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Tiivistelmi - Abstract

Sisdinen yrittdjyys edellyttdd monia samanlaisia toimintatapoja kuin ulkoinen yritt&jyys,
mutta selvid erojakin 16ytyy. Tdssa tutkielmassa pohditaan aluksi sisdistd yrittdjyytta
yrittdjyyskésitteen pohjalta ja etsitddan niiden yhtdldisyyksid ja eroja. Sisdistd yrittdjyyttd
verrataan myos valtuuttamisen ja oppivan organisaation kasitteisiin, joiden todetaan
olevan hierarkkisessa suhteessa toisiinsa.

Yksittdiset toimet eivit useinkaan riitd edistimddn sisdistd yrittdjyyttd organisaatiossa,
vaan tarvitaan koko kulttuurin muutosta. Lihemmin tarkastellaan neljaa
organisaatiokulttuurin osa-aluetta. Ensimmaéinen on henkildstén motivoiminen
houkuttelevan tulevaisuudenkuvan avulla, jolloin organisaation ja yksilon tavoitteet ja
toiminta voivat yhdistyd ja koko henkilokunta on mukana kehittamistydssad. Toinen on
yhteistyohon perustuva toiminta, jonka seurauksena syntyy vahva tunne tasa-arvosta,
valinnanvapaudesta ja henkilokohtaisesta vastuusta. Kolmas on palautetta antava ja
kannustava johtamistapa, jolloin henkil6sté kokee johdon tuen ja palkitsemissysteemien
olevan yhdenmukaisia yrittdjamdisen toiminnan kanssa. Neljds on moniarvoisuus, jossa
hyvaksytdan erilaiset toimintatavat ja jopa virheet, joita pidetddn oppimisen ldhteena.

Teorian pohjalta toteutettiin lomakekysely kohdeyrityksessd. Kyselyn ensisijainen
tarkoitus oli kartoittaa kehittdmistarpeita sisdisen yrittdjyyden edistamiseksi yrityksessa.
Yleisend johtopddtoksend kyselyn tuloksista voidaan todeta, ettd samankin yrityksen eri
yksikoiden tai tehtdavaryhmien vélilld voi olla suuria eroja organisaatiokulttuurin
kokemisessa. Suoritetun kaltainen kysely toimii kayttokelpoisena tyokaluna ndiden
erojen selvittimiseksi.
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1 JOHDANTO

Sisdinen yrittdjyys voidaan ndhdd organisaation yhtend keinona selviytyd yhteiskunnan
tydeldaméan  vaikuttavista ~ muutoksista. Organisaation tavoitteellisuus lisdantyy,
organisaatiorakenne kevenee, koko organisaatio oppii ja kehittyy, muutoksen l&pivieminen
helpottuu, osaamisen hyddyntdminen tehostuu ja tuloksellisuus lisdantyy (Heinonen & Vento-
Vierikko 2002, 29). Tyonteosta voi tulla virkistdvad ja palkitsevaa, ja uusien menetelmien
ansiosta tyoémaara voi jopa vahentyd. Tyontekijoiden sitoutuminen organisaatioon lisééntyy,
tydmotivaatio kasvaa ja ty0 hahmottuu mielekkaiksi kokonaisuuksiksi. Se vaikuttaa valillisesti
my0s yhteiskuntaan kannattavampien yritysten ja paremmin tydssaan jaksavien tyontekijoiden
muodossa. Se lisda tuottavuutta, parantaa toimintatapoja, luo uutta teollisuutta ja parantaa
kansainvélista Kilpailukykya (Antoncic & Hisrich 2004).

Seka yksilo, organisaatio, ettd toimintaymparistd vaikuttavat siihen, miten sisdinen yrittajyys
kehittyy organisaatiossa. Yksilon toiminta synnyttad sisaista yrittdjyytta. Organisaation kulttuuri,
rakenne, strategiat ja resurssit luovat puitteet yksilon toiminnalle. Ulkoinen ympadristd voi
rohkaista tai hillita yrittajyyttd. Dynaaminen ympéristdé motivoi paremmin sisdiseen yrittajyyteen

kuin stabiili ympéristo.

Sisdisen yrittajyyden edellytykset organisaatiossa syntyvét oikeanlaisesta organisaatiokulttuurista.
Sen elementteind voidaan pitdd muun muassa selkeité ja vetovoimaisia visioita ja strategioita, yli
organisaatiorajojen toimivaa ja joustavaa tiimityoskentelyd, palautetta antavaa ja kannustavaa

johtamistapaa ja erilaiset toimintatavat hyvaksyvaa tydilmapiirid. (Aaltio-Marjosola 1997, 23-24.)

Siséisen yrittdjyyden oppien kantaisdna voidaan pitad Gifford Pinchotia (Koiranen 1993,
136). H&n on kuvannut teoksessaan Intrapreneuring (1986) siséista yrittdjad ja sisdisen
yrittdjyyden kehittymiseen tarvittavia ymparistOvaatimuksia. Pohdintojensa ja tutkimustensa
pohjalta han on luonut mallin yrittdjamaisesté ajattelu- ja tydskentelytavasta yrityksen sisélla

sen tyontekijana.

Teoksen ilmestymisen jalkeen sisdisesté yrittdjyydestd on tullut maailmanlaajuisesti suosittu

tutkimuksen kohde. Suomessa sisdista yrittajyyttd on tutkinut mm. Jarna Heinonen (1999)



Turun kauppakorkeakoulussa. Hénen tutkimuksensa lahtokohtana oli kunnallisten yksikdiden
asiakaslahtoisyyden ja kilpailukyvyn parantaminen sisaisté yrittajyytta kehittdmalld. Sisdisen
yrittdjyyden ja oppivan organisaation mallien yhteisten tekijoiden yhdistamistd on
tutkimuksessaan kayttdnyt muun muassa Mika Paljakka (1999) Jyvaskylan yliopistossa.
Samaa lahtokohtaa on kaytetty myds useissa pro gradu — tutkielmissa. Oppivan organisaation
ajatusmalli on naissd tutkimuksissa luonut pohjan organisaationdkdkulmaan sisaisessa
yrittdjyydessa. Kulttuurin muutosta yrityksissa on tutkinut liris Aaltio-Marjosola (1991)
vaitoskirjassaan  Helsingin  kauppakorkeakoulussa. Hanen luomaansa luokittelua
organisaatiokulttuurin keskeisista elementeistd siirryttdessa sisdista yrittajyytta korostavaan

kulttuuriin olen kéayttanyt tdman tutkielman empiirisen osan pohjana.

Téhén tutkielmaan olen valinnut organisaationdkdkulman sisdiseen yrittdjyyteen. Nykyaikaisten
johtamisteorioiden mukaan ihmiset pyrkivat kehittymaan, mikali ympaéristd tarjoaa siihen
mahdollisuuksia, tukea ja haasteita (Paljakka 1999, 51-52). Organisaationakokulma luo perustan,
jossa sopivat valmiudet omaava yksilé voi toimia. N&in yksilondkokulma ja
organisaationdkdkulma tukevat toisiaan, ja kdytdnnon ty(ssa organisaatiossa sisdista yrittajyytta

pitéisi miettid molemmista ndkdkulmista kasin.

Tutkielmalla oli kaksi tavoitetta. Kaésiteanalyyttisessa osassa tavoitteena oli pohtia
organisaatiokulttuurin ja organisaation toimintatapojen vaikutusta sisdisen yrittajyyden
kehittymiseen. Empiirisen osan tavoitteena oli selvittdd sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavien
organisaatiokulttuurin osa-alueiden olemassaoloa yrityksessa ja henkiloston tehtavén
vaikutusta ndiden osa-alueiden kokemiseen. Organisaatiokulttuuri jakaantui teoriaosan
pohjalta muodostettuihin teema-alueisiin, joiden mukaisesti syntyi neljd alaongelmaa.
Empiirinen osa toteutettiin talvella 2003-2004 osana cum laude -ty6td, jolloin se myds
raportoitiin kohdeyritykseen kaytannon kehittdmistoimenpiteiden pohjaksi. Empiirisen osan
perimmainen tavoite oli kehittdmiskeskeinen: toimintatapojen kehittdmista vaativien alueiden

etsiminen kohdeyrityksessad. Tutkimusongelmat ovat:

1. Miten organisaation toimintatavat vaikuttavat siséisen yrittdjyyden kehittymiseen?

2. Mitd organisaation toimintatapoja esimerkkiyrityksessa tulisi Kkehittdd, jotta sisdisen
yrittdjyyden edellytykset paranisivat?
2.1 Koetaanko yrityksen tulevaisuus riittdvan houkuttelevana?
2.2 Pohjautuuko tydskentely yhteistyéhon?



2.3 Onko johtamistapa palautetta antava ja sisaiseen yrittdjyyteen kannustava?

2.4 Hyvaksytaanko tyoyhteisdssa erilaiset toimintatavat?

Tutkimusraportin toisessa luvussa tarkastellaan yrittdjyyden teorian historiaa ajatellen
erityisesti sen merkitystd siséisen yrittdjyyden teorian kehittymiselle. Kolmannessa luvussa
kaydaan lapi sisdisen yrittdjyyden tunnuspiirteita ja merkitysta seka verrataan sitd muihin sille
laheisiin kasitteisiin. Luvun lopussa pohditaan ulkoisen ja siséisen yrittajyyden yhtéalaisyyksia
ja eroja. Neljannessa luvussa rakennetaan perusta sellaiselle organisaatiokulttuurille, joka
tekee mahdolliseksi sisédisen yrittdjyyden muodostumisen. Tassé luvussa muodostetaan myos
teema-alueet, joita kdytetddn empiirisen osan alaongelmina. Viidennessa luvussa kaydaan lapi
tutkimusote ja -menetelmét, joita on kaytetty empiirisen osan toteutuksessa. Kuudes luku
muodostuu empiirisen osan tuloksista. Seitseménnessa luvussa pohditaan tulosten merkitysta

kohdeyrityksen kannalta ja yleisemminkin.



2 YRITTAJYYS

2.1 Yrittajyyden suuret nimet

Ensimmaiset yrittajyyden tieteelliset selitysmallit syntyivat 1700-luvulla. Samoihin aikoihin
alkoi teollistuminen, jolloin innovatiiviseen teolliseen ajatteluun pohjautuvat yritykset
korvasivat perinteita sailyttdvia ammattikuntia. Ensimmainen yrittdjyyden teorian luoja
voidaan ajatella olevan Irlannista Ranskaan muuttanut Richard Cantillon. Han kehitteli
ajatuksiaan parin vuosikymmenen ajan, ja virallisesti ne julkaistiin hanen kuolemansa jalkeen
1755. Hanen teoriansa mukaan yrittdja toimii ketjuna vuokraviljelijan ja kuluttajan vélilla.
Yrittdja oivaltaa, mitd halutaan ja milloin halutaan, eli toimintaa saatelevat markkinoiden
tarpeet. H&n myy tuotteensa parhaaseen mahdolliseen hintaan. Nykyiseen markkinointi- ja
yrittajyysajatteluun verrattaessa voidaan ajatella, ettd hanen paatelmissdén oli jo mukana
asiakaslahtoisyys, tulojen epavarmuuteen liittyva riski ja arvoketjuajattelu. Omistaminen
siihen ei kuitenkaan vélttamatta liittynyt. (Kyrd 1997, 87-106.)

Cantillonin yritt4j4 saattoi kuulua mihin tahansa sellaiseen ammattiryhmadn, joiden
toimintaan liittyi epdvarmuus voitosta. Tarkedad oli nimenomaan yrittdjan toimintatapa, ei
niinkdan hénen persoonallisuutensa.  Cantillonin  yrittdjad oli  henkild, jolla oli
kaukon&koisyyttd, halua ottaa riski ja halua toimia voiton saamiseksi. Yrittdjan ei kuitenkaan
tarvinnut olla innovatiivinen. (Hébert & Link 1982, 16-21.)

Myo6s 1700-luvulla elédneen ranskalaisen Nicolas Baudeaun teorioissa yrittdjyys liittyy
vuokraviljelyyn. Han oli ensimmainen, joka liitti selityksiinsa innovatiivisuuden. Héanen
mukaansa yrittaja kasvatti voittojaan keksimélla ja soveltamalla paitsi uusia ideoita, my0ds
uutta tekniikkaa maanviljelyyn, ja menestys riippui yritt4jan tiedoista ja kyvyistd. Riski
muodostui niistd tekijoistd, jotka eivét olleet yrittdjan itsensa kontrolloitavissa. (Kyrd 1997,
107.)

Ranskalainen Jean-Baptiste Say (1767-1832) oli ensimmainen eurooppalainen taloustieteen
professori, joka toimi myds tekstiiliteollisuuden yrittajand Héan oli ensimmaéinen, joka analysoi
yrittdjyyden tehtavid. Hanen mukaansa yrittaja oli henkild, joka sovelsi kéytettavissd olevaa

tietoa hyddyllisten tuotteiden tuottamiseen. Ollakseen yrittdjadmaista toiminnan taytyi tuottaa



arvoa tai hyotya. Yrittaja oli katalysaattori ja johtaja, joka arvioi tarpeen ja ldysi keinot niiden
toteuttamiseksi. (Hébert & Link 1982, 30-35.)

Sayn yrittdja oli maanviljelijg, tehtailija tai kauppias. Hanen madritelmansd mukaan
yrittdjyyteen liittyi ympériston tarkkailu, innovatiivisuus, taloudellisen riskin kanto,
verkostossa toimiminen ja tiedon kaytantéon soveltaminen. Hénen yrittdjansa oli seikkailija,
jonka maailmaan kuului epévarma ympéristd ja tulevaisuus. (Kyr6 1997, 108.) Hénen
madritelmastadn Ioytyvat jo tarkeimmat elementit, joita nykyisetkin yrittdjyyden teoriat
korostavat.

Itdvaltalainen koulukunta syntyi nimensa mukaisesti Itavallassa. Sen myo6héisempéana
edustajana voidaan pitd4 Joseph Schumpeteria (1883-1950), vaikka hdnen teoriansa saivat
vaikutteita myds yhdysvaltalaisista olosuhteista. H&n oli muuttanut Itévallasta Yhdysvaltoihin
Harvardin yliopiston professoriksi vuonna 1932. Ensimmaéisessa vaiheessa hdnen ajatuksensa
liittyivat pienyrittdjyyteen, mutta myohemmin han yhdisti ne suuryrityksiin. Muutos on
selitettavissa silla, ettd USA:laisten yritysten yksikkokoko kasvoi. Schumpeterille yritt&ja oli
henkild, joka saa aikaan muutoksen, joka johtaa taloudelliseen edistykseen. (Kyrd 1997, 119-
122.) Schumpeterin teoriassa tarkeintd ovat yrittdjan tekemdét innovaatiot, jotka eivét
kuitenkaan edellyta muodollista yksildllista omistusta. Han sanoo, ettd kehitysta tapahtuu, kun

luodaan uusia kombinaatioita. Niit4 voi hanen mukaansa olla viitt4 eri lajia:

1. Uusi tai uudenlainen tuote

2. Uusi tuotantomenetelma

3. Uusi markkina-alue

4. Uusi raaka-aine- tai puolivalmiste
5. Uusi organisaatiomuoto.
(Schumpeter 1934, 66.)

Yrittdja on sellainen henkild, joka luo edelld mainittuja uusia kombinaatioita, ja menettaa
tdman ominaisuuden, kun liiketoiminta on saatu alkuun. Siksi yrittdjyys ei ole ammatti, eika
sitd voi perid, ja on harvinaista, ettd kukaan pysyy pitempéaan yrittajana. (s. 66-79.) Yrittajalla
pitdd kuitenkin olla tavallista enemmén tahtoa ja energiaa, jotta han pystyy toimimaan
luovasti ja saamaan aikaan kehitystd. Sayn maaritelméssa mukana ollutta yhteistyon



komponenttia tai jo Cantillonin esille tuomaa riskia ei Schumpeterin teoriassa ollut mukana.
(Hébert & Link 1982, 80-82.)

Mises (1881-1872) opiskeli Wienin yliopistossa, kuten Schumpeterkin. Misesin yrittajyyden
teoria eroaa kuitenkin tdysin Schumpeterin teoriasta. Misesin mukaan yksilon toiminta
vaikuttaa tulevaisuuden liiketoimintaan. Hanen mukaansa toiminnan tulos on aina epavarma,
ja siksi yrittdjan toiminta on paattelyd. Muuttuvassa taloudessa yksilot selviytyvat
tulevaisuuden epdvarmuudesta tekeméllad valintoja, joita ohjaa taloudellinen voitto. Siin&
mielessé hanen ajatuksensa ovat lahell& Cantillonin ajatuksia. Hénelle yrittdjyys on lahinn&
tapa tehda valintoja ja Schumpeterin teorian mukainen innovatiivisuus ei kuulu hénen
yrittdjyyteensa. (Hébert & Link 1982, 92-95.)

Baumol (1968) méarittelee yrittdjyyden samantapaisesti kuin Schumpeter, mutta laajemmin.
Baumol sanoo, ettd yrittdjan tehtdvand on paikallistaa ja toteuttaa uusia ideoita. Yrittajalle
tdman hetken toimintatavat eivat ole koskaan riittdvan hyvia tulevaisuutta ajatellen. Baumol
sanoo, ettd yrittajan taytyy pystya johtamisen lisaksi my6s innostamaan muita. Yrittajyys on
tarked komponentti myo6s taloudellisen kasvun prosessissa, ja siksi yrittdjyyteen voidaan ja

pitédé kannustaa ja kouluttaa.

Kun Baumol tekee selvan eron yrittdjyyden ja johtamisen vélille, niin Leibenstein (1968, 72—
73) hahmottelee jatkumon, jonka toisessa paassé on johtajuuteen verrattava rutiininomainen
yrittajyys, ja toisessa padssa Schumpeterin maaritelmén mukainen innovatiivinen yrittaja, jota
han kutsuu N-yrittdjyydeksi. Rutiininomainen yrittajyys toimii vakiintuneilla, tarkkaan
maéaritellyillda markkinoilla. Kun markkinoiden toimintaa ei voi ennustaa, tarvitaan N-
yrittdjyyttd. Menestyékseen yrittdjan taytyy silloin pystyd tdydentdmaan markkinoiden
epataydellisyydet.

Israel Kirzner oli Misesin oppilas New Yorkin yliopistossa. Misesin tapaan my6s Kirzner
ajattelee, ettd tieto ei ole koskaan téaydellistd, ja ettd markkinat ovat jatkuvasti
epatasapainossa. Yrittdjan tehtdvana on yrittdd tasapainottaa markkinoita. Han tarkkailee
koko ajan mahdollisuuksia ja tarttuu niihin nopeasti. (Hébert & Link 1982, 95-97.)

Kirzner (1982) korostaa, etta yrittdjyyden elementti inhimillisessé toiminnassa tarkoittaa

valppautta ja vapautta muodostaa haluttu tulevaisuus havaitun tulevaisuudenkuvan pohjalta.



Talla han tarkoittaa valppautta havaita ja hyodynt&é liiketoimintamahdollisuuksia., jotka
muodostuvat lahinnd hintaepétasapainon ja voiton mahdollisuuden havaitsemisesta.
Inhimilliset toimijat tekevét paatoksia vuorovaikutusprosessissa ymparistonsa kanssa, ja he
tarkastelevat aikaisempia kasityksiddn ymparistostd saadun uuden tiedon varassa, jolloin

toiminta saa oppimisprosessin luonteen.

2.2 Yrittgjyyden suurten nimien esiin tuomat yrittajyyden tunnusmerkit

Yrittajyyden suurten nimien selitykset ovat syntyneet oman aikansa olosuhteissa ja vallitsevan
kansallisen  kulttuurin  vaikutuspiirissd. Niiss& on néhtdvissdé muutos alkuaikojen
tavaranvaihdantaa ja siihen liittyvad riskid painottavista teorioista innovatiivisuutta
korostaviin ja toimintaympériston mahdollisuuksia hyodyntéviin yrittajyyden teorioihin, ja
my6hemmin tulee mukaan yrittdjyys yhteiskunnallisen kehityksen mahdollistavana tekijéna.

Ympariston tarkkailu, liiketoimintamahdollisuuksien etsiminen ja asiakaslahtoisyys ovat
kuitenkin olleet mukana yrittdjyyden madritelmisséd jo Cantillonin ajoista l&htien. Hénen
yrittdjansa etsi voittoa kysynnén ja tarjonnan epétasapainosta. My0ds Sayn yritt4ja etsi keinoja
tarpeiden tyydyttdmiseen. Samaan tapaan Kirznerin ajatusten keskeinen sisalté oli, etta
yrittdjan pitaa jatkuvasti tarkkailla ympéristodén ja tarttua aktiivisesti mahdollisuuksiin. Néin

han pystyy rakentamaan haluamaansa tulevaisuudenkuvaa.

My®os riski on liittynyt yrittdjyyden maaritelmiin Cantillonin ajoista lahtien. Hanelle riski
merkitsi epdvarmuutta tuotteista saatavan maksun suuruudesta. Baudeaulla riski liittyi myods
tuotantoprosessiin, ja siksi yrittajalla taytyi olla riittavasti kykyja ja tietoa hallita tata prosessia
ja myos alentaa tuotantokustannuksia (Hébert & Link 1982, 26). Saylle riski oli pelkastaan
taloudellinen. Schumpeterin ja Kirznerin teorioissa riskin otto ei ole oleellinen osa yrittajan

toimintaa (s. 99).

Baudeau oli ensimmaéinen, joka toi innovatiivisuuden mukaan yrittdjyyden maaritelmiin.
Riskin hallitsemiseksi ja tuotantokustannusten alentamiseksi yrittdjan oli |0ydettava
innovatiivisia ratkaisuja (Hébert & Link 1982, 26). Myds Sayn yrittajyyteen liittyi
innovatiivisuus, koska hanen mukaansa yrittdjan tehtdvana oli 10ytada oikeat keinot tarpeen

tyydyttdmiseen. Schumpeterin médritelmdssé luovuus ja innovatiivisuus ovat avaintekijoita



taloudellisen kehityksen aikaansaamiseksi. Baumol oli hyvin samoilla linjoilla Schumpeterin
kanssa sanoessaan, ettd yrittdjan tehtdvana on paikallistaa ja toteuttaa uusia ideoita. My0ds

Leibensteinin N-yritt4jyyteen liittyy innovatiivisuus.

Yrittdjaa taloudellisen kasvun ja kehityksen edistdjand korostivat jo Schumpeter, Baumol ja
Kirzner. Schumpeterin yrittdja sai innovaatioiden avulla aikaan muutoksen, joka johti
taloudelliseen kehitykseen. Baumol korosti jo yrittajyyden merkitystd yhteiskunnallisen
kehityksen ja taloudellisen kasvun aikaansaamiseksi. Kirzner korostaa yrittajan valppautta
muokata tulevaisuutta haluttuun suuntaan, ja siten saada aikaan myds yhteiskunnallista

kehitysté.

Verkostossa toimiminen ja yhteisty6 ovat olleet osa yrittdjan toimintaa jo Sayn maaritelmasta
lahtien. Vaikka kaikissa madritelmissd ei yhteistyon merkitysta yrittdjalle suoraan
mainitakaan, se voidaan kuitenkin ajatella oleva tarked osa ympériston ja mahdollisuuksien
havainnointia ja asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmista. Nykyiseen yrittdjyysajatteluun yhteistyo
ja sidosryhmaajattelu kuuluvat erottamattomasti.

Yrittdja on myos paatoksentekija (Hébert & Link 1982, 108). Jo Cantillonin yrittdja teki
paatoksia siitd, mitd tuotteita, missa ja mihin hintaan han tarjosi tyydyttdamaan markkinoiden
tarvetta. Misesin yrittdja teki valintoja dynaamisessa, epadvarmassa ymparistossa. Kirznerin
yrittdja tekee paatoksia toteuttamalla liiketoimintamahdollisuuksia ja pyrkii sitd kautta

muokkaamaan tulevaisuutta halutunlaiseksi.

Arkiajattelussa  yhdistimme yritt4jyyden ja yrityksen omistamisen toisiinsa. Edelld
mainittujen suurten nimien yrittajyysmadritelmissd omistaminen ei kuitenkaan ollut vield
suoraan mukana. Muun muassa Cantillon, Say ja Schumpeter erottivat yrittajyyden ja
omistamisen. Jos kuitenkin ajattelemme yrittdjyytta tapana tyollistaa itse itsensé ja omistaa
oma tyodpanoksensa, oli tdman tapainen yrittdjyys taustaoletuksena jo useimmissa
varhaisemmissa maaritelmissd, lukuun ottamatta Schumpeteria. Voiton tavoittelu kuului jo
Cantillonin yrittajan tavoitteisiin. Myéhemmin sitd ovat korostaneet muun muassa Mises ja
Kirzner. Sen jélkeen kun tapa toimia yrittdjamaisesti toisen palveluksessa eli sisdinen
yrittdjyys on sisallytetty yrittdjyyden madritelmiin, ké&site on laajentunut niin, ettd

omistaminen ei siihen enaa valttamatta kuulu.



Yrittdjan tietojen ja osaamisen vaikutus menestykseen oli mukana jo Baudeaun teorioissa.
Myo6s Say korosti tiedon merkitysta yrittajalle. Hanen yrittajalleen oli tarkedd kaytettavissa
olevan tiedon soveltaminen k&ytantoon. Leibenstein (1968, 82) sanoo, ettd koulutuksella
voidaan lisaté yrittdjien maarad, vaikka kaikkia yrittdjyyden osa-alueita ei voidakaan opettaa.
H&n mainitsee  esimerkking, ettd wvoi olla vaikeaa opettaa havaitsemaan
liiketoimintamahdollisuuksia, mutta sen sijaan voidaan opettaa toteuttamaan jo havaittuja
mahdollisuuksia. Kirznerille (1982) yrittdjyys on sinallansd oppimisprosessi, jossa yrittdja
tarkastelee ymparistostd saatua uutta tietoa aikaisempien ké&sitystensa pohjalta ja niihin

verraten.

2.3 Yrittajyyden teorioiden koulukunnat

Yrittdjyyttd on mééritelty monesta nakokulmasta lahtien, ja useat tutkijat ovat luokitelleet
naita erilaisia nédkokulmia koulukuntiin. Yksi ndista luokitteluista on Cunninghamin ja

Lischeronin (1991) esittdma. Heiddn mukaansa yrittdjyyttd voidaan lahestyd sen mukaan,

1. mité yrittajat tekevat, eli management tai leadership

2. mitd yrittajat aikaansaavat, eli klassinen koulukunta

3. millaisia yrittajat ovat henkil6ing, eli suuret persoonallisuudet -koulukunta tai
piirreteoreettinen koulukunta

4. mitka ovat yritysten sopeutumisen ja joustavuuden keinot, eli yrittdvyyden koulukunta.

Yrittdjien tekemiseen keskittyvd koulukunta tutkii yritt4jid liiketoimien organisoijina tai
ihmisten johtajina. Yrittdjien aikaansaannoksiin keskittyvén klassisen koulukunnan ajatukset
perustuvat nédkemykseen yrittdjyydestd, jonka keskeinen sisdlté on uuden luomisessa,
innovatiivisuudessa, luovuudessa ja keksinnollisyydessa. Yrittdjiin henkil6ind keskittyva
koulukunta tutkii yrittdjid persoonallisuuksina tai henkil6ing, joilla on muista poikkeavia
piirteitd. Yritysten sopeutumisen ja joustavuuden keinoihin keskittyvé koulukunta on sisdisen
yrittdjyyden koulukunta. Tassd tutkielmassa tullaan keskittymaan lahinna yrittdvyyden
koulukuntaan, jonka teorioita verrataan klassisen koulukunnan teorioihin. Ihmisten johtamista
korostava koulukunta huomioidaan siind mielessd, ettd se vaikuttaa organisaatiokulttuurin

muodostumiseen ja henkiloston kannustamiseen sisdiseen yrittdjyyteen. Liikkeenjohdollinen
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osaaminen tai yrittajat henkil6ind rajataan tdmén tutkielman ulkopuolelle. (Cunningham &
Lischeron 1991.)

Ronstadt (1984) on jaotellut yritt4jyyden teoriat kolmeen p&aryhmaén: 1. yritt4jahenkildiden
ominaisuudet ja taustat 2. ympéristossa vaikuttavat tekijat ja 3. yrityksen liiketoiminta.
Ensimmaisessd ryhméssd, toimijoiden merkitystd suhteessa toimintaymparistoon ja
olosuhteisiin korostavissa teorioissa, lahtokohtana on lansimainen, yksilon aloitteellisuutta ja
vastuuta korostava kulttuuri. Toisessa ryhmdssé teoriat etsivat ympéristotekijoitd, jotka
luovat, tukevat tai jarruttavat yrittdjyyttd. Kolmannessa ryhméssa teoriat korostavat
liiketoimintamahdollisuuksien l6ytdmistda ja muokkaamista. Taméan luokittelun kaikista
ryhmistd 16ytyy teorioita, joista ollaan kiinnostuneita tassa tutkielmassa. Lahtokohtana on
aktiivinen, ldnsimainen yksil6, jolle suotuisat ympadristéolosuhteet luovat mahdollisuuden
toimia  yrittdjamaisesti. Yrittdjamaiseen kayttaytymiseen liittyy oleellisesti
liiketoimintamahdollisuuksien I6ytdminen ja muokkaaminen ja taloudellista tulosta ajatteleva

yksilo.

Ronstadt (1984, 47) nostaa esille yrittdjyyden prosessiluonteen. Silla han tarkoittaa, ettd
yrittdjyydella on alkupiste, keskiosa ja paatepiste. Niihin kaikkiin liittyy erilaisia edistavia ja

estavia tekijoita. Seuraavaksi tarkastellaan lahemmin yrittajyytta prosessina.

2.4 Yrittajyys on prosessi

Bygrave (1994, 2-4) sanoo, ettd yrittdja on henkild, joka havaitsee mahdollisuuden ja luo
organisaation sen toteuttamiseksi. Hanelle yritt4jyys on prosessi, johon siséltyvét kaikki ne
toiminnot, jotka liittyvat mahdollisuuksien havaitsemisesta organisaation luomiseen ja sen
kasvuun. Prosessi alkaa siitd, ettd henkild saa idean uudesta liiketoiminnasta joko tietoisen
etsimisen tuloksena tai puhtaasti sattuman seurauksena. Taté ideaa hén kutsuu innovaatioksi.
Taman jalkeen uuden organisaation synnyttdmiseen tarvitaan laukaiseva tapahtuma.
Sellaisena voi toimia esimerkiksi huonot mahdollisuudet uralla etenemiseen tai jopa
irtisanominen. Joillakin eldmantilanne voi muuttua sellaiseksi, etta yrittdjyys sopii paremmin
kuin palkkatyd. Perustamisvaihetta seuraa mahdollinen yrityksen kasvu. Lukuisat
henkilokohtaiset, sosiologiset, organisatoriset ja ymparistoon liittyvat tekijat vaikuttavat
sithen, miten yrittajyysprosessi eri vaiheissaan etenee. Kuvio 1 kuvaa eri tekijoiden vaikutusta

yrittajyysprosessin etenemisessa.
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Bygraven yrittajyysprosessin eri vaiheista voidaan tunnistaa Ronstadtin (1984) luokittelun eri
ryhmat. Innovaatioiden syntymiseen tarvitaan henkilokohtaisia ominaisuuksia, ja
laukaisevana tekijand toimii ympériston vaikutus. Toteutukseen ja kasvuun tarvitaan
liiketoimintaldhtoistd nakokulmaa. Né&in ajatellen tutkimuksen kentan erilaiset nakdkulmat

heijastavat yrittdjyysprosessin eri vaikeita.

Henkilokohtaiset Henkilokohtaiset Sosiologiset  Henkilokohtaiset Organisatoriset

Suoriutumisen Riskinotto Verkostot Yrittdja Tiimi
tarve Tyotyytyvéisyys Tiimit Johtaja Strategia
Sisdinen kontrolli  Sitoutuminen Vanhemmat  Sitoutuminen Rakenne
Epavarmuuden Tyon Perhe Visio Kulttuuri
sietokyky menettdminen Roolimallit Tuotteet
Riskinotto Koulutus
Henkilokoht. arvot  1k&
Koulutus
Kokemus
Innovaatio » Laukaiseva Toteutus ™ Kasvu
tekija
Ympéristd Ympéristo Ympéristod
Mahdollisuudet Kilpailu Kilpailijat
Roolimallit Resurssit Asiakkaat
Luovuus Hautomot Tavarantoimittajat
Politiikka Rahoittajat
Lakimiehet
Resurssit
Politiikka

KUVIO 1 Malli yrittajyydesta prosessina. (Bygrave 1994, 3.)

Myos Gibb ja Ritchie (1982) ovat tutkineet yrityksen perustamiseen liittyvéa prosessia.
Heidan l&ahtdoletuksenaan oli, ettd yksilot kehittyvét sosiaalisessa prosessissa koko elamansé
ajan, jolloin myds yrityksen perustamisen prosessi etenee sosiaalisena prosessina. Taté tukee

my06s heidan havaintonsa, ettd pé&atds ryhtya yrittdjéksi tehdd&n usein vasta aikuisiéssa..
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Ty0Onantajayrityksen tuki on tarkedd seka yrityksen perustamisprosessissa oleville etté niille,
joilla vasta on motivaatio, mutta ei vield yritysideaa. Motivaation syntyminen, idean
Ioytaminen  ja  testaaminen, tarvittavien resurssien l0ytdminen, liiketoiminnan

aloittamisneuvottelut ja yrityksen kasvu edellyttavat kaikki sosiaalista kanssakdymista.

Dyer (1994, 9) on rakentanut mallia yrittdjdmaiseen uraan vaikuttavista tekijoistd. Hanen
mukaansa uran muodostuminen on seurausta useasta perakkaisesta tekijastd, jotka eri
vaiheissaan voivat aiheuttaa joko liiketoiminnan epdonnistumisen tai onnistumisen. H&n on
jakanut yrittdjamaisen uran muodostumisen vaiheet neljd&n osaan. Ensimmaéinen on uran
valintaa edeltavét tekijat, joita ovat persoonallisuuteen liittyvat tekijat, sosiaaliset ja
taloudelliset  tekijat. Seuraavana on uraan sosiaalistuminen, johon vaikuttavat
lapsuudenkokemukset, tyokokemus, koulutus ja aikaisemmat yritt4jyyskokemukset.
Kolmantena on uraan orientoituminen, mik& tarkoittaa roolin ja identiteetin muodostumista.
Neljantend ryhméana on uran kehittymiseen vaikuttavat teoriat, joita hdnen mukaansa ovat
persoonallisuuteen, perheeseen ja liiketoimintaan liittyvat tekijat. Samalla tavalla voidaan
ajatella, ettd sisdisen yrittdjan toimintaan vaikuttavat erilaiset tekijat eri vaiheissa. Ne kaikKi
on hyva tunnistaa, mutta tdssa tutkielmassa tulemme keskittyméan liiketoimintaan liittyviin
tekijoihin, ja niissdkin lahinna sisdiselle yrittdjyydelle myonteisen organisaatiokulttuurin

muodostumiseen.

2.5 Erilaisia nakemyksia yrittajyyden kasitteesta

Yrittdjyyden tutkimuksella on hyvin erilaisia lahtokohtia ja ndkdkulmia. Liséksi tieddmme jo
arkiajattelunkin pohjalta, ettd ei loydy kahta samanlaista yrittdjad. Monet tekijat, kuten
toimiala, toimintaympérist0, liikeidea, yrityksen koko, elinkaaren vaihe ja yrittdjan oma
persoonallinen tapa toimia vaikuttavat siihen, mik& toimintatapa toimii parhaiten.
Seurauksena on hyvin erilaisia yrittajia ja myos yrittajyyden késitteen tulkintoja. Tutkijan

valitsemasta ndkokulmasta riippuu, mita yrittdjyyden elementtid hén teoriassaan korostaa.

Laukkanen (2005) on pyrkinyt selventdmaan yrittajyyden kasitteen kenttdd ryhmittelemélla
sen merkityksid kuuteen erilaiseen tulkintatapaan:

1. yksilon tai yhteison tietyt ominaisuudet

2. yrittdjagmainen kayttdytyminen
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liiketoiminta
yritysten syntyminen

pienten yritysten yleisyys taloudessa

o g~ w

innovaatiokyky.

Laukkasen luokittelussa on samoja elementteja kuin Cunninghamin ja Lischeronin (1991)
luokittelussa, mutta se heijastelee paremmin yrittdjyyden uusia kehityslinjoja ja vaatimuksia.
Yrittdjat henkiloind — koulukunta on saanut rinnalleen yhteison ominaisuuksia siséltavat
tulkinnat. Yrittajamainen kayttdytyminen voidaan rinnastaa Cunninghamin ja Lischeronin
yrittdvyyden koulukuntaan ja yrittdjyys liiketoimintana on lahelld liikkeenjohto-osaamista ja
ihmisten johtamista korostavia tulkintoja. Yritysten syntyminen — luokka voidaan rinnastaa
klassiseen koulukuntaan. Uutta Laukkasen luokittelussa on pienten yritysten vyleisyys
taloudessa — luokka, joka heijastelee kasvavaa pienten yritysten tutkimussuuntausta.
Innovaatiokyky on osa yrittdjamaista kayttaytymistd, ja sen olemassaolon tarvetta omana
luokkanaan voidaankin Kkritisoida. Innovaatiokykyd on tutkittu paljon, ja myos irrallaan
yrittdjamaisesta kayttdytymisestd, ja olemassa olevan tutkimuksen mééra voi olla yksi peruste
omalle luokitteluryhmélleen innovaatiokyvylle.

Kyro (1997, 17) sanoo, ettd yrittdjyys on kokonaisvaltaista ja omaehtoista toimintaa, jossa
yhdistetddn resursseja uudella tavalla. Entistd enemmaé&n Kkiinnitetddn huomiota uuden
keksimiseen (emt, 53). Postmodernismi on muuttanut ihmiskasitystd. Se nostaa esille
ihmisluonnon erilaisuuden ja moninaisuuden (emt, 42). Oppimiskésityksena postmodernismi
korostaa omaehtoista oppimista, epavarmuuden ja erilaisuuden sietokykyd, luovuutta,
ongelmanratkaisukykyéd, kokonaisvaltaista oppimista ja uuden keksimista (emt, 23). Toisaalta
nykyaikana korostetaan kaikessa toiminnassa tehokkuutta. Koulutustason noustessa paranee
myos yrittdjan kyky toimia yksil6llisesti, innovatiivisesti ja riskeja halliten mutta samalla
tehokkaasti.
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3 SISAINEN YRITTAJYYS

Laajimmillaan siséinen yrittdjyys voidaan maaritelld yrittajamaiseksi kayttaytymiseksi toisen
palveluksessa. Se voi tarkoittaa uuden liiketoiminnan luomista tai innovatiivisuutta uusien
tuotteiden, palvelujen, teknologian, hallinnollisten tekniikoiden, strategioiden tai
Kilpailutoimien kehittdmiseksi. Sisdista yrittajyytta voi ilmetd kaikenkokoisissa yrityksissé.
(Antoncic & Hisrich 2004.) Sisdisen yrittdjyyden voidaan ajatella olevan riskinkantoa omista
toimista ja paatoksenteosta. Sen merkityksen voidaan ajatella olevan, ettd luovutaan
hierarkkisesta, byrokraattisesta, ulkopuolelta ohjatusta toiminnasta ja siirrytdén itsendiseen
paatoksentekoon. (Kyrg 1997, 202.)

Kaksi keskeista sisdiseen yrittajyyteen liittyvaa kasitettd ovat innovatiivisuus ja riskinotto.
Innovaatioihin liittyy riski siind mielessd, ettd niiden lopputulos selvidé usein vasta pitkan
ajan kuluttua. Hayton (2005, 36) sanoo, ettd toimintaympariston muutosnopeus vaikuttaa
innovaatioiden onnistumisen varmuuteen siten, ettd nopea muutosnopeus aiheuttaa enemman

epavarmuutta.

Useinkaan paras ratkaisu vastata haasteisiin ei ole tehdd vanhoja asioita tehokkaammin, vaan
tarvitaan innovatiivisempia, taysin uusia ratkaisuja (Kanter 1990, 255; Kuratko, Hornsby,
Naffziger & Montagno 1993, 30). Innovaatiot liittyvét kaikkeen liiketoiminnan kehittdmiseen.
Schumpeter (1934, 66) méaritteli yrittdjyyden nimenomaan innovaatioiden avulla. Hénelle
innovaatio voi liittyd uuteen tai uudenlaiseen tuotteeseen, tuotantomenetelméan, markkina-

alueeseen, raaka-aineeseen, puolivalmisteeseen tai organisaatiomuotoon.

Schumpeterin innovaationdkdkulma on tarjonnasta ldhteva. Drucker (1986, 42) maédrittelee
innovaation kysyntalahtoisesti. Hanen mukaansa innovaatio voidaan maéaritella kuluttajan
resursseista saaman arvon ja tyydytyksen muutoksena. Kanter (1990, 255-258) kayttaa
innovatiivisista prosesseista nimitysta uusvirtaustoiminnot, jotka eroavat
valtavirtatoiminnoista siind, etta ne luovat jotain uutta, vanhasta poikkeavaa. Han liittdd myos
riskin kaikkeen innovaatiotoimintaan. Hanen mukaansa tyypillista uusvirtaustoiminnoille on

epavarmuus, kiihked tempo ja suuri itsendisyys. Epdvarmuus johtuu siitd, ettd toimitaan
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alueilla, joista ei ole ennestddn kokemusta, eikd prosessin lopputuloksesta voida tietda

etukateen. Innovaatioprosessi eteneekin usein virheiden kautta.

Siséista yrittajyyttd voidaan tarkastella yksilon, organisaation tai ulkoisen ympariston
kannalta. Namé tekijat ovat vuorovaikutuksessa keskendan, ja mik&an niista ei voi yksinaan
selittda sisdisen yrittdjyyden ilmenemistd. Kun organisaatiossa vallitsee suotuisat olosuhteet
sisdiselle yrittdjyydelle, sopivat persoonallisuudenpiirteet omaavalla henkildlla on
mahdollisuus toimia yrittdjamaisesti. Ympéristéssa tapahtunut muutos tai havaittu
lilketoimintamahdollisuus toimii prosessin kéynnistdvand voimana, joka lopulta voi johtaa

idean toimeenpanoon.

Yksilotasolla siséiselld yrittajyydelld tarkoitetaan henkil6itd, jotka tekevét innovaatioita
yrityksissé, joissa he tyoskentelevat. Sisdisen yrittajyyden ilmenemisasteeseen vaikuttavat
yksilotasolla persoonallisuuden piirteet ja kyvyt, motivaatio ja odotukset kannustimista.
(Carrier 1996; Hornsby, Naffziger, Kuratko & Montagno 1993.)

Organisaatiotasolla sisaiselld yrittdjyydella tarkoitetaan tekijoitd, jotka antavat henkilostolle
vapauden ja autonomian innovoida. Na&itd tekijoitd ovat muun muassa yrityksen rakenne,
kulttuuri, johtamisen kaytdnnot ja potentiaalisten sisdisten yrittdjien kannustinjéarjestelmat,
ulkoisen toimintaympdriston havainnointimenetelmét, strategiset tavoitteet ja omistaja-

johtajien motivaatio ja avoin asenne.

Ympariston dynaamisuus ja uhkat lisddvat organisaation tarvetta yrittdjamaiselle
kayttaytymiselle (Heinonen & Paasio 2005, 30). Toimialalla tapahtuva kasvu,
kilpailutilanteen muutos ja teknologiset mahdollisuudet ovat esimerkkeja tekijoistd, joiden on
tutkimuksissa todettu lisddvan siséista yrittajyyttd toimialan yrityksissa (Antoncic & Hisrich
2001).

Siséisen yritt4jyyden tutkimuksen tavoitteena on ollut lisatd ymmarrysta siséisestd
yrittdjyydesta ja sen periaatteiden mukaisesti toimivista organisaatioista seka lisata tietoisuutta
sisdisen yrittdjyyden mahdollisuudesta parantaa organisaatioiden suorituskykya. Sisdisen
yrittdjyyden tutkimus on keskittynyt kolmeen ydinalueeseen. Yksi tarkastelukulma on
siséinen yrittdja yksilona. Tdémén tarkastelukulman on valinnut esimerkiksi Pinchot (1986).

Sisédisen yrittdjan kannustaminen ja palkitseminen ovat osa tatd nakokulmaa. Toinen
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tarkastelukulma on uuden liiketoiminnan synnyttdmisen nakokulma. Muun muassa
Burgelman (1984) edustaa tata tutkimussuuntausta. Kolmas tarkastelukulma tutkimuksissa on
ollut organisaatio ja sen ominaisuudet. Tatd nakokulmaa ovat tutkineet muun muassa Drucker
(1985), Kanter (1984) ja Kuratko, Hornsby, Naffziger & Montagno (1993). (Antoncic &
Hisrich 2003.) Osana organisaationak6kulmaa voidaan ajatella olevan sisdisesti yrittdvaa

ryhmaa koskeva tutkimus.

3.1 Sisdinen yrittajyys yksilon ominaisuutena

Koiranen ja Pohjansaari (1994, 7) maarittelevat sisaisen yrittjyyden yksilon kayttaytymisena:
”Sisdinen yrittdjyys on yrittdjamainen ajattelu-, toiminta- ja suhtautumistapa jonkin tydyhteison
jasenend”. Heiddn méaritelménsd mukailee Peltosen (1986) madritelmad yrittajyydesta, mutta
sithen on lisatty siséistd yrittajyytta médrittelevd tydyhteison jasenyys. Heinonen ja Vento-
Vierikko (2002, 33-34) tarkentavat maaritelméé organisaation tavoitteilla: ”Sisdinen yrittdja on
organisaation palveluksessa oleva tyontekija, jonka tyohon liittyva itsensd toteuttaminen
kanavoituu organisaation tavoitteiden ja toiminnan kautta.” Ndiden maé&ritelmien mukaan sisainen

ja ulkoinen yrittajyys yksilon tapana toimia ovat hyvin lahella toisiaan, erona on vain konteksti.

Siséiseen yrittdjaan yksilond voidaan liittdd monia samoja ominaisuuksia kuin piirreteoreettinen
koulukunta liittdd ulkoiseen yrittaja&n. N&it4 ovat esimerkiksi halu riskinottoon ja autonomiaan,
suoriutumistarve, tavoitesuuntautuneisuus ja sisdisen kontrollin tarve (Hornsby ym. 1993).
Kuratko ym. (1993, 29) sanovat, ettd siséinen yrittdja on toimintaan ja tavoitteeseen suuntautunut
eikd anna epdonnistumisten tulla liiketoiminnan onnistumisen tielle, vaan pitdd niit4

oppimismahdollisuuksina. Han tuntee olevansa vastuussa omasta kohtalostaan.

Tavoitteisiin suuntautumista korostaa myoés Wunderer (2001, 196) sanomalla, ettd kaiken luovan
lahjakkuuden pitéisi kohdistua strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Jotta innovaatiot myos

toteutuisivat menestyksellisesti, pitaa siséisella yrittajalla olla hdnen mukaansa kolme kykya:

1. Kyky luovaan ongelman ratkaisuun ja jatkuvaan parantamiseen
2. Toteuttamisvaiheessa kyky houkutella muut mukaan
3. Sosiaalisiin taitoihin liittyva yhteistyotaito.
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Tyontekijoiden pitdd kokea, ettd valta ja vastuu kulkevat ké&si kédessd, ja ettd he voivat
tydskennelld oma-aloitteisesti ja voivat kehittdd omaa tyotaan ja itsedan (Heinonen & Paasio
2005, 10). Myd6s Pinchot ja Pinchot (1996) kirjoittavat, ettd valinnanvapaus ja vastuu ovat
alykk&an organisaation peruspilarit. Valinnanvapaus on edellytys sille, ett4 organisaation jasenet
kasvavat tekeméaan vastuullisia valintoja. Valinnanvapaus edellyttdd avointa tiedonkulkua ja
yhtaldisié oikeuksia, yrittdmisen vapautta ja vapaita tiimej4. Vastuu kokonaisuudesta voi toteutua,
kun organisaatiossa toimivat tasa-arvo ja moni-ilmeisyys, vapaaehtoiset oppimisverkostot ja

demokraattinen itsehallinto.

Vapaaehtoisten oppimisverkostojen lisaksi koulutuksella on tarked merkitys sisaisen yrittdjyyden
kehittymisessd yksildissa. Sen avulla saadaan parhaimmillaan esille koulutettavien omat
erityisosaamiset ja vahvuudet. Erityisen kannustettavia taitoja siséisen yrittdjyyden kannalta ovat
taito riskin ottamiseen ja kokemusten jakamiseen oppimistarkoituksessa. (Heinonen & Vento-
Vierikko 2002, 121-123.)

3.2 Sisadinen yrittajyys uuden liiketoiminnan synnyttamisena

Burgelman (1984) maéérittelee Kkasitteen corporate entrepreneurship sanomalla, ettd
yhdistelemallda yrityksen resursseja sisdisesti uudella tavalla voidaan laajentaa sen
osaamisaluetta ja kilpailumahdollisuuksia. Hanen mukaansa sisdinen yrittdjyys on
valttamatontd, jos yritys haluaa kasvaa. Johdon kannalta on oleellista, miten se pystyy
arvioimaan esitettyjen uusien liiketoimintamahdollisuuksien toteutettavuutta, varsinkin silloin
kun ne eivat sovi yrityksen strategiaan. Siksi hén esittad liiketoimintamahdollisuuksien
arviointimallin, joka perustuu kahteen dimensioon: 1) strategisen tarkeyden ja 2)
operationaalisen valmiuden arviointi. Varsinkin taito arvioida ehdotusten strategista tarkeytta
edellyttad johdolta syvéllistd halua ymmartaa ehdotusten merkitysta, ja liséksi laajaa kontakti-
ja informaatioverkostoa. Operationaalisen valmiuden arviointi edellyttdd johdolta kykyé
arvioida osaamista ja kykyja, joita yrityksessa tarvitaan ehdotuksen toteuttamiseksi. Usein
toteutus edellyttdd organisaation eri osien teknologian ja osaamisen yhdistamistd, joka
mahdollisesti muuten jaisi kayttamatta. Strategisen térkeyden ja operationaalisen valmiuden
arvioinnin jalkeen johdon tehtdvéand on valita ehdotuksen toteuttamiseksi sopiva
organisaatiomuoto, joka voi vaihdella téydellisen integraation ja uuden yrityksen

perustamisen valilla.



18

3.3 Sisdinen yrittajyys organisaation ominaisuutena

Tahan tutkimukseen olen valinnut organisaationdkdkulman siséiseen yrittajyyteen. Taustalla
on ajatus, ettd siséinen yrittajyys luo viitekehyksen organisaation toiminnan kehittdmiselle.
My0ds Huuskonen (1998, 7) korostaa méaritelméssdédn organisaation kehittdmisen
nakokulmaa: Yrittavalle tydpaikalle on ominaista sek& oman tyon, tydpaikan ettd ympériston

jatkuva kehittdminen.”

Tassa tutkimuksessa l&dhestyn sisdista yrittdjyytta seuraavan maaritelman kautta:

Siséisesti yrittavalle tydpaikalle on ominaista oman tyon, tydpaikan ja ympdriston
jatkuva kehittdminen. Organisaatio antaa yksilon yrittdmiselle mahdollisuuden luomalla
houkuttelevat tavoitteet, arvostamalla yhteisty6ta ja moniarvoisuutta ja kannustamalla

yrittdjamaiseen kayttaytymiseen.

Heinonen (1999, 332) liittdd sisdisen yritt4jadn toimintatavan organisaatioon ja sen
tavoitteisiin. Hanen mukaansa ”sisaisen yrittdjyyden lahtokohta on mahdollisuuden
olemassaolo ja sen havaitseminen, siihen tarttuminen sekd luottamus siihen, etta
mahdollisuuteen tarttuminen uudella, aikaisemmasta totutusta poikkeavalla tavalla onnistuu ja

tukee organisaation tavoitteiden toteuttamista”.

Organisaatioiden vélilla on eroja siind, miten niiden kulttuuri tukee innovaatioita ja siséista
yrittdjyyttad. Sisdinen yrittdjyys voidaan nahdd jatkumona, jossa toisena &&ripdand on
konservatiivinen yritys, joka vélttaa riskinottoa, ei ole innovatiivinen ja toimii reaktiivisesti, ja
toisena &ddripd&dnd on yrittdjadmainen yritys, joka ottaa riskeja, on innovatiivinen ja
proaktiivinen. (Antoncic & Hisrich 2003.) Eroihin vaikuttaa sekd johdon ja
henkildstohallinnon toimet ettd havaitun ympariston kilpailutilanne. Chandler, Keller ja Lyon
(2000, 72-73) sanovat, etta muodollisilla henkiléstohallinnon kaytanngilla nayttaisi olevan
innovatiivista kulttuuria heikentdvd vaikutus. Tamé& tukee havaintoa, ettd henkilostoa
kontrolloivat johtamistavat véhentavat mahdollisuuksia aloitteentekoon, luovuuteen ja

henkilokohtaiseen osallistumiseen.

Siséinen yrittdjyys voi ilmetd organisaatiossa monella tavalla. Antoncic ja Hisrich (2003) ovat
I0ytaneet kahdeksan eri dimensiota siséiselle yrittdjyydelle (taulukko 1).



19

TAULUKKO 1 Siséisen yrittajyyden dimensiot. (Antoncic & Hisrich 2003.)

Dimensio Méaéritelma

Uusi yritys Uuden autonomisen tai semi-autonomisen yksikon tai yrityksen
perustaminen

Uusi liiketoiminta Nykyisiin  tuotteisiin ~ tai  markkinoihin  liittyvdn  uuden
liiketoiminnan tavoittelu ja aloittaminen

Tuote/palvelu-innovaatio Uusien tuotteiden tai palvelujen luonti

Prosessi-innovaatio Tuotantomenetelmien tai tekniikoiden innovaatiot

Uusiutuminen Strategian uudelleen muotoilu, uudelleen organisointi ja
organisatorinen muutos

Riskinotto Epdonnistumisen mahdollisuus tehtdessa nopeita liikkeitd ja
sidottaessa resursseja uusia mahdollisuuksia tavoitellessa

Proaktiivisuus Ylimmaén johdon orientaatio tienraivaajana ja aloitteentekijana

Kilpailullinen aggressiivisuus  Aggressiivinen asenne Kilpailijoita kohtaan

3.3.1 Johtamistapojen vaikutus sisdiseen yrittajyyteen

Suurissa yrityksissé keskijohdolla on tarked rooli innovaatioprosessissa. He ovat joka péiva
kanssakdymisessé henkiloston kanssa ja sen takia ratkaisevassa asemassa kannustamassa heita
innovaatioihin ja hallittuun riskinottoon. Keskijohto on myds tiedonvalittajan roolissa
henkiloston ja ylimmén johdon valilla. He viestivat yrityksen mission ja tavoitteet
henkilostolle, ja henkiléston tarpeet, ideat ja innovaatiot ylimmalle johdolle. (Hornshy,
Kuratko & Zahra 2002.)

Henkilostohallinnon  merkitys sisdisen yrittdjyyden kulttuurin  ja toimintaympariston
luomisessa on suuri. Hayton (2005, 32-33) on luonut mallin sisdiseen yrittdjyyteen
vaikuttavista tekijoistd, joihin voidaan vaikuttaa henkilostohallinnollisin keinoin (kuvio 2).
Taustaoletuksena on, ettd organisaation oppiminen tukee sisdistd yrittajyyttd, ja ettd
organisaation oppimiseen vaikuttavat tiedon ja muiden resurssien vaihto sekd organisaation
henkiloston ettd ulkoisten sidosryhmien kanssa. Lisaksi oletetaan, ettd tiedon vaihdon
perustana on luottamuksen ja sosiaalisen pddoman rakentuminen. Yrittdjamaisesti toimivat

yritykset kehittdvat systemaattisesti erityisesti ryhméssa toimimisen taitoja ja sosiaalisia
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taitoja. Sosiaaliset taidot lisddvéat sosiaalista péd&domaa rakentamalla yhteistd, jaettua

ymmarrysta erityisesti eri toiminta-alueilla tydskentelevien henkiléiden valilla.

Tyon_ suunnittelu: Ristiin toimiva

Squr_l . tiimiperustainen

toimintavapaus ja rakenne

autonomia / \
Sosiaalinen pddéoma Tiedon ja

Sosialisaatio ja Luottamus | resurssien

tiimiperusteinen Sitoutuminen sisdinen ja

koulutus organisaatioon ulkoinen vaihto

—

Organisaation
tuen kokeminen

Sisdinen
yrittajyys:
v Innovointi &

Suorituksen »| Riskinotto »| Uuden
arviointi ja litketoiminnan
kannustaminen synnyttdminen

riskin ottoon

KUVIO 2 Henkildstdhallinnon toimien ja siséisen yrittajyyden véliset suhteet. (Hayton 2005, 33.)

Hiljaisen tiedon vaihtoon ja organisaation oppimiseen tarvitaan myos eri toimintojen valista
yhteisty6td. Tama on usein toteutettu tiimien avulla, joissa on jasenid organisaation eri osista.
Né&in saadaan lisattyd sosiaalista pddomaa, suoraa muodollista kanssakdymista ja resurssien
vaihtoa. Toisaalta tarvitaan yksilon toimintavapautta ja autonomiaa, koska innovaatiot

syntyvét usein organisaation alemmilla tasoilla. (Hayton 2005, 32-33.)

Mallin mukaan tiedon ja resurssien vaihto ja riskinotto vaikuttavat suoraan sisdisen
yrittdjyyden ilmenemiseen. Innovaatioihin liittyvd epévarmuus vaatii halua riskinottoon.
Voidaan  kuitenkin  olettaa, ettd sisdiseltd yritt4jaltd edellytetddn  vé@hemmén
riskinottohalukkuutta kuin itsendiseltd yrittdjaltd. Kannustamalla riskinottoon ja luomalla
keskindisen luottamuksen ja sitoutumisen kulttuuria ~ voidaan vaikuttaa

riskinottohalukkuuteen. Tarvittavien resurssien saatavuus ja palkkioiden olemassaolo
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vaikuttavat siihen, miten johdon tuki koetaan. Jos henkilostd kokee saavansa tukea
organisaation johdolta, se on halukkaampi toimimaan koko organisaation hyddyksi. (Hayton
2005, 33-34.)

Hayton (2005, 34) sanoo, ettd yrittdjamaisesti kayttdytyvat organisaatiot ovat
kiinnostuneempia lopputuloksesta kuin keinoista paasta tahan lopputulokseen. Han jatkaa,
ettd tahan liittyy ristiriita, koska innovaatioihin ja liiketoiminnan aloittamiseen kuuluu
tietynlainen epdvarmuus ja riski lopputuloksesta. Siksi voi syntyd tarvetta palkita jo
merkittdvien vélietappien saavuttamisesta. Organisaation tavoitteiden saavuttamista voi
heikentdd myos se, ettd toimintavapauden antaminen tydntekijoille edellyttaa laajoja, vapaasti

madriteltyja tyotehtavié.

Malli osoittaa, ettd sisdisen yrittdjyyden edellytysten luomiseksi organisaatioon tarvitaan
monenlaisia asioita. Malliin on onnistuttu tuomaan mukaan monia tarkeitd, huomioonotettavia
asioita. Siitd puuttuu kuitenkin organisaation tavoitteellisuuteen ja tulevaisuudenkuvaan
liittyva aspekti, joka voi vaikuttaa haluun toimia yrityksen hyvéaksi. Se vaikuttaa
sitoutumiseen organisaatioon, ja sitd kautta haluun ottaa riskeja ja toimia yhteistydssa muiden

kanssa.

3.3.2 Siséinen yrittajyys tiimin ominaisuutena

Wundererin (2001, 197) mukaan henkil6ston kyky ja halu toimia tiimind on olennaista, kun
halutaan toimia siséisen yrittajyyden periaatteiden mukaisesti. Se edellyttda sosiaalista verkostoa,

joka perustuu molemminpuoliseen luottamukseen.

Tiimi voidaan madritelld kahden tai useamman henkilon muodostamaksi ryhméksi, joka
dynaamisessa vuorovaikutuksessa tydskentelee yhteisen tavoitteen hyvéksi, ja jonka jasenyys on
ajallisesti rajoitettu. Parhaimmillaan tiimity6té leimaa jatkuvan oppimisen ja kokeilemisen henki.
Tallgin tiimin suoriutuminen toimii palautteena ja tiimin toimintaa motivoivana tekijané.
(Ruohotie & Honka 1999, 100-101.) Ruohotien ja Hongan méaé&ritelmén mukainen tiimi toimii

sisédisen yrittdjyyden periaatteiden mukaisesti.

Kanterin (1990, 260-264, 271) mukaan tarvitaan nakemyksellinen ja sitoutunut johto,

paddomaa, jolta ei edellytetd lyhytaikaista tuottoa, ja joustavaa suunnittelua, jotta tiimi voi
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toimia innovatiivisesti. Ryhman pitdd pystya toimimaan itsendisesti, koska uusien ideoiden
tuottaminen ennen Kilpailijoita vaatii ripeyttd. Yksi luovasti toimivan ryhman ominaisuus on
kyky jakaa tietoa ryhman jasenten kesken. Vuorovaikutteinen oppiminen edellyttdd oman
tiedon viestimistda muille ryhman jésenille. Uutta tietoa syntyy nopeassa tahdissa, ja sitd voi
olla vaikea jasentad, jolloin myds oman tietdmyksen viestiminen voi olla vaikeaa. Yksi keino
on paallekkaiset tydnkuvaukset ja samaan aikaan runsaasti toimintavapautta, jolloin koko

ryhma on paremmin selvilla siitd toistensa osaamisesta.

3.3.3 Sisaisen yrittajyyden vaikutus kannattavuuteen

Hornsbyn ym. (2002) mukaan siséisen yrittdjyyden periaatteiden mukaan toimivan yrityksen
kannattavuus, strateginen uudistumiskyky, innovatiivisuus ja tulevaisuuden mahdollisuuksien
havaitseminen paranevat. Chandlerin ym. (2000, 73) tutkimustulosten mukaan nopeasti
muuttuvissa ymparistoolosuhteissa innovaatiota suosivalla kulttuurilla on mydnteinen
vaikutus yrityksen kannattavuuteen. Se ei kuitenkaan valttaméattd merkitse yrityksen kasvua.
Antoncicin ja Hisrichin (2001) mukaan yritykset, joissa on siséista yrittajyytta edistdva
organisaatiorakenne ja arvot, kasvavat kuitenkin suuremmalla todennédkdéisyydellda kuin
yritykset, joissa nditd ei ole. Sisdinen yrittajyys edistdad yrityksen kasvua mitattuna
henkiloston madrédnd, kokonaismyyntind tai markkinaosuutena. Sisdisesti yrittdvassa
organisaatiossa syntyy enemman uusia liikeideoita, ne ovat innovatiivisia, uudistavat
jatkuvasti itseddn ja ovat proaktiivisia. Riskinotto, autonomia ja kilpailuhenkisyys ovat myds

ominaisuuksia, jotka voidaan yhdistaa yrittajamaisesti kéyttaytyvaan organisaatioon.

Antoncic ja Hisrich (2004) ovat tutkineet sekd ympéristoolosuhteiden ettd
organisaatiotekijoiden vaikutusta sisdisen yrittdjyyden ilmenemiseen, ja kaikkien ndiden
kolmen asian vaikutusta organisaation suorituskykyyn (kuvio 3). He totesivat
tutkimuksessaan, ettd sisdinen yrittajyys vaikuttaa organisaation kasvuun, kannattavuuteen ja
hyvinvointiin. Ympdristoolosuhteet ja tutkimuksessa mukana olleet organisaatiotekijat
vaikuttavat suoraan organisaation suorituskykyyn, mutta myds sisaisen yrittdjyyden
ilmenemiseen ja sitd kautta organisaation suorituskykyyn. Kaikki muut ymparistdn ja
organisaation tekijat lisasivat sisdistd yrittdjyyttd, mutta toimialan kasvun vaikutus jéi
tutkimuksessa epaselvaksi. Suurin vaikutus sisdisen yritt4jyyden ilmenemiseen nayttéisi

olevan organisaation tuella.
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Y mparistoolosuhteet

e Dynaamisuus

e Teknologiset mahdollisuudet
e Toimialan kasvu

e Uusien tuotteiden kysynta

A\ 4

Suoriutumiskyky
Sisainen yrittdjyys e Kasvu

e Kannattavuus
e Lisaéntynyt
7y hyvinvointi

A\ 4

A\ 4

Organisaatiotekijat

e Organisaation tuki

e Muodollinen kontrolli
e Verkostoituminen

KUVIO 3 Toimintaympériston ja organisaatiotekijoiden vaikutus sisdiseen yrittajyyteen ja
tuloksellisuuteen (Antoncic & Hisrich 2004)

Tutkittaessa sisédisen yrittajyyden eri tekijoiden vaikutusta kannattavuuteen on ongelmana,
ettd vaikutukset nakyvét usein vasta pitemman ajan kuluttua. Silloin on yleensd ehtinyt
tapahtua monenlaisia muutoksia toimintatavoissa, ja voi olla vaikea sanoa, mistd muutos
kannattavuudessa todellisuudessa johtuu. Toisaalta kannattavuuden parantuminen voi johtua
jostain aiemmin tehdyistd toimintatapojen muutoksista Tutkimusprosessit ovat myds
ajallisesti rajattuja, ja vaikutukset voivat nakya vasta tutkimuksen paatyttyd. Vaikutusketjut

perustuvatkin enemman paattelyyn. (Chandler ym. 2000, 73.)



24

3.4 Sisaiselle yrittajyydelle laheisia kasitteita

Siséiselle yrittajyydelle l&heinen kasite on empowerment. Ldms& ja Hautala (2005, 232)
kaantavat kasitteen sanalla valtuuttaminen. Valtuuttamisessa on suurelta osin kysymys
paatoksentekovaltuuksien antamisesta mahdollisimman alhaiselle tasolle. Appelbaum ja
Honegger (1998) sanovat, ettd organisaatiossa on valtuuttamista, kun henkilostd tuntee
voivansa tehdd ehdotuksia, vaikka se olisi heiddn normaalin vastuualueensa ulkopuolella.
Henkilostd luottaa, ettd heitd ei rangaista, vaikka ehdotus johtaisi vakavaankin virheeseen.
Toinen heiddn antamansa maaritelma on: ”Kun néet jotain, mita pitéisi tehda, tee se. Al jaa
odottamaan, ettd joku pyytdisi tekeméén sen, ala pyyhi ongelmaa maton alle, ala syyta siita

muita.”

Valtuuttamisprosessista saattaa seurata myds konflikteja, turhautumista ja vaarinymmarryksia,
jos vallan ja vastuun kysymyksia ei ole selvennetty (L&msa & Hautala 2005, 234).
Esimiestason on oltava valmis antamaan paédtoksentekovaltuuksia ja tarvittavia resursseja
alemmalle tasolle, mutta myds henkilostoltd edellytetddn uusia taitoja ja vastuuta. Morris,
Davis ja Allene (1994) taydentdvat, ettd tdma edellyttdd koulutusta viestintataidoissa,
tavoitteen asettamisessa ja palautemenetelmien tuntemisessa. Henkiléston on myds saatava

itseluottamusta paatoksentekoon.

Sisdisen yrittdjyyden ja valtuuttamisen taustalla olevat ajatuksen ovat hyvin samankaltaisia.
Molempien tavoitteena on saada ihmiset motivoitumaan ty6honsa niin, ettd he toimivat
innovatiivisemmin, kehittavat yrityksen toimintaa ja tehokkuutta ja parantavat palvelun
laatua. Molemmissa edellytetddn tiimity6td ja onnistuessaan ne johtavat parempaan
hyvinvointiin tydssa. Suurimpana erona on se, etta valtuuttaminen on johtamistapa ja siséinen
yrittdjyys on henkildston tapa toimia. Valtuuttaminen mahdollistaa sisdisen yrittajyyden. Tat4
mieltd ovat myods Morris ym. (1994), jotka sanovat, ettd siséisen yrittajyyden voidaan ajatella

edellyttavan valtuuttamista.

Toinen sisdiselle yrittajyydelle 1aheinen késite on oppiva organisaatio, jossa tavoitteena on
luoda yhteistd osaamispohjaa koko organisaation tasolla. Sisdisessé yrittdjyydessa tallaista
tavoitetta ei ole, vaikka siind tapahtuukin oppimista yksilétasolla. Sisdiseen yrittdjyyteen

liittyy olennaisesti yksilon riskin otto, joka taas ei kuulu oppivan organisaation malliin.
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Oppivaan organisaatioon liittyva oppiminen on tietoinen dynaaminen prosessi, jossa tietoa
luodaan ja hyddynnetéén jatkuvasti organisaation sidosryhmien hyddyksi (kuvio 4). N&ama
prosessit muodostavat kehédn, jonka osat ovat 1) tiedon luominen 2) uusi tieto liitetdan
organisaation tietopohjaan 3) tieto tulkitaan yhteisesti 4) organisaation jasenet toimivat
tulkitun merkityksen mukaisesti. Neljas vaihe synnyttda uutta tietoa, jolloin kehéa sulkeutuu, ja
organisaation oppimisesta tulee jatkuvan muutoksen prosessi. (Dixon 1994, 6-7.)
Yhteisollinen, koko organisaation oppimiseen liittyva prosessi edistéa sisaista yrittajyytta, ja
sen voidaan ajatella olevan yksi tarked edellytys oikeanlaisen organisaatiokulttuurin

muodostumiseksi.

Tiedon luominen

Organisaation
jasenet toimivat
tulkitun
merkityksen
mukaisesti

Tieto tulkitaan
yhteisesti

Uusi tieto
liitetadn

organisaation
tietopohjaan

KUVIO 4 Oppivan organisaation dynaaminen prosessi (Dixon 1994, 6).

Senge (1994) liittaa systeemiajattelun kiinteésti oppivaan organisaatioon. Hanen mukaansa on
tarkeda pitdd mielessé asioiden valiset suhteet ja niiden merkitys kokonaisuuden kannalta ja
Ioytdd ongelmien todelliset syyt. Systeemiajattelu antaa perustan nahda toimintamallit
yksityiskohtien taustalla. Yksilon kannalta tdma merkitsee jatkuvaa, aktiivista oppimista.

Tamén voidaan ajatella olevan tarke&d myds sisdisessa yrittdjyydessa.
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Argyris ja Schon jakavat organisaation oppimisen yhden ja kahdenkertaiseen
palautekytkentaan. Yhdenkertaisella kytkennalla he tarkoittavat olemassa olevien ongelmien
korjaamista tai organisaatiossa olevan tiedon siirtdmistd laajemmalle. Kahdenkertaisella
kytkennalla he tarkoittavat uusia oivalluksia ja uusien toimintatapojen ldytdmistd, jossa
nykyinen toiminta kyseenalaistetaan. (Kyr6 1997, 195.) Sisdiseen yrittajyyteen liittyva

innovatiivisuus tarkoittaa lahinna tata kahdenkertaista kytkentaa.

Hayton (2005, 35) sanoo, ettd oppivan organisaation teoria auttaa ymmartdmaan
henkilostéhallinnon toimien merkityksen sisdisen yrittdjyyden kehittymisessé. Organisaation
oppimista tapahtuu, kun yksilét haluavat ja pystyvat muodostamaan epamuodollisia
verkostoja, joissa he voivat vapaaehtoisesti vaihtaa tietoja ja luoda yhteistd nédkokulmaa.

Samalla luottamus lis&antyy ja sosiaalista padomaa kehittyy.

Oppivan organisaation, sisdisen yrittdjyyden ja valtuuttamisen voidaan ajatella olevan
hierarkkisessa suhteessa toisiinsa niin, ettd oppivan organisaation voidaan ajatella olevan
ylakasite joka on valttaméatontd kaikille kehittyville organisaatioille, sisdinen yrittdjyys on
yksi organisaation oppimisen muoto ja sisaisen yrittdjyyden toteutumisessa tarvitaan myos

valtuuttamista.

Valtuut-
taminen

Sisainen
yrittajyys

Oppiva organisaatio

KUVIO 5 Oppivan organisaation, sisdisen yrittdjyyden ja valtuuttamisen vélinen hierarkia.
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3.5 Ulkoisen ja sisdisen yrittajyyden vertailua

Seké sisdinen ettd ulkoinen yrittdja tarttuvat mahdollisuuksiin ja yhdistelevat resursseja
innovatiivisella tavalla, jolloin tapahtuu kehitystd. Nykyaikainen yrittdjyyden késite korostaa
kokonaisvaltaista maailman tarkastelua ja vastuun kantamista omasta toiminnasta ja riskeistéa
(Kyrd 1997, 202). Sisdisessa yrittajyydessd on nostettu yrittdjyyden tarkedt elementit,
innovatiivisuus ja yksilon kokonaisvaltaisuus, vélineiksi 10ytd4d uusia toimintatapoja
tulevaisuuteen suuntautuvissa yrityksissa. Yksil6llisyys ja erilaiset tavat toimia ovat sallittuja
myos henkildstolle.

Schumpeter (1934) liittdad yrittdjyyteen innovaatiot ilman kytkentdad liiketoiminnan
omistamiseen tai johtamiseen, josta syysta hénen ajatuksensa ovat l&hempéand siséista kuin
ulkoista yrittajyytta. Hanelle yrittajyys ei ole ammatti eika sit4 voi perié. Yrittaja on jokainen,
joka saa aikaan uusia kombinaatioita, ja menettad tdman ominaisuuden heti, kun liiketoiminta
on aloitettu. Schumpeter korostaa henkistd vapautta nahda tulevaisuuden todelliset
mahdollisuudet ja voittaa vanhoihin tapoihin liittyvat voimat. Yritt4jan on pystyttavé olemaan
valittamatta sosiaalisen ympariston reaktioista, ja jopa lainsd&danndllisistd tai poliittisista

esteistd, kun hén haluaa luoda jotain uutta.

Sisdisen ja ulkoisen yrittdjyyden térkein ero useimmissa madritelmissa on se, missa
kontekstissa yrittdminen tapahtuu. Ulkoinen yritt4j& toimii itselleen, kun taas siséinen yritt4ja
on toisen palveluksessa ja toisen puolesta. Tdmé& ero tuo mukanaan muita eroja, jotka liittyvat

autonomiaan, riskin tyyppiin ja odotettavissa oleviin palkkioihin.

Siséisen yritt4jan riski ei ole luonteeltaan taloudellista, vaan kysymys on henkilokohtaisen
luotettavuuden menettdmisestd (Carrier 1996, 17). Sisdisen yrittajan henkil6kohtainen riski
liittyy oman uran kehittymiseen. Siséinen yritt4ja ei omista innovaatioitaan, vaan hanen on
oltava valmis antamaan kunniaa niistd myds muille organisaation jasenille. Toiminnan
taloudellinen riski kohdistuu koko organisaatioon. Sen lisdksi hén ei yleensd saa taytta
taloudellista hyotyd toiminnastaan, vaan osa siitd menee koko organisaation hyvéksi.
Tarvittaviin resursseihin voi liittyd lukuisia rajoitteita, sdént6ja ja kulttuurisia normeja, jotka

haittaavat niiden kayttod. Siséisella yrittadjalla pitdd olla enemmaéan poliittisia kykyja,
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yhteistyokykyd, ryhmaétyotaitoja ja taitoa hankkia rahoitusta hankkeille. Han ei pysty yhta

hyvin kontrolloimaan projektinsa kohtaloa kuin itsendinen yrittdja. (Morris ym. 1994.)

Gibbin ja Ritchien (1982) ajatukset yrittdjyysprosessista sosiaalisena prosessina sopivat myos
sisdisen yrittajyyden edistamiseen. My0s sisdista yrittajyyttd voidaan sen eri vaiheissa tukea
sosiaalisen kanssakaymisen ja tuen avulla. Perusmotivaation syntymistd voidaan edistaa
myonteisen asenteen avulla ja mahdollisesti myds jakamalla tietoa erilaisista tukimuodoista ja
mahdollisuuksista toimia yrittdjaméaisesti. ldeoiden syntymistd voidaan tukea tiedon
jakamisella, koulutuksen avulla ja lisdédmélla sosiaalista kanssakaymisté eri ryhmien vélilla.
Ideoiden testaamiseen voidaan antaa suoraa teknistd tukea ja apua, ja niiden arvioimiseen
voidaan kehittad helposti kéaytettavia kanavia. Hyviksi arvioiduille ideoille voidaan kohdistaa

tarvittavia resursseja ja tukea toteutusta eri muodoin.
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4 ORGANISAATIOKULTTUURI

Kulttuuria on tutkittu muun muassa antropologiassa, sosiaalipsykologiassa ja psykologiassa. Eri
tieteenalojen mukana olo ilmentda kulttuurikasitteen monitasoisuutta. Kaikki ndma nakdkulmat
ovat mukana myds organisaation kulttuurissa ja siind tyoskentelevien ihmisten toiminnassa. (Kyro
1997, 70-71) Me kaikki olemme yhtd aikaa monenlaisen ja -tasoisen Kkulttuurin
vaikutuspiirissd. Kuulumme oman aikakautemme kulttuuriin, kansalliseen suomalaiseen
kulttuuriin, vapaa-ajan kulttuureihin, perhekulttuuriin ja tydyhteisomme kulttuuriin.
Yrittdjyysarvoja  sisaltdvd  organisaatiokulttuuri  syntyy ja  kehittyy  yhteydessa
kulttuuriympdristoonsé ja ilmenee jokaisessa organisaatiossa hieman erilaisena. Haasteet,
vastoinkdymiset ja niistd selvidminen vahvistavat organisaatiokulttuuria. Ei ole olemassa
oikeaa tai vaaraa kulttuuria, muuten kuin suhteessa siihen, mita organisaatio tekee ja mika on
sen ymparist0. (Aaltio-Marjosola (1997, 13-21.)

Organisaation kulttuuri, kuten muukin Kkulttuuri, on syntynyt pitkdn ajan kuluessa inhimillisen
vuorovaikutuksen tuloksena. Pohjan sille luo yrityksen perustaja, mutta jokainen henkiléston
jasen muokkaa sitd omalta osaltaan toiminnallaan. Organisaatiokulttuuri muovaa yrittdjyyden
juuri tietyn yrityksen toimintaan soveltuvaksi tavaksi toimia ja ajatella (Aaltio-Marjosola 1997,
9). Yksilot kokoontuvat yhteen ja organisoituvat pystyakseen tyydyttdmaéan tarpeitaan ja
tavoitteitaan. Syntyviin organisaatioihin liittyva yhteinen tarve tai tavoite saa aikaan
kollektiivisuuden ja vuorovaikutuksen. Niiden seurauksena organisaatio on jotakin muuta
kuin yksiloiden summa, ja se alkaa elad omaa elamadnsa. Organisaation toimintatavat, arvot,
normit ja tydnjaon muodot voivat sédilyd hyvin samanlaisina, vaikka organisaation jasenet
vaihtuvat. (Kyrd 1997, 143-144.)

Juutin (1997, 39) mukaan organisaatiokulttuuri ilmentda sitd, miten yrityksessa on totuttu
toimimaan. Organisaatiokulttuuri muodostuu niistd perusoletuksista ja uskomuksista, joita
yrityksessa tydskentelevat ovat omaksuneet. Koirasen (1993, 131) maédritelmén mukaan
organisaatiokulttuuri heijastelee niitd keinoja, joilla mitataan menestystd ja aikaansaannoksia.
Organisaatiokulttuuri kiinteyttad yritysta ja ilmenee esimerkiksi kielen, kasitteiston, tyonjaon ja
vallankdyton periaatteiden, tyotoverisuhteiden ja palkitsemisen muodoissa. Aaltio-Marjosola
(1997, 13) kirjoittaa: “Kulttuuria voidaan pitdd organisaation alitajuntana ja tunteiden lahteend,

josta tulevaisuuteen kohdistuva tahtotila on loydettdvissa. Kulttuuri on arvoja, asenteita,
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uskomuksia, tapoja ja traditioita, jotka kehittyvét organisaation kollektiivisessa muistissa. Se on

mya®s jaettua tietoa ja osaamista.”

Scheinin (1999, 186) mukaan kulttuuri on sosiaalisen oppimisen tuote. Keskeisint4 siind ovat
opitut, yhteisesti jaetut, alitajuiset oletukset, joihin ihmiset perustavat kdyttaytymisensa (s. 24).
Kulttuuri muodostuu kolmesta eri tasosta: helpoimmin havaittavissa on ensimmainen, artefaktien
taso. Sitd ilmentavat nakyvéat piirteet, kuten esimerkiksi arkkitehtuuri, sisustus ja ihmisten
kayttdytyminen toisiaan kohtaan. Toinen taso muodostuu tiedostetuista arvoista, strategioista,
tavoitteista, ym. asioista, jotka on viel4d kohtalaisen helppo pukea sanalliseen muotoon niit4
kysyttédessd. Kolmas taso on vaikeimmin havaittava. Se muodostuu niista alitajuisista arvoista,
uskomuksista ja oletuksista, jotka ovat muodostuneet yrityksen olemassaolon aikana yhteisen

oppimisprosessin tuloksena. (s. 15-21.)

Organisaatiokulttuuria pidetddn sitd vahvempana, mitd yksilollisempiéd piirteitd siitd voidaan
I0ytad. Heikko kulttuuri vastaavasti on sellainen, jossa on vain véhéan yksilollisyyttd, vahvasti
koettuja arvoja ja uskomuksia. Vahva organisaatiokulttuuri auttaa yritystd menestymaén
paremmin. Muutostilanteissa se voi kuitenkin aiheuttaa joustamattomuutta ja hitautta. (Aaltio-
Marjosola 1992, 43.)

Dixonin (1994, 115) mukaan organisaatiokulttuuri muodostuu kollektiivisista merkitysrakenteista,
jotka ovat suurelta osin tiedostamattomia, niin sanottua hiljaista tietoa. Negatiivisena piirteena
tdssd hiljaisen tiedon muodostumisessa on, ettd sitd pidetadn itsestddnselvyytend, josta ei

keskustella eika sitd helposti kyseenalaisteta.

IImapiirin kasite on organisaatiokulttuurin sukulaisk&site. Kumpikin perustuu yksiliden
uskomuksille ja tulkinnoille ja syntyy historiallisten prosessien kautta. Erona on se, ettd
kasitteend ilmapiiri on kuvailevampi ja kulttuuri normatiivisempi. (Koiranen 1993, 132.)
Aaltio-Marjosola (1992, 15) sanoo, ettd organisaatioilmaston tutkimuksissa p&&paino on
organisaation arvojen, uskomusten, normien ja tapojen yhteensopivuudessa yksilollisten
arvojen kanssa, ja yhteensopivuudesta seuraavassa tyytyvéisyyden tai tyytymattémyyden
asteessa. llmastolla ei ole suoraa yhteytta strategioihin, tuottavuuteen tai muihin organisaation

ominaisuuksiin, kuten organisaatiokulttuurilla on.

Organisaatiokulttuurista 10ytyy lukematon maara erilaisia maaritelmid. Sen hahmottamista

vaikeuttavat mm. sitd tarkastelevien koulukuntien runsaus, ilmibn monitasoisuus,



31

monimutkaisuus ja tulkinnanvaraisuus (Juuti 1997, 39). Myds terminologia on sekavaa.
Termeja yrityskulttuuri ja organisaatiokulttuuri kaytetddn sattumanvaraisesti kuvaamaan
samaa ilmiotd. Tassd tutkimuksessa kaytdn organisaatiokulttuuri-kasitettd, jonka olen

madritellyt seuraavasti:

Organisaatiokulttuuri ilmentdd sitd4, miten yrityksessd on totuttu toimimaan. Se
muodostuu niistd kayttaytymismalleista, perusoletuksista ja uskomuksista, joita
yrityksen jasenet ovat yleisesti omaksuneet. Se on myds yhteisndkemys yrityksen

paamaadristd, tavoitteista ja kaytettavista keinoista.

4.1 Organisaatiokulttuurin muutos

Organisaation kulttuuri muuttuu ja kehittyy organisaation muuttumisen mukana. Kulttuuri siirtyy
ja pysyy voimassa tiedonvélityksen ja oppimisen avulla (Aaltio-Marjosola 1992, 24). Koko
kulttuurisen viitekehyksen muutosta voidaan kutsua toisen asteen muutokseksi. Se liittyy
kaksivaiheiseen oppimiseen ja kehittymiseen. Silla tarkoitetaan muutosta, jossa omaksutaan
uudenlaisia ajattelu- ja toimintatapoja, eettista ajattelua ja arvoja. Se tapahtuu samanaikaisesti
kayttaytymisen, asenteiden, normien, arvojen ja maailmankuvan alueilla. Valtaan ja
sosiaaliseen jarjestykseen liittyvat s44nn6t muuttuvat. Muutos on epdjatkuva, moniulotteinen
ja se tapahtuu samanaikaisesti yksilé-, ryhmé- ja organisaatiotasolla. (Juuti & Lindstrém
1995, 25-26.)

Organisaatiokulttuurin muuttaminen on vaikeaa, koska olennainen osa kulttuurista on
nakyméatonta. (Schein 1999, 21). Kulttuurin muuttamisen vaikeus liittyy muun muassa
kulttuurin monikerroksisuuteen, implisiittiseen luonteeseen, moniarvoisuuteen ja siihen, ettd
kulttuuri liittyy aina valtakysymyksiin. Johdon ja muiden avainhenkil6iden tulee aidosti
haluta kulttuurin muutosta, olla siihen sitoutunut ja tukea sitd. (Koiranen 1993, 130.)
Henkilostd saattaa vastustaa kulttuurin muutosta, koska se horjuttaa vakaana pysyvén
kulttuurin tuomaa turvallisuudentunnetta. Muutosta on myds vaikea ennustaa, koska kulttuuri
on muodostunut historiallisen kehityksen tuloksena sek& sisdisten olosuhteiden ettd
ympériston vaikutuksesta, ja ymparistd voi koko ajan vaikuttaa odottamattomalla tavalla.
(Aaltio-Marjosola 1991, 49-52.)
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Kéytdnndssd on kuitenkin havaittu, ettd organisaatiokulttuurin muuttaminen ei ole niin
vaikeaa kuin antropologisen teorian mukaan voisi olettaa. Monien organisaatioiden historiassa
on muutospisteitd, joissa on tapahtunut suuriakin  kulttuurin - muutoksia, kuten
omistajanvaihdokset tai suuret teknologiset lapimurrot. Organisaation jasenet ovat mukana
monessa muussa osakulttuurissa samanaikaisesti, jolloin organisaation sosiaalinen
yhteisymmarrys ei voi olla kovin syva ja pysyva. Koska kulttuuri on sosiaalinen konstruktio,
on luonnollista yrittdd johtaa ja ohjata sitd muutokseen. (Aaltio-Marjosola 1991, 53-54.)
Organisaatiokulttuuriin liittyvia osia muuttamalla koko organisaatiokulttuuri muuttuu
luonnostaan véhitellen (Juuti 1997, 154-156).

4.2 Sisaista yrittajyytta edistava organisaatiokulttuuri

Pinchot ja Pinchot (1996) kirjoittavat havainneensa, etta sisaiselle yrittajalle otollisen
ympariston luominen saa aikaan innovaatioiden tulvan. Innovaatioiden loppuun saattaminen
vaatii kuitenkin aikaa. Siksi ei riitd, ettd muutamalle valitulle uudistajalle annetaan
erivapauksia tai ettd johtamisfilosofiat vaihtuvat johtajan vaihtumisen vauhdissa. Tarvitaan
koko organisaatiokulttuurin pysyvampéa muutosta. Myds Heinonen (1999,178) korostaa, etta
organisaatiokulttuuri muodostaa perustan sisaisen yrittajyyden kehittymiselle. Organisaation
sisdista yrittajyytta tutkittaessa organisaatiokulttuurin merkitys on oleellista, koska kulttuuri
epavirallisten saantdjen jarjestelmand maarittelee, kuinka ihmisten tulee kulloinkin

kayttaytya.

Siséisen yrittdjyyden voidaan ajatella edellyttdvédn epd&muodollista, spontaania, itsendista
kayttaytymistd, joka johtaa yhteistyokykyiseen ja luottamukseen perustuvaan suhteeseen,
jossa tietoa ja muita resursseja jaetaan yhteisen hyvaksi. Siséisen yrittdjyyden kulttuurissa on
erottamattomasti mukana sekd muodollinen ettd epdmuodollinen puoli. (Hayton 2005, 37.)

Organisaatiokulttuurin elementteja voidaan analysoida monesta eri lahtokohdasta. Koiranen ja
Pohjansaari (1994, 67-69) ovat pohtineet sen eri ilmenemismuotoja. Heiddn mukaansa
organisaatiokulttuurin  osatekijoita  ovat  liiketoimintaympéristd, keskeiset  arvot,
sankarihahmot, riitit ja rituaalit sekda kulttuurinen viestintaverkko. RIiitit ja rituaalit ovat
paivittaisia rutiineja, ja kulttuurinen viestintdverkko on organisaation padasiallinen

epévirallinen viestintédkeino, joka yll&pitdd arvoja ja sankarimytologioita. Muuttuakseen
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yrityksen on rohkaistava luovuutta ja ideoiden kehittelya. Johtamisen tyylin on ilmennettava
hallitsemisen sijasta kulttuuria, jossa ”vapaat ihmiset tekevat innostuneesti ty6taan ja pitkélle

oman inspiraationsa tukemina” (Koiranen 1993, 131).

Kuratko ym. (1993, 30) puhuvat kriittisista tekijoistd siséisen yrittdjyyden ilmapiirin
saavuttamiseksi. Heiddn mukaansa naitd ovat tyodntekijoiden ja johdon yhdessa sopimat
selkedt tavoitteet, palaute- ja kannustejarjestelma, jonka avulla sisdisen yrittajyyden
huomataan olevan hyvéksyttdvad ja palkittavaa, yksilon vastuun ja luottamuksen
korostaminen sek& tuloksiin perustuva palkitsemisjarjestelma, joka rohkaisee riskinottoon ja

saavutuksiin.

Heinonen ja Vento-Vierikko (2002, 37) ovat eri lahteistd koonneet siséiseen yrittdjyyteen
vaikuttavia tekijoita. Heidan jaottelussaan on mukana myds ulkopuolinen ymparisto:

1. Ympdriston ubat ja mahdollisuudet: Sisdinen yrittdja tarkkailee ymparistdéd ja tarttuu
mahdollisuuksiin.

2. Johdon kayttaytyminen tekee mahdolliseksi sisdisend yrittdjand toimimisen. Visio,
sitoutuminen, tuki ja johtamistyyli vaikuttavat.

3. Organisaation Kkulttuuri, strategia, organisaatiorakenne ja toimintatavat ohjaavat
kayttaytymista.

4. Organisaation menestymisen vaikutus on kaksisuuntainen. Sisdinen yrittdjyys johtaa

yrityksen menestymiseen, ja toisaalta menestynyt yritys panostaa sisaiseen yrittdmiseen.

Wunderer (2001) on koonnut siséista yrittajyytta tukevia kulttuurin elementteja:

e Toiminnan merkityksellisyyden saavuttaminen vision avulla
e Muutoksen kokeminen mahdollisuutena

e Halu tehdd virheitd ja niista oppiminen

e Uusien ideoiden tukeminen

e Jatkuva parantaminen

e Pitkdaikaiseen yhteistydhon suuntautuminen

e Molemminpuolinen luottamus ja vapaus

e Asiakkaisiin suuntautuminen.
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Zahra, Hayton ja Salvato (2004, 364-365) ovat tutkineet kulttuuristen tekijoiden vaikutusta
sisaisen yrittdjyyden ilmenemiseen perheyrityksissa ja verranneet néiden tekijoiden vaikutusta
yrittdjyyden ilmenemiseen muissa kuin perheyrityksissa. Heidan tutkimustulostensa mukaan
kulttuurin muutoksella on suurempi vaikutus sisdiseen yrittdjyyteen perheyrityksisséd kuin
muissa yrityksissd ja sen avulla voidaan saavuttaa kilpailullista etua, koska se edistaa
oppimista ja riskin ottoa ja lisda innovaatioita. Perheyrityksessa kulttuuri muodostuu pitkan
ajan kuluessa. Siihen vaikuttavat lukuisat erilaiset tekijat, jotka tekevat siitd ainutlaatuisen ja
vaikean jaljitelld, kuten omistajan arvot, yrityksen historia ja aikaisesmmat aikaansaannokset,
toimialan kilpailutilanne, kansallinen kulttuuri, omistavan perheen etninen tausta, yhteison
uskonnollinen kulttuuri ja historialliset tapahtumat ja poliittiset, ideologiset, sosiologiset,

kokemukselliset, taloudelliset ja psykologiset tekijat.

Ensimmaiseksi heidén tutkimustulostensa mukaan yksilé- tai ryhméorientaatiolla on U:n
muotoinen suhde siséiseen yrittdjyyteen. Yrittajamaisimmin toimivat yritykset ovat 16ytaneet
tasapainon innovatiivisten yksildiden ja yhteistyota edellyttavan toteutuksen vélill4. Toiseksi
ulkoinen suuntautuminen tekee mahdolliseksi tiedon etsimisen eri l&hteistd ja parantaa kykyé
Ioytad liiketoimintamahdollisuuksia. Yrittdjamaisesséd organisaatiokulttuurissa arvostetaan
asiakkailta, tavarantoimittajilta ja Kilpailijoilta saatua tietoa. Kolmanneksi 1dysempi,
hajautettu organisaatio, joka perustuu yhteiseen paatoksentekoon, pystyy paremmin
vastaamaan muuttuvien olosuhteiden mukanaan tuomiin haasteisiin. Neljanneksi tutkittiin
lyhyen téhtdimen taloudelliseen kontrolliin tai pitkén tahtdimen strategiseen suunnitteluun
perustuvaa toimintaa. Tutkimustulosten mukaan taloudellinen kontrolli vahentaa
yrittdjamaista kayttadytymistd, kun taas pitk&n tahtdimen strateginen suunnittelu lisda sita.
(Zahra ym. 2004, 364-373.)

4.3 Tutkimuksessa kaytetty viitekehys

Aaltio-Marjosola (1997, 23-24) on analysoinut organisaatiokulttuurin muodostumiseen
vaikuttavia tekijoitd organisaation sisalla. Han on samoilla linjoilla kuin Kuratko ym. (1993,
30), mutta h&dnen nakemyksensa on laajempi. Aaltio-Marjosolan mukaan selked nakemys

tulevaisuuteen on tarkea pyrittaessa siirtymaan siséisen yrittajyyden kulttuuriin. Muutoksen
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pitdd perustua visioihin ja tulevaisuuden vetovoimaan. Muita keskeisid elementteja ovat

hanen mukaansa:

. Tiimiperusteinen tydskentely, jossa ryhmé pystyy toimimaan innovatiivisesti.
Palautetta antava ja kannustava johtamistapa ja palkkiojarjestelma.
. Onnistumisten taustalla oleva aines nostetaan esille ja nakyvéksi.

1

2

3

4. Sosiaalista jarjestelméaa korostetaan.

5. Arvostetaan moniarvoisuutta ja hyvaksytaan erilaiset toimintamallit.
6

Tehd&én osastojen valistd yhteistyota.

Taman tutkimuksen kannalta hedelmallisin lahtokohta on Aaltio-Marjosolan esittdma, koska
hénen esittdmiinsd asioihin voidaan vaikuttaa organisaation kehittdmisen avulla. Uudelleen
ryhmittelemalld olen muodostanut neljd tutkimusongelmien teemaa, joita kasitelladn

lahemmin seuraavassa. Nama teemat ovat:

Houkutteleva tulevaisuudenkuva
Y hteisty6hon perustuva tydskentelytapa

Palautetta antava ja kannustava johtamistapa

M w0 p R

Moniarvoisuus

Pinchot ja Pinchot (1996, 79) ovat hyvin samoilla linjoilla. He korostavat, ettd jokaisen
henkilokuntaan kuuluvan on ymmarrettdva organisaation padmaaré ja tiedostettava asiakkaan
tarkedand pitdmat asiat, jotta ndille pystytdan tuottamaan todellista arvoa. Organisatorista
alykkyyttd karttuu ymparistdssd, jossa on runsaasti tietoa, palautetta, neuvontaa ja mittausta.
Yksiloiden paatoksentekokykyéa voidaan kehittdd antamalla heille kokemusta paatoksenteosta
ja sen seurauksista. Heiddn mukaansa rivityontekijat pystyvat usein tekemaan lyhyen
koulutuksen jalkeen paljon kypsempia arviointeja kuin paallikot osaavat kuvitella. Tama
edellyttaa jarjestelmad, jossa saadaan tehda yhdessa virheitéd ja korjata ne joutumatta johdon
rangaistaviksi. Pienryhmat oppivat luomaan joustavan ja kehittyvan tietoverkoston ja oppivat

mittaamaan ja arvioimaan omaa tehokkuuttaan ja toiminnan taloudellista kannattavuutta.
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4.3.1 Houkutteleva tulevaisuudenkuva

Johtajuuden ja esimiestydn tdman péivan suuria haasteita on vapauttaa ja motivoida ihmiset
sisdiseen yrittdjyyteen (Koiranen & Pohjansaari 1994, 9). Suunnan sisaiselle yrittajyydelle
luo houkutteleva tulevaisuudenkuva, joka perustuu kaikkien tiedossa oleviin ja hyvaksymiin
visioihin ja strategioihin. Yritysten strategioissa onkin nykyisin entistd enemman huomioitu
yrittdjyyden nakokulma (Kuratko ym. 1993, 28; Pinchot 1986, 160). Pinchot sanoo liséksi,
ettd paras tapa antaa suunta sisdisen yrittajan toiminnalle on kertoa heille selvésti, mihin yritys
on menossa. Nain heilla on mahdollisuus yhdensuuntaistaa oma visionsa yrityksen vision
kanssa ja kayttdd mielikuvitustaan l0ytddkseen tavat pdastd sinne. Heinonen ja Vento-
Vierikko (2002, 121) menevat viel& vahan pidemmalle sanomalla, etté sisdisesti yrittelid4ssa
organisaatiossa yhdistyvét toisiinsa organisaation ja yksilon tavoitteet ja toiminta. Kansikas
(2005, 66) toteaa, ettd sitoutuminen ja halu toteuttaa omaa tyotd lopputuloksen takia
kuvastavat siséista yrittajyyttd. Kyse on motivaatiosta tyoskennelld, joka voi onnistuessaan
tuoda eldménsisaltoa sekd jaksamista omaan tyohon.

Zahra ym. (2004, 373) totesivat tutkimuksessaan, etta strateginen suunnittelu edistaa siséista
yrittajyytté, kun taas taloudellinen, nopeaan tulokseen tahtadva kontrolli vahentéé sit4. Aaltio-
Marjosolan (1997, 14-20) mukaan on tirke&a, ettd strategiat sopivat yhteen
organisaatiokulttuurin kanssa. Mikéli ndin ei ole, strategia ei todenndkodisesti paase
toteutumaan. Muutosta pyritddn usein saamaan aikaan negatiivisen kehén avulla. Jos uusia
periaatteita yritetddn tuoda organisaatioon vanhaa kulttuuria nujertamalla, voi tuloksena olla
kulttuurinen tyhjio. Parempi tapa on muuttaa ajatus- ja toimintamalleja luomalla kiinnostus

yhteiseen tulevaisuuteen.

Korkeaa ja yhteisesti mielletty& tavoitetasoa pidetddn yrittelid&n organisaation ominaisuutena
(Heinonen 1999, 182). Heinonen (2001, 131) korostaa myos, miten tarkeda on, ettd sanat
muuttuvat teoiksi. Vasta organisaation kaikilla tasoilla sisdistettynd arvot, visio ja strategiat
ohjaavat kdytdnnon toimintaa. Tdman toteutumiseksi on ensiarvoisen tarkead, ettd koko
henkilokunta on mukana organisaation kehittdmistydssé aina arvojen, vision ja strategioiden
madrittelystd l&htien. Yhteiset palaverit, tyon arviointi, kehitys- ja palautekeskustelut ja
kehittdmishankkeet ovat konkreettisia keinoja yhteisen kielen ja toimintaperiaatteiden
valittamiseen. Johdon toimiessa muutoksen ja sisaisen yrittdjyyden mahdollistajana tyontekija

tarttuu tdhan mahdollisuuteen.
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Organisaation menestyminen ja sisdinen yrittajyys liittyvat toisiinsa. Sisdinen yrittdjyys
parantaa yrityksen kannattavuutta, mutta menestyminen vaikuttaa my06s sisdiseen
yrittdjyyteen. Menestyvan organisaation on helpompi tarttua mahdollisuuksiin, kun silla on

tarvittavat resurssit kdytossa. (Heinonen 2001, 128-129.)

4.3.2 Yhteistybhon perustuva tyoskentelytapa

Aaltio-Marjosolan (1997, 23) mukaan yksi keskeisistd elementeistd sisdisen yrittajyyden
kulttuurissa on sosiaalisen jarjestelman nostaminen tasavertaiseksi tuotanto- ja talousjérjestelmén
kanssa. Myo6s Heinosen (1999, 200) tutkimustulosten mukaan siséista yrittajyytta edistdad ennen
kaikkea tyontekijoiden luonnollinen yhdessé tydskentely, 10yhat tehtévérakenteet ja joustavuus

sekd yhdessa tapahtuvaan sisdiseen kehittdmiseen varattu aika.

Pinchot ja Pinchot (1996, 79) nostavat esille &lykk&an organisaation kaksi toisiinsa liittyvaa
nékokohtaa, valinnanvapauden ja yhteisollisen huolenpidon. Vastuuta ottavalla henkiléstolla on
oltava valinnanvaraa toimia parhaaksi katsomallaan tavalla. Silloin on mahdollista oppia toisilta,
kayttdd asiantuntijaverkostoja ja asettaa yhteisia padmaaria. Yhteisollinen huolenpito ja reilun
pelin s&&nnot tekevat mahdolliseksi tydntekijoiden henkilokohtaisen kasvun, tyonilon kokemisen,
laadukkaan asiakaspalvelun, joustavuuden, innovaatiot ja koko organisaation kyvykkyyden. Myos
Haytonin (2005, 33) mallissa sisdiseen yrittajyyteen vaikuttavista tekijoista ovat mukana seka
yksilon suuri toimintavapaus ja autonomia ettd sosiaalinen pd&doma ja tiimityéhén perustuva

organisaatiorakenne.

Morris ym. (1994) sanovat, ettd organisaatiossa on pystyttava yhdistimaén yksilon aloitteellisuus
yhteistyohon ja ryhméatoimintaan. Yksilollisessa kulttuurissa henkilostélle muodostuu vahvempi
itseluottamus ja suoritusmotivaatio, ja kilpailu yksildiden vélilla rohkaisee tekemain enemmaén
innovaatioita. Yksilollisten suoritusten palkitsemisen avulla voidaan saada aikaan vahvempi tunne
tasa-arvosta ja henkil0kohtaisesta vastuusta omista suorituksista. Haittana voi olla, ettd toisten
kustannuksella yritetddn saada henkilokohtaista etua, yksilot tuntevat vahemman lojaalisuutta
toisiaan kohtaan ja yksildiden véliset erot korostuvat. Voi syntyd henkilokohtaista stressia ja
painetta omasta suorituksesta, epdvarmuutta, yksindisyyden tunnetta ja eristyneisyytt,
henkildiden valisia konflikteja ja epéeettistd kéyttdytymistd. Syntyneet virheet voidaan kohdistaa
yksil6ihin.
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Suuremman yhteisollisyyden etuna on, ettd yhdistamalla erilaisia taitoja omaavien ihmisten
suoritukset ja erilaiset ndkemykset saavutetaan parempi synergia ja sen johdosta parempia
tuloksia. Tavoitteista saavutetaan parempi yksimielisyys. Se edellyttad, ettd yksiloitd kohdellaan
tasaveroisesti, eik& henkildiden valisia konflikteja rohkaista. Muiden hyvinvoinnista huolehditaan
paremmin, koska on olemassa sosiaaliseen tukeen perustuva verkosto. Virheet ja onnistumiset
jaetaan yhteisesti, ja ryhmatyon ansiosta projektit etenevét tasaisesti. Yhteisollisyyden haittana voi
olla, ettd ammatillinen yksil6llisyys vahenee ja yksilét ovat tunnetasolla enemmaén riippuvaisia
ryhmasté tai organisaatiosta. Tuloksista ollaan vdhemméan henkilokohtaisessa vastuussa, yksilot
voivat ottaa kunnian muiden suorituksista, ja saadut palkkiot eivat valttdmattd vastaa
henkildkohtaisia suorituksia. Ryhméan mukainen ajattelu voi lisaéntya, tai tulokset voivat edustaa
enemmankin kompromisseja erilaisista ndkemyksistd. Mahdollisuuksia voidaan menettéd, koska

yksimielisyyden saavuttaminen voi viedd aikaa. (Morris ym. 1994.)

Zahran ym. (2004, 373) tutkimustulokset osoittavat, etta yksilo- tai ryhméorientaatiolla on U:n
muotoinen suhde sisédiseen yrittdjyyteen. Yksiloorientoituneessa yrityksessa syntyy helpommin
aloitteita, mutta niiden toteutukseen tarvitaan yhteisty6ta. Siksi yritykset hyotyvét eniten, jos ne
pystyvat l0ytaméan tasapainon néiden kahden orientaation valilla. Yhteistyéhon perustuvaa
paatoksentekoa ja kontrollin hajauttamista arvostetaan, jolloin yritys pystyy paremmin
reagoimaan ympériston muutoksiin. Heidan tutkimustuloksensa osoittavat myds, etta sisainen
yrittajyys lisdéntyy, jos yrityksessa arvostetaan ulospéin suuntautumista. Talloin henkilosto etsii
tietoa erilaisista lahteistd, kuten asiakkailta, tavarantoimittajilta ja Kilpailijoilta, jolloin kyky 16ytaa

uusia liiketoimintamahdollisuuksia paranee.

Luovuus ja muutoksen aikaansaaminen edellyttavat joustavuutta ajan kéytéssd. Oman toiminnan
reflektointi, suunnittelu, yhteisty0 ja koulutus vaativat aikaa. Ajan vahyys voi aiheuttaa
tehottomuutta useammalla eri tavalla. Jos avainhenkil6t eivét ehdi térkeisiin kokouksiin, ei
pystytéd tekemé&én tarvittavia paatoksia. Ylimman johdon esimerkilld on myds suuri merkitys koko
henkiloston ajankaytolle. Jos ylimmaélla johdolla ei ole aikaa sitoutua muutoksen toteuttamiseen,
malli toistuu helposti alemmilla hierarkiatasoilla. Toisaalta ihmiset voivat olla haluttomia
sitoutumaan kehittdmis- ja muutosprosessiin, jos he ajattelevat, etta heilld ei ole riittdvasti aikaa
siihen. Seurauksena voi ennemmin tai my6hemmin olla koko muutosprosessin lopettaminen, jos

se ei ole edistynyt riittavasti. (Senge 2002, 67-68.)
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Innovatiiviset yritykset pitdvét organisaatiorakenteen matalana ja hyddyntavat ryhmid, jotka
toimivat perusorganisaatiorakenteen ulkopuolella. Niiden avulla toimintaan saadaan lisaa
nopeutta ja joustavuutta. (Kuratko ym. 1993, 32.) Ristiin toimiva tiimiperustainen yhteistyo
lisad tiedon ja muiden resurssien vaihtoa ja luottamusta organisaation eri osien vélilla (Hayton
2005, 33). Sisaista yrittajyytta edistdvaa yhteistyotd voidaan lisdtd my0ds organisatorisilla
tukirakenteilla. Tallainen rakenne muodostaa hallinnollisen mekanismin, jonka avulla syntyneet

ideat arvioidaan, valitaan ja toteutetaan. (Hornsby ym. 2002.)

Monet tutkijat ovat korostaneet epavirallisten yhteistyverkostojen merkitystd vapaan, tehokkaan
ja joustavan viestinnan aikaansaamiseksi. Pinchot ja Pinchot (1996) sanovat, ettd virallisissa,
hierarkkisissa verkostoissa toimintaa rajoittavat usein pelko, mielistely ja valtapolitiikka, kun taas
epéavirallisissa verkostoissa ajattelu on vapaampaa. Heiddn mukaansa siirtyminen sisaisesti
yrittdvaksi organisaatioksi merkitsee organisoitumista verkostoiksi, joissa solmitaan
horisontaalisia, tasavertaisia suhteita. Kanterin (1990, 445) mukaan siséiseen yrittdjyyteen
pyrkivassa yrityksessa yhteistydverkostot, tehokas viestintd ja joustava resurssien kdyttd ovat
tarkedmpia kuin organisaatiokaavion viralliset kanavat ja raportointisuhteet. Myds Huuskonen

(1998, 46) korostaa tydryhman reilun ja suoran viestinnan merkitysta siséiselle yrittajyydelle.

Alykkaissi organisaatiossa inmiset valitsevat vapaasti tarvitsemansa kontaktit sovittaakseen oman
alueensa tyon yhteen muualla organisaatiossa tehtdvan tyén kanssa (Pinchot ja Pinchot 1996, 83).
Siséinen yrittdja kokoaa ympérilleen tarpeen ja tehtdvdn mukaan joustavia, monipuolisia tiimejé
lahjakkaista yksiloista. Nama tiimit voivat koostua yrityksen ulkopuolisista asiantuntijoista, kuten
asiakasorganisaation jasenistd, toimittajista, konsulteista tai koulutuslaitoksista. Siksi sisdisen
yrittdjan taytyy tietad, mistd lahjakkuus ja osaaminen I0ytyy. (Lorange 1998, Pinchot & Pinchot
1996, 91.)

Chandler ym. (2000, 72) ovat todenneet tutkimuksessaan, ettd tyOpaineet ndyttavét ehkéisevan
innovatiivisen kulttuurin  havaitsemista. Sosiaalisen tuen maara vaikuttaa stressin ja
tyduupumuksen tuntemiseen (Karasek & Theorell 1990, 81). Noblet, Rodwell ja McWilliams
(2001, 644) ovat tutkineet stressin tuntemuksia australialaisilla keski- ja ylimmén johdon
henkil6illa. Heidan tutkimustensa mukaan sosiaalinen tuki on tarked stressin tuntemusta
vahentéva tekija oman tyon hallinnan ja kontrollin tunteen lisdksi. Myds Heinonen ja Paasio
(2005, 11) mainitsevat siséisen yrittdjyyden vaikutuksen jaksamisongelmiin ja tyoniloon.
Edellisesta voidaan paatella, ettd sosiaalinen tuki ja positiivisessa hengessé tapahtuva yhteistyd

parantavat tyon tulosta paitsi lisaédmalla kommunikointia ja synnyttdmalla sitd kautta uusia
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ajatuksia, myods véhentamalla stressioireita. Toisaalta tyOpaineet véhentdvat luovuutta ja uusia

ajatuksia.

4.3.3 Palautteen anto ja kannustus

Yksi keskeinen elementti sisdisen yrittdjyyden kulttuurissa on palautekulttuuri, jossa seka
johtamistapa ettd palautejarjestelma tukevat sisaista yrittajyyttd. Tehokas palautejarjestelma on
osa toimivaa viestintdjarjestelméd. My0s asiakaspalaute on olennainen osa oman tyon seurantaa.
Palautteen anto voi tapahtua esimerkiksi niin, ettd pohditaan yhdessa onnistumisten syitd ja
yhteistyon merkitystd onnistumiselle. Onnistumisten taustalla oleva aines nostetaan nakyvaksi.
(Aaltio-Marjosola 1997, 23.) Toimiva arviointi-, kannuste- ja palkkiojérjestelma vaikuttaa siihen,
miten johdon tuki koetaan (Hayton 2005, 33-34). Innovatiivisen kulttuurin syntymiseksi on
valttamatonta, ettd henkilostd kokee johdon tuen ja palkitsemissysteemien olevan yhdenmukaisia

innovaatioihin sitoutumisen kanssa (Chandler ym. 2000, 72).

Palautteen antamisen ja johdon tuen merkitysta sisdisen yrittdjyyden ilmenemiselle korostavat
my0s Hornsby ym. (2002). Heiddn mukaansa tehokas palautejarjestelma ottaa huomioon
tavoitteet, palautteen, yksilon vastuun painottamisen ja tulokseen perustuvan palkitsemisen.
Toimiva palkkiojarjestelmé parantaa myds keskijohdon halukkuutta kannustaa yrittdjamaiseen
toimintaan liittyv&an riskinottoon. Ylimmé&n johdon tuki voi ilmetd monella tavalla, kuten
innovatiivisten  ideoiden huomioimisena, tarvittavien resurssien tai  asiantuntijuuden
varmistamisena tai yrittdjadmaisen toiminnan vakiinnuttamisena yrityksen jarjestelmissd ja
prosesseissa. Ylimméan johdon tuen tarkeytta luovasti toimiville ryhmille korostaa myds Kanter
(1990, 260).

Sekad kannusteen ettd palkkion kayttd perustuu henkiléston motivoimiseen mahdollisimman
hyvddn tyosuoritukseen. Ruohotie & Honka (1999, 13) madrittelevdt motivaation tiettyyn
tilanteeseen liittyvaksi psyykkiseksi tilaksi, joka mé&arad, miten vireasti, milla aktiivisuudella ja
ahkeruudella ihminen toimii ja mihin h&nen mielenkiintonsa suuntautuu. Kannusteilla voidaan
vaikuttaa siihen, miten innokkaasti tavoitteisiin pyritaan. Palkkio tyydyttad tarpeen. (Ruohotie &
Honka 1999, 45.) Yksinkertaistaen voidaan sanoa, ettd kannustaminen tapahtuu ennen suoritusta
tai sen aikana, ja palkkio saadaan tai annetaan suorituksen jalkeen. Toisaalta kannuste voi alla
palkkion ennakointia. Siita tulee palkkio, kun se annetaan tyontekijélle. (s. 22.) Kirjallisuudessa

kasitteita kaytetddn enimmakseen toisensa korvaavina.
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Kannusteiden palkkiovaikutukset voidaan jakaa sisdisiin ja ulkoisiin. Ne eivat kuitenkaan ole
toisistaan riippumattomia. Samat kannusteet voivat palkita ulkoisesti tai sisdisesti riippuen siit4,
miten eri henkil0t havaitsevat ja tulkitsevat ne. Sisdiset palkkiot liittyvét tyon siséltoon ja ovat
yksilon itsensé vélittdmid, subjektiivisia tunteita. Ne tyydyttavat ylemman asteen tarpeita, kuten
itsensd toteuttamisen tai kehittdmisen tarvetta.. Ulkoiset palkkiot ovat organisaation tai sen
edustajan valittdmia ja esiintyvat esineiden tai tapahtumien muodossa. Ne tyydyttavat alemman
asteen tarpeita, kuten ravinnon tarvetta tai yhteenkuuluvuuden tarvetta. (Ruohotie & Honka 1999,
45))

Uudemmat motivaatiotutkimukset ovat osoittaneet, ettd itsemadradmisoikeus voi olla yksi
tarkeimpida  yksilod motivoivia tekijoitd. Ulkoinen palkitseminen saattaa vahent&a
itsemaardédmisoikeuden tunnetta. Minimoimalla ulkoisen kannustamisen, kontrollin ja uhat ja
korostamalla autonomiaa voidaan edistdd oppimista ja sopeutumista. Mahdollisuus osoittaa

kyvykkyytensa liséa sisaistd motivaatiota ja innostusta. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 143.)

Ruohotien ja Hongan (1999, 36-37) mukaan korkea suoritustaso voidaan saavuttaa vain, jos
palkkiot sidotaan tydsuorituksiin ja palkkiojarjestelma havaitaan oikeudenmukaiseksi. Jos
esimiehen nakemykset tyodntekijan suorituksesta poikkeavat tdman omasta nakemyksesta,
tyytyvéisyytta aiheuttavaa oikeudenmukaisuutta ei esiinny. Siksi esimiehen pitdisi keskustella
alaistensa kanssa voidakseen paremmin ymmaértdd heidan kasityksensd oikeudenmukaisesta

palkitsemisesta.

Tutkimuksissa on saatu seuraavia tuloksia: Kun tyontekijéa ei palkita hyvasta suorituksesta, hén
alentaa tyotehoa jatkossa. Kun tydntekija palkitaan huonosta tydsuorituksesta, han on tyytyvéinen
palkkioon, mutta se ei paranna hanen tytskentelydan. Jos taas tyontekijaéd ei palkita huonosta
suorituksesta, hadn on tyytyméatdn, mutta saattaa silti parantaa suoritusta. Edellisestd voidaan
paatelld, ettd oikeudenmukainen palkitseminen on tarke&a. Palkkion on oltava johdonmukainen
seuraus tyosuorituksesta. Yhdistettynd hyvéaén suoritukseen palkkio parantaa tyytyvéisyytta ja
tyosuoritusta. (Ruohotie & Honka 1999.)

Siséisen yrittajan palkitseminen on tarkeda kahdesta eri syystéd. Ensiksi sen avulla osoitetaan, ettd
organisaatio arvostaa innovaatioita ja sisaistd yrittdjyyttd. Toiseksi sisdisista yrittgjistd tehddan
palkitsemisen avulla esikuvia, joita toiset voivat jaljitell&d. (De Chambeau & Mackenzie 1986, 45.)

Myo6s Twomey & Harris (2000) ovat tutkimuksessaan péatyneet tulokseen, joka korostaa palkkio-
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ja kannustejarjestelmien merkitysta sisdisen yrittajyyden kehittymiselle. Jarjestelmien on tuettava

yrityksen strategioita.

Mika sitten palkitsee siséista yrittdjaa? Carrier (1996, 17) tuo esiin ongelman, joka liittyy
pienissd yrityksissd sisdisen yrittdjan ja omistaja-johtajan valiseen eroon motivoivana
tekijand. Omistaja-johtaja kannustaa mielelldan sisdiseen yrittajyyteen, jos han ajattelee, etta
yritys on sen ansiosta tuottavampi, joustavampi tai sopeutuvampi ympéristoon. Sisdistd
yrittdjad sen sijaan motivoivat paljon henkilokohtaisemmat asiat, kuten suoriutumisen tarve,
halu oppia uutta, tai jopa halu valmistautua oman yrityksen perustamiseen. Ei ole ollenkaan
selvad, ettda aina l0ytyy sekd omistaja-johtajaa ettd sisaistd yrittdjaa tyydyttava
palkitsemistapa. Turhautuneet sisdisesti yrittavat henkilOt saattavat paattaa lahted yrityksestéa
ja aloittaa oman yrityksen tai siirtya Kilpailijan palvelukseen. Molemmissa tapauksissa
alkuperdinen yritys kohtaa lisdéntyvaa kilpailua. Siksi on tarkeda I6ytdd molempia osapuolia

tyydyttava palkitsemistapa.

Aaltio-Marjosola (1997, 21) korostaa tyon merkityksellisyyden tunnetta. Tuntiessaan tyon
merkitykselliseksi ihminen liittyy vahvasti tyGyhteisoonsa ja asiakasympéristoonsa. Myos omien
ja yrityksen arvojen yhdenmukaisuus on térkedd, koska siséinen yrittdja haluaa toimia tavalla,

joka vastaa omia kasityksia ja ihanteita hyvista toimintatavoista.

Kanter (1990, 262-263) sanoo, ettd ihmiset ovat paljon motivoituneempia ja sitoutuneempia
tyohonsa, kun he saavat oppia koko ajan uutta. Carrier (1996, 17) havaitsi tutkimuksissaan,
ettd useimpia siséisia yrittdjia kannusti mahdollisuus innovoida ja oppia uutta. He olivat
yleensé tyytymattomid, jos heidén panostustaan ei mitenk&&n huomioitu. Myos Pinchot (1986,
266) sanoo, ettd sisdiset yrittajat haluavat tyoltddn vapautta kehitellda uutta, eikd niinkaan
laajempaa vapautta vanhojen ideoiden johtamiseen. Harisalo (1991, 536-547) Kirjoittaa, etta
organisaatiossa, jossa arvostetaan sisdista yrittdjyyttd, palkitaan oppimista, yrittamista ja
kokeilemista. Henkilostod voidaan palkita uusilla tehtdvilld, uusilla haasteilla, antamalla
erilaisia mahdollisuuksia, tarjoamalla toimintaedellytyksid, korottamalla peruspalkkaa,
kayttdmalla suoritukseen sidonnaista palkan osaa tai kayttdaméalla henkilokohtaiseen

patevyyteen perustuvaa palkan osaa.

Koiranen (1993, 134) sanoo, ettd ylennys ei motivoi eikd palkitse sisdisia yrittdjid kovinkaan

hyvin, koska heille on tarkedmpdd pééstd luomaan uutta kuin johtaa muita. Pienid yrityksia
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tutkiessaan Carrier (1996, 12) totesi kuitenkin, etta siséiset yritt4jat pitivat ylennysta motivoivana
tekijana. Han selittdd eron johtuvan erosta pienten ja suurten yritysten toimintatavoissa. Pienissé
yrityksissa ylennys yleensd merkitsee lisd4 valtaa ja vapautta kayttdd yrityksen resursseja seka
helpompaa kanssakdymistd omistaja-johtajan kanssa, joka tekee lopulliset p&&tokset.
Suuremmissa yrityksissd ylennys voi merkitd painvastoin pienempid mahdollisuuksia kayttaa

aikaa innovaatioihin.

Myaos rahapalkkioiden maksaminen sisdiselle yrittdjélle on paikallaan, koska hdn arvostaa rahaa
menestyksen mittana (Koiranen 1993, 134). Myds Carrier (1996, 13) korostaa sitd, ettd on tarkeaa
miettid, millainen rahallinen korvaus sopii parhaiten sisdisen yritt4jan palkitsemiseen. Pinchot
(1986, 275-277) on kehittanyt siséisen yrittdjan palkitsemiseen intrapddoman kasitteen. Sisdisen
yrittdjan aikaansaamasta voitosta annetaan osa héanen kéyttéonsa kaytettdvaksi yrityksen
kehittdmiseen. Intrapddoma on budjettiluonteinen raha, jota ei kuitenkaan ole sidottu aikaan. Sen
avulla annetaan vapaus kayttéa rahaa uusien ideoiden kehittdmiseen, ilman etta siihen pitad pyytaa
lupaa. Intrapd&doma toimii tehokkaana motivaattorina, koska se antaa siséiselle yrittajalle sitd, mité
hén eniten haluaa — vapauden toteuttaa ideoitaan. My0ds Kanter (1990, 260) korostaa, ettd luovasti

toimivalla ryhmalla tulisi olla kéytettavissaan pddomaa, jolta ei edellyteta lyhytaikaista tuottoa.

Parhaimmillaan siséinen yrittajyys nayttdisi tuovan yksil6ille onnistumisen ja oppimisen
kokemuksia (Heinonen & Paasio 2005, 11). Niin siséistd yrittdjad kuin muitakin motivoitaessa
on kuitenkin otettava huomioon heidan yksil6lliset eronsa, kuten persoonallisuudenpiirteet,
elaméntilanne, aikaisemmat kokemukset, ikd ja sukupuoli. Aineettomat palkitsemistavat ovat
usein vaikuttavampia kuin rahalliset palkkiot, vaikka niidenk&&n symboliarvoa ei voi vaheksyé.
Palaute onnistumisesta tuo mielihyvén tunnetta, joka voi toimia sisdisend kannusteena jatkossakin

hyviin suorituksiin pyrkimiseksi.

4.3.4 Moniarvoisuus

Alykkdissa organisaatioissa on kaksi vastakkaista ominaisuutta. Toisaalta jokaista ihmista
pidetddn samanarvoisena, toisaalta ainutlaatuista yksilollisyyttd kannustetaan ja kehitet&an.
TyOyhteiso, jossa on erilaisen taustan omaavia ihmisid, pystyy toimimaan luovemmin kuin
homogeeninen yhteisd. Erikoisalaltaan ja taustaltaan erilaiset ihmiset pystyvat antamaan

luoviin ratkaisuihin erilaisia ndkodkantoja ja parhaimmillaan inspiroimaan toisiaan.
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Edellytyksend on kuitenkin, ettd mikdan ryhmaé ei ole valta-asemassa. Ryhmien ja yksiléiden

on pystyttava toimimaan tasavertaisesti keskenaan. (Pinchot & Pinchot 1996, 253-260.)

Vahva organisaatiokulttuuri voi olla yritykselle myos haitaksi. Se voi siséltdd vankkoja perinteita,
arvoja ja tottumuksia, joita ei hevin kyseenalaisteta. Siksi se voi estdd reagoimista muuttuneisiin
ympéristoolosuhteisiin. Erilaiset alakulttuurit voivat sdilyttd4d organisaation moniarvoisena ja
kykenevand muuttumaan. Niissd on piilevdd muutospotentiaalia, koska ne kyseenalaistavat
ydinarvoja. (Aaltio-Marjosola 1997, 14-17.) Alakulttuurien merkitystd moniarvoisuudelle
korostaa myds Paljakka (1999, 62).

Avoimuus, luottamus ja totuudellisuus ovat moniarvoisen organisaation perusominaisuuksia. Ne

ilmenevat esimerkiksi seuraavanlaisissa asioissa:

e Epdvarmuuden tai ongelmien mydntaminen

e Avun pyytdminen ja antaminen

e Avoin suhtautuminen kritiikkiin ja palautteeseen

e Tunne, ettd voi esittad vapaasti ideoita ja tehda ehdotuksia

e Tunne, ettd voi kyseenalaistaa perinteisia toimintatapoja

e Tunne, ettd ongelmiin voi puuttua suoraan ja avoimesti

e Tunne, ettd ongelmiin ja ihmisten tekemisiin voi puuttua suoraan ja avoimesti.
(Pinchot ja Pinchot 1996, 104.)

Sisaisesti yritteliddseen organisaatioon liittyvat myonteinen suhtautuminen luovuuteen ja riskin
ottamiseen sekd ongelmien ratkaisemisen arvostaminen. Virheet ndhd&an oppimisen lahteena.
(Heinonen 1999, 181-182.) Innovaatioprosesseissa toimitaan alueella, josta ei ole ennestdan
kokemusta. Siksi prosessi etenee usein virheiden kautta. (Kanter 1990, 257-258.) Myds Hornsby
ym. (2002) korostavat varsinkin keskijohdon merkitystd halukkuuteen ottaa riskeja ja heidan
kykyynsé sietdd virheitd, kun niitd tapahtuu. Virheiden hyvéksyminen osana oppimisprosessia
liittyykin oleellisesti sisdiseen yritt4jyyteen. Heinonen (2001, 127) sanoo, etta turvallisuus ja
luottamus luovat siséiselle yrittdjyydelle suotuisan kasvualustan, joka edesauttaa yhteisty6td, saa
sosiaaliset suhteet toimimaan ja parantaa tyomotivaatiota. Kun ty0yhteisosséd voidaan luottaa
siihen, ettd organisaation peruslédhtékohdat on turvattu, tyontekijéiden sitoutuminen yhteison ja

itsensé kehittdmiseen paranee.
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5 TUTKIMUSOTE JA -MENETELMA

5.1 Tutkimusote

Tutkielman empiirinen osa toteutettiin kvantitatiivisena kyselytutkimuksena, joka analysoitiin
tilastollisesti. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd henkiloston havaintoja ja kokemuksia
sisdisen yrittajyyden kulttuuriin vaikuttavista tekijoistd. Nama kokemukset vaikuttavat
henkildiden kayttdytymiseen sisdisen yrittdjyyden periaatteiden mukaisesti. Mikali
henkiloston kokemukset eivat tue sisdista yrittdjyyttd, ja sitd kuitenkin haluttaisiin

organisaatiossa edistaa, tulisi miettid, miten kyseisté asiaa voitaisiin kehittaa.

Tutkielman tekemisessé on kaytetty nomoteettista tutkimusotetta. Alussa on kasitteellinen
osa, jonka teorioiden pohjalta on muodostettu empiirinen osa. Todellisuutta pyritdan
selittdmaan teorian avulla. Kohteesta tutkitaan ensisijaisesti ulkoista kéyttaytymistd, joka on
objektiivisesti mitattavissa, vaikka organisaatiokulttuurin taustalla onkin paljon myos
nakymétonta arvoihin ja asenteisiin liittyv&a. Tutkija on kohteeseen ndhden ulkoisessa ja
neutraalissa roolissa. Empiirisen osan tulokset selittdvat tilannetta kohdeyrityksessé.
Tuloksista pyritddn tekemaan myds yleisempid johtopaatoksia. (Neilimo & Nasi 1980, 21,
40.)

Tutkimuksen ontologinen I&htokohta perustuu nominalismiin, eli todellisuus on sit4, mik& on
ihmisten konstruoimaa ja tietoisuuden seurausta (Remenyi, Williams, Money & Swartz 1998,
103). Organisaatiossa vallitseva kulttuuri on muodostunut henkilston vuorovaikutuksen ja
toiminnan seurauksena, ja jokainen henkiloston jasen kokee sen omalla persoonallisella

tavallaan.

Epistemologinen oletus perustuu fenomenologiaan, eli tieto on sitd, mitd havaitsemme
aisteillamme. Maailma on sosiaalisesti rakentunut. Jokainen tilanne on ainutkertainen, ja sen
merkitys riippuu olosuhteista ja siihen vaikuttavista yksildista. Tyypillinen lahestymistapa on
kuvaileva tai tulkitseva. Fenomenologia voidaan n&hda vastakohtana positivismille, joka
olettaa, ettd ilmitdt ovat tosia, varmoja ja muuttumattomia (Remenyi ym. 1998, 34-35.)

Fenomenologia nakyy tutkimuksessa siten, ettd kyselyn avulla selvitetddn jokaisen
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henkiloston  jasenen henkilokohtaisia havaintoja organisaatiokulttuuriin  vaikuttavista
tekijoistd. Vaikka tutkimusmenetelmd onkin kvantitatiivinen ja tulokset analysoidaan
tilastollisesti, pyritadn vallitsevaa organisaatiokulttuuria kuvailemaan tulosten avulla. Hajonta
tutkimustuloksissa kuvaa yksittaisten henkildiden eroja havainnoissa ja kokemuksissa

organisaatiokulttuurista.

Taustalla oleva oletus ihmisluonnosta perustuu voluntarismiin, eli ajatukseen, ettd ihmiset
kayttaytyvat luovasti suhteessa ympadristoon (Remenyi ym. 1998, 103). Koko sisdisen
yrittdjyyden ajatus perustuu oletukseen, ettd ihmiset toimivat innovatiivisesti ja organisaation

tavoitteiden mukaisesti.

Hermeneuttisen ndkdkulman mukaan ihmisen tietoisuus syntyy eletyistd kokemuksista, jotka
liitetddn  aikaisempiin  merkityksellisind  pidettyihin ~ kokemuksiin.  Kulttuurinen
sosiaalistuminen, vuorovaikutus ja omat kokemukset muokkaavat ihmisluonnetta. Thmiset
luovat erilaisia merkitysjarjestelmid, ja eri kulttuureihin sosiaalistuneiden yhteisdjen jasenille
samatkin asiat saavat eri merkityksid. (Juuti & Lindstrom 1995, 13.) Hermeneuttinen
nékokulma liittyy fenomenologiaan siind mielessa, ettd se selittdd ihmisten erilaiset havainnot
samoista ilmidistd. Jokainen henkilostén jasen tuo organisaatioon mukanaan oman

kulttuurisen taustansa.

5.2 Tutkimusaineisto ja — menetelmat
5.2.1 Tutkimusaineiston hankinta

Tutkielman empiirinen osa tehtiin joulun alla 2003 suuren suomalaisen konsernin alykortteja
valmistavassa yksikossa, jonka hallinto, myynti ja tuotekehitys sijaitsevat Tampereella ja
tuotanto Jyvaskylassa. Yksikkd sopi hyvin kohdejoukoksi sisdista yrittajyyttd koskevaan
tutkielmaan, koska se edustaa uutta ja kasvavaa teknologiaa, jonka kehittdmisessa tarvitaan
innovatiivisuutta ja sisdista yrittajyytta koko henkilostolta. Vailla merkitysta ei ole mydskéaéan

se, ettd toimitusjohtaja kiinnostui valittdmasti tyoni aiheesta.

Jyvéskylédssa tyoskenteli tutkimuksen tekohetkelld 36 henkil6d, joista 23 henkildd tuotannossa.
Tampereella sijaitsevassa padkonttorissa tyoskenteli 24 henkil6d hallinnossa, tuotekehityksessé ja

myynnissd. Koska henkiloston maard Suomen yksikdissa on yhteensd vain 60 henkildd, koko
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Suomessa oleva henkilsto osallistui tdhan tutkimukseen. Suomessa sijaitsevien kahden yksikon
lisaksi yritykselld on myyntikonttorit Chicagossa, Lontoossa ja Singaporessa sekd edustukset
Koreassa ja Japanissa. Tutkielma rajattiin kohdeyrityksen suomalaisiin toimipisteisiin osittain
yrityksen omasta toivomuksesta, mutta myds, koska ulkomailla olevien myyntikonttorien
mukaan ottaminen olisi edellyttanyt kyselylomakkeen k&antamistd muille kielille. Samalla

saatiin rajattua pois eri maiden valisten kulttuurierojen vaikutus organisaatiokulttuuriin.

Kohdeyritys perustettiin vuonna 1997 kehittdmaan varkaudenestossa kéytettavaa tarrateknologiaa.
Painopiste siirtyi kuitenkin pian RFID (Radio Frequency Identification eli radiotaajuustunnistus)-
teknologiaan. Ne siséltavat ja vélittavat tietoa pitkalti samalla tavalla kuin viivakoodit tai
magneettinauhat. Erona on, ettd tunnistin toimii radioaaltojen avulla, eli ilman kontaktia tai

nakoyhteyttd. Loppukéayttdalueet ovat alytarrat, -kortit ja -liput.

Schein (1999,188) sanoo jyrkésti, ettd organisaatiokulttuuria ei voi tutkia kyselyn avulla, koska
keskeiset osat siitd ovat tiedostamattomia. Tdssa tutkimuksessa oli kuitenkin tarkoitus selvittaa
Scheinin esittdmistd kulttuurin tasoista I&hinnd ensimmadistd ja toista, jotka ovat nékyvia tai
puettavissa sanalliseen muotoon. Uskon, etta niitd muuttamalla voidaan vahitellen vaikuttaa myds
tiedostamattomaan tasoon. Kysely tutkimusmenetelménd sopii myds siksi, ettd henkildston
kokemukset ja havainnot kulttuurista vaikuttavat heiddn kayttdytymiseensd, ei niinkdin asian

todellinen tila tai johdon nakemys tilanteesta.

Toimitin kyselylomakkeen séhkdpostitse kohdeyrityksen péatoimipaikkaan. Oman saatekirjeeni
lisdksi myds yrityksen toimitusjohtaja liitti sithen oman saatekirjeensd. Monistuksesta ja jakelusta
huolehti toimitusjohtajan assistentti. Vastaamisen jalkeen henkilostdé palautti lomakkeet

yksikoiden yhdyshenkil6ille suljetussa Kirjekuoressa.

Kyselylomakkeita palautui 52 kpl 60:sta. Vastausprosentiksi tuli 87 %, mité voidaan pitaa erittain
hyvand palautusprosenttina kyselytutkimuksissa. Toimitusjohtajan saatekirjeell& oli varmasti oma
osuutensa hyvéan vastausprosenttiin. Oma osuutensa lienee ollut sillakin, ettd pyrin saamaan
kyselylomakkeen mahdollisimman lyhyeksi, jotta vastaamiseen ei menisi kohtuuttomasti aikaa.
Kyselylomake oli kolmen sivun mittainen, ja siind oli 30 kysymystd, ja lisdksi tilaa avoimelle

vastaukselle.

Vastaukset koodasin kotikoneen Excel-ohjelmalla taulukon muotoon. Vastauslomakkeissa oli

joitakin yksittéisid kysymyksid, joihin ei ollut vastattu. En kuitenkaan halunnut hylata naitéa
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lomakkeita kohdejoukon pienen madrén takia, joten laskin vastauksille mediaaniarvot
taustamuuttujien suhteen vertaisryhmalta. Tamén jalkeen taulukko siirrettiin SPSS-ohjelmaan

ja analysoitiin.

5.2.2 Tutkimusaineiston tietosisaltd ja menetelmat

Kyselylomake laadittiin Aaltio-Marjosolan (1997, 23-24) luokittelun pohjalta tehtyjen teema-
alueiden mukaisesti. Teema-alueet olivat houkutteleva tulevaisuudenkuva, yhteistyohon
perustuva tydskentelytapa, palautetta antava ja kannustava johtamistapa ja moniarvoisuus.
Kuhunkin teema-alueeseen etsittiin yksittaisten kysymysten aiheita alueeseen liittyvén
tutkimustiedon ja kirjallisuuden pohjalta. Kysymyslomake 16ytyy liitteestd 1. Kysymykset
mittaavat vastaajien havaintoja, kokemuksia ja asenteita. Kysymykset muotoiltiin
viisiportaisiksi positiivisiksi Likert-vaittamiksi. Taustalla oli oletus, ettd eri vaihtoehtoja on
helpompi arvioida suhteessa toisiinsa, kun asteikko etenee samansuuntaisesti. Asteikkoa on
tarkoitus kasitell ja arvioida vélimatka-asteikon mukaisesti. Koska vastaajat arvioivat omaa
tydymparistoaan, joka on jokaiselle tuttu, heille ei haluttu antaa mahdollisuutta vastata
neutraalisti ”en tiedd”. Tutkimuksen yleisilme haluttiin myds pitdd positiivisena, eika

ongelmia etsivéna.

Vastaukset analysoitiin tilastollisesti SPSS-ohjelmaa kayttden. Teemakohtaisesti yksittéisista
osioista muodostettiin summamuuttujat. Sekd summamuuttujista ettd yksittaisistd osioista
laskettiin keskiarvot ja hajonnat. Summamuuttujien ja osioiden keskiarvojen eron tilastollista
merkitsevyyttd toimipisteiden valilla testattiin  Mann-Whitneyn U-testin avulla ja eri

tehtavaryhmien vélilla yksisuuntaisella varianssianalyysilla.

Mann-Whitneyn U-testid suositellaan kéytettdvaksi kahden keskiarvon eron vertaamiseen aina
kun t-testin edellytykset eivat tdyty. Jos ei voida olla varmoja testitulosten
normaalijakautumasta, kuten kun otoskoko on pieni, tai mittaus on tehty valimatka-asteikkoa
heikommalla mittarilla, tulisi valita U-testi. (Metsamuuronen 2005, 361.) Tassa tutkielmassa
kaytetty Likert-asteikko on tyypiltddn valimatka-asteikko, mutta otoskoko on pieni, joten
kahden keskiarvon eron testaamiseen kéytettiin Mann-Whitneyn U-testid.

Useamman keskiarvon yhtéaikainen vertaaminen tapahtuu varianssianalyysilla. Aineistossa

oleva vaihtelu kuvaa siind olevaa virhettd, mistd tulee menetelman nimi varianssianalyysi.
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Kun ryhmittelevid muuttujia on vain yksi, on kysymyksessa yksisuuntainen varianssianalyysi.
Mikali luokittelevia muuttujia on useampia, voi kysymyksessa olla kaksisuuntainen,
kolmesuuntainen tai useampisuuntainen varianssianalyysi. (Metsamuuronen 2005, 725.)
Tassa tutkimuksessa kaytimme yksisuuntaista varianssianalyysia. Luokittelevana muuttujana

oli tehtdvaryhma.

5.2.3 Tutkimuksen luotettavuus

Mittauksen tai tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa sen kykyd antaa ei-sattumanvaraisia
tuloksia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 213). Sattumanvaraisuutta voivat aiheuttaa
esimerkiksi vastaajien vasymys tai Kiire. Sitd pyrittiin vahentdmaan antamalla vastaajien
valita itse heille parhaiten soveltuva paikka ja tilanne vastata kysymyksiin. Lisdksi saate-
kirjeessa  kehotettiin ~ valitsemaan  rauhallinen  paikka  vastaamiseen.  Tulosten
sattumanvaraisuutta vahensi myds suuri vastausprosentti, 87 %. Melkein koko henkiléston

kokemukset saatiin mukaan kyselyyn.

Mittarin toistettavuuden eli reliabiliteetin mittana voidaan kaytt44d Cronbachin alfaa. Korkea
alfan arvo kertoo, ettd osiot mittaavat samantyyppistd asiaa. (Metsamuuronen 2005, 455-
456.) Kysymyslomakkeen reliabiliteettia testattiin laskemalla erikseen jokaiselle teema-

alueelle Cronbachin alfa. Alfan arvot olivat seuraavat:

e Houkutteleva tulevaisuudenkuva:  0,8454
e YhteistyOhon perustuva toiminta: ~ 0,5577
e Palautteen anto ja kannustus: 0,8710

e Moniarvoisuus: 0,6265.

Metsamuurosen (2005, 443) mukaan 0.60 pidetddn yleisesti alhaisimpana hyvéksyttdvana
alfan arvona. Alle 0,60 alfan arvon saa yhteisty0n teema-alue. Tarkastelemalla yhteistyon
teeman eri osioita havaitaan, ettd osion 12 (Koen harvoin uupumusta tydssani.) pois
jattaminen nostaa alfan arvon 0,6288:aan. Korrelaatiomatriisia tarkasteltaessa huomataan, etté
kyseinen osio Kkorreloi huonosti muiden muuttujien kanssa. Tdéma osio hyl&td&dn huonon
korrelaation takia, vaikka Noblet ym. (2001, 644) sanovat, ettd toimiva yhteistyd vaikuttaa

tyduupumuksen tuntemisen méardan. Tyduupumuksen tuntemiseen vaikuttavat kuitenkin
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monet muutkin tydhon liittyvat tekijat, joten se ei suoraan mittaa yhteistydn toimivuutta.
Toinen syy huonoon korrelaatioon voi olla huono kysymyksen sanamuoto. Positiiviseen

asteikkoon kysymys tyéuupumuksesta sopi huonosti.

Validiteetti tai validius tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sitd,
mitad on tarkoituskin mitata (Hirsjarvi ym. 2000, 213). Validiteetti voidaan jakaa siséiseen ja
ulkoiseen validiteettiin. Sisdiselld validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen omaa luotettavuutta,
kuten késitteiden hyvyyttd, teorian sopivuutta, mittarin muodostamista ja mittauksen virhe-
lahteitd. Ulkoinen validiteetti viittaa tutkimuksen yleistettavyyteen. (Metsémuuronen 2005,
57.)

Schein (1987, 148) sanoo, ettd kyselyn avulla saatua tietoa ei voida kayttaa
organisaatiokulttuurin mittarina. Sen avulla voidaan saada tietoa ryhman jasenten arvoista,
mutta ei syvemmistd, taustalla olevista oletuksista. Tassé tutkielmassa tarkoituksena ei ollut
selvittad naita oletuksia, vaan nimenomaan arvoja ja toimintatapoja. Helppokayttdisyydessaan

sen avulla saadaan nopeasti kerattyé tietoa koko henkilostolta.

Mittari muodostettiin kayttdmalla teoriasta 10ytyneitd nakokulmia kyseisiin teema-alueisiin,
Silla pyrittiin mittaamaan lahinna organisaation siséiseen toimintakulttuuriin liittyvia asioita.
Siksi siihen eivat sisdltyneet toimintaymparistoon, toimialaan ja yksiloon liittyvat tekijat,
jotka my0s vaikuttavat siséiseen yrittajyyteen.

Siséistd validiteettia voi lomakekyselyssé alentaa muun muassa se, jos vastaaja ymmartaa
kysymyksen toisin kuin kysymyksenasettaja on ajatellut. Kokonaan t4td mahdollisuutta on
melkein mahdoton eliminoida, mutta sitd pyrittiin vahentdmaan pohtimalla kysymyksié
mahdollisimman huolellisesti. Tutkielman ohjaaja yliopistolta, kohdeyrityksen toimitusjohtaja
ja toimitusjohtajan assistentti kavivat kysymykset 1api ennen niiden jakelua henkil6stélle, ja
sen johdosta kysymyksenasetteluun ja niiden muotoiluun tehtiin muutamia korjauksia.
Kysymykset jdivat tastd menettelystd huolimatta melko yleiselle, teoreettiselle tasolle, koska
en tunne kohdeyritysta sisaltapain. Tdma voi vaikeuttaa kysymyksiin vastaamista ja niiden
oikeaa ymmartamista. Lomaketta olisi voinut testata myos jollakin ulkopuolisella, mutta ajan

séastamiseksi sité ei talla kertaa tehty.
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Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd yhden yrityksen organisaatiokulttuuria. Siksi
tuloksia ei voida joitakin yleisluonteisia johtopéaatoksia lukuun ottamatta yleistaa, korkeintaan
niit4 voidaan verrata johonkin vastaavaan yritykseen. T&st4 johtuen ulkoisella validiudella ei

ole merkitysté.

5.3 Tutkimusongelmat

Tutkimuksen tarkoituksena on pohtia sisdista yrittajyytta edistdvia organisaatiokulttuurin
piirteitd, tehdd kohdeyrityksessd selvitys sisdisen yrittajyyden Kkulttuurista ja henkildston
tehtdvan vaikutuksesta sisaisen yrittdjyyden kulttuurin kokemiseen ja etsia kohdeyrityksessa

kehittamista vaativia alueita.

Tutkimusongelmia ovat:

1. Mitk& organisaatiokulttuurin elementit vaikuttavat sisaisen yrittajyyden kehittymiseen?
2. Mitd toimintatapoja kohdeyrityksessa tulisi kehittaa, jotta siséisen yrittajyyden
edellytykset paranisivat?
2.1. Koetaanko yrityksen tulevaisuus riittdvan houkuttelevana?
2.2. Pohjautuuko tydskentely yhteistyohon?
2.3. Onko johtamistapa palautetta antava ja sisdiseen yrittdjyyteen kannustava?

2.4. Hyvéksytadnko tyodyhteisossé erilaiset toimintatavat?
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6 SISAINEN YRITTAJYYS KOHDEYRITYKSESSA

Henkiloston kokonaismééra oli kyselyyn osallistuneissa yksikoissa toteuttamishetkelld 60

henkilod. Kyselylomakkeita saatiin takaisin 52 kpl, mikd on prosentteina 87 %.
Kyselytutkimuksen vastausprosenttina sitd voidaan pitdd erittdin hyvand. Tampereen
toimipisteesta saatiin takaisin 24 lomaketta 24:sta, eli sielld kaikki vastasivat kyselyyn.
Jyvaskylén toimipisteestd saatiin takaisin 28 lomaketta 36:sta, mikd on prosentteina 78 %.
Sitékin voidaan pitaa vield erittdin hyvéana vastausprosenttina. Tehtdvaalueittain vastanneiden

maarat nakyvat alla olevassa taulukossa:

TAULUKKO 2 Kyselyyn vastanneiden méaaréat tehtavaalueittain.

TEHTAVA
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid  Tuotantotehtavat 19 36,5 36,5 36,5

Kehitystehtavat 20 38,5 38,5 75,0

Myyntitehtavat 4 7,7 7,7 82,7

Muut tehtavat 9 17,3 17,3 100,0

Total 52 100,0 100,0

Tuloksia tarkastellaan jatkossa tutkimusongelman 2 alaongelmien mukaisessa jérjestyksessé.
Alaongelmista muodostetut teema-alueet ovat samoja, joita késiteltiin jo teoriatarkastelun
yhteydessd. Kaikista neljastd teema-alueesta muodostettiin  summamuuttujat laskemalla
teemaan liittyvien osioiden keskiarvo (taulukko 3). Niistd saadaan helposti ensimmainen
yleiskasitys siita, miten kukin osa-alue koetaan organisaatiossa.

TAULUKKO 3 Summamuuttujien arvot.

N  Keskiarvo Keskihajonta

Houkutteleva tulevaisuudenkuva 52 4,10 0,669
Yhteistyd 52 3,73 0,526
Palautteen anto ja kannustus 52 3,05 0,622
Moniarvoisuus 52 3,77 0,545

Valideja N 52
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Tuloksista voidaan pééatelld, ettd yrityksen henkilosté uskoo yrityksen ja valitun
tuotantosuunnan menestykseen tulevaisuudessa, tosin hajonta on siind suurin. Palautteen
antamiseen ja kannustamiseen tulisi jatkossa kiinnittdd entistd enemman huomiota.
Mahdollisia kehittdmistoimenpiteitd voidaan kuitenkin tarkemmin kohdistaa tarkastelemalla

yksittdisten osioiden keskiarvoja ja niiden eroja.

Kyselyn tulokset kdydaan lapi teema-alueitten mukaisessa jarjestyksessd. Kyselyn tuloksista
raportoidaan ensin summamuuttujat toimipaikan ja tehtdvaryhman mukaan eriteltynd. Tdman
jalkeen raportoidaan yksittéisten osioiden tulokset vastaavalla tavalla toimipaikan ja
tehtdvaryhman mukaan eriteltynd. Sek& summamuuttujissa etté yksittaisissa osioissa on erojen
tilastollista merkitsevyyttd Tampereen ja Jyvéskyldn toimipaikkojen valilla testattu Mann-
Whitneyn U-testin avulla ja eri tehtdvaryhmien valilla yksisuuntaisella varianssianalyysillg,
ANOVAIlla.

6.1 Houkutteleva tulevaisuudenkuva

“Houkutteleva tulevaisuudenkuva” sai molemmissa toimipaikoissa summamuuttujista
korkeimman arvon. Jyvéskylédssa arvo on 3,70 ja hajonta 0,631 ja Tampereella arvo on 4,57 ja
hajonta 0,321. Summamuuttujissa oli tilastollisesti erittdin merkitsevd ero (p<0,001)
Tampereen ja Jyvéskyldn toimipisteiden valilla (liite 2). Molemmissa toimipisteisséa
tyoskentelevét kokevat tulevaisuuden houkuttelevana, mutta Tampereen toimipisteessa vielé

houkuttelevampana ja liséksi yksimielisemmin kuin Jyvaskyl&n toimipisteessa.

Myos tehtavaryhmittdin eriteltynd summamuuttuja ”Houkutteleva tulevaisuudenkuva”
arvioitiin korkeimmalle kaikissa muissa tehtavaryhmissd paitsi tuotantotehtdvissa olevien
ryhmassa. Summamuuttuja "Houkutteleva tulevaisuudenkuva” erosi tilastollisesti erittdin
merkittavasti (p<0,001) eri tehtdvissd olevien vadlilla (Liite 2). Houkuttelevimpana
tulevaisuutta pitivat kehitys- ja myyntitehtévissa olevat henkil6t ja vahiten houkuttelevana
tuotantotehtévissé olevat. Myyntitehtdvissa olevien vastauksissa oli my6s vahiten hajontaa,
kun taas tuotantotehtdvisséd olevien henkildiden vastaukset erosivat eniten toisistaan.
Selityksend summamuuttujan eroihin voisi olla, ettd myynti- ja kehitystehtdvissd olevat

keskustelevat enemmaén esimiestensd kanssa ja myods keskendan tehtaviensa luonteen takia
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yrityksen  tavoitteista, tulevaisuuden  kehityssuunnista ja  tulevaisuudesta  kuin

tuotantotehtévissé olevat, mutta lisaksi, koska keskushallinto toimii Tampereen yksikdssa.

TAULUKKO 4 Summamuuttujan “Houkutteleva tulevaisuudenkuva” arvot ja hajonnat

tehtdvaryhmien mukaan eriteltyna.

Summamuuttuja Hajonta

Tuotantotehtavét 3,59 0,698
Kehitystehtavat 4,60 0,327
Myyntitehtavét 4,60 0,200
Muut teht&véat 4,44 0,385

Osioiden vastauksia toimipaikoittain on vertailtu taulukossa 5. Saman toimipaikan kaikkien
osioiden keskiarvot ja hajonnat ovat hyvin samansuuntaisia, tosin Tampereella hajonta on
pienempéé kuin Jyvaskyldssa. Parhaimmaksi koettiin molemmissa toimipaikoissa, ettd omalla
ty6ll& voidaan auttaa yritystd menestymddn. My0ds hajonta on pienintd tdssa osiossa. Tama
antaa hyvan lahtokohdan siséiselle yrittdjyydelle. Tampereen toimipisteen pienempi hajonta
o0sioissa on samansuuntainen summamuuttujien pienemman hajonnan kanssa. Kaikki osiot
eroavat tilastollisesti erittdin merkitsevasti Tampereen ja Jyvéskyldn toimipisteiden valilla
(p<0,001) (Liite 3). Tampereen toimipisteen keskiarvot ovat korkeampia, eli sielld tulevaisuus
néhdaan houkuttelevampana kuin Jyvéskylan toimipisteessa.

TAULUKKO 5 Houkuttelevan tulevaisuudenkuvan yksittdisten osioiden keskiarvojen ja
hajontojen vertailu Jyvéskylan ja Tampereen toimipisteissd. (*** erittdin merkitseva ero, **

merkitsevé ero, * melkein merkitsevé ero)

Tampere Jyvéskyla
Keskiarvo Hajonta Keskiarvo Hajonta
3. Olen selvilla yrityksen tavoitteista. 4,58 0,504 3,71 0,854
**k*
4. Koen, ettd yrityksen tavoitteet ovat 4,54 0,588 3,50 0,882
sellaisia, ettd voin sitoutua niihin. ***
5. Tunnen, ettd voin ty6llani auttaa 4,67 0,482 3,93 0,766
yritystd menestymaan. ***
6. Olen ylped saadessani olla tdman 4,63 0,576 3,68 0,983
yrityksen palveluksessa. ***
7. Mielestdni tdma yritys tulee 4,42 0,654 3,68 0,772

menestymaan tulevaisuudessa. ***
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Tehtavaryhmittéin osioiden vastausten keskiarvot ja hajonnat on esitetty taulukossa 6. Eri
tehtavaryhmien vélilla oli tilastollisesti merkittdva ero jokaisessa osiossa (Liite 4).
Kysymyksessd 4 ero oli erittdin merkitsevd (p<0,001), kysymyksissa 3, 5 ja 6 ero oli
merkitsevd (p<0,01) ja kysymyksessd 7 ero oli melkein merkitsevd (p<0,05).
Tuotantotehtdvissd olevien vastausten keskiarvot olivat tilastollisesti merkittavasti
alhaisempia kuin muissa tehtévissé olevien vastaukset. Suurin ero eri tehtavaryhmien vélilla
on tavoitteisiin sitoutumisessa. Tuotantotehtévissd olevilla se on alhaisinta. Pienin ero eri
tehtdvien vélilld on luottamuksessa yrityksen menestykseen tulevaisuudessa. Jyvéskylan
toimipisteessd enemmistd henkilostostd on tuotantotehtdvissa, ja Tampereen toimipisteessa
tydskentelee enemmistd kehitys-, myynti- ja muissa tehtdvissa olevista henkil6istd, joten
Jyvéskyldn toimipisteen ja tuotantotehtdvissa olevien arvoilla ja toisaalta Tampereen
toimipisteen ja kehitys-, myynti- ja muissa tehtavissa olevien arvoilla on suora yhteys. Jos
erojen selityksend on, ettd paremmin tulevaisuuden kehityssuunnista selvilla olevat
suhtautuvat myoénteisemmin tulevaisuuteen, voidaan sitd pitdd hyvana ennusteena yrityksen

tulevaisuudesta.

TAULUKKO 6 Houkuttelevan tulevaisuudenkuvan yksittaisten osioiden keskiarvojen ja
hajontojen vertailu eri tehtavaryhmien valilla. (*** erittdin merkitseva ero, ** merkitseva ero, *

melkein merkitseva ero)

Tuotanto- Kehitys- Myynti- Muut
tehtavat tehtavat tehtavat tehtavat
Ka Hajonta Ka Hajonta Ka Hajonta Ka Hajonta

3. Olen selvilla yrityksen 3,58 0,902 450 0,516 4,67 0577 4,80 0,447
tavoitteista. **

4. Koen, ettd yrityksen 3,32 1,003 4,63 0500 4,67 0577 4,20 0,837
tavoitteet ovat sellaisia, ettd

voin sitoutua niihin. ***

5. Tunnen, ettd voin ty6llani 3,79 0,787 4,69 0,479 4,67 0577 4,60 0,548
auttaa yritysta

menestymaan. **

6. Olen ylped saadessani 3,63 1,012 4,69 0,602 4,67 0577 4,40 0,548
olla tdmén yrityksen

palveluksessa. **

7. Mielestani tama vyritys 3,63 0,831 450 0,632 4,33 0577 4,20 0,837
tulee menestymaan

tulevaisuudessa. *
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Tutkimusongelma 2.1 oli, koetaanko yrityksen tulevaisuus riittdvan houkuttelevana.
Tuloksista voidaan péatelld, ettd yrityksen tulevaisuus koetaan houkuttelevana. Eroja
kuitenkin on seké& toimipaikkojen ettd eri tehtdvissa olevien valilla. Jyvaskylan toimipisteessa
tuotantotehtavissa olevat tuntevat tulevaisuuden vahemman houkuttelevana. Lisaksi
yrityksessa voidaan omalla ty6lla vaikuttaa sen tulevaisuuteen. Toimipaikoittain tarkasteltuna
kaikkien osioiden keskiarvot ovat vahintdan 3,5 (maksimi 5), mita voidaan pitéa yrityksen

kannalta hyvéana tuloksena.

6.2 Yhteisty6hon perustuva tydskentelytapa

Summamuuttujan “Yhteisty0” arvo Tampereen toimipisteessa oli 3,93 ja hajonta 0,467 ja
Jyvéskylan toimipisteessa arvo oli 3,56 ja hajonta 0,522. Vastausten perusteella yhteistyo
sujuu hyvin molemmissa paikoissa. Tampereen ja Jyvéskyldn toimipisteiden vélilla oli
tilastollisesti melkein merkitseva ero (p<0,05) (liite 2). Tampereen toimipisteessa koetaan

olevan lievésti enemmaén yhteisty6ta kuin Jyvaskylén toimipisteessa.
Tehtavaryhmittdin summamuuttujan Yhteistyd” arvot ja hajonnat on esitetty taulukossa 7.
Tehtavien valilla ei ollut tilastollisesti merkittavaa eroa (p=0,327) (liite 2), eli yhteistyota

koetaan olevan yhta paljon kaikissa tehtavaryhmissa.

TAULUKKO 7 Summamuuttujan Y hteisty¢” arvot ja hajonnat tehtdvaryhmien mukaan eriteltyna.

Summamuuttuja  Hajonta

Tuotantotehtdvat 3,59 0,527
Kehitystehtavat 3,87 0,520
Myyntitehtavat 3,55 0,412
Muut tehtavat 3,82 0,560

Osioiden keskiarvot ja hajonnat toimipaikan mukaan eriteltynd on esitetty taulukossa 8.
Molemmissa toimipaikoissa on huomattu suorituksissa onnistuttavan paremmin, kun tehddén
yhteisty6td. Eniten hajontaa on kuitenkin kysymyksessd, joka koskee tyotoverien auttamista
tyossa jaksamisessa ja Tampereella kysymyksessd, joka koskee ratkaisun hakemista

ongelmiin yhdessé. Yhteistyon kehittdmiseen jaksamis- ja ongelmatilanteissa kannattaisikin
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Kiinnittdd jatkossa enemman huomiota, koska juuri niissa yhteistydn tarve mitataan

selvimmin.

Toimipaikkojen valista tilastollista eroa testattaessa vain vastaukset kysymykseen 8 erosivat
tilastollisesti erittdin merkitsevasti (p<0,001) ja kysymykseen 10 melkein merkitsevasti
(p<0,05) (Liite 3). Tampereen toimipisteessa voidaan paremmin vaikuttaa oman tydn sisaltéon ja

saadaan hieman paremmin tukea ty6hon muilta tyopaikan henkil6ilta.

TAULUKKO 8 Yhteisty6-teeman yksittaisten osioiden keskiarvojen ja hajontojen vertailu Jyvéskylén

ja Tampereen toimipisteissa. (*** erittdin merkitseva ero, ** merkitseva ero, * melkein merkitseva

ero)

Tampere Jyvéskyla

Keskiarvo Hajonta Keskiarvo Hajonta
8. Voin vaikuttaa riittdvasti oman tyoni 4,04 0,751 3,00 0,667
Siséltoon. ***
9. Ongelmien syntyessé ihmiset pyrkivét 3,38 0,711 3,43 0,997
I6ytdmaén ratkaisun yhdessa.
10. Tarvittaessa voin hakea ja saan tukea 4,21 0,658 3,75 0,799
tyéhoni muilta. *
11. Olemme onnistuneet paremmin 4,33 0,637 4,00 0,720

suorituksissamme, kun olemme tehneet

yhteisty0ta.

13.  Tyotoverini  auttavat  minua 3,71 0,955 3,64 0,911
jaksamaan ty6ssani.

Tehtavaryhmistd alhaisimman arvion antavat tuotantotehtévissé olevat kysymykseen, miten
paljon he voivat vaikuttaa oman tyon sisaltéon (taulukko 9). Parhaimman arvion taas antavat
kehitystehtdvissd olevat kysymykseen, joka koskee yhteistyon vaikutusta suorituksissa
onnistumiseen. Molemmat vastaukset heijastelevat tehtdvakuvien vaikutusta yhteistyon
tarpeeseen, mutta myos asennetta siihen. Hajonta oli suurinta kaikissa tehtdvaryhmissa

kysymykseen, miten tyotoverit auttavat jaksamaan tyossa.

Vaikka talla teema-alueella ei summamuuttujana ollut tilastollisesti merkittdvaa eroa eri
tehtdvien valilla, kuitenkin osiossa 8 ero oli tilastollisesti erittdin merkitseva (p<0,001) ja
osiossa 11 ero oli tilastollisesti melkein merkitseva (Liite 4). Mahdollisuus vaikuttaa oman tyén

siséltoon on alhaisempi tuotantotehtévissd olevilla ja paras muissa tehtévissd olevilla.
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Kokemukset yhteistyon vaikutuksesta onnistumiseen ovat parhaita kehitystehtdvissa ja muissa

teht&vissa olevilla ja alhaisimmat myyntitehtdvissa olevilla.

TAULUKKO 9 Yhteistyo-teeman yksittéisten osioiden keskiarvojen ja hajontojen vertailu eri

tehtavaryhmien valilla. (*** erittdin merkitseva ero, ** merkitseva ero, * melkein merkitseva ero)

Tuotanto- Kehitys- Myynti- Muut
tehtavat tehtavat tehtavat tehtavat
Ka Hajonta Ka Hajonta Ka Hajonta Ka Hajonta

8. Voin vaikuttaa riittavasti 2,84 0,688 3,94 0,772 4,00 1.000 4,40 0,548
oman tyoni sisaltéon. ***

9. Ongelmien syntyessa ihmi- 3,42 1,017 3,19 0,655 3,00 0,000 4,20 0,447
set pyrkivét |6ytdmaan

ratkaisun yhdessa.

10. Tarvittaessa voin hakea ja 3,89 0,809 4,25 0,577 4,00 0,000 4,20 1,095
saan tukea ty6honi muilta.

11. Olemme onnistuneet pa- 3,89 0,658 444 0512 367 0577 440 0,894
remmin  suorituksissamme,

kun olemme tehneet yhteis-

tyota. *

13.  Tyotoverini  auttavat 3,89 1,150 3,87 1,088 3,67 1,528 3,20 1,517
minua jaksamaan tyossani.

Ty6uupumukseen liittyva kysymys jouduttiin poistamaan summamuuttujasta sen heikon
korrelaation takia. Sosiaalisen tuen ja kanssakdymisen madrd on tarked ty6uupumukseen
vaikuttava valiin tuleva muuttuja (Karasek & Theorell 1990, 81; Noblet ym. 2001, 644).

Yhteistydn tasoa ja maaraa se ei ilmeisesti kuitenkaan suoraan ennusta.

Tutkimusongelma 2.2 oli, pohjautuuko tydskentely yhteistydhdén. Summamuuttujan arvosta
3,62 (taulukko 3) voidaan paatelld, ettd yhteistyota koetaan olevan. Tampereen toimipisteessé
tyoskentelevat arvioivat yhteistyon méaardn hieman korkeammalle kuin Jyvéskylén
toimipisteesséd tyodskentelevédt, mutta tehtdvaryhmien valilla eroja ei ollut. Tampereen
toimipisteessa voidaan paremmin vaikuttaa oman tyon sisaltéon sekd hakea ja saada tukea tyohon
muilta tyopaikan henkil6iltd. Mahdollisuus vaikuttaa oman tydn siséltoén on alhaisin
tuotantotehtdvissd olevilla ja paras muissa tehtdvissa olevilla. Kokemukset yhteistyon
vaikutuksesta onnistumiseen ovat parhaita kehitystehtdvissd ja muissa tehtdvisséd olevilla ja

alhaisimmat myyntitehtavissa olevilla.
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6.3 Palautteen anto ja kannustus

Summamuuttujista heikoimman arvon sai molemmissa toimipaikoissa summamuuttuja
“Palautteen anto ja kannustus”, Jyvéskylassa arvo on 2,79 ja hajonta 0,594 ja Tampereella
arvo on 3,35 ja hajonta 0,516. Keskiarvoissa oli tilastollisesti erittdin merkitseva ero
Tampereen ja Jyvaskylan toimipisteiden valilla (p=0,001) (liite 2). Tampereen toimipisteessa

saadaan enemmaén palautetta ja kannustusta kuin Jyvaskylan toimipisteessa.

Myos jokaisessa tehtdvaryhmassa sai “Palautteen anto ja kannustus” summamuuttujien
alhaisimman arvon. Se erosi tilastollisesti merkittavasti (p<0,01) eri tehtévissa olevien valilla
(Liite 2). Myyntitehtdvissd olevat saavat eniten palautetta ja kannustusta, kun taas

tuotantotehtavissa olevat saavat sita vahiten.

TAULUKKO 10 Summamuuttujan “Palautteen anto ja kannustus™ arvot ja hajonnat tehtdvaryhmien

mukaan eriteltyna.

Summamuuttuja  Hajonta

Tuotantotehtavat 2,66 0,558
Kehitystehtavat 3,25 0,619
Myyntitehtavét 3,41 0,436
Muut tehtavat 3,29 0,431

Kun tarkastellaan yksittaisid osioita toimipaikan mukaan eriteltynd (taulukko 11), havaitaan,
etta kaikkien teema-alueiden osioista Jyvaskyldssé viisi alhaisimman keskiarvon saanutta ja
Tampereella nelja viidesta alhaisimmasta keskiarvosta ovat teema-alueelta “Palautteen anto ja
kannustus”. Molemmissa toimipisteissa pitdisi kertoa enemmaén tydsuorituksen arvioinnin
perusteista ja tyon kannalta tdrkeiti tietoja ja antaa rakentavaa palautetta. Jyvaskylan
toimipisteessé ovat kehitettavid asioita lisaksi koulutukseen osallistumisen mahdollisuuksien
parantaminen ja hyvien tydsuoritusten palkitseminen. Koulutusta koskevassa kysymyksessa
hajonta on kuitenkin suurta. Todennédkoisesti kaikki eivat ole yhtd kiinnostuneita
osallistumaan koulutukseen, mutta mahdollisuuden olemassaolo voi jo toimia palkitsevana
tekijdnd. Tampereen toimipisteessé pitéisi kiinnittad entistd enemméan huomiota tyon kannalta

tarkeén tiedon valittamiseen oikeaan aikaan.
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TAULUKKO 11 Teema-alueen "Palautteen anto ja kannustus” yksittéisten osioiden keskiarvojen ja
hajontojen vertailu Jyvéaskylan ja Tampereen toimipisteissd. (*** erittdin merkitseva ero, **

merkitsevé ero, * melkein merkitsevé ero)

Tampere Jyvéskyla
Keskiarvo Hajonta Keskiarvo Hajonta

14. Koen tyoni palkitsevaksi, koska nden 3,92 0,717 3,21 0,917
tyoni tulokset kdytanngssa. **

15. Esimieheni antaa minulle riittdvasti 3,25 0,944 2,71 0,897
tunnustusta hyvin tehdysta tydsta. *

16. Tiedan, milla perusteella 2,92 1,018 2,61 1,031
tydsuorituksiani arvioidaan.

17. Saan tyosténi rakentavaa palautetta. 3,04 0,859 2,50 0,793
*

18. Pystyn kéyttdamaan saamaani palau- 3,42 0,881 2,71 1,084
tetta hyvékseni tyoni kehittamisessa. *

19. Olen saanut osallistua riittavasti 3,29 0,999 2,61 1,227
minua kiinnostavaan koulutukseen. *

20. Saamani koulutus auttaa oman tyoni 3,63 0,924 3,32 0,945
kehittdmisessé.

21. Oma tyoni on tarkeda kokonaisuuden 4,50 0,511 4,25 0,752
kannalta.

22. Téassd yrityksessa palkitaan hyvét 3,25 0,847 1,96 0,838
tyosuoritukset. ***

23. Saan kaiken tyoni kannalta tarkean 2,88 0,850 2,43 0,742
tiedon henkilokohtaisesti. *

24. Saan kaiken tyoni kannalta tarkean 2,79 0,833 2,39 0,786

tiedon oikeaan aikaan.

Eroa toimipaikkojen vélilla 16ytyi useammasta osiosta (Liite 3). Osiossa 22 ero on erittdin
merkitseva (p<0,001). Tampereen toimipisteessd palkitaan paremmin hyvat tydsuoritukset.
Osio 14 eroaa merkitsevasti. Tampereen toimipisteessd ty0 koetaan useammin, ettd tyé on
palkitsevaa, koska sen tulokset ndahdaan kaytannossa. Melkein merkitseva ero on osioissa 15, 17,
18, 19 ja 23. Tampereen toimipisteessa koetaan useammin, ettd esimies antaa tunnustusta hyvin
tehdysta tyOsté tai siitd annetaan rakentavaa palautetta. Sielld pystytddn my0s kayttdmaén saatua
palautetta paremmin hyvéksi oman tyon kehittdmisessa. Tampereella on saatu paremmin
osallistua kiinnostavaan koulutukseen ja saadaan enemman tydn kannalta tdrke&d tietoa

henkilokohtaisesti.
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Tehtavaalueittain eriteltyna teema-alueen osioiden vastausten keskiarvot ja hajonnat 16ytyvét
taulukosta 12. Tuotantotehtdvissa tarkeimmat kehittdmisalueet ovat hyvien tydsuoritusten
palkitseminen, koulutusmahdollisuuksien ja tiedonkulun parantaminen ja palautteenannon
tehostaminen. Kehitystehtdvissa olevien tehtdvaryhmadssa pitaisi Kiinnittdd entistd enemmaén
huomiota tiedonkulun parantamiseen, tydsuorituksen arviointiperusteista kertomiseen,
palautteenantoon ja hyvien tydsuoritusten palkitsemiseen. Myyntitehtévissa olevat kaipaisivat
enemman tietoa tydsuorituksen arviointiperusteista, tunnustusta hyvin tehdysta tyostd ja
tiedonkulun ja koulutusmahdollisuuksien parantamista. Muissa tehtévissa olevat kaipaisivat
tietoa tydsuorituksen arviointiperusteista, palautteenantoa, tunnustusta hyvin tehdysta tydsta
ja tiedonkulun parantamista. Kaikissa tehtavaryhmissa kuitenkin koetaan, ettd oma tyd on
tarkeda kokonaisuuden kannalta ja tyd koetaan palkitsevaksi, koska tyon tulokset nahdaéan

ké&ytanndssa.

Tehtavaryhmien vélilla on tilastollisesti erittdin merkittdva ero osiossa 22. Merkittédva ero on
vastauksissa kysymyksiin 14 ja 18. Melkein merkitseva ero on vastauksissa kysymyksiin 15
ja 19 (Liite 4). Tuotantotehtavissa olevat tulevat heikoiten palkituiksi hyvisté tydsuorituksista. He
kokevat myos tyonsd tuloksen ndkemisen vahemmén palkitsevaksi kuin muissa
tehtdvaryhmissa tydskentelevat. Tuotantotehtdvissé olevat tuntevat heikoiten ja myyntitehtavisséa
olevat parhaiten pystyvénsa kayttdmaan saamaansa palautetta hyvakseen oman tydn
kehittdmisessd. Myyntitehtdvissd ja tuotantotehtdvissd olevat saavat esimieheltd lievasti
vahemman tunnustusta hyvin tehdysta tydstad kuin kehitystehtavissa ja muissa tehtévissa olevat.
Kehitystehtévissa ja muissa tehtdvissa olevat saavat osallistua eniten ja tuotantotehtévissé olevat

vahiten heita kiinnostavaan koulutukseen.

Tutkimusongelma 2.3 oli, onko johtamistapa palautetta antava ja sisdiseen yrittajyyteen
kannustava. Summamuuttujan arvosta 3,05 (taulukko 3) voidaan todeta, ettd palautteen annon
ja kannustamisen koetaan olevan lahell& keskitasoa, vaikka se tutkituista teema-alueista saikin
alhaisimmat arviot. Eroja on seka toimipisteiden etta eri tehtavaryhmien valilla. Tampereen
toimipisteessé annetaan palautetta ja kannustetaan enemman kuin Jyvaskylan toimipisteessa.
Myyntitehtdvissa olevat saavat palautetta ja kannustusta eniten ja tuotantotehtdvissa olevat

vahiten.
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TAULUKKO 12 Teema-alueen "Palautteen anto ja kannustus” yksittéisten osioiden keskiarvojen ja
hajontojen vertailu eri tehtdvaryhmien valilla. (*** erittdin merkitseva ero, ** merkitseva ero, *

melkein merkitseva ero)

Tuotanto- Kehitys- Myynti- Muut
tehtavat tehtavat tehtavat Tehtévat
Ka Hajonta Ka Hajonta Ka Hajonta Ka Hajonta

14. Koen tyoni palkitse- 3,00 0,882 3,94 0,680 4,00 1,000 3,80 0,837
vaksi, koska nden tyoni

tulokset kaytdnnossa. **

15. Esimieheni antaa 2,47 0,772 344 0964 233 0577 3,20 0,837
minulle riittavasti tunnustus-

ta hyvin tehdysta tyosta. *

16. Tiedéan, milla perusteella 2,58 1,071 2,88 1,147 2,67 0,577 3,20 0,837
ty6suorituksiani arvioidaan.

17. Saan tyostani rakentavaa 2,47 0,841 3,00 0,966 3,00 1,000 3,20 0,447
palautetta.

18. Pystyn  kayttamaan 2,47 1,073 3,31 0,946 4,00 1,000 3,40 0,548
saamaani palautetta hyvak-

seni  tyoni kehittdmisessa.

**

19. Olen saanut osallistua 2,26 0,991 3,37 1,025 2,67 1,155 3,40 0,894
riittdvasti  minua Kkiinnos-

tavaan koulutukseen. *

20. Saamani koulutus auttaa 3,16 0,958 3,69 1,078 3,33 0,577 3,60 0,548
oman tyoni kehittamisessa.

21. Oma tyoni on tarkedd 4,16 0,834 4,44 0512 4,67 0577 4.60 0,548
kokonaisuuden kannalta.

22. Tassa  yrityksessa 1,84 0,765 3,13 0,957 3,67 0,577 3,40 0,548
palkitaan hyvét tydsuori-

tukset. ***

23. Saan kaiken tyoni 2,37 0,761 2,75 0,775 2,67 0577 3,40 1,140
kannalta tirkean tiedon

henkildkohtaisesti.

24. Saan kaiken tyoni 2,42 0,902 263 0,885 3,00 1,000 3,20 0,447
kannalta tirkean tiedon

oikeaan aikaan.
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6.4 Moniarvoisuus

Summamuuttujista toiseksi korkein arvo molemmissa toimipisteissa oli muuttujalla
”Moniarvoisuus”, Jyvéskylan toimipisteessa 3,65 ja hajonta 0,565 ja Tampereen
toimipisteessé 3,90 ja hajonta 0,501. Toimipaikkojen valilla ei ollut tilastollista eroa (liite 2).

Tehtavaryhmien mukaan eriteltynd “Moniarvoisuus” sai tuotantotehtavissa olevien ryhméssa
summamuuttujista parhaimman arvon arvolla 3,74. Kehitys- ja myyntitehtévissa olevat
arvioivat moniarvoisuuden kuitenkin vield korkeammalle. Myd6skaan tehtavien valilla ei ollut

tilastollisesti merkittavaa eroa (liite 2).

TAULUKKO 13 Summamuuttujan “Moniarvoisuus” arvot ja hajonnat tehtavdryhmien mukaan

eriteltyné.

Summamuuttuja  Hajonta

Tuotantotehtavat 3,74 0,550
Kehitystehtavét 3,84 0,601
Myyntitehtavat 3,79 0,210
Muut tehtavat 3,65 0,549

Toimipaikkojen mukaan eriteltynd yksittdisten osioiden keskiarvot ovat kaikki yli
keskimaaréisen tason (taulukko 14). Molemmissa toimipaikoissa korkeimmalle arvioitiin
kysymys, jossa pyydettiin arvioimaan, voidaan luottaa ihmisiin, joiden kanssa tydskennellaan.
Muiden osioiden jarjestys vaihtelee toimipaikoittain. Vastauksissa kysymyksiin 27 ja 28 on
tilastollisesti melkein merkitseva ero. (Liite 3) Tampereen toimipisteessa esimies suhtautuu

myo6nteisemmin esitettyihin uusiin ajatuksiin ja tydssd on enemman vapautta ja vastuuta.

Myos kaikki tehtdvaryhmat arvioivat korkeimmalle, ettéd voivat luottaa ihmisiin, joiden kanssa
tyoskentelevét (taulukko 15). Alhaisimman arvion antavat tuotantotehtévissé olevat esimiehen
myonteisesta suhtautumisesta esitettyihin ajatuksiin. Teema-alueella *’Moniarvoisuus™ ei ollut

tehtavien vélilla tilastollisesti merkittdvaa eroa missadn sen osiossa (liite 4).
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TAULUKKO 14 Moniarvoisuus-teeman yksittéisten osioiden keskiarvojen ja hajontojen vertailu
Jyvéskylén ja Tampereen toimipisteissé.. (*** erittdin merkitsevé ero, ** merkitseva ero,. * melkein

merkitsevé ero)

Tampere Jyvaskyla
Keskiarvo Hajonta Keskiarvo Hajonta
25. Voin luottaa ihmisiin, joiden kanssa 4,21 0,658 4,00 0,770
tyoskentelen.
26. Voin vapaasti lausua mielipiteita 4,04 0,908 3,75 0,928
omaan tyohoni liittyvisté asioista.
27. Esimieheni suhtautuu esittdmiini 3,88 0,797 3,36 0,870
ajatuksiin myonteisesti. *
28. Mielestdani minulla on riittavasti 4,13 0,992 3,64 0,911
vapautta ja vastuuta tydsséani. *
29. Mielestani epdonnistuminen ei ole 3,83 1,007 3,79 0,995
haped, vaan oppimismahdollisuus.
30. Toivoisin, ettd meilld olisi enemman 3,29 1,122 3,39 0,956

erilaisuutta (=erilaisia ihmisid).

TAULUKKO 15 Moniarvoisuus-teeman yksittdisten osioiden keskiarvojen ja hajontojen

vertailu eri tehtdvaryhmien vélilla.

Tuotanto- Kehitys- Myynti- Muut
tehtavat tehtavat tehtavat tehtavat
Ka Hajonta Ka Hajonta Ka Hajonta Ka Hajonta

25. Voin luottaa ihmisiin, 4,11 0,737 4,25 0,683 4,00 1,000 4,20 0,447
joiden kanssa tydskentelen.

26. Voin vapaasti lausua 4,00 0,816 4,06 0,929 4,00 0,000 4,00 1,225
mielipiteitd omaan tyohoni

liittyvista asioista.

27. Esimieheni suhtautuu 3,21 0,787 3,88 0,806 4,00 1,000 3,80 0,837
esittdmiini ajatuksiin myontei-

sesti.

28. Mielestdni minulla on 3,79 0,855 4,06 1,124 4,00 1,000 4,40 0,548
riittdvasti vapautta ja vastuuta

tydssani.

29. Mielestani epdonnistu- 3,95 0,911 3,81 1,109 4,00 0,000 3,80 1,095
minen ei ole héped, vaan

oppimismahdollisuus.

30. Toivoisin, ettd meilld olisi 3,37 1,065 3,38 1,088 2,67 1,528 3,40 1,140
enemman erilaisuutta (=erilai-

sia ihmisid).
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Vaikka moniarvoisuuteen suhtauduttiin hyvin positiivisesti, vastausten hajonta useimmissa
osioissa oli suuri. Varsinkin viimeinen kysymys ”“Toivoisin, ettd yrityksessimme olisi
enemman erilaisuutta (=erilaisia ihmisid)” tuntui jakavan mielipiteitd. Kysymyksenasettelu ei
ehkd ollut aivan yksiselitteinen. My0s avoimissa Vvastauksissa tuotiin esille yrityksen
yksipuolinen, nuori ikdjakauma ja tyékokemuksen puuttuminen. Ne selittyvat kohdeyrityksen
tuotantosuunnalla, joka edustaa uutta teknologiaa. Siihen liittyvad kokemusta ei ole voinut

hankkia missaan.

Tutkimusongelma 2.4 oli, hyvédksytddnkd tyOyhteisossa erilaiset toimintatavat.
Summamuuttujan arvosta 3,78 (taulukko 3) voidaan todeta, ettd erilaiset toimintatavat
hyvaksytaan hyvin. Summamuuttujissa ei ollut tilastollista eroa toimipaikkojen eika
tehtdvaryhmien valilla. Tampereen toimipisteessa arvioitiin kuitenkin, ett esimies suhtautuu
myonteisemmin esitettyihin uusiin ajatuksiin ja tydssa on enemmaén vapautta ja vastuuta kuin

Jyvéskylan toimipisteessa.

Erilaiset ihmiset, ajattelutavat ja ajatukset rikastuttavat kulttuuria ja tuovat mukanaan
muutoksen aineksia. My0ds kohdeyrityksen arvoihin on kirjattu avoimuus, ennakkoluuloton
suhtautuminen uusiin asioihin, ettd epaonnistuminen ei ole héped, ja ettd virheitd tapahtuu,
mutta niistd voimme oppia. Ajatus virheistd oppimisesta on ristiriidassa perinteisen
tyokulttuurin kanssa, ja asennemuutos vaatii aikaa. Suuri hajonta vastauksissa kertoo, etta
varsinkaan suhtautuminen virheisiin ei aina ole kehittymismahdollisuuksia hakevaa, ja

esimiehilla onkin ratkaiseva tehtava taman asennemuutoksen aikaansaamiseksi.
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7 POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteena oli toisaalta lisata tietoa organisatoristen tekijoiden vaikutuksesta
sisdiseen yrittdjyyteen ja toisaalta tdsmentdd kohdeyrityksessa asioita, joihin kannattaa
jatkossa kiinnittdd enemman huomiota, jos halutaan edistda sisdista yrittajyyttd. Tavoitteet
tukivat toisiaan siten, ettd ensimmadinen tavoite toteutettiin teoreoreettisen tarkastelun avulla,

jonka tuloksia hyddynnettiin kohdeyrityksessa tehdyssa empiirisessé osassa.

TyOyhteis6jad kehitettdesséd joudutaan miettimd&n monenlaisia asioita samanaikaisesti.
Huippusuorituksiin  pyrkivdassa organisaatiossa pyritddn jatkuvasti etsimdan uusia
mahdollisuuksia, ja sille on tyypillistd verkostoissa toimiminen, valtuuttaminen, toisten
tukeminen ja hyvéaksyminen, saavutuksen ja merkityksellisyyden tunne ja tyén ilo (Juuti &
Lindstrom 1995, 35). Lé&htokohtana tulisi olla mahdollisimman nopea reagointi
toimintaympariston muutoksiin ja siksi organisaation uudistumiskyvystd on huolehdittava.
Tehokkuuden ja toiminnan laadun parantamisen lisdksi on huolehdittava henkiléston
osaamisen ja hyvinvoinnin kehittymisestad. Parhaimmillaan ndmad tavoitteet tukevat toisiaan.

Siséisen yrittdjyyden ajattelutapa tarjoaa yhden viitekehyksen tahén kehittdmistyohon.

Laursen (2002) on tutkinut erilaisten henkilostohallinnon kaytantdjen vaikutusta
innovatiiviseen kayttdytymiseen. Han totesi tutkimuksissaan, ettd vaikka yksittdisilla
toimillakin on vaikutusta innovatiivisuuden ilmenemiseen, suurempi vaikutus on, kun erilaisia
toimia toteutetaan yhté aikaa. Koska innovatiivisuus liittyy oleellisesti siséiseen yrittajyyteen,
tastd voitaneen tehda sellainen johtopaatds, ettd yhtendisen sisdisen yrittdjyyden kulttuurin

aikaansaaminen on tarkedd yksittaisten toimenpiteiden sijasta.

Organisaatiokulttuuri  on  muodostunut historiallisen kehityksen tuloksena. Sisdiseen
yrittdjyyteen oleellisesti liittyva innovatiivisuus taas suuntautuu tulevaisuuteen. Kasitteisiin
liittyva ajallinen ristiriita on ndennéinen, silld organisaatiokulttuurin muokkaamat arvot,
asenteet ja toimintatavat voivat joko edistéa tai ehkéista innovaatioiden syntymista ja niiden

toteuttamista.
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Empiirisen osan tutkimusmenetelména oli lomakekysely. Vastausten perusteella yrityksessé
on parhaimmalla tasolla teema-alue “Houkutteleva tulevaisuudenkuva” ja vastaavasti
alhaisimmalla tasolla teema-alue ”Palautteen anto ja kannustus”. Ensisijainen kehittdmisalue
on palaute- ja kannustusmenetelmien kehittdminen. Kaikki tehtdvaryhmét kokivat sen
alhaisimmaksi. Palkitsemisen ja kannustamisen oikeanlainen kéaytté on muuallakin havaittu

lilan vahéiseksi. Siitd kirjoittavat mm. Twoney & Harris (2000) artikkelissaan.

Organisaatiokulttuurissa nékyy selva ero toisaalta toimipisteiden valilla mutta toisaalta myos
eri tehtdvien vélilla. Jyvaskylan toimipisteen arviot olivat alhaisempia kuin Tampereen
toimipisteen arviot. Toisaalta tuotantotehtévisséd olevat antoivat melkein kaikissa osioissa
alhaisimpia arvioita. Osasyyna voi olla kriittisempi arviointiasteikko, silld vastaaminen
perustui jokaisen subjektiiviseen kokemukseen. Joiltakin osin ero oli kuitenkin tilastollisesti

erittdin merkitseva, joten kokonaan eroa ei voi suuremman kriittisyyden lukuun laskea.

Empiirisen osan tuloksista voidaan paatella yleisemminkin, ettd organisaation sisalla voi olla
suuria eroja toimintakulttuurissa eri toimipaikkojen tai erilaisten pienryhmien valilla. Ndma
erot olisi hyva tiedostaa, kun sisdistad yrittajyytta halutaan edistdd. Tutkimuksessa toteutetun
kyselyn tapainen selvitys voidaan toteuttaa s&annéllisin valiajoin, jolloin muutoksiin voidaan
puuttua valittémasti. Esimieskoulutuksessa voidaan myds Kiinnittdd huomiota siihen, ettd
esimiehet oppisivat entistd enemmén havainnoimaan ja kehittdm&an organisaatiokulttuuriin

liittyvia asioita.

Teema-alue ”Houkutteleva tulevaisuudenkuva” sijoittuu  Scheinin (1999, 15-21)
kolmitasoisessa organisaatiokulttuurin mallissa toiselle tasolle. Arvot, visiot ja strategiat
luovat parhaimmillaan houkuttelevaa tulevaisuudenkuvaa, ja siséistettynd ne ohjaavat
toimintaa. Esimerkkiyrityksemme valmistaa tekniikkaa, jonka kayttd yleistyy kaiken aikaa.
Sille on keksitty jo suuri joukko sovelluskohteita ja uusia syntyy jatkuvasti. Ei siis ole ihme,
ettd tulevaisuus koetaan houkuttelevana. Vahiten houkuttelevana sen koki tuotantohenkildsto.
Vaikka he pitdvat omaa tyotadn tarkeanéd kokonaisuuden kannalta (tuotantotehtévissa paras
osion keskiarvo), tuotantotehtévisséd ehka helpoimmin unohtuvat visiot ja strategiat, koska
niitd ei tarvitse tyon takia juurikaan pohdiskella. Vastauksista avoimeen kysymykseen voi
lisdksi pé&éatelld, ettd ainakin joidenkin henkilGitten osalta luottamus menestykseen
tulevaisuudessa ja tuotantotydpaikkojen pysymiseen Jyvaskyldssé ei ole kovin vahva, vaikka

vastauksissa varsinaisiin kysymyksiin tdma ei ndy.
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Yhteistyon teema-alue sijoittuu Scheinin (1999, 15-21) mallissa ensimmadiselle tasolle.
Kéyttadytyminen toisia kohtaan on selvésti havaittavaa, nakyvaa toimintaa. Siséisesti
yrittdvassa organisaatiossa on yhteisty0td moneen eri suuntaan. Yhteistydkumppani voi olla
toisella osastolla, toisenlaisissa tehtavissa, asiakas tai joku organisaation ulkopuolinen taho.
Usein yhteisty0 vaatii aktiivisuutta, jos perustehtavat eivat sitd edellytd, kuten tilanne
useimmiten on esimerkiksi kehitystehtévissa ja tuotantotehtévissa olevien henkildiden vélilla.
Kohdeyrityksessé siihen tuo oman vaikeutensa toimitilojen sijaitseminen eri paikkakunnilla.
Tiedonkulun ja siséisen yrittajyyden kehittymisen kannalta yhteistyotd kaikkien ryhmien

valilla pitdisi kuitenkin pyrkia kehittamaan.

Palautteen antaminen, kannustaminen ja palkitseminen ovat ndkyvaa, kaikkien havaittavissa
olevaa kayttdytymistd. Ne voidaan sijoittaa Scheinin (1999, 15-21) mallissa ensimmadiselle
tasolle. Palautetta annettaessa on tirke&é nostaa esille onnistumisten takana vaikuttava nakyva
aines (Aaltio-Marjosola 1997, 23). Samalla voi tuoda esille myds muiden téssakin
tutkimuksessa mukana olleiden elementtien vaikutuksen, kuten ryhmien tai osastojen vélisen
yhteistyon merkityksen onnistumiselle. Palaute hyvista tydsuorituksesta on tarke& kannustin
pyrkia jatkossakin hyviin suorituksiin. Rakentava palaute voi joskus olla paikallaan, jos
suorituksessa ~ on  parannettavaa.  Palautteen  antaminen on o0sa  tehokasta
kommunikointijérjestelmdd. Kommunikoinnin pitdd olla jokapdivéistda ja jokaisen
velvollisuus, mutta valilla on hyvd pysdhtyd tarkemmin keskustelemaan tyon
arviointiperusteista ja tyosuorituksesta. Esimies-alaiskeskustelut ovat tahan yksi hyva

vaihtoehto.

Moniarvoisuus on monitasoinen kasite. Se pitaa sisélladn elementteja Scheinin (1999, 15-21)
mallin kaikista kolmesta tasosta. Siind on mukana nakyvia kayttaytymisen elementteja,
arvoihin siséltyvia toisen tason elementteja, mutta myds paljon tiedostamatonta, kolmannelle
tasolle kuuluvaa. Siksi moniarvoisuuden ajatuksen siséistdminen voi vieda pitkan ajan, mutta
avainasemassa siind on esimiestaso sekd noudattamalla sitd péivittdisesséd johtamistydssa etta

antamalla mallia muulle henkildstolle.
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Jos organisaatio haluaa muuttaa kulttuuriaan sellaiseksi, ettd se pystyy entistd paremmin
vastaamaan tulevaisuuden sille mukanaan tuomiin haasteisiin, sen on tunnistettava nykyisen
kulttuurin ominaispiirteet. Sen pohjalta voidaan toimintatapoja muuttaa haluttuun suuntaan.
Taman tutkimuksen tavoitteena oli antaa yksi nakokulma tdhan kehittdmistyohon. Myos
Paljakka (1999, 157-158) korostaa, ettd organisaation nykytilan analysointiin kehittdmisen
lahtdkohtana tulisi kiinnittad erityistd huomiota. Koska olosuhteet muuttuvat nopeasti, myos
kehittdmisinterventiot kannattaa tehdd mahdollisimman nopeasti. Voimavarojen saastamisen
ja palautteen helpomman kerddmisen takia kohderyhméd kannattaa aluksi rajata
mahdollisimman pieneksi. Ensimmadisten oppimiskierrosten jalkeen, kun malli on havaittu

toimivaksi, kohderyhmé&é voidaan laajentaa.

Organisaatiokulttuurin muokkaamilla organisaation toimintatavoilla on merkittava vaikutus
yrityksen siséiseen yrittdjyyteen. Siksi yritysten pitdisi selvittdd toiminnan taustalla olevat
organisaatiokulttuurin arvot. (Zahra ym. 2004, 375.) Sisdisen yrittdjyyden mittariston avulla
voidaan tunnistaa yksiloon ja organisaatioon liittyvid heikkouksia ja vahvuuksia, jotka joko
edistdvat tai hidastavat sisdisen yrittajyyden toteutumista. Sen avulla organisaatioita voidaan
my0Os verrata toisiinsa. Mittausten tulokset antavat hyvén lahtokohdan organisaation
kehittdmiselle. Koko henkilstd on helpompi motivoida kehittdmistoimenpiteisiin, koska ne
voidaan helposti perustella mittaustuloksilla, joiden aikaansaamiseen he ovat itse
osallistuneet. Konkreettinen tyokulttuurin muutos edellyttéd, ettd koko henkildston siséistaa

muuttuvat toimintatavat.

Sisaisesti yritteliddssa organisaatiossa yhdistyvat toisiinsa organisaation ja yksilon tavoitteet
ja toiminta (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 121). Sisdinen yrittdjyys rikkoo perinteisia
tyohon liittyvida uskomuksia. Sen avulla aikaansaatu tehokkuus voi merkitd pikemmin
vahemman kuin enemmén ty6ta. Tyonteosta voi tulla virkistavéa ja palkitsevaa, ja laadukkaan
tyon aikaansaaminen voi tapahtua vahemmin kustannuksin. Vastuun delegointi vapauttaa

voimavaroja, koska kontrollin tarve véhenee. (Heinonen & Paasio 2005, 16.)

Kulttuurin eri tekijoiden vaikutuksesta sisdiseen yrittdjyyteen on tehty hyvin véhén
tutkimusta. Zahran ym. (2004) postikyselyyn perustuva tutkimus selvitti neljan eri dimension
vaikutusta sisdiseen yrittdjyyteen. Liséksi nditd vaikutuksia vertailtiin perheyrityksissa ja
muissa kuin perheyrityksissd. He suosittelevat tarpeettoman byrokratian véhentamisté,

yhteistyon arvostamista strategisia paatoksia tehtdessa ja viestintdd eri toimintojen ja
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liiketoiminta-alueiden valilla. Uuden tiedon, muutosten ja liiketoimintamahdollisuuksien

havaitsemiseen tarvitaan ulkoisen ympariston havainnointia.

Tama tutkielma antaa yhden n&kokulman sisdiseen yrittdjyyteen. Jokaisen yrityksen
toimintaymparistd, toimiala ja ominaispiirteet antavat sille omat vivahteensa.  Yhtena
tavoitteena oli 16ytdd mittavaline organisaation siséisen yrittajyyden nykytilan analysointiin.
Kyselylomake toimi tdssé tarkoituksessa hyvin, kun osio 12 poistetaan. Organisaation luonne
ja tarpeet vaikuttavat yksittdisten osioiden mukana oloon ja muotoiluun, mutta
kyselylomakkeen perusrakennetta voidaan k&yttdd tarpeen mukaan muokattuna erilaisissa

tydyhteisOissa.

Tassa tutkielmassa kéytetty teoria antoi selkeén lahtokohdan kyselylomakkeen laatimiseksi.
Teoria kuvasi siséiseen yrittdjyyteen vaikuttavia organisaatiokulttuurin osa-alueita, ja siina ei
huomioitu esimerkiksi toimintaympéristoon, toimialaan ja organisaation tai henkildston
rakenteeseen liittyvia tekijoita, jotka kaikki vaikuttavat sisdaisen yrittajyyden kehittymiseen.
Tutkielma ei myoskaan pyrkinyt selvittdmaan tutkittujen organisaatiokulttuurin elementtien ja
siséisen yrittajyyden esiintymisen valistd yhteyttd. Se jatettiin taysin aikaisemman teorian
varaan. Tutkimusta pitaisikin laajentaa niin, ettd siind otettaisiin  huomioon seka
toimintaympariston ettd yksilon tasot. Toisaalta tamén kyselyn tuloksia voitaisiin hyddyntaa
toimintatutkimuksen avulla, jolloin siind ilmenneisiin kehittdmistarpeisiin  puuttumalla
paéastéisiin  tutkimaan organisaatiokulttuurin - muuttumista ja muutoksen mukanaan

mahdollisesti tuomia uusia haasteita.

Sisdinen yrittdjyys on monitahoinen, poikkitieteellinen ilmid. Tamé tutkielma on tehty
yrittdjyyden né&kokulmasta. Muun muassa johtajuus, kasvatustiede, psykologia tai
sosiaalipsykologia antaisi toisenlaisen nakodkulman késiteltyihin asioihin. Erilaisten
nakemysten yhteensovittaminen on haastava tehtdvé, joka onnistuessaan antaisi parhaat

mahdollisuudet tydyhteistjen taysipainoiseen kehittdmiseen.
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LIITE 1 Kyselylomake

Jyvaskyla, 8.12.2003

HEI!

Opiskelen yrittajyytta Jyvaskylan yliopistossa. Teen opintoihini liittyvand cum laude —
seminaarityona tata tutkimusta, jonka tarkoituksena on selvittdd Rafsecin
organisaatiokulttuuriin liittyvié tekijoita. Tavoitteena on, ettd tulosten pohjalta voitaisiin

paremmin kohdistaa tulevat kehittdmistoimenpiteet kaikkia osapuolia hyddyttaviin asioihin.

Tarkoituksena on, ettd kaikki Tampereella ja Jyvaskyldssé tydskentelevat rafseclaiset
vastaavat kyselyyn. Kaikkien vastaaminen on tarkeaa oikean lopputuloksen saamiseksi. Etsi
itsellesi rauhallinen vastauspaikka. Vastaa kaikkiin kysymyksiin, myds taustakysymykset ovat
tarkeita analysoinnin kannalta. Kun olet vastannut, palauta lomake suljetussa kirjekuoressa
viimeistaan perjantaina, 19.12.2003 Tampereella Ritva Méenpaalle ja Jyvaskyldssé Tellervo
Pankaldiselle. Ké&sittelen lomakkeet tilastollisesti, eli kenenkain henkilokohtainen vastaus ei
erotu tuloksista. Haluan viel4 korostaa, ettd KASITTELY ON EHDOTTOMAN
LUOTTAMUKSELLISTA. Jos haluat lisétietoja, tai sinulla on jotain kysyttdvaa, vastaan
mielellani kysymyksiisi. Yhteystietoni ovat alla.

Kiitos jo etukateen!
Kerttu Jantti

séhkdposti: kerttu.jantti@kanetti.fi
puhelin (014) 244 891

(jatkuu)



1 TAUSTATIEDOT

Vastaa ympyroimalla oikea vaihtoehto:

1. Toimipaikka:
1. Jyvéskyla

N

Tampere

2. Tehtdva

Tuotantotehtavat
Kehitystehtévat
Myyntitehtavat
Muut tehtavéat

R
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(jatkuu)

Seuraavassa esitetddn joukko vaittdmia. Vastaa ympyroiméllé jokaisesta kysymyksesta

vaihtoehto, joka mielestési parhaiten kuvaa tilannetta omassa organisaatiossasi. VVastaa omien

tuntemustesi mukaan, kysymyksiin ei ole oikeaa tai v&aréda vastausta.

2 HOUKUTTELEVA
TULEVAISUUDENKUVA

3. Olen selvilla yrityksen tavoitteista.

4. Koen, etta yrityksen tavoitteet ovat sellaisia, ettd
voin sitoutua niihin.

5. Tunnen, ettd voin ty6llani auttaa yritysta
menestymaan

6.0len ylped saadessani olla tdméan yrityksen
palveluksessa.

7. Mielesténi tdma yritys tulee menestymé&an
tulevaisuudessa.

Jonkin
verran
samaa
mielta

Melko
paljon
samaa
mielta

Taysin
samaa
mielta



3 YHTEISTYO

8. Voin vaikuttaa riittdvasti oman tyoni siséltoon.

9. Ongelmien syntyessa ihmiset pyrkivat [0ytdmaan
ratkaisun yhdessa.

10. Tarvittaessa voin hakea ja saan tukea tydhoni
muilta rafseclaisilta.

11. Olemme onnistuneet paremmin suorituksissamme,
kun olemme tehneet yhteistyota.

12. Koen harvoin uupumusta tydsséni.

13. Tyo6toverini auttavat minua jaksamaan tyosséni.

4 PALAUTTEEN ANTO JA KANNUSTUS

14. Koen tyoni palkitsevaksi, koska nden tyoni
tulokset kaytanngssa.

15. Esimieheni antaa minulle riittavasti tunnustusta
hyvin tehdysta tyosté.

16. Tiedan, milld perusteella tydsuorituksiani
arvioidaan.

17. Saan tydstani rakentavaa palautetta.

18. Pystyn kéayttdmaan saamaani palautetta hyvakseni
tyoni kehittdmisessa.

19. Olen saanut osallistua riittdvasti minua
kiinnostavaan koulutukseen.

20. Saamani koulutus auttaa oman tyoni
kehittamisessa.

21. Oma tyoni on tarke&a kokonaisuuden kannalta.

22. Tassa yrityksessa palkitaan hyvét tydsuoritukset.

Ei
lainkaan
samaa
mielta

Vain
hieman
samaa
mielta

Jonkin
verran
samaa
mielta
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Melko
paljon
samaa
mielta

Taysin
samaa
mielta



23. Saan kaiken tyoni kannalta tarkeén tiedon
henkilokohtaisesti.

24. Saan kaiken tyoni kannalta tarkeén tiedon oikeaan
aikaan.

5 MONIARVOISUUS

25. Voin luottaa ihmisiin, joiden kanssa tyoskentelen.

26. Voin vapaasti lausua mielipiteita omaan ty6honi
liittyvistd asioista.

27. Esimieheni suhtautuu esittdmiini uusiin ajatuksiin
myaonteisesti.

28. Mielestani.minulla on rittdvasti vapautta ja
vastuuta tyossani.

29. Mielestani epdonnistuminen ei ole haped, vaan
oppimismahdollisuus.

30. Toivoisin, ettd Rafsecissa olisi enemmaén
erilaisuutta (=erilaisia ihmisia).

31. Mitd muuta edelldmainittuihin aihealueisiin liittyvaa haluaisit viela lisata?

Ei
lainkaan
samaa
mielta

1

Vain
hieman
samaa
mielta

2

Jonkin
verran
samaa
mielta

3
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Melko
paljon
samaa
mielta

4

Taysin
samaa
mielta

5

Kiitos vastauksestasi!
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LIITE 2 Summamuuttujien erojen tilastollinen merkitsevyys toimipaikkojen ja
tehtdvaryhmien valilla.

Test Statistics?

Keskiarvom
uuttuja/hou Keskiarvomu
kutteleva Keskiarvo | uttuja/Palautt | Keskiarvom
tulevaisuud | muuttuja/ een anto ja | uuttuja/Moni
enkuva Yhteistyo kannustus arvoisuus
Mann-Whitney U 78,000 202,000 162,500 243,000
Wilcoxon W 484,000 608,000 568,500 649,000
VA -4,772 -2,476 -3,189 -1,721
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,013 ,001 ,085
a. Grouping Variable: Toimipaikka
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Keskiarvomuuttuja/houkut  Between Groups 8,971 3 2,990 10,350 ,000
televa tulevaisuudenkuva  \ithin Groups 13,869 48 ,289
Total 22,840 51
Keskiarvomuuttuja/Yhteist Between Groups ,802 3 ,267 1,061 375
yo Within Groups 12,093 48 ,252
Total 12,895 51
Keskiarvomuuttuja/Palautt Between Groups 4,768 3 1,589 5,106 ,004
een anto ja kannustus Within Groups 14,941 48 ,311
Total 19,709 51
Keskiarvomuuttuja/Moniar  Between Groups ,258 3 ,086 ,278 ,841
voisuus Within Groups 14,867 48 ,310
Total 15,126 51

Tehtavaryhmien mukainen ryhmittely



LIITE 3 Toimipaikkojen vélisen eron tilastollinen merkitsevyys osioissa.

Test Statistics?

79

Houkutteleva | Houkutteleva | Houkutteleva | Houkutteleva | Houkutteleva
tulevaisuude | tulevaisuude | tulevaisuude | tulevaisuude | tulevaisuude
nkuva v3 nkuva v4 nkuva v5 nkuva v6 nkuva v7
Mann-Whitney U 145,000 117,500 152,000 149,000 167,000
Wilcoxon W 551,000 523,500 558,000 555,000 573,000
Z -3,758 -4,245 -3,755 -3,661 -3,349
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,001
a. Grouping Variable: Toimipaikka
Test Statistics?
Yhteisty6 v8 | Yhteisty® v9 | Yhteisty® v10 [ Yhteistyd v11 [ Yhteistyd v12
Mann-Whitney U 109,000 311,500 233,000 252,000 289,000
Wilcoxon W 515,000 611,500 639,000 658,000 695,000
Z -4,415 -,481 -2,082 -1,687 -,889
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,631 ,037 ,092 374
a. Grouping Variable: Toimipaikka
Test Statistics?
Palautteen Palautteen Palautteen Palautteen
anto ja anto ja anto ja anto ja
kannustus kannustus kannustus kannustus
Yhteisty6 v13 vi4 v15 v16 v17
Mann-Whitney U 324,000 197,000 229,000 271,500 219,500
Wilcoxon W 730,000 603,000 635,000 677,500 625,500
Z -,235 -2,742 -2,059 -1,253 -2,277
Asymp. Sig. (2-tailed) ,815 ,006 ,040 ,210 ,023
a. Grouping Variable: Toimipaikka
Test Statistics?
Palautteen Palautteen Palautteen Palautteen Palautteen
anto ja anto ja anto ja anto ja anto ja
kannustus kannustus kannustus kannustus kannustus
v18 v19 v20 v21 v22
Mann-Whitney U 213,000 220,000 280,000 282,000 101,500
Wilcoxon W 619,000 626,000 686,000 688,000 507,500
Z -2,350 -2,199 -1,079 -1,098 -4,471
Asymp. Sig. (2-tailed) ,019 ,028 ,280 272 ,000

a. Grouping Variable:

Toimipaikka




Test Statistics?

Palautteen Palautteen
anto ja anto ja
kannustus kannustus Moniarvoi | Moniarvoi | Moniarvoi
v23 v24 suus v25 suus v26 suus v27
Mann-Whitney U 235,000 240,500 290,000 273,500 222,500
Wilcoxon W 641,000 646,500 696,000 679,500 628,500
Z -2,004 -1,879 -,934 -1,219 -2,208
Asymp. Sig. (2-tailed) ,045 ,060 ,350 ,223 ,027
a. Grouping Variable: Toimipaikka
Test Statistics?

Moniarvoi | Moniarvoi | Moniarvoi

suus v28 suus v29 suus v30

Mann-Whitney U 229,500 327,000 317,500

Wilcoxon W 635,500 733,000 617,500

z -2,056 - 177 -,357

Asymp. Sig. (2-tailed) ,040 ,859 721

a. Grouping Variable: Toimipaikka

80
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ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Houkutteleva Between Groups 8,726 3 2,909 5,252 ,003
tulevaisuudenkuva v3  within Groups 26,582 48 ,554
Total 35,308 51
Houkutteleva Between Groups 14,237 3 4,746 7,925 ,000
tulevaisuudenkuva v4  within Groups 28,744 48 ,599
Total 42,981 51
Houkutteleva Between Groups 7,523 3 2,508 5,813 ,002
tulevaisuudenkuva v5  within Groups 20,708 48 431
Total 28,231 51
Houkutteleva Between Groups 11,781 3 3,927 5,622 ,002
tulevaisuudenkuva v6  within Groups 33,527 48 ,698
Total 45,308 51
Houkutteleva Between Groups 6,121 3 2,040 3,646 ,019
tulevaisuudenkuva v7  within Groups 26,860 48 ,560
Total 32,981 51
Yhteistyd v8 Between Groups 12,266 3 4,089 7,346 ,000
Within Groups 26,715 48 ,557
Total 38,981 51
Yhteistyd v9 Between Groups 3,249 3 1,083 1,474 ,233
Within Groups 35,270 48 , 735
Total 38,519 51
Yhteistyd v10 Between Groups 434 3 ,145 ,235 871
Within Groups 29,489 48 ,614
Total 29,923 51
Yhteistyd v11 Between Groups 4,341 3 1,447 3,400 ,025
Within Groups 20,428 48 ,426
Total 24,769 51
Yhteistyd v12 Between Groups 3,532 3 1,177 ,816 ,492
Within Groups 69,295 48 1,444
Total 72,827 51
Yhteistyd v13 Between Groups 2,897 3 ,966 1,143 341
Within Groups 40,545 48 ,845
Total 43,442 51
Palautteen anto ja Between Groups 9,123 3 3,041 4,590 ,007
kannustus v14 Within Groups 31,800 48 ,663
Total 40,923 51
Palautteen anto ja Between Groups 8,331 3 2,777 3,546 ,021
kannustus v15 Within Groups 37,592 48 ,783
Total 45,923 51
Palautteen anto ja Between Groups 1,368 3 ,456 418 741
kannustus v16 Within Groups 52,382 48 1,091
Total 53,750 51
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ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Palautteen anto ja  Between Groups 2,324 3 775 1,050 379
kannustus v17 Within Groups 35,426 48 ,738
Total 37,750 51
Palautteen anto ja  Between Groups 13,236 3 4,412 4,961 ,004
kannustus v18 Within Groups 42,687 48 ,889
Total 55,923 51
Palautteen anto ja  Between Groups 13,653 3 4,551 3,898 ,014
kannustus v19 Within Groups 56,040 48 1,167
Total 69,692 51
Palautteen anto ja  Between Groups 3,675 3 1,225 1,425 ,247
kannustus v20 Within Groups 41,249 48 ,859
Total 44,923 51
Palautteen anto ja  Between Groups 1,609 3 ,536 1,259 ,299
kannustus v21 Within Groups 20,449 48 426
Total 22,058 51
Palautteen anto ja  Between Groups 16,751 3 5,584 6,687 ,001
kannustus v22 Within Groups 40,076 48 ,835
Total 56,827 51
Palautteen anto ja  Between Groups 3,087 3 1,029 1,595 ,203
kannustus v23 Within Groups 30,971 48 ,645
Total 34,058 51
Palautteen anto ja  Between Groups 2,172 3 724 1,069 371
kannustus v24 Within Groups 32,520 48 ,678
Total 34,692 51
Moniarvoisuus v25 Between Groups ,041 3 ,014 ,025 ,995
Within Groups 26,478 48 ,552
Total 26,519 51
Moniarvoisuus v26  Between Groups 1,285 3 428 ,489 ,691
Within Groups 42,022 48 875
Total 43,308 51
Moniarvoisuus v27  Between Groups 5,339 3 1,780 2,575 ,065
Within Groups 33,180 48 ,691
Total 38,519 51
Moniarvoisuus v28 Between Groups 1,200 3 ,400 ,410 147
Within Groups 46,858 48 ,976
Total 48,058 51
Moniarvoisuus v29 Between Groups 1,957 3 ,652 ,651 ,586
Within Groups 48,120 48 1,002
Total 50,077 51
Moniarvoisuus v30 Between Groups 1,576 3 ,525 ,483 ,696
Within Groups 52,193 48 1,087
Total 53,769 51




