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holistisen ithmiskasityksen
pohjalta

TIHVISTELMA
Kirjoittajan vditdskirjatutkimuksessa!, johon tdma artikkeli pohjautuu, tarkasteltiin budjetointia kdyt-
tdytymistieteellisestd ndkékulmasta pitden ldhtGkohtana perinteisen positivistisen budjetoinnin kdyt-
taytymistutkimuksen liian mekanistisesta ihmiskasityksestd aiheutuvia puutteellisuuksia. Organisaation
budjetointi-ilmapiirid eli budjettivastuisten yhteistd budjetointihenked ja sen kytkentdjé ja muotoutu-
mista pyrittiin ymmdrtdmdaéan organisatoris-sosiaalisessa ympdristéssddn nojautuen Lauri Rauhalan
(1983) esittdmdén holistiseen ihmiskésitykseen.

Syvéllisen ymmadrtdmisen tavoitteen vuoksi tutkimus toteutettiin subjektivistisella toiminta-ana-
lyyttisella tutkimusotteella. Tutkimuksen tavoitteisiin pyrittiin kolmen vaiheen kautta: Ensimméisessé
vaiheessa luotiin teoreettinen viitekehys (organisaation budjetointi-ilmapiirimalli). Toisessa vaiheessa
viitekehyksen kayttokelpoisuutta kokeiltiin kohdeorganisaatiossa noin 10 vuoden pituisella ajanjak-
solla, ja kolmannessa vaiheessa tutkimuksen tulokset kytkettiin budjetointitutkimuksen doktriiniin.

1 Ihantola, E-M., Organisaation budjetointi-ilmapiirin ymmartdminen organisatoris-sosiaalisessa kontekstissaan.
Acta Universitatis Tamperensis 537, 1997.
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Tutkimuksessa kehitetty organisaation budjetointi-ilmapiirimalli tarjoaa jdsentdmiskehikon yritysorga-
nisaation budjetoinnin ja budjettivastuisten jdsenten inhimillisen k&yttdytymisen vélisten monimut-
kaisten kytkentéjen ymmdrtdmiseksi. Tutkimuksen merkittdvimméksi anniksi suhteessa perinteisen
positivistisen budjetoinnin kdyttdytymistutkimuksen osittain ristiriitaisiin tuloksiin voidaan ndhdé vii-
tekehyksen antamat mahdollisuudet tulkita ndenndisesti ristiriitaisten ”osatotuuksien” taustalla olevia
kytkentdjé ja tatd kautta ymmadrtda ristiriitojen syitd. Empiirisen osan tulokset ovat selkeé osoitus siitd,
ettd budjettivastuisten kdyttdytymisen taustalla on subjektiivisten havaintojen ja tulkintojen verkosto,
toisin sanoen yksiléllisten merkitysten ongelma. Budjetointiprosessin ja inhimillisen k&dyttdytymisen
védlisten kytkentGjen ymmdrtdminen mahdollistuu siten vain laskentatoimen perinteistd mekanistista
aktorindkemystd kokonaisvaltaistamalla ja syvéllistamalla.

Avainsanat: budjetointi, inhimillinen kdyttdytyminen, organisaation ilmapiiri, holistinen ihmiskéasitys

1. JOHDANTO

Tutkimuksen tarkoituksena oli budjetointiteoreettisen ymmarryksen parantaminen inhimillisen
aspektin merkityksestd organisaation budjetoinnin toimivuudelle. Paremman teoreettisen ym-
marryksen avulla voidaan etsid ratkaisuja kdytdnnon yritysorganisaatioiden budjetoinnin toi-
mivuuteen liittyviin ongelmiin, jotka nykyisin, kehittyneen tietotekniikan myot&, enéa harvem-
min ovat laskentateknisid vaan paremminkin inhimillisid. Budjetointi ei ilmeisesti ole oppikir-
jojen kuvaamaa puhtaasti rationaalista toimintaa vaan inhimillisten budjettivastuisten vélista
taktista, joskus jopa raadollista, "pelid”.

Tutkimuksen l&ahtokohtana oli pyrkimys ymmartad yritysorganisaation budjetoinnin ja sii-
nd mukana olevien budjettivastuisten ihmisten kayttaytymisen valisid kytkent6ja syvéallisem-
min, kuin mihin perinteinen budjetoinnin kayttdytymistutkimus antaa mahdollisuuden. Perin-
teisen budjetoinnin kayttaytymistutkimuksen hajanaisten, pintapuolisten ja osin ristiriitaisten-
kin tutkimustulosten perussyyksi nahtiin tutkimuksia ohjaava positivistinen tieteenihanne ja eri-
tyisesti sen mukainen liian mekanistinen ihmiskasitys.2 Naista lahtdkohdista k&sin otettiin tut-
kimuksen tavoitteeksi mahdollisimman kokonaisvaltaisen kasitteellisen viitekehyksen luomi-
nen, joka tarjoaisi jadsentdmiskehikon yritysorganisaation budjetoinnin ja budjettivastuisten j&-
senten inhimillisen kéayttaytymisen vélisten monimutkaisten kytkentdjen ymmartamiseksi. Nai-
ta kytkent6ja pyrittiin ymmartdméaan niiden organisatorisessa ja sosiaalisessa kontekstissa no-
jautuen Lauri Rauhalan (1983) esittdméaan holistiseen, subjektiivisuutta painottavaan ihmiska-
sitykseen ja sen pohjalta ajatukseen, ettd budjetointi on kdytdnndssd organisaatiossa tapahtu-
vaa yksildiden suorittamaa ja yksildiden vélista inhimillistd toimintaa.

2 Vrt. esim. Pihlanto 1989, s. 124 ja Preston 1995, s. 273-281.
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Tutkimuksen perustana oli organisaationtutkimuksen alueelta perdisin oleva ilmapiirika-
site ja ilmapiiritutkimusten kulmakivi® sovellettuna budjetointitutkimukseen eli oletus, jonka
mukaan ilmapiiri, jossa budjetoidaan, heijastuu merkittavasti budjettivastuisten kayttaytymi-
seen ja sitd kautta suorituksiin. Tutkimuksen tavoite konkretisoitui tata kautta pyrkimykseen
ymmartéd, mitd organisaation budjetointi-ilmapiiri on, miten se kytkeytyy budjetointiproses-
siin (siin& toimiviin ihmisiin ja heidén kayttadytymiseensd, organisaation siséiseen ja ulkoiseen
ympéristoon seké budjettisuorituksiin) ja miten se muotoutuu ajan kuluessa.

Organisaation budjetointi-ilmapiiri maariteltiin organisaation budjettivastuisten jasenten
keskindisessa vuorovaikutuksessa muokkautuvaksi kollektiiviseksi asennoitumiseksi budjetoin-
tiin eli yhteiseksi budjetointinengeksi# jonka oletettiin

1. kehittyvan jasenten havainnoidessa organisaation budjetointia seké siséa- ja ulkoym-
péristdn tekijoita ja tapahtumia henkil6kohtaisten ominaisuuksiensa ja aikaisempien
kokemustensa pohjalta ja

2. heijastuvan jasenten antamissa kuvauksissa ja arvioinneissa budjetointiprosessista ja
siihen liittyvista tekijoista ja

3. olevan yhteydessé budjetointikdyttdytymiseen ja suorituksiin.

Syvallisen ymmartamisen tavoitteen vuoksi tutkimusta ohjaavaksi metodologiaksi valittiin sub-
jektivistinen toiminta-analyyttinen tutkimusote.® Tutkimus toteutettiin kolmessa vaiheessa: en-
sin luotiin teoreettinen viitekehys, jonka kayttdékelpoisuutta toisessa vaiheessa kokeiltiin em-
piirisesti, lopuksi tulokset kytkettiin budjetointitutkimuksen doktriiniin.

2. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Teoreettista viitekehystd muodostettaessa omaksuttiin Lauri Rauhalan (1983) esittdmé holisti-
nen ihmiskasitys, kokonaisvaltainen, subjektiivisuutta painottava kasitys ihmisesta ja hénen toi-
minnastaan. & Holistisen ihmiskasityksen mukaan ihmisen olemassaololla on tajunnallinen, si-
tuationaalinen ja kehollinen ulottuvuus, joista ihmisen kokonaisuus muodostuu. Ihmisen eri
olemuspuolet sadatelevat keskindisessa lapaisevyydessaan toistensa ja siten myds kokonaisuu-

den olemassaoloa’. Tama ihmiskasitys muodostaa integroidun nidkemyksen aktorista monita-

3 Ks. esim. Glick 1985, s. 601 ja Kozlowski — Doherty 1989, s. 546.

4 Ks. organisaation ilmapiirin maéaritelmist& tarkemmin esim. Moran - Volkwein 1992 ja Denison 1996.

5 Ks. toiminta-analyyttisesta tutkimusotteesta tarkemmin esim. Pihlanto 1992 (1) ja 1994 (I1) ja Kaikkonen 1996.
6 Rauhala 1983. Holistista ihmiskasitysta laskentatoimen aktorindkemyksen kannalta on tarkastellut Pihlanto
1989, 1990, 1991, 1992 (II) ja 1994 (1). Vrt. my6s Kaikkonen (1994). Holistisen ihmiskasityksen kuvaus perustuu
em. teoksiin, joista I6ytyy lisda viittauksia muihin alan lahteisiin.

7 Rauhala (1983, s. 46) kutsuu tata situationaaliseksi sd&topiiriksi.
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hoisia psyykkisid ja henkisid toimintoja suorittavana fyysisend olentona ja sijoittaa hénet sa-
malla erottamattomasti yksildlliseen tilanteeseensa.

Tajunnallisuus tarkoittaa ihmisen olemassaoloa kulloisessakin situaatiossaan kokemisen
erilaisina laatuina ja asteina. Tajunnallisuus rakentuu mielistd ja niihin perustuvista merkitys-
suhteista, jotka puolestaan liittyvat yksilon tajunnassa toisiinsa verkostoiksi, joiden kokonai-
suudesta muodostuu yksilén maailmankuva. Uudet kokemukset synnyttdvat uusia mielid ja
merkityssuhteita, ja sitd kautta aktorin maailmankuva on jatkuvan muutoksen tilassa. Maail-
mankuva edustaa tavallaan kaikkea yksilon siihenastista ymmarrysté eli periaatteessa kaikkia
niitd merkityssuhteita, joita hédnen aikaisempien kokemustensa yhteydesséa on syntynyt.

Merkityssuhteista ja niiden moniulotteisista rakenteista muotoutuvat toistojen, tarkennus-
ten ja vahvistusten kautta esimerkiksi sellaiset kytkenndt kuten ihmisen asenteet, motivaatio,
sisdistetyt arvot, normit ja tavoitteet, valmiudet, ajatus- ja toimintamallit®- Nama tekijat seka
paéasiassa perimén kautta saadut ominaisuudet, kuten esimerkiksi luonteenpiirteet, muodos-
tavat yhdessé yksilon henkilokohtaiset ominaisuudet.

Ihmisen situationaalisuus on olemassaoloa suhteina todellisuuteen, joka tarkoittaa ihmi-
sen kytkentaa siihen tilanteeseen, josta mielet ja merkityssuhteet hanen tajunnallisuudelleen
tarjoutuvat. Aktorin situaatio eli elaméntilanne on kaikkea sitd, mihin hanen tajunnallisuuten-
sa ja kehollisuutensa ovat suhteessa. Yksilon subjektiivinen situaatio muodostuu seka konk-
reettisista ettd ideaalisista tekijoistd. Konkreettisia tekijoitd ovat kaikenlaiset reaaliset ja fyysi-
set tekijat. Ideaalisia komponentteja ovat muun muassa arvot, normit, ideat, uskomukset, aat-
teet, ideologiat, erilaiset henkisen ilmapiirin muodot ja muut aineettomat tekijat.? Historiaan
ja traditioon syntyneena ihminen on kietoutunut myds tdhan enemman tai vdhemman yhteis-
ten merkitysten maailmaan, joka vaikuttaa omalta osaltaan ihmisena olemiseen10-

Ihmisen ulkoisesti nakyva kayttdytyminen ilmenee kehollisuudessa eli aktorin olemassa-
olossa tietyssa situaatiossa orgaanisena tapahtumisena; situaation kokeminen muodostaa ta-
hén kietoutuvan tajunnallisen ulottuvuuden. Kehollisuus on konkreettisuudessaan aivan eri-
laista verrattuna kahteen muuhun olemassaolon muotoon, mutta silla on keskeinen merkitys
ihmisen tajunnallisuuden ja situationaalisuuden ja siten ihmisen kayttaytymisen kannalta. Tas-
td esimerkkein& mainittakoon stressin tai tytskentelyolosuhteiden aiheuttamat keholliset vai-
kutukset ihmiseen itseensd. Toisaalta kehollisuudella on keskeinen merkitys myds kanssaih-
misten kannalta, onhan kehollinen tapahtuminen sitd, jonka toiset ihmiset ainakin jossain maa-
rin havaitsevat (esimerkiksi punastuminen, kalpeneminen, hikoilu).

8 Vrt. Kaikkonen 1994, s. 39.
9 Pihlanto 1991, s. 388, Kaikkonen 1994, s. 45.
10 Kaikkonen 1994, s. 45.
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Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostettiin organisaation ilmapiiritutkimusten ja
budjetoinnin kayttaytymistutkimusten kasitteellisen analyysin avulla. Organisaation budjetointi-
ilmapiirimallin taustalla ovat omaksutun ihmiské&sityksen mukaisesti budjettivastuisten yksil6l-
liset ominaisuudet ja aikaisemmat kokemukset, joita vasten kyseiset yksilot tulkitsevat keski-
néisessa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa organisaation budjetointiprosessia ja sen sisa- ja
ulkoymparistod. Tassé yksiloiden keskindisessa vuorovaikutuksessa, jossa budjettivastuiset muo-
dostavat osittain toistensa situaatiot ja vaikuttavat niihin, muotoutuu yhteinen organisaation
budjetointi-ilmapiiri, joka puolestaan toimii budjettivastuisten situaatiostaan tekemien havain-
tojen suodattimena ja heijastuu budjetointikdyttdytymiseen ja suorituksiin.

Seuraava kuvio esittdd organisaation budjetointi-ilmapiirimallin perusrakennetta. Tutki-
muksessa keskeista yksiloaspektia havainnollistetaan kuvion ulommaisella, budjettivastuisia yk-
siloitd kuvaavalla laatikolla. Tummennoksella korostetaan sité, etté yksilo tulkitsee kaiken muun
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KUVIO 1. Organisaation budjetointi-ilmapiirimallin perusrakenne
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kuvion sisélla olevan. Budjetointi-ilmapiiri késitetdan yksilotasolla tajunnallisena ilmioné. Bud-
jettivastuiselle yksil6lle on tarkeéa se, kuinka han itse havainnoi ja tulkitsee ymparistéaan. Yk-
silén havaintoprosessissa ovat sekoittuneina organisaation ja sen ympariston tapahtumat ja piir-
teet sekd havainnoitsijan ominaisuudet ja aikaisemmat kokemukset. Organisaation muiden ja-
senten havainnot ja mielipiteet budjetointiin liittyvista tekijoistd vaikuttavat osaltaan yksiloén
havaintoihin ja tulkintoihin budjetointi-ilmapiiristd. Nain yhteinen nakemys organisaation bud-
jetointi-ilmapiiristd muotoutuu ja heijastaa niitd ndkdkohtia, joihin yksilot kiinnittdvat huomiota.

Budjetoinnin kayttaytymistutkimusten tulosten kartoituksen perusteella organisaation bud-
jetointi-ilmapiirille annettiin tarkempi siséltd. Budjetointi-ilmapiirin dimensiot méériteltiin toi-
siinsa kietoutuneiksi budjetointiprosessin ilmidiksi, joihin liittyvista havainnoista ja tulkinnois-
ta ilmapiiri syntyy ja sen suotuisuus riippuu ja joiden avulla ilmapiirid voidaan tietyssa méaarin
myds parantaa. Organisaation budjetointi-ilmapiirin dimensioiksi maariteltiin seuraavat bud-
jetointiprosessin eri vaiheisiin liittyvéat tekijat, joilla aikaisemmissa budjetoinnin kayttaytymis-
tutkimuksissa oli havaittu olevan yhteyksia budjettivastuisten motivaatioon ja sité kautta kayt-
taytymiseen ja suorituksiinl®:

osallistuminen budjettisuunnitteluun,

budjettitavoitteiden haasteellisuus,

valta ja vastuu budjettitoteutuksessa,

budjettiseurantaraporttien sisaltdma informaatio,

budjettisuoritusten arviointityyli,

budjettitavoitteiden saavuttamiseen sidotut palkkiot ja rangaistukset ja

No o b owbdpR

budjettivastuisten henkildsuhteet.

Organisaation sisaisen ja ulkoisen ymparistén ilmididen ja tapahtumien oletettiin ajan kulues-
sa heijastuvan sek& organisaation budjetointi-ilmapiirin dimensioihin liittyvien tekijéiden omi-
naisuuksiin ettd henkildiden subjektiivisiin havaintoihin naista tekijoista ja sitd kautta muok-
kaavan organisaation budjetointi-ilmapiirid. Teknologian, organisaatiorakenteen, johdon ja toi-
mintaperiaatteiden ja koko henkildston keskindisen vuorovaikutuksen seka niiden taustalla ole-
van organisaatiokulttuurin oletettiin organisaation sisdisessd ympaéristossa olevan yhteydessa
organisaation budjetointi-ilmapiirin muotoutumiseen. Budjetointi-ilmapiirin muotoutumispro-
sessissa mukana olevan ulkoisen ympariston oletettiin puolestaan koostuvan yrityksen keskei-
sisté ulkoisista sidosryhmista eli asiakkaista, kilpailijoista, hankkijoista ja rahoittajista. Yleisten

11 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautui laajaan aikaisemman budjetointitutkimuksen analyysiin, jon-
ka perustana olivat mm. kaikki Accounting, Organizations and Society ja The Accounting Review-aikakausleh-
dissa vuosina 1980-1996 julkaistut budjetoinnin ja kayttaytymisen valisia yhteyksia kasitelleet artikkelit. Ks. 18-
hemmin Ihantola 1997, s. 67-134.
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taloudellisten, poliittisten, sosiaalisten ja teknologisten tekijoiden ja tapahtumien oletettiin hei-
jastuvan organisaation budjetointi-ilmapiiriin ndiden sidosryhmien kautta.

Tutkimuksen teoreettisen osuuden lopputulos, organisaation budjetointi-ilmapiirimalli ei
kuvaa mallissa mukana olevien tekijoiden vélisia kausaalisuhteita vaan pyrkii korostamaan yk-
silétason havaintojen keskeisyytta ja budjetointi-ilmapiirin muotoutumisessa mukana olevien
tekijoiden keskindistd vuorovaikutusta ja kietoutumista toisiinsa. Mallin keskeisin sisalto tii-
vistettiin seuraavaksi kiertokuluksi:

1. Organisaation budjetointi-ilmapiiri on organisaation budjettivastuisten jasenten kol-
lektiivinen asennoituminen budjetointiin eli yhteinen budjetointihenki,

joka heijastuu jasenten kasityksissa budjettisuunnitteluun osallistumisesta, tavoit-
teiden haasteellisuudesta, vallasta ja vastuusta budjettitoteutuksessa, budjettiseu-
rantainformaatiosta, budjettisuoritusten arvioinnista, suorituksiin sidotuista palk-
kioista ja rangaistuksista seka budjettivastuisten henkilésuhteista

ja joka muotoutuu ensikadessa budjettivastuisten yksildiden havainnoidessa ja
tulkitessa organisaation budjetointia henkilékohtaisten ominaisuuksiensa ohjaa-
mana aikaisempien kokemustensa, organisaation ymparistén tapahtumien ja te-
kijoiden sekd organisaation aikaisempien budjettisuoritusten muodostamaa taus-
taa vasten.

Budjettivastuisten toimiessa vuorovaikutuksessa keskendan syntyy myoés yhteinen,
jaettu, ndkemys organisaation budjetointi-ilmapiirista.
2. Organisaation budjetointi-ilmapiiri toimii budjettivastuisten situaatiostaan tekemien

havaintojen “suodattimena” ja heijastuu henkildstdn budjetointikdyttdytymiseen ja
budjettisuorituksiin.

3. Budjetointikayttaytyminen ja budjettisuoritukset muokkaavat organisaation budjetoin-
ti-ilmapiiria palautesilmukoiden kautta vaikuttamalla budjettivastuisten havaintoihin
ja tulkintoihin (esimerkiksi muokkaamalla heiddn asenteitaan, kokemuspohjaansa,
tarpeitaan ja motivaatiotaan) seké& organisaation sisdiseen ja ulkoiseen ympéristoon
(esimerkiksi vaikuttamalla johdon paattksentekoon tai kilpailijoiden toimiin). Nain
ketju umpeutuu ja palataan jalleen kohtaan 1.

3. BUDJETOINTI-ILMAPIIRIMALLIN EMPIIRINEN KOKEILU

Muodostetun ilmapiirimallin kayttokelpoisuuden kokeilu suoritettiin pitkittdisend, noin kym-
menen vuoden ajanjakson késittdneend, case-tutkimuksena suuren metsateollisuuskonsernin
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suomalaisen emoyhtién eradssa paperinjalostusteollisuutta harjoittaneessa tulosyksikdssa. 12 Paa-
asiallisena aineistonkeruumenetelména kaytettiin budjettivastuisen henkildston teemahaastat-
telujal3: Lisaksi aineistoa kerdttiin kyselylomakkein seka erilaisista kirjallisista l&hteista. Koh-
deorganisaation budjetointi-ilmapiiria tarkasteltiin padasiassa haastateltavien subjektiivisiin
havaintoihin pohjautuen neljana poikkileikkauksena vuosilta 1983, 1988, 1990 ja 1992, jol-
loin teemahaastattelukierrokset toteutettiin. limapiirin ominaispiirteet kunakin ajankohtana seka
ilmapiirin muotoutumiseen kyseisten ajankohtien valilla todennékdisesti vaikuttaneet tekijat
esitettiin lisdksi teoriaosassa luodun ilmapiirimallin mukaisina yhteenvetokuvioina.

Tutkimuksen empiirisen osan budjetointi-ilmapiirikuvauksissa pyrittiin saamaan mahdol-
lisimman monipuolisesti esille budjettivastuisten yksildiden subjektiivisia havaintoja ja tulkin-
toja budjetointiprosessista ja siihen kietoutuneista tekijoista ja ilmidistd. Kunkin néist& subjek-
tiivisista ndkemyksisté oletettiin antaneen oman vivahteensa organisaation budjetointi-ilmapii-
rille eli budjettivastuisten yhteiselle budjetointihengelle, joka muotoutui yksildiden toimiessa
vuorovaikutussuhteessa keskendan. Kun budjettivastuiset yksilot olivat omine tulkintoineen ja
ulkoisesti ndkyvan kayttaytymisensa kautta mukana vaikuttamassa toistensa budjetointisituaa-
tioissa, voitiin sellaisten ilmapiirin dimensioiden, joista (ainakin lahes) kaikilla yksil6illa oli
samansuuntaisia havaintoja, tulkita olleen juuri silloiselle ilmapiirille ominaisia ja leimaa-an-
tavia. Kohdeorganisaation budjetointi-ilmapiirin organisatoris-sosiaalisten kytkentdjen ja muo-
toutumisen tulkinta toteutettiin talla yleiselld, enemmiston késityksiin pohjautuvalla tasolla kui-
tenkin tulkintoja yksilétasoon suhteuttaen.

Empiirisen osan tuloksia ei voi sellaisenaan yleistdd, mutta ne osoittivat, ettd tutkimukses-
sa kehitetty malli tarjoaa kayttdkelpoisen jasentdmiskehikon yritysorganisaation budjetoinnin
ja budjettivastuisten jasenten inhimillisen kayttaytymisen valisten monimutkaisten kytkentdjen
ymmartamiseksi. Tutkimuksen merkittdvana antina voidaan pitdd myos pitkaa tutkimusperio-
dia, joka on tutkijan kasityksen mukaan melko harvinainen budjetoinnin kayttaytymistutkimus-
ten piirissa. Pitkittaistutkimus mahdollisti paitsi rikkaan ja monipuolisen aineiston keruun ja
ajalliset vertailut organisaation eri ajankohtien budjetointi-ilmapiirien valilla myds tutkijan ”kas-
vun” lahes organisaation jaseneksi ja taté kautta syventyneen ymmarryksen.

4. EMPIIRISET TULOKSET HOLISTISEN IHMISKASITYKSEN VALOSSA

Tutkimuksessa ihminen nahtiin ympaéristdddn omista lahtékohdistaan (henkilokohtaisista omi-
naisuuksistaan ja aikaisemmista kokemuksistaan) kasin tulkitsevana aktorina. Ihminen kietou-

12 Tulosyksikosta kaytetadn nimitysta ABC ja siihen kuuluneista tulosvastuisista osastoista vastaavasti nimityk-
sida A, B ja C. Kunkin osaston henkilostomaéra oli noin 100-140 henkeé ja haastateltujen budjettivastuisten ko-
konaismaéaaéra haastatteluajankohdasta riippuen 14-19 henkea.

13 Hirsjarvi — Hurme 1982.
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tuu todellisuuteen oman elaméntilanteensa kautta ja sen mukaisesti. Kun budjettivastuinen ak-
tori néhtiin ainutlaatuiseksi ja yksildlliseksi tutkimuskohteeksi, oltiin perimmaltdan tutkimassa
merkityksen ongelmaa eli sitd minkéalaisia merkityssuhteita tutkittaville budjettivastuisille oli
muodostunut budjetointiprosessista ja siihen liittyvista tekijoistd, toisin sanoen, miten budjet-
tivastuiset havaitsivat, kokivat, tulkitsivat ja ymmarsivat ndma tekijat.

Holistisen ihmiskasityksen mukaisesti voidaan budjettivastuisen aktorin subjektiivisesti
kokema budjetointi-ilmapiiri ndhd& yksilon maailmankuvan osana eli aktorin tajuntaan siihen
mennessa syntyneiden budjetointiprosessiin tavalla tai toisella liittyvien toisiinsa kietoutunei-
den merkitysten kokonaisuutena, joka toimii hdnen havaintojensa ”suodattimena” ja on yhtey-
dessd hanen kayttaytymiseensa ja sita kautta organisaation budjettisuorituksiin.

Subjektiivisen maailmankuvan maéritelma ei kuitenkaan sulje pois aktorien jossain maa-
rin samansisaltdisten maailmankuvien mahdollisuutta. Holistinen ihmiské&sitys antaa peruste-
lut talle mahdollisuudelle siten, etta keskendan vuorovaikutussuhteessa olevat aktorit muodos-
tavat osittain toistensa situaatiot ja vaikuttavat niihin ja tatd kautta, varsinkin pitkaaikaisissa
vuorovaikutussuhteissa, yksildiden maailmankuvat voivat muotoutua tietyssd maarin samansi-
saltoisiksi.14

Organisaatiossa keskendan sosiaalisessa kanssakdymisessa ja vuorovaikutuksessa olevat
budjettivastuiset yksil6t tekevat havaintoja ja tulkintoja budjetointiprosessista organisaation si-
sdisen ja ulkoisen ympériston muodostamassa situaatiossa ja muodostavat my®és osittain tois-
tensa situaatiot ja vaikuttavat niihin. Tat4 kautta voidaan organisaation yhteisen budjetointi-
ilmapiirin olettaa muotoutuvan. Sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta organisaation budjetoin-
ti-ilmapiirin dimensiot ja niiden heijastelema budjetointi-ilmapiiri ovat siten my6s osa yksilon
subjektiivista situaatiota. Yksilo kietoutuu ndin yhteisten budjetointiprosessiin liittyvien merki-
tysten maailmaan, josta ndma vahitellen siirtyvat yksilon subjektiivisesti kokeman budjetointi-
ilmapiirin osaksi eli osaksi hdnen maailmankuvaansa.

Organisaation budjetointi-ilmapiiri kietoutuu siten budjettivastuisen yksilén kaikkiin ole-
muspuoliin: situationaalisuuteen olemalla osa yksilon subjektiivista situaatiota, tajunnallisuu-
teen muodostamalla osan yksilon maailmankuvasta ja kehollisuuteen heijastumalla yksilén ul-
koisesti ndkyvaan kayttaytymiseen.

Empiirisen osan tulokset olivat selked osoitus siitd, ettd organisaation budjetointi-ilmapii-
ri koostuu yksildiden subjektiivisten havaintojen ja tulkintojen verkostosta, jolle kukin bud-
jettivastuinen antaa nédkemyksineen oman vivahteensa mutta joka myos tietyssa maarin yh-
denmukaistuu yksiléiden vuorovaikutuksen kautta. Organisaation budjetointi-ilmapiiri& kuvat-
taessa ja sen kytkentdja ja muotoutumisprosessia tulkittaessa voitiin selkeadsti hahmottaa toi-

14 Vrt. Pihlanto 1994 (1), s. 38.
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saalta sellaisia nédkemyksia ilmapiirin dimensioista, joista enemmistd budjettivastuisista oli sa-
maa mieltd mutta toisaalta samanaikaisesti oli aina 10ydettavissa myds enemmistdon ndkemyk-
sistd eridvid tulkintoja.

Namé& enemmistdn kannasta eridvat ndkemykset ja kokemukset olivat holistisen ihmiska-
sityksen pohjalta perustellusti tulkittavissa budjettivastuisten erilaisten henkil6kohtaisten omi-
naisuuksien, subjektiivisten maailmankuvien ja yksil6llisten situaatioiden pohjalta syntyneiksi.
Na&in ollen voitaisiin todeta, ettd kohdeorganisaatiosta oli 16ydettavissa yhtd monta subjektii-
vista budjetointi-ilmapiirié kuin oli budjettivastuisiakin. N&in varmasti olikin, mutta toisaalta,
kun myds tiettyd ndkemysten yhdenmukaistumista oli selvasti havaittavissa, voitiin perustel-
lusti puhua myds yhteisesta budjetointi-ilmapiiristd joko koko organisaation tai sen tietyn osan
tasolla.

Kun organisaation budjetointi-ilmapiiri kasitetdan yksilétason havaintoihin pohjautuvana
yhteisend budjetointihenkend, sille on nimenomaan ominaista ndkemysten moninaisuus ja toi-
siinsa kietoutuneisuus. Enemmistén mielipide on tavallaan kaikkien yksildiden aistittavissa, osa
heidan situaatiotaan, mutta toisaalta jokainen yksilé tuo sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta
my06s omat tulkintansa mukaan savyttamaan yhteista ilmapiirid. Tata kautta tullaan siihen edella
esitettyyn tulkintaan, ettd organisaation budjetointi-ilmapiiri kietoutuu yksilon kaikkiin olemus-
puoliin.

Vaikkei yksildiden henkil6kohtaisia ominaisuuksia ja heidan aikaisempien kokemustensa
verkostoa eli subjektiivista maailmankuvaansa tassa tutkimuksessa eksplisiittisesti mitattukaan
(havainnoitukaan), niiden merkityksesta tehtiin kuitenkin runsaasti havaintoja pitkan tutkimus-
prosessin kuluessa. Tutkija oppi tuntemaan haastateltavansa (varsinkin organisaatiossa pikaan
olleet) lukuisten keskustelujen myo6t4, ja sitd kautta haastatteluihin ja niiden pohjalta tehtyihin
tulkintoihin saatiin lisaa syvyytta.

Jopa samalla organisaatiotasolla olleet ja hyvin samankaltaisia tehtévia tehneet budjetti-
vastuiset saattoivat esittaa aivan erilaisia tulkintoja ja arviointeja budjetointi-ilmapiirin dimen-
sioista, mika viittaa siihen, ettd henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ja subjektiivisella maailman-
kuvalla oli osuutensa ilmapiirin muotoutumisessa nimenomaan yksiléiden havaintojen ja tul-
kintojen ohjaajina. Naité erilaisia yksilollisia tulkintoja tuotiin tutkimusraportin empiriaosassa
esille kayttaen runsaasti suoria haastattelulainauksia.

Pitk&n tutkimusprosessin kuluessa havaittiin varsinkin koko prosessin ajan mukana ollei-
den haastateltavien joukosta erilaisia ihmistyyppejd, joiden yleinen asennoituminen asioihin
erosi selvésti toisistaan. Toisin sanoen haastateltavien joukosta nousi esiin persoonallisuuksia,
joiden asennoituminen asiaan kuin asiaan oli aina tietynsuuntaista (esimerkiksi aina optimis-
tista tai pessimististd). Tutkimusraportissa mainittiin esimerkkina kaksi tyyppié, jotka tarkoituk-
sellisesti karjistden nimettiin jddrédpdiseksi tyypiksi ja myontyvéiseksi tyypiksi.
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Erés jddrapdiseksi nimetty haastateltu suhtautui kaikkiin keskustelussa esilletulleisiin asioi-
hin pessimistissévytteisesti, kuten esimerkiksi mahdollisuuksiinsa osallistua budjettisuunnitte-
luun seuraavanlaisesti:

Vuoden 1983, 1988 ja 1990 haastatteluissa kyseinen henkild piti budjettisuunnitteluun
osallistumistaan néenndisend ja budjettitavoitteita viimek&dessa ylhaalta kasin annettuina, ku-

ten seuraavista lainauksista ilmenee:

”On annettu luku, johon on pédéstdvd. Jos ei pddstd siihen, pannaan kuitenkin pédéase-
madén. Mieluummin itse yrittdd tehdd mahdollisimman ldhelle sitd, koska kuitenkin joku

sen muuttaa.” (1983)

“Saadaan tehdé sellainen budjetti kuin halutaan, ja johto tekee sellaisen budjetin, kuin

se haluaa. Siihen on pé4éstava...” (1988)

”Jonkunnékdinen perustavoite on ja sen mukaan sitten tehdédén yksi kappale niitd (bud-
jetti). Ja sitten johto ilmoittaa sielld, mitd ne haluaa ja sitten se vékisin vddnnetdéan sii-
hen.” (1990)

Samaa mieltd hanen kanssaan olivat useimmat muutkin (eritoten myynnin) budjettivastuiset
ainakin kahdessa ensimmadisessa haastattelussa. Vuoden 1990 haastattelussa enemmist6é bud-
jettivastuisista kuitenkin tulkitsi osallistumismahdollisuutensa budjettisuunnittelussa muuttuneen
todellisemmiksi kuin aikaisempina vuosina. Vuoden 1992 budjettia laadittaessa kaikki budjet-
tivastuiset katsoivat saaneensa laatia ensimmaista kertaa budjettinsa aivan itsendisesti. Jaara-

painen budjettivastuinen puolestaan totesi tyypilliseen tapaansa seuraavasti:

”Sanotaan ndin, ettd kun sind aloitit nditd tutkimuksia, niin meitéd oikeastaan kéaskettiin.
Nyt meilld annetaan jopa vdhén liikaakin vapautta tehdéd se. Pystyisi kylld tekemdéan
pienemmén budjetin ja ohjaamaan ja erittelemédén sitd silld tavalla, ettd saa olla rau-
hallisena sen vuoden. Eli se on pikkasen mennyt toiseen darimméisyyteen.”

Hénen tulkintojensa taustalla olivat ilmeisesti hdnelle ominaiset persoonallisuuden piirteet ja
hénen subjektiivinen maailmankuvansa, koska hénen tulkintansa kautta linjan ja ylipaatéansa
hénen ilmaisunsa olivat vastaavanlaisia negatiivisesti savyttyneitd. Naihin edelld esitettyihin
esimerkkeihin liittyen erityisesti h&dnen budjetointiin liittiménsa arvot ja budjetoinnille mielta-
maénsa tarkoitus heijastuivat voimakkaasti hanen tulkintoihinsa, kuten seuraavista lainauksista

kay ilmi:

“Budjetti on menettdnyt sen pyhdn lehméan olemuksen, mik& minulle on joskus alku-
Jjaan opetettu, ettd se on se perustydkalu. Se tehddadn niin vakavissaan kuin osataan ja

sitten kanssa leikitddn ihan vuosi loppuun. Yleensd tahtoo k&ydé& niin, ettd syyskuussa

71



72

LTA 1/98 « E-M. IHANTOLA

ruvetaan puhumaan seuraavasta vuodesta. Eli se vuosi unohtuu kokonaan. Aina selite-
tdédn vaan, ettd ensi vuonna... Minun mielestédni se ei ole oikein, koska kylld sen voisi

pitdd loppuun asti.” (1990)

”"Minun mielestédni se on kuitenkin niin tdrked paperi. Haluaisin, ettd joka rivin, joka

sielld on, ymmdrtdd muutkin kuin vain mind.” (1992)

Esimerkkind myédntyvdisestéd tyypistd tutkimuksessa tarkasteltiin erdéan toisen budjettivastuisen
tulkintoja budjettisuunnitteluun ja seurantaan osallistumisesta ja erityisesti yhteisistd tavoit-

teenasetantapalavereista:

”Seminaarit ovat tarpeellisia ja erittdin mielenkiintoisia. Tyd mielekkddmpdd, kun tie-
t4d, mihin mitk&kin tekijét johtavat.” (1983)

”lhan hyvé, ettd kokoonnutaan yhdessd. On molemminpuolista vuorovaikutusta ja saa

kokonaiskuvan asioista.” (1988)

”Organisaatio on paisunut liian isoksi. On liian mahtava ruljanssi, jos yta on yhtdaikaa.

Se ei varmaan endd ole mielekéasta.” (1990)

”Ei ole (budjetin laadinta- ja seurantapalavereita) silld tavalla kuin aikaisemmin. Tdné4
viimeisimp&dné vuonna on meilld ollut joka puolella hiljaisempaa. On vain kaikki tehty,
mitéd on saatu myytyéa. Siind ei ole yhtdédn ollut sen kummempaa. ... Myynti asettaa ta-
voitteet, sen jdlkeen ohjelmoitsija katsoo, miltd koneelta saa ne ulos ja paljonko niitad
saadaan. Sen jédlkeen suoraan ndkevdt papereista paljolti, mitd mikin kone mitékin tuo-
tetta tekee per pdivd tai tunti. Ei siind kannata koneihmisen aikaa kuluttaa. Se on ihan

matemaattinen tehtédvé.” (1992)

Myodntyvaiseksi luonnehditun budjettivastuisen tutkimusperiodin aikana vahentyneisiin osal-
listumismahdollisuuksiinsa kohdistamat tulkinnat olivat positiivisia ja olemassaolleita asianti-
loja mydtéilevia ja niihin sopeutuvia. Han suhtautui samalla tavoin kaikkiin keskusteltaviin
asioihin, ja hanen arvomaailmaansa oli syvélle juurtunut kovan tyénteon arvostus. Hanen si-
tuaationsa oli erilainen kuin edelld jaarapaiseksi luonnehditun budjettivastuisen, mutta tulkin-
taerot heijastelivat myds haastateltujen erilaisia ominaisuuksia ja subjektiivisia maailmankuvia.

Budjettivastuisen vastuualue ja organisatorinen asema nayttivat muodostaneen yksilolli-
sen ‘lahisituaation’, jonka muodostamasta ndkékulmasta han tulkitsi budjetointia ja organisaa-
tion sisdista ja ulkoista ymparistoa:

Lahes koko tutkitun periodin ajan kohdeorganisaatiossa vallitsivat yhteisen budjetointi-
ilmapiirin liséksi selkedasti erotettavissa olleet myynnin ja tuotannon budjetointi-ilmapiirit. Bud-
jettivastuisen kuuluminen myynti- tai tuotantohenkildsté6n oli yhteydessa siihen, minkalaisten

ympéristotekijoiden kanssa hén joutui tekemisiin, mitéd ympériston tapahtumia hén havaitsi ja
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miten hén niité tulkitsi. Oman vastuualueen havaintoja ”suodattavaa” vaikutusta vahvisti koh-
deorganisaatiossa myynnin ja tuotannon tutkimusperiodin aikana selvasti lisdadntynyt eriytymi-
nen toisistaan niin budjetoinnin kuin muunkin toiminnan alueella.

Henkildn asema organisaatiossa oli myds yhteydessd hdnen kokemuksiinsa ja arviointei-
hinsa budjetointi-ilmapiirin dimensioista. Yleisesti naytti silta, ettd mitd korkeammalla hierar-
kiatasolla henkild oli sitd myonteisempid hanen tulkintansa ja arvionsa olivat. Henkilén ase-
maan liittyva roolipaine ilmeisesti vaikutti joko tietoisesti hdnen haastattelulausuntoihinsa tai
tiedostamatta hanen havaintoihinsa ja tulkintoihinsa. Liséksi havaintoymparistén laajuus kas-
voi hierarkiatason noustessa, joten korkeammalla tasolla olleella henkildll& oli laajempi situaatio
ja nain parempi kokonaiskuva asioista, johon hén saattoi suhteuttaa havaintojaan ja tulkin-
tojaan.

Budjettivastuisten subjektiivista maailmankuvaa eli aikaisempien kokemusten kautta syn-
tyneiden merkityssuhteiden verkostoa ei tdméan tutkimuksen puitteissa pyritty vartavasten mit-
taamaan. Yksildiden aikaisempien kokemusten merkityksesta budjetointi-ilmapiirin muotoutu-
misessa saatiin kuitenkin viitteitd tutkimusprosessin kuluessa. Budjettivastuisten aikaisemmat
kokemukset nayttivat muodostaneen taustan ilmapiirihavainnoille, mika nakyi esimerkiksi men-
neiden budjettikausien budjettisuoritusten (toteutunut vs. budjetoitu) keskeisend asemana uusien
tavoitteiden haasteellisuuden arvioinnissa ja sisdistamisessa.

Organisaatiossa tapahtui pitkan tutkimusperiodin aikana organisaatiomuutoksia ja henki-
I6vaihdoksia, joissa vanhojen budjettivastuisten vastuualueita muutettiin, budjettivastuisia lahti
pois ja ulkopuolelta tuli uusia budjettivastuisia organisaatioon. Vaikka uusien tulokkaiden ha-
vaittiin yleisesti ottaen suhtautuneen budjetointi-ilmapiirin dimensioihin jonkinverran myon-
teisemmin kuin vanhojen budjettivastuisten, ei uusien ja vanhojen havainnoissa ja tulkinnois-
sa ollut kokonaisuutena tarkastellen suuria eroja. Henkildstdn sosiaalisessa vuorovaikutukses-
sa mahdolliset erot olivat ilmeisesti vahitellen tasoittuneet. Haastattelujen perusteella naytti
siltd, ettd nimenomaan vanhat organisaation jasenet olivat tassa suhteessa vaikuttajayksildita.
Uudet tulokkaat pyrkiessddn sopeutumaan uuteen organisaatioon ja saavuttamaan sosiaalisen
hyvaksynnan olivat ilmeisesti joko tietoisesti tai tiedostamattaan taipuvaisia mukautumaan or-
ganisaatiossa vallitsevaan budjetointi-ilmapiiriin eivatkd niinkdan pyrkineet asettamaan vallit-
sevaa ilmapiiria kyseenalaiseksi ja muuttamaan sita.

Tarkasteltaessa henkilévaihdosten problematiikkaa vasten sitd tutkimuksessa omaksuttua
nédkemystd, ettd budjetointi-ilmapiirin muotoutuminen on yksilélahtdinen dynaaminen muu-
tosprosessi, voidaan henkildvaihdokset tulkita ilmidiksi, jotka aina tuovat oman vivahteensa
vallitsevaan ilmapiiriin. Uudet tulokkaat aistivat organisaatiossa vallitsevan budjetointihengen,
mutta tuovat siihen tullessaan omista henkilokohtaisista ominaisuuksistaan ja aikaisemmista
kokemuksistaan 1&htdisin olevia vivahteita.
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Perinteisten budjetoinnin kayttaytymistutkimusten ristiriitaisten tulosten perimmaiseksi
syyksi nahtiin niiden positivistisen tieteenihanteen mukainen varsin mekanistinen kasitys ih-
misestd. Tamén tutkimuksen empiirisen osan tulokset ovat selked osoitus siitd, ettd budjetti-
vastuisten kayttaytymisen taustalla on subjektiivisten havaintojen ja tulkintojen verkosto. Bud-
jetointiprosessin ja inhimillisen kayttaytymisen valisten kytkentdjen ymmartaminen mahdollis-
tuu siten vain laskentatoimen perinteistd aktorindkemysta kokonaisvaltaistamalla ja syvallista-
malla.

5. BUDJETOINNIN ROOLIEN JA ORGANISAATION BUDIJETOINTI-
ILMAPIIRIN VALINEN KYTKENTA

Tutkimuksen empiirisen osan tuloksia analysoitaessa osoittautuivat budjetoinnin erilaiset roo-
lit ja kayttotarkoitukset organisaation budjetointi-ilmapiirin muotoutumisessa keskeisella sijal-
la olleiksi tekijoiksi. Tatd kautta tutkimuksen tulokset ovat selkedsti kytkettavissa Samuelsonin
(1986) esittamiin ajatuksiin budjetoinnin ilmaistuista, tarkoitetuista ja todellisista rooleista
(articulated, intended and real roles) seké roolien vélisten mahdollisten ristiriitojen negatiivi-
sista vaikutuksista budjettiasenteisiin ja kayttaytymiseen ja sitd kautta koko budjetointisystee-
min toimintaan.

Kohdeyhtitn keskushallinnon manuaaleissa budjetti oli kirjallisesti méaritelty lyhyen téh-
tayksen toimintasuunnitelmaksi. Keskushallinnolle budjetit olivat tarkeitd rahoitusmielessa.
Tulosbudjettien pohjalta arvioitiin tulosyksikdita ja niiden johdon toimintaa. Yhtiossa nouda-
tetut tavoitejohtamisen periaatteet ilmenivét tulosyksikkdtasolla budjetoinnin keskeisend ase-
mana yksikoiden sisdisissa ohjausjarjestelmissa. Kohdeosastojen johtajat maarittelivat budjetin
suullisesti toiminnan suunnittelu- ja seurantavélineeksi. Budjettivastuiset mielsivat, ilmeisesti
osittain oman koulutustaustansa ja osittain yhtion virallisten madritelmien ohjaamina ja téllai-
seen budjetoinnin kayttdtapaan jo aikaisemmankin omistajan aikaan tottuneina, budjetoinnin
paatarkoituksiksi suunnittelun ja seurannan. He tulkitsivat lukuja erittain kirjaimellisesti ja pi-
tivat budjetoitujen ja toteutuneiden lukujen mahdollisimman pientéd eroa tarkednd, erdénlaise-
na suunnitelman “hyvyyttd” osoittavana tekijana.

Budjetointiprosessin eri osapuolten ristiriitaiset kasitykset budjetoinnin tehtévisté osoit-
tautuivat tutkimusperiodin kuluessa organisaation budjetointi-ilmapiirin suotuisuutta heiken-
taviksi tekijoiksi.

Osasto A:n toimialalla lahes koko tutkimusperiodin ajan vallinnut kired markkina- ja kil-
pailutilanne ja osaston taistelu markkinajohtajan asemansa sailyttamiseksi kiristivat myynnin
budjetointi-ilmapiirid, nimenomaan budjettivastuisten ja johdon ristiriitaisten budjetointinake-
mysten valitykselld. Osastonjohtajan keskushallinnon tulostavoitteille mieltima “vahimmais-
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vaatimuksen” rooli tavallaan ”pakotti” hénet eksponoimaan budjetteja heikon kannattavuuden
ja kirean kilpailun olosuhteissa. Osastonjohtajan budjetoinnille alunperin tarkoittama motivoin-
titehtdva jai osaston toiminnan legitimointitehtdvan varjoon. Budjettivastuisen myyntihenki-
16stdn budjetoinnille mieltdmien tarkoitusten ja osaston johdon budjetin kayttdtapojen valiset
ristiriidat heijastuivat erityisesti budjettivastuisten ndkemyksiin tavoitteiden haasteellisuudes-
ta. Myyntihenkildstd koki budjettisuunnitteluun osallistumisen néenndiseksi ja budjettitavoit-
teet ylh&alta kasin annetuiksi ja utopistisen korkeiksi.

Useita vuosia jatkunut kired kilpailu ja osaston taistelu markkinajohtajan asemansa sailyt-
tamiseksi sekd myynnin budjettitavoitteiden suuret alitukset turhauttivat myynnin budjettivas-
tuisia ja kiristivat sekd myynnin ettd koko organisaation budjetointi-ilmapiiria. Kired budje-
tointi-ilmapiiri oli budjettivastuisten motivaation kannalta epasuotuisa, mika ilmeni mm. takti-
sena budjettisuunnittelukayttaytymisena ja budjettivastuisten valisind kiistoina, jotka hairitsi-
vét sekd suunnittelu- ja seurantapalavereja ettd jokapaivaisté toimintaa.

Tutkimusperiodin alkupuolella osasto A:ta johtanut osastonjohtaja (1982-84) vei budjetti-
vastuuta ja budjetointiin osallistumista tuotanto-organisaatiossa alaspdin tyénjohtotasolle asti
ja kaytti budjetointia informointi-, koulutus- ja motivointitarkoituksissa. Tydnjohtajat kokivat
tdmén vastuuntuntoa ja mielenkiintoa lisddvana, mikd myo6tavaikutti tuotannon budjetointi-il-
mapiirin muotoutumiseen haastavaksi ja motivaation kannalta suotuisaksi.

Osastonjohtajien vaihtuessa tutkimusperiodin kuluessa tuotannon budjettivastuisten osal-
listumista budjetointiin supistettiin vahitellen. Uusi osastonjohtaja (1986-) ei kirean kilpailun
ja heikon kannattavuuden olosuhteissa pitanyt henkildston informointia ja koulutusta budje-
toinnin keskeisina tehtaving, vaan osaston toiminnan legitimoinnista muodostui budjetoinnin
ensisijainen tarkoitus. Enemmiston tuotannon budjettivastuisista jaéddessa syrjaan yhteisesté
budjettiseurannasta he vahitellen etddntyivat myynnista ja osaston kokonaistavoitteista, mika
karjisti entisestddn myynnin ja tuotannon valisia intressiristiriitoja. Tuotannon budjettivastuiset
olivat oppineet mieltdmaan budjetoinnissa mukana olonsa toisaalta toiminnan suunnitteluksi
ja seurannaksi ja toisaalta mielenkiintoiseksi informaation saannin kanavaksi. Osallistumisen
supistuminen aiheutti tyytymattdmyytta ja muokkasi tuotannon budjetointi-ilmapiiria motivaa-
tion kannalta epaedulliseksi.

Hitaasti kasvanut kysyntd, lahes monopoliasema kotimaan markkinoilla ja vakiintuneet
asiakassuhteet olivat 1980-luvun kuluessa mydtévaikuttaneet osasto B:n kotimaan myynnin
budjetoinnin kehittymiseen rituaalinomaiseksi tavaksi, jolla ei ollut sanottavaa merkitysta osas-
ton toiminnan suunnittelussa ja seurannassa. Osastonjohtaja asetti kotimaan myynnille tiukko-
ja budjettitavoitteita 1&hinn& yksikdn johtoa ja yhtion keskushallintoa varten legitimoidakseen
osastonsa toimintaa ja saadakseen osaston kehittdmiseen tarvittavia resursseja olosuhteissa, jois-
sa tulos vuodesta toiseen pysyi lahes muuttumattomana merkittévista investoinneista huolimatta.
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Henkil6std piti ponnisteluja myyntimadarien ja -markkinaosuuden kasvattamiseksi turhi-
na. Autoritaarisen osastonjohtajan kaskyvaltaisesti laatiman budjetin koettiin menettdneen mie-
lekkyytensd, etenkin kun sité seurattiin pintapuolisesti. Vaikka osasto B:kin alitti 1980-luvulla
myynnin budjettitavoitteensa ldhes joka vuosi ja joinakin vuosina huomattavastikin, ei myyn-
titoiminnan luonne ollut samalla tavalla kired& eik& budjettitavoitteiden alittamista néin ollen
koettu yhta henkilékohtaisesti ja "raskaasti” kuin osasto A:lla. Budjetointi-ilmapiiri oli kehitty-
nyt leppoisaksi ja parempiin suorituksiin kannustamattomaksi.

Osasto C:lla budjetointi oli myds véhitellen menettanyt merkityksensé toiminnan suun-
nittelu- ja seurantavdlineend, mutta eri syistd kuin osasto B:ll4. 1980-luvun kuluessa osasto
C:n toimialan kilpailu oli huomattavasti kiristynyt kotimaisen kysynnén kasvun tyrehtyessa. Ero-
na osasto A:n tilanteeseen oli se, ettd kilpailun kiristymiseen reagoitiin olosuhteiden pakosta
alistumalla eika taistelemalla. Taistelutahto oli kilpistynyt osaston kannattamattomuuteen ja
siitd johtuneeseen ”sydpalédisen” asemaan yhtidssa. Budjettia pyrittiin kuitenkin vield kaytta-
maan keskushallintoon péin toiminnan legitimoinnin vélineend, vaikka se osaston sisalla oli-
kin kehittynyt jokavuotiseksi rutiiniksi, joka myytinomaisesti vietiin 1&pi noudattaen budjetti-
vastuisten osallistumisperiaatetta seka seuraten ja analysoiden tarkasti budjettipoikkeamia ja
niiden syitd. Organisaation budjetointi-ilmapiirid savytti olosuhteiden sanelema yleinen pessi-
mismi, joka kietoutui laheisesti budjettivastuisten ndkemykseen osastonjohtajastaan paamaa-
rien ja tavoitteiden asetannassaan horjuvana ja paatdksentekoon kykenemattémana johtajana.

Vuonna 1989 toteutetut myynnin uudistukset (myyntipolitiikan suuntaaminen entistd enem-
maén suoriin loppukéayttdjaasiakkaisiin ja osastojen erillisten myyntiorganisaatioiden yhdista-
minen yksikén yhteiseksi myyntiosastoksi) edellyttivat johdolta aikaisempaa enemman panos-
tusta toiminnan suunnitteluun ja seurantaan. Markkinatilanteen kehittyessd aiempaa suotui-
sammin ja kannattavuuden parantuessa johdolla ei enda ollut tarvetta pyrkia legitimoimaan
toimintaansa budjetteja eksponoimalla. Vuoden 1990 tulosbudjetti sisélsi johdon edustajien
kertoman mukaan pelivaraa. Myyntihenkildstdn ja johdon budjetoinnille mieltdmat tarkoituk-
set l&hentyivét toisiaan, mika heijastui budjetointi-ilmapiirin kannustavuuden kohentumisena.
Enemmistd myynnin budjettivastuisista piti budjetointia jalleen mielekkaana ja tavoitteita rea-
listisina ja haasteellisina. Muutosten siséédnajovaiheen kiireet kuitenkin supistivat tuotannon
budjettivastuisten osallistumisen yhteiseen budjettisuunnitteluun ja -seurantaan hyvin vahai-
seksi, mikd entisestddn etdannytti tuotannon budjettivastuisia osaston kokonaistavoitteista ja
vaikutti epasuotuisasti heidédn motivaatioonsa.

Tulosyksikké ABC:n tuotantokapasiteettia lisattiin ja sen kayttéd tehostettiin tuntuvasti
1990-luvun alkuvuosina. Kun liséksi voimakkaasti heikentynyt talouskehitys samanaikaisesti
véhensi tuotteiden kysyntad, ei tuotanto enda ollut yksikdn toimintaa rajoittava tekija. Tassa
tilanteessa kasvanut halpatuonti ja osasto A:n toimialalle tullut uusi polkumyyntid harjoittanut
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kilpailija lisésivat entisestddn myynnin keskeistd asemaa yksikon menestyksekkdén toiminnan
mahdollistajana.

Vuoden 1992 budjettia erittédin epdvarmoissa olosuhteissa ja kovien muutospaineiden alai-
sena suunnitellessaan johtoryhmé ei katsonut voivansa sitoa yksikdn resursseja pitkalliseen
budjettikierrokseen. Budjetointi painottui myynnin budjetointiin ja keskittyi paallikkotasolle.
Budjetointiin osallistuivat johtoryhméan ja myynnin budjettivastuisten liséksi tuotannon budjet-
tivastuiset, joiksi oli endd madariteltavissa vain tuotantopaallikot ja tuotannonsuunnittelijat. Olo-
suhteista johtuen budjetin rooli tavoitejohtamisen valineend jai taysin taka-alalle ja budjettia
kaytettiin entista selkedmmin suunnittelu- ja seurantavalineend. Tassa tilanteessa johtoryhmén
budjetin kayttdétapa ja budjettivastuisten sille mieltdma tarkoitus vastasivat toisiaan etenkin,
kun budjettivastuiset kokivat saaneensa asettaa budjettitavoitteensa itsendisesti. Budjettivas-
tuiset olivat tavoitteita itse suunnitellessaan sisdistineet ne oman toimintansa tavoitteiksi ja
sitoutuneet niihin voimakkaasti ja sita kautta budjetointi-ilmapiiri oli muotoutunut haastavaksi
ja motivaation kannalta suotuisammaksi kuin koskaan aikaisemmin tutkimusperiodin aikana.

Moranin ja Volkweinin (1992) ilmapiirimallin mukaan organisaation ilmapiiri syntyy yh-
teisen abstraktin viitekehyksen eli organisaatiokulttuurin omaavien yksildiden toimiessa vuo-
rovaikutuksessa kesken&an organisatoristen olosuhteiden muodostamassa situaatiossa. Mallin
mukaan organisaation ilmapiirin muotoutumisessa on organisaatiokulttuurilla keskeinen mer-
kitys nimenomaan yksiléiden vuorovaikutuksen taustalla olevien yhteisten merkitysten, usko-
musten, olettamusten ja odotusten syvarakenteena.

Preston (1995) puolestaan esittdd budjetoinnin ja organisaatiokulttuurin valisesta yhtey-
desta sosiaaliseen konstruktivismiin nojautuen, ettd ollessaan yksiléiden tulkinnan kohteena
budjetointi voi muodostaa osan organisaation kulttuurista ja muokata organisaation jaettuja
merkityksid, arvoja ja uskomuksia. Liséksi han toteaa, ettd yksildiden tulkinnat budjettien mer-
kityksestd tietyssa organisaatiossa (the meaning of budgets) voivat olla pitkélle yhtenevié, mut-
ta ne voivat myds radikaalisti erota toisistaan. Toisaalta budjetteihin siséltyvéat merkitykset (the
meaning in budgets) eli ne symboliset kuvaukset todellisuudesta, joita budjetteihin siséltyy,
voivat ohjata yksiléiden tulkintaprosessia ja merkityssuhteiden muodostumista. Toisin sanoen
se, mité budjetit mittaavat ja miten ne sen tekevat, voi vaikuttaa esimerkiksi siihen, etta juuri
nama seikat korostuvat yksildiden havaintoprosesseissa ja muut seikat jaavat taka-alalle. Tasta
syysté budjetit voivat hdnen mukaansa olla merkittavia muutoksen ja vallan lahteitd organi-
saatiossa.

Samuelsonin (1986) esittamiin ndkemyksiin pohjautuneet tulkinnat budjetoinnin roolien
ristiriitaisista ilmenemismuodoista budjetointi-ilmapiirin muotoutumiseen ratkaisevasti vaikut-
tavina perustekijoind voidaan kytked Moranin ja Volkweinin ilmapiirimalliin ja Prestonin aja-

tuksiin seuraavasti:
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Budjettivastuisen yksilon budjetoinnille mieltdmé ideaalirooli voidaan ymmartaa toisaal-
ta yksilon subjektiiviseen maailmankuvaan sisaltyvaksi arvoksi eli kasitykseksi siitd, mita bud-
jetoinnin pitéisi olla ja toisaalta organisaation kulttuuriin sidonnaiseksi tekijéksi. Budjetointiin
liittyy siten tiettyj& merkityksia ja arvoja, jotka ovat muotoutuneet yksilén maailmankuvan osaksi
hénen aikaisempien kokemustensa (esimerkiksi koulutuksen ja tydeldmén kokemusten) kautta.
Ne saattavat myds olla osa organisaation henkil6stdlle yhteistd abstraktia viitekehystd, organi-
saatiokulttuuria, eli osa heidén yksil6llisiin maailmankuviinsa muodostuneiden ideologioiden,
arvojen, normien ja uskomusten syvarakennetta, joka on yhdenmukaistunut vahitellen heidan
toimiessaan kyseisessa organisaatiossa.

Moranin ja Volkweinin sek&d Prestonin ajatukset ovat kytkettavissa holistiseen ihmiskasi-
tykseen ja merkityksen ongelmaan. N&itd ajatuksia soveltaen voidaan henkilon budjetoinnille
mieltdmd ideaalirooli (toisin sanoen hdnen maailmankuvaansa muotoutunut késitys siita, mita
budjetoinnin pitéisi olla) ndhdéa keskeisend yksilon havaintoja ja tulkintoja ohjaavana tekijana
budjetointi-ilmapiirin muotoutumisessa. Edella esitetyt Samuelsonin nakemyksiin pohjautuneet
tulkinnat budjetoinnin roolien ristiriitaisista ilmenemismuodoista empiirisen kohdeorganisaa-
tion budjetointi-ilmapiirin muotoutumiseen ratkaisevasti vaikuttaneina perustekijéina voidaan
taltd pohjalta tiivistad seuraavaksi yhteenvedoksi:

— Yhtiossa virallisesti (seka Kirjallisesti ettd suullisesti) ilmaistu budjetoinnin rooli oli
perinteisesti suunnittelu- ja seurantarooli.

— Budjettivastuinen henkildstd mielsi yhtion virallisen maaritelman ja osin myés oman
koulutustaustansa ja aikaisempien kokemustensa ohjaamana budjetin suunnitelmaksi,
joka toimi budjettikauden aikana toiminnan tulosten seurannan apuvélineena.

— Yksilon maailmankuvaan sisdistynyt budjetoinnin ideaalirooli muodosti hanelle pe-
rustan organisaation budjetointiprosessin arvioinnille eli ndkemyksen siitd, minka-
laista budjetoinnin pitdisi olla. Budjettivastuiselle muodostui budjetoinnille mielle-
tyn roolin pohjalta kasitys ideaalisesta budjetointiprosessista, johon olemassaolevaa
verrattiin. Hanell& oli tietyt nédkemykset siitd, minkalaista budjetointiin osallistumi-
sen tulisi olla, minkélaisia budjettitavoitteiden tulisi olla, miten tavoitteiden toteutu-
mista tulisi seurata ja niin edelleen.

— Budjetin todellinen kayttdtarkoitus kohdeorganisaatiossa ei valttdmatta ollut sama
kuin yhtiosséa virallisesti ilmaistu tarkoitus, vaan muuttui ajan kuluessa ja naytti ole-
van yhteydessa osaston toimialan markkina- ja kilpailutilanteeseen ja osaston siina
toteuttamaan toimintastrategiaan sekd osaston kannattavuuteen ja myds osastonjoh-
tajan johtamistyyliin ja persoonallisuuteen.

— Johdon tarkoittama rooli ei valttdmattd ollut sama kuin ilmaistu ja todellinen rooli.
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Johtajan alunperin tarkoittama rooli saattoi muuttua ajan kuluessa, jopa johtajan itse
sitd tiedostamatta, olosuhteiden vaatimuksiin paremmin soveltuvaksi todelliseksi
rooliksi.

— Organisaatiossa saattoi olla yhtd aikaa ainakin kaksi budjetoinnin todellista roolia:
toinen organisaation sisdinen rooli ja toinen hierarkiassa ylospéin suunnattu rooli.
N&in oli osasto B:lla ja C:lI&, joiden sisalla budjetointi oli pelkké rituaali, mutta jot-
ka molemmat asettivat eksponoituja tavoitteita keskushallintoa varten toimintaansa
legitimoidakseen.

— Budjettivastuiset tulkitsivat budjetointi-ilmapiirin dimensioita henkil6kohtaisten omi-
naisuuksiensa ja subjektiivisen maailmankuvansa (johon sisaltyi budjetointiin liitty-
vié merkityksia ja arvoja) ohjaamina keskindisen vuorovaikutuksen, budjetointipro-
sessin, aikaisempien budjettisuoritusten ja organisaation sisdisen ja ulkoisen ympé-
ristbn muodostamissa situaatioissa. Budjetointiprosessin eri osapuolten budjetoin-
nille mieltdmien roolien ja todellisten roolien valiset ristiriidat muokkasivat budjet-
tiasenteita ja sitd kautta ilmapiirihavaintoja kielteisiksi. Roolien ristiriitojen valityk-
selld organisaation budjetointi-ilmapiiri kehittyi kayttaytymisen ja suoritusten kan-
nalta epasuotuisaksi.

— Metsateollisuutta harjoittavan emoyhtién kulttuurille oli ominaista jatkuvan kasvun
ideologia ja tuotantoennétyksiin pyrkiminen, joita ilmensivat keskushallinnon vuo-
desta toiseen esittdmat vaatimukset tavoitteellisista budjeteista. Tama seikka oli ris-
tiriidassa budjettivastuisten budjetoinnille mieltdman “mahdollisimman oikean suun-
nitelman” roolin kanssa. Vuoden 1992 haastatteluissa kavi kuitenkin selkeasti ilmi,
ettd saadessaan itsendisesti suunnitella budjettitavoitteensa budjettivastuiset asetti-
vat ne ylioptimistisesti. Tamé ilmid oli tulkittavissa siten, ettd budjetteihin vuodesta
toiseen siséltyneet erittdin korkeat tavoitteet (vrt. Prestonin kéasite: the meaning in
budgets) olivat ohjanneet yksildiden tulkintaprosessia ja merkityssuhteiden muodos-
tumista. Korkeat tavoitteet, joita aikaisemmin kritisoitiin, olivat véhitellen siséisty-
neet yksildiden maailmankuviin budjetteihin liittyvina arvoina eli niista oli tullut osa
organisaation kulttuuria.

Budjettivastuisen budjetointiin liittaméat merkitykset ja arvot eli hanen budjetoinnille mielta-
méansa ideaalirooli (késitys siitd, mitd budjetoinnin pitéisi olla) muotoutuu budjettivastuisen
yksildllisten ominaisuuksien ja aikaisempien kokemusten ohjaamana ja kytkeytyy osaksi ha-
nen maailmankuvaansa. Organisaatiossa virallisesti ilmaistut ja tarkoitetut roolit liittyvéat or-
ganisaation toimintaperiaatteisiin, johdon johtamistyyliin ja mahdollisesti myds organisaation

kulttuuriin. Budjetin toteutunut rooli puolestaan ndkyy organisatorisessa toiminnassa ja konk-
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retisoituu budjetointiprosessissa esiin tuleviksi ilmidiksi, joita budjettivastuiset havainnoivat.
Naiden roolien eri ilmenemismuotojen valiset havaitut ristiriidat heijastuvat epasuotuisasti
budjetointi-ilmapiiriin. Toisaalta budjetoinnin organisaatiossa toteutuneeseen rooliin sisalty-
véat havaitut merkitykset saattavat ohjata yksildiden tulkintaprosessia ja muokata ja yhdenmu-
kaistaa vahitellen budjettivastuisten kasityksia budjetoinnin ideaaliroolista ja siten omalta osal-
taan muovata organisaation kulttuuria ja taté kautta myds budjetointi-ilmapiiria.

6. EMPIIRISTEN TULOSTEN POHJALTA MUOKATTU ORGANISAATION
BUDJETOINTI-ILMAPIIRIMALLI

Keskeisessa budjettivastuisen yksilén havaintoja ohjaavassa asemassa on empiiristen tulosten
valossa yksilon budjetoinnille mieltdmé ideaalirooli eli hdnen maailmankuvaansa muotoutu-
nut k&sitys budjetoinnin tarkoituksesta ja budjetointiin liittyvista arvoista eli kasitys siitd, min-
kélaista budjetoinnin pitéisi olla. Budjettivastuisen havaintoja ja tulkintoja budjetointiproses-
sista ja siihen liittyvistd ilmidistd ohjaavat hdnen tajunnassaan olevat kasitykset siitd, minka-
laista budjettisuunnittelun, tavoitteiden, budjettitoteutukseen liittyvén vastuun ja vallan, bud-
jettiseurantainformaation, budjettiseurannan ja suoritusten arvioinnin, suorituksiin sidottujen
palkkioiden ja budjettivastuisten vélisen yhteistyon ja henkildsuhteiden tulisi olla. Naiden ka-
sitysten muotoutumisen taustalla ovat yksilon henkildkohtaiset ominaisuudet ja aikaisemmat
kokemukset.

Mikali yksildn situaatiossaan havaitsema “budjetointitodellisuus” eli organisaation budje-
tointiprosessissa toteutuneista ilmigista tehdyt tulkinnat vastaavat hanen budjetoinnille mielta-
maénsa ideaaliroolin sisélt6d, budjettitavoitteet sisdistyvat ja ilmapiiri muotoutuu haastavaksi
ja siten kayttaytymisen ja suoritusten kannalta suotuisaksi. Jos budjettivastuisen havaitsema
budjetoinnin toteutunut rooli organisaatiossa puolestaan on ristiriidassa hanen sisdistaménsa
ideaaliroolin kanssa, ilmapiiri muotoutuu epésuotuisaksi.

Tutkimuksen empiiristen tulosten valossa tulkittiin budjettitavoitteisiin liittyneet havain-
not keskeiseksi budjetointi-ilmapiirin suotuisuuteen myotavaikuttavaksi dimensioksi, johon
muut ilmapiirin dimensiot erottamattomasti kietoutuivat. Taltd pohjalta kehitettiin ilmapiiri-
systematiikka, jossa budjetointi-ilmapiirit luokitellaan viideksi ilmapiirityypiksi riippuen siita,
minkalaisiksi budjettitavoitteet koetaan.

Haastavan budjetointi-ilmapiirin hallitsevana piirteena ovat sisdistyneet ja haasteellisiksi
koetut budjettitavoiteet, jotka kannustavat parempiin suorituksiin. Kiredlle budjetointi-ilma-
piirille on luonteenomaista budjettitavoitteiden kokeminen ylhaalta kasin annetuiksi ja vuo-
desta toiseen liian korkeiksi ja budjettiseurannan ja -arvioinnin kokeminen budjettipainottei-
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seksi ja paineita aiheuttavaksi. Kired budjetointi-ilmapiiri voi olla lyhyell& téhtayksella suotui-
sa, mutta vuodesta toiseen jatkuessaan se muodostuu epéasuotuisaksi. Pessimistiselle budje-
tointi-ilmapiirille on ominaista budjettivastuisten alistuminen jatkuviin negatiivisiin budjetti-
poikkeamiin. Sekavaa budjetointi-ilmapiirid savyttavat budjettitavoitteisiin liittyvat ristiriitai-
suuden ja epdselvyyden kokemukset, jotka ehk&isevét tavoitteiden sisdistymisté ja haasteelli-
suuden kokemista ja peittavat alleen budjettivastuisten havainnot muista ilmapiiridimensiois-
ta. Pessimistinen ja sekava budjetointi-ilmapiiri ovat kiistatta epasuotuisia, koska niihin liittyy
selkedasti tavoitteiden sisdistyméattomyys. Leppoisalle budjetointi-ilmapiirille on puolestaan
ominaista rituaalinomainen budjetointi, johon liittyy budjettivastuisten sitoutumattomuus bud-
jettitavoitteisiinsa sen vuoksi, ettd ne ovat syysta tai toisesta menettdneet merkityksensa. Tal-
lainen ilmapiiri on parempiin suorituksiin kannustamaton ja siten ainakin pidemmalla tahtayk-
selld epasuotuisa.

Empiiristen tulosten pohjalta muokattu organisaation budjetointi-ilmapiirimalli eroaa al-
kuperaisestd mallista seuraavasti:

1. Yksildiden budjetoinnille mieltamien arvojen ja tarkoitusten merkitys havaintoja oh-
jaavana tekijana on otettu malliin mukaan esittdimalla ne budjettivastuisten yksildl-
listen ominaisuuksien ja aikaisempien kokemusten pohjalta maailmankuvaan liitty-
neend kasityksend budjetoinnin ideaaliroolista eli kasityksend siitd, mitd budjetoin-
nin pitaisi olla. Budjetoinnin todellinen rooli puolestaan ilmenee niissa havainnois-
sa ja tulkinnoissa, joita budjettivastuiset tekevét todellisuuden budjetointiprosessis-
ta. Naiden roolien vertailun tuloksena syntyy tulkinta budjetointi-ilmapiirista.

2. Organisaatiossa toteutuneeseen budjetointiin sisaltyvien havaittujen merkitysten yk-
siléiden maailmankuvaa (ja siten budjetoinnille miellettya ideaaliroolia) muokkaava
vaikutus nakyy kuviossa palautesilmukoina.

3. Mallissa on esitetty yksildiden budjettitavoitteisiinsa kohdistamien erilaisten tulkin-
tojen perusteella jaotellut organisaation budjetointi-ilmapiirityypit: haastava, kireg,

pessimistinen, leppoisa ja sekava.

Malli pyrkii korostamaan tdmén tutkimuksen perusnakdkulmaksi valitun holistisen ihmiskasi-
tyksen mukaisesti budjettivastuisten yksildiden havaintojen keskeisyyttd organisaation budje-
tointi-ilmapiirin muotoutumisessa, miké kuvataan kahdella ulommaisella ”laatikolla”. Organi-
saation budjetointi-ilmapiirin muotoutumisen taustalla olevaa subjektiivisten havaintojen ja
tulkintojen verkostoa kuvataan tummennoksella. Yksilo siis tulkitsee kaiken muun kuvion si-
sdssd olevan. Malli ei kuvaa budjetointi-ilmapiirin muotoutumisessa mukana olevien teki-
joiden vélisid kausaalisuhteita vaan tekijoiden keskindistda vuorovaikutusta ja kietoutumista
toisiinsa.
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KUVIO 2. Organisaation budjetointi-ilmapiirimalli

7. JOHTOPAATOKSIA JA ARVIOINTIA

Tutkimuksen teoreettisessa osassa hahmotellun ja empiirisen osan tulosten tulkinnan pohjalta
saavutetun ymmarryksen avulla muokatun organisaation budjetointi-ilmapiirimallin sisélt6 voi-

daan tiivistaa seuraavasti:

Organisaation budjetointi-ilmapiiri muotoutuu organisaation budjettivastuisten yksildi-
den havainnoidessa budjetointia henkilokohtaisten ominaisuuksiensa ja aikaisempien
kokemustensa ohjaamina keskindisen vuorovaikutuksen, budjetointiprosessin ja orga-
nisaation sisdisen ja ulkoisen ymparistobn muodostamissa situaatioissa. Tama budjetti-
vastuisten sosiaalisessa vuorovaikutuksessa véhitellen yhdenmukaistuva asennoitumi-
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nen budjetointiin eli yhteinen budjetointihenki heijastuu budjetointikdyttdytymiseen ja

budjettisuorituksiin.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys osoittautui kayttokelpoiseksi valineeksi kohdeorganisaation
budjetointi-ilmapiirin ja sen organisatoristen ja sosiaalisten kytkentdjen ja muotoutumisen j&-
sentdmisessd ja tulkinnassa. Lahtokohtana ollut teoreettinen viitekehys tdsmentyi tutkimuksen
kuluessa ja empiirisen osuuden tulokset antoivat todellisuuden budjetointiprosesseista sellaista
tietoa, joka vie alan teoreettista ymmarrysta eteenpain. Kytkettaessa ja suhteutettaessa tulokset las-
kentatoimen doktriiniin tuli kdytetyn toiminta-analyyttisen tutkimusotteen yleistava piirre esiin.1®

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen siséltamét tekijat olivat empiirisissd budjetointi-
ilmapiirin muotoutumisprosesseissa erilaisissa "jarjestyksissa” tilanteesta riippuen. Tekijéiden
véliset yhteydet saattoivat joissakin olosuhteissa olla tulkittavissa tietyn kaltaisiksi, mutta jois-
sain toisissa olosuhteissa samat tekijat saattoivat kytkeytya toisiinsa aivan eri tavalla. Tdméan
tutkimuksen empiiriset tulokset kuitenkin osoittivat, ettd viitekehyksen sisaltamat tekijat toden-
nékdisesti esiintyvat budjetointikdyttaytymistd koskevissa selityksissa. Jokainen tekija yksin voi
jossain maarin edesauttaa budjetointikayttaytymisen ymmartamista, mutta tekijat ovat myds
kietoutuneet toisiinsa. Nain ollen yksittaisen tekijan vaikutusten selvittdminen erillddn muista
ei voi kertoa koko totuutta vaan ainoastaan pienen osan siitd. Tutkimuksen merkittavimmaksi
anniksi suhteessa perinteisen positivistisen budjetoinnin kayttaytymistutkimuksen osittain risti-
riitaisiin tuloksiin voidaan n&hdéa viitekehyksen antamat mahdollisuudet tulkita nédenndisesti
ristiriitaisten “osatotuuksien” taustalla olevia kytkent6ja ja tata kautta ymmartaa ristiriitojen syita.

Vaikka ihmiset ovat suhteellisen autonomisia ja vapaatahtoisia olentoja, jotka eivét ole
taysin ulkopuolisilla tekijoilld manipuloitavissa, voi organisaation johto edellé esitettyjen tu-
losten valossa kuitenkin omalta osaltaan edesauttaa budjetoinnin toimivuuden ja organisaati-
on tavoitteiden toteutumisen kannalta suotuisan budjetointi-ilmapiirin muotoutumista organi-
saatioon. Merkittdvadn asemaan nousee talléin johdon ihmistuntemus ja kyky soveltaa sita.
Johto voi pyrkid muuttamaan budjetointia henkildston ideaalikésitysten suuntaiseksi muokkaa-
malla budjetointi-ilmapiirin osatekijoit4. Toisaalta johto voi pyrkia vaikuttamaan myds néihin
ideaalikasityksiin budjetteihin sisallyttimiensd merkitysten kautta. Se, mita budjetit mittaavat
ja miten ne sen tekevat, voi korostaa tiettyja seikkoja yksiléiden havaintoprosesseissa muiden
tekijoiden jaddessa taka-alalle. Ihmisen tajuntaan hédnen elaménsa varrella piirtyneiden budje-
tointiin liittyvien merkitysten rooli organisaation budjetoinnin toimivuuden kannalta on tutki-
muksessa saatujen tulosten valossa ilmeisen keskeinen. Sisdistyneet merkitykset saattavat toi-
saalta olla voimakkaita vallan ja muutoksen lahteitd organisaatiossa mutta toisaalta my6s vah-
vasti uudistuksia jarruttavia tekijoita.

15 Vrt. Alasuutari 1994, s. 40-41 ja Lukka — Kasanen 1993 ja 1995.
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Viimeaikaiset yrityselamassa tapahtuneet luopumiset vuotuiseen budjetointiin perustuvasta
toiminnan ohjauksesta, ovat my6s ainakin osittain ymmarrettavissa edella mainittujen budjet-
teihin liittyvien merkitysten ja arvojen kautta. Henkil6std on vuosien varrella tottunut budje-
toimaan tietylld tavalla ja sisdistanyt tietynlaisen ideaalik&sityksen siitd, mita budjetoinnin pi-
taisi olla. Esimerkiksi jokasyksyiseksi massiiviseksi rituaaliksi muodostuneesta budjetoinnista
luopuneessa Borealiksessa johto oli havainnut mm. seuraavanlaisia budjetteihin liittyneit& k&-
sityksid: budjetit lasketaan pennin tarkkuudella tyaikaa ja muita voimavaroja saastamétta, aja-
tellaan, ettd budjettiluvut ovat kaytettavissa olevia kustannusmadarérahoja ja pidetadn budje-
tointia eraanlaisena syystapahtumana, jonka jalkeen kaikki alkaa tammikuussa taas alustal®.
Jos johto haluaa uudistaa tata suunnittelu- ja ohjausprosessia, se saattaa kohdata vaikeita on-
gelmia pelké&stédan sen vuoksi, ettd yrittdd muuttaa budjetointia, joka on henkiléston tajunnas-
sa saanut tietyn sisallon. Helpoin ratkaisu voikin siten olla lyhyen tédhtayksen suunnittelun ja
ohjauksen nimen muuttaminen joksikin muuksi kuin budjetoinniksi ja budjetoinnin ”lopetta-
minen” kokonaan. Talléin paastaan aloittamaan muutosprosessi puhtaalta poydalta ilman bud-
jetointi-ké&sitteen painolastia.

Budjetointiin ja budjetteihin liittyvien merkityssuhteiden muotoutuminen yksilén tajun-
nassa herattda tutkijassa monia mit4, miten ja miksi -kysymyksié. Taté kautta nayttéisi tarjou-
tuvan hedelmallisia jatkotutkimusmahdollisuuksia, joista esimerkkind mainittakoon yksil6ta-
solla tehtdvét yhden tai muutamia budjettivastuisia késittdvat syvéhaastattelut, joiden avulla
pyrittéisiin ilmidn syvalliseen ymmartamiseen. Holistiseen ihmiskéasitykseen tukeutuvan orga-
nisaation budjetointi-ilmapiirimallin pohjalta voitaisiin myds kehitell& systematiikkaa, joka si-
saltéisi tiettyjen persoonallisuuspiirteiden mukaan luokiteltuja ihmistyyppejd, jotka tulkitsevat
ilmapiiria tietyilld toisistaan eroavilla tavoilla. N&in syvennettéisiin tass tutkimuksessa saavu-
tettua ymmarrysta inhimillisen kayttaytymisen ja budjetoinnin valisista kytkenngista. Tallais-
ten perustyyppien tunnistaminen omasta organisaatiosta olisi yritysjohdolle avuksi sen pyrkiessa
analysoimaan ja parantamaan organisaation tai sen osan budjetointi-ilmapiirin suotuisuutta.

Mallin kayttokelpoisuuden koettelu toisenlaisissa yritysorganisaatioissa ja tilanteissa olisi
my0s erds vaihtoehto jatkotutkimukselle. Tata kautta viitekehysta voitaisiin kehittdd ymmar-
ryksen syventdmiseksi edelleen ja sellaisen kehikon luomiseksi, joka mahdollistaisi minké ta-
hansa yritysorganisaation tai sen osan budjettivastuisen henkiléston inhimillisen kayttaytymi-
sen ja budjetoinnin vélisten kytkentdjen késitteellisen haltuunoton ja jasentdmisen.

Taman tutkimuksen toteutus perinteisen laskentatoimen tutkimuksen mekanistisesta akto-
rindkemyksesté poikkeavaan, subjektiivisuutta korostavaan holistiseen ihmiskasitykseen poh-
jautuen ja saadut tulokset ovat, ei vain budjetoinnin kayttaytymistutkimuksen eteenpdin vie-

16 Juhani Pulli ja Bjarte Bogsnes, Borealis, Talouselamé 36/96, s. 30-32.
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misen ja laskentatoimen teorian kehittelyn vaan my6s kaytannon laskentatoimen kannalta, selva
0soitus siitd, ettd laskentatoimen perinteisen aktorindkemyksen kokonaisvaltaistaminen ja sy-
véllistaminen on kayttékelpoinen perusldhtdkohta pyrittdessa ymmartdmaan ihmisten ja las-
kentatoimen valisia monimutkaisia kytkent®ja, joiden taustalla viimekadessa on yksil6llisten

merkitysten ongelma.
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