asteen oppilaitosten, tutkimuslaitos-
Lenja yliopiston kanssa. Valitut yrityskumppanit ja julkisen sektorin
toimijat owvat tiiviisti mukana JAMEKIn vahwvuusalejen toiminnassa.

Asiantunteva ja kehittywd yhteisd. Henkilgstdrakennetta on kehi-
1etry siirt@malld painopistettd TKI- ja palveluliiketoimintaan. Johta-
mingn on mahdellistanut joustavat toimenkuvat ja tydkierron. Hen-
kildsto3 ja opiskelijoita on kuultu muutoksissa ja heiddn hyvinwain-
nistaan on huolehdittu. Opiskelijat arvioivat ja kehittavat aktiivisesti
omaa oppimisprosessiaan ja osaamistaan.

Tehokas organisaatio. JAMKin crganiseitumista ja vastuita on tgr-
Eenneiy vuosittain strategian toteutuksen edeliyttamdlld tavalla.
JAaMEIzsa on siirmytty tiimipohjaiseen asiantuntijaorganisaatioon.
Johtaminen ja esimiestyd on esimerkillista.

Toimivat toimitilat ja valineet. Tilojen yhteiskdyttd muiden organi-
Zaatioiden kanssa on lisgdntynyt. Huomattava osa opiskelusta ja
tydnteosta tapahtuu muualla kuin JAMEKin tiloissa.

Vakaa talous. JAMEKin rahoitus QKM It on vihintddn 45 miljoonaa
2urca ja muut tulot vahintadan 17 miljoonaa euroa.

Strategiamittarit

Asiakaspalaute yali-
tuilta kumppaneilta.

Henkildstd- ja gpiske-

Henkildstén arvio
johtamisesta ja esi-
miestyosta.

Modernisoitujen toi-
mitilpien maird. Toi-
mitilgien nelidmadrd.

Liikevaihdon kaswu.
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Liite 2. Haastattelurunko

Alkusanat:

Tervetuloa ja kiitos osallistumisesta haastatteluun.

Haastattelijana toimii X ja apuhaastattelijana Y.

Tassa tutkimuksessa kasittelemme Jamk TKI-henkiloston kokemuksia esimerkillisesta talousjohtami-

sesta tki-toiminnassa. Eli haastattelutilanteessa pyydamme sinua miettimaan vastauksia syvallisesti ja kai-
kessa rauhassa tki-toiminnan ja talousjohtamisen nakékulmasta. Emme normaalin keskustelun tapaan
ldhde kommentoimaan/keskustelemaan, mita kerrot vaan esitimme tarkentavia kysymyksia.

Ei ole oikeita eika vaaria vastauksia, vaan meita kiinnostaa juuri sinun kokemuksesi kasiteltavasta aiheesta
eli esimerkillisesta talousjohtamisesta Jamkin TKI-toiminnassa.

Tulemme koodaamaan yksittdiset vastaukset niin, etta vastaaja ei ole tunnistettavissa. Luomme haastatte-
luista yleisia merkitysverkostoja lopulliseen tyéhon tutkittavasta ilmidsta. Sopiiko sinulle, ettd tdama haas-
tattelu nauhoitetaan litterointia varten?

Muista, ettad haastattelukysymyksissa pyydetadan miettimaan kokemuksiasi Jamkin TKI-toiminnan nakokul-
masta.

NAUHOITUS PAALLE

Kysymykset: (haastattelijan tehtdvina loytaa vastaajalta kokemuksia, miten merkityksellistda esimerkilli-
sen talousjohtamisen, myos konkreettisia esimerkkeja)

Kerro, mita on esimerkillinen talousjohtaminen (tki-ty6ssa)? — kokemuksia ja kdsityksia siitd, mita se on

Miten esimerkillinen talousjohtaminen ilmenee/nékyy (tki-tydssa)? - kokemuksellisuus

Kerro jokin konkreettinen esimerkki esimerkillisesta talousjohtamisesta? — konkretiaa

Ennen haastattelun loppua, kysytdan haastateltavalta, onko hanella viela jotakin, mista haluaisi kertoa
vai onko sopiva hetki lopettaa keskustelu.
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