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Tiivistelma — Abstract

Sisédinen yrittdjyys on yrittdjdmainen ajattelu-, toiminta- ja suhtautumistapa jonkin tydyhteisén
jdsenena. Sisdiseen yrittdjyyteen liittyvia keskeisid asioita ovat tydmotivaatio, sitoutuminen,
uudistusten tuottaminen ja innovatiivisuus. Yrittdjéhenkisyyden avulla organisaation jasenia
halutaan rohkaista ideointiin sek& uusiin toimintatapoihin. Lisdantynyt kilpailu, taloudelliset
vaikeudet ja henkildstdn motivointiongeimat lisdavéat sisdisen yrittdjyyden merkitysta
organisaatioissa.

Yrittdjyyden esiintyminen muuttuvassa yhteiskunnassa on koko ajan kasvava haaste: on opittava
ottamaan vastuuta omasta jatkuvasta oppimisesta ja ammatillisesta kehittymisestd. lhmiset
voivat halutessaan oppia olemaan innovatiivisia, tekemaan korkeata laatua ja toimimaan
tydsséén tuottavasti. Oppivassa organisaatiossa suuri joukko ihmisid tekee asioita kuten
sisdinen yrittdja.

Siséinen yrittdjyys ja organisaation oppiminen ovat toisiaan tukevia kasitteitd. Ne luovat antoisan
pohjan tydyhteisén kehittdmiselle. Uudenlaisten ajattelumallien ja toimintatapojen omaksuminen
edellyttda yrityskulttuurin muuttumista ja tietoista pyrkimystd muuttaa yrityskulttuuria sellaiseksi,
ettd organisaatiosta tulee jatkuvasti uutta oppiva, innovatiivinen sekd sisdiseen yrittelidisyyteen
kannustava.

Tutkielman tavoitteena on perehtyd sisdiseen yrittijyyteen késitteelliselld tasolla. Tarkempaan
tarkasteluun valitaan siséisen yrittdjyyden yksi keskeinen ulottuvuus: organisaation oppiminen.
Mielenkiinnon kohteena on tarkasteltavien ominaisuuksien yhteys henkilbkunnan ik&an ja
palveluajan kestoon. Kiinnostuksen kohteena on my6s se, poikkeavatko tydntekijgt ja
toimihenkilét toisistaan.

Tutkielman kohdeyrityksend toimii lasialan yritys Tamglass Ltd. Oy., jossa suoritettiin tutkielmaan
liittyvat kyselyt koko henkildstolle. Kyselyjen pohjalta pyritdén vertailemaan ién, palveluajan ja
henkiléstéryhman vaikutusta kyselyjen tuloksiin.

Sisédisen yrittdjyyden ja oppivan organisaation vaikutus n&kyi organisaation tehokkuutena seka
vastuun ottamisena omiin ty&tehtaviin liittyvissa asioissa. Henkildstén tehokkuus ja vastuullisuus
kasvoi henkil6ston idn ja palveluajan pituuden myo6td. Kohdeyrityksen palveluksessa pitempaan
olleiden henkilbiden arviot poikkeavat yritysta lyhyemman ajan palvelleiden kanssa. Lyhyemman
ajan yrityksen palveluksessa olleet henkilét kokivat yrityksen positivisemmin. Sisdisen
yrittdjyyden ja oppivan organisaation periaatteet toteutuivat parhaiten yrityksen
toimihenkilétasolla. Henkiléstéryhmien vertailussa toimihenkiiét arvioivat yritystd paasaantoisesti
tyontekijoita positiivisemmin.

Asiasanat: sisdinen yrittdjyys, oppiva organisaatio, tydmotivaatio, sitoutuminen
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta

Tutkimusmatkani yrityksen siséisen yrittdjyyden ja oppivan organisaation maailmaan
osoittautui kiehtovaksi kokemukseksi. Kiinnostukseni aihetta kohtaan herasi reilu
vuosi sitten osallistuttuani sisaista yrittajyytta kasittelevélle luennolle. Tuolloin viimein
ymmarsin sisdisen yrittdjyyden olevan perinteisesta yrittajyysajattelusta poikkeava
johtamisen ja tyénteon maailma. Ideani tutkimuksesta sai tervetulleen vastaanoton
my6s yrityksessa, jossa olin tydskennellyt vaihtelevissa tehtévissa kolmen kesan
aikana. Yritys kuuluu Kyro konserniin ja on nimeltddn Tamglass Ltd. Oy.
Tutkimusaiheeni osoittautui n&in mielenkiintoiseksi ja sopivaksi kyvyilleni sekéa

hyddylliseksi kohdeyritykselle etta minulle.

Tiedon tuottamisen ja jakelun tehokkuus merkitsee, ettd eldmme aikakautta, jossa
tehokkaasta innovaatiokyvysta on tullut liikketoiminnan menestyksen tarkea maarittgja
Fraasi "Innovoi tai kuole” kuvastaa aikaamme hyvin, silld yrityksen on pakko luoda
uusia tai parannettuja tuotteita ja palveluja selviytydkseen kovassa kilpailussa. Mutta
tdama merkitsee sita, ettd yrityksen on annettava tyottekijoilleen vapauksia, jotka ovat
osittain rinnastettavissa yrittajan vapauksiin. Useimmat ihmiset tuntevat, ettd suurissa
yrityksissé tarvitaan suurempi vapaus, jotta innovaatioita syntyisi enemman. Tama
johtaisi siihen, etta tydntekijat toimisivat yrittdjien kaltaisesti omassa tydyhteisdss&éan.
Niinpéa he ottaisivat henkilékohtaisia riskeja toteuttaakseen uusia ideoita. Ero yrittgjiin
on siing, ettd ndma ihmiset toimivat suurten organisaatioiden sisalla, eivat niiden
ulkopuolella. Amerikkalainen Gifford Pinchot kutsuu heitd “intraprenééreiksi”,
sisaisiksi yrittgjiksi. (Pinchot 1986: xii,7-8.)

Siséisella yrittajyydella tavoitellaan seka suuruuden ettd pienuuden etujen nauttimista
samanaikaisesti. Tall6in pyritdan siihen, ettd suurikin organisaatio muuttuisi entista
dynaamisemmaksi. Tavoitteena on my6s saada organisaation innovatiivisuutta ja
tuottavuutta paremmaksi. Halutaan lisata ison organisaation palveluksessa olevien

ihnmisten kykya ottaa riskeja ja hyédyntaa markkinoilla aukeavia mahdollisuuksia.



Halutaan kannustaa niita ihmisia, jotka ovat herkempi& ndkeméaan mahdollisuuksia ja
joilla on kykya tehda ideoista kannattavia liikeideoita. (Koiranen 1993: 63; Pinchot
1986: 2.)

Uudet ja suuret innovaatiot eivat aluksi syntyneet isoissa liikeyrityksissa. Kuitenkin
vallitseva uskomus siita, ettda suuret yhti6t ovat innovaatiokyvyttémia, on
vaarinkasitys. Se on todistettavissa monien suurten esimerkkiyritysten, kuten 3M:n,
Citibankin ja Asean valossa. Ei siis ole totta, ettd suuruus olisi yrittdjyyden ja
innovaatioin esteend. Suurten organisaatioiden mahdollinen byrokraattisuus ja
konservatiivisuus ei tietenkaan edista yrittajyyttad, mutta todisteet osoittavat kuitenkin,
etté pienet yritykset saattavat olla jopa vahemman yrittdjyyshenkisia ja innovatiivisia.
Olemassa olevista yrittdjamaisista yrityksistd varsin monet ovat suuria. (Drucker
1986: 1563-154.) Ongelma, joka vaivaa useita suuria yrityksid on innovaatioiden
toteuttaminen. Suuryrityksissa kehitetdan usein uusia kiinnostavia menetelmia, mutta
niiden kayttédnotto juuttuu tutkimusten, hyvaksymisen ja yrityspolitiikan viidakkoon.
Suurten yritysten hylidtessa tallaisia mahdollisuuksia ne saattavat menettdd myos
sisdisen yrittdjan, joka turhautuessaan perustaa oman yrityksen. Yrittdmisen
houkutukset ovat lisdantyneet ja ellei suuryritykset 16yda keinoja sisaisten yrittgjien
pitdmiseen talossa, ne menettavat parhaat innovaattorinsa. Pinchot sanookin, ettéd
yrityksille, jotka eivét kykene pitdmaan parhaita ja innovoivimpia inmisiaan, jaa vain
lahoa puuta. Oikean motivointitavan I6ytdminen intraprenddrien pitdmiseksi on

aikamme térkea strateginen kysymys. (Pinchot 1986: 9-12.)

Yrityksen siséinen yrittdjyys naéhdaan myds motivaation parantamismenetelmana.
Yritysten ylin johto on huolissaan, miten sailyttad yritysjohdon motivaatio, erityisesti
organisaation madaltuessa, jolloin vain harvoilla on tie auki huipulle. Sisaisen
yrittdjyyden toivotaan olevan erds hyva ratkaisu, sillda se on luontainen jatko
kehitykselle, jossa johtamista on uudistettu tavoitteena koko henkildston parempi
tydmotivaatio. Edeltaviksi vaiheiksi voidaan nahdéd mm. tulosyksikkdajattelu, tulos- ja
tavoitejohtaminen, henkiléstén aktivointi tiettyjen innovaatio- ja tuottavuusohjelmien
toteuttajaksi sek& kokonaisvaltaisen laatugjattelun vieminen organisaatioon.
(Koiranen 1993: 123-124; Peltonen 1986: 48-49.)



Sisaisen yrittjyyden etsikkoaika on kaynnissa. Yleinen mielipide tukee yrittajyytta ja
sen kehittamista. Yrittdjyyden suosio on noussut Suomessa 1970-luvulta, jolioin
maassamme oli arvo—-ja asenneymparistd, joka leimasi yrittdjyyskasvatuksen jopa
hapealliseksi. Nyt yrittdjyys on kuitenkin nousemassa takaisin sille kuuluvaan

asemaan ja arvostukseen yhteiskunnassa. (Koiranen & Peltonen 1995: 116-117.)

On selvaa, ettd ammatillisesta osaamisestaan mukana tuomistaan mahdollisuuksista
huolimatta kaikki eivat eldmantyylistdan johtuen milloinkaan edes harkitse
yrittdjyysvaihtoehtoa. Taysin riippumatta siitd, missd maarin elamantilanteet tuovat
mahdollisuuksia tarjolle tai rajoittavat vapaan valinnan mahdollisuutta, jotkut henkilét
eivat halua tai uskalla tarttua omistajayrittajan rooliin. Juuri naille henkilGille siséinen
yrittdlyys voi antaa tarpeellisen ammatillisen kasvun mahdollisuuden. El&dméan
hallinnaltaan vahvoja ja luovia henkil6itd vetdd puoleensa kenties itsendinen
yritt8jyys. Tasta huolimatta hekin voivat kokea myds siséisen yrittajyyden haastavaksi
vaihtoehdoksi. Tavoitejohdetussa organisaatiossa periaatteessa jokainen urapolku
toteuttaa sisdisen yrittdjyyden ideaa: yrittajariski kulminoituu oman ammattitaidon
yllapitdmiseen ja vahvistamiseen, mutta koska vastuu siitad on jaettu tydnantajan ja
tydntekijan valilla, kantavat molemmat myds osansa yrittajariskista. (Aaltio-Marjosola
1997: 146-147.)

Sisdinen yrittdjyys on onnistuessaan sellainen energialdhde, joka kykenee
muokkaamaan isoakin yritystd suotuisaan suuntaan. Valmiuksia téllaiseen
muutokseen voidaan perustella esimerkiksi nakemyksilla  tulevaisuuden
organisaatiomalleista, jotka tavoittelevat joustavuutta. Joustava organisaatio ei
muistuta byrokraattista hierarkiaa vaan pikemminkin matalaa matriisiorganisaatiota,
jossa ihmiset tyoskentelevat tiimeissa. Tallaisessa organisaatiossa saannét
korvautuvat sallivuudella, valtuuksia delegoidaan ja yleinen ilmapiiri perustuu
avoimeen vuorovaikutukseen. (Koiranen 1993:130; Pirnes 1994: 17.) Nama
ominaisuudet ovat myds perusedellytys oppivalle organisaatiolle, jossa uskalletaan

toteuttaa uusia ideoita, joiden kautta myés muutokset tapahtuvat.

Organisaatiot ovat keskeisia toiminnan perusyksikkéja nykypaivan yhteiskunnassa.
lhmiset organisoituvat yhdistadkseen voimansa jonkun tietyn yhteisen tavoitteen

saavuttamiseksi. Toiminta organisaatioissa ja niitd ymparéivassd maailmassa on



muuttunut ja muuttuu koko ajan. Kulunut sanonta: "Mik&an ei ole niin pysyvaa kuin
muutos®, kuvaa nykytilannetta hyvin. Vakaata ja ennustettavaa todellisuutta, jossa
rutiinit toistuvat péivésfé toiseen, ei enda ole. Organisaatioiden oppiminen on tadman
kaiken muutoksen keskelld kriittinen tekija. Yritykset nakevét, ettd strategioiden ja
teknologian muuttuminen seka kilpailutilanteen kiristyminen edellyttavat henkiléstolta
osaamista entistd enemman ja siksi henkilostéa on myds koulutettava. Kilpailuetu
rakentuu ihmisten osaamiselle. Tekniikkaa voi ostaa, mutta kilpailuetu syntyykin
koneita enemman siitd, miten yrityksen henkildstd hoitaa esimerkiksi asiakassuhteita.
(Taloussanomat 2001: 17.)

Organisatorista oppimista voi tapahtua yksildétasolla, ryhmissa ja koko organisaation
tasolla. Oppimista ei tapahdu kuitenkaan passiivisessa tiedon vastaanotossa vaan
oppimista tulee soveltaa tyéssa. Taman mahdollistaa tyStehtdvien laajentaminen

seka vastuun delegoiminen. (Aaltio-Marjosola 1997: 172-175.)

Ihmiset voivat halutessaan oppia olemaan innovatiivisia, tekemaan korkeata laatua ja
toimimaan tuottavasti tyéssadan. Oppivassa organisaatiossa suuri joukko ihmisid
tekee asioita kuten sisadinen yrittajad. Uudet ajatukset ovat oppimisen ehdoton
edellytys, ja ellei uusiin ideoihin yhdistetd uusia ty6tapoja, ei synny mydskaan
todellisia muutoksia. Oppiva organisaatio kerda kokemuksia omista toimistaan
luoden néiden avulla uusia kasityksid, jotka puolestaan mahdollistavat positiivisten

muutosten tapahtumista. (Koiranen & Pohjansaari 1994: 14.)

Yrittdjyyden my6tad ihmiset kohtaavat myds koko ajan kasvavia haasteita
yhteiskunnassa. lhmisten on kyettdva jatkuvaan oppimiseen ja itsensa
kouluttamiseen. Tdma haaste voidaan nahda kuitenkin enemman mahdollisuutena
kuin rasitteena. Modernin yhteiskuntamme koulutusjérjestelmat on rakennettu pitkalti
sen ajatuksen varaan, ettd mitd ei koulun puitteissa ole opittu, ei tarvitse jatkossa
oppiakkaan. Tulevaisuudessa kuitenkin tulee entistd enemman korostumaan
jatkuvan koulutuksen merkitys. |hmiset uudistuvat ja kehittyvat jatkuvasti uusilla
taidoilla ja uudella osaamisella. Ihmisten on opittava ottamaan entistda enemman

vastuuta omasta oppimisestaan ja itsensa kehittdmisesta. (Drucker 1986: 293-296.)



Sisdinen yrittdjyys ja organisaation oppiminen ovat toisiaan tukevia kasitteita.
Siséinen yrittdlyys ja oppiva organisaatio luovat nain ollen antoisan pohjan
tyéyhteisén kehittémiéelle. Molemmissa kasitteissa tulee esille myds nykyaikainen
ajattelutapa, jossa tyé nadhdaan inmisen vapaaehioisena pyrkimyksend saavuttaa
itselleen tarkeitd paamaaria. Uuden ajattelutavan mukaan henkiléstén tychén
sitoutuminen on tarked osa organisaation menestysta. Organiséatio néhdaéan
joustavasti ymparistdonsd sopeutuvana matalana, kevyend ja samantasoisille
ihmissuhteille  perustuvana  verkostona. Uudenlaisten  ajattelumallien ja
toimintatapojen omaksuminen edellyttdd yrityskulttuurin muuttumista ja tietoista
pyrkimystd muuttaa yrityskulttuuria sellaiseksi, ettd organisaatiosta tulee jatkuvasti
uutta oppiva, innovatiivinen seka sisaiseen yrittelidisyyteen kannustava. (Juuti 1992:
9-10.) Jatkossa tarkastelemme Sisaista yrittajyytta ja oppivaa organisaatiota erikseen

seké luvussa 3.4 kasitteiden yhtenevaisyytta.
1.2 Tutkielman tavoitteet

Lisadantynyt kilpailu, taloudelliset vaikeudet ja henkiléstén motivointiongelmat lisdavat
yrityksen  sisdisen  yrittdjyyden merkitystd myds suomalaisissa isoissa
organisaatioissa. Yrittdjyysvalmennus kaytanndn tybeldmasséd toimivile on
ajankohtainen haaste. Isoissa yrityksissa pyritddn organisaatio saamaan toimimaan
yrittdjamaisella luovuudella, joustavuudella ja uutteruudella. N&itd valmiuksia voidaan
edistda pyrkiméalld muuttamaan yrityskulttuuri sellaiseksi, ettd organisaatiosta tulee
jatkuvasti uutta oppiva, innovatiivinen ja muuttuviin olosuhteisiin sopeutuva. Tamén

tutkielman teema on sisainen yrittajyys ja oppiva organisaatio kohdeyrityksessa.

Tutkimusongelma voidaan jakaa kahdeksi alaongelmaksi, joiden avulla tutkimukselle
asetetut tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Ensimmaéisend tavoitteena on perehtyd
sisdiseen yrittjyyteen kasitteellisellda tasolla ja etsid vastauksia seuraaviin
kysymyksiin: miten sisadinen yrittajyys ilmenee toiminnallisella tasolla ja millaisia
piirteita sisdiseen yrittdjyyteen voidaan liittda. Tarkempaan tarkasteluun valitaan
sisdisen yrittdjyyden yksi keskeinen ulottuvuus: organisaation oppiminen. Lisaksi
tarkastellaan sisaisen yrittajyyden kayttokelpoisuutta yrityksen uudistumista

edistdvanad voimana: kuinka sisdinen yrittdjyys voi edistdé organisaation parempaa



oppimista ja kehittymista. Toisena, empiirisen osuuden, tavoitteena on tutkia, miten
hyvin kohdeorganisaatiossa toteutuvat sisdisen yrittdjyyden ja oppivan organisaation
ominaisuudet. Keskeisena mielenkiinnon kohteena on tarkasteltavien ominaisuuksien
yhteys henkildkunnan ik&an ja palveluajan kestoon. Kiinnostuksen kohteena on myos

se, poikkeavatko tydntekijat ja toimihenkilot toisistaan.

Sisdinen yrittdjyys tutkielman aiheena on laaja ja sen toteuttamiseksi on paljon
vaihtoehtoja. Sisdinen yrittdjyys perustuu yrittelidasti toimimiseen yrityksen
palveluksessa, niin omassa yrityksessa kuin toisen palveluksessa. Pohjimmiltaan
sisaisen yrittdjyyden maaritteleminen on kuitenkin vaikeaa, koska silld on monia
muotoja ja se voidaan kasittaa monella tavalla. Tassd tutkielmassa sisédiselld
yrittdjyydelld viitataan vyrittdjamaiseen tydntekoon toisen palveluksessa ja kasite
ulkoinen yrittdjyys perustuu omistajayrittdjyyteen. Tutkielman teoreettinen viitekehys
pohjautuu kirjallisuuteen, jossa kasitellaan siséista yrittdjyytta, organisaatiokulttuuria,
organisaation oppimista sek& organisaatiokayttaytymista, erityisesti motivaatiota ja

sitoutumista.

Empiirisen osuuden kohteena on suuri, Tampereelta kasin johdettu, vahvasti
kansainvélinen, yritys. Tutkimuksen kohdeyrityksen valintaan vaikutti se, ettd olen
tyoskennellyt kohdeyrityksessa satunnaisesti jo kevaasta 1999 lahtien. Se, ettd
tunnen yrityksen jo entuudestaan helpotti ja nopeutti tutkieiman alullepanoa sekd

etenemista.

Neilimo ja N&si (1980: 31) jakavat yrityksen taloustieteessa kaytettavat tutkimusotteet
kasiteanalyyttiseen, nomoteettiseen, paatdksentekometodologiseen ja toiminta-
analyyttiseen tutkimusotteeseen. Tutkielmani edustaa nomoteettista tutkimusotetta,
jonka tiedonintressi on yleistdminen. Tulosten perusteella halutaan sanoa jotain siité,
miten asiat ovat tutkittavassa perusjoukossa. Yritysanalyysin l&hdeaineistona olen
kayttanyt seka yrityksen sisaista aineistoa ettd ulkoisia idhteitd. Huomattavimman
aineistonkeruumenetelmén muodostivat kohdeyrityksessd koko henkildstolle

suoritetut kyselyt.



1.3 Tutkielman eteneminen

Pyrin tutkielmassa antamaan mahdollisimman laajan kuvan siitd, mitad sisdinen
yrittdjyys ja oppiva organisaatio merkitsee. Varsin laaja lahdeaineisto mahdollistaa

monipuolisen aiheen tarkastelun.

Tutkielma koostu kuudesta eri paaluvusta. Luvussa 2 perehdytdan siséiseen
yrittdjyyteen mahdollisimman laajasti tarkastelemalla aiempaa keskustelua
kirjallisuuden pohjalta. Luku esittelee yrittdjyyden kasitteen, sisaisen yrittdjan seka
pohdintaa sisdisen yrittdjyyden esteistd ja kannusteista. Lisaksi luvussa tuodaan

esille innovatiivisuuden ja luovuuden laheinen yhteys siséiseen yrittéjyyteen.

Luku 3 tuo siséisen yrittdjyyden kasitteen rinnalle oppivan organisaation kasitteen.
Luvussa perehdytdan oppivan organisaation kasitteeseen monien eri lahteiden
avulla. Tybmotivaatio ja sitoutuminen seka yleisimmat motivaatioteoriat tuodaan
my6s esille. Luku 3 paattyy oppivan organisaation ja sisaisen yrittdjyyden yhtenevia
piirteitd kasitelevdan osuuteen. Sisaisen yrittdjyyden ndhdaan monesti vaikuttavan
vain yksilétasolla. Taman kappaleen tarkoitus on sitoa kasitteet yhteen ja tuoda

sisdinen yrittajyys konkreettisesti organisaatiotasolle.

Tutkielman sovellusymparistéén tutustutaan luvussa 4. Tarkoituksena on esitella
kohdeyritys aina rakenteesta henkildstrategiaan asti. Tarkednd osuutena
henkilostOstrategiasta voidaan nostaa esille kohdeyrityksen arvokeskustelu,

tulevaisuuden ndkymat seka aloitetoiminta.

Luku 5 kasittelee tutkielman tutkimusaineiston sek& tulosten analysoinnin.
Tutkimusaineisto siséltda keskustelua tiedonhankinnan toteutuksesta, sisallésta,
tulosten kasittelystd seka vastaajien taustatiedoista. Tulosten analysoinnissa tuloksia

tarkastellaan summamuuttujia seka faktorimalleja apuna kayttaen.



Tutkielman lopussa, luvussa 6, tehdaan yhteenveto tutkielmasta kokonaisuudessaan.
Luku sisdltdd Iyhyen yhteenvedon sisdisestd yrittdjyydestd ja oppivasta
organisaatiosta seka hiiden yhtenevista piirteistd. Taman liséksi vimeisessa luvussa
on keskustelua tutkielman tuloksista yleisella tasolla sek& esityksid mahdollisista
kehittamistoimenpiteista.



2  SISAINEN YRITTAJYYS

2.1 Yrittajyys kdsitteenad

Kasite yrittdjyys ei ole uusi keksinté vaan on ollut olemassa jo pitkén aikaa. Paras
tapa selittda yrittajyyttd, on pyrkia ymmartdméan, mik& on se asia, joka motivoi
ihmisia tavoittelemaan uneimiaan vaikka l&pi harmaan kiven. (Holt 1992: 17.)
Ymmartaddksemme yrittajyyttd puolestaan suurorganisaatioissa, taytyy mielestani
ensin tarkastella yrittdjyytta sen eri ilmenemismuodoissa. Tassa luvussa pyrin
kuvaamaan ja maéaarittelemaan yrittajyyttd sek& sen ilmenemismuotoja keskittyen
eritoten yrityksen sisdiseen yrittajyyteen. Yrittajyytta tarkastellaan seka yksilon etta

organisaatio kannalta.

Yrittajyys-kasitteen ensimmainen merkittava maarittelija oli ranskalainen talousmies
Richard Cantillon, joka esitti maaritelmansa jo 1700-luvulla. Cantillonin mukaan
yrittdjd on “kaukonakdinen, taitava ja maaratietoinen henkild, joka on valmis

tarttumaan suuriin riskinalaisiin tehtaviin”. (Lahti 1989: 28.)

Yrittdjyyden paateemoina on pidetty kasvua, innovaatiota ja joustavuutta. Piirteiden
on oletettu olevan tarkeitd seka suurille ettéd pienille yrityksille (Stevenson & Jarillo
1990: 17). Merkittavin yrittajyyskasitteen ja yrittajyyden tutkija, itéavaltalainen Joseph
Schumpeter, on kuvannut yrittdjyys-kasitettd hyvin. Han naki yrittdjan tehtavaksi
markkinoida uutta innovaatiota, jonka avulla yrittdja etsii aiempaa parempia
ratkaisuja siihen, miten yhdistetaan tuottavasti kaytettavissa olevat tuotannontekijat.
Hanen teoriansa nojaa pitkalti yrittdjan toimintaan: yrittdja tekee keksinnén, joka
aiheuttaa korkeasuhdanteen jollakin alalla. Yrittdjyydessé asetetaan tavoitteita ja
rikotaan perinteisid organisoitumisen malleja. Schumpeterin mukaan yrittdja saa
aikaan /uovaa tuhoa uudistaessaan toimialojen ja markkinoiden rakenteita ja
toimintaa. Mikali yrittajyydella ei ole riittavia toimintaedellytyksia, seurauksena on
Schumpeterin  mukaan elinkeinoelaman naivettyminen, koska tehottomuus ja

byrokraattisuus saavat ylivallan yhteiskunnassa. (Lahti 1990: 18.)
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Davidsson (1992: 1-10) toteaa, ettei yrittdjyydestd ole vyleisesti hyvaksyttyja
maaritelmia ja kasitteitd viitaten yrittajyyttd koskeviin tutkimustoiminnan ongelmiin.
Yrittdjyyden mééritelrhé vaihtelee tutkimuksissa tutkijan, maan tai esimerkiksi,
asiayhteyden mukaan. Suomenkieliset sanat yrittdja ja yrittdjyys ovat peraisin
teonsanasta yrittda, joka merkitsee pyrkimysté johonkin paadmaaran, ahkerointia ja
ponnistelua. Yrittdja-sanalla on monia merkityksi&, mutta taloudellisissa yhteyksissa
silla tarkoitetaan sellaista henkil6a, joka padammatikseen hoitaa taloudellista yritysta
tai harjoittaa itsenaistd ammattia. Yrittajyydella tarkoitetaan usein yrittelidgisyytta.
Sana yrittelias taas merkitsee mm. toimeliasta, puuhakasta ja aloitekykyista
(Nykysuomen sanakirja, 1966: V-VI: 737-739).

Yrittdlyys on ajattelu-, toiminta- ja suhtautumistapa. Joidenkin mielestd se on
elamantapa, joidenkin mielestd se on ammatti. Koiranen ja Peltonen (1995 20)
tuovat yrittdjyyden kasitettd esille sananlaskujen muodoissa, joista mielestani
parhaiten yrittajyyttd kuvaavat seuraavat lausahdukset: "Se onnee niittda, jolla sisu

riittdd”, "Siit rohkija ruokas otta, ku kehno ohi kulkke”.

Monet tutkijat erottavat toisistaan omaa yritystd johtavan ulkoisen yrittdjan,
entreprenddrin ja toisen palveluksessa olevan sisdisen yrittajan, intraprendorin.
Molemmissa on kyse ponnistelusta ja tahtomisesta, maaréatietoisesta pyrkimisesta
johonkin paamaéaraan, innovatiivisuudesta ja kenties muutoksen halusta. (Routamaa
1993: 72; Peltonen & Ruohotie 1987.) Yrittdjyys voidaan laajentaa koskemaan
ulkoisen ja sisdisen yrittdjyyden lisdksi my6s asiakas- ja alihankintayrittajyytta.
Asiakasyrittajyys edesauttaa asiakkaita yhdistymaan yrittdjamaisesti, jolloin asiakkaat
toimivat yrityksen voimavaroina olemalla seka kuluttajia ettd markkinointikanava
omille asiakkailleen. Alihankinta puolestaan on esimerkki tuotannon hajautuksesta ja

yhteisty0ssa toteutuvasta yrittajyydesta. (Koiranen 1993: 23-25.)

Yrittajyys-kasitteen kehittymisen my6ta yrittajyyttd on madritelty monin eri tavoin.
Robert Ronstadt onnistuu mielestani vangitsemaan asian ytimen sanoessaan, etta
yrittdjyys on dynaaminen prosessi, joka lisda hyvinvointia. Hanen mukaansa
hyvinvointia luovat ihmiset, jotka riskeeraavat oman uransa sek& aikansa
saadakseen aikaan jonkin arvokkaan tuotteen tai palvelun. (Holt 1992: 7.) Tasta

hyvana esimerkkina on yrittaja Larry Doskocil, jolla oli tapana ratkaista ongelma tai
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visioida uusi mahdollisuus. Han rohkeni ottaa riskejd uuden idean innoittamana ja
onnistui monesti, koska innovaatio oli arvokas myo6s yhteiskunnalle ja lisasi nain
yhteista hyvinvointia. 'Yrittéjépersoonaa voi kuvailla monin eri adjektiivein. Kyrd
(1997) kuvaa yrittdjaa seikkailijaksi, riskinkantajaksi, oman itsensa herraksi, joka
menee eteenpdin ja ottaa aloitteen seka suorittaa projektiluonteisia toimeksiantoja.
(Aaltio-Marjosola 1997: 28-29.) |

Melkeinpéd kaikissa maaritelmissd kasite yrittajyys sisaltdd seuraavat piirteet:
aloitteen tekeminen, voimavarojen tehokkaampi kayttdminen sosiaalisia ja
taloudellisia mekanismeja uudelleen organisoimalla seké riskin ja epaonnistumisen
hyvéksyminen. Taloustieteilijalle yrittdja on henkild, joka yhdistédad tydvoiman,
materiaalit ja muut voimavarat luodakseen jotain aikaisempaa arvokkaampaa.
Yrittdjd saa aikaan muutoksen ja innovaation. Psykologi puolestaan vaéittaa, etta
yrittdja toimii voimakkaan vietin ohjailemana. Yrittgjallé on tarve saavuttaa, kokea ja
toteuttaa tai ehk& paeta auktoriteetteja. Likkemies saattaa kokea yrittdjan uhkana,
aggressiivisena Kkilpailijana tai toisaalta han voi ndhda yrittdjan liittolaisenaan,
tarjonnan ldhteena. Vaikka kaikki namé osapuolet kuvaavat yrittgjia eri
perspektiiveistd, ne sisaltavat silti samoja maaritteitd, kuten uutuus, organisoiminen,

luominen, rikkaus seka riskinotto. (Hisrich & Peters 1998: 9.)
Burch (1986: 13-16) tiivistaa yrittjyyden olemuksen nain:

Yrittdjia ovat ne, jotka tarttuvat tilaisuuteen kehittéa ja toteuttaa uutta. He
toimivat suuren yrityksen innovoinnin alkul&hteena ja menevat alueille,
joille muut eivat uskalla menna. Etsiessédéan ja hyvaksyessaan uusia ja
riskialttita yrittamisen kohteita yrittdjat etenevat liikketoiminnan

etulinjassa.

Peltonen toteaa Yrittdjyys-teoksensa esipuheessa yrittdjyyden olevan yritystoiminnan
henkisida perusedellytyksia. Yrittdjyyden kasitteen han puolestaan tiivistaa
seuraavasti (1986: 32):
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Yrittdjyys on ajattelu-, toiminta ja suhtautumistapa, joka saa yrityksen
henkisine ja aineellisine voimavaroineen jarjestdaytyméan ja toimimaan
sekd sen yksilét ja tydyhteisdt kayttdytyméan tehokkaasti asetettujen

tavoitteiden saavuttamiseksi.

Osaltaan yrittdjyys kuuluu seuraavaan henkiseen hierarkiaan: elamankatsomus,
arvot, asenteet ja motivaatio. Peltosen kasityksen mukaan ulkoinen yrittajyys kuuluu
em. hierarkian kaikille tasoille. Sen sijaan yrityksen henkildstdssa ilmeneva sisainen

yrittdjyys on enimmakseen asenne- ja motivaatiotason iimi6. (Peltonen 1986: 32-33.)

Nykyisen agjattelutavan mukaan ihminen voi olla yrittdva joko itsendisena yrittajana tai
toisen palveluksessa. Laajasti ymmarrettyna yrittdjyys on tapa suhtautua tyéhon:
yrittdjyys on oikeaa — esimerkiksi luovaa, muutosherkkaa, joustavaa seka riskejd ja
vastoinkdymisia kaihtamatonta — suhtautumista tyén tekemiseen. Kaikki yrityksen
tydntekijat voivat osoittaa tydssaan yrittdjamaisia ominaisuuksia, silla heilla kaikilla on

mahdollisuus olla yrityksen sisaisia yrittajia. (Koiranen 1993.)
2.2 Kohden analyyttista yrittdjyyden kadsitteen maarittelya

Yrittajyytta on ollut olemassa jo pitkdan ennen kuin siihen liittyvaa teoriaa on ryhdytty
madarittelemaén. Nykyisin yrittdjyyden taustalla nahdaan olevan teoria taloudesta ja
yhteiskunnasta. Teoria nakee talouden muutoksen normaalina ja ennen kaikkea
toivottavana prosessina. Yhteiskunnasta ja taloudesta etsitaan asioita, joiden avulia

voidaan tehda jotakin eri tavalla kuin on totuttu. (Drucker 1986: 40.)

Keskustelua yrittdjyydesta leimaa edelleen téna paivana aaltoilu, jossa yrittajyys etsii
uudelleen itselleen sopivaa ilmenemismuotoa. Yrittdjyydestd on kirjoitettu paljon,
mutta suurin osa kirjallisuudesta on hajanaista ja kirjoittajien mielipiteet yrittajyydesta
poikkeavat suuresti toisistaan. Yieisesti ottaen yrittdjyydesta ja yrittdjasta ei ole yhta
hyvaksyttyd méaaritelmda. Cunninghamin ja Lischeronin (1991) artikkeli maarittelee
yrittdjyyden kasitetta ja esittelee kuusi erilaista koulukuntaa, jotka kukin tuovat esille

oman nakemyksensa yrittajyydesta.
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Yrittéjyyteen kuuluvat erilaiset vaiheet, kuten yrityksen perustaminen, kasvaminen ja

kypsyysvaihe, vaativat erilaisia toimenpiteita ja taitoja. Jokainen eri koulukunta tuo

esille tarkeana pitamansa asiat, jotka ovat koottuna oheisessa taulukukossa 1.

Yrittdjyyden
koulukunta

Kohdistuminen/
tarkoitus

Sélitys

Toiminta ja
taidot

Yrityksen vaihe

"Great Person”

Psykologinen

Klassinen

Asioiden
johtaminen

Ihmisten
johtaminen

Sisdinen yrittajyys

Yrittdjaila on
synnynndinen
intuitio

Arvot, asenteet ja
tarpeet ohjaavat
yrittajaa

Yrittdjan toiminnan
keskeisin
tunnuspiirre on
innovaatio

Yrittdjat
organisoivat,
omistavat, johtavat
ja ottavat riskeja
Yrittdjat ovat
ihmisten johtajia

Sisdinen yrittdjyys
tuo itsenaisia
yksikkoja, jotka
luovat,
markkinoivat ja
laajentavat
palveluja

liman synnynndista
intuitiota yrittajat
olisivat kuten muut
kuolevaiset
Yrittdjat toimivat
arvojensa varassa;
toiminta on tulosta
tarpeiden
tyydyttamisesta
Yrittédjyys on ennen
kaikkea tekemista
kuin omistamista

Yrittéjia voidaan
kouluttaa
johtajuuden
teknillisiin funktioihin
Yrittédjd ei vol
saavuttaa
tavoitteitaan yksin
vaan tarvitsee myos
muiden panosta
Organisaatioiden
tulee mukautua
oflakseen
kilpailukykyisid

Intuitio, energia,
kérsivéllisyys ja
hyva itsetunto

Arvot, riskinotto,
aikaansaamisen
tarve

innovaatio,
luovuus ja
keksiminen

Tuotannon
suunnittelu,
organisoiminen,
budjetointi
Motivointi, ohjaus
ja johtaminen

Mahdollisuuksien
havaitseminen,
pastosten
maksimoiminen

Perustaminen

Perustaminen

Perustaminen ja

aikainen kasvu

Aikainen kasvu ja
kypsyy

Aikainen kasvu ja
kypsyy

Kypsyys ja muutos

TAULUKKO 1 Tiivistelma yrittajyyden koulukunnista. (Cunningham & Lischeron

1991: 47.)

Ensimmainen Cunninghamin ja Lischeronin esitteleméa

"suurten persoonien’

koulukunta (The "Great Person” School of Entrepreneurship) painottaa henkilén
ominaisuuksien merkitystd. Koulukunnan mukaan yrittdjdt omaavat synnynnaisen
intuition, joka erottaa heidat muista kuolevaisista. Yrittdjilla on kyky nahda erilaisia
mahdollisuuksia. Yrittdjat toimivat erinomaisen vaistonsa varassa ja tekevéat
paatbdksia tuntemuksiensa ja intuitionsa varassa, kun taas toiset analysoivat tarkkaan

ennen kuin toimivat. Menestyva yrittaja on energinen, kéarsivallinen ja itsenainen seka
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uskoo voimakkaasti omiin kykyihinsa. Muita mainittuja ominaisuuksia ovat ihailtava

ulkoinen olemus, sosiaalisuus, alykkyys, paattavaisyys seka hyva ulosanti.

Toinen, piirreteoriaa korostava koulukunta (The Psychological Characteristics School
of Entrepreneurship), keskittyy yrittgjan persoonallisuuteén, kuten asenteisiin,
uskomuksiin ja arvoihin, joita yrittdjan tarpeet ohjailee. Kolme persoonallisuuden
piirrettd, jotka saavat erityistd huomiota ovat: (1) henkil6kohtaiset arvot kuten
rehellisyys, vastuu ja eettisyys, (2) riskinottokyky seka (3) aikaansaamisen tarve.
Yksilon piirteet ja toiminta yrittajyyteen ohjaavina tekijéina rakentuvat keskeisesti

sosiologisen ja psykologisen nakdkulman varaan.

Piirreteoriaa korostava koulukunta edustaa nakemysta, jonka mukaan yrittajyytta ei
voida opettaa koulumaisissa olosuhteissa, vaan yrittajaksi synnytéan ja kasvetaan.
Yrittdjan kyvykkyys, persoonallisuus tai toimintatavat kehittyvat ajan myoéta, erityisesti
nuoruusidssa. Henkildkohtaiset arvot ohjaavat yrittdjan kaytésta ja tulevat esille
moninaisissa tilanteissa. Riskinottokyky ja —halukkuus kuuluu yrittdjyyden
persoonallisuuteen. Riskilla ei kuitenkaan tarkoiteta holtitonta toimintaa, vaan
toiminnassa on tietty kontrolli mukana seka taito kaantaa riski voitoksi. Yrittdjan tarve
saada aikaan jotain merkittavaad kuuluu mydés piirreteoriaa korostavan koulukunnan
tulkintaan yrittdjyydesta. Yhteiskunnassamme itsendinen yrittdjyys on yha edelleen
vahemmistdn valinta. Yrittgjiin yksil6ina liittyy piirteita, jotka erottavat heidat muista.
Taman vuoksi ns. piirreteoreettinen nakemys eldé vahvana yrittajyyteen liittyvassa

tutkimuksessa.

Cunninghamin ja Lischeronin mukaan kolmas koulukunta on ns. klassinen
koulukunta (The Classical School of Entrepreneurship). Klassinen ndkemys erottaa
kasitteet "johtaja” ja “yrittaja” toisistaan. Yrittdja-kasite on saanut alkunsa ranskan
kielestd, jossa silla alun perin tarkoitettiin henkil6a, joka sietda epavarmuutta ja ottaa
riskeja saadakseen aikaan innovaation. Oxfordin yliopiston sanakirja, vuonna 1885,
puolestaan madritteli yrittdjan johtajaksi. Tamé& maaritelma siséltdd innovaation,
mutta ei puhu mitdan omistajan tarpeesta ottaa riskeja. Klassisen koulukunnan
mukaan kriittisin asia yrittdjyyden maarittelyssd on tekeminen ei niink&an
omistaminen. Maaritelman mukaan yrittdjan tulee olla innovatiivinen ja kekselias,

mutta hanen ei tarvitse omistaa yritystaan.
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Liiketoimintaosaamista korostava neljds koulukunta (The Management School of
Entrepreneurship) marittelee yrittajyyttd. Cunningham ja Lischeron tuovat esille
koulukunnan maaritelman yrittdjyydesta ja yrittdjastad seuraavasti: yrittdja on henkild,
joka organisoi tai johtaa liiketoimintaa ottaen riskeja voiton toivossa. Muita yrittdjan
toimintoja ovat valvominen, kontrolloiminen sek& yleisen suunnan antaminen
yritykselle. Johtajuuden koulukunta on tekemisissd johtamisen teknisten asioiden
kanssa ja perustuu siihen uskoon, ettd yrittdjan kehittdminen ja kouluttaminen
luokkahuoneolosuhteissa on mahdollista. Koulukunnan mukaan yrittdjyys on sarja
opittuja aktiviteetteja, jotka kohdistuvat yrityksen johtamiseen. N&in ollen johtajuuden
koulukunta pyrkii parantamaan yksildn johtamiskykyjd kehittdmalla hanen
rationaalista ja analyyttista orientaatiota. Erilaisten koulutusten avulla pyritaan
vahentamaan myds yrityskonkursseja. (Cunningham & Lischeron 1991: 45-52.)

Viides, ihmisten johtajuutta korostava koulukunta (The Leadership School of
Entrepreneurship), keskittyy ihmisten johtamiseen, kun taas liiketoimintaosaamista
korostava koulukunta keskittyy asioiden johtamiseen ja nojaa rationaaliseen
paatéksentekoon. "Leadership” -koulukunta nakee yrittdjan johtajana, joka luottaa
tyontekijéiden kykyyn hoitaa tyénsa ja saavuttaa asetetut tavoitteet. Koulukunnan
mukaan johtajan tulee osata johtaa ja ohjata tyontekijditd, pyrkia kaikin keinoin
motivoimaan heitd sekd saada aikaan sitoutumista. Tassa tehtdvakentassa
yksildiden asenteiden, arvojen ja motiivien tuntemus on térkeaa, jotta yrityksessa
toimivien yksiléiden ja ryhmien kayttaytymistéd voidaan ymmartéa ja siihen voidaan
vaikuttaa. Johtajan tulee olla ns. ”sosiaalinen arkkitehti’, joka pitdd huolen
henkiléstén hyvinvoinnista seka vaalii yhteisid, hyvaksi todettuja arvoja. Ihmisten
johtaminen on vuorovaikutusta, jossa alaisten ja esimiesten persoonallisuus ja
arvomaailma kohtaavat — ja toisinaan térmaavat. (Cunningham & Lischeron 1991:
52-53; Vanhala, Laukkanen & Koskinen 1995: 166-167.)

Kuudes ja viimeinen koulukunta keskittyy sisaiseen yrittajyyteen. Sisaista yrittajyytta
korostava koulukunta (The Intrapreneurship School of Entrepreneurship) kehittyi
vastalauseena innovaatioiden ja kilpailukyvyn puuttumiseen organisaatioissa.
Sisdiset yrittdjat voivat toimia kuin yrittajat toteuttaen ideoitaan ilman, etta itse
perustaisivat oman yrityksen. Sisaiset yrittdjat pyrkivat hyddyntdmaan eteen tulevia
mahdollisuuksia ja sita kautta laajentamaan yrityksen toimintaa. Sisaisen yrittéjyyden
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myo&té organisaatiossa syntyy sisaisia liiketoimintayksikoita, joiden tarkoitus on luoda,
markkinoida ja laajentaa innovatiivisia tuotteita, palveluja ja metodeja organisaation
liiketoiminnan parantémiseksi. Sisdisen yrittdjyyden koulukunta uskoo, etta
tydntekijdiden rohkaiseminen toimimaan yrittajamaisesti itsenaisissé yksikéissa lisaa
innovatiivista toimintaa ja parantaa organisaation kilpailukykya. Tama vaatii kuitenkin
tyontekijdiden suurta omistautumista tyélleen ja halua toimia muiden tyéntekijéiden
kanssa tiimeissd. Yhdess& toimimalla tyontekijat pystyvat auttamaan toisiaan ja
saamaan aikaan parempaa tulosta. Sisdisen yrittdjyyden toiminnot voivat kohdistua
strategiseen uudelleensuuntautumiseen, organisaation kahdentumiseen,

tuotekehitykseen seké toimintojen tehostamiseen, kuten kuvio 1 esittaa.

} .............................. cerenen st + ....................................

Strateginen Organisaation Tuotekehitys Toiminnailinen
uudelleen- kahdentuminen tehokkuus
suuntautuminen

KUVIO 1 Sisaisen yrittdjyyden toiminnot. (Cunningham & Lischeron 1991: 55.)

Ensinndkin strateginen sisainen yrittdjyys edellyttdd avainhenkiléiden, kuten
ammattilaisten ja johtajien osallistumisen, koska heilla on tietoa markkinoiden
tilanteista. Toisekseen sisadinen yrittdjyys tuo mukanaan mygés tiettyjen toimintojen ns.
kahdentumista organisaation eri yksikdissd. Naiden toimintojen sujuvuudesta
vastaaminen vaatii lujaa sitoutumista monilta eri tyontekij6iltd. Kolmanneksi
tuotekehityksen parissa puolestaan tydskentelee ihmisia, jotka tuntevat
tuotekehitykseen liittyvat asiat sekd markkinat, joille tuotteet ovat suunnattu.
Tavoitteena on kehitella uusia tuotteita jo olemassa olevia laitteita hyvaksi kayttéen.
Ja lopulta neljantend toiminnalliset strategiat keskittyvat parantamaan tarjottavien
palvelujen laatua ja tehokkuutta. (Cunningham & Lischeron 1991: 53-55.)

Yrittdjyyden analyyttinen maarittely ei ole helppoa, eika siihen ole yhta ainoaa oikeaa
vastausta. Jokainen kuudesta eri koulukunnasta tarjopaa eri nakemyksen
yrittdjyydesta ja yrittdjastd. Yhden tahon mielestd yrittjyys selittyy henkildn
ominaisuuksien tai arvojen perusteella kun taas toinen taho kuvaa yrittajyytta kykyna
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havaita mahdollisuuksia ja rakentaa tulevaisuutta. Jokaisen koulukunnan kuvaus
yrittdjyydesta perustuu tiettyinin olettamuksiin yksilén kayttaytymisesta. Ei ole
kuitenkaan mahdollista sanoa, mik& koulukunta olisi oikeassa ja mika vaarassa tai
kenen oppeja noudatetaan yleisesti. Jokaisen koulukunnan tarkoituksenmukaisuus
tai hyddyllisyys riippuu joka tutkijasta erikseen ja hdnen nékdkannastaan eri oppeja
kohtaan. Yrittdjyyden koulukuntien teorioita kaytetaan yhdessé ja erikseen riippuen
siitd, mitd asiaa milloinkin halutaan korostaa. Yrittdjyyden ymmartdminen vaatii
kaikkien kuuden koulukunnan oppien ymmaértdmisen, jotta kokonaiskuvan

muodostaminen ilmidsta on mahdollista. (Cunningham & Lischeron 1991: 55-60.)
2.3 Sisdinen yrittdjyys

Sisaisen yrittdjyyden oppien kantaisa, Gifford Pinchot, otti ensimmaisena kayttéénsa
kasitteen yrityksen sisdinen yrittdjyys kuvatessaan yrittgjyyttd suurissa
organisaatioissa. Klassisessa kirjassaan han toteaa, ettd sisainen yrittdjyys on
menetelmd yrittdjdhengen hyvaksikayttdmiseen sielld, missd monet parhaista
tyéntekijoistad ja voimavaroista ovat eli suurissa organisaatioissa. Druckerin mukaan
taman paivan yritykset, erityisesti suuret yritykset, eivat selvia nopeasti muuttuvassa
likemaailmassa, elleivat ne omaksu yrittajamaista tyoskentelya ja ajattelutapaa.
(Bridge, O’Neil & Cromie 1998: 189; Pinchot 1986: 2.)

Yrittdjyys liitetdan yrittdjariskin kantamiseen ja yrittdjyysmahdollisuuksia etsitdén
yleensd aina uusista yrityksista. Yrittdjyyshenkead I[Oytyy tai olisi |dydettavissd
kuitenkin myds jo vakiintuneista organisaatioista sisdisen yrittdjyyden muodossa.
Vaikka sisdiselld yrittdjyydellda ei olekaan yhtad nopeita valittémia tydllistavia
vaikutuksia, voidaan positiivisia heijastuksia odottaa pitemmalld aikajanteelld
organisaatioiden uusiutumiskykyisyyden ja toiminnan tehokkuuden paranemisen
kautta. Siséiseen yrittdjyyteen panostamalla voidaan parantaa tyévoiman edellytyksia
|6ytad tydstéan todellista sisdistd motivaatiota, hydédyntdd ammatillista osaamistaan
lapi koko tyduran ja kokea tydssaan onnistumista. Kun tyd tuntuu palkitsevalta, voi
siihen paneutua uudella innolla ja saavuttaa my0Os toivottuja tuloksia. Koska

innostunut ihminen jaksaa myds ty6ssaan pitempaan, lisdd oikein rakennettu
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kannustinjérjestelma tyydyttavyytta, yllapitdd tyémotivaatiota, sitoutumista ja sita

kautta organisaation tehokkuutta. (Aaltio-Marjosola 1997: 131.)

Yrittdjyyden tarkka kuvaaminen ja maaritteleminen on vaikeaa, koska yrittajyys on
prosessi, joka muuttuu kaiken aikaa (Peltonen 1986: 37). Monet tutkijat ovatkin
tulleet siihen tulokseen, etta yrittajyydella, erityisesti siséiselle yrittéjyyd'ellé, on monia
muotoja. Yksi parhaista on mielestani Bridge et al. (1998) kuvaus siséisesta
yrittdjyydesta. Heidan mukaansa sisdinen yrittdjyys muodostuu monista esityksista ja

silléa on selva yhteys késitteisiin yrittajyys, innovaatio seké yritys.

Yrittdjyyden on sanottu olevan kyky luoda tyhjasta jotain arvokasta. Yrittdjyys on
puhti, joka on eteenpdin pyrkivd voima yrityksen synnylle, menestykselle ja
jatkuvuudelle. Yrittdjyys ei automaattisesti seuraa viitoitettuja polkuja vaan tuottaa ja
toteuttaa uusia toimintatapoja. /nnovaatio tai uudistus rinnastetaan yrittajyyden
ohessa yrityksen sisdisen yrittdjyyteen. Innovaatio on menestyksellisen kehityksen
tulos, joka tuottaa kilpailuedun yritykselle. Innovaation voidaan sanoa olevan siséisen
yrittdjyyden ydin. Esimerkiksi Pinchot kuvailee siséisen yrittdjan olevan tyontekija,
joka foteuttaa unelmansa. Intraprendéri ottaa tdyden vastuun innovaation luomisesta
organisaatiossa. Han ei valttamatta ole idean keksija, mutta han on aina se uneksija,
joka l06ytdd keinon muuttaa idea todellisuudeksi. Han on yksild, joka panee
uudistuksen ja muutoksen alulle isossa organisaatiossa. Jos sisdinen yrittajyys
tuottaa jatkuvasti uusia innovaatioita kayttéden hyvakseen yrittéjyytta yrityksen sisalla,
niin se voidaan tulkita my6s yrityksen laajemmaksi maéaritelmaksi. Tama tarkoittaa
sita, ettd termejd yrittdjyys, innovaatio ja yritys saatetaan kayttda toistensa
synonyymeina puhuttaessa sisdisesta yrittdjyydesta. Sisdisen yrittdjyyden voidaan
nain ollen sanoa olevan yrityksessa tydskentelevien yksildiden tai ryhmien tyépanos
yrityksen havitellessa innovatiivisia muutoksia tulevaisuuden tavoitteiden
tayttdmiseksi. (Bridge et al. 1998: 189-191.)

Yrittajyys ajattelu- ja toimintatapana liittyy voimakkaasti johtamiseen. Johtaminen on
silloin hyvda, kun se saa aikaan sisaisen yrittdjyyden. Yrittdjyyteen kuuluu
uutteruuden ohella innovatiivisuus. Kauranteen mukaan (kuvio 2) yrittdjyys on
ylékasite, jonka alakasitteitda ovat innovatiivisuus ja luovuus. Amerikkalainen

nékemys yrittdjyydestd korostaa tuoteinnovaatioita yrittdjyyden tuloksena.
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Suomalaisnékemys puolestaan maarittelee yrittéjyyden laajempana,
kokonaisvaltaisempana suhtautumistapana tydntekoon, korostaen innovatiivisuuden
lisdksi dynaamisuutta, -oma—aloitteisuutta, luovuutta, joustavuutta ja vastuullisuutta.
(Kauranne 1984: 126; Koiranen & Pohjansaari 1994: 33.)

YRITTAJYYS

INNOVATIIVISUUS

LUOVUUS

KUVIO 2 Yrittadjyyden, innovaatiotoiminnan ja luovuuden suhteet toisiinsa.

Stevensonin ja Jarillon mielesta yrittajyytta voidaan tarkastella koko yrityksen kykyna
toimia yrittdjamaisesti. He ehdottavat kuutta hypoteesia, joiden avulla voidaan tutkia
yrittajyyttd, missa tahansa organisaatiossa (Stevenson & Jarillo 1990: 23-25.):

1. Yrittdjdorganisaatiossa seurataan mahdollisuuksia kulloinkin kontrolloitavissa
olevista voimavaroista rippumatta.

2. Yrittdlyyden aste on riippuvainen ylimman johdon alaisuudessa
tyéskentelevien asenteista.

3. Tyobntekij6itd koulutetaan tunnistamaan mahdollisuuksia ja palkitaan niin
tehtyaan.

4. Yritykset, jotka vahentavat yksildille koituvia epaonnistumisen kielteisid
seurauksia, pystyvat lisdamaan korkealaatuista yrittajamaista kaytdsta.

5. Yrittdjamaisen kaytéksen maard on menestyksen lisdksi seurausta
tyontekijdiden subjektiivisesta mahdollisuudesta kayttda mahdollisuuksia
hyvékseen.

6. Organisaatiot, joissa esiintyy ulkoisia ja sis&isi& verkostoja, osoittavat

korkealaatuista kaytdsta.
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Analysoimalla Stevensonin ja Jarillon hypoteeseja voidaan havaita asioita, joita
kehittéamalléd saadaan myds yrityksen sisdinen yrittdjyys paremmin esiin. Sisdinen
yrittdjyys on yrittéjéhehkisté tyoskentelya toisen palveluksessa. Se tarjoaa ratkaisun
yrityksen johdon ja tyéntekijdiden tyémotivaation séilyttdmiseksi ja lisaamiseksi.
Sisaista yrittgjyytté edeltavina johtamisfilosofioina ovat olieet (Peltonen 1986: 48-49):

o tulosyksikkéajattelu, jonka neljd kulmakived ovat: vastuun ja toimivallan
pysyvéa delegointi, tulosyksikkdjakoon perustuva organisaatio, edellisia tukeva
suunnittelu- ja valvontajarjestelma seka edellisiin sopiva
tulospalkkausjérjestelma

¢ tulosjohtaminen eli tavoitejohtaminen

o pyrkimykset saada koko henkildstd sisaistamaan yrityksen tavoitteet siten, etta
yrittdjyys ja tulokset paranevat, keinoina esimerkiksi, laatupiirit ja

tulostavoitteinen aloitetoiminta

Yrityksen sisélla voidaan muodostaa sisaisia yrityksia, jotka voivat olla juridisesti joko
tdysin itsenaisid tai epaitsenaisia: esimerkiksi erillinen yhtid, tulosyksikko,
kehityshanke, uuden tuotteen kehitys- ja kaupallistamisprosessi tai perinteisesta
palkkatydsta poikkeava toimintatapa. Saavuttaakseen yrityshenkisen ilmapiirin yritys
voidaan jakaa em. erillisiin strategisiin liiketoimintayksikkéihin (Strategic Business
Units, SBU’S).

Tulosyksikkéajattelu ja itsenaisten tytaryhtididen perustaminen on osa yrittgjyyden
kohentamista. Isot yritykset johtavat monesti hieman erilaisia liiketoimia, jotka kaikki
vaativat oman strategian. Taman takia on tarkeda erottaa yrityksen strategiset
bisnesyksikét (SBU’s), jotta niitd osattaisiin johtaa niille sopivien strategioiden
mukaisesti. Kunkin strategisen bisnesyksikon sisélld on useita tulosvastuullisia,
tuoteryhmékohtaisia liiketoimintayksikéita (BU). Jokaisella bisnesyksikélla on oma
kustannuspaikkansa, jossa hoidetaan tuotteiden kustannustehokas valmistus ja
toimitus osana kunkin liiketoiminnan operatiivista toimintaketjua. (Kotler 1997: 70-71.)
Kannattavuuden ja jatkuvuuden turvaava tekija on sisdinen yritt3ja, jonka ajattelu-,

toiminta- ja suhtautumistapa tyén tekemiseen on yrittdjahenkinen.
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2.3.1 Sisdinen yrittdja

Kuka sitten on yritykseh sisdinen yrittdja? Han on henkild, joka nostaa takapuolensa
penkistd, k&éri hihat ja tekee idealleen jotain valittdmasti. Koiranen kuvaa yritt&jaa
elamaéntaitelijaksi, jonka kutsumus tayttyy ty6lid ja tuloksilla. Pinchot puolestaan
kuvaa siséisen yrittdjan olevan tyontekija, joka toteuttaa unelmansa. (Koiranen 1993:
27,125))

Sisainen yritt&ja on yksild, jolta 16ytyy luovia ajatuksia, villeja visioita ja kunnianhimoa
menestyakseen, mutta han ei halua perustaa omaa yritysta vaan tydskentelee
mieluummin toisen palveluksessa. Intraprendorit haluavat pitkélle toimia oman
tahtonsa mukaisesti ja paattda omista hankkeista melko vapaasti yrityksessa.
(Koiranen 1993. 127.) Sisdinen yrittadja pistdd nenansé sellaisiinkin asioihin, jotka
eivat varsinaisesti hanelle kuulu ja tekee aloitteita sellaisista asioista, joihin ei ole
kasketty puuttumaan. lhmisista tulee intraprenddreja, kun olosuhteet mahdollistavat
heidan toimivan oman tahtonsa mukaan (Pinchot 1986: 23). Sisédinen yrittajyys vaatii
melko joustavan yritysrakenteen ymparilleen toimiakseen. Kysymys kuuluukin, etta
pystyykd sisdinen yrittdjd olemaan tydssdédn niin vapaa, ettd pystyy omassa
yhteis6ssdédn olemaan luova ja saamaan aikaa luovaa tuhoa. (Koiranen &
Pohjansaari 1994: 9).

Monet siséiset yrittajat eivat valttamatta uneksi radikaaleista, uusista ideoista tai ole
uusien tuotteiden tai palvelujen keksijditd. Heidan ty6panoksensa on idean
kehittdminen ja muuntaminen kannattavaksi tuotteeksi. (McDonald Wood 1988: 13-
16.) Pinchot (1986:. 22) tasmentaa, ettd sisaiset yrittdjat tayttavat keksijéiden ja
liikkeenjohtajien valisen “innovaatiokuilun”. He toimivat idean syntymisen ja sen
markkinoille tuomisen valilla huolehtien, ettd uusi hanke ei j&& vain idean tasolle,
vaan saavuttaa markkinat ja saa aikaan toivottua menestysta. Intraprendorit
kayttavat paljon aikaa mallien rakentamiseen ja kokeilemiseen. He nakevat
suunnittelun, rahoituksen, valmistuksen sek& markkinoinnin kokonaisjarjestelmana.
Yrittgjilla on kuitenkin tietoa markkinoista, tuotteista tai jotain uniikkia tietoa ja
kokemusta, joka johtaa heitd kohti innovaatioita. Vain harvoin uudet ideat syntyvat

pelkan onnen kantamaisena. (Holt 1992: 21.)
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Sisaistd yrittajyyttd voi analysoida erilaisten roolien avulla. Yksi néistd on uutteran
yrittdjén rooli. Isot organisaatiot tarvitsevat visioivia yrittdjid, joiden tavoitteena on
kehittédd ja uudistaa yritysté. Joissakin tapauksissa yrittdjdn rooli ei riita, vaan
tarvitaan serkkailijaa, joka on valmis ottamaan suuriakin riskejd sekd kulkemaan
kartoittamattomia reittejd onnistumisen toivossa. Sisdista yrittdjaa voi kuvailla myds
ns. innovaattorin avulla. Innovaattorit omaksuvat uuden idean ensimmaisena ja
muodostavat tarkean yhteyden teknologian ja liiketoiminnan sekd tutkimuksen ja
idean toteuttamisen valille. He ovat yrityksen luovia tydntekijéitd, jotka kokevat
tyydytystd néhdesséan jonkin idean muuntautuvan menestyksekkaaksi tuotteeksi tai
palveluksi. Edelld mainittujen roolien lisaksi sisdinen yrittdjyys sisaltdd myds
likkeenjohdollisen puolen. Menestyva yritys tarvitsee luovien “ideanikkareiden”
lisdksi myOs johtajia varmistamaan, ettd uudet projektit soveltuvat yrityksen
liketoiminnalliseen visioon. Johtajan tehtava on katsoa, ettd yrityksen toiminta sujuu
suunnitelmien mukaan. Han sovittelee erimielisyyksia, pyrkii luomaan yhteisty6ta
kannustavan ilmapiirin ja tarpeen tullen kayttdd péaatdsvaltaansa pitadkseen

toiminnan raiteillaan.

Sisaisessa yrittgjassa yhdistyvat yrittajan ja johtajan ominaisuudet. Sisainen yrittajyys
on térkea asia, koska se pienentaa yrityksen ja johdon valista kuilua sek& yhdistaa
yritystéd ja kehitystd 1&hemmas toisiaan. Ns. muutosagentti on myds yksi sisdisen
yrittdjan rooleista. Kuten nimikin jo kertoo agenttien tehtdvd on saada aikaan
positiivista muutosta yrityksessa. He pyrkivat tuomaan uusia tuotteita markkinoille,
harjoittavat uusia johtamissysteemeja seka uudistavat tydtapoja. Muutosagentit
pitavat uusista asioista ja motivoituvat kaikesta, joka kasittelee muutosta.
Muutosagentit ovat tarkeitd, mutta he eivat pysty ihmeisiin omin voimin, vaan
tarvitsevat ns. mahdollistajan tukea toiminnassaan. Mahdollistaja pyrkii auttamaan
yritystd ja sen tydntekijoitd selviytymaan uusista vaatimuksista muuttuvassa
ymparistdssd. Mahdollistaja rohkaisee ihmisid kyseenalaistamaan asioita seka
keksimaan yhteistydn avulla uusia ideoita. Lopuksi puhutaan vield yhdesta yrittaja-
tyypista, eldvoittdjésta. Organisaatiot ovat luonteeltaan teknisia ja taloudellisia, mutta
myos elavia, sosiaalisia systeemeja, jotka tulee inhimillistad ja elavéittaa. Yhteison
tuntu on tarke&a kehittyville organisaatioille, ja elavéittdjan tehtdva on saada tama
toteutumaan tiimien, yhteistyén sek& ongelmanratkaisun avulla. Tama

l&hestymismalli on kayttdkelpoinen, koska se tunnistaa monien roolien tarkeyden



yrityksessa. Monet naista sisaisen yrittajyyden rooleista saavat aikaan innovaatioita
eri tilanteissa ja toiset luovat joustavan yritysrakenteen ja ilmapiirin, joka yllapitaa
yrityksen uudistuskykya. (Bridge et al. 1998: 194-196.)

Sisdista yrittdjda voidaan pitda virkamiehen vastakohtana. Virkamiestyyppia
kuvaavat status, varmuus ja jarjestys ja han hoitaa virkansa kurin ja valvonnan
alaisena. Virkamiesmaisyyttd ihannoivat pitavat jarjestyksestd ja ovat siihen niin
tottuneita, ettd he saattavat menna taysin tolaltaan, jos jarjestys katoaa.
Virkamiesajattelu ja byrokratisoituminen ovat toisiinsa rinnasteisia. Byrokratia ei
synny hetkessd vaan se ilmaantuu huomaamatta rutinoitujen kayténtdjen kautta.
yrityksessa byrokratisoituminen levittaytyy kaikkialle — my6s sinne, missd pyritdan
luovaan ihmisten véliseen kanssakaymiseen. Ihminen voi tehd& mitd tahansa hyvin
tai huonosti. Pahimmassa tapauksessa byrokratia lamaannuttaa hénet tekeméasta
mitadan. (Miettinen & Saarinen 1992: 67-68.)

Onneksi toistaiseksi |0ytyy viela ihmisia, jotka eivat suostu jadmaan byrokraattisten
rakenteiden alle. Hierarkkisissa organisaatioissa tydskentelevat siséiset yrittajat ovat
vahvasti oman tahdon ihmisia, jotka uskaltavat astua esiin ja sanoa omat
ehdotuksensa &aneen. Yritysten johtajien onkin ymmarrettdva, ettd byrokratia
nakertaa salaa organisaation rakenteita. Tiukat s&annot ja rajoitukset paljoudessaan
kaantyvat itseddn vastaan siind vaiheessa, kun pé&atésten tarkoitus unohtuu
menettelytapojen mahdollisuuksien alle. Innovatiivisuus sen sijaan on yritysten
keskeinen menestystekija. (Koiranen 1993: 124.) Vaikka sisainen yrittdja onkin omien
polkujensa kulkija, han ei ole toiminnassaan ja paatoksen teossa yhta riippumaton
kuin ulkoinen yrittgja. Intrapren&érin on otettava huomioon organisaation rakenteet ja
tietyt menettelytavat. Han on yleensa hyvin sitoutunut yrityksen paamaariin, mutta
my6s vapaudenhaluinen. Sisdinen yrittdja ei pelk&& tydpaikkansa menettamista,
vaan hanelld on rohkeutta koetella organisaation vakiintuneita toimitapoja. (Haskins
& Williams 1987: 10.)

Product Champion on Rothwellin arvostava nimitys sisaiselle yrittajalle. Han nostaa
intraprendérin  jalustalle ja nakee hanen vaikutusvaltaisena avainhenkiléna
organisaatiossa, joka kayttda epavirallisten suhteiden verkkoa taitavasti hyvékseen.

Sisainen yrittdja ei suuntaa kiinnostustaan pelkastaan tuotteisiin littyvaan uuteen
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teknologiaan, vaan han pitdad tarkednd myos uuden tuotteen markkinointiin,
tuotantoon ja rahoitukseen liittyviad nakdékulmia. (Koiranen & Pohjansaari 1994: 36-
37.)

Pinchotin mielesta siséinen yrittajyys juontaa juurensa erinomaisuuteen pyrkimisesta,
ripauksesta karsiméttdmyytta ja halusta rikkoa vanhoja toimintatapoja. Optimistisuus
kuvastaa my6s sisdistd yrittdjaa, ja taméan ansioista intraprenéorit kokevat
epaonnistumisen oppimiskokemuksena. He eivat pelkdéa virheitd, mutta pyrkivat
valttdma&an niiden uusiutumista. Dick Nadeau korostaakin, ettd "Jos takertuisit

epaonnistumisen mahdollisuuteen, et koskaan aloittaisi!” (Pinchot 1986: 41.)

Yrittdja on ailkamme haaste, koska ilman rohkeita ja ennakkoluulottomia yrittajia
emme kykene hyddyntdmaan taysipainoisesti korkeata osaamistamme.
Keskim&aaraisyys on edelleen pakkopaita, johon haluamme pukea yrittdjat, vaikka
erilaisuus on yrittdjadn menestyksen perusta. (Lahti 1990: 20.)

Taulu (Kuvio 3), jonka Pinchot ripustaisi jokaisen sisdisen yrittdjan seinélle sisaltaa
intraprendérin - kymmenen kaskya. Ohjetaulu méarittelee nasevasti sisdisena

yrittdjana toimimista ja sisaisen yrittajyyden ideologiaan liittyvia asenteita.

SISAISEN YRITTAJAN KYMMENEN KASKYA

I Tule t6ihin joka péiva, silld mielelld, ettd haluat saada potkut.
Il Kierrd kaikki sellaiset méérdykset, jotka on tarkoitettu estdméén unelmasi.
Il Tee kaikki tarvittava tyG rijppumatta siitéd, mita toimenkuvasi edellyttés.
IV Etsi ihmisid auttamaan itsedsi.
V Seuraa vaistoasi ihmisten valinnassa ja tyGskentele parhaiden kanssa.
VI Tydskenitele maan alla niin kauan kuin voit; julkisuus laukaisee yrityksen suojamekanismit.

VIl Als koskaan lyo vetoa, ellet ole itse kisassa mukana.

VIl Muista, ettd on helpompi pyytdd anteeksi kuin lupaa johonkin.
IX Ole uskollinen p&&médrillesi, mutta realistinen pdadmédrien saavuttamistapojen suhteen.
X Arvosta tukijoitasi.

KUVIO 3 Siséisen yrittdjan kymmenen kaskya.
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Sisaisena yrittdjana toimiminen vaati siis valmiutta kohdata esteita ja vastarintaa. Se,
jolla on tahto, keksii yleensa keinot. Yritys tarvitsee intraprendoreja, ei tyytymattémia
ja velttoja kyynikkoja. (Pinchot 1986: 18-19.)

2.3.2 Sisdisen yrittdjyyden esteet ja kannusteet

Onnistuakseen edistdmaan seka ulkoista etta sisaista yrittgjyyttd on hyva olla selvilla
yrittdjyyden esteitd ja kannusteista. Yrittajyyden esteiden poistaminen ja yrittajyyteen
kannustaminen on erityisen tarkeada yrityksen tulevaisuuden kannalta, silla
yrittdjyyden hyvaksi tehtdva kehitystyd maksaa investointina itsensd takaisin
moninkertaisena ja monella tasolla. Konkreettisinta hydty on jokaiselle yrittdjalle
itselleen, mutta se on suuri myés hanen tydyhteisdlleen. Uuttera ponnistelu
yrittdjdhenkisyyden parantamiseksi on aina tavoittelemisen arvoista. (Koiranen 1993:
13.)

Moniin organisaatioihin kehittyy aikojen kuluessa rakenteita ja toimintatapoja, jotka
pahimmillaan estdvat organisaatioiden jasenten yrittdjamaisen toiminnan. Syy
sisdisen yrittdjyyden esteisiin saattaa olla vapauden vahyys tehda itsenaisia
paatoksid, vaikeus pitk&n tahtayksen sitoutumiseen ja tavoitteisiin sekéd ympariston
rajoittuneisuus  (Hisrich & Peters 1998: 55). Kilpailevassa ymparistdsséa
organisaatioiden tulisi etsia uusia liikeideoita ja uusia mahdollisuuksia seka tehda
tarvittavia jarjestelyja saadakseen toiminta kannattavaksi. Tutkimukset paljastavat
kuitenkin, ettd monilla isoilla yrityksillda on tdman suhteen ongelmia. Sisaisesta
yrittdjyydesta kirjoittaneet vaittavat, ettd monet isot yritykset tulevat kaytanndssa
selviytym&an vain jarjestelemalld uudelleen liiketoimintansa pienen yrityksen tapaan.
Téma ei ole aina helppoa, silla yritykset kohtaavat muutoksen vastustusta, johdon
haluttomuutta jakaa vastuuta sek& organisaation rakenteiden monimutkaisuudesta
johtuvaa jaykkyytta. (Bridge et al. 1998: 191-193.)

Peltonen (1986: 68-69) analysoi tutkimuksessaan yrittdjyyden esteitd jakaen ne
yleisiin ja henkildkohtaisiin yrittdjyysesteisiin. Yleiset esteet jasentyvét neljaksi
perusulottuvuudeksi. Ensimmaisen ulottuvuuden muodostavat resurssiesteet, jolloin
ongelmallisia ovat ammattitaitoon, kunnallistekniikkaan ja mm. rahoitukseen liittyvat

asiat. Toisen ulottuvuuden muodostavat yrityksen ulkopuoliset saadésesteet, kuten
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palkan lisdkustannukset, verotus sekd lainsdadantd yleisesti. Kolmas kohta on
asenne-esteet, joihin sisaltyvat esimerkiksi julkisen sanan kielteinen suhtautuminen,
asioiden hidas késittély virastoissa, tydnteon aliarviointi, politisoituminen seka
paikkakunnan huono maine. Neljds ja viimeinen ulottuvuus muodostuu

kilpailuhaitoista, joita ovat liiallinen kilpailu kotimaassa seka vaestépohjan kapeus.

Peltosen (1986: 70-71) tutkimuksessa henkilokohtaiset yrittdjyysesteet ryhmittyvat
viideksi perusulottuvuudeksi. Ensimmainen ryhma on puutteeilinen ammattitaito, joka
siséltda esimerkiksi puutteellisen tekniikan tuntemuksen lisaksi kekselidisyyden
puuttumisen. Toinen eli puutteellinen koulutus-ulottuvuus muodostuu  mm.
laskentatoimen vieraudesta seka byrokratian pelottavuudesta. Kolmantena esteena
on pehmoilu, mika tarkoittaa, etta vastaajilta puuttuu riittdva rohkeus ja kunnianhimo.
Neljads ryhm& muodostuu ihmissuhdevaikeuksista ja viides ryhma yrittdjyyden
vierastamisesta. Yritystoiminta ja siihen liittyvat asiat kuten, raha ja talous eivat
yksinkertaisesti kiinnosta. Koirasen mukaan Peltosen tutkimus antaa selke&n viestin
yrittajyyskasvatukselle: “yrittajyyteen kouluttamisessa keskeista on parantaa
ammatillisia valmiuksia, parantaa uskallusta ja itseluottamusta seka lisatd

kiinnostuneisuutta ja motivoituneisuutta yrittajyyteen” (Koiranen 1993: 79).

Merkittavin syy sisdisen yrittajyyden puuttumiseen lienee organisaation vanhat
ajattelumallit, sadannét seka tietdmattdmyys sisdisen yrittdjyyden avaamista
mahdollisuuksista. Yritys ja sen johto saattavat olla haluttomia tunnustamaan, etta
vanhat hierarkkiset johtamismenetelmat ja tiukka valvonta eivat kannusta
tydntekijoita itsendiseen ajatteluun, ideoiden kehitte!emiseen ja riskinottoon. (Butler,
Ferris & Napier 1991: 170.) Kuratkon, Montagnon ja Hornsbyn mukaan kielteisesti
sisdiseen yrittdlyyteen vaikuttavia tekijoitd ovat yrityksen johdon tuen seké&
rahoituksen puute. Jos johtajisto ei arvosta intraprenédérin tyGpanosta, se lannistaa
viimeisemmatkin halut toimia oma-aloitteisesti ja omistautuvasti. Muita hidasteita
sisaiselle yrittdjyydelle ovat esimerkiksi epéonnistumisen rankaisu,

kokeiluhaluttomuus ja kannustimien puute. (Kuratko et al. 1990: 49-58.)

Siséisen yrittdjyyden kannustimeksi ja yllapitamiseksi voidaan vaikuttaa samanlaisilla
seikoilla kuin ulkoiseen yrittdjyyteen yleensakin. Taulukko 2 viittaa siihen, ett&

ulkoisen ja sisaisen yrittdjyyden valilla ei cle kovinkaan suuria eroja yrittajyydessa.
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Erot ovat l&hinna riskien luonteessa: ulkoisessa yrittdjyydessa on kysymys omista ja
rahoittajan rahasta kun taas sisaisessa yrittdjyydessé yrityksen ja rahoittajan rahasta.
(Peltonen 1986: 98.)

Yrittdjyyden muoto  Yrityksen perustaminen

Vaihe:
yli&pito ja kehittdminen

ulkoinen

siséinen

omistajayrittdjaksi ryhtyminen
perustamalla pienyritys

suuren yrityksen uuden
tulosyksilén perustaminen
tai muu olennainen

rakennemuutos

yrityksen johtaminen siten, etta
oma ja henkiléstén motivaatio
sdilyvat

yrityksen johtaminen siten, etta
oma ja henkiléstdén motivaatio
sailyvat

TAULUKKO 2 Ulkoinen ja sisdinen yrittdjyys perustamis- ja yllépitovaiheessa.

Peltonen (1986: 51) on koonnut myds kuvion 4 kuvaten tarkeimpia seikkoja, jotka

vaikuttavat siséiseen yrittajyyteen.

PERSQO-
NALLISUUS:
- koulutus

- ammattitaito
- luovuus

- rohkeus

MOTIVAATIO:
- tarpeet
- tavoitteet
- motiivit
- palaute
YMPARISTO:
- viiteryhmat
SISAINEN - tysilmapiiri
YRITTAJA - johtamis-
jarjestelmat
- yleinen
iimapiiri
TILANNE:
- kuva tule-

vaisuudesta
-arvio omasta
onnistumisesta
- yrityksen

tilanne

KUVIO 4 Sisaisen yrittajyyden vaikuttajat.
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Sisaiseen yrittajyyteen vaikuttavat tekijat kietoutuvat toisinsa monin eri tavoin.
Motivaatiotekijat ovat osa persoonallisuutta ja tilannetekijat osa ymparistoa.
Ymparisté ja persoonéllisuus ovat myds vuorovaikutuksessa. Siséisen yrittdjan
persoonallisuus rakentuu koulutuksesta ja ammattitaidosta sek& henkildn
luovuudesta ja rohkeudesta. Motivaatio muodostuu yksilén térpeista, tavoitteista ja
muilta saadusta palautteesta. My6s tydympaéristd vaikuttaa yksilon yrittdjyyteen
ilmapiirin,  johtamisjarjestelman ja viiteryhmien vélitykselld. TilannetekijGista
merkittavimpia vaikuttajia ovat yrityksen menestyminen, oma onnistuminen ja yleinen

kuva tulevaisuudesta.

Tarkeimpid sisaisen yrittdjyyden kannusteita ovat kuitenkin henkil6kohtaiset
motiivitekijat. Naita yrittdjyyden kulmakivia ovat intraprentérin valmiudet ja motivaatio
seké hanen uskalluksensa eli, arkikieless3, riskinottokyky ja -halu. Kyky on valmius

uskaltaa ottaa riskeja kun taas halu on motivaatiota ottaa riskeja.

Suuryrityksilla ei useimmiten ole kasitystd siitd, kuinka luovia tydntekijoita tulisi
palkita. Sisaisistd palkkioista suurin on varmasti menestyksen mukana tuoma
mielihyvan tunne, joka motivoi jatkamaan samaan tahtiin. Palkitseminen on tarkeaa
kahdestakin syysta. Palkitseminen on arvonannon osoitus intraprenédrin tyélle ja
samalla kannuste muille tyéntekijoille. Toisekseen sisdisen yrittéjan innovatiivisuus ja
luovuus on esikuvana muille. Palkitsemiskeinona ylennys ei toimi useimpien
kohdalla, mutta sopii joihinkin tilanteisiin. Intraprené6ri haluaa ennen kaikkea
vapautta luoda uutta, eika niinkaan ylennyksen myota tulevaa laajempaa vastuuta.
Rahapalkkio on hyva kannuste, koska sisainen yrittdja arvostaa rahaa menestyksen
mittana. Rahallinen bonus voi kuitenkin siséltaa riskin, etta sisdinen yrittaja kayttaa
palkkionsa oman yrityksen perustamiseen toisaalla. Rahan sijasta voidaankin kayttaa
ns. intrapddomaa. Intrapddaoma on aikaan sitomaton, omassa harkinnassa oleva
raha, jonka avulla intrapren6éri voi rahoittaa uuden idean luomista. (Koiranen 1993:
134.)

Eras yleisesti kaytetty tapa lisata yrittavyyttd suurissa yrityksissé on jakaa yritys
suhteellisen pieniin osiin, joilla on pitkalti itsendista paatantavaltaa. Taméan avulla
pyritddn luomaan sisaista yrittavyyttd ja sitd kautta saada yrityksen osat

kayttaytymaan aloiterikkaiden ja wuutta luovien pienyritysten tavoin. Oma
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vaikutusmahdollisuutensa yrittédvyyteen on myos organisaatiomuodolla. Kokemukset
osoittavat, ettd joustavilla organisaatiojarjestelyilld, esimerkiksi matriisi- tai
projektiorganisaatiolla,'on saavutettavissa parempia tuloksia kuin perinteisella
hierarkkisilla organisaatiojarjestelylla. Yrittavyytta vaalivan organisaation tulisi myos
olla sellainen, ettd se mahdollistaa ideoiden ja aloitteiden paasyn paattgjien
tietoisuuteen. Tarkedad on myés, ettd organisaatio pystyy joustamaan ihmisten

muuttuvien tarpeiden mukaan eikd painvastoin. (Honko, Ekonomiuutiset 1980: 12.)
2.4 Sisdinen yrittijyys, luovuus ja innovatiivisuus

"Innovaatio on yrittdjien erityistydkalu, keino, jolla he tarttuvat muutokseen
tilaisuutena uudenlaiseen liiketoimintaa tai erilaiseen palveluun” (Drucker 1986: 29).
Yrittajyys siséitdd tarkedna elementtind innovatiivisuuden, joka puolestaan syntyy
mm. luovuudesta. Luovuus yhdistetddn wusein vain taiteiden ja tieteen
harjoittamiseen, mutta se kuuluu kuitenkin kaikkeen tydntekoon, erityisesti tyon
kehittdmiseen. Luovuus on siten tarkea yrittdjyyden osa-alue. Yrittgjyytta voidaankin
tarkastella luovuus -kasitteen avulla. Yrittdjyyden erdéana kriteerind kun on uusien
asioiden tekeminen ja vanhojen asioiden tekeminen uudella tavalla. (Huuskonen
1989: 56; Peltonen 1986: 13.)

Luovuus on erds itsensa toteuttamisen keino, joka saa ihmiset motivoitumaan.
Samoin kuin yrittajyyttd myds luovuutta voi oppia ja osoittaa kaikessa toiminnassa.
"Luovuus on tietoja ja ajattelutapoja, taitoja ja toimintatapoja sek& asenteita ja
suhtautumistapoja”. Yrityksen henkiléstén suhtautuminen oman luovuutensa
herattamiseen riippuu myds siitd, miten heita johdetaan. thmisten luovuutta edistaa,
jos han kokee organisaation ilmapiirin kannustavaksi ja hyvaksyvéaksi. Luovan
organisaation méaarittelee Miettisen ja Saarisen mukaan sen kyky loihtia hohtoa ja
arvokerroksia néenndisesti vahapitoisiin suorituksiin. Tyén saadessa laajemman
merkityksen erillisestéd suorituksesta tulee enemman kuin mitd sen on. (Peltonen
1986: 187; Miettinen & Saarinen 1992: 103.) Oheinen taulukko 3 vertaa vakaata ja
innovoivaa ymparistéd keskenaan. Asian voi mieltdd koskemaan myds tydyhteisda.
Vakaan ympaériston tunnusmerkkeja ovat keskitetty valta, hierarkkinen keskitys

riskinotossa, normeja antava johtamisjarjestelmé&, yhdenmukaistamispyrkimykset
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sekd ohjeita antava kommunikaatio. Innovoivan ympaéristén valta on delegoitu,
riskinotossa vastuu on hajautettu, johtamisjarjestelma kannustaa yrittajyytta,
kayttaytyminen suosii aloitteellisuutta ja kommunikaatio tukee sitoutuneisuutta.
(Grossi 1990: 41-52.)

Ympaéristd / Tybyhteiso
VAKAA INNOVOIVA
Valta keskitetty ORGANISAATIO Valta delegoitu
Hierarkkinen RISKINOTTO Vastuunjakaminen
Normeja antava JOHTAMISJARJESTELMA  Yrittéjyyttd kannustava
Yhdenmukainen KAYTTAYTYMINEN Aloitteita haluava
Ohjeita jakava KOMMUNIKAATIO Sitoutumista tukeva

TAULUKKO 3 Vakaa vs. innovoiva ymparistd.

Luovuus ja sen edistdminen ovat tohtori ja luovuuskouluttaja Koskelle (Saikkonen
2001: 83-85) tutkimuksellinen aarreaitta, josta riittdd ammennettavaa. Tiivistettynd
viesti on tdma: Luovuus parantaa ihmisen elamén laatua ja auttaa yksiléita ja
organisaatioita parjgdmaan nyky-yhteiskunnan kovenevassa Kkilpailussa. Luova
hulluus on kevyesti heitetty fraasi, mutta ldhemmin tarkasteltuna se sisaltda monia
merkityksi&. Se on kykya ajatella toisin ja vaihtaa nakékulmaa. Luovasti hullu ihminen
lahestyy ongelmatilannetta haasteena jamahtamaéatta ennakoitaviin ratkaisuihin. Ja
mik& tarkeintd, han uskaltaa esittaa tyhmia kysymyksia. Kosken mukaan ihmiset ovat
ajattelijoina joukkosieluja. Aidosti uusi ja hyédyllinen tapa néhda jokin asia voidaan
tybyhteisdssé teilata saman tien, koska silld ei ole takanaan enemmistdén tukea.
innovatiivinen tyontekija voi saada hullun leiman tai hdnet nahdaan omituisena
erikoisuuden tavoittelijana. Tarvitaan jadrapaisyyttd ja uskoa omaan visioon, jotta
idea otettaisiin vakavasti vastustuksesta huolimatta. Sanotaan, ettd Suomeen ei
mahdu kuin yksi totuus kerrallaan. Luovuustutkiian mukaan vaite pitda osittain
paikkansa. "Totta kai Suomesta 16ytyy luovia yksiloitd ja yrityksia, mutta paljon
voimavaroja jaa kayttamatta, koska suomalaisia vaivaa erilaisuuden pelko.
Saikymme kaikkea, joka poikkeaa standardista. Ei saisi nayttaa erilaiselta eika saisi

ajatella erilaisia ajatuksia puhumattakaan onnistumisesta’.



31

Jokainen ihminen on kerran avoin, leikkimielinen nelivuotias, joka tekee ajatuskokeita
ja ihmettelee d8neen maailmanmenoa. Erilaisuuden ja luovan hulluuden sietdmiseen
ja arvostamiseen ei panosteta tarpeeksi. My6s toimiva tydyhteisé — alasta
rippumatta — pohjautuu erilaisuuden arvostamiseen. Esimerkiksi monissa it-
yrityksissé luovasti lahjakkaille tyéntekijoille on rakennettu edéHyfykset kehittdd omaa
innovatiivisuuttaan. Téllaisia tydpaikkoja voi kutsua “luovien hullujen tydyhteiséksi”,
joissa rohkaistaan poikkipuoliseen ajatteluun. Tarkedd on myds muistaa, etta
oivalluksen ei aina tarvitse olla absoluuttisesti uutta, Koski lisda. Se voi olla jotain,

joka on uutta juuri omalle yritykselle ja antaa vauhtia yhteisille hankkeille.

Luovuutta kannustava yritys asettaa suuria haasteita johtamiselle. Yksiléllisista
projekteista huolimatta esimiesten on kyettdva pitdmaan langat kasissdan.
Yritysjondon on huolehdittava tulostavoitteiden toteutumisesta sek& siita, ettd kaikki
sitoutuvat ennalta asetettuinin paamaariin. Samanaikaisesti tyontekijdille on
annettava vapaus toteuttaa itsedan. Mutta saako esimies olla luovasti hullu?
Innovatiivisessa tydyhteisdssa esimiehen pikemminkin edellytetdan olevan sellainen,
Koski huomauttaa. Hanen mielestdan Iluovaa hulluutta on vaikea saada
kukoistamaan muissa, ellei ole itse valmis murtaman tavanomaisuuksia. Oikean
asenneilmaston lisaksi tarvitaan virikkeitd, joista tydntekijat saavat voimaa. On hyva,
jos tyopaikoilla on mahdollisuus seurata oman alan kehitystd Ilehdistd ja

kirjallisuudesta. Yhté tarkeaa on jatkuva kouluttautuminen.

Erés tapa hyb6dyntad tydntekijdiden luovuutta ovat aloitejdrjestelmét.
Yksinkertaisimmillaan se tarkoittaa tyhjdd kenk&laatikkoa, johon ihmiset voivat
pudottaa omat kehittamisideansa. Aloitejarjesteimasta tulee muokata arkinen ja
helppokayttdinen tydvaline; muuten hyvét ideat tulevat ja menevat, eika niista kuulla
koskaan. Toimivimmiksi oyat osoittautuneet aloitejarjestelmat, jotka eivat perustu
rahalliseen palkkioon. Tyéntekijdille nayttdd olevan téarkedmpaa aito mahdollisuus
kehittda omaa tydpaikkaa paremmaksi. (Saikkonen 2001: 83-85.)
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3 SISAINEN YRITTAJYYS JA OPPIVA ORGANISAATIO

3.1 Kohden oppivaa organisaatiota

Yha harvempi toimiala ja yha harvempi organisaatio toimii vakailla tai helposti
ennustettavilla markkinoilla. Organisaatioiden kriittisid menestystekij6ita ovat nopeus,
joustavuus, integraatio ja innovatiivisuus. Kilpailukykyisen organisaation tulee
reagoida nopeasti asiakkaiden tarpeisiin, tuoda markkinoille uusia tuotteita ja
palveluja ja muuttaa strategioitaan tarvittaessa. Téallaisen organisaation henkiléstt
koostuu monialaosaajista, jotka ovat jatkuvasti valmiita oppimaan uutta.
Korkeatasoiset tulokset syntyvat yrityksen toimintaan sitoutuneen, motivoituneen,
oikein asennoituvan ja osaavan henkiloston toimesta. Yrityksen tuleekin nahda
kehittyvd henkiléstd huomattavana menestystekijanaan. (Pirnes 1995: 203-204;
Ruohotie 1996: 9.)

Mietittdessé edellisessd luvussa tarkasteltua yrityksen sisdistd yrittdjyyttd
ymmarramme, kuinka tédrkea osaava henkilostd onkaan yritykselle. Kiriittiset
menestystekijat kohdistuvat pazasiassa henkildéstdon ominaisuuksiin, toiminta- ja

tyoskentelytapoihin seka tyon tuloksiin.

Siséinen yrittdjyys antaa yrityksille keinon hallita useampia lilketoimintoja sitomatta
ylintd johtoa valvomaan niita. Jarjestamalla sisdiset markkinat, jotka tydntavét
tyéntekijéita kohti yrityksen tavoitteita, johtajat pystyvat johtamaan hyvin
monimutkaisiakin organisaatioita, polttamatta itsedan tai henkil6kuntaansa loppuun.
(Pinchot 1986: 274.) Valtuuksien antaminen ja vastuun jakaminen organisaatiossa
yha alemmas ja yha laajemmassa kokonaisuudessa edellyttda valmiuksien luomista.
Henkildston kehittaminen nahdaan strategisena kysymyksend: osaavasta ja
kehitysmyoénteisestd organisaatiosta tulee kaytanndssakin tarkein voimavara, joka on

menestyksen kulmakivi. (Hannukainen 1992: 145.)

Nykypéivan organisaatiot ndhdidan avoimina jarjestelming, jotka ovat jatkuvassa

vuorovaikutuksessa ymparisténsd kanssa. Organisaatiot ovat myds orgaanisia
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kokonaisuuksia, joissa muutokset yhdessa osassa vaikuttavat myds muiden osien
toimintaan. Kaytettava tuotantotekniikka, tdiden jarjestelyt, tydntekijéiden roolit,
tydpaikan ihmissuhteet, organisaatiokulttuuri, johtamisen jarjestelmat jne. liittyvat

toinen toisiinsa kytkeytyvaksi verkostoksi. (Honkanen 1989:7.)

Yritykset pyrkivat tehostamaan toimintaansa ja parantamaan kilpailuasemiaan, mika
puolestaan synnyttda jatkuvan parantamisen ohjelmia kuin sienid sateella.
Valitettavan usein nama ohjelmat kuitenkin ep&onnistuvat kuin onnistuvat ja niiden
avulla saavutetut parannukset jaavat vahaisiksi. Tama johtuu ilmeisesti siita, etta
monet yritykset eivat ole ymmartaneet, ettd jatkuva parantaminen edeliyttaa
panostamista oppimiseen. Ongelmien ratkaiseminen, uuden tuotteen kayttéénotto ja
toimintaprosessin uudelleensuunnittelu edellyttavat, ettd asiat nédhdaéan uudessa
valossa ja myods toimitaan sen mukaisesti. liman oppimista yritykset ja yksilét
toistavat vain vanhoja menettelytapoja ja muutokset jdavat haaveeksi. (Yritystalous
1/1994: 39.)

Seuraavassa tarkastellaan organisaation osaamista ja oppimista sek& organisaation
tavoitteisiin sitoutumista. Nama ovat perustekijéita, joiden toteuttamisella saadaan
aikaan my6s muita sisaisen yrittajyyden ulottuvuuksia, kuten toiminnan vapautta ja
kulttuurin muutoksia haluttuun suuntaan. Todennakdista on, etté siséisen yrittajyyden
toteuttamiseen ei ole yhta hyvia mahdollisuuksia ennen kuin edelld mainitut

valmiuksia luovat perustekijat on yrityksen ulottuvilla.

3.2 Oppiva organisaatio

3.2.1 Yleista

Organisaatiolla tarkoitetaan lhmisten muodostamaa yhteis¢d, joka on olemassa
jotain tarkoitusta varten. Organisaatio pyrkii toteuttamaan tarkoitustaan jasentamalla
ja jakamalla ty6td sekd hyodyntamalla kaytettdvisséd olevia voimavaroja kuten
tybvoimaa, paddomaa ja teknologiaa. (Sarala &Sarala 1996: 12.) Myés yritys on
organisaatio, joka osaa tiettyja perusliketoimia ja niiden yhdistamisen

liketoiminnalliseksi kokonaisuudeksi eli ansaintatavaksi. lhmisten ja tydryhmien
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osaaminen ja sen hyddyntaminen on yritystoiminnan perusta. Yritys voi olla myo6s
oppiva organisaatio, joka kehittdd liiketoiminnassa tarvittavaa osaamista.
Perusongelma yritystoiminnassa on pystya jatkuvaan oppimiseen ja kehitystyéhén

valittémien kannattavuuspaineiden alla. (Rasé&nen 1994: 44.)

Organisaation kehittdmisessd pyritddn parantamaan toisaalta “organisaation
tehokkuutta ja toisaalta tyéntekijdiden hyvinvointia. Naiden kahden paamaéaran on
usein katsottu olevan ristiriidassa keskenaén, vaikka nykyisin tehokkuuden ja
hyvinvoinnin ndhdaan myos riippuvan toisistaan. Hyvinvoiva tyéntekija on tehokas, ja
tehokas organisaatio huolehtii myds tyéntekijdiden hyvinvoinnista. Organisaatioiden
kehittdmisessa onkin alettu korostaa henkisten voimavarojen kehittdmista. Toinen
merkittdva painotus on muutoksiin mukautumisen nakeminen yhtena organisaation

tarkeimmista tehtavista. (Honkanen 1989: 17.)

Klassinen liikkeenjohdollinen strategia keskittyy parantamaan organisaation
tehokkuutta ja liiketoimintaa kayttamalla parasta asiantuntemusta ja keskittymalla
resurssien allokointiin eli siihen, miten voimavarat tulisi jakaa eri yksikkdjen valilla.
Strategian avulla pidetdan myds huolta tuotevalikoimasta seka siita, etta koneita ja
laitteita kaytetddn optimaalisella tavalla hyvaksi (vuorotyd jne.). Kiassinen
likkeenjohdollinen strategia keskittyy my&s ydinosaamiseen pohtimalla esimerkiksi,
missd asioissa ollaan parhaimpia. Strategisia kysymyksid ovat myés
segmentointiasiat sekad jakelukanavat jalleenmyyjineen. Klassisen strategian esiin
tuomat asiat ovat edelleen tarkeitd, mutta niiden liséksi tarvitaan my6s henkiléstén
kyvykkyyden kehittamisstrategioita. Niissd Kkeskitytdadn erityisesti henkiloston
toimintavalmiuksien kehittamiseen eli laatuun, tuottavuuteen, nopeaan haasteisiin
reagointiin, joustavuuteen ja oppimiskykyyn. Oppiva organisaatio on esimerkki
klassisen strategian ja kyvykkyysstrategian samanaikaisesta huomioon ottamisesta.
(Sarala & Sarala 1996: 29-30.)

Henkilostdn oppimis-, kehittymis- ja uudistumiskyvykkyyden kannalta toiminnan
kehittaminen tulisi olla koko toimintaa lapdiseva& perusarvo. Huomio tulee silloin
kiinnittaa (Sarala & Sarala 1996: 32):
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e uuden tiedon hankintaan ja kykyyn soveltaa sita tavoitteellisesti tuotteiden ja -
palvelujen parantamiseen,

e johdon kykyyn kehittéé henkildstdon oppimiskykya ja osaamista, erityisesti ns.
ydinosaamista seka 7

e henkildstdn kykyyn uudistaa ja kehittdd organisaatiotoiminnan kyvykkyyden

osa-alueita: tuotekehitysta, teknologiaa, tuotantoa ja markkinoita.

Organisaation kyvykkyys ja valmiuksien yhdistelm& muodostavat yrityksen
kilpailukyvyn. Olennaista yrityksen menestymiselle on eri kyvykkyysalueiden hallinta.
Yrityksen omien nykyisten ja tulevaisuudessa tarvittavien kyvykkyysalueiden
tunnistaminen kuuluu strategian laatimiseen. Ydinosaaminen on keskeinen
kilpailukyvyn tekija, joka maaraytyy yrityksen toiminta-ajatuksen ja liikeidean
sanelemana. Tarkeda on, ettd mietitdan tarkasti, mitkd yrityksen toiminnot tuottavat
ainutlaatuista arvoa yritykselle. Ydinosaaminen ei ole en&aa jokin perinteisista
funktioista, kuten tuotanto, tekninen suunnittelu, myynti tai taloudenhoito, vaan se on
usein perinteiset funktiot lapadisevaa erikoisosaamista. Osaamiseen sisaityy sellaisia
toimintoja kuin tuotteen tai palvelun suunnittelu, teknologian kehittdminen,
asiakaspalvelu ja logistiikka, jotka perustuvat pikemminkin tietoon kuin omaisuuden

tai henkisen pddoman omistukseen sinansa. (Ruohotie 1996: 19.)

Ydinosaamisen tiedostaminen on mahdollisuus, jonka avulla voidaan vahvistaa ja
tarjota suuntaa organisaation osaamiselle. Ydinosaamisessa on Kkysymys
organisaation yhteisesta oppimiskyvysta, jonka avulla yhdistetdan ja koordinoidaan
erilaisia tuotantotaitoja ja teknologioita. Oppiminen ja osaaminen ovat siis
toimintakyvykkyyden keskeisia tekijoitda. Mutta niistd on hybtya vasta tilanteessa,
jossa osaamista voidaan kayttda hyvaksi ja henkilostéild on vilpitén halu tehda niin.
Monet koulutukset menevat hukkaan, jos tyontekijat eivat hyédynnd osaamistaan ja
osaaminen j&& vain yksilén ominaisuudeksi ja vahitellen unohtuvaksi
toimintapotentiaaliksi. (Ruohotie 1996: 21; Sarala & Sarala 1996: 35.)

Oppimista voi maaritelld monella tavalla. Tavallisesti oppimisen méaaritelmat
jaotellaan luonteensa mukaan behavioristista, kognitiivista ja humanistista ajattelua
edustaviin oppimisndkemyksiin. Behavioristinen nékemys korostaa suunniteltua,

tavoitteellista, systemaattista ja opettajakeskeista koulutusta. Kognitiivinen suuntaus
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puolestaan nékee oppimisen tiedon rakenteita ja omakohtaisia siséltdja painottavana
koulutuksena. Suunnittelematon, joustava seké tasavertaisuutta korostava koulutus

kuvastaa taas humanistista nakemysta oppimisesta. (Moilanen 1996:46.)

Hergenhahnin mukaan oppiminen on suhteellisen pysyvé muutos kayttaytymisessa,;
se on seurausta kokemuksesta yksilon ollessa oma itsensa (Hergenhahn 1982: 8).
Engestrom toteaa puolestaan kognitiivisesta oppimisesta seuraavasti. Oppiminen on
ulkomaailmaa ja omaa toimintaa koskevien kokonaisvaltaisten aktiivisten sisaisten
mallien muodostamista. Oppija rakentaa kuvaa maailmasta ja muodostaa
selitysmalleja sen eri ilmidille. (Engestrdm 1987: 19.) Humanistista ajattelua
oppimisesta luonnehtii Rogers, joka korostaa henkildkohtaista sitoutumista,

itseohjautuvuutta seka itsearvioinnin ja kokemusten merkitysta (Rogers 1983: 20).

Mé&éritelmien oikeellisuutta tai sopivuutta on vaikea arvioida, eikd se liene
tarkoituksenmukaistakaan. Keskeisintd on ymmartédé oppimisen eri vaihtoehtoja ja
soveltaa niitd nadkemyksia, jotka parhaiten sopivat kulloisenkin yrityksen toimintaan.
Silla totuushan on, etta jokaisella organisaatiolla on oma ainutlaatuinen tyyli ja kyky
oppia. Organisaatiot eivat ainoastaan kehitd ydinosaamistaan ja etsi kilpailukyvyn
sailyttamiseksi tarvittavaa tietoa. Ne oppivat myds, miten tietoa hankitaan,
prosessoidaan, varastoidaan ja palautetaan muistiin, toisin sanoen ne oppivat
oppimaan. Oppimaan oppimisen ja monialaosaamisen taidot korostuvat sekd oman
henkiléston kehittdmisesséa etta ulkopuolisille tarjottavissa osaamisen koulutuksissa.
Oppivan organisaation keskeinen haaste on, miten osaamista levitetaan joustavasti
ja edullisesti sekéd omassa etta asiakkaiden organisaatioissa. Henkilosté kouluttaa
toisiaan osana normaalia tyGaikaa ja palkkaa. itseohjaavien oppimismateriaalien ja
oman tyon kehittdmiseen johdattavien tehtavien kaytté korostuu. (Ruohotie 1996: 33;
Sarala & Sarala 1996: 41))
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3.2.2 Oppiva yritysorganisaatio

Organisaatioiden oppirhisesta on vaikea muodostaa yhtenaista kuvaa, silla aihe on
monitieteinen ja jatkuvasti muuttuva. Oppivan organisaation teorioista ja opeista
I6ytyy viittauksia ihmisten johtamiseen, organisaatioiden kéy{téytymiseen ja yleisiin
strategioihin. Aihetta koskevissa keskusteluissa mainitaan useasti myds psykologia,

ryhméadynamiikka seka erilaiset oppimisprosessit. (Moilanen 1998: 50.)

Oppiva organisaatio on organisaatio, jolla on kyky luoda, hankkia ja siirtda tietoa
seka muuttaa omaa kayttaytymistaan uuden tiedon ja uusien kéasitysten mukaiseksi.
Tama maaritelma perustuu hyvin yksinkertaiseen totuuteen: uudet ajatukset ovat
oppimisen perusedellytys. Joskus ne syntyvat ik&an Kkuin tyhjasta, akillisind
oivalluksina tai luovuuden purkauksina. Toisinaan ne saavat alkunsa organisaation
ulkopuolelta nousten esiin yhteisén jasenten valitykselld. Tama on melko tiukka
vaatimus ja saattaa rajata monet yksikét oppiva organisaatio -kasitteen ulkopuolelle.
Oppivat organisaatiot taitavat David A. Garvinin (1993) mukaan seuraavat viisi
toimintoa: jarjesteimallinen ongelmanratkaisu, uusien menetelmien kokeilu, omista
kokemuksista oppiminen, muiden kokemuksista oppiminen sekd koko yrityksen
kattava, nopea ja tehokas tiedonkulku. Luomalla jérjestelmia ja prosesseja, jotka
tukevat néité toimintoja ja integroivat ne jokapaivéiseen toimintaan, yritykset voivat

johtaa oppimista entista tehokkaammin. (Yritystalous 1/1994: 40-41.)

Kun yrityksen menestys perustuu henkildéstén osaamiseen ja asiantuntijuuteen, on
organisaation kyettdva jatkuvaan oppimiseen. Oppivaa organisaatiota kuvataan
monilla maaritelmilld, jotka kaikki ovat toisiaan taydentdvid. Yhteistd naille
maaritelmille nayttdad olevan, ettd ne korostavat oppimisen yhteyttd muutokseen,
muuttumiseen ja innovaatioon, osallistumista, toiminta- ja tyoskentelytavan
muuttamista, delegointia seka téllaisia asioita edistdvaa johtamistapaa. Oppiva
organisaatio on yhteisd, joka alinomaa muuttaa itseddn ja tekee jasentensa
oppimisen helpommaksi. Oppiva organisaatio -termi kuvaa organisaation
toimintatapaa, joka kannustaa yksilGitd ja tiimejd jatkuvaan oppimiseen ja
tybésuoritusten parantamiseen. Oppiva organisaatio toimii lahella asiakasta, reagoi
nopeasti muutoksiin, oppii muilta, kyseenalaistaa toimintaansa, sallii virheita ja pyrkii
oppimaan niista. (Ruohotie 1996: 40; Rasénen 1994: 67.)
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Jonesin ja Hendryn (1992) mukaan oppivaan organisaatioon siséltyy ainakin kolme
eri nakemystd. Ensinnakin oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan matalaa
organisaatiota, joké pyrkii  henkilostohierarkiaa ~ purkamalla  poistamaan
valijohtotasoja. Toisen nakbkulman mukaan oppivan organisaation tunnusmerkkeja
ovat henkiléstén osallistaminen ja yhteinen nakemys paamaaristd. Taman lisaksi
keskitytdan erityisesti avoimuuteen ja oman toiminnan kriittiseen arviointiin.
Kolmannessa nakékulmassa kaikki edelld mainitut ovat tarpeen, jotta henkildiden
vélille saadaan aikaan aktiivinen vuorovaikutus ja pystytdan tehokkaasti tekemaan

tarvittavia muutos- ja kehitystoimia. (Sarala & Sarala 1996: 54.)
Oppiville organisaatiolle on tyypillistd seuraavat piirteet:

e Uusia ratkaisuja kokeillaan jatkuvasti sen sijaan, etta yritetédan 16ytaa lopullisia
vastauksia.

e Improvisointia ja soveltamista arvostetaan enemméan kuin muodollista
ennustamista.

¢ Epailya kannustetaan.

o Vastakkainasetteluja ja paradokseja esitetéan.

Edella esitetyissd piirteissa on yhteistd se, ettd toiminnassa esiin tulevaa
satunnaisuutta ja luovaa kaaosta arvostetaan uuden tiedon lahteena. Ei my6skaan
kiinnytd ajatukseen, etta kaikki on hallinnassa. Oppiminen ja muutos muodostavat
instituution, ei silld hetkelld voimassa oleva toimintatapa tai rakenne. (Aaltio-
Marjosola 1997: 176.)

Oppivasta organisaatiosta paljon kirjoittanut Peter Senge (1990) maarittelee oppivan
organisaation sellaiseksi organisaatioksi, joka kehittda jatkuvasti kyky&aan luoda
omaa tulevaisuuttaan. Oppivassa organisaatiossa tyontekijat Iluovat itse
todellisuutensa, tiedostavat tdman ja pystyvat muuttamaan sitd. Oppimisessa on
kyse asioiden sisdistamisestd eika tiedon mekaanisesta vastaanottamisesta ja
kyvystd toimia uudella tavalla. Sengen ajatuksena perustuvat systeemiajatteluun,
jonka mukaan kaikki koostuvat pienista toisiinsa kytkeytyneista osatoiminnoista. Han
nostaa oppivan organisaation kehittdmisessa esiin viisi keskeistd elementtid

seuraavasti:
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o Systeemiajattelu

Ajattelu perustuu kykyyn nahda kokonaisuudet ja niihin sisaltyvien asioiden
suhteet ja toimfntadynamiikka. Sengen mukaan systeemiagjatteluun ja
organisaation toimintaan liittyy tiettyja “lainalaisuuksia”. Han painottaa, etta
organisaation kehittdminen vaatii suuria ponnisteluja, aina on olemassa myos
haittapuolia, vallankaytté saattaa vain pahentaa vastarintaa ja etta tdman paivan

ongelmat ovat seurausta eilisista ratkaisuista.

o [tsehallinta
Tyontekijoiden on pystyttava vaikuttamaan omaan kasvuun ja oppimiseen, ja
johdon tulee tukea tatad prosessia. Yksildbn oppiminen ei takaa organisaation

oppimista, mutta organisaatio voi oppia vain yksiléiden kautta.

o Sisdiset toimintaa ohjaavat mallit
Ihmisten siséisten mallien vaikutusta ei tule vaheksya, silla niilla on suuri vaikutus

henkilén toimintatapaan.

o Yhteisesti muodostettu ja jaettu visio
Yhteiseen kasitykseen voidaan paastd vain asioiden yhteisen tyostamisen ja
avoimen keskustelun avulla. Yksildlliset visiot tulee olla sopusoinnussa

keskenadan.

e Ryhmén oppiminen
Ihmisilla on tarve innovatiiviseen ja koordinoituun toimintaan. Tiimioppisen
perustana on yhteinen kieli, jonka avulla pyritdan ratkomaan ristiriidat seka

saavutetaan uusia ja luovia ratkaisuja. (Sarala & Sarala 1996: 60-62.)

Sengen ajattelumalli, viiden perusperiaatteen oppivasta organisaatiosta, perustuu
pitkalti toisen oppivan organisaation asiantuntijan, Chris Argyrisin, ajatuksille ryhman
ja vuorovaikutuksen tarkeydestd. Senge on téydentanyt Argyrisin lahestymistapaa
merkittavasti lisdamalld malliinsa keskeisemméaksi periaatteeksi systeemiajattelun ja
littama&llda mukaan myds organisaation yhteisen, yksildiden jakaman vision. (Moilanen
1998: 57, 67.)
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Argyrisin ndkemys oppivasta organisaatiosta perustuu pitkalti yksilén ja sita kautta
ryhméan toimintaan. Argyris nakee yksilébn vastuullisena ja jarkevana oman
toimintansé suunnittefijana ja toteuttajana. Yksilén toiminta on jarkiperaista, silla
yksildé suunnittelee oman toimintansa ja rakentaa mailin, jonka mukaan han toimii eri
tilanteissa. (Argyris & Schén 1978: 19, 302.)

Keskeisinta Argyrisin organisaation oppimisessa ovat seuraavat asiat:

e Yksilé oppii ja toimii organisatorisen oppimisen vélikappaleena.

e Oppiminen on seurausta organisaation sisdisistd tai  ulkoisista
muutospaineista.

e Oppiminen on virheiden korjaamista.

¢ Oppimista tapahtuu vasta silloin, kun oppimisen tulokset on saatu osaksi

yksildén ja organisaation ajattelu- ja toimintamalleja.

Argyrisin mukaan ei riitd pelkastdan, ettd yksild tiedostaa muutoksen tarpeen ja
pystyy yksilénd oppimaan tehokkaasti, silld oppimisten tulosten tulee nakya
yksilétasoa laajemmin. Vasta kun oppimista tukevat arvot, normit ja
kayttaytymismallit ovat osa yhteistd toimintamallia, on oikeutettua Argyrisin mukaan

puhua organisaation oppimisesta. (Argyris & Schén 1978: 20.)

Molempien Sengen ja Argyrisin oppivalle organisaatiolle on siis luonteenomaista
yksilé- ja ryhmalahtoisyys. Ajattelumallit ohjaavat yksilon kayttédytymista ja niiden
muuttaminen néyttda siksi olevan keskeinen oppimisen keino. Oppivan yksilén
edellytysten tayttyminen ei tee organisaatiosta kuitenkaan vield oppivaa eikd oppivan
organisaation edellytysten tayttyminen tee kaikista yksil6istéd oppivia. Yksilétasolla
oppivan organisaation lahtékohtana on yksilon tahto, halu ja tavoitteet. Koko
organisaatiota ajatellen taas tarkedd on jaettu visio ja strateginen suunnittelu.
(Moilanen 1998: 115-116.)

Kuten Senge ja Argyriskin toteavat oppivassa organisaatiossa ryhméatoiminta on
fuonteva osa normaality6ta ja lahes jokaisen tydntekijan tydtoimintaa. Toimintaa
ohjaa yhdessd muodostettu kasitys nykytilanteesta ja halutusta tulevaisuudesta.
Paasytapoja tdhan haluttuun tulevaisuuteen on kehitetty yhteistyéssad kaikkien
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henkilostéryhmien  kanssa.  Pienryhmatoimintaa  kaytetdan  joustavasti ja
johdonmukaisesti. Henkiléston monitaitoisuutta kehitetdan aiempaa pidemmalle
ulottuen ryhmén siséiéisté tehtévistd myos toisenlaisiin toimintoihin. Henkilosto oppii
talldin - nakemaan organisaation toiminnan aiempaa kokonaisvaltaisemmin.
Monitaitoisuutta voidaan tukea erilaisin toimin Kkuten tyénkierron, opinto- ja
tutustumiskaynnein seka velvollisuuksin neuvoa ja opastaa tyékaveréita. (Sarala &
Sarala 1996: 173-174.)

Oppivan organisaation kasitteeseen sisaltyy monenlaisia aineksia. Kokonaiskuvaa on
my6ds vaikea hahmottaa, koska oppimisella tarkoitetaan hyvin erilaisia asioita, kuten
johdonmukaista reagointia ulkoisiin arsykkeisiin, oppiaineksen uudelleentuottamista,
aktiivista tiedonhankintaa ja tiedon muokkausta, ongelmanratkaisua tai yhteistyéna
tapahtuvaa yhteisen toiminnan kehittamistad. Oppivassa organisaaticissa ihmiset
kehittavat kokoajan omaa kapasiteettiaan. Organisaatiossa rohkaistaan ja sallitaan
yhteistoiminnallinen tavoitteiden asettaminen, ja ihmiset oppivat oppimaan yhdessa.
(Ruohotie 1996: 40; Sarala & Sarala 1996: 55.)

3.3 Toiminnan perustana motivaatio

Yrittdjyyden esiintyminen yhteiskunnassa on yksilGille koko ajan kasvava haaste
tulevaisuudessa. Taméa haaste on ihmisten otettava vastaan madollisuutena: on
kyettéva jatkuvaan oppimiseen ja uudelleen oppimiseen. Yrittdjyyteen ja oppimiseen
kannustaminen lahtee liikkeelle hyvinkin pienista asioista. Pienten konkreettisten
toimenpiteiden avulla saadaan henkilostén keskuuteen syntymaan motivaatiota ottaa
vastaan haasteita ja ladhted mukaan hieman vaativampiinkin hankkeisiin. Na&in
etenemalla padsemme oppimisprosessin kautta kohti tilannetta, jossa yrittajyyteen
voidaan kannustaa yha tehokkaammin ja yhdess&oppimisen tavoitteet toteutuvat.
Kuvio 5 painottaa motivaation merkitysta yrittdjyyden kehittymiselle ja yhteiselle
oppimiselle organisaatiossa. Henkilokunnan motivaatio tehostaa vastuunkantoa,
vastuun kantaminen taas edistdd yrittelidisyyttd sek& auttaa onnistumisessa, ja
onnistumiset johtavat lopulta oppimiseen. Oppiminen puolestaan kehittaa

motivaatiota oppia liséa. (Paljakka 1998: 93.)
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Yrittajyyden oppimisprosessi kohti oppivaa organisaatiota

Oppiminen Motivointi—»>
Motivaatio

Yrittelidisyys,

onnistuminen Vastuunkanto

KUVIO 5 Motivaation merkitys yrittdjyyden kehittymiselle ja oppimiselle
organisaatiossa.

Henkiléstdn motivaatio ja motivointi ei ole kuitenkaan itsestaanselvyys. Se vaatii
ympérilleen mm. hyvahenkisen ja toimivan tyOymparistén, kannustavan
johtamistyylin, uskoa tulevaisuuteen sek& tietoa organisaation tavoitteista ja

menettelytavoista.
3.3.1 Motivaatio

Motivaatiolle ei ole yhté yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa. Niitd on syntynyt runsaasti
kasitteen kayttdonotosta 1880-luvuita alkaen. Kasitteiden hajanaisuus johtuu siit4,
ettd motivaatiota on I|dhestytty monilta eri suunnilta, ja tastd nakokulmien
erilaisuudesta seuraa, ettei ole syntynyt yhta yleistd motivaatioteoriaa. Yritt&jyyden
edellytyksena on yrittdjamotivaatio. Niinp& erilaisia motivaatioteorioita tarkastelemalla
saadaan kasitys siitd, minkalaisin edellytyksin henkilosta tulee yrittdja. (Huuskonen

1989: 59-60.)

Motivaation kantasana on "motiivi”, joka on peréaisin latinan kielestd ja tarkoittaa
liikkeen syyta tai psykologista vaikutinta, elimiston tilaa, joka saattaa alulle, yllapitaa
tai saatelee paamaargan tahtaadvaa toimintaa (Otavan uusi sivistyssanakirja 1994
422). Motiiveista puhuttaessa on usein viitattu tarpeisiin, haluihin, vietteihin ja
sisaisiin  yllykkeisiin  sek& palkkioihin ja rangaistuksiin.  Motiivit ovat
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paamaarasuuntautuneita, joko tiedostettuja tai tiedostamattomia. (Peltonen &

Ruohotie 1991: 9.)

Termeja "motiivi” ja "tarve” kaytetédan rinnakkain. Molem’miss’a on kyse jostakin, joka
saa ihmiset toimimaan. Inhimillisissd tarpeissa esiintyvé' vaihtelu ja tarpeiden
suhteellinen voimakkuus tietylla hetkelld ohjaavat merkittavasti henkilén yrityshalua
ja suoriutumista tyétehtavasta. Motivaation voimakkuus riippuu yksilén tarvetilasta ja
kohteen kyvysta tyydyttaa tarve. Motivaatiolla tarkoitetaan motiivien aikaansaamaa
tilaa; motivaatio on tiettyyn tilanteeseen liittyva psyykkinen tila, joka maaraa, milla
vireydelld henkild toimii ja mihin hénen mielenkiintonsa kohdistuu. Mita

voimakkaampi mielenkiinnon kohde on, sitd suurempi on myés motivaatio.

Motivaation kompleksisuus tarkoittaa sitd ettd, henkildlla saattaa olla perusteita,
motiiveja paitsi teon tekemisen puolesta, myds sitd vastaan. Té&lléin henkild
punnitsee ja arvioi erisuuntaisia motiiveja ennen toimintaansa. Motivaatio jakautuu
sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen motivaatio on kohdistunut johonkin
asiaan tai toimintaan, joka jo sindnsa tuottaa tyydytystd. Sisdinen motivaatio on
olennaista henkisen tyydytyksen vuoksi eiké ulkoisten palkkioiden takia, silla se liittyy
ylimpien tarpeiden tyydytykseen, kuten itsensé@ toteuttamiseen ja kehittamiseen.
Ulkoinen motivaatio puolestaan on syntynyt valineellisten paamaarien
saavuttamiseksi ja toimintaa harjoitetaan palkkion (esim. palkka) takia. Ulkoiset
palkkiot tyydyttédvat alemman asteen tarpeita, kuten turvallisuuden tai
yhteenkuuluvuuden tarpeita. (Huuskonen 1989: 61-63, Peltonen & Ruohotie 1991:
10; Vanhala, Laukkanen & Koskinen 1995: 143.)

Motivaatioon liittyvat tarkeallad tavalla arvot ja tavoitteet. Arvojen avulla yksild
kontrolloi ja jasentad tietoaan ulkopuolisesta maailmasta sekd muodostaa oman
maailmankatsomuksen. Arvot vaikuttavat myds yksilén kayttdytymiseen. Tavoite
antaa vyksilélle selvan osocitteen, mihin hanen tulee suunnata ponnistuksena.
Tybelaméssa on huolehdittava siita, ettd ihmisten ahkeruus ja innostus suuntautuvat
tydtavoitteisiin. (Peltonen & Ruohotie 1991: 22; Vanhala, Laukkanen & Koskinen
1995: 142))
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3.3.2 Yleisimmat motivaatioteoriat

Motivaatioteorioiden kéhitys on kulkenut kdsi k&dessad muun ajattelua ja yksildiden
kayttaytymistd koskevan tutkimuksen kanssa. Kunkin aikakauden teoriat ovat osa

oman aikansa ihmiskuvaa ja -kasitysta.

Motivaatio yhdessa asenteiden, arvojen ja elaménkatsomuksen kanssa ohjaa
yrittdjan kayttaytymistd seka ajattelu- ja suhtautumistapaa. Motivaatiossa on kyse
tarpeiden ja kannusteiden maarittamasta tilasta. Tamén johdosta yrittdjamotivaatiota
on tutkittu paljon esimerkiksi tarveteorioita hyvaksi kayttéden. Yleisemmin esiteltyja
motivaatioteorioita, joiden avulla voidaan tarkastella myds yrittajyyteen liittyvia
motivaatiota, ovat Maslowin tarvehierarkiateoria, Herzbergin olosuhde- ja
motivaatiotekijéita tarkasteleva teoria, Vroomin odotusarvoteoria ja McGregorin X- ja

Y-teoria. (Koiranen 1993: 69-70.)

Abraham Maslowin tarveteoria on todennakodisesti tunnetuin motivaatioteoria, vaikka
sitd ei ole pystytty empiirisesti todentamaan oikeaksi tai vaaraksi. Maslowin
tarvehierarkia koostuu nousevassa jarjestyksesséa fysiologisista tarpeista (ilma, vesi,
rucka jne.), turvallisuuden tarpeista (ruumin ja sielun turvallisuus), sosiaalisista
tarpeista (huomio, kuuluminen johonkin ja hyvaksyminen) ja arvostuksen tarpeista
(kunnioitus ja tunnustus) seka itsensa toteuttamisen tarpeista (halu kayttda kaikkia
kykyjaan). Kun jokin tarvetaso on tullut kohtalaisesti tyydytetyksi, hierarkian seuraava
taso alkaa dominoida kayttaytymistd. McGregorin tarvehierarkia vastaa Maslowin
teoriaa, mutta sailymisen tarpeet on jatetty pois neliportaisesta hierarkiasta ja termi
"arvostuksen tarpeet” on korvattu "minan tarpeilla” (Grensing 1989: 102; Huuskonen
1989: 69-70.)

Herzberg jakaa ihmisten toimintaan vaikuttavat tekijat kahteen paaryhmaan:
motivaatiotekijoihin ja hygieniatekij6ihin. Hanen esittdmd kaksifaktoriteorian
paahypoteesin mukaan tyytyvaisyyttd aiheuttavat tekijat motivoivat tehokkaisiin
suorituksiin, kun taas tyytymattémyytta aiheuttavat tekijat eivat motivoi. Herzbergin
kaksifaktoriteorian mukaan tyo itse on tyétyytyvaisyyden lahde ja motivaattori. Hanen
|6ytéjen tarkein sanoma oli, etteivat tyytyvaisyys ja tyytymattdbmyys ole saman

ulottuvuuden vastakkaisia aaripaita. Mainitut suhtautumistavat ovat eri dimensioita,
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jotka korreloivat kuitenkin jonkin verran keskenaén. Tama tarkoittaa, ettd poistamalla
esimerkiksi tybtyytymattémyyden syyt ihmisia ei saa tyytyvéisiksi, vaan siihen
tarvitaan toisia motivéatiota parantavia toimenpiteitd. IImiéon kuuluu myos, etta
ihminen voi samaan aikaan olla tyytyvainen ja tyytymatén. Nain ollen esimerkiksi
siséinen yrittdjd voi olla tyytymatén yrityksen byrokraattiseen hallintoon, mutta

rakastaa omaa ty6taan intohimoisesti. (Ruohotie 1998: 68; Peltonen 1986: 34.)

Ihmiset havaitsevat ja tulkitsevat tilanteita eri tavoin ja heille muodostuu erilaisia
odotuksia naiden tulkintojen pohjalta. Vroomin odotusarvoteorian mukaan ihminen
motivoituu tehtdvan suorittamiseen, jos han tulkitsee tehtdvan sopivan
haasteelliseksi — ei siis lilan helpoksi tai vaikeaksi — ja uskoo, ettd tehtavastd
suoriutuminen tuottaa hanelle toivotun palkkion tai hyddyn. Oppijan motivaatio on
odotusarvoteorian mukaan korkea esimerkiksi silloin, kun han uskoo suoriutuvansa
tehtavastd ja kokee mahdolliseksi siirtdd oppimansa kaytanndn tydétilanteisiin.
(Ruchotie 1998: 57-58.)

McGregorin teoria X olettaa yksilosta, ettéd han ei pida tydstaan ja valttéaa tyon tekoa.
Taman takia yksildita taytyy valvoa, ohjata ja rankaista. Mikali johto noudattaa taman
kuvan mukaista johtamisperiaatteita, niin yrityksen tyontekijat eivat toimi parhaalla
mahdollisella tavalla eivatkd kehitd omia kykyjdédn organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi. Teoria Y puolestaan olettaa, etta yksil6 pitaa tyostaan ja se kuuluu
luontaisen osana hénen elamaansa. Teorian kantava voima on se, ettd ihmisten
ajatellaan toimivan omista sisaisistd |ahtdkohdistaan, eik& ulkoisten pakotteiden tai
késkyjen takia. Teoria Y:n mukaan yksild on sitoutunut yrityksen tavoitteisiin, koska
héan kokee saavansa itsekin jotain yrityksen tavoitteisiin paastessaan. (Pugh 1988:
336.)

3.3.3 Tydmotivaatio ja sitoutuminen

Organisaation tulee huolehtia siita, etta ty6t eivat passivoi ihmistd. On turhauttavaa
tyoskennellda samojen tydtehtdavien parissa vuodesta toiseen ja soveltaa
ensimmaisind vuosina opittuja tietoja ja osaamista. Ennen pitkdan ihmiset tyytyvat

tekemaan vain rutiinityét. (Peltonen & Ruohotie 1991: 117.)
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liman riittavaé haastetta ja kuormitusta ihminen ei voi hyvin. Tyon tulee kuormittaa
ihmista sopivasti sekd maarallisesti ettd laadullisesti. Sellainen tyo, tyéymparistd ja
tydyhteiso, joka téyttéé nama ehdot, luo perustan motivoituneelle tydskentelylle ja
tuottavalle tyélle. (Niskanen, Murto & Haapamaki 1998: 23.) |

Tybmotivaatiota on tutkittu paljon ja yhteenvetona tydmotivaatiotutkimukseile

Niskanen et al. (1998: 23-25) kokoavat seuraavat tydmotivaatiota lisdavat seikat:

o Tyodn tulisi olla haasteellista ja se tulisi rakentaa silla tavalla, ettéd tyontekija
joutuu toisinaan tydskentelemaan kapasiteetin ylarajoilla. Tyén tulisi tarjota
uusia tyoskentelytapoja, ajattelumalleja ja vaikutusmahdollisuuksia.

e TyOn pitdisi tuottaa jollakin tavalla mitattavissa olevia tuloksia. Esimerkiksi
tulosjohtamisen hyva puoli on siing, etta tyén tuottavuus havainnollistetaan ja
konkretisoidaan numeroiden avulla.

o Tyosta pitdd saada tunnustusta. Tyd, josta saa palautetta, motivoi ja suunta
tyon tekemista.

e Tyon tulisi tarjota tyttekijalle riittavasti vastuuta. Lisdéntynyt vastuu tydssa
viestii tyontekijélle luottamusta ja arvonantoa seka lisaa itseluottamusta.

e Tybn tulisi olla sellaista, ettd se mahdollistaa kehittymisen ja edistymisen
tydssd.  Tahan liittyy olennaisena osana tyGpaikan tarjoamat

koulutusmahdollisuudet.

Tybmotivaatiota nayttdad vahentavan lahinna erilaiset kokemukselliset asiat, jotka
voivat liittyd esimerkiksi tydympariston epakohtiin tai palkkaan. Kun tyéntekija kokee
puutteita tyGolosuhteissa, tyén johtamisessa, toimintaperiaatteiden selkeydessa tai

ongelmia ihmissuhteissa, nayttaa motivaatio ja tyon tuottavuus laskevan.

J. Lahtinen (luentomuistiinpanot 17.3.2000) kuvaa tyémotivaatiota selittévia tekijoita

seuraavasti (kuvio 6):
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TYOMOTIVAATIO

PALKKIOJARJESTELMAN TASO

ULKOINEN PALAUTE

TYOHALUKKUUS

ORGANISAATIOSIDONNAISUUS

IHMISSUHTEET

SISAINEN TIEDOTUS

SISAINEN PALAUTE

TYON MIELEKKYYS

KUVIO 6 Ty6motivaatio ja sen edellytykset.

Tyémotivaatio koostuu kuvion 6 mukaisesti kahdeksasta eri osatekijastd. Ne ovat
palkkiojarjestelma, ulkoinen palaute, tyéhalukkuus, organisaatiosidonnaisuus,
ihmissuhteet, sisdinen tiedotus, sisdinen palaute seka tyon mielekkyys. Nama kaikki
ovat tarkeitd asioita ja vaikuttavat henkildn tydmotivaation syntyyn ja laatuun.
Jokainen henkild arvostaa eri asioita eri tavalla. Toiselle palkka tai ulkoinen palaute
saattavat olla tarkeimpid motivaation Idhteitd kun taas toinen motivoituu esimerkiksi

sisdisesta palautteesta tai tyén mielekkyydesta.

Tydmotivaatiokeskusteluissa yleensd keskeinen aihe on motivaation ja suorituksen
valinen riippuvuus. Suoritukseen vaikuttaa kuitenkin kaksi tekijga: valmius ja
motivaatio. Valmiudella tarkoitetaan henkildssa itsessdan olevia edellytyksia selviytyd
ko. tehtavastd. Motivaatio ja valmius ovat keskenddn vuorovaikutuksessa.
Pelkastaan motivaation voimalla, ilman riittavid valmiuksia tuskin paastadan hyvaan

lopputulokseen. Vastaavasti heikon motivaation vallitessa hyvillakéan valmiuksilla
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varustettu tyontekija ei valttdmatta paady huippusuoritukseen. (Vanhala, Laukkanen
& Koskinen 1985: 188.)

Yhtend erilaisten motivointikeinojen ja tyc’ityytyvéisyytté} lisddvien menettelyjen
tavoitteena on edistaa tydntekijdiden sitoutumista organisaaﬁoon. Sitoutunut henkilé
tydskentelee tehokkaasti organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi, on
todennakdisesti vahemman poissa tdistd kuin ei-sitoutunut henkilé ja
todennakodisemmin myds pysyy tyopaikassaan. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen
1995: 199.)

Henkiléstén tyéhon sitoutuminen kuuluu myos oppivan organisaation kasitteeseen.
Oppivan organisaation malleissa oletetaan, ettd koko henkiléstdé on sopivien
johtamistoimenpiteiden jalkeen vaimis panostamaan kaikki voimansa ja tarpeensa
ansiotyéhén muun eldman kustannuksella. Vaikka tydlleen kokonaan uhrautuvia
ihmisia I0ytyy, oletus on aivan liian pelkistetty, silla tydorientaatiota on ja tulee

olemaan monenlaista. (Sarala & Sarala 1996: 63.)

Organisaation  sisdisessa yrittdjyydessa sitoutuminen, samaistuminen ja
sosiaalistuminen ovat kaikki avaintekij6itd, joiden avulla yksilé l6ytdd paikkansa
yrityksessa. Sitoutuminen onkin yksi nykyaikaisen yritysjohdon ja johtamisteorian
keskeisimpia teemoja. Tavoitteena on saada tydntekijat toimimaan kuin yrittgja
omassa yrityksessd, mikd on myds sisaisen yrittdjyyden tavoite. Sitoutuminen ja
samaistuminen ovat osaltaan myos oppimista. Yksilét oppivat ja heidan tiedot ja
taidot tallentuvat yrityksen yhteiseen muistivarastoon. Tama edellyttaa kuitenkin, etta
yksilét ovat halukkaita jakamaan tietojaan organisaation muiden ihmisten kanssa.
(Aaltio-Marjosola 1997: 97-99.)

Kasvatustieteiden ja organisaatiotieteiden piirissd sitoutumista on tutkittu paljon.
Yrittgjyystutkimuksessa puolestaan sitoutumiseen on perehdytty vdhemman, vaikka
yrittéjét, ulkoiset ja sisaiset yrittajat, yleisesti mielletdan sitoutujiksi. Sitoutuminen on
usein moniulotteista ja -kerroksista. Psykologisen maéaritelman mukaan sitoutumisella
tarkoitetaan sitd, ettd henkild kokee jonkin kohteen, kuten tyon tai yrityksen, osaksi
itseddn. Sosiologien madritelma puolestaan sanco sitoutumisen olevan yhteisén

tavoitteiden ja toimintatapojen hyvaksymista. Hjortin ja Koirasen tutkimus osoittaa,
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etta sitoutumista on neljanlaista: tunneperainen sitoutuneisuus, hankesitoutuneisuus,
lojaalisuus sek& taloussyiden mukana tuoma sitoutuneisuus. |hmisen voimakas
tunneperainen sitoufuneisuus yrittdjyyden puolesta nakyy hanen koko
olemuksestaan, kuten nakyy myds - yksilon hankesitoufuneisuus. Koiranen ja
Peltonen havainnollistavat asian osuvasti talvisodan mottoa mukaillen: "Projektia ei
jatetal” (Juuti 1992:; 11; Koiranen & Peltonen 1995: 75-76.)

Anderssonin ja Weitzin mukaan sitoutumisen tunnuspiirteitd ovat: pyrkimys saada
aikaan vakaa suhde, halu tehda Iyhyen tahtayksen uhrauksia ty6suhteen
sailyttamiseksi ja yllapitamiseksi, ja luottamus suhteen sailyvyyteen (Koiranen &
Tuunanen 1996: 66). Juutin mukaan uudenlaisessa organisatorisessa ajattelussa
painottuukin jokaisen tyontekijan omaehtoinen sitoutuminen tybn ja organisaation
paamaariin, jokaisen itsendinen toiminta ja luova suhtautuminen tyéhdn niin, etta
organisaation ja tyén paamaarat voidaan saavuttaa kaikkein parhaimmalla tavalla.
(Juuti 1992: 11))

Yritykselld on asetettuja paamaaria, joista on johdettu lyhyen ja pitkén taht&imen
tavoitteita. Tavoitteet on tehtava selviksi koko henkildstélie, jotta kaikki tietavat, mihin
heidan tulisi sitoutua. Tavoitteet antavat toiminnalle tavoitteet ja niihin pyritdan
suunnitelmien avulla. Tama on tarkea kannustetekijd, joka motivoi tydntekijéité hyviin
suorituksiin. Yritykseen sitoutunut yksilé kokee itsensg yhteisén jaseneksi, hyvaksyy
tavoitteet ja ponnistelee niiden saavuttamiseksi. (Laukkanen & Vanhala 1992: 139-
140.) Eri yksiléiden sitoutuminen yritysorganisaatioon voi saada eri muotoja.
Joissakin yrityksiss& ihmiset kadyvat vain ansaitsemassa palkkaa ja tekeméssa mita
kasketdan. He ovat lojaaleja tybnantajalleen ja noudattavat yrityksen virallisia
saantoja. He eivat kuitenkaan halua sitoutua sen vahvemmin yritykseen eika heiltd
sitd odotetakkaan. Siséisen yrittdjyyden tapauksessa ihmiset sitoutuvat
henkilékohtaisesti  yritysorganisaation tavoitteisin  ja panevat peliin  koko
osaamisensa saavuttaakseen ne. Molemmissa tavoissa suhtautua yritykseen on
hyvat puolensa. Jos sitoutuminen on heikko, ei tyén yksitoikkoisuus rasita vapaa-
aikana, koska sen voi unohtaa tybajan paatyttya. Mydskdan mahdollinen
irtisanominen huonona aikana ei ole niin suuri henkildkohtainen isku. Mutta jos
henkild panostaa kaikkensa yrityksen toimintaan, on hénen identiteettinsd ja

ammatillinen ylpeytensd pelissd. Toisaalta sitoutuminen tyéhén ja yrityksen
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tavoitteisiin antaa mahdollisuuden seka kehittya ettd kehittdd toimintaa suuntaan,

johon itse uskoo. (Ré&sanen 1994: 63.)

Jokaisen yrityksen sisdisen yrittajan taytyy tietdd, mita varten han tekee ty6ta ja onko
menestyminen hintansa arvoinen. Kun tyétoverit vaihtavat vapaalle, intraprendéri jaa
tydmaalle. Yrittgjien omistautuminen ja yrityksen tavoitteisiin sitoutuminen saattaa
kéyhdyttda intraprenddrin sosiaalisen eldman, johtaa jopa avioeroon. Toisaalta on
mahdollista sailyttdd tasapaino tyon ja oman elédman valilla kayttamalla yrityksen
resursseja hyvakseen. Intraprentéri ei ole Blake & Moutonin liilkkeenjohdollisessa
Grid -asteikossa 9:9-tyyppi, eli taydellisesti sitoutunut seké ihmisiin etta tuotantoon.
On yleista, ettéd sisdiset yrittajat valinnanpaikan tullessa asettavat tyén ensisijalle
ennen muita tydntekijéitd. Tama ei tarkoita, ettd he eivat kunnioittaisi toisia ihmisia;

he vain asettavat tyon valmistumisen kaiken muun edelle. (Pinchot 1986: 35-37.)

Korkean sitoutumisen asteen yrityksiss& keskeisintd toiminnassa on asiakkaan
tyytyvaisyys. Tyontekijat etsivat yhdessd ideoita voidakseen paremmin palvella
asiakkaita tai tehdakseen parempia tuotteita. Jokainen osallistuu myés
paatdksentekoon ja tydnjako on joustavaa. Organisaatioilmapiirid leimaa avoimuus ja
keskindinen luottamus. Mikali ihmiset tuntevat olevansa vastuussa ty&paikan
toiminnasta ja heilld on riittavasti tietoa, taitoa, resursseja ja valtuuksia toimintansa
perustaksi, voidaan saavuttaa korkeatasoinen tyéhon sitoutuminen ja hyva
tuottavuus. (Juuti 1992: 11-12.)

3.4 Oppivan organisaation ja sisdisen yrittdjyyden yhtenevat
piirteet

Sisdisen yrittdjyyden perusideassa ja oppivan organisaation ajattelussa on useita
sellaisia asioita, jotka sopivasti yhdisteltyind antavat organisaatiolle hyvat
menestymismahdollisuudet. Paljakka (1999) kokoaa lisensiaatintyéssaan hyvin
sisdisen yrittdjyyden ja oppivan organisaation piirteitd, jotka ovat perustana myés

taman tutkimuksen kyselyssa.
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Juuti (1992: 10) yhdistda oppivan organisaation ja sisdisen yrittajyyden ajattelun
pohtiessaan sitd kulttuurista muutosta, johon organisaation taytyy olla valmis
omaksuakseen yrittéjyyden ajattelu-, toiminta- ja suhtautumistavakseen. Han toteaa,
ettd “uudenlaisten ajattelumallien ja toimintatapojen ofnaksuminen edellyttaa
yrityskulttuurin - muuttumista ja tietoisia pyrkimyksi& muuttaa yrityskulttuuria
sellaiseksi, ettd organisaatiosta tulee jatkuvasti uutta oppiva, innovatiivinen ja

muuttuviin olosuhteisiin sopeutuva”.

Vanhat ajattelumallit olettivat, ettd ihmiset saadaan parhaiten tekeméaan tyénsa,
mikaéli heidan toimintaansa valvotaan ja mikali heiddn toimintaansa ohjataan
palkkioita ja rangaistuksia apuna kayttaen. Uusi ajattelutapa kuitenkin kyseenalaistaa
taman ja perdankuuluttaa korkean sitoutumisen merkitystd. Jokaisen tydntekijan
sitoutuminen organisaation tavoitteisiin on tarkeada, jotta paamaarat voidaan
saavuttaa parhaalla mahdollisella tavalla. Ty6épaikan kulttuurin ollessa sellainen, etta
ihmiset tuntevat olevansa vastuussa yrityksen toiminnasta ja heilld on riittavasti
tietoja, taitoja ja valtuuksia toimintansa perustaksi, voidaan saavuttaa korkeatasoinen
tuottavuus (Juuti 1992: 12.) Tama kaikki saavutetaan helpommin, jos organisaatio
henkildstéineen on halukas jatkuvaan oppimiseen ja jos vastuuta jaetaan riittavasti,
kannustetaan aloitteiden tekemiseen ja yrittelidisyyttd pidetdan tydpaikalia arvossa.
Oppivan organisaation mallin taustalla on varsin selkeitd oletuksia koskien
henkiloston tyéhén sitoutumista, jatkuvan oppimisen ja kehittymisen halua, vallan
delegointia sek& johdon halua panostaa henkiléstén oppimiseen (Sarala & Sarala
1996: 63-64.)

Uudistuminen on yrittajan "tavaramerkki”, silla yrittdja on valmis tekemaan kaikkea,
mik& on tuottavaa. Uudistuminen on yrittajan siséistd kasvua markkinoiden kasvun
my6tad. (Lahti 1991: 23.) Ihmiset voivat yrittdjind oppia olemaan innovatiivisia,
tekem&an l|aatua sekd toimimaan tuottavasti. Myos tydyhteisdét voivat oppia
sellaiseksi, jolla on kyky luoda, hankkia ja siirtdd tietoa sekd muuttaa omaa
kayttaytymistdan uuden tiedon ja uusien kasitysten mukaiseksi. (Koiranen & Paljakka
1994:; 14.)
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JOHTAMINEN, ESIMIESTYO

EDELLYTYKSET TULOKSET
"Kannustimet” :
» Ty6n autonomisuus S'SA!_NEN
> YRITTAJYYS __—» Aloitteellisuus
+ Hyvit ihmiset, Yksildn
toimiva tydyhteis6 ndkokuima
> ——®  Hyvi laatu
e Viestintd,
tiedonkulku OPPIVA
— ORGANISAA- | — > Hyva tuottavuus
o Koulutus, osaaminen TIO
. > Organisaation —»  Hyvi muutosjoustavuus
. alaute skdkul
> nakokulma — ¥ Henkiloston tyytyviisyys

KUVIO 7 Siséisen yrittdjyyden edellytykset ja siitd syntyvét tulokset.

Kuvattaessa siséista yrittajyytta ja siihen laheisesti liittyvaa oppivaa organisaatiota
syntyy ylla oleva kuvio 7. Johtaminen ja esimiestyd ovat aiheen ylakasitteitd. Niiden
merkitysté ei haluta vahéatella, mutta ne on tarkoituksenmukaisesti jatetty tarkastelun
ulkopuolelle. Johtaminen ja esimiestyd Iuovat pohjan sisdisen yrittajyyden
edellytyksille eli kannustimille. Edellytysten aikaansaamana siséinen yrittdjyys
synnyttdd puolestaan tuloksia, jotka mahdollistavat oppivan organisaation

menestymisen.

Sisdinen yrittdyys nadhdaan tassa henkildstdon suhtautumisena tyéhon. Tyéhon
suhtautuminen pitda sisallaan tyontekijdiden arvot, asenteet seka vyleisen
tydbmotivaation. Taman lisdksi tyéhén suhtautumiseen liitetddn 1&heisesti
organisaatiokulttuuri, organisaation ilmapiiri sekad ryhmahenki. Tyé6hén suhtautumista
voidaan tybpaikalla havainnollistaa mittaamalla esimerkiksi yrittelidisyyden
arvostusta, tydmotivaatiota, sitoutuneisuutta, tybyhteisbn henked ja ihmisten

asennoitumista tyéhon.

Jotta siséinen yrittajyys olisi mahdollista, organisaatiossa tarvitaan useiden tekijéiden
yhteensovittamista. Johdon ja esimiesten tuki ja hyvaksyntd on ensiarvoisen tarkeaa.
Tamén jalkeen tulevat muut olennaiset kannustimet. Tarkeimpid edellytyksid
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sisaiselle yrittajyydelle ovat tyén autonomisuus (kuvio 7). On tarkeaa, ettd vastuuta
jaetaan ja etta tyontekijalla on myds paatdsvaltaa tydhdnsa liittyvissa asioissa.
Tyéntekijalla tulisi myés olla mahdollisuus vaikuttaa omiin tyétehtaviinsa, tarvittaviin
tyovalineisiin, ty6tahtiin, tyttehtdvien jarjestykseen 'seké tyébmenetelmiin.
Selviytyminen tallaisessa tyossad edellyttdd hyvdd ammattitaitoa, ja tyokohteen
tuntemusta, joka saavutetaan perehdyttamisen, kouluttamisen ja kokemuksen kautta
(Sarala &Sarala 1996: 82-83.)

Toinen tarked edellytys yrittajamaiselle tydskentelylle on hyvét ihmiset ja toimiva
yhteis6. Tyotpaikan ilmapiiri ja yhteisd vaikuttaa henkisen ja sosiaalisen tuen
saamiseen tybhon liittyvia ongelmia ratkaistessa. Oppivaksi organisaatioksi
kehittyminen edellyttda jatkuvaa kyseenalaistamista, luovuutta ja uuden kokeilua,
riskien ottamista seka virheiden ja erehdysten tekemistd. Kokeilunhalu ja innostus
kuolevat nopeasti, jos uutta luovat henkilét eivat saa tukea tyOpaikallaan niin
tydkavereilta kuin johdoltakin. Tarkeda on tuen laatu, sek& ilmapiirin avoimuus,

positiivisuus ja kannustavuus. (Otala 1996: 158-159.)

Kolmantena kannustimena sisaiselle yrittajyydelle on toimiva viestinté ja tiedonkulku.
Avoin kommunikaatio ja tiedonkulun esteettémyys ovat seké yrittdjyyden etté oppivan
organisaation kannalta keskeisia. Viestinnallisesti avoin ilmapiiri ja tehokas
kommunikaatio parantavat ilmapiirin valoisuutta ja vapautuneisuutta, milld on
myénteinen vaikutus luovuuden kehittymiselle. Tyontekijéiden vélinen Iluottamus
myds vahvistuu, jos tarkeat asiat kuullaan suoraan eikd huhupuheina. Huono
tiedonkulku lisda epailyksia, epaluuloisuutta, salailua, kateutta jne. Ajan kuluessa
namé& ominaisuudet ovat vaikeasti poistettavia esteitéd innovatiivisuuden tiella.
(Koirasen & Pohjansaari 1994: 12.)

Koulutus ja osaaminen ovat neljas erittéin tarkea edellytys yrittdjyydelle ja sita kautta
tyohoén suhtautumiselle. Osaamisen jatkuva kehittdminen on yksilén ja organisaation
kriittinen menestystekija. Kilpailukyky syntyy yksilébn osaamisesta, joka puolestaan
varmistaa organisaation kilpailukykyd. Osaamisen kehittaminen edellyttdad oppimista.
Kun tyéntekijgt omaksuvat lapi elaman jatkuvan oppimisen, varmistavat he samalla
organisaation osaamisen ja jatkuvan kehittymisen. Yritysjohdon tulee tunnistaa

osaamista, jota ei ole ennen pystytty hyddyntémaan tarpeeksi. Kysymys onkin, miten
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saada yksiléiden henkildkohtaisissa kokemuksissa piilevé tieto esiin ja hyddylliseen
kayttéon. Tama riippuu siitd, kuinka sitoutuneita tydyhteisén jasenet ovat
organisaation tavoiﬁeisiin sekd omaan roolin  sen  toteuttamisessa.
Koulutustoimenpiteiden avulla tydntekijoille tulee opettaa lisdantyneen vastuun ja
valtuuksien edellyttamia tietoja sekd menetelméllisia valmiuksia. Kouluttaminen voi
siséltdd sekad perinteistd kurssikoulutusta ettd ty6paikoilla esimerkiksi
esimiesvalmentajien tai tytkavereiden antamaa koulutusta. (Karjalainen &
Kirjavainen 1998: 17-18; Sarala & Sarala 1996: 91-92.)

Palaute viidentend kannustimena on myos merkittdvasséd roolissa yrittdjyyden ja
organisaation oppimisen kannalta. Tarkedd on, ettd esimies antaa alaisilleen
riittdvasti tunnustusta hyvin tehdysta tyostd. Palautteen avulla, olipa se sitten
positiivista tai negatiivista, tyéntekijan on mahdollista kehittya ja han tulee tietoiseksi

siitd, milla perusteella tydsuorituksia arvioidaan.

Kuten kuvio 7 ilmentda, hyvéat edellytykset kannustavat henkildstéé sisaiseen
yrittajyyteen, joka toimiessaan synnyttad merkittévia tuloksia. Sisaisen yrittajyyden ja
organisaation oppimisen kannalta hyvia tuloksia ovat aloitteellisuus, hyva laatu, hyva

tuottavuus, hyva muutosjoustavuus seka henkiléston yleinen tyytyvaisyys.

Yrityksen aloitteellisuus nakyy esimerkiksi siind, kuinka yritys kannustaa aloitteiden
tekemiseen ja kuinka paljon tyopaikalla syntyy aloitteita. Innovatiivisuuden
suosiminen liittyy myds yritysten aloite- ja palkitsemisjarjestelmaan. Mielekkéaiden
ratkaisujen etsiminen ja siita palkitseminen voi olla paras tie yrittdjyyteen ja oppivaan

organisaatioon.

Yrityksen kuva asiakkaiden siimissd muodostuu monesti yrityksen laatutasosta.
Koirasen (1994: 13-14) mukaan /aafu on tarked asia ajatellen sekd johdettavaa
toimintaa ettd sen tuloksia. Henkiléston kehittdmisohjeimassa laatuajattelu ei ole
kuitenkaan paras ratkaisu, silla se pyrkii standardoimaan ja vakioimaan liikaa asioita,

mika ei ole puolestaan henkildstén kehittamisen tarkoitus.

Hyva tuottavuus voidaan naéhda osana yrittdjyyttd, silld huono tuottavuus voi olla

seurausta siséisen yrittdjyyden vastustamisesta organisaatiossa. Jotkut tyontekijat
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saattavat jopa ajatella, ettd tuottavuuden parantamistoimenpiteet merkitsevét
tulevaisuudessa yrityksen tydpaikkojen vahentédmistd. Totuus on kuitenkin, etta
yrittdjyyden my6td uusiudutaan ja uusiutuminen luo tuottavuutta, joka puolestaan

varmistaa jatkuvuuden. (Koiranen & Pohjansaari 1994: 16.)

Muita siséisen yrittajyyden kautta saavutettavia tuloksia ovat hyva muutosjoustavuus
seka henkiléston tyytyvéisyys. Tyontekijdiden muutosjoustavuuteen vaikuttaa
oletettavasti ainakin seuraavat asiat: muutoksista tiedotetaan riittavasti ja ajoissa,
muutokset auttavat yritystd sailyttamaan kilpailukykynséd, muutosten tekemisen
yhteydessa kysytaan useimmiten henkilostén mielipidetta asioista. N&in toimiessaan
yritys voi olettaa, etta tydntekijdiden asenne muutoksia ja uudistuksia kohtaan on

positiivisempi kuin toimiessaan salamyhkaisesti tyontekijéiden selén takana.

Sisaisen yrittdjyyden ja oppivan organisaation yhteisten aihealueiden avulla
tyoyhteisén kehittdminen on mahdollista. Namé edelld luetellut tulokset ovat

aihealueita, joita tarkastellaan tutkielman tuloksia analysoitaessa kappaleessa 5.
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4 SOVELLUSYMPARISTO

Tassé luvussa esittelen taustatietoja organisaatiosta, jota kéytéan sovelluskohteena
rajaamaan yrittdjyyden osa-alueista tarkempaan tarkasteluun ne tarkeimmat osat,
joilla on merkitystd sisdisen yrittdjyyden edistdmisess& kohdeorganisaatiossa.

Lahteena on kaytetty kohdeyrityksen sisaistd materiaalia seka yleisia julkaisuja.

4.1 Tamglass Ltd. Oy osana Kyro-Konsernia

Tamglass Ltd. Oy kuuluu Kyro-konserniin ja on yksi sen kolmesta
liketoimintaryhmésta. Kyron historia on osa Suomen teollisuuden historiaa.
Kyréskosken Tehdas-osakeyhtion liiketoiminta alkoi jo vuonna 1859, jolioin
Kyréskoskella perustettiin puuvillatehdas ja 1870-luvun alussa aloitti myés puuhiomo

ja paperitehdas. Metsateollisuus myytiin vuonna 1995 Metsa-Serla Oy:lle.

Kyro on pdrssiyhtid, jonka osakkeet noteerataan Helsingin pdrssissd. Kyro-konserniin
kuuluu kolme litketoimintaryhmaa: Tamglass, Kyro Power ja Uniglass Engineering
Oy. Tamglass-konserni valmistaa turvalasikoneita ja turvalasia. Kyron
energialaitokset toimivat yhdessé yhtiéssa, Kyro Power Oy:ssa. Yhtié tuottaa sahkéa

ja lampéa maakaasun ja vesivoiman avulla.
4.2 Tamglass Ltd. Oy

Tamglass on perustettu vuonna 1970 ja yhtién osakkeet siirtyivat Kyron omistukseen
vuonna 1981. Tamglass-konsernin liikevainto on noin 120 €. Viennin ja
ulkomaantoimintojen osuus liikevaihdosta on yli 95 %. Liikevaihto on viime vuosina
kasvanut ja kannattavuus on ollut hyva. Henkiléstdmaara on noin 450. Henkilostosta
noin 270 on Suomessa, joista noin 100 ty&skentelee turvalasitehtaalla (Tamglass
Turvalasi Oy). Ulkomaisissa valmistusyksikéissd ja myynti- ja huoltokonttoreissa
tydskentelee noin 140 henkil6d. Suurimmalla osalla henkiléstéd on tekninen

koulutus.
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4.2.1 Tamglass-konsernin rakenne

Tamglass-konsernin 'juridinen rakenne kertoo yhtididen omistussuhteet.
Toiminnallinen rakenne taas kertoo, miten kéyténndssé‘ toimitaan, eli miten
organisaation eri osat liittyvat toisiinsa. Tamglass-konsernin emo yhtié on Tamglass
Ltd. Oy, joka omistaa muut yhtiét. Toimintaorganisaatio on rakennettu kahdella
periaatteella: myynti- ja huoltoyhtiét toimivat tietyilld alueilla verkostona, joka kattaa
koko maailman. Tuotanto puolestaan palvelee kaikkia myyntiyhtisita ja kukin neljasta
tehtaasta keskittyy tiettyjen tuotteiden vaimistamiseen. Myyntid ja markkinointia
seurataan ja ohjataan kolmella liikketoiminta-alueella: arkkitehtuurilasikoneissa,
autolasikoneissa sekd huolto- ja varaosapalveluissa. Lasinjalostuskonetehtaat
sijaitsevat Suomessa (Tampere), Brasiliassa (Sao Paulo), Yhdysvalloissa (New
Jersey) ja Kiinassa (Tianjin). Lisdksi Orivedelld sijaitsee kaytettyjen koneiden

modernisointikeskus.
4.2.2 Osaaminen ja laatu

Tamglassin kilpailukyky perustuu erityisesti lasin ldmpdkasittelyn osaamiseen. Yhtid
toimittaa asiakkaille lasiprosessoinnin kapasiteettia seka tukee ja auttaa asiakkaita
menestyméan lasinjalostajina. Tamglass huolehtii kapasiteetin toimivuudesta myés
konetoimituksen jalkeen. Voidaan sanoa, ettd asiakkaat ovat valmiita maksamaan
yhtidn kyvystad rakentaa ja yllapitda lasinjalostuskapasiteettia heidan tarpeisiinsa.
Tutkimus- ja kehitystoiminta keskittyy turvalasiprosessin perustutkimukseen, uusien
koneiden  kehittdmiseen ja  olemassaoloevien tuotteiden ylidpitamiseen.
Turvalasitehtaan kilpailukyky perustuu lasin karkaisun, taivutuksen ja laminoinnin
osaamiseen. Tamglass Turvalasi Oy on turvalasikoneiden tarkea asiakas, jonka
palaute on arvokasta tuotteiden ja palvelujen kehittdmisessa. Tamglassilla on I1SO-
9001 laatustandardiin perustuva laadunvarmistusjarjestelma, joka tukee jatkuvaa
oppimista ja toiminnan parantamista. Toimintachjeisiin kerataan jatkuvasti ikaan kuin
yhteiseen muistiin, mitd eri tilanteissa on jérkevéda ottaa huomioon, ja miten
kannattaa toimia. Taman takia laatujarjestelmaa paivitetdan jatkuvasti. Tavoitteena
on I6ytdd parhaat mahdolliset toimitavat ja ennaltaehkaistd laatupoikkeamia ja
virheitd.  Lis&ksi Tamglassilla on [SO-14001 ympaéristdjarjestelméa seka

turvalasitehtaalla QS-9000 laatujarjestelma.
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4.3 Markkinoiden suotuisa kehitys Tamglassille

Vuonna 2000 turvalasikoneiden ja -linjojen kysynta oli vilkasta Euroopassa, Kauko- ja
Lahi-idassa sekd Pohjois-Amerikassa. Myds Etela-Amerikan markkinatilanne piristyi
ensimmaisen vuosikolmanneksen jalkeen. Turvalasin ja -koneiden kysynnén
voimistumista Kaukoidassad ja Etela-Amerikassa edisti teollisen infrastruktuurin
kehittyminen. Tamglass vahvisti asemaansa johtavana rakennuslasikoneiden

valmistajana ja kasvatti markkinaosuuttaan ajoneuvolasikoneiden toimittajana.

Tamglass osallistui kymmeneen lasialan nayttelyyn eri puolilla maailmaa. Lasialan
tarkeimmanassa tapahtumassa Saksassa, Glasstec 2000, Tamglass sai
konetilauksia 12 miljoonan euron arvosta. Suomessa Tamglass Kkasvatti
tunnettuuttansa ja yleistd turvalasi tietamystd laajalla yrityskuvakampanjalla ja
sidosryhmille jarjestetyilla tilaisuuksilla. Markkina- ja teknologiajohtajana Tamglass
jarjestdad kahden vuoden valein kansainvalisen Glass Processing Days —tapahtuman,

josta on kehittynyt alan suurin ja monipuolisin ammattilaiskonferenssi.

Tamglassin uuden konetehtaan tuoma tuotantokapasiteetin nousu ajoittui hyvin
kasvaneeseen kysyntaan. Sveitsin ja Yhdysvaltojen tehtailla vuonna 1999 toteutettu
tehostusohjelma onnistui ja paransi yksikdiden kannattavuutta. Tamglass laajensi
vuonna 2000 toimintaansa Etela-Amerikassa ja perusti turvalasikonetehtaan
Brasiliaan. Alueellinen tuotantoyksikkd kasvavalla Mercosur-markkina-alueella on
osa Tamglassin maailmanlaajuista kasvustrategiaa. Paikallinen valmistus helpottaa
asiakkaiden rahoitusjarjestelyja ja eliminoi valuuttariskeja. Tamglass rakentaa
markkina- ja teknologiajohtajan asemaansa jatkuvilla tuotekehityspanostuksilla, jotka

suhteessa liikevaihtoon ovat koneteollisuuden korkeimpia.
4.4 Henkil6ston kehittaminen

Henkildston kehittdmisen paaalueita on yhteisen toimintatavan luominen, henkildstén
osaamisen kehittdminen ja tytkyvystd huolehtiminen. Henkiléstopolitikka ja -
kaytannot on yhtenaistetty globaalisti ja osaamista edistetdan suosimalla tyénkiertoa

ja siséisia siirtoja seka jarjestamalld koulutusohjelmia. Henkiléston tydkykya
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yll&pidetaan edistamalia ammatillista osaamista koulutuksen ja siséisen kehittamisen
keinoin. Vuotuisten kehityskeskustelujen tavoitteena on osallistaa henkiléstd yhtion

toiminnan suunnitteluun ja kehittamiseen.
4.4.1 Henkilostostrategia

Tamglass on viime vuosina menestynyt hyvin. Jotta hyvé tulos taataan jatkossakin,
on yhtidbn vision oltava kirkas ja arvojen kaikille tamglassilaisille yhteiset.
Menestyminen edellyttdd myos systemaattista osaamisen kehittamistd. Tamglass
onkin aloittanut osaamisen kehittdmisen konsulttiyhtibiden kanssa yhteistydssa.
Kevaan 2002 aikana Tamglass tulee paivittdmaan henkildstdstrategiaansa

tdsmentamalla yrityksen yhteisia arvoja.

Arvot ovat uskomuksia siitd, mika on hyvaa ja toivottavaa. Kerran omaksuttuja arvoja
on vaikea muuttaa. Arvot eivat ole juhlallisia vaan osa jokaisen ihmisen arkipaivaa ja
kayttaytymista. Arvot ohjaavat kayttaytymistdmme, vaikka emme aina edes tiedosta
niitd. Yrityksen arvoilla tarkoitetaan sitd, ettd yrityksessd toimivat ihmiset pitavéat
samanlaisia asioita tarkeadna ja tavoiteltavina. Yhteiset arvot ovat oikeastaan
yrityksen pelisgéntéja tai toimitapoja. Ne kuvaavat sitd, minkélaisilla arvoilla valittuja
visioita ja strategioita toteutetaan. Jotta arvoista tulisi toimintaa ohjaavia
toimintatapoja, ne on ensin ké&siteltdvd vuoropuhelussa koko yhteisén kanssa.

Tamglassin arvoiksi on ehdotettu:

tuloksellisuutta
asiakaslahtéisyytta
luotettavaa yhteistyéta
Jjatkuvaa oppimista
toisten kunnioittamista

Vision avulla yrityksen toiminnalle maaritelldadan myds yhteinen suunta. Visio on
mielikuva siita, millainen yritys voi olla muutaman vuoden kuluttua. Se on yhteisesti
jaettu tulevaisuudenkuva, jota kohti yhteis6é haluaa kulkea. Yhteisella visiolla yritys
varmistaa, ettd henkildstd suuntaa toimintansa oikeisiin asioihin. Kun visio on selkea

ja kaikkien tiedossa, tydyhteisén on helpompi sitoutua yhteiseen paamaaraan.
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Tamglassin visio vuonna 2007 on, ettd yritys haluaa olla lasinjalostusteknologian
johtava yritys. Tamglass/Kyro haluaa laajentua orgaanisen kasvun ja mahdollisten

yritysostojen kautta lérhpékésittelytoimialalla seka muilla lasinjalostuksen toimialoilla.

Lisdksi Tamglass haluaa olla teknologioiden edellékavija, alan globaalinen yritys
toimien vahvasti koko maailmassa, alan toimijoista paras lasinjalostusprosessin

osaaja sekd alan kehitysta ja yhteistydta edistava yritys.
4.4.2 Aloitetoiminta

Henkilésté on tarked voimavara yrityksessa. Tyontekijdiden ideat ja
uudistusehdotukset ovat myds kallisarvoisia yritykselle. Tamglassilla henkildstdn
tarkeyttd korostetaan muun muassa aloitetoiminnalla. Tamglassilla aloitetoiminnan
tarkoituksena on kannustaa yrityksen tuotteiden ja toiminnan kehittamiseen. Kaikilla
Tamglassin Suomen yhtidihin tyosuhteessa olevilla henkiléilla ja ryhmilla on oikeus
tehda aloitteita. Aloite tehdaan kirjallisesti ja se toimitetaan omalle esimiehelle.

Tamglassin aloitetoiminnan saanndissa toiminta hahmotellaan seuraavasti. Aloite on
toimintaan liittyvéd parannusehdotus, joka parantaa nykyista toimintaa tai ratkaisee

niihin liittyv&n ongelman. Aloite voi koskea:

e raaka-aineiden, tarvikkeiden, kustannusten tai ajan saastta
o tuotteiden tai palvelujen parantamista
o tyOmenetelmien kehittamista

Ehdotuksen taloudellinen merkitys on vahaisempi kuin aloitteen. Ehdotukseksi tai
aloitteeksi voidaan katsoa myés oman tyén kehittdminen, jos aloitteen merkitys
koskee laajemmin kustannusten saéstamista, tuotteiden ja palveluiden parantamista
tai  tydmenetelmien  kehittamista.  Aloitteina el kéasitella  pelkastaan
organisaatiomuutoksiin, sosiaalitoimintaan tai tydsuhdeasioihin liittyvid ehdotuksia.
Erilaisten projektien tai tydnantajan jarjestdman koulutuksen yhteydessa syntyneitd
ideoita ei kéasitellda ehdotuksina tai aloitteina, jos idea koskee annettua yksildityd
tehtavad tai aihetta. Jos projektiin liittyvé idea soveltuu muihin projekteihin
sellaisenaan tai osittain, voidaan ideasta kuitenkin tehda yksi ehdotus tai aloite. Naita

sdantdja sovelletaan patentoitaviin keksintdihin tai rekisterginnilld suojattavissa
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oleviin malleihin, paitsi jos jo aloitteen kasittelyhetkella on tiedossa, etté keksinndlle

tai mallille haetaan patenttia tai muuta rekistergintia.

Hyvaksytystd aloitteesta maksetaan -aloitepalkkio ja hyvaksytystd ehdotuksesta
annetaan palkinto. Aloitteet hyvaksyva aloitetoimikunta voi harkintansa mukaan
kutsua kuultavaksi yrityksen sisaisid tai ulkoisia asiantuntijoita tai pyytaa heilta
kirjallista lausuntoa. Jos aloitetoimikunta ei ole yksimielinen lausunnon pyytamisesta,
paattdd puheenjohtaja asiasta. Seuraava kuvio 8 esittelee kohdeyrityksen

aloitetoiminnan kulkua.

P TAMGLASS

KUVIO 8 Aloitetoiminta kohdeyrityksessa.
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5 TULOKSET

Empiirisen osuuden tavoitteena on tutkia siséisen yrittdjyyden ja oppivan
organisaation tilaa kohdeorganisaatiossa. Empiirisen aineiston avulla haetaan
vastauksia kysymyksiin, kuinka henkilésté on siséistanyt siséiseh yrittajyyden
toimissaan ja tavoitteissaan sekd& kuinka 18helld oppivaa organisaatiota

kohdeorganisaatio on.

5.1 Tutkimusaineisto

5.1.1 Tiedonhankinnan toteutus

Tutkimus toteutettin tammikuussa 2002 Tamglass Ltd Oy:n toimipaikassa
Tampereella. Kohdeorganisaatiossa tydskentelee noin 141 toimihenkiléa ja noin 127
tyontekijaa. Tutkimuksen kohteeksi otettiin koko henkildkunta eli noin 268 henkiloa.

Tutkimus toteutettin  kohdeyrityksen henkilostésuunnittelijan avustuksella, joka
informoi etukdteen s&hkopostitse henkildstéa tulevasta kyselystéd (Liite 1). Ennen
tutkimuksen suorittamista tutkija ja henkiléstésuunnittelija kavivat yhdessé |api
kyselyd ja  muokkasivat sitd kohdeyrityksen tarpeisiin  soveltuvaksi.

Henkiléstosuunnittelija auttoi myos kyselyn jakeluun liittyvissé kaytadnnén asioissa.

Tutkimus suoritettiin kertaluontoisena kirjallisena kyselyna. Se jaettiin tutkittaville
sisaisessa postissa, kuten my6s vastaukset palautettiin tutkijalle sisdisessa postissa.
Kyselyn ohessa lahetetyssa saatteessa (Liite 1) kerrottiin kyselyn taustasta ja
tarkoituksesta. Saatteessa kerrottiin myés tulosten kasittelysta sekd painotettiin, etta

nimettédman kyselyn johdosta vastaajien henkiléllisyys pysyy taysin salassa.

Kysely ja saate |ahetettiin 268 henkildlle tammikuun 7. paivang 2002 ja vastausaikaa
annettiin kaksi viikkoa. Maaraaikaan mennessa vastauksia tuli 114 kappaletta.

Arveltaessa, ettd vastauksia saattaisi tulla lisdd, henkilékuntaa muistutettiin viela
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kyselystd sahkopostitse ja annettiin lisdaikaa vastata. Taman jalkeen kyselyita
palautettin vain kolme kappaletta lisda, joten yhteensd vastauksia tuli 117

kappaletta. Nain ollen vastausprosentti oli lopuita noin 44 %.
5.1.2 Tiedonhankinnan sisalt6

Luvussa 2 ja 3 Kkasitellyt asiat toimivat tiedonhankinnan sisélién maarittelyn
lahtékohtina. Kohteena olivat kohdeorganisaation kannalta tarkedt sisaisen
yrittdjyyden ulottuvuudet ja oppiva organisaatio, joiden kuvauksista ja vaikuttavista

tekijoista pelkistettiin kyselyn ylakasitteet kysymyksineen.

Kysely pohjautuu Paljakan (1999) lisensiaatintutkimustyén mittaristoon, josta se on
muokattu taman tutkimuksen tarpeita silmalla pitéen. Kysely rakentuu yhteensa 66

kysymyksesta, jotka jakaantuvat kymmeneen eri aihealueeseen taulukon 4

mukaisesti.

Aihepiiri Kysymykset

1. Taustamuuttujat 1-3 7. Koulutus 36-44
2. Yrittajyys 4-8 8. Palaute 45-49
3. Sisdinen yhteistyd 9-14 9. Tuottavuus 50-55
4. Tyéhén suhtautuminen  15-21 10. Laatu 56-59
5. Arvostus ja yrityskuva 22-29 11. Muutokset / toimeenpano 60-66

6. Tiedonkulku ja viestintd 30-35

TAULUKKO 4 Kysymyslomakkeiston kysymysten jakautuminen aihealueittain.

Kaikki kysymykset esitettiin vaittaman muodossa ja sananmuoto oli rakennettu
positiiviseksi. Luokittelu vaittamiin oli neliportainen, 4-1 (4= taysin samaa mielta, 3=
jonkin verran samaa mieltd, 2= jonkin verran eri mieltd ja 1= taysin eri mieltd).
Luokittelu oli rakennettu ilman neutraalia vaihtoehtoa. Vastagjilla ei siis ollut
mahdollisuutta valita vaihtoehtoa ”"ei mielipidettd” tai "en tiedd”. Tama tehtiin siita
syysta, ettd inmiset valitsevat yleisesti liian helposti neutraalin vaihtoehdon, vaikka

heilla olisikin jonkinlainen mielipide kyseisesté asiasta. Kysymyksia testattiin kahdella
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kohdeyrityksen henkilolla, jolloin varmistettiin, ettd kysymykset ovat taysin
ymmarrettavid. Vastagjilta kysyttiin taustatietoina ikaa, palveluaikaa yhtiéssa,
henkilostérynmaa  sekd toimintayksikkdd.  Sukupuolta e kysytty mm.

tunnistamismahdollisuuden valttamiseksi.
Reliabiliteetti

Eskolan (1969: 54-55) mukaan reliabiliteetilla tarkoitetaan mittausten tai menetelmén
kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tulosten reliabiliteetti eli luotettavuus on
nain ollen sitd suurempi mitd vdhemman tuloksissa esiintyy sattumanvaraisuutta.
Tulosten sattumanvaraisuutta voivat aiheuttaa vastaajiin tai vastaamistilanteisiin
liittyvat tekijat (esimerkiksi vasymys tai kiire) seka tulosten kasittelyyn liittyvat tekijat.
Reliabiliteetilla pyritddn osoittamaan, ettd tutkimuksessa kaytetyt operaatiot, kuten
tiedon keraaminen, pystytdan toistamaan samanlaisin tuloksin. Periaatteessa saman
tutkimuksen tulisi antaa samankaltaiset tulokset myés jonkun toisen tutkijan
toteuttamana. Perusedellytyksena on, etta toimenpiteet dokumentoidaan tarkasti tyén
kaikissa vaiheissa. (Yin 1994: 33-36.)

Tutkielman kyselyt jaettiin siséisen postin kautta. Tutkijalla ei ollut mahdollisuutta olla
lasna vastaamistilanteissa kyselyjen suuren lukumaaran, yli 250, takia. Talvella 2002,
jolloin aineisto kohdeyrityksessé kerattiin, tutkija oli kuitenkin sielld itse tdissa ja nain
ollen henkilostolld oli mahdollisuus kysya tutkimukseen ja kyselylomakkeeseen
littyvista asioista. Kohdeyrityksen tyontekijéihin tutkija ei ollut henkilékohtaisessa

yhteydessa, koska kyselylomakkeet jaettiin heille esimiesten valityksella.

Kyselyjen vastausprosentti on asia, joka kertoo tulosten reliabiliteetista. Talla kertaa
vastausprosentti oli noin 44 prosenttia. Toimihenkiléiden vastausprosentti oli
huomattavasti tydntekijdiden vastausprosenttia korkeampi. Tahan saattoi olla syyna
se, ettad kyselyt jaettiin toimihenkildille suoraan heidéan omaan postilokeroonsa, kun
taas tyontekijdiden kyselyjen jakamisen hoiti heiddn esimiehensa. Saattoi siis olla
mahdollista, ettd kaikki tyontekijat eivat edes saaneet kyselylomaketta itselleen.
Toimihenkilét olivat siingkin mielessd paremmassa asemessa, ettd he saivat

kyselysté informaatiota myds henkildkohtaisen séhkdpostinsa valityksella.
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Validiteetti

Tulosten validiteetilla el patevyydella tarkoitetaan mittauksen tai meneteimén kykya
antaa tietoa siitd, mitd halutaan mitata (Eskola 1969: 64-67). Tulosten patevyytta
tarkasteltaessa voidaan erottaa empiirinen ja teoreettinen validiteetti. Ns. empiirisen
validiteetin ollessa kyseessa mittauksen kohde (esimerkiksi ik& tai palveluaika
yrityksessa) on selvilla. Tulosten empiiristéd validiteettia voivat vahentda satunnaiset
tai systemaattiset tekijat, kuten vaarinkasitykset tai vastausten ohjaaminen tiettyyn
suuntaan. Tulosten teoreettisella validiteetilla tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin tutkija on

onnistunut valitsemaan teorian sopivan mittaustavan. (Eskola 1969: 64-67.)

Yin (1994:33-36) puhuu my6s rakenteellisesta validiteetista. Talla han tarkoittaa, etta
tutkija pyrkii maarittelemaan oikeat operationaaliset mittarit tutkittavalle aihepiirille.
Tarkeaa on ensin maéritella mitattavat asiat, jonka jalkeen voidaan kehittéda kyseisia
asioita mittaava mittari. Prosessin onnistumista voidaan varmistaa koimella tavalla:
kaytetaan useampaa lahdetta tiedon keruulle, pyritddn muodostamaan todisteiden
ketju myds tiedon keruun aikana ja annetaan tutkimuksen avainhenkiliden lukea

tutkimusraportti.

Taman tutkielman kyselylomakkeissa muuttujat ovat jaettu selkedsti paaryhmiin
aihealueittain, mik& helpottaa lomakkeen ymmarrettavyytta. Kysymykset/vaittdmat on
pyritty esittdm&an niin, ettd ne mahdollisimman véhéan johdattelisivat vastaajaa
tiettyyn suuntaan. Saatavien tulosten patevyytta pyrittiin parantamaan myds siten,
ettd lomake annettin ennen varsinaista kyselyn suorittamista luettavaksi ja
kommentoitavaksi kohdeyrityksen muutamalle henkildlle. Kysely jaettiin myds koko
henkilostolle eikd pelkastdan esimerkiksi  toimihenkil6ille.  Tutkimusraportin
kirjoitusvaiheessa tutkija keskusteli kohdeyrityksen henkiloéstosuunnittelijan kanssa
tuloksista ja kaytti kohdeyrityksen henkil6storekistereitd vahvistaakseen joitakin

kyselyjen perusteella saatuja tuloksia.



66

5.1.3 Tulosten késittely

Vastauksia kasiteltiin 'niin, ettd yksittaisia vastauksia ei voinut tunnistaa. Aineisto
siirrettiin  kokonaisuudessaan SPSS  tilasto-ohjelmaan  tulosten  ké&sittelyn
helpottamiseksi.  Aineisto  koodattiin  numeroiksi, jpoin voidaan puhua
kvantitatiivisesta  tutkimuksesta.  Tulosten  analysoinnin  kannalta  hieman
ongelmalliseksi osoittautui kuitenkin se, ettd noin 15 % palautetuista kyselyista jokin
taustatiedoista, kuten ika, palveluaika tai henkildstérynma, puuttui. Taustatietojen
puuttumiseen saattoi olla syyna, ettd jotkut vastagjista silti pelkasivat, etta heidan
henkildllisyytensé paljastuisi. Pelko oli kuitenkin aivan turha, sill& kyselyjen tarkoitus
ei ollut selvittéda yksittaisten henkildiden mielipiteitéd vaan koko henkildstdén yhtendinen

mielipide.

Taustatietoja tarkasteltaessa ik& ja palveluaika yrityksessa pydristettiin 1&himpaén
kokonaislukuun. Tama oli jarkevaa, silla desimaalien kaytdlla ei ole mitaan merkitysta

taman tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta.

Taustamuuttujista henkiléstoryhma oli jaettu tydntekijéihin ja toimihenkiléihin. Ryhmia
pidettin erilldén, koska haluttiin tietdd poikkesivatko henkiléstéryhméakohtaiset
vastausprosentit toisistaan. Lisdksi henkilostoryhm& on térkeé taustamuuttuja
erityisesti kehittdmisen nakoékulmasta. Henkildstéryhmien tuloksia on analysoitu
vertaamalla tyontekijdiden ja toimihenkildiden vastausten aihealueittaisia eroja

korrelaatioiden ja keskiarvojen avulla.
5.1.4 Vastaajien taustatiedot

Vastaajilta kysyttiin taustatietoina ian liséksi palveluaikaa yrityksessa seka

henkiléstéryhmaa. Vastaukset on esitelty seuraavissa kuvioissa 9 ja 10.
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ika (vuotta)

Percent

18 26 30 34 38 42 46 50 55
24 28 32 36 40 44 48 53

ika (vuotta)

KUVIO 9 Vastaajien ikdjakauma prosentteina esitettyna.

Vastaajien ik& vaihtelee 19 vuodesta 57 vuoteen ja kaikkien vastaajien keski-ik& on
noin 39 vuotta. Mediaani on myds sama kuin keskiarvo eli 39. Tarkasteltaessa
ikdjakaumaa voi havaita, ettd keski-ikdisten maara on yrityksessé suuri. Nuoria
tyontekijéitd on vahemman kuin eldkeikdad lahestyvia. Tydvoiman uudistumisen
kannalta ikaantyvien ihmisten enemmisté saattaa jossain vaiheessa muodostua

ongelmaksi, minka takia yrityksen tulisi suosia nuorten inmisten rekrytointia jatkossa.
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palvelusaika (vuotta)

12

Frequency

0 2 4 6 8 11 13 16 19 21 23 26 28

palvelusaika (vuotta)

KUVIO 10 Vastaajien palveluaika yhtiéssa prosentteina esitettyna.

Vastaajien palveluajan pituus vaihtelee alle vuodesta 31 vuoteen keskiarvon ollessa
noin 9 vuotta. Palveluajan huippu sijoittuu melko lyhyen ajan yrityksessé olleisiin.
Taustatietojen puuttuminen kyselyissad saattaa tietysti my6s muuttaa kuvaa jonkun
verran. Paaasiassa kyselyjen vastaukset antavat kuitenkin totuudenmukaisen kuvan
verratessa sen tuloksia kohdeyrityksen omiin rekistereihin palveluaikojen pituuksista.

5.2 Tulosten analysointi

Tulosten analysoinnissa |&hdettiin liikkeelle tutkimalla mittariston kymmenta eri
aihealuetta omana kokonaisuutenaan. Tuloksia analysoitiin kahdella tavalla. Ensiksi
tarkasteltiin alkuperéisia mittareita muodostaen niistd summamuuttujia. Toiseksi
tarkasteltiin estimoituja fakforiratkaisun tuloksia. Kymmenesta aihealueesta laskettiin
siis summamuuttujia, chronbachin alphoja seka ajettiin faktorimalleja. Seuraavassa

esitetdan alkuperaiset kymmenen aihealuetta omana kokonaisuutenaan.
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Summamuuttujat

Ensimmainen aihealue yrittajyys koostuu viidesta vaittamasta:

Té&ssa yrityksessa kannustetaan aloitteiden tekemiseen (yri 4) -
Ty6ni on mielestani riittdvan vastuullista (yri 5)

Voin kayttaa tydssani kekselidisyytta niin paljon kuin haluan (yri 6)
Ty6ni antaa mahdollisuuden itseni kehittdmiseen (yri 7)

Ty6ni on innostavaa (yri 8)

Yrittajyyttd voidaan pitad yksilon, mutta myds organisaation ominaispiirteena.
Sisaisen yrittdjyyden ja oppivan organisaation kannalta aihealue yrittdjyys on tarkea
osa mittaristoa, koska sen avulla pyritaddn saamaan selville kohdeyrityksen profiili ja
suhde yrittelidisyyteen tydyhteisossa. Yrittdjyys tdssd kuvaa yksilén tapaa toimia
aloitteellisesti, maéaratietoisesti ja vastuullisesti. Tavoitteena on myds kehittda itsedan
sekd menestyad, kantaa vastuuta ja ottaa riskeja. Yrittdjyyden myétad organisaatio
uusiutuu, nostattaa kannattavuutta seka luo hyvat edellytykset tulevalle kasvulle ja

kehittymiselle.

Toinen aihealue sisédinen yhteisty6 koostuu puolestaan kuudesta vaittamasta:

« Voin riittdvésti vaikuttaa oman tydni kiinnostavuuteen (sisyht 9)
Voin luottaa ihmisiin, joiden kanssa tydskentelen (sisyht 10)
e Ongelmien syntyessa ihmiset pyrkivét idytamaan
ratkaisun ongelmaan yhdessa eivatka syyttele toisiaan (sisyht 11)
e Saan helposti apua tydssani eteen tulevien ongelmien ratkaisuksi (sisyht 12)
o Tassa yrityksessd ei toimita toisten selén takana (sisyht 13)
o Tyétoverini auttavat minua jaksamaan tydssani (sisyht 14)
Sisdinen  yhteistyé antaa kuvan yrityksen yleisestd ilmapiiristda ja
yhteenkuuluvuudesta. Tyoyhteisdssa taytyy vallita yhteisymmarrys tietyista tavoista
toimia, jotta sisainen yhteistyé olisi mahdollisimman tuottavaa. Yhteison kiinteys
pyritdan sailyttdmaan mm. yhteisen kielen ja kasitejarjesteiman luomisella, yhteisell&d
nakemykseild suhteista tydtovereihin sekd& yhteisellda nakemykselld tybnjaosta ja

ongelmien ratkaisuista.

Kolmas aihealueista on ty6hén suhtautuminen, jossa seitseman vaitetta:

o Yrittelidisyytta pidetdan talla tydpaikalla arvossa (tyosuht 15)
e Ihmiset asennoituvat tydhonsa taalla yrittelijamaisesti (tyosuht 16)
e |hmisilld on hyva motivaatio yrittda parasta (tyosuht 17)
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¢ limapiiri kannustaa olemaan yrittelias (tyosuht 18)

o Ihmiset ovat sitoutuneita tydhénsa (tyosuht 19)

o Ty6yhteisén henki huokuu hyvaa yrittelidisyytta (tyosuht 20)
e Tydpaikan kulttuuri nostaa esiin yrittelidisyyden (tyosuht 21)

Aihealue ty6hdon suhtautuminen liittyy laheisesti  yrittdjyyteen ja siséiseen
yhteistydhén. Ty6paikan kulttuuri ja ilmapiiri vaikuttavat suuresti siihen, kuinka
henkildstd suhtautuu jokapaivaiseen tyéhénsd. Tyohon suhtautuminen  on
myo&nteistd, jos johto arvostaa yritteliastd toimintaa ja henkilostd kokee, etta heidén
yrittelidisyys my®s palkitaan esimerkiksi kannustavan palautteen muodossa. Téaté
kautta tyontekijat motivoituvat ja sitoutuvat tybhdnsa yrittden toimiessaan aina

parastaan.

Neljas ulottuvuus arvostus ja yrityskuva siséltédd kahdeksan vaittamaa:

Voin ty6lléni auttaa yritystamme menestymaén (arvost 22)

Olen ylped saadessani olla tdmén yrityksen palveluksessa (arvost 23)
Mielestani tama yritys tulee menestymaan tulevaisuudessa (arvost 24)
Suosittelisin tata yritysta hyvana tyépaikkana(arvost 25)

Omalla tydpanoksellani on merkitystd yrityksemme menestymiselle (arvost 26)
Mielestani yritysta johdetaan hyvin (arvost 27)

Olen tarked ihminen tassa yrityksessa (arvost 28)

Yrityksen tapa toimia vastaa omaa tapaani toimia (arvost 29)

Aihealueena arvostus ja yrityskuva ilmentéd, kuinka tyéntekijat kokevat itsensa
osana organisaatiota. Ydinkysymykseksi nousee, kuinka tarkednd osana henkildstd
pitdd itsedan yrityksen menestymisessa ja kokevatko he tyGpanoksensa tarkeaksi.
Paljon kertoo myds se, ettd suosittelisiko henkilostd yritystd ulkopuoliselle hyvana
tybpaikkana vai ei. Tarkeaa olisi, etta tyontekijat tuntisivat itsensd arvostetuiksi ja

heidédn ja esimiesten vélille syntyisi molemminpuolinen kunnioitus.

Tiedonkulku ja viestintd on edelleen viidentena aihealueena ja se sisaltda kuusi

vaitetta:

Tieto kulkee hyvin omassa tydymparistossani (viest 30)

Mielipiteeni kiinnostaa esimiehiani (viest 31)

Saan riittavasti tietoa etukateen omaan tydhoni vaikuttavista muutoksista (viest 32)
Kuulen tarkeét asiat tavallisesti suoraan, en huhuina (viest 33)

Voin vapaasti lausua mielipiteitd omaan tyéhoni liittyvista asioista (viest 34)

Saan riittdvéasti tietoa siita, kuinka tyytyvaisia yrityksemme

asiakkaat ovat tuotteisiimme ja palveluihimme (viest 35)
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Tiedonkulku ja viestintd nousee monessa suhteessa erittéin keskeiseen asemaan
niin sisaisen yrittdjyyden kuten myds oppivan organisaation kannalta. Yritys koostuu
monesti pienehkéisté'kokonaisuuksista, silld nopeasti kasvavia uusia toimintoja
varten luodaan uusia yksikéitd. N&in ollen pienten yksikéiden olemassaoclo luo
organisaatiolle suuret haasteet tiedonkulun kehittamiseksi. Menestyvassa
organisaatiossa tiedonkulun parantamiseen pyritdan tehostamalla vuorovaikutusta
sekd vaaka- ettd pystysuorila tahoilla. Tiedonkulku on avointa ja

kommunikaatiojarjestelmat tukevat tiedonkulkua.

Kuudes aihealue on koulutus, jossa yhdekséan véaittamaa:

Yrityksen tarjoama koulutus vastaa tyoni vaatimuksia (koulu 36)

Tiedan mitd koulutusmahdollisuuksia tdma yritys tarjoaa (koulu 37)

Saamani koulutus auttaa oman tyoni kehittdmisessé (koulu 38)

Yrityksessaé tarjottava koulutus on mielestani ajan tasalla (koulu 39)

Minulla on hyvat mahdollisuudet opetella kaikkia osastollani

suoritettavia toita (koulu 40)

Henkildstéd kannustetaan oppimaan uusia tyétaitoja ja —tehtavia (koulu 41)
Olen saanut osallistua riittavasti minua kiinnostavaan koulutukseen (koulu 42)
Ylennyksia saavat ne, jotka niitd ansaitsevat (koulu 43)

Minulla on mahdollisuudet edeta urallani tassa yrityksessa (koulu 44)

Aihealue koulutus ilmentda ehk& parhaiten asioita, jotka liittyvat organisaation
oppimiseen. Oppiminen saattaa merkitd monille kuitenkin kahta eri asiaa. Toiset
kuvittelevat jatkuvan oppimisen tarkoittavan jatkuvaa kouluttautumista kun taas toiset
ajattelevat, ettd oppimista voi tapahtua koko ajan arkipéivan rutiineissakin.
Jalkimmainen vaihtoehto kuvaa sita, mita organisaation oppiminen parhaimmillaan
voi olla. Uuden oppimiseen ei aina tarvita erikseen jarjestettyd koulutusta tai
kursseja, vaan oppimista on esimerkiksi tutustuminen oman tydépaikan muihin
toimintoihin. Koulutus ja henkiléstén kehittaminen on usein sijoitettu varsinaisesta
liiketoiminnasta erilleen, jolloin yhteydet yrityksen kokonaisuuteen eivat valttamatta
ole parhaat mahdolliset. Oppimisen kohdistuvien vaatimusten muuttuessa oppiminen

on liitetty osaksi koko liiketoimintaa.

Seitsemantena aihealueena on palaute, joka sisaltaa viisi erilaista vaitetta:

o Ta&ssa yrityksessa palkitaan hyvat tydsuoritukset (palau 45)
o Tiedan, milld perusteella tytsuorituksiani arvioidaan (palau 46)
o Esimieheni antaa minulle riittavasti tunnustusta hyvin tehdysta tydsta (palau 47)
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s Pystyn kayttdmaan omaa tyotani koskevaa palautetta hyvakseni oman tyoni
kehittdmisessa (palau 48)
¢ Mielestani minulla on riittdvasti mahdollisuuksia keskustella esimieheni kanssa
tydhon liittyvisté asioista (palau 49)
Esimiehen toiminnan ja palautteen merkitys yrittdjyyden ja oppivan organisaation
kannalta on myds tarkeadss& roolissa. Yrittdjyyden vaaliminen ja edistdminen
muodostavat tulevaisuudessa eradn keskeisimmista haasteista koko johtajuuden
ajattelulle. Yrittdjyyden ja oppivan organisaation tapa kehittdd itsedan esimerkiksi
palautteiden kautta johtaa siihen, ettd kaikkia uusia ajatuksia ei tarvitse hakea
valttdmatta organisaation ulkopuolelta, vaan uudet, kannattavat ideat tulevatkin talon
sisdltd. Tarkeda on, ettd esimies antaa alaisilleen riittavasti tunnustusta hyvin
tehdysta ty6sta. Palautteen avulla, olipa se sitten positiivista tai negatiivista,
tyontekijdn on mahdollista kehittyd ja han tulee tietoiseksi siitd, milld perusteella

tydsuorituksia arvioidaan.

Tuottavuus on kahdeksas ulottuvuus koostuen kuudesta vaittamasta:

+ Tybolosuhteet antavat minuile mahdollisuuden tydskennell& niin tuottavasti
kuin pystyn (tuott 50)

Omalla tydpaikallani toimitaan tehokkaasti (tuott 51)

Yritys motivoi minua riittévasti tekemaan tyoni tehokkaasti (tuott 52)
Mielestani tdssa yrityksessa ei tuhlata aikaa turhuuksiin (tuott 53)

Min& tyoskentelen niin tehokkaasti kuin pystyn (tuott 54)

Tuottavuuden parantamistoimenpiteet eivat merkitse tulevaisuudessa
yrityksessamme tyOpaikkojen vahentamista (tuott 55)

Tuottavuus on osana mittaristoa, koska se on yksi sisdisen yrittéjyyden synnyttamista
tuloksista. Organisaatiossa, jossa sisadisen yrittdjyyden idea on siséistetty, on hyvat
edellytykset erinomaiseen tuottavuusasteeseen. Tuottavuuteen voidaan myds liittéda
tyémotivaatio, silla monet asiat, jotka lisdavat tyébmotivaatiota, lisd&vat myos tydn
tuottavuutta. Jotta tulosta syntyy, tulee tydn olla haasteellista. Tyon tulisi tarjota
ajoittain uusia tydskentelytapoja, ajattelumalleja, vaikutusmahdollisuuksia ja omien
rajojensa testaamista. Tydstd tulisi saada my6s tunnustusta, silla tyé josta saa
palautetta, motivoi ja suuntaa tydén tekemiseen. Vastuun merkitys on my6s térked,
silld lisdantynyt vastuu viestii tydntekijélle luottamusta ja arvonantoa seka liséa
itseluottamusta. Sellainen tyé ja tydyhteisd, joka tayttaa edella esitetyt asiat, luo

perustan motivoituneelle tydskentelylle ja tuottavalle tydlle.
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Yhdeksas aihealue /aatu koostuu neljasta vaittamasta:

* Yrityksemme tarjoaa asiakkailleen korkeatasoisia palveluja (laatu 56)

¢ Olen itse vastuussa tyoni laadusta (laatu 57)

e Yrityksen johto on sitoutunut laadukkaiden tuotteiden ja korkeatasoisten

palvelusten tuottamiseen (laatu 58)

e Tama yritys on kiinnostuneempi tyon laadusta kuin maarésta (laatu 59)
Laatu on tuottavuuden ohella tulos, joka syntyy sisdisesta ' yrittajyydesta
organisaatiossa. Laatu on tarkea kysymys ajatellen sek& johdettavaa toimintaa ja sen
tuloksia ettd johtamista itsedan. Laatu on kasvanut teknikkojen harrastamasta
tilastotieteen soveltamisesta paajohtajien strategiseksi huolenaiheeksi. Muutoksen
syy on siirtyminen myyjan markkinoista ostajan markkinoihin. Asiakas maaraa laadun

ja valitsee tuotteen ja palvelun, joka hanelle parhaiten sopii.

Viimeisend kymmenentena aihealueena on muutokset ja niiden toimeenpano, jossa

seitseman vaittamaa:

e Tyotani koskevat muutokset suoritetaan hyvin valmisteltuina ja
harkitusti (muut 60)

+ Muutoksista tiedotetaan riittdvasti (muut 61)

e Yrityksessa tehddan sellaisia muutoksia, jotka auttavat yritysté séilyttdmaan
kilpailukykynsa (muut 62)

+ Oma asenteeni muutoksista ja uudistuksista on positiivinen (muut 63)

e Muutosten tekemisen yhteydessa kysytdan useimmiten henkiloston mielipiteita
asioista (muut 64)

¢ Esimieheni asennoituu uusiin ajatuksiin mielestani positiivisesti (muut 65)

¢ Olen halukas tydskentelemaan tehokkaasti muutosten eteenpdin viemiseksi,
jos minua tiedotetaan tulevista asioista riittavasti ja ajoissa (muut 66)

Organisatorisella tai kulttuurisella muutoksella tarkoitetaan muutoksia kaikkien
organisaation jasenten kayttdytymisessd. Muutoksien avulla pyritddn vastaamaan
ympaéristdssd ja tekniikassa tapahtuviin nopeisiin muutoksiin. Muutokset ja niiden
toimeenpano on aihealue, joka antaa kuvan yrityksen Kyvystd muuttua ja asenteesta
jatkuvaa kehitystéa ja muutosta kohtaan. Muutos edellyttda laadullisesti uudenlaista
tapaa ajatella, havaita ja toimia. Se on koko ajan k@ynniss& oleva prosessi, joka
perustuu avoimeen vuorovaikutukseen palautteiden myéta. Tarkedad on, ettad
yrityksen johto tekee paatoksia pitkalla tahtayksella ja ettd henkildstdé on halukas

tekemaan tyota muutosten aikaansaamisen eteen turvaten yrityksen kilpailukyvyn.
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Summamuuttujien sisaistd johdonmukaisuutta tarkasteltin erikseen (chronbachin
alpha). Mittareina toimivat mainitut kymmenen eri aihealuetta. Seuraavassa, taulukko
5, on esitetty reliabiliteettikertoimet (chronbachin alphat) mitattujen aihealueiden

osalta (osioiden maara sulussa):

Aihealueet Alpha
Yrittédjyys .38 (5)
Siséinen yhteisty6 .76 (6)
Ty6hén suhtautuminen 917
Arvostus ja yrityskuva .88 (8)
Tiedonkulku ja viestinta .84 (6)
Koulutus .87 (9)
Palaute .83 (5)
Tuottavuus .73 (6)
Laatu 72 (4)

Muutokset ja niiden toimeenpano .78 (7)

TALUKKO 5 Reliabilitesttikertoimet

Chronbachin alphan tulisi olla .6 tai suurempi. Aihealuetta yrittdjyys lukuun ottamatta
reliabiliteettikertoimet ovat hyvat, mikd mahdollistaa summamuuttujien kayttamisen
jatkoanalyyseissd. Yrittdjyys aihealueen vaittdmét eivét kuitenkaan korreloi
kesken&an alphan ollessa .38, eli huomattavasti alle .6. Talla perusteella aihealueista
yrittdjyys jatetddn pois summamuuttujia tarkasteltaessa. Yrittdjyys aihealuetta
kuvaavia yksittaisia vaittamia kaytetdadn kuitenkin hyvaksi estimoitavassa

faktorimallissa.

Faktorimalli

Tuloksia analysoitaessa haluttiin keratty informaatio kdyttda mahdollisimman pitkalle
hyvéksi. Taman johdosta tuloksia on analysoitu myds faktorimallia hyvaksi kayttaen,
koska se tuottaa jo olemassa olevan tiedon liséksi erilaista hyvaksi kaytettavaa
informaatiota. Estimoitu faktorimalli tuotti kymmenen faktorin ratkaisun. Faktorit on

nimetty seuraavasti (suluissa selitysosuus ja ominaisarvo):
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. Avoimuus, yksilollisyys, yritteligisyys (35.0 / 22.0)
. Yhteistyd, yritteliaisyys (5.5 / 3.5)
. Suunnitelmallisuus, pitk&ntahtaimen koulutus; oppiva organisaatio (4.7. / 3.0)
. Yksilén arvostaminen, yksiléa kannustava yrityskuva (4.2 / 2.6)
. Tehokkuus, vastuullisuus (3.5/2.2)
. Luottamus ty6tovereihin, yhteisty6 (3.1 / 2.0)
. Asiakkaan arvostus laatuajattelun pohjalta,
halu antaa yrityksesta positiivinen kuva (2.5/ 1.6)
8. Uralla etenemisen/kehittymisen arvostus (2.4 / 1.5)
9. Hallitusti muuttuva tyéyhteisé (2.4 / 1.5)
10. Uudistuskykyinen ja muutoksia pelkaaméatdn tyoyhteisé (2.3 / 1.4)

~NO O WN =

Seuraavassa tarkastellaan jokaista faktoria véittamineen erikseen omana
kokonaisuutena. Jokaisen vaittaman perassé on sulkuihin merkitty vaittamakohtainen
lataus sek& kommunaliteetti, joka kertoo, kuinka hyvin estimoitu faktoriratkaisu

selittéa kyseisen muuttujan vaihtelua.

Faktori 1 — Avoimuus, yksiléllisyys, yrittelidisyys
Faktori koostuu kaikkiaan 12 vaittamasta, jotka liittyvat avoimuuteen, yksildllisyyteen

ja yritteligisyyteen.

Kuulen tarkeat asiat tavallisesti suoraan, en huhuina (.585 / .634)
Muutoksista tiedotetaan riittavasti (.556 / .723)

Tieddn, milla perusteella tydsuorituksiani arvioidaan (.531 /.557)
Saan riittavasti tietoa etukateen omaan tyéhoni vaikuttavista muutoksista (.435 /.602)
Mielipiteeni kiinnostaa esimiehiani (.404 /.708)

Tieto kulkee hyvin omassa tydymparistésséani (402 / .553)
Muutosten tekemisen yhteydessé kysytédan useimmiten henkiléstén
mielipiteitd asioista (.385/.581)

Téassa yrityksessa palkitaan hyvat tydsuoritukset (.360 / .631)

Téssé yrityksessa kannustetaan aloitteiden tekemiseen (.325 / 494)
Mielestani téssa yrityksessé ei tuhlata aikaa turhuuksiin (.307 /.551)
Yrittelidisyytta pidetdan talla tyopaikalla arvossa (283 / .667)
Tyopaikan kulttuuri nostaa esiin yrittelidisyyden (.260 / .640)

Faktori 1 kuvaa kohdeyrityksen tyoyhteisén avoimuutta, yksildllisyyden arvostusta
seka yritteligisyyttd. Nama ovat tarkeitd asioita organisaation siséistd yrittajyytta
ajatellen. Avoin kommunikointi parantaa ilmapiirissé valoisuutta, vapautuneisuutta,
huumoeria ja spontaanisuutta, joilla kaikilla on tunnetusti myénteinen vaikutus
luovuuden ja innovatiivisuuden syntymiseen. Aloitteiden tekemisen kannustus ja
hyvistd ideoista palkitseminen parantavat puolestaan tydOmotivaatiota ja sitd kautta

sisdista yrittajyyttd. Yrityksen kannalta kyseessd on kustannustehokas palkitseminen,
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silla varallisuushan jaa yritykseen ja samalla se on investointia tulevaisuuteen seka
varmistus siitd, ettd hyva sisdinen yrittdjd pysyy yrityksen palveluksessa.
Yrittelidgisyyden arvosfus tulee etupaassa esimiesten ja johtajien asenteista, mutta jos
henkilostd kokee, etta heidan ponnistelunsa menestymisen éteen on vaivan arvoista,
suhtautuvat he tyohénsa antaumuksella ja huolella. Tarkeimpia yrittajyyden
kannusteita ovat lopultakin henkilGkohtaiset motiivitekijét - kyky halu ja uskallus -
jotka virittdvat ja suuntavat henkilén kohti sisaistd yrittéjyyttad. Ihmisille syntyy halu
toteuttaa itsedan entista vapaammin, ja he eivat jata kayttamatta sitd potentiaalia,

mik& monesti jaa suurten organisaatioiden hierarkkisten rakenteiden alie.

Faktori 2 — Yhteistyo, yrittelidisyys
Faktori edustaa yrityksen yhteistydta ja yrittelidisyyttd kahdeksan eri vaittdman

muodossa.

Tyotoverini auttavat minua jaksamaan ty6sséani (.568 / .370)

thmiset ovat sitoutuneita tydhénsa (.561 / .743)

Voin luottaa ihmisiin, joiden kanssa tydskentelen (.546 / .541)

Saan helposti apua tyéssani eteen tulevien ongelmien ratkaisuksi (.511/ .590)
thmisilla on hyva motivaatio yrittda parasta (.443/.742)

thmiset asennoituvat tydhonsa taalla yrittelijmaisesti (415 / .583)

Himapiiri kannustaa olemaan yrittelias (.388 / .760)

Ty6yhteisén henki huokuu hyvaa yrittelidisyytta (.335/ .613)

Faktori 2 kuvaa puolestaan yrityksessa tapahtuvaa yhteisty6tad seka faktorin 1 tapaan
tyGyhteison yrittelidisyytta. Yhteistyd voi koskea monia erilaisia asioita. Sosiaalinen
vuorovaikutus on olennainen osa vaihdantaa ja henkil6kohtaiset suhteet ovat
yhteisén perusta. Tuotannollinen ja teknologinen yhteistyd on myos tarkeda, mutta
kiistatta tarkeintd on markkinointiyhteistyd. Yhteisty® on edellytys erikoistumiselle ja
erikoisosaaminen kehittamiselle, jotka puolestaan ovat yrityksen menestymisen

avainkysymykset.

Faktori tuo my6s esille tyontekijoiden /uottamuksen tybkavereihin ja tdméan voimia
antavan merkityksen arjen rutiineissa. Ty&yhteisolla on vaikutusta siihen, miten
yksilén yrittdjyys vahvistuu tai heikkenee. Yleisen ilmapiirin kannustavuus ja
optimistisuus vaikuttaa positiivisesti yrittelidisyyteen. Yritteligista tydyhteis6ja yhdistaa

se, etta niissé rohkaistaan innovointiin ja niihin on luotu uudistusmielinen ilmapiiri.
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Yrittelidgdssa tydyhteisdssad painotetaan tuloksia eikd toimitapoja seka véltetaan
byrokratian esteita. Virheista pyritdan oppimaan ja ongelmien ratkaisijana toimii johto

seka koko tydyhteisé.

Faktori 3 — Suunnitelmallisuus, pitkantahtaimen koulutus; oppiva organisaatio
Kolmas faktori tuo esille suunnitelmallisuuden, koulutuksen pitkalla tahtayksella, mika
on osa oppivan organisaation kasitystd. Faktori muodostuu kahdeksasta eri

vaittamasta

Tiedan mita koulutusmahdollisuuksia tama yritys tarjoaa (.712/ .615)
Yrityksen tarjoama koulutus vastaa tyoni vaatimuksia (.696 / .683)
Saamani koulutus auttaa oman tyoni kehittdmisessé (.686 / .794)
Yrityksessé tarjottava koulutus on mielestani ajan tasalla (642 / .631)
Minuila on hyvét mahdollisuudet opetella kaikkia osastollani
suoritettavia toita (432 / .568)
e Saan riittavasti tietoa siitd, kuinka tyytyvaisia yrityksemme

asiakkaat ovat tuotteisiimme ja palveluihimme (.414 / .515)
* Henkilostod kannustetaan oppimaan uusia ty6taitoja ja —tehtévia (.352 /.730
e Olen itse vastuussa ty6ni laadusta (.315/.318)

Faktori 3 kuvaa selkedsti kohdeyrityksen suhtautumista koulutukseen.
Suunnitelmallisuus ja pitkantahtaimen koulutus ovat asioita, joihin yritysten tulee
panostaa. Ndma puolestaan nostavat organisaation oppimisen tarkeaksi arvoksi. Kun
yrityksen oppiminen perustuu henkildéston osaamiseen ja asiantuntijuuteen, on
yritysorganisaation kyettava jatkuvaan oppimiseen. Toisaalta on muistettava, etta
koulutus ei aina takaa oppimista. Tdman vuoksi ei voida suoranaisesti tulkita, etta

yrityksen tarjoamat koulutustilaisuudet tekisivat organisaatiosta jatkuvasti oppivan.

Oppivan organisaation kasitteeseen voidaan tassa liittdéa myds jatkuvan muutoksen
tarve. Kun organisaatio tahtaa ajattelu-, toiminta- ja suhtautumistapojen muutokseen,
kyseessa on iso kulttuurinen muutos. Johdon on aidosti haluttava muutosta ja olla
siihen sitoutunut. Koko henkiléstdon on my6s sitouduttava pitkakestoiseen
muutosprosessiin. On koulutettava paljon erilaisia ihmisia ja tiedotusta muutoksesta

tarvitaan runsaasti.
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Faktori 4 — Yksilén arvostaminen, yksiléa kannustava yrityskuva
Faktori koostuu seitsemasta eri vaittdmasta, jotka kuvaavat yksilén arvostusta seka

yksiléa kannustavaa yrityskuvaa.

Omalla tydpanoksellani on merkitysta yrityksemme menestymiselle (.800 /.709)
Voin tydliani auttaa yritystarme menestymaan (.737 / .628)

Olen tarkea ihminen téssa yrityksessa (.562 / .655)

Tuottavuuden parantamistoimenpiteet eivat merkitse tulevaisuudessa
yrityksessémme tydpaikkojen vahentamisté (.462 / .308)

Tydni on innostavaa (420 / .724)

o Mielesténi tima yritys tulee menestymaan tulevaisuudessa (370 /.573)

» Voin vapaasti lausua mielipiteitd omaan tydhoni liittyvista asioista (.264 /.375)

Faktori 4 keskittyy pitkalti yrityskuvan ja yksilon arvostuksen ymparille. Vahva
yrityskuva on arvokas kilpailuetu. Jos ulkoiset voimat uhkaavat organisaatiota, sen
eheytta ja laatua, yritysten paatdsten tulee tukea sen hengissa sailymista. Keskeista
kuvan luomisessa on uskottavuus. Yksilon arvostamiseen liittyy se, etta tyéntekija
kokee olevansa tarkea henkilo omalla tyopaikallaan. Yrityksen tulee korostaa, etta
kaikkien tyépanos on tarkead ja ettd koko henkilostd auttaa tydllaan yritysta

menestymaan tulevaisuudessa.

Faktori 5 — Tehokkuus, vastuullisuus
Viidennen faktorin aihe on tehokkuus ja vastuullisuus ja se koostuu viidesta eri

vaittamasta.

» Tyoolosuhteet antavat minulle mahdollisuuden tyéskennella niin tuottavasti

kuin pystyn (.547 / .590)
e Mielestani minulla on riittdvasti mahdollisuuksia keskustella esimieheni kanssa

tyohon liittyvista asioista (505 / .605)

e Omalla tyépaikallani toimitaan tehokkaasti (.405/.417)

e Mina tydskentelen niin tehokkaasti kuin pystyn (.389/.323)
Tyéni on mielestani riittavan vastuullista (.339 /.193)

Viides faktori tuo esiin organisaation tehokkuuden ja vastuullisuuden. Sisaisen
yrittajan kasite korostaa henkilén halua tehda kovasti ty6ta, laadun vaalimista ja
vastuun hyvaksymista. Tehokkuus on yksi menestyvan organisaation kulmakivi.
Tybyhteisén tehokas ty6tahti ja toimiminen vaikuttaa myés yksittaisen henkilon
tydskentelyyn. Tyéntekijiden on my6s saatava riittavasti vastuuta, jotta heidan
mielenkiinto ty6td kohtaan sailyy. Useiden tutkimusten mukaan ihmiset ovat

tehokkaampia saadessaan itse maarata omasta tyostaan.
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Nykyajan organisaation on vastattava kolmenlaisiin tarpeisiin: perustoimintojen
tehokkuus, jatkuva innovointi ja muuttumiskykyisyys. Organisaation on oltava luova
ja tuloskeskeinen; tehokkuuden ohella pyritddn my6s uudistuksiin. Tehokkuuden ja
muuttumiskykyisyyden  saavuttamiseksi  organisaatiolta vaaditaan jatkuvaa

oppimisprosessia, valmiutta joustavuuteen seké haasteiden vastaanottamiseen.

Faktori 6 — Luottamus tyotovereihin, yhteistyd
Faktori muodostuu viidestad eri vaittamasta, jotka korostavat tydtovereiden vélista

luottamusta sek& yhteisty6ta.

¢ Ongelmien syntyessa inmiset pyrkivat |6ytdmaan ratkaisun ongelmaan
yhdessa eivatka syyttele toisiaan (618 /.678)

Tassé yrityksessa ei toimita toisten selan takana (.562 / .658)

Oma asenteeni muutoksista ja uudistuksista on positiivinen (.419 / .423)
Mielestani yritysta johdetaan hyvin (.348 / .676)

Yrityksen tapa toimia vastaa omaa tapaani toimia (.338 / .576)

Faktorit 6 ja 2 tuovat esiin molemmat yhteistyon, luottamuksen tyGtovereihin seka
luottamuksen johtoon. Kaikki ne ovat tarkeité kulmakivia toimivassa tydyhteisossa.
Jos tyotovereiden valinen luottamus on kunnossa, antaa se hedelmaéllisen pohjan
yhteistyélle. Yhteisty6 on yksi kaikkien vaikeimmista asioista, mita tydyhteisé pitaa
sisallaan. Se on mahdollista vain silloin kun molemmat osapuolet panostavat siihen.
Yhteistyd ei voi onnistua toisen tavoitellessa johtajuutta tai kilpailusuhdetta toiseen

nahden.

Se, miten tyéyhteisén perustehtavan suorittaminen toteutuu, miten tyét suunniteliaan
ja miten tydjako toimii, vaikuttaa ratkaisevasti tydyhteison iimapiiriin. Karjistetysti voisi
sanoa, etta tyoyhteison henkilésuhteet heijastelevat suoraan tyén tekemisen
sujuvuutta. Kun tyét on suunniteltu hyvin, toimii myds tyéyhteisé hyvin ja

henkilésuhteet pelaavat.

Faktori 7 — Asiakkaan arvostus laatuajattelun pohjalta, halu antaa yrityksestd
positiivinen kuva
Seitsemas faktori tuo esiin laatuajattelun ja siihen liittyvan asiakkaan arvostuksen.

Faktorin seitseméan vaittamaa kuvaavat lisaksi yrityksen positiivista julkisuudenkuvaa.
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e Yrityksen johto on sitoutunut laadukkaiden tuotteiden ja korkeatasoisten
palvelusten tuottamiseen (.792 / .740)

o Yrityksemme tarjoaa asiakkailleen korkeatasoisia palveluja (.702 / .529)
Suosittelisin taté yritysta hyvana tyopaikkana (.494 /.717)

o Yrityksessa tehdaan sellaisia muutoksia, jotka auttavat yritystd sailyttamaan
kilpailukykynsa (.462 / .652)

o T&ma yritys on kiinnostuneempi tyon laadusta kuin maarasté (. 448 /.511)

¢ Olenylpeé saadessani olla tdmén yrityksen palveluksessa (.400 / .709)
Yritys motivoi minua riittavasti tekemaan tyoni tehokkaasti (311 /.647)

Seitsemas faktori tuo esille /aatuajattelu, asiakkaan arvostuksen, jonka pohjalta
yrityksestd pyritddn antamaan positiivinen kuva ulkopuolisille. Laatu on tarkeassa
asemassa organisaation mainetta ja Kilpailukykyd ajatellen. Yritys pyrKkii
standardoimaan ja tuottamaan yhdenmukaista laatua tuotannossaan, mika asettaa

haasteita prosessien edelleen kehittamiselle.

Asiakas maaraa laadun seka valitsee hanelle parhaiten sopivan tuotteen tai palvelun.
Asiakas haluaa arvoa ja saatuaan sitd, han on my6s valmis maksamaan siita.
Asiakkaalle tuotettava arvo maaraytyy kolmesta asiasta: laatu, hinta sekéa esimerkiksi

toimitusaika.

Faktori 8 — uralla etenemisen ja kehittymisen arvostus
Faktori koostuu kuudesta eri vaittamasta, jotka liittyvat uralla etenemiseen ja sen

arvostukseen.

Minulla on mahdollisuudet edeta urallani tassa yrityksessa (.682 / .640)
Esimieheni antaa minulle riittavasti tunnustusta hyvin tehdysta tydsta (668 / .714)
Ylennyksié saavat ne, jotka niitd ansaitsevat (.507 / .585)

Pystyn kayttdmaan omaa tyotani koskevaa palautetta hyvakseni oman tyoni
kehittdmisessa ( 380 / .641)

Esimieheni asennoituu uusiin ajatuksiin mielestani positiivisesti (.378 / .592)

e Voin riittavasti vaikuttaa oman tyoni kiinnostavuuteen (.371/.619)

Faktori 8 kuvaa uralla etenemisen ja kehittymisen merkitysté ja arvostusta. Monille
tyontekijéille on tarkeda, ettd heillda on mahdollisuus edetd urallaan samassa
yrityksessa. Yrityksien perinteiset palkkiojarjestelmat on suunniteltu ihmisille, jotka
arvostavat valtaa ja statusta. Peruspalkkioina yrityksissa on monesti ylennys, joka ei
toimi useimpien sisaisten yrittdjien kohdalla. Siséinen yrittdja odottaa uralla
etenemiseltddn vapautta kayttda intuitiota, ottaa riskejd sekd investoida uusiin

hankkeisiin. Ty6ssa kehittyminen ja uusien asioiden oppiminen on myds tarkeaa.
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Oppivassa organisaatiossa ihmiset kehittdvat koko ajan kapasiteettiaan.
Tyo6ntekijdiden on pystyttava vaikuttamaan omaan kehittymiseen seké oppimiseen, ja

johdon tulisi tukea tata prosessia.

Faktori 9 — Hallitusti muuttuva tyoyhteisé
Hallitusti muuttuva tydyhteisd on yhdeksénnen faktorin nimi. Se koostuu kahdesta

vaittamasta.

o Tydtani koskevat muutokset suoritetaan hyvin vaimisteltuina ja
harkitusti (.795 / .656)
e Olen saanut osallistua riittdvasti minua kiinnostavaan koulutukseen (.737 /.750)

Yhdeksas faktori kuvaa yrityksen muuttuvaa tySyhteiséd. Faktorin muuttujien
perusteella se saa nimekseen hallitusti muuttuva tydyhteisé, mik& on tarked arvo
sindnsd. Viimeisten vuosikymmenien aikana yrityksissd on kayty lapi rajujakin
muutoksia. Yleensa on tapahtunut siten, ettd esimiehid on koulutettu ja henkilostéa
enemman tai vdhemman informoitu. Seurauksena on ollut epavarmuutta ja

ahdistuneisuutta ja voimakasta muutosvastarintaa.

Onnistuneen muutoksen toteuttaminen edellyttdd, ettéd kaikki osapuolet osallistuvat
sen suunnitteluun. Onnistunut organisaatiomuutos edellyttda vahvan tiedostamisen
ohella perusteellisia keskusteluja koko tybyhteiséssd. Olennaista on my6s
henkilostdn vaikutusmahdollisuuksien turvaaminen. Hyvin toteutetussa muutoksessa

suunnitteluvaihe on tydllistavin ja aikaa vievin vaihe.

Faktori 10 — Uudistuskykyinen ja muutoksia pelkdaméton tyéyhteisé
Faktori koostuu kolmesta vaittamasta, jotka kuvaavat uudistuskykyisté ja muutoksia

pelkaamatonta tyoyhteis6a.

o Voin kayttaa tydssani kekselidisyytta niin paljon kuin haluan (.530 / .622)
o Tyodni antaa mahdollisuuden itseni kehittdmiseen (.520 / .328)

e Olen halukas ty6skentelem&an tehokkaasti muutosten eteenpain viemiseksi,
jos minua tiedotetaan tulevista asioista riittdvasti ja ajoissa (.248 / .342)

Faktori 10 on nimetty muuttujiensa perusteella uudistuskykyiseksi ja muutoksia

pelkdémattéméksi. Organisaatiomuutosten yhteydessa vaikuttavat |uonnollisesti
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my6s ihmisten kokemukset muutoksista. Mité positivisempia ne ovat sita

positiivisemmiksi muodostuvat myés mielikuvat ja painvastoin.
5.3 Aihealueittainen tulosten tarkastelu

Tulokset raportoidaan summamuuttujia sekd faktorimalleja hyvaksi kayttaen.
Peruskysymys on: poikkeavatko kasitykset ién, tyossdoloajan tai henkiléstéryhman
mukaan. Keskeisena mielenkiinnon kohteena on siis tarkastella henkilékunnan ian ja
palveluajan keston yhteyttd siséisen yrittdjyyden ‘ja oppivan organisaation
ominaisuuksiin. Kiinnostuksen kohteena on myés se, poikkeavatko tyéntekijoiden ja
toimihenkiléiden kasitykset toisistaan. Tuloksia raportoitaessa k&sitelldén ensin

summamuuttujiin  perustuvat tulokset ja sen jalkeen faktorimalleihin perustuvat

tulokset.

5.3.1 Summamuuttujiin perustuvat tulokset

Ikd ja palveluaika

Seuraavassa taulukossa 6 on koottu idn ja palveluajan keston korrelaatiot
aihealuekohtaisesti (suluissa merkitsevyystaso). Aihealueista yrittdjyys on jatetty
tarkastelujen ulkopuolelle, koska tdman reliabiliteettikerroin (chronbachin alpha) oli

alle 6.

Taustamuuttujat
Aihealueet tka Palvelusaika
2. Sisdinen yhteisty0 -.018(.861) -.093 (.347)
3. Ty6hon suhtautuminen -.067(.505) -.056(.574)
4. Arvostus ja yritysSkuva .024(.815) -.003(.978)
5. tiedonkulku ja viestinta .006(.952) .015(.881)
6. Koulutus -.068(.500) -.122(.217)
7. Palaute .060(.547) .017(.864)
8. Tuottavuus .008(.939) .042(.673)
9. Laatu -.075(.452) -.065(.514)
10.Muutokset ja toimeenpano  -~.025(.803) -.091(.358)

TAULUKKO 6 Henkildston ian ja palveluajan aihepiirikohtaiset korrelaatiot.



83

Taustamuuttujien, k& ja palveluaika, ja yhdeksén eri aihealueen korrelaatioissa ei
olfut tilastollisesti merkitsevia eroja. Tama on melko yllattava tulos, silla etukateen
olisi voinut kuvitella, ettéd vastaajien ialla tai tydss&oloajan pituudella olisi merkitystg,

ja etta se nakyisi heidan vastauksissaan.

Henkiloston ian ja palveluajan aihepiirikohtaisten korrelaatioiden ollessa tilastollisesti
ei-merkitsevid, aineisto luokiteltiin viela tyéssaoloajan mukaan kolmeen eri ryhmaan.
Henkiloston tydssaoloaika valittiin luokittelun kohteeksi, koska sen ajateltiin antavan
merkitsevampia tuloksia kuin esimerkiksi vastaava luokittelu henkilGston ian suhteen.
Ensimmaisen luokan henkilét ovat olleet yrityksen palveluksessa 0-2 vuotta, toisen
luokan henkilét 3-10 vuotta ja kolmannen luokan henkilét 11-57 vuotta. Kolmesta

luokasta otettiin aihepiirikohtaiset keskiarvot seuraavasti (taulukko 7):

Aihealueet ja palveluaikaluokat (1-3) Keskiarvo Testaus
F-arvo  p-arvo

2. Sisdinen yhteisty6 1(n=23) 3.00 3.452 .035
2(n=44) 266
3(n=37) 2.68
3. Ty6hén suhtautuminen 1 270 6.216 .003
2.14
2.38
3.03 .678 .510
2.85
2.89
2.54 242 .785
242
247
272 .636 .532
2.59
2.51
2.61 2.110 127
2.27
2.50
2.83 1.802 155
2.58
273
3.16 1.889 157
2.89
2.93
2.89 2.254 110
2.59
2.71

4. Arvostus ja yrityskuva

5. Tiedonkulku ja viestintd

6. Koulutus

7. Palaute

8. Tuottavuus

9. Laatu

10.Muutokset ja toimeenpano

WONaWN-2WN2WNAWNAWN_ O WD

TAULUKKO 7 Palveluajan luokittaiset keskiarvot seka F- ja p-arvot
aihepiireittain.
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Kasitykset aihealueista sisginen yhteistyé ja tyohén suhtautuminen poikkesivat
palveluajan pituuden suhteen kolmen eri luokan vélilla. Naiden kahden aihealueiden
[uokkien valilla oli siAis tilastollisesti merkitsevid eroja. Molemmissa aihealueissa
ensimmainen  luokka, tyGssédoloaika 0-2  vuotta, antoi  parhaimman

tuloksen/keskiarvon: sisainen yhteistyé 3.00 ja tydhon suhtautuminen 2.70.

Huonoiten aihealuetta siséinen yhteistyd arvioi luokka 2, 3-10 vuotta yritysta
palvelleet, keskiarvolla 2.68. Keskiarvoero oli kuitenkin todella pieni luokkaan 3, 11-
57 vuoden tydsséoloaika, verrattuna, jonka keskiarvo oli 2.66. Aihealuetta tyéhon
suhtautuminen huonoiten arvioi myéskin luokka 2, jonka keskiarvo oli 2.14. Luokka 3

puolestaan arvioi aihealuetta keskiarvolla 2.38.

Tulosten perusteella voidaan siis sanoa, ettad luokat 2 ja 3 ovat |&helld toisiaan ja
luokka 1 poikkeaa naista selvasti. Toisin sanoen kohdeyrityksen palveluksessa
pitempaan olleiden henkildiden arviot poikkeavat yritystd Iyhyemman ajan
palvelleiden kanssa. Lyhyemman ajan yrityksen palveluksessa olleet henkilét kokivat

yrityksen positiivisemmin kuin pitemman ajan yritystéa palvelieet.
Henkiléstéryhma

Taulukossa 8 on koottuna tydntekijdiden ja toimihenkildiden aihepiirikohtaiset

keskiarvot. Keskiarvoja on testattu t- ja p-arvoilla.

Henkiloéstéryhma Testaus
Aihealueet Tyontekijat Toimihenkilot  t-arvo p-arvo
2. Sisdinen yhteistyd 2.62 2.77 -1.269 207
3. Tydhdn suhtautuminen 2.05 244 -3.139 .002
4. Arvostus ja yrityskuva  2.59 2.99 -3.272 .001
5. Tiedonkulku ja viestintd 2.16 2.51 -2.614 .010
6. Koulutus 222 2.74 -4.029 .000
7. Palaute 2.30 2.45 -.971 .334
8. Tuottavuus 261 2.7 -.869 .387
9. Laatu 2.85 2.99 -1.180 241
10.Muutokset ja 2.44 2.79 -3.185 .002

toimeenpano

TAULUKKO 8 Tyéntekijoiden ja toimihenkildiden aihepiirikohtaiset keskiarvot.
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Tyontekijoiden ja toimihenkildiden aihepiirikohtaiset keskiarvot vaihtelevat 2.05 ja
2.99 vdlilla. Tyéntekijdiden keskuudessa tyéhon suhtautuminen saa alhaisimman
keskiarvon 2.05 ja kofkeimman keskiarvon saa /aatu. Sama péatee toimihenkildiden
keskuudessa, vaikkakin keskiarvot ovat hieman korkeammat: tyéhoén suhtautuminen
2.44 ja laatu 2.99.

Tydntekija- ja toimihenkiléryhmien keskiarvoja vertaillessa huomaa, ettd
toimihenkildiden keskiarvot ovat keskimaarin hieman korkeammat. Tilastollisesti
merkittavia eroja tydntekijdiden ja toimihenkildiden vaélilld on seuraavissa viidessa
aihealueissa: tyéhén suhtautuminen, arvostus ja yrityskuva, tiedonkulku ja viestinté
koulutus seka muutokset ja niiden toimeenpano. Naissa aihealueissa tyontekijdiden

keskiarvot ovat huomattavasti toimihenkiloitd alhaisemmat.

Mité edellinen sitten kertoo tytntekijéiden ja toimihenkildiden eroista? Tyontekijat
ovat toimihenkildiden kanssa eri mieltéa seuraavanlaisista vaittamista: "Yrittelidisyytta
pidetaan talla tydpaikalla arvossa, ihmisilla on hyvd motivaatio yrittda parasta, voin
tyollani auttaa yritystdmme menestymaan, yrityksen tapa toimia vastaa omaa tapaani
toimia, tieto kulkee hyvin tydympéristdssani, mielipiteeni kiinnostaa esimiehiéni,
saamani koulutus auttaa oman tyéni kehittdmisessé, ylennyksia saavat niitd
ansaitsevat, muutoksista tiedotetaan riittavasti, muutosten tekemisen yhteydessa
kysytddn useimmiten henkildston mielipidettd”. Nama olivat esimerkkivaittdmia
videsta aihealueesta, jotka saivat tydntekijdiltd toimihenkilditd alhaisemman

keskiarvon.

Tyontekijat ja toimihenkilot eivat ole kuitenkaan kaikilta osin erilaisia. Seuraavissa
aihealueissa henkiléstéryhmien valilla ei ollut tilastollisesti merkitsevia eroja: sisdinen
yhteisty®, palaute, tuottavuus seka laatu. Naméa aihealueet pitivat sisallaan vaittamia
kuten: "Voin luottaa inmisiin, joiden kanssa tyéskentelen, saan helposti apua eteen
tulevien ongelmien ratkaisuksi, tiedan milld perusteella tyésuorituksiani arvioidaan,
esimieheni antaa minulle riittavasti tunnustusta hyvin tehdysté tydsta, tydolosuhteet
antavat minulle mahdollisuuden tydskennelld niin tuottavasti kuin pystyn, omalla
tyopaikallani toimitaan tehokkaasti, yrityksemme tarjoaa asiakkailleen korkeatasoisia
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palveluja, olen itse vastuussa tyoni laadusta”. Molempien henkildstdryhmien
mielipiteet olivat siis lahes yhtenevid aihealueiden sisainen yhteisty®, palaute,

tuottavuus ja laatu kohdalla.

5.3.2 Faktorimalleihin perustuvat tulokset

Ika ja palveluaika

Summamuuttujiin - perustuvien tulosten tapaan myds faktorimallien kohdalla

tarkastellaan iéan ja palveluajan yhteytta tuloksiin. Taulukossa 9 on koottu henkiléstén

i&n ja palveluajan faktorikohtaiset korrelaatiot (suluissa merkitsevyystasot).

Taustamuuttujat
Faktorit lka Palveluaika
1.Avoimuus,yksilollisyys, .084(.426) .096(.359)
yritteliaisyys
2. Yhteisty6, yritteligisyys .100(.341) .099(.344)
3. Suunnitelmallisuus, oppiva .039(.712) .056(.589)
organisaatio
4. Yksildn arvostaminen -.064(.547) -.039(.712)
5. Tehokkuus, vastuullisuus .207(.048) .234(.023)
6. Luottamus tyGtovereihin, .073(.487) -.039(.711)
yhteistyd
7. Asiakkaan arvostus .120(.255) .088(.398)
laatuajattelun pohjalta
8. Uralla etenemisen arvostus  -.087(.407) -.163(.116)
9. Hallitusti muuttuva .003(.979) -.075(.475)
tydyhteisd
10. Uudistuskykyinen ja .025(.814) .075(.475)
muutoksia pelkddmaton
tybyhteisd

TAULUKKO 9 Henkildstén ién ja palveluajan faktorikohtaiset korrelaatiot.

Henkildston i&n ja palveluajan faktorikohtaisia korrelaatioita tarkasteltaessa faktori 5
oli tilastollisesti merkittava. Faktori 5 kuvaa yrityksen tehokkuutta ja vastuullisuutta.
Esimerkkeind voidaan mainita seuraavat vaittdmat: "tydolosuhteet antavat minulle
mahdollisuuden tyéskennelld niin tuottavasti kuin pystyn, omalla tydpaikallani

toimitaan tehokkaasti, tyéni on mielestani riittavan vastuullista®.
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Tuloksia analysoitaessa selvida, etta yrityksen vanhimmat ja pisimpaén yritysta
palvelleet henkildt suhtautuvat positiivisimmin faktorin 5 esille tuomaan tehokkuuteen
ja vastuullisuuteen. Tama tarkoitta sitd, ettd henkiléstén tehokkuus ja vastuullisuus

kasvaa heidan ian ja palveluajan pituuden myéta.

Henkiléston i&n ja palveluajan faktorikohtainen aineisto luokiteltin summamuuttujien
tapaan kolmeen eri luokkaan ty¢ssaoloajan mukaisesti: ensimmaisen luokan henkil6t
ovat toimineet kohdeyrityksess& 0-2 vuotta, toisen luokan 3-10 vuotta ja kolmannen
luokan henkilét 11-57 vuotta. Faktoreiden keskiarvot eivat kuitenkaan poikenneet
toisistaan, eli mikdan kymmenestad faktorista ei saanut tilastollisesti merkitsevia
tuloksia. Henkildstén palveluaika ei nain ollen tuonut luokitettuna faktorikohtaisia

eroja.
Henkiléstéryhma

Aiempaan tapaan henkiléstéryhmien valisia eroja vertaillaan erikseen. Seuraavassa

taulukossa 10 on koottuna tydntekijdiden ja toimihenkildiden faktorikohtaiset

keskiarvot.

Henkildstoryhma Testaus
Faktorit Tyontekijat Toimihenkilét  t-arvo p-arvo
1.Avoimuus,yksildllisyys, .030 -.010 .182 .856
yrittelidisyys
2. Yhteisty§, yrittelidisyys 153 -.108 1.249 .215
3. Suunnitelmallisuus, 526 =221 3.490 .001
oppiva organisaatio
4. Yksilén arvostaminen -.638 .239 -4.783 .000
5. Tehokkuus, .168 -.068 1.109 270
vastuullisuus
6. Luottamus tydtovereihin, -.397 137 -2.448 .016
yhteistyd
7. Asiakkaan arvostus -.324 130 2.069 .041
laatuajattelun pohjalta
8. Uralla etenemisen -.466 A72 -2.961 .004
arvostus
9. Hallitusti muuttuva -.464 .184 -3.050 .003
tybyhteist
10. Uudistuskykyinen ja 248 -.125 1.789 077
muutoksia pelkddméatdn
tydyhteiso

TAULUKKO 10 Tyéntekijsiden ja toimihenkildiden faktorikohtaiset keskiarvot.
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Tyontekijdiden ja toimihenkildiden faktorikohtaisia keskiarvoja tarkasteltaessa
selvida, ettd kymmenesta estimoidusta faktorista kuusi on tilastollisesti merkitsevia.
Ne ovat faktori 3; ‘suunnitelmallisuus, oppiva organisaatio, faktori 4 yksilén
arvostaminen, faktori 6 yhteistyd; faktori 7 asiakkaan arvostus laatuajattelun pohjalta;
faktori 8 uralla etenemisen arvostus ja faktori 9 hallitusti muuttuva tyéyhteisé.
Henkildstoryhméat arvioivat tilastollisesti merkitsevid faktoreita eri lailla.
Paasaantdisesti toimihenkildiden keskiarvot ovat tyontekijditd korkeammat.
Poikkeuksena tahan tyontekijat arvioivat kuitenkin faktorit 3 ja 7 paremmiksi kuin

toimihenkil6t.

Kokonaisuutena tdma kertoo sen, missd maarin henkiléstéryhmét eroavat toisistaan.
Toimihenkilét antoivat faktoreille 4 yksilon arvostaminen, 6 yhteistyd, 8 uralla
etenemisen arvostus seka 9 hallitusti muuttuva tyéyhteiso tyéntekijéitéd korkeammat
keskiarvot. Tydntekijat puolestaan arvioivat faktorit 3 suunnitelmallisuus, oppiva
organisaatio ja 7asiakkaan arvostus laatuajattelun pohjalta toimihenkil6itd paremmin.
Henkildstoryhmét ovat kuitenkin samanlaisia faktoreiden 1 Avoimuus, yksil6llisyys,
yrittelidisyys, 2 yhteistyd, vyrittelidisyys, 5 tehokkuus ja vastuullisuus sekad 10
uudistuskykyinen ja muutoksia pelkdaaméatoén tydyhteisé kohdalla arvioidessaan ne

l&hes yhtenevin mielipitein.
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6 YHTEENVETO

6.1 Sisdinen yrittdjyys ja oppiva organisaatio

Sisdinen yrittdjyys merkitsee yrittdjyyttd organisaation jasenenad viitaten varsin
monenlaisiin asioihin uutuustuotteiden kehittdmisestd organisaation strategisiin
muutoksiin.  Sisdinen yrittdjyys kytkeytyy my6s Ilaadun parantamiseen seké
henkilgstén motivointiin. Se on eras menetelmé& yrittdjdhengen hyvaksyttadmiseen
suurissa organisaatioissa tavoitteena henkiidston kykyjen tehokkaampi kayttd.
Sisdinen yrittdjyys on tarpeen erityisesti sellaisilla toimialoilla, joissa tarvitaan

jatkuvaa innovointia, joustavuutta ja muutosherkkyytta.

Sisdisen yrittdjyyden perusidea on yrittelidasti toimiminen toisen palveluksessa.
Kyseessa on ajattelu-, toiminta- ja suhtautumistapa tyon tekemiseen. Jotkut pitavat
sitd elamantapana, toiset ammattina. Sisdinen yrittdjyys on yksilGtasoinen
ominaisuus, mutta tyoyhteisélld on vaikutusta sen vahvistumiseen tai
heikkenemiseen. Yrittdjyydessd on kyse ponnistelusta ja tahtomisesta,
maaratietoisesta pyrkimisesta asetettuun padadmaaréén, innovatiivisuudesta ja kenties
muutoksen halusta. Tama ei kuitenkaan valttdmattd merkitse toiminnan johtamista
eika yrityksen omistamista, vaan yrittdjyyttd voivat osoittaa kaikki ihmiset

organisaation kaikilla tasoilla moninaisissa tehtavissa.

Sisainen yrittdjyys on energialéhde, joka pystyy muokkaamaan isoakin organisaatiota
suotuisaan suuntaan. Joustavuus on nykypéaivan ja tulevaisuuden organisaation
avainsana. Tallaisessa organisaatiossa sdannoét korvautuvat sallivuudelia, valtuuksia
delegoidaan ja yleinen ilmapiiri perustuu avoimeen vuorovaikutukseen. Naméa
ominaisuudet ovat myds perusedellytys oppivalle organisaatiolle. Jatkuva
kehittdminen ja kehittyminen ovat perusolemukseltaan oppimisprosesseja.
Organisatorista oppimista voi tapahtua yksilétasolla, ryhmissé ja koko organisaation
tasolla. Ihmiset voivat oppia olemaan innovatiivisia, tekemaan |laadukasta ty6ta seka
toimimaan tuottavasti. Oppiva organisaatio on sellainen, jolla on kyky luoda, hankkia

ja siirtaa tietoa sekd muuttaa omaa kayttdytymistaan uusien tarpeiden mukaisesti.



90

Uudet ajatukset ovat oppivan organisaation ehdoton edellytys, ja ellei uusiin ideothin
yhdistetd uusia tydtapoja, ei synny myéskaan todellisia muutoksia. Tulevaisuudessa
tulee entista enemman korostumaan jatkuvan koulutuksen merkitys. lhmisten on
opittava ottamaan entistd enemman vastuuta omasta oppimisestaan ja itsensa

kehittamisesta.

Sisdisen yrittdjyyden ja oppivan organisaation kasitteissd on monia asioita, jotka
yhdistettyna luovat organisaatiolle hyvat menestymismahdollisuudet. Omaksuakseen
yrittdjyyden ajattelu-, toiminta- ja suhtautumistavan organisaation taytyy olla valmis
kulttuuriseen muutokseen. Uusien ajattelumallien ja toimintatapojen omaksuminen
edellyttdéd yrityskuittuurin tietoista muutosta siihen suuntaa, etté organisaatiosta tulee
jatkuvasti uutta oppiva, innovatiivinen ja muuttuviin olosuhteisiin sopeutuva. Tama
kaikki saavutetaan helpommin, jos organisaatio henkiléstéineen on halukas
panostamaan yrittelidisyyteen, ja jos vastuuta jaetaan heille riittavasti seka
kannustetaan aloitteiden tekemiseen. Yksittéiset henkilét voivat toiminnallaan luoda
tapoja, joiden avulla koko tydyhteisd kehittyy. Tamén kautta my®s organisaatio voi

kehittya tavoitellen jatkuvaa oppimista.
6.2 Keskustelua tuloksista

Tulokset raportoitin  summamuuttujia sek& faktorimalleja hyvaksi kayttaen.
Keskeisen&d mielenkiinnon kohteena oli tarkastella henkildkunnan ién ja palveluajan
keston yhteyttd sisdisen yrittdjyyden ja oppivan organisaation ominaisuuksiin.
Kiinnostuksen kohteena oli my¢s se, poikkeavatko tyontekijdiden ja toimihenkildiden
kasitykset toisistaan. Tuloksia raportoitaessa kasiteltin ensin  summamuuttujiin

perustuvat tulokset.

Taustamuuttujien, ikd ja palveluaika, ja yhdeksén eri aihealueen korrelaatioissa ei
ollut tilastollisesti merkitsevid eroja, mistd johtuen aineisto luokiteltiin vield
tybsséoloajan mukaan kolmeen eri ryhmaan. Kolmesta luokasta laskettiin

aihepiirikohtaiset keskiarvot.
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Tulosten perusteella kohdeyrityksen palveluksessa pitempé&an olleiden henkildiden
arviot poikkeavat yritystd lyhyemman ajan palvelieiden kanssa. Toisin sanoen
lynyemmén ajan yrityksen palveluksessa olleet henkilét kokivat yrityksen

positiivisemmin kuin pitemman ajan yritysté palvelleet.

Tybntekijéiden ja toimihenkilbiden vastausten keskiarvoja vertaillessa huomasi, etta
toimihenkildiden keskiarvot olivat keskim&arin hieman korkeammat. Tilastollisesti
merkittavid eroja tyontekijéiden ja toimihenkildiden vélilla oli viidessd aihealueessa:
ty6hon suhtautuminen, arvostus ja yrityskuva, tiedonkulku ja viestinta koulutus seké
muutokset ja niiden toimeenpano. Naissa aihealueissa tydntekijoiden keskiarvot

olivat huomattavasti toimihenkildita athaisemmat.

Tyontekijat ja toimihenkilét eivat olleet kuitenkaan kaikilta osin erilaisia. Seuraavissa
aihealueissa henkildstéryhmien valilla ei ollut tilastollisesti merkitsevia eroja: sisdinen
yhteistyd, palaute, tuottavuus seka laatu. Paasaantéisesti toimihenkilét arvioivat
yritysta tyontekij6itd positivisemmin. Seuraavassa keskustelua faktorimalleihin

perustuvista tuloksista.

Henkiléston ién ja palveluajan faktorikohtaisia korrelaatioita tarkasteltaessa yrityksen
tehokkuutta ja vastuullisuutta kuvaava faktori 5 oli tilastollisesti merkittava. Tama
tarkoitta sita, ettd henkiléstén tehokkuus ja vastuullisuus kasvaa henkiléstén ian ja

palveluajan pituuden my6ta.

Henkildstdén idn ja palveluajan faktorikohtainen aineisto luokiteltin summamuuttujien
tapaan kolmeen eri luokkaan tydss&ologjan mukaisesti. Mikdadn kymmenesta
faktorista ei kuitenkaan saanut tilastollisesti merkitsevid tuloksia. Henkilostén

palveluaika ei ndin ollen luokiteltunakaan tuonut faktorikohtaisia eroja.

Ty6ntekijoiden ja toimihenkildiden valilla oli tilastollisesti merkitsevia eroja kuuden
estimoidun faktorin kohdalla. Toimihenkil6t antoivat korkeammat keskiarvot faktoreille
4 yksilon arvostaminen, 6 yhteistys, 8 uralla etenemisen arvostus seka 9 hallitusti
muuttuva tyGyhteisé. Toimihenkilét kokevat tydnkuvassaan ndmé asiat tyéntekijdita
konkreettisemmin. Heille esimerkiksi uralla eteneminen saattaa olla tarkeampéaa ja
todennakoisempaa kuin tyontekijoille. Tybntekijat puolestaan arvioivat faktorit 3
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suunnitelmallisuus, oppiva organisaatio ja 7 asiakkaan arvostus laatuajattelun
pohjalta toimihenkilditd paremmin. Tama kertoo siitd, ettd tydntekijdiden tydssa
koulutuksen tulos hékyy konkreettisesti esimerkiksi parempana laatuna tai
tehokkaampana tyotapana. Tyontekijgt ovat myds niitd henkildita, joidenka
ammattitaito takaa korkeatasoisen laatutuotteen asiakkaiden kéytettévaksi.
Henkildstéryhmien kasitykset olivat kuitenkin samanlaisia faktoreiden 1 avoimuus,
yksilollisyys, yrittelidisyys, 2 yhteisty®, yrittelidgisyys, 5 tehokkuus ja vastuullisuus seka
10 uudistuskykyinen ja muutoksia pelkdaméton tyoyhteisé kohdalla arvicidessaan ne

lahes yhtenevin mielipitein.
6.3 Kehittamistoimenpiteet

Tutkielmassa mitattiin sisdisen yrittdjyyden ja oppivan organisaation tilaa. Téasséa
alaluvussa esitetédan yhteenveto mitattavien asioiden edistamisesta

kohdeorganisaatiossa.

Kuten edelld todettin, kauimmin yritystd palvelleet arvioivat kohdeyritysta
kokonaisuutena negatiivisemmin kuin lyhyemman ajan palveluksessa olleet henkil6t.

Nain ollen yrityksen tulisi esimerkiksi haastatella pitempaan palveluksessa olleita
henkil6ita ja selvittda, mita asioita he muuttaisivat yrityksessa ja sen toiminnassa ja

miten he muutokset toteuttaisivat.

Kohdeyrityksen tulisi myds selvittdd, miksi tietyt aihealueet saavat tydntekijoilté
toimihenkiléitd alhaisemmat arviot. Selvityksen jélkeen yrityksen tulisi panostaa
ndiden aihealueiden sisaltdmien asioiden kehittdmiseen tydntekijoiden kohdalla.
Aihealueissa, joissa henkildstoryhmien valilla ei ollut tilastollisesti merkitsevia eroja
yritys  pystyy panostamaan molempiin  henkildstéryhmiin  tasapuolisesti

tavoitellessaan vield parempaa menestysté tulevaisuudessa.

Koulutus kuuluu olennaisena osana kehittamiseen. Koulutustarpeita on tarkasteltava
niin nykyhetken kuin tulevaisuudenkin tarpeiden pohjalta. Lisdantyvd vastuu
edellyttéd ammatillisia patevyyksia, tydn suunnittelua, yhteisty6taitoja, laadun

tyokaluja seka@ ongelmanratkaisumenetelmia. Osallistumisella henkildsté sitoutuu
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tavoitteisiin jakaen ja saaden uutta tietoa ja taitoa. Osallistumismahdollisuus
toiminnan kehittamisen valineend on piirre, joka voidaan saavuttaa suhteellisen

nopeasti ja vaivattomasti.
6.4 Lopuksi

Tutkielmalle asetettuun ongelmaan ja sen tavoitteisiin 16ytyi melko hyvin vastaukset.
Myés tutkimuksen hyddyntamiselle kohdeorganisaatiossa on hyvat mahdollisuudet,
koska tulokset kiinnostavat jo senkin takia, ettd meneilidan olevat kehittémishankkeet

ovat samansuuntaisia tassa tutkielmassa kasiteltyjen asioiden kanssa.

Tiettyjen asioiden mittaaminen organisaatiossa on aina haasteellista. Erityisen
haasteelliseksi sen tekevat mitattavat asiat, joita ei voida suoraan muuttaa
mitattaviksi yksikoiksi. Yrittajyyden ja oppivan organisaation kohdalla asia on pitkalti
juuri ndin. Tulosten perusteella voi sanoa, ettd siséisen yrittdjyyden tavoittelu on
pitkd, hidas ja tyolas tie, joka saattaa vaatia suuriakin muutoksia, jopa
organisaatiorakenteessa. Sita tietd kannattaa kuitenkin 1&hted kulkemaan, etenkin jos
meneillaan olevat muut kehittamistoimet tukevat sitd, ja jos tuloksena saadaan
lisattya henkiloston vastuuntuntoista otetta tyén tekemiseen. N&in ollen siitéa hyGtyvat

seka yritys etta sen koko henkildstd.
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LIITE 1 sivu 1/4 Saatesivu
Kysymyslomakkeisté

Olen Riikka Peltonen, 25-vuotias kauppatieteiden opiskelija. Teen tutkintooni liittyvaa
pro gradu -tutkielmaa ja kohdeyrityksena toimii Tamglass Ltd. Oy. Tyéni aiheena on

Sisdinen yrittdjyys ja oppiva organisaatio.

Taman kyselyn tarkoituksena on selvittdd koko henkildkunnan ajatuksia tydn
tekemisen eri aihealueilla. Kysely toimitetaan koko Tamglass Ltd. Oy:n Tampereen
yksikdn henkildkunnalle. Kaikki vastaukset kasitelldan ehdottoman luottamuksellisesti
ja tulokset esitetdan vain tilastojen muodossa. Kyselylla selvitetdan henkildkunnan
ajatuksia tyon tekemisen eri alueilta ja luotettavan tiedon saamiseksi jokaisen

tyéntekijan vastaus on tarkea.

Toivon vastaamisen tapahtuvan rauhallisissa olosuhteissa. Vastattuasi kysymyksiin
laita lomakkeisto takaisin kirjekuoreen ja sulje kuori. Kyselyt palautetaan sisdisesséa
postissa Stiina Enqvistille, jolta mina saan ne suoraan itselleni.

Palautathan kyselyn viimeistdan 22.01.2002 mennessa.

Kiitos jo etukateen!

Ystavallisin terveisin,
Riikka Peltonen



LITE 1 sivut 2-4 Kyselylomake

Vastaa ympardimalla tai tdydentamalla oikea vaihtoehto.

1. k& vuotta

2. Palveluaika yhtitssd vuotta kuukautta

3. Henkilostéryhma 1. Tyontekija
2. Toimihenkilod

Seuraavassa esitetdan joukko vaittamis, joihin Sinua pyydetaan vastaamaan. Ymparoi

jokaisesta kysymyksestéa vain yksi vaihtoehto. VASTAATHAN KAIKKIN KYSYMYKSIIN!
Taysin Jonkin Jonkin
eri verran verran
mielta eri samaa

) mieltd mieltd

1. YRITTAJYYS

4. Tassa yrityksessé kannustetaan aloitteiden tekemiseen. 1 2 3

5. Tyoni on mielestani riittavan vastuullista. 1 2 3

6. Voin kayttaa tyossani kekseliaisyytta niin paljon kuin haluan. 1 2 3

7.Ty6ni antaa mahdollisuuden itseni kehittamiseen. 1 2 3

8. Ty6ni on innostavaa. 1 2 3

2. SISAINEN YHTEISTYO

9. Voin riittavasti vaikuttaa oman tydni kiinnostavuuteen. 1 2 3

10. Voin luottaa ihmisiin, joiden kanssa tyéskentelen. 1 2 3

11. Ongelmien syntyessa ihmiset pyrkivat l6ytaméaan

ratkaisun ongelmaan yhdessa eivatka syytiele toisiaan 1 2 3

12. Saan helposti apua tydsséni eteen tulevien

ongelmien ratkaisuksi. 1 2 3

13. Tassa yrityksessa ei toimita toisten selan takana. 1 2 3

14. Tydtoverini auttavat minua jaksamaan tyéssani. 1 2 3

3. TYOHON SUHTAUTUMINEN

15. Yritteliaisyytta pidetaan talla tyopaikalla arvossa. 1 2 3

16. Ihmiset asennoituvat tydhonsa taalia yrittelijamaisesti. 1 2 3

17. Ihmisilia on hyva motivaatio yritta& parasta. 1 2 3

18. lImapiiri kannustaa olemaan yrittelias. 1 2 3

Téaysin
samaa
mieltd



19. Ihmiset ovat sitoutuneita tybhénsa.
20. Tyoyhteisén henki huokuu hyvaa yritteligisyytta.
21. Ty6paikan kulttuuri nostaa esiin yritteligisyyden.

4. ARVOSTUS JA YRITYSKUVA

22. Voin tyéllani auttaa yritystémme menestymaan.

23. Olen ylpeé saadessani olla taman yrityksen palveluksessa.
24 Mielestani tama yritys tulee menestymaan tulevaisuudessa.
25. Suosittelisin tata yritysta hyvéana tyépaikkana.

26. Omalla tyopanoksellani on merkitysta
yrityksemme menestymiselle.

27. Mielestani yritysta johdetaan hyvin.
28. Olen tarkea ihminen tésséa yrityksessa.
29. Yrityksen tapa toimia vastaa omaa tapaani toimia.

5. TIEDONKULKU JA VIESTINTA

30. Tieto kutkee hyvin omassa tydymparistéssani.
31. Mielipiteeni kiinnostaa esimiehiani.

32. Saan riittévasti tietoa etukateen omaan ty6héni
vaikuttavista muutoksista.

33. Kuulen tarkeét asiat tavallisesti suoraan, en huhuina.

34. Voin vapaasti lausua mielipiteitd omaan tyéhéni
liittyvista asioista.

35. Saan riittévasti tietoa siitd, kuinka tyytyvaisia yrityksemme
asiakkaat ovat tuotteisiimme ja palveluihimme.

8. KOULUTUS

36. Yrityksen tarjoama koulutus vastaa ty6ni vaatimuksia.
37. Tiedan, mité koulutusmahdollisuuksia tama yritys tarjoaa.
38. Saamani koulutus auttaa oman ty6ni kehittamisessa.

39. Yrityksessa tarjottava koulutus on mielestani ajan tasalla.

40. Minulla on hyvéat mahdollisuudet opetella kaikkia
osastollani suoritettavia t6ita.

41. Henkiléstéa kannustetaan oppimaan uusia
tydtaitoja ja -tehtavia.

42. Olen saanut osallistua riittavasti minua kiinnostavaan
koulutukseen.

43. Yiennyksia saavat ne, jotka niita ansaitsevat.

44. Minulla on mahdollisuudet edeté urallani tédssa yrityksessa.



7. PALAUTE

45, Tassa yrityksessa palkitaan hyvat tyésuoritukset.
46. Tiedan, milla perusteella tyésﬁorituksiani arvioidaan.
47. Esimieheni antaa minulle riittavasti tunnustusta
hyvin tehdysta tyosta.

48. Pystyn kayttamaan omaa tyétani koskevaa

palautetta hyvakseni tyéni kehittamisesséa.

49. Mielestani minulla on riittavasti mahdollisuuksia keskustella
esimieheni kanssa ty&hon liittyvisté asioista.

8. TUOTTAVUUS

50. Ty6olosuhteet antavat minulle mahdollisuuden
tyoskennelld niin tuottavasti kuin pystyn.

51. Omalla tyépaikailani toimitaan tehokkaasti.

52. Yritys motivoi minua riittavasti tekemaan tyéni tehokkaasti.
53. Mielestani tassa yrityksessa ei tuhlata aikaa turhuuksiin.
54. Mina tydskentelen niin tehokkaasti kuin pystyn.

55. Tuottavuuden parantamistoimenpiteet eivat merkitse
tulevaisuudessa yrityksessamme tySpaikkojen vahentamista.

9. LAATU
56. Yrityksemme tarjoaa asiakkailleen korkeatasoisia palveluja.
57. Olen itse vastuussa ty6ni laadusta.

58. Yrityksen johto on sitoutunut laadukkaiden tuotteiden ja
korkeatasoisten palvelusten tuottamiseen.

59. Tama yritys on kiinnostuneempi tyén laadusta kuin méaarasta.

10. MUUTOKSET JA NIIDEN TOIMEENPANO

60. Tyétani koskevat muutokset suoritetaan hyvin
valmisteltuina ja harkitusti.

61. Muutoksista tiedotetaan riittavasti.

62. Yrityksessa tehd&an sellaisia muutoksia, jotka auttavat
yritysta sailyttamaan kilpailukykynsa.

63. Oma asenteeni muutoksista ja uudistuksista on positiivinen.

64. Muutosten tekemisen yhteydessa kysytaan useimmiten
henkiléstén mielipiteita asioista.

65. Esimieheni asennoituu uusiin ajatuksiin mielesténi
positiivisesti.

66. Olen halukas tytskentelemaéan tehokkaasti muutosten
eteenpain viemiseksi, jos minua tiedotetaan tulevista asioista
rittavasti ja ajoissa.



