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ABSTRACT

Laulajainen Riitta

The City as an Entrepreneur. The representatives of two municipal companies”
perceptions of entrepreneurship and ownership

Jyvéskyld: University of Jyvaskyld, 2013, 195 p.

(Jyvaskyld Studies in Business and Economics

ISSN 1457-1986; 137)

ISBN 978-951-39-5456-7 (nid.)

ISBN 978-951-39-5457-4 (PDF)

English summary

The aim of the study is to examine the phenomenon of entrepreneurship and
ownership in municipal limited companies. This aim was carried out through a
survey of personnel, leaders, and the municipal board, and an examination of
how these subjects understand entrepreneurship and ownership in their work.

The main research problem is: What are the perceptions of entrepreneur-
ship and ownership of these groups? Three more specific sub-questions are:
How do they understand entrepreneurship and ownership? How do they expe-
rience those emotionally? What are the entrepreneurship and ownership per-
ceptions in operation? In this study the phenomenon also includes the concepts
of intrapreneurship and psychological ownership.

The target groups of the study are the personnel, leaders and the board in
two Municipal limited companies on the West Coast of Finland. Both compa-
nies are 100 percent owned by the city. The empirical data for this study was
collected through theme-based interviews. In each group there were two open
personal interviews. The phenomenographic approach was used in the research.
The research framework consists of the company’s value chain: a good owner
whose message is transmitted through to a good board and leader. The result is
a good company or a good business. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003).

The research findings partly supported the model of value chain, but the
interviews also produced some new perceptions, like the emotional ones. The
data limitations, however mean that the results are not widely generalisable.

Keywords: corporate governance, entrepreneurship, intrapreneurship,
municipality, ownership, personnel, phenomenography, psychological
ownership
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ESIPUHE
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koinen kimmoke. Se oli kunnallisten osakeyhtididen tiimi, jonka jdsenet tyos-
kentelevit innovatiivisesti tyotddan kehittden, itsensd likoon laittaen, kuten yrit-
tajat. Tyossddn he ovat vastuullisia ja kannattavuuteen tdhtddvia. Tamén tiimin
parissa sain aloittaa vuonna 2004. Kiitollisin mielin muistelen yhteistd kuuden
vuoden tyoaikaa, jonka jélkeen jatkoin tutkijana kouluttajan tyon ohella.

Kiitos professori Matti Koiraselle inspiroivasta ja luotettavasta ohjauksesta,
jonka avulla oma sisdinen yrittdjyys tutkimustyon hyvéksi sai vahvistua. Tyon
esitarkastamisesta ja arvokkaasta palautteesta kiitos dosentti Antero Koskiselle
ja dosentti Juha Kostiaiselle. Erityiskiitos Senior Vice President, Urban Deve-
lopment and Corporate Relations at YIT Corporation, DI, HTT, dosentti Juha
Kostiaiselle hdnen lupauduttuaan opponentiksi tyolleni. Tdrked ryhmd tdméan
tyon kannalta on ollut kunnallisten osakeyhtididen henkildston, johdon ja halli-
tuksen edustajat, jotka lupautuivat tutkimukseen mukaan ja tekivat tutkimuk-
sen mahdolliseksi, kiitos teille.

Kiitokset yrittdjyyden jatkotutkintojen seminaariryhmén innokkaille jése-
nille Jyviaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulussa sekd Centriassa. Kirjastopal-
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tossa. Julkaisukoordinaattori Pekka Olsbo, professori Tuomo Takala, Oulun
yliopisto, kiitos julkaisuprosessiin liittyvistd tyovaiheista. Kiitos, informaatikko
Marita Jokinen, perehdytyksestd lihdeluettelon ulkoasuun. Jorma Lamsille Ou-
lun yliopistossa ja Juvenes Printille, kiitos kopiointipalvelusta. Kiitos KTT Mar-
ketta Koskinen, ettd jaoit tutkijan kokemuksia kanssani, niistd oli paljon apua
tyon eri vaiheissa. Kiitos asiantuntijuuden omaaville kielenhuoltajille, joita tdssd
tutkimuksessa ovat FT Pirkko Kukkohovi ja &itini FM Pirjo Laulajainen seka
englannin kielen osalta Robert Gear. Viitostilaisuuden ja karonkan asusta kiitos
Aune Dahlstromille.

Tutkimuksen valmistuminen kietoutuu kiintedsti henkilokohtaiseen elé-
médni. Suuri kiitos kuuluu myétéelaville tukijoukoille, ystaville. Seija Tikan-
méki on kannustanut minua perheineen ja tukenut kaikessa. Tyotdni on luot-
tamuksellisesti esitarkastellut “siskoni” Pirjo Tapanila, jonka avustuksella esi-
merkiksi ldhteiden 16ydettavyys tekstissd tuli tarkastettua. Kiitos myos tehta-
vdan myotavaikuttaneille, Tuomolle ja Iitalle, Pirjon perheelle. Pitkdaikaisin
ystdavani Kirsten Borgstrom teki asiantuntevaa tyotd tutkimuksen asemoinnin
kanssa. Yrittdjd, oman alansa Grand Old Lady Liisa Saukkonen, tarkasteli tyon
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(esimerkiksi luovi ja elaménlanka) on apua muillakin eldmén alueilla. Niista
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ka seilaussiskoani Anna-Mari Ojutkangas-Hedlundia perheineen 1990-luvulta
ja Heli Merildistd. Liisa Saukkosen ratsastusvalmennus 2000-luvulla on opetta-
nut, ettd joidenkin asioiden ymmaértdminen vaatii enemman aikaa.

Rolf "Roope” Blomqvist on tuonut mukavia tarinoita tyon lomaan ja kii-
reettomyyden tuntua. Pitkdaikainen ystdvani Eeva Laatikainen on auttanut
esimerkilldédn, jaksamalla ldpi eldmén tuomien muutoksien ystadvallisin mielin.
Muille kiitos ymmarryksestd, jos olen loistanut poissaolollani tutkimustyon
viedessd ajan ja huomion.

Olen Kkiitollinen ldheisilleni, rakas pikkuveljeni Sami ja puoliso Kristiina,
kummityttoni Saima Kanerva, sisarukset Varpu Tuulia, Kastehelmi ja Nestori
Jonathan. Kiitos ymmarryksestd, olen jadnyt pois synttadreiltd, enkd nahnyt sitd
taitoluisteluesitystdkdan. Alusta alkaen kaiken ovat mahdollistaneet 4itini Pirjo
ja edesmennyt isdni Aulis.

Oulussa 23.10.2013

Riitta Laulajainen

”Maailma on olemassa vain sinun silmissisi - sinun kisityksessdsi siitd.
Voit tehdd sen niin suureksi tai niin pieneksi kuin haluat.”

(E. Scott Fitzgerald)



KUVIOT

KUVIO 1

KUVIO 2

KUVIO 3

KUVIO 4

KUVIO 5

KUVIO 6

KUVIO 7

KUVIO 8

KUVIO 9

KUVIO 10
KUVIO 11
KUVIO 12
KUVIO 13
KUVIO 14
KUVIO 15
KUVIO 16
KUVIO 17
KUVIO 18
KUVIO 19
KUVIO 20
KUVIO 21
KUVIO 22
KUVIO 23
KUVIO 24
KUVIO 25
KUVIO 26
KUVIO 27
KUVIO 28
KUVIO 29
KUVIO 30

KUVIO 31

KUVIO 32

KUVIO 33

KUVIO 34

KUVIO 35

KUVIO 36

Viitekehys, yrityksen arvoketju ...........ccccoocovviiviiiiiiniice 18
Tutkimuksen asemointi muihin tieteenaloihin ndhden................. 20
Kaupunki yrittdjana -tutkimuksen sisallys ... 21
Julkisyhteisgjen pAatyYPit ..ccocovveerrrerr e 23
Kunnan hallinto-organisaatio ...........ccccceceeevevveverrvnenreeseene 24
Kunnallisten yhtididen toiminta..........cccccceceueveiccincinniciee, 27
Perinteinen ja uuden ajan palvelutuotanto ..............cccceoeeviiinee. 30
Omistajaohjaus ja YhtiGKOKOUS ..........ccoviiiniiniiniiiiice, 31
Kunnan hallinnon ja kunnan osakeyhtion hallinnon kytkenta..... 33
Yhtion hallitus ja JORto ... 36
Yrityksen arvoketjun mukainen yhteistyo .........ccccocovvnnnnnene. 42
HenKilOstO ....ouiuiiiiiiiiiciic e 45
Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus................... 51
Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen.............c........... 58
Teoreettinen tunnekdyttaytyminen .........c.cocoeeeeeeniviecniicccccnnn. 59
Yrittdjamdisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen.............. 64
Yrittdjamdisen toiminnan ja omistajuuden yhteys ....................... 67
Hyvian omistajuuden kehdmalli ..o, 68
Fenomenografisen tutkimuksen toisen asteen nikokulma .......... 74
Tutkijan esiymmETTYS. ...ttt 81
Tutkimuksen eteneminen ..o 82
Analyysiprosessin kuvaus kaaviomallin avulla .............ccccceeen 84
Tutkimusprosessin vaiheet ja eteneminen.............ccccceeviiiinnnee. 88
Analyysi, kunnallisten yhtididen toiminta............cccccocovivininninnnne. 90
Analyysi, omistajaohjaus ja yhtiokokous ..........c.ccccoevviininiiininc. 90
Analyysi, yhtion hallitus ja johto ..., 91
Analyysi, henkilOstd ..., 91
Analyysi, yrittdgjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus ... 92
Analyysi, yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen ........ 92
Analyysi, yrittdgjamdisen toiminnan ja omistajuuden

IMeNeMINeN .......ccuiiiiiiiii 93
Tutkimusaineiston analyysin avulla rakentuneet hierarkkiset
Kategoriat.........ccooiviiiiiiic 94
Aineiston tarkastelu aineistoldhtoisen teorian ndkokulmasta,
kunnallisten yhtididen toiminta ..o, 95
Aineiston tarkastelu aineistoldhtoisen teorian nikokulmasta,
omistajaohjaus ja yhtiGkoKoUS ........cccceeueveieverericieciecceeeeenens 98
Aineiston tarkastelu aineistoldhtoisen teorian ndkokulmasta,
yhtion hallitus ja johto ..., 100
Aineiston tarkastelu aineistoldhtoisen teorian ndkokulmasta,
henKilOsto .........oeviiiiicieic 102

Aineiston tarkastelu aineistoldhtoisen teorian ndkokulmasta,
yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus................. 104



KUVIO 37  Aineiston tarkastelu aineistoldhttisen teorian nakdkulmasta,
yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen ........................ 106
KUVIO 38 Aineiston tarkastelu aineistoldhtoisen teorian nidkokulmasta,
yrittdgjamaisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen ............ 108

KUVIO 39  Yhteenveto empiirisen vaiheen toteutuksesta..............cccccceueneee. 122
KUVIO 40 Vastaukset tutkimusongelmiin, uusia kasityksid.........c.ccccceueueee. 124
KUVIO 41 Kaupunki yrittdjand -tutkimus ..o, 138
FIGURE 42 The research framework, the company’s value chain.................. 141
FIGURE 43 Answers to the research questions, new perceptions................... 143
FIGURE 44 Summary, The City as an Entrepreneur ..........c.cccoocoeevivereniccnce. 145
TAULUKOT
TAULUKKO1 Haastateltavien taustatietoja haastatteluhetkelld ..................... 80
TAULUKKO 2 Aineiston Kasittely.........cococceoiiniiiiniicccecccncccene 83
TAULUKKO 3  Esimerkki aineiston analyysin toteuttamisesta

fenomenografisesti ... 85
TAULUKKO 4 Fenomenografian keskeisid kasitteitd............cccoooeevivininnnnine. 87
TAULUKKO 5 Tutkimustulokset, toimialat ja niiden tehtédvit....................... 112
TAULUKKO 6 Tutkimustulokset, toiminnan edut ......cccceeeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeennnn. 112
TAULUKKO 7 Tutkimustulokset, toiminnan haasteet...........ccoccveeevveeeeveenn... 113
TAULUKKO 8 Tutkimustulokset, mahdollisuuksien kehittdminen.............. 113
TAULUKKO 9 Tutkimustulokset, yhtiSkoKous ..., 114
TAULUKKO 10 Tutkimustulokset, omistajaohjaus.............ccccoeoieiiiiiiinnce. 114
TAULUKKO 11 Tutkimustulokset, omistajaohjauksen merkitys..................... 115
TAULUKKO 12 Tutkimustulokset, yhtion hallitus..........cccococecienncccinnncnne. 115
TAULUKKO 13 Tutkimustulokset, hallitustyoskentely ..........ccceviiinnininence. 116
TAULUKKO 14 Tutkimustulokset, yhtion joRto ..., 116
TAULUKKO 15 Tutkimustulokset, yhtion voimavara ja sen ohjaus................ 117
TAULUKKO 16 Tutkimustulokset, henkiloston palkitseminen........................ 117
TAULUKKO 17 Tutkimustulokset, yrittdjyys kansantalouden

nakokulmasta..........ccoceeiiiiiiiiii, 118
TAULUKKO 18 Tutkimustulokset, yrittdjyys ilmiona ..........ccoeoeeiiinnincnnce. 118
TAULUKKO 19 Tutkimustulokset, omistajuus ilmiona............ccccoevvvcrininnnes 119
TAULUKKO 20 Tutkimustulokset, yrittdjyyden tunteen kokeminen.............. 119
TAULUKKO 21 Tutkimustulokset, omistajuuden tunteen kokeminen........... 120
TAULUKKO 22 Tutkimustulokset, yrittdjyys ja kannattava toiminta.............. 120
TAULUKKO 23 Tutkimustulokset, hyvd omistajuus ..........ccccevveeeviicennieence. 121
TAULUKKO 24 Kaupungin, kaupungin osakeyhtion ja osakeyhtion

VETtailta ..o 159
TAULUKKO 25 Tutkimustulosten esiintyminen ............cccocoeiviiiiiiiicnnn. 162
TAULUKKO 26 Esimerkki 1. tutkimusaineiston ja aineistoldhtdisen teorian

SYNEEESISTE. ..o



TAULUKKO 27
TAULUKKO 28
TAULUKKO 29
TAULUKKO 30
TAULUKKO 31
TAULUKKO 32
TAULUKKO 33

TAULUKKO 34

LYHENTEET

Esimerkki 2.tutkimusaineiston ja aineistoldhtdisen teorian
SYNEEESIStA. ...t 164
Aineistoa ja analyysi, kunnallisten yhtididen toiminta......... 166
Aineistoa ja analyysi, omistajaohjaus ja yhtickokous............ 171
Aineistoa ja analyysi, yhtion hallitus ja johto......................... 174
Aineistoa ja anasyysi, henkilostd ........c.cccoeveeieeciiiciceenns 180
Aineistoa ja analyysi, yrittdjyyden sekd omistajuuden

merKkitys ja tarkoitus ... 182
Aineistoa ja analyysi, yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen
KoKeminen ..o 185
Aineistoa ja analyysi, yrittdjamdisen toiminnan ja
omistajuuden ilmeneminen ..............cccocvniiiiniicennes 188

a) Hallituksen edustus ryhméand
) Johdon edustus ryhménd

e) Henkilston edustus ryhmana
H1-H6)  Aineiston edustajat yksiloitynd

MY Merkitysyksikko = aineiston pienin yksikko
MK Merkityskategoria = merkitysyksikostd muodostettu kategoria
N Kokonaisluvut tdssd ryhméssd



SISALLYS

ABSTRACT
ESIPUHE
KUVIOT JA TAULUKOT
1 JOHDANTO.....ccoiiiiiiiiic s 15
1.1 Tutkimuksen taustaa...........cccocoeoreiiiiiiciiiiccccce 15
1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet............cocovvririvinrininniicce, 17
1.3  Tutkimuksen rajaaminen............cccoovevvrininirinininnniinrieene 18
1.4 Tutkimusraportin siSAltO .........cccoceeoeerrueiinneieirrecceecc e 20
2 KUNNALLISET OSAKEYHTIOT .......covvuiiririrnieeeeneieesseisessessssisesesessesseees 22
2.1  Julkishallinnollinen toiminta............cccoeeeeveerievieeieieere e 22
2.1.7 Julkishallinto ......ccveevieiieiieieciieieeceee e 22
2.1.2 Kunnan hallinto-organisaatio..........cccceeeeeinncecinnncccnnencnne. 23
2.1.3 Kunnalliset palvelut.........ccccccovueueirieieieeeiceeeeeeeeeeeeenens 25
2.2 Kunnallisten yhtitiden toiminta..........cococeevvvrrnennnnreecene, 26
2.2.1 Toimialat ja niiden tehtavat ..o, 27
2.2.2 Toiminnan edut ........oeeeeirieueeinnieeineeceeecere s 28
2.2.3 Toiminnan haasteet...........c.cccceeerrieueinnincinnccnrecc e 29
2.2.4 Mahdollisuuksia kehittamiseen .............cccccocoeiiiiiiiinincinnnn. 30
2.3 Omistajaohjaus ja yhtiGKOKOUS.........cevveveveveririrrreeeree e, 31
2.3.1 YRHOKOKOUS ..cuvvviiiiiiciiiriciccerrecc ettt 32
2.3.2 Omistajachjaus ..........cccccevueuriiirieiiiiiiiiccec s 34
2.3.3 Omistajaohjauksen merkitys ...........ccccoevviivivnnniiiiiii 35
2.4 Yhtion hallitus ja JORto ........ccccceirieicionnecicccc e 36
2.4.1 Yhtion hallitus. ..o, 36
2.4.2 HallitustyOskentely .........cccccovireivniiicrecceeeeeeees 40
2.4.3 YREON JONLO ..o 42
2.5 HENKILOSEO .....cuiiiieiiiiicicienietcct ettt 45
2.5.1 Yhtitn voimavara ja sen ohjaus ............cccccecevvvniiiniinnnnnn, 46
2.5.2 Henkiloston palkitsSeminen.........ccoeeveveveverereieeevereneeieieisiereneeneenens 47
2.6 Yhteenveto kunnallisista osakeyhtiGistd ........c.cocvveverererrererirererirne. 48
3 YRITTAJYYSJA OMISTAJUUS .....ocomireririererierieeieeisseisessessessses s sseeenes 50
3.1 Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus..........ccccueceee. 50
3.1.1 Yrittdjyys koko kansantalouden ndkokulmasta .........c.ccovveneee. 51
3.1.2 Yrittdjyys ilmidnd .......coooviiiriiiiiiccc 52
3.1.3 Omistajuus ilmiona.........cccovvviirirniiiiccrce 55
3.2 Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen............c.cccceuevnnne. 58
3.2.1 Yrittdjyyden tunteen kokeminen ...........ccccoeeciinnccinncccnne. 60
3.2.2 Omistajuuden tunteen kokeminen ............ccccoceeuvvveerreeenenennns 62

3.3 Yrittdjamadisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen................... 63



3.3.1 Yrittdjyys ja kannattava toiminta...........cccceceeeeeeeereneenneenens 64

3.3.2 Hyva omistajuus........cccoeveveieiiiiieieieieecceee s 66
3.4 Yhteenveto yrittdjyys- ja omistajuuskasityksistd ...........cccceoeiiiinaes 68
FENOMENOGRAFINEN LAHESTYMISTAPA ......ovvorrreirereerinsineeeneeens 71
41 Tieteen filosofia ..o 71
4.1.1 Tutkimuksen ontologia ja tiedonintressi ..........c.ccceevvveirininnnce. 71
4.1.2 Epistemologia ........ccoviviiiiiiininiiiiiiii 73
4.2 Fenomenografia ..........ccooviiiiiiiiiiiiiiinas 74
4.2.1 Fenomenografia ja laadullinen tutkimus...........ccccccocoeiinninnes 74
4.2.2 NImiostd KaSityKSeKSI ..o, 75
4.2.3 Merkityksien tulkinta ja ymmartaminen............cccoeeeiieininnen. 76
4.2.4 Tutkimuksen luotettavuus............ccocooviiiiiiii, 77
4.3  Tutkimuksen empiria.........cccocoveueuioinninieinneceecceeeee s 79
4.3.1 Tutkimuksen kohderyhmad ja aineiston hankinta....................... 79
4.3.2 Tutkimuksen eteneminen ............cccceveueiceiiceiiceiceee s 81
4.3.3 Aineiston kasittely ja analyysiprosessi.............cccccocovvuiicrinininnes 82
44 Yhteenveto fenomenografisesta ldhestymistavasta............ccccoeeuenees 86
EMPIIRISEN VAIHEEN TOTEUTUS ........ccccoiiiiiiiiiiccccecc 89
5.1 Tutkimusaineiston analyysi........c.ccccooeiiiiiiiiinniiinciccec, 89
5.1.1 Kunnallisten yhtitiden toiminta...........ccccccoevvivnninninnnnne 90
5.1.2 Omistajaohjaus ja yhtiokokous ...........ccccceeviviniiiiniiinnn, 90
5.1.3 Yhtion hallitus ja JORtO.......ccccvveerirrieeeeeeeeeeeeeeeeeeenens 91
5.1.4 HenKilOStO ....c.cuvvvureicieicieiceicccc s 91
5.1.5 Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus.............. 92
5.1.6 Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen..................... 92
5.1.7 Yrittdjamadisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen ......... 93
5.2 Tutkimusaineistosta rakentuneet kategoriat ..........cccccccovecinnnccnne. 93
5.3 Aineiston tarkastelu teorian nakokulmasta............cccccovoeviiriiiciiinnnnns 94
5.3.1 Kunnallisten yhtitiden toiminta..........ccccceeeeeenecnnecnnnnns 95
5.3.2 Omistajaohjaus ja yhtiGKOKOUS ..........ccccoevviiiiiiiiiicncae, 98
5.3.3 Yhtion hallitus ja johto.........cccccevviiiiiniiiiiiiiii, 100
5.3.4 HenkKilOStO ......covvvuiviciriiiiceiiceccc s 102
5.3.5 Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus............ 104
5.3.6 Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen................... 106
5.3.7 Yrittdjamadisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen ....... 108
5.4 Tutkimusaineiston ja aineistoldhtoisen teorian synteesi .................. 110
5.4.1 Kunnallisten yhtididen toiminta ...........c.coccocoeenrecocnnnccinnnne 111
5.4.2 Omistajachjaus ja yhtiGkokous .........c.cccoeeiienncccinneccinnee 114
5.4.3 Yhtion hallitus ja JORtO......cccevvvvrrirrrerccseees 115
5.4.4 HenkKilOStO ......coevveruicieiciiceiccc e 117
5.4.5 Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus............. 117
5.4.6 Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen................... 119
5.4.7 Yrittdjamadisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen ....... 120

5.5 Yhteenveto empiirisen vaiheen toteutuksesta.........cccccceveuerereuerenenenes 121



VASTAUKSET TUTKIMUSONGELMIIN JA TULOSTEN

TARKASTELU ...ttt 123
6.1 Yrittdjyys ja omistajuus kunnallisissa osakeyhtidissi........................ 123
6.2 Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus...................... 127
6.3 Yrittdjyyden ja omistajuuden kokeminen tunteena................c.c........ 128
6.4 Yrittdjamadisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen................. 129
DISKUSSIO ..ottt 131
7.1 Tutkimuksen arviointia ... 131

7.1.1 Tutkimuksen vaiheet ..............ccccocoviiiiiiiiice 131

7.1.2 Tulosten Kattavuus..........cccooveiiriniicciiiccccce 132

7.1.3 Tutkimuksen haasteet...........cocoeevirnrecnnneionneccnrecces 133

7.1.4 Tutkimuksen tavoitteiden saavuttaminen.............ccccceeeueucinnnnee 134
7.2 Tutkimuksen kontribuutio .........ccccoovviviiviiininie, 135
7.3 Kaupunki yrittdjand -tutkimus ........cocoeeevriieinininiccccececeee 135
7.4  JatkotutkimusehdotuKsia .........cccocoevieeiiciieiiieeeeeeeeeeeeeee e 138
SUMMARY ..ottt 141
LAHTEET ...ttt 146
LITE 1 Kunnan toiminnan vertailua osakeyhtion toimintaan ................. 159
LIITE 2 Teemahaastattelurunko............cccccooviiiiiiiiiiiiicc, 161
LIITE 3 Tutkimustulosten esiintyminen ...........cccccceceveeveeeeeeeeeeeeenenes 162
LIITE 4 Tutkimusaineiston ja aineistoldhttisen teorian synteesi.............. 163

LIITE 5 Analyysin aineistoa...........c.ccceeurueieiiininiiiiiniiciciieecicieecieeeceiennes 165



1 JOHDANTO

Kaésilld oleva tutkimus keskittyy kuvaamaan, kuinka kaupunki toimii yrittdjana
kunnallisissa osakeyhtitissd. Tutkittavina ilmioind ovat yrittdjyys ja omistajuus
ja kontekstina kunnalliset osakeyhtiot, jotka kunta tdysin omistaa. Tutkimuk-
seen osallistui kahden kunnallisen osakeyhtion henkiloston, yhtion johdon ja
hallituksen jdsenten edustajia. Tutkimus raportoi kasityksid yrittdjyydestd ja
omistajuudesta niisséd yhtivissé, joissa kaupunki on omistajana vastuussa yritys-
toiminnasta.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Valmistuin 1990-luvun alun lama-Suomessa liikkeenjohdollisesta oppilaitok-
sesta, jonka jdlkeen toimin ketjuyrityksen eri toimipaikoissa tulosvastuutehtd-
vissd Eteld-Suomen alueella ja Amerikassa. Liikkeenjohdollinen tausta lama-
ajan tulosyksikoissd antoi yrittdjyyskannukset tyoelamaan. Selvisimme sanee-
rausuhan alaisuudesta, kun apunamme oli hyvad omistajaohjaus: omistajalta
valittyivdt nopeasti hallinnon kautta toimintaohjeet ja tavoitteet tyokaluiksi
suoraan 3000 toimijalle yli 200 eri tulosyksikkoon. Nama puolestaan raportoivat
omistajalleen viikottain uudet tavoite- ja toteumaluvut, joiden kaytostd oli saatu
hyvé perehdytys. Yrityksen arvot oli nimetty “menestystekijoiksi”, ja ne oli
hiottu jokaiselle toimijalle ymmarrettdvadan muotoon. Menestystekijoitd arvioi-
tiin systemaattisesti ja kirjallisesti toiminnan kautta. Juhlimme yhdessd saavut-
tettuamme tavoitteet, jotka olivat tiedossa ja joiden saavuttamisesta meidit pal-
kittiin. 1990-luvun loppupuolella ammatillinen tieni johti opettajakoulutuksen
jalkeen aikuiskoulutuksen pariin, jossa pystyin pohtimaan yritysmaailmaan
liittyvid kasityksid teoreettisesta ndkokulmasta. Opetustyon ohella opiskelin
taloustieteitd yliopistossa.

Pelk&stdadan markkinaldhtoisessd yritystoiminnassa mukana olo toi tiettyjad
ennakkokasityksid kunnallisen alan yritystoiminnasta, jonka parissa aloitin
toimitusjohtajana vuonna 2004. Vastuullani oli kuuden vuoden ajan yhta aikaa
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kaksi kaupungin omistuksessa olevaa ldnsirannikolla sijaitsevaa kunnallista
osakeyhtiotd. Ennakkokésitykseni kunnallisista virkamiesmdisistd toimijoista
karsiutui henkilttasolla heti alkumetreilld tyoskennellessdni tiimissd, jossa yh-
distyivdt hyvéddn omistajuuteen tarvittava asenne ja vastuullisuuteen seka kan-
nattavuuteen tdhtddva yrittelids toiminta. Henkilosto ja hallituksen jdsenet
tyoskentelivdt suurimmalta osin kuin omassa yrityksessddn, jossa jatkuvasti
ajatellaan tulostavoitteisesti yrityksen parasta. Kunnallisissa osakeyhtitissa
henkil6tasolla koettu yrittdjyys- ja omistajuusinto kannusti minua osaltaan
vuonna 2007 valitsemaan kauppatieteen jatko-opinnoissa tutkimusaiheeksi sil-
loisen tyoyhteisoni yrittdjyys- ja omistajuuskésitysten tutkimisen.

Niissd kaupungin tdysin omistamissa yrityksissd kunta kantaa omistajan
vastuun ja hallitus sekd henkilosto toimivat kuten yrittdja omistamassaan yri-
tyksessd. Tdysin ongelmatonta tdméd ei ole. Suurimmat huolenaiheet liittyvat
tavalla tai toisella kahden erilaisen hallinnon yhteensovittamiseen: julkisen hal-
linnon, joka médérittelee kunnan toiminnan, sekd yksityisen hallinnon, jossa
markkinaldhtoiset osakeyhtiot eldavat. Tassa tutkimuksessa keskipisteessé ei ole
noiden kahden hallinnon erojen pohtiminen. Siitdi on jo paljon hyvaa
tutkimusmateriaalia olemassa kdytdnnon toimien avuksi. (Vrt. Puttonen 2002,
Valkama 2004, Maanonen 2007.) Liitteessd 1 on Valkaman (2004) esityksen
pohjalta yhteenveto kunnan toiminnan vertailusta osakeyhtion toimintaan.

Kaupungin yhtigssd liiketoiminnan tavoitteet ovat palvelujen paran-
taminen, omistajan tuoton varmistaminen, kaupungin elinkeinojen kehit-
tdminen, asiakastyytyviisyyden lisdidminen, kaupungin budjetin kohentaminen
sekd yhteiskunnallinen merkittdvyys (Maanonen 2007, 135). Yhtididen toiminta
vaatii liikkeenjohdollista osaamista (Juppo 2005, 14). Se vaatii hyvaa
omistajaohjausta ja yhteistyttd yhtion hallituksen kanssa (Hirvonen ym. 2003).
Onnistuneimmillaan ne viestivdt hyvaa yrittdjyyttd ja omistajuutta kaikilla or-
ganisaation tasoilla. Toiminnan avulla vilittyy yrityksen arvomaailma sidos-
ryhmille. Kaupungin omistamassa yrityksessd tdmd laajimmillaan tarkoittaa
myonteistd kaupunkikuvaa, joka valittyy ulospdin kunnan toiminnasta. Se luo
osaltaan vetovoimaa kaupunkiin pédin ja tekee siitd yrityksid ja uusia veron-
maksajia houkuttelevan kohteen.

Tutkimus ottaa osaltaan kantaa keskusteluun, jota kdydddn kaupungin
elinkeinojen yhtidittamisestd. Kaupungin yhtitissa yritystoiminnan perusldhto-
kohdat ovat samat kuin muissakin yhtidissd (Honka & Suomela 1995). Lihem-
maéssd tarkastelussa kaupungin yhtidistd on loydettdvissd kuitenkin suuriakin
eroja verrattuna yksityisomistuksessa oleviin yhtitihin, esimerkiksi paatoksen-
teossa. (Valkama 1994, 1995, 2004; Vesterinen 2006.) Kunnallisen ja yhtididen
pddtoksenteon vililld on eroja, joista mainittakoon paddtoksenteon avoimuus:
julkisen sektorin puolella se toteutuu, mutta yhtidissd se puuttuu (Ojanen 1998,
52; Puttonen 2002, 100). On myos luonnollista, ettd politiikka on ldasnd kunnan
yrityksissd, haluttiin sitd tai ei (Puttonen 2002, 100).

Monet tutkimukset auttavat kaupunkia toimintojensa yhtidittdmisessd,
kun tavoitteena on tuloksellisemman ja dynaamisemman toiminnan kehittami-
nen, joten teknisesti kaupungin toimintojen siirtdminen kaupungin omistamalle
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yhtiolle on helppo toteuttaa olemassa olevan tiedon avulla (Hukka & Katko
1999; Vesterinen 2006). Yrittdjyyttd ja omistajuutta ei ole aikaisemmin tutkittu
kunnallisissa yhtioissd tyoskentelevan henkiloston, yhtion johdon ja hallituksen
jasenten kasitysten pohjalta.

Hyvé yhtio on yhtd kuin ne ihmiset, jotka tekevét toitd yhtiolle, jossa toi-
mitaan hyvaltd omistajalta jokaiselle toimijalle annettujen ja hyvan hallinnon
kautta vilitettyjen ohjeiden mukaisesti ja kirkastettujen tavoitteiden saavutta-
miseksi (Hirvonen ym. 2003).

1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Aineiston analyysin muokkaaman teoriaosan tavoite on tuottaa kirjallisuusana-
lyysiin nojautuvat késiteméadrittelyt, joiden avulla voidaan tutkia kunnallisten
yhtididen henkiloston, johdon ja hallituksen yrittdjyys- ja omistajuuskasityksia.

Tutkimusongelmaksi olen tiivistinyt seuraavan pddongelman: Miten kun-
nallisten osakeyhtiéiden henkilosto, johto ja hallituksen jidsenet kdisittdvit
yrittijyyden ja omistajuuden?

Liséksi tutkimuksen tavoitteena on 1oytdd pddongelman ohella haastatte-
luaineistosta vastauksia seuraaviin alaongelmiin: Miten henkilosto, yhtion joh-
to ja hallituksen jisenet kdsittivdt yrittijyyden sekd omistajuuden merkityk-
sen ja tarkoituksen? Miten he kokevat yrittijyyden ja omistajuuden tunteena?
Miten henkiloston, yhtion johdon ja hallituksen jisenten yrittijamdinen toi-
minta tai omistajuus ilmenee?

Tutkimuksessa tutkitaan kahta ilmiotad - yrittdjyyttd ja omistajuutta. Tut-
kimusympdéristond toimii kaksi kunnallista osakeyhtiotd, joiden henkilostod,
johtoa ja hallituksen jdsenid olen haastatellut tutkimusta varten vuoden 2012
aikana. Johdolla tarkoitetaan tdssé tutkimuksessa osakeyhtion toimitusjohtajaa.
Kéytan tutkimuksessa fenomenografista lihestymistapaa ja aineistoldhtoista
analyysid. Fenomenografisella otteella tehty empiirinen tutkimus pyrkii tuot-
tamaan lisiymmarrystd siitd, kuinka kunnan omistamissa yhtitssd késitetddn
yrittdjyys ja omistajuus. Se ldhtee aineistoldhteisestd analyysistd vailla ohjaavaa
teoriaa. Aineistoldhtdisyyteen vaikuttaa tutkijan esiymmarrys, joka on ohjannut
tutkimusongelman asettelua.

Tutkimustulosten analyysin tavoite on lisdtd kunnallisten osakeyhtididen
yrittdjyyden ja omistajuuden ymmarrystd. Ilmiota tutkitaan yrityksen arvoketjun
valossa. Tutkimustulosten avulla ymmaérretddn, kuinka toimintaan osallistuvat
ajattelevat yrittdjyydestd ja omistajuudesta. Kunta-alan henkiloston sisdisen yrit-
tdjyyden kannalta on tidrkedd, ettd henkilostd kokee osaltaan omistajan vastuuta
oman tyoyhteisonsd kehittdmisestd. Kaupungin yhtion toimintaan osallistuvien
henkiloiden kasitysten tunnistamisesta on hyotyéd, silld niiden avulla voidaan
paremmin ymmaértdd omistajaohjauksen toimivuutta. Téastd on hyotyd kehitta-
miskeskusteluissa, joissa mietitddn, mitd kunta tekee itse ja mitd se teettdd muilla
tai mitd tehtdviad karsitaan. Téastd on myos hyotyd kunta-alan henkiloston sisdisen
yrittdjyyden tukemisessa. Jos kaupungin yhtitssa toimivat henkil6t voivat kokea



18

omistajan vastuuta oman tyoyhteisonsd kehittamisestd, palkkio siitd tulee koet-
tuna tyonilona ja sen myotd parantuneena kilpailukykyna.

1.3 Tutkimuksen rajaaminen

Tutkimuksen viitekehys rakentuu yrityksen arvoketjun pohjalle, joka on esitelty
teoksessa ”Corporate governance, Hyvéd omistajaohjaus ja hallitustyoskentely”
(Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003). Lopullinen sitoutuminen viitekehyk-
seen syntyi aineistoon tutustumisen aikana, jossa viitekehys selkeydessddn aset-
tui hyvin aineistoon sopivaksi. Kunnallisten osakeyhtiéiden tarkastelu yksityis-
ten yritysten tai porssiyhtididen ndkokulmasta perustelee padotsikkoa “Kau-
punki yrittdjand”. Siis tarkastellaan kunnallisia yhtiéitd kuten mitd tahansa yri-
tystd. Hirvonen ym. (2003)-viitekehyksen lisdksi mukana on muita tekstejd, jot-
ka nousivat relevanteiksi aineiston analyysin edetessd. Tutkimus koskee suo-
malaista ndkdkulmaa aiheesta.

Téssd tutkimuksessa paneudutaan yrittdjyyteen ja omistajuuteen liittyviin
kasityksiin yrityksen arvoketjun ndkokulmasta. T&lld arvoketjulla ankkuroi-
daan yrittdjyyden ja omistajuuden késitykset “Kaupunki yrittdjand” -ajatteluun.
Yritystoiminnan arvoketjulla tarkoitetaan tdssd omistajalta yritykseen valittyvid
arvoja eli yrityksen “menestystekijoitd”. Yrityksen arvot on helposti havaitta-
vissa silloin, kun yritys on yhden henkilon perustama. Sidosryhmien mukaan-
tulo vaikuttaa yrityksen arvomaailmaan. Silloin arvojen konkreettinen muotoilu
jéd yhtion hallituksen ja toimivan johdon tehtdvaksi. (Hirvonen ym. 2003, 70-
71). Hyvan yrityksen arvoketjun muodostavat hyva omistus, hyva hallitus, hy-
vd johto ja hyva yritys. Hyvén yrityksen muodostaa omalta osaltaan hyva hen-
kilosto. (Hirvonen ym. 2003, 71.) Yrityksen arvoketju on esitetty kuviossa 1.

Hyva

omistaja

KUVIO 1 Viitekehys, yrityksen arvoketju (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 72)

Varsinaisen viitekehyksen lisdksi on kidytetty ldhteitd, joiden tarve on kappa-
leesta ”2.2 Kunnallisten yhtididen toiminta ”alkaen syntynyt aineistoanalyysin
tuloksena. Kunnallisten osakeyhtididen tutkiminen asemoi tutkimuksen talous-
tieteiden lisdksi hallintotieteisiin, joista erityisesti kunnallistieteet ja julkishallin-
to ovat esilld tdssd tutkimuksessa. Kunnallisten osakeyhtitdiden ndkokulmasta
tutkimuksessa tutkitaan kunnallisten yhtididen toimialoja ja niiden tehtdvii
(Puttonen 2002), toiminnan etuja (Heinonen & Leiwo 1998), toiminnan haasteita
(Anttiroiko & Tiura 1997) sekd mahdollisuuksien kehittdmistd (Anttiroiko &
Hoikka 1999).
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Omistajaohjauksen ja yhtiskokouksen tarkastelussa yhtikokous asemoituu
taloustieteiden lisdksi osittain hallintotieteisiin. Osakeyhtitiden omistajaohjauk-
sesta ja yhtiokokouksesta on viitekehyksessd soveltamiskelpoinen teoreettinen
nidkokulma. Yhtiokokouksen edustajiston osalta kunnallisen osakeyhtitn edustus
poikkeaa yksityisen yhtion ja porssiyhtion edustajistosta (Saarela & Sainio 1991).
Yhtion hallituksen ja johdon tarkastelu asemoituu taloustieteisiin. Hallituksesta
kasitellddn yhtion hallituksen kokoonpanoa ja valintaa, tehtdvid ja osaamista,
palkitsemista ja kehittamistd sekd arviointia. Lisédksi kasitelladn hallitustydskente-
lya: kokouksia, sitd mikéd tyoskentelyssa on tiarkedd, hallituksen puheenjohtajaa ja
yhteistyotd. Yhtion hallituksen motivaatiota tyohon tarkastellaan hallintotietei-
den nikokulmasta (Valkama 2004). Yhtion johtoa tutkitaan tehtdvien ja osaami-
sen, arvioinnin ja palkitsemisen ndkokulmasta. Yhtion johdon tutkimisessa on
mukana sisdisen yrittdjyyden tarkastelu (Geisler 1993), oikeudenmukaisuus ja
luottamus (Kickul, Gundry & Posig 2005). Kunnallisten yhtididen henkiltstod
kasitelldan taloustieteiden ndkokulmasta. Tarkasteltavana on henkilostd yhtion
voimavarana ja sen ohjaus sekéd palkitseminen. (Hirvonen ym. 2003; Tienari 2008;
Antoncic & Antoncic 2011.)

Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus asemoituvat talous-
tieteisiin. Siind sivutaan myos hallintotieteitd. Tarkastelun kohteena ovat yritta-
jyys kansantalouden nédkokulmasta (Hietala 1987; Hirvonen ym. 2003; Havusela
2004; Nurmi 2004), sisdinen yrittdjyys ilmiond (Koiranen & Pohjansaari 1994;
Antoncic & Hisrich 2001; Heinonen & Vento-Vierikko 2002; Hirvonen ym. 2003)
sekd omistajuus ilmiénd (Pierce, Rubenfeld & Morgan 1991; Monks & Minow
1995; Hirvonen ym. 2003).

Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen asemoituu taloustietei-
siin ja psykologiaan. Tutkimuksen kohteena ovat yrittdjyyden tunteen kokemi-
seen liitetyt kasitykset, joita tarkastelen eldménhallinnan tunteen (Heikkild 2006;
Manka 2010) seka yrittdjyyteen liitettyjen, tunteita siséltdvien kasitysten avulla
(Brockhaus 1987; Furnham 1992; Heikkinen 2007; Munne 2007). Omistajuuden
tunteen kokemista tarkastellaan vastuullisuuden (Monks & Minow 1995), sitou-
tumisen, omistajuuden tunteen ilmenemisen, vaikuttamisen, tiedon ja inves-
toinnin ndkokulmasta (Pierce, Kostova & Dirks 2001) seké tyossd vaikuttamisen
ja sitoutumisen nikokulmasta (O'Driscol, Pierce & Coghlan 2006). Tutkimuk-
sessa yrittdjamadinen toiminta ja omistajuuden ilmeneminen asemoituvat talous-
tieteisiin. N4itd kasityksid tutkin ensin yrittdjyyden ja kannattavan toiminnan
ndkokulmasta (Amit, Glosten & Muller 1993; Bygrave 1994; Hornsby, Kuratko
& Zahra 2002; Antoncic 2003; Hirvonen ym. 2003; Nasi & Neilimo 2006; Niitty-
kangas 2011). Tutkimus sivuaa tdssd hallintotieteitd (Anttiroiko & Tiura 1997).
Toisena tutkimuksen kohteena on hyvd omistajuus (Monks & Minow 1995;
Hirvonen ym. 2003; Koiranen 2007b).

Tutkimus voidaan asemoida taloustieteisiin. Kunnallinen osakeyhti6 ase-
moi tutkimuksen osittain hallintotieteisiin ja niistd erityisesti kunnallistieteisiin.
Kunnallistiede sisdltdd kuntalain ja taloustiede puolestaan osakeyhtiélain. Osa-
keyhtiolaki liittyy myos kunnallisiin osakeyhticihin. Tutkimuksen teoriaosuu-
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dessa psykologia on taustalla sisdisessd yrittdjyydessd ja psykologisessa omista-
juudessa. Tutkimuksen asemointi on esitetty kuviossa 2.

Taloustieteet

Hallintotieteet

Kunnalliset\yéakeyhtibt

Kasityksid
yrittdjyydestd ja
omistajuudesta

KUVIO 2 Tutkimuksen asemointi muihin tieteenaloihin ndhden

Omistajuus on monimuotoinen ilmid, ja se voidaan yhdistdd eri tieteenaloihin.
Taloustieteisséd ja juridiikassa, joissa omistajuutta kisitellddn taloudellisena ja
omistusoikeudellisena ilmiond. Muista tieteenaloista esimerkiksi psykologia
mahdollistaa omistajuuden késityksen laajentamisen. Siind voidaan tarkastella
nédin ollen my6s omistajuutta yllapitavid yksilitd ja toimintoja. (Beggan & Brown
1994, 365; Koskinen 2009, 19.) Omistajuutta on tutkittu psykologisena ilmiona
padosin 2000-luvun tutkimuksissa. Niissd keskitytddn asemasta syntyneen tun-
teen tuomaan muutokseen henkilon asenteisiin, arvoihin ja kaytokseen.

Téhén tutkimukseen ei sisélly yrityksen rahoitukseen, markkinointiin tai
yhtidittdmiseen liittyvadad tutkimista. Aineisto rajaa julkishallinnon, kunnan ja
laillis-taloudellista omistajuutta edustavien omistajien késitykset tutkimuksen
ulkopuolelle. Sidosryhmistd mukana on henkil6sto, ja tutkimuksen ulkopuolel-
le rajautuvat muiden sidosryhmien edustajat. Tdssd tutkimuksessa ei tutkita
tunnetta biologisena ilmitnd, vaan kiinnostuksen kohteena ovat tunteen koke-
miseen liityvat kasitykset. Ilmio sisdltdd ndin ollen osittain asenteita ja ndkyvaa
toimintaa, joihin tunne keskeisesti liittyy.

1.4 Tutkimusraportin sisadlto

Tutkimusraportin sisdltd koostuu seitsemdastd luvusta, jotka on esitelty kuviossa
3. Johdanto-osassa johdatellaan lukijaa tutkimusraportin sisdltoon. Siind kuva-
taan tutkimuksen taustalla vaikuttavia tekijoitd, tutkimusongelmaa ja tavoitteita,
tutkimuksen rajausta ja sisaltod.
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1JOHDANTO 2 KUNNALLISET 3 YRITTAJYYSJA

Tutkimuksen taustaa, OSAKEYHTIOT OMISTAJUUS

tutkimusongelma ja Kunnallisten yhticiden Yrittdjyyden ja

-tavoitteet, toiminta, omistajaohjaus omistajuuden merkitys ja

tutkimuksen rajaukset ja yhtiokokous, yhtion tarkoitus, tunteen

ja tutkimuksen sis&lto hallitus ja johto, seka kokeminen seki toiminnan
henkildsto ilmeneminen

4 FENOMENOGRAFINEN 5 EMPIIRISEN VAIHEEN

LAHESTYMISTAPA TOTEUTUS

6 VASTAUKSET 7 DISKUSSIO

TUTKIMUSONGELMIIN JA

TULOSTEN TARKASTELU

KUVIO 3 Kaupunki yrittdjana -tutkimuksen siséllys

Toisessa luvussa kasitellddn kunnallisia yhtititd yleensd sekd niiden toimintaa:
omistajaohjausta, yhtion hallitusta, johtoa ja henkilostod. Kolmannessa luvussa
tehdéén selkoa yrittdjyydestd ja omistajuudesta: niiden merkityksestd ja tarkoi-
tuksesta, tunteen kokemisesta ja toiminnasta. Neljannessd luvussa kuvataan
tutkimukseen liittyvéd tieteen filosofiaa, fenomenografista lihestymistapaa ja
empiirisen aineiston syntymista.

Viides luku on tutkimuksen empiirinen osa: tutkimuksen aineistoldhtoi-
nen analyysi, kategorioiden rakentuminen, aineiston tarkastelu aineistoldhtoi-
sen teorian ndkokulmasta sekd tutkimusaineiston ja aineistoldhtdisen teorian
synteesi. Kuudennessa luvussa ovat vastaukset tutkimusongelmiin. Seitsemén-
nessd luvussa pohditaan tutkimuksen onnistumista ja kontribuutiota seké ker-
rataan yhteenveto tutkimustuloksista ja esitetddn jatkotutkimuksiin aiheita.
Diskussion jdlkeen on vield englanninkielinen summary ja liitteet.

Tutkimusraportin rakenne mydétéilee useimmissa asiaraporteissa nouda-
tettavaa IMRD-rakennetta (Hirsjdrvi ym. 2000, 232).1 Rakenne on haastava ra-
portissa, jossa aineisto vaikuttaa teorian muodostumiseen. Raportissa syvenny-
tddn ensin teoriaan, joka on rakentunut tutkimusaineiston analyysin vaikutuk-
sesta. Lukijan on hyva tietdd tdssad vaiheessa, ettd raportti on kirjoitettu proses-
sina, jossa tekstid muokataan tutkimuksen edetessd (Valiverronen 2002, 83-94).
Raportin tyostamisen eri vaiheissa se on taltioitu tiedostona eri péiville, jolloin
raportin muotoutumista voi halutessaan tarkastella jalkikadteen. Raporttia ei siis
ole kirjoitettu samaan kronologiseen jdrjestykseen, jolla itse tutkimusprosessi on
edennyt.

1 IMRD = Introduction, methods, results, discussion (Hirsjarvi ym. 2000, 232).



2 KUNNALLISET OSAKEYHTIOT

Téassa kirjallisuusanalyysissa késitellddn aluksi kunnallisen yritystoiminnan
taustalla olevaa julkisyhteisod sekd kunnan hallinto-organisaatiota ja palveluita.
Luvun lopulla tarkastellaan aineiston analyysissa esiintyneitd aiheita teoriassa:
kunnallisten yhtiéiden toiminta, omistajaohjaus ja yhtickokous, yhtion hallitus
ja johto sekd henkilosto.

2.1 Julkishallinnollinen toiminta

2.1.1 Julkishallinto

Julkiset palvelut ovat julkisen sektorin organisaatioiden tuotoksia ja toimintoja,
joiden ydinalueen muodostavat valtiolliset ja kunnalliset organisaatiot (Kivi-
niemi 1989, 3). Yksityisen ja julkisen sektorin rajanveto ei ole niinkdan yksiselit-
teinen (Saviaho ym. 1981, 7; Anttiroikon & Tiuran 1997, 33). Julkisyhteistt jae-
taan julkisiin yrityksiin, julkiseen hallintoon seka julkisiin rahalaitoksiin ja sosi-
aaliturvarahastoihin. Julkisia yrityksid ovat julkiset liikelaitokset ja julkisenem-
mistoiset osakeyhtiot. (Saviaho ym. 1981; Anttiroiko & Tiura 1997.) Julkisyhtei-

son pddtyyppejd on kuviossa 4.

Julkisen ja yksityisen sektorin viliset erot voidaan jakaa kahteen paaluok-
kaan: organisaation olemassaolon tarkoitukseen ja sen ympaéristosuhteisiin. Or-
ganisaation olemassaoloon liittyvat erot ovat seuraavat (Anttiroiko & Tiura
1997, 34):

- Julkisen sektorin toiminnassa olennaisia ovat usein ennen muuta vililliset
vaikutukset (ei siis esimerkiksi omistajille tuotettu viliton hyoty, kuten ta-
loudellinen voitto).

- Julkinen sektori kohdistaa huomionsa palveluihin ja niiden vaikutuksiin
ennemminkin kuin taloudelliseen voittoon, vaikka toki kustannustehokas
toiminta on yksi julkisen toiminnan kulmakivi.
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- Yritykset saavat tulonsa markkinoilla myymistdan hyodykkeistd, kun taas
julkinen sektori kokoaa verrattain suuren osan tuloistaan verotuloilla.

JULKISYHTEISOT
l I I
Julkiset yritykset Julkinen hallinto Julkiset rahalaitokset
ja sosiaaliturvavirastot
/—I—l I
[ [ |
Julkiset Julkis- Valtion Itsehallinto Vililliset
litke- enemmis- hallinto yhdyskunnat julkisen
laitokset toiset hallinnon
osake- organisaa-
yhtist I I tiot
Ylimmat valtio- Kunnat
orgaanit Kuntayhtymat
Keskusvirastot Ahvenanmaan
La&ninhallinto maakunta
(AVI/ELY) Uskontokunti-
Piiri- ja en itsehallinto
paikallishallinto

KUVIO4  Julkisyhteis6jen péityypit (Saviaho, Sailas, Siivonen & Ylinen 1981; Anttiroi-
ko & Tiura 1997, 29); AVIja ELY 1.1.2010 alkaen (www.avi.fi; www.ely fi)2

Toimintaymparistoon ja ymparistosuhteisiin liittyvét erot ovat seuraavat (Ant-

tiroiko & Tiura 1997, 34):

- Ympaéristovoimat vaikuttavat osittain eri tavoin ja eri mekanismien avulla
julkisella ja yksityiselld sektorilla.

- Vuorovaikutussuhde organisaation ja suuren yleison vililla on erilainen
ndissd kahdessa eri kontekstissa.

- Julkisten ja yksityisten organisaatioiden sisdiset rakenteet ja prosessit ovat
erilaisia ja ne madrdytyvit erilaisilla perusteilla.

Valtiohallinnon nykyinen rakenne on hierarkkinen. Siind hierarkkisesti ylem-
mit tasot ohjaavat alempia tasoja. Valtio-organisaation muodostavat ylimmat
valtioelimet sekd kolme hallintotasoa. (Kiviniemi 2008, 29.)

2.1.2 Kunnan hallinto-organisaatio

Kunnalla tarkoitetaan yleiskielessd paikallista itsehallintoa. Siitd voidaan kayt-
tdd myos nimitystd kaupunki.? Kunnat ovat alueyhteistjd, joilla kullakin on
omat maantieteelliset ja kulttuuriset ominaisuutensa. Niitd voidaan ajatella
myds poliittisina yhteisoind, joilla on omat tavoitteensa. Kuntaa sitoo oikeusjdr-

AVI = aluevirastot ja ELY = elinkeino-, liikkenne- ja ympéristokeskukset
3 Kuntalain 5 §:n mukaan kuntaa voi tietyin edellytyksin nimittdd kaupungiksi
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jestelmd, jonka mukaan tehtdvat kaytdannossd realisoituvat. (Heuru, Mennola &
Ryynénen 2008,

Kunnat ovat paikallishallinnon perusyksikko. Kuntien hallinnon perusta-
na on kunnan asukkaiden itsehallintoperiaate. Kunnallisella itsehallinnolla tar-
koitetaan kunnille lainsdéddénnolld annettua oikeutta hoitaa omien toimielinten-
sd avulla alue- ja paikallistason tehtdvid. Kdytinnossd valtio ohjaa ja valvoo
kuntien toimintaa, ja suuri osa kuntien tehtdvistd on nykyisin lakisdateisid. Ny-
kyinen kuntalaki on my6s merkittavésti lisdannyt kuntien mahdollisuuksia paat-
tdd itse palveluja tuottavista organisaatioistaan. Kunnallishallinnolla on itsenéi-
nen paitoksentekojdrjestelmd, joka perustuu edustukselliseen luottamusjdrjes-
telméddn. Kuntalaiset valitsevat vaaleissa edustajansa kunnanvaltuustoon. (Ki-

17-19.)

viniemi 2008, 40-41.)

TOIMIELIN-

KUVIO 5

K It t
ORGANISAATIO unnanvaiiausto
luottamus- Tarkastuslautakunta
henkilot
Tilintarkastajat
Kunnanhallitus Toimikunnat
Jaostot N

Lautakunnat ja johtokunnat

Jaostot

Lautakunnat ja johtokunnat

Kunnan virasto /
Kaupungin kanslia

Jaostot
VIRASTO-
ORGANISAATIO
viran- ja Virastot, osastot,
tOimenhaltijat, to;mlstot ja
tyontekijat laitokset

jne.

Koulut, kirjastot,
péivakodit

Yhteistyo-
organisaatiot
yhtiot ym.

Sairaalat,
matkailukohteet
jne.

Virastot, osastot,
toimistot ja
laitokset

Palolaitos, vesi- ja
viemadrilaitos jne.

32; Oulasvirta & Brannkéarr 2001, 71)

Kunnan hallinto-organisaatio (Oulasvirta 1996, 76; Anttiroiko & Tiura 1997,

Kuntayhtymét ovat kuntien yhteistoimintaorganisaatioita. Kuntalain mukaan
kunnat voivat sopimuksen nojalla hoitaa tehtdviddn yhdessd. Kunnilla on myos
yhteisid osakeyhtiitd, osuuskuntia ja sdativitd sekd muuta sopimuksiin perus-
tuvaa yhteistyotd. (Kiviniemi 2008, 42.)
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Kuntaorganisaatiossa voidaan erottaa kolme tasoa: suorittava, hallinnolli-
nen ja poliittinen taso. Suorittavaan tasoon kuuluvat palvelujen tuottajat. Hal-
linnollinen taso on poliittisen tason ja suorittavan tason vélissd. Sen keskeisistd
linjauksista vastaa kunnan- tai kaupunginhallitus. (Anttiroiko & Tiura 1997, 32;
Sdild ym. 2008, 17.) Kdytdnnon tason avainhenkilé on virasto-organisaation
péaéllikkond toimiva kunnan- tai kaupunginjohtaja. Hallinnollisen tason tehtdva
on vastata poliittisen péddtoksenteon valmistelutehtdvistd, kunnan toiminnan ja
talouden suunnittelusta, seurannasta sekd hallinnollisten prosessien asiallisesta
hoitamisesta. Poliittisella tasolla tarkoitetaan luottamuselimid eli valtuustoa,
hallitusta ja lautakuntia. Poliittinen taso ohjaa kunnallisen demokratiamallin
mukaisesti muiden tasojen toimintaa asettamalla toiminnan yleistavoitteet ja
toimintapolitiikat sekd seuraamalla ndiden toteutumista. (Oulasvirta 1996, 75;
Anttiroiko & Tiura 1997, 32; Sdild ym. 2008, 13-19.) Kuviossa 5 selvitetddn kun-
nan hallinto-organisaation rakennetta.

2.1.3 Kunnalliset palvelut

Kunnan perimmdéinen pddmaddrd on taata asukkaidensa hyvinvointi ja kestdva
kehitys alueellaan 4 (Oulasvirta 1996, 43; Heuru 2001, 44; Oulasvirta & Brann-
karr 2001, 9; Anttiroiko ym. 2003).

Kunnan oma asia on, miten se jdrjestdd palvelujensa tuottamisen, ja siksi
ne on mahdollista jdrjestdd myos kunnan hallinnoimien yhtiéiden kautta. (Ou-
lasvirta & Brannkarr, 2001, 4.) Kunta voi ostaa palvelut yksityiseltd yhticltd tai
toiselta kunnalta. Se voi my0s tuottaa palvelun yhteistoiminnassa muiden kun-
tien kanssa. (Oulasvirta & Brannkérr 2001, 67.) Palvelut voidaan hoitaa monella
tavalla: kuntajohteisesti, liikelaitoksen avulla tai tdysin yksityisten yritysten
avulla (Salminen & Viinamiki 2001, 22-23). Liikelaitosluonteisissa tehtdvissa
vaihtoehtona kunnalla on pohdittavanaan osakeyhtion perustaminen (Oulasvir-
ta & Brannkarr 2001, 67).

Palvelujen tuottamisessa kéytetddan hyvéksi yhd enemmén osakeyhtioitd
(Anttiroiko ym. 2003, 186; S4ild ym. 2008, 29). Tam4 ei ole kunnille mitenk&an
tuntematon palvelumuoto. Kunnallisia osakeyhtivitd ja niiden toimintaa oli
ndhtédvissd jo 1980-luvulla, mutta erityisesti 1990-luvulla kunnallista elinkeino-
toimintaa on ryhdytty organisoimaan yhtiomuotoiseksi. (Heinonen & Leiwo
1998, 11.) Kunnallisten yritysten maard 2000-luvun alussa oli jo 900. Vuotta 1997
aikaisemmista vuosista ei ole tarkkaa vertailulukua, silld kehittyneimmat tilas-
tointimenetelmit saatiin vasta tuolloin. (Anttiroiko ym. 2003, 188.) Tamdnhet-
kisten tilastojen mukaan vuonna 2010 Suomessa oli 1430 kuntayhtittd.> Kunnan

4 Kuntalaki 17.3.1995/365 1§ Kunta pyrkii edistimédan asukkaidensa hyvinvointia ja
kestdvaa kehitysta alueillaan. www.finlex.fi (Luettu 28.2.2012).

5 Yritysten mdara on suurin kiinteistopalvelussa, mutta tarkein
toimiala on energiahuolto. (Yritys- ja toimipaikkarekisteri, Tilastokeskus,
www.tilastokeskus.fi/tup/ yritysrekisteri/index.html, luettu 22.1.2013).
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omistamien yritysten méérad on 0,5 prosenttia kaikista yrityksistd. Ne tyollistivét
vuonna 2 010 yhteensa 27 100 henkiloa.6

Kunnallinen osakeyhti6 sopii toimintamuodoksi hyvin silloin, jos sille on
taloudelliset edellytykset (Vesterinen 2006). Osakeyhtit on merkittdvin ja kan-
sainvilisesti yleisin yritystoiminnan muoto. Se on ihmisten vilinen yhteistoi-
minnan muoto, jonka tavoitteena on yleensd voiton tuottaminen omistajilleen.
Osakeyhtion kéyttod ei kuitenkaan rajoiteta laissa. Sitd kdytetddn myos esimer-
kiksi aatteellisiin toimintoihin. (Hirvonen ym. 2003, 87.)

Osakeyhtion voi médritelld monella tavalla, mutta tyypillinen piirre sille
on se, ettd “osakkeenomistajat eivit ole henkilokohtaisessa vastuussa yhtion
velvoitteista”. Taméa seikka tekee osakeyhtiostd tarkeimmain yritystoiminnan
vilineen. Osakeyhtio palvelee omistajiensa tarpeita, mutta se on juridisesti
omistajista irrallinen ja itsendinen yksikko. Se heijastuu organisaatioon ja p&é-
toksentekoon. (Hirvonen 2003 ym., 87.)

Osakeyhtion toimintaa maéérittelee osakeyhtiolaki. Kaikilla osakeyhticilld
on osakeyhtitlain mukaan oltava yhtiokokous, hallitus ja tilintarkastaja. Osake-
pddoman suuruus médrittdd sen, tarvitaanko toimitusjohtajaa: jos osakepdd-
omaa on vahintdaan 80 000 euroa, osakeyhticlld tulee olla toimitusjohtaja. Halli-
tus ja toimitusjohtaja sekd mahdollinen hallintoneuvosto muodostavat oikeu-
dellisesti yrityksen johdon. (Hirvonen ym. 2003.) Kirjanpitovelvollisella omista-
jalla katsotaan olevan madrdysvalta kohdeyhtiossé, jos silld on enemmin kuin
puolet yhtion osakkeista (Sdild ym. 2008, 29). Julkisen osakeyhtion perustami-
sessa osakepddoman tulee olla vdhintdaan 80 000, yksityisessd 2500 euroa (OYL1,
3§; Immonen 2008, 442). Yhtidittdiminen vaatii vero-oikeudellisten kysymysten
ratkaisemista (Immonen 1992, 3).

2.2 Kunnallisten yhtiéiden toiminta

Kunnallisten yhtididen toiminnassa tdmén tutkimuksen aineistossa esiintyneita
tiarkeitd tarkastelun ndkokulmia ovat toimialat ja niiden tehtdvit, toiminnan
edut ja haasteet sekd mahdollisuuksien kehittaminen. Yrityksen arvoketjua tar-
kastellaan viitekehyksen pohjalla olevassa teoriassa yksityisten ja porssiyhtioi-
den toiminnan kannalta (Hirvonen ym. 2003). Tutkimuksen aineiston analyysin
pohjalta keskeisid ldhteitd ovat my6s Anttiroiko ja Tiura (1997), Heinonen ja
Leiwo (1998), Anttiroiko ja Hoikka (1999) sekd Puttonen (2002). Kunnallisten
yhtiéiden toimintaa on esitetty kuviossa 6.

6 Kuntayhtitiden henkilosto on kaksinkertaistunut ja niiden nimellinen liikevaihto on
kolminkertaistunut 2000-luvulla. (Yrittdjyyskatsaus 2012, Tyo- ja elinkeinoministeri-
on julkaisuja. Ty® ja yrittédjyys 46/2012
http:/ /www.tem.fi/files /35080 / TEMjul_46_2012_web.pdf.)
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Kunnallisten yhtiéiden toiminta

v v v v
Toimialat ja Toiminnan Toiminnan Mahdplli-
niiden edut haasteet suu1.<51en.
tehtavit (Heinonen & (Anttiroiko & kehltftﬁn.nnen
(Puttonen Leiwo 1998) Tiura 1997) (Ar}ttlrmko &
2002) Hoikka 1999)

KUVIO 6 Kunnallisten yhtiéiden toiminta

Kunnalliset osakeyhtiot ovat oikeussubjekteja. Niilld on itsendinen yksityisoi-
keudellinen toimintakyky, jota kunnat omistajan ominaisuudessa kayttavét
palvelujensa tuottamiseen. Kunta voi muodostaa konsernin.” Kunnallisten osa-
keyhtividen omistajaa voidaan nimittdd konserniksi tai emoyhtioksi suhteessa
sen omistamiin osakeyhtitihin. (Anttiroiko ym. 2003, 186.)

Konsernikisitettd ei ole suoranaisesti mddritelty osakeyhticlaissa (Kyldkal-
lio ym. 2008, 1080), mutta silld tarkoitetaan usean juridisesti itsendisen yhteison
muodostamaa taloudellista kokonaisuutta (Hirvonen ym. 2003, 316). On ole-
massa konserneja, joissa emoyritys toimii vain holding-yhtiond. Niissa tapauk-
sissa emoyhtion liiketoiminta on ldhinna hallinto- ja rahoituspalvelujen tuotta-
mista tytdryrityksille. (Hirvonen ym. 2003, 316.) Kunnalliset yhtiot ovat toisi-
naan verrattavissa holding-yhtioihin. Ne linjaavat omistajaohjaustaan ja sen
periaatteita. Kunnan lainsdddanto luo joitain reunaehtoja omistukselle. (Koira-
nen 2007b, 58-59.) Tassd tutkimuksessa kunnalliset osakeyhtiot ovat kuntakon-
serniin kuuluvia yhticitd, joissa valitontd tai valillistda madrdysvaltaa kayttaa
kunta. Kunnanhallitus voidaan rinnastaa tietyiltd osin konsernihallinnon yti-
meksi.

2.2.1 Toimialat ja niiden tehtivit

Kunnallisten yhtididen toimialat vaihtelevat kunnittain. Pddvastuu paikallishal-
linnosta kuuluu kunnille, jotka huolehtivat suurimmasta osasta hyvinvointipal-
veluja, esimerkiksi peruskoulutuksesta, terveydenhoidosta ja sosiaalihuollosta.
Kunnilla voi olla my0s sdédntely- ja valvontatehtdavia. (Mdenpad 2000, 108.) Osan
kunnan osakeyhtioistd katsotaankin syntyneen niin, ettd kunnallishallintoon
aikaisemmin kuulunut tehtdva tai vastuualue erotetaan erilliseksi oikeudelli-
seksi yhtioksi, jonka kunta omistaa yksin tai jossa kunta kdyttdd maardysvaltaa.
(Anttiroiko ym. 2003; Vesterinen 2006, 37.) Kunta voi omistaa yhtiditd myos
yhdessa toisen kunnan kanssa. Ne voivat ndin ollen perustaa yhteisid osakeyh-
tioita. (Kivineimi 2008, 42.)

Vesi-, sahko- ja kaasulaitoksen ylldpito katsotaan perinteisesti sisdltyvan
kunnan toimialaan, ja osakeyhtiomuoto on tavallinen valinta palvelujen tuot-

7 Kuntakonserni on yhteist, kunnan tytaryhteiso, jossa kunnalla on kirjanpitolain
(1336/1997) 1. luvun 5 §:sséd tarkoitettu mééradysvalta. (Immonen 2002, 437.)
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tamisessa. Kunta saattaa perustaa yrityksen myos tukeakseen paikallista elin-
keinoeldméd ja luodakseen sille toimintaedellytykset. Elinkeinoa tukevia yri-
tyksid ovat esimerkiksi yrityspalveluyritykset ja kehitysyhtiot. Kunta voi myos
perustaa ravintoloita, hotelleja, kahviloita, kulttuuri- ja kongressitiloja sekd ur-
heiluhalleja. Edellytyksend yhtion perustamiselle on se, ettd silld tuetaan elin-
keinotoimintaa tai se toimii alalla, jolla muutoin ei ole yrittdjyyttd. (Puttonen
2002, 146.)

Yhtivittamistd suunniteltaessa tarkastellaan, mitéd etuja yritysmuodolla saa-
vutetaan johonkin toiseen toimintamuotoon verrattuna (Kartano 1990, 8-11).

2.2.2 Toiminnan edut

Yhtion perustamisen syynd saattaa olla jonkin ongelman tai epédkohdan poista-
mistarve. Téllaisella organisaation muutoksella tavoitellaan aina joitain etuja.
Tarkeimpénd tavoitteena voidaan pitdd pyrkimystd tdyttdd paremmin kunnal-
lishallinnon asettamat vaatimukset. (Ryyndnen 1986, 207; Puttonen 2002 135-
136.) Yhticlld on monenlaisia etuja kuntaorganisaatioon verrattuna (Kartano
1990, 8; Immonen 1993, 32; Heinonen & Leiwo 1998, 11; Hukka & Katko 1999,
63-64; Puttonen 2002, 172; Vesterinen 2006, 13). Yhtiomuodolla saavutettavat
edut kannattaa tarkastella kunnan omista ldhtokohdista. Kunnalla on omat ar-
vot, jotka vaikuttavat asioihin. (Kartano 1990, 8.)

Kunnan yhtiolld pyritddn tehostamaan palveluja ja tekemddn niistd jous-
tavampia (Puttonen 2002, 136). Yrityksen perustamiselle katsotaan olevan
eduksi esimerkiksi se, ettd yritys voi keskittyd perustoimintoihin. Keskittamalla
toimintoja saavutetaan myos parempi kilpailukyky. (Immonen 1993, 35.) Yhtion
avulla uskotaan saavutettavan esimerkiksi joustavammat palkkajarjestelyt (Ves-
terinen 2006, 13). Yhtiomuotoisen toiminnan eduksi lasketaan myds mahdolli-
suus henkilskunnan parempaan motivointiin (Immonen 1993, 35, 39).

Yhtioittamistd puoltavia tekijoitd uskotaan olevan joustavuus, padtoksen-
teon nopeus, tulosvastuullisen ajattelun lisdéntyminen, asioiden kasittelyn yk-
sinkertaistaminen, kunnan halu elinkeinojen kehittamisessd, yrittdjaystavallisen
imagon luomisen, yrittdjien ja kunnan vilisen yhteistyon edistiminen, seudulli-
sen yhteistyon lisidminen (Heinonen & Leiwo 1998, 11). Lisdksi etuina voidaan
ndhdd kilpailun ja asiakkaan valinnanvapauden lisddntymisen, toimintojen
markkinaldhtoisyyden, tehokkuuden tavoittelun, tulosvastuun, tavoitteiden
seuraamisen ja mittaamisen, sisdisen yrittdjyyden sekd innovatiivisuuden (Kar-
tano 1990, 8; Oulasvirta 1996, 100; Heinonen & Leiwo 1998, 45-48).

Yhtidittdmisen etuja on kunnan ja yrittdjien vélisten suhteiden parantami-
nen sekd elinkeinotoiminnan profiilin nostattaminen esimerkiksi markkinoiden
tehostamisen avulla. Yhtion etuna voi toisinaan olla myds se, ettd sen avulla
saadaan kilpailukykyisempi palkkaus. (Kartano 1990, 8.) Liséksi yhtion avulla
avautuu uudenlaisia ndkoaloja kunnallisen toiminnan hoitamiseen. Kun hallin-
to keventyy, sen katsotaan nopeuttavan yhtion paitoksentekoa ja antavan sille
paremman mahdollisuuden reagoida kilpailutilanteeseen. Tdma tosin vaatinee
uudenlaisten toimintavapauksien luomista. (Puttonen 2002, 172.)
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Yhtivittamisen etuna voidaan pitdd sitd, ettd tehokkuus lisdantyy, toimin-
nan arviointi ja seuranta helpottuvat, paatoksenteko helpottuu ja kilpailuasema
selkiytyy, sekd sitd, ettd toimintoja voidaan yksityistdd (Outinen ym. 1989, 6-10).
Ndmd samat edut voidaan ndhdd myos toiminnan muutoksina, joita saavute-
taan siirrettdessd palveluja kuntataloudesta yritystalouteen. (Honka & Suomela
1995, 8-10).

Kunnan yhtididen rahoitusasioihin liittyvat tyypilliset piirteet voidaan
ndhdd myos osakeyhtion etuina, mutta ne sisdltdvat myos haasteita. Elinkeino-
yhtiville asetettavat toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet vaihtelevat tapaus-
kohtaisesti. Vain pieni osa yhtidistd pystyy tasapainottamaan talouttaan omin
tuotoin. Useimmat saavat kunnilta tukea esimerkiksi erilaisten projektien rahoi-
tuksena ja palvelujen ostoina. (Heinonen & Leiwo 1998, 11.)

2.2.3 Toiminnan haasteet

Kunnallisen yhtion haasteita voidaan ndhdd palvelujen tuottamisessa. Yhtion
toimintaan ja siithen, millaiseksi se muotoutuu, vaikuttaa yhtion omistajan tapa
toimia eli kunnan toiminnat. My®0s siksi kunta ei voi hyodyntad kaikkia yksityis-
omistuksessa olevan yhtion toimintamuotoja. (Anttiroiko & Tiura 1997, 34.)

Kunnan yhtitssa ei kovinkaan usein voida pyrkid samanlaisiin paamdariin
esimerkiksi voiton suhteen kuin yksityisyhtiossd. Kunnan yhtién toimintaa rajoit-
tavat julkisoikeus ja sen lakisdéteiset tehtdvit. Aluesidonnaisuus on yksi kunnal-
lisen yhtitn toimintaa rajoittava tekijd. Yhtio ei useinkaan voi toimia muuta kuin
sen yhtion omistaman kunnan alueella. Liséksi yhtion toiminta voi olla perusta-
mistilanteessa médritelty niin, ettei yrityksen toiminnalla tavoitella voittoa. Ra-
joitteita yhtion toiminnalle tuovat monet kunnan sosiaaliset, poliittisen hallinnon
taholta annetut oikeudelliset ja taloudelliset tehtdvit. Namé rajoitteet syntyvét
silloin, jos yhtitlle on annettu tehtdvéksi kunnalle lain mukaan maarattyja tehta-
vid. Kunnan omat rajoitteet tuovat rajoitteita myos yhtiolle. Néitd saattavat olla
kunnallishallinnon toimintaan vaikuttavat kansainvéliset, kansalliset ja alueelli-
set ratkaisut. (Anttiroiko & Tiura 1997, 34-35.)

Toisinaan voidaan ajatella, ettd poliittinen valta ja yrityksen toiminta eivat
sovi yhteen. Valtaa voidaan yhtiossd kadyttdd hyvin peitellysti ja epdsuorasti.
Yrittdjyys taas vaatii vapautta syntydkseen. Kehittdmisideat saattavat jaada to-
teuttamatta, jos yhticlld ei ole riittdvasti valtaa tai poliittista tukea niiden toteut-
tamiseen. (Anttiroiko & Tiura 1997, 38.)

Kunnan yhtisiden tiedonkulku voidaan nidhdé toisinaan etuna ja toisinaan
haasteena yritysmuotoisessa toiminnassa. Osakeyhtitlakiin perustuvan yritys-
toiminnan vuoksi kaupunkilaisilla ei ole oikeutta saada tietoja kaupungin omis-
taman yhtion tekemistd pddtoksistd. Heilld ei ole myoskddn valitusoikeutta.
Naméd oikeudet puuttua yhtion toimintaan on ainoastaan yhtickokouksella.
(Outinen ym. 1989, 18.)

Toiminnan haasteellisuus syntyy helposti julkisen ja yksityisen hallinnon
vilisistd eroista, joita kuvataan liitteessd 1. Kunnallisen yhtion tuomien haastei-
den mddrd on moninainen, silld jokainen kunta ja kunnallinen yhtio on erilainen.
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2.2.4 Mahdollisuuksia kehittimiseen

Viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana kaupunkiseutujen toimintaympa-
ristét ovat muuttuneet. Informaatio- ja kommunikaatioteknologian rooli n&h-
déén tdssd muutoksessa keskeisessd asemassa. Muutoksen ytimessd katsotaan
olevan informaation muodostuminen tirkedksi tuotannontekijiksi. (Kostiainen
2002b.) Asukkaiden hyvinvoinnin kédsite on muuttunut, ja kunnan palvelut ovat
muuttuneet sen myotd. Perinteisen sosiaali- ja terveydenhuollon rinnalle on
tullut uusia palvelumuotoja. (Oulasvirta & Brannkarr 2001, 67.) Muutokseen on
vaikuttanut myos valtion ja kuntien roolin muuttuminen perinteisend palvelun
tuottajana (Immonen 1993, 32). Kunnan perinteisten palvelujen uskotaan jatkos-
sa sdilyttdvan perusominaisuutensa, mutta moni ajan ilmio tuo uusia muotoja
palvelujen tarjoamiseen. Esimerkiksi globalisaation seki tieto- ja viestintdtekno-
logian muutokset nakyvit palvelujen tuottamisessa ja jakeluun liittyvissd asi-
oissa. Kilpailu kiristyy ja itsekannattavuusperiaatteen soveltaminen lisddntyy.
Tamén vuoksi kunnan hoidettavana olevat palvelut mahdollisesti lisdantyvat.
(Anttiroiko & Hoikka 1999, 20.)

Perinteisestd palvelutuotannosta ja uuden ajan palvelutuotannosta on yh-
teenveto kuviossa 7.

Perinteinen palvelutuotanto Uuden ajan palvelutuotanto

- Toimipaikkapohjainen - Tietoverkkopohjainen
jakelujarjestelma jakelujarjestelma

- Thmisty6 - Tietoverkot ja automaatit

- Virastojen aukioloajat - Online, 24 h vuorokaudessa

- Palvelut yhdell4 kielella - Laajentunut kielivalikoima

- Hierarkkinen tyonjako - Verkostoituminen ja

- Toteuttajina yksittaiset projektitoiminta
viranhaltijat - Toteuttajina tiimit ja tulosyksikot

KUVIO 7 Perinteinen ja uuden ajan palvelutuotanto (Anttiroiko & Hoikka 1999, 21)

Yhtion avulla uskotaan saavutettavan uusia ndkoaloja kunnan uusien toiminto-
jen perustamiseen. Yhtividen hallinto on kevyempi kuin kunnan hallinto, miki
antaa mahdollisuuden reagoida nopeasti kilpailutilanteeseen. Tehokkaaseen
toimintaan vaaditaan kuitenkin uudenlaisia toimintavapauksia. (Puttonen 2002,
172.)

Kuntalaisten kannalta kiinnostavana ndhdé&én, ettd palveluja tarjotaan
kohtuulliseen hintaan (Saarela & Sainio 1991, 79.) Kunnallisen liiketoiminnan ei
ole kuitenkaan tarkoitus kilpailla yksityisten yritysten kanssa. Kuntien harjoit-
tamaa liiketoimintaa tulisikin rajoittaa, ja kunnallista osakeyhtiotd kannattanee
harkita palvelujen tuottajana, jos kyseessd on kuntalaisten yleinen etu. Nama
tavoitteet eivét aina toteudu, silld kunnan palvelut kilpailevat toisinaan yksi-
tyisten palveluiden kanssa. (Koskela & Tyopponen 1984, 99; Puttonen 2002, 146.)
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2.3 Omistajaohjaus ja yhtiokokous

Kunnallisten osakeyhtitiden toimintaan liittyy omistajan ndkokulmasta keskei-
send toimintaelimend yhtickokous, jossa toteutuu konkreettisesti osakeyhtion
omistajaohjaus. Taméan tutkimuksen kannalta tdrke&dt omistajaohjaukseen ja yh-
tiokokoukseen liittyvat teoreettiset késitykset on tarkastelussa jaettu aineiston
analyysin perusteella kolmeen osaan: yhtidkokoukseen, omistajaohjaukseen ja
omistajaohjauksen merkitykseen. Aihepiirid tarkastelen viitekehyksen (Hirvo-
nen ym. 2003) valossa. Tutkimuksen aineiston analyysissd kdytdn Saarelan ja
Sainion (1991) tekstejd kunnallisen yhtiokokouksen edustuksen tarkastelussa.
Jaottelu on esitetty tiivistettynd kuviossa 8.

Omistajaohjaus ja yhtiokokous

v v v
Yhtiokokous Omistajaohjaus eli Omistajaohjauksen
Kokoontuminen corporate governance merkitys
Tehtavat (Hirvonen ym. 2003) (Hirvonen ym. 2003)
(Hirvonen ym. 2003)

Edustus
(Saarela & Sainio
1991)

KUVIO 8 Omistajaohjaus ja yhtickokous

Corporate governancella tarkoitetaan yrityksen johtamisen ja omistamisen val-
vontajdrjestelmad (Halla ym. 2003, 11; Alftan ym. 2008, 11-13; Siild ym. 2008,
25-26). Englannin kielen governance-sanan latinankielinen kantasana on gu-
bernare (pitdd perdd, ohjata). Suomen kielessd termi omistajaohjaus on vakiin-
tunut késite. (Hirvonen ym. 2003, 21, 23). Téssd tutkimuksessa kédytetddn tétd
suomenkielistd termid.

Omistajaochjauksen katsotaan saaneen alkunsa Yhdysvalloissa, kun halut-
tiin enemmaén tietoa ja mahdollisuutta vaikuttaa suuriin pddtoksiin (Hirvonen
ym. 2003, 36; Erma ym. 2010, 19). Omistajaohjauksessa voidaan erottaa amerik-
kalaisen tradition lisdksi eurooppalainen omistajaohjausmalli, jossa yritysjohto
on keskeisessd asemassa ja omistajien vaikutusvalta on ohuempaa. Traditioiden
erot juontanevat juurensa eroista yhteiskunnallisessa kulttuurissa. (Hirvonen
ym. 2003, 36.) Eri maissa on laadittu suosituksia hyvastd hallinnosta (Immonen
& Nuolimaa 2012, 69).

Suomessa saatiin ensimmdinen suositus porssiyhtididen hallinnosta
vuonna 1997, kun Helsingin Porssi, Keskuskauppakamari ja TT (nykyinen Elin-
keinoeldmén keskusliitto, EK) julkaisivat yhteisen ohjeen porssiyhticille. Samat
taustavoimat perustivat Arvopaperimarkkinayhdistyksen, joka laati uuden
suosituksen vuonna 2003, ja sitd puolestaan uusittiin vuonna 2008. Nykyisen
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suosituksen virallinen nimi on Suomen listayhtididen hallinnointikoodi.? (Erma
ym. 2010, 19; Immonen & Nuolimaa 2012, 69.) Se on julkaistu myts EU-maiden
kesken teoksessa ”Corporate Governance in the European Union”.?

Omistajachjaus pohjautuu porssiyhticiden toimintaan, ja listaamattomille
yhticille samat ohjeet eivdat mahdollisesti sovi sellaisenaan.!® N&itd varten on
kehitetty omia hyvan hallintotavan suosituksia, jotka ovat yleispétevid ohjeita.
Yrityksen on syytd harkita jokaisen suosituksen kohdalla, mitd sen kannattaa
niistd omaksua. (Erma ym. 2010, 20-21). Ohjauksen sisdltod on suositeltavaa
vaihdella sen mukaan, minkélainen yritys ja toimiala on kysymyksessad (Immo-
nen 2003, 76-77).

Eurooppalaisessa yrityskulttuurissa yritykset eivit ole joutuneet kilpaile-
maan pddomasta yhtd aidosti kuin amerikkalaiset yritykset. Pankkien merkitys
onkin ollut Suomessa suuri aina 1990-luvun lamaan asti, jonka jalkeen ulkomai-
set sijoittajat saivat vapaan oikeuden ostaa suomalaisia osakkeita. ( Hirvonen
ym. 2003, 37; Erma ym. 2010, 20-21.)

Omistajaohjausta voidaan tarkastella monesta ndkokulmasta. Hirvonen
ym. (2003) ovat valinneet omistajien ndkokulman, jota kdytetddn myos tdssa
tutkimuksessa. Omistajaohjauksen ketju voidaan kuvata seuraavanlaiseksi:
omistajat valitsevat hallituksen, joka valitsee johdon. Omistajaohjaus kulkee
hallituksen ja toimitusjohtajan kautta yrityksen strategiaksi. Suuressa ja laajasti
omistetussa yhtiossd ketju on monimutkainen prosessi alkaen markkinoilta ja
siirtyen omistajien ohjauksessa hallituksen kautta operatiiviselle johdolle. (Hir-
vonen ym. 2003, 23, 28-29.) Omistajat haluavat tuottoa ja asettavat omat tuotto-
vaatimuksensa yritykselle, ja yritykset taas johtavat liiketoimintaa, jotta tuotto-
odotuksiin pystyttdisiin vastaamaan ja omistajien vaatimukset tdyttamaan.
(Kostiainen 2002a, 8.)

Kuntakonserni on verkostomainen organisaatio. Omistajaohjausta mietit-
tdessd joudutaan siis pohtimaan myos verkostojen ohjaukseen liittyvid kysy-
myksid. Jannitteen uskotaan syntyvan julkisen omistajan ja yksityisen tytaryh-
tion toiminnan vélille. (Maanonen 2007, 4.) Yhtiokokous on omistajan ja yrityk-
sen hallinnon tarkein yhteistyGelin.

2.3.1 Yhtiokokous

Yhtiokokous on pé&dttdva elin, jolla on keskeisend tehtdvand valita omistamal-
leen yhtiolle hallitus. Sen kautta omistaja pystyy kéayttdmadan maédrdysvaltaa

8 Suomen listayhtididen hallintokoodi: Corporate Governance. Arvopaperimarkki-
nayhdistys ry on Elinkeinoeldmén keskusliitto ry:n, Keskuskauppakamarin ja Hel-
singin porssin joulukuussa 2006 perustama yhteistyoelin. Corporate Governance -
kaytannot kehittyvét jatkuvasti. Lisdtietoa yhdistyksestda www.cgfinland.fi. (Erma
ym. 2010, 134.)

9 Pierce (2010) kuvaa Corporate Governancea ja sen kehitystd Euroopan Unionissa.
Téstd on julkaistu Englannissa 1.1.2010 EU:n 27 jasenmaan yleiset hallinto-ohjeet, joi-
ta péivitetddn kussakin jasenmaassa.

10 Listaamattomien yhtididen hallinnon kehittdminen, Corporate Governance. Keskus-
kauppakamarin hallitus asetti 18.10.2004 tyéryhmain selvittimaéan listaamattomien
yhtididen corpora te governance -kdytantoja. Sen avulla on mahdollista vapaaehtoi-
sesti kehittda toimintoja hyvén hallintotavan mukaisesti. (Erma ym. 2010, 123.)
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yhtioonsd. (Immonen & Nuolimaa 2012, 69.) Yhtickokouksella on osakeyhtitssa
ylin paatosvalta. Yhtiokokous valitsee yhtiolle hallituksen, ja pitkallad aikavalilla
katsottuna kaikki padtosvalta on yhtiokokouksella. (Hirvonen ym. 2003, 89, 317;
Kylakallio ym. 2008, 483.)

Kunnanvaltuusto valitsee merkittavimmat
Kunnanvaltuusto monijédseniset kunnan toimielimet, kuten kunnan-
hallituksen ja lautakunnat, suhteellisuusperiaatteella.
Kunnanhallitus
)4 | . .
Lautakunnat Kunnanhallitus nime&da
yhtikokoukseen edustuksen.
Yhtiokokousedustus
Kunnan
luottamushenkilshallinto . ________________|____ Julkisoikeudellinen hallinto_____
Kunnan yhtion hallinto Yksityisoikeudellinen hallinto
Yhtiokokous
Yhtickokous Kunnanhallituksen nimedmai
valitsee yhtiolle edustus
tilintarkastajan.
Yhtiokokous
\ nimittdd yhtion
Tilintarkastajat Osakeyhtion hallitus hallituksen jasenet.
Tilintarkastaja tarkastaa Hallitus huolehtii yhtion hallinnosta ja
yhtion kirjanpidon, toiminnan asianmukaisesta
tilinpaatoksen ja jdrjestdmisestd (mm. nimittd4 tarvittaessa
hallinnon. toimitusjohtajan).

KUVIO 9 Kunnan hallinnon ja kunnan osakeyhtion hallinnon kytkentd (Anttiroiko ym.
2003, 192)

Yhtiokokouksen tehtdvét tarkentuvat yhtidjédrjestyksessa: hallituksen, tilintar-
kastajan ja mahdollisen hallintoneuvoston valinta, tuloslaskelman ja taseen
vahvistaminen ja vastuuvapauden myontiminen sekd voitosta p&dadttdminen,
yhtitjarjestyksen muuttaminen, yhtion sulautumiseen, jakautumiseen tai selvi-
tystilaan liittyvét asiat, osakkeisiin liittyvat asiat. Osakkeisiin liityvilld asioilla
tarkoitetaan osakkeiden arvon korottamista, alentamista, niiden muuttamista
julkiseksi sekd omien osakkeiden hankkimista. (Hirvonen ym. 2003, 89-90.) Yh-
tiokokous voi valttuuttaa hallituksen padttimaan tietyistd asioista (Immonen &
Nuolimaa 2012, 71). Yhtion hallituksella on oikeus ja velvollisuus osallistua yh-
tiockokoukseen ja pyrkid antamaan omistajille tarvittavat tiedot (Hirvonen ym.
2003, 95).

Laajaomisteisessa yhtigssd omistajia edustaa yhtiokokoukseen valittu
joukko. Kuntaedustus tulisi muodostaa kaupungin organisaation asiantuntijois-
ta esimerkiksi seuraavasti: henkilostopdillikko, talousjohtaja, kaupunginge-
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odeetti ja tietohuoltopéillikks. Kaupunginjohtajan merkitys on yleisjohdon li-
saksi siind, ettd hanen vastuulleen kuuluvat tarkedt yhteistoimintaverkot (Saa-
rela & Sainio 1991, 79-81). Yhtiokokouksen kutsuu koolle hallitus, ja niitd on
kahdenlaisia: varsinainen yhtickokous kokoontuu sdannollisesti ja yliméaéaréi-
nen yhtiokokous kokoontuu tarvittaessa. Osakeyhtivilld on yhdestd kahteen
yhtiokokousta vuodessa, yleisimmin niitd on kuitenkin yksi. (Hirvonen ym.
2003, 91, 347; Kyldkallio ym. 2008, 485.) Omistajaohjaus liittyy palkattuun joh-
toon ja hallintoon. Yksityisyrityksessd, jossa omistaja tyoskentele johtajana ja
mahdollisesti yhtion hallituksessa, omistajachjaus on tarpeeton. (Temmes &
Moilanen 2000, 8.) Pienissd kunnan yhtioissd kunta valitsee yhden edustajan
yhtiokokoukseen. Jos yhtittd edustaa enemmain kuin yksi tai kaksi edustajaa,
kunnan edustajiakin on useampia. (Anttiroiko ym. 2003, 191.) Kunnan hallin-
non ja osakeyhtion hallinnon kytkenta on esitetty kuviossa 9.

2.3.2 Omistajaohjaus

Omistajaohjaus liittyy ldheisesti kaikkiin osakeyhtiomuotoisiin yhtitihin, joissa
omistaja ja operatiivinen johto on eriytetty. Kunnissa omistajan edustaja ja yhti-
on toimitusjohtaja pitdvadt yhteyttd useimmin viikoittain normaalissa kanssa-
kdymisessd. Yhteydenpito on tiiviimpéd, jos on kyse suurista ja tiarkeistd asiois-
ta. (Kiviniemi ym. 1994, 61-67.) Yhtion omistajilla uskotaan olevan useita keino-
ja vaikuttaa yhtion toimintaan: he voivat ostaa ja myydd osakkeita, vaikuttaa
yrityksen markkina-arvoon, vaikuttaa strategisiin linjauksiin ja operatiiviseen
toimintaan. (Tienari 2008, 44-45.)

Omistajien tahto ja johto kohtaavat yhtickokouksessa, mutta omistajaoh-
jaus toteutuu hallituksen kautta, silloin kun omistajaintressi tulee hallituksen
kautta johtajalle. Hallituksen kokouksissa tarvitaankin toimiva tiedonkulku- ja
raportointijirjestelmd. Sen merkitys on lisddntynyt takavuosikymmenistd, jol-
loin yritykset raportoivat tuloksistaan harvoin, kerran vuodessa. (Hirvonen ym.
2003, 55.)

Hallituksen ja tilintarkastajan vuorovaikutus sekd riskien hallinta kuulu-
vat osaltaan omistajaohjaukseen. Tilintarkastajan katsotaan olevan tidrked osa
valvontatehtdvad. Tapaamisen yhteydessd voidaan esimerkiksi keskustella val-
vontajdrjestelmédn toimivuuteen ja tilinpddtokseen liittyvistd asioista. Yhteistyon
tulee rakentua selkeiden periaatteiden varaan. (Hirvonen ym. 2003, 227-228.)

Omistajachjaukseen katsotaan sisdltyvan omistajien tiedonsaanti yhtiosta
ulos ja sen sisdlld. Yhtiolld on tiedonantovelvollisuus omistajalleen ja listatuissa
yhtivissd sithen kuuluu, ettd toimitettava tieto annetaan yhta aikaa. Hallitus voi
joutua hankalaan tilanteeseen, jos tietoa vuotaa julkisuuteen. (Hirvonen ym.
2003, 133-134.) Sisdisen valvonnan katsotaan kuuluvan osaltaan tiedonsaantiin.
Yhtiville suositellaan asianmukaista ja toimivaa sisdistd valvontajdrjestelméa.
Sen luotettavuutta uskotaan lisédttdvan sisdisen tarkastuksen avulla. (Hirvonen
ym. 2003, 222, 224.) Tarkastustoimet ovat eri yrityksissd erilaiset. Suurimmissa
yhtivissd voi olla sisdinen tarkastaja, joissain yhtidissd on kokonainen laskenta-
osastoon liittyva controller-organisaatio. Joissain yhtitissa tilintarkastajan kans-
sa on sovittu sisdisen valvontajdrjestelmén lapikdynnistd. Yleensa tarkastukses-
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sa on suositeltavaa huolehtia, ettd sithen luotetaan ja ettd se olisi riittdvan tarkka.
(Hirvonen ym. 2003, 224.)

2.3.3 Omistajaohjauksen merkitys

Omistajaohjauksen avainkysymys yrityksessd on se, miten omistajan tahto siir-
tyy johdolle. Tamédn katsotaan olevan haasteellista yhtidissd, jossa omistus on
pirstoutunut ja omistajaintressi on valillinen. (Hirvonen ym. 2003, 52, 55.) L&h-
toajatuksena omistajaohjauksessa pidetddn sitd, ettd omistaja saa yhtiostd va-
hemman tietoa kuin yhtion johto. Omistajaohjaukseen liittyen tilintarkastajat tai
ainakin yksi heistd valitaan yhtickokouksessa. Osakeyhtitssa tilintarkastaja on
hierarkiassa hallituksen tasolla, mutta toimii muiden ketjuun kuuluvien toimi-
joiden vilissa: yhtiokokous, omistaja, johto. (Hirvonen ym. 2003, 116-117, 179.)

Omistajaohjauksen merkitys korostuu esimerkiksi siind, ettd johto tarvit-
see selkedn impulssin toiminnan suunnasta, mikd antaa johdolle tyokalut juok-
suttaa tavoitteet koko yrityksen organisaation ldpi. Yritysjohto tarvitsee mitta-
reita, joilla se voisi arvioida omaa menestymistddn. Porssiyhtitissd tdmd mittari
on tavallisesti markkinoiden mukaan heiluva porssikurssi. (Hirvonen ym. 2003,
44-45.)

Ulkoisella ja sisdiselld tarkastuksella katsotaan olevan tdrkedn merkityk-
sen omistajaohjauksessa (Daily & Canella 2003, 372; Hirvonen ym. 2003, 119).
Ulkoinen valvonta kasittad lakisadteisen tilintarkastuksen ja julkisen valvonnan,
jota suorittavat esimerkiksi veroviranomaiset. Hallituksella on hyvéa olla aktii-
vinen ote yhtion toiminnallisten tavoitteiden laatimiseen ja niiden seurantaan.
Hallituksen tulisi luoda linjaukset yhtiolle omalla esimerkillddn, asenteellaan ja
ilmapiirin luomisella. Ndistd tulisi syntyd edellytykset sille, ettd valvontajarjes-
telmd on toimiva. Tarkednd valvonnassa pidetddn luottamusta ja tarkkuutta.
Sitd suositellaan arvioitavan maardajoin hallituksen tasolta. Arvioinnin perus-
teella on hyva laatia suositukset siitd, mihin toimenpiteisiin tulisi ryhtya. (Hir-
vonen ym. 2003, 119, 222-226.)

Omistajaohjauksen uskotaan kehittyneen oikeaan suuntaan ja ohjausta on
pyritty rajaamaan olennaisiin asioihin. Tilannekohtaiset tekijat, kuten julkisuu-
teen nousseet palvelukysymykset tai omistajan taloudelliset intressit, voivat
johtaa tiukkenevaan ohjaussuhteeseen. Olennaisena omistajasuhteessa pidetddn
luottamuksellista yhteisty6td, jossa omistaja tukee toimivaa johtoa. (Kiviniemi
ym. 1994, 67.) Omistajaohjauksessa rakennetaan jarjestelmis, joilla turvataan
omistajien oikeuksia (Hirvonen ym. 2003, 29, 32). Omistajaohjauksen mekanis-
mit tuovat osakkaille varmuutta siitd, ettd johtajat pyrkivit saavuttamaan tu-
loksia, jotka ovat osakkeenomistajan edun mukaisia. Heilld on apunaan omien
etujen linjauksia seké sisédisid ja ulkoisia valvontamekanismeja, joilla pystytdan
vaikuttamaan johtajien toimintaan. (Dailyn & Canellan 2003, 372.)

Omistajachjaus siséltdd myos eettisid puolia. Yritysten skandaalit ovat
tuoneet taman asian esille. Etiikalla tarkoitetaan eettisten koodien kunnioitta-
mista. N4itd voivat olla vastuu tyontekijoistd, osakkeenomistajista ja asiakkaista
niin, ettd heiddt ndhdddn luonnon ja yhteiskunnan kanssa yhtend kokonaisuu-
tena. Yritysten hallitukset ovat ratkaisevassa asemassa luomassa yrityksen eet-
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tisid sddntojd. Tdssd on suuria eroja eri maiden valilld. Tutkimusten mukaan
ulkopuoliset johtajat edistavit hyvin kaikkien sidosryhmien etuja, samoin nais-
johtajat. (Rodriguez-Dominguez ym. 2009, 187, 198.)

2.4 Yhtion hallitus ja johto

Kunnallisten osakeyhtitiden omistajaohjauksesta ja hallinnosta on vastuussa
yhtion hallitus. Johto huolehtii operatiivisesta toiminnasta ja toimii annettujen
tavoitteiden mukaisesti. Toiminnalle on asetettu mittarit, joilla arvioidaan on-
nistumista ja tavoitteiden saavuttamista. Palkitsemisjdrjestelmalld taataan ulko-
puolisen johdon sitoutuminen tavoitteisiin. Taman tutkimuksen aineiston ana-
lyysin perusteella yhtion hallitusta ja johtoa kasitellddn seuraavista ndakokulmis-
ta: yhtion hallitus, hallitustyskentely ja yhtion johto. Analyysin perusteella
tarkastelen niitd viitekehyksen (Hirvonen ym. 2003) sekd Valkaman (2004) teks-
tien pohjalta. Johdon tarkastelussa analyysin kannalta relevanteiksi nousevat
seuraavat ldhteet: Geisler (1993) ja Kickul ym. (2005). Jaottelu on esitetty tiivis-
tettynd kuviossa 10.

Yhtion johto ja hallitus

v v v
Yhtion hallitus Hallitustyoskentely Yhtion johto
Hallituksen Hallituksen = toimitusjohtaja
kokoonpano ja kokoukset Tehtavit ja
valinta Tyoskentelyssa osaaminen
Tehtavit tiarkedd (Hirvonen ym. 2003)
Osaaminen Hallituksen Sisdinen yrittdjyys
Palkitseminen ja puheenjohtaja (Geisler 1993)
vastuuvakuutus Yhteistyo Oikeudenmukaisuus
Kehittdminen ja (Hirvonen ym. 2003) Luottamus
arviointi (Kickul ym. 2005)
(Hirvonen ym. Arviointi ja
2003) palkitseminen

(Hirvonen ym. 2003)
KUVIO 10  Yhtion hallitus ja johto

2.4.1 Yhtion hallitus

Suomen osakeyhtitlaki (OYL 6. luku 2 §) kuvaa hallitusta toimielimeksi, joka
osakeyhticilld on oltava. Osakeyhtiolain lisdksi yhtion hallituksen vastuuta oh-
jaavat muut lait sekd yhtitjarjestys. Osakeyhtiolaki ja yhtiojdrjestys poikkeavat
toisistaan siing, ettd jilkimmaéiseen hallitus voi itse vaikuttaa. Yhtidjdrjestysta
pitdad kuitenkin noudattaa silloin, kun se on voimassa. Siitd poikkeamisesta voi
seurata korvausvelvollisuus. (Hirvonen ym. 2003, 165-166.)
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Hallituksen kokoonpano ja valinta

Hallituksen kokoonpano ratkaistaan yhtiokokouksessa, silld sen valitsee yhtio-
kokous (Hirvonen 2003, 89-90; Kylidkallio ym. 2008, 483, 592; Immonen & Nuo-
limaa 2012, 81). Hallituksen jasenmddrastd on merkintd yhtigjdrjestyksessd, jo-
hon tehd&ddn my0s sitd koskevat muutokset. Hallituksen jasenmééran tulisi olla
neljastd yhdeksdan. (Hirvonen ym. 2003 186-187.) Ellei yhtiojdrjestyksessa ole
mainintaa hallituksen jasenmédréstd, tulee osakeyhtidlakiin sisdltyvdn oletta-
mussddnnoksen mukaan hallitukseen valita yhdestd viiteen varsinaista jasentd
(Kyldkallio ym. 2008, 573; Immonen & Nuolimaa 2012, 81). Hallituksen on hyva
olla yhtion toimintaan ndhden sopivan kokoinen. Hallituksen kokoonpano
riippuu omistajan tahdosta. (Erma ym. 2010, 23.)

Laki ei madritd hallituskauden pituutta. Hallituksen jasen voi erota koska
tahansa (Immonen & Nuolimaa 2012, 83). Joissain hallituksissa hallituksen ko-
koonpanoa vaihdetaan muutama jasen kerrallaan, jotta hallituksen linja sailyisi
asioiden hoidossa (Hirvonen ym. 2003, 191, 194). Toimikausi voidaan yhtitjar-
jestyksessd pdittdd padttyvan varsinaiseen yhtiockokoukseen (Immonen & Nuo-
limaa 2012, 82).

Hallituksen jdsenten valinnassa on hyvd huomioida sopivuus hallituksen
jdseneksi: ajan kaytto ja halu sitoutua yhtion kehittdmiseen, ikd, yhteistyokyky
ja halukkuus hallitustyoskentelyyn. Hallituksen kokoonpanoa voivat sdddelld
mandaattipaikat eli oikeus nimittdd yksi tai useampi esimerkiksi poliittisen
puolueen edustaja yrityksen hallitukseen. Joissain hallituksissa on myos tyon-
tekijoiden edustajia. Tosin hallitus on toimitusjohtajan esimies ja tyontekijan
edustaja hallituksen jdsenend voi aiheuttaa ristiriitaisen tilanteen. (Erma ym.
2010, 37, 26-27.) Hallituksen jdsenen suositellaan olevan riippumaton. T&ll4 tar-
koitetaan henkil6d, joka ei ole yhtion tai sen tytdryhtididen palveluksessa tai
jolla ei ole riippuvuussuhdetta, mikd estdisi hdnen riippumattomat kannanot-
tonsa hallituksen jasenend. (Hirvonen ym. 2003, 197.)

Kuntayhtiot ovat erilaisia kuin yksityiset yritykset, minka vuoksi niissa
sopivaa hallitusten jisenten nimittdmisperustetta kannattaa tarkastella kilpailu-
tilanteen, yhtioon sitoutuneiden varallisuuserien luonteen ja panostenhaltijoi-
den merkittdvyyden valossa. (Valkama 2004, 189.)

Hallituksen tehtivit ja osaaminen

Hallitus luo organisaation ja valvoo sitd (Immonen & Nuolimaa 2012, 84). Halli-
tuksen tehtédvit ja osaaminen edellyttidvit kokemusta ja ndkemysta litketoimin-
nasta sekd yhtion toiminnasta. Hallituksessa tarvitaan hallinnollista osaamista
operatiivisen osaamisen lisdksi. Hallitus valvoo yhtion toimintaa ja huolehtii
siitd, ettd yhtiolld on raportointijarjestelmé, joka tuottaa oikeat ja relevantit tie-
dot hallitukselle. (Erma ym. 2010, 24.)

Hallitusta pidetddn oikeudellisesti yhtion tdrkeinpand toimielimend. Sen
tehtdvien merkitystd korostaa se, ettd osakeyhtiolain mukaan hallitukselle kuu-
luvat kaikki ne tehtdvat, joita laissa tai yhtitjarjestyksessd ei ole méadratty yhtion
toisten toimielinten suoritettaviksi. Lisdksi hallituksen tehtdviin kuuluu hallin-
non ja toiminnan asianmukainen jdrjestiminen. Lain mukaan hallitus myos
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edustaa yhtiotd ulospédin. (Hirvonen ym. 1998, 42-43; Hirvonen ym. 2003, 102-
11.)

Hallitus on kollegiaalinen toimielin, joka toimii yhtend kokonaisuutena.
Hallituksen kaikkien jasenten on esimerkiksi allekirjoitettava tilinpaatos. Tehta-
vdt voidaan kuitenkin jossain mddrin jakaa. Yhtitjarjestykseen voidaan kirjata
eri tehtdvid, ja niistd voidaan padittdd myos yhtickokouksessa. (Hirvonen ym.
2003, 169-170.) Hallituksen jdsenille voidaan asettaa kollektiivisesti seuraavien
osa-alueiden hallintasuositus (Koiranen 2007b, 18.):

- yhtion toimiala ja markkinat

- yhtion kokoluokkaa vastaavan yhtion johtaminen
- laskentatoimi, talouden ohjaus ja rahoitus

- riskien hallinta ja sisdisen tarkkailun organisointi
- yrityskaupat, investointitoiminnan ohjaus

- kansainviliset asiat

- hallitustyoskentely.

Hallituksen rooli strategiatydskentelyssd on usein osallistua strategiaprosessiin
valvoen, kyseenalaistaen ja oikeaan suuntaan ohjaten. Tdssd tyossd hallitusta
katsotaan auttavan se, ettd se on perilld omistajien intresseistd ja yrityksen toi-
mintaedellytyksistd voidakseen kyseenalaistaa asioita oikealla tavalla. (Halla
ym. 2003, 93-94; Alftan ym. 2008, 26-27.)

Hallituksen tehtdvit perustuvat osakeyhtivlakiin (OYL 8:6 §), jonka mu-
kaan hallitus huolehtii yhtion hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta jarjes-
tdmisestd. Toimitusjohtaja hoitaa juoksevan hallinnon hallituksen antamien oh-
jeiden ja mé&ardysten mukaisesti. Laissa ei ole kuitenkaan maéaéritelty hallituksen
ja toimitusjohtajan tyonjakoa tyhjentdvasti. (Hirvonen ym. 2003, 262; Kylakallio
ym. 2008, 614, 616-630.) Raja hallituksen ja toimitusjohtajan tehtdvien vilille on
vedetty siten, ettd laajakantoiset toimet kuuluvat toimitusjohtajalle vain poik-
keustapauksissa (Immonen & Nuolimaa 2012, 84).

Hallituksen tehtdvistd huolehtimiseen tarvitaan osaamista. Hallituksen
kokoamisessa voi kédyttdd apuna tarvematriisia, jossa lahdetdédn liikkeelle yhtion
strategiasta ja ajankohtaisesta tilanteesta. Siind kartoitetaan tarvittava osaami-
nen yrityksen juuri senhetkisessi tilanteessa. Lisdksi jaseniltd vaaditaan toimin-
taan tarvittavaa aikaa. Padtevyysvaatimusta ei ole médrdtty laissa, mutta silti
hallituksen kokoonpanolla uskotaan olevan tiarked merkitys, silld hallituksen
katsotaan olevan entistd enemmaén vastuussa yrityksen menestymisestd. Halli-
tukselta odotetaan kokemusta ja ammattitaitoa. (Hirvonen ym. 2003, 175, 187-
190.) Jasenilld tulee olla liikkeenjohdolliset taidot padtoksen tekemiseen. Halli-
tuksen tulee tuntea kirjanpitoa, laskentatoimen raportit ja investointilaskelmat.
Sen tulee tuntea yritystoimintaa, silld sen on hyvéa pystyéd keskustelemaan toi-
mitusjohtajan kanssa. Hallitukselta odotettavia ominaisuuksia ovat kyky ky-
seenalaistaa, johtamiskokemus, -osaaminen, toimialatuntemus, laskentatoimen
tuntemus sekd kokemus riskien hallinnasta. (Hirvonen ym. 2003, 175, 187-190.)
Hallituksella on vastuu taseesta ja raportoinnista. Silld on velvollisuus seurata
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yhtion taseen ja padoman kehitystd sekd muita varallisuuteen liittyvid asioita.
(Hirvonen ym. 2003, 175, 187-190.)

Hallituksen jdsenille on eduksi, jos heilld on erityisosaamista yritystoimin-
nan eri osa-alueilta. Hallituksen jadseniltd vaaditaan ennen muuta yleistd koke-
musta yritysstrategian alueelta sekd analyyttista taitoa. Yritysstrategista osaa-
mista voidaan joltakin osin hankkia teoreettisin opinnoin. Kokemuksen kautta
hankittu, itse eletty yrityksen johtamisen tuntemus on kuitenkin arvokkainta
osaamista. Kirjanpidon hallintaa pidetddn kaikille hallituksen jdsenille hyvana
edellytyksend osallistua hallitustyoskentelyyn. (Hirvonen ym. 1998, 65-66.)

Hallituksen palkitseminen ja vastuuvakuutus
Hallituksen palkkion vahvistaa elin, jonka valitsema hallitus on. Tavallisimmin
palkkio péddtetddn yhtickokouksessa. Palkkiot madritellddn vuosi-, kuukausi- tai
kokouspalkkioina. Palkkiotasossa otetaan huomioon kasvanut hallitusvastuu ja
se, ettd jdsenet ovat viime kddessd omalla omaisuudellaan vastuussa asioista.
Hallituksen jdsenilld saattaa olla jonkin alan erityisosaamista, jota voi hyddyn-
taa yrityksessa. Siitd ei pidetd korrektina pyytdd kokouspalkkion liséksi erillistd
palkkiota, silld riippuvuussuhteita tulee vilttdd. (Hirvonen ym. 2003, 195, 204.)
Hallituksen jdsenten vastuu on nykypédivand kasvanut, joten yritykset ovat
viime vuosina yhd useammin ottaneet hallitukselle vastuuvakuutuksia. P&&tos
vastuuvakuutuksen ottamisesta tehdddn yhtion hallituksessa, eikd sitd yleensd
viedd yhtiokokoukseen. (Hirvonen ym. 2003, 175.)

Hallituksen motivaatio yhteistyohon

Kuntayhtion hallituksen kokoamisessa ja erityisesti motivoinnissa erddné on-
gelmana ndhdaan se, ettei hallituksella ole sopivia tai riittdvid kannustimia, jot-
ka auttaisivat sitd tehokkaaseen ja tulokselliseen tyoskentelyyn. Poliittisin pe-
rustein valittujen hallitusten jasenten tyoskentelyd ajatellen merkittdvan riskin
uskotaan liittyvén juuri heiddn motivaatioonsa. Poliitikoilla voi olla yhteiskun-
tapoliittisia motiiveja, mutta yhtion hallituksesta kdsin mahdollisuudet vaikut-
taa yhteiskuntapolitiikan sisdltoihin ovat erittdin rajatut. Poliittista mainetta
kuntayhtion hallituksen jasenten on hallitustydskentelylld hieman turhauttavaa
yrittdd kasvattaa senkin vuoksi, ettd hallitustydskentely on suhteellisen niky-
métontd. Poliittisin perustein valituilta hallituksen jdseniltd voi puuttua myos
taloudellinen motivaatio kunnianhimoiseen hallitustyoskentelyyn. Vastaavasti
liikkeenjohtoperiaatteella valittujen henkildiden motivaatioperustassa taloudel-
liset kithokkeet saattavat puolestaan ylikorostua. Taloudellisten kannustimien
jdrjestaimisen kannalta kuntayhtiot ovat ongelmallisia siksi, ettd yhtiot ovat mit-
tasuhteiltaan usein vaatimattomia, minkd vuoksi merkittiaviad tulospalkkioita ei
ole odotettavissa. Kuntayhtiviltd voi puuttua voitto-orientaatio siitdkin huoli-
matta, ettei niiden yhtidjdrjestyksissa olisi erikseen mainittu mitdan yhtion tar-
koituksesta. Kunnallisten osakeyhticiden hallitusten paikat eivdt myodskdan
yleensi ole tdyspdivitoimia eivitkd oikeastaan edes sivutoimia. (Valkama 2004,
186-187.)
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Hallituksen kehittiminen ja arviointi

Hallituksen kehittdmistyotd voi ohjata tyojdrjestys. Se sisdltdd tehtavaluettelon
liséksi hallituksen tyoskentelytapoja ja sisdistd tyonjakoa. (Hirvonen ym. 2003,
306.) Kehittamistyohon liittyy keskeisesi my0s arvioinnin toteuttaminen. Suosi-
teltavaa on tehdd arviointi kirjallisesti. Arvioinnin toteuttamisessa on esimer-
kiksi kolme eri tapaa: jasenet arvioivat puheenjohtajan ja jokaisen jdsenen toi-
minnan erikseen, hallitusta arvioidaan yhdelld lomakkeella, jonka kaikki tdyt-
tavit, tai palautteen kerddminen tapahtuu haastattelun muodossa. Puheenjohta-
ja voi kadyttdd arvioinnin tuloksia henkilokohtaisissa keskusteluissa hallituksen
jasenten kanssa. (Hirvonen ym. 2003, 307, 309, 311.)

2.4.2 Hallitustyoskentely

Hallituksen kokoukset

Kokouksia pidetddn yleensd kuukauden vilein. Kesitauko huomioiden niitd
kertyy kuudesta yhteentoista kokousta vuodessa. Teemakokouksia suositellaan
pidettdvan yhdestd kolmeen kokousta vuodessa. Néditd ovat esimerkiksi strate-
giapdivé tai hallitustyoskentelyn arviointi. (Hirvonen ym. 2003, 275.) Hallituk-
sen on suositeltavaa pitdd vuodessa viidestd yhdeksddn kokousta, joista kukin
kestdd kahdesta kolmeen tuntia, lukuun ottamatta strategiakokousta, joka on
yleensd koko pdivan mittainen. Kokousten vililld hallituksen jasenten rooliin
kuuluu pysya perilld yhtion asioista. (Erma ym. 2010, 56, 67.)

Hallitustyoskentelyssa tirkeda

Hallitustyoskentelyssad olisi tarpeen ajatella vain yhtion etuja. Muiden etujen
ajattelu on vastoin hyvdd hallitustapatyoskentelyd. Siksi on tdrkedd, ettd jasen
on riippumaton valinnan tehneestd omistajasta. (Hirvonen ym. 2003, 194.) Hal-
lituksen jdsenille saattaa syntyd myos intressiristiriita, jos he kuuluvat kovin
moneen hallitukseen (Halla ym. 2003, 95). Hallituksen jdsen on esteellinen sil-
loin, kun hénen oma etunsa on ristiriidassa yhtion edun kanssa (Hirvonen ym.
2003, 110).

Hallituksen kokouksissa hyvé tavoite olisi saada esityslistalla olevat asiat
késitellyksi ja padtetyksi, mutta samalla sdilyttdd myonteinen ilmapiiri. Jasenten
tulisi seurata yhtion kehitystd, ja tirkednd yhteyskanavana pidetddan toimitus-
johtajaa. Hyvind tapana pidetddn, ettd jos hallituksen ja muun johtajiston valilld
puhutaan asioista, siitd informoidaan toimitusjohtajaa ainakin jalkikateen. (Hir-
vonen ym. 2003, 215.) Kokoustyoskentelyn onnistumiseen pyritddn hyvalla
valmistelulla. Parhaimmillaan hallitustyoskentelyn katsotaan olevan silloin,
kun se sallii sekéd toimivan johdon ettd hallituksen jdsenten esittimien nikokoh-
tien terveen kyseenalaistamisen. Késittelyn aikana voidaan tarvittaessa vaantaa
tiukastikin kattd, jotta oikea ratkaisu saadaan aikaan. Téllaisella tyoskentelyta-
valla pyritdan herdttdmaan niin hallituksessa kuin sen ulkopuolella kunnioitus-
ta, luottamusta ja vilpittomyytta. (Hirvonen ym. 2003, 277, 281.)



41

Hallituksen puheenjohtaja

Hallituksen puheenjohtajan valitsee hallitus keskuudestaan. Yhtiokokous taas
valitsee hallituksen. Yleisen periaatteen mukaan taho, joka nimedd henkilon
tehtdvaan, voi myos erottaa hanet. (Hirvonen ym. 2003, 107; Kyladkallio ym.
2008, 585; Erma ym. 2010, 34.) Puheenjohtaja saa hallituksen tyoskentelemdan
tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti. Puheenjohtajan tyossa tarkednd pidetdaan
hyvéd henkilokemiaa omistajiin, hallitukseen ja toimitusjohtajaan pédin. (Hirvo-
nen ym. 2003, 198-199, 213.) Hyvan puheenjohtajan ominaisuutena pidetdan
tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta, mutta my6s huumorin kéyttod, jos
sithen vain on lahjoja. (Hirvonen ym. 2003, 277, 281.)

Hallituksen puheenjohtajan roolia sddtelee osakeyhtitlaki. Puheenjohtaja
huolehtii hallituksen koollekutsumisesta. (Hirvonen ym. 2003, 107; Kyldkallio
ym. 2008, 586; Erma 2010, 32.) Omistajan edustajana hallituksen puheenjohtajal-
la tulee olla hallituksen jdseniltd vaadittavien kykyjen lisdksi seuraavanlaisia
kykyjd (Koiranen 2007b, 18):

- kyky varmistaa, ettd hallitus kasittelee keskeiset strategiset kysymykset

- kyky mddritelld asioiden tarkeysjarjestys

- kyky vaatia asioiden hyvéid ennakkovalmistelua

- kyky varmistaa, ettd kaikille tédrkeille asioille on riittdva kasittelyaika

- kyky pdételld, milloin asiasta on keskusteltu tarpeeksi ja on aika tehda
pddtelmat ja paatokset

- kyky aktivoida hallituksen jdsenid ideoimaan ja osallistumaan

- kyky kannustaa ja tukea operatiivista johtoa padsemddn tavoitteisiinsa

- kyky varmistaa riittdvit johtamis- ja omistajaohjausresurssit myos tulevai-
suutta silmalla pitden.

Puheenjohtajan ja toimitusjohtajan suhteessa toimitusjohtaja keskittyy yrityksen
johtamiseen operatiivisella tasolla ja puheenjohtaja hallituksen kanssa keskittyy
suurempiin strategisiin ja kauaskantoisiin asioihin seké valvontaan. Puheenjoh-
tajan ja toimitusjohtajan yhteispeli on ratkaiseva yhtion asioiden hoidossa. (Er-
ma 2010, 32.) Puheenjohtajan ja osakkeenomistajien keskindinen yhteydenpito
korostuu erityisesti osakeantiin, yrityskauppoihin ja fuusioihin liittyvissa ky-
symyksissd (Erma ym. 2010, 33).

Omistajan, hallituksen ja johdon yhteisty6

Omistajan, hallituksen ja johdon yhteisty6 jatkuu yhtiokokouksen ulkopuolella.
Yleisesti suositellaan, etteivdt kunnanhallituksen jdsenet tai ainakaan puheen-
johtaja olisi kunnan edustajina minkddn yhtion hallintoelimen jdsenend. Sen
sijaan konserniohjeisiin kirjattu ldsndolo-oikeus tytdryhtioissd ei tee kyseistd
henkilod esteelliseksi kasittelemddn samoja asioita hallituksen kokouksissa.
(Ryynénen 2001, 149.) Hallitustyoskentelyssd on tarkedd, ettd omistajan tahto on
lasnd tehtdessd padtoksid, jotka saatetaan yhtion hallinnon ldpi johdolle tydka-
luksi. Samalla tulisi taata hallituksen jasenten riippumattomuus toimia yhtion
edun mukaisesti. Yrityksen arvoketjun yhteisty6 on kuviossa 11.
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Hyva
omistaja

Hyva
omistaja-
ohjaus

KUVIO 11  Yrityksen arvoketjun mukainen yhteisty6 (mukaillen Hirvonen ym. 2003, 72;
Koiranen 2003, 37; 2007b, 41)

Omistajat asettavat hallituksen ajamaan etujaan. Hallituksen tulisi ottaa huomi-
oon yhtion ja muiden sidosryhmien intressit. Hallituksen kokousten vililla tie-
dottamista pidetddn tirkednd. Tiedon méddrd riippuu toiminnan luonteesta ja
hallitustyoskentelyn kulttuurista. (Hirvonen ym. 2003, 216, 275.) Toimitusjohta-
jan on myos systemaattisesti tuotava hallituksen késittelyyn strategisten kysy-
mysten perusmateriaalia. Toimitusjohtajan ja hallituksen véalinen suhde on liit-
tolaissuhde. Nykyaikaiseen yrityskulttuuriin kuuluu, ettd hallituksen jadsenet
uhraavat aikaansa ja tarmoaan yrityksen asioille. (Hirvonen ym. 2003, 269, 270.)

Teemakokousten merkitys on korostunut. Niissd aiheena on useimmiten
strateginen suunnittelu (business plan). Toisena tdrkednd aiheena pidetddn
vuosisuunnitelmaa (annual plan). Suunnitelmien tultua hyviksytyiksi hallituk-
sen tehtdvand on niiden toteuttamisen valvonta. Tdtd varten hallituksen tulisi
saada jatkuvasti riittdvit tiedot yrityksen talouden kehityksestd. Taloudellinen
suunnittelu ja valvonta muodostavat kokonaisuuden. Molemmat katsotaan
valttaméttomiksi. Jos suunnitelmaa ei valvota, se jdd ilmaan. Monet johdon

kannustimista perustuvat suunnitelmien toteutumisasteeseen. (Hirvonen ym.
2003, 218-219.)

2.4.3 Yhtion johto

Johdolla tarkoitetaan tdssd toimitusjohtajaa, joka toimii organisaation liiketoi-
minnan johtajana tai tyoskentelee esimiehend. Liikkeenjohdollinen tehtdva yh-
distetddn yleensd myos kdytannon asioiden johtamiseen (Nokso-Koivisto 2010,
60). Toimitusjohtajaa voidaan kutsua myos pddjohtajaksi. Hanet valitsee yleensa
hallitus, mutta yhtidjarjestyksessa voidaan médaratd muista valintamenettelyista.
Yhtiokokous ei kuitenkaan koskaan valitse toimitusjohtajaa. (Hirvonen ym.
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2003, 113.) CEO (Chief Executive Officer) on myos kédytossd oleva nimitys toimi-
tusjohtajasta (Hirvonen ym. 2003, 201).

Toimitusjohtajan tulisi nauttia hallituksen luottamusta, ja ellei sitd ole, hal-
litus voi erottaa toimitusjohtajan. Uusi toimitusjohtaja voidaan valita yhtion
sisdltd tai ulkopuolelta. Sisdinen valinta voidaan toteuttaa lyhyemmasséa ajassa,
eikd uuden vetdjdn sisddnajokaan ole ongelma. Yrityksen ulkopuolinen haku
tulee kysymykseen silloin, kun sopivaa ehdokasta ei 16ydy lahipiiristd tai silloin,
kun yhtion suuntaa halutaan perusteellisesti muuttaa. Tutkimuksen mukaan
(Pricewaterhouse Coopersin tutkimus, 26 eri yrityksen edustajaa) voidaan
osoittaa, ettd jos omassa yhtitssd on kehityskelpoinen henkils, timén sivuutta-
minen on vaikeaa ja siitd saattaa koitua vaikeuksia. (Hirvonen ym. 2003, 192,
241-242.)

Toimitusjohtaja voi olla samalla hallituksen jdsen tai jopa sen puheenjohta-
ja. Pienissd yhtioissd, joissa omistaja on johtaja, tehtdvd voidaan yhdistdd. (Erma
ym. 2010, 37.) Suuremmissa yhtidissad hallitus ja johto on yleensa eriytetty, jol-
loin ammattijohtajien johtamissa yrityksissd saattaa esiintyd vaaroja. N&din voi
olla varsinkin silloin, jos ammattijohtajilla ei ole omaa pddomaa sijoitettuna yri-
tykseen, jota he johtavat. Omistajaedustajat toimivat hallituksessa, mutta he
ovat harvoin mukana pdivittdisessd operatiivisessa toiminnassa. Tamd voi joh-
taa siihen, ettd vaikeuksia ja turhia riskejd syntyy erillisestd omistuksesta ja joh-
dosta. (Dalton & Daily 1999, 74.)

Omistajaohjaus on mekanismi, jolla suojataan omistajien oikeuksia. Kieh-
tova osa aiheen tutkimusta on se, ettd nykyisin tiedetddn yhd paremmin, mistad
mekanismia tulee etsid. Aiheen tutkimuskenttd jaetaan teoreettiseen ja kaytan-
nonldheiseen tutkimukseen. Teoreettisen tutkimuksen lihtokohtana on oletus,
ettd johtajat vastaavat omistajien intressin mukaisesta toiminnasta olematta itse
omistajasuhteessa yritykseen. Téllaista tilannetta nimitetddn agenttiteoriaksi.
Sen suosio johtuu todenndkoisesti kahdesta tekijdstd. Ensinndkin se on ddrim-
mdéisen yksinkertainen teoria, jossa suuryritykset rajataan kahteen osallistujaan:
johtoon ja osakkeenomistajiin. Toiseksi taustalla on ajatus ihmisestd, joka on
kiinnostunut vain omista intresseistdan. (Daily & Canella 2003, 371.)

Agenttiteoriassa johtajat ovat siis agentteja, jotka yhtion omistajat (p&a-
miehet) ovat palkanneet hoitamaan omaisuuttaan. Paamiehen tehtdva on val-
voa agenttia. Siina siis korostuu hallituksen valvonta toimitusjohtajaa kohtaan,
jonka sitouttamisessa osakkeenomistajien etujen ajamiseen kdytetddn kannus-
timia. Agenttiteorian rinnalla on stewardship-teoria. Se on psykologiasta ja so-
siologiasta johdettu teoria, jossa johtaja on agentin sijaan organisaatioon ja
omistajaan sitoutunut “steward”. Héan sitoutuu omistajien organisaation tavoit-
teisiin sekd edistdd kaikkien tavoitteiden saavuttamista. Tdssd teoriassa hyoty
saavutetaan organisaation hyotyjen kautta. Stewardship-teoriassa osakkeen-
omistajille asetetaan paremmat mahdollisuudet valvoa johtoa ja johto on itse-
ndisempi pddtosten tdaytantoonpanossa. (Donaldson & Davis 1991, 50, 62; Fin-
kelstein & D" Aveni 1994, 1081; Davis ym. 1997, 20.)
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Yhtion johdon tehtidvit ja osaaminen

Johdon perustehtdavat méadrdytyvit osakeyhtiolain mukaan. Suomen osakeyh-

tiolaki (OYL 6. luku 17 §) kuvaa toimitusjohtajan henkiltksi, jonka vastuulla on

operatiivinen toiminta. Hdn hoitaa juoksevaa hallintoa hallituksen ohjeiden

mukaisesti ja vastaa yhtion kirjanpidosta ja varainhoidosta. (Hirvonen ym. 2003,

176-178, 273.) Laissa on rajoituksia siitd, kuka voi toimia tehtdvéassd. Lains&d-

dénnon mukaan toimitusjohtajana ei voi toimia alaikdinen, konkurssissa tai lii-

ketoimintakiellossa oleva eikd myoskddn henkild, jolle on médritty edunvalvoja

tai jonka toimintakelpoisuutta on rajoitettu. (OYL 6:1; Erma ym. 2010, 35-36.)
Toimitusjohtajan roolit kertovat osaltaan, minkélaisia tehtdvid ja osaamista

toimitusjohtajalta ~ kaivataan. =~ Toimitusjohtaja =~ on  verkostotoimijan

sa “kaynnistdjd, padtoksentekija, yllapitdja, masinoija, yhteydenpitdja, arkkitehti,

tunnistaja, aloitteentekijd, ei-patruuna, elvyttdja”. (Nokso-Koivisto 2010, 140.)

Johdon hallittavana on seuraavanlaisia osaamisaloja (Koiranen 2007b, 18):

- vyleisliikkeenjohdollista eli kokonaisvaltaista johtamiskompetenssia

- taloudellista osaamista

- toimialaspesifid ja yleista liiketoimintaosaamista

- visiointi-, innovointi- ja abstrahointikyvykkyytta 11

- valmiutta verkostoitua

- taitoa tulla toimeen muiden ihmisten kanssa

- kykyd ndhdd asiat omistajien ja muiden sidosryhmien kannalta ja ndiden
etua silmalla pitden.

Oman yrityksen johtamisessa tyon sisélto ja padtehtavit sekd tyonkuva painot-
tuvat eri tilanteissa eri tavoin toiminnan suunnasta ja laajuudesta riippuen. Pe-
rimmiltddn johtajan ja yrittdjan tyossd katsotaan olevan kysymys siitd, pystyyko
hédn mééritteleméén toiminnalle suunnan ja tekemé&én tarvittavat valinnat, onko
hénelld kaytettdvissddn tilanteen edellyttdmait, riittdvat ja sopivat voimavarat
sekd saako han kdynnistettyd tavoitteellista toimintaa. Johtajan tehtdvd on saada
myos kaikki toimijat mukaan. (Koskinen 1996, 18.) Johtajan yleiset tehtdvit ja
osaaminen madrdytyvit yleensa yrityskohtaisesti. Kuitenkin sisdinen yrittdjyys
katsotaan tdrkedksi keskijohdon ominaisuudeksi tehtdvid hoidettaessa, varsin-
kin silloin kun organisaatiossa on tarkoitus muuttaa jotain. Sisdinen yrittdjyys
tarkoittaa johdon osalta sitd, ettd se on luova ja innovatiivinen, parantaa ja laa-
jentaa toimintoja sekd yhdistdd ne strategisesti asiakkaiden tavoitteisiin. (Geisler,
1993, 52.) Sisdisen yrittdjyyden lisdksi muita yleisesti tirkeitd tekijoitd johtajuu-
dessa ovat oikeudenmukaisuus, luottamus ja etiikka.

Luottamus on térked tekijd, ja milloin sitd ei ole, tyontekijdt ovat herkem-
pid aistimaan asioiden oikeudenmukaisuustaustan. Siksipd oikeudenmukaisuus
ja luottamus ovat kasvavassa médrin tutkijoiden ja johdon kiinnostuksen koh-
teena. Niiden avulla pyritddn ymmartdmddn eettistd kadyttdytymistd organisaa-
tiossa. (Kickul ym. 2005, 205, 215.)

11 Abstrahointikyvykkyys = yleistimis- ja pelkistamiskyvykkyyttda (Nurmi ym. 1994,
10).
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Etiikkaa saatetaan pitdd yhtend vidhiten tdrkednd johtajuuteen liittyvand
taitona. Kuitenkin, jos tarkastellaan pdivittdisid toimintoja erikseen, etiikan
merkitys on tdrkedd johtajien tyossd. Johtajat, joiden tehtdvad on asiakkaiden
kanssa tai hallinnossa toimiminen, saivat tutkimuksessa korkeimmat pisteet
henkilokohtaisesta etiikasta. Kaikilla toimialoilla uskotaan etiikan olevan tarke-
44 ja huomionarvoista. (Velthouse & Kandogan 2007, 151, 162.) Taidon lisdksi
etiikan voi mieltdd myos arvoksi tai asenteeksi (Moon, Orlitzky & Whelan 2010).

Johdon toiminnan mittareiden asettamisen ja arvioinnin yhteydessd mai-
nitaan usein myos palkitseminen. Ylimmaén johdon palkitseminen on yksi omis-
tajaohjauksen keskeisid vilineitd. Tamad on erityisen tdrkedd suuryrityksissd,
joissa omistajan tavoite on saada omat ja toimivan johdon edut kilpailukykyi-
siksi, jotta omistaja voisi luottaa johdon ajavan myos omistajan etuja. (Hirvonen
ym. 2003, 251.)

2.5 Henkilosto

Tutkimuksen aineiston analyysin perusteella henkilostod kasitellddan tdssa yhti-
on voimavarana. Tarkastelun kohteena on tdmén voimavaran ohjaus- ja palkit-
semisjdrjestelmd. Aineiston mukaisesti henkilosté ndhdddn omistajan nakokul-
masta sidosryhmédnd. Hirvonen ym. (2003) viitekehyksen lisidksi tarkastelen ai-
hetta Antoncicin ja Antoncicin (2011) ja Tienarin (2008) avulla. Aiheen jakautu-
misen osa-alueet on esitetty kuviossa 12.

Henkilosto
v v
Yhtion voimavara ja sen ohjaus Henkiloston palkitseminen
(Antoncic & Antoncic 2011) (Antoncic & Antoncic 2011)

Sidosryhma
(Hirvonen ym. 2003)

KUVIO12  Henkilosto

Heti kun yritys aloittaa toimintansa, tulee mukaan erilaisia toimijoita, joita kut-
sutaan sidosryhmiksi. Englanninkielinen termi on stakeholders, panoksen halti-
jat. Yrityksen perustajan arvot sdilyvit kuitenkin pitkéddn yrityksessa. (Hirvonen
ym. 2003, 70.) Henkilost6 luetaan myos yrityksen sidosryhméksi (Michell ym.
1997, 872-874).

Sidosryhmien kanssa on erilaisia suhteita. Niilld on vaikutusta organisaa-
tion toimintaan. Sidosryhmaéajattelun mukaan organisaatio ei voi olla olemassa
ilman vuorovaikutussuhdetta sidosryhmien kanssa. Organisaatioiden strategi-
nen tehtdvad on loytdd toimintatapa, joka vastaa nithin odotuksiin, joita sidos-
ryhmilld on. Rehellisyys ja eettisyys ovat sidosryhmdajatteluun liitettyja piirtei-
td. (Freeman 2004, 233-234.)
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Virkasuhde vai tyosuhde

Kunnan henkil6std jakaantuu virkasuhteisiin ja tyosuhteisiin henkil6ihin. Vi-
ranhaltijoita ja tyOsuhteisia henkiloitd koskevat ldhtokohtaisesti eri lait. Vir-
kasuhteisen henkilon oikeudellinen asema médrdytyy kuntalain ja viranhaltija-
lain perusteella sekd kunnallisen virkaehtosopimuslain nojalla siten kuin virka-
ehtosopimuksin sovitaan. Tyosuhteisen henkiloston oikeudellinen asema puo-
lestaan méadrdytyy ensisijassa tyosopimuslain, kunnallisista tyéehtosopimuksis-
ta annetun lain sekd tydehtosopimuslain nojalla seké tydehtosopimuksissa sovi-
tuin tavoin. Eri normiperustasta huolimatta viranhaltijoiden ja tyontekijoiden
oikeudellinen asema on p&dpiirteittdin samankaltainen. (Hirvonen & Mikinen
2006, 14-15.)

Kunnallisen yhtion henkiloston ei katsota voivan olla virkasuhteessa, silld
kunnallinen tyomarkkinalaitos ei ole oikeutettu tekemddn tyoehtosopimuksia
kunnallisen osakeyhtion puolesta (Immonen ym. 1993, 14). Jos osakeyhtioon
siirtyy henkilokuntaa kuntien palveluksesta, saattaa yhtit arvioida tydsuhteen
ehtojen muutoksen tarpeelliseksi. Yleensa tyosuhteiden ehdot sdilytetddn sellai-
sina, kuin ne olivat siirtyméhetkelld. (Hirvonen & Mékinen 2006, 25.) Osakeyh-
tio ja henkilosto voivat kuitenkin sopia ehtojen muutoksista lain sitd estamétta.
Henkiloston etuisuudet saattavat vihentyd yhtioittamisen yhteydessd. Lahinnd
talld tarkoitetaan esimerkiksi eldke-etuisuuksien vdhenemistd. (Kiviniemi ym.
1994, 53.)

2.5.1 Yhtion voimavara ja sen ohjaus

Henkilosto katsotaan tdarkedksi kilpailutekijéksi yrityksen menestymisen kan-
nalta my6s kuntayhtitssa siind kuin yksityisessdkin yrityksessa. Henkiloston
lojaalisuus ja sitoutuminen ovat tutkimusten mukaan darimmadisen tarkeéta lii-
ketoiminnan kehityksen kannalta. Niilld on havaittu olevan yhteys parempiin
tuloksiin, yrityksen kasvuun seka liikevaihtoon. Henkilosto antaa yrityksestd
kuvan ulospdin muille sidosryhmille kuten esimerkiksi asiakkaille. Henkil6s-
toon luottaminen on hyvin tdrkedd yritykselle. Lisdksi hyvinvoinnista ja tyo-
viihtyvyydestd huolehtiminen on suoraan yhteydessd henkiloston lojaalisuu-
teen yritystd kohtaan. Tyontekijdt ovat yrityksen menestymisen avaintekijoita.
(Antoncic & Antoncic 2011, 81, 84.)

Henkiloston ndkemistd yhtion voimavarana voidaan tdssd perustella teo-
rian mukaan, jossa henkilostd ndhdaan yrityksen henkisend pddomana. Henki-
selld pddomalla tarkoitetaan yksiloiden elinaikanaan hankkimaa tietoa, jota he
kayttavat tuottaessaan hyodykkeitd, palveluita ja tai ideoita markkinoilla ja nii-
den ulkopuolella. Yksilon hankkimien tietojen liséksi on olemassa tietoja, joita
on hankittu ryhmén ja jotka ovat ryhmaén yhteistd osaamista. (Kostiainen 2002a,
53.)

Henkiloston hyvinvoinnista puhuttaessa tyossd toteutuneet muutokset ja
jatkuvat uudistumisvaatimukset nostavat esiin kysymyksid tyontekijéiden jak-
samisesta ja tyokyvystd. Tyouupumuksen seuraukset voivat olla taloudellisesta
nikokulmasta suuria yhteiskunnalle. Esimerkiksi tyokyvyttomyyseldkkeiden
mddrd on Suomessa poikkeuksellisen korkea. (Mdittd & Ojala 2003, 12-13.)
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Ty6sséd uusiutumisen ndkokulmasta motivaatio ndhdaan tarkedana tekijand. Sen
perustana on tyontekijoiden usko tydnsd vaikuttavuuteen ja merkitykseen,
omaan kyvykkyyteensd ja itsemddrdamisoikeuteen, jotka ovat tyossd uudistu-
misen edellytyksid. (Thomas & Velthouse 1990, 670.)

Henkilostod julkisen sektorin suurimpana voimavarana ajateltaessa on
hyvé muistaa omistajuuden ja yrittdjyyden mukana olo kaupungin yrityksessa.
Voidaan katsoa, ettd kaupungin yrityksessd tyoskentelevit henkilot tyoskente-
levidt “omassa yrityksessd” silloin, kun he ovat saman kaupungin veronmaksa-
jia. (Anttiroiko & Tiura 1997, 58.)

Mallia kunnallisen yhtion toimintaan voidaan hakea henkilgstdomisteisen
yritystoiminnan suunnalta (Anttiroiko & Tiura 1997, 58). Henkilostoomisteisen
yrityksen johtajuudelle voidaan asettaa tirked kysymys: miten johtaa kanssayri-
tyksen toimintaa ja tarjota palautetta, jos perusolettamuksena on kaikkien ilmi-
selvd aktiivisuus ja kiinnostus? Esimerkiksi palkitsemisesta voidaan ajatella,
ettd jasenyys yrityksessd jo sellaisenaan tuottaa motivaatiota, voimaantumista ja
jaksamista. Yksindinen yrittdjyys yleensd koetaan raskaaksi juuri siksi, ettei ole
saatavilla keskindistd tukea, vaan asioista vastataan omin voimin. (Hiltunen ym.
2009, 192.)

Henkilostoasioiden hoitoa on kunnallisissa yhtidissd hajautettu, ja yhtion
tehtdvd on sitouttaa henkilostd tekeméddn tulosta. Ongelmatonta tdméd ei ole
kaikissa tapauksissa, ja tdlloin johdolla katsotaan olevan tiarked merkitys moti-
voinnin osalta, jolla vaikutetaan esimerkiksi sitoutumisen asteeseen. (Kiviniemi
ym. 1994, 51.) Globaalin talouden johtamisella on tulevaisuudessa tidrked rooli.
Ihmisid ei ole hyvé jdttdd vain itsensd johdettavaksi, mutta toisaalta johtamisen
ei tulisi nousta itsekeskeisistd tarpeista. (Tienari 2008, 165.)

Henkiloston sitoutuminen liittyy sen lojaalisuuteen. Henkiloston lojaali-
suuden ei katsota kasvavan ellei tyoviihtyvyys kasva. Erilaisia lojaalisuuden
tyyppejd ovat esimerkiksi organisaatiota kohtaan koettu lojaalisuus, minké tu-
lee olla hyvaksyttyd henkilokohtaisella tasolla. Nykyisin henkilosto vaihtuu
enemmén kuin ennen. Henkilokohtaisella tasolla lojaalisuuteen vaikuttaa esi-
merkiksi se, jos yrityksen paatoksiin, johtamistyyliin tai viestintddn luotetaan.
Asenne yritystd ja tyooloja kohtaan johtaa syvempédn tyon merkityksen koke-
miseen. Tamai voi taas johtaa pysyvampadn tyosuhteeseen, arvojen havaitsemi-
seen sekd yhteiseen tehtdvddn ja visioon luottamiseen. (Antoncic & Antoncic
2011, 81.) Henkilostolld on paljon annettavaa yrityksen kehittdmisessa. Johtami-
sella voidaan vaikuttaa siihen, miten henkilosté kokee oman tyonsa organisaa-
tiossa. Yhtion uskotaan voivan kasvattaa hyvdd yrityskuvaa pitdmailld huolta
henkildstdstdan. (Antoncic & Antoncic 2011, 85.)

2.5.2 Henkil6ston palkitseminen

Henkiloston kannuste- ja palkitsemisjdrjestelmissd ndhd&ddn kehittamisen varaa,
mikd saattaa vaikeuttaa osaavan henkiloston saantia kilpailluilla rekrytointi-
markkinoilla (Alftan ym. 2008, 78). Kunnalla olisi monia keinoja houkutella
tyovoimaa, silld se hallinnoi asuntoja, pdivékotipaikkoja ja muita palveluja.
(Saarela & Sainio 1991, 78-81.) Yritys voi varmistaa henkiloston erilaiset bonus-
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palkkausmahdollisuudet sekd edistdd koulutusta. Henkilostolle tarkeind teki-
joind ndhdéddn tyopaikan ihmissuhteet, tydilmapiiri, positiivinen viestintd ja
tiedon saanti. Namad kaikki ovat asioita, joihin johtajalla uskotaan olevan mah-
dollisuus vaikuttaa. (Antoncic & Antoncic 2011, 85.)

2.6 Yhteenveto kunnallisista osakeyhtioista

Kunnallisen toiminnan taustalla ovat julkishallinnollinen toiminta ja valtiolta
tulevat yleiset ohjeet kunnan tehtdvistd kuntalain muodossa (Oulasvirta &
Brannkarr 2001, 67). Kunta suunnittelee palvelujen jdrjestdmisen, jolloin yhtena
vaihtoehtona on kunnallinen osakeyhtit. Yhtiossda kaupunki toimii omistajana
ja vastaa omistajaohjauksesta. Osakeyhtiossd omistajaohjaus tarkoittaa sitd, etta
arvoketju alkaa omistajista ja kulkee hallituksen ja toimivan johdon kautta yri-
tyksen jokapédivdiseen toimintaan.

Omistajien arvot vaikuttavat siithen, millainen yrityksen hallitus on ko-
koonpanoltaan. Arvoketju jatkuu hallitukselta johdolle ja sieltd yritykseen. Si-
dosryhmien odotukset vaihtelevat toimialoittain ja yrityksittdin. Yrityksen ar-
voissa maddritellddn suhtautuminen sidosryhmien odotuksiin sekd periaatteet,
joiden mukaan sovitaan mahdolliset esiintulevat ristiriitaisuudet. Arvokeskus-
teluja kdydaan yritystoiminnan muutoksesta, joka liittyy maailmanlaajuisiin
muutoksiin. Arvomaailmasta on keskusteltu vasta muutama vuosikymmen,
mutta arvot ovat aina olleet olemassa. Nyttemmin ne kuuluvat yrityksen strate-
giaan ja arvoista keskustellaan viimeistddn siind vaiheessa, kun yrityksen stra-
tegiakeskustelua kdydaan. (Hirvonen ym. 2003, 71-73.)

Kunnan perimmadisend paamadrand on taata asukkaiden hyvinvointi. Se,
miten palvelut jarjestetddn, on kuitenkin melko pitkille kuntien omassa harkin-
nassa. (Oulasvirta & Brannkérr 2001, 67.) Kunnallisten osakeyhtididen toimi-
kenttd on laaja ja kuntakohtainen. Kunnat kéyttavat yhd enemman osakeyhtioi-
td hyvéksi palvelujen tuottamisessa. (Heinonen & Leiwo 1998, 11.) Perinteisia
kunnan omistuksessa olevia yhtiotd ovat vesi-, sahko- ja kaasuyhtiot. Sen lisdksi
kunnissa on perustettu elinkeinoa tukevia, yrityspalveluja tuottavia yhtiotd tai
kehitysyhtioitd. Kunta voi myos perustaa ravintoloita, hotelleja, kahvioita, kult-
tuuri- ja kongressitiloja, urheiluhalleja. Tarkednd ndhdéddn se seikka, ettei kun-
nallinen yhtio kilpailisi markkinaldhtoisen yhtion kanssa, vaan sen toiminnalla
tuetaan alueen yrittédjyytta. (Puttonen 2002, 146.) Mitddn selkedd linjaa kunnalli-
sista osakeyhtidistd ja niiden toiminnan aloittamisesta ei ole. Kukin kunta p&at-
tdd itse, miten palvelunsa jarjestdd.

Yleensd kunnan osakeyhtion katsotaan olevan joustava ja nopea tapa teh-
d&d péadtoksid. Asioiden kasittely ja tulosvastuullinen ajattelu on helpompaa.
Nailla yrityksilld luodaan yrittdjahenkinen imago paikkakunnalle, ja niilld lisa-
tddn yritysten kanssa tapahtuvaa yhteisty6td. (Heinonen & Leiwo 1998, 45-48.)

Toiminnan haasteina voidaan ndhdad esimerkiksi se, ettei osakeyhtion
kaikkia etuja voida hyddyntdd kunnallisissa osakeyhtidissd. (Anttiroiko & Tiura
1997, 34.) Kunta sdilyttdnee jatkossakin perinteiset palvelunsa, mutta moni il-
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mid tuo uusia muotoja palvelujen tarjoamiseen. Kiristyva kilpailu ja talousti-
lanne tuovat mukanaan itsekannattavuusperiaatteen vaatimukset. Kunnat jou-
tuvat miettimddn palvelujen muotoja ja tarjontaa uudelleen. (Anttiroiko &
Hoikka 1999, 20.)

Osakeyhtidissd omistajaldhtoisen johtamisen tulisi saada selked toimin-
taan johtava viesti, joka antaa johdolle tyokalut juoksuttaa omistajan toiveet lapi
koko operatiivisen johdon ja yrityksen organisaation. Omistajaldhtoisestd joh-
tamisesta vilittyy omistajaldhtoinen yrityskulttuuri, jossa yrityksen toiminnan
eri osat tyoskentelevat saman padmaddran eteen. (Hirvonen ym. 2003, 44.) Yri-
tysjohto tarvitsee mittareita oman menestymisensd arvioimiseen. Omistajaldh-
toisessd johtamisessa yrityksen pitkdn aikavalin menestystekijoihin panostetaan
riittavésti. (Hirvonen ym. 2003, 45.)

Henkilosto ndhddan tarkednd tekijand yrityksen menestymisen kannalta.
Henkiloston kannalta on tdrkedd sen sitoutuneisuus ja lojaalisuus yhtiota koh-
taan. Niiden avulla yhtiollda on mahdollisuus saavuttaa parempi tulos ja kasvu.
Lojaalisuus ja sitoutuneisuus voivat kasvaa ainoastaan tyoviihtyvyyden kautta.
Téhédn katsotaan voitavan vaikuttaa sisdisen yrittdjyyden avulla. (Antoncic &
Antoncic 2011, 81, 84.)



3 YRITTAJYYS JA OMISTAJUUS

Yrittdjyyttd ja omistajuutta tarkastellaan tdssd niiden merkityksen ja tarkoituk-
sen, tunteen kokemisen ja toiminnan ndkdkulmasta.

3.1 Yrittijyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus

Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkityksestd ja tarkoituksesta timén tutki-
muksen aineiston analyysin perusteella keskeisiksi késitteiksi nousevat yritta-
jyys koko kansantalouden ndkokulmasta sekd yrittdjyys ja omistajuus ilmiona.
Aihetta tarkastelen viitekehyksen (Hirvonen ym. 2003) ndkckulmasta. Varsinai-
sen viitekehyksen lisdksi analyysin ohjaamana mukana on seuraavia ldhteita:
Hietala (1987), Havusela (2004) ja Nurmi (2004). Sisdisen yrittdjyyden tarkaste-
lussa on seuraavien tutkijoiden tutkimuksia: Koiranen ja Pohjansaari (1994),
Antoncic ja Hisrich (2001) sekd Heinonen ja Vento-Vierikko (2002). Omistajuut-
ta ilmionéd tarkastelen Monksin ja Minowin (1995) sekd Piercen ym. (1991) teori-
oiden ja aineiston avulla. Ndist4 kasitteitd esitdn yhteenvedon kuviossa 13.

Yrittdjyyden tarkastelua haittaa sen sirpaleisuus, jonka vuoksi yksittdisia
havaintoja joutuu jatkuvasti asemoimaan uudelleen. Vililld tarvitaan sillanra-
kennusta. (Niittykangas 2011, 4.) Tamén tutkimuksen viitekehys, yrityksen ar-
voketju (Hirvonen ym. 2003), toimii erddnlaisena sillanrakentajana yrittdjyyden
ja omistajuuden tarkastelussa kunnallisissa osakeyhtitissa.
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Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus

v v v
Yrittdjyys Yrittdjyys ilmiona Omistajuus ilmiond
kansantalouden Sisdinen yrittéjyys: Pddoman hallinta
nikokulmasta sosiaalinen keksinto (Hirvonen ym. 2003)
Julkiset palvelut (Koiranen & Kéayttooikeus tai sen
Yhteiskuntavastuu Pohjansaari 1994) siirto,

(Hirvonen ym. 2003) Sisdinen yrittéjyys: omistusoikeuden
Yrittdjyys ja ympériston ja siirto

aluekehitys organisaation (Monks & Minow
(Havusela 2004) vaikutus 1995)

Alueelliset erot (Antoncic & Hisrich Oikeus johonkin:
(Hietala 1987) 2001) arvoon, vaikuttaa
Yrittdgjyyden Sisdinen yrittdjyys: kohteeseen, tietoon
edistiminen sisdinen kimmoke kohteen tilasta
(Nurmi 2004) (Heinonen & (Pierce ym. 1991)

Vento-Vierikko 2002)

KUVIO 13  Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus
3.1.1 Yrittdjyys koko kansantalouden nikokulmasta

Yrittdjyys on kunnissa merkittava tekija talouden ndkokulmasta. Esimerkiksi
tyottomyyttd ja negatiivista aluekehitystd vastaan on voitu taistella edistamalla
yrittdjyyttd, josta tuli iskusana lamavuosina 1990-luvun alussa, kun sadattu-
hannet ihmiset menettivit palkkatyonsd. (Havusela 2004, 7.) Lisdksi kunnalli-
sessa yrittdjyystarkastelussa tulisi huomioida se seikka, ettd suuren osan yh-
teiskunnan palveluista toteuttavat erilaiset julkiset palveluyksikot. Niiden kaut-
ta siis ohjautuu merkittdvd osa yhteiskunnan varainkdytostd. (Hirvonen ym.
2003, 84.) Yrittdjyyttd edistavid tekijoitd on syytd miettid tarkemmin.

Yrittdjyyden taloudellista merkitystd voidaan tarkastella alueellisesti. Hie-
talan mukaan esimerkiksi tervanpolton yleistyttyd Pohjanmaalla alkoi vilkas
yrittdjyys. Tervanpolttoon liittyi ldheisesti tervan kuljetus ja kaupankaynti seka
puulaivojen rakentaminen ja laivanvarustus. Hietala vertaa Pohjanmaan tilan-
netta Kymenlaaksoon, jossa tilanne oli monessa suhteessa pdinvastainen, silld
sinne keskittyi saha- ja paperiteollisuutta sekd tehdasyhdyskuntia. (Hietala 1987,
75-79, 80-82.) Alueellisessa tarkastelussa késitellddn yrittdjyyttd edistdvid ja
haittaavia tekijoitd. Ne ovat syvilld suomalaisen yhteiskunnan rakenteissa. Jos
yrittdjyyttd halutaan edistdd, sen haittatekijat tulisi selvittdd perusteellisesti.
(Havusela 1999, 143.)

Yrittdjyys ndhdddan kulttuurisidonnaisena ilmiond. Konkreettisia ideoita
yrittdjyyden edistimiseksi kunnissa ovat esimerkiksi arvopohjainen yrittdjyy-
den edistaminen, rahoitusinstrumenttien kehittiminen, uusien yritysmuotojen
kehittaminen, olemassa olevien yritysten edistaminen, yritysten osallistuminen
yrittdjyyden edistdmisen talkoisiin, aktiivinen yrittdjyydestd tiedottaminen, ela-
keldisten yrittdjyyden edistdminen, yrittdjyyden edistaminen kouluissa seka
perheyrittdjyyden edistdiminen. (Nurmi 2004, 59-74.) Kuntien ja kaupunkien
alueilla tapahtuvia yrittdjyyden edistdmistoimia rahoittavat pddasiassa kunnat
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ja kaupunki itse. Kunnissa siis ndhdddn yrittdjatoiminnan merkitys ja haetaan
edistamisprojektien kautta lisdd potentiaalisia yrittdjid alueelle. (Puhakka ym.
1998, 58-59.)

Kun tarkastellaan yrittdjyyttd ja yrittdjid kansantaloudessa, on loydettdvis-
sd todisteita siitd, ettd yrittdjyys on tdrked talouden kasvulle ja tyollisyydelle.
Yrittdjyys on ollut kuitenkin pitkdan sivuroolissa taloustieteiden kirjallisuudes-
sa. Yksi syy tdhdn on se, ettd yrittdjdt eivit ole saaneet makrotaloudessa riitta-
vdsti painoarvoa. Toinen syy voi olla se, ettd yrittdjyysilmié on niin monitahoi-
nen, ettei sen mallintaminen ja tilastollinen mittaaminen ole aina helppoa.
(Bianchi & Henrekson 2005, 353-354.)

Talouden globalisaatio ja kestdvén kehityksen nidkokulma ovat tuoneet yh-
teiskunnalliseen keskusteluun aineellisten arvojen rinnalle ymparistod sekd ih-
misten henkistd ja sosiaalista hyvinvointia koskevat arvot (Hirvonen ym. 2003,
74-75). My0s suomalaiset yritykset ovat kiinnittdiméssad entistd enemmaén huo-
miota yhteiskuntavastuuseen. Monet yritykset mainitsevat arvoissaan esimerkik-
si hyvidn yrityskansalaisuuden ja késittelevét tadtd aihepiirid vuosikertomuksis-
saan. (Hirvonen ym. 2003, 75.) Yrityksen yhteiskuntavastuuseen liittyvd ajattelu
on ldhtoisin Amerikasta, jossa valtio ja lainsdddanto eivit ole niin hyvin taanneet
suojaa tyontekijdlle kuin Suomessa (Siltaoja & Takala 2003, 19).

3.1.2 Yrittdjyys ilmiona

Yrittdjyyden médrittely on vaikeaa. Suomalaiset termit eivit tavoita kaikkia yrit-
tdjyyden vivahteita, silld ne on laadittu ulkoisen yrittdjyyden sanastosta kasitta-
maéddn henkilon eli yrittdjan tai organisaation eli yrityksen kayttaytymistd. Sanas-
tossa on laajentamisen tarvetta. Kuitenkin tarkka yrittdjyyden mééritelma on tér-
kedd, silld muutoin voidaan kaikenlainen aktiivinen toiminta méaritelld kasitta-
maédn jonkinlaista yrittdjyyttd. (Leskinen 1999, 74.) My0s yrittdjyystutkimuksessa
on samankaltaisia haasteita. Yrittdjyystutkimus alkoi hyvin 1980-luvulla. Seuraa-
valla vuosikymmenelld yrittdjyyden tutkijoiden suuri haaste oli kehittdd malleja
ja teorioita. Erds ongelma on ollut tutkijoiden kyvyttomyys sopia yhtendisesta
yrittdjyyden médritelméstd. (Bygrave & Hofer 1991, 13.)

Sana yrittdjd on perdisin teonsanasta yrittdd. Yrittdjdd tarkoittava englan-
ninkielinen sana johtuu latinan kielestd ja tarkoittaa sitd, joka menee eteenpédin
tai joka tekee aloitteen. Varsinaisesti yrittdjd on henkil6, joka on samanaikaisesti
kokonaisvastuussa hoidossaan olevasta yrityksestd, yrityksen riskipddoman
sijoittaja, ylimmén padadtosvallan kayttdjd ja ylin auktoriteetin ldhde yrityksessa.
(Pinchot ym. 1996; Havusela 1999, 11-14; Leskinen 2000.) Liiketoimintaan liittyy
keskeisesti yrittdja: henkilo, joka on aktiivinen ja saa jotain aikaan. Yrittdja-
kisite liitettiin keskiajalla sodankaltaisiin toimiin, ja jo 1700-luvun alussa se
yhdistettiin vahvasti riskin ottamisen elementtiin. (Niittykangas 2011, 5; Land-
strom 2005, 9-11.) Entrepreneur -sana tulee ranskasta. Ensiksi kdytettiin eng-
lanninkielistd sanaa undertaker tai adventurer. Entrepreneur-sana otettiin kiyt-
toon 1400 - 1500 -luvuilla. Se tarkoittaa henkildd, joka sitoutuu tehtdvdin omal-
la riskillddn. (Landstrom 2005, 9.) Yrittdjaan liitetddn kyky oppia toimimaan
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epdvarmassa ymparistossd ja nauttia yrittdjamdisestd elintavasta. (Nési & Nei-
limo 2006; Niittykangas 2011, 6.)

Yrittdjyyttd voidaan tarkastella yksilon tai organisaation tasolla. Yrittdjyys
on tulokseen tdhtddvaa kayttaytymistd. Siihen voidaan ndhdad kuuluvan erilai-
sia tapahtumia, kuten uuden yritystoiminnan muodostumisen tai innovaation
lapimurron saavuttamisen. Uuden yrityksen luominen on tirkein yrittdjyyden
tutkimuksen aihepiiri, ja sitd tutkitaan yleensa yksilotasolla. Organisaatiotasolla
ja palkkatyossd yrittdjamdisesti toimivan yksilon tasolla taas kysymys on sisdi-
sestd yrittdjyydestd. (Antoncic & Hisrich 2003, 9.)

Kaésitys yrittdjyydestd muuttuu myos ajan mukana, ja painotus on vaihdel-
lut yrittdjyyden eri muotojen vilillg, joita ovat ulkoinen yrittédjyys eli yrityksen
omistaminen, sisdinen yrittdjyys eli toisen palveluksessa yrittdgjamainen toimin-
ta sekd omaehtoinen yrittdjyys eli yrittdjaméinen toiminta ilman organisaatiota.
Omaehtoinen yrittdjyys on osa persoonallisuutta, johon ymparisto ja olosuhteet
vaikuttavat. (Kyro 1997, 219; 1998, 134.)

Pienyrityksen omistaminen ja johtaminen on ulkoista yrittdjyyttd (Kyro
1998, 116, 134). Ulkoinen yrittdminen on perinteistd yrityksen perustamista,
omistamista ja pyorittdmistd. Yrityksen avulla yrittdja tyollistdd itsensd ja luo
omaehtoisen uran. (Leskinen 2000, 8.) Ulkoista yrittdjyyttd tarkasteltaessa nou-
see tdrkedksi tekijdksi se, miten eri aikakausina tai eri asiayhteyksisséd siihen
suhtaudutaan. (Havusela 2004, 7.)

Tarkasteltaessa ulkoista yrittdjyyttd tulisi tarkasteluun liittdd my0s sisdi-
nen yrittdjyys. Voimakkaan sisdisen yrittdjyyden omaavat henkilot haaveilevat
todenndkodisemmin oman yrityksen perustamisesta kuin sellaiset henkildt, joilla
ei ole sisdiseen yrittdjyyteen liittyvid ominaisuuksia. (Carrier 1996, 18.)

Sisdinen yrittdjyys

Sisdiselld yrittdjyydelld tarkoitetaan yrityksen organisaatiota ja sen tietoista tai
tiedostamatonta yrittdjamadistd toimintatapaa, kollektiivista prosessia (Kyro
1998, 116, 134). Sisdinen yrittdjyys voidaan nidhdé erddnlaisena sosiaalisena kek-
sintond, jonka avulla yksilo ja organisaatio voivat vapaammin kulkea kohti tay-
dempadd, tarkoituksellisempaa, rikkaampaa ja tuottavampaa eldmdd. Se vapaut-
taa organisaatiossa ihmisen kayttim&an kykyjddan monipuolisemmin hyvéksi.
Sen kehittymiseen vaikuttaa yksilotasolla persoonallisuus, motivaatio, ympéris-
to ja tilannetekijdt. (Koiranen & Pohjansaari 1994, 36, 41.)

Sisdistd yrittdjyyttd ajateltaessa voidaan pohtia sen aste-eroja sekd ilmion
dynaamista luonnetta. Kunta tyonantajana ei sindnsa ole peruste sille, onko si-
sdinen yrittdjyys tasoltaan tai méédraltdan alhaisempaa vaiko korkeampaa. Sa-
man kunnan alueella eri yksikoisséd sisdinen yrittdjyys voi ndkyd eri tavoin ja
eriasteisena. (Heinonen 1999; Heinonen & Vento-Vierikko 2002; Heinonen &
Paasio 2005.) Yrittdjyyden tutkimuksessa on kuitenkin tirkeda huomioida yrit-
tdjyyden yhteys yrityksen vaurauteen. Yrittdjyyteen vaikuttaa sen ymparisto
sekd organisaatio. (Antoncic & Hisrich 2004, 518.)

Sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavat seuraavat ympériston ominaisuudet:
dynaamisuus, teknologiset mahdollisuudet, alan kasvu ja uusien tuotteiden
kysyntd. Toisaalta joitain muuttujia pidetddn sisdiselle yrittdjyydelle epdedulli-
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sina, kuten esimerkiksi epdedullista muutosta tai lisdédntynyttd kilpailutilannet-
ta. Organisaation arvot ovat positiivisessa yhteydessd sisdiseen yrittdjyyteen.
Siihen vaikuttavia muita tekijoitd ovat viestinndn mddrd ja laatu, muodollinen
valvonta, organisaation tuki, kilpailuun liittyvat arvot sekd henkiloon liittyvéat
arvot. Sisdisen yrittdjyyden koetaan olevan osa onnistunutta organisaation suo-
rituskykyd, ja sen on havaittu liittyvan yrityksen kasvuun ja kannattavuuteen.
(Antoncic & Hisrich, 2001, 502-504; 2003; Antoncic 2007.) Yritykset, joiden ar-
voissa tuetaan sisdistd yrittdjyyttd, ovat todennidkoisesti kannattavampia kuin
organisaatiot, joilta puuttuu sisdistd yrittdjyyttd. Sisdiseen yrittdjyyteen vaikut-
tavat esimerkiksi avoin viestintd, johdon ja organisaation tuki. (Antoncic 2007,
319.) Se on moniulotteinen kisite, joka voidaan yhdistdd moneen yritystoimin-
taa edistdvddn tekijdadn, kuten esimerkiksi yrityksen kilpailukykyyn. Sisdistad
yrittdjyyttd edistdmdlld johtajat voivat tehdd merkittdvid parannuksia organi-
saationsa suorituskykyyn. (Antoncic ja Hisrich 2003, 21.)

Yksilon padtos toimia yrittelidésti yhdistetddn organisaatioon ja yksiloon
liittyviin vaikutteisiin. Yrittdjamadisen toiminnan saa aikaan sisdinen kimmoke
silloin, kun olosuhteet ovat sisdiselle yrittdjyydelle suotuisat. Tamédn kimmok-
keen voi aikaansaada sisdinen tai ulkoinen tekijd. Se voi olla mahdollisuus tai
uhka, teknologialdhtdinen tai markkinavetoinen, organisaation ylhaailtd tai al-
haalta tuleva, systemaattinen tai sattuma. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002,
95-96.) Ihmisen sisdlld on kimmoke, joka mahdollistaa tyon ajattelemisen uu-
della tavalla. Tarkedd olisi pddstd eroon alistavasta ja holhoavasta henkisesta
hierarkiasta, ja sen sijaan tulisi rakentaa yhteisty6td, jossa nédkyisi tasavertaisuus,
keskindinen kunnioitus seké todellinen yhteistyo. (Peltola, 2000, 239, 242-243.)

Yrittdjyyden oppiminen

Yrittdjyyden oppiminen organisaatiossa on jatkuvaa. Sisdinen yrittdjyys rinnaste-
taan moderneihin johtamisen oppeihin ja késitteisiin kuten organisaation kyvyk-
kyyteen, oppimiseen ja innovatiivisuuteen. Vahvasti organisaation oppimisen
alueella sisdinen yrittdjyys kurkottelee uusiutumispyrkimyksissdan kohti uutta ja
tuntematonta riippumatta ldhtotilanteen rutiineista, tiedosta ja resursseista. Op-
pivassa organisaatiossa puolestaan kehitetddn toimintaa ennen muuta nykyisyy-
destd kasin, sen padlle rakentaen. (Heinonen & Paasio 2005, 23.)

Yrittdjaksi ei yksinomaan synnytd, vaan yrittdjyyteen voidaan vaikuttaa
kasvatuksen avulla. Tdamdn ymmartdmiseksi on tdrkedd erottaa toisistaan op-
pimisprosessiin vaikuttavat affektiiviset (tunne), konatiiviset (tahto) ja kognitii-
viset (tiedot ja taidot) alueet. Yrittdjyyskasvatuksen tutkimus perustuu Snown
ym. (1996, 247) persoonallisuuden ja dlykkyyden taksonomiaan eli luokitteluun.
Tutkimusalue tarjoaa mahdollisuuden syventdd oppimisen prosessiin liittyvaa
keskustelua ja 16ytdd ratkaisuja yrittdgjamdisen kidyttdytymisen edistdmiseksi.
Affektiiviset ja konatiiviset tekijdt ovat ratkaisevia, niin kauan kun on kysymys
yrittdjyyttd kohtaan koetusta motivaatiosta, tahdosta tai rohkeudesta. Nama
asiat tulisi ensin huomioida yksilotasolla yrittdjyyskasvatuksessa. Sen jédlkeen
kognitiivisia valmiuksia on mahdollista syventdd oppimisen kautta. (Koiranen
& Ruohotie 2000, 2001; Paajanen 2000, 2001; Ruohotie 2002; Nevanpera 2003.)
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3.1.3 Omistajuus ilmiona

Omistajuutta ilmiond voidaan tarkastella useasta ndkokulmasta. Sitd voidaan
tarkastella eri tulkintojen avulla, joita ovat asema, rakenne, tehtdva ja suhde.
Asemalla tarkoitetaan omistajan statusta, joka asemoi hénet ja antaa hénelle
roolin ja identiteetin. Omistajuus voi olla myos tilannekohtainen kokonaisra-
kenne, jossa taloudellis-lailliset osaomistukset vaihtelevat nollasta sataan pro-
senttiin. Se voi olla myds tyo6td, jota omistaja tekee omistuskohteen hyviksi ja
jonka tekemisestd hdn on vastuussa. (Koiranen 2007b, 11-12.) Omistajuus on
vuorovaikutteinen suhde subjektin eli omistajan ja objektin eli omistuksen koh-
teen vélilld (Grunebaum 1987; Beggan & Brown 1994, 365; Koiranen 2007b, 11-
12). Omistajuutta voidaan tarkastella pddoman hallinan avulla (Hirvonen ym.
2003, 64).

Omistajuus sisaltad yleisesti ottaen kolme elementtia: kdyttooikeuden, kayt-
tooikeuden siirron sekd omistusoikeuden siirron. Ensinndkin kéyttooikeus antaa
omistajalle oikeuden kayttdd kohdetta haluamallaan tavalla. Toiseksi omistaja voi
siirtdd kdyttooikeuden toiselle niin halutessaan. Omistaja voi pdattdd, kuka kayt-
tdd omistuksen kohdetta osittain tai kokonaan. Kolmanneksi omistaja voi siirtda
omistusoikeuden toiselle esimerkiksi myymalld kohteen tai osan siitd. Esimerkik-
si jos omistaja siirtdd vaikka maaosuuden rikkaudet toiselle, hinelle silti jad maa
omaan omistukseen. (Monks & Minow 1995, 84-85.)

Omistajuus voidaan siis mééritelld monella tavalla. Pierce ym. maarittele-
vit omistajuuden oikeuden avulla eli oikeutena johonkin osuuteen aineellisesta
ja/tai taloudellisesta arvosta, oikeutena vaikuttaa kohteeseen tai oikeutena tie-
tdd kohteen tilasta. (Pierce ym. 1991, 125.)

Omistajuudella on erilaisia lahtokohtia. Yksilolle omistaminen voi tarkoit-
taa laillis-taloudellista, psykologista tai sosiaalista suhdetta (Koiranen 2003, 39;
Mattila & Ikavalko 2003, 3; Hall & Koiranen 2007b, 7-10; Jussila 2007, 29; Koski-
nen 2009, 37).

Laillis-taloudellinen omistajuus

Laillis-taloudellisessa omistajuudessa korostetaan omistusoikeuden ydinmerki-
tystd. Omistamisoikeutta pidetddn yhtend yhteiskunnan tarkeimmistd asioista.
(Pellinen 2005, 47.) Omistajat muodostavat vaikutusvaltaisen sidosryhmén
myds yrityksen kannalta (Kostiainen 2002a, 8). Omistaessaan jotakin voi omai-
suudellaan tehdd mitd haluaa, kunhan ei loukkaa muiden ihmisten oikeuksia.
Omistajuudesta koituu my6s velvollisuuksia. Omistajalla on laillis-talou-
dellisessa omistajuudessa yhteiskunnan hyviaksymd moraalinen ja laillinen oi-
keus omistamaansa kohteeseen. (Grunebaum 1987, 11, Koskinen 2009, 23;
Monks & Minow 2004, 100.) Omistajan vastuita kisitellddn tdssd tutkimusra-
portissa Hyva omistajuus -luvussa.

Laillis-taloudellinen omistajuus on tullut suomalaiseen talouspoliittiseen
keskusteluun vasta viime vuosina. Omistajuus koskee meitd kaikkia suomalai-
sia riippumatta siitd, omistammeko jotain vai emme. Ensin on ollut yrittdjyytta,
joka on edellyttanyt kovaa tyotd, mikd on luonut varallisuutta ja hyvinvointia.
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Suomessa on ollut pitkddn tavoitteena, ettd kaikilla on mahdollisuus omistaa ja
vaurastua. (SONK 2006, 3.) 12

Psykologinen omistajuus

Psykologisen omistajuuden hyddyntdminen on tdrke&d yrityksissd, joissa omis-
tajatyontekijoiden lisdksi on tyossd ei-omistajatyontekijoitd. Heidédn sitoutumis-
taan ja asennettaan tyotd kohtaan voidaan parantaa psykologisen omistajuuden
keinoin. (Sieger ym. 2011, 78.)

Psykologinen omistajuus syntyy tunteesta, ettd jokin on “minun” eli koh-
de koetaan omaksi (Pierce ym. 2001, 298-303; Pierce ym. 2003, 86). Psykologisen
omistajuuden kohteet voivat vaihdella yksilostd ja tilanteesta riippuen. Toiset
tyontekijdt saattavat tuntea psykologista omistajuutta tyttd kohtaan ja toiset
organisaatiota kohtaan. (Van Dyne & Pierce 2004, 442.) Psykologinen omista-
juus vahvistuu sen my6td, mitd enemmain kohteen tuntee ja mitd enemman siitd
tietdd. Kun tyodntekijat saavat esimerkiksi tietoa organisaation tehtédvastd ja ta-
voitteista, he saattavat kokea psykologista omistajuutta. Pitempi yhteys kohtee-
seen, kuten pitkd tyoskentelyaika organisaatiossa, johtaa mahdollisesti vah-
vempaan psykologiseen omistajuuden tunteeseen. (Pierce ym. 2001, 301-302.)
Monipuolinen tyd, johon sisdltyy paljon itsendistd harkintaa, saa kdyttdimaan
enemman voimavaroja kuin sellainen tyo, joka on ulkoa ohjattua (Pierce ym.
2001, 302). Vastuu ja huolenpito lisddvat psykologisen omistajuuden tunnetta
(Pierce ym. 2004, 509).

Psykologisen omistajuuden tunteen syntymiseen vaikuttaa kohteen hallin-
ta, jos organisaatiot tarjoavat sithen mahdollisuuden (Pierce ym. 2001, 301). Mi-
td enemmaén kohdetta pystyy hallitsemaan, sitd enemmén psykologinen omista-
juuden tunne vahvistuu (O'Driscoll ym. 2006, 389). Tyoyhteisossd on kolme
merkittdvaa tekijdd, jotka vaikuttavat siihen, miten hyvin ty6td hallitaan ja mi-
ten suureksi koetaan sen myotd psykologinen omistajuus. Yksi néistd tekijoista
on teknologia. Mitd enemmin se sujuu rutiinilla, sitd enemmaén tyontekijd pys-
tyy vaikuttamaan ty6honsd. Toinen on itsendisyys, jonka avulla tychon pystyy
paremmin vaikuttamaan. Kolmas tekija on osallistuminen paitoksentekoon,
minkd avulla saavutetaan enemman vaikutusvaltaa. (Pierce ym. 2004, 513-515.)

Psykologinen omistajuus on merkittdva esimerkiksi tyotyytyvdisyyden ja
sitoutumisen kannalta. Organisaatio voi paremmin, jos sen jasenet kokevat yri-
tyksen omakseen. Tyontekijdt noudattavat tyopaikan sddantojd ja ohjeita, jos ne
koetaan kollektiivisena yhteisen asiana. (Chung & Moon 2011, 65-70.)

12 Suomalaisen omistajuuden neuvottelukunta (SONK). Vuoden 2005 alussa Elinkei-
noeldmén keskusliitto, Perheyritysten liitto ja Suomen Yrittdjat muodostivat yhteisen
neuvottelukunnan edistimé&édn suomalaisen omistajuuden edellytyksia.



57

Sosiaalinen tai kollektiivinen omistajuus

Kunnallisten osakeyhtitiden omistajuus on laajaomisteista kuten porssiyhtiossa
(Hirvonen 2003, 83). Sosiaalinen tai kollektiivinen omistajuus koetaan yhdessa.
Jos omistajuus koetaan kollektiivisena tunteena, kdytetddn siitd myos nimitystd
sosio-psykologinen tai sosiaalis-psykologinen omistajuus (Koiranen 2007b, 123;
Koskinen 2009, 29). Siitd voidaan kéyttdd myos nimitystd kollektiivinen psyko-
loginen omistajuus (Pierce & Jussila 2010, 810). Omistamisen kohde on silloin
yleisesti jollakin ryhmaélla ihmisid. Avainasia tdssd on se, ketkd ovat ne henkilot,
joilla tdmd kohde on. (Jussila 2007, 89.) Omistajuus voidaankin ndhdd tietyn
vallan kdyttooikeutena (Mattila & Ikédvalko 2003, 3).

Samalla tavalla kuin psykologisessa omistajuudessa, sosiaalinen omista-
minen voidaan nidhdd esineen ja omistajan vilisend riippuvuussuhteena. Yh-
teisomistajuudessa suhde muodostuu myos omistajan ja toisten ihmisten valille.
Omistajuus voidaan siten tdssdkin ndhdd myos vallan vélineend, mikaili toiset
ihmiset sen hyviksyvit. (Bauman 1997, 158-159; Koskinen 2009, 35.)

Yhdessd koetusta psykologisesta omistajuudesta voidaan kdyttid myos
nimitystd kollektiivinen omistajuus (Jussila 2007, 89-94). Kollektiivinen omista-
juus ilmenee tyoyhteisossd, jossa yhdessd tekeminen ja tyon tulos antavat tun-
teen yhteisestd omistajuudesta ja omistamisen kohteesta, tyon tuloksesta. Psy-
kologinen omistajuus tulee ensin kokea yksilotasolla. Vasta sen jdlkeen voidaan
tuntea kollektiivista omistajuutta. (Pierce & Jussila 2010, 814.)

Omistajaohjauksen sirpaloituessa voidaan psykologista omistajuutta ohja-
ta muutosjohtamisen avulla. Sen avulla voidaan vaikuttaa suotuisasti niihin
yrityksen tyontekijoihin, jotka eivit ole omistussuhteessa yritykseen. (Bernhard
ja O Driscoll 2011, 376.)

Sama omistajuus voi olla yhtd aikaa laillis-taloudellista, psykologista, so-
siaalista tai toiminnallista. Omistusjdrjestelmadn uudet pyrkimykset rajata kay-
tettdavid hyodykkeitd yksityisomaisuudeksi ovat aina synnyttdneet vastaliikettd.
(Bruun ym. 2009, 192-202.) Erilaisten vapaaehtoisten tyolle perustuva media-
projektien ja -sivustojen sekd kansalaismedioiden, sosiaalisen median ja itseni-
sen uutistuotannon taustaideana on, ettd ihmiset tuottavat modernin teknologi-
an avulla toimituksellista sisdltod. Tédstd ovat esimerkkind Wiki-pohjaiset pro-
jektit, teksti- ja videoblogien lisdédntyminen, Indymedia® ja esimerkiksi kansa-
laisten radiokanavat sellaisissa maissa, joissa internet ei ole laajasti kdytossa.
(Bruun ym. 2009, 197-199.) Sosiaalinen media luo uutta tulkintaa kollektiivises-
ta omistajuudesta.

13 Indymedia = Independent Media Center, globaali osallistuvan journalismin verkosto,
syntynyt 1999 Seattlessa WTO-mielenosoitusten yhteydessa. Keskittyy etenkin poliit-
tisten ja sosiaalisten kysymysten kasittelyyn. Wiki= verkkosivusto, jota kayttajat voi-
vat itse muokata. Tunnetuin on Wikipedia-tietosanakirja. (Bruun ym. 2009, 199.)
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3.2 Yrittijyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen

Yrittdjyyden tunteen kokemiseen liittyvia kasityksid tarkastelen tutkimusaineis-
ton analyysin perusteella eldmé&nhallinnan tunteen (Heikkild 2006; Manka 2010)
sekd yrittdjyyteen liitettyjen, tunteita sisdltdvien kisitysten avulla (Brockhaus
1987; Furnham 1992; Hekkinen 2007; Munne 2007). Omistajuuden tunteeseen
liitettyja késityksid tarkastelen seuraavien tekstien valossa: Pierce ym. (2001) ja
O'Driscoll ym. (2006). Tadssa tutkimuksessa keskeistd ovat yrittdjyyden ja omis-
tajuuden tunteen kokemisesta vallalla olevat késitykset. Yhteenveto aiheesta
esitetddn kuviossa 14.

Vallitseva kisitys tunteista on, ettd ne eivét ole vain hermosolujen ja aivo-
jen toimintaa, vaan niitd voidaan kuvata suhteessa toimijaan, henkilon, joka
tuntee tietyssa toimintatilanteessa. Tunteet voidaan ndhda psyykkisend toimin-
tana. (Jarvilehto 1995, 96.) Tunteen ja tiedon ajatellaan kuuluvan yhteen, silld
tiedonhankinta edellyttdd aina jonkinlaista emootiota. Mitd enemmén mielen-
kiintoa johonkin liittyy, sitd positiivisemmalta se saattaa tuntua. (Jarvilehto 1994,
169.) Tyytyvdisyys ja motivoituneisuus ndhd&ddn sukulaiskisityksing, joihin
voidaan vaikuttaa tyossd (Peltonen & Ruohotie 1992, 32-33, 103).

Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen

v v

Yrittdjyyden tunteen kokeminen Omistajuuden tunteen kokeminen

Yrittdjan eldménhallinnan tunne Kohteen kontrollointi,

(Heikkild 2006, Manka 2010) tarkka tunteminen ja

Yrittdjyyteen liitetyt, tunteita itsensd likoon laittaminen

sisdltavat kasitykset Vaikuttaminen

(Brockhaus 1987; Munne 2007) Mielihyvé ja mukavuus

(Furnham 1992; Heikkinen 2007) Oma paikka, kotoisuus,
tuttuus ja turvallisuus
Yhteenkuuluvuus

(Pierce ym. 2001)
Tyossd vaikuttaminen ja
sitoutuminen

(O’ Driscoll ym. 2006)

KUVIO 14  Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen

Psykoanalyysi, oppimisteoriat tai humanistinen psykologia selittavat tunteita
omista ldhtokohdistaan (Vilkko-Riiheld, 1999, 480). Kognitiivisessa ajattelussa
emootiot voivat vaikuttaa kognitiivisiin prosesseihin, kuten tarkkaavaisuuteen,
muistiin ja padtoksentekoon (Nummenmaa 2006, 309). Toisaalta tunteiden miel-
letdén olevan tunteen kokijan ulkopuolisen asian tai tapahtuman aiheuttamia
(vrt. pelkoreaktio LeDoux 1998, 166), mutta yhtd hyvin emootioita voivat aihe-
uttaa my0Os mielensisdiset asiat, mielikuvat ja muistot. (Nummenmaa 2006, 71-
72.) Sisdinen hallintamekanismi aktivoituu, kun kokija arvioi tilanteen kognitii-
visesti, mikd voi olla primaarista tai sekundaarista. Primaarissa arvioinnissa
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kokija tarkastelee esimerkiksi itsetunnon joutumista vaakalaudalle vaaratilan-
teessa. Sekundaari arvio puolestaan virittdd ongelmaratkaisuun tarvittavan si-
sdisen hallinnan (Lazarus 1991, 209; Manka 1999, 87). Tunne nihdddn ympéris-
ton ja yksilon vélisend suhteena (Lazarus 1991, 40). Lazaruksen ndkemyksia
tunneperdisestd kayttaytymisestd on kuvattu kuviossa 15.

Tausta- Vailittdja/ drsyke Valittomit Pitkan ajan
vaikuttajat N aika | vaikutukset l,| vaikutukset

- kohtaaminen

T l | l

Persoonallisuus Kognitiivinen Tunteet: Elaménlaatu
Itsetunto arviointi: Positiiviset tai Terveys
Maailmankuva primaari ja negatiiviset Hyvinvointi
Ennakoiva sekundaari Sosiaalisuus
asenne arvio Mahdolliset Toiminta
Ympaéristo- vaikutukset: Kayttaytyminen,
muuttujat Selviytymisen Esimerkiksi esimerkiksi
Tyostressi pohdinta: toiminta tai elamanhallinta
Sosiaalinen tuki - hyvédksyminen lamaantuminen

- vdlttdminen

KUVIO 15  Teoreettinen tunnekéyttaytyminen (mukaillen Lazarus 1991, 209)

Ihmisen itsetunnon voidaan ndhdd muodostuvan viidestd ulottuvuudesta, jotka
ovat turvallisuuden tunne, itseys eli itsensa tiedostaminen, yhteenkuuluvuuden
tunne, tehtdvi- ja tavoitetietoisuus, patevyyden tunne (Borba 1989; Aho & Laine
2002, 22-23). Kasityksen itsestimme eli mindkuvan voidaan katsoa olevan
kaikkien meille vilittyvien kasitysten yhdistelmd, joita muilla ihmisilld meista
on. (Jarvilehto 1994, 191, 199.) Niilld uskotaan olevan positiivinen vaikutus, jos
ihminen tuntee itsensd taitavaksi, menestyvaksi tai voimakkaaksi. Maailman-
kuva voi kokea muutosta, jonka edessd tunteet voivat ilmetd vihana ja ahdis-
tuksena. Vahvan mindkuvan katsotaan helpottavan muutoksen hyviksymista
ja ihminen kiinnostuu muutostilanteesta. (Keltikangas-Jarvinen 1999, 35-36, 38-
39; Aho & Laine 2002, 7, 39.)

Ihmiskasitys voi ndkyé arvostuksissa ja arvoissa, joita yksilolld on ja joiden
varassa hdn toimii ihmissuhteissaan. (Dunderfelt 1992, 194.) Ihmiset rakastavat,
vihaavat, hyvaksyvit, eivit hyviksy, pitdvit tai eivdt pidd. Asenteita pidetdan
tarkeind, silld niilld uskotaan olevan vaikutusta ihmisten kadyttdytymiseen.
Asenteet voivat muuttua, kun asia opitaan tuntemaan paremmin. (Bohner 2001,
240.) Asenne voi olla joidenkin kohteiden arvostamista ja jonkin toisen vahek-
symistd tai jonkin objektin mieluisaksi tai vdhemmdn mieluisaksi tuntemista.
Jos yksilo kokee onnistumisen tunteen jossain asiassa, hdan asennoituu siihen
entistd myonteisemmin, lisdd ponnisteluaan ja kehittda tarvittavia suoritusval-
miuksia. (Peltonen & Ruohotie 1992, 39.) Tunne subjektiivisena kokemuksena
voidaan ndhdéd negatiivisena tai positiivisena. Tunne voi olla lyhytaikainen ko-
kemus. Mielialan katsotaan kestdvan kauemmin kuin tunteen, kun taas tempe-
ramentti ndhddan melko pysyvind olotilana, enemmaénkin luonteenlaatuna tai
luontaisena taipumuksena. (Vilkko-Riiheld, 1999, 477.) Yleensd tunteet tunniste-
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taan joko negatiivisiksi ja positiivisiksi, mutta niihin molempiin sisdltyy lukui-
sia variaatioita. Tunteisiin voidaan vaikuttaa jossain maarin. Sen edellytyksena
tunteet on tunnistettava ensin itsessd. Toisten tunteiden tunnistaminen seka
niihin vaikuttaminen vaatii pitempé&d perehtymistd asiaan. (Rantanen 2013, 30-
31.) Esimerkiksi suvaitsevaisuutta voi edistdd kaikenlainen sosiaalisen identi-
teetin voimistaminen ja vahvistaminen eri ryhmien keskuudessa ja vililld (Bre-
wer & Pierce 2005, 436). Harjoituksella pystytddn kouluttamaan herkkyyttd ja
ymmarrystd (Halevy 2007, 36-37).

Tunteet vaikuttavat myos siihen, miten henkil6 menestyy tytssdan. Tun-
teilla on yhteys tyoviihtyvyyteen, sitoutumiseen organisaatiossa ja liikevaihdon
kasvuun. Positiiviset tunteet vihentdvit tyouupumusta. (Thoresen ym. 2003,
914; Sieger ym. 2013.)

3.2.1 Yrittdjyyden tunteen kokeminen

Yrittdjdn elimidnhallinnan tunne

Eldmé&nhallinnan tunne voidaan yhdistdd yrittdjyyden tunteeseen (Heikkilad
2006). Yrittdja kokee sisdisen eldmanhallinnan tunteen keskiméaardistda useam-
min kuin muut ihmiset (Rotter 1966, Heikkild 2006, 85). Jos henkilo tuntee on-
nistuvansa omaa yrittdjyyttdan koskevissa asioissa, hdn tuntee eldménsa olevan
hallinnassa. Eldmédnhallinnan tunne syntyy siitd, ettd han voi vaikuttaa omaan
eldamé&édnsd, mikd vahvistaa yksilon suoritusmindkasitystd. Taman seurauksena
hén kokee itsensd vahvistuvan ja itsetuntonsa voimistuvan. (Chell, Haworth &
Brearley 1991; Heikkild 2006, 85.)

Eldménhallintaa (SOC, the Sense of Coherence) nimitetddn myos kohe-
renssin tunteeksi (vrt. Antonovsky 1988, 15). Vahva eldiménhallinnan tunne eli
koossapysymisen tunne voi auttaa ihmistd valttdmadan kuormitusta tai nike-
mé&dn eldmdn kuormittamattomana. Eldmé&nhallinnan tunteeseen liitetdédn sel-
laiset persoonallisuuden piirteet kuten sitkeys, itsetehokkuus, hallitsevuus ja
sisdinen ohjautuvuus. (Antonovsky 1993; Manka 1999; Feldt 2000; Jaari 2004;
Heikkilda 2006; Tuloisela-Rutanen 2012.) Sisdisen kontrollin omaavana ihmisen
ndhdddn sitoutuvan paremmin ja arvostavan paremmin osaamistaan. Hanen
katsotaan olevan sisdisesti motivoitunut, itseohjautuva, tavoitteellinen, paatta-
vdinen, varma ja itsensd tunteva. Ihminen nikee ongelmat ja epdonnistumiset
muutoksen alkuna. (Borba 1989; Heikkild 2006, 81.)

Koherenssin tunne tarkoittaa luottamusta seuraaviin asioihin (Antonovs-
ky 1988, 19):

1.  Ulkoa ja sisdltd tulevat drsykkeet ovat ennustettavissa ja selitettdvissa.

2. Thmiselld on resursseja, joilla hdn voi vastata drsykkeiden antamiin
vaatimuksiin.

3. Vaatimukset ovat haasteita, joihin kannattaa panostaa ja sitoutua.

Eldméanhallinnan tunteessa erotetaan kolme osatekijdd: ymmarrettdvyys (comp-
rehensibility), hallittavuus (manageability) ja mielekkyys (meaningfulness).
Ymmarrettivyyden tunne kertoo sen, miten ihminen kokee ympéristonsa ul-
koiset ja sisdiset drsykkeet. Hallittavuuden tunne kuvaa luottamusta siihen, ettd
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asioihin voidaan vaikuttaa tai joku pystyy niihin vaikuttamaan (esimerkiksi
ystdvéd, tydtoveri, Jumala, historia, johtaja). Mielekkyyden tunne kertoo siitd,
miten drsykkeet vaikuttavat ihmiseen myonteisesti. (Antonovsky 1988, 16-18.)

Myo6s ihmisen persoonallisuudella katsotaan olevan vaikutusta vahvan
eldaménhallinnan tunteen syntyyn. Eldmé&nhallinnan tunteesta on loydettavissa
kaksi ddripaata: sisdinen ja ulkoinen. Vahvan sisdisen hallinnan tunteen omaa-
vat uskovat voivansa menestyd eldmissd omilla ponnistuksillaan. Tallaisella
ihmiselld uskotaan olevan myonteinen ajattelutapa: hén ei pelkdd uusia asioita,
vaan on valmis kokeilemaan, koska hin uskoo menestyviansad ponnistelemalla.
Hén toimii myos joustavasti tilanteen mukaan eiké stressaannu helposti muu-
tostilanteissa. Vahvaan hallinnan tunteeseen liittyy puolensa pitdmisen taito, ja
sithen yhdistetddn ihmisen ominaisuuksia, kuten hallitsevuus, sitkeys, sosiaali-
nen rohkeus ja tavoitteellisuus. Sitkeydelld tarkoitetaan sitoutumisen, hallinnan
ja haasteellisuuden yhdistelmé&d. (Manka 2010, 154-155, 157.)

Yrittdjyyteen liitetyt, tunteita sisdltivit kisitykset

Yrittdjyyden merkitys on vaihdellut eri aikakausina. Milloin yrittdjyys on koet-
tu negatiivisemmin ja milloin positiivisemmin. Nykyisin yrittdjyyteen liitetaan
pédosin positiivisia késityksid, joiden lisddntymistd pyritddn edistdméddn yhteis-
kunnassa ja yksiloissd. (Binks & Vale 1990, 9-20.) Yrittdjyys nédkyy yksilon kayt-
tdytymisessd esimerkiksi seuraavanlaisina ominaisuuksina: ahkeruus, luovuus,
maédratietoisuus, rohkeus ja tuottava tapa tehda tyotd. Nditd toimintatapojen
taustalla olevia ominaisuuksia ilmenee riippumatta siitd, toimiiko yksilé omis-
tajayrittdjand vai toisen palveluksessa. (Brockhaus 1987, 2; Munne 2007, 52.)

Yrittdjyys liitetddn yksilon asenteisiin, arvoihin, eldméntilanteeseen, elin-
kaaren vaiheeseen, sukupuoleen ja pakkoon (Kyro 1997, 218-219). Yrittdjan per-
soonallisuudella on yhteys yrityksen kasvuun. Persoonallisuuden piirteilld ja
silld, miten asioihin suuntautuu ammatillisesti, on selked yhteys. (Furnham
1992, 181.) Yrittdjad kuvataan kasitteilld itsendisyys, hyvinvointi, mahdollisuuk-
sien etsintd, innovatiivisuus, rohkeus, riskinhaku ja intuitiivisuus (Furnham
1992, 181; Heikkinen 2007, 39).

Yrittdjyys voidaan ajatella kdyttdytymisend, taitoina ja ominaisuuksina,
joiden avulla yksilo selviytyy erilaisista muutoksista, joita hdan kohtaa (Gibb
1990, 33-68). Yrittdjyyttd kuvataan mielenlaaduksi, energiseksi pyrkimykseksi
ja aloitteelliseksi aktiivisuudeksi saada tuloksia aikaan. Yrittdjyyttd kuvaavia
kasitteitd ovat herkkyys tunnistaa mahdollisuuksia, oma-aloitteisuus tarttua
tilaisuuteen, ahkeruus ja kova tyonteko, kasvuhenkisyys ja valmius riskinot-
toon, innovatiivisuus sekd pyrkimys toimintaan ja lisiarvon tuottamiseen. (Koi-
ranen 2006, 69.) Yrittdjad luonnehditaan aloitekykyiseksi, myonteisen asenteen
omaavaksi, halukkaaksi ja méaratietoiseksi henkiloksi, jolla on menestymishalu.
Han pystyy kantamaan vastuun, ottamaan riskejd ja olemaan samalla luova ja
kekselids sekd aktiivinen. Koulutuksella ja kasvatuksella voidaan vaikuttaa néi-
hin ominaisuuksiin positiivisella tavalla. (Koiranen & Peltonen 1995, 26, 83-85.)
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3.2.2 Omistajuuden tunteen kokeminen

Psykologinen omistajuus on yksilon emotionaalista ja psykologista tunnetta
(Pierce ym. 2003, 86). Se on aineellisen tai aineettoman kokemista osana itsed.
Monimutkaisuudessaan se koostuu sekd kognitiivisesta (tiedot, taidot) ettd af-
fektiivisesta (tunne) ytimestéd. Se on tietoinen omistajuuteen liittyva ajatusten ja
uskomusten tila. (Pierce ym. 2001; 2003, 86; Van Dyne & Pierce 2004, 439; Kos-
kinen 2009, 31.)

Psykologinen omistajuus rakentuu vaikuttamisen, tiedon ja investointien
pohjalle. Psykologisen omistajuuden tunne tulee sitd kautta, ettd kohteeseen
pystyy vaikuttamaan. Toinen tdrked psykologiseen omistajuuteen vaikuttava
seikka on tieto. Tiedon kautta kohde tulee tutuksi ja psykologinen omistajuus
kohteeseen lisddntyy. Kolmas psykologiseen omistajuuteen vaikuttava tekija on
investointi, eli henkilokohtaisia voimavaroja kdytetaan kohteen hyviksi. Jussila
2007, 205; Ikédvalko ym. 2010, 461.)

Omistamisen tunne vaikuttaa merkitsevasti psykologiseen kayttaytymi-
seen (Pierce ym. 2001, 299). Omistajuus voi ilmetd kohteen kontrolloimisena,
kohteen tarkkana tuntemisena tai itsensd likoon panemisena kohteen vuoksi.
Kun omistamisen kohteeseen voi vaikuttaa tai kun siiti on enemmin tietoa,
syntyy sithen syvempi suhde ja omistamisen tunne on ndin voimakkaampi.
Samoin kun ihminen investoi energiaa, aikaa, yritystd ja huomiota kohteeseen,
voimistuu omistamisen tunne kohdetta kohtaan. (Pierce ym. 2001, 301-302.)
Identiteetti on tdrked ihmiselle, ja jonkin kohteen omistajuus voidaan yhdistda
sithen. Thmiset kayttavat omistajuutta hallitakseen mindkuvaansa, mikd auttaa
heitd ilmaisemaan identiteettiddn muille ja ylldpitdmé&an mingkéasitystdan. Yksi-
l6n loytdessd vuorovaikutuksesta mielihyvéan ja mukavuuden tunteen tulee ha-
nestd yhtd kohteen kanssa ja han ymmartaa sen kautta itseddan. (Pierce ym. 2001,
303-304.)

Omistajuus antaa tilaa yksilolle. Oma paikka on tdrked, jotta ihminen tun-
tee itsensd kotoisaksi kielen, maan tai jonkin muun asian vuoksi. Tdmén tun-
teen voivat herdttdd aineelliset tai aineettomat asiat, jotka ovat ennestddn tuttuja
ja luovat turvallisuuden tunnetta. Kodikkuuden tunnetta luovat myos kohteet,
joiden eteen on tehnyt paljon ja antanut energiaa seké tunteitaan. Positiivisessa
tapauksessa omistajuuden jakaminen vahvistaa yhteenkuuluvuutta. Tilanteissa,
missd ihminen tuntee kollektiivista omistajuutta, hdn tuntee samanaikaisesti
my0s henkilokohtaista omistajuutta. (Pierce ym. 2001; Jussila ym. 2007.)

Omistajuuden tunne tyossi

Psykologinen omistajuus voi kohdistua tyohon tai organisaatioon (O’Driscoll
ym. 2006, 388; Mayhew ym. 2007, 477). Tyoympdriston rakenne on yhteydessa
organisaation jisenen kasvavaan omistajuustunteeseen. Vihemmsin kontrol-
loidussa ymparistossd ndhdéddn tyontekijélld olevan paremmat mahdollisuudet
kehittdd omaa tyotddan. Tama lisdd hanen omistajuuden tunnettaan tyota koh-
taan. Kun tyontekijd pystyy vaikuttamaan tychonsd, hdnen psykologinen omis-
tajuuden tunteensa kasvaa tyotd kohtaan. Samalla hdn sitoutuu paremmin
tyoskentelemddn organisaation hyviksi. Tamad on mahdollista, jos organisaation
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rakenne on matala ja sen myotd tyohon on helpompi vaikuttaa. (O'Driscoll ym.
2006, 389-390.) Omistamisen tunteen mahdollistavat hallinnan tarve, identitee-
tin muokkaaminen ja oman paikan tarve. Namd motiivit edistdvét psykologisen
omistajuuden kehittymistd. (Pierce ym. 2001, 300.)

Psykologinen omistajuus on yhteydessd asenteeseen ja sen myotd viihty-
miseen tyossd sekd sithen sitoutumiseen. Mitd enemman tyodssd viihdytddn, sitd
paremmin siind onnistutaan ja tyohon sitoudutaan. (Mayhew ym. 2007, 492,
Sieger ym. 2013.) Ihmiselld on tarve hallita itseddn ymparistonsa kautta; omista-
juus sallii ihmisen tutkia ja kontrolloida ymparistoddn, ja se tuo mielihyvan
tunnetta. Psykologinen omistajuus syntyy tunteesta, ettd ihminen hallitsee koh-
teen ja hanelld on mahdollisuus kayttdd sitd. Kohteen parempi tunteminen
voimistaa psykologisen omistajuuden tunnetta, ja kun se on voimakasta, koh-
teen eteen laittaa paljon omia voimavaroja. (Pierce ym. 2001, 300.)

Psykologisen omistajuuden olemassaoloa voidaan selittdd henkilokohtai-
silla toiminnoilla: vaikutuskyvylld ja tuloksellisuudella, itsetunnolla ja tilan tar-
peella. Ndiden tunnistaminen on avain prosessin ymmartdmiseen, ajatukseen
siitd, miten psykologinen omistajuus ilmenee. (Pierce ym. 2003, 86.)

Valta on olennainen tekijd psykologisen omistajuuden kannalta. Mahdol-
lisuus kdyttdd valtaa tarjoaa tilaisuuden psykologisen omistajuuden synnylle, ja
mitd suurempi vallan tunne on, sitd vahvemmin kohde tunnistetaan osaksi itsed.
(Pierce ym. 2001, 301.)

Omistajuuden tunne organisaatiossa lisdd vastuun tunnetta asioita koh-
taan, mutta siitd voi olla my®s haittaa, jos omistajuutta ei olla valmiita jakamaan
tai jos jakaminen koetaan menetyksend, turhautumisena ja stressind. Psykologi-
nen omistajuus saattaa johtaa silloin haitalliseen tyokayttdytymiseen organisaa-
tiossa. (Pierce ym. 2001, 303-304.)

3.3 Yrittijamdisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen

Yrittdjamaisen toiminnan ja omistajuuden ilmenemisen tarkastelun olen jakanut
tutkimusaineiston analyysin perusteella kahteen osaan, jotka ovat yrittdjyys ja
kannattava toiminta sekd hyva omistajuus. Analyysin tukena keskeisid ldhteita
viitekehyksen (Hirvonen ym. 2003) lisdksi ovat yrittdjyyden tarkastelussa Byg-
rave (1994), Niittykangas 2011, Nési ja Neilimo (2006, Amit ym. (1993), Hornsby
ym. (2002), Antoncic (2003) sekd Anttiroiko ja Tiura (1997). Hyvé&a omistajuutta
tarkasteltaessa tédssd tutkimuksessa viitekehyksen lisdksi keskeisid ldhteitd ovat
Monks ja Minow (1995) sekd Koiranen (2007b). Yrittdjamdisen toiminnan ja
omistajuuden ilmenemisestd on yhteenveto kuviossa 16.
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Yrittdjimdisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen

v v
Yrittdjyys ja kannattava toiminta Hyvi omistajuus
Yritys pyrkii voiton maksimointiin, Yrityksen tavoite on
saamaan tuottoa omistajalle pddoman kayton tehokkuus
(Hirvonen ym. 2003) ja nettohyoty
Mahdollisuuksien havaitseminen ja (Hirvonen ym. 2003)
hyodyntaminen vuorovaikutteisena Hyva omistajuus
prosessina (Bygrave 1997) (Monks & Minow 1995;
Liiketoimintaosaaminen Koiranen 2007b)
(Niittykangas 2011;
Nési & Neilimo 2006)

Yrittdjan toiminta

(Amit ym. 1993)

Yrittdjyyden johtaminen

Yrittdjyys organisaation

ja yksilon toimintana

(Hornsby ym. 2002)

Yrittdjyyteen liittyy riskinottokyky
(Antoncic 2003)

Virheiden tekemisen mahdollisuus
”Silmét auki” maailmaa seuraten
Uusien mahdollisuuksien luominen
(Anttiroiko & Tiura 1997)

KUVIO 16  Yrittdjamdisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen
3.3.1 Yrittdjyys ja kannattava toiminta

“Traditionaalisessa neoklassisessa yrityksen teoriassa yritystd tarkastellaan yh-
tend homogeenisena kokonaisuutena, joka maksimoi voittoa”(Hirvonen ym.
2003, 29). Yrityksen omistajien, hallituksen ja johdon tehtdvadnd on saada yritys
tuottamaan mahdollisimman paljon tuottoa omistajan pddomalle. (Hirvonen
ym. 2003, 29.)

Yrittdjamadiselle kdyttdytymiselle luonteenomaisia tekijoitd ovat liiketoi-
minnan mahdollisuuksien havaitseminen ja hyddyntdminen vuorovaikutteise-
na prosessina. 1 (Bygrave 1997, 2-3; Niittykangas 2011, 5.)

Mahdollisuuksien hyoddyntdminen edellyttdd liiketoimintaosaamista:
suunnittelua, organisointia ja valvontaa. Toisesta ndkokulmasta katsottuna se
on suunnan ndyttimistd, aloitteellisuutta, pysymistd valitussa suunnassa seka
kykyd saada toiset mukaan toimintaan. Yrittdjyydessd on kysymys muutoksesta
ja sitd ylldpitdavistd voimista. Tavoitteena on vaurauden ja kilpailukyvyn saa-

14 Téhin yrittdjyyden prosessiin liittyy aluksi innovaatio, jota seuraa laukaisutapahtu-
ma, tdytdntoonpano ja kasvu. Aluksi henkil6 saa idean, innovaation. Tamén idean
panoon. Tama johtaa edelleen kasvuun, jos olosuhteet ovat suotuisat. (Bygrave 1997,
2-3)
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vuttaminen. Menestyminen edellyttdd liiketoimintaosaamiseen liittyvid tietoja,
taitoja ja kyvykkyyttd. 15 (Nasi & Neilimo 2006; Niittykangas 2011, 5-6.)

”Epétasapaino on luova tila, tasapaino taas urautumista, veltostumista ja
muuttumattomuutta. Vakaus ja ennustettavuus johtavat olemassa olevien ra-
kenteiden vahvistumiseen ja keskittymiseen. Luonnollisesti murrokset ja va-
kaan kehityksen vaiheet limittyvét toisiinsa”. (Niittykangas 2011, 5.) Taman
yrittdjyyteen liittyvdn pohdinnan mukaan yrittdja on muutosagentti ja yritta-
jyyttd voidaan ajatella muutosprosessina (Niittykangas 2011, 5). Toisen teorian
mukaan yrittdjat voidaan nahda yksiloing, jotka innovoivat, tunnistavat ja luo-
vat liiketoiminnan mahdollisuuksia. He kokoavat ja koordinoivat uusia yhdis-
telmid, joiden avulla saadaan eniten voittoja epdvarmoissakin ymparistoissa.
(Amit ym. 1993, 816-818.)

Yrittdjyyttd voidaan tarkastella yrityksen kasvuvaiheiden avulla. Kasvu-
vaiheessa painotus on yrittdjyysominaisuuksissa, minkd jalkeen tdrkedd on poh-
tia asenteita, uskomuksia ja arvoja, jotka ohjailevat yrittdjan tarpeita. Kolman-
nessa vaiheessa painotus on luomiskyvyssa ja johtajuudessa, joilla vaikutetaan
yrityksen organisaation luovuuteen, mukautumiskykyyn sekd mahdollisuuksi-
en nikemiseen. Lahestymistapoja kdytetddn yhdessi tai erikseen, sen mukaan,
mitd halutaan korostaa. (Cunningham & Lischeron 1991, 46, 57-58.)

Yrittdjyyden johtaminen sisdltdd innovaatioiden elvyttdmisen, luovuuden
ja johdon kehittdmisen yrityksissd. Yrityksen yrittdjaméiseen aktiivisuuteen
vaikuttavat organisaation sekd yksilon ominaisuudet. Organisaation taholta
yrittdjaméainen aktiivisuus vaatii esimerkiksi johdon tukea, palkkiojdrjestelman
kehittdmistd sekd organisaatiorajojen selkeyttd. Yksilotasolla yrittdgjamdisyytta
tukee tyontekijan kyky ottaa riskejd, itsendisyyden halu, halu saada aikaan jota-
kin, toiminnan suunnan selvyys sekd oman toiminnan kontrolli. (Hornsby ym.
2002.) Kuratkon ym. (2005, 710.) lisddvat tarkasteluun keskijohdon yrittdjamai-
sen kadytoksen, johon ylin johto puolestaan vaikuttaa.

Myo6s sisdiseen yrittdjyyteen liittyy riskinottokyky. Henkil6sto joutuu ot-
tamaan omassa tyossddn riskejd toimiessaan sisdisend yrittdjand toisen yrityk-
sessd. On tdrkedd, ettd tatd riskinottokykyd tuetaan jo tyosuhteen solmimisvai-
heessa. Tyontekijan riskinottokykyyn voidaan vaikuttaa esimerkiksi muutta-
malla organisaatiokulttuuria, jonka avulla voidaan vaikuttaa ihmisen kayttay-
tymiseen organisaatiossa. (Antoncic 2003, 19.)

Yrittdjamadisesti toimivasta ihmisestd voidaan todeta, ettd kaikki mihin hén kos-
kee, ei muutu kullaksi. Jokainen meistd tekee virheitd ja virhearviointeja. Joskus
riskit toteutuvat ja niistd joudutaan maksamaan kovakin hinta. Olennaista on
kuitenkin se, kuinka ”silmét auki” maailmaa seurataan, mitd uutta ympariltd
loydetddn, mitd uutta luodaan ja miten tédtd kaikkea pyritddn hyodyntdmadan
organisaation toiminnassa. Néin yrittdjd tarkastelee asioita uusia mahdollisuuk-
sia luovana ja etsivand ihmisend, joka antaa omakohtaisen panoksensa yrittdja-

15 Liiketoiminta on ansaintatarkoituksella harjoitettua taloudellista toimintaa. Toimin-
taan liittyy yleensd muutoksen aikaansaaminen, mutta se voi olla my®ds ylldpitavad
tai sailyttavaa tekemistd. (Nasi & Neilimo 2006, 66-67.)
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miiseen toimintaan ja on mukana organisoimassa myds muita sen toteuttami-
seen. (Anttiroiko & Tiura 1997, 58.)

3.3.2 Hyvd omistajuus

Hyvadd omistajuutta késiteltdessd on tarpeellista mééritelld sanan “hyvd” merki-
tys. Hyvéd omistajuus on ensinndkin vastuullista ja eettistd, se auttaa selviytymi-
sessd, se pitdd huolta (eldttdd omistajat, hoitaa omistajuutta), ja se on kérsivallis-
td pitkalld tahtdimelld. (Monks & Minow 1995, 85; Koiranen 2007a.) Omistajuus
voidaan yhdistdd toimintaan (functional) silloin, kun se on vastuullista.’e Omis-
taja on tdlloin vastuussa omistuksen kohteesta ja toimii sen hyvéksi, pitdd siitd
huolta. (Monks & Minow 1995, 103.)

Hyvddn omistajuuteen siséltyy vastuu kohteesta. Vastuu voi olla eettinen
ja tarkoittaa silloin korkeaa moraalista arvoa. Se voi olla kestdvyyttd ja tarkoit-
taa silloin selviytymistd ja lisddntyvaa arvoa. Vastuu voi olla huolehtimista, jol-
loin hyvilld omistajuudella tarkoitetaan asennetta omistajuuteen. Omistajuus
vaatii myos kérsivallisyyttd, jotta voitaisiin ndhdd omistamisen vastuu pitkalla
aikavililld. Hyvaddn omistajuuteen liittyy my0s yrittdjyys ja sitd kautta uudis-
tuskykyisyys, ammattimainen suhtautuminen, harkittu riski ja epéatietoisuuden
hyvéaksyminen sekd siind jaksaminen. (Koiranen 2007a.) Eeettiselld vastuulla
voidaan tarkoittaa yrityksen vastuuta yhteiskunnassa. Silloin hyvéllid tarkoite-
taan esimerkiksi yrityksen panostusta terveyden ja koulutuksen hyvéksi.
(Monks 2008, 188.)

Omistajan tavoitteena on saada yritykseen sijoittamansa padoma mahdol-
lisimman tehokkaaseen kayttoon eli aikaansaada nettohyotyd. Omistajien yha
lisdantyvat tuottovaatimukset ovat johtaneet siihen, ettd padoman kdyton te-
hokkuus on tullut entistd tirkeamméksi yritysten menestymisen kriteeriksi.
(Hirvonen ym. 2003, 15, 31, 43.) Kannattavuus on tdrked, mutta ei ainoa tulos-
kriteeri hyvalle omistajuudelle. Laajassa merkityksessd kannattavuuteen voi
kuulua taloudellista ja muuta lisdarvoa luova toiminta, omaa pddomaa tulora-
hoituksella vahvistava toiminta, positiivista kassavirtaa kerryttdva toiminta,
kaikista sidosryhmévastuista riittdvésti huolehtimaan kykenevé toiminta, jat-
kuvuuden varmistava ja hyodyllinen toiminta seké omistajien ja sijoittajien legi-
tiimit tulosodotukset tyydyttdva toiminta. (Koiranen 2007b, 35.)

Taloudellisesta ndkokulmasta omistajuus tarkoittaa siis omistajalle kuuluvaa
mahdollista tuottoa ja varallisuuden arvon nousua. Se tuo omistajalleen oikeuk-
sia. Omistajalla on laillis-taloudellisessa omistajuudessa yhteiskunnan hyvak-
symd moraalinen ja laillinen oikeus omistamaansa kohteeseen. (Grunnebaum
1987, 11; Monks & Minow 2004, 100; Nyyssolda 2008, 27; Koskinen 2009, 23.)
Omistajuuteen ei liity vain oikeuksia. Velvollisuudet ovat osa omistajuutta.
Lailliset velvollisuudet nousevat yhteiskunnan normeista, psykologiset velvol-

16 Functional ownership: “It has been said that the owner of a horse is responsible. If
the horse lives he must feed it. If the horse dies he must bury it”. Toiminnallinen
omistajuus, esimerkki: Hevosen omistaja on vastuullinen. Hevosta pitda ruokkia kun
se eldd, ja kun se kuolee, se pitdd haudata. (Monks & Minow 1995, 103.)
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lisuudet kumpuavat esimerkiksi lojaalisuudesta, vastuuntunnosta ja sitoutunei-
suudesta. (Koiranen 2006, 71.)

Vastuuntunto lisddntyy psykologisen omistajuuden kautta. Tunne omis-
tamisesta on ldhtokohta psykologiselle omistajuudelle. Se on positiivinen, ja
siksi se liitetdédn itsetuntoon. Sen seurauksena vastuu omistuksen kohteesta li-
sddntyy. Tydyhteisdssd on suotavaa, ettd omistamisen tunne on avainasemassa
tyOperdisessd asenteessa, itsetunnossa ja kédyttdytymisessd, silld se johtaa sitou-
tumisen tunteeseen ja turvallisuuden tunteeseen paikassa, mikéd tuo psykologis-
ta tyydytystd ja turvallisuutta. (Van Dyne & Pierce 2004, 439.)

Hyvadan omistajuuteen kuuluu myos yrittelidisyys, jonka tulosta ovat uu-
den luominen, uudistaminen sekd omaisuuden kasvu. Yritteliddn omistajuuden
prosessiin kuuluvat ne asiat, joita yleensdkin liitetddn yrittdjyyteen. Nditd ovat
esimerkiksi aloitteellisuus, médritietoisuus, menestymishalu, riskinottovalmius,
kekselidisyys, aktiivisuus, tuloshakuisuus, sitkeys, ahkeruus, itsendisyys, roh-
keus, kokeiluhalu, taloudellisuus, markkinointihenkisyys ja lujuus. (Koiranen
2007b, 41.)

Ihminen voi olla yrittelids omistaja myo6s toisen palveluksessa. Hdn on
oman tyonsa henkinen omistaja ja siind roolissa sisdinen yrittdja. Sisdinen yritta-
jyys voi ajan myotd muuttua tai tdydentyd ulkoiseksi yrittdjyydeksi, jolloin loo-
ginen seuraus on laillis-taloudellinen omistajuus. Psykologista omistajuutta voi
esiintyd ilman laillis-taloudellista omistajuutta, samoin kuin sisdistd yrittdjyytta
voi esiintyd ilman ulkoista yrittdjyyttd. (Koiranen 2007b, 41-42.) Omistajuuden
ja yrittdjyyden yhteys on esitetty kuviossa 17.

OMISTAJUUDEN JA YRITTAJYYDEN YHTEYS
OMISTAJUUS YRITTAJYYS

Psykologinen ¢ > Sisdinen yrittdjyys

Imistajuus
Laillis- <+——  Ulkoinen yrittéjyys
taloudellinen
omistajuus

KUVIO17  Yrittdjamdisen toiminnan ja omistajuuden yhteys (mukaillen Koiranen 2007b,
41)

Yrittelids omistajuus on proaktiivista (toimijalla on aloite hallussaan). Se on
saavutushakuista, uutteraa ja uskottavaa, milld tarkoitetaan, ettd yrittelids omis-
tajuus on ahkeraa ja uskalletaan ottaa riskejd. Yrittelids omistajuus luo uutta,
uudistaa ja luo kasvua, milld tarkoitetaan, ettd se on innovatiivisesti kasvuherk-
k&d. Proaktiivisuuden vastakohta on reaktiivisuus (muut tekevit aloitteen ja me
reagoimme) tai passiivisuus (emme toimi lainkaan). Yrittdjyyden keskeinen
elementti on vastuullisuus. (Koiranen 2007b, 41-45.)
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Hyvad omistajuus on vastuullista. Vastuullisuus ymmaérretddn sekd tulos-
ettd prosessikriteeriksi. Kun omistajuutta hoidetaan hyvin, vastuullisuus on
omistamisen prosessissa yksi hyvan kéyttdytymisen laatukriteeri. Vastuullisuus
on myos tulos eettisesti hyvéastd omistajuudesta. (Koiranen 2007b, 25.) “Vapaus
ja vastuu ovat erottamaton kasitepari” (Koiranen 2007b, 28).

Hyvé omistaja Hyvé omistaja-
Hyvi ohjaus ja toiminta
Hyvé ogﬁs tajuus omlstuslﬁqhteessa
- - vastuullisuus
omistaja- - vas tull.l llisuus - kannattavuus
kyvykkyys - yrittelidisyys - yrittelidisyys
» E—
X
Hyva _ i
suhtautuminen g
omistajuuteen Lisdarvo
P - sidosryhmille
- - yritykselle
- omistajille

KUVIO18  Hyvén omistajuuden kehdmalli (mukaillen Koiranen 2007b, 23)

Hyvian omistajuuden prosessi voidaan kuvata kehdmallin avulla, jossa 1dhto-
kohtana on hyva omistaja, joka on kyvykds ja suhtautuu hyvin omistajuuteen.
Hyva omistajuus syntyy siis kyvykkyyden ja suhtautumisen yhteisvaikutukse-
na. Se on samanaikaisesti vastuullista ja yrittelidstd sekd johtaa hyvadn omista-
jaohjaukseen ja toimintaan omistetussa kohteessa. Hyvan omistajuuden tulos-
kriteerit ovat osittain samat kuin prosessikriteerit, mutta mukaan tulee vield
kannattavuus. Kaikkia nditd kolmea tarvitaan varmistamaan omistuksen jatku-
vuutta. Hyvan omistajuuden kehdmalli kuvaa ldhinnd omaan yritystoimintaan
liitettyd omistajuutta, mutta osaa siitd voidaan soveltaa muuhunkin omistajuu-
teen. Lisdarvoa voi tuoda my0s tunneperdinen riippuvuus. Se voi merkitd myos
pelkéstddn emotionaalista hyotyd, minkd vastakohtana olisi kokemus omistuk-
sen kohteesta valtaosin rasitteena. (Koiranen 2007b, 22-23.) Hyvan omistajuu-
den kehdmalli on esitetty kuviossa 18.

3.4 Yhteenveto yrittdjyys- ja omistajuuskasityksistd

Yrittdjyyteen ja omistajuuteen vaikuttavat tekijit heijastuvat toimijoiden kautta
vilillisesti tai vélittomaésti yrityksen arvoketjuun. Julkishallinnon toimet heijas-
tuvat kuntaan, ja ne eroavat toisistaan esimerkiksi kulttuurillisten tekijoiden,
hallinnollisten ratkaisujen, yrittdjyyden edistamistoimien ja aluekehityksen rat-
kaisujen kannalta.
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Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus

Tarkasteltaessa yrittdjyyttd kansantalouden ndkokulmasta voidaan havaita, ettd
se on kunnissa merkittivd taloudellinentekija. Tyottomyyttd ja negatiivista
aluekehitysta vastaan voidaan taistella edistamalla yrittdjyytta. (Havusela 2004,
7.) Yrittdjyyden taloudellisen merkityksen tarkastelussa on kuitenkin 16ydetta-
vissd alueellisia eroja (Hietala 1987, 75-79). Kuntatalouden tarkastelussa on hy-
vd muistaa, ettd suuri osa yhteiskunnan palveluista ja niihin liittyvastd varain-
kdytostd ohjautuu erilaisten julkisten palveluyksikoiden kautta (Hirvonen ym.
2003, 84).

Yrittdjyyden ilmiossd voidaan erottaa kahtiajakoisesti ulkoinen ja sisdinen
yrittdjyys. Ulkoinen yrittdminen on perinteistd yrityksen perustamista, omista-
mista ja pyOrittamistd. (Leskinen 2000, 8.) Yrittdjamadisen toiminnan voi saada
aikaan sisdinen tai ulkoinen kimmoke silloin, kun olosuhteet ovat sisdiselle yrit-
tdjyydelle suotuisat (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 95-96).

Omistajuus ilmiond voidaan jakaa laillis-taloudelliseen ja psykologiseen
omistajuuteen sekd sosiaaliseen tai kollektiiviseen omistajuuteen. Laillis-
taloudellisessa omistajuudessa korostetaan omistusoikeuden ydinmerkitysta
(Hirvonen ym. 2003, 64). Psykologinen omistajuus syntyy tunteesta, ettd jokin
on “minun” eli kohde koetaan omaksi (Pierce ym. 2001, 298-303). Mitd enem-
mén kohdetta pystyy hallitsemaan, sitd enemman psykologisen omistajuuden
tunne vahvistuu (O’Driscoll ym. 2006, 389).

Kollektiivinen omistajuus ilmenee tyoyhteisossd, jossa yhdessd tekeminen
ja tyon tulos antavat tunteen yhteisestd omistajuudesta ja omistamisen kohtees-
ta, tyon tuloksesta. Psykologinen omistajuus tulee ensin kokea yksilétasolla.
Vasta sen jdlkeen voidaan tuntea kollektiivista omistajuutta. (Pierce & Jussila
2010, 814.) Psykologinen omistajuus on merkittdva esimerkiksi tyotyytyvdisyy-
den ja sitoutumisen kannalta. (Chung & Moon 2011, 65-70.)

Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen
Yrittdjyyden tunnetta tarkastellaan tdssd eldiménhallinnan tunteen ja yrittdjaan
liitettyjen, tunteita sisdltdvien kéasitysten avulla. Eldménhallinnan tunne voi-
daan yhdistdd yrittdjyyden tunteeseen (Heikkild 2006). Yrittdjd kokee sisdisen
eldmédnhallinnan tunteen keskimédrdistd useammin kuin muut ihmiset (Heikki-
14 2006, 85; Rotter 1966). Yrittdjyyden merkitys on vaihdellut eri aikakausina.
Milloin yrittdjyys on koettu negatiivisemmin ja milloin positiivisemmin. Nykyi-
sin yrittdjyyteen liitetddn péddosin positiivisia késityksid, joiden lisdantymista
pyritddn edistimédn yhteiskunnassa ja yksiloissa. (Binks & Vale 1990, 9-20.)
Psykologinen omistajuus on yksilon emotionaalista ja psykologista tunnet-
ta (Pierce ym. 2003, 86). Omistajuus voi ilmetd kohteen kontrolloimisena, koh-
teen tarkkana tuntemisena tai itsensd likoon panemisena kohteen vuoksi. Kun
omistamisen kohteeseen voi vaikuttaa tai siitd on enemman tietoa, syntyy sii-
hen syvempi suhde ja omistamisen tunne on ndin voimakkaampi. (Pierce ym.
2001, 301-302.) Yksilon loytdessd mielihyvdn ja mukavuuden tunteen vuorovai-
kutuksesta hédnestd tulee yhtd kohteen kanssa ja hdn ymmartdad sen kautta itse-
ddn. (Pierce ym. 2001, 303-304.) Positiivisessa tapauksessa omistajuuden jaka-
minen vahvistaa yhteenkuuluvuutta. (Pierce ym. 2001.) Kun tyontekija pystyy



70

vaikuttamaan tyohonsd, hinen psykologinen omistajuuden tunteensa kasvaa
tyota kohtaan. Samalla hén sitoutuu paremmin tyoskentelemédan organisaation
hyvéksi. (O’Driscoll ym. 2006, 389-390.)

Yrittdjimdisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen

Yrittdjyyttd ja omistajuutta toimintana tarkastelen yrittdjyyden ja kannattavan
toiminnan sekd hyvan omistajuuden ndkokulmasta. Yrityksen omistajien, halli-
tuksen ja johdon tehtdvind on saada yritys tuottamaan mahdollisimman paljon
tuottoa omistajien padomalle. (Hirvonen ym. 2003, 29.) Kunnallisissa osakeyhti-
Oissd on my0s palvelutehtdavid (Mdenpaad 2000, 108). Ndissd voiton maksimointi
voi tarkoittaa enemmankin palvelujen hoitamista parhaalla mahdollisella taval-
la. Yhden teorian kautta yrittdjat voidaan ndhdd yksiloing, jotka innovoivat,
tunnistavat ja luovat liiketoiminnan mahdollisuuksia. He kokoavat ja koor-
dinoivat uusia yhdistelmid, joiden avulla saadaan eniten voittoja epdvarmois-
sakin ympadristoissd. (Amit ym. 1993, 816-818.)

Organisaation taholta yrittdgjamdinen aktiivisuus vaatii esimerkiksi johdon
tukea, palkkiojdrjestelmén kehittdmistd sekd organisaatiorajojen selkeyttd. Yksi-
Iotasolla yrittdjaméisyyttd tukee tyontekijan kyky ottaa riskejd, itsendisyyden
halu, halu saada aikaan jotakin, toiminnan suunnan selvyys sekd oman toimin-
nan kontrolli. (Hornsby ym. 2002.) Sisdiseen yrittdjyyteen liittyy myos riskinot-
tokyky (Antoncic 2003, 19). Sisdinen yrittdjyys auttaa hyvaksymadn virheet, ja
sisdinen yrittdjd tarkastelee asioita uusina mahdollisuuksina ja organisoi muut
mukaan niiden toteuttamiseen (Anttiroiko & Tiura 1997, 58.)

Hyva omistajuus on ensinnikin vastuullista, eettistd, auttaa selviytymises-
sd, pitdd huolta (eldttdd omistajat, hoitaa omistajuutta), ja se on kérsivallistd pit-
kalla tahtdaimelld. (Monks & Minow 1995, 85.) Hyvéa omistaja on kyvykés ja ha-
lukas omistajuuteen. (Koiranen 2007b, 22-23.)



4 FENOMENOGRAFINEN LAHESTYMISTAPA

4.1 Tieteen filosofia

Tutkimusmenetelméksi on valittu fenomenografinen ldhestymistapa, joka on
laadullinen tutkimusmenetelmi. Fenomenografian avulla tutkitaan tdssd kési-
tyksid yrittdjyyden ja omistajuuden ilmidstd. Tutkimuksen tdssd vaiheessa teh-
déddn selviksi erilaisia kysymyksid, jotka eivdt suoranaisesti liity empiiriseen
aineistoon, vaan ovat luonteeltaan filosofisia tai teoreettisia. (Varto 1992, 35.)

Paradigma tarkoittaa tieteenalan yhteisia uskomuksia, sopimuksia siité,
millaisena ndhdddn alan ongelmat ja niiden késittely. Sen avulla médrittyy ja
tunnistetaan tieteenala. (Anttila 2006, 33.) Tadssd laadullisessa tutkimuksessa
tutkimusparadigma on merkityssisiltoinen. Tutkimuskohteen jdsentyminen on
kokonaisvaltaista: tutkimus ja tutkija kuuluvat samaan maailmaan kuin tutkit-
tava, tutkimus koskee merkityksid, menetelmén avulla tulkitaan ja ymmaérre-
tddn ilmiotd, ja tutkimukseen kuuluu tutkijan oma erittely tutkimustyosta. (Var-
to 1992, 57-58.)

4.1.1 Tutkimuksen ontologia ja tiedonintressi

Ontologialla tarkoitetaan olemusta, joka tutkimuskohteella on. Ihminen ei ole
erillisessd maailmassa, vaan hdnen kanssaan ovat ilmiét, jotka voivat tulla tut-
kimuksen kohteeksi. (Varto, 1992, 32-33.) Ontologia on oppi olevasta eli ole-
massaolon oppi (Anttila 2006, 41). Se selvittdd todellisuuden luonnetta ja sité,
mitd todella on olemassa (Raatikainen 2004, 11). Ilmioitd ei ndhd4 tai koeta sel-
laisena, kuin ne itsessddn ovat, vaan yleensd niitd ajatellaan jostain ndkokulmas-
ta. Erityisesti ihmis- ja maailmankasityksiin vaikuttavat ontologiset késitykset.
(Varto 1992, 39; Anttila 2006, 42.)

Laadullisessa tutkimuksessa huomioidaan maailman jasentyneisyys (Nii-
niluoto 1997, 34). Maailmankuva koskee sitd ihmis- ja yhteiskuntakasitystd, joka
jollakin tieteenalalla on (Anttila 2006, 34). Maailmankuvaksi kutsutaan luontoa,
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ihmistd ja yhteiskuntaa koskevien oletusten tai tietojen systemaattista kokonai-
suutta (Varto, 1992, 32; Niiniluoto 1997, 85).

Ihmiset voivat késittdd monella tavalla yhden ja saman ilmion, periaatteen
tai késitteen (Marton ym. 1985, 150). Laadullisessa tutkimuksessa ihminen
ndhddan autonomisena subjektina, joka itse pyrkii rakentamaan itselleen kuvan
maailmasta. Fenomenografia nikee ihmisen rationaalisena olentona, joka liittda
mielessddn oliot ja tapahtumat selittdviin yhteyksiin, mistd muodostuu kasityk-
sid (Ahonen 1994, 116). Fenomenografinen tutkija ei pitdydy tutkimushenkilon
ulkoiseen tarkkailuun eikd kerdd héanestd ulkoisia havaintoja, vaan ryhtyy vuo-
rovaikutukseen haastateltavan kanssa, jolloin suuntana on tietoisuus ilmigsti.
(Ahonen 1994, 121-122.) Fenomenografiassa ihmisen uskotaan voivan tarkastel-
la sisdistd maailmaansa, joka on osa hinen kokemusmaailmaansa. Se kasittad
tunteen, tahdon ja ajattelun. (Niikko 2003, 12.) Thminen tulkitsee ympéardivaa
maailmaa ja sen olioita. Tulkintaan liittyy monia ennakko-oletuksia ja taustako-
kemuksia. Ihmisen tulkinta itsestdédn ja elaméstdédn jossain valossa voi toisinaan
olla my®s véadra. (Raatikainen 2004, 95.)

Fenomenografisessa tutkimuksessa ilmidtd tutkitaan merkitysmaailman
kautta. Tutkimuksessa, jossa merkitysten kautta pyritddn ymmartamaan ilmiots,
ldhdetddn siitd, ettd ihmisen maailma on merkitysten maailma. (Varto 1992, 56-
57.) Fenomenografiassa ei voida tdysin kuvata maailmaa ja todellisuutta sellai-
senaan, vaan sitd tutkitaan ihmisten kokemusten ja ymmarryksen kautta. Tar-
koituksena on kuvata eroja ihmisten kisityksissd kokea ilmisitd. (Niikko 2003,
15-16.) Tahan tutkimukseen osallistuu kolme erilaista ryhmad, joiden koke-
musmaailma samasta asiasta saattaa olla erilainen, silld heidéan tehtivinkuvan-
sa ja taustansa eroavat toisistaan. Ryhmdt ovat tunnistettavissa toisistaan kai-
kissa tutkimuksen vaiheissa, joissa niitd késitellddn. Ryhmien taustat on kuvattu
tassd tutkimuksessa ryhmétasolla: yhtion hallitus, johto ja henkilsto.

Tieteellista tutkimusta hallitsee tiedonintressi. Talld tarkoitetaan tiedon
arvon perustaa. (Niiniluoto 1997, 70-72.) Tassad tutkimuksessa tiedonintressi on
hermeneuttinen, silld fenomenografiassa pyritddn ymmartdaméaan tietoa. Pad-
mé&drand hermeneuttisessa tiedonintressissa on tradition vilitys ja tulkinta (INii-
niluoto 1997, 72). Fenomenografit analysoivat empiiristd aineistoa, jonka sisalto
heijastaa muiden ihmisten kisityksid tutkittavasta ilmiostd. Tutkija lihestyy
aineistoa, ja hanelld on ennakko-oletukset siitd. (Hédkkinen 1996, 10.) Lisdksi
tamd tututkimus on pragmaattinen. Pragmaattisessa tieteenfilosofiassa tietoa
arvioidaan sen mukaan, missd méddrin se on rationaalista, hyddynnettdvaa ja
todellisuuspohjaista. Tiedon ja toiminnan valilld oletetaan olevan sisdinen yhte-
ys. Tietoa voidaan 16ytdd ihmisten toimintatavoista. (Anttila 2006, 570.) Tassa
tutkimuksessa tiedon intressi on pragmaattis-hermeneuttinen. Tiedon intressi
on siten pragmaattinen ja perustuu kdytannostd saatuihin ihmisten késityksiin.
Hermeneuttisen tiedon intressin mukaisesti ilmittad pyritddn ymmartamaan.

Tietoteorian keskeiset ongelmat liittyvit tiedon subjektin eli kokijan ja tie-
don objektin eli kohteen véliseen suhteeseen. Tieteelliselld tiedolla tarkoitetaan
tietoa, joka on saatu kurinalaisia menetelmid kéyttden. (Niiniluoto 1997, 148.)
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Tieteellisen péittelyn pidilajeja on kolme: deduktio, induktio ja abduktio
(Anttila 2006, 115). Padttelyn teoria erottaa perinteisesti toisistaan induktion ja
deduktion tai induktiivisen ja deduktiivisen péddttelyn. Deduktiivisessa padtte-
lysséd johtopéétos siséltyy lahtooletuksiin. (Raatikainen 2004, 18.) Deduktiivises-
sa pddttelyssd ajatellaan, ettd jos oletukset ovat tosia, my0s johtopddtds on tosi
(Anttila 2006, 117). Induktiivien pééttely ldhtee liikkeelle empiriasta ja deduk-
tiivinen pdittely pohjautuu teoriaan.

Abduktiivinen pédttely ldhtee liikkeelle empiriasta, mutta se ei poista teo-
rian olemassaoloa kaiken taustalla. Abduktiivisessa péédttelyssd voidaan kayttaa
aikaisempaa teoriaa tukena, mutta siind ei sellaisenaan tukeuduta teorioihin.
Abduktiivisessa pédittelyssd oletetaan, ettd jotain saattaa tapahtua ja toimitaan
sen mukaan. Siind on joukko tosiasioita, jotka kdydadan lapi. Niitd tutkitaan ja
aluksi asiat on vaikea pitdd edes mielessd. Aluksi ei valttaméttd erotu, mikd on
tirkedd ja mika ei. Akkid kéy niin, ettd jokin seikka alkaa ndyttdd todemmalta
kuin jokin toinen, ja sen asetuttua kohdalleen, kaikki muukin siind ymparilla
selkenee. (Anttila 2006, 119.)

Taloustieteen fenomenografisissa tutkimuksissa on havaittavissa induktii-
viseen (vrt. Koskinen 2009) sekd abduktiiviseen (vrt. Nokso-Koivisto 2010) paét-
telyyn perustuvia tutkimuksia. Tdamé ero sattaa johtua vastaavanlaisesta poh-
dinnasta, jota on esiintynyt Grounded theory -metodologian yhteydessa 1960-
luvulta saakka. 17

Téssad tutkimuksessa padttely perustuu abduktiiviseen pdittelyyn. Padttely
ei perustu teoriaan eika ainoastaan aineistoonkaan. Teoria asettaa viitekehyksen
tutkimukselle, jonka jdlkeen aineiston pohjalta muotoutuu tutkimuksen teo-
riaosuus.

4.1.2 Epistemologia

Tieteen filosofiassa epistemologinen pohdinta keskittyy siihen, mistd ja milld
tavalla ilmioon liittyva tieto on parhaiten hankittavissa. Silld tarkoitetaan kési-
tystd tieteenalalla sovellettavista tiedon tuottamisen menetelmista. (Anttila 2006,
37.) Epistemologia tarkoittaa siis sitd, milld perusteilla asiasta tiedetdédn jotakin
(Anttila 2006, 58). Sitd voidaan kutsua myos tietoteoriaksi (Niiniluoto 1997, 136;
Anttila 2006, 58). Tdssd tutkimuksessa tutkitaan kisityksid, joten tietoa hanki-
taan haastattelujen avulla niiltd henkilciltd, jotka parhaiten osaavat vastata tut-
kimusongelman asettamiin kysymyksiin. Tutkimusympaéristond ovat kaupun-
gin kokonaan omistamat osakeyhtict. Haastateltavat henkil6t ovat olleet toissa
kaupungin yhtitssa riittdvan kauan.

17 Grounded theory -metodologia pohdintaa: induktiivisen glaserilaisen ja induktiivis-
deduktiivisen straussilaisen koulukunnan ndkemykset poikkeavat tutkimusprosessin
kannalta toisistaan niin oleellisesti, ettd erojen huomiotta jattiminen voi vaikuttaa
epdedullisesti tutkimuksen luotettavuuteen. (Siitonen 1999, 26.) Straussilaisen ja gla-
serilaisen koulukunnan erojen vertailua on koottu Siitosen véitoskirjaan (1999, 33-34).
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4.2 Fenomenografia

Fenomenografia voidaan sijoittaa erilaisten termien yhteyteen, joita ovat para-
digma, tutkimusote, tutkimusmenetelmd, metodologia, ldhestymistapa, viite-
kehys, analyysimenetelmd ja tiedonhaara (Hakkinen 1996, 15). Tassa tutkimuk-
sessa fenomenografialla tarkoitetaan ldhestymistapaa ja metodologiaa. Silla tar-
koitetaan valintoja ja sdéntojd siitd, miten joitakin valineitd, metodeja, kidytetdan
asetetun paamadaran saavuttamiseksi (Tuomi 2007, 30-31.) Metodioppia voi ver-
rata kielioppiin, jonka avulla laadullista tutkimusta on helpompi argumentoida
(Ahonen 1994 17-18). Metodologiset sddnnot eivét ole sellaisia tydkaluja, joiden
avulla tutkimustoiminta voitaisiin automatisoida (Niiniluoto 1997, 80). Tassa
tutkimuksessa metodologiset sddnnot madrdytyviat fenomenografisen lihesty-
mistavan sdddoksistd ja metodiopeista.

Fenomenografiassa ollaan kiinnostuneita toisen asteen nikokulmasta ih-
misten kokemusten tutkimisessa (Hakkinen 1996, 15; Niikko 2003, 25). Siind
pyritddan kuvaamaan jonkun ilmion merkityssisaltoja (meanings). Télld tarkoite-
taan ihmisten erilaisia ndkokulmia tutkittavaan ilmioon. Tutkija kuvaa ilmicta
siitd ndkokulmasta, josta tietty ryhméd ihmisid kokee ja kisittdd sen. Toisen as-
teen ndkokulmaa perustellaan silld, ettd kokemuksemme ja tietimyksemme on
todellisuutta tutkittavalle. Se ilmenee tutkituille omien kokemusten ja kisitys-
ten kautta. Néin todellisuudesta voidaan tietdd enemman tai sitten vdhemman.
Ihmisten erilaiset tavat havaita, ymmartad, tulkita ja kasitteellistda todellisuutta
ovat tarkeitd tutkimuskohteita. (Niikko 2003, 25.) Toisen asteen nikokulma ku-
vataan tiivistettynad kuviossa 19.

Haastateltava - ______________ 1Imio

Tutkija

KUVIO19  Fenomenografisen tutkimuksen toisen asteen nakdkulma (mukaillen Hakki-
nen 1996, 32)

4.2.1 Fenomenografia ja laadullinen tutkimus

Ensimmadisen kerran termi fenomenografia esiintyi vuonna 1954. Silloin Son-
neman maédritteli fenomenografian kuvailevaksi muistiin merkitsemiseksi vilit-
tomdsti raportoidusta subjektiivisesta kokemuksesta. (Niikko 2003, 8.) Feno-
menografisten tutkimusten katsotaan alkaneeksi 1970-luvulla, kun Ference
Marton toimi Goteborgin yliopistossa. Han alkoi tutkia opiskelijoiden kasityk-
sid oppimisesta. (Ahonen 1994, 115; Anttila 2006, 334.) Kasitystutkimus on nyt-
temmin tullut tutuksi myos taloustieteen tutkimuksissa. (vrt. Koskinen 2009;
Nokso-Koivisto 2010.) Fenomenografinen lihestymistapa on laadullista tutki-
musta eli kvalitatiivista tutkimusta.
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Fenomenografia tulee sanoista “ilmi¢” ja “kuvata”. Lahestymistavan avul-
la tutkitaan, miten ympéaroivd maailma ilmenee ja rakentuu ihmisen tietoisuu-
dessa. (Ahonen 1994, 114.) Ilmio eli fenomeeni (fenomenon) tarkoittaa nimessa
sitd, ettd ihminen nikee maailman aivan erityiselld tavalla ilmittodellisuutena.
Grafia taas viittaa “kuvaamiseen”. Samaa ilmiotd koskevat kisitykset vaihtele-
vat henkiltstd toiseen. Késitysten erilaisuus riippuu kokemustaustasta, ja ne
ovat sisdllollisesti erilaisia. Fenomenografia eroaakin muista kasitystutkimuk-
sista silld, ettd siind ollaan kiinnostuneita k&sitysten sisdllollisistd eroista. (Aho-
nen 1994, 115.) Tutkija ei ole kiinnostunut ulkoisesta tarkkailusta eikd kerada
pinnallisia havaintoja, vaan ryhtyy vuorovaikutukseen haastateltavan kanssa,
suuntana tietoisuus ilmidstd. (Ahonen 1994, 121-122))

Fenomenografisessa tutkimuksessa teoria on osa tutkimusprosessia. Teo-
ria muotoillaan aineiston tulkinnan pohjalta. Tutkija luo omaa teoriaansa, joka
syntyy véhitellen avoimessa vuorovaikutuksessa aineiston kanssa. (Ahonen
1994, 123-124.)

4.2.2 Ilmiosta kasitykseksi

IImiota tutkittaessa palataan havainnoimiseen, jossa ilmi6é avautuu alkuperéi-
sessd muodossaan ja moninkertaisuudessaan. Pohdinnoissa irtaudutaan ennak-
koasetuksista ja katsellaan tutkittavaa avoimesti. (Varto 1992, 87.) Tieteen pe-
rustana olevien havaintojen tekemiseen vaikuttavat ennakkouskomukset ja teo-
riat. Niiden tulkinnat ovat suhteessa taustainformaatioon ja odotuksiin. Nike-
mys siitd, mitd viime kddessd havaitaan jossain tietyssd tilanteessa, vaihtelee
havaitsijan, kulttuurin ja teoreettisen koulukunnan mukaan. Havaintoihin vai-
kuttaa aikaisempi kokemus (kyky tehd& havaintoja), odotukset (mitd odotam-
me nikevimme) ja uskomukset (muokkaavat havaintoja). (Kiikeri & Ylikoski
2004, 28-31.)

Fenomenografiassa vangitaan ilmion olemus eli késitys, mikd henkiloilld
on ilmiostd. Ilmion eri ulottuvuudet koetaan eri tavoin ja niitd kuvataan feno-
menografian avulla. Fenomenografian tavoitteena on kuvata kokemisen variaa-
tioita. (Niikko 2003, 22.) Fenomenografiassa huomioidaan, ettd yksilo ilmaisee
harvoin kasityksiddn niiden tdydellisessi muodossa. Hidn saattaa korostaa jo-
tain yhtd ulottuvuutta. Pelkéstddn kysymalld, mitéd ilmic merkitsee, ei paljasteta
kasityksen ulottuvuuksia. Toisekseen on muistettava, ettd olivatpa kasitykset
objektiivisia tai eivit, ne ohjaavat ihmisen ajattelua. (Niikko 2003, 27-28.)

Tieteellisid késitteitdi muodostetaan prosessissa, jota kutsutaan tieteellisek-
si kasitteenmuodostukseksi (Niiniluoto 1997, 153). Fenomenografisen tutki-
muksen perustana on ihmisten kokemus ja kasitys ilmioistd (Ahonen 1994, 116;
Niikko 2003, 25). Késitys liittyy tiettyyn ilmioon, joka on ihmisen ulkoisesta tai
sisdisestd maailmasta saama kokemus (Anttila 2006, 335). Késitykset ovat sisél-
l6llisesti erilaisia, silld ihmisten kokemukset vaihtelevat yksilosté toiseen (Aho-
nen 1994, 114). Ihmisen tekeminen perustuu jonkinlaisiin késityksiin ihmisen
itsensd, muiden ihmisten ja maailman olemuksesta. (Jarvilehto 1995, 27-28.)
Kasitykset perustuvat sisdiseen kuvaan maailmasta. Ne jasentdvat myos yksilon
sisdistd sielunelamaa. (Niikko 2003, 13.)
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Késitys muodostaa suhteen yksilon ja ympéardivan maailman viélille. Sen
perustana olevat ihmisen aikaisemmat tiedot ja kokemukset toimivat késitysten
rakennusperustana. Ne ilmaistaan ihmiseltd toiselle kielen valitykselld. (Hakki-
nen 1996, 23-28.) Fenomenografiassa ilmion tarkastelussa pyritddn sen olennai-
simman rakenteen selvittimiseen reduktion avulla. Se on prosessi, jossa huo-
mio pyritddn keskittdiméaan analyysin kannalta olennaisimpiin asioihin. (Niikko
2003, 20.) Fenomenografiassa kokemukset kasittdvit sisdisen vuorovaikutuksen
subjektin ja maailman vililld. Tutkittavilla on vaihtelevat tavat kokea ilmio.
Vaihtelun kuvaus on kollektiivinen. Yksittdisid &&nid ei tuoda esiin. Fenomeno-
grafiassa kuvataan kokemusten variaatioita. Siind kuvataan erilaisia tapoja, joil-
la jokin asia voidaan kokea ja jasentdd. (Niikko 2003, 23.)

Téssd tutkimuksessa fenomenografisessa toisen asteen nikokulmassa tut-
kin ryhmien avulla ilmittd, ryhmén jasenten kasityksid ilmiostd. Yksittdiset dd-
net tai tutkijan oma havainto ilmiosté eivét ole merkityksellisid, vaan kasitykset
tuodaan tutkittavan ryhmén kasityksind esille. Késityksid ei tule yleistdd, vaan
ne ovat sidoksissa siihen aikaan ja paikkaan, milloin ne on havaittu. Lisdksi kéa-
sityksiin vaikuttavat haastateltavien sekd tutkijan tausta ja kokemusmaailma.
Tutkijana pyrin tulkinnassa kurinalaisuuteen tiedostaen oman esiymmaérrykse-
ni.

4.2.3 Merkityksien tulkinta ja ymmartiminen

Merkitykselld tarkoitetaan tutkimuksessa niitd rakenteen ja yhteyden sisdltavia
ilmion muotoja, joita tutkija késittelee ja joita hdn pyrkii madrittelemadn, tar-
kentamaan sekd saamaan ymmarrettdviksi. Merkityksistd muodostuu tutki-
muksen raportti niin, ettd muutkin ymmartédvit, mistd on kysymys. (Varto 1992,
55.) Asian merkitys ei tdssd tarkoita sen tdrkeyttd (significance, importance)
vaan sitd, mitd mainittu asia tarkoittaa (meaning). Laadullisessa tutkimuksessa
merkitykset ilmenevit suhteina ja merkityskokonaisuuksina. Merkitykset eivat
muodosta suhteita sellaisenaan, vaan tutkija jasentdd niitd. Merkityssuhteeksi
kutsutaan sitd ymmarrystd, joka syntyy tutkijan ja tutkimuskohteen vilille.
Merkityssuhde voidaan eritelld kisittimaan ihmismieltd, kokemuksen kohdetta,
sisdltod tai kieltd. (Varto 1992, 56-57.) Fenomenografinen tutkimus on kiinnos-
tunut ilmion ymmartamisestd, joten merkityssuhteessa kiinnostaa sisélto, jonka
avulla jokin ymmarretddn joksikin.

Ymmaértdaminen on tulkinnan seuraus, joten aluksi tulkitaan empiirisesti
tavoitellut merkityssuhteet. Tulkinnassa esille tulevat osat ja tasot yhdistetdan
kokonaisuudeksi, merkitysyhteydeksi. Ymmartdminen tarkoittaa tutkimuskoh-
teen luomista uudeksi kokonaisuudeksi. Tahdn ymmartamiseen siséltyy tutki-
muskohde seka tutkija timadnhetkisend ymmartdjana. (Varto 1992, 64.) Ymmar-
tamistd voidaan kuvata hermeneuttisen kehdn avulla. Siind on kysymys kehéstd,
jossa ymmarrys ldhtee tietyistd ldhtokohdista ja palaa takaisin oivaltamiseen ja
ymmaértdmiseen. Oman lihtokohdan ymmartdminen on tédssa tarkedd, jotta siitd
voi vapautua. (Varto 1992, 69.) Teoria syntyy tutkimuksesta jatkuvasti edellisen
tason ylittdmisestd (Varto 1992, 108).
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Fenomenografisessa tutkimuksessa kasitykset voidaan kuvata horisontaa-
lisessa, vertikaalisessa tai hierarkkisessa kategoriasysteemissa (Uljens 1989, 46—
51). Tassd tutkimuksessa on kidytetty hierarkkista systeemid kategorioiden
muodostamisessa. Siind kategoriat jédrjestetddn aineiston sisdisen logiikan ja ra-
kenteen mukaan (Hikkinen 1996, 37).

Fenomenografisen ldhestymistavan mukaisesti teoria on erottamaton osa
tutkimusprosessia (Anttila, 2006, 335). Teoriaa késittelen tutkimuksen aineiston
kanssa rinnakkain. Tarkastelun lopputuloksena on esitys siitd, mitd yhteisia
merkityksid teoriasta ja aineistosta on 16ydettdvissa.

Fenomenografisena tutkijana olen kiinnostunut merkitysten laadullisesta
erilaisuudesta enkd niiden mééréstd tai edustavuudesta jossain joukossa. Mer-
kityskategoriaa tukevien ilmaisujen maééra ei ole oleellinen kysymys. Laadulli-
nen tutkimus kohdistuu yleensd pieneen mddrddn tutkimushenkiloitd, joten
merkityskategorioiden edustavuutta ei voida mééritelld. (Ahonen 1994, 127.)

Tutkimustuloksia esittdesséni pyrin ymmartdméaén, en selittaméaan. Selit-
tamiselld tarkoitetaan tilastollista tutkimustulosten esittimistapaa. Laadullises-
sa tutkimuksessa asioita ei laiteta syyn ja seurauksen suhteeseen esimerkiksi
niiden esiintymisen suhteessa. Tavoitteena on ihmisen toiminnan ja ajattelun
ymmartdminen, joka on selittdvdd siind mielessd, ettd se osoittaa, mistd henki-
loiden késitysten vaihtelussa on kysymys. (Ahonen 1994, 126.)

4.2.4 Tutkimuksen luotettavuus

Téssd tutkimuksessa on fenomenografisen tutkimuksen haasteet. Tutkija katso-
taan keskeiseksi tutkimuksen toimijaksi ja valintojen tekijdksi, joka vaikuttaa
tuomaansa tietoon. (Ronkainen ym. 2011, 82.) Lisdksi haasteellisuutta lisdd se,
ettd empiirisessd tutkimuksessa niin tutkijoina kuin tutkittavina on tulkitsevia
ihmisid. (Ronkainen ym. 2011, 98-99.) Tutkimuksessa perehdyn tutkimusympa-
ristoon ja tutkimukseen osallistuvien maailmaan. Haastateltavat henkil6t ovat
entuudestaan tuttuja. Se helpottaa aineiston tulkinnan ymmartamistd. Aineis-
toon perehtyminen vei useita kuukausia aikaa.

Validiteetti tarkoittaa tutkimusmenetelméin patevyyttd eli sitd, mittaako se
tarkoitettua asiaa. (Mékinen 2006, 87.) Haastateltavien kanssa keskustellaan
niistd aiheista, joita heiddn tiedetddn ymmartdvan parhaiten. Haastateltavien
tausta ja kokemus on ollut selvilld ennen valintaa. Heiddn asiantuntijuutensa on
esitetty tdssd tutkimusraportissa ryhmikohtaisesti. Tutkimukseen osallistujat
valittiin niin, ettd heilld on riittdvasti tyon ja kokemuksen tai koulutustaustan
kautta hankittua tietoutta kunnallisten yhtididen toiminnasta, yrittdjyydestd ja
omistajuudesta. Teemahaastattelu antaa haastateltavalle vapauden muodostaa
oman késityksensd ilmiosté.

Reliabiteetti osoittaa sitd, missd madrin mitataan luotettavasti tutkittavaa
ominaisuutta. Reliabiteetti koostuu kahdesta osasta: yhtendisyydestd ja pysy-
vyydestd tai vakaudesta. (Mékinen 2006, 87; Ronkainen ym. 2011, 132-132.)
Téssd tutkimuksessa aineiston késittelee sama tutkija kolme erillistd kertaa. En-
simmadisen ja toisen késittelyn vélilld on neljda kuukautta. Ensimmadisen ja kol-
mannen kisittelyn vélilld on kahdeksan kuukautta. Kasittelyjen aikana aineisto
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tulee yha syvallisemmin tutuksi. Lukija voi ndhdéa alkuperdisaineistoa liitteessa
5. Kategoriasta ”“kunnallisten yhtididen toiminta” on esimerkkina alkuperaisai-
neistoa. Haastattelutilanteisiin on valmistauduttu esihaastattelujen avulla. Huo-
lellisuutta ja johdonmukaisuutta lukija voi tarkastella seuraamalla aineiston
kehittymistd analyysin kautta tutkimustuloksiksi.

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston keruussa kdytetddn kylldisyys-
kasitettd (Hirsjarvi & Remes 2000 169). Tutkimuksessa on ennen varsinaista ai-
neiston keruuta suoritettu kolme esihaastattelua. Niiden perusteella voitiin ar-
vioida aineiston rikkaus (Hirsjarvi & Hurme 1980, 122).

Aineiston relevanssi riippuu siitd, miten tutkija esimerkiksi haastatelles-
saan kadyttdd hyvikseen teoreettista perehtyneisyyttddn tutkittavaan ilmioon tai
késitteeseen. (Ahonen 1994, 154.) Aineiston relevanssiin olen vaikuttanut omal-
la teoreettisella perehtyneisyydelldni. Teoriasta tein ensimmadisen koosteen ke-
vaalld 2012, ennen kuin aloin toteuttaa haastatteluja. Tutkijan esiymmarryksesta
on selvitys tutkimuksen seuraavassa kappaleessa. Tutkijana olen tietoinen siita
asiasta, ettd jos esiymmarrykseni aiheesta olisi ollut toisenlainen, olisi se oletet-
tavasti vaikuttanut tutkimustuloksiin. Fenomenografisessa tutkimuksessa tutki-
ja vaikuttaa mittaustuloksiin ja se on avoimesti todettava. Tama tietoisuus on
lisdannyt tim&n asian ymmarrystd kaikissa tutkimuksen vaiheissa.

Lopuksi arvioin vield seuraavia kysymyksid: Miten hankala oli erottaa il-
maisuja toisistaan niiden merkitysten suhteen? Minkilaiset ilmaukset olivat
hankalia tulkita? Mitkd kategoriat olivat epdvarmimpia perustaa? Mitd katego-
rioita esitettyjen lisdksi ehkéd vield olisi aineistosta voitu saada ja miksi ne kui-
tenkin jatettiin esityksen ulkopuolelle? (Ahonen 1994, 154-155.)

IImaisujen erottaminen oli vaikeaa siksi, ettd aineisto oli kerdtty avoimen
haastattelun avulla. Yhdessd merkitysyksikossa saattaa olla useampaan katego-
riaan liittyvid kasityksid. Tutkijana jouduin tekeméan ratkaisun siitd, mihin ka-
tegoriaan merkitysyksikko kuuluu. Tietoisena siitd, ettd joku toinen olisi tehnyt
toisen péddtoksen, lukijalle on jatetty ndhtdvaksi tutkijan tekemd p&atos. Erityi-
sen hankalaksi osoittautuivat esimerkiksi omistajuuden merkitysté ja tarkoitus-
ta kuvaava kategoria ”omistajuus ilmicnad” sekd omistajuuden toimintaa ilmai-
seva kategoria “hyvd omistajuus”. Ndiden kategorioiden erottelussa jalkimmai-
nen sisdltdd ”vastuu”-kasityksen ja perustuu ndin ollen paremmin toimintaa
kuvaavaan kategoriaan. Tutkijana jouduin tekeméain vastaavanlaisia paatoksia
muodostaessani kategorioita yrittdjyyden sekd omistajuuden merkityksestd ja
tarkoituksesta sekd yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokemisen ilmenemi-
sestd. Ndiden kasitysten joukossa oli samantyyppisid kasityksid ilmiostd. Tdssa
pédtokseen vaikutti se, sisdlsiko késitys paljon tunteeseen verrannollisia kuva-
uksia.

Alkuperédinen aineisto tuli hyvin késitteelliselld tasolla edustetuksi tdssd
tutkimuksessa. Tulosten kattavuudesta on yhteenveto liittend 3, tutkimustulos-
ten esiintyminen. Aineiston koko oli hallittavissa koneellisesti késiteltynd. Késin
tehdyssa analyysissa luokittelun korjaaminen on tamén kokoisessa aineistossa,
seitsemdn yldtason kategorian ja 19 alatason kategorian kanssa, haasteellista.
Haastatteluissa esille tulleita esimerkkejd tulkitsin oman ymmaérrykseni kautta.
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Haasteellisia kohtia aineiston sisdllon ymmartdmisessd olivat ne kohdat, jotka
sisaltavat esimerkkejd ja haastateltavan kasitystd kuvaavia tarinoita.

4.3 Tutkimuksen empiria

4.3.1 Tutkimuksen kohderyhmi ja aineiston hankinta

Téssd tutkimuksessa kdytettiin fenomenografiselle tutkimukselle yleistd ja tyy-
pillistd tiedonhankintamenetelmad eli yksilollistd ja avointa haastattelua, jossa
kuvataan haastateltavan suhdetta hdnen omaan kokemukseensa ilmiosta.
(Ahonen 1994, 136; Niikko 2003, 31.) Haastatteluprosessi on dialoginen ja ref-
lektiivinen, ja siind korostetaan tutkijan roolin herkkyyttd. Avoimet kysymykset
tarjoavat haastateltavalle mahdollisuuden valita kysymysten ulottuvuudet, joi-
hin hén haluaa vastata ja kiinnittdd huomiota. Tutkijana annoin tutkittavalle
vapautta ja véljyyttd kuvata kokemuksiaan. (Niikko 2003, 31.)

Téamén tutkimuksen alkuvaiheessa pyysin ensiksi alustavan luvan aineis-
ton hankintaan kevadllda 2007, jonka vahvistin kirjallisesti kevaalld 2012, kun
asia oli ajankohtainen.!® Jokaiselle haastateltavalle soitettiin erikseen ja vahvis-
tettiin henkilokohtaisesti haastatteluun osallistuminen. Aineiston hankinnassa
on kdytetty teemahaastattelua (Hirsjarvi ym. 1997, 195), jota kutsutaan myos
puolistrukturoiduksi haastatteluksi (Ahonen 1994, 138). Haastattelun aihepiiri
oli tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jdrjestys puuttuvat. Haastatel-
taville kerrottiin etukédteen haastattelun aiheeksi yrittdjyyden ja omistajuuden
kasityksid kunnallisissa osakeyhtidissd. Tarkemmat teemat olivat tutkijalla
haastattelussa mukana, mutta niitd kdytettiin ainoastaan apuna pitdméé&n haas-
tattelu tietyn aihepiirin sisdlld. Tutkijan apuna kéytetty teemahaastattelun run-
ko on liitteena 2.

Haastattelijana pyrin olemaan aktiivinen kuuntelija ja seurasin, mitd haas-
tateltava sanoo. Kolme esihaastattelua osoittivat, ettd haastattelut ovat hyvin
erilaisia. Haastattelun aikana jokin aihe saattoi kiinnostaa haastateltavaa ja an-
noin hdnen kertoa siitd enemmaén. Kysymysten asettelulla ohjasin keskustelun
tutkimuksen aiheeseen. Muuten haastateltavalla oli mahdollisuus itse valita,
mihin asiaan han halusi syventyd enemmain. Pyrin haastattelussa avoimiin ky-
symysasetteluihin. Haastattelun rajasin tunnin pituiseksi, jotta haastateltavan ja
tutkijan keskittymiskyky sdilyisi haastattelun alusta loppuun. Haastattelun ai-
kana esitin keskimdarin 20 kysymystd, joilla ohjasin tarvittaessa haastattelun
kisiteltdavadn aiheeseen tai syvensin aihetta.

Pyysin jokaiselta haastateltavalta erikseen lupaa kayttda haastattelujen tal-
tiointiin nauhuria, jonka avulla pystyin palaamaan tilanteeseen useita kertoja

18 Hyvi tieteellinen kiytintd ja sen loukkausepdilyjen kisitteleminen Suomessa. Ope-
tus- ja kulttuuriministerion asettama (asetus 1347/1991) tutkimuseettinen neuvottelu
kunta (TENK). 2012 uudistetut ohjeet.
https:/ /www.jyu.fi/sport/laitokset/ terveys/Opiskelu/ opiskeluohjeita/hyva-
tieteellinen-kaytanto-ja-sen-loukkausepailyjen-kasitteleminen-suomessa/view
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jalkeenpdin. Haastateltavat saivat yhteystietoni, ja sen vuoksi heilld oli mahdol-
lisuus ottaa minuun yhteyttd haastattelun jalkeen, jos jokin asia jdi epaselvaksi.
Tutkimusta varten haastattelin yhteensd yhdeksdd henkilod. Ensiksi toteutin
kolme haastattelua, jotka eivit ole tdimédn tutkimuksen analyysivaiheessa mu-
kana. Namé& kolme haastattelua perehdyttivat minut haastattelijan rooliin ja
syvensivit esiymmarrystdni aiheesta. Lisdksi saatoin valmentautua haastattelu-
tilanteeseen.

Kuusi tutkimuksen analyysissd mukana olevaa haastattelua toteutettiin
kevéilld ja alkukesdstd 2012. Aineiston keruu suoritettiin tutkimukseen osallis-
tuville henkilsille tutussa ympéristossd, heiddn omalla tyopaikallaan. Haasta-
teltavat vaikuttivat kiinnostuneilta ja kertoivat luontevasti aiheesta. Yksi haas-
tattelu jouduttiin vélilld keskeyttdmddn tilassa toteutettavien korjaustoiden
vuoksi ja paikka vaihtui kesken haastattelun. Tama keskeytys saattoi vaikuttaa
haastattelun kulkuun, vaikkakaan haastattelijana en pysty sitd todentamaan.
Toisen haastattelun kohdalla haastateltavan puhelin soi kesken haastattelun.
Kyseiset haastattelut eividt poikenneet muista haastatteluista maarallisesti tai
laadullisesti.

TAULUKKO1 Haastateltavien taustatietoja haastatteluhetkelld

Haastateltavien taustatietoja haastatteluhetkell:

Ryhmi Yhteensi, koulutus / Yhteensi, muuta
tyokokemus
Hallitus 15-30 vuotta kaupungin pitkéd kokemus kaupungin elinkeinon ja
H1,H2 yhtidtoiminnassa mukana, kaupungin edustajana, poliitikko,
(Ha) 15-20 vuotta hallituksessa / kokemusta liike-elamaésté, kaupungin

hallinnosta, kaupungin yritys-

uheenjohtaja, kaupungin
b Jora Puns toiminnasta ja sen kehittamisesta

yhtitissd ja kaupungilla toissa

Johto kaupungin yhtiossé ja pitkd kokemus kaupungin

H3, H4 kaupungilla toissd 15-40 vuotta, ~ edustajana, perheessd yrittdjid,

(Jo) hallituskokemusta yli 10 vuotta pitkéd kokemus kaupungin yhtiossa

Henkilosto kaupungin yhtiossa toissd 5-15 yrittdjand kokemusta, perheessd

H5, H6 vuotta, yrittijyyskoulutus, yrittdjyyttd, kokemusta kaupungin

(He) laaja-alainen ammattiosaaminen yhtion osakkaana ja sitd kautta
hallitustyosta

Esiymmaérrys/ johtotehtédvissd saman yhtion tai ~ kokemus elinkeinoeldmésséd kaupungin

syventdvat muutaman yhtion palveluksessa ~ omistamassa yhtiossa tai vastaavassa,

haastattelut, 25-32 vuotta kokemusta kaupungin yrityksen johta-

johto misesta, kokemus suunnitelmallisesta

1,2,3) omistajaohjauksesta

Haastateltavat valikoituivat tutkimukseen lumipalloperiaatteella. Yksi haasta-
teltava ehdotti toista ja toinen kolmatta. Lihtokohtana haastateltavien valinnas-
sa oli se, ettd he ovat toimineet yli viisi vuotta kaupungin yhtiossd. Haastatelta-
villa tuli olla esiymmarrysta yrittdjyydestd ja omistajuudesta. Kaikilla haastatel-
tavilla on selvidsti havaittava yrittdjyyden ja omistajuuden yhteys omaan tyo-
honsd. Tamd yhteys on todennettavissa tyoyhteisossd toiminnan ja tyon tulos-
ten kautta. Yhteenveto haastateltavien taustatiedoista haastatteluhetkelld on
taulukossa 1.
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4.3.2 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen aikana teorian ja aineiston tarkastelu etenee kohti tutkimuksen
tuloksia, joissa kuvaan ilmiotd ihmisten késitysten kautta. Tutkijana olen oman
tutkimukseni tutkimusinstrumentti (Anttila 2006, 335). Ilmaisun merkitys riip-
puu paitsi haastateltavasta myos itsestédni tutkijana. Oma kokemustausta auttaa
perehtymaéin toisen lahtokohtiin. Tietty subjektiivisuus tulkinnassa sdilyy, mut-
ta tutkijana teoreettinen perehtyneisyyteni auttaa tunnistamaan oman viitetaus-
tani vaikutuksen. Se parantaa objektiivisempaa tutkimusotetta. (Ahonen 1994,
124.) Lahtokohdaksi tarvitaan tutkijan esiymmaérrys (Anttila 2006, 335).

Taloustieteiden esiymméirrys Yrittdjyyden esiymmarrys
1982-1996 1996-2004
Laskentatoimen, liikkeenjohdon ja Yrittdjyyden pro gradu -tutkimus,

opettaja-opinnot, tyoskentely markkinoinnin, kasvatustieteen ja
ketjuyrityksessd, ostologistiikka- ja psykologian yliopisto-opinnot,
tyoviihtyvyystutkimus tyd aikuiskouluttajana

Tutkimuksen esiymmérrys
09/2004-08/2010
Tyoskentely yhté aikaa kahdessa
kaupungin osakeyhtiossa toimitusjohtajana,
tutkimussuunnitelma ja viitekehys 03 /2007
\

Tutkimukseen syventyminen tyon ohella,
kasitteisiin tutustuminen
09/2010-12/2012
Haastattelut, tiedon hankinta,
ymmarryksen kasvattaminen, aikuiskouluttajana
v

Tutkimusraportin kirjoittaminen
01-06/2013 ja 09-10/2013
v

Tutkimusraportti
syksy 2013

KUVIO20  Tutkijan esiymmirrys

Oma esiymmarrykseni on muodostunut tyoskennellessani kahdessa kaupungin
osakeyhtitssd samanaikaisesti kuusi vuotta. Ilman t4td kokemusta tutkimuksen
aineiston keruu tai ymmartaminen olisi ollut haastavampaa. Tutkimussuunni-
telman muodostin tuona aikana. Taloustieteiden ja siind yrittdjyyden esiym-
marryksestd on yhteenveto kuviossa 20. Sen suunnittelussa kdytin Virtasen laa-
timaa kuviota (Virtanen 2002, 30).

Fenomenografisessa tutkimuksessa tutkija kiinnittdd aluksi huomionsa
asiaan tai kéasitteeseen, josta esiintyy erilaisia kasityksid. Seuraavaksi hén pereh-
tyy asiaan ja késittelee sitd teoreettisesti. Taman jdlkeen tutkija haastattelee
henkilsitd, jotka ilmaisevat erilaisia késityksiddn asiasta. Seuraavaksi kasitykset
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luokitellaan niiden merkitysten perusteella. Kisityksien erilaisuudet kootaan
vield ylemman tason merkitysluokiksi. (Ahonen ym. 1994, 115.)

Aineisto on ohjannut tdssd tutkimuksessa teoriasta valittujen tekstien mu-
kaan ottamista. Tutkimus on edennyt prosessin mukaisesti, jonka etenemisessa
aineistoon tutustumista on seurannut teorian muodostuminen. Esiymmarrysta-
ni aiheesta kuvaa tutkimusraportin versio maaliskuussa 2012. Sen jédlkeen suori-
tin aineiston keruun ja keskityin analyysiin (03-12/2012). Tammikuussa 2013
aloitin teoriaosuuden kirjoittamisen aineiston pohjalta, minkd yhteydessa tein
vield analyysia. Esiymmarrysvaiheessa mukana ollut teoria tuli t&lloin kriitti-
seen kisittelyyni. Pilkoin sen pienempiin osiin, jotka yhdistelin laajemmiksi
kategorioiksi aineiston mukaisesti. Lisédsin tekstejd, jotka puuttuivat esiymmir-
rysvaiheen tekstistd. Analyysi muokkasi ndin teorian kulkua. Toteutin analyy-
sin kolme kertaa (koneella - késin - koneella), ja joka vilissd korjasin teoriaa
aineiston mukaisesti. Teoriaosa muovautui tdten nykyiseen muotoonsa aineis-
ton mukaisesti (vrt. Ahonen 1994,125; Hakkinen 1996, 40; Nokso-Koivisto 2010,
86). Fenomenografisen tutkimuksen etenemisti selvitetddn kuviossa 21.

Teoreettinen > Aineiston

perehtyneisyys hankinta,
kasittely ja
tulkinta

Teorian

muodostus

Aineiston

tulkinta ja

luokittelu

Tutkimustulokset

KUVIO21  Tutkimuksen eteneminen (mukaillen Ahonen 1994, 125)
4.3.3 Aineiston kaisittely ja analyysiprosessi

Tamaén tutkimuksen haastattelut litteroin Word-tiedostoksi. Kirjoitin nauhoitus-
ten sisdllon auki sellaisenaan. Murteella tai muulla kieliasulla ei tassd tutkimuk-
sessa ole merkitystd. Seuraavassa vaiheessa siirsin tiedostot NVivo9-ohjelmaan,
jolla kasittelin aineistoa vuoden 2012 loppuun saakka. Ohjelman lisenssi loppui
tuolloin. Vuoden 2013 tammi- ja helmikuussa késittelin aineiston vield késin.
Tamaé vaihe oli tdrked, silld aineisto tuli ndin paremmin tutuksi. Maaliskuussa
sain NVivol0O-ohjelman lisenssin ja pystyin tallentamaan koneella luokitellun
aineiston uuteen ohjelmaan. T&dssd vaiheessa tarkentuivat aineiston seitseméan
yldtason kategoriaa ja 19 alatason kategoriaa.

Aineistoon perehtyminen tapahtui parhaiten siind vaiheessa, kun aloin
muodostaa kategorioita. Suunnitteluvaiheessa kédytin CmapTools -ohjelmaa.
Siind vaiheessa syntyi erilaisia kategorioiden kasitekarttoja yli 100 versiota. Al-
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kuperdinen tarkoitus oli kdyttdd kuvia tutkimuksessa, mutta niiden tuloksena
syntyi pelkistetympid versioita kuvioista ja taulukoista, joissa kategorioita ku-
vataan. Ensimmadisissd kuvioissa aloin mallintaa teoriaa, joka ei ole fenomeno-
grafisen menetelmén tarkoitus ja luovuin kaavioista. Taméan vaihe vei kohtuut-
tomasti tutkimusaikaa, mutta, jilkeenpdin ajateltuna, sen arvo on siind, ettd pe-
rehdyin aineistoon perusteellisesti. Lisdksi Cmap Tools -ohjelman avulla luodut
kuviot on tallennettu kuvatiedostoina, joita voin kédyttdd mahdollisesti tulevai-
suudessa esimerkiksi aiheen esittelyssd. Aineiston késittelystd on yhteenveto
taulukossa 2.

TAULUKKO 2  Aineiston késittely

Aineiston kisittely

Aika Aihe

Kevit Haastattelut Henkilosto, johto ja

03-06 Esiymmarryshaastattelut 3 kpl hallituksen jdsenet

/2012 Varsinaiset haastattelut 6 kpl (Sony 261, Hrs 512 MB)

Kesa Haastattelujen litterointi 62 sivua + 30 sivua

06-08 Word-ohjelma haastatteluja,

/2012 Aineiston siirto NVivo9-ohjelmaan 1h / haastattelu
keskimédrin 20 aiheeseen
johdattelevaa tai
syventdvad kysymystd /

haastattelu

Syksy Aineiston ensimmadinen luokittelu 15 yladtason kategoriaa

09-12 Nelja raporttia: Node Structure, Node Sum-

/2012 mary, Coding Summary, Project Summary

Kevit Aineiston kisittely kasin, Word-taulukko 2-4 alatason kategoriaa

01-02 Kategorioiden tarkastelu CmapToolsin 7 ylatason kategoriaa

/2013 avulla

02-03 Aineisto NVivol0-ohjelmaan 7 yldtason kategoriaa

/2013 Kategorioiden tismennys Yhteensd 19 alatason
kategoriaa

03/2013 Aineistoanalyysi 7 yldtason kategoriaa

Aineiston tarkastelu teorian nikékulmasta 19 alatason kategoriaa
Tulokset 108 merkityskategoriaa

290 merkitysyksikkoa

Tutkimuksen aineiston kasittelyssd apuna kédyttdimieni NVivo9:n ja NVivolO:n
tutkimusohjelman edeltdjaan, NudlIst-ohjelmaan, tutustuin Oulun yliopistossa
vuonna 1998. Seuraavaksi tutustuin NVivo7-ohjelmaan Tampereen yliopiston
jarjestamalld kvalitatiivinen tutkimus -kurssilla professori Mahlamiki-Kultasen
johdolla vuosina 2006-2007.

Tietokone on tutkimuksen apuviline, mutta tutkija itse vaikuttaa lopputu-
lokseen (Ahonen 1994, 162; Nokso-Koivisto 2010, 97). Aineiston luokittelu ja
lopullisten kategorioiden muodostuminen aineistosta ovat tutkijan vastuulla.
Analyysin eteneminen ja paittely edellyttdvat tulkintaa, jonka varaan seuraavat
valinnat rakennetaan (Ronkainen ym. 2011, 83). Voidaan puhua arvoituksen
ratkaisemisesta, joka tarkoittaa laadullisessa tutkimuksessa sitd, ettd tuotettujen
johtolankojen ja kéytettdvissd olevien vihjeiden pohjalta tehdddn merkitystul-
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kinta tutkittavasta ilmiostd. Ilmiota ei yleistetd, silld havaintojen méérd on sup-
pea. (Alasuutari 1999, 44.)

Koodaushaun tulos eteni segmentoinnin, koodauksen ja tulkinnan kautta
uuteen koodaukseen. Saatuja koodihaun tuloksia uudelleen koodattiin. (Saari
1994, 175.) Tietokoneohjelma auttoi laajan tekstimassan sis&dllon jasentdmisessa.
Laajat alkuperdistekstit luokiteltiin harvempiin sisiltéluokkiin. Tietokoneoh-
jelmalla analyysid pystyi helposti muokkaamaan ja uudelleenkoodaamaan.
(Saari 1994, 162.) Aineiston kasittelyssé tietokoneohjelma tukee aineistoldhtoista
(vrt. Grounded Theory) teorian muodostusta. (Saari 1994, 166; Pyorala 1995, 22.)
Kuvio 22 esittdd analyysiprosessin kuvauksen kaaviomallin avulla.

Tutkimusaineisto ~ Koodaus Koodihaun tulos Uudelleen koodaus
—1 T 1

1
1

]

e —

—

KUVIO 22  Analyysiprosessin kuvaus kaaviomallin avulla (mukaillen Saari 1994, 175)

—1
—1
—/
1 —C—1
—/
L 1

Koodaus alkaa avoimella koodauksella jatkuen aksiaalisen koodauksen kautta
valikoivaan koodaukseen. Téll4 tavoin analyysin yksittdisten vaiheiden ymmér-
tdminen lisddntyy. Avoin koodaus on alustavaa, vapaata aineiston jasentelyi ja
lajittelua, jota ennakkojdsennykset eivit rajoita. Aineisto kdydéadn tarkasti ldpi,
mind aikana siitd muodostetaan koodeja. Aksiaalisen koodauksen avulla aineis-
tosta tulkittuja keskeisid piirteitd valitaan tarkemman analyysin kohteeksi. Tiet-
tyd kategoriaa pyritddn syventdmddn. Selektiivisen, valikoivan, koodauksen
avulla kategoriat integroidaan muodostamaan aineistoldhtoinen teoria. (Strauss
& Corbin 1990, 61-74; Rouvinen 2007, 63.)

Tutkimusaineiston analyysi voidaan esittdd myos vaiheittain jakamalla ta-
pahtumat neljadn vaiheeseen. Ensimmaisessd vaiheessa luin aineiston ja muodos-
tin siitd kokonaiskasityksen. Sen jdlkeen valitsin analyysiyksikoksi teemojen sisél-
td samaa asiaa tarkoittavan sanan, lauseen tai kappaleen, josta muodostin merki-
tyksellisen ilmaisun sellaisenaan. Jos kysymyksessd oli teemaan liittyva tarina,
lyhensin sen ymmarrykseni kautta aiheen mukaisesti lauseeksi tai sanaksi. Tastd
muodostui merkityksellinen ilmaisu, merkityskategoria.
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TAULUKKO 3  Esimerkki aineiston analyysin toteuttamisesta fenomenografisesti (mu-
kaillen Niikko 2003, 55; Rouvinen 2007, 69. Kursivoitu teksti on suoraa lai-
nausta empiirisestd aineistosta)

Kunnalliset osakeyhtiot

i I-vaihe i II-vaihe i Ill-vaihe | IV-vaihe
-aineiston lukeminen -merkityksellisten Alatason Yldtason
i -kokonaiskasityksen hahmottaminen | ilmaisujen ryhmittely | kategoriat | kategoriat !

-vertaillen etsien saman- ' !

laisuuksia, erilaisuuksia,

-analyysiyksikon valinta
-merkityksellisten ilmaisujen

| etsiminen ! harvinaisuuksia, rajata- | i i
i | pauksia, olennaisuuksia | i
i AJATUSKOKONAISUUDET ¢ MERKITYS- I ALATA- | YLATA- |
: i KATEGORIAT | SON i SON :
Z E KATE- | KATEGO- |
|  GORIAT | RIAT

...kehitysyhtiot...teollisuuskyldyhtiot... 1. Kehitysyhtict i Toimialat ; Kunnallis-

...elinkeinoyhtict,...... elinkeinoihin 2. Teollisuuskyldayhtist | janiiden | ten

liittyvissd asioissa, mind erottaisinkin B. Elinkeinoyhtiot ! tehtavat yhtididen

ne, jos niiti on eri tyyppisid yhtioitd, on ,4 Kulttuuri- ja viihdeala toiminta

kulttuuriin ja viihteeseen ja sen tyyppisiin, 5. Lain vaatimat tehtavat

sitten on tillaista lﬂﬂ :6 FEi varsinaisia

vaatimaa...esimerkiksi asuntotoimi i elinkeinoja,

sellaisiakin yhtiditi on, ... on esimerkiksi |  esim. asuntotoimi

Vuokra-asunnot iso yhtié. Ne eivit 7 Rajoitettu

ole varsinaisia elinkeinoja....lain ! liiketoiminta

mukaan hoitaa titd. ...businesta... VS Yleishyodylliset

...Hetylld lailla yleishyodyllinen. .. U tehtivit

...ettd meidin ei tarvitse sitd... harjoittaa 9 Palvelut, joita muut

jos joku muu sitd harjoittaa. Mutta siti
toista ei ole vield nakynyt. Ettd miten me _Tilausvastuu

saamme sen jonkun toisen houkuteltua 1. Liikkeellepanovastuu
siihen.... Tilausvastuu. . litkkeellepanovas- 117 1 uoda

eivit hoida

-
o

=)
—_

tuu on sitten sielld osakeyhtidssd. ..luo paikkakunnalle
paikkakunnan vetovoimaa ja luo sinne vetovoimaa ja
tapahtumia, ...Niin jonkun piti luoda se, 5 tapahtumia

etti sinne syntyi se mahdollisuus ja siti 13.Luoda palveluille
kautta tuli ja onhan sinne nyt syntynyt ! mahdollisuus
nditd yrittdjid. ...Niin ellei 6ydy, niin 14 Kéynnistdd uusia
sitten sinne voi ldhted, mutta pitid ' palveluita

olla taas sen, etti litkkeelle voidaan
laittaa jossain mddrin veroeuroilla,
mutta pysyvd tuki sinne ei saa tulla sitd |
kautta.

Analyysin toisessa vaiheessa ryhmittelin merkitykselliset ilmaisut vertaillen
niitd toisiinsa. Vertailun aikana etsin aineistosta samanlaisuuksia, erilaisuuksia,
harvinaisuuksia ja rajatapauksia. Analyysin kolmannessa ja neljinnessd vai-
heessa tarkentuivat kategoriat. Aineiston kisittely antoi varmistusta teorian
muodostamiseen.

Vaiheet on kuvattu selkeyden vuoksi I-vaiheesta IV-vaiheeseen. Todelli-
suudessa vaiheiden tygstdminen voi tapahtua eri jdrjestyksessd, yhtdaikaisesti
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tai niin, ettd eri vaiheet kdydddan uudelleen ja taas uudelleen lipi analyysipro-
sessin aikana.

Taulukossa 3 on esimerkki aineiston analyysin toteuttamisesta fenomeno-
grafisesti. Téssd esimerkissd kukin merkityskategoria rakentuu ainoastaan yhdes-
td merkitysyksikostd. Tamdn esimerkin lisdksi osa tutkimusaineiston alatason
kategorioista muodostui merkityskategoroista, jotka rakentuvat useammasta
merkitysyksikostd. Esimerkiksi yldtason kategoria “Omistajaohjaus ja yhtioko-
kous” siséltdd kolme alatason kategoriaa: yhtiokokous, omistajaohjaus ja omista-
jaohjauksen merkitys. Siind alatason kategoria ” Yhtickokous” rakentuu kolmes-
ta merkityskategoriasta: 1. Kokoontuu, 2. Tehtdvit ja 3. Edustus. Néistd ensim-
mdéinen sisdltdd kaksi merkitysyksikkod (kaksi haastatteluun osallistunutta ryh-
médd on aineistossa koodattu samaan), toinen viisi merkitysyksikkod ja kolmas
kolme merkitysyksikkoa: 1. Kokoontuu: “pddsdintéisesti kerran viodessa”, 2. Teh-
tavat: "tilinpditoksen hyviksyminen”, “uuden hallituksen valinta”, “vuosivoiton kiy-
tostd padttaminen”, “strategia”, "tietoa tulevasta” , 3. Edustus: "kaupunginhallituksen
puheenjohtajisto, “kaupunginjohtaja”, “kaupunginhallitus pdittid edustuksen”. (Kursi-
voitu teksti on suoraa lainausta aineistosta.)

4.4 Yhteenveto fenomenografisesta lihestymistavasta

Fenomenografista lihestymistapaa on kéytetty suhteellisen viahan litketalouden
ja yrittdjyyden tutkimuksessa (Koskinen 2009, 71). Se on tutumpi esimerkiksi
kasvatustieen tutkimusten parissa (Ahonen 1994, 115; Anttila 2006, 334).

Tutkija kiinnostuu ilmiostd, jota hdn kuvaa tutkimuksensa aikana (Aho-
nen 1994, 115). Fenomenografia on laadullinen tutkimusmenetelmd, jossa ihmi-
nen ndhdddn autonomisena subjektina. Han pyrkii rakentamaan itselleen kuvan
maailmasta (Ahonen 1994, 116). Fenomenografiassa vangitaan ilmitn olemus
eli kasitys, mikd henkilolld on ilmidstd. Tarkoitus on kuvata kokemisen variaa-
tioita. (Niikko 2003, 25.) Ihmisen uskotaan voivan tarkastella sisdistd maail-
maansa, joka on osa hinen kokemusmaailmaansa. Se késittdd tunteen, tahdon ja
ajattelun. (Niikko 2003, 12.) Hén tulkitsee ymparoivdd maailmaa ja tihén liittyy
monia ennakko-oletuksia ja taustakokemuksia. (Raatikainen 2004, 95.) Merki-
tykselld tarkoitetaan tutkimuksessa niitd rakenteen ja yhteyden siséltavid ilmion
muotoja, joita tutkija késittelee ja pyrkii saamaan ymmarrettavéksi (Varto 1992,
55). Ymmairtdminen on tulkinnan seuraus, joten aluksi on tulkittava empiirisesti
tavoitellut merkityssuhteet. Tulkinnassa esille tulevat osat ja tasot yhdistetddn
kokonaisuudeksi, merkitysyhteydeksi. Ymmartdminen tarkoittaa tutkimuskoh-
teen luomista uudeksi kokonaisuudeksi. (Varto 1992, 64.)

Fenomenografiassa keskeisid késitteitd ovat esimerkiksi ilmio, ihmiskési-
tys, késitys, kokemus, merkitys, merkityskategoria, tulkinta ja ymmartaminen.
Ne on koottu tdssd yhteen taulukkoon 4.
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TAULUKKO 4  Fenomenografian keskeisid késitteitd

Kisite Maiiritelma Lihde
IImio Ilmi6 on ihmisen ulkoisesta tai Anttila 2006, 335
Fenomeeni sisdisestd maailmasta saama
(Fenomenon) kokemus, josta hén aktiivisesti itse
rakentaa kasityksen.
Ihmiskasitys Ihminen on intentionaalinen Ahonen 1994, 121

olento, joka pyrkii itse
rakentemaan itselleen kuvan
maailmasta.

Kisitys Késitys muodostaa suhteen yksilénja  Hékkinen 1996, 23
ymparsivan maailman vilille.
Kasitys on kokemuksen ja ajattelun

avulla muodostettu kuva Anttila 2006, 335
ilmiosta.
Kaésitys on ilmion olemus, mika Niikko 2003, 22
henkilslld on ilmiosta.

Kokemus Kokemus on suhde, joka yhdistaa Anttila 2006, 335
ilmion ja késityksen toisiinsa.

Merkitys Merkitykselld tarkoitetaan Varto 1992, 55

rakenteen ja sisillon yhteyden

sisdltdmid ilmion muotoja, joita

tutkija késittelee ja joita han pyrkii

madritteleméén, tarkentamaan ja

saamaan ymmarrettivéksi.

Merkitys on intentio (ajatus, Ahonen 1994, 123
tarkoitus), joka sisdltyy

tutkimushenkilon ilmaisuun.

Tulkinta Kontekstuaalisella ja Ahonen 1994, 124
intersubjektiivisella tulkinnalla
saadaan merkitys esiin ilmaisusta.l®

Merkityskategoria Ajattelun sisdisten yhteyksien Ahonen 1994, 127

(Kuvauskategoria, osoittamiseen muodostetaaan

(beskrivningskategori) merkitysluokkia, kategorioita. Uljens 1989, 41

Ymmartaminen Ymmirrys on tulkinnan seuraus. Varto 1992, 69
Tutkija ymmartdé ilmaisun Ahonen 1994, 124

merkityksen oman
asiantuntemuksensa ja
henkilokohtiasen
mielensisiltonsi avulla.

Tutkimusprosessi kdaynnistyi virallisesti kevaalla 2007, jota ennen tyoskentelin
kahdessa kaupunkiyhtiossd vuodesta 2004. Suhteellisesti aikaa vievin vaihe oli
tutkimusaineiston analyysi vuosina 2012—2013. Analyysi etenee polveilevasti
spiraalin omaisesti, mikd kuvaa paremmin kvalitatiivisen analyysin kulkua
kuin analyysin lineaarinen eteneminen. Jilkimmaéinen sopii Hirsjdrven ja Re-
meksen mukaan paremmin kvantitatiiviseen tutkimukseen (Hirsjdrvi & Remes
2000, 209). Spiraalin omaisessa analyysissa eri tyovaiheet kulkevat limittdin
ja “uncode” -toiminto on toisinaan yhtd kéyttokelpoinen kuin “code” -toiminto.
Aineiston késittelyssd tietokoneohjelma tukee hyvin aineistoldhtoistd teorian

19 Merkitysten intersubjektiivisuudella tarkoitetaan ilmaisun merkityksen riippumista
haastateltavasta seka tutkijasta, joka ymmartaa ilmaisun merkityksen oman asiantun-
temuksensa ja henkilokohtaisen mielensisaltonsé avulla (Ahonen 1994, 124).
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muodostusta. (Saari 1994, 166; Pyorald 1995, 22.) Tutkimusprosessin vaiheista ja

etenemisestd on yhtenveto kuviossa 23.

Vuosi 2004-2012

Tutustuminen
henkiloihin, joilla on
kokemukseen
perustuvia kasityk-
sid yrittdjyys- ja
omistajuus- ilmiosta
(taulukko 1).

Vuosi 2012-2013

Aineistossa \
ilmenneiden
merkityssisaltsjen
tulkinta ja
ymmértdminen.

Kategorioiden
rakentuminen.

Aineiston tarkastelu
teorian nikokulmas-

ESIYMMARRYS TUTKIMUKSESSA

o Tyodskentely yhtd aikaa kahdessa

kaupungin yhtiossd vuosina 2004 —2010

Tutkimussuunnitelma vuonna 2007

Opintojen henkilokohtainen ohjaus

Viitostilaisuuksien seuraaminen

Jatko-opintoihin liittyvid opintoja

Jatko-opiskelijoiden tilaisuudet

Taukoa opinnoista vuosina 2009 —2010

Jatko-opintoihin liittyvid opintoja kouluttajan tyon

ohella vuosina 2010 —2012

Aiheeseen liittyviin kisitteisiin tutustuminen

Artikkelien lukeminen

¢ Rahoituksen hakeminen kunnallisalan
kehittamissaatiolts, jolta kielteinen paatos ennen
juhannusta vuonna 2012

EMPIIRINEN VAIHE
¢ Aineiston kasittely (taulukko 2)
¢ Analyysin toteuttaminen (taulukko 3)

TUTKIMUSRAPORTIN KIRJOITTAMINEN

e Raportin kirjoittaminen kokopéividisend tyond
vuonna 2013

¢ Kielen huoltoon ja viitoskirjan viestintddn
liittyvat opinnot

ta. e Jatko-opiskelijoiden tilaisuudet
e Henkilokohtainen ohjaus
Tutkimustulokset ja e Viitostilaisuuksien seuraaminen
johtopéaatokset. j e Keskustelu tutkimuksesta muiden kanssa
e Raportti esitarkastajille kesdkuussa 2013
e Raportin viimeistely syksylla 2013
KUVIO 23  Tutkimusprosessin vaiheet ja eteneminen



5 EMPIIRISEN VAIHEEN TOTEUTUS

Empiirisen vaiheen toteutus on tdssd tutkimusraportissa jaettu tutkimusaineis-
ton analyysiin, aineiston tarkasteluun teorian ndkokulmasta ja tutkimusaineis-
ton ja aineistoldhtoisen teorian synteesiin (vrt. Nokso-Koivisto 2010). Analyysi-
vaihe on pitkd, monivivahteinen ja aikaa vieva prosessi, jonka yksityiskohtia on
senkin vuoksi haastava esittdd lukijalle ymmarrettavasti. Vaikka tarkeintd tut-
kimuksessa ovat sen tulokset, aineiston kasittelyyn liittyvien vaiheiden kuvaa-
minen on kuitenkin tutkimuksen luotettavuuden kannalta tarke&a. Liitteestd 5
on mahdollista tarkastella tarkemmin aineistoa ja analyysid, jonka perusteella
kategoriat muodostuvat. Tarkasteltaessa fenomenografisia tutkimuksia huomaa
niiden esitystapojen vaihteluita (vrt. Ahonen 1994, 149). Yksi esitysvaihtoehto
olisi esittdd analyysi esimerkiksi niin, ettd aineisto on varsinaisen tekstiosuuden
peréssé (vrt. Anttonen 2009).

Varsinainen analyysiprosessi on toteutettu tietotekniikan avulla, joka tu-
kee aineistoldhtoistd teorian muodostusta (Saari 1994, 166; Pyoradla 1995, 22.)
Analyysissa mukana olevat kategoriat muodostuvat haastattelujen avulla kera-
tyn aineiston késittelyn tuloksena. Taustalla on vaikuttanut viitekehyksen mu-
kainen teoria ja tutkimusongelma. (vrt. Jarvinen & Jarvinen, 2004, 88).

5.1 Tutkimusaineiston analyysi

Tutkimusaineiston analyysi kuvataan tdssd yldtason kategorioiden mukaisesti
seitsemissd kappaleessa, joissa sitd tarkastellaan kaikkiaan 290 merkitysyksikon
(MY) avulla. Néistd rakentuu analyysin aikana 108 merkityskategoriaa (MK).
Aineiston merkitysyksikoitd ja merkityskategorioita sekd alatason ettd yldtason
kategorioiden rakentumista on mahdollisuus tarkastella liitteen 5 avulla. Siina
kategoriasta on esimerkkind analyysin vaiheista alkuperdisaineistoa. Analyysis-
sa on hallituksen (Ha), johdon (Jo) ja henkiloston (He) edustus.
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5.1.1 Kunnallisten yhtioiden toiminta
Kunnallisten yhtididen toiminnan tarkastelu lukeutuu yldtason kategoriaan,

joka jakautuu neljddn alatason kategoriaan. Analyysista on tiivistelma kuviossa
24.

Analyysi, kunnallisten yhtiéiden toiminta %Y
v v v v

Toimialat ja Toiminnan Toiminnan Mahdolli-
niiden tehtavit edut haasteet suuksien
Aineistosta Aineistosta Aineistosta kghlﬂamlnen
mukana: mukana: mukana: Aineistosta

(H1, H2) (H1, H2) (H1, H2) mukana: (H1)
Analyysi (Ha) Analyysi (Ha) Analyysi (Ha) Analyysi (Ha)

KUVIO24  Analyysi, kunnallisten yhtitiden toiminta

Kunnallisten yhtididen toimintaa kuvaavassa analyysissa merkitysyksikoitd
ilmeni seuraavanlaisesti: toimialat ja tehtdvit 14, toiminnan edut 5, toiminnan
haasteet 15 ja mahdollisuuksien kehittdiminen 6 merkitysyksikkod. Aineistosta
kolmessa ensimmdisessd alatason kategoriassa mukana ovat H1 ja H2, ja vii-
meisessd H1. Kaikki merkitysyksikot on muodostettu hallituksen (Ha) edustaji-
en kasityksistd. Téassd yldtason kategoriassa merkitysyksikoitd on yhteensa 40
eli 13,8 prosenttia kaikista merkitysyksikoista.

5.1.2 Omistajaohjaus ja yhtiokokous

Omistajaohjaus ja yhtiokokous on yldtason kategoria, ja siind aineisto jakautuu
kolmeen alatason kategoriaan. Analyysista on tiivistelma kuviossa 25.

Analyysi, omistajaohjaus ja yhtikokous %Y

v v v
Yhtiokokous Omistajaohjaus Omistajaohjauksen
Aineistosta mukana: Aineistosta mukana: merkitys
(H1, H2, H4) (H1, H2, H3, H4) Aineistosta mukana:
Analyysi Analyysi (H1, H2, H3)
(Ha; Jo) (Ha; Jo) Analyysi

(Ha; Jo)

KUVIO 25  Analyysi, omistajaohjaus ja yhtickokous

Omistajaohjaukseen ja yhtiokokoukseen liittyvdssd analyysissa merkitysyksi-
koitd ilmeni seuraavanlaisesti: yhtiskokous 10, omistajaohjaus 12 ja omistajaoh-
jauksen merkitys 8 merkitysyksikkod. Aineistosta on mukana ensimmadisessd
alatason kategoriassa H1, H2 ja H4, toisessa H1, H2, H3 ja H4 sekd viimeisessa
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H1, H2 ja H3. Jokainen alatason kategoria sisdltdd hallituksen (Ha) ja johdon (Jo)
edustajien kasityksid. Téassad yldtason kategoriassa merkitysyksikoitda on yhteen-
sd 30 eli 10,3 prosenttia kaikista merkitysyksikoista.

5.1.3 Yhtion hallitus ja johto

Yhtion hallitusta ja johtoa késittelevd kategoria jakautuu neljddn alatason kate-
goriaan. Tiivistelméd analyysista on kuviossa 26.

Analyysi, yhtion hallitus ja johto Y
v v v
Yhtion hallitus Hallitustydskentely Yhtion johto
Aineistosta mukana: Aineistosta mukana: Aineistosta mukana:
(H1, H2, H3, H4) (H1, H2, H3, H4) (H1, H2, H3, H4)
Analyysi Analyysi Analyysi
(Ha; Jo) (Ha; Jo) (Ha; Jo)

KUVIO 26  Analyysi, yhtion hallitus ja johto

Yhtion hallituksen ja johdon analyysissa ilmeni merkitysyksikoitd seuraavanlai-
sesti: yhtion hallitus 29, hallitustydskentely 27 ja yhtion johto 17 merkitysyksik-
kod. Aineistosta kaikissa kolmessa alatason kategoriassa mukana ovat H1, H2,
H3 ja H4. Jokainen alatason kategoria sisdltdd yhtion hallituksen (Ha) ja johdon
(Jo) edustuksen kisityksid. Tédssd yldtason kategoriassa merkitysyksikoitd on
yhteensa 73 eli 25,2 prosenttia kaikista merkitysyksikoista.

5.1.4 Henkilosto

Henkilosto on yldtason kategoria, ja se jakautuu kahteen alatason kategoriaan.
Analyysi on tiivistettynd kuviossa 27.

Analyysi, henkilosto gﬁY
v v
Yhtion voimavara ja sen ohjaus Henkilgstén palkitseminen
Aineistosta mukana: Aineistosta mukana:
(H1, H3, H4, H5, H6) (H4)
Analyysi Analyysi
(Ha; Jo; He) (Jo)

KUVIO 27  Analyysi, henkil6sto

Henkilostoon liittyvissd kasityksissd analyysissa ilmeni merkitysyksikoistd seu-
raavanlaisesti: yhtion voimavara ja sen ohjaus 21 ja palkitseminen kolme merki-
tysyksikkod. Aineistosta ensimmadisessd alatason kategoriassa mukana ovat H1,
H3, H4, H5 ja H6 sekd toisessa H4. Ensimmadinen alatason kategoria sisaltda
yhtion hallituksen (Ha), johdon (Jo) ja henkiloston (He) edustuksen kéasityksid.
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Toinen kategoria sisdltdd johdon (Jo) edustuksen kasityksid. Tédssd yldtason ka-
tegoriassa merkitysyksikoitd on yhteensa 24 eli 8,3 prosenttia kaikista merki-
tysyksikoista.

5.1.5 Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus

Yrittdjyyden ja omistajuuden merkitys ja tarkoitus jakautuu kolmeen alatason
kategoriaan. Analyysista on tiivistelmd kuviossa 28.

Analyysi, yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus %Y

v v v
Yrittdjyys Yrittdjyys ilmiona Omistajuus ilmiond
kansantalouden Aineistosta mukana: Aineistosta mukana:
nikokulmasta (H1, H2, H3, H6) (H1, H2, H3, H6)
Aineistosta mukana: Analyysi Analyysi
(H1, H2, H3, H5, H6) (Ha; Jo; He) (Ha; Jo; He)
Analyysi
(Ha; Jo; He)

KUVIO 28  Analyysi, yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus

Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkityksen ja tarkoituksen analyysissa ilmeni
merkitysyksikoitd seuraavanlaisesti: yrittdjyys kansantalouden ndkokulmasta
12, yrittdjyys ilmicnd 12 ja omistajuus ilmiond 7 merkitysyksikkod. Aineistosta
ensimmadisessd alatason kategoriassa mukana ovat H1, H2, H3, H5 ja H6. Toi-
sessa kategoriassa mukana ovat H1, H2, H3 ja H6, ja kolmennessa mukana ovat
H1, H2, H3 ja Hé6. Jokainen alatason kategoria sisdltdd yhtion hallituksen (Ha),
johdon (Jo) ja henkiloston (He) edustuksen kéasityksid. Tdssa yldtason kategori-
assa merkitysyksikoitd on yhteensd 31 eli 10,7 prosenttia kaikista merkitysyksi-
koista.

5.1.6 Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen

Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokemisen kategoria jakautuu kahteen
alatason kategoriaan. Analyysista on tiivistelma kuviossa 29.

Analyysi, yrittijyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen Z[)Y
v v
Yrittdjyyden tunteen kokeminen Omistajuuden tunteen kokeminen
Aineistosta mukana: Aineistosta mukana:
(H1, H2, H3, H4, H5, H6) (H1, H2, H3, H4, H5, H6)
Analyysi Analyysi
(Ha; Jo; He) (Ha; Jo; He)

KUVIO 29  Analyysi, yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen
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Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokemisen analyysissa ilmeni 18 merki-
tysyksiokokkod liittyen yrittdjyyteen. Omistajuuden tunteen kokemiseen liitty-
vid merkitysyksikoitd on 22. Aineistosta mukana ensimmadisessd ja toisessa ala-
tason kategoriassa ovat H1, H2, H3, H4, H5 ja H6. Jokainen alatason kategoria
sisdltdd yhtion hallituksen (Ha), johdon (Jo) ja henkiloston (He) edustuksen ka-
sityksid. Tdssd yldtason kategoriassa merkitysyksikoitd on yhteensd 40 eli 13,8
prosenttia kaikista merkitysyksikoista.

5.1.7 Yrittdjamdisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen

Yrittdjamdisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen jakautuu kahteen alata-
son kategoriaan. Analyysista on tiivistelma kuviossa 30.

Analyysi, yrittdjamdisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen MY

52
v v
Yrittdjyys ja kannattava toiminta Hyvi omistajuus
Aineistosta mukana: Aineistosta mukana:
(H1, H2, H3, H4, H5, H6) (H1, H2, H3, H4, H5, H6)
Analyysi Analyysi
(Ha; Jo; He) (Ha; Jo; He)

KUVIO30  Analyysi, yrittdjaméisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen

Yrittdjamdisen toiminnan ja omistajuuden ilmenemiseen liittyviastd analyysista
ilmeni merkitysyksikoitd seuraavanlaisesti: yrittdjyys ja kannattava toiminta 29
ja hyva omistajuus 23 merkitysyksikkod. Aineistosta mukana molemmissa ala-
tason kategorioissa ovat H1, H2, H3, H4, H5 ja H6. Kumpikin alatason katego-
ria sisdltdd yhtion hallituksen (Ha), johdon (Jo) ja henkiloston (He) edustuksen
kasityksid. Tassd yldtason kategoriassa merkitysyksikoitd on yhteensd 52 eli 17,9
prosenttia kaikista merkitysyksikoista.

5.2 Tutkimusaineistosta rakentuneet kategoriat

Tutkimusaineiston analyysiprosessissa aineistosta rakentui NVivol0O-ohjelman
avulla 290 merkitysyksikkod (MY). Ndistd rakentui 108 merkityskategoriaa
(MK), jotka muodostivat 19 alatason kategoriaa seké seitsemin yldtason katego-
riaa.
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Yldtason kategoria Alatason kategoria

! Kunnallisten yhtividen i | o Toimialatja niiden tehtavat

i toiminta '+ o Toiminnan edut !

i ' 1 o Toiminnan haasteet !

E ! 1 e Mahdollisuuksien 1<

! b kehittdminen !

b o o e
Omistajaohjaus ja Yhtickokous

i yhtivkokous i i ¢ Omistajaohjaus ' ¢
E i ! Omistajaohjauksen merkitys i

{1 o Yhtion hallitus !
i 1+ o Hallitustyoskentely ' ¢
i ' o Yhtion johto :

__________________________ g |
——————————————————————————— [ttt ittt 1
E Henkilosto i i o Yhtitn voimavara ja sen ! E
! U ohjaus !
: 11 o Henkiloston palkitseminen P
I e e e e e e L e e [
______________________________________________________________ I
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KUVIO 31  Tutkimusaineiston analyysin avulla rakentuneet hierarkkiset kategoriat

Analyysin aikana suurinta vaihtuvuutta (uncode, code) oli merkityskategorian
ja merkitysyksikon sisdlld sekd valilld. Aineiston keruuseen osallistui kolme
ryhmaéa: yhtion hallituksen, johdon ja henkiloston edustus. Taméan tutkimuksen
tutkimusaineiston analyysin avulla rakentunut hierarkkinen kategoriasysteemi
on kuvattu kuviossa 31.

5.3 Aineiston tarkastelu teorian nikokulmasta

Aineistoa tarkastellaan tdssd teorian ndkokulmasta. Tdyttddkseen tieteellisen
tiedon vaatimukset tutkimuksen tulee syntyd vuorovaikutuksessa alan aikai-
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semman teoreettisen pohdiskelun kanssa (Ahonen 1994, 128; Nokso-Koivisto
2010, 85). Tutkimusaineiston analyysivaiheessa rakentuivat kategoriat, joista
muodostuu tdmdn tutkimuksen teoria. Kategorioiden pohjalta on valittu varsi-
naisen viitekehyksen (Hirvonen ym. 2003) lisdksi muita tekstejd aineiston tar-
kasteluun aineistoldhtoisen teorian ndkokulmasta. Tekstit on maédritelty tar-
kemmin tdméan tutkimusraportin alun teoriaosassa luvuissa 2 ja 3. Tarkastelu
on jaettu seitsemdn ylédtason ja 19 alatason kategorian mukaisesti, joissa ilmenee
yhteensd 108 merkityskategoriaa (MK). Niistd ovat tdssd luvussa esilld kaikki
merkitysyksikot, joista ne muodostuvat. Aiemman tutkimuksen yhtymékohtia
on esimerkinomaisesti otsikon “teoria” alla. Niitd voidaan kaytt44 reflektointiin,
mutta itse jasennys on tehty empirian ehdoin. Kursivointi tekstissi on suora sitaat-
ti aineistosta. Tarkastelussa on mukana hallituksen (Ha), johdon (Jo) ja henkilos-
ton (He) jasenten edustus.

5.3.1 Kunnallisten yhtiéiden toiminta

Kunnallisten yhtitiden toiminta -aineiston tarkastelusta aineistoldhtoisen teori-
an ndkokulmasta on tiivistelméd kuviossa 32.

Aineiston tarkastelu aineistolihtéisen teorian nikékulmasta,

kunnallisten yhtioiden toiminta g/éK
v v v v

Toimialat ja niiden Toiminnan Toiminnan Mahdollisuuksien
tehtivit edut haasteet kehittiminen
Aineisto: (Ha) Aineisto: (Ha) Aineisto: (Ha)  Aineisto: (Ha)
Teoria: - . .

Teoria: Teoria: Teoria:
gl(’)l(;;t)onen (Hﬁinonen & (Anttiroiko & (Anttiroiko &

Leiwo 1998) Tiura 1997) Hoikka 1999)

KUVIO 32 Aineiston tarkastelu aineistoldhtoisen teorian ndkokulmasta, kunnallisten
yhtitiden toiminta

Toimialat ja niiden tehtavit

Aineiston mukaan alatason kategoria toimialat ja niiden tehtédvit rakentuu 14
merkityskategoriasta, joista jokainen rakentuu yhdestd merkitysyksikostd seu-
raavalla tavalla:

Kehitysyhtict

Teollisuuskyldyhtiot

Elinkeinoyhtiot

Kulttuuri- ja viihdeala

Lain vaatimat tehtavat

Ei varsinaisia elinkeinoja, esim. asuntotoimi

A N e
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Rajoitettu liiketoiminta

Yleishyodylliset tehtavat

Palvelut, joita muut eivéit hoida

Tilausvastuu

Liikkeellepanovastuu

Luoda paikkakunnalle vetovoimaa ja tapahtumia
Luoda palveluille mahdollisuus

Kéynnistdd uusia palveluita.

Aineistoldhtoisen teorian mukaisista teksteistd tarkastelussa ovat mukana seu-
raavat toimialat ja niiden tehtdvit:

Perinteiset yhtiot

Elinkeinoa tukevat yhtict

Muut: ravintolat, hotellit, kahvilat, kulttuuri- ja kongressitilat, urheiluhal-
lit

Tuettavaa elinkeinotoimintaa

Toimintaa alalla, jolla muutoin ei ole yritt&jyytta.

Toiminnan edut

Aineiston mukaan alatason kategoria toiminnan edut rakentuu neljdstd merki-
tyskategoriasta, joista kolme rakentuu yhdestd ja yksi kahdesta merkitysyksi-
kostd seuraavalla tavalla:

1

2.
3.
4.

Muutokseen reagoinnin nopeus

Kunnan kilpailukyky

Ei tarkkaa kontrollia

Konserni auttaa asioiden hoidossa: “konserni auttaa asioiden hoidossa”, "toi-
minnan suoja”.

Aineistoldhtoisen teorian mukaisista teksteistd tarkastelussa ovat mukana seu-
raavat toiminnan edut:

Joustavuus

Paatoksenteon nopeus
Tulosvastuullinen ajattelu lisdantyy
Asioiden késittely yksinkertaistuu
Elinkeinojen kehittdmishalu
Yrittdjaystavallisen imagon luominen
Yrittdjien ja kunnan yhteistyd
Seudullinen yhteisty6

Kilpailu ja valinnan vapaus lisdantyy
Toimintojen markkinaldhtdisyys
Tehokkuuden tavoittelu

Tulosvastuu

Tavoitteiden saavuttaminen ja mittaaminen
Sisdinen yrittdjyys

Innovatiivisuus.
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Toiminnan haasteet

Aineiston mukaan alatason kategoria toiminnan haasteet rakentuu kahdeksasta

merkityskategoriasta, jotka rakentuvat yhteensd 15 merkitysyksikostd seuraa-

valla tavalla:

1. Kaupungin yhtion kilpailutilanne: ”kaupungin yhtié ei kilpaile yksityisen
kanssa”, "ei vapaille markkinoille”

2. Toimintaohjeet puuttuvat: ”pelisdinnét puuttuvat”, "raja kaupungin yritys-
toiminnalle” ja “raja toiminnan sektorille”, ”samassa valtuustossa pditetdin ter-
veydenhuollon ja elinkeinojen rahoituksesta”

3.  Riippuvuus kaupungin ostopalvelurahasta: “riippuvuus kaupungin ostopal-
velusta”

4. Ideoiden myynti ldpi organisaation: “ideoiden myynti ldpi organisaation”

5. Omistajan rohkeus péa&toksiin: “omistajan rohkeus pditoksiin”, “isot pidtokset
henkilékohtaisella vastuulla”

6. Kaupankédynti vapaiden markkinoiden kanssa: “kaupankiynti vapaiden
markkinoiden kanssa”

7. Tiedon julkisuus: “julkisuus”, "toisinaan vidrd julkisuuskuva”, ”jotkut asiat
nakersivat uskottavuuden”

8. Yritystoiminnasta vahadn kokemusta: “yritystoiminnasta véihin kokemusta”.

Aineistoldhtoisen teorian mukaisista teksteistd liittyen yhtitiden toiminnan
haasteisiin tarkastelussa mukana ovat seuraavat:
e  Eivoida hyodyntéds kaikkia yritystoiminnan etuja
o kunnan toimintatavat
e  Kunnan yhtion rajoitukset
o julkisoikeus ja lakisddteiset tehtdvit
o aluesidonnaisuus
o toiminnalla ei tavoitella voittoa
o sosiaaliset, poliittisen hallinnon taholta annetut oikeudelliset ja talou-
delliset tehtavat
o yhtidlle annetut kunnan lain mukaan maaratyt tehtavat
o kunnan omat rajoitteet: kansainvdliset, kansalliset ja alueelliset ratkaisut
e  Poliittinen valta ja yrityksen toiminta eivit sovi yhteen
o valtaa voidaan kdyttdd yhtiossd hyvin pelkistetysti ja epasuorasti
o yrittdjyys vaatii vapautta syntydkseen
o kehittdmisideat saattavat jaddd toteutumatta, ja yhtiolld ei ole riittavésti
valtaa ja poliittista tukea niiden toteuttamiseen.

Mahdollisuuksien kehittiminen

Aineiston mukaan alatason kategoria mahdollisuuksien kehittdminen rakentuu
kahdesta merkityskategoriasta, joista ensimmdinen rakentuu yhdestd toinen
viidestd merkitysyksikostd seuraavalla tavalla:

1.  Kunta huolehtii vain peruspalveluista

2. Toimintaohjeet kunnan yritystoiminnalle: “palvelut rajataan lain muutoksel-

Y/ 4

la”, "valtioneuvostosta pdin tarkennusta kunnan tehtivisti”, "kunnat eivit pyo-
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s erro

ritd yhtioitd”, "erillinen hylly elinkeinotoimille, jotka yhtiditd”, ”pidmieheltd pi-
tdisi tulla kisky myydd yritys, lopettaa tai siirtid yksityisille”.

Aineistoldhtoisen teorian mukaisista teksteistd liittyen mahdollisuuksien kehit-
tdmiseen tarkastelussa ovat seuraavat:

° Kunta sdilyttdd perusominaisuutensa

° Uusia muotoja palvelujen tarjoamiseen ajan myota

e  Palvelujen tuottaminen ja jakelu muuttuvat

e  Kilpailu kiristyy ja itsekannattavuusperiaate korostuu

e  Kunnan hoidettavat palvelut mahdollisesti lisddntyvit .

5.3.2 Omistajaohjaus ja yhtiokokous

Omistajaohjauksen ja yhtickokouksen tarkastelusta aineistoldhtdisen teorian
nidkokulmasta on tiivistelmé kuviossa 33.

Aineiston tarkastelu aineistolihtéisen teorian nikékulmasta, MK
omistajaohjaus ja yhtiokokous 8
v v v

Yhtiokokous Omistajaohjaus Omistajaohjauksen

Aineisto: (Ha; Jo) Aineisto: (Ha; Jo ) merkitys

Teoria: . Aineisto: (Ha; Jo)

eoria: Teoria:

(Hirvonen ym. 2003; (Hirvonen ym. 2003) Teoria:

Saarela & Sainio (Hirvonen ym. 2003)

1991)

KUVIO 33  Aineiston tarkastelu aineistoldhtoisen teorian nakdkulmasta, omistajaohjaus
ja yhtiskokous

Yhtiokokous

Aineiston mukaan alatason kategoria yhtiokokous rakentuu kolmesta merki-

tyskategoriasta, joista ensimmaéinen rakentuu kahdesta (siséltdd kaksi saman-

laista merkitysyksikkod), toinen viidestd ja kolmas kolmesta merkitysyksikosta

seuraavalla tavalla:

1.  Kokoontuu: “pidisdintdisesti kerran vuodessa” (Ha; Jo)

2. Tehtavat: "tilinpdidtoksen hyviksyminen”, "uuden hallituksen valinta”, “vuosi-
voiton kiytostd pddttiminen”, “strategia”, “tietoa tulevasta” (Ha)

3. Edustus: “kaupunginhallituksen puheenjohtajisto, "kaupunginjohtaja”, “kau-
punginhallitus pdittid edustuksen” (Ha).

Aineistoldhtoisen teorian mukaisista teksteistd yhtiokokoukseen liittyen tarkas-
telussa mukana ovat seuraavat:
° Kokoontuu yhdestd kahteen kertaa vuodessa, useimmin kerran vuodessa
e Tehtavit:

o Hallituksen ja tilintarkastajan, mahdollisen hallintoneuvoston valinta
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(¢}

Tuloslaskelman ja taseen vahvistaminen ja vastuuvapauden myonta-
minen
o Voitosta pddttdiminen
o Yhtiojdrjestyksessd madratyt tehtavit
o Yhtidjdrjestyksen muuttaminen
o Yhtion sulautumiseen, jakautumiseen tai selvitystilaan liittyvét asiat
o Osakkeisiin liittyvét asiat (Hirvonen ym. 2003)
e  Edustuksena kaupungin organisaation asiantuntijat ja kaupunginjohtaja
(Saarela & Sainio 1991).

Omistajaohjaus

Aineiston mukaan alatason kategoria omistajaohjaus rakentuu kolmesta merki-

tyskategoriasta, jotka rakentuvat yhteensd 12 merkitysyksikostd seuraavalla

tavalla:

1.  Sisdinen valvontajdrjestelma: “varsinaista konsernivalvontaa ei ole”, "kaupun-
ginhallitus asettaa valvojan”, "konsernivalvonta on muodollista”, ”omistajalta
vain vihin toimintaohjeita”, "valvonnan tiukkuudessa eroja, perustuu luotta-
mukseen” (Ha), "konsernivastaavajirjestelma” (Jo)

2. Toimiva tiedonkulku: “tieto osakeyhtiond, ei yksittdin”, “osakeyhtié tiedottaa
yhtickokouksen kautta, kaikille samalla tieto”, "kontrollerille esityslista ja mddrdi-
tyt raportit” (Ha), “tieto menee myds virkamiesten kautta”(Jo)

3. Yhtickokous: “yhtiékokous on tirkein, tietoa annetaan tarvittaessa”, "tilinpdid-
tds ja tilannekatsaus” (Jo).

Aineistoldhtoisen teorian mukaisista teksteistd omistajaohjaukseen liittyen tar-
kastelussa mukana ovat seuraavat:

e  Sisdinen valvontajdrjestelmé

e  Toimiva tiedonkulku

. Yhtiokokous.

Omistajaohjauksen merkitys

Aineiston mukaan alatason kategoria omistajaohjauksen merkitys rakentuu

kahdesta merkityskategoriasta, joista ensimmadinen rakentuu viidestd ja toinen

kolmesta merkitysyksikostd seuraavalla tavalla:

1.  Omistajaohjauksen merkitys: “asiat pitid hoitaa hyvin”, “horisonttiin katso-
minen”, ”luottamus poliittiseen pditdksentekokoneistoon”, “tuella saatu monta
asiaa ldpi” (Ha), “"omistaja on kiinnostunut mitd tapahtuu” (Jo)

2. Tiedon kulun merkitys omistajaohjauksessa: ”tiedon pitdii kulkea molempiin

i

suuntiin”, “omistaja tarvitsee tiedon” ja " yhtiélld tirked rooli” (Ha).

Aineistoldhtoisen teorian mukaisista teksteistd liittyen omistajaohjauksen mer-
kitykseen tarkastelussa mukana ovat seuraavat:

e  Omistajan tahto siirtyy johdolle

¢  Johdolle impulssi toiminnan suunnasta

e  Johdolle tyokalut ja mittarit

e  Tilintarkastus ja julkinen valvonta
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Sisdinen tarkastus

Hallituksella aktiivinen ote yhtion toiminnan laatimiseen ja sen seuran-
taan

Luotettavuus ja tarkkuus valvonnassa

Mihin toimenpiteisiin tulisi ryhtyd

Turvataan omistajien oikeus.

5.3.3 Yhtion hallitus ja johto

Yhtion hallituksen ja johdon aineiston tarkastelusta aineistoldhtoisen teorian
ndkokulmasta on tiivistelma kuviossa 34.

Aineiston tarkastelu aineistolihtoisen teorian nikokulmasta, MK
yhtion hallitus ja johto 14
v v v

Yhtioén hallitus Hallitustyoskentely Yhtion johto
Aineisto: (Ha; Jo) Aineisto: (Ha; Jo) Aineisto: (Ha: To)
Teoria: Teori Teoria:

N . eoria: Geisl 1993;
(Hirvonen ym. 2003) (Hirvonen ym. 2003) %(iceltsuf;m. 2005;

Hirvonen ym. 2003)

KUVIO 34  Aineiston tarkastelu aineistoldht6isen teorian ndkokulmasta, yhtion hallitus

ja johto

Yhtion hallitus

Aineiston mukaan alatason kategoria yhtion hallitus rakentuu viidestd merki-
tyskategoriasta, jotka yhteensd rakentuvat 29 merkitysyksikostd seuraavalla
tavalla:

1.

Hallituksen kokoonpano ja valintamenettely: “aika kirjavia”, “osa joutuu
tehtivdin”, “osa asiaan vihkiytyneitd”, “osa yhtidammattilaisia”, “poliittinen
puoli ja virkamiespainotus” (Ha), “viranhaltijoita, johtajia, isompien puolueiden
edustus” (Jo)

Osaaminen: “vaadittava asiantuntemus”, “talouspuolen asiantuntemus ja kon-

v

taktipinta”, “juridiikkaa tarvitaan joissain yhtidissd (rakentaminen)”, ”taloudel-
linen osaaminen”, "poliittinen tuntuma” (Ha), "vetdd linjat, mihin laiva kidn-
tyy”, “enemminkin sisdltdosaamista” (Jo)

Tehtavat: “tehtivit tulevat osakeyhtidlaista”, "strateginen tekeminen, eteenpiin
peilaaminen”, "yrityksen kannattavuudesta ja maksuvalmiudesta huolehtimi-
nen”, “strategia, mikd on tidmd pdivd ja tdstd eteenpdin”, “seuraavan vuoden toi-
mintasuunnitelma”, “pitkin vuotta pitdisi seurata, kannattavuuden seuran-
ta”, "seurata miti tapahtuu ympiristdssi”, “raportointisysteemi”, "sparraa toi-
mitusjohtajaa” (Ha)

Palkitseminen: “vastuu henkilékohtaisella omaisuudella”, ”pitiisi saada korvaus

vastuusta” (Ha)
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v

Motivaatio tyohon: “halu vaikuttaa toimintaan”, "toiminta on mielenkiintois-
r 7’ 7 77 r r

ta”, "mukavaa ja hyédyllistd toimintaa”, "pystyy vaikuttamaan”, “palava mie-
lenkiinto asioihin” (Ha).

Aineistoldhtoisen teorian mukaisista teksteistd liittyen yhtion hallitukseen tar-
kastelussa mukana ovat seuraavat:

Hallituksen kokoonpano ja valintamenettely
Tehtdvat

Osaaminen

Palkitseminen

Kehittdminen ja arviointi

Motivaatio tyohon.

Hallitustyoskentely

Aineiston mukaan alatason kategoria hallitustyoskentely rakentuu neljdsta
merkityskategoriasta, jotka yhteensad rakentuvat 27 merkitysyksikostd seuraa-
valla tavalla:

1.

Hallituksen kokoontuminen: “kokoontuu mnelji kertaa vuodessa”, “kerran
kuussa pois lukien kesdaika”, "kahdeksan kertaa vuodessa”, ”strategiapiivi ker-
ran vuodessa” (Ha), "hallitus kokoontuu kahdeksasta kymmeneen kertaan vuo-
dessa” (Jo)

Tyoskentelyssad tarkedd: “hallituksen sitoutuminen”, "henkilokohtainen talou-
dellinen vastuu”, "vastuullista”, "yhtidssi ei harjoiteta puoluepolitiikkaa”, ”tulee
vain ajatella yhtién parasta”, “demokraattinen avoin henki”, ”luovuus”, “koko-
uksissa hauskaa”, "ihmiset viihtyvit tddlld”, "poliittinen ohjaus” (Ha), ”kaupun-
kiorganisaatiossa mukana olo hyodyttid hallitustydskentelyd”, ”"sdilyttid tyyneys
ja jiarkevyys”, “vaarana jos ei kanneta vastuuta”, "tyéhén pitdisi antaa ai-
kaa”, "sihkdpostijirjestelmd, ajankohtaisista asioista tiedottaminen”, "luottamus
tirked johdon ja hallituksen vililli”, "tieto siitd, etti pdiitéksenteko menee tietylld
tavalla”, "samanlainen arvomaailma” (Jo)

Hallituksen puheenjohtaja: ”puheenjohtaja jakaa ajan, raportit lyhyesti lipi,
fokus asiassa”, ”toimitusjohtajan kanssa keskustelu”, ”ihmissuhdetaidot, luotta-
mus” (Ha)

Yhteistyo: “hallitus toimii kollegiona, puheenjohtaja kiy asiat toimitusjohtajan

kanssa lipi, toimitusjohtaja kokouksissa” (Ha).

Aineistoldhtoisen teorian mukaisista teksteistd liittyen hallitustyoskentelyyn
tarkastelussa ovat seuraavat:

Hallituksen kokoontuminen
Tyoskentelyssa tarkedd
Hallituksen puheenjohtaja
Yhteistyo.
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Yhtion johto
Aineiston mukaan alatason kategoria yhtion johto rakentuu viidestd merkitys-
kategoriasta, jotka rakentuvat yhteensd 17 merkitysyksikostd seuraavalla tavalla:

”oow,

1.  Tehtavét: “osakeyhticlain mukaiset tehtivit”, “vastaa kirjanpidon toteutumises-
ta”, "pienissi yhtidissd operatiivisessa toiminnassa mukana”, "pienissd yhtidissi
yhtion toiminta on yhtd kuin toimitusjohtaja” (Ha), “henkildstojohtaminen tir-

s

kein”, ”toimintasdinnot tehtivisti” (Jo)

/i oo

2. Osaaminen: “suhteet omistajiin”, "asiaosaaminen”, "pitdd vakuuttaa, ettd hal-
7 7

litsee timin”, "henkildstojohtaminen, taloudellinen johtaminen”, "kehittdminen”

(Jo)

3. Arviointi ja palkitseminen: “johtajasopimus, tosin loiva”, “tulosjohtajasopimus,
tulossa” (Ha), “palkitseminen ihmisten tyytyvdisyyden kautta”, “palaute asiak-
kailta” (Jo)

4.  Sisdinen yrittdjyys seka

5. Oikeudenmukaisuus ja luottamus: “tiimin luottamus, me halutaan tehdd yh-
dessd, se on tirkein”, ”luottamus henkildstoon ja osaamisen arvostusta, padmddri-
en asettaminen yhdessd, tieto miten ne saavutetaan” (Jo). (kohta 4. ja 5. yhdis-
tetty “sekd”- sanalla silld merkitysyksikoissd yhtéldisyyksida molempien

kategorioiden kanssa)

Aineistoldhtoisen teorian mukaisista teksteistd liittyen yhtion johtoon tarkaste-
lussa mukana ovat seuraavat:

e  Tehtavit

e  Osaaminen

e Arviointi ja palkitseminen (Hirvonen ym. 2003)

e  Sisdinen yrittdjyys (Geisler 1993)

e Oikeudenmukaisuus, luottamus ja etiikka (Kickul ym. 2005).

5.3.4 Henkilosto

Henkilostod kisittelevan aineiston tarkastelusta aineistoldhtodisen teorian nako-
kulmasta on tiivistelmi kuviossa 35.

Aineiston tarkastelu aineistolihtéisen teorian nikékulmasta, MK
henkil6sto 9
v v
Yhtién voimavara ja sen ohjaus Henkil6ston palkitseminen
Aineisto: (Ha; Jo; He) Aineisto: (Jo)
. Teoria:
Teoria: .
(Hirvonen ym. 2003; Tienari 2008; (Hirvonen ym. 2003;
Antoncic & Antoncic 2011) Antoncic & Antoncic 2011)

KUVIO 35  Aineiston tarkastelu aineistoldhtdisen teorian niakokulmasta, henkilosto
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Yhtion voimavara ja sen ohjaus

Aineiston mukaan alatason kategoria yhtion voimavara ja sen ohjaus rakentuu
seitsemédstd merkityskategoriasta, jotka yhteensd rakentuvat 21 merkitysyksi-
kostd seuraavalla tavalla:

1.

2.

Térked kilpailutekija: “kunta ja valtio muuttuvat, ihmisten asenteiden on tiy-
tynyt muuttua” (Jo)

Luovuus: "miti enemmin vapautta, siti enemmin luovuutta”, “luovuus loppuu,
jos hallitus yksin miettii toimintaa”, "nimd ihmiset tddlld tuovat ideoita”
(Ha), "pitdisi olla uusia ideoita, ettd saadaan porukkaa kiymiin”, "esimieheltd
tulee ajatuksia” (He)

Luottamus: “luottamus on tosi tirkedi” (Jo), "luottamus tiimiin tirkedd”, “mei-
hin luotetaan” (He)

Lojaalisuus ja tyoviihtyvyys: “erittdin hyvi henki henkildstélld, se on voinut
aina hyvin”, "panostettu henkildston tydhyvinvointiin, kiytimme aikaa sii-
hen”, "ihmiset ovat viihtyneet, harvoin lihdetdin pois, meilli on hyvd maine”
(Ha), "tyytyvdisyyden tunne osallisuudesta, yhteenkuuluvuuden tunne yhteises-
ti projektista” (Jo), “henkildston vaihtuvuus on ongelma, luo turvattomuutta”
(He)

Vaikuttaminen: “saada vaikuttaa”, "olen tuonut jotain tullessani” (He)

Tyon tukeminen: “suomalainen tekee, jos kaikki tekevit” (Jo), "ideointi vaatii,
ettd piisee keskustelemaan”, "hallituksen jdseniltd apua omaan tychén”, “yksin
vastuu, pitdd vain hoitaa asiat”(He)

Tyoskentely-ympaéristd haasteellinen: Liiketoiminta ja yleishyddyllinen
toiminta yhdessa: ” Pitdi tehdd bisnestd, jossa raha ei litku, se on kova ympiiris-
t6” (Ha).

Aineistoldhtoisen teorian mukaisista teksteistd yhtion voimavaran ja sen ohja-
uksen osalta tarkastelussa mukana ovat seuraavat:

Sidosryhmaét odottavat panoksiaan vastaan korvauksia (Hirvonen ym.
2003)

Térkein kilpailutekijd yrityksen menestymisen kannalta

Lojaalisuus ja sitoutuminen tarkeds litketoiminnan kehityksen kannalta:
parempi tulos, yrityksen kasvu, liikevaihdon kasvu, hyva yrityskuva
muille sidosryhmille

Luottaminen, hyvinvoinnista ja viihtyisyydestd huolehtiminen, lojaalisuus
yritystd kohtaan tyoviihtyvyyden kautta johtaa pysyvampéan tyosuhtee-
seen, arvojen havaitsemiseen sekd yhteiseen tehtdvidn ja vision luomiseen
(Antoncic & Antoncic 2011)

Ihmisid ei saa jdttdd vain itsensd johdettavaksi, mutta johtaminen ei saa
nousta itsekeskeisistd tarpeista (Tienari 2008).

Henkiloston palkitseminen

Aineiston mukaan alatason kategoria henkiloston palkitseminen rakentuu kah-
desta merkityskategoriasta, joista ensimmadinen rakentuu kahdesta ja toinen
yhdestd merkitysyksikostd seuraavalla tavalla:
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1.  Aineellinen palkitseminen: “kunnallisella puolella palkat eivit ole korkeita”, "ei
rahallista bonusjdrjestelmdd, pientd palkitsemista, tehdddin matka tai jotain”
2. Aineeton palkitseminen: ”onnistumisen kokemuksia”.

Aineistoldhtoisen teorian mukaisista teksteistd henkiloston palkitsemisen osalta
tarkastelussa mukana ovat seuraavat:

e  Erilaiset bonuspalkat (Hirvonen ym. 2003)

e  Koulutuksen edistdminen

e  Tyopaikan ihmissuhteet

e Tyoilmapiiri

° Positiivinen viestintd

e  Tiedon saanti (Antoncic & Antoncic 2011).

5.3.5 Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus
Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitykseen ja tarkoitukseen liittyvin aineis-

ton tarkastelusta aineistoldhtoisen teorian ndkokulmasta on tiivistelma kuviossa
36.

Aineiston tarkastelu aineistolihtoisen teorian nikokulmasta, MK
yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus 11
v v v

Yrittdjyys Yrittdjyys ilmiona Omistajuus ilmiond
kansantalouden Aineisto: (Ha; Jo; He) Aineisto: (Ha; Jo; He)
nikoékulmasta Teoria: )
Aineisto: (Ha; Jo; He) Igo.na. & Teoria:

(Koiranen & (Pierce ym. 1991;
Teoria: ioh}angaagr; }1{994’ h Monks & Minow
(Hietala 1987; Soppnete & Hisric 1995;
Hirvonen ym. 2003; Heironen & Hirvonen ym. 2003)
Havusela 2004; Vento-Vierikko 2002)
Nurmi 2004)

KUVIO 36  Aineiston tarkastelu aineistoldhtoisen teorian ndkokulmasta, yrittdjyyden
sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus

Yrittdjyys kansantalouden nikékulmasta

Aineiston mukaan alatason kategoria yrittdjyys kansantalouden nikokulmasta

rakentuu neljdstd merkityskategoriasta, jotka yhteensd rakentuvat 12 merki-

tysyksikostd seuraavalla tavalla:

1.  Yhteiskuntavastuu: “tehddin ympiristokasvatusta, ihmisen luontosuhteen
kanssa” (He)

2. Yrittdjyys ja aluekehitys: "ilman elinkeinoja kaupungit eivit menesty”, ”saa-
daan vetovoimaa kaupunkiin”, ”kaupunkikuva ulospdin ratkaisee monia asioi-
ta”, "tehostamalla elinkenorakennetta pysdytetdin syoksykierre”, "valtiossa piti
ymmirtid, miti se merkitsee, ja ymmirretdinkin”, “paikkakunnan kehittidminen

ja bisneksen saanti sinne” (Ha)
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Alueelliset erot: "yrittijyys on pohjalaisessa maaperdssi tai geeneissi” (Jo), ”ai-
nahan tidlli on kauppaa tehty” (He)

Yrittdjyyden edistaminen: “yhtidgilld vaikutetaan kunnan kehitykseen”, “kunti-
en pitid luoda yrittdjaldhtoisyyttd”, ”paikkakunnalle pitdd luoda yrittdjihenki”
(Ha).

Aineistoldhtoisen teorian mukaisista teksteistd liittyen yrittdjyyteen kansanta-
louden ndkokulmasta tarkastelussa mukana ovat seuraavat:

Julkiset palvelut

Yhteiskuntavastuu (Hirvonen ym. 2003)
Yrittdjyys ja aluekehitys (Havusela 2004)
Alueelliset erot (Hietala 1987)
Yrittdjyyden edistdminen (Nurmi 2004).

Yrittdjyys ilmiond

Aineiston mukaan alatason kategoria yrittdjyys ilmiond rakentuu neljastd mer-
kityskategoriasta, jotka yhteensd rakentuvat 12 merkitysyksikostd seuraavalla
tavalla:

1.

Yrityksen arvot: “kunnan omien yhtididen toimintamallin pitdd tulla oikealta
yritykseltd”, "kilpailu ja kisaan lihteminen” (Ha), ”jokaisessa pitdd olla yritti-
jd”, "tyétd tehddidn kuin omassa yrityksessi” (Jo)

Sosiaalinen keksinto: ”poliittinen ilmapiiri, annetaan mahdollisuuksia”, ”tydssi
kehittyminen, ammattimaisuus ja itsevarmuus” (He)

Ympdristo ja organisaatio: “tddlld on potentiaalia” (Ha), "ympiristo tirked
missd sitd toimii” (He)

Sisdinen kimmoke: ”eikd silloinkaan ollut rahaa, nditd ideoita tehtiin”, ” ulko-
puolinen wvastustus, yrittdjamdisen toiminnan takana”, "kova kokemus taka-
na”, “kumpusi hulluus, parempi tehdi asia hyvin kuin huonosti” (He).

Aineistoldhttisen teorian mukaisista teksteistd liittyen yrittdjyyteen ilmiona
tarkastelussa mukana ovat seuraavat:

Yrityksen arvot (Hirvonen ym. 2003)

Sisdinen yrittdjyys sosiaalisena keksintona (Koiranen & Pohjansaari 1994)
Sisdinen yrittdjyys: ympériston ja organisaation vaikutus (Antoncic & His-
rich 2001)

Sisdinen yrittdjyys: sisdinen kimmoke (Heinonen & Vento-Vierikko (2002).

Omistajuus ilmiona

Aineiston mukaan alatason kategoria omistajuus ilmioénd rakentuu kolmesta
merkityskategoriasta, joista ensimmadinen rakentuu yhdestd, toinen viidesta ja
kolmas yhdestd merkitysyksikostd seuraavalla tavalla:

1.
2.

Padoman hallinta: "timd ei toimisi, jos kaupunki ei omistaisi titd” (He)
Omistajan  ohjaus:  “omistajan  edustajina,  hoidetaan  kuin  omaa

”

maa”, “omistajalta kaikki tuki”, “pitid tietdd, mikd on omistajan fokus asioi-
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V/a

hin”, "jos omistaja pddttid, niin se toteutuu”,
tusperd tietdd” (Ha)

3. Oikeus johonkin: “olen kaupungin osakas: asun tidlld, maksan veroni ja teen
tyétd paikkakunnan eteen” (Jo).

omistajuus pitdd aistia ja tarkoi-

Aineistoldhtoisen teorian mukaisista teksteistd liittyen omistajuuteen ilmiona

tarkastelussa ovat seuraavat:

e  P&ddoman hallinta, omistajuus (Hirvonen ym. 2003)

e Omistajan ohjaus (Monks & Minow 1995)

° Oikeus johonkin: arvoon, vaikuttaa kohteeseen, tietoon kohteen tilasta
(Pierce ym. 1991).

5.3.6 Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen

Yrittdgjyyden ja omistajuuden tunteen kokemiseen liittyvan aineiston tarkaste-
lusta aineistoldhtoisen teorian nikokulmasta on tiivistelmd kuviossa 37.

Aineiston tarkastelu aineistolihtéisen teorian nikokulmasta, MK
yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen 18
v v
Yrittdjyyden tunteen kokeminen Omistajuuden tunteen kokeminen
Aineisto: (Ha; Jo; He) Aineisto: (Ha; Jo; He)
Teoria: Teoria:
(Brockhaus 1987; Furnham 1992 ; (Monks & Minow 1995; Pierce ym.
Heikkild 2006; Heikkinen 2007; 2001; O'Dricoll ym. 2006)
Munne 2007; Manka 2010)

KUVIO 37  Aineiston tarkastelu aineistoldhtoisen teorian nékokulmasta, yrittdjyyden ja
omistajuuden tunteen kokeminen

Yrittdjyyden tunteen kokeminen

Aineiston mukaan alatason kategoria yrittdjyyden tunteen kokeminen rakentuu

yhdekséstd merkityskategoriasta, jotka rakentuvat yhteensd 18 merkitysyksi-

kostd (yksi merkitysyksikko ilmeni kahdessa haastateltavien ryhméssé) seuraa-

valla tavalla:

1.  Itsendisyys: "kunnianhimoa, omat asiat kunnossa”, “ei ole totuttu odottamaan
valmista”, "itsetietoisuus” (Ha)

2. Imnovatiivisuus: ”luovuus ja innovatiivisuus” (Jo), ” ratkaisuhakuisuutta” (He)

3. Rohkeus: "rohkeus ja oivaltaminen”, "uskallus” (Ha), " hulluus” (Jo; He)

4. Riskin haku: “eldmyshakuisuus, jinnityksen kaipuu, heittdytyminen”
(He), "halu yrittid (halu toimia yrittdjand vaikkei taloudellisesti tarvetta)” (Ha)

5. Intuitiivisuus: ”sisdinen palo” (Jo)

6.  Ahkeruus ja kova tyonteko: “kun on téitd, niin silloin tehddin” (He), ” tahto ja
halu, annamme kaikkemme” (Jo)

"o

7. Valmius riskinottoon: “huolia”, "unettomia diti” (Ha)
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8. Pyrkimys toimintaan ja lisdarvon tuottaminen: “edistyksellisyys” (Ha)
9.  Nayttaminen: "kunnianhimoa, niyttimistd” (He).

Aineistoldhtoisen teorian mukaisista teksteista liittyen yrittdjyyden tunteen ko-

kemiseen tarkastelussa mukana ovat seuraavat:

° Eldménhallinnan tunne (Heikkild 2006; Manka 2010)

e Yrittdjyyteen liitetyt, tunteita sisaltavat kasitykset (Brockhaus 1987; Furn-
ham 1992; Heikkinen 2007; Munne 2007).

Omistajuuden tunteen kokeminen

Aineiston mukaan alatason kategoria omistajuuden tunteen kokeminen raken-

tuu yhdeksastd merkityskategoriasta, jotka yhteensd rakentuvat 22 merkitysyk-

sikostd seuraavalla tavalla:

1. Vastuullisuus: "vastuu, ei halua jdittid heitteille” (Ha), "valtaa ja vastuu-
ta”, "vastuukysymys painaa” (He)

2. Kohteen kontrollointi, tarkka tunteminen ja itsensd likoon laittami-
nen: ”toiminnan helppous tutussa ympiristossd, tutut verkostot”(Ha), ”panna
itsensd likoon” (Jo), "tarinat siitd paikasta, muistot” (He)

3. Vaikuttaminen: “vaikuttamisen tarve”, "mahdollisuus vaikuttaa”, “vapaus”
(Ha)

4.  Mielihyvd ja mukavuus: “palkitsevaa”, “tyytyviisyys  aikaansaan-
nista”, “huippuhetkid”, "nauttimista” (Ha)

5. Oma paikka, kotoisuus, tuttuus ja turvallisuus: ”pystyy vaikuttamaan, tyo-

i i

paikka tuntuu omalta”, ”tirkedd, ettd on omalla alalla”, "oma tydpiste ja tavarat,
vaikuttaminen miltd se nayttai”, "tuntuu omalta, kun on pddssyt vaikuttamaan,
itse miettinyt” (He)

6.  Yhteenkuuluvuus: “oman jiljen jittiminen, osa porukkaa ja kokonaisuutta”

(He)

Sitoutuminen: ”sitoutuminen” (Ha)

8. Ylpeys: "ylpeyden aihe” (Jo), "tdmi on arvokas alue ja paikka, mind olen tidlti”
(He)

9.  Rakkaus: “rakkaus kotiseutua kohtaan” (Jo).

N

Aineistoldhttisen teorian mukaisista teksteistd liittyen omistajuuden tunteen
kokemiseen tarkastelussa mukana ovat seuraavat:

e Vastuullisuus (Monks & Minow 1995)

e  Kohteen kontrollointi, tarkka tunteminen ja itsensa likoon laittaminen

e  Vaikuttaminen

e  Mielihyvé ja mukavuus

e Oma paikka, kotoisuus, tuttuus ja turvallisuus

e Yhteenkuuluvuus (Pierce ym. 2001)

o Tyo0ssd vaikuttaminen ja sitoutuminen (O’Driscoll ym. 2006).
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5.3.7 Yrittdjaimdisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen

Yrittdjamdisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen -aineiston tarkastelusta
aineistoldhtoisen teorian ndkokulmasta on tiivistelma kuviossa 38.

Aineiston tarkastelu aineistolihtéisen teorian nikékulmasta, MK
yrittdjamadisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen 20
v v
Yrittdjyys ja kannattava toiminta Hyvi omistajuus
Aineisto: (Ha; Jo; He) Aineisto: (Ha; Jo; He)
Teoria: Teoria:
(Amit ym. 1993; Bygrave 1997; (Monks & Minow 1995;
Anttiroiko & Tiura 1997, Hirvonen ym. 2003,
Hornsby ym. 2002; Koiranen 2007b)
Antoncic 2003;
Hirvonen ym. 2003;
Nasi & Neilimo 2006;
Niittykangas 2011)

KUVIO 38  Aineiston tarkastelu aineistoldhtoisen teorian nakokulmasta, yrittdjamaisen

toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen

Yrittdjyys ja kannattava toiminta

Aineiston mukaan alatason kategoria yrittdjyys ja kannattava toiminta rakentuu
13 merkityskategoriasta, jotka yhteensd rakentuvat 29 merkitysyksikostd seu-
raavalla tavalla:

1.

Voiton maksimointi, tuotto omistajalle: "yritykselle hydtyd, niin silloin sen

1

tekee” (Jo), “halu osoittaa, etti kannattaa pitid rahallisesti toissid”, “ettd me teh-
didn riittivdsti tulosta”, "yrittid sddstid rahaa ryitykselle, miettii yhtion kannal-
ta” (He)

Yrittdgjamdinen kayttdytyminen, mahdollisuuksien havaitseminen ja hyo-
dyntdminen vuorovaikutteisena prosessina: “mietitidn mahdollisuuk-
sia”, "mahdollisuuksien nikeminen” (Ha)

Liiketoimintaosaaminen: “vastuullista tekemistd” (Jo), "yrittdjind, kun on
yksin toissd” (He)

Kyky saada muut mukaan: “pitdd saada uskottava esitys ja olla kanavat jossa
toimitaan” (Ha)

Yrittdjyys on muutosta ja sitd ylldpitava voima: ”asioiden eteenpiin vieminen”
(Ha)

Yrittdjd innostaa, tunnistaa ja luo, kokoaa ja koordinoi uusia yhdistelmii
voiton saamiseksi epdvarmoissa ymparistoissa: “oikealla hetkelld oivaltami-

v Y7

nen, helikopterilla katsominen”, "idea muhi pddssi”, “pikkuisen siti parantamalla
sinne saattaisi syntyd”, "pitdd kulkea silmit auki”, "kytkee omaan kokemusperdii-
seen asiaansa, sieltdhin ne ideat syntyy” (Ha)

Yrittdjyyden johtaminen, innovaatioiden elvyttaminen, luovuuden ja joh-

don kehittdminen: “ihmiset innostuu” (Jo)
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11.

12.

13.
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Organisaation taholta: aktiivisuuden tukeminen, palkkiojdrjestelman ke-
hittaminen, organisaatiorajojen selkeys: ”organisaatiorakenteen rinnalle yrit-
tajyytti ja yrittajyydelle mahdollisuudet” (Ha)

Yksilotasolla: riskinottokyky, itsendisyyden halu, halu saada aikaan jotain,
toiminnan selvyys, oman toiminnan kontrolli: “koko ajan pitid uusiu-
tua”(He)

Riskinottokyky: “riskit ja ongelmat ovat monenlaisia”, “oman ajan ja maineen
laittaminen yhtidihin” (Ha), ” tavallaan henkilékohtainen riski” (Jo)

Virheiden tekomahdollisuus: "joskus tulee siipeenkin asioissa” (Ha), ”epion-
nistumiselle pitdd antaa mahdollisuus” (Jo)

”Silmédt auki” maailmaa seuraten: “katsella eteenpiin, miti sitten tehdiin”
(Ha), "vaikka ei ole kaikkea keksitty, pitiisi olla ajan hermolla, vastata kysyntdidin”
(Jo)

Uusien mahdollisuuksien luominen, oma panostus ja muiden organisointi
toteuttamiseen: ”“positiivinen eldmin asenne” (Ha), ”"pitdi saada vapaa-aikaa,
silloin syntyy kauniita ideoita” (Jo), "luovaa tekemisti”, "asiakas on kantava
voima” (He).

Aineistoldhtoisen teorian mukaisista teksteistd yrittdjyyden ja kannattavan toi-
minnan tarkastelussa mukana ovat seuraavat:

Voiton maksimointi, tuottoa omistajalle (Hirvonen ym. 2003)
Yrittdgjamdinen kayttdytyminen: mahdollisuuksien havaitseminen ja hyo-
dyntdimnen vuorovaikutteisena prosessina (Bygrave 1997)
Liiketoimintaosaaminen

Kyky saada muut mukaan

Yrittdjyys on muutosta ja sitd yllapitdva voima (Nési & Neilimo 2006; Niit-
tykangas 2011)

Yrittdjd innostaa: tunnistaa ja luo, kokoaa ja koordinoi uusia yhdistelmia
voiton saamiseksi epdvarmoissa ymparistdissd (Amit ym. 1993)
Yrittdjyyden johtaminen: innovaatioiden elvyttiminen, luovuuden ja joh-
don kehittdminen

Organisaation taholta: aktiivisuuden tukeminen, palkkiojdrjestelman ke-
hittdminen, organisaatiorajojen selkeys

Yksilotasolla: riskinottokyky, itsendisyyden halu, halu saada aikaan jotain,
toiminnan selvyys, oman toiminnan kontrolli (Hornsby ym. 2002)
Riskinottokyky (Antoncic 2003)

Virheiden tekemisen mahdollisuus

”Silméat auki” maailmaa seuraten

Uusien mahdollisuuksien luominen (Anttiroiko & Tiura 1997)

Hyva omistajuus

Aineiston mukaan alatason kategoria hyvad omistajuus rakentuu seitsemaéstd
merkityskategoriasta, jotka yhteensd rakentuvat 23 merkitysyksikostd seuraa-
valla tavalla:
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1. Pddoman kdyton tehokkuus, nettohyoty: “pystyy luomaan tydpaikkoja, miksi
sitd asiaa ei veisi eteenpdin”, "olemme pidsseet eteenpdin”, “paikkakunnan kehit-
taminen fokuksena” (Ha)

2. Vastuullisuus: " Y6t valvotaan, jos menee huonosti, kuten omassa yrityksessi”
(Ha), "vastuu kannetaan alusta loppuun”, ”oma osuus hoidetaan niin hyvin kuin
ikind pystyy”, "en kanna yksin vastuuta” (Jo), “vastuu painaa”, "vastuuntunto,
hoidetaan tidmd hyvin” (He)

3. Eettisyys: “ei lihdetd kilpailemaan kaupallisten kanssa”, "vastuullisuus ei ulotu
mahdottomaan tilanteeseen” (Ha)

4. Auttaa selviytymaédn, pitdd huolta: ”parempi turva, kuin yksityiselli”, ”jirjes-
telmd on sateenvarjona tai lautasena alla mikd kantaa” (Ha)

5. Karsivillisyys pitkélld tahtdimelld: “kotiseuturakkaudesta laittamaan asioita
kuntoon”, ”sdilyisi oman kunnan kiytdssd, voisi palvella ylempii periaatetta”
Ha), ”suhteita tiytyy vaalia, tulisi kalliiksi yhtidlle, ellei minulla olisi niitd” (He)

6.  Kyky ja halu: "halusin muuttaa tiettyji asioita”, "halu vaikuttaa, viedd eteen-
pdin”, "ei halua jittid heitteille” (Ha), ”tyon tulos, nikee, on saanut kehittid”
(He)

7. Vastuu ja vapaus: “vapaudesta seuraa vastuu, koko ajan tiytyy kehittii si-
td”, "vapaus, mutta siitd tulee vastuu, vastuu painaa kun huolehtii asiois-
ta”, "vapautta, mutta kylli sitd tarvitsee tukea pdittdjiltd” (He).

Aineistolédtoisen teorian mukaisista teksteistd hyvastd omistajuudesta tarkaste-

lussa ovat seuraavat:

e  Pddoman kdyton tehokkuus: aikaansaada nettohyotyd (Hirvonen ym. 2003)

e  Vastuullisuus

e FEettisyys

e Auttaa selviytymadén, pitdd huolta

e Kirsivallistd pitkélld tdhtdimelld (Monks & Minow 1995)

e Yrittelids ja kannattava toiminta, kyky ja halu

e  Vastuu ja vapaus (Koiranen 2007b).
5.4 Tutkimusaineiston ja aineistoldhtdisen teorian synteesi

Uudet kisitykset ovat tdman tutkimuksen marginaalisia ilmaisuja, jotka tuovat
esiin uuden teoreettisen ulottuvuuden tutkittavassa asiassa. Niilld on tutkimuk-
sen kannalta laadullinen relevanssi. Marginaalinen ilmaisu paljastaa oleellisen
teoreettisen ulottuvuuden tutkittavassa asiassa (Ahonen 1994, 127; Nokso-
Koivisto 2010, 87). Tutkimus pyrkii uuden tiedon rakentamiseen (Ahonen 1994,
128). Tutkimustuloksissa tarkoituksena on ndhd&, mitd informaatiota ja uutta
tietoa aineistosta voi saada (Ahonen 1994, 123).

Yhteisilld kisityksilld tarkoitetaan tdssd tutkimusaineiston analyysin jil-
keen muodostunutta aineistoldhtoistéd teoriaa, jonka ndkokulmasta tutkimusai-
neisto tulkitaan. Ahosen mukaan fenomenografinen tutkimus ldhtee teoreetti-
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sesta perehtyneisyydestd, jonka jdlkeen aineisto hankitaan ja tulkitaan. Siitd
muodostuu taméan tutkimuksen teoria, jonka pohjalta aineisto tulkitaan ja luoki-
tellaan. (Ahonen 1994, 125.) Tutkimusraportin tdssd vaiheessa merkityskatego-
rioita ja aineistoldhtoisestd teoriasta mukana olevia tekstejd tarkastellaan kasi-
tyksind.20

Témén luvun yhteiset kisitykset ja uudet késitykset ovat muodostuneet
tutkimusaineiston ja aineistoldhtoisen teorian synteesin tuloksena. Téstd on
esimerkkejd liitteessd 4. Tarkoitus ei ole tdssd tutkimuksessa kehitelld uusia ni-
mikkeitd, vaan ymmartdd aineistossa esiintyneitd kéasityksid. Tarkoitus ei ole
myoskddn rakentaa mallia, vaan etsid marginaalisia ilmaisuja. Tutkimuksessa
ilmenneet kunnallisten yhtididen tehtdvien kategoriat ovat hierarkkisessa suh-
teessa. Sitd suhdetta kutsutaan ensimmadistd yldtason kategoriaa tarkasteltaes-
sa ”toimialat ja niiden tehtdvit”, joka taas puolestaan on suhteessa “kunnallis-
ten yhtividen toiminta” kategoriaan. Yhteisid ja uusia késityksid tarkasteltaessa
on kysymys toisen asteen ndkckulmasta (vrt. Hakkinen 1996, 32).

5.4.1 Kunnallisten yhtididen toiminta
Yhtididen toimialat ja tehtdvit

Uusi kisitys ja sen pohdintaa

Tutkimustulosten mukaan aikaisemmista kasityksistd poikkeavana uutena kési-
tyksend korostui kunnallisten yhtididen markkinointildhtéinen tehtidva: paik-
kakunnan vetovoiman lisddminen. Tamén kéasityksen voisi jossain jaottelussa
luokitella elinkeinotoimintaa tukevaksi toiminnaksi. Elinkeinoa tukevien yritys-
ten merkitys korostuu kuitenkin enemman paikkakunnan sisdisend tehtavang,
kunnan yritystoiminnan tukemisena tai sitten ldhiseudun yhteistyotd yllapita-
vdnd voimana. Niilld on vélillisesti tavoitteena lisdtd vetovoimaa kuntaan péin.
Kunnallisten yhticiden toinen merkittdva tehtdva on toimia alalla, jolla muuten
ei ole yrittdjyyttd. Taméankin tehtdvan ndkokulma on enemman kunnan sisaltd
noussut tarve yritystoiminnan ylldpitimiselle. Tamén tutkimuksen tuloksissa
esiintyvd kunnan yrityksen markkinaldhtoinen tehtdva tarkoittaa sitd, ettd yri-
tystoimintaan liittyy aina tavalla tai toisella kilpailu. Paikkakunnan vetovoiman
lisddminen on yritystoimintaan liittyva tehtdvd. Kunnallisten yhticiden toimi-
aloista ja tehtédvista tutkimustulokset ovat tiivistettynd taulukkoon 5.

20 Fenomenografisen raportin kirjoittaminen (Ahonen 1994, 148-149; Nokso-Koivisto
2010).
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TAULUKKOS5  Tutkimustulokset, toimialat ja niiden tehtadvéat

Tutkimustulokset, toimialat ja niiden tehtivit

Yhteisia kasityksid

Perinteiset yhtiot

Elinkeinoa tukevat yhtiot

Muut yhtiot

Toimitaan alalla, jolla muutoin ei ole yrittdjyytta
_Tuetaan elinkeinotoimintaa
1 Uusia kisityksid
i Paikkakunnan vetovoiman lisddminen

Lo L N N L L Y L Y L o o o e _

Toiminnan edut

Uusi kisitys ja sen pohdinta

Tulosten mukaan uusia kisityksid kuvaa toiminnan etuihin luokiteltu kunnan
kilpailukyky. Tama késitys ilmentdd ndkemysta siitd, ettd kaupungin tulee olla
kilpailukykyinen muihin kuntiin ndhden. Kunnallisten yhtididen koetaan vas-
taavan tdhan kilpailuun, jossa vaaditaan yritystoiminnalle tyypillisid toiminta-
tapoja ja markkinaldhtoistad ajattelutapaa. Aikaisemmissa késityksissa ilmeneva
toiminnan markkinaldhtoisyys on ldhinnd oleva késite (Heinonen & Leiwo 1998,
45-48). Kunnan kilpailukyky omana késitteenddn kuvaa enemmén tilannetta,
jossa kaupunkia ajatellaan yrityksend, joka kilpailee muihin kuntiin ndhden
esimerkiksi erilaisista ulkopuolisista rahoituksista ja avustuksista sekd kuntiin
tarjolla olevista uusista toimialoista. Kunnallisten yhtididen toiminnan eduista
on tiivistelmé tulukossa 6.

TAULUKKO 6  Tutkimustulokset, toiminnan edut

Tutkimustulokset, toiminnan edut
Yhteisia kasityksid

Paadtoksenteon nopeus

Joustavuus

| Uusia kasityksia

Toiminnan haasteet

Uusia kisityksid ja niiden pohdintaa

Tutkimuksen mukaan kunnallisten yhtididen haasteita kuvaavissa merkityska-
tegorioista ilmeni kolme uutta kédsitystd: toimintaohjeet puuttuvat, tiedon julki-
suus sekd yritystoiminnasta vdhdn kokemusta. Toimintaohjeiden puuttuminen
on tutkimustulosten mukaan kunnan yhtididen haasteeksi luettava kisitys, jota
ei 10ydy aikaisemmista kaupungin haasteita késittelevista kéasityksistd, vaikka-
kin kdytdannon tasolla toimintaohjeita kunnissa pohditaankin. Tutkimustulosten
mukaan kolmas uusi késitys kaupungin yhtididen haasteista on tiedon julki-
suus. Tama kasitys sisdltda kaksi ndkokulmaa: ajan ja asian ndkokulman. Ajalla
tarkoitetaan sitd, ettd kunnallisessa yhtiossd asioiden ajallinen julkaiseminen
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mietityttdd toimijoita. Toinen ndkokulma tarkoittaa sitd, ettd julkisuudessa esi-
tetyt asiat eivit vastaa todellisuutta. Tutkimustulos on uusi kasitys lahinna sen
yksityiskohtaisuden vuoksi. Kolmas tutkimuksen mukainen merkityskategori-
asta noussut uusi kisitys on se, ettd yritystoiminnasta on vdhdn kokemusta.
Talld ei tarkoiteta yritysjdrjestelyihin liittyvad kokemusta vaan esimerkiksi yri-
tysfuusioita tai vastaavaa toimintaa, josta kaupungin toimijoilla on vihemman
kokemusta. T&td kategoriaa nimitetddn tdssd seuraavanlaisesti: yritysten mah-
dollisuuksista viahdn kokemusta. Tutkimustulosten mukaan ndmd kolme uutta
kasitystd ovat kunnallisten yhtididen toiminnan haasteita. Kunnallisten yhtiti-
den toiminnan haasteiden tutkimustuloksista on tiivistelma taulukossa 7.

TAULUKKO 7  Tutkimustulokset, toiminnan haasteet

Tutkimustulokset, toiminnan haasteet
Yhteisid kdsityksid
Kunnan yhtién rajoitukset

\ Uusia kasityksia
i Toimintaohjeet puuttuvat (pelisdadnnot puuttuvat)
i Tiedon julkisuus

Mahdollisuuksien kehittiminen

Uusia kisityksid ja niiden pohdintaa

Tutkimuksen tulosten mukaan uusia késityksid on yksi. Se on nimetty tdssa
seuraavasti: toimintaohjeet kunnan yritystoiminnalle. Uusi kasitys muodostui
viiden merkitysyksikon pohjalta, jotka nadyttavét erikseen tarkasteltuna poik-
keavan toisistaan, mutta ne voidaan ymmartdd tarkoittavan samaa asiaa. Kun-
nan yhtididen mahdollisuuksien kehittamistd voidaan edistdd toimintaohjeilla,
jotka ohjaavat kunnan harjoittamaa yritystoimintaa. Toimintaohjeiden siséltoon
ei tdssd tutkimuksessa oteta kantaa. Merkityskategorian sisdltdmistd merki-
tysyksikoistd voidaan kuitenkin havaita, ettd toimintaohjeilla voidaan ymmar-
tdd ohjeistusta kunnan yhtididen harjoittamasta toimialasta, tehtédvistd, rahoi-
tuspddtoksestd sekd kunnallisten yhtididen myynnistd, lopetuksesta tai siirta-
misestd yksityisille. Kunnallisten yhtididen mahdollisuuksien kehittdmisen tut-
kimustulokset ovat tiivistettynd taulukossa 8.

TAULUKKO 8  Tutkimustulokset, mahdollisuuksien kehittiminen

Tutkimustulokset, mahdollisuuksien kehittiminen
Yhteisid kasityksid
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5.4.2 Omistajaohjaus ja yhtiokokous

Yhtiokokous

Tutkimustuloksissa ei ilmennyt kunnallisten yhtididen yhtickokouksiin liittyvia
uusia késityksid. Yhteisid kasityksid aikaisemman teorian kanssa oli havaitta-
vissa yhtiokokouksen kokoontumiseen, tehtédviin (vrt. Hirvonen ym. 2003, 89-
90, 91, 347). ja edustukseen liittyvissa kdsityksissd (Saarela & Sainio 1991, 79-81).
Yhtiokokoukseen liittyvat tutkimustulokset ovat taulukossa 9.

TAULUKKO 9  Tutkimustulokset, yhtiskokous

Tutkimustulokset, yhtiokokous
Yhteisid kisityksid
Kokoontuminen

Tehtavit

Edustus

Omistajaohjaus

Uusia kisityksid ja niiden pohdintaa

Uusia kasityksid ilmeni osittain sisdiseen valvontajarjestelmddn liittyvassa kési-
tyksessd: se on muodollista ja perustuu luottamukseen, omistajalta tulee vain
vdhdn toimintaohjeita tai sitten késitys, ettd varsinaista konsernivalvontaa ei ole.
Omistajaohjaukseen liittyvit tutkimustulokset ovat taulukossa 10.

TAULUKKO 10 Tutkimustulokset, omistajaohjaus

Tutkimustulokset, omistajaohjaus
Yhteisia kasityksid
Toimiva tiedonkulku
_Yhtiskokous .
+ Uusia kasityksid
i Sisdinen valvontajarjestelma:
i Muodollinen, perustuu luottamukseen
i Omistajalta vain véhan toimintaohjeita
' Varsinaista konsernivalvontaa ei ole

Omistajaohjauksen merkitys

Uusi kisitys ja sen pohdinta

Tutkimustuloksissa ilmeni eroja aikaisempiin kasityksiin verrattuna seuraavissa
asioissa: yhtion tdrked rooli ja tiedon pitdd kulkea molempiin suuntiin. Viiteke-
hyksen mukaisissa kasityksissd korostuu omistajalta tuleva ohjaus yhtisihin pain
(Hirvonen ym. 2003). Yhtion rooli omistajaohjauksessa on kylld tirked tiedon
antamisessa omistajalle, mutta mitddn ohjeistuksia yhtioltd omistajalle pdin ei
korosteta. Aineiston mukaan yhtitt ovat asiantuntijoita, joiden tulisi pumpata
tietoa konsernihallintoon. Omistaja ndhdddn tédssa ajattelussa enemmaén horisont-
tiin katsojana. Aikaisempien kasitysten ja aineistossa ilmenneiden kisitysten vi-
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linen ero voi johtua my0s siitd, ettd hyvdn omistajaohjauksen arvoketjun teoria
on kirjoitettu omistajan nakokulmasta. Omistajaohjauksen merkitykseen liittyvat
tutkimustulokset ovat tiivistettynd taulukossa 11.

TAULUKKO 11 Tutkimustulokset, omistajaohjauksen merkitys

Tutkimustulokset, omistajaohjauksen merkitys
Yhteisid kdsityksid

5.4.3 Yhtion hallitus ja johto
Yhtion hallitus

Uusia kisityksid ja niiden pohdintaa

Tutkimustulosten mukaan uusia késityksid tuli esille hallitustyoskentelyssad ilme-
nevian motivaation kohdalla: halu vaikuttaa toimintaan, toiminta on mielenkiin-
toista, mukavaa ja hyodyllistd, pystyy vaikuttamaan, palava mielenkiinto asioihin.
Aikaisempien késitysten mukaan hallituksen kokoamisessa ja erityisesti motivoin-
nissa on ongelmia. Hallituksella ei ole sopivia tai riittdvid kannustimia tehokkaa-
seen ja tulokselliseen tydskentelyyn. (Valkama 2004, 186-187.) Kunnallisten yhtioi-
den hallitukseen liitty vt tutkimustulokset ovat taulukossa 12.

TAULUKKO 12 Tutkimustulokset, yhtion hallitus

Tutkimustulokset, yhtion hallitus

Yhteisid kisityksid

Hallituksen valintamenettely ja kokoonpano
Tehtavit

Osaaminen

Palkitseminen
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Hallitustyoskentely

TAULUKKO 13 Tutkimustulokset, hallitustydskentely

Tutkimustulokset, hallitustydskentely
Yhteisid kdsityksid
Hallituksen kokoontuminen

i Uusia kisityksid

i Hallitustyoskentelyssa tarkedd:

' Yhtiossd ei harjoiteta puoluepolitiikkaa

i Sdilyttaa tyyneys ja jarkevyys

¢ Luottamus (tieto siitd), ettd padtoksenteko menee tietyllsd tavalla

i Kaupunkiorganisaatiossa mukana olo hysdyttia hallitustyoskentelya

Uusia kisityksid ja niiden pohdintaa

Tutkimustulosten mukaan kunnallisten yhtididen hallitustyoskentelyssa ilmeni
uusia kasityksid koskien sitd, mika hallitustyoskentelyssd on tarkedd: yhtiossa ei
harjoiteta puoluepolitiikkaa, sdilyttdd tyyneys ja jarkevyys, tieto siitd, ettd paa-
toksenteko menee tietylld tavalla ja kaupunkiorganisaatiossa mukana olo hyo-
dyttdd hallitustydskentelyd. Hallitustyoskentelyd koskevat tutkimustulokset
ovat taulukossa 13.

Yhtion johto

Uusia kasityksid yhtion johdosta ei ilmennyt. Yhtion johtoon liittyvid yhteisid
kasityksid ilmeni seuraavissa asioissa: yhtion johdon tehtdvissd, osaamisessa,
arvioinnissa ja palkitsemisessa (Hirvonen ym. 2003). Yhteisid kédsityksid ilmeni
lisdksi sisdisessd yrittdjyydessd (Geisler 1993, 52), oikeudenmukaisuudessa,
luottamuksessa ja etiikassa (Kickul ym. 2005, 205, 215). Tutkimustulokset ovat
tiivistettynd taulukkoon 14.

TAULUKKO 14 Tutkimustulokset, yhtion johto

Tutkimustulokset, yhtion johto
Yhteisid kisityksid

Osaaminen

Arviointi ja palkitseminen
Sisdinen yrittdjyys
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5.4.4 Henkil6sto
Yhtion voimavara ja sen ohjaus

Uusi kisitys ja sen pohdintaa

Tutkimustulosten perusteella ilmeni yksi uusi késitys: pitdd tehdd bisnestd, jos-
sa raha ei liiku, se on kova ympéristd. Tyoskentely-ympéristé on haasteellinen:
lilketoiminta ja yleishyodyllinen toiminta ovat yhdessa. Tdssd on kysymys kau-
pungin yhtion toimialasta, joka ndhdédén yleishyodyllisend toimialana ja jonka
pitdd uusiutua asiakkaiden toiveiden mukaisesti. Henkilostoon yhtion voima-
varana liittyvat tutkimustulokset ovat taulukossa 15.

TAULUKKO 15 Tutkimustulokset, yhtion voimavara ja sen ohjaus

Tutkimustulokset, yhtion voimavara ja sen ohjaus

Yhteisid kdsityksid

Térkein kilpailutekijd yrityksen menestyksen kannalta

Luottaminen, hyvinvoinnista ja viihtyisyydestd huolehtiminen

Lojaalisuus yritystd kohtaan

Ihmisié ei saa jattdd vain itsensd johdettavaksi, mutta johtaminen ei saa nousta

Henkiloston palkitseminen

Uusia kisityksid henkiloston palkitsemisesta ei ndiden tutkimustulosten perus-
teella ole. Yhteisid kisityksid henkiloston palkitsemisessa ilmeni késityksissd,
jotka koskivat henkiloston bonusjdrjestelméd ja muuta palkitsemista (vrt. Hir-
vonen ym. 2003; Antoncic & Antoncic 2011, 85). Henkiloston palkitsemiseen
liittyvat tutkimustulokset on tiivistetty taulukkoon 16.

TAULUKKO 16 Tutkimustulokset, henkildston palkitseminen

Tutkimustulokset, henkil6ston palkitseminen

Yhteisid kdsityksid

Erilaiset bonuspalkat

_ Positiivinen viestinta.
i Uusia kasityksid

i Eiuusia kasityksia

5.4.5 Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus
Yrittdjyys kansantalouden nikékulmasta

Uusi kisitys ja sen pohdinta

Yrittdjyydesta kansantalouden ndkokulmasta ilmeni yksi uusi késitys: kaupun-
kikuva ulospéin ratkaisee monia asioita. Kasitys poikkeaa aikaisemmista kasi-
tyksistd ndkokulmansa vuoksi. Yrittdjyyttd ja aluekehitystd ajatellaan teoriassa
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enemminkin kunnan sisilld tapahtuvana eheyttivini ja kasvua lisddvand voi-
mana. Tamé uusi késitys luo enemméan mielikuvaa siitd, ettd kaupunki toimii
yrittdjand suhteessa muihin kuntiin ja sen ulospdin antama kuva on merkityk-
sellinen. Yrittdjyyteen kansantalouden ndkokulmasta liittyvit tutkimustulokset
on tiivistetty taulukkoon 17.

TAULUKKO 17 Tutkimustulokset, yritt4jyys kansantalouden nidkokulmasta

Tutkimustulokset, yrittijyys kansantalouden nikékulmasta
Yhteisid kdsityksid

Yhteiskuntavastuu

Alueelliset erot

| Uusia kasityksia
! Yrittdjyys ja aluekehitys: Kaupunkikuva ulospdin ratkaisee monia asioita

Yrittdjyys ilmiond

Aikaisemman teorian kanssa yhteisid kasityksid ilmeni sisdisen yrittdjyyden
kasityksissd. Niitd ilmeni kasityksissda kimmokkeen vaikutuksesta yrittdjyyteen
sekd yrityksen arvoihin liittyvissd késityksissd. Tuloksissa ei ilmennyt yrittd-
jyydestd ilmiond uusia kidsityksid. Yrittdjyyteen ilmiona liittyvét tutkimustulok-
set ovat taulukossa 18.

TAULUKKO 18 Tutkimustulokset, yrittdjyys ilmiona

Tutkimustulokset, yrittijyys ilmiéni

Yhteisia kasityksid

Yrityksen arvot

Sosiaalinen keksinto

Ympéristo ja organisaatio
Sisainenkimmoke
1 Uusia kisityksid !
© Ei uusia késityksia

' '
s, o

Omistajuus ilmiona

Uusi kisitys ja pohdintaa

Kaupungin yhtididen kasitykset omistajuuden ilmiostd sisdltdd tutkimuksen
mukaan uuden késityksen: tdmd ei toimisi, jos kaupunki ei omistaisi tatd. Tata
uutta kédsitystd nimitetddn tdssd seuraavanlaisesti: kaupunki omistajana on toi-
minnalle elinehto. Se pohjautuu lailliseen omistajuuteen, mutta vaikuttaa voi-
makkaana ilmaisuna tunteisiin ja sen myo6td toimintaan monella eri taholla.
Tutkimustulokset, jotka liitty vt omistajuuteen ilmioné, ovat taulukossa 19.
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TAULUKKO 19 Tutkimustulokset, omistajuus ilmiona

Tutkimustulokset, omistajuus ilmiona
Yhteisia kasityksid
Omistuksen ohjaus

| Uusiakdsityksia
i Kaupunki omistajana on toiminnalle elinehto

5.4.6 Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen
Yrittdjyyden tunteen kokeminen

Uusi kisitys ja sen pohdinta

Tutkimustulosten mukaan kunnallisten yhtididen yrittdjyyden tunteen kokemi-
sesta ilmeni uusi késite: ndyttdiminen. Tunne syntyy tilanteessa, jossa on halu
ndyttdd parjadminen, menestyminen tai jokin muu lisdarvoon yhdistetty etu.
Nayttamisen haluun vaikuttaa esimerkiksi ulkopuolinen vastustus, joka saa
alkuun tdmén yrittdjyyteen liitettdvan tunteen. Yrittdjyyteen liitetyt tunteita
sisédltavat kasitykset sisdltyvidt eldménhallinnan tunteeseen lukuun ottamatta
innovatiivisuutta ja intuitiivisuutta sekd riskinottohalua. Yrittdjyyden tunteen
kokemiseen liittyvit tutkimustulokset on esitetty taulukossa 20.

TAULUKKO 20 Tutkimustulokset, yrittdjyyden tunteen kokeminen

Tutkimustulokset, yrittijyyden tunteen kokeminen
Yhteisid kisityksid
Eldaménhallinnan tunne

| Uusia kasityksia
i Ndyttaminen

Omistajuuden tunteen kokeminen

Uusia kisityksid ja niiden pohdintaa

Kunnallisten yhtiéiden omistajuuden tunteeseen liittyen tuloksista ilmeni kaksi
uutta késitettd: ylpeys ja rakkaus. Aikaisemman teorian mukaan niitd lghinni
ovat késitteet identiteetti, mindkuvan hallinta ja itsetunto. Nam4 eivit anna tark-
kaa kuvaa tutkimuksessa esille nousseista omistajuuden tunteeseen yhdistetta-
vistd kasitteistéd: ylpeyden aihe, tdimé on arvokas alue ja paikka, miné olen t&&lta
ja rakkaus kotiseutua kohtaan. Omistajuuden tunteen kokemiseen liittyvat tut-
kimustulokset on esitetty taulukossa 21.
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TAULUKKO 21 Tutkimustulokset, omistajuuden tunteen kokeminen

Tutkimustulokset, omistajuuden tunteen kokeminen
Yhteisia kasityksid
Vastuullisuus
Kohteen kontrollointi, tarkka tunteminen ja itsensi likoon laittaminen
Vaikuttaminen
Mielihyvé ja mukavuus
Oma paikka, kotoisuus, tuttuus ja turvallisuus
Yhteenkuuluvuus
Sitoutuminen
i Uusia kisityksid
' Ylpeys
i Rakkaus

5.4.7 Yrittijamdisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen
Yrittdjyys ja kannattava toiminta

Uusi kisitys ja sen pohdintaa

Yrittdjyyden ja kannattavan toiminnan tarkastelussa ilmeni uusi kasitys: asiakas
on kantava voima. Yrittdjyyteen liittyvd uudistuminen, innovaatio ja kehittdmi-
nen sisdltavéat keskeisend kasityksend asiakkaan. Uusi kasitys ei ole kritiikiton.
Merkitykselliseksi uuden kasityksen tekee se, ettd se ilmeni henkiloston edusta-
jien kasityksistd. Yrittdjyyteen ja kannattavaan toimintaan liittyvat tutkimustu-
lokset on esitetty taulukossa 22.

TAULUKKO 22  Tutkimustulokset, yrittdjyys ja kannattava toiminta

Tutkimustulokset, yrittijyys ja kannattava toiminta

Yhteisid kisityksid

Voiton maksimointi, tuottoa omistajalle

Yrittdjaméainen kayttdytyminen, mahdollisuuksien havaitseminen ja hyédyntdminen
Liiketoimintaosaaminen

Kyky saada muut mukaan

Yrittdjyys on muutosta ja sitd yllapitdva voima

Yrittdjd innostaa, tunnistaa ja luo, kokoaa ja koordinoi uusia yhdistelmid voiton saami-
seksi

Yrittdjyyden johtaminen: innovaatioiden elvyttdminen

Organisaation taho

Yksilotaso: halu saada aikaan jotain

Riskinottokyky

Virheiden tekemisen mahdollisuus

_Silmét auki” maailmaa seuraten, uusien mahdollisuuksien luominen
+ Uusia kasityksid

i Uusien mahdollisuuksien luominen: asiakas on kantava voima
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Hyva omistajuus

Uusia kisityksid ja niiden pohdintaa

Tutkimustuloksissa uutena kasityksend hyvastd omistajuudesta ilmenivét paa-
oman k&yton tehokkuuteen kunnallisessa osakeyhtitissa liitettdvat merkitykset:
uusien tyopaikkojen luominen, paikkakunnan asioiden kehittdminen tai eteen-
péin vieminen. Kisitykset eivit sellaisenaan ole uusia, mutta pddoman tehok-
kaaseen kdyttoon liitettynd niistd ei ilmene aikaisempaa tutkimustietoa. Vapau-
teen ja vastuuseen liittyvad uusi kisitys lisdd alkuperdiseen késitykseen ”tuen
pédéttdjilta”. Uusi kasitys on “vapaus ja vastuu, johon kunnallisissa osakeyhtiols-
sd liittyy tuki paattdjalta”. Erityistd arvoa antaa se, ettd tdmd merkityksellinen
kasitys ilmeni henkiloston edustajien kasityksissd. Hyvddn omistajuuteen liitty-
vit tutkimustulokset on tiivistetty taulukkoon 23.

TAULUKKO 23  Tutkimustulokset, hyva omistajuus

Tutkimustulokset, hyvi omistajuus
Yhteisid kisityksid

Padoman kayton tehokkuus, nettohyoty
Vastuullisuus

Eettisyys

Auttaa selviytymééin, pitdd huolta
Karsivillisyys pitkalld tahtdimelld

i Uusia kasityksid

i Pddoman kayton tehokkuuteen yhdistettyna:
i Tyopaikkojen luominen

i Eteenpdin pddsy

i Paikkakunnan kehittiminen

5.5 Yhteenveto empiirisen vaiheen toteutuksesta

Empiirisen vaiheen toteutuksen keskiossad on tutkimusaineiston analyysi, jonka
avulla rakentuu tutkimusaineiston pohjalta taméan fenomenografisen tutkimuk-
sen kategoriat. Ne ovat hierarkkisessa suhteessa keskendidn (Uljens 1989, 50-51).
Néiden vaiheiden aikana muodostuu tutkimuksen aineistoldhtoinen teoria. Sen
jdlkeen aineistoa tarkastellaan aineistoldhtoisen teorian ndkokulmasta, jota seu-
raa synteesi. Synteesin tuloksena ilmenee tamén tutkimuksen kannalta keskei-
sid tuloksia. Ne ovat tdmén tutkimuksen marginaalisia ilmaisuja, joilla on tut-
kimuksen kannalta laadullinen relevanssi. (Ahonen 1994, 127; Nokso-Koivisto
2010, 87).

Empiirisen vaiheen toteutusta voidaan tarkastella koodauksen nikokul-
masta. Koodaus alkaa avoimella koodauksella tutkimusaineiston analyysivai-
heessa. Se jatkuu merkityskategorioiden rakentumiseen aksiaalisen koodauksen
kautta, jonka jdlkeen tutkimusaineiston ja aineistoldhttisen teorian synteesissa
valikoivaan koodaukseen. T4ll4 tavoin analyysin yksittdisten vaiheiden ymmdr-
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tdminen lisddntyy. (Strauss & Corbin 1990, 61-74; Rouvinen 2007, 63.) Ymmdr-
tdmistd voidaan kuvata hermeneuttisen kehédn avulla. (Varto 1992, 69.)

Tutkimuksen kdytdannolle laadullisuus ja ”connoisseurship” vaatimus tar-
koittavat sitd, ettd tutkimusaineiston tulkinta ei ole mikdin kertasuoritus, vaan
tutkijan on hyvéa seurustella aineistonsa kanssa jatkuvasti, ensin merkityksia
tulkitessaan, sitten aineistoa luokitellessaan ja vield raporttia kirjoittaessaan.
(Ahonen 1994, 125.) 21

Empiirisen vaiheen toteutuksen esittdiminen lineaarisessa muodossa ta-
pahtumien sarjana antaa tapahtumista pelkistetyn kuvan, mutta sen avulla on
yksinkertaista selvittdd empirian toteutus. Todellisuudessa meneillddn saattaa
olla useita prosesseja yhtdaikaisesti tai sitten tutkimustyon aikana joudutaan
palaamaan aikaisempaan vaiheeseen, koska ymmarrys siitd on lisddntynyt. Yh-
teenveto empiirisen vaiheen toteutuksesta on pelkistettynd kuviossa 39.

Tamaén tutkimuksen
«— amelstolahtmse;n teorian -
rakentuminen

Tutkimusaineiston
analyysi

}

Kategoriat Ly

v

Aineiston tarkastelu
teorian nikokulmasta

v

Tutkimusaineiston ja
aineistoldhtdisen teorian
synteesi

KUVIO 39  Yhteenveto empiirisen vaiheen toteutuksesta

2 Connoisseurship tarkoittaa “tuntijuus” (Ahonen 1994, 124).



6 VASTAUKSET TUTKIMUSONGELMIIN JA
TULOSTEN TARKASTELU

Tutkimuksen tulokset vastaavat tutkimuksen pddongelmaan ja kolmeen alaon-
gelmaan. Tutkimusongelmiin vastaavia uusia késityksid on esitetty kuviossa 40.
Kursivoitu teksti tarkoittaa tutkimuksessa esilld olevia uusia kisityksid.

6.1 Yrittdjyys ja omistajuus kunnallisissa osakeyhtidissd

Yrittdjyys ja omistajuus -kédsitykset kunnallisissa osakeyhtivissa liittyvat tutki-
muksen pddongelmaan. Keskeisid kasityksid tdssd kohdin ovat kunnallisten
yhtididen toiminta, omistajaohjaus ja yhtiokokous, yhtion johto ja hallitus seka
henkil6sto.

Miten kunnallisten osakeyhtioiden henkil6sto, johto ja hallituksen jdsenet
kasittavit yrittdjyyden sekd omistajuuden?

Kunnallisten yhtioiden toiminta

Tutkimuksen tulosten mukaan aikaisemmista kisityksistd poikkeavana uutena
kasityksend korostui kunnallisten yhtididen tehtdvand “paikkakunnan veto-
voiman lisddminen”. Aikaisempien kisitysten mukaan kunnallisten yhtididen
tehtdvdnd on hoitaa palveluita, joita muut eivdt hoida. Toinen keskeinen kun-
nallisten yhtididen tehtdva on tukea elinkeinotoimintaa. (Puttonen 2002.) Nama
aikaisemmissa kasityksissd esilld olleet kunnallisten yhtididen tehtdvit ovat
yhteisid kasityksid tdméan tutkimuksen tulosten kanssa. Yhteisid kasityksid il-
meni myo6s kunnallisten yhtididen toimialojen kohdalla, joita ovat seuraavat:
perinteiset yhtiot, elinkeinoa tukevat yhtiot ja muut yhtiot. Kunnallisten yhtiti-
den toimialojen nimet saattoivat vaihdella tdmén tutkimuksen tuloksissa.
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Vastaus tutkimuksen padongelmaan:
uusia kasityksid, yrittdjyys ja omistajuus kunnallisissa osakeyhtiovissd

Kunnallisten Omistajaohjaus Yhtion hallitus ja Henkilosto
yhtividen toiminta ja yhtiokokous johto
T T T ]

e Toimialat ja niiden e Omistajachjaus, ¢ Yhtion hallitus, o Tyoskentely-
tehtivit: sisdinen valvonta- motivaatio ympéristo
Paikkakunnan jérjestelma vihéis- hallitustyshon: haasteellinen:
vetovoiman ta: Halu vaikuttaa Litketoiminta ja
lisddminen Muodollinen ja Mielenkiinto yleishyodylli-

e Toiminnan edut perustuu Toiminta mukavaa nen toiminta
Kunnan luottamukseen ja hyodyllistd yhdessi
kilpailukyky Omistajalta o Tyoskentelyssa

e Toiminnan haasteet vihin tarkeda:

Toimintaohjeet toimintaohjeita Yhtidssd ei harjoiteta
puuttuvat Varsinaista puoluepolitiikkaa
Tiedon julkisuus konsernivalvontaa Sdilyttdd tyyneys ja
Yrityksen ei ole jarkevyys
mahdollisuuksista e Omistajaohjauksen Luottaminen, etti
vihdn kokemusta merkitys: pidtoksenteko

e Mahdollisuuksien Yhtiollid tirked rooli menee tietylli
kehittiminen asiantuntijana tavalla
Toimintaohjeet Kaupunkiorganisaatiossa
kunnan mukana olo
yritystoiminnalle hyodyttid

tydskentelyi

Vastaukset tutkimuksen alaongelmiin:
uusia kasityksid, yrittijyyden ja omistajuuden

merkitys ja tarkoitus tunteen kokeminen toiminnan ilmeneminen

KUVIO 40

T T
e Yrittsjyys kansantalou- * Yrittdjyyden tunteen e Yrittdjyys ja kannattava
den nikokulmasta: kokeminen: toiminta, uusien mahdolli-
Kaupunkikuva Nayttiminen suuksien luominen:

ulospdin ratkaisee monia

e Omistajuuden tunteen Asiakas on kantava voima

asioita kokeminen: e Hyva omistajuus, paa-
e Omistajuus ilmiona: Yipeys omankdyton tehokkuus ja
Kaupunki omistajana on Rakkaus nettohyoty:
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Paikkakunnan kehittaminen
Vastuu ja vapaus:

Lisiksi tarvittava tuki
pidttdjilti

Vastaukset tutkimusongelmiin, uusia késityksia
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Kunnallisten yhtididen toiminnan eduissa uutena kasityksend tassa tutkimuk-
sessa ilmeni ”kunnan kilpailukyky”. Tama yrittdjyyteen liittyva késitys ilmen-
tdd sitd asiaa, ettd kaupungin tulee olla kilpailukykyinen muihin kuntiin néh-
den. Kunnallisten yhticiden uskotaan vastaavan tdhén kilpailuun, jossa vaadi-
taan yritystoiminnalle tyypillisid toimintatapoja ja markkinaldhtoistd ajatteluta-
paa. Aikaisemmissa késityksissd ilmenee melkein vastaava kisitys: toiminnan
markkinaldhtoisyys (Heinonen & Leiwo 1998). Uusi késite, "kunnan kilpailuky-
ky”, kuvaa enemman tilannetta, jossa kunnat kilpailevat muiden kuntien kanssa
esimerkiksi ulkopuolisesta rahoituksesta ja avustuksesta sekd kuntiin tarjolla
olevista uusista toimialoista. Tédssd tutkimuksessa ilmeni kaksi késitystd, jotka
ovat yhteisid aikaisempien késitysten kanssa. Ensinnidkin kunnallisten yhtioi-
den etuna ndhddan péidtoksen teon nopeus, ja toiseksi kunnallisten yhtididen
avulla saavutetaan toiminnan joustavuus (Heinonen & Leiwo 1998).

Kunnallisten yhtididen toiminnan haasteissa uusia késityksid edustavat
tassd tutkimuksessa seuraavat kiasitykset: “toimintaohjeet puuttuvat”, "tiedon
julkisuus”, "yritysten mahdollisuuksista vihdn kokemusta”. ”Toimintaohjeiden
puuttuminen” on tutkimustulosten mukaan kunnan yhtididen haasteeksi luetta-
va kasitys. Toinen kasite “tiedon julkisuus” sisdltdd kaksi ndkokulmaa, ajan ja
asian ndakokulman. Ajalla tarkoitetaan tédssd sitd, ettd kunnallisessa yhtiossa tie-
don julkaisemista joudutaan pohtimaan esimerkiksi silloin, kun yritys tekee
kauppaa markkinaldhtoisen yrityksen kanssa. Asian ndkokulmalla tarkoitetaan
sitd, ettd julkisuuteen tulleet asiat eivit aina vastaa todellisuutta. Kolmas uusi
kasitys on”yritysten mahdollisuuksista vihdin kokemusta”. Talld ei tarkoiteta yritys-
jarjestelyihin liittyvdd kokemusta vaan esimerkiksi yritysfuusiota tai vastaava
toimintaa. Aikaisempien kisitysten mukaisia yhteisid k&sityksid ilmeni kaksi:
ensinndkin kunnan yhtiolld on omat rajoituksensa, ja toiseksi poliittinen valta ja
yritystoiminta yhdessa saattavat luoda omat haasteet toiminnalle. (Anttiroiko &
Tiura 1997.)

Kunnallisten yhtididen mahdollisuuksien kehittdmisessa ilmeni yksi uusi
kasitys: “toimintaohjeet kunnan yritystoiminnalle”. Kunnan yhtididen mah-
dollisuuksien kehittdmiseen ehdotetaan toimintaohjeita, “pelisdinndt”, jotka oh-
jaavat kunnan harjoittamaa yritystoimintaa. Toimintaohjeita voisi olla esimer-
kiksi seuraavista aiheista: kunnan yritysten harjoittamat toimialat ja tehtédvit,
rahoituspditokset sekd kunnallisten yhticiden toimintaohjeet siitd, milloin yhtio
myydé&dn, lopetetaan tai siirretddn yksityiselle sektorille. Mahdollisuuksien ke-
hittdmiseen liittyen tuloksissa oli yksi aikaisempien késitysten kanssa saman-
lainen késitys, eli miten kunta mahdollisesti tulevaisuudessa sdilyttdd perus-
ominaisuutensa (Anttiroiko & Hoikka 1999).

Omistajaohjaus ja yhtiokokous

Kunnallisten yhtididen omistajaohjauksesta ja yhtickokouksesta ei tutkimuksen
tuloksista 1oytynyt uusia késityksid. Aikaisempien tutkimusten mukaisia yhtei-
sid késityksid l0ytyi seuraavissa kisityksissd: yhtickokouksen kokoontumisessa,
yhtiokokouksen tehtédvissa (Hirvonen ym. 2003) sekd yhtiokokouksen edustuk-
sessa (Saarela & Sainio 1991).
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Omistajaohjaukseen liittyvid uusia kédsityksid on tutkimuksen mukaan si-
sdisessd valvontajdrjestelmédssa. Tutkimuksen mukaan se saattaa olla kunnalli-
sissa yhtidissd “muodollinen ja perustua luottamukseen”, "omistajalta tulee
vain vihdn toimintaohjeita” tai "varsinaista konsernivalvontaa ei ole”. Omis-
tajaohjaukseen liittyvid yhteisid kdsityksid aikaisempien kasitysten kanssa ovat
omistajaohjaukseen liitetty tiedonkulku ja yhtiokokous (Hirvonen ym. 2003).

Omistajachjauksen merkitykseen liitettiin tutkimuksessa uutena kisityk-
send se, ettd “yhtiolld on tirked rooli asiantuntijana” tiedonkulussa. Kunnalli-
nen yhtio ndhdddn asiantuntijana omalla alallaan. Omistajaohjauksen merkityk-
seen liitettdvid yhteisid kidsityksid ovat seuraavat: asiat pitdd hoitaa hyvin, tule-
vaisuuden suunnitelmien tekeminen, luottamus ja omistajan kiinnostus yhtiota
kohtaan on tdrked, omistaja tarvitsee tiedon yhtiostd sekd tiedon tulee kulkea
molempiin suuntiin. (Hirvonen ym. 2003.)

Yhtion hallitus ja johto

Yhtion hallitukseen liittyvit uudet kasitykset koskevat kunnallisen yhtion halli-
tukseen hakeutuvien motivaatiota: “halu vaikuttaa toimintaan”, "toiminta on
mielenkiintoista” ja "mukavaa ja hyodyllisti toimintaa”. Aikaisempien kési-
tysten mukaan hallituksen kokoamisessa ja siind erityisesti motivoinnissa n&h-
dédan ldhinnd ongelmia, silld hallituksella ei ole sopivia tai riittdvid kannustimia
tehokkaaseen ja tulokselliseen tyoskentelyyn (Valkama 2004). Aikaisempien
kisitysten kanssa yhteisid oli tulosten mukaan seuraavissa kasityksissd: halli-
tuksen valintamenettely ja kokoonpano, hallituksen tehtdvét ja osaaminen seka
hallituksen palkitseminen (Hirvonen ym. 2003). Palkitsemisen kohdalla yhteista
aikaisemmissa kasityksissd ja tdmédn tutkimuksen tuloksissa oli siind, ettd pal-
kitseminen ymmadrrettiin tirkednd tekijand kunnallisten yhtididen hallituksessa.
Ndin palkitseminen on yhteinen aikaisempien kiistysten kanssa, vaikkakaan
palkitsemisjdrjestelmé ei ole viitekehyksen suositusten mukainen.

Yhtion hallitustyoskentelyyn liittyvid uusia kisityksid ovat hallitustyos-
kentelyssd tdrkedksi koetut kasitykset: “yhtiossd ei harjoiteta puoluepolitiik-
kaa”, "tulee sdilyttdid tyyneys ja jarkevyys”, " luottamus siitd, ettd tieto menee
tietylli tavalla” ja "kaupunkiorganisaatiossa mukanaolo hyodyntid hallitus-
tyoskentelyd”. Tutkimuksen tuloksissa ilmenneet kasitykset voidaan ndhda
uusina ldhinnd siksi, ettd ne ovat yksityiskohtaisempia késityksid hallitustyos-
kentelyssa tdrkednd koetuista asioista verrattuna aikaisempaan viitekehykseen
(vrt. Hirvonen ym. 2003). Tutkimuksessa ilmeni yhteisid kasityksid siind, miten
hallitus kokoontuu, sekd hallituksen puheenjohtajaan liitetyissd kasityksissa ja
hallitustyoskentelyyn liittyvassd yhteistyossd (Hirvonen ym. 2003).

Yhtion johtoon liittyvissd késityksissd ei tdmdn tutkimuksen mukaan il-
mennyt uusia kisityksid. Johdon arvioinnissa ja palkitsemisessa ilmeni kaksi
viitekehyksestd poikkeavaa késitysta: “palkitseminen ihmisen tyytyvdisyyden kaut-
ta” ja "palaute asiakkailta”. Viitekehyksen mukaisissa kédsityksissd (Hirvonen ym.
2003) ei oteta kantaa tdméntapaisiin palkitsemisjdrjestelmiin. Aikaisempien tut-
kimusten mukaan on kuitenkin todisteita siitd, ettd tyopaikan ihmissuhteet, tyo-
ilmapiiri, positiivinen viestintd ja tiedon saanti toimivat palkitsevina tekijoina
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tyossd (Antoncic & Antoncic 2011, 85). Tassd tutkimuksessa ilmenneet kasityk-
set voidaan siten katsoa olevan yhteisid késityksid aikaisemman teorian kanssa.

Henkil6sto

Kunnallisen yhtion henkilosto ndhdéén tédssa tutkimuksessa voimavarana. Uusi
kasitys liittyy tyoskentely-ympériston haasteellisuuteen: “liiketoiminta ja
yleishyodyllinen toiminta ovat yhdessd”. Tassd on kysymys kaupungin yhtion
toimialasta, joka ndhddan yleishyodyllisend toimialana. Taman ympariston tu-
lee jatkuvasti uusiutua asiakkaiden toiveiden mukaisesti. Yhteisid kasityksid
aikaisempien kisitysten kanssa on nidhtdvissd siind, ettd henkilosto ndhddan
tarkednd kilpailutekijand yrityksen menestyksen kannalta. Yhteisend kasitykse-
nd voidaan ndhda tarkednd pidetty luottamus henkilostoon, henkiloston hyvin-
vointi ja vithtymisestd huolehtiminen sekd henkiloston lojaalisuus yhtiotda koh-
taan. (Antoncic & Antoncic 2011.) Lisdksi tyon tukemisen tdrkeys on yhteinen
kasitys (Tienari 2008).

Henkiloston palkitsemiseen liittyvid uusia késityksid ei tassd tutkimukses-
sa ilmennyt. Palkitsemiseen liittyvid yhteisid kasityksid aikaisempien késitysten
kanssa ovat kisitykset erilaisista bonusjdrjestelmistd (Hirvonen ym. 2003) ja
positiivisen viestinndn merkitys palkitsemisessa (Antoncic & Antoncic 2011).
Yhteisilld kédsityksilld ei tarkoiteta valttamaéttd sitd, ettd palkitsemisjédrjestelmét
ovat kadytossd kunnallisissa osakeyhtitissd. Tdssd tutkimuksessa ovat esilld eri-
laiset kasitykset, joita tutkimukseen osallistuvilla on palkitsemisesta.

6.2 Yrittijyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus

Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitykseen ja tarkoitukseen liittyvét kasityk-
set vastaavat ensimmadiseen tutkimuksen kolmesta alaongelmasta. Tutkimuk-
sessa kdasitysten tarkastelu jakautuu seuraavanlaisesti: yrittdjyys kansantalou-
den ndkokulmasta sekd yrittdjyys ja omistajuus ilmiona.

Miten henkil6sto, yhtion johto ja hallituksen jasenet kasittavit yrittdjyyden
sekd omistajuuden merkityksen ja tarkoituksen?
Yrittdjyydestd kansantalouden ndkokulmasta ilmeni yksi uusi kasitys: “kau-
punkikuva ulospdin ratkaisee monia asioita”. Kasitys poikkeaa aikaisemmista
kasityksistd ndkokulmansa vuoksi. Yrittdjyyttd ja aluekehitystd ajatellaan teori-
assa enemmankin kunnan sisdlld tapahtuvana eheyttdvéna ja kasvua lisddavana
voimana. Uuden késityksen mukaisesti kaupunki toimii yrittdjand suhteessa
muihin kuntiin. Sen ulospdin antama kuva itsestddn on tdiméan tutkimuksen tu-
losten mukaan merkityksellinen ja “ratkaisee monia asioita”. Yhteisid kisityksia
aikaisempien késitysten kanssa ovat ensinnékin yrityksen yhteiskuntavastuu
(Hirvonen ym. 2003), yrittdjyyteen liitetyt alueelliset erot (Hietala 1987) sekd
yrittdjyyden edistimiseen liitetyt késitykset (Nurmi 2004).

Yrittdjyydestd ei ilmiond ole uusia kisityksid. Yhteisid kasityksid aikai-
sempien kanssa ilmeni yrityksen arvoihin liittyvissd késityksissd (Hirvonen ym.
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2003). Niiden mukaan yhtion toimintaa hoidetaan kuten omaa yritystd. Lisdksi
kunnallisten yhtididen tavoite on toimia kuten yksityisten yritysten. Tyota teh-
déédn kuten yrittdjd omassa yrityksessddn. Yrittdjyyteen liitetddn sosiaalisia piir-
teitd, joiden avulla organisaatio kulkee kohti parempaa eldmad. Se vaatii vapa-
utta organisaatiossa niin, ettd kykyjd voidaan kadyttdd monipuolisemmin hyvak-
si. (Koiranen & Pohjansaari 1994). Yritysympdéristo ja organisaation merkitys
yrittdjyydessd on merkittdva (Antoncic & Hisrich 2001). Lisdksi yhteisid kasi-
tyksid aikaisempien kanssa ovat sellaiset k&sitykset, jotka viittaavat sisdisen
kimmokkeen vaikuttavan yrittdjyyteen (Heinonen & Vento-Vierikko 2002). Tés-
sd tutkimuksessa esimerkkeind kimmokkeesta voidaan pitdd rahan puutetta,
ulkopuolista vastustusta (esimerkiksi poliittinen vastus) sekid kovaa eldmén ko-
kemusta.

Omistajuuden ilmidstd on tdssd tutkimuksessa uusi kisitys: “kaupunki
omistajana on toiminnalle elinehto”. Taméd uusi kisitys pohjautuu lailliseen
omistajuuteen. Kaupunki joutuu omistajan ja yrittdjan asemaan sellaisissa yri-
tyksissd, joilla ei olisi toimintaedellytyksid ilman kaupungin omistajuutta.
Omistajuuteen ilmiond liitettyjd yhteisid kasityksid 10ytyi omistuksen ohjauk-
seen liittyvissd kasityksissd (Monks & Minow 1995). Nditd kasityksid ilmaistiin
tassd tutkimuksessa esimerkiksi seuraavanlaisesti: “omistajan edustajana hoide-
taan kuin omaa hommaa”, " pitid olla omistajan fokus asioihin”, “jos omistaja pddttdd,
niin se toteutuu”. Yhteistd aikaisemman teorian kanssa 1oytyi myos omistajuu-
den oikeudellisesta kisityksestd (Pierce ym. 1991). Tdssd tutkimuksessa se il-
maistiin seuraavanlaisesti: “olen kaupungin osakas, asun tdilld, maksan veroni ja
teen tyoti paikkakunnan eteen”. Tamd kasitys on ymmadrrettdvissa oikeutena koh-
teen arvoon ja vaikuttamiseen seké tietoon kohteen tilasta.

6.3 Yrittijyyden ja omistajuuden kokeminen tunteena

Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteena kokemisen kisitykset vastaavat toiseen
tutkimuksen kolmesta alaongelmasta. Tutkimuksessa kisitysten tarkastelu
kohdistuu ensiksi yrittdjyyden tunteen kokemiseen liittyvien késitysten tarkas-
teluun. Toiseksi tarkastellaan omistajuuden tunteen kokemiseen liittyvid kasi-
tyksid.

Miten he kokevat yrittijyyden ja omistajuuden tunteena?

Tutkimuksen mukaan yrittdjyyden tunteen kokemiseen liittyvid uusia kasityk-
sid loytyi yksi: “ndyttaminen”. Tunteen kokeminen voi esiintyd tilanteessa, jos-
sa on halu ndyttdd parjadminen, menestyminen tai jokin muu lisdarvoon yhdis-
tetty etu. Tutkimuksessa ilmeni, ettd ndyttdminen vaatii kumppanikseen kunni-
anhimon. Néyttamiseen liittyy oletettavasti jokin ulkoinen kimmoke (Heinonen
& Vento-Vierikko 2002). Tassd tutkimuksessa yhteisid kédsityksid aikaisemman
teorian kanssa ovat eldménhallinnan tunteeseen liitetyt késitykset (Heikkila
2006; Manka 2010) seké yrittdjyyteen liitetyt, tunteisiin yhdistettavat kasitykset
(Furnham 1992; Heikkinen 2007; Munne 2007). Nam& ovat verrannollisia kes-
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kenddn muuten paitsi innovatiivisuuden ja intuition kohdalla. Niitd ei mainita
elaménhallintaan liittyvissad ldhteissd, mutta ne ilmenevit yrittdjyyteen liitetyis-
sd kasityksissd, joihin liittyy tunne. Lisdksi eldménhallinnan tunteeseen liittyy
valmius riskinottoon, mutta ei riskin hakuisuus.

Omistajuuden tunteen kokemiseen liittyvid uusia kéasityksid 1oytyi kak-
si: "ylpeys” ja "rakkaus”. Ylpeyden aihe liittyy tilanteeseen, jossa sitoutuminen
pitkddn kestdneeseen tyohon kohteen hyviksi on ylpeyden aihe. Toinen ylpey-
den tunteeseen liittyvéd tilanne on tunne yhteenkuuluvuudesta paikkaan: ”td-
mién on arvokas alue ja paikka, mind olen tidlti”. Rakkauteen liittyvd tunne voidaan
ymmaértdd seuraavanlaisesta kdsityksestd: “rakkaus kotiseutua kohtaan”. Omista-
juuden tunteeseen liittyvid yhteisid kasityksid aikaisempien kisitysten kanssa
ilmeni tdman tutkimuksen tuloksissa: vastuullisuus (Monks & Milow 1995),
kohteen kontrollointi, tarkka tunteminen ja itsensd likoon laittaminen, vaikut-
taminen, mielihyvé ja mukavuus, oma paikka, kotoisuus, tuttuus ja turvallisuus,
yhteenkuuluvuus (Pierce ym. 2001) sekd tychon sitoutuminen (O'Driscoll ym.
2006).

6.4 Yrittijamdisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen

Yrittdjamdiseen toimintaan ja omistajuuteen liittyvat kdsitykset vastaavat vii-
meiseen alaongelmaan tutkimuksen kolmesta alaongelmasta. Tutkimuksessa
kisitysten tarkastelu jakautuu seuraaviin osa-alueisiin: yrittdjyys ja kannattava
toiminta sekd hyva omistajuus.

Miten henkiloston, yhtion johdon ja hallituksen jdsenten yrittdjamdinen
toiminta ja omistajuus ilmenevit?

Yrittdjyyteen ja kannattavaan toimintaan liittyvad uusi késitys tdssd tutkimuk-
sessa on "asiakas on kantava voima”. ” Sehin olisi tirkkdd tdssd, ettd saataisiin
koko ajan jotain uutta ja jollain tavalla uusiuduttua. Pitdiisi olla ideoita, joka vuodelle
jotain erikoista, ettd saadaan taas porukkaa kiymidin. Sehin on kuitenkin se kantava
voima se asiakas”. Asiakkaan ndkeminen kehittdmistoiminnan kannattavana
voimana on tdssd yrittdjyyteen ja kannattavaan tointaan liittyva kasite. Tama
uusi késite ei ole tdysin kritiikiton uusien késitysten joukossa. Yrittdjyyteen liit-
tyvad késitys asiakkaasta on aikaisemmissakin tutkimuksissa liitetty asiakaslédh-
toisiin markkinoihin sekd sisdiseen yrittdjyyteen (vrt. Heinonen 1999). Téassa
tutkimuksessa késityksen tekee arvokkaaksi se, ettd se on kunnallisten osakeyh-
tioiden henkilostod edustavan ryhman késityksia.

Yhteisid kasityksid aikaisemman yrittdjyyteen ja kannattavaan toimintaan
liitettdvien kéistysten kanssa ovat seuraavat kasitykset: voiton maksimointi ja
tuotto omistajalle (Hirvonen ym. 2003), mahdollisuuksien havaitseminen ja
hyodyntdminen vuorovaikutteisena prosessina, liiketoimintaosaaminen, kyky
saada muut mukaan, yrittdjyys on muutosta ja sitd yllapitdvd voima (Bygrave
1997; Nési & Neilimo 2006; Niittykangas 2011), yrittdjand toimiminen (Amit ym.
1993), yrittdjyyden johtaminen, organisaation taholta, yksilotasolla (Hornsby
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ym. 2002), riskinottokyky (Antoncic 2003), virheiden tekemisen mahdolli-
suus, ”silmidt auki” maailmaa seuraten, uusien mahdollisuuksien luominen
(Anttiroiko & Tiura 1997).

Tutkimustulosten mukaan kunnallisissa yhtioissd hyvddn omistajuuteen
liitettdvid uusia késityksid ovat “pddoman kdyton tehokkuuteen ja netto-
hyotyyn liittyvdt aineettomat kdsitykset”: "pystyy luomaan tyépaikkoja”, " paik-
kakunnan kehittiminen”, “eteenpiin pidsy”. Padoman kédyton tehokkuus ei kun-
nallisessa osakeyhtitssd aina liity eurojen lisddntymiseen. Tadrkeddn asemaan
palvelujen ja kehittdimistoiminnan yllapitimisessa tulevat silloin muut paa-
oman kdyttoon verrannolliset mittarit.

Toinen ilmennyt uusi késitys on seuraava: “vastuu ja vapaus tarvitsee tu-
kea pddttdjiltd”. Tama kasitys liittyy tilanteeseen, jossa kunnallisen yhtion
toiminnassa taytyy kehittdd jotain. Silloin hyvéan omistajuuden siséltdima vastuu
ja siihen liittyvd vapaus tarvitsevat tukea pédéttdjiltd. Tutkimuksessa tima uusi
kasitys ilmeni henkiloston tasolla. Yhteisid kasityksid aikaisemman teorian
kanssa ovat tutkimuksen tuloksissa 16ytyneet: vastuullisuus, eettisyys, auttaa
selviytymddn ja pitdd huolta sekd kérsivillisyys pitkalld tahtdimelld (Monks &
Minow 1995). Hyva omistajuus on vastuullista, kannattavaa ja yrittelidstd. Vas-
tuu rinnastetaan vapauteen. Lisdksi hyvad omistaja on kyvykds ja halukas omis-
tajuuteen (Koiranen 2007b).



7 DISKUSSIO

Tutkimuksen johtopddtoksid tarkastellaan arvioimalla tutkimuksen eri vaiheita.
Sen jdlkeen pohditaan tutkimuksen tavoitteiden saavuttamista, kontribuutiota,
tutkimuksessa esille tulleita kehittamiskohteita ja viimeiseksi jatkotutkimuseh-
dotuksia.

7.1 Tutkimuksen arviointia

Tutkimuksessa kuvataan ja pyritddn ymmartdamaan kunnallisissa osakeyhtiis-
sd tyoskentelevien ja sen toimintaan vaikuttavien ihmisten kasityksia yrittdjyy-
destd ja omistajuudesta.

7.1.1 Tutkimuksen vaiheet

Teoriaosuudessa muodostettiin kasiteteoreettinen viitekehys tutkimuksen em-
piiriselle osalle, jossa analyysien avulla tuotiin tutkimuksen ilmi6 teoriaan pei-
laten ldhempéin tarkasteluun. Fenomenografisena tutkijana perehdyin teoriaan
ja tutustuin eri tutkijoiden teksteihin, joita vertasin omaan késitteistooni. Viite-
kehyksen lisdksi mukana on muita ldhteitd, jotka valottavat aihetta hallintotie-
teiden ndkokulmasta. Kadytetty arvoketjumalli on alkujaan luotu yksityissekto-
rin osakeyhtidille omistajachjauksen kaytanttjen kehittdmiseen. Tutkimuksen
viitekehystd tukevia ldhteitd olen tarvinnut tarkastellessani henkilostod, sisdista
yrittdjyytta tai psykologista omistajuutta. Varsinaisen viitekehyksen lisdksi tuo-
dut aikaisemmat késitykset aiheesta ovat valikoituneet aineiston ja valittujen
tutkimuskysymysten pohjalta, ja ne ovat tutkijan oman ymmarryksen mukaisia
valintoja.

Teoreettisen perehtyneisyyden pohjalta tuotettiin ongelma-asettelu, jossa
lahtokohdaksi muodostui téamén tutkimuksen ongelma. Haastattelut toteutet-
tiin teemahaastatteluina, joissa haastateltiin kolmea eri ryhmé&d: kunnallisten
osakeyhtitiden hallituksen, johdon ja henkiloston edustajia. Jokaiseen ryhméadn
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siséltyi kaksi avointa yksilohaastattelua. Siind toteutui fenomenografian tiedon-
kasitykseen kuuluva aineiston hankinnan intersubjektiivisuus. Kun hain tietoa
toisen ihmisen ajattelusta, prosessissa oli mukana koko ajan myos oma tietoi-
suuteni. (Ahonen 1994, 136.) Oman tietoisuuden mukana olo on fenomenografi-
sen tutkimuksen edellytys. Siihen liittyvit riskit on selvitetty tdmén tutkimuk-
sen luotettavuuden arvioinnissa. Tutkimustuloksissa pyrittiin objektiivisuuteen
tiedostaen subjektiivisuuden ongelma. Téamén tavoitteen toteutumista on vai-
kea itse tutkijana arvioida. Sen vuoksi tutkimuksen aineistoa on mahdollisim-
man paljon lukijan ndhtdvéand tutkimuksen liitteessd 5 sekd aineiston tarkaste-
luvaiheessa teorian ndkokulmasta.

Laadullisen tulkitsevan analyysin mukaisesti tulkinta kohdistui merkitys-
ten tulkitsemiseen. Tutkimuksessa mukana olevan teorian valossa tarkasteltiin
aineistosta nousevia merkityksid. Merkityksistd muodostui yhteensd seitseman
yldtason kategoriaa ja 19 alatason kategoriaa. Lisdksi aineiston analyysiproses-
sin aikana tulokset muodostuivat 290 merkitysyksikostd, jotka yhdistin 108
merkityskategoriaksi. Kategoriat ovat hierarkkisessa suhteessa toisiinsa alene-
vassa jdrjestyksessd. Ensiksi on yldtason kategoria, sitten alatason kategoria,
jonka jdlkeen merkityskategoria ja viimeksi merkitysyksikko. Niiden suhde ei
perustu arvoon tai mittaan, vaan kategoriat nousevat aineistosta itsestdan, ja ne
on muodostettu helpottamaan ilmion merkityksen ymmartamistd. Kategoriat
sisédltavit tutkittavista ilmaisuista loydettyjd merkityksid, joilla on teoreettiset
yhteydet. Tédssd yhteydessd tunnistin vaaran, ettd jokin ilmaisu pakotettaisiin
sellaiseen kategoriaan, jossa ei ole riittavasti aineksia. Taman valttamiseksi tut-
kittavien ilmaisut ovat esilld aineiston késittelyn eri vaiheissa. Ndin luokittelua
voidaan jatkuvasti arvioida. Liitteend olevassa aineistossa on ensimmdisestd
yldtason kategoriasta mukana myo¢s alkuperdisaineistoa. (Ahonen 1994, 144-
147.) Kategorioiden nimedmiseen olen vaikuttanut tutkijana. Joku toinen tutkija
olisi nimennyt kategoriat toisella tavalla. Tarkeimpand tekijand kuitenkin tut-
kimuskysymykset ovat vaikuttaneet yldtason kategorioiden nime&dmiseen. Olen
selvittanyt nimedmislogiikan tutkimuksen eri vaiheissa, jotta lukija ymmartaa,
mitd nimilld tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan. Kategorioiden nimedmiselld ei
ole niinkddn merkitystd lopullisten uusien késitysten 1oytymisessd. Kategoriat
helpottavat tutkimustulosten esittamista.

7.1.2 Tulosten kattavuus

Fenomenografisessa tutkimuksessa olennainen tarkoitus on saada mahdolli-
simman kattavasti esille tutkittavien erilaiset kasitykset ilmiostd (Siltaoja & Ta-
kala 2003, 39). Merkitysyksikoitd esiintyi tutkimuksissa yhteensd 290 kappaletta.
Nama merkitysyksikot ovat jakautuneet yldtason kategorioiden kesken seuraa-
vanlaisesti: kunnallisten yhtididen toiminta 13,8 prosenttia, omistajaohjaus ja
yhtiokokous 10,3 prosenttia, yhtion hallitus ja johto 25,2 prosenttia, henkilosto
8,3 prosenttia, yrittdjyyden sekd omistajuuden kisityksien merkitys ja tarkoitus
10,7 prosenttia, yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen 13,8 prosenttia,
yrittdjamaisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen 17,9 prosenttia. Ndiden
lukujen perusteella voidaan todeta, ettd eniten merkitysyksikoitd ilmenee yhti-
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on hallitusta ja johtoa kisittelevdssd kategoriassa. Se on tutkimuksen viiteke-
hyksen mukainen tulos, silld viitekehyksen keskeisin osa muodostuu hallitusta
kasittelevistd luvuista (Hirvonen ym. 2003, 17). Toiseksi eniten merkitysyksikoi-
td ilmenee yrittdjamdistd toimintaa ja omistajuuden ilmenemista késittelevassa
kategoriassa. Vdhiten merkitysyksikoitd ilmenee henkilostod kasittelevassa ka-
tegoriassa. Edelld esitetyn jakauman perusteella voidaan ajatella, ettd tulokset
kattavat koko tutkimusalueen.

Toisena osa-alueena tarkastelen eri ryhmien osallisuutta kategorioiden
merkitysten muodostumiseen. Kategorioiden merkitysten muodostumisessa on
mukana hallituksen edustus (Ha) 47,2 prosenttia, johdon edustus (Jo) 33,3 pro-
senttia ja henkiloston edustus (He) 19,4 prosenttia. Hallituksen edustuksen
suurta osuutta selittdd se, ettd sen osallisuus oli suurin aineistossa. Hallituksen
edustus on mukana seitsemdssé, johdon edustus kuudessa, henkiloston neljdssa
yldtason kategoriassa. Tama selittynee silld, ettd tutkimuksen viitekehyksessa
tarkastellaan yrityksen ohjausta omistajien ndkdkulmasta (Hirvonen ym. 2003,
23). Tulosten kattavuudesta on yhteenvetotaulukko liitteessa 3.

7.1.3 Tutkimuksen haasteet

Tutkimuksen viitekehys on selked ja luo tutkimukselle vankan perustan. Viite-
kehyksen ndkokulma aiheeseen on kuitenkin haasteellinen. Siind kuvattu toi-
mintaympadristo kisittelee yksityissektorin yrityksid ja porssiyhtisitd. Kuntayh-
tion toimintaymparistossd sisdisen yrittdjyyden ja psykologisen omistajuuden
kuvaamisessa tarvittiin viitekehystd tukevia teorioita. Niiden valintaan ovat
vaikuttaneet aineistosta nousseet késitykset.

Tutkimuksen toimintaympaéristo on tutkijalle entuudestaan tuttu, samoin
tutkimukseen osallistuvat henkilot. Asetelmassa on vahvuutensa, silld ilman
sitd tutkimus olisi ollut joissain paikoin hankala toteuttaa. Haasteelliseksi toi-
mintaympdriston tunteminen tulee siind vaiheessa, kun tutkimuksen tuloksia
tulkitaan. Ennakkokésitykset saattavat olla niin vahvoja, ettd ne ohjaavat tutki-
mustuloksen painotusta. Fenomenografisessa tutkimuksessa ei muodosteta hy-
poteesia, vaan tutkimustydhon tulisi suhtautua ilman ennakko-oletuksia. Tutki-
jan tulkinnat on pyritty tuomaan esille vasta tutkimuksen diskussiovaiheessa.

Tutkimuksen validiteettia ja reliabiteettia arvioin tutkimuksen metodia
kasittelevidssd luvussa. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd laadullisen tutkimuk-
sen luotettavuuden suurimpia haasteita on se, ettd tutkija ihmisend tulkitsee
ihmisten kasityksid ilmiostd. Siksi tdssd tutkimuksessa on aineistoa mahdolli-
simman paljon esilld. Lukija voi seurata, miten analyysiprosessi on toteutettu ja
tulokset muodostettu.

Laadullisen tutkimuksen haasteisiin liittyy aineiston runsaus sen kaisitte-
lyvaiheessa. Kasittelyyn kului suunniteltua enemmaén aikaa. Jossain vaiheessa
keskustelusta aineiston ja teorian vélilld tuli vetdd johtopaatokset. Aineistoon
tutustumiseen menee paljon aikaa, ja siihen ei voi laatia liian tiukkaa aikataulua.

Merkitysten muodostamista on arvioitu metodin esittelyn yhteydessa. Yh-
teenvetona todettakoon, ettd aineisto oli joiltain osin runsas. Haastateltavat ker-
toivat esimerkkejd ja tarinoita haastatteluun liittyvistd aiheista. Tarinoiden vé-
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rikkyys ja rikkaus jdd tdssd tutkimuksessa ainoastaan tutkijan iloksi. Haasteena
on ilmion ymmartaminen siitd esitetyn esimerkin avulla.

7.1.4 Tutkimuksen tavoitteiden saavuttaminen

Kaupunki yrittdjana -tutkimus vastaa tutkimusongelmaan. Tutkimuksen tulok-
sista nousi esiin uusia késityksid. Lisdksi tutkimustulosten perusteella voidaan
osoittaa kisitykset, jotka ovat tutkimukseen osallistuvilla ryhmilld samat kuin
aikaisemmissa tutkimuksissa. Nédiden tulosten pohjalta ratkaistiin tutkimuson-
gelmat. Uusien kisitysten pohjalta on mahdollisuus miettid kehittdmistd ja jat-
kotutkimusaiheita. Ilman jatkotutkimuksiakin tutkimus heréttidnee kysymyksia
ja ottaa ainakin siltd osin osaa keskusteluun, jota kdyddan kaupungin elinkeino-
jen yhtivittamisesta.

Tutkimuksen tavoite on lisdtd ymmaérrystd tutkitusta ilmicstd. Taman ta-
voitteen toteutumiseen vaaditaan pidempi aika, jotta se voidaan riittdvan hyvin
todentaa. Yleisesti voidaan ajatella, ettd sellaiset asiat, joita tutkimuksessa kési-
tellddan, synnyttavét jonkinasteista ajattelua. Siltd osin voidaan arvella, ettd tut-
kimus lisdd kunnallisten osakeyhtitiden yrittdjyyden ja omistajuuden ymmér-
rystd. Samalla periaatteella voidaan ajatella, ettd yrityksen arvoketjun ymmér-
tdminen on tdmén tutkimuksen myo6td lisddntynyt. Tutkimustulosten avulla
ymmarretddn, kuinka toimintaan osallistuvat ajattelevat yrittdjyydestd ja omis-
tajuudesta.

Kaupunki yrittdjand -tutkimukseen osallistui henkilostoryhman edustajia.
Siispd tutkimuksen tulosten avulla voidaan tunnistaa kaupungin yhtion toimin-
taan osallistuvien henkildiden yrittdjyys- ja omistajuuskésityksid. Tdstd on hyo-
tyd, silld tulosten avulla voidaan paremmin ymmartdd omistajaohjauksen toi-
mivuutta. Tamé on tdrkedd kunta-alan henkildston sisdisen yrittdjyyden nako-
kulmasta. Henkiloston osallisuus tdssa tutkimuksessa on merkittavad. Sitd ei
voida sivuuttaa kehittdmistyon keskusteluissa. Jos kaupungin yhtitssd toimivat
henkil6t voivat kokea omistajan vastuuta oman tyoyhteisonsad kehittdmisestd,
palkkio siitéd tulee yksiltlle koettuna tyonilona ja organisaatiolle sen my®otd pa-
rantuneena kilpailukykyna.

Tutkimusprosessin aikana syntyi yli 100 kuvaa ja kaaviota, joita ei ole voi-
tu liittd4 tdhédn tutkimusraporttiin. Niitd voidaan hyodyntéd jatkossa esimerkik-
si koulutustilanteissa.

Kaupunki yrittdjana -tutkimus auttaa ymmartdmaan kunnallisen osakeyh-
tion arvoketjun eri vaiheita. Ndhtaviksi jad, miten tutkimus lopullisesti padsee
osalliseksi keskusteluihin, joissa mietitddn, mitd kunta tekee itse ja mitd se teet-
tdd muilla tai karsii tehtavistaan.
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7.2 Tutkimuksen kontribuutio

Tutkimusraportissa esitdn tdssd vaiheessa, mihin kontribuutioon tutkimus joh-
taa. (Kyro 2004, 23-24). Tutkimuksen kontribuution jaan teoreettiseen ja kay-
tannon kontribuutioon.

Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio on seuraavanlainen:

1.  Tutkimuksen avulla voidaan lisdtd ymmaérrystd arvoketjun toimivuudesta
kunnallisissa osakeyhtioissé.

2. Tutkimus tuottaa lisiymmaérrystd niistd késityksistd, joita kunnallisten
osakeyhtividen henkilostolld, yhtion johdolla ja hallituksen jasenilld on
yrittdjyydestd ja omistajuudesta.

3. Tutkimus tarjoaa aineisto- ja teorialdhtoisen luokituksen, jolla omistajuutta
ja yrittdjyyttd koskevia kasityksid voidaan esitelld ja ryhmitelld kunnalli-
sissa osakeyhtitissa.

4. Tutkimus tuottaa ndkokulmia ajankohtaiseen keskusteluun siitd, mitd pal-
veluita kunta tekee itse ja mitd se teettdd ulkopuolisella, (public & private
-keskustelu).

5. Tutkimus kuvaa teorialdhtoisesti kunnallisten osakeyhtividen merkityk-
sen ja tehtdvan osana paikallistaloutta.

6.  Tutkimus liittdd emotionaalisen nikokulman keskusteluun yrittdjyydesta
ja omistajuudesta kunnallisten osakeyhtitiden kontekstissa.

Tutkimuksen kdytinnon kontribuutio on seuraavanlainen:

1.  Tutkimus tuottaa koulutuksen avuksi ndkokulmia hyvéstd omistajuudesta
ja omistajaohjauksesta.

2. Tutkimuksen avulla voidaan kehittdd kunnallisten osakeyhtitiden hyvaa
hallintotapaa.

3. Tutkimus tuottaa nikokulmia kehittdd ulkoista ja sisdistd yrittdjyyttd kun-
tasektorilla.

4. Tutkimus tarjoaa perustan arvioida kunnallista yritystoimintaa seutukun-
nan ndkokulmasta. Arviointia tarvitaan esimerkiksi kuntaliitosten aikana.

5. Tutkimus tuo uusia ideoita keskusteluun kiristyvan kuntatalouden aikana
esimerkiksi etsittdessd resurssipulaan ratkaisuja.

7.3 Kaupunki yrittdjana -tutkimus

Tutkimustuloksissa varsin suuri osa kasityksistd on yhtenevid késityksia aikai-
semman teorian kanssa. Tutkimukseen osallistuvilla henkiloston, yhtion johdon
ja hallituksen jdsenilld on jokaisessa kategoriassa yhtenevid kasityksid aikai-
semman teorian kanssa. Tutkimukseen osallistuvien tausta ja kokeneisuus ai-
heesta ovat osaltaan syynd tdhan. Lisdksi tutkimukseen osallistuneet henkilot
on valittu niin, ettd he edustavat hyvin tutkimuksen ilmi6td ja heidén asiantun-
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tijuutensa aiheesta on hyvd. Uudet kasitykset ovat timén tutkimuksen margi-
naalisia ilmaisuja ja ne paljastavat oleellisen teoreettisen ulottuvuuden. Niilld
on laadullinen relevanssi. (Ahonen 1994, 127.)

Kunnallisten osakeyhtididen yrittdjyydestd ja omistajuudesta tutkimustu-
loksissa ilmeni uusina késityksind kunnallisten yhtididen tdimadnhetkinen tehta-
vd paikkakunnan vetovoiman lisddmisessi ja sen etuna nihddan kunnan kilpai-
lukyvyn parantaminen ulkopuolisiin kuntiin ndhden. Namé& uudet kasitykset
ovat verrannollisia yksityisyrityksen markkinaldhtoiseen ajatteluun yritystoi-
minnan kasvusta ja kilpailutilanteesta markkinoilla. Haasteena koettiin tédssa
tutkimuksessa kunnallisten yhtitiden toimintaohjeiden puuttuminen. Tiedon
julkisuus on toinen haaste ldhinni silloin, kun on kysymys avoimen ja suljetun
talouden kohtaamisesta markkinoilla. Olemassa olevan kaupungin yhtion yri-
tystoiminnan mahdollisuuksien hyddyntdminen néhtiin kolmantena haasteena.
Syynd tdhdn on, ettd toimijoilla ei ole riittdvasti tietoutta esimerkiksi fuusioista
ja sithen verrannollisista toiminnoista.

Omistajaohjaus oli hyvin edustettuna teorian kanssa yhteisissa kasityksis-
sd. Uutena kasityksend esiin nousi omistajaohjauksen muodollisuus ja se, ettd
omistajalta tulee vdhdn toimintaohjeita sekd se, ettei varsinaista konsernival-
vontaa ole. Téssa voi kuitenkin olla yrityskohtaisia eroja ja eroja siind, ettd omis-
tajan ohjaus perustuu osittain luottamukseen. Omistajaohjauksen merkitykses-
sd uutena késityksend on se, ettd kunnallisen yhtion rooli néhtiin tirkednd asi-
antuntijana.

Yhtion hallituksen motivaatiossa osallistua hallitukseen ilmeni uusia kasi-
tyksid. Aikaisemmista kédsityksistd poiketen hallitukseen osallistuminen nihtiin
mielenkiintoisena, mukavana ja hyddyllisend. Hallitukseen hakeutuvat henkilot
haluavat vaikuttaa ja katsovat voivansa vaikuttaa asioihin yhtion hallituksessa.
Hallitustyoskentelyssd uutena kasityksend tdssd tutkimuksessa nousi esiin
tyoskentelyssd tdrkednd pidettyjd asioita. Uusien késitysten mukaan yhtitssa ei
tule harjoittaa puoluepolitiikkaa. Lisdksi hallitustyoskentelyssd tulee sdilyttda
tyyneys ja jarkevyys. Hallitustyoskentelyssd luottamukseen vaikuttaa se, etta
pddtoksenteko menee sovitulla tavalla. T&lld on vaikutusta organisaation eri
tasoilla. Kaupungin organisaatiossa mukana olon katsottiin hyodyntdvan kau-
pungin yhtion hallituksessa tyoskentelya.

Kaupungin yhtitn johtoon liittyvit késitykset ovat yhtenevid aikaisempi-
en késitysten kanssa. Uusia késityksid 1oytyi tutkimustuloksista, jotka késittele-
vat henkilostod yhtion voimavarana. Niissd liiketoiminnan ja yleishyodyllisen
toiminnan yhdistiminen ndhd&ddn haasteellisena, kovana toimintaymparisto-
nd “bisneksen teossa”.

Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkityksestd ja tarkoituksesta tutkimuk-
sessa esille nousi uusi kisitys koskien yrittdjyyttd kansantaloudellisesta nako-
kulmasta. Tutkimus osoitti teoriasta poikkeavaksi uudeksi késitykseksi sen, etta
kaupungin kuva ulospdin néhtiin keskeisend tekijand asioiden hoidossa ja ldpi-
viennissd. Tamd uusi késitys on markkinaldhtoinen nikokulma kaupunkiku-
vasta ulospdin. Kaupungin yhtididen palvelu on perinteisesti ajateltu kaupun-
gissa olevien palvelujen nikokulmasta. Toinen tutkimuksessa esille noussut
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uusi kisitys on omistajuuteen liittyvd. Siind kaupungin omistajuus ndhddan
joidenkin yhtividen elinehtona. Nama molemmat uudet kasitykset ovat vakiin-
tuneita ajattelumalleja kdytdnnon tasolla, joten niiden esittdminen uusina kasi-
tyksind kohdannee kritiikkid. Aikaisemmissa késityksissa aihe ei kuitenkaan ole
noussut esille.

Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokemisesta 16ytyi yhteisid késityk-
sid suhteessa aineistoldhtoiseen teoriaan. Uusi késitys yrittdjyyden tunteen ko-
kemisesta oli ndyttdimisen tunne. Se esiintyi ulkoisen kimmokkeen yhteydessd,
ja siihen vaikuttaa yrittdjyyden tunteeseen yhdistetty kunnianhimon tunne ja
vastoinkdymiset. Omistajuuden tunteen kokemiseen liitettdvid uusia késityksia
loytyi kaksi: ylpeys ja rakkaus. Nama kaksi kuvaavat hyvin kaupungin palve-
luksessa pitkddn toimineiden henkildiden tunteita. Ylpeyden tunne syntyy siitd,
ettd on toiminut jonkin asian hyvéksi ja voi pitkdn ajan jilkeen ndhdé tyonsa
tulokset. Tunne vaatii ponnisteluja kohteen hyviksi. Rakkauden tunne syntyy
kotiseuturakkaudesta, kun on tehnyt tyotd oman paikkakunnan hyvéksi.

Yrittdjyyteen ja omistajuuteen yhdistettdvian toiminnan ilmenemisessd on
timédn tutkimuksen mukaan uusia késityksid. Yrittdjyyteen ja kannattavaan
toimintaan voidaan yhdistdd asiakkaan ndkeminen yrityksen kantavana voi-
mana. Tdma uusi kasitys ei ole tdysin kritiikiton. Asiakasldhtdisyys yritystoi-
minnassa on keskeiselld sijalla lukuisissa aikaisemmissa teorioissa. Uutta kési-
tyksessd on ldhinnd se, ettd henkiloston edustaja kunnallisessa osakeyhtitssa
ilmaisee vahvasti kisityksensd siitd, miten asiakas on yritystoiminnan ja sen
kehittamisen kantava voimavara. Tadtd ndkokulmaa ei aikaisemmassa tutki-
muksessa ole esitetty. Kisitys osoittaa sen, ettd esimerkiksi omistajuuden tunne,
tyohon sitoutuminen ja tulostavoitteisuus ilmenevét kunnan osakeyhtiossa or-
ganisaation kaikilla tasoilla.

Hyvddn omistajuuteen liitettdvd uusi kasitys loytyi tutkimustuloksissa
pddoman kéyton tehokkuudesta ja nettohyodystd. Kunnallisissa osakeyhtitissa
tehokkuuden arviointia tulee mitata eurojen lisdksi esimerkiksi tyopaikkojen
luomisella, eteenpdin péddsylld ja paikkakunnan kehittdmiselld. Toinen aihee-
seen liittyvd uusi kasitys on se, ettd kunnallisten yhtididen toiminnassa tarvi-
taan vapautta ja vastuutta, mutta lisdksi kaivataan konkreettista tukea paattdjil-
td. Tdllainen tuki on tdssd yhteydessd ymmarrettdva ajan antamisena ja kiinnos-
tuksena kunnan yritystoimintaa kohtaan organisaation kaikilla tasoilla. Huo-
mioitavaa tdssd on, ettd uusi késitys nousi esille henkildston edustajien kasityk-
sissd.

Kunnallisissa osakeyhtioissd kaupunki toimii omistajana ja vastaa omista-
jaohjauksesta. Osakeyhtiossd omistajaohjaus tarkoittaa sitd, ettd arvoketju alkaa
omistajista ja kulkee hallituksen ja toimivan johdon kautta yrityksen jokapaivai-
seen toimintaan. Omistajien arvot vaikuttavat siihen, millainen yrityksen halli-
tus on kokoonpanoltaan. Arvoketju jatkuu hallitukselta johdolle ja sieltd yrityk-
seen. Sidosryhmien odotukset vaihtelevat toimialoittain ja yrityksittdin. (Hirvo-
nen ym. 2003.) Kunnallisten osakeyhtididen henkiloston, johdon ja hallituksen
kasitykset yrittdjyydestd ja omistajuudesta kuvaavat tdssd tutkimuksessa osal-
taan yrityksen arvoketjua. Arvoketjut ovat erilaisia kunnasta ja yrityksestd riip-
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puen. Fenomenografisella tutkimuksella ei pyritd mallintamaan késitysten avul-
la arvoketjua. Tutkimuksen tarkoitus on lisdtd ymmarrysta yrityksen arvoket-
justa kunnallisissa osakeyhtitissd. Tutkimuksen yhteenveto on kuvattu kuvios-
sa 41.

Toimielimet ja toimijat: Yrityksen arvoketju:

Julkinen hallinto

Kunta Hyvi omistaja
Yhtion hallitus Hyvi hallitus /
Yhtion johto Hyva johto
Henkilosto

Hyva yritys

Kunnalliset
osakeyhtiot

Henkiloston,

htion johdon ja
hallituksen kasityksid
yrittdjyydestd ja
omistajuudesta

KUVIO 41 Kaupunki yrittdjana -tutkimus
74 Jatkotutkimusehdotuksia

Kaupunki yrittdjand -tutkimuksen tulokset, yhteiset ja uudet kasitykset, tarjoa-
vat hyvid jatkotutkimusaiheita. Mitd mitattavia tuloksia kaupungin yhtioilld
saavutetaan ja miten niitd seurataan? Jos kaupunkia ajatellaan markkinaldhtoi-
sesti yrittdjand, silloin on aiheellista tutkia, miten paikkakunnan vetovoimaa
voidaan lisdtd ja ketkd ovat kaupungin ulkopuoliset asiakkaat tai kilpailijat.
Naissd tutkimuksissa kaupunki voitaisiin ndhda aktiivisena toimijana, joka
tunnistaa markkinointiasemansa ja kilpailijansa sekd vahvuutensa ja heikkou-
tensa kilpailijoihin ndhden.

Tutkimuksessa tuli esille, ettd kaupungin yritystoiminnalta puuttuvat
toimintaohjeet. Minkélaisia toimintaohjeita tarvittaisiin? Siihen tama tutkimus
antaa osittain ehdotuksia. Toimintaohjeissa tulisi olla esimerkiksi tarkennusta
kaupungin elinkeinotoimintaa harjoittavien yhtididen rahoitukseen. Miten ja
missd rahoituksesta tulisi paattad? Mikd toiminta on kaupungin ostopalvelua ja
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minké toiminnan tulee olla liiketoimintaa? Miten liiketoiminta asemoituu suh-
teessa muihin paikkakunnan yrittdjiin? Milloin kaupungin yhtion toiminta tulee
myydd ulkopuoliselle? Missd tilanteessa yhtiotd halutaan avustaa? Kaupungin
yritystoiminnan toimintaohjeet tarvittaisiin myos tiedottamiseen esimerkiksi
silloin, kun yhti6 tekee kauppaa markkinaldhtoisen yhtion kanssa. Milloin kau-
pungin yhtion liiketoimintaan liittyvé tieto on salaista ja milloin se on avointa?
Minkailaisia “tietovuotoja” sallitaan ja mitka niistd ovat yhtion toimintaa vahin-
goittavia ja vaativat toimenpiteitd? Naihin kysymyksiin liittyva tutkimus olisi
aiheellista.

Tutkimusta tulisi tehdd my6s siitd, miten kaupungin yhtio voisi kayttaa
yrityksen mahdollisuuksia paremmin hyddyksi. Tulisi tutkia esimerkiksi sitd,
milloin kaupungin yhtion kannattaa fuusioitua, milloin kannattaa perustaa ty-
taryhtioitd ja mitd vaikutuksia ndilld on esimerkiksi verotuksellisesti. Tulisi tut-
kia my®6s sitd, milloin on parempi, ettd emoyhtit hoitaa toiminnan. Kaupungin
yhtion toimintakenttd eroaa monilta osin yksityisyrityksestd, joten aiheita tulisi
tutkia kaupungin yhtion nakokulmasta.

Kaupungin yhtion omistajaohjaukseen liittyen olisi mielenkiintoista tutkia,
minké&lainen omistajaohjaus sopii kaupungin yhtitihin. Riittddko pelkkd luot-
tamukseen perustuva omistajaohjaus? Tarvitaanko lisdd konsernivalvontaa ja
onko valvonnan lisidmisessa jotain etuja tai haittoja, jotka tulisi ottaa huomioon?
Miké rooli yhtiolld on omistajaohjauksessa silloin, kun yhtié on kaupungin
omistama? Miten omistaja eroaa muihin yhtitihin verrattuna?

Hallitustyoskentelysta hyviad tutkimusaiheita ovat esimerkiksi seuraavat:
Miten kaupungin yhtion hallitustyoskentely eroaa muiden yhtididen hallitus-
tyoskentelystda? Miten hyodyntdd poliittinen ldsnédolo padtoksenteossa, jos ”po-
litiikkaa ei saa harjoittaa” yhtion hallituksessa? Miten taataan kaupungin yhti-
oiden hallituksen kollektiivinen osaaminen, jos mandaattipaikat ohjaavat halli-
tuksen valintaa? Miten kaupungin yhtigssd toteutuu jdsenten riippumattomuus?
Miten taataan, ettd motivaatio sdilyy hallitustyoskentelyssd? Miten yhdistda
omistajan etu ja yhtion etu parhaalla mahdollisella tavalla toimintakent&ssa,
jossa julkishallinnollinen ja yksityisoikeudellinen hallinto kohtaavat omistajaoh-
jauksessa? Miten hallituksen jdsenen kaupunginorganisaatiossa mukana olo
vaikuttaa yhtioon tai miten se voitaisiin paremmin hyodynt&da yhtiossa? Miten
taataan hallitustyoskentelyn péddtoksenteon johdonmukaisuus tilanteissa, joissa
omistajaedustajat vaihtuvat?

Johtamiseen liittyvid tutkimusaiheita timén tutkimuksen pohjalta tarjou-
tuu useita. Tulisi tutkia esimerkiksi sitd, minké&laisia raportteja, mittareita ja
toimintaohjeita kaupunginyhtion johto tarvitsee omistajaohjauksessa pystyadk-
seen toimimaan osittain liitketoimintasektorilla ja osittain kaupungin palvelujen
tarjoajana. Olisi my0s tutkittava, miten johtamisen onnistumista mitataan, jos
yhtio on perustettu kaupungin peruspalvelujen tuottamista varten. Tarkeda
olisi my0s tarkastella, miten ammattitaitoinen johto saadaan sitoutumaan tyo-
hon, jos markkinaldhtoisen yhtion kannustimet ja palkitsemisjdrjestelmit eivét
ole kéytettdvissa.
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Kaupungin yhtididen henkilostostda on ylldttavan vahdn tutkimuksia,
vaikka henkilostod arvostetaan yhtion yrityskuvan tarkedna osana. Henkiloston
lojaalisuuteen vaikuttavia tekijoitd olisi tdrked tutkia kaupungin yhtiossd. Seu-
raavaksi vield muutama henkil6stoon liittyvd tutkimusaihe: Miten ammattitai-
toinen henkil6std saadaan sitoutumaan kaupungin yhtioon, jossa motivointi ja
palkitsemisjdrjestelméat eroavat markkinaldhtoisestd yhtiosta? Minkalaiset tulos-
tavoitteiset toimintaohjeet henkilosto tarvitsee kaupungin yhtiossd, jossa osa
toiminnasta on markkinaldhtoistd liiketoimintaa (bisnestd) ja osa toiminnasta
(tai koko toiminta) on kaupungin palvelujen tarjontaa (verotuloilla katettua
toimintaa)?

Kaupungin yhtiéiden vaikutus kaupunkikuvaan olisi myos mielenkiintoi-
nen tutkimusaihe. Tulisi selvittdd, miten kaupungin yhtiot todellisuudessa vai-
kuttavat kaupunkikuvaan ja toisaalta miten niilld olisi mahdollisuus vaikuttaa
kaupunkikuvaan. Kaupunkikuvan vaikutukset ovat merkittavia: ”silld ratkais-
taan monia asioita”. Tdhdn aiheeseen liityvdt myos seuraavat kysymykset:
Minkadlaisia vaikutuksia kaupunkikuvalla saavutetaan? Minkilainen vaikutus
kaupungin yhti6illa on kaupunkikuvaan vai saavutetaanko sama kaupunkiku-
va ilman kaupungin yhtioita?

Téssd tyossd sivuttiin myos seuraavaa ongelmaa: kaupungin omistajuus
voi osaltaan olla ”pakko-omistajuutta”. Jokin toimiala tai yhtio ei tule toimeen
ilman kaupunkia omistajana. Minkélainen on omistajan motivaatio yhtista koh-
taan, jos omistajuus perustuu pakkoon? Minkailaiset toimintaohjeet ndissd tapa-
uksissa olisivat tarpeen? Milloin toimiala tulee lopettaa ja milloin on tarpeellis-
ta, ettd kaupunki ottaa omistajuuden ja sen myo6td omistajan vastuun yhtiostd?
Nadihin kysymyksiin tulisi tutkimuksen avulla etsid vastausta.

Kaupungin yhtitissd yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen hyodyntami-
seen liittyvd jatkotutkimus olisi mielenkiintoista ja ajankohtaista. Aiheen tii-
moilta on kdynnistetty kehittamishankkeita (vrt. Tekes, “Fiiliksestd fyrkkaa”).
Tunteiden huomioon ottaminen olisi hyodyllistd sellaisessa toimintaympéris-
tossd, jossa rahan kaytté kannustimena on harvinaisempaa: Miten toimintaan
myonteisesti vaikuttavia tunteita voidaan hyodyntdd yhtiossa? Tulisi ylipaataan
tutkia enemman sitd, miten tunnetason tekijidt vaikuttavat menestyksekkddseen
toimintaan niin kunta-alalla kuin yritystoiminnassa.

Hyvédan omistajuuteen liitetddn yhtiossa osaltaan vastuullinen pddoman-
kaytto ja nettohyoty. Tutkimuksen tuloksista paljastui kaupungin yhtion netto-
hy6tyyn rinnastettavia aineettomia etuja. Miten nettohyoty tulisi huomioida
yhtion raportoinnissa ja sen toiminnan arvioinnissa? Hyv&ddn omistajuuteen
voidaan liittd4 vastuu, johon liittyy vapaus-kasite. Tutkimuksen tulosten mu-
kaan kaupungin yhtitssd vapaus ja vastuu vaatii tukea paattdjilta. Miten paljon
vastuu ja vapaus kaupungin yhtiossd tarvitsee tukea pédéttdjiltd ja missd muo-
dossa tuki tulisi antaa? Miten taataan asiantunteva tuki, jos omistaja ei tunne
yrityksen toimialaa?
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SUMMARY

1 Introduction

The present study focuses on the study of how the city works as an entrepre-
neur through municipal companies. The study reported perceptions of entre-
preneurship and ownership in the companies for which the city is responsible.
The municipal companies are fully (100 percent) owned by the city.

2 The research framework

The research framework consists of the company’s value chain (Hirvonen,
Niskakangas & Steiner 2003). The value chain contains a good owner through
which the message is transmitted to good corporate governance, or a good
board, through to the leader. The result is a good company or a good business
with a key stakeholding in a company, with good personnel. The company’s
value chain is shown in figure 42.

Good Good Good
board leader company

FIGURE 42  The research framework, the company’s value chain

Municipal companies examine the positioning of research in economics in addi-
tion to management science. Particular municipal sciences and public admin-
istration are important scientific fields in this study. Other research sources
used in this report are presented in chapter 1.3.

3 Research questions

The main research question is: What are the perceptions of entrepreneurship
and ownership held by municipal companies” personnel, leaders and boards?
Three more specific sub-questions are: How do they understand entrepreneur-
ship and ownership? How do they feel about that? What are the entrepreneur-
ship or the ownership perceptions currently in operation? In this study the
phenomenon also includes intrapreneurship and psychological ownership.
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4 The methodology a research approach

The empirical data for this study was collected from personnel, leaders and
board members through theme-based interviews. In each group there are two
open personal interviews. The phenomenographic approach was used in the
research.

5 Findings of new perception

In accordance with the earlier theory, it can be concluded that the new percep-
tions were found in all seven top-level categories: municipal companies in ac-
tion, corporate governance and the annual general meeting, the boards and
leaders, personnel, entrepreneurship and ownership meaning and purpose, ex-
perience of feeling and activity. Due to the phenomenographic approach, the
findings are not widely generalisable. Research problems and new perceptions
are presented in figure 43.

What are the perceptions of entrepreneurship and ownership held by munic-
ipal companies” personnel, leaders and the boards?

The municipal companies in action

First the municipal companies tasks. According to the results, one new percep-
tion about municipal companies task is “community attractiveness increase”.
New perception about the benefit of municipal companies' is “the municipality is
competitive”. New perceptions about challenges are: “procedure is missing”, “pub-
lic information” and “the company’s potential has little experience”. Municipal com-
panies showed one new perception about development suggestion: “develop the

procedure for business”.

Corporate governance and annual general meeting

Corporate governance of new concepts is the study of the internal control
system. According to the study, new perceptions about corporate governance
are: “it is formal and based on trust”, “a little bit guidelines” and “there is not group
supervision”. The importance of corporate governance is attached to a new perception

that “the company plays an important role as an expert”.

The board and leader

There are new perceptions of the municipal companies board seeking motiva-
tion-related perceptions:”desire to influence”, “the most interesting activities”
and “comfort requirements and useful”. The board relating to the work of new percep-
tions are important to the work of the board’s perceived perceptions: “no party politics”,

“the serenity and wisdom”, “trusting that the decision will go certain way” and “city
organization involved in the work of living benefits”.
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Answer to the main research questions:
new perceptions, entrepreneurship and ownership in municipal companies

The municipal Ownership and The board and Personnel
companies annual leader
action General meeting
o MuniciI:IJal o Corporat|e e The boarcli, o A challénging
companies task: Governance: motivation of work:  environment:
Community Formal and Desire to influence Business and
attractiveness based on trust The most interesting ~ public interest
increase A little bit activities together
e The benefit: Quidelines Comfort
The municipality The group requirements and
competitive supervision is not usefulness
e The challenges: ¢ The role of e Important in work:
Procedures are Corporate No party politics
missing Governance: The serenity and
Public information — The company wisdom
The company s plays an Trusting that

potential little
experience

e Opportunity
development:
Procedure for
business

important role as an
expert

decision will go in

a certain way

City organization
involved in the work of
living benefits

Answers to the sub-problems:
new perceptions, entrepreneurship and ownership

meaning and purpose

experience of feeling

activity

Cityscape outward
solves a lot of things

City ownership is the

lifeblood of activities

¢ Entrepreneurship

feeling:
Showing

o Feeling of ownership:

Pride
Love

T

e Creating new
opportunities:
The customer is the driving
force (personnel)

¢ The main portion of effec-
tiveness and net benefit:
Job creation
Forward access
Community development
Responsibility and
freedom:
Need the necessary support
of decision-makers

FIGURE 43  Answers to the research questions, new perceptions
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Personnel

Municipal companies” personnel view this study as a resource. The related one
with a new perception of the challenging work environment is: “business and
public interest are together”.

How do they understand entrepreneurship and ownership?

Entrepreneurship and the role of ownership is one of new perceptions found in
the national economy viewpoint of entrepreneurship and ownership of the
phenomenon. Entrepreneurship from the viewpoint of the national economy
was one new perception of “cityscape outward solves a lot of things”. Ownership
of the phenomenon in this study, a new perception of:”city ownership is the life-
blood of activities”.

How do they feel the experience?

According to the study, entrepreneurship in the sense of new concepts found
one:”showing”. The feeling arises in a situation where there is a desire to cop,
success or any other value-added element in the combined advantage. A sense
of ownership of new concepts found two: “pride” and “love”.

What are the entrepreneurship or the ownership perceptions in operation.
Entrepreneurial and profitable activity related to the new perception of this
study is “the customer is the driving force”. This new perception is not an entirely
new critique of sustainable perception. The entrepreneurial perception of clients
is connected to the previous studies on customer-driven markets and intrapre-
neurship. This study makes a valuable insight into the fact that it found the per-
sonnel a representative group of perception.

The results showed that municipal ownership of the companies, results in
good new perceptions for capital efficiency and a net benefit. Capital efficiency
in the municipal companies are not always related to increase in value. The im-
portant role of services and development activities to maintain will be the use of
capital when other comparable instruments such as “job creation”, “forward ac-
cess” and “community development”. Another new perception is: "the responsibil-
ity and freedom needs the support of decision-makers." This concept relates to a
situation in which the municipal operations of the company have to develop
something. The study of this new perception showed at the personnel level.

6 A summary of the findings

Municipal companies” personnel, leaders and the Board’s perceptions of entre-
preneurship and ownership in this study describe the company's value chain.
The message should come from a good owner, it then goes through a good
board, to the good leader. The result will be good municipal company. Value
chains are different depending on the company and the municipality. The
summary is shown in figure 44.
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Institutions and operators: The companyvalue chain:
Public administration

The municipality Good owner
The Board Good board /
The Leader Good leader

The Personnel

Good company

The Municipal
limited companies

The personnel,

leader,

board perceptions of
entrepreneurship and
ownership

FIGURE 44 Summary, The City as an Entrepreneur

Most of the research findings are the common perception of the earlier theory.
Research involves personnel, leaders and the members of the board who have a
common perception of each of the categories. Their background of experience
has helped with this. In addition, the study of the people involved has been se-
lected so that they represent very phenomenon of research. Furthermore exper-
tise in their subject is good. New notions of this research method in accordance
with the key findings of this study have been generated. Those finding are in all
seven top-level categories.
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LIITE 1 Kunnan toiminnan vertailua osakeyhtion toimintaan

Taulukon 24 laatimisessa on kéytetty apuna Valkamaa (2004, 376-380) sekd hal-
lituksen edustuksen tarkennuksia aiheesta.

TAULUKKO 24 Kaupungin, kaupungin osakeyhtion ja osakeyhtion vertailua

KUNTA/ KAUPUNGIN OSAKEYHTIO
KAUPUNKI OSAKEYHTIO
Tehtivit Laissa maaratyt Vetovoima ja Markkinoiden
tehtavit yhteistyo/ tarpeisiin liittyvat
kuntalaisten tehtavit
tarpeisiin
liittyvat tehtavit
Talouden tavoite Ei voiton tavoitetta Ei tuottotavoitetta, Tavoitteena voitto
+/-0

Omillaan toimeentulo

Talouden luonne

Avoin talous

Suljettu talous
Paamiehelle avoin

Suljettu talous

Palvelujen Padosin verotuloilla Tuotteiden Tuotteiden
kattaminen hinnoittelulla (ei hinnoittelulla
vapaa hinnoittelu)/
kaupungin
ostopalveluna
Piitoksen teko Demokraattinen/ Omistaja- Omistajaléhtdinen
poliittinen edustajaldhtoinen,
poliittinen
taustavaikutus,
demokraattinen
Ratkaisut Useamman portaan Suoria, nopeita, Suoria, nopeita
kautta edeltanyt hyva
valmistelu
Budjetti Talousarvio syksyllda ~ Kunnan Kvartaalitalous
talousarvioon
sidottu,
kvartaalitalous
Omistaminen Pirstoutunut Pirstoutunut Keskittynyt
Omistajuus Psykologista Psykologinen Laillis-taloudellista
omistajuutta omistajuus
Yrittdjyys Sisdinen yrittdjyys Sisdinen yrittédjyys Ulkoinen yrittédjyys

(jatkuu)



160

LIITE 1 (jatkuu)

KUNTA/ KAUPUNGIN OSAKEYHTIO
KAUPUNKI OSAKEYHTIO
Henkilosto Yleisimmin Yleisimmin Yleisimmin
virkasuhde tydsuhde, menettely  tyosuhde
sama kuin
omistajalla
Hallitus Poliittinen Luottamustehtdvd/  Omistajaldhtoinen
poliittinen /palkattu
Johto Poliittinen Palkattu tai Omistaja/ palkattu
luottamustehtiva
Johtajuus Poliittinen Tuloksen tekoon Tuloksen tekoon
perustuva/ perustuva
osallistuva/
asioihin vaikuttava
Sukupuolten Toimielimissa Toimielimissa Ei vaatimuksia
tasa-arvo vahintddan vahintdan
40 prosenttia naisia 40 prosenttia naisia
tai miehid tai miehid
Vastuu johdolla ja Kunnallispoliittinen =~ Luottamuksellinen ~ Luottamuksellinen
hallituksella taloudellinen, taloudellinen taloudellinen
rikosoikeudellinen rikosoikeudellinen rikosoikeudellinen
Tiedottamis- Kuntalaisia koskevat  Ei tiedottamis- Ei tiedottamis-
velvollisuus asiat velvollisuutta, velvollisuutta
kuntalaisia
koskevissa asioissa
kylla
Asiakirjojen Padsaantoisesti Padsaantoisesti Padsdaantoisesti
julkisuus julkisia salaisia salaisia
Tulovero- Eiole Kylld on Kylld on
velvollisuus
Toimintaa Hallinto-, johto- ja Yhtisjarjestys/ Yhtisjérjestys
ohjaavat sdinnot virkasdanto Konsernisdaanto
Laki Kuntalaki Osakeyhtislaki Osakeyhtiolaki
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LIITE 2 Teemahaastattelurunko

Teemahaastattelun runko oli mukana tutkijan apuna haastattelutilanteessa. Sen
sisdlto on noussut esiymmarryksestd. Haastattelurunkoa ei missddn tilanteessa
nédytetty haastateltaville.

1. HAASTATELTAVA
Kotipaikka, koulutus / tyokokemus

2. KUNNALLINEN OSAKEYHTIO
(Ndamad aihepiirit esitetdédn ldhinnd asiantuntijoille, johdolle / hallitukselle)
Yritystoiminta, henkildstd, johto, hallitus, omistajat, yhtiokokous

3. YRITTAJYYSKASITYKSET

Yrittdjyyden merkitys ja tarkoitus (oma yritys /yrityselamén tuntemus, toisen
palveluksessa toimiminen, oman eldmén hallinta)

Yrittdjyyden tunteen kokeminen (luovuus, herkkyys, myonteisyys, halukkuus,
médrdtietoisuus, itsendisyys, rohkeus, hyvinvointi, intuitiivisuus, uskallus)

Yrittijamdisen toiminnan ilmeneminen (aloitekyky, tyohalu, méaritietoisuus,
menestymisen halu, vastuun kantaminen, halu ottaa riskejd, luovuus, kekselii-
syys, aktiivisuus, mahdollisuuksien etsintd, kyvykkyys)

4. OMISTAJUUSKASITYKSET

Omistajuuden merkitys ja tarkoitus (laillis-taloudellinen omistajuus, psykolo-
ginen omistajuus, sosiaalinen omistajuus)

Omistajuuden tunteen kokeminen (hallinta, mielihyvi, identiteetti, tila, ympé-
riston kontrollointi, vaikutuskyky, itsetunto, vastuu, oma paikka, valta, riippu-
vuus, velvollisuudet, vapaus)

Omistajamaisen toiminnan ilmeneminen (vaikuttaminen, tieto kohteesta, in-
vestoinnit tai resurssit kohteen hyvaksi)
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LIITE 3 Tutkimustulosten esiintyminen

Tulosten kattavuutta tarkastelen merkitysyksiksiden jakaantumisella eri kate-
gorioiden kesken. NVivol0-tukimusohjelmasta saadun tiedon perusteella olen
koonnut eri merkityskategoriat yhteen. Kategoriat kasittdavit yldtason ja alata-
son kategoriat. Taulukossa 25 on yhteenveto tutkimustulosten esiintymisesta.

TAULUKKO 25 Tutkimustulosten esiintyminen

Yla- ja ala- | Merkitys- H1 |H2 |(Ha) | H3 | H4 | (Jo) | H5 | H6 |(He)| Haasta-
tason yksikko teltavat,
kategoriat N N N | Aineisto
Nodes Reference Souces
1 N 40 N2
1.1 14 1 1 2 2
1.2 5 1 1 2 2
1.3 15 1 1 2 2
14 6 1 1 1
2 N 30 N4
2.1 10 1 1 2 1 1 3
2.2 12 1 1 2 1 1 2 4
2.3 8 1 1 2 1 1 3
3 N 73 N 4
3.1 29 1 1 2 1 1 2 4
3.2 27 1 1 2 1 1 2 4
3.3 17 1 1 2 1 1 2 4
4 N 24 N5
4.1 21 1 1 1 1 2 1 1 2 5
4.2 3 1 1 1
5 N 31 N5
5.1 12 1 1 2 1 1 1 1 2 5
5.2 12 1 1 2 1 1 1 1 4
5.3 7 1 1 2 1 1 1 1 4
6 N 40 N6
6.1 18 1 1 2 1 1 2 1 1 2 6
6.2 22 1 1 2 1 1 2 1 1 2 6
7 N 52 N 6
7.1 29 1 1 2 1 1 2 1 1 2 6
7.2 23 1 1 2 1 1 2 1 1 2 6
N N 290 18] 16 13] 11 6 8
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LIITE 4 Tutkimusaineiston ja aineistoldhtdisen teorian synteesi

Taulukon vasemmalla puolella on aineistoldhttisen teorian perusteella mukana
olevat tekstit. Ne on valittu tutkimusaineiston analyysiprosessin ja kategorioi-
den syntymisen peruteella. Tietyt nimikkeet ovat vakiintuneet kunnallisten yh-
tividen toimialoista ja tehtdvistd. Tarkoitus ei ole tdssd tutkimuksessa kehitelld
uusia nimikkeitd, vaan ymmartdd aineistossa esiintyneitd kasityksid teorian
avulla. Taulukoissa 26 ja 27 on esimerkkejd kahden alatason kategorian siséllon
synteesistd.

Esimerkki 1.

TAULUKKO 26 Esimerkki 1. tutkimusaineiston ja aineistoldhttisen teorian synteesista

Toimialat ja niiden tehtivit

(Puttonen2002) Ha) ] N_
e Perinteiset yhtitt: 1. Kehitysyhtiot 1
-vesi-, sahko- ja kaasuyhtiot Teollisuuskyldyhtiot 1
e Elinkeinoa tukevat: Elinkeinoyhtiot 1
-yrityspalvelut Kulttuuri- ja viihdeala 1
-kehitysyhtiot Ei varsinaisia elinkeinoja, 1
e Muut: ravintolat, hotellit, kahvilat, esim. asuntotoimi 1

kulttuuri- ja kongressitilat, Lain mukaiset tehtavit

VPN G LN

urheiluhallit Rajoitettu lifketoiminta 1
e Tuetaan elinkeinotoimintaa Yleishyodylliset tehtavit 1
¢ Toimitaan alalla, jolla muutoin ei ole . Palvelut, joita muut eivit hoida 1
yrittajyytta 10. Tilausvastuu 1
11. Liikkeellepanovastuu 1
12.Luoda paikkakunnalle 1
vetovoimaa ja tapahtumia
13.Luoda mahdollisuus palveluille 1
14. Kédynnistad uusia palveluita 1
N 14
Yhteisid kasityksid
e DPerinteiset yhtiot: 2.
e Elinkeinoa tukevat yhtiot: 1.
e Muut: 3.-6.
(]

Toimitaan alalla, jolla muutoin ei ole yrittdjyytta: 7.-11.
e Tuetaan elinkeinotoimintaa: 13.-14.

______________________________________________________________________________________________________________
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Esimerkki 2.

TAULUKKO 27 Esimerkki 2.tutkimusaineiston ja aineistoldhtdisen teorian synteesistd

Toiminnan edut

_(Heinonen & Leiwo 1998) .. (Ha) ] N_
e Joustavuus 1. Muutokseen reagoinnin nopeus 1
o Paitoksenteon nopeus 2. Kunnan kilpailukyky 1
o Tulosvastuullinen ajattelu lisdantyy 3. Ei tarkkaa kontrollia 1
o Asioiden kisittely yksinkertaistuu 4. Konserni auttaa asioiden hoidossa 2
e Elinkeinojen kehittamishalu N 5

e Yrittdjaystavallisen imagon luominen

e Yrittdjien ja kunnan yhteistyo

e Seudullisen yhteisty6

e Kilpailu ja valinnan vapaus lisdantyy

¢ Toimintojen markkinaldhttisyys

e Tehokkuuden tavoittelu

e Tulosvastuu

e Tavoitteiden saavuttaminen ja
mittaaminen

e Sisdinen yrittdjyys

e Innovatiivisuus

Yhteisia kasityksid

o Padtoksenteon nopeus: 1.

____________________________________________________________________________________________________________
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LIITE 5 Analyysin aineistoa

Osiossa 1, kunnallisten yhtididen toiminta, on mukana my6s alkuperidisaineistoa. Kay-
tan hallituksesta lyhennettd analyysin jdlkeen (Ha) tai aineistona H1 ja H2, johdon
edustuksesta analyysin jdlkeen (Jo) tai aineistona H3 ja H4 seké henkilostostd analyysin
jilkeen (He) tai aineistona H5 ja H6. Tekstissd poistetut kohdat on korvattu kolmella
pisteelld (...). Tutkijan kommentit ovat sulkujen sisélld (). Suorat lainaukset aineistosta
on esitetty kursivoidulla tekstilld.

Sisillysluettelo
1 Kunnallisten yhtididen toiminta
1.1 Toimialat ja niiden tehtavit
1.2 Toiminnan edut
1.3 Toiminnan haasteet
1.4 Mahdollisuuksien kehittdminen

2 Omistajaohjaus ja yhtickokous
2.1 Yhtiokokous
2.2 Omistajaohjaus
2.3 Omistajaohjauksen merkitys

3 Yhtion hallitus ja johto
3.1 Yhtion hallitus
3.2 Hallitustydskentely
3.3 Yhtion johto

4 Henkilosto

4.1 Yhtion voimavara ja sen ohjaus
4.2 Henkiloston palkitseminen

5 Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus
5.1 Yrittdjyys kansantalouden nikokulmasta
5.2 Yrittdjyys ilmiona
5.3 Omistajuus ilmicna

6 Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen
6.1 Yrittdjyyden tunteen kokeminen
6.2 Omistajuuden tunteen kokeminen

7 Yrittdgjamaisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen
7.1 Yrittdjyys ja kannattava toiminta
7.2 Hyvéa omistajuus

Project Summary
Aineiston késittely NVivol0-ohjelmalla, 2 tilannekuvaa
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1 Kunnallisten yhtiéiden toiminta

TAULUKKO 28 Aineistoa ja analyysi, kunnallisten yhtididen toiminta

Kunnallisten yhtididen toiminta

TOIMIALOJA JA NIIDEN
TEHTAVAT TOIMINNAN EDUT
1. Kehitysyhtiot 1. Nopea tapa reagoida muutokseen
2. Teollisuuskylayhtiot 2. Kunnan kilpailukyky
3.  Elinkeinoyhtiot 3.  Eitarkkaa kontrollia
4. Kulttuuri, vithde seki lain vaatimat 4 Konserni auttaa kirjanpidon,
5. Ei elinkeinoja, esim. asuntotoimi palkkahallinnon ja rakentamisen
6. Lain mukaiset tehtavat osalta
7.  Rajoitettu liiketoiminta 5. Isojen siipien varjossa toimiminen (Ha)
8. Yleishyodylliset tehtavit
9. Palvelu, jota muut eivit hoida
10. Tilausvastuu
11. Liikkeellepanovastuu
12. Luoda paikkakunnalle vetovoimaa ja
tapahtumia
13. Luoda mahdollisuus palveluille
14. Kaynnistdd uusia palveluja (Ha)
MAHDOLLISUUKSIEN
TOIMINNAN HAASTEITA KEHITTAMINEN
1. Samassa valtuustossa pddtetdaan 1.  Kunta huolehtii vain peruspalveluista
sekd terveydenhuollon etta 2. Valtioneuvostosta pdin tarkennusta,
elinkeinojen rahoituksesta mitkd ovat kunnan tehtavit
2. Rajaus kaupungin yritystoiminnalle 3. Palvelut rajataan lain muutoksella
puuttuu 4. Kunnat eivit pyoritd yhtioita
3. Kaupungin yhti6 ei kilpaile 5. Erillinen hylly elinkeinotoimille, jotka
yksityisen kanssa ovat yhtioita
4.  Pelisdannot puuttuvat 6. Padamieheltd pitdisi tulla kdsky myyda
5. Rajaus toiminnan péésektorille yritys, lopettaa tai siirtdd yksityisille
puuttuu (Ha)
6. Riippuvuus kaupungin
ostopalvelurahasta
7. Ideoiden myynti lapi kaupungin hal-
linto-organisaation
8. Omistajan rohkeus paatoksiin
9. Isot pddtokset henkilokohtaisella vas-
tuulla
10. Kaupankdynti vapaiden
markkinoiden kanssa
11. Julkisuus
12. Toisinaan vaard julkisuuskuva
13. Jotkut asiat nakertavat
uskottavuuden
14. Yritysjdrjestelyistd vahan kokemusta
15. Ei vapaille markkinoille (Ha)

1.1 Toimialat ja niiden tehtdvat

<Internals\ \H1> - § 9 references coded [1,70% Coverage]

Reference 1 - 0,04% Coverage. ...kehitysyhtidt,..
Reference 2 - 0,05% Coverage. ...teollzsuuskylayhtzot.,,
Reference 3 - 0,04% Coverage. ...elinkeinoyhtiot,..

Reference 4 - 0,49% Coverage. ...

elinkeinoihin lzzttyvzssa asioissa, mind erottaisinkin ne,

jos niitd on eri tyyppisid yhtiditd, on kulttuuriin ja vithteeseen ja sen tyyppisiin, sitten
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on tillaista lain vaatimaa. ..

Reference 5 - 0,37% Coverage. ...esimerkin asuntotoimi, sellaisiakin yhtiditi on, ... on
esimerkiksi Vuokra-asunnot iso yhtio. Ne eivit ole varsinaisia elinkeinoja.

Reference 6 - 0,08% Coverage. ...lain mukaan hoitaa titd.

Reference 7 - 0,02% Coverage. ...businesta...

Reference 8 - 0,09% Coverage. ...tietylli lailla yleishyodyllinen...

Reference 9 - 0,51% Coverage. ...etti meidin ei tarvitse siti ... harjoittaa, jos joku
muu sitd harjoittaa. Mutta sitd toista ei ole vield nikynyt. Ettd miten me saamme sen
jonkun toisen houkuteltua siihen.

<Internals\ \H2> - § 5 references coded [1,05% Coverage]

Reference 1 - 0,03% Coverage. ...Tilausvastuu...

Reference 2 - 0,13% Coverage. ...liikkeellepanovastuu on sitten sielld osakeyhtidssi. ..
Reference 3 - 0,13% Coverage. ...luo paikkakunnan vetovoimaa ja luo sinne tapahtumia, ...
Reference 4 - 0,30% Coverage. ...Niin jonkun piti luoda se, ettd sinne syntyi se
mahdollisuus ja sitd kautta tuli ja onhan sinne nyt syntynyt nditd yrittdjid.

Reference 5 - 0,45% Coverage. ...Niin ellei [ydy, niin sitten sinne voi ldhted, mutta pitid
olla taas sen, ettd liikkeelle voidaan laittaa jossain mddirin veroeuroilla, mutta pysyvd

tuki sinne ei saa tulla sitd kautta.

1.2 Toiminnan edut

<Internals\ \H1> - § 3 references coded [0,68% Coverage]

Reference 1 - 0,23% Coverage. ...ldhes kaikissa on ollut se, etti se on ollut nopein tapa
reagoida siihen muutokseen.

Reference 2 - 0,21% Coverage. ...kunnan pitii pystyi olemaan kilpailukykyinen, tietysti
muthin kuntiin nihden.

Reference 3 - 0,25% Coverage. ...eihdn meilli mitdin sellaista kontrollia ole, jota voisi
kuvitella yksityisessd yhtidssd on...

<Internals\ \ H2> - § 2 references coded [0,76% Coverage]

Reference 1 - 0,25% Coverage. ...konserni takana auttaa taas palkkahallinnon osalta ja
auttaa kirjanpitojen osalta, rakentamisen osalta.

Reference 2 - 0,51% Coverage. ...isojen siipien varjossa on hyvi tehdi isojakin asioita,
kun vain tekee sen kunnolla, etti sitten ei homma kaadu siihen, etti saatko sind rahoituksen,
vai jdiko se kiinni jostakin, ettd sitd ei tarvitse miettid.

1.3 Toiminnan haasteet

<Internals\ \H1> - § 5 references coded [1,96% Coverage]

Reference 1 - 0,96% Coverage. ...samassa valtuustossa, jossa pddtetiin
perusterveydenhuollosta, sairaanhoidosta, niin sitten kuitenkin ollaan antamassa

jollekin, meiddin tapauksessa. No ... on ..., niin annetaan sinne sitten rahoitusta sille ...,
joka ei ole kunnan peruspalvelu. Sehin vain tukee sitd kunnan elinkeinotoimintaa, sehin ei ole
peruspalvelu.

Reference 2 - 0,21% Coverage. ...tuon rajan miettiminen tulevaisuudessa, etti se joko on
tai sitten se ei ole

Reference 3 - 0,41% Coverage. Mutta yksi asia, miki siind ajan mittaan on tullut monta
kertaa, niin kuka niin kuin ohjaa sitd, ettd kaupungin yhtié ei kilpaile sen yksityisen kanssa.
Reference 4 - 0,18% Coverage. ...pitid olla niin hyvit pelinsdinnot, ettei synny
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ristiriitatilanteita.
Reference 5 - 0,20% Coverage. Meidin pitid laittaa tiukasti se raja meidin oman
toiminnan pdidsektorille.

<Internals\ \ H2> - § 10 references coded [3,30% Coverage]

Reference 1 - 0,14% Coverage. ...tietynlainen riippuvuus siitd kaupungin
ostopalvelurahasta.

Reference 2 - 0,16% Coverage. ...sinun pitid myydi se ldpi oman organisaation, niin silli
on siivet.

Reference 3 - 0,14% Coverage. Niin kaupunginhallitus ei uskaltanut tehdd siti

pditostd, ...

Reference 4 - 0,34% Coverage. ...ne valtuutti minun silloisena ...tekemdin sen mycnto-
pidtoksen.

Reference 5 - 0,37% Coverage. ...ensinnikin se, etti eihin ... kanssa voi neuvotella
semmoisesta kaupasta, etti se on avoimilla korteilla, vaan tiytyy tiettyyn vaiheeseen viedd,
Reference 6 - 0,20% Coverage. ...sitten kun sind tuot sen julkisuuteen, niin silloin sinulla
pitdd olla se luottamus, ...

Reference 7 - 0,38% Coverage. Lehteen kirjoitetaan ettei ole, mind pystyn kalenterista
esittimdin ne piivimddrit, jolloin asiaa on esitelty ja samanlainen mahdollisuus on annettu
kaikille.

Reference 8 - 0,35% Coverage. Eli sen myynnissi ei ollut uskottavuutta, siind jotkut
asiat nakersi sen uskottavuuden, se oli vain siind, siitd tuli tiettyjen tahojen osalta...
Reference 9 - 0,89% Coverage. Kylli mind sen vditin, ettd se kokemustausta, joka sitten

on tietynlaisista yritysjdrjestelyistd ja ndistd, niin sehin on hyvi ja siti l6ytyy jokaisesta
organisaatiosta, kun sitd haetaan. mutta kylli ... moni on ihmeissdin ... fuusioista ja

nyt ruvetaan tekemddn titd ja nyt voitaisiin tehdi tillainen ja tillainen rakenne tihin,

ettd pddstdisiin eteenpdin.

Reference 10 - 0,32% Coverage. ...ettei kunnan ja kaupungin kannata ldhted siihen taas,
jos on toimivat vapaat markkinat.

1.4 Mahdollisuuksien kehittiminen

<Internals\ \H1> - § 6 references coded [2,71% Coverage]

Reference 1 - 0,16% Coverage. ...kunnat tulevat tiukasti huolehtimaan siiti
peruspalvelusta.

Reference 2 - 0,32% Coverage. ...valtioneuvostosta pdin, ettd mikd on kunnan tehtivd.
Than kylmisti vain, ettd kunta tekee sitd, mikd on kunnan tehtivi.

Reference 3 - 0,20% Coverage. ...ne tullaan jollain sddnndilld, lain muutoksilla, rajaamaan
pian ulkopuolelle.

Reference 4 - 0,08% Coverage. ...kunnat eivit pyoritd yhtiditd.

Reference 5 - 0,51% Coverage. ...ainakin se tarvitsee hyvin rajata se, mitkd on kunnan
peruspalvelut. Ja onko sielld sitten erillinen hylly, jossa olisi elinkeinotoiminnot, jotka
voisi olla sitten than selvisti yhtiditd.

Reference 6 - 1,44% Coverage. Pidmichen pitdisi antaa ndille yhtidille sellainen kdsky,
ettd mikd ei ole kunnan perustoiminto, niin yhtiéon pitdisi sisddn rakentaa sellainen
ajatus, ettd toiminta voidaan lopettaa tai kokonaan siirtid yksityisille markkinoille,

niiltd osin, mikd ei ole siti perustehtivid. Minusta, jos ... kaupunginhallitus olisi

viisas, se sanoisi heti, ettd meidin pitid myydd se ... Niin se pitdisi tehdi.

Eikdi siind mitdin, kylldhdn me myyddin, jos joku tulee ostamaan. Se
kaupunginhallituksen pitdisi mdiritelld, se.
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ALKUPERAISAINEISTOA, KUNNALLISTEN YHTIOIDEN TOIMINTA

(Tutkija: Mitkd ovat yhtidttamisen syyt?)...mutta namd kehitysyhtiot, teollisuuskyliyhtiét,
ndamd elinkeinoyhtiét, ...Kaikissa niissd on ollut ndihin elinkeinoihin liittyvissi asioissa, mind
erottaisinkin ne, jos niitd on erityyppisii yhtiditd, on kulttuuriin ja vithteeseen ja sen tyyppi-
siin, sitten on tillaista lain vaatimaa. Jos ottaisi vaikka esimerkin asuntotoimi, sellaisiakin yhti-
ditd on, ... on esimerkiksi Vuokra-asunnot, iso yhtié. Ne eivit ole varsinaisia elinkeinoja, mind
olen vihin ndiihin elinkeinothin joutunut sekaantumaan alusta asti. Kylli se, minkd takia ne
ovat yhtidpohjaisia, niin lihes kaikissa on ollut se, etti se on ollut nopein tapa reagoida sithen
muutokseen. Eli kunnan pitid pystyi olemaan kilpailukykyinen, tietysti muihin kuntiin nihden
ja kilpailemaan ndisti toiminnoista.

(Tutkija: Mitd tehtavid yhtioillda on?) Meilld on ...lain mukaan ... annettua ... tehtd-
vid. Se tulee suoraan ... laista ja siti valvoo meidin rahoittaja, osarahoittaja, joka antaa meille
vuosittain valtion avustusta sithen... Ne valvovat siti tietylld tavalla. Mutta eihdn meilld mi-
tddn sellaista kontrollia ole, jota voisi kuvitella yksityisessi yhtidssi on, etti pdikonttori kivisi
vililld lapi koko paketin. Semmoistahan ei ole. Kyllihin tissi varmaan kdy niin, ettd kunnat
tulevat tiukasti huolehtimaan siiti peruspalvelusta. Varmaan sitten aletaan miettimddin, tai
mind ainakin miettisin tuolta valtioneuvostosta pdin, ettd miki on kunnan tehtivd. Ihan kyl-
mdsti vain, etti kunta tekee sitd mikd on kunnan tehtdvd. Sitten kaikki muut, mitkdi ei ole kun-
nan tehtdvid. Ei tamdnkddn tarvitsisi oikeastaan olla, puhumattakaan ..., ne tullaan jollain
sadnndilld, lain muutoksilla, rajaamaan pian ulkopuolelle. Ettd kunnat eivit pyoriti yhtiditd.
Mind en pitdisi siti ollenkaan mahdottomana.

(Tutkija: Ettd ei pyoritd?) Niin, mind sanoisin, etti se voi kddntyd niin pdin. Vaikka nyt
on sitten muutamat toiminnot viety yhtidihin. Niin kuin justiinsa yliopistoissa paloiteltu yhti-
othin. Ja paloitellaan entisti enemmin. Ammattikorkeakoulut on osakeyhtiditd ja niin edelleen.
Mind en ymmirri oikein, tai ainakin se tarvitsee hyvin rajata se, mitkd on kunnan peruspalve-
lut. Ja onko sielld sitten erillinen hylly, jossa olisi elinkeinotoiminnot, jotka voisi olla sitten ihan
selvdsti yhtiditd. ... Onko se nyt than oikein, etti samassa valtuustossa, jossa pddtetiin perus-
terveydenhuollosta, sairaanhoidosta, niin sitten kuitenkin ollaan antamassa jollekin, meidin
tapauksessa. ..., niin annetaan sinne sitten rahoitusta sille ..., joka ei ole kunnan peruspalvelu.
Sehin vain tukee sitd kunnan elinkeinotoimintaa, sehin ei ole peruspalvelu. Mind luulen, etti
tuon rajan miettiminen tulevaisuudessa, ettd se joko on tai sitten se ei ole. Se on jompaakumpaa.

(Tutkija: Pitddko ympariston olla yrittdjahenkinen?) ...Mutta yksi asia, miki siind
ajan mittaan on tullut monta kertaa, niin kuka niin kuin ohjaa sitd, etti kaupungin yhtié ei
kilpaile sen yksityisen kanssa. Yrittdjithin ovat kateellisia keskenddin, niin siind pitdd olla niin
hywit pelinsidnndot, ettei synny ristiriitatilanteita, ettd kaupungin yhtic...

(Tutkija: Missd on se raja mitd palveluita tarjotaan?). Muistat ... ajalta niin mindi
aina sanoin, ettd meidin ei tarvitse sitd ... harjoittaa, jos joku muu siti harjoittaa. Mutta sitd
toista ei ole vield nakynyt. Ettd miten me saamme sen jonkun toisen houkuteltua sithen. Sekin
olisi vihin niin kuin sen kunnan tehtivd. Pidmiehen pitdisi antaa ndille yhtidille sellainen kis-
ky, ettd mikd ei ole kunnan perustoiminto, niin yhtiéon pitdiisi sisidn rakentaa sellainen ajatus,
ettd toiminta voidaan lopettaa tai kokonaan siirtdd yksityisille markkinoille, niilti osin, mikd ei
ole siti perustehtivid. Minusta, jos ... kaupunginhallitus olisi viisas, se sanoisi heti, ettd mei-
din pitdd myydd se ... Ndiin se pitdisi tehdd. Eikd siind mitdin, kylldhin me myydiin, jos joku
tulee ostamaan. Se kaupunginhallituksen pitdisi mdiritelld, se.

(Tutkija: Mitkd ovat tarkeimpid tehtdviad?)...Ja sitten siind on apujoukkoja, sitten sii-
nd on konserni takana, auttaa taas palkkahallinnon osalta ja auttaa kirjanpitojen osalta, raken-
tamisen osalta, niin teollisuuskyli tulee sitten emon kautta, se varsinainen tuki sitten. Tilaus-
vastuu ja tavallaan liikkeellepanovastuu on sitten sielli osakeyhtiossd. Taloudellinen vastuuhan
on sitten niin, ettd ... toimii tdysin omarahoitteisesti, mutta ... on tietynlainen riippuvuus siitd
kaupungin ostopalvelurahasta. (Tutkija: Tilauksistako?). Niin tilauksista.
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(Tutkija: Miten tdima eroaa omasta yrityksestd?) Se niin, ettd kyllihdn tille ajatte-
lumallille on tukena se ettd, ... silld hetkelld kun pitid ruveta, niin meilld on rahoitus kunnossa.
Onhan se sitten taas, ettd isojen siipien varjossa on hyvi tehdd isojakin asioita, kun vain tekee
sen kunnolla, etti sitten ei homma kaadu siihen, ettd saatko sind rahoituksen, vai jidko se kiinni
jostakin, ettd sitd ei tarvitse miettid. Aivan samahan se on ison konsernin, jos sind ... teet joi-
tain hyvid esityksid ja nditd, niin sinun pitdd myydd se ldpi oman organisaation, niin silld on
sitvet. Aivan sama tissd, kun ... tehdidn iso hanke ja sind myyt sen lipi sinne pddtoksentekijil-
le, tavallaan jos sind sen pidtoksen saat lipi, niin sitten ei semmoisia vaikeuksia tule. Voi olla,
etti siind mielessi jos olisin yrittijind jossakin ollut niissd, niin se tietynlainen laskenta ja se
tietynlainen, ei voi sanoa etti varovaisuus, mutta se olisi saanut vihin toisenlaista luonnetta,
kun olisi pitinyt varmistaa myds sitd, etti pystytko sind taloudellisesti varmasti toteuttamaan
kaikki.

(Tutkija: Pitad siis olla luottamus?) ... olihan sekin laskettu moneen kertaan, etti se on
hyvi hankinta, mutta kylli mind sen koin, ettd se oli tietynlainen luottamus siind, ettd ok, jos se
omalla nimelldin tekee pidtoksen, niin kylld se varmaan on funtsattu se homma.

(Tutkija: Onko se sellainen hallintoaloitus?)... etti se on avoimilla korteilla, vaan tiy-
tyy tiettyyn vaiheeseen viedd, mutta sitten kun sind tuot sen julkisuuteen, niin silloin sinulla
pitdd olla se luottamus, ettd nyt on niin pitkdlle menty ettd, kylld siind mentiin ihan niin, ettd
missd jirjestyksessd kerrotaan ja missd jirjestyksessi saadaan antaa tietoa eteenpdin. Ja sitten
kun se lavdytettiin valtuutetuille tietoon, ..., ettd ei titd voi hyviksyd, ettd puoli vuotta sitten
on tehty budjetti ... Mind sanoin, ettd joo niin tiedettiinkin, me tiedettiin, mutta jos me olisim-
me silloin kertoneet, niin meilld ei olisi endd silloin ollut vastapuolta.... Tavallaan vieddin ne
faktat eteenpdin, ettd ndiin on tehty, niin jossain vaiheessa sen joutuu jittimdin pédtoksenteon
takarajalle, sen takia, ettd vastapuoli voi vaatia. ... vaikka se kuinka vietiin silld, ihan meidin
normaalipelisidntojen mukaisesti, niin sitten sithen hommaan ei ollutkaan luottamusta, kun
jotkut tahot kuiskuttelivat, etti sielli on nyt suosittu jotain yhtd ja ei ole esitelty muille. Lehteen
kirjoitetaan ettei ole. Mind pystyn kalenterista esittimdidin ne pdivimddrit jolloin asiaa on esitel-
ty ja samanlainen mahdollisuus on annettu kaikille. Yksi tarttui, jitti rahoitussuunnitelman,
pudotettiin ne muut pois. Ja kilpailija kuiskutti korvaan, ettei titi voi tehdd. Viisi vuotta siirtyi
se hanke. Eli sen myynnissi ei ollut uskottavuutta, siind jotkut asiat nakersivat sen uskotta-
vuuden,... Kylld mind sen viitin, etti se kokemustausta, joka sitten on tietynlaisista yritysjir-
jestelyistd ja ndistd, niin sehdn on hyvd ja siti loytyy jokaisesta organisaatiosta kun siti hae-
taan. Mutta kylld ... moni on ihmeissddn ... fuusioista ja nyt ruvetaan tekemdidin titd ja nyt
voitaisiin tehdd tillainen ja tillainen rakenne tihin, ettd pddstdisiin eteenpdin.

(Tutkija: Onko joku raja, milloin mennddn mukaan?) Kyllid mind nien sen siind, ett-
ei kunnan ja kaupungin kannata lihted siihen taas, jos on toimivat vapaat markkinat. ... Niin
jonkun piti luoda se, ettd sinne syntyi se mahdollisuus ja siti kautta tuli ja onhan sinne nyt
syntynyt nditd yrittdjia ... Niin ellei 16ydy, niin sitten sinne voi lihted, mutta pitid olla taas
sen, ettd litkkeelle voidaan laittaa jossain mddrin veroeuroilla, mutta pysyvd tuki sinne ei saa
tulla siti kautta.
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TAULUKKO 29 Aineistoa ja analyysi, omistajaohjaus ja yhtickokous

Omistajaohjaus ja yhtiokokous

YHTIOKOKOUS
1. Tieto tulevasta
2. Kaupunginhallituksen
puheenjohtajisto ja
kaupunginjohtaja
3. Kaupunginhallitus paattaa
edustuksen, kokonaisuuden
kannalta vihemmén
merkityksellisissa yhtidissa
edustaja on joku virkamiehista
Kokoontuu padsdantoisesti
kerran vuodessa
Tilinpaatoksen hyviaksyminen
Uuden hallituksen valinta
Vuosivoiton kdytostd paattaminen
Strategia (Ha)

L

Kerran vuodessa
0. Kaupungin hallituksen puheenjohta-
jisto ja kaupungin johtaja (Jo)

SO NGO

OMISTAJAOHJAUKSEN
MERKITYS

Asiat pitdd hoitaa hyvin
Yhtiolla tarked rooli

Tiedon pitdd kulkea molempiin
suuntiin

Horisonttiin katsominen
Omistaja tarvitsee tiedon
Luottamus poliittiseen
paatoksentekokoneistoon

QU LW

7. Tuella saatu monta asiaa ldpi (Ha)

8. Omistaja on kiinnostunut mit ta-
pahtuu (Jo)

2.1 Yhtiokokous

OMISTA]AOH]AUS

Varsinaista konsernivalvontaa ei ole

Kaupunginhallitus asettaa valvojan

Konsernivalvonta on muodollista

Vain védhan toimintaohjeita

Valvonnan tiukkuudessa eroja,

perustuu luottamukseen

Yksittdinen kaupunginhallituksen

jdsen ei ole oikeutettu samaan tietoa,

tieto osakeyhtiona

7. Osakeyhtio tiedottaa
yhtiokokouksen kautta, kaikki
osakkeenomistajat saavat samalla sen
tiedon

8.  Kontrollerille esityslista ja maaratyt
raportit (Ha)

9. Yhtiokokous on tirkein, tietoa
annetaan tarvittaessa

10. Tilinp4atos ja tilannekatsaus

11. Konsernivastaavajdrjestelma

12. Tieto mene myos virkamiesten
kautta (Jo)

S Gl

<Internals\ \H1> - § 2 references coded [1,22% Coverage]

Reference 1 - 0,88% Coverage. Yhtiokokous on se tirkein, jossa kerrotaan menneesti ja jossa
kerrotaan myoskin tulevasta. Meilld on ollut ainakin sellainen tapa, ettd vaikka siti ei ole
edellytetty tai ei ole ollut kiire, me olemme silti kertoneet, me on silti kerrottu, etti mitd me on
meinattu. Ainakin on ollut hyvd sitten sanoa, ettd mehin sanottiin.

Reference 2 - 0,35% Coverage. ...

on se sama kollegio eli kaupunginhallituksen kolme

puheenjohtajaa ja kaupunginjohtaja on yhtickokousedustajia.
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<Internals\ \H2> - § 6 references coded [1,57% Coverage]

Reference 1 - 0,77% Coverage. Kaupunginhallitus pidttid, miki on edustus sielld. Jos on
merkityksellisid yhtiditd, niin sielld normaalisti on edustajina kaupungin hallituksen
puheenjohtajisto ja kaupunginjohtaja. Jos ne on kokonaisuuden kannalta vihemmin
merkityksellisid, niin sinne menee virkamiehistd joku niihin yhtiokokouksiin.

Reference 2 - 0,12% Coverage. Yhtidkokous on pidsdintoisesti kerran vuodessa.
Reference 3 - 0,13% Coverage. Sen keskeisin tehtivd on tilinpdidtoksen hyviksyminen.
Reference 4 - 0,08% Coverage. ...uuden hallituksen valitseminen.

Reference 5 - 0,09% Coverage. Pdittiminen vuosivoiton kiyttamisesta.

Reference 6 - 0,38% Coverage. Sitten tietysti jos halutaan strategia vield yhtickokouksen
kautta tietoon, niin se on sitten, se on periaatteessa se tapa, milli yhtié antaa tiedon tulevasta.

<Internals\ \ H4> - § 2 references coded [0,46% Coverage]
Reference 1 - 0,10% Coverage. Kerran vuodessa.
Reference 2 - 0,36% Coverage. Kaupungin hallituksen puheenjohtajisto ja kaupunginjohtaja

2.2 Omistajaohjaus

<Internals\ \H1> - § 5 references coded [2,15% Coverage]

Reference 1 - 0,65% Coverage. Kaupunkihan meidét suoraan omistaa, kaupungin suunnasta
ei ole tullut oikeastaan mitddn muuta kuin taloussuunnitelman yhteydessi joku maininta, etti
toiminta pysyy tilld ja tilld tasolla. Etti sellaista varsinaista konsernivalvontaa ei ole.
Reference 2 - 0,48% Coverage. ...vajaat kymmenen vuotta sellainen meininki, ettd
kaupunginhallitus asettaa vield yhden henkilon kaupungin virkamiesjohdosta, joka toimii
konsernivalvojana sithen yhtiéon nihden.

Reference 3 - 0,15% Coverage. ...se on hyvin muodollista. Pannaan péytikirjoja vihin sinne
Reference 4 - 0,29% Coverage. ...mind olen aina hdmmdstynyt sitd, ettd miten vihin meihin
piddmies sanoo, etti miten meidin pitdisi toimia.

Reference 5 - 0,57% Coverage. Ettd mind tiesin, mitd keskushallinnossa tapahtui, ja mind
vein saman idean sinne yhtioon. Ja sitten kerroin taas, siind oli varmaan se minun osalta. Voi
olla, ettd joku toinen on vihin tiukemmassa valvonnassa.

<Internals\ \H2> - § 3 references coded [1,56% Coverage]

Reference 1 - 0,53% Coverage. ...kuntapuolella on hyvin olennainen se, ettd esimerkiksi
yksittiinen kaupunginhallituksen jisen ei ole oikeutettu saamaan tietoa yrityksestd yksittiisend
jdsenend. Vaan osakeyhtion pitdisi toimittaa se tieto osakeyhtiond,

Reference 2 - 0,30% Coverage. ...yhtid tiedottaa omistajille esimerkiksi yhtickokouksen
kautta, jolloin kaikki osakkeenomistajat saavat samalla sen tiedon.

Reference 3 - 0,73% Coverage. ...konsernivalvonta toimii ja konsernin kontrollerin puitteissa
toimitetaan hallitukselle esityslistat. Ja sitd kautta toimitetaan mddrdtyt raportit, ja sitd
kauttahan omistajille menee tieto, mutta se menee niin kuin virkamieskunnalle. Mutta se on
paljolti se, miten sovitaan se kokonaisjohtamisesta.

<Internals\ \H3> - § 2 references coded [1,79% Coverage]

Reference 1 - 0,40% Coverage. Yhtidkokous on se tirkein, ja tietystihin kaupunki pyytdid
nditd tietoja sitten aina.

Reference 2 - 1,39% Coverage. ...uusia metodejakin tullut, ettd meiddn pitdd antaa
tilannekatsaus aika ajoin. Eli tdmdikin on kylli tirkedtd, ettd se on muuttunut silli tavalla.
Ennen kun annettiin vain tilinpditos yhden kerran vuodessa, mutta nyt pyydetdidin
neljannesvuosittain tdmméinen, minusta tdmd on than paikallansa.
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<Internals\ \ H4> - § 2 references coded [1,38% Coverage]

Reference 1 - 0,75% Coverage. Konsernivastaava jdrjestelmd mikd tdlli on, nykyddn
taidetaan kayttid sanaa kontroller, ne taitaa nykydin kayttid, ...

Reference 2 - 0,63% Coverage. Etti kylli se tieto sitd kautta menee ja sitten tietysti ndiden
virkamiesten kautta, mitd on mukana tdissd.

2.3 Omistajaohjauksen merkitys

<Internals\ \H1> - § 4 references coded [2,35% Coverage]

Reference 1 - 0,36% Coverage. Kylli mind luulen, ettd kaikissa kaupunginyhtidissi on sama
periaate, ettd asiat pitdd hoitaa niin hyvin, ettd pidmies on tyytyvdinen.

Reference 2 - 0,59% Coverage. ...yhtidille jid aika tirked rooli, nehin ovat asiantuntijaelin
silli omalla sektorillaan. Niidenhin pitdisi pumpata siti tietoa sinne konsernihallintoon. Etti
miten he asiantuntijoina ndkevit, ettd mihin pitdisi mennd.

Reference 3 - 0,67 % Coverage. Mutta voi olla, etti ajan saatossa tulee kiymiddn niin, etti
sielld luullaan, sielld konsernin johdossa, etti tissi pitdd nyt toimiakin toisella tavalla, ja sielti
aletaan syottimddin sitd tietoa. Nythin sen pitid toimia niin kuin molempiin suuntiin.
Reference 4 - 0,73% Coverage. Onhan tottakai niin, ettd sitten jos naperrellddn jonkun asian
kanssa, niin saattaa olla, etti se horisonttiin katsominen jdd. Silloin tarvitsee sen konsernin
hallinnosta katsoa véihin kauemmaksi, etti teiddn tehtivi ei ole tuo, vaan teidin pitdisi tehd
vihin titikin.

<Internals\ \H2> - § 3 references coded [0,48% Coverage]

Reference 1 - 0,14% Coverage. Vakavasti otettuna niin siis omistajahan tarvitsee tiedon, ...
Reference 2 - 0,18% Coverage. Vaatii sen, ettd sinulla on luottamus poliittiseen
padtoksentekokoneistoon.

Reference 3 - 0,16% Coverage. Kylld mind viitin, ettd silld tuella on saatu monta asiaa lapi.

<Internals\ \H3> - § 1 reference coded [0,75% Coverage]
Reference 1 - 0,75% Coverage. Etti omistaja on todella kiinnostunut, ettd hei mitd tapahtuu,
onko teidin ennusteet toteutuneet ja miksi ei ole, jos on menty metsddn. Tdmd on ihan tirkedtd.
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3 Yhtion hallitus ja johto

TAULUKKO 30 Aineistoa ja analyysi, yhtion hallitus ja johto

Yhtion hallitus ja johto

YHTION HALLITUS

1. Aikakirjavia

2. Osajoutuu tehtadviin

3. Osa asiaan vihkiytyneitd, pyrkivit
toimintaan

4. Osa yhtidammattilaisia

5. Halu vaikuttaa toimintaan

6. Toiminta on mielenkiintoista

7. Mukavaa ja hyodyllistd toimintaa

8.  Pystyy vaikuttamaan

9. Poliittinen puoli ja
virkamiespainotus

10. Vaadittava asiantuntemus

11. Talouspuolen asiantuntemus ja kon-
taktipinta

12. Juridiikkaa tarvitaan joissain
yhtidissd, (rakentaminen)

13. Taloudellinen osaaminen

14. Poliittinen tuntuma

15. Tehtdvit tulevat osakeyhtitlaista,
valitsee toimitusjohtajan tai ratkaisee
johtamisen

16. Strateginen tekeminen, eteenpdin
peilaaminen

17. Yrityksen kannattavuudesta ja mak-
suvalmiudesta huolehtiminen

18. Strategia, mikd on timaé pédivé ja
tastd eteenpdin

19. Seuraavan vuoden
toimintasuunnitelma

20. Pitkin vuotta pitdisi seurata
kannattavuuden riittimista

21. Seurata mitéd tapahtuu
ympaéristossd

22. Raportointisysteemi

23. Sparraa toimitusjohtajaa

24. Vastuu henkilokohtaisella
omaisuudella

25. Pitdisi saada korvaus vastuusta

26. Palava mielenkiinto asioihin (Ha)

27. Vetdd linjat, mihin se laiva kdantyy

28. Viranhaltijoita, johtajia, isoimpien
puolueiden edustus

29. Enemminkin sisdltdosaamista (Jo)

HALLITUSTYOSKENTELY

Keskustelemme toimitusjohtajan kanssa
pdivittdin, isot asiat mietimme kahdes-
taan

2. Thmissuhdetaitoja, luotettavat vilit

3. Vaatii sitoutumista koko hallitukselta

4. Omalla lompakolla pelissd koko ajan

5. Vastuullisia

6.  Yhtioss ei tule harrastaa
puoluepolitiikkaa

7. Tulee vain ajatella yhtion parasta

8. Demokraattinen ja avoin henki

9. Luovuus

10. Kokouksissa hauskaa

11. Thmiset viihtyvit taalld

12. Poliittinen ohjaus

13. Kokoontuu nelji kertaa vuodessa

14. Kerran kuussa pois lukien kesdaika

15. Kahdeksan kertaa vuodessa

16. Strategiapdiva kerran vuodessa

17. Puheenjohtaja jakaa ajan, raportit
Iyhyesti lapi, fokus asiassa

18. Hallitus toimii kollegiona,
puheenjohtaja kay asiat lapi
toimitusjohtajan kanssa ennen kokous-
ta, toimitusjohtaja on kokouksissa (Ha)

19. Kaupunkiorganisaatiossa mukana olo
hyodyttdd hallitustyoskentelya

20. Sdilyttdd tyyneys ja jarkevyys

21. Vaarana jos ei kanneta vastuuta

22. Tyohon pitdisi antaa aikaa

23. Hallitus kokoontuu kahdeksasta kym-
meneen kertaan vuodessa

24. Sahkopostijdrjestelmd, ajankohtaisista
asioista tiedottaminen

25. Luottamus on tdrked johdon ja
hallituksen vililla

26. Tieto siitd, ettd padtoksenteko menee
tietylld tavalla

27. Samanlainen arvomaailma (Jo)

(jatkuu)
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(TAULUKKO 30 jatkuu)

YHTION JOHTO

. Johtajasopimus, tosin loiva

Tulosjohtajasopimus mahdollisesti

tulevaisuudessa

Johdolla osakeyhtislain mukaiset

tehtavat

Vastaa kirjanpidon toteutumisesta

Pienissd yhtidissd operatiivisessa

toiminnassa mukana

Pienissd yhtivissd yhtion toiminta on

yhtd kuin toimitusjohtaja (Ha)

7. Henkilostéjohtaminen tdrkein

8. Tiimin luottamus, me halutaan tehda
yhdessd, se on tdrkein

9. Suhteet omistajiin

10. Asiaosaaminen

11. Pitdd vakuuttaa, ettd hallitsee
taméan

12. Palkitseminen ihmisten
tyytyvdisyyden kautta

13. Henkilostojohtaminen,
taloudellinen johtaminen

14. Kehittdminen

15. Johdon tehtdva méaritelty
toimintasadnnossa

16. Palaute asiakkailta

17. Luottamusta henkilosto6n ja osaa-
misen arvostusta, padmaéaarien aset-
taminen yhdessi, tieto siitd
miten ne saavutetaan (Jo)

S

o

3.1 Yhtion hallitus

<Internals\ \H1> - § 8 references coded [3,29% Coverage]

Reference 1 - 0,11% Coverage. Nehdn on aika kirjavia ndissd kaikissa.

Reference 2 - 0,38% Coverage. Osa joutuu niihin tehtiviin jonkun poliittisen paikkajaon
seurauksena, jotka eivit vilttamitti tiedosta sitd, ettd milhin ne ovat menneetkdiin.

Reference 3 - 0,34% Coverage. Sitten jotkut ovat johonkin asiaan vihkiytyneitd, ne ovat
kiinnostuneet siiti niin paljon, ettd pyrkivit johonkin toimintaan.

Reference 4 - 0,05% Coverage. ..yhtidammattilaisia. ..

Reference 5 - 0,59% Coverage. Sitten on sellaisia, jotka ovat kiinnostuneet siitd toiminnasta,
jostain osa-alueesta tai koko toiminnasta. Ne sitten pyrkivit sinne yhtioon, etti voisivat
vaikuttaa siihen toimintaan. Ne ovatkin minusta ehkd parhaita.

Reference 6 - 0,45% Coverage. Mutta osa on tullut mddrittynd. Mutta me olemme siind
sisdisessd toiminnassa pyritty saamaan se niin mielenkiintoiseksi, etti ne ovat alkaneet
kitnnostumaan siitd.

Reference 7 - 0,64% Coverage. Mini sanoisin, ettd ne ovat alkaneet kiinnostumaan. Mindi
luulisin, ettd jos yrittdisin muiden nikoékulmasta vastata, niin timd on aika mielenkiintoista
monille. Ne on siiti huomanneet, ettd timdi on mukavaa ja etti hyédyllisti toimintaa.
Reference 8 - 0,73% Coverage. Ja tdilld pystyy vaikuttamaan. Mind luulisin, ettd ne ovat
sellaisia tekijoitd, ettd jos mind ajattelen hallituksen jasenid ja muita, niin ne eivdt ole juurikaan
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muissa elimissd. Ne ovat jidneet muista elimistd pois. Ne tykkddvdt, etti se on mielenkiintoista
vaikuttaa, ...

<Internals\ \ H2> - § 18 references coded [3,62% Coverage]

Reference 1 - 0,39% Coverage. ...kun se on kuntaomisteinen, kuntakonserniin kuuluvaa, niin
pitdd tehdd se kannanotto niin, ettd miki on poliittisen puolen painotus ja miki on
virkamiespainotus. ..

Reference 2 - 0,18% Coverage. ...se, etti miten sinne saadaan se hallitukselta vaadittava
asiantuntemus.

Reference 3 - 0,26% Coverage. ...asiantuntijuus, sitten sinne pitdi olla talouspuolen
asiantuntemus, sitten pitdd olla vield kontaktipinta...

Reference 4 - 0,07% Coverage. ...sinne pitddi olla juridiikkaa,...

Reference 5 - 0,11% Coverage. ...kuitenkin pitdd olla se poliittinen tuntuma,...
Reference 6 - 0,09% Coverage. Sinne haettiin taloudellista osaamista.

Reference 7 - 0,35% Coverage. Kyllihin hallituksen keskeinen tehtivd on, se tulee taas
osakeyhtidlaista, ettd valitsee toimitusjohtajan tai etti ratkaisee yhtion johtamisen.
Reference 8 - 0,15% Coverage. ...strategian tekeminen ja se ettd peilata pikkusen eteenpiin.
Reference 9 - 0,19% Coverage. ...yrityksen kannattavuudesta, kattavuudesta ja
maksuvalmiudesta huolehtiminen.

Reference 10 - 0,28% Coverage. ...seurata sitd, ettd miki on tdmd pdivd ja mitd on tdsti
eteenpdin pikkusen, mutta kylli se strategian kautta tulee. ..

Reference 11 - 0,11% Coverage. ...tehdiin seuraavan vuoden toimintasuunnitelmaa...
Reference 12 - 0,17% Coverage. ...pitkin vuottakin pitdisi seurata sitd, etti sielld
kannattavuus riittid. ..

Reference 13 - 0,08% Coverage. ...seurata mitd tapahtuu ympdiristdssd. ..

Reference 14 - 0,11% Coverage. Ensin pitdi olla tehtynd se raportointisysteemi...
Reference 15 - 0,11% Coverage. ...hallitus sparraa toimitusjohtajaa kokouksissa. ..
Reference 16 - 0,40% Coverage. ...ettd me olemme hulluja virkamiehet, ettd me ollaan
henkilokohtaisella omaisuudella vastuussa ndissd yhtidissd, hullujahan me ollaan, mutta
kuitenkin me ollaan niissd. ..

Reference 17 - 0,12% Coverage. ...kyllihin siitd pitdisi tietynlainen korvaus saada. ..
Reference 18 - 0,45% Coverage. ...kdytti aikaa sithen saamatta mitiin, niin onhan se
tietynlainen hulluus, ei ollut edes palkkasuhteessa kaupunkiin. Mutta silld oli palava
mielenkiinto ja on palava mielenkiinto siihen.

<Internals\ \H3> - § 1 reference coded [1,61% Coverage]

Reference 1 - 1,61% Coverage. Kylli se hallitus tietysti ne linjat vetid, samalla tavalla kun
kaupungissa joku kaupungin valtuusto tai kaupungin hallitus, ettd kyllihdin sieltd tulee tami
suunta, ettd mihin se laiva kidantyy. Pitidko nyt keskittyd johonkin vihin enemmin ja
tuntuukin, ettd joskus kun hallituksen jisenet vaihtuu, niin yhtd dkkid pitdisikin tempaista.

<Internals\ \ H4> - § 2 references coded [1,14% Coverage]

Reference 1 - 0,86% Coverage. Sielld on sekd viranhaltijoita, ja sitten sielli on johtamispuolen
ihmisid, ettd sielld on tietyt isommat puolueet, ettd niilli on edustus sielld.

Reference 2 - 0,28% Coverage. Kylli siini enemmdinkin on sitd sisiltéosaamista.



177
3.2 Hallitustyoskentely

<Internals\ \H1> - § 11 references coded [2,88% Coverage]

Reference 1 - 0,46% Coverage. Mehin keskustelemme tissi yhtidssi toimitusjohtajan kanssa,
voi sanoa, ettd ihan pdivittdin jostain rutiiniasiastakin. Ja sitten isot asiat me mietimme aina
kahdestaan.

Reference 2 - 0,66% Coverage. ...paljon ihmissuhdetaitoja, etti pystyy toimimaan
kahdestaan. Mind sanoisin, etti johtaja ja hallituksen puheenjohtaja on useimmiten, ne ovat
ihan keskeisid, niiden pitid olla ja niin hyvin toimia keskendiin, ettd on tiysin luotettavat vilit.
Reference 3 - 0,15% Coverage. Sehin vaatii hirvedsti sitoutumista, koko hallitukselta.
Reference 4 - 0,17% Coverage. ...ndissihdin ollaan omalla lompakolla pelissi koko ajan
oikeasti.

Reference 5 - 0,18% Coverage. Kylli ne yleensi ovat vastuullisia, minulla on se kokemus
niistd.

Reference 6 - 0,25% Coverage. Poliitikon nikokulma on se kylld minusta, ettd yhtidssi ei tule
harrastaa puoluepolitiikkaa.

Reference 7 - 0,11% Coverage. Tulee vain ajatella sen yhtion parasta.

Reference 8 - 0,18% Coverage. ...mind sanoisin, etti meilld on hyvin demokraattinen ja avoin
henki.

Reference 9 - 0,11% Coverage. Mutta meillid on hyvin sellaisia luovia, ...

Reference 10 - 0,50% Coverage. Meillid on hauskaa niissi kokouksissa. Nauraa rikdtetidin
vaikka kuinka. Vaikka meillidhin on ollut tosi ikdvidkin asioita. Mutta pddsddntdisesti voisi
sanoa, ettd aika hauskaa on ollut.

Reference 11 - 0,12% Coverage. Niin, ettd ihmiset ovat viihtyneet tidlld.

<Internals\ \H2> - § 7 references coded [1,69% Coverage]

Reference 1 - 0,56% Coverage. ...hallitus, kun sielld on ollut niin se poliittinen ohjaus sinne,
kaupunginhallituksen tasolta on sitten se, ettd moni asia sitten ymmdrretdin paremmin
kaupunginhallituksessa sitten, kun tulee sielld tiettyji asioita kdsiteltiviksi.

Reference 2 - 0,10% Coverage. ...kokoontuu sellaisen nelji kertaa viodessa.

Reference 3 - 0,09% Coverage. ...kerran kuussa pois lukien kesdiaika.

Reference 4 - 0,09% Coverage. Semmoinen kahdeksan kertaa vuodessa.

Reference 5 - 0,12% Coverage. Sen tekemiseen pitid varata yksi piivi vuodessa.

Reference 6 - 0,38% Coverage. ...ajan jakaminen on pitkilti puheenjohtajasta kiinni kanssa,
ettd jaetaan se aika, ettd kayddidn raportit lyhyesti lipi, mutta kuitenkin se varsinainen fokus on.
Reference 7 - 0,35% Coverage. On kiyty, mutta ennen kokousta, kun hallitus toimii
kollegiona, niin tavallaan se, etti toimitusjohtajan kanssa, joka on myods mukana kokouksissa.

<Internals\ \H3> - § 4 references coded [1,79% Coverage]

Reference 1 - 0,43% Coverage. ...varmaan hyédyntid se kaupunkiorganisaatiossa mukana
oleminen tihdin hallitustydskentelyyn.

Reference 2 - 0,22% Coverage. ...pitdiisi sdilyttid tyyneytensi ja jirkevyytensi...

Reference 3 - 0,43% Coverage. Niitikin vaaroja on, jos tulee sellaisia ihmisid, jotka eivit
kuitenkaan ota sitd vastuuta.

Reference 4 - 0,71% Coverage. Siitikin on tullut kritiikkid, ettd hallituksen jisenet ovat olleet
litan kiireisid, heiddin pitdisi sitoutua enemmin tihin tyéhon ja antaa ajastansa.

<Internals\ \H4> - § 5 references coded [4,21% Coverage]
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Reference 1 - 0,66% Coverage. Kahdeksan, kymmenen kertaa vuodessa, jotain tammdistd.
Kesdlld ei niinkddin, ettd ehkd kymmenen kertaa vuodessa.

Reference 2 - 0,83% Coverage. ...meilld on toimiva sihkdpostijirjestelmd, ettd silloin kun
tulee jotain ajankohtaisia asioita, niin sitten mind laitan sihkopostilla viesti.

Reference 3 - 0,50% Coverage. Sehin on tosi tirkedd, ettd on olemassa se luottamus johdon ja
hallituksen vlilld.

Reference 4 - 0,51% Coverage. Etti nekin tietid, etti se ei poukkuroi se pidtoksenteko, vaan
se menee tietylld tavalla

Reference 5 - 1,71% Coverage. ...niin kyllihin niilld on samanlainen arvomaailma kuin
minullakin. Ettd hin vain toimii kaupungin sisilli ja me toimitaan laajemmassa alassa. Jos
meilld olisi joku hallituksen jdsen, joka miettisi vain taloudellisia asioita miettimdtti sitd
sisdltdd, niin se voisi olla aika vaikea yhtdlo.

3.3 Yhtion johto

<Internals\ \H1> - § 2 references coded [1,92% Coverage]

Reference 1 - 0,71% Coverage. Meilldi on tietynlainen johtajasopimus, tosin hyvin loiva. Ja se
ei ole silli tavalla sidottu, mutta siind on pieni palkitsemisjdrjestelmd. Mm. jos tulos on hyvi tai
tulos on posititvinen, niin tarkastetaan toimitusjohtajan palkka, mutta ei sanota minkd verran.
Reference 2 - 1,21% Coverage. ...sellainen tarkka tulosjohtajasopimus, johtajasopimus, etti
siithen pitid pyrkid. Ja jos sithen ei pidstd, niin siind on tasan niin kuin yrityselimdissd on.
Tehddiin erilaisia mittareita, ettd onko pdisty tulokseen. Mind en ole halunnut, se ei kuuluu
minun luonteeseen, mind en halua sellaista. Se pitid nihdd ja sitten henkildstokin voi
paremmin, kun niilld on pikkuisen hengitystilaa. Mutta mind veikkaan, ettd niin tulee
tapahtumaan, hyvin pian.

<Internals\ \H2> - § 4 references coded [1,00% Coverage]

Reference 1 - 0,24% Coverage. Tarkeinhin nyt on tietenkin, kun ne on osakeyhtiditd, niin
hoitaa osakeyhtiélain mukaiset tehtivit.

Reference 2 - 0,14% Coverage. Vastaa kirjanpidon toteuttamisesta, se on peruslihtékohta.
Reference 3 - 0,41% Coverage. Se kun ne on pienid yhtiditd, niin johtaja osallistuu hyvin
aktiivisesti myds piivittiiseen operatiiviseen toimintaan, se on ollut vaatimuksena kaikkien
ndiden osalta, ...

Reference 4 - 0,22% Coverage. Pienelli organisaatiolla se yhtién toiminta on hyvin tiiviisti
yhtd kuin toimitusjohtaja.

<Internals\ \H3> - § 6 references coded [4,22% Coverage]

Reference 1 - 0,38% Coverage. ...henkildstdjohtamista kuitenkin tirkeimpind, ettd saada se
tiimi tydskentelemdin...

Reference 2 - 0,69% Coverage. Etti jos sind saat sen tiimin luottamuksen ja kaikki tajuaa,
ettid me halutaan tehdi yhdessd, niin silloin se menee, ettd kylli se on se tirkein.

Reference 3 - 0,89% Coverage. Mutta tietysti, mutta siind kun on se kaupunki, niin kyllihdin
siind pitdd ne suhteet siihen kaupunkiin, sithen omistajaan olla kunnossa, sitd pitid pystyi
sinnekin pdin pystyd hoitamaan.

Reference 4 - 0,18% Coverage. ...se asiaosaaminenkin sille pitid olla. ..

Reference 5 - 0,36% Coverage. Sitikin pitid vakuuttaa nimd, etti hei mind hallitsen timdin ja
osaan tdmdn.

Reference 6 - 1,72% Coverage. Kun niet, etti ihmiset ovat tyytyuviisid ja kaikki menee hyvin,
niin silloinhan sind tulet palkituksi. Se antaa sitd voimaa. Ja se ihmisten vilpiton kiitos, sehin
on parasta. Silloin sitd ajattelee, ettd en turhaa téitd tehnyt, tissi on se palkka. Se antaa sen
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tunteen, ettd timd on oikein ja ndin meiddin pitid jatkaa. Se on jotenkin tuolla sisdilli
rakennettuna.

<Internals\ \ H4> - § 5 references coded [4,59% Coverage]

Reference 1 - 0,58% Coverage. Henkildstdjohtamiseen menee aika paljon aikaa ja sitten on
tietysti timid taloudellinen johtaminen.

Reference 2 - 0,16% Coverage. Ja sitten tuo kehittiminen.

Reference 3 - 1,62% Coverage. ...enemminkin semmoista strategista johtamista,
periaatetasolla pddttamistd enemmdnkin. Meilld on tehty toimintasddnto ja siind

mddritelty tietyt asiat. (Haastattelija: Eli teilld on tehtdvit annettu). Joo, ei tietystikidin
yksityiskohtaisesti, mutta kuitenkin jollain tasolla.

Reference 4 - 0,69% Coverage. Ja sitten kun katsoo niitd palautteita, joita ne kirjoittavat tai
piirtivit, niin siindhin on aivan mahtavia juttuja.

Reference 5 - 1,55% Coverage. Kyllihdin se on tietysti sitd luottamusta ja osaamisen
arvostusta. Ettd heillikin on tietyt taustat ja vahvat osaamiset. Siihen taytyy luottaa, ettd kun
asetetaan yhteisesti ne pdadmiddrdt ja sitten ne tietdvit, miten ne pystytidn saavuttamaan.

4 Henkil6sto

4.1 Yhtion voimavara ja sen ohjaus

<Internals\ \H1> - § 7 references coded [1,91% Coverage]

Reference 1 - 0,26% Coverage. Niin tdilli on ollut erittiin hyvi henki henkilostélld. Tddlld on
henkildsto voinut aina hyvin.

Reference 2 - 0,35% Coverage. [hmiset ovat viihtyneet. Etti harvoin ldhdetdin niinkdidin pois,
pyrkyi on koko ajan. Kai meilld kohtuullisen hyvd maine on tadlld.

Reference 3 - 0,25% Coverage. ...kylld minulla on ollut aina se periaate, ettd mitd enemmin
vapautta, sitd enemmin luovuutta.

Reference 4 - 0,33% Coverage. Kylli se on, valtavastihan me olemme panostaneet henkildston
tyohyvinvointiin. Me ollaan kéiytetty valtavasti aikaa sithen.

Reference 5 - 0,19% Coverage. ...pitdi tehdi bisnestd, jossa ei rahaa liiku. Adrettomin kova
ympiristo.

Reference 6 - 0,34% Coverage. Mutta kun nimd nuoret ihmiset, meiltihin loppuu dkkid
luovuus, jos meidin tiytyy tadlld hallituksessa titd toimintaa miettid.

Reference 7 - 0,18% Coverage. Mutta nimd ithmiset tddlld, niilld on luovuutta ja ne tuo
ideoita.

<Internals\ \ H3> - § 3 references coded [2,75% Coverage]

Reference 1 - 1,06% Coverage. ...kunta ja valtio sitd yhti organisointia ja muutosta ja sitd
ettd ei ... nyt hirvittivdsti ole muuttunut kuitenkaan, ettd kuitenkin ne samat sielld pitid olla,
mutta kylld ihmisen asenteiden pitid muuttua.

Reference 2 - 0,89% Coverage. ...se esimerkkikin voi olla silld tavalla. Etti jos haluaa, niin
itsekin tekee, ei koko ajan kiskytd, ettd tehkddpds nyt, mind tdssd nyt lihden. Suomalainen
varmasti tekee, jos kaikki tekee.

Reference 3 - 0,80% Coverage. Etti me ihan joka tasolla tehddin, niin ihmisille tulee
sellainen yhteenkuuluvaisuuden tunne ja halutaan, etti timd on meidin projekti, me tehdidn
timd, pieni tai iso.
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TAULUKKO 31 Aineistoa ja anasyysi, henkilost

Henkil6sto
YHTION VOIMAVARA HENKILOSTON
JA SEN OHJAUS PALKITSEMINEN
1.  Erittdin hyva henki henkildstolld, se 1. Kunnallisella puolella palkat eivét ole
on voinut aina hyvin korkeita
2. Thmiset ovat viihtyneet, harvoinldh- 2.  Eirahallista bonusjdrjestelmas,
detddn pois, meilld on hyva maine Pientd palkitsemista, tehdddn matka tai
3. Mitd enemmaén vapautta, sitd enem- jotain
mén luovuutta 3. Onnistumisen kokemuksia (Jo)
4. Panostettu henkiloston
tyohyvinvointiin, kdytaimme
aikaa siihen
5. Pitdd tehd4 bisnestd, jossa raha ei
liiku, se on kova ymparisto
6. Luovuus loppuu, jos hallitus yksin
miettii toimintaa
7. Namad ihmiset tddlld tuovat ideoita
(Ha)
8. Kunnassa ja valtiossa muutoksia,
ihmisten asenteiden on taytynyt
muuttua
9. Suomalainen tekee, jos kaikki
tekevat
10. Tyytyvaisyyden tunne
osallisuudesta, yhteenkuuluvuuden
tunne yhteisesta projektista
11. Luottamus on tosi tdrkedi (Jo)
12. Saada vaikuttaa
13. Esimiehilts tulee ajatuksia
14. Meihin luotetaan
15. Olen tuonut jotain tullessani
16. Luottamus tiimiin tarkedd
17. Hallituksen jaseneltd apua omaan
tyohon
18. Ideointi vaatii, ettd péisee
keskustelemaan
19. Pitdisi olla uusia ideoita, ettd
saadaan asiakkaita kdymé&an
20. Henkiloston vaihtuvuus on
ongelma, luo turvattomuutta
21. Yksin vastuu, pitdd vain hoitaa

asiat (He)

<Internals\ \ H4> - § 1 reference coded [0,31% Coverage]
Reference 1 - 0,31% Coverage. Mutta se on varmaan se luottamus, se on tosi tirkedd.

<Internals\ \H5> - § 5 references coded [2,04% Coverage]

Reference 1 - 0,27% Coverage. Tai ettd mind saan jollain lailla vaikutettua taikka...
Reference 2 - 0,30% Coverage. Ja sitten myds on myds ndiiltd esimiehiltd tulleita ajatuksia.
Reference 3 - 0,26% Coverage. On tavallaan hyvd, ettid meihin luotetaan niin paljon.
Reference 4 - 0,15% Coverage. Jotain olen tuonut tullessani.

Reference 5 - 1,05% Coverage. Niin ei tarvinnut kesken ryhmin vetdmisen vastata samalla
johonkin puhelimeen tai laittaa sdhkdpostia tai tekstiviestid jostain keikasta, vaan luotti sithen,
ettd joku toinen pystyy sen hoitamaan eteenpdin.
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<Internals\ \H6> - § 5 references coded [3,20% Coverage]

Reference 1 - 0,50% Coverage. ...niin erds henkild, joka on istunut hallituksessa, on ollut
paljon apuna, on saanut toimia.

Reference 2 - 0,78% Coverage. Aika yksindisti tyotihin timdi on. Ei ole kenenkdiin kanssa
keskustella ja silli tavalla. Ideointi vaatii, ettd pidsee keskustelemaan asioista...

Reference 3 - 0,53% Coverage. Pitiisi olla ideoita, joka vuodelle jotain erikoista, etti saadaan
taas porukkaa taas kdaymiddn.

Reference 4 - 0,55% Coverage. Se on timi ...vathtuvuus, se on suurin ongelma ja suuri
vaara. Se luo sitd turvattomuutta.

Reference 5 - 0,83% Coverage. Ne on samalla tavalla yksin kuin mind ja niilld on vastuu. Ei
niilld ole ketddn pomoa tavallaan. Tai on jossain, mutta ne hoitaa kaikki nimd asiat.

4.2 Henkiloston palkitseminen

<Internals\ \ H4> - § 3 references coded [2,53% Coverage]

Reference 1 - 0,72% Coverage. Kunnallisella puolella kun ollaan, niin ne palkat ovat
kunnallisen tason palkkoja, ettd ei silli tavalla kauhean korkeita.

Reference 2 - 1,19% Coverage. Eiki mitidn rahallista bonusjdrjestelmdi tdllaiseen
ympiristoon oikein voi kehittii. Etti se on sitten enemmdnkin tdmmdistd pientd palkitsemista.
Menndin johonkin retkelle tai tehdidin jotain timmdistd.

Reference 3 - 0,62% Coverage. ...niin silloin tidmdi juuri timd palkitseminen on
samantyyppistd, justiin tdmméisid onnistumisen kokemuksia.

5 Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus
5.1 Yrittdjyys kansantalouden nikékulmasta

<Internals\ \H1> - § 8 references coded [1,76% Coverage]

Reference 1 - 0,17% Coverage. ...ilman elinkeinoja kaupungit ei pysy pystyssd, eivitkdi
menesty.

Reference 2 - 0,23% Coverage. Ja mind olen aina keskittynyt sithen, ettd milld saadaan siti
vetovoimaa kaupunkiin.

Reference 3 - 0,23% Coverage. ...milti se ndyttid ulkoa pdin ja miltd se ihmisistd tuntuu, se
ratkaisee monia asioita.

Reference 4 - 0,38% Coverage. ...tehostamalla ja muuttamalla elinkeinorakennetta pystytdin
kaupungin syoksykierre pysdyttiamdidn. Ja se pystyttiin siti kautta pysiyttamddn.

Reference 5 - 0,26% Coverage. ...ndilld yhtidilld pystytidn vaikuttamaan sen kunnan
kehitykseen aivan keskeisesti ja on pystytty.

Reference 6 - 0,24% Coverage. ...valtiossa pitid ymmdrtdid, miti se merkitsee, kylli nykyddin
jo aika hyvin ymmadrretidinkin.

Reference 7 - 0,14% Coverage. ...kuntien pitii luoda sellaista yrittijilihtoisyyttd.
Reference 8 - 0,12% Coverage. ...se pitii paikkakunnalle luoda yrittdjahenki. ..
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TAULUKKO 32 Aineistoa ja analyysi, yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoi-
tus

Yrittdjyyden sekd omistajuuden merkitys ja tarkoitus

YRITTA]YYS KANSANTALOUDEN YRITTAJYYS ILMIONA

NAKOKULMASTA

1. Ilman elinkeinoja kaupungit eivat 1. Kilpailu ja kisaan ldhteminen
menesty 2. Kunnan omien yhtiéiden

2. Saadaan vetovoimaa kaupunkiin toimintamalli pitéda tulla oikeilta

3. Kaupunkikuva ulospiin ratkaisee yrityksilta
monia asioita 3. Té&lld on potentiaalia

4. Tehostamalla elinkeinorakennetta 4.  Poliittinen ilmapiiri sellainen, ettd anne-
pysdytetdan sydksykierre taan mahdollisuuksia (Ha)

5. Yhtioilld vaikutetaan kunnan 5. Jokaisessa pitiisi olla yrittaja
kehitykseen 6. Tyotd tehddan kuten omassa

6. Valtiossa pitdd ymmartad, mita se yrityksessi (Jo)
merk'ltsee,']?.ymméirretéiéinkm 7. Ympdristé missd toimii on tirked

7. Kuntien pitad 1‘10‘_1.3 8.  Eikd silloinkaan ollut rahaa, kun niitd
yrittdjélahtoisyytta ideoita nidhtiin

8.  Paikkakunnalle pitdd luoda 9.  Tybssi kehittyminen,
yrittajahenki . . . ammattimaisuus ja itsevarmuus

9. Paikkakunnan kehittdminen ja 10. Ulkopuolinen vastustus
bisneksen saanti sinne (Ha) yrittdjamaisen toiminnan takana

10. Yrittdjyys on pohjalaisessa 11. Kova kokemus takana
maaperdssd tai geeneissd (Jo) 12. Kumpusi hulluus, parempi tehda

11. Tehddan ympéristokasvatusta, asiat hyvin kuin huonosti (He)

ihmisen luontosuhteen kanssa
12. Ainahan t&illd on kauppaa tehty
(He)

OMISTAJUUS ILMIONA

1. Omistajan edustajina, hoidetaan kuin
omaa hommaa

2. Omistajalta kaikki tuki

3. Pitdd tietdd, mikd on omistajan
fokus asioihin

4. Jos omistaja pddttdd, niin se
toteutuu

5. Omistajuus pitéd aistia ja
tarkoitusperd tietdd (Ha)

6. Olen kaupungin osakas: asun
tdalla, maksan veroni ja teen tyota
paikkakunnan eteen

7. Tamd ei toimisi, jos kaupunki ei
omistaisi tdtd (He)

<Internals\ \H2> - § 1 reference coded [0,19% Coverage]
Reference 1 - 0,19% Coverage. ...sitten etti miten paikkakuntaa voidaan kehittid ja siti
kautta saada bisnestdi.

<Internals\ \H3> - § 1 reference coded [1,83% Coverage]

Reference 1 - 1,83% Coverage. (Haastattelija: Yrittdjahenkisyys, mistd tulee palo tehdd
sitd tyotd). Ehkd tddlld on timd, jotenkinhan puhutaan pohjalaisista, ettd me olemme yrittdijid
ja yrittijihenkisid. Tdadlldhin on se yrittdjyys tissd maaperdssd silld tavalla kylld, etti aina
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ollaan. Ja mind mietin, ettd olisikohan se kuitenkin sieltd jotenkin sieltd geeneistikin
semmoinen, ettd pitid yrittid ja pitid joustaa.

<Internals\ \H5> - § 1 reference coded [0,91% Coverage]

Reference 1 - 0,91% Coverage. ...oikeastaan enemminkin tehddin sitd ympiristékasvatusta
ja seikkailukasvatusta ja tavallaan ryhmdin yhteistyon tai tammoisen kanssa pelataan ja sitten
ihmisten luontosuhteen kanssa.

<Internals\ \H6> - § 1 reference coded [0,17% Coverage]
Reference 1 - 0,17% Coverage. Ainahan tdilld kauppaa on tehty.

5.2 Yrittdjyys ilmiond

<Internals\ \H1> - § 2 references coded [0,56% Coverage]

Reference 1 - 0,13% Coverage. Tai me ldhdetdin kilpailemaan ja kisaamaan siitd.
Reference 2 - 0,43% Coverage. ...kunnan omatkin yhtiét pitdd olla linjassa sen kanssa.
Niiden pitid olla hyvin yrittdjilihtoisid, ja toimintamallit pitdd olla ihan kuin oikeilla
yrityksilld.

<Internals\ \ H2> - § 2 references coded [0,29% Coverage]

Reference 1 - 0,13% Coverage. Siis fdlld on potentiaalia niin paljon niin moneen.
Reference 2 - 0,16% Coverage. ...poliittinen ilmapiiri sithen, ettd sielli annetaan
mahdollisuuksia.

<Internals\ \H3> - § 2 references coded [0,58% Coverage]

Reference 1 - 0,19% Coverage. ...meissi jokaisessa pitdisi olla yrittdjd.

Reference 2 - 0,40% Coverage. ...sinun pitdd tehdd siti tydtisi, niin kuin se olisi sinun oma
yritys, eli timmdinen.

<Internals\ \ H6> - § 6 references coded [3,61% Coverage]

Reference 1 - 0,25% Coverage. Ehki se on timi elementti, missd siti toimii.

Reference 2 - 0,87% Coverage. ...eiki silloinkaan ollut rahaa, mutta jostain aina jonkun
raadon 16ysi ja siitd tehtiin sitten. Hitsailtiin ja laitettiin ja sitten nditd ideoitahan nihtiin, ...
Reference 3 - 1,19% Coverage. Niilld on sellaista tyon ndlkdd. Siihen kehittyy, mukana meilld
on sellainen kaveri, jolla on nyt viides vuosi. Kuinka se oli arka ja kuinka se on kehittynyt tind
pdivdnd. Ja ammattimaisuus paistaa ja itsevarmuus.

Reference 4 - 0,19% Coverage. Ehki se oli timd hirved vastustus,...

Reference 5 - 0,45% Coverage. ...90-luvun tyéttomyys, kun jii tyéttomiksi. Se oli aika kova
juttu, kova kokemus.

Reference 6 - 0,65% Coverage. Siitd se varmasti kumpusi se hulluus, kun niki sen toimivan.
Sitd ajatteli, ettd parempi tehdd hyvin kuin huonosti.

5.3 Omistajuus ilmiond

<Internals\ \H1> - § 2 references coded [0,48% Coverage]

Reference 1 - 0,24% Coverage. ...ollaan omistajien edustajia ja mind sanoisin, ettd hoidetaan
atvan niin kuin omaa hommaa.

Reference 2 - 0,24% Coverage. Ainakin mind olen itse kokenut sen, etti olen saanut
keskushallinnolta kaiken sen tuen.



184

<Internals\ \H2> - § 3 references coded [0,77% Coverage]

Reference 1 - 0,20% Coverage. Kyllihdin se on se, etti koko ajan pitdid tietdd, miki on
omistajan fokus asioihin.

Reference 2 - 0,36% Coverage. ...sitten jos omistaja pidttid silld lailla, ettd sielld ruvetaan
tuottamaan myds pehmopuolelle palveluita tai kiinteistojd, niin totta kai se toteutuu.

Reference 3 - 0,22% Coverage. Se omistajuus tuntuu siind, etti se omistajan tahto pitid aistia
ja tarkoitusperd tieti.

<Internals\ \H3> - § 1 reference coded [1,16% Coverage]

Reference 1-1,16% Coverage. ...mind olin niin tiukasti siind kaupungissa kiinni, ettd juuri
ndin, ettd aivan kuin mind omistaisin timdn. Mind olen kaupungin osakas, koska mind asun
tddlld ja mind maksan veroni siihen ja se on se paikkakunta, jonka puolesta pitid tehdi toitd.

<Internals\ \H6> - § 1 reference coded [0,35% Coverage]
Reference 1 - 0,35% Coverage. Enkdi nde sitd, mitenkd timd toimisi, jos kaupunki timin
moisi.

6 Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen

6.1 Yrittdjyyden tunteen kokeminen

<Internals\ \H1> - § 7 references coded [1,63% Coverage]

Reference 1 - 0,29% Coverage. ...monet kiyvit ottamassa meiltd malliakin ndistd asioista.
Me olemme siind mielessd oltu ehkd edistyksellisid.

Reference 2 - 0,10% Coverage. ...sellainen pohjalainen itsetietoisuus. ..

Reference 3 - 0,18% Coverage. ...jonkinlaista kunnianhimoakin. Etti omat asiat on tidlld
kunnossa.

Reference 4 - 0,09% Coverage. ...ei ole totuttu odottamaan valmista.

Reference 5 - 0,56% Coverage. Ei olisi mitdiin taloudellista tarvetta yrittdd, ei ole ollut ehkd
koko eldminsd aikana, vanhemmat on saattaneet olla yrittdjid ja hyvin tulisivat elineeksi
pelaamalla golfia. Mutta halutaan silti yrittid.

Reference 6 - 0,23% Coverage. ...mind ndisti saan muuta kuin huolia. Silti mind vaan teen
ja haluan, etti ne hoidetaan

Reference 7 - 0,17% Coverage. ...siind on unettomia diti ollut paljon, mutta niisti on pdidsty

yli.
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TAULUKKO 33 Aineistoa ja analyysi, yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen

Yrittdjyyden ja omistajuuden tunteen kokeminen

YRITTAJYYDEN TUNTEEN OMISTAJUUDEN TUNTEEN
KOKEMINEN KOKEMINEN
1. Edistyksellisyys 1. Sitoutuminen
2. Itsetietoisuus 2. Vapaus
3. Kunnianhimoa, omat asiat 3.  Vaikuttamisen tarve
kunnossa 4.  Palkitsevaa
4. Eiole totuttu odottamaan valmista 5. Tyytyvdisyys aikaansaannista
5. Halu yrittaa 6. Mahdollisuus vaikuttaa
6. Huolia 7. Huippuhetkia
7. Unettomia 6itd 8. Nauttimista
8. Uskallus 9.  Toiminnan helppous tutussa
9. Rohkeus ja oivaltaminen (Ha) ympéristdssd, tutut verkostot
10. Tahto ja halu, annamme 10. Vastuu, ei halua jittdd heitteille (Ha)
kaikkemme 11. Panna itsensé likoon
11. Sisdinen palo 12. Rakkaus kotiseutua kohtaan
12. Hulluus 13. Ylpeyden aihe (Jo)
13. Luovuus ja innovatiivisuus (Jo) 14. T&mi on arvokas alue ja paikka, mind
14. Eldmyshakuisuus, jannityksen olen taaltd
kaipuu, heittdytyminen 15. Tarinat siitd paikasta, muistot
15. Kun on to6itd, niin silloin tehd&dédn 16. Oman jéljen jattaminen, osa porukkaa ja
16. Hulluus kokonaisuutta
17. Ratkaisuhakuisuutta 17. Pystyy vaikuttaan, tyopaikka tuntuu
18. Kunnianhimoisuus ja ndyttiminen omalta
(He) 18. Oma tyopiste ja tavarat, vaikuttaminen

miltd se ndyttaa

19. Tuntuu omalta, kun on pédssyt vaikut-
tamaan, itse miettinyt

20. Valtaa ja vastuuta

21. Tarkeds, ettd on omalla alalla

22. Vastuukysymys painaa (He)

<Internals\ \ H2> - § 2 references coded [0,65% Coverage]

Reference 1 - 0,41% Coverage. Mutta ei, meille jokaiselle tarttuu erilaisista
eldminkokoemuksista nikemystd vaatteisiin, ja niitd pystyy kayttiin toisissa hyviksi. Niiti
pitid uskaltaa kiyttid sitten.

Reference 2 - 0,23% Coverage. Rohkeus ja tietylli lailla se oivaltaminen, timd on nyt
sellainen, ettd titd pystyy kayttamddn.

<Internals\ \ H3> - § 3 references coded [2,48% Coverage]

Reference 1 - 0,64% Coverage. Minun mielestd meilld taytyy olla se tahto ja halu, ettd me
annamme joka tilanteessa kaikkemme, ja siind on juuri se sisiinen yrittija.

Reference 2 - 0,89% Coverage. Eli ettd sind tunnet, etti sind et ota palkkaa siitd, ettd sini
hoidat asian hyvin, vaan sinulla on sellainen sisdinen palo ja sind haluat, etti homma hoituu.
Se on minusta se ydinasia.

Reference 3 - 0,94% Coverage. Etti huomaa, ettd sitd voi olla yhtd hullu niin kuin
virkamiehend, toimitusjohtajan kuin oman yrityksen omistajana sielld. Se palo kun vain on,
niin se sitd asiaa vie eteenpdin ja sind haluat tehdi.

<Internals\ \H4> - § 1 reference coded [0,33% Coverage]
Reference 1 - 0,33% Coverage. Varsinkin luovuus ja innovatiivisuus, se on tosi tirked.

<Internals\ \H5> - § 1 reference coded [0,29% Coverage]
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Reference 1 - 0,29% Coverage. ...eldmyshakuinen taikka jannitysti kaipaava tai heittiytyjd.

<Internals\ \ H6> - § 4 references coded [2,97% Coverage]

Reference 1 - 0,25% Coverage. ...silloin kun on titd, niin silloin tehddin, ...

Reference 2 - 0,19% Coverage. Osa varmaan on vihin hulluuttakin.

Reference 3 - 0,76% Coverage. ...en tiedi, onko timi maailma niin pieni meikildiselle, etti
sitd miettii nditd asioita aina iltaisin, ettd miten ndmd hommat ratkaistaan.

Reference 4 - 1,78% Coverage. Siind oli vihin kunnianhimoakin, ettd piti ndyttid narhen
munat, ettd nyt pannaan timd kuntoon ja timd on kunnossa sitten kevddlld, mutta tuota, se oli
sitten siind. Siind oli paljonkin vastustusta, poliittista ja timmdistd. Ja sehin on tissd ollut, ettd
sikdli kun se poliittinen, ettd kun tamd on kunnallinen yritys,

6.2 Omistajuuden tunteen kokeminen

<Internals\ \H1> - § 8 references coded [2,13% Coverage]

Reference 1 - 0,15% Coverage. Mutta mind olen ollut sitoutunut niihin alusta saakka.
Reference 2 - 0,36% Coverage. Kylli mind sanoisin, etti se yksi edellytys on se, etti pdidmies
ei ole paljon sekaantunut. Ettd on saanut tavallaan vapaasti toimia.

Reference 3 - 0,17% Coverage. Mind luulisin, ettd kylld se on sellainen vaikuttamisen tarve.
Reference 4 - 0,33% Coverage. Taytyy olla joku palkitseva tunne, varmaan minullakin on
joku kunnianhimo, vaikka mind en ole koskaan itse siti tajunnut.

Reference 5 - 0,21% Coverage. Mutta mind olen ollut tyytyvdinen, etti on tissi nyt jotain
saatu aikaankin.

Reference 6 - 0,45% Coverage. Kylli se varmaan jotain sellaista on, ettd alkuperdinen
lihtokohta on ollut sanoa, etti olen halunnut tehdd tistd sellaista kaupunkia kun mind haluasin,
ettd se olisi.

Reference 7 - 0,05% Coverage. ...ne on huippuhetkid. ..

Reference 8 - 0,41% Coverage. Ehkd niin, sen takia haluaisinkin lopettaa, ettd minulle jdisi
aikaa katsella sivusta, ettd miten tamd on. Kylldhin mind hirvittdvdsti olen nauttinut, ...

<Internals\ \ H2> - § 2 references coded [0,65% Coverage]

Reference 1 - 0,31% Coverage. ...etti kun tuntee timinkokoisen ympdriston ja namd
verkostot tddlld, voi olla, etti se on tuonut tietynlaista helppoutta sithen...

Reference 2 - 0,34% Coverage. ...mind toivon saavani olla hallituksessa vield mukana, koska
ne eivit ole siind vaiheessa vield, jossa mind olen nihnyt, ettd ne on vietdvissd.

<Internals\ \H3> - § 2 references coded [0,77% Coverage]

Reference 1 - 0,51% Coverage. Se on mydskin sitd, ettd uskaltaa panna itsensd likoon siind ja
uskaltaa onnistua ja uskaltaa epdonnistua.

Reference 2 - 0,26% Coverage. Siitd tulee sellainen rakkaus sitd kotiseutua kohtaan.

<Internals\ \ H4> - § 1 reference coded [0,26% Coverage]
Reference 1 - 0,26% Coverage. ...mutta kuitenkin se ylpeyden aihe tulee ehki. ..

<Internals\ \H5> - § 7 references coded [6,14% Coverage]

Reference 1 - 0,72% Coverage. Kylld, timdi on varmaankin silld lailla arvokas alue ja paikka,
kun mindg pikkuisena katselin tuolta titd lahtea, ja nyt mind olen tddlli sitten.

Reference 2 - 0,67% Coverage. On se varmasti tirked, ettd jos menisi jonnekin muualle tdihin,
niin sitd ei olisi niitd tarinoita siitd paikasta tai niitd muistoja.
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Reference 3 - 0,85% Coverage. ...meiti on paljon ihmisid tissd, ja jokainen on tuonnut sen
oman jélkensd, niin ei sitd voi ajatella, ettd timd on minun, vaan siti on osa sitd porukkaa ja
kokonaisuutta.

Reference 4 - 0,35% Coverage. Kylld siti pystyy vaikuttamaan, ja sitd kun tuntuu tyopaikka
omalta.

Reference 5 - 0,63% Coverage. Se on hirvein tirkedd, ettd on oma tydpiste, etti sind l6ydit ne
tavarat, on saanut vaikuttaa siihen, ettd milti se nayttdid.

Reference 6 - 1,91% Coverage. Tdami ei ole semmoinen, etti on joku punttisali ja tyontekiji
ottaa rahat ja laitetaan ihminen sinne, vaan tissd on paljon persoonasta kiinni. Ohjelmat
ndyttiavit vetdjdlti. Ja joitain juttuja, mitd mind yrittdjind vedin, mind vedin tddlld sitten, tind
paivdndkin on semmoisia vield. Totta kai se tuntui omalta, kun nithin oli niin paljon pédssyt
vaikuttamaan, itse miettinyt.

Reference 7 - 1,01% Coverage. Monenlaista tunnetta varmasti. On varmaan siti valtaa ja
vastuuta. Ja pitdisi muistaa aina, ettd silld lailla toimiakin, ettd pystyy vaikuttamaan, ettd on
toimivia tyokaluja vaikuttaa sithen asiaan.

<Internals\ \H6> - § 2 references coded [0,99% Coverage]

Reference 1 - 0,87% Coverage. Se on aika tirkeditd tydssd, etti on omalla alalla. Jos joka pdivi
on kurja ldhted toihin, niin ei sekddn ole than. Ei se tyon jilki tule semmoista sitten.

Reference 2 - 0,12% Coverage. ...vastuukysymys painaa...

7 Yrittdjamdisen toiminan ja omistajuuden ilmeneminen

7.1 Yrittelidisyys ja kannattava toiminta

<Internals\ \H1> - § 2 references coded [0,41% Coverage]

Reference 1 - 0,22% Coverage. ...riskit ja ongelmat. Nehin on monenlaisia, se oli alusta asti
ja se on vielikin.

Reference 2 - 0,19% Coverage. Mind katselen eteenpdin, seuraavaksi mietin, ettd mitd sitten
tehddin.

<Internals\ \ H2> - § 13 references coded [4,54% Coverage]

Reference 1 - 0,24% Coverage. Minusta se keskeinen on se, etti hoidetaanko vain joitain
asioita vai vieddinkd asioita eteenpdin.

Reference 2 - 0,66% Coverage. ...sitten katsottiin, etti tuossa on sellainen nurkka, johon
kaupunki voisi lihted miettimddn, tuskin sithen kukaan muu lihtee, mutta tuohon nurkkaan me
voidaan lihted miettimdin sellaista tilaa, joka tosiaan tarjoaa tilaa koko siti aluetta palvelevalle
yritystoiminnalle.

Reference 3 - 0,23% Coverage. Se pitid vain oikealla hetkelld oivaltaa, siis mennd vihin
helikopterilla katsomaan sieltd.

Reference 4 - 0,10% Coverage. Siis se ideahan muhi sielli sisdlld pddssd. ..

Reference 5 - 0,13% Coverage. ...niin pikkuisen sitid parantamalla sinne saattaisi syntyi. ..
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TAULUKKO 34 Aineistoa ja analyysi, yrittdjaméaisen toiminnan ja omistajuuden ilmene-

minen

Yrittijamadisen toiminnan ja omistajuuden ilmeneminen

YRITTAJYYS JA HYVA OMISTAJUUS

KANNATTAVA TOIMINTA

1. Riskitja ongelmat ovat monenlaisia 1. Yot valvotaan, jos menee huonosti,

2. Katsella eteenpéin, mité sitten kuten omassa yrityksessa
tehdaan 2. Kotiseuturakkaudesta laittamaan

3. Asioiden eteenpdin vieminen asioita kuntoon

4. Miettitdan mahdollisuuksia 3. Halusin muuttaa tiettyja asioita

5. Oikealla hetkelld oivaltaminen, "heli- 4.  Siilyisi oman kunnan kéytossd, voisi
kopterista katsomista” palvella ylevampéé periaatetta

6. Idea muhi padssa 5. Olemme péidsseet eteenpéin

7. Pikkuisen sitd parantamalla sinne 6.  Parempi turva kuin yksityisella
saattaisi syntyd 7.  Jarjestelméd on sateenvarjona tai

8.  Pitdd kulkea silmat auki lautasena alla miki kantaa

9. Kytkeminen omaan 8.  Pystyy luomaan tyopaikkoja, miksi sitd
kokemusperiiseen asiaansa, asiaa ei veisi eteenpdin
sieltdhdn ne ideat syn 9. Halu vaikuttaa, viedd eteenpain

10. Pitdd saada uskottava esitys ja olla 10. Eiladhdeti kilpailemaan kaupallisten
kanavat jossa toimitaan kanssa

11. Positiivinen eldmédnasenne 11. Paikkakunnan kehittdiminen

12. Joskus tulee siipeenkin asioissa fokuksena

13. Organisaatiorakenteen rinnalle yrittd- 12. Ei halua jattd4 heitteelle
jyyttd ja yrittdjyydelle mahdollisuudet 13. Vastuullisuus ei ulotu mahdottomaan

14. Mahdollisuuksien nikeminen tilanteeseen (Ha)

15. Oman ajan ja maineen laittaminen 14. Oma osuus hoidetaan niin hyvin kuin
yhtisihin (Ha) ikind pystyy

16. Vield ei ole kaikkea keksitty, pitaisi 15. Vastuu kannetaan alusta loppuun
olla ajan hermolla, vastata 16. En kanna vastuuta yksin (Jo)
kysyntdan 17. Vastuu painaa

17. Epdonnistumiselle pitdd antaa mah- 18. Vastuuntunto, hoidetaan tima hyvin
dollisuus 19. Vapautta, mutta tarvitsisi tukea

18. Pitdd saada vapaa-aikaa, silloin syn- paattajilta
tyy kauniita ideoita 20. Vapaudesta seuraa vastuu, koko ajan

19. IThmiset innostuu taytyy kehittaa sita

20. Tavallaan henkilokohtainen riski 21. Suhteita taytyy vaalia, tulisi kalliiksi

21. Yritykselle hyotyé, niin silloin sen yhtitlle, ellef minulla olisi niitd
tekee 22. Vapaus, mutta siité tulee vastuu,

22. Vastuullista tekemista (Jo) vastuu painaa kun huolehtii asioista

23. Halu osoittaa, ettd on rahallisesti 23. Tyon tulos, nikee, on saanut kehittdd
kannattavaa pitdd toissd (He)

24. Me tehdddn riittdvasti tulosta

25. Luovaa tekemistd

26. Yrittdjand, kun on yksin toissd

27. Yrittdd sddstdd rahaa yritykselle, miet-
tii yhtion kannalta

28. Koko ajan pitdd uusiutua

29. Asiakas on kantava voima (He)

Reference 6 - 0,20% Coverage. Pitii kulkea silmit auki. Ja sitten taas se, etti tavallaan, mind
vertaan kauempaa.
Reference 7 - 0,50% Coverage. Niin tavallaan kun litkkuu ja kytkee sen siihen omaan
kokemusperiiseen asiaansa, sieltihdn ne ideat syntyy. Sitten on vain, ettd aivan sama se on
kunnallisessa yhtiossd, ettd jonkun pitid kulkea ja hakea, ...

Reference 8 - 0,68% Coverage. Sehin tissi on tissd yrittajyydessd se, pitid saada uskottava
esitys, mutta kun tulee julkinen kdsittely, siitd valuu kilpailijalle tietoa, tai valuu sellaisiin
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paikkoihin tietoa, jotka ei...Sitd vain pitid olla kanavat jossa..., pitdd olla pelikortit kunnossa
milld sitd toimitaan.

Reference 9 - 0,18% Coverage. No se on se, totta kai tietynlainen positiivinen eliminasenne
tekee sern.

Reference 10 - 0,17% Coverage. Siis kyllihin joskus tulee siipeenkin asioissa, ettd ne ei
toteudukaan, ...

Reference 11 - 0,42% Coverage. Mutta aivan samalla tavalla sielld, jos tehtdiisiin
organisaatiorakenteita ja lihdettdiisiin viemdin sitd tietynlaista, rinnalle yrittijyyttd ja
yrittdjyydelle mahdollisuudet.

Reference 12 - 0,30% Coverage. ...nyt vield niin mind nien niin paljon mahdollisuuksia
sielli vield, mind haluaisin, ettd se kiyttdd vield ne mahdollisuudet,...

Reference 13 - 0,74% Coverage. Mind laitan aikaa ja mainettakin jossakin tilanteessa tai
sanotaanko kuraa silmille hankkinut siind. Taas se, ettd enhin mind silld lailla taloudellisia
panoksia ole pannut, ei sithen ole tissd maalissa tarvinnut mennd, ettd omaa lompsaa olisi
pitanyt kayttid. Joihinkin yhtidihin olisin voinut panna.

<Internals\ \ H3> - § 4 references coded [4,71% Coverage]

Reference 1 - 0,68% Coverage. Eli maailmassa ei ole vield kaikkea keksitty. Ja jotenkin tuntuu,
ettd aina pitdisi olla sielld ajan hermolla ja vastata siihen kysyntdinkin.

Reference 2 - 2,58 % Coverage. Ja mydskin hyviksyd se, ettd ei tarvitse aina onnistua, etti
pitid antaa mydskin sille epdonnistumiselle se mahdollisuus. Jokainen idea, se tuntuu ehkd
hyviltd, mutta sitten se ei ehkd toimikaan. Ettd jos sielld nyt kolme onnistuu ja yksi
epdonnistuu, niin se on hyvin. Eli kaikki ei voi mennd ndiin hyvin. Se on mydskin sitd, etti
uskaltaa panna itsensd likoon siind ja uskaltaa onnistua ja uskaltaa epionnistua. Ja antaa tilaa
sille luovuudellekin, siindhin on se, ettei mikidn synny kiireessi. Pitdisi olla aina aikaa sille
luovuudelle, ...

Reference 3 - 0,43% Coverage. ...pitdisi saada ihmisille siti vapaa-aikaa, niin silloin syntyy
ihmisille kauniita ideoita.

Reference 4 - 1,03% Coverage. Se on ihan kisittidmitonti niahdd se, ettd miten jotkut
innostuu. Ja kun sanotaan ettd ostetaan, niin ei kun tehddin itse. Ei ja ethin meille jdd tisti
mitddn ja tulee sellainen, ettd yritykselldkin pitid mennd hyvin.

<Internals\ \ H4> - § 3 references coded [1,82% Coverage]

Reference 1 - 0,71% Coverage. Mutta kyllihin se toisaalta, vaikka on palkattuna johtajana,
niin onhan se tavallaan henkildkohtainen se riski siindkin.

Reference 2 - 0,50% Coverage. Etti jos nikee, ettd siitd on selkedsti yritykselle hyétyd, niin
silloin sen tekee.

Reference 3 - 0,61% Coverage. Kylli tdilld toimitaan silli tavalla tosi vastuullisesti.
Jokaisella on omat tehtivdt ja ne hoidetaan.

<Internals\ \ H5> - § 3 references coded [2,20% Coverage]

Reference 1 - 0,87% Coverage. Niin tavallansa siind oli, varsinkin silloin aluksi halusi
osoittaa, ettd minut kannattaa rahallisesti pitdd toissd. Ettd suoriutuu niistd tehtdvistd, joita
tddlld oli jo.

Reference 2 - 0,80% Coverage. Niin tavallaan halusi sen oman tyéporukan kannalta, etti me
tehddin riittdvisti tulosta. Tehdidn hyvin keikat ja asiakkaita pyorii siind. Ja saadaan jatkaa.
Reference 3 - 0,52% Coverage. Ei meiti ole vieli tarvinnut piiskata luovuuteen, minun
mielestini. Se voi tulla sisiltd pdin.
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<Internals\ \H6> - § 4 references coded [3,48% Coverage]

Reference 1 - 0,86% Coverage. Kylli se tietysti siing, mutta tavallaan sitd oli yrittdjand
muutenkin, kun oli tissi yksin tdssi tydssi. Pakkohan se on olla, ei sitd voi tunteja laskea.
Reference 2 - 1,00% Coverage. Ja tietysti se, siis yrittid sidstdi sitd rahaakin yritykselle, ettd
miettii sitd niin kuin yhtion kannalta kanssa, vaikka se yhtio ei aina mieti meikildistd sen

palkan suhteen.

Reference 3 - 1,34% Coverage. Ja sittenhin kaikella on elinkaarensa, pitdisi aina uusiutua.
Sehiin olisi tirkedd tissd, ettd saataisiin koko ajan jollain tavalla uusiuduttua. Pitdisi olla ideoita,
joka vuodelle jotain erikoista, etti saadaan taas porukkaa taas kiymiddn.

Reference 4 - 0,28% Coverage. Sehin on kuitenkin se kantava voima se asiakas.

7.2 Hyva omistajuus

<Internals\ \H1> - § 7 references coded [1,86% Coverage]

Reference 1 - 0,20% Coverage. Samalla tavalla y6t valvotaan, jos menee huonosti kuin
omassa firmassa.

Reference 2 - 0,27% Coverage. ...niin mind lihdin kylli ihan kotiseuturakkaudesta,
mielestini laittamaan joitakin asioita kuntoon.

Reference 3 - 0,20% Coverage. Kylli minulla oli tiettyjd asioita, joita mind halusin ...
muuttaa.

Reference 4 - 0,37% Coverage. Etti timi sdilyisi oman kunnan asukkaiden kiytdssi ja sitten
tdmd voisi palvella jotain sellaista, sanotaanko nyt ylevimpdd periaatetta.

Reference 5 - 0,12% Coverage. Siind mielessi me olemme piidsseet eteenpiin.

Reference 6 - 0,24% Coverage. Kylld siind tietynlainen parempi turva on kuin yksityiselld, ei
siitd mihinkddn piise.

Reference 7 - 0,46% Coverage. Ja yksi osa sitd tiettyd jirjestelmdid, niin kylli se tavallaan on
siind sateenvarjona tai lautasena alla, mikd sitd kantaa. Kylld se silld tavalla. Siind on puolensa.

<Internals\ \H2> - § 6 references coded [2,21% Coverage]

Reference 1 - 0,26% Coverage. ...ne on pystynyt luomaan satoja tydpaikkoja tilat tarjoamalla,
niin minkd takia sitd asiaa ei veisi eteenpdin.

Reference 2 - 0,23% Coverage. Niin tai halu vaikuttaa asioihin, halu viedd niitd eteenpdiin
riippumatta siiti omistajuudesta.

Reference 3 - 0,33% Coverage. Mutta se, miki on rajattu pois siind omistajastrategiassa, niin
se on, me ei lihdetd kilpailemaan kaupallisten liiketilojen tuottamisessa.

Reference 4 - 0,33% Coverage. Jonkun pitid, jos paikkakuntaa halutaan kehittidn, niin
uskaltaa mennd sinne. Nimenomaan paikkakunnan kehittidminen on fokuksena siind.

Reference 5 - 0,23% Coverage. En mind halua jéttid niitd heitteille tissi vatheessa, vaikka
moni tekisi, ettd no ok tuosta.

Reference 6 - 0,83% Coverage. Etti kylli se niin kuin tavallaan liittyy sithenkin, ettd pitii
uskoa sen yhtion mahdollisuuksiin. Ja sitd kautta tulee taas se, mutta taas tavallaan, jos
omistaja ei anna niitd edellytyksid, mitd sithen uskoon sisdltyy, niin ei se ole silloin tarvetta olla,
tavallaan se vastuullisuus ei ulotu mahdottomaan tilanteeseen tammoisessi asiassa.

<Internals\ \H3> - § 1 reference coded [0,68% Coverage]
Reference 1 - 0,68% Coverage. Eli sitten on seuraavan vuoro tarttua siihen, mutta sind
huolehdit sen oman osuutesi, niin hyvin kuin sind ikind pystyt. Se on se lahtékohta.
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<Internals\ \H4> - § 2 references coded [0,89% Coverage]

Reference 1 - 0,20% Coverage. Vastuu kannetaan alusta loppuun.

Reference 2 - 0,69% Coverage. ...ettd mind en yksin kanna sitd vastuuta. Ettd minulla on
kuitenkin hallitus, joka viime kiidessd kantaa sitd vastuuta.

<Internals\ \H5> - § 1 reference coded [0,50% Coverage]
Reference 1 - 0,50% Coverage. Kylld, varsinkin syksylli ja kevdilld, niin kun ne hommat on
jaettu, niin kylld siind vastuu painaa.

<Internals\ \H6> - § 6 references coded [4,48% Coverage]

Reference 1 - 0,68% Coverage. En tiedd, kai siti on sellainen vastuuntuntoinen, ettd siti
ajattelee, etti tamd hoidetaan, niin hoidetaan sitten hyvin.

Reference 2 - 0,67 % Coverage. Joskus siti tuntee, vaikka on yrittijimdinen ja on vapautta
ndin, mutta kylld sitd tarvitsisi siti tukea padttajilta.

Reference 3 - 0,71% Coverage. Niin kuin tisti vapaudesta seuraa myds vastuu, ettd vaikka
on vapaata ja timmoistd, niin koko ajan sinun taytyy kehittid sitd,...

Reference 4 - 1,13% Coverage. Suhteet ovat tirkeitd, mutta niitd pitid vaalia. Ei ne pysy niin,
ettd jokainen joka... Sehdn on yhtion etu, ettd minulla on nditd suhteita. Se tulisi hyvin kalliiksi
yhtiolle, ellei minulla olisi niitd.

Reference 5 - 0,99% Coverage. Kylld, niilld on vapaus, mutta siind tulee se vastuu. Ei se ole
pelkdstdidn, ettd olet vapaa. Kylld se vastuu painaa siing takana kuitenkin, ettd ne huolehtii
niistd asioista.

Reference 6 - 0,31% Coverage. Kylli se on timdi tyon tulos, nikee, on saanut kehittdd,...
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