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Tutkielman tarkoitus on selvitelld sisdisen yrittdjyyden ja laadukkaan
asiakaspalvelun ominaisuuksia ensin kirjallisuuteen pohjautuen ja lopuksi
syventdmélld teoriaa empiirisen tutkimuksen keinoin. Tavoitteena on selvittdd
sisdisen yrittdjyyden mahdollisuuksia parantaa asiakaspalvelun laatua ja sitd
kautta palveluyritysten menestystekijoitd.

Sisdisen yrittdjyys on perinteisesti esitetty kirjallisuudessa innovatiivisuuden
lahteend. Uudempi kirjallisuus kuvaa sisdistad yrittdjyyttd oikeanlaiseksi
suhtautumistavaksi tyontekoon ja ndin antaa jokaiselle tyontekijélle
mahdollisuuden toimia yrittdjaméisesti omassa tyOssdén. Innovatiivisuutta ja
uuden luomista ei kuitenkaan kokonaan unohdeta.

Asiakaspalvelu n#hdadn palveluyritykselle Kriittisend menestystekijani. Palvelun
laadun parantamiseksi vastuu palvelun laadusta laajennetaan tdssd koskemaan
koko palveluyrityksen henkilokuntaa sen sijaan, ettd laadusta vastaisi ainoastaan
yrityksen johto. Tutkielman palveluosuudessa esitetddn nk. palvelun laadun
kuilumalli, joka parantaa palvelun laatua tuomalla asiakkaiden odotukset ja
kasityksen palvelun laadusta ldhemmaés toisiaan.

Tutkimuksen empiiristd osuutta varten tehtiin kyselytutkimus kolmessa Kesko-
konserniin kuuluvassa K-noutotukussa. Empiirisen tutkimuksen tarkoitus oli
selvitelld timéanhetkistd tydilmapiirid, toivottua ty6ilmapiirid sekd tyontekijoiden
asenteita ja valmiuksia yrittdjyyteen. Empiriaa jésenneltiin eri taustamuuttujien
osalta SPSS Win —tilasto-ohjelmalla.

Empiirisen tutkimuksen tuloksia verrattiin K-noutotukuissa suoritettuun
asiakastyytyviisyyskyselyn tuloksiin. Todettiin, ettd korkeilla yrittdjyysasenteilla
ja valmiuksilla ndyttds olevan positiivista vaikutusta asiakastyytyvéisyyteen.
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1. Johdanto

1.1. Tutkimuksen tausta

Pienyrityksen vahvuus yritysmaailmassa on sen joustavuus ja kyky nopeasti
sopeutua muuttuvaan markkinatilanteeseen. Kun yritys myShemmaésséd vaiheessa
kasvaa, alkuvaiheen joustavuus, nopeus ja palvelualttius kangistuvat ja lopulta
jddvidt uusien toimintojen mukanaan tuoman byrokraattisuuden jalkoihin. Téna
pdivinid, kun yritysmaailma on entistdkin dynaamisempi ja nopeasti suuntaansa
muuttava, suuryritysten tulisi perdadnkuuluttaa kadotettua yrittdjyyttddn ja siten

parantaa pienyrityksille osin menettyé kilpailukyky&én.

Erddn vastauksen suuryrityksen menetetyn joustavuuden palauttamiseksi
yrityksen jokapiivdiseen toimintaan antaa sisdinen yrittdjyys. Vaikka perinteisesti
piddmmekin yrittdjyyttd ja yrittelidisyyttd itsendisten yrittdjien ominaisuuksina, on
jatkuvasti tullut yhi tirkeimmaiksi se, ettd jokainen meistd suhtautuisi omaan
tyohonsd tai opintoihinsa samanlaisella pdéttévéisyydelld ja tarmolla
yksityisyrittdjd. Luovuus, vastuunkanto ja innovatiivisuus; nditd ominaisuuksia
yritysjohdon on painotettava henkilost6lleen ja jokaisen ihmisen itselleen. Niisté

syntyy sisdinen yrittdjyys ja oikeasuhtautumistapa tydntekoon.

Oikea suhtautumistapa tyéntekoon on térkedd toki kaikessa tyonteossa, mutta sen
merkitys lienee korotetun tirked palvelualoilla. Mikéli tyontekijdn asenteet ja
valmiudet eivit tue yrittdjamaista suhtautumista asiakaspalveluun, palvelun laatu
kérsii. Tdmid tutkimus kisittelee kahta tdrkeintd kilpailutekijad nykypédivan

yritysmaailmassa: sisdista yrittdjyytt ja asiakaspalvelua.

Aiheen valintaan omalla kohdallani on eniten vaikuttanut henkilokohtainen
kiinnostukseni  sisdistd  yrittdjyyttd ja sen  yritystoiminnalle tuomia
mahdollisuuksia kohtaan. Sisdisestd yrittdjyydestd ja yrittdjyydestd yleensdkin voi
muodostua ihmiselle eldminasenne, jonka mukaan hén toimii kaikessa

eldmassddn, sekd tyOssddn ettd vapaa-aikanaan.



1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Téassd tutkimuksessa pyritddn selventdméédn sisdisen yrittdjyyden kisitettd sekd
kirjallisuuden pohjalta ettd empiirisen tutkimuksen keinoin. Toisaalta pyritdin
selvittdimé&in asiakaspalvelun laatutekij6itd. Tutkimuksen pddongelma on se, onko
sisdisella yrittdjyydelld vaikutusta asiakastyytyvidisyyteen ja palvelun laatuun

asiakkaan kokemana.

Piddongelmaa selvitellddn ensin tarkastelemalla sekd sisdistd yrittdjyyttd ettd
palvelun laatua erikseen kirjallisuuden pohjalta. Pyritdén selvittim&dn miti
sisdinen yrittdjyys on ja miten voidaan médritelld hyva asiakaspalvelun laatu.
Némé tekijat yhdistetddn ja pddongelmaan etsitdfin vastausta tutkimuksen

empiirisessd osassa.

Empiirisen osuuden tarkoitus on selvittdd sisdisen yrittdjyyden tasoa seké
yrittdjyysasenteita ja valmiuksia Kesko-konserniin kuuluvan K-noutotukku Oy:n
kolmessa kooltaan erilaisessa, eri puolilla Suomea sijaitsevassa pikatukussa.
Lisdksi empiirisessd osuudessa tarkastellaan nididen K-noutotukkujen
asiakastyytyvdisyysmittauksia ja tutkitaan, onko sisdiselld yrittdjyydelld

vaikutusta asiakastyytyviisyyteen.

1.3. Tutkimuksen rajaus

Empiiristd osuutta varten suoritettiin kyselytutkimus toukokuussa 1998.
Asiakastyytyvidisyysmittauksen  kussakin K-noutotukussa on  suorittanut

Markkinamittaus Oy touko — elokuussa 1998.

Tutkimuksen empiirinen osa rajoittuu maantieteellisesti siten, ettd tutkimuksessa
ovat mukana Turun, Jyviskylidn ja Vaasan K-noutotukut. Ndmi eroavat toistaan
sjainnin  lisdksi siten, ettd Turun K-noutotukku kuuluu suurimpiin K-

noutotukkuihin n. 180 milj. markan liikevaihdollaan (v. 1997). Jyvéskyldn K-



noutotukku on Suomen mittakaavassa keskisuuri (liikevaihto v. 1997 noin 112
milj. mk) ja Vaasan K-noutotukku pienehké (litkevaihto v. 1997 noin 45 mil;.
mk). Talld tavoin saadaan aikaan mielenkiintoinen kolmioasettelu, joka

mahdollistaa seki sijainnista ettd yrityksen koosta riippuvien erojen tarkastelun.

1.4. Tutkimusote ja tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen teoriaosassa pyritddn selvittimién sisdisen yrittdjyyden ja sisdisen
yrittdjan késitteitd kirjallisuuden pohjalta. Samoin Kkirjallisuuden pohjalta

selvitetddn palvelun ja palvelun laadun kisitteita.

Késiteanalyyttinen osuus etenee siten, ettd ensin médritellddn kisitteet sisdinen
yrittdjyys ja sisdinen yrittdjd. Késitteet pyritddn méérittelemaén niin laajasti, ettd
ne voidaan ndhdid yrityksen kaiken toiminnan perustana. Kisiteanalyyttinen
tutkimusote pohjaa yleensd aiempaan késiteanalyysiin, mutta voi sisaltdd lisdksi
empiriapainotteisia ~ kokemuksia ja tutkimustuloksia'.  Tutkimusotteen
tarkoituksena on analyysin ja synteesin avulla tuottaa uusia késitteitd ja kehyksia.
Kasiteanalyyttisen tutkimusotteen tutkimuskohteet ovat yleensi erilaiset tosiasiat,

arvot tai normit.”

Toisessa luvussa késitelldan em. lisdksi my0s motivaatiotekij6itdi seki

yrittdjyyden muita ilmenemismuotoja.

Kolmas luku keskittyy mdadrittdmédan sisdiselle yrittdjyydelle suopeaa
toimintaymparist6d ja esittiméin niitd toimintaympériston piirteité, jotka estavét
sisdistd yrittdjyytta. Lisdksi paneudutaan muutokseen; muutoksen johtamiseen ja
vastustukseen.  Lopuksi  kolmannessa  luvussa  keskitytddn erilaisiin

palkkiojdrjestelmiin.

! Neilimo — Nisi (1980), s. 31 — 32.
* Neilimo — Nisi (1980), s. 31 —32.



Neljds luku médrittelee asiakaspalvelun merkitystd kilpailutekijdnd. Luvussa
paneudutaan  palvelun eri  ulottuvuuksiin, palvelun johtamiseen ja
palvelukulttuuriin. Viides luku toimii siltana k&siteanalyyttisen ja empiirisen
osuuden vililld siten, ettd se tiivistdd teoriasta ne osat, jotka empiriaa

tarkasteltaessa ovat tirkeits.

Kuudes luku Kkisittdd tutkimuksen empiirisen osuuden. Luvun alussa
esimerkkiyritys esitelldin lyhyesti, jonka jilkeen keskitytdén esittdméain
tutkimuksen tuloksia. Empiirisen osuuden tutkimusotetta voidaan kuvata toiminta-
analyyttiseksi ja nomoteettiseksi. Toiminta-analyyttisen tutkimusotteen tarkoitus
on syventid ymmairtimistd. Tutkimusotteen taustalla vaikuttavat mm. teleologinen
selittdiminen, hermeneutiikka, ndiden sukulaisldhestymistavat sekd késitys
ihmisestd intentionaalisena olentona.’ Toiminta-analyyttinen tutkimusote korostaa

ihmistieteiden merkitysta.

Nomoteettisen tutkimusotteen tehtdvd on selittdminen; syy-seuraus —suhteiden
selvittiminen. Luonteeltaan nomoteettinen tutkimusote on luonnontieteiden
omainen, jossa empirialla on merkittdvd rooli. Tutkimustulokset ovat yleensd

lainalaisuuksia.*

3 Neilimo — Nasi (1980), s. 35.
4 Nisi (1980), s. 31 — 33.



2. Sisflinen yrittajyys

2.1. Yrittdjyyden ilmenemismuodot

Yrittdjyys ei ole ainoastaan omistajayrittdjyyttd, vaikka se perinteisesti
mielletddnkin yrittdjyyden ainoaksi muodoksi. Yrittdjyyttd esiintyy ihmisen
kaikessa toiminnassa. Se voidaan laajasti mieltdd ajattelu-, toiminta- ja

suhtautumistavaksi tydntekoon.’

Karkeasti yrittéjyys -késite voidaan jakaa ulkoiseksi ja sisdiseksi yrittajyydeksi.®
Ulkoisella yrittdjyydelld tarkoitetaan tdssd tapauksessa omistajayrittdjyyttd ja
sisdiselld yrittdjyydelld yrityksen ja organisaatioiden sisdpuolella olevaa
yrittdjyyttd. Ulkoinen yrittdjyys voidaan vield jakaa alihankkija- ja
asiakasyrittdjyyteen (ks. kuva 1.).

Tuotannon Asiakkaiden
hajautus _infegrointi
S <ol

Alihankkija- Yrittdjd ja Asiakkaat ja
yrittgjéat ja sisdiset yritt&jat - asiakasyrittéjét
-yritykset

Kuva 1. Yrittdjyyden ilmenemismuotoja’

Asiakasyrittdjyydelld tarkoitetaan asiakkaiden sitouttamista tiukemmin yritykseen.
Asiakasyrittdjyys on yhteisnimitys sellaisille toimintamalleille, joissa asiakkaat on
integroitu toimimaan yrittdjiméisesti (liikke)toiminnan voimavaroina.® Tistd on

kyse esimerkiksi silloin, kun kirjakerhojen tai osuuskauppojen jésenet

* Koiranen (1993), s. 11.
¢ Koiranen — Pohjansaari (1994), s. 17.
7 Koiranen — Pohjansaari (1994), s. 17.



valtuutetaan erilaisten bonusjérjestelmien avulla hankkimaan uusia jdsenii.
Nykyisin suosiotaan jatkuvasti lisddvd verkosto- tai monitasomarkkinointi
voidaan myds katsoa asiakasyrittdjyydeksi. Muita asiakasyrittdjyyden muotoja

ovat franchising, lisensointi ja julkkismarkkinointi.

Alihankintayrittdjyys lisdéntyy teollisuuden ja nykyisin entistd enemméin mydos
palvelujen lisddntyessd. Tuotantoa hajautetaan kilpailullisista syistd. Nykyisin
suuret yritykset ja myds julkiset yritykset haluavat entistdi enemmin keskitty#

ydinosaamiseensa.” Tédmi luo uusia mahdollisuuksia alihankintayrittéjille.

2.2. Miti on sisdinen yrittidjyys?

Suuret yritykset ovat viime aikoina etsiskelleet kadotettua elinvoimaansa. Sisdisen
yrittdjyyden on nédhty olevan ratkaisu innovatiivisuuden, joustavuuden ja
tehokkuuden istuttamiseksi byrokratian kangistamiin suuryrityksiin. Tarve tihin
on syntynyt yhteiskunnassa tapahtuvien muutosten seurauksena: on siirrytty
voimakkaasti kohti innovatiivista yrittdjyyttd. Téstd syystd pienyritysten
tehokkuutta on alettu pitd4 tavoiteltavana ominaisuutena suurissakin yrityksissa.

On huomattu, ettd yritysten ydin on ihmisissé, ei organisaatioissa.

Hyvd ja erittdin kuvaava esimerkki sisdisestd yrittdjyydestd ja sen

mahdollisuuksista on 3M —yhtion Post It -muistilaput ja niiden kehittsja Art Fry."

Post It —muistilappujen kehittely sai alkunsa Fryn harrastukesta, laulamisesta
paikallisessa kirkkokuorossa. Paikan merkkind Fry kaytti nuottivihossaan pienii
paperilappusia, jotka eivit pysyneet paikallaan, vaan tippuivat kirkon lattialle.
Fryn mieleen muistui alkuperdiseen tarkoitukseensa sopimaton tarrapaperi, joka
oli aikaisemmin kehitetty 3M:lld. Tédssd tarrapaperissa oli riittdvédsti liimaa
pitazkseen paperinpalasen paikoillaan, mutta toisaalta se oli my®ds helposti

irrotettavissa ja siirrettdvissa.

¥ Koiranen — Tuunanen (1996),s. 7.
® Tata kehitysta voidaan kuvata englanninkielisells ilmauksella forward to basics.
' Fry (1987), s. 6 — 8.
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3M -yhtién periaatteena on se, ettd henkilostd saa kdyttdd 15 % tydajastaan
henkilokohtaisten projektien toteuttamiseen. Naiden rajojen sisdlla Post It —
lappusten kehittelyyn ja testaukseen kului reilu vuosi. Témién jilkeen Fryn piti
vield vakuuttaa 3M:n  johto keksiminsd tuotteen tarpeellisuudesta.

Testimarkkinointi aloitettiin ja loppu onkin kirjoitettu historiaan.

Suomessa  sisdisen yrittdjyyden kaltaiset johtamisfilosofiat huomattiin
ratkaisumalliksi suuryritysten kadonneeseen innovointikykyyn ja
aloitteellisuuteen 1970- ja 1980-lukujen taitteessa.!' Tilloin oltiin opittu, ettei
tyopaikkoja synny ilman yrittdjid. Valtiovallan tukitoimet kohdistuivat kuitenkin
padasiassa alkaviin yrityksiin. Todettiin, ettd jatkuvan byrokratisoitumisen
estamiseksi uudet johtamismallit voisivat olla suurille yrityksille ratkaisu
pienyrityksille menetetyn kilpailukyvyn takaisin voittamiseksi. Peltosen'? mukaan

sisdistd yrittdjyyttd edeltdneitd johtamismalleja ovat:

1. tulosyksikkdoajattelu, jonka nelja kulmakived ovat:

— vastuun ja toimivallan pysyvi delegointi

tulosyksikkdjakoon perustuva organisaatio

edellisid tukeva suunnittelu- ja valvontajérjestelma

edellisiin sopiva tulospalkkausjirjestelmé

2. tulosjohtaminen ja tavoitejohtaminen

3. pyrkimykset saada koko henkilosté sisdistdiméén yrityksen
tavoitteet siten, ettd yrittdjyys ja tulokset paranevat esimerkiksi

laatupiirien tai tulostavoitteellisen aloitetoiminnan avulla.

Sisdinen yrittdjyys tarkoittaa yrittdjamaistd kayttdytymistd jonkin organisaation
jdsenend. Thmiset, jotka eivit jostakin syystd halua ryhtyd itsendiseksi yrittéjaksi,
voivat toteuttaa yrittdjyyttddn siind organisaatiossa, jossa he tyoskentelevit.

Sisdiseen yrittdjyyteen liittyvdt esimerkiksi riskinotto, vapaudenhalu seka

" Vyonamo (1983), 5. 66.
12 Peltonen (1986), s. 48 - 49.
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toimintasuuntautuneisuus. Sisdiselld yritt4jalld on omaa yritystd hoitavasta
kollegastaan poiketen kiytettdvissddn iséntdyrityksen tuki, markkinointi- ja
jakelukanavat sekid tietopankit. Lisdksi sisdisen yrittdjyyden kautta saadaan
kayttoon myOs organisaation muut osaamisalueet. Kuten Art Fry, Post-It -
muistilapun kehittdjd on todennut, ettd innovaation kehittelytyd siséltdd niin

monenlaisia taitoja ja tietoja, ettei yhden ihmisen elinikd sithen riita. "

Sisdinen yrittdjyys ei ole ainoastaan yrittdjamaéistd toimimista ja tuoteinnovaatioita
yrityksen sisdpuolella. Sisdinen yrittdjyys voidaan nghdd my6s kokonaisvaltaisena
ja oikeanlaisena ajattelu-, toiminta- ja suhtautumistapana tyontekoon. Tédméa
nikemys korostaa innovaatioiden lisdksi dynaamisuutta, joustavuutta, oma-
aloitteisuutta, luovuutta ja vastuullisuutta.'* Tilld tavoin ajateltuna sisdinen

yrittdjyys laajenee yrittdjaméiseksi eliméntavaksi.

2.3. Sisdinen yrittiji eli intraprendori

Maéritelmia:
Heikki Vuonamo: ” Intraprendori on taas tavallisen yrittdjin ja
yrityksen palkollisen yhdistelmd.: ihminen, joka haluaa yrittda,

muttei sitd varten perustaa omaa yritystd.” I3

Gifford Pinchot III: ”Intrapreneur: Any of the “dreamers who do.”
Those who take hands-on responsibility for creating innovation of
any kind within an organization. The intrapreneur may be the
creator or inventor but is always the dreamer who figures out how

to turn an idea into a profitable reality.” Ie

Art Fry: “Intraprenoori on henkilo, jolla ei ole tietoa eikd taitoa

suoriutua erilaisten projektien kaikista vaiheista yksin, vaan hdin

B Fry (1987), s. 4.
1 Koiranen — Pohjansaari (1994), s. 33.
1% Vuonamo (1983), s. 66.
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tarvitsee ympdrilleen asiantuntevan ryhmdn ja yrityksen tuen. Kyse
on ennenkaikkea siitd, ettd sisdinen yrittdjd saa muut vakuuttuneeksi

jonkin tuotteen tarpeellisuudesta. '’

2.4.1. Kuka on sisdinen yrittija ?

Gifford Pinchot IIT loi késitteen “intraprendori”, sisdinen yrittdjd, kuvaamaan
yrittdjia, jotka tyoskentelevdat yrittdjin tavoin  yrityksen sisdpuolella
isantdyrityksen tuella. Kirjallisuudessa siséinen yrittdjd eli intrapren6ori kuvataan
usein pioneerina, tienraivaajana, sadunhohtoisena sankarina ja tulisieluisena
tahtoihmisend, joka keinoja kaihtamatta toteuttaa omia unelmiaan yrityksen
byrokraattisesta kulttuurista huolimatta. Toisaalta sisdinen yritt4ja monesti
médritelladn suppeasti uusien tuotteiden keksijaksi. Laajempi ndkokulma sisdiseen
yrittdjyyteen on paikallaan; Kolchin ja Hyclak toteavatkin, ettd sisdinen yrittdjd on

henkil®, joka on valmis riskinottoon mill4 tahansa liiketoiminnan alueella.'®

Sisdiset yrittdjdt saattavat olla uusien tuotteiden tai tuotantomenetelmien
keksijoitd, mutta yhtd hyvin heidén tehtdvindédn saattaa olla kehitelld jo esitettyd
ideaa todelliseksi tuotteeksi saakka. Sisdiset yrittdjat kaventavat keksijoiden ja
ammattijohtajien vililld olevaa “innovaatiokuilua”."” He saavat abstraktin idean
konkretisoitua, jolloin johtoporras saadaan huomaamaan idean aikaansaamat
mahdollisuudet. Pelkki tuote ei ole intraprenddrin ainoa huolenaihe, vaan hanti
kiinnostavat myds tuotteen tai palvelun tuotantoon, markkinointiin ja rahoitukseen
liittyvat ndkokohdat.’® Sissisen yrittdjén piirteisiin kuuluu sekd laaja visio ettd
korkea suoritusmotivaatio. Intraprentéri sijoittuu Pinchotin visio-toiminta -

ruudukossa seuraavasti:?!

' pinchot (1986).

" Fry (1987), s. 6 — 8.

'8 Kolchin — Hyclak (1987), s. 14.

' Koiranen — Pohjansaari (1994), s. 36.
20 Rothwell (1987), s. 13.

*! Pinchot (1986), s. 44.
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Kuva 2. Sisdisen yrittdjén sijoittuminen visio — toiminta —ruudukkoon.

Sisdinen yrittdja kehittelee usein ideaansa yksin ja salassa, mutta
toteutusvaiheessa hén kerdd ympérilleen tiimin yrityksensd osastojen parhaista
tyontekijoista.”® Intraprendori on henkild, joka haluaa tuoda idean esiin ja
toteuttaa sen yhdessi muiden kanssa.™ Sisdiset yrittdjat ovat taitavia sekd
rakentamaan ettd kiyttdmiin ad hoc —tydoryhmid, koska heilld on kyky tunnistaa
ryhmalle kriittisten jésenien tarve. Toisaalta he osaavat herdttdd ja ylldpitia
ryhmén jésenissd jatkuvaa innokkuutta ja omistautumista meneillddn olevaa

projektia kohtaan.

Sisdisen yrittdjdn persoonallisuus on moniselitteinen eikd joka tapauksessa
samanlainen, mutta sen on néhty kisittivin ainakin seuraavia piirteité:>*

v" painopiste tuloksissa, ei toiminnassa,
kyseenalaistaa status quon,
motivoituu ongelmanratkaisusta ja rationaalisesta pditoksenteosta,
kunnianhimo ja kilpailuhalukkuus,

uskoo, ettd palkkio saadaan seki tydnteosta itsestddn ettd rahana ja

NN

turhautuu byrokraattisessa ympéristossa.

Sisdisen yrittsjan asema voi olla vaikeampi kuin itsendisen pienyrittdjan.> Vaikka

jalkimmaiselld ei olekaan suuren yrityksen tukea takanaan, hinelld on vapaus

22 Ryhmiityn tarkoitus muuttuu siséisen yrittdjyyden yhteydessd merkittdvasti. Yrittdjamdisessi
toimintaympéristdssi ryhmétys painottaa erityisesti yrityksen tuotoksia; sitd syytd, miksi yritys
todella on olemassa eiké niinkd#n standardoituja menettelytapoja ja toimintaperiaatteita (esprit de
corps). de Chambeau — Mackenzie (1986), s. 43.

# Vuonamo (1983), s. 66.

** Ross — Unwalla (1986), s. 48.

» Ross — Unwalla (1986), s. 48.
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menestyd (tai epdonnistua) ilman, ettd samalla tdytyy huolehtia palkollisen
roolista. Sisdisen yrittdjdin panos voi olla pienempi, mutta hinen on
tyoskenneltdvd mahdollisesti innovaatioita tukahduttavassa ja rajoitteisessa
ilmapiirissd.  Téllaisessa  ympéristdssd  menestyminen  riippuu  ensin
toimintatavoista  sekd  suorituksista ja  vasta toiseksi tietynlaisista

6 Sisdisen yritt4jan toimimista ja toimintatapoja

persoonallisuuspiirteists.>
karrikoiden kuvaten voidaan esittdd Pinchotin luoma sisdisen yrittdjin

huoneentaulu;

SISAISEN YRITTAJAN KYMMENEN KASKYA

1. Tule t6ihin joka piivi hankkiaksesi potkut.
2. Kierri kaikki miiriykset. jotka pyrkivit

unelmasi pysiyttimiseen. ]
3. Ole valmis kaikenlaiscen tyshon saadaksesi

projektisi toimimaan, huolimatta tyénkuvauksestasi.

4. Pyydi apua.

S. Scuraa vaistoasi valitsemiesi thmisten suhteen,
tyoskentele vain parhaiden kanssa.

6. Toimi maan alla niin kavan kuin voit -julkisuus
laukaisee yhtién immuunifirjestelmin.

7. Ali Iy vetoa, ellet ole itsc mukana kilpailussa.

8. Muista, on helpompaa pyytii anteeksi
kuin Jupaa.

9. Ole vilpiton tavoitteillesi, mutta realistinen sen
suhteen, miten aiot ne saavuttaa.

10. Kunnioita esimiehsisi.

Kuva. 3. Sisdisen yrittdj4n huoneentaulu.

Sisdisid yrittdjid on luokiteltu eri yhteyksissd. Atterhed erottelee viisi eri tyyppid

sisdisid yritt4jid (suomennokset teoksesta Koiranen — Pohjansaari (1994):%

1. Uranuurtaja vie organisaatiotaan uuteen suuntaan “ottamalla 16ysét pois”
organisaation laitteistosta ja muista resursseista.

2. Erikoistuja tuo yritykseen sellaisia toimintoja, jotka on ennen ostettu
yrityksen ulkopuolelta.

3. Irtautuja irrottaa jonkin yrityksen osan ja perustaa siitd itsendisen yrityksen,

mutta jai toimimaan emoyrityksen yhteyteen, esimerkiksi alihankkijana.

%6 Ross — Unwalla (1986), s. 48.
#7 Pinchot (1986), s. 22.
2 Atterhed (1985), s. 81 — 85.
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4. Kulttuurin muokkaaja muokkaa kulttuuria yrittdgjamaisempédén suuntaan

omalla esimerkillddn ja kulttuurisella vallankumouksella.

5. Projektinjohtaja ottaa tiyden vastuun tietyn hankkeen onnistumisesta.

Seuraavassa taulukossa on vertailtu sisdisen yrittdjdn, itsendisen yrittdjén ja

perinteisen ammattijohtajan ominaisuuksia:

Intraprendori Entreprenori Perinteinen johtaja

Motivaatio Vapaus, yrityksen Vapaus. Itseensd Ylennykset ja muut
resurssit. Tavoiteori- | luottava, itsemotivoi- | yrityksen palkkiot.
entoitunut, itsemotivoi- | tuva ja tavoiteorientoi- | Valtaorientoitunut.
tuva, myos palkkiot ja | tunut.
huomioiminen tirkeita.

Aikajdnne Tavoitteet 3-5 vuotta. | Tavoitteet 5-10 vuotta. | Budjetit, viikko-, kk-,
Yrityksen ja omat Yrityksen kasvu neljénnesvuosi- ja
aikataulut tarkeité. mittarina. vuosiraportit.

Rohkeus ja kohtalo Itseensd luottava ja Itseensd luottava, Nikee muiden olevan
rohkea. Kyyninen sys- | optimistinen ja rohkea. | vastuussa kohtalostaan.
teemin suhteen, luottaa
kykyynsi kiertdd se.

Huomio Sekd yrityksen siséd- Teknologiat ja Yrityksen sisdpuoliset
ettd ulkopuolella. markkinat tapahtumat.

Riski Kohtuullinen. Ei Kohtalainen. Varovainen.
pelké4 irtisanomista,
joten ei
henkilokohtaista riskis.

Markkinatutkimus Tekee itse, mielikuva | Luo tarvetta. Tuotteet | Teettdd markkinatutki-
markkinoista myos usein sellaisia, ettei voi | muksen l6ytadkseen
vaistonvaraisesti. testata markkinatutki- | tarpeet.

muksin. Keskustelee
asiakkaiden kanssa,
luo mielipiteiti.

Statussymbolit Pitd4 perinteisid status- | Ei merkitysta. Tarkeitd.
symboleita vitsina.
Arvostaa vapautta.

Epédonnistuminen ja Pit44 riskiprojektit Oppimiskokemuksia. | Vilttd4 kaikin tavoin

virheet piilossa, jotta voi oppia virheitd ja ylatyksid.
virheist4 ilman mai- Viivyttdd epdonnistu-
neenmenetysti. misen esilletuontia.

Paatokset Tekij4. Haluaa Seuraa On samaa mieltd
kuitenkin muiden henkilokohtaista muiden johtajien
olevan samaa mieltd nikemystid4n. kanssa. Viivyttia
kanssaan. paatoksentekoa,

kunnes tietdd, mitd
muut haluavat.

Taulukko 1. Sisdisen yritt4jan, ulkoisen yritt4jan ja perinteisen johtajan ominaisuuksien vertailu.”

% Pinchot (1986), s. 54 - 56.
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2.3.2. Sisdisen yrittijin motivaatio

Motivaatiota pidetdsn keskeisend yritystoiminnan tekijand, silli motivoituneen
henkiloston katsotaan olevan tirkeimpid edellytyksid yrityksen menestyksen
kannalta.’® Tyonteon tulokset riippuvat siitd, mihin ihminen on keskittynyt tysti
tehdessain. Kyse on siitd, mitd ihminen haluaa tehdi ja kuinka vahva on tuo halu.
Mielenkiinnon suunta vaihtelee jatkuvasti. Ndin voidaan mééritelld motivaatio,
joka on yksilén muuttuva henkinen tila, joka méi4rdd milld vireydelld ja mihin

suuntautuneena ihminen toimii.>!

Motivaatioon vaikuttavat samanaikaisesti monet tekijét. Niistd tirkeimpid voidaan

kuvata seuraavalla kuviolla:*2

(ULKOISET VLLYKKEET

1 VAR/uusi ﬂ TILANNETEKIJAT
LVAMS IS //\/

| MOTIVAATIO |
—_— \\_/
 TARPEET !/ U ~ | ODOTUKSET
| momvir

Kuva 4. Motivaatioon vaikuttavat tekijat.

v Ulkoisella yllykkeelli tarkoitetaan henkiloon kohdistuvia toimenpiteitd, joilla
pyritdén vaikuttamaan hénen sisdiseen tilaansa ja kdyttdytymiseensd. Ulkoisia
yllykkeitd ovat mm. tySympdariston virikkeet ja johtamistoimenpiteet (mm.
tavoitteet, palkitseminen).

v" Valmius on yksilon kehityshistorian kautta syntynyt kyky suoriutua erilaisista
tilanteista. Tiedot ja ajattelutavat, taidot ja toimintatavat sekd asenteet ja
suhtautumistavat ovat keskeisid valmiuden osa-alueita.

v Odotuksilla tarkoitetaan mielikuvaa tulevaisuuden tapahtumista. Thén liittyy
kokonaiskuva tulevaisuudesta, kisitys omista mahdollisuuksista seki erilaiset

palkkio-odotukset.

3% Koiranen — Pohjansaari (1994), s. 45.
3! Peltonen (1986), s. 108.
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v' Motivaatioon liittyvdt lsheisesti motiivi, jotka ovat syitd, aiheita tai
vaikuttimia, jotka saavat ihmisen motivoitumaan.®> IThmiset arvostavat eri
motiiveja eri tavoin, koska tdhén vaikuttaa ihmisen opittu persoonallisuus.
Yrittdjyyteen kytkeytyvét motiivit on jaettu kolmeen ryhmézn:>*

1. Ekspressiiviset eli tunneperdiset motiivit (yrittiminen ruokkii
tunteita, vithdytti4, antaa arvostusta)

2. Instrumentaaliset eli védlinemotiivit (yrittiminen on keino ansaita
elantonsa)

3. Henkisen kasvun eli kehitysmotiivit (ammattitaito paranee,
yksilo tuntee kehittyvénséd ihmisend).

v' Tarve saa henkilon sisdisen tasapainon jirkkymiin. Tdméd saa aikaan
toimintaa, jolla héiriintynyt tasapaino pyritddn palauttamaan. Vietti on
synnynnéinen tarve.

v' Tilannetekijoilli tarkoitetaan tdssd muita motivaatioon vaikuttavia seikkoja,

joita ovat mm. ty6 sindnsé ja olosuhteet, jossa tyotd tehdéin.

Motivaatioita on pyritty selvittiméién erilaisilla teorioilla. Néistd sisdisen
yrittdjyyden kohdalla merkityksellisimmit ovat Maslow’n tarvehierarkiateoria,
Herzbergin motivaatio-hygienia —teoria, Vroomin odotusarvoteoria sekd

McGregorin X- ja Y-teoriat ihmiskasityksista.

Maslow’n tarvehierarkiateorian ydin on siind, ettd se olettaa ihmisten tdyttdvan
tarpeensa hierarkkisessa jérjestyksessd siten, ettdi alemman tarpeen tultua
tdytetyksi siirrytddn hierarkiassa ylemméksi. Tarvetasot ovat seuraavat: 1)
fysiologiset tarpeet (perustoimeentulo), 2) turvallisuuden tunne, 3) kiintymyksen
ja liittymisen tarve (kuuluminen “sakkiin”, jédrjestoharrastukset), 4) arvostuksen
tarve (ammattikunnan, kilpailijoiden ja yhteiskunnan arvostus) ja 5) itsensd

toteuttamisen tarve (taideharrastukset ym.).*’

32 Peltonen (1986), s. 110.
** Koiranen — Pohjansaari (1994), s. 46.
* Peltonen (1986), s. 36.
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Monesti luullaan erheellisesti, ettd raha ei ole endd nykyaikana kannuste, silld raha
tyydyttdd alemman tason tarpeita ja nykyihmisen tarpeet ovat korkeammalla.
Kaikkien tasojen tarpeet kuitenkin motivoivat ihmisié jatkuvasti. Tarveportaikolla
el siirrytd ainoastaan vertikaalisesti, vaan portailla voidaan siirtyd my0s
horisontaalisesti eri asemaan, jolloin eri tasolla olevien tarpeiden sisélté6 muuttuu.
Thminen ei siten vilttimittd halua lisdd ruokaa, vaan parempaa ruokaa. Samoin

hén ei end4 halua lisé4 tuttavia, vaan parempia tuttavia jne.>®

Herzbergin motivaatio-hygienia —teorian tirkein sanoma on se, ettd
tyotyytyvaisyyden  vastakohta ei ole huono tybtyytyviisyys, vaan
tyotyytyvidisyyden puute. Toisin sanoen tyStyytyvaisyys ja —tyytymattomyys eivat
ole saman jatkumon eri #iripditd, vaan ne ovat eri dimesioita, joskin jossain
médrin korreloivia.’” Tama tarkoittaa siti, ettd tyytyméttomyyttd aiheuttavien ns.
hygieniatekijoiden (esim. palkka, tyoolot) parantaminen ei saa ihmisid
tyytyvidiseksi. Parhaimmillaankin ne vahentévit tyotyytyméattomyyttd. Ihmisten
tyotyytyvdisyyttd voidaan parantaa ainoastaan ns. motivaatiotekijéihin
vaikuttamalla. Thminen voi siis olla samanaikaisesti sekd tyytyvédinen ettd
tyytyméton. Hin voi valittaa tyoyhteisonsd byrokraattisista olosuhteista, mutta
samalla rakastaa omaa ty6tidn intohimoisesti.*® Mainittavan arvoista tissd kohdin
on, ettd  yritteliddsti  tyoskennellessddn  ihminen  useasti  unohtaa

tyytymaéttomyytensa.

Vroomin odotusarvoteoria pitdd ihmisié jarkevind ja ajattelevina olentoina, jotka
haluavat itse marata elaménsi kulkua.* Ty6suoritus riippuisi titen motivaatiosta,
kyvyistd ja luonteenpiirteistd sekd tulevaisuuden odotuksista. Téssd seuraavat
kolme eri odotusten ryhméa ovat merkityksellisii:

v’ yleinen nidkemys tulevaisuudesta (synkkd lannistaa, myonteinen

innostaa),

3 Peltonen (1986), s. 33 — 34.

% Koiranen — Pohjansaari (1994), s. 47.
*7 Peltonen (1986), s. 34.

*® Peltonen (1986), s. 34.

% Koiranen — Pohjansaari (1994), s. 48.
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v' omat mahdollisuudet tulevaisuudessa  (onnistuuko  ihminen
pyrkimyksissdin) ja
v’ arvio henkisistd ja aineellisista palkkioista, mikili pyrkimyksissi
onnistutaan.
Sisdisen yrittdjin motivaatioon sovitettuna teoria markitsee sitd, ettd sisdiselld
yrittdjdlld on myonteinen tulevaisuudenkuva, hidn uskoo, ettdi mahdollisuudet

onnistua ovat hyvit ja etti onnistumisesta seuraa jotain hyvaa hanelle.*

McGregorin X- ja Y-teoria jakaa ihmiset karkeasti kahteen ryhmidn, joiden
ndkemykset ithmisten perusluonteesta ja siit4, mik4 saa ihmiset tekemdin tyoti,
ovat vastakkaiset.! Toinen kisitys on se, etti ihminen on saamaton, laiska ja
vilinpitdméton. Hanet saa ty6hon vain pakko tai suuri puute (X-teoria). Y-teorian
mukaan puolestaan ihminen on perusluonteeltaan luotettava ja ahkera ja hinelld

on luontainen halu tehd4 tyénsé hyvin.

Sisdisen yrittdjyyden kannalta McGregorin teoria ihmiskésityksistd on
merkityksellinen siind suhteessa, miten hén itse, hdnen esimiehensi tai kollegansa
suhtautuvat ihmiseen. Sisdiset yrittdjat suhtautuvat ihmisiin yleensid Y-teorian
mukaisesti. He tarvitsevat projektiensa onnistumiseksi avukseen eri alojen
motivoituneita ihmisid. Mikali sisdisen yrittdjdn esimies suhtautuu ihmisiin X-
teorian mukaisesti hdn ei luultavasti anna alaisilleen ylim##rdistd vapautta tai
vastuuta, vaan pitdd tiukasti kiinni sovituista tyonkuvista. Ihmisluontoon
myonteisesti suhtautuva esimies puolestaan suhtautuu myds tyontekijéiden

innovatiivisuuteen ja yrittelidisyyteen myonteisesti.

2.3.3. Sisdista yrittijyytti parantavat palkitsemisjirjestelmiit

Ulkoinen yritt4jd saa parhaan palkkion oman yrityksensid menestymisestid. Raha

motivoi ulkoista yritt4jds, koska se yleensd on merkki yrityksen menestyksesti.

* Koiranen — Pohjansaari (1994), s. 48.
“! Peltonen (1986), s. 35.
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Sisidinen yrittdjd puolestaan luo menestyvilld hankkeillaan voittoa tyonantajalleen.

Sisdinen yrittdjd ei yleensd saa osaansa yritykselle tuottamastaan voitosta.

Sisdisen yrittdjyyden palkitseminen on tidrkedd ensisijaisesti kahdesta syystd.
Ensinndkin palkitsemisella osoitetaan, ettd organisaatio arvostaa innovaatioita ja
sisdistd yrittdjyyttd. Tall4 voidaan saada muutkin organisaation jésenet
innostumaan yrittimisestd. Toiseksi sisdisten yrittdjien toiminnasta tehdain
palkitsemisen avulla suotavaa. Sisdisistd yrittdjistd tulee esikuvia ja sankareita,
joita toiset voivat toiminnassaan jdljitelld ja joiden puoleen he voivat kidntya

ideoidensa toteuttamiseksi.*?

Monesti perinteiset palkitsemisjirjestelmét arvostavat enemmén status quon
sdilyttdmistd kuin ponnisteluja tehdéd asiat paremmin ja tehokkaammin. Siséiset
yrittdjat arvostavat ja motivoituvat erilaisista palkkioista kuin ammattijohtajat.
Sisdinen yrittdja ei pidd vastuun lisdykseksi tarkoitettuja budjetteja ja
henkildstoasioita palkkioina, vaan hénestd ne ovat pikemminkin rasite. Perinteiset
palkitsemisjdrjestelmét eivat useinkaan toimi siséisten yrittdjien kohdalla. Pinchot
nimedi tdhdn seuraavat kolme syyté:

1. Perinteiset palkkiot eivdt ole suhteessa innovaation tai sisdisen
yrittdjyyden riskeihin.

2. Perinteisin palkkio yrityksissd on ylennys, joka ei ole hyvid
palkkio sisdiselle yrittdjélle.

3. Normaali yrityksen uraputki ei johda sithen, mité sisdinen yrittdja
todella tyoltddn haluaa: vapauteen kdyttdd intuitiotaan,
riskinottoon ja investointiin uusien sisdisten yritysten
rakentamiseen ja  uusien tuotteiden tai  palveluiden
lanseeraamiseen.*’

Sisdiset yrittdjdt haluavat tyoltddn vapautta kehitelld uutta, ei laajempaa vapautta

vanhojen ideoiden johtamiseen.**

“2 Koiranen (1993), s. 134.
 Pinchot (1986), s. 261.
* Pinchot (1986), s. 266.
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Perinteiset palkitsemisjdrjestelmét eivit yleensd tee eroa ihmisten suoritusten
vilille, vaan kaikki tietyn suorituskynnyksen ylittdneet palkitaan samalla tavalla.
Tamd, vaikka kuulostaakin oikeamieliseltd ja humaanilta, ei ole tehokas
palkitsemismuoto sisdiselle yrittdjalle. Kun keskinkertainen suoritus palkitaan
samoin kuin erittdin hyvi suoritus, ajan kuluessa keskiméérdinen suoritustaso
laskee. Sisdiset yrittdjdt ovat suoritusorientoituneita. He eivdt pidd itsedédn
tasapdisind muiden kanssa, eivit edes keskendén. Sisdisten yrittdjien mielestid

palkitsemisen on perustuttava yksiléllisiin suorituksiin.*’

Vuonamon mukaan menestyvd intraprendori on palkittava mieluiten rahalla.
Samaa mieltd on my6s Jim Maxon, joka tosin lieventdd mielipidettdéin sanomalla,
ettd raha itsessddn ei motivoi sisdistd yrittdjdad, vaan motivaattori on rahan kautta
saatu onnistumisen tunne.*® Sisdisten yrittdjien tavoitteet ovat ei-rahallisia ja niin

ollen myoskéén rahapalkkiot eivét aina ole paras mahdollinen vaihtoehto.

Sisdiset yrittdjat eivdt pidd ylempiensd antamaa tunnustusta ainoastaan
ystivillisend eleend, vaan arvostavat sitd hyvin paljon. Tunnustusta voidaan
pikemminkin katsoa vapauden ldhteené ja lupana jatkaa samaan malliin.*’ Lisaksi
sisdiset yrittdjdt arvostavat tunnustusta siitd syystéd, ettd silloin he tietdvit, ettd

heidén ty6tadn arvostetaan.

Menestyvia yrityksen sisdistd projektia palkittaessa ei ole riittdvad, ettd ainoastaan
sisdinen yrittdjd, joka tekee ideasta totta, saa tunnustuksen. Yhtélailla tunnustus
kuuluu myos idean alkuperidiselle esittdjdlle, sisdisen yrittdjin sponsorille,
projektin tukiverkostolle ja kaikille sen tiimin jésenille, jotka ovat olleet

menestyksekkidssd projektissa osallisina.

Sisdiselle yrittdjélle rahaa parempi palkkio on lisdédntyvd vapaus. Vapaus

merkitsee sisdiselle yrittdjdlle mahdollisuutta tehdd se ty¢ itsendisesti, jonka

* Chisholm (1987), s. 37 - 38.
“ Maxon (1988), s. 42.
*7 Pinchot (1986), s. 264.
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vaatimukset hén osaa ja tietdéi parhaiten.*® Organisaatioissa sisdisen yrittimisen

vapautta voidaan parantaa kédyttimalld intrapddomaa.

2.3.3.1. Intrapddoma

Kun sisdisen yrittdjén johtama hanke tuottaa yritykselle voittoa, tiimi voidaan
palkita rahalla. Tdémi johtaa mahdollisesti siihen, ettd sisdinen yrittdja pa&ttda
perustaa oman yrityksen saamansa bonuksen turvin. Mikéli rahasumma jétetdin
yrityksen sisdlle sisdisen yrittdjan vapaaseen kdyttoon, se motivoi sisdistd yrittdjaa

pysymaééin yrityksen palveluksessa.

Intrapddoma on palkkio kahdessa mielessd. Se on saajalleen todellinen palkkio,
mutta samalla se kohdentaa varoja organisaation luovimpien ja innovatiivisimpien
ihmisten kéyttoon.* Intrapasoma ei ole johdon lahja niille, joita se haluaa palkita;
intrapddomaa muodostuu, kun jokin sisdinen yritys s#ddstdd tai investoi osan
voitoistaan tulevaisuuteensa. Tdmin padoman turvin sisdinen yrittdjd saa
konkreettisen oikeuden voimavaroihin, joita tarvitaan idean muuttamiseen

liiketoiminnaksi.>°

Intrapddoma on budjettiluonteinen raha. Sitd ei kuitenkaan normaalin,
byrokraattisen budjetin tavoin uusita joka vuosi, vaan varat ovat intrapddomana
tallessa kuin pankkitililld. Tallainen jérjestelmd kannustaa sisdisid yrittdjid
varovaisempaan rahankdytt6on. Rahaa k&ytetddn, kuten se olisi yrittdjan omaa
pddomaa. Toisaalta intrapdfioma vastaa sisdisen yrittdjdn tarpeeseen mitata

onnistumista rahassa.

3! Epamuodollista

Intrapddoma voi olla joko muodollista tai epamuodollista.
intrapddomaa on esimerkiksi sisdisen yrittdjin johdonmukainen sponsorointi.

Jostakin yrityksen resurssista vastaava johtaja on huomannut sisdisen yrittdjin

“® Pinchot (1986), s. 273.
* Pinchot — Pinchot (1996), s. 198.
%0 Koiranen — Pohjansaari (1994), s. 77.



potentiaalin ja antaa siten tille resursseja kaytettdviksi. Tallaisessa tapauksessa
sisdisen yrityksen menestytty4, palkkio on annettava itse sisdisen yrittdjan lisdksi
myo6s sponsorille. Hyvdn vainun omaavat sponsorit, samoin kuin vanhemmat
sisdiset yrittdjat voivat myohemméssd vaiheessa toimia “sisdisind business-

enkeleind” ja sijoittaa yrityksen resursseja potentiaalisiin sisdisiin yrityksiin.
Muodollisen intrapddoman jarjestelma koostuu seuraavista elementeisti:*

1. Intraprendori ottaa jonkin verran riskid yhdessd yrityksen kanssa. Tahan
riskiin voi sisdltyd lupaus tehdé projektin eteen lujasti toitd vapaa-ajalla, iltaisin
ja viikonloppuisin (ns. hikipddoma). Toisaalta riski voi olla konkreettistakin.
Esimerkiksi palkankorotus voidaan sitoa sisdisen yrityksen voittoon. Riskinotto
lisdd sisdisen yrittdjdn sitoutumista. Myos yrityksen muiden tyontekijéiden
tulisi olla tietoisia sisdisen yrittdjan ottamasta henkilokohtaisesta riskistd. Taméa
ehkiisee keskindisti kateutta, kun tiedetdén, ettd saavutettu bonus on palkkiota

tehdyst4 tyosta.

2. Sovitaan menetelmd sisdisen yrityksen menestyksen ja kannattavuuden
mittaamiseen. Télld helpotetaan mm. yrityksen pddoman ja yleiskustannusten
allokointia sisdiselle yritykselle. Alussa sis#istd yritystd ei tulisi liiaksi rasittaa
yrityksen yleiskustannuksilla. Sisdinen yritys todennékoisesti kéyttad yrityksen
muiden osastojen palveluja tai muut osastot saattavat kayttdd sisdisen yrityksen
tarjoamia palveluja. Sisdinen yritys saatetaan perustaakin ainoastaan yrityksen
sisdisid asiakkaita palvelemaan. Télloin sisdisen hinnoittelun on oltava
kunnossa. Toisaalta voiton ja kannattavuuden mittaamiseen sovittu menetelmé
kohdistaa palkkiot menneen ohella tulevaisuuteen rakentaen yrittdjén tulevaa

motivaatiota.>’

3. Sisdisen yrityksen voitot kdaytetddn sovitulla tavalla. Voitot voidaan sijoittaa

yritykseen yleensd, ne voidaan jakaa sisdisen yrityksen jdsenten kesken tai

*! Pinchot (1986), s. 288 —289.
>2 Pinchot (1986), s. 289 —296.
>3 Koiranen — Pohjansaari (1994), s. 77.
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jattdd intrapddomaksi sisdisen yrityksen myoShempid projekteja varten. Niiti
tapoja yhdistelemilld saadaan yleensd aikaan jokaiselle yritykselle sopiva

voitonjakotapa.

4. Luodaan pelisddnnit odottamattomien tapahtumien varalle. Téllaisia tilanteita
voivat olla esimerkiksi sisdisen yrittdjdn ldhteminen yrityksesti tai siirto toisiin

tehtiviin.

3. Ansaituilla palkkioilla ja itsendisyydelld ei saa leikitelld. Tdssd ei ole kyseessd

niinké#n juridiikka, vaan osapuolten keskindinen luottamus ja moraali.

2.3.3.2. K-noutotukku Oy:n tulospalkkiojdrjestelmd

Tédmén tutkimuksen empiirisessd osiossa tarkastellaan Kesko -konserniin
kuuluvan K-noutotukku Oy:n sisdistd yritt4jyyttdi ja sen vaikutusta
asiakaspalvelun laatuun ja asiakastyytyvéisyyteen. K-noutotukku Oy:ssi on
kéytossd tulospalkkiojérjestelmé, jonka tarkoitus on motivoida henkilokuntaa

parempiin saavutuksiin.

Tulospalkkiota™ maksetaan koko henkilokunnalle saavutetun tuloksen mukaan.
Palkkio maksetaan vuosittain prosenttiosuutena kuukausipalkasta. Palkkion
suuruuteen vaikuttavat eri painoarvoin erilaiset sekd laadulliset ettd taloudelliset
tekijat. Taloudellisia tekijoitd ovat koko K-noutotukku Oy:n tulos, paikallisen
yksikon tulos ja myynnin prosentuaalinen kehitys. Laadullinen tekiji puolestaan
on asiakastyytyviisyyden taso. Noutotukkup#illikén palkkioon vaikuttaa
edellisten  lisdksi  myds  vuosittain  suoritettavan  henkilskunnan

tytyytyvéisyyskyselyn tulos.

Palkkio muodostuu siten, ettd koko yhtion tuloksen osuus on saavutetusta

tuloksesta riippuen 10 — 100 % kuukausipalkasta. Yksikon tuloksen osuus,

%4 Lahteens kaytetty tutkijan tekemis muistiinpanoja K-noutotukku Oy:n tulospalkkausta
késittelevissd palaverissa.
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prosentuaalinen myynnin  kehitys sekd  asiakastyytyvdisyyden  osuus
kuukausipalkasta on jokaisen osalta myds 10 — 100 % kuukausipalkasta. Naisti
saadut prosenttiosuudet kerrotaan eri painoarvoilla, jotka vaihtelevat vililld 0,2 —
0,4. Noutotukkupaéllikén  palkkiopalkkaan  vaikuttavan  henkil6kunnan
tyotyytyvdisyyden painoarvo on 1. Seuraavassa taulukossa on esitetty

tulospalkkion maardytymista.

Esimerkkilaskelma:
Osuus kk-palkasta
Yhtion tulos 20 %
Yksikén tulos (30 %*0,2=) 6%
Myynnin kehitys-% (60 %*0,4=) 24 %
Asiakastyytyvidisyyden taso (70 %*0.4=) 28 %
Maksettava %-osuus kuukausipalkasta 78 %

Taulukko 2. Esimerkkilaskelma K-noutotukku Oy:n tulospalkkiojérjestelmasta.

2.4. Sisdisen yrittidjyyden suhde ulkoiseen yrittijyyteen

Usein sisdinen ja ulkoinen yrittdjyys eldvédt tiiviissd vuorovaikutuksessa
keskenddn. Pienyritykset ovat kautta aikojen olleet hyvinvoinnin kulmakivi.
Ténddn niissd esiintyvdd joustavuutta, vastuunkantoa ja pioneerihenked haetaan
suuryrityksissd.  Yrittdjdtaidot  k#dnnetddn  organisaation  virkistimiseksi
sisddnpdin. Ymmértdmalld sekd ulkoista yrittdjyyttd ettd sisdistd yrittdjyytta
kasvatetaan mahdollisuuksia tuottavuuden lisdémiseksi sekd hyvin tehdystd ja

palkitusta tyostd syntyvin terveen ylpeyden juurruttamiseksi.

2.4.1. Ulkoinen yrittijyys

Ulkoinen yrittdjyys on perinteisin ja suppein tapa ndhdi yrittdjyys. Ulkoinen
yrittdjyys -késitteen synonyymeina pidetdin yleisesti yksityisyrittdjyyttd,
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pienyrittdjyyttd tai omistajayrittdjyyttd. Omistajayrittdjd johtaa yritystdzn itse ja
suorittaa ainakin suurimman osan liiketoiminnasta. Englanninkielinen sana
entrepreneur tarkoittaa voimakkaita kasvutavoitteita omaavaa  yritt4jad.
Perheelleen leivdan hankkiva pienyrittdjd on englannin kielessid small business

owner / manager. Suomen kielessé ndiden vilille ei ole tehty eroa.

Ensimmdiisend taloustieteilijind yrittdjdn yhteiskunnallisen roolin huomasi
ranskalainen Richard Cantillon.”> Vuonna 1755 julkaistussa teoksessaan “Essai”
Cantillon kuvaa aikaista markkinataloutta, jossa hidn erottaa maanomistajan,
palkollisen ja yrittdjdn roolit. Cantillonin yrittdjyyteen liittyy riski ostaa

hyddykkeiti tiettyyn hintaan ja myydéd ne eteenpdin epdvarmaan hintaan.

Joseph A. Schumpeter nikee yrittdjyyden koko talousjdrjestelmdd eteenpiin
vievdnd voimana, supertuotannontekijani. Yrittdjyys saa aikaan luovaa tuhoa.
Schumpeter yhdistdd yrittdjéan voimakkaasti innovaatioihin.*® Yrittdja jarkyttaa
markkinoiden tasapainoa innovaatioiden avulla. Innovaatioita voidaan saada
aikaan;

a) uusilla tuotteilla,

b) uusilla tuotantomenetelmilla,

¢) uusilla markkina-alueilla,

d) uusilla raaka-aineilla tai

e) markkina-aseman muutoksilla (esim. monopoli).

Schumpeter nikee yrittdjan kuitenkin melko suppeasti, silldi hdnen mielestdin
yrittdjd on olemassa ainoastaan silloin, kun hin todella saa aikaan innovaatioita.
Entreprenooriys katoaa samalla hetkelld, kun yritys perustetaan ja sitd ryhdytdin

johtamaan.’

Yrittdjd médritellddn usein ihmiseksi, joka ottaa riskin perustaakseen tai

johtaakseen jo olemassaolevaa yritystd. Vesper liittdd yrittdjdén seuraavat

5 Chell — Haworth — Brearley (1994), s. 13.
% Stevenson — Jarillo (1990), s. 18 — 19.
*7 Chell — Haworth — Brearley (1994), s. 23.
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tehtdvat: itsensatyollistdjd, ryhminrakentaja, innovaattori, tietyn toimintatavan
toistaja, mittakaavaetujen hyodynt4jé, yritysten hankkija / ostaja, yritysryppédiden

muodostaja ja spekuloija.*®

Yrittdjd4 on pyritty tutkimaan monenlaisilla persoonallisuustutkimuksilla. Ndmé
tutkimukset  ovat  saaneet  osakseen  ankaraakin  kritiikkii = eikid
yrittdjdpersoonallisuutta ole pystytty yksiselitteisesti miirittelemédin. Joitakin
persoonallisuuspiirteitd yrittdjaén kuitenkin pystytdfin liittdimédn. Naméa piirteet
eivit valttimattd ole ihmisissd synnynndisid, vaan niitd voidaan myos opetella.
Ensinnékin yritt4jilld voidaan katsoa olevan korkea suoriutumistarve (need for
achievement).”  Tillaiset ihmiset pitavat tilanteista, joissa heilld on
henkilokohtainen vastuu ongelman ratkaisusta. He haluavat saada suorituksistaan
nopeasti palautetta, jotta he voivat arvioida omaa edistymistddn. Korkean
suoriutumistarpeen omaavat ihmiset eivit pidd liian helpoista tai liian vaikeista

tehtivistd, eivitkd myoskédn siitd, ettd menestys tulee sattumaita.

Toiseksi yrittdjilld voidaan sanoa olevan voimakas usko mahdollisuuksiin
vaikuttaa omaan kohtaloonsa (ns. internal locus of control).*® Kolmanneksi, toisin
kuin yleisesti luullaan, yrittdjit eivét ole rohkeita riskinottajia. Yrittdjit ottavat
mielellddn laskelmoituja ja kohtuullisia riskejd. Riskin ja siitd mahdollisesti
saatavan voiton tulee olla suhteessa keskenddn. Muita yrittdjiin liitettdvia
persoonallisuuspiirteitd ovat esimerkiksi itseluottamus, usko tulevaisuuteen,
uhrautumishalu ja paittaviisyys. Menestyvid yrittdjid yhdistdvat itsendisyys,

realistiset tavoitteet, kilpailuhenkisyys, perisinantamattomuus ja eettisyys.®!

> Luchsinger — Bagby (1987), 5.10

** Chell — Haworth — Brearley (1994), s. 37.

5 Chell - Haworth — Brearley (1994), s. 39. Téllaisten ihmisten vastakohtana voidaan pitdd
virkamiestyyppi4, joka nikee kohtalonsa olevan ulkopuolisten voimien armoilla (ns. external locus
of control.)

8! Chell - Haworth — Brearley (1994), s. 50. Samoin huonosti menestyvid yrittdjid voidaan sanoa
yhdistdvan mm. itsekeskeisyys, epéselvit tavoitteet, rahan tavoittelu, liian suuret tai pienet riskit ja
toisten huomioonottamattomuus.
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2.4.2. Sisdinen ja ulkoinen yrittijyys — vertailu ja vastakohdat

Sisdinen ja ulkoinen yrittdjyys ovat perusteiltaan samansuuntaiset. Niiden valilla
on silti merkittidvid eroja. Tdrkein ero on se, ettd puitteet toiminnalle ovat tiysin
erilaiset®”. Ulkoinen yrittsji luo puitteet toiminnalleen itse, kun taas sisdinen
yrittdja toimii jo olemassa olevan yrityksen luomissa puitteissa. Yrityksen

rakenteet ja prosessit rajoittavat sisdisen yrittdjan toimintavapautta.

Entreprencérilld on intraprendorid parempi mahdollisuus kontrolloida sisdistéd
ympéristédan. Toisaalta sisdinen yrittdjd ei joudu puuttumaan yrityksen riskeihin.
Ulkoisen yrittdjdn on esimerkiksi itse kannettava yrityksensé rahoitusriski. Lisdksi
sisdisen yrittdjan toimintaa helpottaa se, ettd yritys, jossa hdn toimii, tarjoaa
hallinnollista ja operationaalista tukea.” Sissiselld yrittdjalla on my6s kdytossdan
emoyhtion tiedot ja taidot, resurssit, kontaktit sekd nimi. Uuden ulkoisen yrittdjan

on yleensi vaikeaa saada luottoa ja solmia suhteita, koska hénté ei tunneta.

Epdonnistumisesta seuraa ulkoiselle yrittéjadlle konkurssi. Sisdinen yrittdja voi
jatkaa  entisessd  tehtdvidssddn  organisaation palveluksessa.  Yrityksen
palveluksessa sisdisen yrittdjdn on jatkuvasti raportoitava esimichilleen ja haettava
ndiden tukea. Varsinkin kriisitilanteet, sekd tilanteet, joissa sisdisen yrittdjén
eteenpdin viemd hanke kohtaa voimakasta vastustusta, vaativat esimiesten tukea.

Ulkoinen yrittdjd on aina itse vastuussa omista toimistaan.

Sekd sisdinen ettd ulkoinen yrittdjyys kumpikin kannustavat tuottavuuden
lisadmiseen ja tehokkuuden parantamiseen. Kumpikin on voimakkaasti
riippuvainen innovaatioista. Lisdksi kumpikin luottaa ryhméatydn voimaan. Seki
ulkoinen ettd sisdinen yritysmaailma toimii parhaiten siten, ettd yrityksiéd johtavat

intraprendorit, jotka seuraavat entreprenddrien periaatteita®.

® Luchsinger — Bagby (1987), s. 12.
% Luchsinger — Bagby (1987), s. 12.
% Luchsinger — Bagby (1987), s. 12.
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2.5. Sisdiseen yrittdjyyteen sitoutuminen
Sisdisessd yrittdjyydessi voidaan erottaa erilaisia sitoutuneisuuden muotoja:®®

Mikali organisationaalinen sitoutuminen on voimakasta, henkild haluaa pysyi
kyseisen tydyhteison jasenend. Hanelld on organisaation kanssa yhteiset tavoitteet,
arvot ja kidytdnnot. Organisationaalinen sitoutuminen voi perustua affektioon
("tdmédn suurenmoisempaa tyOpaikkaa en voisi kuvitellakaan™), taloudelliseen
argumentointiin ~ (“ty0paikan  vaihto ei  kannata®) tai  koettuun

velvollisuudentunteeseen (“haluan pysytelld lojaalina télle tySpaikalle™).

Professionaaliseen sitoutumiseen vaikuttavat tyontekijin ammatilliset erityistaidot
sekd hénen suhtautumisensa ammatillisiin kollegoihinsa. Kosmopoliiteille tirkeiti
ovat ulkoiset viiteryhmit, kun taas paikallisesti sitoutuvat arvostavat sisdisii
vilteryhmid. Asiantuntijan sanotaan olevan lojaalimpi kollegalleen kuin
tyonantajalleen, koska asiantuntijoille kehittyy usein korkeampi professionaalinen

kuin organisationaalinen sitoutuminen.

Ammattiyhdistys- vs. tyonantajasitoutuneisuus. Jos yrityksessd tyOnantajien ja
tyontekijoiden ndkemykset tavoiteltavista asioista ovat kaukana toisistaan, nimi
voimat vetivit erilleen. Téllaista ei yleensd ole havaittavissa sisdisen yrittdjyyden

omaksuneissa organisaatioissa.

Hankesitoutuneisuudella tarkoitetaan sitd asiaa tai hanketta, johon intraprendori

sitoutuu ja jonka hin tuntee voimakkaan henkilokohtaisesti omakseen.

Sisdisen yrittdjyyden toimintamallikseen omaksuneissa yrityksissd henkildstéon
syntyy voimakas organisationaalinen sitoutuneisuus. Tdmdin lisdksi yrittelifissa

organisaatioissa esiintyy voimakasta hankesitoutuneisuutta.

% Koiranen — Pohjansaari (1994), s. 120.



Sisdiseen yrittdjyyteen sitoutuminen on yksi sen menestymisen kulmakivisti.
Sisdinen yrittdjyys on joissain asiayhteyksissd listattu paljon huomiota
kerinneisiin johtamismenetelmiin, joita voitaisiin kutsua muotihullutuksiksi.®®
Téllaiset menetelmét loppuunmyyvét monta painosta best sellereitd ja unohtuvat

yhté nopeasti, kuin seuraava hullutus keksitdén ensi viikolla.

Tédmén 1lmidn suhteen on oltava varovainen, silld sisdisen yrittdjyyden henki on
hyodyllinen sekd organisaation virkistimiseksi ettd jokaisen yksilén
tyoskentelytapojen parantamisessa. Sisdistd yrittdjyyttd ei voi opettaa eiki
muutosta saada aikaan kéyttamélld oikeiden toimenpiteiden sijaan sanahelinii ja
iskulauseita. Sisdinen yrittdjyys vaatii tieteellisen liikkeenjohdon isin Frederick

W. Taylorin sanoin tdydellisti henkistd vallankumousta”.%

% Chisholm (1987), s. 38.



3. Sisdinen yrittijyys organisaation toiminnan ohjaajana

3.1. Organisatorisen kehityksen vaiheet

Nuorissa, vasta vdhidn aikaa toimineissa yrityksissd usein perustaja, joka samalla
on myds yrityksen omistaja, johtaa yritystddn. Téssd vaiheessa yritystoiminnan
ongelmat liittyviat yleensd yrityksen tuotteisiin ja markkinointiin. Yrityksen
kasvaessa yrityksen omistaja ja johto eriytyvit toisistaan. Kun organisaatiot
kypsyvét, niiden huomio siirtyy tuotteista ja markkinoinnista hallintoon ja

organisatorisiin ongelmiin. Painopiste muuttuu ulkoisesta siséiseksi.®®

Reilly ja DiAngelo erottavat yritysten kehityksessd kolme erilaista vaihetta.®’
Niitd erottavat toisistaan erilaiset tavoitteet, rakenteet ja painopistealueet.
Eteneminen yrittdjdmaéisestd vaiheesta kypsyysvaiheeseen edustaa organisaation
muutosta  tuote- /  palveluorientoituneesta  yrityksestd  hallinnolliseen,

valtakeskittyneeseen organisaatioon.

1. Yrittijimiinen vaihe.”® Yrittdjimaisessd vaiheessa organisaatiolla on kaksi
selkedd painopistettd: yrityksen tuote tai palvelu sekd yrityksen ulkoinen
ympdérist. Yrityksen rakenteet, henkilosto ja resurssit rakennetaan palvelemaan
néitd kahta pddmadrdd. Organisaatioon ei ole kehittynyt jaykkid tyonkuvia tai
informaatiokanavia. Menestys, kehitys, kasvu, onnistuminen, samoin Kkuin
epdonnistuminen voidaan henkil6idd johonkin organisaation jdseneen ja ne

koskettavat vilittomasti jokaista organisaatiossa tyoskentelevaa.

Yrityksen rakenne on tdssd vaiheessa hyvin yksinkertainen. Ilmapiiri on
epdvirallinen. Yrityksen johdossa on ehki yksi tai kaksi henkilo4, muiden asemaa

organisaatiossa ei ole méadritelty. Yrittdjaméaisessd vaiheessa yksiléiden vahvuudet

S7 Chisholm (1987), s. 39.

% Reilly — DiAngelo (1989), s. 24.

% Reilly — DiAngelo (1989), s. 25 — 28.
7 Reilly — DiAngelo (1989), s. 25 — 26.



32

ovat suuressa roolissa. Koska tyonkuvia ei ole laadittu, kullakin on vapaus toimia
oman asiantuntemuksensa rajoissa. Organisaatio on avoin innovaatioille ja

muutoksille.

Yrittdjamdisessd  vaiheessa  padtoksenteko on melko  epdmuodollista.
Paitoksenteon apuna ja viitekehyksend kdytetddn ammattimaisia johtamistaitoja,

mutta muut tekijit saattavat olla paitoksenteossa yhtd tirkeitd, jopa tirkedmpid.

Vaikka kasvu yrittdjaméisessd vaiheessa on nopeaa ja voimakasta, organisaatioilta
puuttuu sisdinen Kkontrolli. T#mé& vaatii organisaatioilta lisdd erikoisosaajia:
teknikoita, rahoitusasiantuntijoita ja tuotekehittelyekspertteja. Kehitys ei tuo
mukanaan ainoastaan parannusta yrityksen tuotteisiin ja prosesseihin, vaan sithen
liittyy my6s selkedmpi ja tarkempi resurssien jako, mittarit ja sisdinen kontrolli,
joilla pyritddn entisti tehokkaampaan resurssien kdyttoon. Kasvun ja
vakauttamisen tavoitteiden vilille syntyy jénnitystd, kun tuotetaan ja
markkinoidaan yhd useampia tuotteita tai palveluita ja samanaikaisesti
kannattavuus laskee ja kustannukset kasvavat.

' Sjirtymdvaiheen organisaatio on muodollisempi kuin

2. Siirtymiivaihe.
yrittdjaiméisen vaiheen organisaatio. Organisaatiokaavio on laadittu selkiyttiméén
kontrolli- ja pait6ksentekovastuita. Vastuualueet ovat selvét ja ihmisten viliset
suhteet kaavamaiset, jotta valtyttdisiin konflikteilta. Yksiléiden vapautta
rajoitetaan, jotta organisaatio pysyisi stabiilina. Siirtymévaiheen organisaatiot
painiskelevat kahdenlaisten ongelmien parissa: kuinka pitd4 organisaatio stabiilina
ja kuinka sdilyttdd tasapaino hallinnollisen pédtdksenteon ja jatkuvan

yrittdjamaisen kehityksen valilla.

Kun siirtymédvaihe etenee, se juurruttaa organisaation jiseniin tietynlaisen
asenteen muutoksia, vastuuta ja tilivelvollisuutta kohtaan sekd tietoisuuden

vaikutusmahdollisuuksista organisaation kasvuun ja kehittymiseen. Yleensé tdssa

"' Reilly — DiAngelo (1989), s. 26 —27.
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vaiheessa organisaatio byrokratisoituu ja siitd tulee hallinnollinen yksikké. Siitd

tulee ilmeettémampi ja vilineellisempi henkildston ja muiden resurssien kaytossa.

Omistajayrittdjat syrjdytetddan ja organisaatioon palkataan konservatiiviset
ammattijohtajat. Ammattijohtajat seuraavat Kkilpailijjoita mieluummin kuin
johtavat niitd ja he ottavat vdhemmaén ja pienempié riskejd kuin omistajayrittéja.
Padtoksenteko hajautetaan organisaation eri tasoille. Sisdistd kontrollia lisédtdin,
jotta varmistutaan siitd, ettd eri osastojen tavoitteet eivdt ole ristiriidassa

keskendin.

Siirtymévaiheen painopiste on tehokkuudessa. Organisaation péilinjaa
vastaamattomat tai kannattamattomat toiminnot lopetetaan. Laajennusta tehdédsn
uusille tuotelinjoille tai uusille markkina-alueille niin kauan, ettd organisaation
tasapaino on saavutettu. Siten tuoteinnovaatioiden midrd ja taso laskevat

huomattavasti.

Siirtyméavaiheessa organisaatio menettad identiteettidéin kokonaisuutena ja se
alkaa toimia toisistaan erillddn olevina yksikoind. Organisaatiolle kokonaisuutena
on vaikea médrittdd tavoitteita, kun jokainen yksikké ajaa omia etujaan

kokonaisuutta ymmartamétta.

3. Kypsyysvaihe.”” Kypsyysvaiheessa organisaatio kasvaa, vanhenee ja
monimutkaistuu. Pédtoksenteko ei ole enédd rohkeaa ja vaistonvaraista, vaan se on
analyyttista ja tdysin ldhinnd organisaation ala- ja keskitasoille hajautettua.

Padtoksenteon avuksi on perustettu komiteoita ja suunnitteluryhmié.

Kypsyysvaiheen organisaatiokdyttdytymistd leimaavat hierarkiat ja kontrolli
vievdt suuren osan organisaation jdsenten huomiosta. Tuotteet, markkinat,
ulkoinen ympéristd ja kilpalijat ovat en#dd vain muutaman ihmisen, yleensa

ylemméin johdon vastuulla. Yrittdjimédisen vaiheen ulkoinen, ympéristé6on ja

" Reilly — DiAngelo (1989), s. 27 — 28.
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tuotteisiin kohdistuva painopiste on muuttunut sisdiseksi, hierarkioihin ja

kontrolliin kohdistuvaksi.

Seuraavaan taulukkoon on kerdtty yrittdjdméisen vaiheen ja kypsyysvaiheen

organisaatioiden tarkeimpid ominaispiirteité:

Organisaation Yrittijimiinen vaihe Kypsyysvaihe

ominaisuudet

Valvonta Joustavuus, harvoja Tiukka kontrolli, monia
toimintatapoja menettelytapoja

Riskinotto Kannustetaan Riskien vilttdmiseen
kohtalaiseen rohkaiseminen
riskinottoon

Virheiden sietiminen

Kohtalainen, virheet ovat
0sa oppimisprosessia

Alhainen, virheet ovat
osoitus kontrollin

uutteesta
Palkitsemisfilosofia Tunnustetaan yksil6llisten | Painotetaan jatkuvuutta ja
erojen olemassaolo oikeudenmukaisuutta
Statussymbolit Eivit tarkeitd Useita statussymboleita
Suunnittelun aikajdnne Painopiste pitkin Painopiste kuukausi-,
aikavilin neljannesvuosi- ja
kysymyksissd vuosiraporteissa

Taulukko 3. Yrittdjamdisen vaiheen ja kypsyysvaiheen organisaatioiden ominaispiirteitéi.73

3.2. Organisaatiokulttuuri

Jokaisella yritykselld ja organisaatiolla on oma kulttuurinsa. Kulttuuri muodostuu
yhdistdiméin ryhmin jidsenten tarpeita ja pyrkimyksid. Parhaimmillaan se on
ympiéristd, jossa ryhmdn jdsenten potentiaali péisee toteutumaan.” Joissakin
organisaatioissa yrityskulttuuri on vahva ja ndkyvé, toisissa sen olemassaoloa
tuskin huomaa, vaikka sen merkitys onkin suuri. Organisaation tai ryhmén jdsenet
osaavat kdyttaytyd ja puhua oikealla tavalla ja oikeita sanoja kayttden. Tulokkaan
on omaksuttava joskus kummallisiltakin tuntuvat rituaalit, ennenkuin hénestd voi
tulla tdysin hyviaksytty organisaation jidsen. Edgar H. Schein tarkoittaa

organisaatiokulttuurilla

7 Balkin — Gomez-Mejia (1988), s. 291 —296.




“perusoletusten mallia, jonka jokin ryhmd on oppinut, loytinyt tai
kehittinyt oppiessaan kdsittelemddn ulkoiseen sopeutumiseen tai
sisdiseen yhdentymiseen liityvid ongelmiaan. Tdmd malli on
toiminut kyllin hyvin, jotta sitd voidaan pitdd perusteltuna ja siksi
opettaa ryhmdn wusille jdsenille ongelmia koskevana tapana

havaita, ajatella ja tuntea. »73

Organisaatiokulttuuria pidetdén yhteisesti omaksuttujen arvojen, normien ja
uskomusten joukkona. Téstd ndkokulmasta katsottuna yrityskulttuurilla ndhdésn
olevan seuraavia funktioita’®:
v Kulttuuri on  identiteetin  ldhde organisaatiossa
tyoskenteleville.
v' Kulttuuri mahdollistaa organisaation paddméaériin
sitoutumisen.
v" Kulttuuri ylldpitad sosiaalisen jirjestelmén tasapainoisuutta.
v' Kulttuuri on merkityssisdllon luoja, joka voi vaikuttaa

kayttaytymiseen.

Yritys- tai organisaatiokulttuuri voidaan jakaa kolmeen tasoon. Namé kolme tasoa
ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenddn eivitkd niiden viliset erot ole

aivan selvid.

Taso 1. Artefaktit (ihmistyon aikaansaannokset) sijoittuvat kulttuurin
nikyvimmalle tasolle. Tall4 tasolla ovat nhtdvissd fyysinen tila, ryhmén ty6n
tekninen tulos, kirjoitettu ja puhuttu kieli, taiteelliset luomukset ja ryhmén
jésenten havaittavissa oleva kéiytt.éiytyminen.77 Téllaisten tekijéiden havaitseminen
organisaation kulttuurista voi olla helppoa, mutta erittdin vaikeaa on selvittda
niiden merkitys, keskindiset suhteet ja se, mitd syvemmalld olevia rakenteita ne

heijastelevat.”®

™ Hampden — Turner (1991), s. 11.
7> Schein (1987), s. 26.

76 Juuti (1992), s. 23.

7 Schein (1987), s. 32.

" Schein (1987), s. 33.
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Taso 2. Arvot. Kulttuurinen oppiminen ja kaikkein syvimmitkin perusoletukset
heijastelevat alunperin joltakulta perdisin olevia arvoja. Uuden yrityksen tai
ryhmén kohdatessa ongelman tai ennenkokemattoman asian ongelman ratkaisuksi
esitetty ehdotus pohjaa esittdjinsd omaan arvomaailmaan. Ryhmadlle itselleen ei
ole vield ehtinyt kehittyd mallia, jonka mukaan ongelmat ratkaistaan, kuten
vanhemmilla ryhmilld yleensd on. Onnistunut ongelmanratkaisu kokee sitten
vahittdisen kognitiivisen muodonmuutoksen muuttuen uskomukseksi ja lopulta
oletukseksi.” Arvot voidaan tuoda julki ryhmien tai yritysten toimintafilosofioina.
Télloin, mikdli ne ovat yhdenmukaiset niiden pohjana olevien perusoletusten
kanssa, arvot auttavat kiinteyttdméan ryhmaé tarjoten sille identiteetin ja toiminta-

ajatuksen.®

Taso 3. Perusoletukset. Kun jonkin ongelman ratkaisu osoittautuu jatkuvasti
toimivaksi, ratkaisusta tulee itsestddnselvyys. Alunperin vain tuntemuksen
perusteella esitettyd ratkaisuehdotusta aletaan pitdd todellisuutena. Monesti
perusolettamukset saattavat védristelld todellisuutta. Jos esimerkiksi oletamme
aiemman kokemuksemme perusteella, ettd kaikki ihmiset pyrkivdt hyotyméadn
kustannuksellamme, odotamme tulevamme hyvéksikdytetyiksi ja tulkitsemme
muiden kdyttdytymistd ndiden oletusten pohjalta (McGregorin teoria X).*'
Téllaisten perusoletusten muuttaminen, niiden esiin kaivaminen ja uudelleen
tutkiskelu on erittdin vaikeaa, koska perusoletukset ovat kiistattomia ja
vastaansanomattomia.  Organisaatiokulttuurin  kolme tasoa ja  niiden

vuorovaikutusta on havainnollistettu seuraavassa kuvassa.

™ Schein (1987), s. 33 — 34.
%0 Schein (1987), s. 35.
3! Schein (1987), s. 36.



} Artefaktit ja luomukset
g‘ Teknologia

| Taide

i Nékyvé ja kuuluva kayttéytyminen

1

. Arvot

i Testattavissa fyysisen

I ympdéristdn avulla

| Testattavissa vain yhteisén
. konsensuksen muodossa

1

Perusoletukset

Suhde ympdristdon
Todellisuuden, ajan ja
paikan luonne
Ihmisluonto

Ihmisen toiminnan luonne
Ihmissuhteiden luonne

37

Nakyvd, mutta ei aina
tulkittavissa oleva

Selvempi tiedostamisen taso

ltsestldnselvyys
Nakymé&idn
Alitajuinen

Kuva 5. Organisaatiokulttuurin tasot ja niiden vilinen vuorovaiku’cus.82

3.2.1. Sisdiseen yrittijyyteen vaikuttavat tekijit organisaatioissa

Sisdisen yrittdjyyden herdéminen vaatii organisaatioiden jisenilti oikeanlaisia

yrittdjyysasenteita ja valmiuksia. Toisaalta organisaation on pystyttdvi tarjoamaan

sisdisen yrittdjyyden mahdollistava ilmapiiri ja toimintaympéristo.

Guth ja Ginsberg ovat tutkimuksissaan pystyneet erottelemaan nelji sisdiseen

yrittdjyyteen organisaatiotasolla vaikuttavaa tekij 44:8

3

Ympéristo. Ympéristé vaikuttaa sisdisen yrittdjyyden tasoon siten, ettd miti
dynaamisempi ja vihamielisempi toimintaympdristd on, siti enemmin
yrityksissd  esiintyy  sisdistd  yrittdjyyttd. Samalla tavalla  suuret
toimintaympdériston muutokset, kuten sdéinnosten purkaminen voivat vaikuttaa
sisdistd yrittdjyyttd lisdavilld tavalla.

Strateginen johtajuus. Yritysjohtajien persoonallisuuspiirteet, arvot,

uskomukset ja ndkemykset vaikuttavat yrityksen sisdisen yrittdjyyden tasoon.

* Schein (1987), s. 32.
% Guth - Ginsberg (1990), s. 7- 8.



Johdon lisdksi myos keskijohdon osallistuminen erilaisiin

vuorovaikutustilanteisiin ja niissd onnistuminen on sisdisen yrittdjyyden

kannalta tiarkeda.

3. Organisaatio. Organisaation rakenteet, strategiat, prosessit, arvot ja

uskomukset vaikutavat sisdisen yrittdjyyden tasoon. On todettu,

yritysostojen kautta kasvua hakevien yritysten tuotekehittely on matalammalla

tasolla, kuin yritysten, jotka hakevat kasvua organisaation sisdisilla

toimenpiteilld.

4. Menestys. Yleensi menestyvit yritykset tekevdt useammin ja parempia

tuoteinnovaatioita kuin huonommin menestyvét yritykset. Toisaalta innovaatio

voi syntyd myos Kriisin tai jonkin ulkoisen tekijan uhatessa.

Lisdksi Guth ja Ginsberg toteavat, ettd sisdiselld yrittdjyydelld on vaikutusta

yrityksen menestykseen siten, ettd sisdisten yritysten aloittamat projektit tulevat

organisaation aloittamia projekteja kaksi kertaa nopeammin tuottaviksi ja kaksi

kertaa voitollisemmiksi. Edelliset tekijit voidaan tiivistdd seuraavaan kuvioon:

YMPARISTS - STRATEGINEN (ORGANISAATI [MENESTYS
kilpailijat JOHTAJUUS Istrategia ! i Tehokkuus
-teknologia iominaisuudet ; rakenne i ltuottavuus
sosiaalinen ; arvot iprosessit | sidosryhmien
poliittinen h@ﬂ Mmmen; kulﬂuuri | tyytyvdisyys
\\\;\‘ .
S~ / /
( SISAINEN
YRITTAJYYS

Kuva 6. Sisdiseen yritt4jyyteen organisaatiotasolla vaikuttavat tekijéit.84

Yksilotasolla sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavat yksilon persoonallisuuden liséksi

tdmin valmiudet suorittaa erilaisia t6itd. McGinnis ja Verney erottavat

yksilotasolla kolme eri seikkaa, jotka vaikuttavat yksilon sisdiseen yrittdjyyteen ja

innovatiivisuuteen:®

% Guth — Ginsberg (1990), s.7.
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1. Visio. Tiahidn liittyen erotetaan usko innovaatioon ja luova, mutta
kdytinnollinen mielikuvitus. Uskolla innovaatioon tarkoitetaan sitd, ettd kun
muut puhuvat innovaatioista, sisdisen yrittdjyyden periaatteen sisdistdnyt
henkil6 uskoo ja toimii. Hénelld on luova, mutta kéytannollinen mielikuvitus
eli hin osaa tasapainottaa ideat ja realiteetit, jotta niistd voi kehittyd todellisia
innovaatioita.

2. Motivaatio. Motivaatiolla tarkoitetaan tdssd kykyd ja halua sitoutua eri
toimintoihin tyon tekemisestd saatavien sisédisten palkkioiden vuoksi.

3. ”Tappajan vaisto”. Tdhan liitetdén kyky toimia tehokkaasti muiden ihmisten
kanssa, organisoida ja hankkia tukea. Toisaalta “tappajan vaistoon” liittyy
loputon energia ja pédattavdisyys, jotka kuvaavat sisdisen yrittdjan seké
psyykkistd ettd fyysistd vahvuutta. “Tappajan vaistolla” varustettu henkil6

tietdd, koska edeti ja koska perdéntya.

N#m4 ominaisuudet eivit vilttimattd yksiléidy aina samaan henkilo6n yhtiaikaa.
Siten perustamalla tyoryhmid, joihin liitetdsn henkiloitd, joilla on edelld
mainittuja ominaisuuksia saadaan tulokseksi intraprendérisid ryhmid, jotka ovat

innovatiivisempia kuin niiden jisenet yhteensi (synergiaefekti).®

Peltonen erittelee yksilotasolla nelja tekijad, jotka vaikuttavat sisdiseen
yrittajyyteen.?” Naitd ovat yksilon persoonallisuus, motivaatio, toimintaympiristo
ja tilanne. Peltonen toteaa, ettd sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavat pitkélti samat
tekijét kuin ulkoiseenkin yrittdjyyteen. Siksi sisdisen yrittdjyyden tutkimuksessa ja
kdytdnt6on soveltamisessa tulisi hyodyntdd ulkoisen yrittdjyyden tutkimuksessa
saatuja tuloksia niin esteiden ja kannusteiden kuin ep#Zonnistumistenkin osalta.
Sisdiseen yrittdjyyteen yksilotasolla vaikuttavat tekijit voidaan tiivistden yhdistaa

seuraavaan kuvioon:

% McGinnis — Verney (1987), s. 21.
8 McGinnis — Verney (1987), s. 23.
8 peltonen (1985), s. 51.
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MOTIVAATIO } | PERSOONALLISUUS YMPARISTO TILANNE
Itarpeet koulutus viiteryhmét kuva tulevaisuudesta
| tavoittest l+* ammattitaito +*| fysiimapirl +*| arvio omasta
i motiivit luovuus johtamisjarjestelma onnistumisesta
_palaute | rohkeus yleinen limapiiri yrityksen filanne
Sy - -
A
" SISAINEN )
YRITTAJYYS |

Kuva 7. Sisdiseen yrittdjyyteen yksilotasolla vaikuttavat tekijét.ss

Aiemmassa tutkimuksessa sisdisestd yrittdjyydestd on todettu, ettd niiden
organisaatioiden jdsenet kehittyvét helpommin yrittdjdmaiseen suuntaan, joilla on
parempi tietimys koko toimialan kehitysndkymistd ja oman yrityksensd
tavoitteista sekd niisté keinoista, joilla tavoitteisiin aiotaan paasta.*® Innovaatioita
palkitsevan ja kevyet, valistuneet organisatoriset sddnnét omaavan organisaation
matka sisdiseen yrittdjyyteen ei ole niin pitkd, kuin organisaation, joissa

kokeiluista ja esimerkiksi informaatioketjun rikkomisesta rangaistaan.

3.2.2. Sisdistd yrittdjyyttd ja innovatiivisuutta suosiva ilmapiiri

Sisdisessd yrittdjyydessd on kyse yrityksen yksilolle suomista mahdollisuuksista

%0 Vanhojen asioiden tekeminen

toteuttaa sisimméssddn piilevad yrittdjyyttd.
tehokkaammin ei ole riittdvd vastaus uusiin haasteisiin. Organisaation koko

kulttuurin ja kaikkien arvojen on kehityttava.

Sisdistd yrittdjyyttd vaalivissa organisaatioissa on todettu olevan seuraavanlaisia
piirteits:”!

v" valistuneet johtamisperiaatteet

v’ yrittdjamédinen johtamistyyli, joka vilttdd byrokraattisia

esteitd ja hoivaa innovatiivista ilmapiirid

5 Peltonen (1985), s. 51.

% McGinnis — Verney (1987), s. 23.
% Vyonamo (1983), 5. 67.

*' Luchsinger — Bagby, (1987), s. 12.
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v rohkaisee  tyOntekij6itd  sisdiseen  yrittdjyyteen ja
innovatiivisuuteen

painottaa tuloksia ja ryhmétyota

palkitsee innovaatioista ja riskinotosta

suvaitsee ja oppii virheisti

N X

pysyy joustavana ja muutosorientoituneena

Yksi tarkeimmistd sisédiselle yrittdjyydelle suosiollisen ilmapiirin ominaisuuksista
on avoin kommunikaatio. Toimivat, sekd viralliset ettd epdviralliset,
informaatiokanavat ylos- ja alaspdin organisaatiossa ovat sisdiselle yrittdjyydelle
erityisen tirkeitd. Avoin kommunikaatio tarkoittaa sekd tehokasta informaation
lihettimistd etti tehokasta informaation vastaanottamista.’”> Vaikka monet
tapaushistoriat osoittavat, ettd sisdiset yrittdjdt ovat taitavia kommunikoijia, avoin
keskusteluilmapiiri antaa myds pidattyvimmille organisaation jdsenille
mahdollisuuden tuoda ideoitaan esille.”®  Toimivat organisaatiotasojen ja
osastojen viliset informaatioketjut mahdollistavat liséksi sekd johdon vision
vélittdimisen alemmille organisaatiotasoille ettd siséisten yrittdjien huomioimisen
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, jolloin innovaatioiden kehittymista

voidaan seurata alusta asti ja niiden tuloksista saada mahdollisimman hyvia.

Innovaatioita voi syntyd milld tahansa organisaatiotasolla ennalta arvaamatta.
Usein yritysten budjeteissa ei olla varauduttu téllaisten yllittdvien menoerien
varalta, minkd vuoksi moni innovaatio kuihtuu kokoon rahan puutteen vuoksi.
Joustavat budjetointimekanismit, esimerkiksi tutkimus- ja tuotekehitysbudjettiin

jatettdva “innovaatiovara”, helpottavat sisdisen yrittdjin toimintaa.**

Fry listaa yrittdjamaiselle yritysilmapiirille olennaisia edellytyksii seuraavasti:*’
v’ Varaa sisdiselle yrittdjyydelle riittdvisti aikaa ja resursseja.
v Varmista johdon tuki, luottamus, pitkéjinteisyys, avoimuus

kritiikille ja halukkuus muutokseen.

2 McGinnis — Verney (1987), s. 19.
% de Chambeau — Mackenzie (1986), s. 42.
* de Chambeau — Mackenzie (1986), s. 43.



42

v' Anna sisiisille yrittdjille vapautta. Tue heiddn projektejaan,
4l4 johda niita.

v' Ald rankaise epdonnistumisista, anna mahdollisuus muuttaa
suuntaa.

v' Tavoitteiden oltava realistisia.

Tasmillisten ja selvisti ilmaistujen tavoitteiden ldsndolo on yrittdjamdiselle ja
innovaatio-orientoituneelle yritysilmapiirille vélttdmatontd.”® Tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd innovaattorit vastaavat selkeisiin tavoitteisiin.”” Tavoitteet antavat
ihmisten toiminnalle suunnan ja tekevit heille mahdolliseksi kokea saavuttamisen
tunteen, joka on motivaation vahvistamisen ja sdilyttdmisen kannalta erityisen
tirkedd. Tavoitteita ei pidd sanella tyontekijoille, vaan niistd tdytyy sopia
keskindisesti,”® silld johtotasolta madrittyihin tavoitteisiin suhtaudutaan monesti
negatiivisesti  siksi, ettd tyontekija ei tdll6in nde olevansa osa

tavoitteenasetteluprosessia.”

Ihmisille on erittdin tirkedd tietdd, miten heidén organisaationsa tai he itse ovat
saavuttaneet asetetut tavoitteet. Siksi saavutetuista tavoitteista ja tehdyistd
tuloksista on annettava palautetta. Palautteen arvo vihenee suhteessa sen ajan
pituuteen, miké kuluu tavoitteen saavuttamisesta palautteen antamiseen.'® Siksi
on tirkedd antaa sekd positiivinen ettd rakentava negatiivinen palaute oikea-

aikaisesti mahdollisimman pian suorituksen jélkeen.

Yrittdjamaiseen organisaatioilmapiiriin kuuluu yksilén vastuun painottaminen.
Ihmisille on tirke#4, ettd he tietdvit jonkun todella odottavan heidédn suoritustaan,
luottavan heidin kykyynsi suoriutua annetusta tehtévistd ja painottavan vastuuta

tuloksista.'”!

* Fry (1987), s. 9.

% Scanlan (1981), s. 7.

°7 Maxon (1988), s. 41. Artikkelissa lisatizan vield, ett4 tavoitteenasettelussa on otettava huomioon
my0s asiakkaan tai tuotteen loppukéyttdjin mielipide.

*® Kuratko — Hornsby — Naffziger — Montagno (1993), s. 30.

% Reilly — DiAngelo (1987), s. 29.

19 Scanlan (1981),s. 7.

%' Scanlan (1981), s. 8.



Hyvin tirked yrittdjaméisen ilmapiirin osa on sen palkkiopolitiikka. Palkkioiden
on perustuttava saavutettuihin tuloksiin. Kokouksissa ja palavereissa esille tuodut
ryhmien saavutukset saavat aikaan tervettd kilpailua ryhmien kesken.'%?
Haasteellinen kilpailu parantaa suoritustasoa. Vaikka palkkiot ovat yleensa
rahallisia, myds muunlaiset palkkiot ovat térkeitd. Johdon tehtdvd on kussakin
tapauksessa selvittdd minkilainen palkkio olisi paras missdkin tilanteessa. On
todettu, ettd heikon ja erinomaisen suorituksen yhdenmukainen palkitseminen

johtaa pitkdn aikavilin keskimasraisen suorituksen alenemiseen.'®

Sisdistd yrittdjyyttd ei saa pitdd johtajuuden uutena muotikikkana, vaan siséiselle
yrittdjyydelle ja innovaatioille on taattava jatkuvuus. Samaten jatkuvuus on
taattava my0s siten, ettd innovaation esittdnyt henkil6 saa pysyd projektin
johdossa sen alusta loppuun saakka.'™ Hyvin idean esittanyt tydntekij saatetaan
siirtdd ndenndisesti vastuullisempaan projektiin, vaikka hidn mieluummin

tyoskentelisi oman innovaationsa parissa ja mieluusti nékisi sen toteutuvan.

3.2.3. Sisdistd yrittdjyyttd estivid organisatorisia tekijoiti

Usein syy sisdisen yrittdjyyden mahdollisuuksien viheksymiseen on perinteisissa

° Vanhentuneet kisitykset yhteistyostd, johtamisesta,

johtamistekniikoissa.'’
ihmisistd ja heidédn arvoistaan sotivat sisdistd yrittdjyyttd vastaan. Sisdinen yrittdjd,
jonka ideoita ja innovaatioita sddnnonmukaisesti vastustetaan saattaa pakata
tavaransa ja ryhtya itsendiseksi yrittdjdksi. Téllaisessa tilanteessa suuri yritys saa
varteenotettavan kilpailijan, silld pienilld yrityksilld on usein parempi,
asiakasléhtoisempi toimintatapa. Pahimmassa tapauksessa sisdinen yrittdja vie

vield mukanaan muutkin organisaation innovatiivisimmat jésenet.

Sisdisten yrittdjien hankkeet ovat yleensd ennalta-arvaamattomia ja ne saattavat

tulla julkisuuteen mind ajankohtana tahansa, miltd organisaatiotasolta tahansa.

12 Maxon (1988), s. 40.
'% Scanlan (1981), s. 9.
1% de Chambeau — Mackenzie (1986), s. 43.
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Mikali resurssit allokoidaan yrityksisséd kiintedsti jo olemassa oleville hankkeille
eikd minkdédnlaista lilkkumavaraa jétetd, sisdinen yrittdjyys kuolee yhtd nopeasti
kuin syntyykin. Myoskdin kovin hierarkkinen johtamisk#ytént6 ei suosi sisdisti
yrittdjyyttd. Sisdiset yrittdjat pyrkivat yksinkertaistamaan rutiineja. Mikali
informaatio- ja komentoketjuja on noudatettava sokeasti ja jos tdtd vield

valvotaan, ei sisdiselle yritt4djyydelle jateta paljoa kehittymisen varaa.

Hierarkkisten organisaatioiden on néhty estdvén sisdistd yrittdjyytté ja tuottavuutta
ainakin seuraavilla tavoilla:'%
v' poliittinen vastustus sisdistd yrittdjyyttd kohtaan
v’ sisdisen laskennan menetelmit, jotka rankaisevat sisdisid
yrityksid ylimdérdisilld yleiskustannuksilla
v ammattijohtajien  sekaantuminen  sisdisten  yrittdjien
projekteihin
v' palkitseminen status quon siilyttdmisestd rankaisemalla

riskinottajia.

Jotta sisdinen yritys voisi menestyd, siind on oltava asiantuntijoita monelta eri
alueelta: markkinointi, tutkimus ja tuotekehitys, rahoitus jne. Hyvin jayk&ssd
organisaatiossa kaikki osastot on eristetty toisistaan ja informaatio eri osastojen
vililld siirtyy ainoastaan virallisia kanavia pitkin. Epévirallista kanssakdymista
osastojen vililld on tuskin lainkaan ja jos onkin, sithen on kysyttivd lupaa

osastojen paallikoilts.

Hyvin jaykkd paatoksentekoprosessi estdd sisdistd yrittdjyyttd. Sisdiset yrittdjat
eivat halua pyytdd tekemisilleen lupaa, mutta jos organisaation menettelytavat sitd
vaativat, sisdinen yrittdjyys kérsii. Virheistd ei saa rangaista. Virheet on ndhtéva
oppimiskokemuksina; niitd on rakastettava, mutta niiden uusiutumista on

vihattava.'”’ Toisaalta onnistumista ei saa jattis palkitsematta.

195 Kuratko — Hornsby — Naffziger — Montagno (1993), s. 28.
1% Reilly — DiAngelo (1987), s. 28.
197 K oiranen — Pohjansaari (1994), s. 90.
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Byrokratia

Byrokratiaa voitaneen kaiketi pitdd yrittdjdmédisen organisaatiokulttuurin
pahimpana vihollisena. Byroktaattisessa organisaatiossa vallitsevat jaykét saannot
ja menettelytavat. Byrokratian késitteen kehittelijd, saksalainen sosiologi Max
Weber ei kuitenkaan ndhnyt byrokratiaa organisaation negatiivisena
ominaisuutena, vaan byrokratian avulla organisaatioon piti saada jérjestys ja sen
liikkeistd ennustettavia. Sd4ntoj4 ei pidetty rajoitteina, vaan niiden avulla haluttiin
varmistaa organisatorinen jatkuvuus ja tehokkuus. Byrokratian piti olla tehokas
hallinnon muoto, koska se sisdlsi muihin johtamismenetelmiin verrattuna
ylivertaisen kontrolloinnin ja ennustettavuuden. Weberin ideaalibyrokratiaa

kuvaavat seuraavat piirteet:108

v Tyontekijoiden vastuut ja velvollisuudet madritellddn sddnndin ja
toimintaohjein, jotta organisaation jdsenten toiminta olisi

ennustettavissa ja kontrolloitavissa.

v’ Tyénjako on selvd. Tyontekijdlld on oltava ty6n suorittamiseen

tarvittavat valtuudet ja osaaminen.

v' Jokainen tyontekijd raportoi hierarkiassa itsedédn ylempéand olevalle.
Niin muodostuu kdskytysketju, jossa jokaista organisaation jidsentd

valvoo hinti korkeampiarvoinen henkild.

v’ Tekninen pdtevyys ja koulutus ovat valinnan ja ylenemisen peruste.
Niin saadaan varmistettua tyén suorittamiseen vaadittava patevyys

sekd parannettua kontrolloitavuutta ja ennustettavuutta.

V' Omistus eritytetddan johdosta ja tyontekijoistd. Talloin kenellakadn ei

ole mahdollisuutta ajaa itsekk#asti omia padmadridan.

1% K oiranen — Pohjansaari (1994), s. 57 — 58.
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v' Jotta kaikki organisaation toimintaan liittyvd tieto saataisiin
arkistoitua, kaikki hallinnolliset p#étokset, sddnndkset ja

toimenpiteet dokumentoidaan yksityiskohtaisesti.

Toimittaessa edelldi mainituin tavoin sdinndt ja toimintaohjeet kuitenkin
moninkertaistuivat ja paidtoksenteon muodollisuudesta tuli tirkedmpdd kuin
tehtdvien paitosten sisalto. Erheellisistakddn pédtoksistd ei tarvinnut kantaa
vastuuta, kunhan pystyi osoittamaan, ettd pédtos oli tehty olemassaolevia sdént6j

ja rutiineja noudattaen.'®

Koska byrokratian perustana ovat sddnnét ja méadrdykset, sen painopiste on
menneisyydessd. Kehitys ja muutokset nihdd4n aina entisen ja tdménhetkisen
erotuksena. Suuria poikkeamia ei sallita. Tarkalla sdintelylld mahdollistetaan
ylldtysten minimointi. Byrokraattisessa johtamisfilosofiassa kasitteelld “’yllétys”
on negatiivinen sidvy. Odottamatonta pidetdin ongelmana ennemmin kuin
mahdollisuutena. Sisdiselle yrittdjyydelle téllainen elinympéristé on sietdméton.

Seuraavassa taulukossa on vertailtu yrittdjimaisen ja byrokraattisen organisaation

ominaisuuksia:

Yrittdjdmé&inen organisaatio Byrokraattinen organisaatio

ottaa riskejé vilttaa riskejd

pysyy innovatiivisena keskittyy rutiineihin

painottaa tuloksia painottaa toimintaa

painottaa ryhmityota painottaa rakennetta

tekee teknistd tyotd tekee hallinnollista ty6ta

pysyy joustavana omaa tiukan kontrollin

nikee muutoksen hyvina séilyttad status quon

sietdd ja oppii virheistd valttdd ja rankaisee virheistd

uskoo, etti johtajia motivoi uskoo, ettd johtajia motivoivat
tyhjéstd luominen ylennykset vakiintuneessa rakenteessa

Taulukko 4. Yrittdjamaisen organisaation ja byrokraattisen organisaation ominaispiirteita. 1o

' Chisholm (1987), s. 36.
1% Ross — Unwalla (1986), s. 46.
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3.3. Palvelukulttuurin edellytykset ja kehittiminen

Vahva ja vakiintunut yrityskulttuuri on tirked erityisesti palveluorganisaatioille.
Téllaisena se edistdad hyvan palvelun ja asiakaskeskeisyyden arvostamista.
Palvelun tuotantoa tai asiakkaiden kiyttdytymistd ei voida tarkasti médritelld
etukdteen. Tilanteet ovat vaihtelevia, minkd wvuoksi vahva ja selked
palvelukeskeinen kulttuuri kertoo tyontekijdille, kuinka suhtautua uusiin,

ennakoimattomiin ja jopa hankaliin tilanteisiin.'"!

Kiinnostus palvelua kohtaan on hyvin palvelun ehdoton vaatimus ja edellytys.
Téamén sisdistdmiseksi tarvitaan palvelukulttuuria. Palvelukulttuuri voidaan
médritelld seuraavasti: “kulttuuri, jossa arvostetaan hyvid palvelua ja jossa
Jokainen pitdd Iluonnollisena ja yhtend tirkeimmistd normeistaan sisdisten ja

»ll2

ulkoisten asiakkaiden hyvdid palvelua. Télléin palveluhenkisyys on

ratkaisevan tédrked tekiji niin strategisessa kuin operatiivisessakin toiminnassa.

Palvelukulttuurissa organisaation jdsenid voi luonnehtia palvelukeskeisiksi.
Hogan et al. ovat médritelleet palvelukeskeisyyden seuraavasti: joukko asenteita
ja kiéyttdytymistapoja, jotka vaikuttavat ... organisaation henkilokunnan ja sen

asiakkaiden vilisen vuorovaikutuksen laatuun.”!'?

Seuraavassa kuvassa osoitetaan, miten palvelukeskeisyys saa organisaatiossa
aikaan merkittdvan prosessin. Palvelukeskeisyys parantaa asiakkaan kokeman
palvelun laatua. Liséksi on tiedossa, ettd asiakkaan kokema laatu sanelee hyvin

4

pitkdlle kannattavuuden.!'* Kannattavuuden paraneminen antaa keinoja

palvelukeskeisyyden ylldpitdmiselle ja edelleenkehittimiselle.

! Gronroos (1991), s. 282.
"2 Grénroos (1991), s. 282.
' Grénroos (1991), s. 282.
" Gronroos (1991), s. 283.
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Palvelukeskeisyys ei kuitenkaan ole ainoa palvelukulttuurin edellytys. Muita
hyvén palvelun edellytyksii ovat:

v’ strategiset edellytykset

v’ organisatoriset edellytykset

v" johtamisedellytykset

v’ osaamis- ja asenne-edellytykset.

Kaikki nelja edellytystd on tunnistettava organisaatiossa. Niitd kaikkia on
kehitettdvd. Muutoin ei saavuteta tuloksia, silld edellytykset ovat kaikki

riippuvaisia toisistaan.

Strategiset edellytykset. Palvelustrategialla luodaan hyvin palvelun edellytykset.
Télla tarkoitetaan sitd, ettd yrityksen johto haluaa kehittdd palvelusuuntautuneen
organisaation. Téssd yrityksen toiminta-ajatus on strategian perusta.
Palvelustrategiassa mdadritellddn toiminta-ajatukseen ja strategiaan liittyvét
palveluajatukset.''® Palveluajatus kertoo mitd olisi tehtiva, kenelle, miten, milld
resursseilla ja mita hyotyjd asiakkaille tulisi tarjota. Jos ndma asiat ovat epéselvia

johdolle, ei henkil6kuntakaan voi hoitaa hyvin palvelutehtdvainsa.

Toiminta-ajatuksen lisdksi henkildstopolititkkka on tirked osa strategisia
edellytyksid. Henkilost6hallinnossa on kaytettivd ohjenuorana hyvidi palvelua.
Palkkausmenettelyssa ja palkkiojarjestelmissé on painotettava palvelukeskeisyytta

ja palvelutaitoa. Jos “hyvdt ihmiset pakotetaan usein tekemddn typerid asioita,

'3 Gronroos (1991), s. 283.
U8 Grénroos (1991), s. 286.
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“7”, tyontekijat kokevat,

koska mittaus- ja palkkiojdrjestelmdt ovat vddrdnlaisia
ettdi heitd palkitaan muusta kuin erinomaisesta palvelusta. Néin ollen
tyontekijoiden palvelualttius vihenee ja toimivan palvelukulttuurin saavuttaminen

vaikeutuu.

Organisatoriset  edellytykset.  Organisaatio vol  itsessdfin  jarruttaa
palvelukulttuuria. Hyvin monimutkainen organisaatiorakenne tuottaa ongelmia
hyvidn palvelun tarjoamisessa, koska rakenne ei ehkd anna tydntekijoille
mahdollisuutta toimia hyvin palvelun mukaisesti. Hyva palvelu edellyttds, etté eri
toiminnot ja osastot osallistuvat yhdessa palvelujen suunnitteluun, kehittimiseen

ja toteuttamiseen.

Tavallisesti palvelukeskeiselle yritykselle matala organisaatiorakenne on paras
vaihtoehto. Niin péitokset tehdddn ldhelld asiakasta. Alaiset hoitavat tyonsa
itsendisemmin ja he saavat enemmin vastuuta. Vaikka tyonjohdon asema
muuttuu, he eivit silti meneti valtaansa. He eivit ole enédd pelkkié teknisid johtajia
ja paatoksentekijoitd, vaan pikemminkin valmentajia, jotka auttavat ja rohkaisevat

alaisiaan ja luovat ilmapiirin, jossa kaikki arvostavat hyvéi palvelua.118

Operatiivisten  jdrjestelmien, rutiinien ja  tyonkulkujen kehittdminen
yksinkertaisempaan ja nopeampaan suuntaan ovat toinen palvelukulttuurin
organisatorinen edellytys. Néiin asiakkaat kokevat kehityksen palvelun
toiminnallisen laadun parantumiseksi. Toisaalta myds tyontekijét kokevat tyonsé
merkityksellisemmaiksi ja motivoivammaksi, kun rutiineja ja tyonkulkuja on

yksinkertaistettu ja tarpeettomia sekd aikaa vievid tehtdvid on poistettu.’ 19

Johtamisedellytykset. Teknisen johtajan roolin omaksuminen ilman valmentajan
ja johtajan roolia ei edistd palvelukulttuuria. Kaikkien johtajien on ensin itse
omaksuttava palvelukulttuurille mydnteiset asenteet. Muutoin niiden levittiminen

muualle organisaatioon on turhaa. Jos esimies puheissaan kannattaa

7 Gronroos (1991), s. 287.
18 Gronroos (1991), s. 288.
"% Gronroos (1991), s. 289.
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palveluperiaatten noudattamista, mutta kdytoksellddn viestii pédinvastaista, hdnen

sanomansa menettdd uskottavuutensa.

Perinteinen johtamisrooli muuttuu palvelukulttuurin myo6ta ohjaamisrooliksi.'?
Johto luo itselleen uudenlaista auktoriteettia muuttamalla valvonta-,
tyonohjaamis- ja korjaustoimenpiteitd kannustaviksi ja kehittdviksi. Hyvédin
palvelukulttuuriin kuuluu lisaksi toimiva tiedotus- / palautejarjestelma.'!
Tyontekijoiden tulee tietdd yrityksen tavoitteet ja tulevaisuudensuunnitelmat. He

tarvitsevat myos palautetta tuloksista.

Osaamis- ja asenne-edellytykset voidaan tdyttdd kouluttamalla henkil6kuntaa.
Jokaisen yksittdisen ihmisen tulisi tiedostaa yrityksen toiminta-ajatus, strategiat ja
kokonaistavoitteet, oman osastonsa tavoitteet sekd omat henkilokohtaiset
tavoitteensa.'”?> Muuten ei voi odottaa tyontekijin ymmértdvan, miksi hantd
pyydetddn toimimaan tietylld tavalla. Tastd on hyvd esimerkki tarina kahdesta

kivenhakkaajasta:
”Kaksi kivenhakkaajaa lohkoivat neliskulmaisia kivenlohkareita graniitista.
Louhoksella vieraileva ihminen kysyi, mitd he tekivdt. Ensimmdinen
kivenhakkaaja nidytti melko happamalta ja mutisi: "Hakkaan tdstd pirun kivestd

lohkareita.” Toinen, tyShonsd tyytyvédiseltd n#dyttdvd kivenhakkaaja vastasi
3995123

iloisesti: ”Olen mukana tydryhméss4, joka rakentaa tuomiokirkkoa.
Edellinen tarina sopii paitsi esimerkiksi oikeat tiedot, asenteet ja valmiudet
omaavasta tyOntekijdstd, samaten se sisdltdd tiivistettynd sisdiselle yrittdjélle
ominaisia piirteitd. Siséiselle yrittdjille on tdrkedd ndhda itsensd osana suurempaa
kokonaisuutta. Kokonaisuuden ymmértdminen antaa sisdiselle yrittdjélle
mahdollisuuden n#hdd organisaatiossaan parannettavia tai kehittdmiskelpoisia

seikkoja, joihin hin voi oman yrittdjdhenkensd kuljettamana paneutua.

Palvelukoulutus voidaan jakaa karkeasti kolmeen luokkaan:

120 Gronroos (1987), s. 89.

21 Gronroos (1987), s. 90.

122 Gronroos (1991), s. 293.

2 Gronroos (1991), s. 292 —293.
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v Kokonaisvaltaisen nikemyksen aikaansaaminen organisaatiosta ja sen
toiminnoista palveluorganisaationa sek# siitd, kuinka se toimii
markkinakeskeisesti,

v’ tehtivien suoritukseen liittyvien taitojen opettaminen ja

v’ viestintd- ja palvelutaitojen opettaminen.'**

Kaikki kolme Iuokkaa ovat tédrkeitd. Ensimmdiinen tarjoaa perustan
palvelustrategian ja sen toteutuksen ymmartdmiselle. Toinen luokka opettaa tyon
tekemiseen tarvittavat taidot ja kolmas luokka antaa tyontekijoille erityistaitoja

viestinnillisten tehtdvien hoitoon.

Yrityskulttuurin muuttaminen ja palvelukulttuurin muokkaaminen ovat aina
valtava ja vaikea tehtdvd. Alkuun paéstidkseen yrityksen on ylitettdvd korkea
kynnys. Lopulta, kun haluttuihin tuloksiin on paésty, niitd on myos pidettdva ylla.
Muuten on vaarana, ettd kiinnostus palvelua sekd sisdisten ja ulkoisten

asiakkaiden palvelua kohtaan menetetéén.

3.4. Muutoksen johtaminen ja vastustus

Nykyisessi kilpailuympéristosséd yritykset eldvit jatkuvassa muutoksessa. Muutos
voi olla hidasta ja jatkuvaa tai yhtékkistd ja voimakasta. Hitaasti tapahtuvaan
muutokseen organisaatiot mukautuvat huomaamattaan, mutta yhtékkisen
muutoksen kohdalla kaikkien organisaation jisenten on muokattava
kayttaytymistdsdn suhteellisen radikaalisti ja nopeassa tahdissa, jotta
organisaatiolle pystytddn luomaan haluttu tulevaisuus. Ne organisaatiot, jotka ovat
hyviaksyneet muutoksen vilttiméttéméand ja rohkaisevat sité, tulevat menestyméin

: . . 2
tulevaisuuden yritysmaailmassa.'*

12 Gronroos (1991), s. 293.
12 Reilly — DiAngelo (1987), s. 28.
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Organisaatiot muuttuvat eri tavoin eri kehitysvaiheissa.'”® Alkuvaiheessa
organisaation muutokseen vaikuttavat luonnonmukainen kehityskulku ja
avainhenkiloén tavoitteista ldhtevd, itse ohjattu Kkehitys. Siirtymédvaiheessa
teknologian vaikutus organisaation muutokseen on suuri. Muutos tapahtuu
inkrementalistisesti  suunnittelun ja organisatorisen kehitystyén kautta.
Kypsyysvaiheen organisaation on muuttuakseen kehitettivd kokonaan uusia
menestystekijoitd. Muutoksen alulle panevia voimia ovat kypsyysvaiheessa

pakko, tdyskdannos tai uudelleenorganisointi.

Organisaation ja sen toimintaympéristén on ennen muutosta tiytettivd muutamia
edellytyksia. Naistd tirkeimpia ovat:'?
v' organisaation johdon ja avainhenkiliden sitoutuminen muutokseen,
v’ selked visio tulevan organisaation arvoista, periaatteista,
menettelytavoista ym.,
v" ulkoisissa  olosuhteissa ei endi voida toimia  vanhoilla
menettelytavoilla,

v" muutosprosessin jokaisesta vaiheesta on tiedotettava avoimesti.

Mikéli muutos tapahtuu pakon edessé todellisessa kriisitilanteessa, organisaation
jdsenet ymmirtdvat muutoksen tarpeellisuuden ja sopeutuvat muutokseen
nopeammin. '** Lisiksi houkuttelevaan muutokseen, josta on yksiléille hyotya,

sopeudutaan helpommin.

Interventio yrityskulttuurin  muuttamiseksi aiheuttaa kulttuurin  jdsenissi
vastustusta. Opituista tavoista ja saavutetuista eduista ei haluta luopua. Erityisesti
vahvan yrityskulttuurin omaavissa organisaatioissa muutoksen ldpivienti vaatii
erityisid johtamistaitoja. Yleensd pyrkimys yrityskulttuurin muuttamiseen on
kuitenkin perusteltu, koska aikaansaatavat innovaatiot hyddyttivdt kaikkia

osapuolia.  Yrityksen tulokset paranevat lisddntyneen innovatiivisuuden,

126 K oiranen — Pohjansaari (1994), s. 70.
127 K oiranen — Pohjansaari (1994), s. 70.
8 Koiranen — Pohjansaari (1994), s. 70.



paremman sitoutuneisuuden ja tydmotivaation tuloksena ja toisaalta

. . . o se o ae 12
organisaatioiden jisenet saattavat saavuttaa paremman eliméanlaadun.'”

Muutoksen johtaminen on prosessi, jossa visio siitd, minne halutaan mennd, on
erityisen tirked. Toisaalta kyse on my6s oikean muutosvauhdin aikaansaamisesta
ja yllapitimisests.*® Kulttuurin muutoksen on kosketettava jokaista organisaation
jdsentd. Muutoksen on ldhdettdva ylimméstd johdosta, jolla on oltava selvin visio
siitd, minkélainen organisaatiosta halutaan muutosprosessin jidlkeen. Ylimmin
johdon on néin ollen tunnettava organisaation vallitseva kulttuuri riittdvén hyvin
voidakseen tietdd, mitd muutetaan. Toisaalta johdolla on oltava kyky nihdi
vallitsevan kulttuurin yli, jotta kyetdin luomaan uusi, nykyistd tilannetta

paremmin palveleva organisaatiokulttuuri.'*!

Muutos voidaan n#hdd hyvinkin abstraktina ylimméilld  johtotasolla.
Organisaatiohierarkiassa alaspdin mentdessi muutoksen on tultava yhi
konkreettisemmaksi, jotta organisaation jdsenet nikevit, miltd tulevaisuuden
organisaatio ndyttdd. Kulttuurisen muutoksen ldpiviemiseen tarvittava aika on
hyvin pitkd. Yrityksen jdsenten arvoja ja asenteita ei voi muuttaa hetkessa.
Muutoksen konkreettisuus kasvaa ja muutoksen tarvitsema aika pitenee, miti

lahemmaés asiakkaita organisaatiossa kuljetaan (ks. kuva 7).
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Kuva 8. Muutoksen lépivienti organisaatiossa '

2% Juuti (1992), s. 156.
139 1 ehtinen — Storbacka (1987), s. 186.
B1 fuuti (1992), s. 157.
132 | ehtinen — Storbacka (1987), s. 188.
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4. Asiakaspalvelu kilpailutekijana

4.1. Palvelujen luonne

Erilaiset palvelut kuuluvat tietoyhteiskunnassa ihmisten jokapdivéiseen eldméan.
Palvelutaloudelle on tyypillistd, ettd bruttokansantuotteesta yli puolet tuotetaan
nk. palvelualoilla. Yritysmaailman ja talouden palvelullisten ainesten
lisdéntyminen ja kasvava merkitys sekd uudenlaisten palvelujen synty merkitsevit

talouden rakenteellista muutosta.'>

Monet uusista palveluksista liittyvit
tietotekniikkaan ja tietojenkésittelyyn. Perinteinen valmistusteollisuus el
kuitenkaan menetd merkitystddn, mutta kilpailulliset ainekset haetaan yha
enemmdin tuotteisiin liittyvien palvelujen kautta. Palveluja tuotetaan sekd
avoimella ettd julkisella sektorilla. Nykyisin raja julkisen ja avoimen sektorin
palvelusten vililld ei kuitenkaan ole en#d selvi, koska yhd enemmin perustetaan
esimerkiksi yksityisid pdivdkoteja ja vanhusten hoitokoteja.

Gronroos médrittelee palvelun seuraavasti:'>*

“Palvelu on ainakin jossakin mddrin aineeton teko tai tekojen sarja, joka
tapahtuu yleensd, joskaan ei valttamdttd asiakkaan, palveluhenkilokunnan ja /

tai fyysisten resurssien tai tavaroiden ja / tai palvelun tarjoajan jdrjestelmien

vilisessd vuorovaikutuksessa ja joka tarjoaa ratkaisun asiakkaan ongelmiin. ”

Yleisesti esitetddn, ettdi on olemassa jatkumo, jonka toisessa pédédssd ovat
konkreettiset tavarat ja toisessa padsséd palvelutuotteet. Todellisuudessa suurin osa
tuotannosta kuitenkin sijoittuu jonnekin n#iden kahden &#aripdin vilille.'*®
Palveluilla on joitakin ainoastaan niille ominaisia piirteits, joiden avulla palvelut

voldaan erottaa tavaroista. Tillaisia ominaisuuksia voidaan erottaa ainakin viisi.

33 Gronroos (1991), s. 19.
134 Gronroos (1991), s. 49.
135 Cowell (1988), s. 24.
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Ensimmdiseksi, palvelut ovat pohjimmiltaan aineettomia.'*® Aineettomuudella
tarkoitetaan sitéd, ettd palveluita on yleensd mahdotonta maistaa, tuntea, nihdi,
kuulla tai haistaa. Palvelun aineettomuudesta johtuen ja palvelun arvioinnin
helpottamiseksi  kirjallisuudessa usein suositellaankin erilaisten fyysisten
apuvilineiden, kuten muovikorttien tai asiakirjojen kéyttimisti palvelun

konkretisoimiseksi. >

Toinen palveluille ominainen piirre on niiden erottamattomuus palvelun
tuotannosta ja tuottajasta. Samoin palvelun tuotanto ja palvelun kulutus tapahtuvat
samanaikaisesti.'*® Kolmas ominaisuus, joka erottaa palvelun tavarasta on
palvelun heterogeenisyys. Palvelun heterogeenisyydelld tarkoitetaan sitd, ettd
palvelua on yleensd hyvin vaikea standardisoida.’® Yhden asiakkaan saama
palvelu €i ole koskaan sama kuin seuraavan asiakkaan saama “sama” palvelu.
Palvelun heterogeenisyys aiheuttaa palvelun johtamiselle vaikean ongelman:

kuinka pitdd palvelun laatu tasaisen korkeana.'*’

Neljénneksi, palveluita ei voi varastoida. Joidenkin palvelujen kohdalla vaihteleva

141 Kysynnén vaihtelu voi

kysyntd vield voimistaa timén ominaisuuden merkitysti.
johtua esimerkiksi vuodenajoista tai séitilasta. Gronroos muistuttaa, ettd vaikka
varsinaista palvelua ei voikaan varastoida, asiakkaita voi silti yrittdd pitda
varastossa.'* Talli tarkoitetaan sitd, ettd esimerkiksi tdydessd ravintolassa

asiakasta voi yrittda pitdd baarissa odottamassa pdydédn vapautumista.

Viides palvelujen ominaisuus on se, ettei palvelu johda mihink#n omistukseen.'**
Voidaan sanoa, ettd palvelun kuluttajalla on ainoastaan oikeus viliaikaisesti
kdyttad jotakin tuotetta ja maksu palvelusta oikeuttaa palvelun kuluttajan tihin

kayttoon.

136 Cowell (1988), s. 23.
137 Gronroos (1991), s. 51.
138 cowell (1988), s. 25.
139 Cowell (1988), s. 25.
140 Grenroos (1991), s. 52.
141 Cowell (1988), s. 25.
2 Gronroos (1991), s. 52.
13 Cowell (1988), s. 26.



56

Groénroos lisdd edellisiin palvelujen ominaisuuksiin vield sen, ettd palvelu ei ole
asia tai esine, vaan sarja toimintoja, jotka muodostavat asiakkaalle

4

palvelukokonaisuuden.'*  Palvelukokonaisuuteen liittyvat myos palvelun

konkreettiset osat, kuten asiakirjat.

Siitd, ettd palvelu on prosessien sarja ja lisdksi siitd, ettd palvelu tuotetaan ja
kulutetaan samanaikaisesti johtuu, ettei perinteiset laadunvalvontakeinot sovi
palvelujen arviointiin. Palvelulle ei ole olemassa jotain ennalta maérattyd laatua,
jota voisi valvoa etukdteen. Osa palvelusta saatetaan tuottaa asiakkaan
niakymattomissd. Téstd syystd palvelujen laadunvalvonnan tulisi tapahtua palvelun

tuottamisen ja kuluttamisen kanssa samanaikaisesti. 145

4.1.1. Asiakkaan odotukset palvelun laadusta

Asiakkaat arvioivat saamansa palvelun laatua vertaamalla sitd omiin odotuksiinsa.
Palvelun laadun odotuksia esiintyy kahdella tasolla: voidaan puhua toivotusta
palvelun laadun tasosta ja riittavdstd palvelun laadun tasosta.'*® Toivotulla
palvelun laadun tasolla tarkoitetaan sitd, minké asiakas nékee hyvénd palveluna.
Riittdva palvelun laadun taso puolestaan tarkoittaa sitd, mitd asiakas pitda

hyviksyttavand palvelun laadun tasona.

Téll4 tavalla ajateltuna asiakas arvioi palvelua kahden standardin pohjalta: mité he
toivovat ja mitd he pitdvat hyvaksyttavana. Toivotun ja riittdvén palvelun tason
vilille jad alue, nk. toleranssivyShyke (zone of tolerance), jolla palvelu on

asiakkaan mielestd suvaittavalla tasolla (ks. kuva 9).'’

' Gronroos (1987), s. 30.
"5 Gronroos (1991), s. 51.
146 Berry — Parasuraman (1991), s. 58.
47 Berry — Parasuraman (1991), s. 58.
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Riiftava palvelu
Kuva 9. Asiakkaan odotusten kaksi tasoa.'*®

ToleranssivyShykettd voidaan pitdd raamina, jonka sisdpuolella asiakas ei
erityisesti noteeraa palvelua, vaan pitdd sitd neutraalina. Ainoastaan niissé
tapauksissa, kun palvelun laatu joko ylittdd toivotun palvelun tason tai alittaa
riittdvén palvelun tason, asiakas huomioi saamansa palvelun joko positiivisesti tai

negatiivisesti.*’

Toleranssivy6hyke vaihtelee asiakkaittain sekd palvelutapahtumittain saman
asiakkaan kohdalla. Tédméin lisdksi toleranssivy6hykkeeseen vaikuttaa viisi
avaintekijdd, joiden avulla asiakkaan arvioivat palvelua: palvelun luotettavuus,
palveluyrityksen nikyvit osat, herkkyys, vakuuttavuus ja myétielamisen kyky.'*°
Yleisesti ottaen jokaisen tekijén toleranssivyShyke vaihtelee sen mukaan, kuinka
tarkednd asiakas pitdid kyseistd tekijad siten, ettd tdrkeiden tekijoiden kohdalla
asiakas sallii palveluyritykselle vihemmén virheitd eli toleranssivy6hyke on
pienempi. Palvelun luotettavuutta pidetdédn yleensd kaikkein tarkeimpénd palvelun
ominaisuutena.  Palveluyritysten on  kiinnitettdivd  huomiota palvelun
luotettavuuteen, silld asiakkaiden toleranssi virheisiin on tdlld kohdin kaikkein

suppeinta. sl

Toleranssivyohykkeen koon vaihtelu johtuu yleensd riittdvdn palvelun tason
vaihtelusta enemmin kuin halutun palvelun tason vaihtelusta, joka tavallisesti
nousee hitaasti asteittain kokemusten mukana.'** Riittivin palvelun tason
vaihteluihin vaikuttavat monet eri sekd asiakkaan ympéristostd ettd hénestd

itsestddn johtuvat tekijit. Tallaisia tekijoitd ovat pysyvit ja lyhytaikaiset filosofiat,

18 Zeithaml — Bitner (1996), s. 80.
149 Zeithaml — Bitner (1996), s. 81.
1% Berry — Parasuraman (1991), s. 59.
! Berry — Parasuraman (1991), s. 59.
132 Zeitham! — Bitner (1996), s. 81.
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henkil6kohtaiset tarpeet, muut palveluntarjoajat, asiakkaan oma rooli
palvelutuotannossa, palveluyrityksen tdsmaélliset ja ndkyméttomit lupaukset,

suusanallinen viestints ja asiakkaan aikaisemmat kokemukset.'>

Edelld mainituista tekijoistd ainoastaan asiakkaan henkil6kohtaisten tarpeiden ja
pysyvien palvelufilosofioiden voidaan katsoa vaikuttavan asiakkaan toivotun
palvelun tasoon.'>* Pysyvit palvelufilosofiat ovat stabiileja, yksilollisid tekijoits,
jotka nostavat asiakkaan herkkyyttd palvelua kohtaan. Téallaisia tekij6itd voivat
esim. péivittdistavaroiden tukkukaupassa olla asiakkaiden omien asiakkaiden
odotukset ja mielipiteet. Henkilokohtaisilla tarpeilla tarkoitetaan tissd asiakkaiden
fyysisid, sosiaalisia ja psyykkisid tarpeita, jotka kulloinkin vaikuttavat eri tavoin

halutun palvelun tasoon.

Muut edelld mainituista tekijoistd vaikuttavat kukin omalla tavallaan asiakkaan
riittdvan palvelun tasoon. Muiden palveluntarjoajien lasndolo pienentdd asiakkaan

> Monopolitilanteessa asiakas tietdd, ettei voi saada

toleranssivyshykettd. ">
parempaa palvelua muualta, joten hén sietdd enemmén virheitd ainoalta
palveluntarjoajalta.  Asiakkaat saattavat pitdd muina varteenotettavina
palveluntarjoajina eri yrityksid kuin mitd itse palveluyritys pitdd tdrkeimpina
kilpailijoinaan.'*® Téstd syystd palveluyritykselle on tirkedd ymmartia kaikkia

niitd vaihtoehtoja, joita asiakas arvostaa palveluntarjoajaa valitessaan.

Toinen erityisesti pdivittdistavaroiden tukkukauppa mielessd pitden tirked
asiakkaan riittdvddn palvelun tasoon vaikuttava tekija on asiakkaan
henkil6kohtainen rooli palvelutilanteessa. Talld tarkoitetaan sitd, ettd asiakas
tietdd oman roolinsa olevan tirked palvelutilanteen onnistumiselle. Mikéli asiakas
tuntee olevansa huonosti valmistautunut tilanteeseen, hénelle riittdva palvelun
laadun taso on alhaisempi kuin tilanteessa, johon asiakas mielestdén on kylliksi

valmistautunut ja josta hin selviz itse osansa vaatimalla tavalla.'®’

'3 Berry — Parasuraman (1991), s. 60.
13 Zeithaml — Bitner (1996), s. 83.
15 Zeitham! — Bitner (1996), s. 85.
136 Zeithaml — Bitner (1996), s. 86.
157 Zeithaml — Bitner (1996), s. 86.
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Zeitham] ja Bitner lisddvit Berryn ja Parasuramanin listaan riittdvdn palvelun
tasoon vaikuttavista tekijoisti vield nk. ennustetun palvelun tason.'*® Tilla
tarkoitetaan asiakkaan aikaisempiin kokemuksiin pohjautuvaa laskelmaa siit4,
minkélaista palvelua hin tulee saamaan. Jos asiakas ennustaa saavansa hyvii
palvelua, riittivén palvelun taso nousee. Ennustettu palvelu liittyy yleensid aina
yhteen tiettyyn palvelutapahtumaan ja siksi se on eritellympi ja konkreettisempi
kuin halutun palvelun tai riittivin palvelun kisitteet."” Ennustettu palvelu voi

liittyd vaikkapa odotusaikaan hammasladdkérin vastaanotolla.

Yritykset pystyvét vaikuttamaan asiakkaiden odotuksiin tekemiensd lupausten,

10 Mainonnassa ja

suorittamansa palvelun laadun ja kommunikaation avulla.
muussa ulkoisessa viestinndssd yritysten on kiinnitettivd huomiota lupaustensa
totuudenmukaisuuteen. Lupausten on heijasteltava totuutta, silld kaunistellut ja
totuutta véiristelevit lupaukset ainoastaan heikentivit asiakkaiden luottamusta ja
vitheiden sietoa. Asiakkaiden luottamusta yrityksen palveluun voidaan lisétd
saannollisells  kommunikoinnilla  asiakkaiden  kanssa.'®!  S#dnnéllinen
kommunikaatio antaa lisdarvoa sille, mistd asiakas maksaa voimistamalla
asiakkaan késitystd reilusta pelistd sekd lisddmélld luottamusta. Tehokas
kommunikaatio asiakkaiden kanssa sisiltid4 seuraavia elementtejéi:162

V' yrityksen edustajien oltava helposti saatavilla,

v asiakkaita rohkaistava kontaktiin yrityksen kanssa,

V' sdinnollinen kontakti yrityksen taholta,

v" henkildston kouluttaminen henkilokohtaiseen ja vastaanottavaiseen

palveluun ja

v" henkil6ston palkitseminen asiakassuhteiden ylldpidosta.

Asiakaspalvelua voidaan pitdd sekd asiakkaan odotusten muokkaamisessa etti

asiakkaan odotusten ylittdmisessé kriittisend tekijénd. Jokainen palvelutapahtuma

%8 Zeithaml — Bitner (1996), s. 87.
1% Zeitham] — Bitner (1996), s. 88.
160 Berry — Parasuraman (1991), s. 63.
1! Berry — Parasuraman (1991), s. 66.
162 Berry — Parasuraman (1991), s. 67.
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on ainutkertainen mahdollisuus saada asiakas tuntemaan itsensd tarkeimmaiksi

kuin mihin hén aiempien kokemustensa perusteella on valmistautunut.

4.1.2. Asiakkaan kdsitys palvelun laadusta

Palvelun laatua ajateltaessa késitys on odotuksen sukulaiskisite. Palvelun laadun
sanotaan olevan “mitd tahansa, mitd asiakkaat sanovat sen olevan, ja tietyn
tuotteen tai palvelun laatu on mitd tahansa, miksi asiakas sen kokee.”1®® Laatu,
erityisesti palvelun laatu, méiritelldéin usein liian kapea-alaisesti (palvelun tai
tavaran tekniset ominaisuudet). Asiakkaat kokevat laadun yleensd paljon
laagjemmin ja kokonaisvaltaisemmin. Kokemus pohjautuu aivan muihin kuin
teknisiin seikkoihin. Téstd syystd yritysten tulisi palvelun laatua pohtiessaan

muistaa, etti tirkedid on laatu sellaisena, kuin asiakas sen kokee.

Asiakkaan kisitys palvelun laadusta on aina subjektiivinen arvio tilanteesta, joka
koetaan tissi ja nyt.'* Palvelun laadun arvioimiseen vaikuttavat yksiloiden
erilaiset taustat ja esimerkiksi koulutus. Yleisesti ottaen koetulla palvelun laadulla
on kaksi ulottuvuutta:'®®

v tekninen eli lopputulosulottuvuus

v" toiminnallinen eli prosessiulottuvuus.

Palvelun tekniselld laadulla tarkoitetaan sitd, minkd ympdrille yrityksen toiminta
perustuu. Monesti teknistd laatua pidetddn yritysten sisdlldi palvelun

kokonaislaatuna, mutta todellisuudessa se on vain yksi laadun ulottuvuus.

Asiakkaiden on pédasiassa melko helppo arvioida objektiivisesti palvelun laadun
teknistd ulottuvuutta eli palvelun teknistd toteutusta. Laadun teknisen ulottuvuus
ei kuitenkaan pid4 siséllddn kaikkea asiakkaan kokemaa laatua. Asiakkaalle on

edelld mainittua ehkd vield tirkedmpdid se tapa, jolla palvelun tekninen laatu,

'3 Grénroos (1991), s. 60.
' Lehtinen (1986), s. 47.
15 Gronroos (1991), s. 61.
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prosessin lopputulos, hinelle tuotetaan. Tahén vaikuttavat palveluhenkilékunnan
pukeutuminen ja kéyttdytyminen, pankkiautomaatin kayton helppous tai
ravintolan saavutettavuus. Asiakkaalle on siis tirkedd myo6s se, miten hén saa

palvelun. Tét4 ulottuvuutta kutsutaan palvelun toiminnalliseksi laaduksi.

Palvelun tekninen ja toiminnallinen laatu yhdessd muodostavat palvelun koetun
kokonaislaadun. Asiakkaan arvioidessa palvelun kokonaislaatua, yrityksen tai sen
paikallisen toimipisteen imago on térked. Jos asiakkaalla on myonteinen kuva
yrityksestd ja sen toiminnasta, hdn antaa helpommin anteeksi palvelussa
tapahtuvat pienet virheet. Hyvd imago toimii ikd4nkuin suodattimena. Jos virheiti
sattuu paljon, yrityksen imago huononee. Téll6in pienetkin virheet saavat paljon

suuremman merkityksen kokonaislaatua arvioitaessa (ks. kuva 10).

ST T
- Kokonaislaatu !
\‘\\\7\ ////'
B
,, ™\
7 Imago
"/ (yrityksen tai sen osan) A
\\\
o
; Lopputuioksen (Prosessin toiminnallineny
fekninen laatu: mitg. - ) laatu: miten

e \ /

Kuvé >i6jri5§1‘l'ilelun Jaatu-ulottuvuudet™®

Yhteenvetona voitaneen todeta, ettd hyvd tekninen laatu on hyvin
kokonaislaatukuvan edellytys. Hyvéd tekninen laatu, johon kuuluvat laaja
palveluverkko, pétevd henkil6std ja hyvéd varustetaso eivit kuitenkaan yksistddn
riitd takaamaan onnistunutta palvelua. Toiminnallinen laatu ratkaisee sen, onko

asiakas tyytyvdinen saamaansa palveluun kokonaisuutena.

Palvelun kahta laatu-ulottuvuutta asiakas arvioi tutkimusten mukaan ainakin
viiden eri seikan perusteella (ks. kuva 11). Kaikki tekijat eivit vaikuta kaikkien
palvelutapahtumien arviointiin ja toisaalta niiden tirkeys vaihtelee

palvelutapahtuman mukaan.

1 Gronroos (1991), s. 63.
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Luotettavuus ———
|
I

Vastaanottavaisuus - -

| |
i |
— Polvelun'
‘ laaiu

Varmuus

Myétéatunto

Palvelun nékyvét osat——

Kuva 11. Palvelun laatuun vaikuttavat tekijat.'*’

Luotettavuutta pidetddn yleisesti ottaen kaikkein tirkeimpand palvelun laatuun
vaikuttavana seikkana.'®® Palvelun luotettavuus voidaan ndhdi palveluyrityksen

kykyn4 toimittaa palvelu lupaustensa mukaan ja tdsméllisesti.

Vastaanottavaisuudella tarkoitetaan halukkuutta auttaa asiakkaita sekd toimittaa
nopeaa ja tdsmillistd palvelua. Kisitteeseen liitetdéin ndiden lisdksi myos

joustavuus ja kyky ottaa huomioon asiakkaan yksilolliset tarpeet.

Varmuus kisitteend ymmarretddn tidssd palveluyrityksen henkilokunnan
asiantuntemuksena ja kohteliaisuutena sekd yrityksen ja sen henkil6kunnan
kykynd herdttdd uskoa ja luottamusta. Yleensd varmuus ruumiillistuu siihen
henkilo6n, jonka kanssa asiakas on tekemisissd. Asiakassuhteen alussa asiakas
arvioi palvelun varmuus —ulottuvuutta nékyvien seikkojen, kuten toimistojen

sisustuksen, todistusten ja palkintojen perusteella.'®

Myétitunto tarkoittaa asiakkaiden kohtelua yksildind ja se voidaan médritelld
my0s huolenpidoksi. Asiakkaat haluavat tulla ymmaérretyiksi ja tuntea olevansa
yritykselle tdrkeitd. Tami seikka luo kilpailuetua pienille yrityksille, jotka usein
tuntevat asiakkaansa nimeltd. Yritykseltd yritykselle asiakaspalvelussa

palveluyritykselle on hyvin tirked4 tuntea asiakasyrityksen toimiala ja luonne.

17 Zeitham] — Bitner (1996), s. 119.
168 7eithaml — Bitner (1996), s. 119.
169 Zeitham| — Bitner (1996), s. 122.



Asiakas arvioi palvelun laatua my6s palvelun fyysisten osien perusteella. Téllaisia
osia ovat esimerkiksi rakennukset, henkilston pukeutuminen, laitteisto. Palvelun

fyysiset elementit ovat arviointiperusteena tirkeiti erityisesti uusille asiakkaille.'”

4.1.3. Totuuden hetki

Tilanteet, joissa asiakas kohtaa asiakaspalvelijan tai palvelun tarjoajan resursseja
ovat kriittisid laatukokemukselle. Téllaiset vuorovaikutustilanteet méadradvit
palvelun toiminnallisen laadun tason. N&itd hetkid kuvaamaan Richard Normann

kehitti kiisitteen fotuuden hetki.'”*

Yleensd asiakas kokee monia totuuden hetkid asioidessaan palveluja tarjoavassa
yrityksessd. Esimerkiksi hotellin asiakas kdy ldpi koko joukon totuuden hetkid

sisdankirjautumisesta, heratyssoittoon ja hotellista ldhtemiseen.

Tarkedd totuuden hetkien hoitamisessa on se, ettd palvelun tuotanto- ja
toimitusprosessi on suunniteltu ja toteutettu niin, ettei huonoja totuuden hetkii
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pidse  syntymin.' Tilanteiden  hallitsemattomuus  saattaa  aiheuttaa

odottamattomia laatuongelmia: “kun totuuden hetkid ei hoideta palvelun laatu

heikkenee keskinkertaiseksi.” !7>

Palvelutilanteen hallinta on kriittistd totuuden hetkien kohdalla. Asiakas haluaa
hallita palvelutilannetta.'’* Jos asiakas menettis tilanteen hallinnan, esimerkiksi
kun tapahtuu odottamaton viivdstys, han alkaa tuntea olonsa epamukavaksi.
Tallaisessa tilanteessa palveluyrityksen henkil6kunnan tulee selvittdd muuttuneet
olosuhteet asiakkaalle viivytyksettd. Nédin asiakas tuntee taas hallitsevansa

tilanteen, vaikka ei ehkd viivastyksestd sindnsd piddkédan. Laadun kokemisen

170 Zeithaml — Bitner (1996), s. 122.
I Normann (1984), s. 145.

2 Gronroos (1991), s. 67.

' Gronroos (1991), s. 68.

1% Gronroos (1991), s. 72.
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kannalta vaaratilanteiden asiallinen hallinta on tarkeda: se edistédd palvelun laadun

kokemista myonteisesti.

4.2. Palvelun laadun kuilumalli

Asiakas on tyytyvdinen saamaansa palveluun, kun hinen odotuksensa ja
késityksensd palvelusta ovat yhteneviiset. Jos odotukset palvelun laadusta ovat
olleet epirealistiset, koettu kokonaislaatu on alhainen, vaikka palvelu jollain
objektiivisella mittarilla mitattuna olisikin ollut hyvsi.!”” Odotetun ja koetun
kokonaislaadun vilille syntyy siis syvd kuilu (ks. kuva 12). Tdtd kuilua

kavennettaessa asiakkaan kokema kokonaislaatu paranee.

Odotettu :
- palvelun i
laatu
[[kuiLy
Koeﬁu
palvelun
laatu

Kuva 12. Asiakkaan palveluodotusten ja -kisitysten vilinen kuilu.'™

Kuilu asiakkaan odotusten ja kasitysten vililld voidaan jakaa neljdin laatukuiluun,
joiden jokaisen kaventaminen tuo asiakkaan odotuksia ja késityksid ldhemmis
toisiaan.'”” Laatukuilut kuvaavat niiti ristiriitoja, jotka organisaation sisilld

estivit laadukasta palvelutuotantoa.

Ensimméinen laatukuilu liittyy johdon ndkemyksiin asiakkaan odotuksista
palvelun suhteen.'”® Tietimittomyys asiakkaan odotuksista on tarkeimpid syitd

sithen, ettei palvelu vastaa asiakkaan odotuksia. Siksi ensimméinen laatukuilu

13 Gronroos (1991), s. 65.
176 Zeithaml — Bitner (1996), s. 37.
177 7eitham] — Bitner (1996), s. 38.
18 Grénroos (1991), s. 87.
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voidaankin nimetd kuiluksi asiakkaiden odotusten ja organisaation

ymmértdimyksen valilld (ks. kuva 13).!7

ASIAKAS

KUILU 1

YRITYS
180

Kuva 13. Asiakkaan odotusten ja yrityksen kisitysten vélinen kuilu.
Ensimmadisen laatukuilun synnylle on monia syitd. Tarkeimpid niistd on suorien
asiakaskontaktien puuttuminen tai niiden liian v#hdinen médird. Toisinaan
asiakkailta ei haluta kysyd heiddn odotuksistaan tai toisaalta niihin ei osata
suhtautua vakavasti.'s! Aikaisemmassa kirjallisuudessa ensimmdisen laatukuilun
sulkeminen on jdtetty ldhinnd ylimmé&n johdon vastuulle. Zeithaml ja Bitner
haluavat laajentaa vastuuta koskemaan kaikkia niité, joilla on valtuudet vaikuttaa
yrityksen palveluja koskeviin menettelytapoihin tai muuttaa niita.'**> Toisaalta
kaikilla yrityksen tyontekijoillda on mahdollisuus vaikuttaa laatukuilujen
sulkemiseen kuuntelemalla asiakkaiden toivomuksia ja viemdlld toiveet

organisaatiossa ylospdin, mikéli omat vaikutusmahdollisuudet ovat rajalliset.

Jotta ensimmdinen laatukuilu saataisiin suljetuksi, yrityksissd on parannettava
palvelun piirteiden ja sitd kautta asiakkaiden odotusten ymrnéirryst’ci.183 Parempaa
tietdmystd  asiakkaiden  odotuksista  saadaan  hankittua  esimerkiksi

markkinatutkimusten ja asiakaskdyntien avulla.

Nykyéddn asiakkaat eivdt endd ole tyytyvdisid yhteen homogeeniseen

palvelukokonaisuuteen, vaan etsivit ratkaisua ainutlaatuisiin tarpeisiinsa.'®*

Tallaisessa tilanteessa markkinoiden segmentointi on tdrkedd. Erityisesti

179 Zeithaml — Bitner (1996), s. 38.
180 Zeithaml — Bitner (1996), s. 39.
'®! Zeithaml — Bitner (1996), s. 39.
182 Zeithaml — Bitner (1996), s. 39.
83 Gronroos (1991), s. 87.

184 Zeithaml — Bitner (1996), s. 40.
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palvelurityksille on kriittistd médritelld oikeanlainen asiakas-mix. Asiakas-mixin
johtamiseen liittyy markkinoinnin kohdistaminen toistensa kanssa yhteensopiville

tai ainakin toisistaan erotettavissa oleville asiakkaille.'®’

Toinen ensimmaéisen laatukuilun sulkemiseen liittyvd ajankohtainen trendi pitda
sisallain  asiakassuhteiden vakiinnuttamisen ja vahvistamisen.'®Yleensd
asiakkaan odotuksista ollaan paremmin tietoisia yrityksissd, joilla on vahvat
suhteet olemassaoleviin asiakkaisiinsa. Mikéli epatietoisuus asiakkaiden
odotusten laadusta johtuu sisdisen tiedonkulun kautta saatavan informaation
kayttokelvottomuudesta, on  ryhdyttdvd toimiin  sisdisen tiedonkulun

parantamiseksi." 87

Toinen laatukuilu syntyy, kun palvelun laatuerittelyt eivét ole yhdenmukaisia
johdon laatuodotusnikemysten kanssa.'®® Talld tarkoitetaan sitd, ettd palvelun
tuottamiseen suunnitellut standardit eivdt ole yhteneviiset sen kanssa, kuinka

johto ymmartdd asiakkaiden odotukset (ks. kuva 14).

ASIAKAS

YRITYS | KUILU 2

Kuva 14. Palvelun laatuerittelyjen ja johdon laatuodotusndkemysten vélinen kuilu,'®

Monesti yrityksen johto pitdd asiakkaiden odotuksia kohtuuttomina tai véittdd

palvelun kysynnidn olevan mahdotonta ennustaa tai yrityksen toimintatapojen

185 Zeithaml — Bitner (1996), s. 40.
18 Zeitham! — Bitner (1996), s. 40.
187 Gronroos (1991), s. 88.
' Gronroos (1991), s. 88.
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mahdottomia muuttaa.'® Pohjimmainen syy toisen laatukuilun olemassaololle
16ytyy monesti kuitenkin siitd, ettd yritysjohdolta puuttuu aito sitoutuminen

palvelun laatuun.'!

Téllaisessa tilanteessa ainoa keino laatukuilun kaventamiseen on asioiden
tarkeysjarjestyksen  muuttaminen. Laatuun  sitoutumisesta on  tultava
palveluyrityksen johdon tirkein huolenaihe, koska asiakkaan kokeman laadun

merkitystd menestystekijéni ei voi liioitella.

Ongelma voi piilld my6s palvelun suunnitteluprosessissa siten, ettd
suunnittelutyén tekee ylin johto ottamatta huomioon palvelun todellisten
toimittajien  nikokulmaa.'”” Tallsin  palvelun toimittajien sitoutuminen
laatuerittelyihin voi heiketd, koska tiukat erittely rajoittavat joustavuutta ja niin
ollen tyontekijéiden halukkuus ryhtyd joustavuutta vaativiin ja riskejé siséltdviin
toimenpiteisiin vdhenee. Ihannetilanteessa tavoitteista ja erittelyistd tulisi sopia
palvelun toimittajien, suunnittelijoiden ja johdon kesken. Organisaation kaikkien
jésenten sitoutuminen palvelun laatuun on siis paljon tirkedmpéd4 kuin liian jaykka

tavoiteasetanta ja suunnitteluprosessi. 193

Kolmas laatukuilu kuvaa eroa laatuerittelyjen ja todellisen palvelutuotannon
vilillda (ks. kuva 15).'* Olemassa olevatkaan kehykset palvelun oikeasta
suorittamisesta eivdt vilttimattd takaa laadukasta palvelua. Kolmannen
laatukuilun syyt voidaan jakaa karkeasti kolmeen luokkaan: 1) johdosta ja
tyonjohdosta, 2) tyontekijoiden ndkemyksistd erittelyistd, sdfnnoistd ja
asiakkaiden tarpeista sekd 3) tekniikan ja operatiivisten jérjestelmien tuen

puutteesta johtuviin syihin.'®

18 7eithaml — Bitner (1996), s. 41.
190 Zeithaml — Bitner (1996), s. 41.
191 Zeithaml — Bitner (1996), s. 41.
%2 Gronroos (1991), s. 89.
% Grénroos (1991), s. 89.
194 Zeitham] — Bitner (1996), s. 43.
1% Gronroos (1991), s. 89.
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ASIAKAS

YRITYS

L

Kuva 15. Palvelun tuotannon ja palvelun laatuerittelyjen vilinen kuilu.

196

Tyontekijét eivit ehkd ymmarrd rooliaan organisaatiossa tai he tuntevat olevansa
ristiriitaisessa tilanteessa organisaation johdon ja asiakkaiden vililld. Toisaalta
yritys on saattanut palkata kokonaan v&drdn tyOntekijan. Yrityksen
palkkiojarjestelmat saattavat osaltaan vaikeuttaa tyontekijan asemaa palkitsemalla
laatuerittelyjen vastaisia toimintoja. Tilanne on tyontekijan osalta kiusallinen, kun
hin tietdd tietylld tavalla toimiessaan, ettei asiakas saa haluamaansa palvelua,
mutta ei samalla halua tai uskalla muuttaa omaa toimintaansa laadukkaan palvelun
mukaiseksi palkkioiden menettdmisen pelossa. Téllainen tilanne syntyy helposti,
jos palvelun kysynti kasvaa yli palvelun tarjoajan kapasiteetin. Kysynnan mukaan
varastojen kokoa ja tyontekijoiden méadrdd vaihtelemalla helpotetaan palvelun

tuottamista laatuerittelyjen mukaiseksi. 197

Palvelutuotannossa on tuottajan lisdksi toinenkin tekijad: asiakas. Tama tekija
aiheuttaa sen, ettd vaikka palvelutuotanto olisi onnistunut, mutta asiakas ei osaa,
voi tai halua toimittaa omaa rooliaan palvelun tuotantoprosessissa oikein, palvelua
ei voida toteuttaa laatuerittelyjen mukaisesti.'”® Asiakkaita voidaan kuitenkin
kouluttaa toimimaan palvelutilanteessa oikealla tavalla esimerkiksi erilaisten

tilaisuuksien tai manuaalien avulla.

19 Zeithaml — Bitner (1996), s. 43.
197 Zeithaml — Bitner (1996), s. 45.
198 Zeithaml — Bitner (1996), s. 44.
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Neljds laatukuilu syntyy, kun yrityksen markkinaviestint4 ei ole johdonmukainen

199 Yrityksen eri medioiden tai

todellisen toimitetun palvelun kanssa (ks kuva 16).
myyntihenkilokunnan kautta nostamat asiakkaiden odotukset nostavat myos sitd

standardia, jonka mukaan asiakkaat arvoivat saamaansa palvelua.

ASIAKAS
' S
O
%_..‘—
7
Palvelun .
<—> Ulkoinen
L—LUM“—O——J markkinaviestintd
P A KUILU 4
YRITYS ]
r 1
v |
L > ‘ ‘

L j
Kuva 16. Toimitetun palvelun ja markkinaviestinnin vélinen kuilu.2®

Neljénnen laatukuilun syyt voidaan karkeasti jakaa kahteen luokkaan: 1) ulkoisen
markkinaviestinndn ja palvelujen tuotannon ja toimituksen suunnittelu eivét ole
yhdenmukaiset tai 2) mainonnassa ja markkinaviestinndssd turvaudutaan
liioitteluun.”®! Tilanteen parantamiseksi olisi luotava jérjestelmd, joka koordinoi
markkinaviestintikampanjoiden suunnittelun ja toteutuksen palvelutuotannon
kanssa. Tami vidhentdd myos liioittelua ja ndin ollen parantaa annettujen
lupausten tarkkuutta ja totuudenmukaisuutta. Lisdksi suuremman thmismé&iran
vaikutusmahdollisuudet lisd4vit hankkeisiin sitoutuneisuutta. Tilannetta parantaa
myds sisdisen viestinndn kehittdminen. Hyvén palvelun edellytyksié ovat riittavét
tiedolliset ja aineelliset resurssit, motivaatio sekéd asianmukaiset palkitsemis- ja

korvauskaytannot.

Neljanteen laatukuiluun liittyy edellisten lisdksi myos palvelun hinnoittelu.
Yleensd konkreettisten tuotteiden kohdalla asiakkailla on riittévésti tietoutta ja

vertailukohtia hinnan kohtuullisuuden arvioimiseen. Aineettoman palvelun

% Gronroos (1991), s. 91.
290 7eithaml — Bitner (1996), s. 46.
2! Gronroos (1991), s. 92.
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kohdalla tilanne on toinen, silld vertailukohdan 16ytyminen on vaikeaa ennen
varsinaista palvelun ostoa ja kulutusta.>”? Aineettomuudesta johtuu liséksi se, ettd
asiakkaat saattavat arvioida palvelua yrityksen ndkyvien osien vilitykselld. Tésta
syystd yrityksen rakennukset, toimistot, henkilokunnan ulkoniko, asiakirjat ja

muut konkreettiset palvelun osat ovat palvelun tuotannossa térkedssa roolissa.**

Edelld rakennettu palvelujen laadun kuilumalli esitetdén kokonaisuudessaan
kuvassa 17. Mallin sanoma on se, ettd mikéli yritys tahtoo sulkea kuilun
asiakkaiden odotetun palvelun laadun ja koetun palvelun laadun vililla, sen téytyy

sulkea kaikki “osakuilut” 1 — 4 ja pitd4 ne suljettuina.

ASIAKAS
]
: le» Ulkomen
‘ ¢ fuﬁo’ronto KUILU AmerkklnoweshnTol
KUiLU 3 "I S ]
YRITYS : Y {Dgl¥e|U?T |y1 Lo 777¢A:‘r
aatueritte :
KUILU 1 A A Sl
v ¢ KUILU 2
Yntyksen kcsnykse’r
© asiakkaan
Lodofuksns*ro

Kuva 17. Palvelun laadun kuilumalli.?®*

4.3. Palvelun johtaminen

4.3.1. Palvelujohtamisen kokonaispuitteet

Palvelun laatu voidaan nidhdd my6s kilpailuedun ldhteend. Useasti kdy kuitenkin
niin, ettd laadusta kyll4 puhutaan, mutta ei saada tarpeeksi aikaan konkreettisia
toimenpiteitd, joilla laadusta tehtdisiin kilpailuetu. Palvelun laatu ja laadun

johtaminen ovat nykyajan palvelutalouden ydinkysymyksia.

202 7eithaml — Bitner (1996), s. 47.
203 7eithaml — Bitner (1996), s. 47.
204 Zeithaml — Bitner (1996), s. 48.
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Palveluyrityksen johtajalle tdrkeintd on henkilostén ja asiakkaiden inhimillisen

2% Miti paremmin inhimillinen energia saadaan

energian suuntaaminen,
suunnattua yrityksen tavoitteita ja tarkoitusta kohti, sitd paremmat ovat tulokset.

Kansankielelld voidaan puhua yhteen hiileen puhaltamisesta.

Palvelujohtaja  lisdd  yrityksensd  inhimillistd  energiaa  rekrytoimalla
asiakaspalveluun luonteensa ja muiden ominaisuuksiensa osalta sopivia
henkiloita. Kaikki eivét sovi asiakaspalvelutehtiviin, vaan voidaan perustellusti

206 Suomessa hyvien

sanoa, ettd asiakaspalvelijaksi synnyt4én.
asiakaspalvelijoiden 16ytdmistd vaikeuttaa se, ettei meilld ole vield kehittynyttd

palvelualan perinnetta.

Seuraavassa on muodostettu ajattelumalli, joka kuvaa palvelujohtamisen
tyoskentelyalueita. Kun eri osat sopivat kitkatta yhteen, rakentuu tehokas

palvelujohtaminen.
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Kuva 18. Palvelujohtamisen kokonaispuitteet™”’

Palvelujohtajan on seurattava ympéristddén ja pelkistettdva logiikka, joka takaa
yritykselle parhaat menestymisen mahdollisuudet vaihtelevissa liiketilanteissa.

Kriisitilanteessa paras mahdollisuus voi olla autoritaarinen johtamistyyli ja

295 1 ehtinen — Storbacka (1987), s. 66.
206 1 ehtinen — Storbacka (1987), s. 75.
7 ehtinen — Storbacka (1987), s. 113.
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toisaalta taas menestyksen aallonharjalla ratsastettaessa vallan delegointi tuottaa

parhaat tulokset.

Johtamistyylit eroavat toisistaan yritysten kilpailutilanteiden ollessa erilaiset.’®®
Tdysin vapaassa kilpailussa johtajan tulee pystya kayttamadn kaikki henkilostonsa
inhimillinen energia hyviksi ja suunnattava se yritykselle tirkeisiin padamaériin.
Johtaja luo vision, jonka saavuttamiseen tarvitaan syvillistd johtamista,
leadershipid. Monopolitilanteessa, kun puitteet ovat vakaat, riittdd se, ettid
likkkeenhoito, management, on tismaéllistd ja tehokasta. Todellisuudessa harvat
yritykset sijoittuvat vapaa kilpailu — monopoli —jatkumolla &iripédihin, vaan
jonnekin kahden #dripdén viliin. T&lloin palvelujohtajan tehtdvéksi ja4 méadritelld

johtamistyyli, jolla menestymisen mahdollisuudet ovat parhaat.

Palveluyritykselle on elintdrkedd saada asiakaspalveluhenkilokunnan energia
kohdistumaan asiakkaisiin ja niiden palvelujen tuottamiseen, joita asiakkaat
haluavat. Taméan vuoksi henkil6stén on ymmérrettdva yrityksen tarkoitus: se,

minkéd vuoksi yritys on olemassa ja palvelee asiakkaitaan.

Tami ei kuitenkaan vield riitd, vaan henkiléstén on oltava selvilldi myos
organisaation ndkemyksestd eli visiosta: siitd, miten yrityksen tarkoitus aiotaan
toteuttaa. Yrityksen tarkoituksen ja vision ymmértdminen auttavat henkilostoad
sijoittamaan itsensd osaksi organisaatiota ja luomaan kestdvdn perustan

motivaatiolle.”%’

Toimintamalli —késite sisdltdd kaikki ne toiminnat, joita tarvitaan organisaation
palveluiden tuottamiseksi, esimerkiksi:
v’ organisaatioratkaisu
v’ johtamisjérjestelmd (raportointi- ja budjetointijirjestelmit,
toimenkuvat)
v' palkitsemisjérjestelma

V' tuotantoprosessi.

2% 1 ehtinen — Storbacka (1987), s. 115.
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Toimintamallit syntyvét oppimisen tuloksena. Niihin sisdltyy perinteitd, jotka
saattavat vihentidd tehokkuutta. Tdma johtuu siitd, ettd kerran opitusta ja kayttoon
otetusta toimintamallista ei haluta luopua tai sitd muuttaa. Hyvé toimintamalli on
selked ja yksinkertainen. T#ll6in sen viestiminen organisaation muihin osiin on

johdolle helpompaa.

Perusarvoja ovat ne arvot, joihin yrityksessd uskotaan. Ne ovat syntyneet pitkin
ajan kuluessa kaikkien sisdistdmiksi ja toimintaa ohjaaviksi. Perusarvoja voidaan
pitdd yrityskulttuurin kulmakivind. Monesti perusarvot ilmaistaan yrityksen
sisdiselld, omalla kielelld, jota kulttuuria tuntemattoman voi olla vaikea

ymmértda. 210

Perusarvoja voidaan kayttdd myos muutoksen vélikappaleina luomalla niitd
tietoisesti. Arvojen muuttamisen on kuitenkin kéytdva hitaasti ja hienovaraisesti,
ettei  henkilostélle synny irrallisuuden ja turvattomuuden tunnetta.

Asiakastilanteissa tima nidkyy epdvarmuutena selkeiden normien puuttuessa.

Perusarvoja sekd myds yrityksen tarkoitusta ja visiota viestitdfin henkildstélle
sisdisen markkinoinnin keinoja kdyttden. Kdisitteen loivat ja sitd ensimmaéistd
kertaa kayttivit ranskalaiset Pierre Eiglier ja Eric Langeard 1970-luvun
puolivilissd. Sisdisen markkinoinnin 1dhtGajatus on se, ettd hyvin motivoitunut
tyontekijd pyrkii suoriutumaan tehtdvistddn paremmin ja néin ollen palvelun laatu

paranee. Sisdiselle markkinoinnille voidaan tunnistaa kaksi térked4 tehtavaa:

1. Sisdisen markkinoinnin tehtdvd on viestid johdon visio yrityksen
tarkoituksesta, perusarvoista ja toimintamalleista. Tdém&d motivoi ja auttaa
henkilost6d ymmartdmadn merkityksensd kokonaisuudessa. Palvelun laatu
paranee, kun asiakaspalveluhenkilokunta osaa tulkita asiakkaiden odotuksia

oikein. Vision viestiminen henkildstolle on tdrkedd siksi, ettd henkilGston

29 1 ehtinen — Storbacka (1987), s. 123.
2191 ehtinen — Storbacka (1987), s. 152.
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tulkinnan asiakkaiden odotuksista on todettu riippuvan siitd, miten henkildsto

on sisdistanyt johdon vision.*"!

2. Toinen sisdisen markkinoinnin tehtivd on saada asiakaspalveluhenkilokunta
tulkitsemaan ja ymmértdméén asiakkaiden odotukset totuuden hetkelld oikein.
Voidaan sanoa, ettd henkil6std tuottaa sellaisia palveluja, joita olettaa
asiakkaan haluavan. Palvelun lopullinen laatu on suoraan riippuvainen tésti.
Tulkintaa helpotetaan sisdisen markkinoinnin eri ty6kaluja kéyttden. Tyokalut
voivat olla joko kognitiivisia, joilla pyritddn saamaan henkilost6 tiedostamaan
yrityksen toimintaan liittyvid seikkoja loogisesti péittelemalld tai
emotionaalisia eli tunteisiin vetoavia, jolloin tavoitteena on osoittaa, mika
yrityksessd on tirkedd ja mika ei. Kognitiiviset tydkalut (esim. henkilostolehti,
seindtaulut, koulutus, kilpailut) muuttavat henkilén toimintatapoja
vaikuttamalla vasempaan aivopuoliskoon ja emotionaaliset tyokalut (esim.
symbolit,  tarinat,  yhteiset  tilaisuudet)  vaikuttamalla  oikeaan

aivopuoliskoon.?'

Jotta sisdiselld markkinoinnilla saataisiin aikaan pysyvid tuloksia, ei viesti saa olla
lilan naiivi tai toisaalta liian abstrakti. Ainoastaan pitkdjénnitteiselld toiminnalla
saadaan aikaan tuloksia. Ulkoisen ja sisdisen markkinoinnin tulee vastata toisiaan,
kuitenkin siten, ettd sisdinen markkinointi edeltdd ulkoista markkinointia. Tadma
luo henkilostolle edellytykset ulkoisella markkinoinnilla luotujen odotusten

toteuttamiseksi.

Jokaisessa sosiaalisessa jarjestelméssd on sille ominainen kulttuuri. Kulttuuri
syntyy hitaasti ajan muovaamana. Kulttuuriin vaikuttavat myos yhteiskunta seka
toimiala, jolla yritys operoi. Vaikka jokaisella yritykselld onkin oma uniikki
kulttuurinsa, se on usein hyvin voimakaasti sidoksissa toimialakulttuuriin, joka on
toisaalta kaikkien siind toimivien yritysten ja niiden palveluita kéayttdvien
asiakkaiden muodostama. Sitd osaa palveluyrityksen kulttuurista, jossa asiakkaat

ovat merkittdvissi osassa voidaan kutsua palvelukulttuuriksi.

21! Lehtinen — Storbacka (1987), 5. 156.
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4.3.2. Tyontekijin rooli palvelutuotannossa

Tyontekijén rooli palvelutuotannossa on tirked ensisijaisesti kolmesta eri syysta:
1) tyontekijét ovat palvelu, 2) tyontekijit ovat organisaatio asiakkaan silmissé ja
3) tyontekijét markkinoivat yritystd.”'? Monissa palvelutilanteissa asiakas tapaa
ainoastaan palvelua tuottavan tyontekijdn. N&in ollen asiakas saattaa perustaa
arvionsa koko yrityksen toiminnasta asiakaspalveluhenkilokunnan suorituksen
tasoon. Tistd syystd asiakaspalveluhenkilokuntaa voidaan nimittdd yrityksen

markkinointiresurssiksi.

Tyontekijén rooli palvelutuotannossa laajenee. Jari Sarasvuo esitti Keskon
noutukkulaisille marraskuussa 1998 pitdméssidén luennossa ”Asiakaspalvelu K-
noutotukussa” ajatuksen asiakaspalvelijasta ns. bisnesldskarind.*'* Bisneslaskari —
ajatus perustuu kolmeen toimenpiteeseen, joilla pyritdin maksimoimaan
asiakkaan saama hyoty asiakaspalvelutilanteesta. Ensimméinen toimenpide on
tutkimus. Tutkimuksella asiakaspalvelija ottaa selvdd asiakkaan toimialan
suunnasta ja kehitysndkymistd, uusista tuotteista ja ratkaisuista, joiden avulla
hénen on toisessa vaiheessa mahdollisuus luoda diagnoosi asiakkaan ongelmasta.
Kolmannessa vaiheessa asiakaspalvelija esittdd asiakkaalle hoitovaihtoehtoja,
jotka tutkimuksen ansiosta saattavat olla asiakkaalle ennenkuulumattomia ja
tiedostamattomia. Kaikessa tdssd on kysymys asiakaspalveluhenkilokunnan
ymmirryksen kehittdmisestd koulutuksen tai muiden toimenpiteiden avulla.
Ymmérrys perustuu aina menneisyyteen, tietoihin, taitoihin ja kokemuksiin.
Ymmaérryksestd halutaan bisneslddkari —ajatuksen mukaan laajentaa ndkemys,
joka on visio tulevasta ja ratkaisu vield olemattomiin ongelmiin. Asiakaspalvelijan
ndkemys asiakkaansa ongelmista on sitd arvokkaampi, mitd vdhemmén se
perustuu asiakkaan antamaan informaatioon. Ongelmien ratkaisu ennen niiden

syntymistd mahdollistaa asiakkaalle paikan alansa kehityksen kérkijoukossa.

22 Lehtinen — Storbacka (1987), s. 157.
213 Zeithaml — Bitner (1996), s. 304.
!4 Lihteens kaytetty tutkijan tekemis luentomuistiinpanoja.
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Asiakaspalveluhenkilokunnalla on suora vaikutus edelld kappaleessa 4.1.2.
késiteltyihin asiakkaan palvelukisityksen muodostumiseen vaikuttavaviin viiteen
seikkaan. Palvelun luotettavuuden voidaan wusein n&hdd olevan tdysin
asiakaspalveluhenkilokunnan vaikutuspiirissi.”'> Palvelun vastaanottavaisuuteen
vaikuttavat suoraan asiakaspalveluhenkilokunnan henkilkohtaiset ominaisuudet

kuten avuliaisuus ja tdsmallisyys.

Palvelun laadun varmuus —ulottuvuus puolestaan heijastelee
asiakaspalveluhenkilokunnan kykyd kommunikoida sekd herittdd asiakkaan
luottamusta. Tdssd auttaa organisaation ulkopuolinen maine, mutta lopulta
asiakkaan luottamus herdd hintd palvelevan henkilén varmuuden kautta. T#hén
liittyy my6s palvelun myétdtuntoisuus, jota ei liene olemassakaan ilman
palveluhenkil6kunnan valmiutta huolehtia ja huomioida jokainen asiakas omana
yksilondan.2'® Henkilokunnan pukeutuminen ja ulospdin nakyva kiytos liittyvit

palvelun nékyviin osiin.

Palveluhenkilokunnan rooli yrityksen ulkopuolisten ja sisdisten asiakkaiden
rajalla saattaa aiheuttaa useita erilaisia konﬂik’ceja.2 17 Tama johtuu osaltaan siit,
ettd he edustavat organisaatiota asiakkaille, asiakkaita organisaatiolle ja usein
joutuvat myds palvelemaan useita asiakkaita samanaikaisesti. Tdmad asemasta
johtuva organisatorinen tulilinja edellyttdd asiakaspalveluhenkil6kunnalta vahvaa
itseluottamusta ja muita henkilokohtaisia  ominaisuuksia, esimerkiksi

paineensietokykyé ja kuuntelutaitoa.

Alemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd tyotekijoiden tyotyytyvéisyydelld ja
vaihtuvuudella on yhteys asiakastyytyvéiisyyteen.218 Asialla  on  myds
pdinvastainen vaikutus siten, ettd tyytyvdinen asiakas vaikuttaa positiivisesti
tyontekijoiden tyotyytyvéisyyteen. Ajatus on joissain asiayhteyksissd vedetty jopa
niin pitkdlle, ettd mikdli tyontekijat eivdat ole tyytyviisid tyOssddn,

asiakastyytyvéisyyttd on hyvin vaikea saavuttaa.

213 7eithaml — Bitner (1996), s. 306.
216 7eithaml — Bitner (1996), s. 306.
217 Zeithaml — Bitner (1996), s. 308.
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4.3.3. Asiakkaan rooli palvelutuotannossa

Gronroos erottaa asiakkaalle kaksi roolia suhteessa palveluja tuottavaan
organisaatioon. Asiakas ei ole ainoastaan palvelujen kuluttaja, vaan osaltaan myés
tuotantoresurssi.”'® Asiakkaan on itse suoritettava médrdttyja toimintoja, jotta

palveluja tuottava organisaatio pystyy ratkaisemaan hinen ongelmansa.

Lehtinen ja Storbacka laajentavat ajattelua ja listaavat asiakkaalle seitsemén
erilaista roolia suhteessaan palveluyritykseen.220 Niitd rooleja ovat kuluttaja,
“kaiken kassavirran 4iti”, tuotannon resurssi, referenssi, laadun valvoja,
osaamisen tuoja ja johtamisen resurssi. “Kaiken kassavirran #idilld” Lehtinen ja
Storbacka tarkoittavat asiakkaan roolia palvelun maksajana. Referenssi —rooli
ymmaérretddn yrityksen mahdollisuutena kéyttda asiakasta kontaktien luojana ja

suosittelijana.

Koska raja yrityksen ja asiakkaan valilla Lehtisen ja Storbackan mukaan on koko
ajan hilvenemdissd, asiakasta voidaan pitdd my0s tyOntekijoiden johtamisen
korvikkeena. Vastaisuudessa asiakkaat ja palveluyrityksen tyontekijét
tyoskentelevdt yhd enemmén itseohjautuvissa tiimeissd, jolloin perinteisen
johtamisen tarve vidhenee. Téllainen tilanne tuo asiakkaan osaamisen

palveluyrityksen kéiytt(jtin.221

Zeithaml ja Bitner lisddvdt tdhdn vield asiakkaan roolin palveluyrityksen
kilpailijana.”** Tilld tarkoitetaan sitd, ettd asiakkaan rooli palvelutuotannossa
saattaa johtaa siihen, ettei asiakas enii tarvitsekaan palveluntuottajaa, vaan pystyy

tuottamaan palvelun itse joko osittain tai kokonaan.

Syyné siihen, miksi asiakkaat eivdt onnistu oman roolinsa tiyttimiseen voi olla

esimerkiksi tietiméttomyys tai haluttomuus oman roolin suorittamiseen, toisten

1% Zeithaml — Bitner (1996), s. 304 - 305.
1% Gronroos (1991), s. 51.

229 ehtinen — Storbacka (1997), s. 82.

22! [ehtinen — Storbacka (1997), s. 83.

22 Zeithaml — Bitner (1996), s. 372.
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asiakkaiden aijheuttama hiirio tai hyvistd suorituksesta ansaitun palkkion
puuttuminen.””® Tietimittdmyys roolista voi johtua asiakkaan ensimmdisesti
kohtaamisesta palveluyrityksen kanssa, jolloin yrityksen tehtdvd on ohjata ja
kouluttaa asiakasta suoriutumaan omasta osuudestaan palveluprosessissa. Yleensd
asiakkaat ovat halukkaampia suoriutumaan omasta osuudestaan, mikéli

onnistumisesta on luvassa palkkio esimerkiksi hinnanalennuksen muodossa.

Asiakkaan suorituksella osansa tdyttdmisessd on suora vaikutus hénen
kasitykseensa palvelutapahtuman onnistumisesta. Tasta syystd
asiakaspalveluhenkilokunnan on oltava valmis korjaamaan tilanne vélittomésti ja
hienotunteisesti, mikéli asiakas tietoisesti tai tietiméttddn epdonnistuu osansa

tayttdmisessa.

4.4. Asiakaspalaute palvelujen laadun arvioinnissa

Asiakastyytyviisyyttd mittaavien tutkimusten arvoon on suhtauduttu monissa
yhteyksissd varsin skeptisesti. Niiden on ndhty antavan sisdisesti ristiriitaisia,
episelvii ja ndenniisid tuloksia.”?* Monien tutkimusten tulokset ovat lisiksi olleet
epaluotettettavia ja joissakin tutkimuksissa on tehty johtopaatoksid, jotka

intensiivisempi tutkimus on lopulta osoittanut viéréksi.

On tirkedd erottaa toisistaan tutkimukset, joilla pyritdén selvittim&dn ihmisten
suhteellisen pysyvid asenteita palvelun laatuun niistd tutkimuksista, jotka ovat
kiinnostuneita  tietyistd  konkreettisista  asiointikdynneistd.  Arvioitaessa
palvelukykyisyyttd, on huomio kiinnitettivd asiakkaiden konkreettisiin
kokemuksiin ja erotettava ne yleisistd asenteista.”>> Yleisten asenteiden vaikutusta
vastauksiin saataneen pienennettyd suuntaamalla kyselyt asiakkaille, joilla on
palvelusta aivan tuoreita kokemuksia. Nédin voitaisiin varmistua siitd, etteivét

asenteelliset seikat virita kokemusten arvointia.

3 Zeithaml — Bitner (1996), s. 365.
24 Vuorela (1988), s. 17.
225 yyorela (1988), s. 18.
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Asiakaskyselyissd on viltettdvd yleisluontoisia tyytyviisyyskysymyksid, jotta
asenteet eivit sekoitu kokemusten arviointiin. Niiden sijasta kysymysten on
kuvattava itse palveluprosessia ja tulosta seké konkreettisia asiointiongelmia.?¢
Asiakaskyselyn validisuutta saadaan liséksi parannettua selvittimalld asiakkaiden

arviointiperusteita, odotuksia ja laatuvaatimuksia.?*’

Seuraavaan luetteloon on koottu muutamia asiakastyytyvaisyystutkimuksissa
havaittuja heikkouksia:*?®
v' liiallinen luottamus tyytyvéisyyden abstrakteihin mittareihin
v tyytymittdmyyttd koskevien kysymysten puuttuminen
v kysymysten muotoilun ongelmat (erityinen ongelma on késitteiden
operationalisointi ja sitd vastaava késitteiden muotoilu)
v/ riittdmdtén  huomio persoonallisuustekijéiden ja tyytyvdisyyden
vélisiin suhteisiin
v vihdinen kiinnostus niithin syihin, joiden vuoksi asiaskasarvioita

halutaan.

Niiden lisdksi voidaan havaita ainakin kaksi muuta ongelmia aiheuttavaa tekijéa.
Toinen néisti on se, ettd omien kokemusten arviointi poikkeaa siitd, mitd muiden
oletetaan kokevan. Thmiset tekevit arvioidessaan vertailuja. Talloin jollakin
mittarilla mitattuna huonoa palvelua saanut asiakas voi olla saamaansa palveluun
tyytyvdinen, mikéli hidnen edellinen kokemuksensa on ollut negatiivisempi.
Toisaalta hyvédd palvelua kokenut asiakas saattaa olla tyytymé#ton saamaansa
palveluun, vaikka se olisikin samalla mittarilla mitattuna ollut hyviaa, mikali
edellinen kokemus on ollut erittdin myonteinen. Toinen seikka on nk.
ylityytyvdisyyskulttuuri, joka on ominaista kehittyneille ldnsimaisille
yhteiskunnille. T#lloin arvioiden selityksissd olisi otettava huomioon

palveluprosessin ulkopuolisia kulttuurisia ja demografisia muuttujia.

26 Vyorela (1988), s. 78.
227 Vuorela (1988), s. 80.
28 Vuorela (1988), s. 18.
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5. Teoriaosuuden lopuksi

Laajasti ajateltuna sisdiselld yrittdjyydelld ja palveluilla voidaan todeta olevan
monia yhteisid piirteitd, joiden huomioon ottaminen vaikuttaa yrityksen tulokseen

positiivisella tavalla.

Palvelu on aineeton eli palvelua sinidnsd on yleensd vaikea kuulla, maistaa tai
haistaa ennakolta. Samalla tavalla sisdinen yrittdjyys lymyilee yrityksen sisilld
eikd sen olemassaolosta olla vilttimatta tietoisia. Palvelun konkretisoituessa sitd
el voi erottaa palvelun tuottajasta. Samoin sisdinen yrittdjyys henkildityy
voimakkaasti sisdiseen yrittdjadn. Tédssd kohdin palvelun ja sisdisen yrittdjyyden
erottaa toisistaan se tosiseikka, ettd yritys saatetaan asiakkaan toimesta leimata
asiakasystévilliseksi tai palvelultaan huonoksi yhden asiakaspalvelijan toiminnan
perusteella, mutta yrityksen koko henkilokuntaa ei vilttdméttd voida kutsua
yrittdjaméiseksi yhden sisdisen yrittdjdn toimesta. Henkilokunta muuttuu
yrittdjamadiseksi silloin, kun jokainen on omaksunut yrittdjyysasenteen. Toisaalta
todellisessa tilanteessa palveluyrityskin on asiakasystivillinen vasta silloin, kun

koko henkilokunta on sisdistdnyt yrityksen palveluajatuksen.

Samaten kuin palvelua, sisdistd yrittdjyyttakddn ei voi varastoida. Gronroosin
ehdotuksen mukaan palvelua haluavia asiakkaita voi kuitenkin yrittdd pitdd
varastossa. Sama ajatus pitee sisdisiin yrittdjiin. Kun yritys kohtelee ja palkitsee
sisdisid yrittdjiddn hyvin, heilld ei ole tarvetta lahted yrityksestd pois kilpailevan

yrityksen palvelukseen tai perustaa omaa yritysté.

Sisdiseen yrittdjyyteen ja asiakaspalveluun muita yhteisesti liittyvid térkeitd
tekij6itd ovat mm. oma-aloitteisuus, joustavuus, luovuus, vastuullisuus ja avoin
kommunikaatioilmapiiri. Jos nidmd seikat ovat yrityksessd valmiina, on

yrittdjdmdisen ja laadukkaan asiakaspalvelun toteuttaminen mahdollista.

Seuraavassa osiossa paneudutaan tutkimuksen empiirisiin tuloksiin. Vaikka
vertailuja eri yksikéiden vililld tullaan tekemé&idn, on varovaisuus pidettdvi

mielessa yleistyksid tehtdessd. Suora vertailu saattaa olla vailla perustaa, koska eri
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yksikéiden padmé&arit, tehtdvit ja olosuhteet saattavat olla toisistaan poikkeavia.
Parhaiten totuutta vastaavat tulokset saataisiin tekemilld samalle yksikolle
ajallisia vertailuja. Tassd yhteydessd se ei kuitenkaan ollut mahdollista. Toisaalta
esimerkiksi asiakastyytyvdisyyden kohdalla ajallinen muutos tuloksissa voi
heijastua myos asiakkaiden odotusten ja vaatimusten muuttumisesta enemmén

kuin palvelun laadun muuttumisesta.”*’

Asiakaspalautetta ei voitane kdyttdd palvelun laadun arvoinnissa suoraviivaisesti
ja siitd ei liene tarkoituksenmukaista vetid suoria johtopaatoksid. Yksinkertaisia ja
helppokéyttoisid arviointimenetelmid voidaan kéyttdd yksinkertaisten asioiden

tutkimukseen. Palvelun laatu on tissi suhteessa varsin monimutkainen ilmio.>>°

22 yuorela (1988), s. 76.
2% yyorela (1988), s. 83.
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6. Siséiinen yrittdjyys ja asiakaspalvelu K-noutotukku Oy:ssi

Tutkimuksen empiirinen osuus késittelee sisdistd yrittdjyyttd Kesko-konserniin
kuuluvassa K-noutotukku Oy:ssd. Tutkimukseen valittiin liitkevaihdon suuruuden
ja maantieteellisen sijainnin perusteella Jyviaskylan (liikkevaihto 1997, n. 112 milj.
mk), Turun (liikevaihto 1997, n. 180 milj. mk) ja Vaasan (liikevaihto 1997, n. 45
milj. mk) K-noutotukut, jotka eroavat toisistaan molempien valintakriteerien
osalta. Tamd mahdollistaa eri kokoisten ja maan eri osissa sijaitsevien K-
noutotukkujen vertailun keskenddn. Lisdksi yleistyksid tehtdessd yhden
paikkakunnan tai ainoastaan esimerkiksi kooltaan suuren K-noutotukun vaikutus

pienenee.

Tutkimuksen ensimméisessd vaiheessa tutkimukseen valittujen K-noutotukkujen
henkilokunta sai tdytettdvikseen kyselylomakkeen (liite 1). Kyselylomakkeen
pohjana kiytettiin KTM Janne Mirkéldn pro gradu —tutkielmassaan laatimaa
kyselylomaketta siten, ettd sitd muunneltiin K-noutotukku Oy:n tarkoituksiin
paremmin sopivaksi. Kyselylomakkeella pyrittiin mittaamaan tySympériston
sisdiselle yrittdjyydelle avointa ilmapiirid sekd henkiloston asenteita ja valmiuksia
sisdiseen yrittdjyyteen. Seuraavassa vaiheessa kyselytutkimuksesta saadut tiedot
yhdistetddin Markkinamittaus Oy:n touko-elokuussa 1998 K-noutotukuissa
tekemdidn asiakastyytyvidisyysmittaukseen (liite 2). Namd kaksi tutkimusta
yhdistaimalld tavoitteena on saada selville sisdisen yrittdjyyden ja

asiakastyytyvéisyyden vélisid yhteyksia.

Kyselylomakkeita lahetettiin yhteensd 101 kpl. Lomakkeita palautui 64 kpl (63,4

%). K-noutotukuittain eriteltynd palautusprosentit olivat:

v Jyviskyld 75,9 % (22 / 29)
v Turku 53,3 % (32 / 60)
v Vaasa 83,3 % (10/ 12).
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Jatkokisittelyyn 64 palautetusta kyselylomakkeesta kelpuutettiin 59  kpl
(todellinen palautusprosentti 58,4 %).

6.1. Empiirisen aineiston rakenne

Taustamuuttyjiksi tutkimuksessa valittiin vastaajien sukupuoli, ikd, osasto, vuodet

K-noutotukku Oy:n palveluksessa seké ty6kokemus K-noutotukun ulkopuolella.
Sukupuolensa ilmoitti 57 vastaajaa. Michid tdstd joukosta oli 30,5 % (17) ja naisia
69,5 % (40). Kaikista lgdhetetyistd kyselylomakkeista 37,6 % lahetettiin michille ja

62,4 % naisille, joten naiset ja miehet ovat vastanneet kyselyyn l&hes yhti paljon.

Vastaajien it jakautuvat seuraavasti:

alle 25 vuotta 35,6 %
26 — 35 vuotta 27,1 %
36 - 45 vuotta 22,0%
yli 46 vuotta 15,3 %.

Osastonsa oli ilmoittanut 58 vastaajaa. Ongelmia oli totmitusmyynnin henkil6iden
sekd osa-aikaisten kuormanpurkajien ja viikonlopputyontekijéiden osastoille
sijoittamisessa, mikd tutkijan olisi pitdnyt ottaa huomioon jo kyselylomaketta

laatiessaan. Osastoittain jakauma on seuraava:

talousosasto 45,8 %
non food —osasto 10,2 %
teollinen osasto 13,6 %
tuoreosasto 28,8 %.

Vastaajista 61 % oli vakinaisessa tyosuhteessa ja 39 % osa-aikaisessa
tyosuhteessa. K-noutotukku Oy:n ulkopuolisia tydsuhteita ei ollut ainoastaan
kahdella vastaajista. Suurimmalle osalle on siis ollut mahdollista verrata

paikallisen K-noutotukun ilmapiirid toisen yrityksen vastaavaan. Tdma lisdd



84

vastausten luotettavuutta, mutta toisaalta vihentdd taustamuuttujan arvoa tuloksia

selitettdessa.

Tyovuodet K-noutotukku Oy:n palveluksessa jakaantuvat seuraavasti:

2 vuotta tai vih. 35,6 %
3 -5 vuotta 15,3 %
6 — 10 vuotta 16,9 %
yli 10 vuotta 32,2 %.

Suurin osa tydntekijoistd on tyoskennellyt K-noutotukku Oy:n palveluksessa joko

lyhyen aikaa (alle 2 vuotta) tai pitkén ajan (yli 10 vuotta).

Seuraavassa kyselylomakkeen kysymykset kdydddn lapi yksi kerrallaan. Eroja

tukuittain tai taustamuuttujittain esitetdén ainoastaan eron ollessa merkittava.

6.2. Toivottu tyoympiristo

Kysymyksessd 7 vastaajia pyydettiin arvioimaan yleisesti ottaen térkeitd
tyontekoon ja yrityksen ilmapiiriin liittyvid seikkoja. Keskiarvot ovat suhteellisen
korkeita, koska kyselylomakkeessa esitetyt viittdmit ovat yleisesti positiivisena
pidettyja ominaisuuksia. Vastauksia onkin tarkoituksenmukaisempaa tarkastella
keskindisen jdrjestyksensd perusteella kuin vertailemalla keskiarvoja toisiinsa.

Viisi arvostetuinta tyontekoon ja yrityksen ilmapiiriin liittyvai seikkaa olivat:

Tiedonkulku on avointa ka. 4,68
Tyontekijé vot vaikuttaa tyonsé siséltoon ka. 4,64
Osastojen vilinen yhteistyo toimii kitkatta ka. 4,63
Tyontekoa ja yrittdmistd arvostetaan ka. 4,63

Henkilost6n asiantuntemusta kéytetddn hyvaksi ka. 4,56
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Viisi vihiten arvostettua tyontekoon ja yrityksen ilmapiiriin liittyvad seikkaa

olivat:

Henkilokohtainen riskinotto sallittu ka. 3,42
Hyvit ylenemismahdollisuudet ka. 3,90
Epdonnistumisesta ei rangaista ka. 3,95
Palkkaus perustuu tydsuoritukseen ka. 4,07
Selviit sdanndt kunkin tyon tekemiseen ka. 4,14

Tukuittain ja taustamuuttujittain huomattiin eroja joidenkin seikkojen kohdalla.
TyOympdéristod ja tyOpaikan ilmapiirid arvosteltaessa vaasalaiset k-
noutotukkulaiset haluavat palkkauksensa perustuvan tydsuoritukseen (ka.=4,50)
huomattavasti enemmin kuin turkulaiset (ka.=3,86). Toisaalta turkulaiset
arvostavat hyvid ylenemismahdollisuuksia (ka.=4,07) vaasalaisia enemmin
(ka.=3,50). Jyviskyldldiset toivovat uusia aloitteita jokaiselta tyontekijalta
(ka.=4,65) turkulaisia enemmién (ka.=3,93). Kokeiluihin halutaan suhtauduttavan

myonteisesti Vaasassa (ka.=4,60) enemmén kuin Turussa (ka.=4,11).

Sukupuolittain tarkasteltuna mainittavia eroja syntyi kahdestakymmenesti
viittimastd kolmen kohdalla. Naisille (ka.=4,07) on miehii (ka.=3,67) tarkeampad
se, ettel epdonnistumisesta rangaista. Toisaalta miehet (ka.=3,72) haluavat naisia
(ka.=3,29) enemmidn, ettd henkil6kohtainen riskinotto on sallittu. Naisten mielest4
on térkead, ettd yritykselld on selvit sdénnot jokaisen tyon tekemiseen (ka.=4,37

vs. miehet ka.=3,56).

Osastoittain tarkasteltuna mainittavia eroja syntyi enemmén kuin sukupuolten
perusteella. Teolliselle osastolle palkkauksen tydsuoritukseen perustuminen
(ka.=4,40) on tdrkedmpad kuin non food —osastolle (ka.=3,50). Tuoreosasto
arvostaa hyvid ylenemismahdollisuuksia (ka.=4,20) muita osastoja huomattavasti
enemmén. Non food —osastolla henkilokohtaisen riskinoton sallimista ei arvosteta
juuri lainkaan (ka.=2,50), kun taas tuoreosastolla sitd pidetddn suhteellisen

tarkednd (ka.=3,87). Teolliselle osastolle tystilojen ja —vélineiden asianmukaisuus
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on hyvin tirkedd (ka.=4,80), kun taas non food —osasto tyytyy vidhempéén
(ka.=4,00). Non food —osastolla arvostetaan sit4, ettd yritykselld on selvét sadnnot
kunkin tyon tekemiseen (ka.=4,50 vert. tuoreos. ka.=3,80). Non food —osastolle
myonteinen suhteutuminen kokeiluihin ei ole niin tirkedd (ka=4,00) kuin
teolliselle osastolle (ka.=4,50). Kysymyksen 7 keskiarvot kaikkien vastaajien

osalta ja joidenkin taustamuuttujien perusteella eriteltyind ovat liitteessd 3.

6.3. Koettu tyoympiristo

Kysymyksessd 8 vastaajia pyydettiin arvioimaan oman tyOpaikkansa
ominaisuuksia samoilla viittamilld kuin edellisessd kysymyksessd. Ndin saadaan
muodostettua ero toivotun ja todellisen tyGympériston vélilla. Téassd kdydaan
ensin l4pi todellisen tydymparistén ominaisuudet ja lopuksi esitetdén ero toivotun

ja todellisen ty0ympdériston vililld graafisesti.

Viisi parhaiten toteutuvaa viittimad kaikissa kolmessa tutkimukseen

osallistuneessa K-noutotukussa olivat:

Tyontekijilld on vastuu tyon tuloksista ka.=3,74
Epdonnistumisesta ei rangaista ka.=3,71
Ty6n itsendinen luonne ka.=3,68
Virheet nahdéin oppimiskokemuksina ka.=3,41
Tyontekijé voi itse vaikuttaa tyénsé sisdltoon ka.=3,31

Viisi huonoimmin toteutuvaa viittimai olivat seuraavat:

Palkkaus perustuu tyésuoritukseen ka.=2,17
Tiedonkulku on avointa ka.=2,41
Hyvit ylenemismahdollisuudet ka.=2,56
Osastojen vélinen yhteistyo toimii kitkatta ka.=2,59

Uusia aloitteita halutaan jokaiselta tyontekijalta ka.=2,68
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Viiden arvostetuimman ominaisuuden listalta 16ytyy yksi ominaisuus, joka
mahtuu viiden parhaiten toteutuvan ominaisuuden joukkoon. Tukkujen tyontekijat
nidkevit, ettd K-noutotukun tyéntekijoind he voivat itse vaikuttaa tyonsé siséltoon.
Toisaalta viiden huonoimmin toteutuvan ominaisuuden joukosta 16ytyy kaksi
sellaista ominaisuutta, jotka kuuluvat viiden eniten arvostetun ominaisuuden
joukkoon. Tukuissa ei toteudu uusien aloitteiden kerd&minen jokaiselta
tyontekijaltd, vaikka tyontekijdt tétd arvostaisivat. Osastojen vilinen yhteistyd ei
myoskddn toimi kitkatta, vaikka sitd pidetddn hyvin tarkednd seikkana. Lisdksi
viiden eniten arvostetun ominaisuuden joukosta 16ytyy yksi sellainen ominaisuus,
jota ei arvosteta. Tyontekijét eivit arvosta sitd, ettd epdonnistumisesta ei rangaista,
mutta tdimidn nihdddn toteutuvan K-noutotukun tySymparistossd. Nidin ollen
epdonnistumisesta ei kuitenkaan ole suositeltavaa alkaa rangaista, vaan
pikemminkin olisi tirkedd saada huonommin toteutuvien, mutta arvostettujen

ominaisuuksien toteutumista paremmaksi.

Tarkasteltaessa  vastauksia tukuissa 10ydetddn joitakin mielenkiintoisia
eroavaisuuksia. Vaasan K-noutotukun vastaukset olivat kauttaaltaan hieman
korkeampia kuin muiden tukkujen. Turun ja Jyvéskyldn K-noutotukkujen
vastaukset myotéilivat keskiarvoja melko hyvin. Vaasalaiset tuntevat saavansa
tyGsuorituksista paremmin palautetta (ka.=3,30) kuin turkulaiset (ka.=2,64).
Kaikissa K-noutotukuissa palkkausperusteet ovat samat, mutta tistd huolimatta
turkulaiset ovat tyytymittoméampid palkkauksen tydsuoritukseen perustumiseen
(ka.=2,07) kuin jyviskyldldiset (ka.=3,00) ja vaasalaiset (ka.=3,00). Vaasassa
ndhddin, ettd tyontekijd voi itse vaikuttaa tyonsi sisdltoon paremmin (ka.=3,70)
kuin Turussa (ka.=3,04). Muita tukkuja selvésti enemmén vaasalaiset tuntevat,
ettd henkiloston asiantuntemusta kdytetddn hyviksi (ka.=3,60). Uusia aloitteita
halutaan jokaiselta tyontekijaltd selvésti vdhemmén Turussa (ka.=2,29) kuin
Jyviskyldssd  (ka.=3,00) ja Vaasassa (ka.=3,10). Virheitd pidetddn
oppimiskokemuksina Jyvdskyldssd (ka.=3,71) enemmén suhteessa muihin
tukkuihin. Lisdksi jyvéskylédldiset k-noutotukkulaiset ovat tietoisia yrityksen
tavoitteista (ka.=3,60) turkulaisia (ka.=3,33) ja vaasalaisia (3,00) kollegoitaan

paremmin. Vaasassa henkil6kohtainen riskinotto on sallittu (ka.=3,40) paremmin
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kuin Turussa (ka.=2,54). Jyviskyldldiset tuntevat (ka.=3,24) turkulaisia enemméin
(ka.=2,68), ettd kykyjddn voi kayttdd tyossddn monipuolisesti. Tiedonkulkua ei
voi nimittdd avoimeksi missdin tutkimukseen osallistuneessa K-noutotukussa,

mutta Turussa sitd pidetédén erityisen huonona (ka.=2,14).

Eroja sukupuolten vililld 16ytyy todellisessa tySympéristdssd enemmén kuin
toivotussa tyOympdristossd. Miesten mielestd ylenemismahdollisuudet ovat
paremmat (ka.=3,00) kuin naisten mielesta (ka.=2,37). Miehet (ka.=3,67) tuntevat
my0s naisia (ka.=3,15) enemmin, ettd voivat itse vaikuttaa tyonsd sisdltoon.
Miesten mielestd tyontekijdt tuntevat yrityksen tavoitteet (ka.=3,56) paremmin
kuin naisten mielestd (ka.=3,07). Naiset tuntevat tydntekijéiden olevan vihemmén
vastuussa tyonsd tuloksista (ka.=3,61) kuin miehet (ka.=4,06). Toisaalta naisten
mielestd omaa ammattitaitoaan voi kehittdd nykyisessd tyOympéristossi

(ka.=4,15) paremmin kuin miesten mielesti (ka.=3,56).

Myds osastoittain tarkasteltuna eroja 16ytyy. Teollinen osasto tuntee saavansa
tyosuorituksista palautetta (ka.=3,00) non food —osastoa paremmin (ka.=2,25).
Lisdksi teollisella osastolla tyontekijan mahdollisuudet itse vaikuttaa tyonsd
siséltoon ovat tyontekijoiden mielestd paremmat (ka.=3,70) kuin kauttaaltaan
muilla osastoilla. Henkilostén asiantuntemusta osataan kayttda parhaiten hyvaksi
tuoreosastolla (ka.=3,67). Talousosasto tuntee (ka.=3,46) selvisti tuoreosastoa
(ka.=2,93) enemmain, ettd tyOntekoa ja yrittdmistd arvostetaan. Talousosastolla
liséksi tunnetaan muita osastoja selvésti huonommaksi (ka.=2,64) mahdollisuudet
kayttdd nykyisessd ty6ssd kykyjdan monipuolisesti. Kysymyksen 8 viittdmien
keskiarvot kaikkien vastaajien osalta ja joidenkin taustamuuttujien perusteella

eriteltyind ovat liitteessd 4.

6.4. Toivotun ja todellisen tydympiriston viiliset eroavaisuudet

Koska kysymykset 7 ja 8 sisélsivdt tdsmélleen samat véittdmait, ne keskenéin

yhdistamalld voidaan tutkia, miten toivottu ja todellinen tydympérist6 ja ilmapiiri
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eroavat toisistaan tutkimukseen osallistuvissa kolmessa K-noutotukussa. Erot
antavat K-noutotukkujen johdolle osviittaa siitd, mihin huomiota olisi
suunnattava, jotta tukkujen ty0ympéristd saataisiin viihtyisimmaiksi ja sisdiselle

yrittdjyydelle suosiollisemmaksi.

Erot esitetdtin graafisesti sekd kaikkien vastaajien osalta yhdistettynd ettd

paikkakunnittain eriteltyind.

Toivottu tybympdédristd vs. todellinen tybympdéristd
Jyvaskyldn, Turun ja Vaasan K-noutotukuissa

20 '
18
18

17

16

15

14

12
11

10

M Tolvoltu tySympirists
Jyviskyln, Turun ja Vaasan
K-noutotukuissa

i Todelinen tySympirists
Jyviskyiin, Turun ja Vaasan
K-noutotukuissa

Kuva 19. Toivotun tyéymparistdn Ja todellisen tydympiriston viliset erot Jyviskyldn, Turun ja

Vaasan K-noutotukuissa



90

Kuviosta ndhdéén, miten toivottu ja todellinen tydympéristé eroavat Jyvéskylén,
Turun ja Vaasan K-noutotukuissa. Pienin ero odotetun ja todellisen tilanteen

keskiarvojen vililld havaittiin seuraavissa tyOympdriston ja ilmapiirin

ominaisuuksissa:

Keskiarvojen ero
Epdonnistumisesta ei rangaista 0,24
Tyontekijalld on vastuu tyon tuloksista 0,41
Tyo6n itsendinen luonne 0,57
Henkilokohtainen riskinotto sallittu 0,61
Virheet ndhdédén oppimiskokemuksina 0,92

K-noutotukkujen todellisessa ty0ympéristossd ja ilmapiirissd voidaan havaita
erittdin tarkeitd sisdisen yrittdjyyden mahdollistavia elementtejd. Sisdisen
yrittdjyyden herdidmiselle ja hengissé pysymiselle on elitdrkesd se, ettei virheistid
rangaista, vaan virheet ja  epdonnistumiset n#hddin  pikemminkin
oppimiskokemuksina. Virheitd rakastetaan, mutta sallitaan vain yksi virhe yhtd
asiaa kohti.®' Suurimmat ja tuottavimmat innovaatiot ovat syntyneet kokeilujen
kautta. Tulokset ovat aina parempia, jos tyoOntekijélli on vastuuta tyonsi

lopputuloksista seki pelissd hieman henkilokohtaista riskié.

Suurimmat erot odotusten ja todellisuuden vilissa ovat seuraavissa tydympériston

ominaisuuksissa:

Keskiarvojen ero
Tiedonkulku on avointa 2,27
Osastojen vélinen yhteistyd toimii kitkatta 2,04
Palkkaus perustuu tygsuoritukseen 1,90
Tyo6suorituksista saa palautetta 1,68
Kykyjdén voi kdyttdd tyossdan monipuolisesti 1,62

#! Koiranen — Pohjansaari (1994), s. 90.
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Tulevaisuudessa K-noutotukkujen johdon tulee kiinnittdd erityistdi huomiota
yrityksen tiedonkulkuun. Todenndkoéisesti myds osastojen vilisessd yhteistydssd
havaittava kitka johtuu osittain tiedonkulun puutteista. Selked ja oikea-aikainen
palaute sekd positiivisista ettd negatiivisista tydsuorituksista on my6s osa

yrityksen toimivaa informaatioketjua.

Henkilokunta ei nde palkkauksen perustuvan tyodsuoritukseen. Toisaalta
edellisessd tyGympériston ja ilmapiirin ominaisuuksien keskindisessd vertailussa
todettiin, ettd tulokseen perustuva palkkaus sijoittui arvostuslistan héantidpddhan.
K-noutotukku Oy:ssd tilld hetkelld kaytossd olevaa tulospalkkaussysteemid ei
kuitenkaan liene tarkoituksenmukaista lopettaa tai muuttaa, vaan
tarkoituksenmukaisempaa olisi  keskittyd muiden heikosti toteutuvien

ty0ympériston ominaisuuksien parantamiseen.

Toivotiu ty6ympdrists vs. todellinen ty8ymparistt Jyvaskyian K-
noutotukussa

U R

T ott;ziyéynpénsié ”
& Todellinen tylbiynparistd j

Kuva 20. Toivotun ty0ympiristén ja todellisen tydympdériston viliset erot Jyvidskyldn K-
noutotukussa.

Jyvaskyldn K-noutotukussa parhaiten toteutuvat seuraavat tyoymparistén ja

ilmapiirin ominaisuudet:
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Keskiarvojen ero

Epédonnistumisesta ei rangaista 0,15
Tyontekijélld on vastuu tyén tuloksista 0,43
Ty6n itsendinen luonne 0,48
Henkilokohtainen riskinotto sallittu 0,72
Virheet ndhd4édn oppimiskokemuksina 0,81

Suurimmat erot havaitaan toivotun ja todellisen tyGympéristdn seuraavissa

ominaisuuksissa:

Keskiarvojen ero
Osastojen vilinen yhteistyd toimii kitkatta 2,10
Tiedonkulku on avointa 1,91
Palkkaus perustuu tydsuoritukseen 1,90
Tyosuorituksista saa palautetta 1,77
Ty6skentelytilat ja —vilineet ovat asianmukaiset 1,72

Toivottu tybympéristd vs, todellinen tybymp#rists Turun K-
noutotukussa

m Toivottu tySympéristd
0 Todellinen tySympéristo

Kuva 21. Toivotun tydympiériston ja todellisen tydympéristén véliset erot Turun K-noutotukussa
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Turun K-noutotukussa pienimmét erot havaittiin seuraavissa tydSympéristén ja
ilmapiirin ominaisuuksissa:

Keskiarvojen ero

Epdonnistumisesta ei rangaista 0,32
Tyontekijalld on vastuu tyon tuloksista 0,39
Henkil6kohtainen riskinotto on sallittu 0,67
Virheet nghdién oppimiskokemuksina 0,82
Tyon itsendinen luonne 0,86

Suurimmat erot havaittiin seuraavissa ominaisuuksissa:

Keskiarvojen ero

Tiedonkulku on avointa 2,54
Osastojen vilinen yhteisty toimii kitkatta 2,21
Hyvit ylenemismahdollisuudet 2,00
Kykyjéén voi kayttda tyossddn monipuolisesti 1,86
Palkkaus perustuu tydsuoritukseen 1,75

Toivottu tybympdristd vs. todellinen tydbympéristd Vaasan K-
noutotukussa

& Tolvottu tySympérists
& Todeliinen tySympéristo

Kuva 22. Toivotun tydympériston ja todellisen tydympériston viliset erot Vaasan K-noutotukussa
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Vaasan K-noutotukussa parhaiten toteutuvat seuraavat tydympériston ja ilmapiirin

ominaisuudet:

Keskiarvojen ero
Tyon itsendinen luonne 0,00
Epédonnistumisesta ei rangaista 0,20
Henkil6kohtainen riskinotto sallittu 0,20
Tyontekijalla on vastuu tyon tuloksista 0,40
Hyvit ylenemismahdollisuudet 0,50

Suurimmat erot toivotun ja toteutuneen vélilld havaittiin seuraavissa

ominaisuuksissa:
Keskiarvojen ero

Palkkaus perustuu tydsuoritukseen 2,30
Tiedonkulku on avointa 2,30
Tyoskentelytilat ja —vilineet ovat asianmukaiset 2,00
Kykyjaédn voi kayttdd tyossddn monipuolisesti 1,80
Ty6suorituksista saa palautetta 1,40
Osastojen vélinen yhteistyo toimii kitkatta 1,40
Virheet ndhddén oppimiskokemuksina 1,40

Tukuittain  eritellyt tulokset eroavat hyvin vdhdn kaikkien tukkujen
keskiarvotuloksista. Pienid eroja voidaan silti havaita sekd ominaisuuksissa etti
niiden keskindisessd jérjestyksessd. Jyvidskylin K-noutotukussa huonoimmin
toteutuvien ominaisuuksien joukkoon mahtunut “Tyoskentelytilat ja —valineet
ovat asianmukaiset” —ominaisuus parantanee sijoitustaan, kun tdlld hetkelld
kdynnissd oleva toimitilojen laajennus valmistuu loka-marraskuun vaihteessa
1998. Vaasa on ainoa tutkimukseen osallistuva K-noutotukku, jolla yksi toivottu
ja todellinen ominaisuus kohtaavat. Tyon itsendinen luonne on arvostettu juuri
niin korkealle kuin se onkin todellisessa tilanteessa. Kaikkien ominaisuuksien
toteuttaminen toivotulle tasolle on kuitenkin irrationaalinen tavoite. Térkeintd on

myds tukkutasolla keskittyd parantamaan huonoimmin toteutuvia ominaisuuksia.



95

Talloin suurin huomio pitdisi keskittdd sekd ihmisten- ettd osastojenvilisen

tiedonkulun parantamiseen.

Tukuittain tuloksia tarkasteltaessa voidaan lisdksi todeta, ettd tukun koolla
liikevaihdolla mitattuna tai maantieteelliselld sijainnilla ei ndytd olevan

merkittivid vaikutusta tuloksiin.

6.5. Asenteet ja valmiudet sisiiiseen yrittijyyteen

Kysymykselld 9 pyrittiin selvittimddn K-noutotukku Oy:n henkilostén
yrittdjyysasenteita sekd valmiuksia sisdiseen yrittdjyyteen.  Viittimid. on
tarkoituksetonta asettaa minkéénlaiseen tdrkeys- tai paremmuusjirjestykseen,
joten seuraavassa niitd tarkastellaan vain taustamuuttyjittain havaittujen erojen

perusteella.

1. Haluan vaikuttaa tyotdni koskeviin ratkaisuihin.

Kaikista vastaajista 93 % oli samaa mieltd. Taustamuuttujittain tarkasteltuna
suuria eroja ei 16ytynyt. Samaa mieltd olleiden vastaajien osuus on merkittiva,
silld edellad sekd siséistd yrittdjyyttd ettd laadukasta asiakaspalvelua kirjallisuuden
pohjalta tarkasteltaessa todettiin, ettd tyontekijéiden mahdollisuudet vaikuttaa
omiin tavoitteisiinsa lisddvat tavoitteisiin  sitoutuneisuutta ja parantavat

asiakaspalvelun laatua.

2. Kykyjeni puolesta voisin hoitaa nykyistd monipuolisempia tehtdvid.

Kaikista vastaajista 81 % oli samaa mieltd. Non food —osaston tyontekijoistd 25 %
oli samaa mieltd ja 75 % ei osannut sanoa. Naisista 73 % oli samaa mieltd. Kaikki

miehet olivat samaa mielti.

3. Haluan, etti saan palkkaa tekemieni tulosten mukaan.
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Kaikista tyontekij6istd 71 % oli samaa mieltd. Talousosaston tyontekijoistd 61 %
oli samaa mieltd. Toisaalta tuoreosaston tyontekijoistd 87 % oli samaa mieltd.
Témén tekijan merkitys kasvaa sitd mukaa, mitd vanhempi vastaaja on ja mitd
kauemmin hén on tydskennellyt K-noutotukku Oy:n palveluksessa siten, ettd alle
2 vuotta tyoskennelleistd 48 % oli samaa mieltd ja yli 10 vuotta tydskennelleista
90 % oli samaa mieltd. Alle 25-vuotiaista 52 % oli samaa mieltd ja yli 46-

vuotiaista 89 % oli samaa mielti.

Palkkiojérjestelmid suunniteltaessa on hyodyllistd tietdd tyontekijoiden asenne
tulospalkkioita kohtaan. Tulokseen perustuvalla palkkauksella henkilokunta tulee
tietoiseksi siitd, ettd yritys arvostaa yrittdjdmaistd suhtautumista tyontekoon.
Saavutetun tuloksen tulisi vaikuttaa palkkion suuruuteen, jotta nihdédén, ettd
parempi tulos johtaa parempaan palkkioon. Myds johdon antama tunnustus ja
positiivinen palaute hyvin tehdystd tyOstd on henkil6kunnalle hyvin térkeas,

vaikka niiden merkitys monesti unohdetaan.

4. Haluaisin palkkioni mieluummin lisddntyvind tyon itsendisyytend ja

vapautumisena valvonnasta kuin rahana tai ylennyksind.

Kaikista vastaajista 12 % oli samaa mieltd ja 64 % eri mieltd. Jyvéskylaldisista 23
% oli samaa mielti. Toisaalta turkulaisista samaa mielti oli 4 %. Teollisen osaston

tyontekijoistd kukaan ei olut samaa mielta.

Palkkioita kisittelevissd osiossa edelld todettiin, ettd sisédiselle yrittdjélle vapaus
olisi rahaa parempi palkkio. Samassa yhteydessd todettiin kuitenkin myos, ettd
raha itsessddn ei olekaan sisdiselle yrittdjélle tdrked, vaan olennaista on
onnistumisen ja arvostuksen tunne, joka saadaan rahapalkkion kautta. Raha onkin
yksinkertaisin palkkio, jonka kayttod helpottaa lisdksi se, ettd se on aina
mitattavissa ja sen arvo on jokaiselle arvioijalle sama. Noutotukkuympéristdssi

yksikkotasolla se onkin kiyttokelpoisin palkitsemisen véline.

5. Asetan itselleni tavoitteita tyossani.
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Kaikista tyontekijoistd 68 % vastasi “kylla”. Jyvaskylaldisistd 86 % asettaa
itselleen tavoitteita ja turkulaisista 57 %. Tama tekijd kasvattaa merkitystdén idn
ja palvelusvuosien kasvaessa siten, ettd alle 25-vuotiaista 52 % ja alle 2 vuotta
tyoskennelleistd 48 % oli samaa mieltd, kun taas kaikki yli 46-vuotiaat ja 84 % yli
kymmenen vuotta K-noutotukku Oy:n palveluksessa tydskennelleistd oli samaa

mieltd. Miehistd 22 % ja naisista 7 % ei aseta itselleen tavoitteita tyosséén.

6. Suhtaudun muutoksiin ja uusiin asioihin myonteisesti.

Kaikista vastaajista 89 % oli samaa mieltd. Taustamuuttujittain tarkasteltuna

suuria eroja ei havaittu.

Muutokset ja uudet asiat aiheuttavat henkilostéssd aina vastustusta, mutta
myonteinen suhtautuminen muutoksiin helpottaa niiden ldpivientid. Johdon
tehtdvaksi jad selvittdd henkilostolle muutoksen aikaansaamat parannukset
tilanteessa. Kun henkilostd ndkee konkreettisesti muutoksen jélkeisen tilanteen,

itse tyd on talloin helpompi.

7. Teen tyoni mieluummin yksikseni kuin ryhmdssd.

Kaikista vastaajista yksikseen tyoskentelee mieluummin 46 % ja ryhmétyon
kannalla on 34 % kaikista vastaajista. Alle 25-vuotiaista 52 % tyoskentelee
mieluummin ryhméssd, mutta yli 46-vuotiaista 78 % tyoskentelee mieluummin

yksin. Naiset (51 %) haluavat tydskennelld yksin enemman kuin miehet (33 %).

Sekd laadukas asiakaspalvelu ettd sisdinen yrittdjyys pohjautuvat ryhmitydn
mahdollisuuksiin.  Vastaajista alle puolet oli ryhmétyon kannalla.
Noutotukkuympdaristossd tyotd tehdddn paljon erilaisissa ryhmissd ja
tulevaisuudessa yritysten henkilékunta muodostaa tydryhmid myds asiakkaiden
kanssa, jotta palvelusta saataisiin entistakin asiakaslahtoisempi. Noutotukkulaisten
olisi hyodyllistd tulevaisuutta ajatellen parantaa sekd asenteita ryhmétyon

tekemiseen ettd ryhmiétyétaitoja.
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8. Sallin itselleni myés epdonnistumisia.

Kaikista vastaajista 58 % sallii itselleen epionnistumisia. Turkulaisista samaa
mieltd oli 75 %. Miehet (67 %) sallivat itselleen hieman enemmén
epdonnistumisia kuin naiset (54 %). Epdonnistumisten itselleen salliminen
vihenee iin Kkarttuessa. Alle 25-vuotiaista vastaajista 62 % sallii itselleen
epdonnistumisia, kun vastaava luku yli 46-vuotiaiden kohdalla on 33 %. Alle 10
vuotta K-noutotukku Oy:n palveluksessa olleet (66 %) sallivat itselleen enemmén

epdonnistumisia kuin yli 10 vuotta tydskennelleet (42 %).

Epdonnistumisten salliminen on yksi sisdisen yrittdjyyden kulmakivistd. Virheitéd

taytyy rakastaa, mutta on sallittava vain yksi virhe kutakin asiaa kohden.

9. Téiden tehdyksi saaminen on minulle tdrkedd.

Kaikki vastaajat olivat jokseenkin samaa tai tdysin samaa mielti.

Asiakaspalvelutyossa toiden tehdyksi saaminen on erityisen tirkedd. Puolitiehen
jatetyt asiakkaan ongelmat karkottavat asiakkaat paremman palvelun yrityksiin.
Asiakkaalle on palvelutilanteessa hyvin tirkedd se, ettd palveluyritys hoitaa
asiakkaan ongelman lupaustensa mukaisesti ja yksilollisesti loppuun saakka.

Téllsin asiakas tuntee tulleensa kohdelluksi yksilona.

10. Kohtelen tyétovereitani yhtd kohteliaasti kuin asiakkaitani.

Kaikista vastaajista 87 % oli samaa mieltd. Taustamuuttujittain tarkasteltuna

suuria eroja ei havaittu.

Sisdisten asiakkaiden palvelu todettiin edelld palveluja kisittelevéssé osiossa yhtd
tarkedksi kuin ulkoistenkin asiakkaiden palvelu kuitenkin siten, ettd siséinen
asiakaspalvelu edeltdd ulkoista asiakaspalvelua ja mahdollistaa sen suorittamisen

parhaalla mahdollisella tavalla.
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11. Voisin ryhtyd itsekin yrittdjcksi, jos siihen joskus tulee otollinen tilaisuus.

Kaikista vastaajista 31 % oli samaa mieltd, 22 % ei osannut muodostaa kantaansa
ja 47 % oli eri mieltd. Miehistd 56 % ja naisista 22 % nékee yrittdjyyden
mahdollisuutena itselleen. Yrittdjaksi ryhtyminen n#hddin varteenotettavana
mahdollisuutena hieman enemmén nuorten (35 %) ja véhén aikaa K-noutotukku
Oy:n palveluksessa olleiden (41 %) vastaajien keskuudessa kuin vanhempien (23
%) ja pidempéén tyossd olleiden (23 %) keskuudessa.

12. Kehittelen usein mielessini keinoja, joilla oman Noutotukkuni toimintaa

voitaisiin kehittdd.

Kaikista vastaajista 58 % oli samaa mieltd. Jyvéskyldssd 76 %:lla vastaajista on
omaa Noutotukkuaan kehittdvia ideoita ja 10 %:lla ei ole. Turussa vastaavat luvut
ovat 39 % ja 36 %. Michistd 83 % ja naisista 46 % kehittelee Noutotukkunsa
toimintaa parantavia ideoita mielessdén. Teollisen osaston tyontekijdistd 80 % ja
tuoreosaston tyontekijoistd 73 % kehittelee mielessdfin toimintaa parantavia
keinoja. Toimintaa parantavien keinojen kehittely lisddntyy sekd idn ettd

palvelusvuosien mukana seuraavan taulukon mukaisesti:

Taulukko 5. K-noutotukun toimintaa parantavien ideoiden kehittely i4n ja palvelusvuosien
mukaan.

13. Haluaisin enemmdn vastuuta tyotehtaviini.

Kaikista vastaajista 56 % oli samaa mielti. Jyvaskylalaisistd vastaajista 5 % ei
halua enempdi vastuuta ty6tehtdviinsg, kun sama luku Vaasassa on 20 %. Miehet
(67 %) haluaisivat enemmin vastuuta tyotehtdviinsd hieman voimakkaammin
kuin naiset (51 %). Teollisen osaston tyontekijoistd 80 % haluaa enemmén

vastuuta, kun taas tuoreosastolla vastaava luku on 20 %. YIli 10 vuotta K-
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noutotukku Oy:n palveluksessa olleista 68 % haluaisi enemmén vastuuta

tyStehtédviinsa.

Monesti yrittdjdméinen henkilo ei varsinaisesti halukaan lisdéd vastuuta tyohonsa,
vaan enemminkin vapautta suorittaa nykyinen tyonsd haluamallaan tavalla
vidhdisemmin valvonnan alaisena. Nédenndinen vastuun lisdys ei sisdisestd

yrittdjastd tunnu palkkiolta, vaan rasitteelta.

14. Olen kunnianhimoinen tyéssdni.

Kaikista vastaajista 76 % sanoo olevansa kunnianhimoinen tydsséén.
Vaasalaisista 89 % ja turkulaisista 64 % oli samaa mieltd. Kunnianhimo tyossé
liséntyy i4n ja palvelusvuosien karttuessa siten, ettd alle 25-vuotiaista 67 % seki
alle 2 vuotta tyoskennelleistd 67 % on kunnianhimoisia ty0ssddn ja toisaalta
kaikki yli 46-vuotiaat ja 90 % yli 10 vuotta K-noutotukku Oy:n palveluksessa

olleista on kunnianhimoisia tydssén.

Sisdisten yrittdjien ndhd4in yleisesti olevan kunnianhimoisia ja kilpailuhalukkaita.
Niin ollen sisdisten yrittdjien suoritusmotivaatio on hyvin korkea ja he kokevat
henkil6kohtaista vastuuta ratkaisun loytymisestd yrityksen ongelmiin. Tassikin
oleelliseksi nousee tyontekijan kiinnostus ratkaisua vaativaan ongelmaan ja
ratkaisusta luvassa oleva palkkio, jonka on oltava suhteessa kéytettyihin

voimavaroihin.

15. Tavoittelen menestystd pikemminkin pitkdlla kuin lyhyelld tahtdimelld.

Kaikista vastaajista 66 % oli samaa mieltd. Jyvéskylaldisistd k-noutotukkulaisista
samaa mieltd oli 86 % ja vaasalaista 50 %. Miehistd samaa mieltd oli 83 % ja
naisista 59 %. 6 — 10 vuotta K-noutotukku Oy:n palveluksessa olleista 80 %

tavoittelee menestystd pitkall tdhtdimelld ja 3 — 5 vuotta tyoskennelleistd 44 %.
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Sisdistd yrittdjyyttd silmélld pitden on aikaisemmin todettu, ettd sisdinen yrittdja
hakee menestystd 3 — 5 vuoden aikajénteelld. Téhén verrattuna ulkoisen yrittdjan
tavoitteet ovat hieman kaukaisempia (5 — 10 vuotta) ja toisaalta perinteinen
johtaja mittaa menestystd viikko-, kuukausi-, neljainnesvuosi- ja vuosiraporttien

perusteella.

16. Tyoni sujuisi paremmin, jos saisin enemmdn pddtosvaltaa tyotani koskeviin

asioihin.

Kaikista vastaajista 48 % oli samaa mieltd. Tukuittain tarkasteltuna suurimmat
erot 16ytyivat Jyviskyldn (62 %) ja Turun (36 %) vililld. Naisista 37 % ja
miehistd 72 % oli samaa mieltd. Téama4 tekiji kasvattaa merkitystdén iin mukana
siten, ettd alle 25-vuotiaista vastaajista 29 % oli samaa mielti ja yli 46-vuotiaista

56 % tuntee tyonsé sujuvan paremmin, jos saisivat enemman paitosvaltaa.

Ylhasltd tyontekijsille sanellut tyotd koskevat ratkaisut aiheuttavat tyontekijoissa
vastustusta, koska he eivit tdlloin née olevansa osa tavoitteenasetteluprosessia.
Tyontekijoiden ja johdon kanssa yhdesséd asetetut tavoitteet lisdavét sitoutumista
tavoitteiden saavuttamiseen. Selkedsti ilmaistut ja sisdistetyt tavoitteet antavat
toiminnalle suuntaa ja lisddvdt motivaatiota, mikd on tavoitteiden saavuttamisen

kannalta tirkeda.

17. Otan tyéssani laskelmoituja riskeja.

Kaikista vastaajista 46 % oli eri mieltd. Miehistd 50 % ja naisista 15 % oli samaa
mieltd. Tuoreosastolla otetaan eniten laskelmoituja riskeja: 40 % vastaajista
ilmoitti olevansa samaa mieltd. Palvelusvuosien perusteella tarkasteltuna
riskinotto kasvaa aina 10. tydskentelyvuoteen saakka, jonka jélkeen se laskee
radikaalisti. Iin mukaan tarkasteltuna riskinotto kasvaa koko ajan iin mukana
siten, ettd alle 25-vuotiaista 5 % ilmoitti olevansa samaa mieltd ja yli 46 —

vuotiaista 44 % ottaa tydsséddn laskelmoituja riskeja.
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Sisdinen yrittdjéd on joissain asiayhteyksissd médritelty henkil6ksi, joka on valmis
ottamaan kohtuullisia riskeja milli tahansa liiketoiminnan alueella.”** Riskin
médrdn tdytyy olla suhteellinen luvassa olevaan palkkioon. Asiakaspalvelua
ajatellen laskelmoidun riskin otto voi olla palvelutapahtuman onnistumisen
kannalta olennaista. Asiakapalvelija saattaa riskeerata oman palkkionsa asiakkaan
kannalta laadukkaan palvelun vuoksi. Mikéli yrityksissé syntyy tillaisia tilanteita,
olisi tirkedsd saada asiakkaan ja yrityksen nikemykset laadukkaasta palvelusta

toisiaan vastaaviksi,

18. Minun on helpompi jilkeenpdin pyytdd anteeksi jotain tekemddni, kuin

etukdteen lupaa tehdd se.

Kaikista vastaajista 15 % oli samaa mielti, 53 % oli eri mieltd ja loput 32 % eiviit

osanneet sanoa. Taustamuuttujittain tarkasteltuna suuria eroja ei havaittu.
19. Joudun silloin tdlloin ongelmiin tehtydni jotain, mika ylittdd toimivaltani.

Kaikista vastaajista 5 % oli samaa mieltd, 83 % oli eri mieltd ja loput 12 % eivit

osanneet muodostaa kantaansa. Vaasalaisista kukaan ei ollut samaa mielti.
20. Minun on helppo pyytdd apua muilta.

Kaikista vastaajista 90 % oli samaa mieltd. Kaikki vaasalaiset , 96 % turkulaisista
Ja 76 % jyviaskyliliisistd vastaajista oli samaa mieltid. Non food —osastolla puolet
vastaajista oli samaa mieltd ja puolet vastaajista oli eri mieltd. Avun pyytiminen
muilta vaikeutuu idn myotd siten, ettd alle 25 —vuotiaista vastaajista kaikki
ilmoittivat olevansa samaa mieltd, mutta yli 46-vuotiaista 75 % ilmoitti avun

pyytdmisen olevan helppoa.

Avun pyytdminen kuuluu sek sisdisen yrittdjin ettd laadukkaan asiakaspalvelijan

tirkeimpiin ominaisuuksiin. Yritysmaailman monitahoisuudesta johtuu, ettd

2 Kolchin - Hyclak (1987), s. 14.
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jokaisen alueen hallinta on nyky#din mahdotonta. Téstd syystd avun pyytdminen
on menestyksekkddn toiminnan kulmakivi. Eri alojen taitajien muodostamat
ryhmét saattavat synergiavaikutuksen vuoksi pystyd yhdessd parempaan
saavutukseen kuin ryhméin jésenet erikseen. Kysymyksen 9 viittdmien keskiarvot
kaikkien vastaajien osalta sekd joidenkin taustamuuttujien perusteella eriteltyini

ovat liitteessi 5.

6.6. Henkilokunnan arvio sisfisesti yrittidjyydesti

Kysymyksessd 10 vastaajia pyydettiin arvioimaan kouluarvosanoilla (4 — 10)
sisdistd yrittdjyyttd sekd omalle osastolleen ettd omalle K-noutotukulleen.
Vastauksia saatiin ldhes jokaiselta kyselyyn osallistuneelta. Tosiasia kuitenkin on,
ettd vaikka kyselylomakkeen saatelehdessd lyhyesti kerrottiin, mitd sisdiselld
yrittdjyydelld tarkoitetaan, ei henkilokunta varmastikaan voi objektiivisesti
arvioida ainoastaan sisdistd yrittdjyyttd. Onhan termi suurimmalle osalle
ennestddn vieras. Niinpd vastaajilta saadut arviot kuvaavatkin luultavasti
enemmain tydssi viihtyvyyttd, ty0ympéristod ja tyoilmapiirin laatua. Vastaukset
eivit tillaisina suinkaan ole kdyttGkelvottomia, vaan antavat arvokasta suuntaa
siitd, miten K-noutotukkujen henkilokunta ndkee tyOympdéristonsd ja viihtyy

ty6ssadn. Tulosten painotetut keskiarvot esitetdédn seuraavassa taulukossa:

Kaikki yht. askyld Vaas
Tukun arvosana
Talousosasto 8,2
Non food —osasto -
Teollinen osasto 8,0
Tuoreosasto 8.0 8,7

Taulukko 6. K-noutotukun henkilékunnan antama kouluarvosana sisdisestd yrittdjyydestd omalle
osastolleen ja K-noutotukulleen
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6.7. Henkilokunnan ideoita sisiisen yrittijyyden parantamiseksi

Kysymyksessé 11 vastaajia pyydettiin esittdméin omia ideoitaan K-noutotukkujen
sisdisen yrittdjyyden parantamiseksi. Taménkin kysymyksen kohdalla pitee edelld
tehty olettamus, ettd suurimmalle osalle vastaajia késite sisdinen yrittdjyys on
vieras. Niin ollen annetut vastaukset parantavat sisdistd yrittdjyyttd pikemminkin
vélillisesti. Esille tuli kuitenkin monia seikkoja, joita ei voi erottaa sisdisestd
yrittdjyydestd. Naihin seikkoihin K-noutotukku Oy:n johdon tulisikin kiinnitt4a

vastaisuudessa suurta huomiota.

Suurin osa vastauksista ajaa takaa parannuksia tiedonkulkuun ja ilmapiiriin, mitké
jo sindnsd ovat sisdiselle yrittdjyydelle téarkeitd tekijoitd. Edelld on myds todettu
toimivan sisdisen tiedotuksen merkitys asiakaspalvelun laadulle. Johdon tulisi
ndhdd tyontekijat ja tyontekijoiden tulisi ndhdd toisensa sisdisind asiakkainaan,
jotta palvelutyd saataisiin tehtyd parhaalla mahdollisella tavalla. Ajatus voidaan
viedd niin pitkdlle, ettd yrityksen on ensin pystyttdvd myyméédn itsensd
tyontekijoilleen ennenkuin tyontekijat pystyvét toimittamaan asiakkaille hyvaa

palvelua.?*

Mielenkiintoinen ajatus siséltyi ehdotukseen, jonka mukaan tulospalkkio pitiisi
muuttaa osittain osastokohtaiseksi. Sellaisenaan ehdotuksen toteuttaminen ei liene
monimutkaisuutensa vuoksi  tarkoituksenmukaista, mutta tarkkailemalla
osastokohtaisia tuloksia olisi mahdollista 16yt44 innovatiivisimmat, tehokkaimmat
ja yrittdjamaisimmét osastot. Téllaisia osastoja seuraamalla ja tuloksista jollain
tavalla palkitsemalla (esim. intrapddoma) koko yhtién asennoitumista

henkil6kohtaiseen riskinottoon ja innovatiivisuuteen voitaisiin saada kasvatettua.

Varteenotettavia muita ehdotuksia oli mm. aloitelaatikoiden esilletuominen,
palaverikdytinn6n kehittdminen ja yhtendistiminen sekd sisdinen asiakas —

késitteen kertaaminen henkilokunnan keskuudessa (liite 6).

23 Cowell (1988), s. 208.
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6.8. Sisdiisen yrittijyyden vaikutus asiakastyytyviisyyteen

Empiirisen osan viimeisessd vaiheessa edellisen tutkimuksen kysymyksen 9
(asenteet ja valmiudet sisdiseen yrittdjyyteen) tulokset on tarkoitus yhdistda
Markkinamittaus Oy:n kaikissa K-noutotukuissa touko — elokuussa 1998
tekemddn asiakastyytyvéisyysmittauksen tuloksiin.?** Pyrkimyksend on selvittda
sisdisen  yrittdjyyden mahdolliset vaikutukset asiakastyytyvdisyyteen ja

asiakaspalvelun laatuun.

Asiakastyytyvdisyysmittaus on toteutettu Kkyselytutkimuksena kaikissa K-
noutotukuissa siten, ettid kyselylomakkeita (liite 2) on ollut tdytettdvind tukuissa
asiakaskdyntien yhteydessd. Lisdéksi muutamia lomakkeita on ldhetetty K-
noutotukkujen asiakkaille tarjouslehden vilissd. Tutkimuksen tulokset on

Jyviaskylédn, Turun ja Vaasan K-noutotukkujen osalta esitetty liitteessd 7.

Asiakastyytyvdisyysmittauksen  tuloksista pddtellen ndyttdd siltd, ettd
jyvéskylaldiset K-noutotukun asiakkaat ovat yleisesti ottaen turkulaisia ja
vaasalaisia asiakkaita tyytyvdisempid saamaansa palveluun kokonaisuutena.
Turkulaiset ovat jyvéskyldldisid tyytyvdisempid paikallisen K-noutotukun
aukioloaikoihin ja yhti tyytyvdiisié jyvéskylaldisten kanssa tavaran saatavuuteen ja
tavaran tarpeisiin sopivuuteen. Vaasalaisten asiakkaiden arviot ovat kauttaaltaan
hieman alhaisempia kuin jyviskylédldisten ja turkulaisten. Vaasalaiset K-
noutotukun asiakkaat tosin pitdvit saamaansa palvelua ystivéllisempénd kuin

turkulaiset.

Seuraavaksi empiriaosan kysymyksen 9 kahdestakymmenestd vaittamastd valittiin
10, joiden oletettiin vaikuttavan suorimmin asiakaspalveluun. Valinta on tehty
tutkijan toimesta tdysin subjektiivisesti. Nédiden viittdmien keskiarvot on esitetty

K-noutotukuittain eriteltyind seuraavassa taulukossa:

34 K-noutotukku Oy:n asiakastyytyvaisyysmittaus, 1998
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Jyviskyld  Turku Vaasa
2. Kykyjeni puolesta voisin hoitaa 4,05 4,21 3,90
nykyistd monipuolisempia tehtivia.
5. Asetan itselleni tavoitteita tydsséni. 4,05 3,54 3,90
7. Teen tyoni mieluummin yksikseni 3,33 3,21 3,30
kuin ryhmassa.
8. Sallin itselleni myos ep4donnistumisia 3,05 3,75 3,10
9. Toiden tehdyksi saaminen on minulle 4,81 4,68 4,70
tarkeds.
10. Kohtelen tyStovereitani yhtd kohteliaasti 4,14 421 4,10
kuin asiakkaitani.
12. Kehittelen usein mielesséni keinoja, joilla 3,86 2,96 3,80
K-noutotukkuni toimintaa voitaisiin kehittis.
14. Olen kunnianhimoinen ty&sséni. 424 3,89 4,22
18. Minun on helpompi jilkeenpdin pyytds 2,90 2,00 2,20

anteeksi jotain tekeméini, kuin ennakolta

lupaa tehdi se.
20. Minun on helppo pyyt44 apua muilta. 3.95 4.54 4,78
Taulukko 7. Asiakaspalvelun laatuun suoraan vaikuttavien yritt4jyysasenteiden ja -valmiuksien
vertailu Jyviskyldn, Turun ja Vaasan K-noutotukuissa.

Edellisen taulukon perusteella voidaan todeta, ettd Jyviskylin K-noutotukun
henkilskunnan  keskiarvot  asiakaspalveluun oletettavasti  vaikuttavissa
yrittdjyysasenteissa ja —valmiuksissa ovat kuuden viittiman kohdalla kymmenesti
korkeampia kuin Turun ja Vaasan K-noutotukkujen henkilokunnan vastaavat
keskiarvot. Turun K-noutotukun henkilkunnan yrittdjyysasenteet ja —valmiudet
ovat jyviskylaldisid ja vaasalaisia korkeampia kolmessa tapauksessa kymmenesti.
Vaasalaisten k-noutotukkulaisten keskiarvo on yhdessd tapauksessa kymmenesti

korkeampi kuin jyviskylaldisten ja turkulaisten vastaavat keskiarvot.

Kun nditd tuloksia verrataan asiakastyytyviisyysmittauksesta tehtyihin
johtopédtoksiin, voidaan n#hdd niiden myoétdilevdn toisiaan: Jyviskylildiset
asiakkaat ovat tyytyvéisimpid saamaansa palveluun, samoin jyviskyléldiset k-
noutotukkulaiset  esittdvat tutkimukseen osallistuneista K-noutotukuista
korkeimpia asiakaspalveluun vaikuttavia yritt4jyysasenteita ja -valmiuksia.
Turkulaisten asiakkaiden tyytyviisyys jdi hieman jyviskyldldisten asiakkaiden
tyytyvdisyyden  alapuolelle.  Samoin  turkulaisten  k-noutotukkulaisten
asiakaspalveluuun vaikuttavat yrittdjyysasenteet ja —valmiudet jdivit hieman
jyviaskylaldisten k-noutotukkulaisten vastaavien valmiuksien alapuolelle.
Vastaavasti vaasalaisten k-noutotukkulaisten alhaisemmat asiakaspalveluun

vaikuttavat asenteet ja valmiudet sisdiseen yrittdjyyteen myotiilevit vaasalaisten
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asiakkaiden turkulaisia  ja  jyvaskylalaisid hieman alhaisempaa

asiakastyytyvaisyytta.

Johtopéatoksend voidaan esittdd, ettd sisdiselld yrittdjyydelld on positiivista
vaikutusta asiakaspalvelun laatuun. Sisdisen yrittdjyyden sisdistdnyt henkilokunta
on palveluyritykselle kriittinen voimavara, jonka tarpeisiin yrityksen on osattava
vastata. Palveluyritykselle tirkeitd tulokseen vaikuttavia seikkoja ovat niin ollen

seki tyytyviinen asiakas ettd tyytyvéinen tyontekija.
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7. Johtopiitokset

Sisdisen yrittdjyyden tirkein ajatus on se, ettd jokainen voi toimia yrittdjadmaisesti
ja osoittaa yrittdjyyttd omassa tydssddn ja muussa elaméassadn. Vaikka kirjallisuus
painottaa monesti sisdisen yrittdjyyden merkitsevdin uusien tuotteiden ja
palveluiden innovointia, se voidaan kuitenkin laajasti katsottuna nzhdd myds

ajattelu- ja toimintatapana sekéd oikeanlaisena suhtautumisena tydntekoon.

Sisdisen  yrittdjyyden mahdollisuuksia yritystoiminnalle voidaan pitdd
kiistattomina. Sisdinen yrittdjyys auttaa parantamaan henkildstén tydmotivaatiota,
kannustaa vastuunottoon ja aloitteellisuuteen. Organisaatioiden on pystyttéva
nikemdin potentiaaliset sisdiset yrittdjdnsé, rohkaista heitd esimerkilldén ja oppia

kdyttdm&in niin tarjottuja menestymisen mahdollisuuksia hyvikseen.

Yrityksen tai organisaation suunnan muuttaminen kohti sisdistd yrittdjyyttd on
pitkd ja vaivalloinen prosessi. Muutos vaatii vahvaa johtoa, jolla on seka riittdvan
vahva ndkemys muutettavasta kulttuurista ettd kyky néhdd sen yli tavoitteeseen.
Interventiot yrityskulttuurin muuttamiseksi aiheuttavat organisaation jisenissi
vastustusta. Vastusta voidaan védhentdd selventdmailld organisaation jésenille
muutoksen vilttimittdmyys ja vakuuttamalla muutoksen saavan aikaan

parannusta kunkin jdsenen eldménlaatuun.

Paitsi muutoksen johtaminen myo6s palvelun johtaminen vaatii yritykseltd selvaa
visiota. Johdon sisdistimai yrityksen palveluaate on helpompi viestid organisaation
kaikille tasoille. Palveluhenkisyyden on kuljettava organisaation kaikkien tasojen
l4pi, koska sen vaikutukset yrityksen kannattavuuteen ovat selkeét. Palveluhenked
yritykseen puhaltaa osaltaan vahva palvelukulttuuri. Vahvan palvalukulttuurin etu
on se, etti se selventdd tyontekijbille, kuinka suhtautua uusiin tai hankaliin

tilanteisiin.

Tutkimuksen empiirisessd osuudessa tarkasteltiin Kesko —konserniin kuuluvan K-

noutotukku Oy:n sisdistd yrittdjyyttd ja asiakastyytyviisyyttd. Empiirisen osuuden



109

paljastamien tulosten merkitystd K-noutotukku Oy:lle voidaan pit4d4 kohtuullisena.
Kiytettyjen mittareiden validiteetti ja reliabiliteetti on todettu riittdviaksi KTM
Janne Markéldn pro gradu —tutkielmassa huhtikuulta 1993. Ainoastaan
kysymysten 10 (arvio sisdisestd yrittdjyydestd kouluarvosanoin) ja 11 (ideoita
sisdisen yrittdjyyden kehittdmiseksi) todettiin sisdisen yrittdjyyden kisitteen
olevan vastaajille ennestddn vieras ja ndin ollen kysymysten mittaavan sisdisen
yrittdjyyden sijaan osastojen ja tukkujen tySilmapiirin laatua ja esittdvin

kehitysideoita ilmapiirin parantamiseksi.

Empiriaa tarkastalemalla ndhtiin, ettd K-noutotukku Oy:n tyGilmapiiri siséltdd
erittdin tirkeitd sisdisen yrittdjyyden mahdollistavia elementteja. Paljon on
kuitenkin vield tekeméttd, jotta kaikki henkiloston potentiaali saataisiin parhaalla

mahdollisella tavalla kayttoon.

Liséksi todettiin, ettd hyvilld yrittdjyysasenteilla ja valmiuksilla sisdiseen
yrittdjyyteen on  positiivista  vaikutusta  asiakaspalvelun laatuun ja
asiakastyytyviisyyteen. Tami olisi kaikkien asiakaspalveluyritysten otettava

huomioon, silld laadukas asiakaspalvelu nikyy suoraan yrityksen tuloksessa.

Yrittdjyydessé, niin sisdisessd kuin ulkoisessa, tdrkeintd on painottaa valmiuksia,
motivaatiota ja uskallusta. Kun ndma tekijit ovat kunnossa ja niihin yhdistetiin
vield suosiollinen tilaisuus, jokaisella on mahdollisuus toteuttaa unelmansa,

tydeldméssa tai vapaa-aikana, sisdisend tai ulkoisena yrittdjéna.
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LITE 1.

11.5.1998

TUTKIMUS K-NOUTOTUKKUJEN SISAISESTA YRITTAJYYDESTA

Arvoisa vastaanottaja!

Olen kauppatieteiden opiskelija Jyvaskyldn yliopistossa ja valmistelen pro
gradu-tutkielmaani K-noutotukkujen sisdisestd yrittdjyydestd. Sisdiselld
yrittdjyydelld tarkoitetaan yrittdjamaistd kayttaytymistd yrityksen sisélld. Se
voidaan myds ndhdd yrittdjimdiisend ajattelu- ja toimintatapana sekd
suhtautumistapana tyéntekoon.

Tamén  tutkimukseni  puitteissa ja  ty0nantajasi myo6tdmieliselld
suostumuksella suoritan kyselytutkimuksen kolmessa K-noutotukussa.
Tutkimuksessa ovat mukana Jyvdskyldn, Turun ja Vaasan K-noutotukut.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd sisdisen yrittdjyyden tasoa niissd
kolmessa Noutotukussa. Lisdksi pyritddn selvittdméddn sitd, miten
Noutotukkujen sisdinen yrittdjyys vaikuttaa palvelun laatuun asiakkaan
kokemana.

Vastaamalla kysymyksiin olet mukana parantamassa koko K-noutotukku
Oy:n asiakaspalvelua. On tirkedd, ettd luet kysymykset huolella ja vastaat
kaikkiin kysymyksiin. Vastatessasi ole kriittinen, vilpitén ja avoin.
Yksittdiset vastaukset ovat ehdottoman luottamuksellisia; ne tulevat vain
tutkijan kayttoon. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole arvoida ketddn yksilong,
vaan muodostaa kokonaiskuva sisdisen yrittdjyyden tasosta kussakin K-
noutotukussa.

Palauta lomake oheisessa kirjekuoressa Noutotukkusi toimistoon
keskiviikkoon 3.6. mennessa.

KIITOS VAIVANNAOSTAST!

Virpi Viinikainen Matti Koiranen
kauppatiet. yo KTT, yrittdjyyden prof.
tutkija tutkimuksen ohjaaja

p. 014-614 460
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Ohje: Kunkin kysymyksen kohdalla ympyr6i oikea vaihtoehto.

1. Vastaajan sukupuoli 1 nainen 2 mies
2. Vastaajan ikd 1 alle 25 vuotta 2 26 -35 vuotta
3 36-45 vuotta 4 yli 46 vuotta
3. Vastaajan osasto 1 talousosasto 2 non-food -osasto
Ohje: Pasllikks kuuluu talousosastoon 3 teollinen osasto 4 tuoreosasto
4. Vastaajan tyosuhde 1 vakinainen 2 osa-aikainen

5. Kuinka kauan olet tydskennellyt K-noutotukku Oy:n palveluksessa?

1 2 vuotta tai vihemmin 2 3-5vuotta
3 6-10 vuotta 4 yli 10 vuotta

6. Oletko ollut muiden tydnantajien palveluksessa ennen K-noutotukkua?

1 enole 2 kylla olen

7. Seuraavassa luettelossa on joukko viittdmid. Arvioi, mitkd ovat sinulle yleisesti ottaen
tirkeitd tyontekoon liittyvidi seikkoja. Kiytssd ovat kaikki numerot 1 - 5 valintasi
mukaan.

1= ei lainkaan térked
5= erittdin tirke4

ei lainkaan erittdin
tarked tirked
1. Tydsuorituksista saa palautetta 1 2 3 4 5
2. Palkkaus perustuu tydsuoritukseen 1 2 3 4 5
3. Hyviét ylenemismahdollisuudet 1 2 3 4 5
4. Tybn itsendinen luonne 1 2 3 4 5
5. Tyontekijéd voi vaikuttaa tyonsi sisaltéon 1 2 3 4 5
6. Henkiloston asiantuntemusta kéytetdan hyvéksi 1 2 3 4 5
7. Epdonnistumisesta ei rangaista 1 2 3 4 5
8. Osastojen vilinen yhteisty6 toimii kitkatta 1 2 3 4 5
9. Uusia aloitteita halutaan jokaiselta tyontekijalta 1 2 3 4 5
10. Virheet néhdéén oppimiskokemuksina 1 2 3 4 5
11. Tyontekoa ja yrittdmistd arvostetaan 1 2 3 4 5
12. Tyontekijét tietdvit yrityksen tavoitteet 1 2 3 4 5
13. Henkilokohtainen riskinotto on sallittu 1 2 3 4 5
14. Tyontekijélld on vastuu tyon tuloksista 1 2 3 4 5
15. Omaa ammattitaitoa voi kehittdd 1 2 3 4 5
16. Kykyjadn voi kdyttad tyossédsn monipuolisesti 1 2 3 4 5
17. Tyoskentelytilat ja -vilineet ovat asianmukaiset 1 2 3 4 5
18. Yritykselld on selvit sdédnnot kunkin tyon tekemiseen 1 2 3 4 5
19. Tiedonkulku on avointa 1 2 3 4 5
20. Kokeiluihin suhtaudutaan mydnteisesti 1 2 3 4 5



8. Seuraavaksi arvoi, miten edelld esitetyt viittimit toteutuvat omassa tyopaikassasi.

Kéytossi ovat kaikki numerot 1 - 5 valintasi mukaan.

1= ei toteudu lainkaan
5= toteutuu hyvin

. Tydsuorituksista saa palautetta

. Palkkaus perustuu tygsuoritukseen

. Hyvét ylenemismahdollisuudet

. Ty6n itsendinen luonne

. Virheet ndhddén oppimiskokemuksina

oW -

. Henkildston asiantuntemusta kiytetdan hyvaksi
. Epdonnistumisesta ei rangaista

. Osastojen vilinen yhteistyo toimii kitkatta

. Uusia aloitteita halutaan jokaiselta tyontekijalta
0. Tyontekijat tietdvat yrityksen tavoitteet

— O 0 1 O

11. Tyontekoa ja yrittdmistid arvostetaan

12. Tyontekija voi vaikuttaa tyonsa sisdltéon
13. Henkilokohtainen riskinotto on sallittu
14. Tyéntekijilld on vastuu tyon tuloksista
15. Omaa ammattitaitoa voi kehittds

16. Kykyjddn voi kdyttad tydssddn monipuolisesti

17. Tydskentelytilat ja -vilineet ovat asianmukaiset

18. Yritykselld on selvit sddnnot kunkin tyén tekemiseen
19. Tiedonkulku on avointa

20. Kokeiluihin suhtaudutaan myonteisesti

ei toteudu toteutuu
lainkaan hyvin
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9. Seuraavassa on joukko henkilGkohtaisia véittdmid. Ota kantaa

ympyrdimélld mielipidettdsi parhaiten vastaava vaihtoehto.

1= Olen tdysin eri mieltd

2= Olen jokseenkin eri mielt4

3= En osaa sanoa

4= Olen jokseenkin samaa mieltd

5= Olen tdysin samaa mielts

1. Haluan vaikuttaa ty6tdni koskeviin ratkaisuihin

2. Kykyjeni puolesta voisin hoitaa nykyistd monipuolisempia tehtivid

3. Haluan, ett saan palkkaa tekemieni tulosten mukaan

4. Haluaisin palkkioni mieluummin lisddntyvédna tyon itsendisyytend
Jja vapautumisena valvonnasta kuin rahana tai ylennyksina

5. Asetan itselleni tavoitteita tydsséni
6. Suhtaudun muutoksiin ja uusiin asioihin myonteisesti

7. Teen tydni mieluummin itsekseni kuin ryhméssa

jokaiseen viittimiin

2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5



8. Sallin itselleni myos epdonnistumisia 1 2 3 4
9. Toiden tehdyksi saaminen on minulle tirke4i 1 2 3 4
10. Kohtelen tyStovereitani yht4 kohteliaasti kuin asiakkaitani 1 2 3 4
11. Voisin ryhtyi itsekin yrittdjaksi, jos siihen tulee joskus otollinen tilaisuus 1 2 3 4

12. Kehittelen usein mielessini keinoja, joilla oman Noutotukkuni toimintaa

voitaisiin kehittas 1 2 3 4
13. Haluaisin enemmén vastuuta tyStehtiviini 1 2 3 4
14. Olen kunnianhimoinen ty&sséni 1 2 3 4
15. Tavoittelen menestyst4 pikemminkin pitkdlld kuin lyhyelld tdhtdimella 1 2 3 4

16. Ty6ni sujuisi paremmin, jos saisin enemman péitosvaltaa tyStani
koskeviin asioihin 1 2 3 4

17. Otan tydsséni laskelmoituja riskej 1 2 3 4

18. Minun on helpompi jélkeenpiin pyyt4a anteeksi jotain tekemééni,

kuin ennakolta lupaa tehdi se. 1 2 3 4
19. Joudun silloin télloin ongelmiin tehty4ni jotain, miké ylitt44 toimivaltani 1 2 3 4
20. Minun on helppo pyytds apua muilta 1 2 3 4

10. Minki kouluarvosanan (4 - 10) antaisit sisdisestd yrittdjyydest:
a) omalle osastollesi

b) omalle K-noutotukullesi

11. Alla olevaan tilaan voit merkitd omia nikemyksidsi ja ideoitasi siitd, miten sisdisté
yrittdjyytta voitaisiin parantaa omassa Noutotukussasi!

KIITOS VAIVANNAOSTASI !



LIITE 2.

Hyvi K-noutotukun asiakas!

Haluamme talld palautelomakkeella kartoittaa mielipiteesi omasta K-noutotukustasi ja sen tarjoamista
palveluista. Mielipiteesi on meille tirked, koska me K-noutotukussa kehitimme jatkuvasti omaa toimin-
taamme asiakkaidemme palautteen perusteella.

Toivomme, ettd Sinulla on hetki aikaa tutustua tdhin lomakkeeseen, tdyttda se ja palauttaa K-noutotukun
vastauslaatikkoon tai postitse kadntopuolella olevaan osoitteeseen (postimaksu on jo maksettu). Kiitos

arvokkaasta avustasi!

Arvomme kaikkien ennen 31.12.1998 vastanneiden kesken yhteensd kolime kappaletta 3000 markan
arvoisia matkalahjakorttcja. Matkalahjakortit arvotaan kuukausittain elo-, loka- ja joulukuussa.

Voittajille ilmoitetaan henkilokohtaisesti.

1. Miten tyytyvainen/tyytymiton olet seuraaviin asioihin:
Tvytymiton Tyvtyviiinen

®»| OO0
e SOPIVAT AUKIOLOAJAT ] 2 3 4 5
e HYVA TAVARAN SAATAVUUS ————— ——>| ] 2 3 4 5
* TARJOUSTEN ESILLAOLO ] 2 3 4 5
* ASIOINNIN SUJUVUUS > ] 2 3 4 5
« HYVA TUORETUOTTEIDEN LAATU ———-—- ] 2 3 4 5
* VALIKOIMIEN SOPIMINEN TARPEISIINI —»~ | 2 3 4 5
* ASIAKASSUHTEIDEN HOITOQ ~—————————»| 2 3 4 5
*TUKUN SIISTEYS - ] 2 3 4 5
<YSTAVALLINEN PALVELU S 1 2 - 3 4 5
e AMMATTITAITOINEN HENKILOKUNTA——>{ | 2 3 4 5
e OIKEA HINTA KASSOILLA— - 2 3 4 5
e HINTATASON EDULLISUUS » ] 2 3 4 5

2. Miité asioita haluat erityisesti kiittii tai moittia:

3. Onko Sinulla uusia ehdotuksia tai ideoita toimintamme kehittimiseksi?

K-noutotukku, jonka asiakas olen

Oletko K-poutotukun kanta-asiakas?
Yritys: Okyni  [(En
i, Yritystyyppi:
mi:
Nimi (] Ravintola/kahvila [ Laitoskeittié
Osoite: [J Huoltoasema [J vih.kauppa
[ Kioski
] 0 Muu, miki
Puhelin:




LIITE 3.

Kysymyksen 7 vastausten keskiarvot kaikkien vastaajien osalta sek# paikkakunnan, sukupuolen ja
vastaajan osaston perusteella eriteltyind (huomattavat erot tummennettu).

Kaikki Jki Tku Vsa
1 4,53 4,67 4,36 4,70
2 4,07 4,14 3,86 4,50
3 3,90 3,86 4,07 3,50
4 4,25 4,29 4,43 3,70
5 4,64 4,71 4,57 4,70
6 4,56 4,62 4,54 4,50
7 3,95 4,10 3,82 4,00
8 4,63 4,67 4,64 4,50
9 4,26 4,65 3,93 4,40
10 4,33 4,52 4,11 4,50
11 4,63 4,62 4,68 4,50
12 4,47 4,67 4,32 4,50
13 3,42 3,62 3,21 3,60
14 4,15 4,33 4,07 4,00
15 4,53 4,48 4,54 4,60
16 4,54 4,48 4,54 4,70
17 4,47 4,43 4,43 4,70
18 4,14 4,10 4,25 3,90
19 4,68 4,62 4,68 4,80
20 4,24 4,24 4,11 4,60

Naiset Miehet
1 4,51 4,56
2 4,07 4,06
3 3,80 4,11
4 4,27 4,22
5 4,61 4,72
6 4,56 4,56
7 4,07 3,67
8 4,63 4,61
9 4,30 4,17
10 4,30 4,39
11 4,66 4,56
12 4,49 4,44
13 3,29 3,72
14 4,10 4,22
15 4,49 4,61
16 4,54 4,56
17 4,54 4,33
18 4,37 3,56
19 4,76 4,56

20 427 422
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Talousos.
4,54
3,96
3,82
4,32
4,64
4,61
4,14
4,54
4,33
4,29
4,68
4,43
3,25
4,07
4,50
4,61
4,36
421
4,68
4,29

Non Food
4,00
3,50
3,50
4,00
4,50
4,25
3,75
4,75
4,50
4,25
4,75
4,75
2,50
4,00
4,50
4,50
4,00
4,50
4,75
4,00

Teoll.os.
4,80
4,40
3,90
4,30
4,60
4,90
3,90
4,80
4,40
4,67
4,70
4,80
3,60
4,30
4,60
4,60
4,80
420
4,60
4,50

Tuoreos.
4,47
427
4,20
420
4,67
4,33
3,93
4,73
4,07
4,27
4,53
4,40
3,87
4,27
4,53
4,33
4,60
3,80
4,73
4,13



LIITE 4.

Kysymyksen 8 vastausten keskiarvot kaikkien vastaajien osalta sek# paikkakunnan, sukupuolen ja
vastaajan osaston perusteella eriteltyind (huomattavat erot tummennettu).

Kaikki Jkl Tku Vsa
1 2,85 2,90 2,64 3,30
2 2,17 2,24 2,11 2,20
3 2,56 3,00 2,07 3,00
4 3,68 3,81 3,57 3,70
5 3,31 3,48 3,04 3,70
6 3,22 3,29 3,04 3,60
7 3,71 3,95 3,50 3,80
8 2,59 2,57 2,43 3,10
9 2,68 3,00 2,29 3,10
10 3,41 3,71 3,29 3,10
11 3,22 3,24 3,14 3,40
12 3,22 3,60 3,33 3,00
13 2,81 2,90 2,54 3,40
14 3,74 3,90 3,68 3,60
15 3,29 3,52 3,11 3,30
16 2,92 3,24 2,68 2,90
17 2,92 2,71 3,14 2,70
18 3,02 2,90 3,00 3,30
19 2,41 2,71 2,14 2,50
20 3,02 3,14 2,82 3,30

Naiset Miehet
1 2,80 2,94
2 2,12 2,28
3 2,37 3,00
4 3,54 4,00
5 3,15 3,67
6 3,20 3,28
7 3,49 4,22
8 2,51 2,72
9 2,68 2,67
10 3,51 3,17
11 3,17 3,33
12 3,07 3,56
13 2,65 3,17
14 3,61 4,06
15 4,15 3,56
16 2,93 2,89
17 3,00 2,72
18 3,00 3,06
19 2,34 2,56
20 3,05 2,94
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Talousos.
2,93
2,29
2,50
3,50
3,18
3,18
3,54
2,61
2,68
3,57
3,46
3,11
2,63
3,78
3,04
2,64
3,21
3,04
2,57
3,14

Non Food
2,25
1,75
2,50
3,75
3,25
3,25
3,75
2,25
3,00
3,25
3,00
3,50
3,25
3,75
3,75
3,75
3,00
3,50
2,25
3,00

Teoll.os.
3,00
2,30
3,00
3,90
3,70
3,00
4,10
2,80
2,70
3,30
3,30
3,30
2,60
3,60
3,50
3,20
2,70
3,00
2,40
3,20

Tuoreos.
2,87
2,07
2,60
4,00
3,47
3,67
3,73
2,60
2,67
3,40
2,93
3,47
3,33
3,87
3,73
3,20
2,67
3,00
2,33
2,80



LIITE 5.

Kysymyksen 9 vastausten keskiarvot kaikkien vastaajien osalta seké paikkakunnan, sukupuolen ja
vastaajan osaston perusteella eriteltyind (huomattavat erot tummennettu).

Kaikki Jkl Tku Vsa
1 4,49 4,76 4,25 4,60
2 4,10 4,05 421 3,90
3 3,97 4,00 3,79 4,40
4 2,22 2,33 2,18 2,30
5 3,78 4,05 3,54 3,90
6 4,22 4,19 4,25 4,20
7 3,27 3,33 3,21 3,30
8 3,39 3,05 3,75 3,10
9 4,73 4,81 4,68 4,70
10 4,17 4,14 421 4,10
11 2,63 2,62 2,64 2,60
12 3,42 3,86 2,96 3,80
13 3,46 3,62 3,39 3,30
14 4,07 4,24 3,89 4,22
15 3,92 4,14 3,75 3,90
16 3,32 3,52 3,18 3,30
17 2,69 2,86 2,36 3,30
18 2,36 2,90 2,00 2,20
19 1,75 1,90 1,57 2,00
20 4,36 3,95 4,54 4,78

Naiset Miehet
1 4,39 4,72
2 3,93 4,50
3 3,80 4,33
4 2,34 1,94
5 3,73 3,89
6 4,20 4,28
7 3,39 3,00
8 3,22 3,78
9 4,76 4,67
10 4,32 3,83
11 2,27 3,44
12 3,24 3,83
13 3,41 3,56
14 4,08 4,06
15 3,78 4,35
16 3,17 3,67
17 2,44 3,28
18 2,34 2,39
19 1,47 1,78
20 4,38 4,33
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Talousos.
4,43
4,11
3,82
2,64
3,75
4,25
3,25
3,46
4,68
4,36
2,68
3,32
3,54
4,04
3,69
3,36
2,39
2,64
2,00
4,46

Non Food
4,50
3,50
4,00
1,75
3,75
4,00
2,75
2,75
4,75
4,50
1,50
2,75
3,00
4,50
3,75
3,25
3,25
2,50
1,50
3,25

Teoll.os.
4,70
4,00
4,20
1,60
4,10
4,60
3,40
3,10
5,00
4,20
3,20
4,10
3,80
4,70
4,00
3,10
2,60
1,80
1,40
4,60

Tuoreos.
4,40
4,27
4,07
2,00
3,73
3,93
3,53
3,40
4,67
3,87
2,47
3,53
3,13
3,79
4,07
3,33
3,13
2,20
1,64
4,29



LITE 6

K-noutotukku Oy:n henkilskunnan ideoita ja mielipiteitd sisdisen yrittdjyyden parantamiseksi.

v" Epévarmuus tyon jatkuvuudesta (osa-aikaisten osalta) vaikuttaa mielesténi negatiivisesti.

<

Tiedonkulussa pahoja ongelmia.

v" Alueelliset tuottajat (esim. vihannes) jadvit hyodyntiméttd, koska joudumme keskittimaan
ostot / kuljetukset Keskoon.

v" Valtakunnalliset Netto- / Jees-tarjoukset ovat usein kelvottomia — tuotteet ovat muuta kuin
asiakkaan haluamia.

V' Yksi sisdistd yrittdjyyttd parantava tekiji olisi, ettd kaikki osastot olisivat tasavertaisia
tyontekijoiden mielests.

v" Yhteishenki paremmaksi.

AN

Nuorten pitdd myds ottaa vastuuta ja yhteishenkiotteita.

\

Onko sisdinen yrittdjyys hyvistd? Henkiloston alkaessa kehitelld omia pikku projektejaan
saattaa tiedossa olla riskinottojen kasvua.

Huolellisuutta, tarkkaavaisuutta, asioiden tirkeysjirjestykseen laittamista.
Ylenemis- / kehittymismahdollisuudet.

Otetaan vastaan kehut / haukut ymmarryksella.

”Palkkapolitiikka”.

Tiedonkulku ja yhteistot.

Tiedonkulku paremmaksi, yhteishengen kehitysti.

Kaikki ovat tyontekijoits, ei liian ylhéisid ja yksindisid johtajia.

Eri osastojen vilille enemmin yhteisty6té ja auttamista asioiden hoidossa.
Infon kulkua parantamalla. Jory > osastopalaverit; tieto pysahtyy usein tahdn.

Aloitelaatikko tai henkil®, joka ottaa aloitteita vastaan.

AN N Y U N N N N NN

Tyontekijoiden ja johdon vilistd kommunikointia lisés (palaverit ym.), jokaisen mielipide

asioista huomioitava, myos kiitosta hyvin tehdysti tyostd kaivataan.

<

Lupaukset pidettdva!

v" Sujuvampi tiedonkulku esim. osastolta toiselle, enemmin palautetta tyokaverilta toiselle —
myds positiivista (ja negatiiviset asiat asiallisesti esitettyind...)

v" Ulkoinen / sisdinen asiakas —kasitettd kerrattava, erikoisesti sisdinen asiakas. Asia on
ehdottoman tarkes!

v" Osastojen vilinen “kisma” pois, maratyt tyontekijit “kuriin”.

v" Tulospalkka osittain osastokohtaiseksi.

v" Jokainen kun tajuaisi, etts ei se raha kaikkea ratkaise ja ei ne muutkaan saa enempii palkkaa

(siis muilla toimialoilla vastuun ollessa tit4, mit4 se on), ei se raha ilmaiseksi tule, porukka

vaan ei tunnu tajuavan siti.



LIITE 7.

K-noutotukku Oy:n asiakastyytyvaisyysmittauksen tulokset Jyviskylin, Turun ja Vaasan K-
noutotukuissa.

vy ty ‘xsza vastaagsfa

As1akastyytyvalsyysprose;nt1t



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

