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Tiivistelma—Abstract

Sisainen yrittajyys voidaan nahda keinona, jonka avulla suurikin yritys voi muuttua toiminnas-
saan entista joustavammaksi, luovemmaksi ja kyvykkdammaksi tarttumaan uusiin tilaisuuksiin
markkinoilla. Sisaisen yrittajyyden avulla on myés mahdollista parantaa yrityksen tuottavuutta
seka lisata henkiloston tydmotivaatiota ja tydon mielekkyytta. Sisdisen yrittdjyyden edistdmisen
voidaankin katsoa olevan seka henkiloston etta yrityksen etujen mukaista.

Sisadinen yrittajyys on laaja ja monitahoinen kasite, jota voidaan tulkita useista eri nakékulmista.
Tama tutkielma rajataan kasittelemaan sisaista yrittajyytta yrittdjamaisena ajattelu-, toiminta- ja
suhtautumistapana suurissa organisaatioissa. Tarkempaan tarkasteluun tutkielmassa otetaan
seuraavat, aiemman tieteellisen keskustelun pohjalta keskeisimmiksi nousevat sisaisen yritta-
jyyden ulottuvuudet: yhteistyd, luovuus ja innovatiivisuus, koulutus ja osaamisen kehittaminen,
sitoutuminen, tydmotivaatio ja -tyytyvaisyys seka tuottavuus. Ulottuvuuksista osa kuvaa sisai-
sesti yritteliasta tapaa toimia ja osa sisaisesti yrittelidan toiminnan vaikutuksia. Sisaista yritta-
jyytta ja sen keskeisimpia ulottuvuuksia tarkastellaan seka yksilon, ryhman, ettd organisaation
nakokulmasta.

Tutkielma on konstruktiivinen kehittdmistutkimus ja sen tavoitteena on tuottaa kohdeorganisaa-
tiolle teoreettisesti perusteltu konstruktio henkildstén mielikuvien mukaisen sisaisen yrittajyyden
edistamiseksi. Tutkielman empiirisen osuuden ensimmaisessa vaiheessa selvitetdan struktu-
roidun lomakekyselyn avulla kohdeyrityksen henkildston mielikuvia sisaisesta yrittajyydesta.
Empiirisen osuuden toisessa vaiheessa pyritdan I6ytdmaan teemahaastattelujen avulla kaytan-
non keinoja siihen, miten henkildston mielikuvien mukainen sisainen yrittajyys voisi lisaantya
kohdeyrityksessa. Tutkielman kohdeyrityksena on Metso Paper Oy:n Rautpohjan tehdas Jyvas-
kylassa.

Lomakekyselyn tuloksena syntyi kaksi toisistaan selkeasti poikkeavaa mielikuvaryhmaa sisai-
sesta yrittajyydesta. Ryhman "Tehokkuus, yksildn ja yrityksen menestyminen” ndkemyksen mu-
kaan sisaisella yrittajyydella voidaan parantaa yrityksen tehokkuutta seka lisata yksilon ja koko
yrityksen mahdollisuuksia menestya. Ryhmaan "Tydn mielekkyys, yhteisty®” kuuluvien vastaaiji-
en mielikuvassa sisaisesta yrittajyydesta korostuu puolestaan tyén mielekkyyden ja aktiivisen
yhteistyon merkitys.

Haastattelujen tulosten perusteella sisaista yrittajyytta voidaan edistdd muun muassa osastojen
itsendisyytta lisdamalla, avoimella tiedonkululla seka suorituksiin perustuvalla palkitsemisella.

Asiasanat: sisdinen yrittajyys, yhteistyd, luovuus, innovatiivisuus, koulutus, osaamisen kehitta-
minen, sitoutuminen, tydmotivaatio, tuottavuus
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Yritysten toimintaymparisté on muuttunut viime vuosikymmenina voimakkaasti. Mas-
satuotannosta on siirrytty kohti asiakkaiden yksilOlliset tarpeet huomioon ottavaa, no-
peaa ja laadukasta tuotantoa. Asiakkaiden kasvanut laatutietoisuus ja suuremmat va-
linnan mahdollisuudet edellyttavat yrityksilta jatkuvaa tuotteiden ja palveluiden kehit-
tamista asiakkaiden tarpeita vastaaviksi. Myos kilpailu on muuttunut tasavakisem-
maksi: ylivoimaista kilpailuetua on yha vaikeampi saavuttaa ja sita on aina vain tyo-
la@ampi pitaa, jos sen on jo saavuttanut. Kilpailua kiristaa entisestaan lisaantynyt kan-
sainvalistyminen, joka on kasvattanut markkinoilla toimivien kilpailijoiden maaraa se-
ka yhdenmukaistanut talouksien ja yritysten toimintatapoja. (Jylha, Paasio & Strom-
mer 2000: 169; Niittykangas 2002: 20-21; Strommer 1999: 42-46.)

Yha vaativammiksi kayvat markkinat, nopeasti kehittyva teknologia seka lisadantynyt
kotimainen ja kansainvalinen kilpailu merkitsevat suurta haastetta yritysten johtami-
selle, toimintamalleille ja rakenteille. Haasteesta selvitakseen yrityksilta edellytetaan
joustavuutta, nopeaa reagointikykya seka jatkuvaa innovointia ja aloitteellisuutta. In-
novatiivisuuden aktivointi edellyttda puolestaan yrityksiltd ennakkoluulottomuutta ja

mielikuvitusta — yritysten on kyettava luottamaan tyontekijoihinsa ja rohkaisemaan

heita kayttamaan itsessaan piilevaa luovuutta. (Koiranen & Pohjansaari 1994: 64.)

Pienyritykset on usein nahty joustavina yksikkoina, jotka luovuudella ja innovatiivi-
suudella pystyvat reagoimaan nopeammin ympariston muutoksiin kuin sindnsa suu-
remmilla henkisilla ja materiaalisilla resursseilla varustetut isommat kilpailijansa.
"Suuri laiva kaantyy hitaasti” — suuressa organisaatiossa (henkiléstomaara yli 500)
byrokratian voittamiseen ja kommunikaatioon kuluu usein paljon aikaa ja energiaa.
(Routamaa 1993: 12.) Muuttuvassa toimintaymparistossa suuryritysten uudeksi kil-
pailutekijaksi nouseekin niiden kyky yhdistaa suuruuden tuomat mahdollisuudet pien-

ten yksikdiden etuihin.



Paljakan (1999: 65) mukaan taman paivan organisaatioiden, erityisesti suurten, on
erittain vaikea selviytya ajalle tyypillisista nopeista muutoksista ja innovaatioiden tar-
peesta, jos ne eivat lahde hakemaan yrittajyyskompetenssia ymparilleen. Suuruuden
ja pienuuden edut on mahdollista yhdistaa, mikali kaikki organisaatioiden jasenet —
huolimatta organisatorisesta asemasta — omaksuvat yrittajamaisen hengen, jossa
yhdistyvat joustavuus, aloitekyky, luovuus, riskinotto, itsenaisyys, yhteistydkyky, tu-
los- ja kustannustietoisuus ja voimakas suoritusmotivaatio. Talldin yrittdjahenki on

ikdan kuin sisdanrakennettu isonkin yrityksen toimintaan. (Routamaa 1993: 12, 17.)

Pinchot (1985) otti kayttoon termin yrityksen sisainen yrittajyys (intrapreneurship) ku-
vatessaan yrittajyytta suurissa organisaatioissa. Koirasen ja Pohjansaaren (1994: 7)
mukaan sisainen yrittajyys voidaan nahda yrittdjamaisena ajattelu-, toiminta- ja suh-
tautumistapana tydyhteison jasenena. Sisaisessa yrittdjyydessa on pitkalti kyse tyo-
hon ja sen kehittamiseen sitoutumisesta, oman ajattelun ja jarjen seka ammattitaidon
kayttamisesta tyossa, aloitteellisuudesta ja innostuneisuudesta (Paajanen 2000: 41).
Sisaisen yrittajyyden lahtékohtana on mahdollisuuden olemassaolo, siihen tarttumi-
nen seka luottamus siihen, ettd mahdollisuuteen tarttuminen uudella, aikaisemmasta
poikkeavalla tavalla tukee organisaation tavoitteiden onnistumista (Heinonen 2001:
124).

Sisaisen yrittajyyden ydintoimija on sisainen yrittaja: organisaation palveluksessa
oleva tyontekija, jonka tyohon liittyva itsensa toteuttaminen kanavoituu organisaation
tavoitteiden ja toiminnan kautta (Heinonen 1999: 152). Sisainen yrittaja on ihminen,
jolla on luovuutta, visioita ja kunnianhimoa, mutta joka mieluummin tekee t6ita toisten
perustamassa yrityksessa kuin omassaan. Han on siis omistajayrittajan ja perinteisen

palkansaajan eraanlainen valimuoto. (Koiranen 1993: 127.)

Koirasen (1993: 63) mukaan sisaisella yrittajyydella tavoitellaan sita, etta suurikin or-
ganisaatio muuttuisi entista dynaamisemmaksi, innovatiivisemmaksi ja tuottavam-
maksi. Sisaisen yrittajyyden avulla halutaan lisata ison organisaation palveluksessa
olevien ihmisten kykya ottaa riskeja ja hyodyntaa markkinoilla aukeavia mahdolli-
suuksia. Lisaksi halutaan kannustaa niitéa ihmisia, jotka ovat herkimpia nakemaan

mahdollisuuksia ja joilla on kykya tehda ideoista kannattavia liikeideoita.



Sisainen yrittajyys on myds keino yrityksen johdon ja tyontekijdiden tydmotivaation
sailyttamiseksi ja lisaamiseksi. Kun yksildlle tarjotaan mahdollisuus sisaisen yrittajyy-
den harjoittamiseen — innovointiin, itsensa toteuttamiseen, vastuullisiin tehtaviin, paa-
toksentekoon — on hanen helpompi kokea tyonsa mielekkaaksi ja tuntea vastuuta
tyonsa tuloksista. Talloin seka yksilo ja yritys hyotyvat: yksilo viihtyy hyvin tydossaan ja
kokee saavuttavansa omat tavoitteensa samalla kun tyoskentelee yrittajamaisesti yri-

tyksen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Oma kiinnostukseni aiheeseen on syntynyt vahitellen yrittajyysopintojeni aikana. Mita
enemman olen saanut sisaisesta yrittajyydesta tietaa, sitda voimakkaammin olen ko-
kenut taman aloitteellista toimintaa peraavan ja byrokraattista jahmeytta vastustavan
lahestymistavan omaa ajatteluani vastaavaksi. Uskon vahvasti sisaisen yrittajyyden
olevan todellinen keino lisata organisaatioiden innovatiivisuutta, joustavuutta ja tuot-
tavuutta. Kiinnostuksen myo6ta on herannyt myos halu tietaa lisaa siita, mika on sisai-
sen yrittajyyden todellinen merkitys ihmisten jokapaivaisessa tydelamassa ja mita yri-

tykset voivat konkreettisesti tehda sisaista yrittajyytta edistadkseen.

Sopivaa kohdeyritysta etsiessani tutkin useiden eri yritysten arvoja, tavoitteita ja toi-
mintatapoja. Yksi yritys erottui selkeasti ylitse muiden: Metso Paper Oy:n (ja samalla
koko Metso-konsernin) arvot seka arvo-ohjelman pohjalta maaritellyt kehittamistavoit-
teet vastasivat lahes taysin sisaisen yrittajyyden keskeisimpia ulottuvuuksia. Lisaksi
Metso Paper Oy:n Rautpohjan tehtaan henkilostomaara ja sijainti sopivat myos tut-
kimuksen toteuttamiseen erittain hyvin. Syyskuussa 2002 otin yhteytta Metso Paperin
henkilostdjohtaja Hilkka Alatalo-Korpeen ja ilokseni han suhtautui tutkimusideaani
myonteisesti. Alatalo-Korpi osoitti lisaksi todellista sisaista yrittajyytta kehittaessaan
tutkimusideaa. Hanen ajatuksensa sisaisen yrittajyyden edistamismahdollisuuksien
selvittdmisesta henkiléstén mielikuvien avulla, tuo mielestani sisaisen yrittajyyden

tutkimukseen tuoreen ja mielenkiintoisen nakékulman.

1.2 Tutkimusongelmat ja tutkimuksen tavoitteet

Taman tutkimuksen paatavoitteena on selvittaa miten henkiléston mielikuvien mu-

kaista sisaista yrittajyytta voidaan edistaa kohdeorganisaatiossa. Tutkimus on luon-



teeltaan konstruktiivinen: tutkimuksen avulla pyritaan kehittamaan kohdeyritykselle
seka teoriaan ettda empiriaan pohjautuva konstruktio (ratkaisumalli) sisaisen yrittajyy-
den edistamiseksi. Ratkaisumallin saavuttamiseksi tutkimuksessa hyodynnetaan se-

ka kvantitatiivisia etta kvalitatiivisia menetelmia.

Paaongelmaan pyritdan vastaamaan kolmen osatavoitteen avulla. Ensimmaisena
osatavoitteena on pohtia sisaista yrittajyytta késitteellisella tasolla, ja tarkastella mi-
ten aihetta on kasitelty aikaisemmissa tutkimuksissa. Ensimmainen alaongelma on
siis:

Mité késite siséinen yrittéjyys tarkoittaa, ja millaisiin tieteellisiin keskusteluihin késite

voidaan lijittda?

Tutkielman empiirisen osan ensimmaisena tavoitteena on kartoittaa kohdeyrityksen
henkiloston mielikuvia sisaisesta yrittajyydesta. Toinen alaongelma kuuluu siten:

Minkélaisia mielikuvia kohdeyrityksen henkilbsto liittéa sisédiseen yrittdjyyteen?

Empiirisen osuuden toisena tavoitteena on selvittda, miten organisaation tulisi toimia,
jotta sisainen yrittajyys tydyhteisdssa lisdantyisi. Kolmas alaongelma on:

Mité konkreettisia toimenpiteitéd kohdeyritykselté edellytetéén siséisen yrittéjyyden li-

sddmiseksi?

Sisainen yrittdjyys on kasitteena laaja ja sita voidaan tulkita monesta eri nakdkulmas-
ta. Tassa tutkimuksessa sisainen yrittajyys nahdaan skaalana, jonka aaripaina ovat
1) liiketoimintalahtéinen nakemys, jonka mukaan sisaisella yrittajyydella tarkoitetaan
pyrkimysta synnyttaa uutta liiketoimintaa toimivissa yrityksissa (Burgelman 1984:
154) ja 2) nakemys sisaisesta yrittajyydesta yrittdjamaisena ajattelu-, toiminta- ja suh-
tautumistapana suurissa organisaatioissa (Koiranen & Pohjansaari 1994: 7; Pinchot
1985: xii). Naiden kahden aaripaan valille sijoitetaan aiemman teoreettisen keskuste-
lun pohjalta keskeisimmiksi nousevat sisaisen yrittajyyden ulottuvuudet: henkiloston
vahva sitoutuminen yritykseen ja sen tavoitteisiin, luovuus ja innovatiivisuus, yhteis-
tyd, tuottavuus, tydmotivaatio ja -tyytyvaisyys seka koulutus ja osaamisen kehittami-

nen (kuvio 1).



KUVIO 1 Tutkimuksen viitekehys

Yksilo-, ryhma- ja organisaatiotaso

Sisainen yrittajyys = Sisiinen yrittijyys =
uuden liiketoiminnan yrittdjiméinen ajatte-
synnyttam@tﬂa yrityk- lu-, toiminta- ja suh-
sen sisalle tautumistapa suuris-
sa organisaatioissa
Tuotta- Luovuus Sitoutu- Yhteistyd Tyotyyty- Koulutus
vuus ja inno- minen vaisyys ja ja
vatii- -motivaatio osaamisen
visuus kehittami-
nen

Tutkimus rajataan kasittelemaan sisaista yrittajyytta yrittajamaisena ajattelu-, toimin-
ta- ja suhtautumistapana suurissa organisaatioissa. Sisaista yrittajyytta ja sen kes-
keisimpia ulottuvuuksia lahestytaan seka yksilon, ryhman, etta koko organisaation

nakokulmasta.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta eri paaluvusta. Johdantoluvun jalkeisessa luvussa 2 pe-
rehdytaan sisaisen yrittdjyyden kasitteeseen tarkastelemalla mahdollisimman moni-
puolisesti aihetta koskevaa aiempaa tieteellista keskustelua. Luvun alussa pohditaan

yrittajyyden kasitetta yleisesti, minka jalkeen edetaan sisaisen yrittajyyden ja sen il-




menemismuotojen tarkempaan tarkasteluun. Sisaista yrittajyytta lahestytaan seka

yksilon, ryhman, etta organisaation nakokulmasta.

Luvussa 3 esitellaan sisaista yrittajyytta kasittelevan kirjallisuuden pohjalta sisaisen
yrittajyyden keskeisimmiksi nousevat ulottuvuudet: yhteistyo, luovuus ja innovatiivi-
suus, koulutus ja osaamisen kehittaminen, sitoutuminen, tydmotivaatio ja -
tyytyvaisyys seka tuottavuus. Ulottuvuuksista osa — esimerkiksi yhteistyo — kuvaa si-
saisesti yritteliasta tapaa toimia, kun taas osa — esimerkiksi tuottavuus — sisaisesti
yrittelidaan toiminnan vaikutuksia. Ulottuvuudet eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan
ne liittyvat vahvasti toisiinsa ja ovat osin myos paallekkaisia. Luvun tarkoituksena on
sitoa keskeiset ulottuvuudet ja kolme sisaisen yrittajyyden tarkastelutasoa yhteen: jo-

kaista ulottuvuutta tarkastellaan siis yksil6-, ryhma- ja organisaatiotasolla.

Luvun 4 alussa esitellaan tutkimuksen kannalta oleellisimmat tiedot kohdeyrityksesta.
Erityistd huomiota kiinnitetdan kohdeyrityksen arvo-ohjelman tuottamiin kehittdmis-
kohteisiin, jotka ovat hyvin samankaltaiset tassa tydssa sisaisen yrittajyyden keskei-
simmiksi nostettujen ulottuvuuksien kanssa. Kehittamiskohteet ja ulottuvuudet luovat
yhdessa pohjan myds tutkimuksen empiirisen osan tiedonhankinnalle. Taman jalkeen
luvussa tarkastellaan valittua tutkimusotetta ja -menetelmia. Lisaksi kuvataan empiiri-
sen tutkimusaineiston hankintaa, luotettavuutta seka analysointiin kaytettyja keinoja.
Lopuksi aineistoa tarkastellaan keskeisten taustamuuttujien avulla. Koska tassa tut-
kimuksessa empiirinen aineisto kerataan seka lomakekyselylla etta teemahaastatte-
luilla, on my0s aineiston kuvaus eritelty ko. tutkimusmenetelmien mukaan omiksi ala-

luvuikseen.

Luvussa 5 esitellaan seka lomakekyselyn avulla tuotetut henkiloston mielikuvat sisai-
sesta yrittajyydesta ettd haastatteluissa I0ydetyt sisaisen yrittajyyden edistamiskei-
not. Luvussa 6 muodostetaan yhteenveto tuloksista seka verrataan tuloksia aiemmin
kaytyyn tieteelliseen keskusteluun. Sisaisen yrittajyyden edistamiskeinoja kohdeor-

ganisaatiossa tarkastellaan seka yksilon, rynman, etta organisaation nakokulmasta.



2 SISAINEN YRITTAJYYS

2.1 Yrittajyyden ilmenemismuotoja

Yrittajyyden ja yrittajan kasitteita on tutkittu ja maaritelty tutkimuksissa ja kirjallisuu-
dessa monin eri tavoin. Yrittajyytta voidaankin Paajasen (2000: 31) mukaan pitaa la-

hinna ylakasitteena, jolla on erilaisia iimenemismuotoja.

Arkikielessa yrittajyyden ja yrittajan kasitteet yhdistetaan usein itsenaisena omista-
jayrittajana eli pienyrityksen omistajana ja johtajana toimimiseen. Myos osa tutkijoista
rajaa yrittajyyden kasitteen tarkoittamaan pelkastaan omistajayrittajyytta. Esimerkiksi
Huuskonen (1992: 40) maarittelee yrittajan henkildksi, joka on samanaikaisesti 1) ko-
konaisvastuussa hoidossaan olevasta yrityksesta, 2) yrityksen riskipaaoman sijoittaja
ja 3) ylimman paatantavallan kayttaja ja ylin auktoriteetin Iahde yrityksessa. Yrittajyys
tarkoittaa puolestaan yrittdjana toimimista em. kriteerien mukaan. Vastaavasti Niitty-
kangas (2002: 41) nakee yrittdjyyden omakohtaisena yrittajyytena, liiketoimintana,
johon liittyy taloudellinen sitoutuminen yrityksen toimintaan, aktiivinen osallistuminen
yrityksessa tapahtuvaan paatoksentekoon ja taloudellinen vastuu toiminnan seurauk-

sista.

Eraat muut tutkijat (mm. Koiranen 1993; Peltonen 1986; Pinchot 1985) taas katsovat,
ettei yrittajyyden kasitetta tule varata pelkastaan omistajayrittajyyden ilmiokenttaan.
Esimerkiksi Peltonen (1986: 32) maarittelee yrittajyyden "ajattelu-, toiminta- ja suh-
tautumistavaksi, joka saa yrityksen henkisine ja aineellisine voimavaroineen jarjes-
taytymaan ja toimimaan seka sen yksilot ja tydyhteisot kayttaytymaan tehokkaasti
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi’. Maaritelman mukaisesti yrittajana toimimi-

nen on siis mahdollista ilman oman yrityksen perustamista ja johtamista.

My@és yrittajyystutkimuksen klassikon Joseph Schumpeterin (1934, Heinosen 1999:
149-150; Niittykankaan 2002: 24-25 ja Paajasen 2000: 32 mukaan) mukaan yrittajan

ei tarvitse olla yrityksen omistaja eika siten myoskaan riskinkantaja. Schumpeter pai-



nottaa innovatiivisuutta yrittajyyden tarkeimpana tunnusmerkkina ja katsoo yrittajan
olevan luova tuhoaja, jonka tehtavana on innovoida ja yhdistaa tuotantotekijat uudel-
la tavalla. Schumpeterin mukaan kuka tahansa, joka muodostaa uusia kombinaatioita
ja nain aiheuttaa epajatkuvuutta on yrittaja. Vastaavasti Drucker (1999) pitaa inno-
vaatioita yrittajyyden ytimena ja Koiranen ja Pohjansaari (1994: 11) katsovat yritta-

jyyden viriavan innovatiivisesta mahdollisuuksien hyodyntamisesta.

Edelleen, yrittajyyden kasite jaetaan yleisesti ulkoiseen ja sisaiseen yrittajyyteen
(esim. Huuskonen 1992; Koiranen 1993; Peltonen 1986; Pinchot 1985.) Ulkoisen ja
sisaisen yrittajyyden maaritelman sisaltd on taysin riippuvainen siita, miten kasite yrit-
tajyys maaritellaan. Kun yrittajyys maaritellaan yrittajamaiseksi ajattelu-, toiminta- ja
suhtautumistavaksi, tarkoitetaan ulkoisella yrittajyydella talldin omistajayrittajyytta ja
sisaisella yrittajyydella yrittdjamaista tyontekoa toisen palveluksessa (Koiranen 1993:
11). Kun taas yrittajyydelle annetaan liikketoimintalahtdéinen maaritelma, saa myos si-
sainen yrittajyys uuden merkityksen. Talloin sisainen yrittajyys nahdaan pyrkimykse-
na kehittaa uutta liiketoimintaa olemassa olevissa yrityksissa (Burgelman 1984: 154,
Niittykangas 2002: 30).

Sisaisen ja ulkoisen yrittajyyden kasitteiden rinnalle haluaa Kyr6 (1997: 225-226) vie-
l& nostaa kasitteen omaehtoinen yrittajyys. Kyron jaottelun mukaan ulkoinen yritta-
jyys kuvaa prosessia, jonka ulkoisena tunnusmerkkina syntyy oma itsenainen pienyri-
tys, ja sisainen yrittajyys viittaa mikrotason tydyhteison tai organisaation kollektiivi-
seen, yrittdjamaiseen toimintatapaan. Omaehtoisella yrittajyydella Kyro tarkoittaa
puolestaan yksiln yrittajamaista toimintatapaa. Sen merkitys liittyy siten yksilon kayt-
taytymiseen, asenteisiin ja tapaan toimia.

Cunningham ja Lischeron (1991: 46, 58) esittavat oman nakemyksensa yrittajyyden
kasitteesta erottamalla toisistaan nelja erilaisia asioita yrittajyydessa painottavaa kou-
lukuntaa. Koulukunnat antavat yrittajyydelle sisaltoa etsimalla vastusta kysymyksiin,
minkalaisia yrittajat ovat, mita yrittajat aikaansaavat ja mita yrittajat tekevat. Naiden
lisdksi omaksi ryhmakseen erotetaan sisaisen yrittajyyden koulukunta. Cunninghamin
ja Lischeronin mukaan yrittajyytta ei kuitenkaan voida todella ymmartaa keskittymalla
vain yhden koulukunnan oppeihin: kokonaiskuvan saamiseksi yrittajyytta on hyva tar-

kastella kaikkien koulukuntien nakemysten kautta.



Yrittajan piirteisiin huomioita kiinnittavan koulukunnan nakemyksen mukaan yrittajak-
si synnytaan. Koulukunta jakaantuu kahteen suuntaukseen. Toinen suuntauksista ko-
rostaa suurten persoonallisuuksien olemassaoloa. Yrittdjilla katsotaan olevan tietyt
"yrittajan piirteet” seka synnynnainen kyky nahda mahdollisuuksia ja toimia vaistonsa
varassa (intuitio), jotka erottavat heidat muista ihmisista. Myds toisen, piirreteoreetti-
sen koulukunnan nakemyksen mukaan yrittajilla on piirteitéd — arvoja, asenteita ja toi-
mintaa ohjaavia tarpeita — jotka erottavat heidat muista ihmisryhmista. Yrittajaan liite-
tyista piirteista keskeisimman huomion kohteena yrittajyystutkimuksessa ovat olleet
l&hinna riskisuuntautuneisuus seka suoriutumismotivaatio. (Cunningham & Lischeron
1991: 46-50.)

Yrittajan aikaansaannoksiin huomioita kiinnittava, klassinen koulukunta liittyy lahei-
sesti schumpeterilaiseen yrittajyysnakemykseen. Koulukunnan mukaan yrittajyyden
ydin on omistamisen sijaan innovaatioiden luomisessa — yrittajan ei siis tarvitse olla

yrityksen omistaja. (Cunningham & Lischeron 1991: 47, 50-51.)

Yrittajan tekemisiin huomiota kiinnittava koulukunta jakaantuu myds kahtia. Liikkeen-
johdollista osaamista korostavan koulukunnan mukaan yrittajyys on sarja opittuja
toimintoja, jotka kohdistuvat yrityksen johtamiseen. TallGin yrittdja nahdaan henkilo-
na, joka organisoi, omistaa tai johtaa liiketoimintaa ottaen riskeja voiton toivossa. /h-
misten johtamista korostava koulukunta nakee puolestaan yrittajat erityisesti johtaji-
na, joiden tehtavana on motivoida, ohjata ja johtaa ihmisia. Koulukunnan mukaan
yrittdja ei voi saavuttaa tavoitteitaan yksin, vaan han on riippuvainen muista ihmisis-

ta. (Cunningham & Lischeron 1991: 47, 51-53.)

Siséisen yrittdvyyden koulukunta kiinnittda puolestaan huomiota yrityksen sopeutu-
miseen ja joustavuuteen. Organisaation kilpailukyvyn katsotaan paranevan ja innova-
tiivisen toiminnan lisaantyvan mikali tyontekijoita rohkaistaan toimimaan yrittajamai-
sesti. Koulukunnan mukaan yrittdjamainen toiminta edellyttaa lisaksi yksildiden halua

toimia muiden kanssa tiimeissa. (Cunningham & Lischeron 1991: 47, 53-54.)
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2.2 Sisaisen yrittajyyden ilmenemismuotoja

2.2.1 Liiketoimintalahtdéinen nakemys

Sisaisen yrittajyyden kasitteen alkuperaisena merkityksena voidaan pitda Burgelma-
nin (1984: 154) liiketoimintalahtdista nakemysta. Burgelmanin mukaan sisaisella yrit-
tajyydella (corporate entrepreneurship) tarkoitetaan pyrkimysta synnyttaa uutta liike-
toimintaa toimivissa yrityksissé ja tata kautta varmistaa yrityksen Kilpailukyky ja toi-
minnan edellytykset myds tulevaisuudessa. Sisadisen yrittajyyden organisoitumista

Burgelman kuvaa seuraavalla mallilla:

KUVIO 2 Sisaisen yrittajyyden organisoituminen (Burgelman 1984: 161)
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Liiketoiminnan koettu strateginen merkitys

Mikali liiketoiminta kiinnittyy yrityksen nykyiseen toimintaan vahvasti ja sen strategi-

nen merkitys koetaan erittain suureksi, tarvitsee yritys myos vahvan kontrollin liike-
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toimintaan (integrointi). Toisessa aaripaassa liiketoimintaa voidaan tarjota yrittajaksi
aikovalle uuden yrityksen toiminnan lahtokohdaksi ilman toiminnallisia sidoksia lah-
toyritykseen, ts. yrityksen tyontekija perustaa uuden yrityksen (spin-off). Naiden aari-
paiden valille sijoittuu lisaksi lukuisia muita organisoinnin vaihtoehtoja. Oleellista
useimmille niista kuitenkin on, etta yritys tavalla tai toisella sailyttaa mahdollisuutensa
hyodyntaa syntynytta liiketoimintaa, mikali se osoittautuu tarpeelliseksi. (Niittykangas
2002: 30.)

2.2.2 Yrittajamainen ajattelu-, toiminta- ja suhtautumistapa

Liiketoimintalahtoisen nakemyksen sijaan sisaisen yrittajyyden kasitteella on kuiten-
kin alettu yha useammin tarkoittaa yrittajamaista tyontekoa toisen palveluksessa.
My0s tassa tydssa sisainen yrittdjyys — Pinchotin (1985: xii) ja Koirasen ja

Pohjansaaren (1994: 7) maaritelmia yhdistaen — rajataan tarkoittamaan:

yrittdjdmaisté ajattelu-, toiminta- ja suhtautumistapaa suurissa

organisaatioissa.

Sisaisen yrittajyyden nakeminen ajattelu-, toiminta- ja suhtautumistapana merkitsee
Huuskosen (1997) mukaan sita, ettd myos palkkatyota tekeva ihminen suhtautuu
tydhonsa yhta sitoutuneesti, innostuneesti ja aloitteellisesti kuin jos tydpaikkana olisi
hanen oma yrityksensa. Vastaavasti Vesala (1997: 251) katsoo sisaisen yrittajyyden
mallin tavoitteena olevan saada palkkatyontekijat ja -johtajat toimimaan ja suhtautu-
maan tyohonsa ikaan kuin he olisivat yksityisia yrittajia. Edelleen Cunningham ja Li-
scheron (1991: 53) toteavat sisaisen yrittajan toimivan yrittajan tavoin toteuttaen
omia ideoitaan olematta silti yrityksen omistaja. Pinchotin (1985: 96) mukaan yksilon
onkin sisaisen yrittajyyden avulla mahdollista yhdistaa vakaan yrityksen voimavarat

yrittajan vapauteen ja luovuuteen.

Jylha ym. (2000: 156-157) katsovat sisaisen yrittajan toimivan pitkalti samaan tapaan
kuin varsinainen yrittajakin mutta ilman omistusoikeutta ja taloudellista riskia. Heidan
mukaansa sisaisen yrittajyys on ennen kaikkea asenne, joka ohjaa ihmisen tyosken-
telya ja jolle on ominaista kehityshakuisuus ja pyrkimys tulokselliseen toimintaan.

My6s Heinonen (2001: 124) katsoo, ettei sisainen yrittajyys edellyta taloudellisen yrit-
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tajariskin olemassaoloa. Riskin ottaminen sinansa liittyy kuitenkin Heinosen mukaan
myO0s sisaiseen yrittajyyteen, onhan sisainen yrittaja tunnistettavissa lahinna vastuun

kantamisen ja innovatiivisen tyontekotavan perusteella.

Carrierin (1996) mukaan sisaisella yrittajyydella voidaan lahes aina tarkoittaa samaa
kuin innovatiivisuudella. Vastaavasti Gibb (1990: 33-68) katsoo sisaisen yrittajyyden
kasitteesta muodostuneen synonyymin innovatiivisuudelle, luovuudelle ja kyvylle
tyoskennella itsenaisesti. Myds Heinosen (2001: 124) mukaan sisaisen yrittajyyden
lahtokohtana on ajatus yrittajyydesta inhimillisend luovana toimintana ja uuden luoja-
na. Haskins ja Williams (1987: 2, Koirasen ja Pohjansaaren 1994: 34 mukaan) koros-
tavat sisaisen yrittajyyden soveltuvan tuoteinnovoinnin lisaksi uusien prosessien ke-
hittamiseen seka olemassa olevien kaytantojen parantamiseen. Laajimmillaan sisai-
sen yrittajyyden tavoitteena on yrittajyyteen kannustava organisaatioilmapiiri, jota tar-

vitaan erityisesti organisaation jasenten aloitteellisuuden edistamiseksi.

Koiranen (1993: 131) katsoo sisaisen yrittdjyyden nostavan innovaatiotasoa ja paran-
tavan tuottavuutta siten, etta ihmisilla on aito halu ja mielekas keino antaa panoksen-
sa tyOyhteisdn hyvaksi. Echolsin ja Neckin (1998: 38) mukaan yritysten on mahdollis-
ta synnyttaa uusia innovaatioita sisaisen yrittajyyden keinoin: rohkaisemalla tyonteki-

joita ajattelemaan yrittdjamaisesti ja lisaksi antamalla heille vapauden toimia.

Koirasen ja Pohjansaaren (1994: 31) mukaan sisainen yrittajyys liittyy yritysten uudis-
tumiskamppailuun, tuottavuuden ja laadun parantamiseen seka henkiloston motivaa-
tio-ongelmiin. Sisainen yrittajyys on tarpeen erityisesti sellaisilla toimialoilla, joilla tar-
vitaan jatkuvaa innovointia, joustavuutta ja muutosherkkyytta. Yrittajyys voidaan nah-
da kipinana, jonka avulla on oikeanlaisissa olosuhteissa mahdollista lisata yrityksen
tehokkuutta seka parantaa tuloksia ja tyotyytyvaisyytta. Vastaavasti Lahteenmaen
(1997: 131) mukaan sisaiseen yrittajyyteen panostamalla voidaan parantaa organi-
saatioiden uusiutumiskykyisyytta ja toiminnan tehokkuutta. Sisaisen yrittajyyden avul-
la henkildstolla on paremmat edellytykset |10ytaa tyostaan todellista sisaista motivaa-
tiota, hydédyntaa ammatillista osaamistaan taysmaaraisesti lapi koko tyduran ja kokea
tyossaan onnistumista. Lahteenmaki nakeekin sisaisen yrittajyyden jopa elinehtona

yrityksen elinkelpoisuudelle ja sen henkildston tyokuntoisuudelle.
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Haskins ja Williams (1987: 3—-4, Koirasen & Pohjansaaren 1994: 35 mukaan) erotta-

vat nelja tapaa lahestya sisaista yrittajyytta:

1.

Yksilbkeskeinen ldhestymistapa kiinnittaa huomiota ennen kaikkea sisaisille
yrittajille tyypillisiin piirteisiin, heita motivoiviin palkkioihin ja kannustimiin seka
heidan ideoidensa hyddyntamiseksi tarvittaviin organisaation voimavaroihin ja
prosessissa tarvittavien taitojen kehittamiseen.

Ryhméladhestymistapa perustuu ajatukseen, jonka mukaan yksittaiset sisaiset
yrittajat ovat organisaatiossa harvinaisia tai ainakin voimattomia toimimaan
vallitsevassa yrityskulttuurissa. Yrittajyyteen liittyvaa vakevyytta ja energisyytta
tavoitellaan huolellisesti rakennettujen ja koulutettujen yrittajaryhmien avulla.
Organisatorinen ldhestymistapa tahtaa yrittajahenkisen yrityskulttuurin kehit-
tamiseen. Yrittajyytta pyritaan tukemaan seka organisaation rakenteiden etta
arvojarjestelmien avulla. Yrittajahenkisyyden avulla halutaan rohkaista ideoin-
tiin seka uusiin toimintatapoihin. Organisaatiossa kehitetdan mahdollisuuksia
yrittajakykyjen vahvistamiseen ja kannustetaan luovuuteen, kekseliaisyyteen
ja yritteliaisyyden kaupalliseen hyodyntamiseen.

Erillisten yritysten perustaminen varsinaisen organisaation ulkopuolelle on
eras keino luoda uusia innovaatioita, tuotteita ja liiketoimintoja. Erilliset yrityk-
set muistuttavat itsenaista yritysta ja saattavat olla hyvinkin riippumattomia

emoyhtiosta.

Koirasen ja Pohjansaaren (1994: 36) mukaan ei ole yhta parasta tapaa kasvattaa si-

saista yrittajyytta, vaan organisaatiolle saattaa sopia eri lahestymistapojen yhdistel-

ma. Tarkeinta on tunnistaa ne syyt, miksi yrittajyytta halutaan kasvattaa ja valita so-

piva lahestymistapa ottaen huomioon yhteison kulttuurin ja yrittajyyden tavoitteet.

Taman tutkimuksen rakennetta ohjaamaan valitaan kolme ensimmaista Haskinsin ja

Williamsin tarkastelutasoista. Sisaista yrittajyytta tarkastellaan siis yksilon, ryhman ja

organisaation tasolla. Kun sisainen yrittajyys rajataan tassa tyossa tarkoittamaan yrit-

tajamaista ajattelu- toiminta- ja suhtautumistapaa tydyhteisdn jasenena, voidaan kat-

soa perustelluksi jattaa erillisten yritysten perustamisen taso tarkastelun ulkopuolelle.
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2.3 Yksilokeskeinen lahestymistapa

Sisaisen yrittajyyden avainhenkild on sisainen yrittaja. Sisaiset yrittajat ovat ihmisia,
joilla on luovuutta, visioita ja kunnianhimoa, mutta jotka mieluummin tekevat toita
toisten perustamissa organisaatiossa kuin omissaan. He ovat myds tuloshakuisia ja
motivoituneita asettamaan itselleen tavoitteita. (Koiranen 1993: 123, 127). Pinchot
(1985: esipuhe) maarittelee sisaisen yrittajan yrityksen palveluksessa olevaksi tyon-
tekijaksi, joka toteuttaa unelmansa ja ottaa tayden vastuun innovaation luomisesta
organisaatiossa. Kanter (1984: 210) puolestaan nakee sisaisen yrittajan ihmisena,
joka kokeilee rajojaan ja luo organisaation toiminnalle uusia mahdollisuuksia tyonta-
malla ja ohjaamalla innovaatioprosessia. Heinosen (2001: 124) mukaan sisainen
yrittaja on organisaation palveluksessa oleva tyontekija, jonka tyohon liittyva itsensa

toteuttaminen kanavoituu organisaation tavoitteiden ja toiminnan kautta.

Kuten jo aiemmin mainittiin, Haskinsin ja Williamsin esittdmassa yksilokeskeisessa
lahestymistavassa kiinnitetaan erityista huomiota sisaisille yrittgjille tyypillisiin piirtei-
siin ja heita motivoiviin palkkioihin. Seuraavassa tarkastellaan muutamaa sisaiselle
yrittajalle tyypillista piirretta vertaamalla niita ulkoiseen yrittdjaan perinteisesti liitetta-

viin piirteisiin seka pohditaan sisaiselle yrittajalle sopivia palkitsemistapoja.

2.3.1 Yrittajapiirteet

Piirreteoreettisen nakemyksen mukaan yrittajiin yksildina liittyy piirteita, jotka erotta-
vat heidat muista. Niittykankaan (2002: 126) mukaan piirteet eivat kuitenkaan sinal-
laéan maaraa yksilon urakehitysta. Piirreteorian tulkinta on hanen mukaansa ennen

muuta se, etta yrittajamaiset piirteet omaavat ovat muita taipuvaisempia tarttumaan

omakohtaisen yrittajyyden tarjoamiin mahdollisuuksiin.

Yrittajaan liitettavien piirteiden kirjo on hyvin laaja. Keskeisimman huomion kohteeksi
yrittajyystutkimuksessa ovat kuitenkin nousseet lahinna seuraavat piirteet: suoriutu-
mismotivaatio, innovatiivisuus, kontrollipremissit seka riskinottohalukkuus. (Niittykan-
gas 2002: 131.)
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Huuskonen (1992: 62, McClellandin 1971 ja Chadin ym. 1986 maaritelmia mukaillen)
katsoo suoriutumismotivaatiolla tarkoitettavan "halua suoriutua hyvin, ei niinkaan so-
siaalisen arvostuksen tai maineen, vaan henkilokohtaisesta saavutuksesta saatavan
tunteen tahden”. McClellandin (1961) mukaan yrittajyys tarjoaa puitteet, jotka erityi-
sen hyvin sopivat suoriutumistarpeen tyydyttamiseen ja jossa menestyminen edellyt-
taa korkeaa suoriutumistarvetta. Yrittajaan ja suoriutumistarpeeseen liitettavia yhtei-
sia ominaisuuksia ovat hanen mukaansa 1) halu kohtuulliseen riskinottoon silloin,
kun voi omalla toiminnallaan vaikuttaa onnistumiseensa, 2) haasteellisten tehtavien
innostavuus ja uusien keinojen kehittaminen niissa onnistumiseksi, 3) vastuullisuus,
joka liittyy onnistumisesta nauttimiseen silloin, kun tietda sen johtuneen omasta suo-
rituksesta ja 4) halu saada tasmallista ja suoraa palautetta omista suorituksista. Ta-
loudelliset saavutukset eivat ole korkean suoriutumistarpeen omaavalle itsetarkoitus.
Rahan merkitys on siina, etta se toimii hyvana ja tdsmallisena palautteena omasta

suorituksesta.

Pinchotin (1985: 72) mukaan myds sisaisten yrittajien paahuomion kohteena on
omaan suoritukseen keskittyminen ja omien suoritusstandardien ylittdminen, eika se,
millaisen vaikutuksen he tekevat muihin. Suoriutumistarve saa heidat asettamaan it-
selleen paamaaria, joita kohti he pyrkivat jarjestelmallisella tyolla. Vastaavasti myos
sisaiselle yrittajalle rahan tarkeys korostuu lahinna menestymisen ja ponnistusten
mittana (Koiranen 1993: 128).

Suoriutumismotivaation ohella yksi keskeisimmista yrittajaan liitetyista piirteista on
innovatiivisuus — kyky luoda uusia ideoita ja hyodyntaa niita. Innovatiivisuutta yrittajan
ja sisaisen yrittajan toimintaa leimaavana piirteena tarkastellaan tarkemmin luvussa

3.2.1 "Luovuus ja innovatiivisuus yksilon nakdkulmasta”.

Yrittajalle ominaisia piirteita tarkasteltaessa on kiinnitetty myods huomiota nakokul-
miin, joiden lahtokohtana on yksilon ja hanen ymparistonsa vuorovaikutus. Erityisesti
on nostettu esiin ndkemys kontrollipremisseisté eli kontrolliodotuksista. TallGin tarkas-
tellaan henkilon ja hanen kayttaytymiselleen saamiensa vahvistusten yhteytta. Henki-
16t, jotka attribuoivat tai liittavat vastuun tapahtumista (vahvistuksista) itseensa, ovat
taipuvaisempia nakemaan vaikuttamismahdollisuutensa omaan elamaansa suurem-

pina kuin ne, jotka liittdvat vastuun tapahtumista ymparistoon tai esimerkiksi sattu-
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maan tai kohtaloon. Naita erilaisia kontrollin attribuointitapoja Rotter (1966) kuvaa

kasitteilla "intrenal” ja "external locus of control”.

Sisainen kontrollin attribuoinnnilla (internal locus of control) tarkoitetaan sita, etta
henkilo olettaa oman toimintansa ja sen vahvistuksen valille suuren johdonmukai-
suuden. Henkilo siis uskoo, etta hanen oma kayttaytymisensa maaraa oleellisesti,
mita hanelle tulee tapahtumaan ja ettd han on oman kohtalonsa herra. Ulkoisessa
kontrollin attribuoinnissa (external locus of control) oletettu johdonmukaisuus on puo-
lestaan vahaisempi. Talldin henkild liittda vastuun tapahtumien vahvistuksista itsensa
ulkopuolelle, eika nain ollen koe vaikutusmahdollisuuksiaan omaan elamaansa suu-
rina. (Rotter 1966: 1-27.)

Yrittajille katsotaan usein olevan ominaista sisainen kontrolliodotus: onhan yrittajaksi
ryhtyminen hyvin epatodennakoista, jos henkilé uskoo, etteivat tulokset oleellisesti
riipu hanen ponnisteluistaan ja kyvyistaan. Yrittaja kokee voimakkaasti olevansa
oman onnensa seppa, siis vastuussa omasta kohtalostaan. (Huuskonen 1992:
58-60; Koiranen 1993: 34.) Paajanen (2000: 33) katsoo my0s, ettei sisaisia ja ulkoi-
sia yrittgjia voida erottaa kontrolliodotuksen perusteella. Hanen mukaansa ihmiselle,
joka ajattelee, suhtautuu ja toimii yrittajamaisesti — oli tama sitten sisainen tai ulkoi-
nen yrittaja — on tyypillista sisainen kontrolliodotus. Sisainen yrittaja kykenee ulkoisen
yrittdjan tavoin luomaan itselleen haluttua todellisuutta ja ottamaan vastuun omasta
elamastaan ja selviytymisestaan (Koiranen 1999: 59-60, Paajasen 2000: 33 mu-

kaan).

My0s riskinottohalukkuus liitetaan usein yrittajaa kuvaaviin piirteisiin seka yrittaja-
kasitteesta esitettyihin maaritelmiin (Niittykangas 2002: 135). Huuskosen (1992:
60—-61) mukaan yrittdjaan voidaan kuitenkin liittaa vain termi hallittu riskin ofto: yritta-

jat ottavat mieluiten omasta mielestaan kohtuullisia ja hallittavan kokoisia riskeja.

My0és sisaisilla yrittajilla, seka tyontekijoilla etta johdolla on oltava halukkuutta ris-
kinottamiseen ja kykya sietaa epavarmuutta (Kuratko, Montagno & Hornsby 1990:
52). Edelleen, myoskaan sisaiset yrittajat eivat pida hallitsemattomista riskeista ja te-

kevat voitavansa niiden valttamiseksi (Pinchot 1985: 68). Eroja sisaisen ja ulkoisen
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yrittajan valilta 10ytyykin lIahinna taloudellisen riskin luonteessa ja jakautumisessa.
Koirasen (1993: 128) mukaan sisainen yrittajan ottama riski kohdistuu vain rajallisesti
taloudellisiin arvoihin ja usein enemmankin esimerkiksi tydyhteison arvostukseen. Ul-
koiselle yrittajalle taloudellinen riski on lisaksi henkilokohtaisempi — ulkoisessa yritta-
jyydessa on kyse omista ja rahoittajien rahoista, sisadisessa yrittajyydessa yrityksen ja

rahoittajien rahoista (Peltonen 1986: 98).

Edella esitettyjen ohella, my0s riippumattomuuden halu voidaan nahda yrittajalle
ominaisena piirteena (mm. Caird: 1998, Paajasen 2000: 32 mukaan; Huuskonen
1992: 65). Yrittaja on Koirasen (1993: 65) mukaan ihminen, joka haluaa maarata

omasta tulevaisuudestaan ja toteuttaa uutterasti ja luovasti omaa tahtoaan.

Haskins ja Williams (1987: 10, Koirasen & Pohjansaaren 1994: 40 mukaan) liittavat
my0s sisaisen yrittajan piirteisiin vapaudenhalun ja itsenaisyyden. Vastaavasti Koira-
sen (1993: 129) mukaan sisaista yrittajaa viehattaa vastuu ja vapaus toteuttaa itse-
naisesti omat hankkeensa. Sisainen yrittja ei ole kuitenkaan Koirasen ja Pohjansaa-
ren (1994: 40) mielesta paatoksenteossaan ja toiminnassaan yhta riippumaton kuin
ulkoinen yrittaja: sisaisen yrittdjan on otettava huomioon organisaation muut jasenet

seka yrityksen menettelytapoihin ja rakenteisiin liittyvat seikat.

2.3.2 Sisaisen yrittajan palkitseminen

De Chambeaun ja Mackenzien (1986: 45) mukaan sisaisen yrittajan palkitseminen
on erityisen tarkeaa kahdesta syysta. Palkitsemisella osoitetaan ensinnakin, etta or-
ganisaatio antaa arvoa sisaisesti yrittelidalle toiminnalle. Toiseksi, palkitsemisella si-
saisista yrittajista tehdaan esikuvia, joilta mahdolliset tulevat sisaiset yrittajat voivat

ottaa oppia ja saada vaikutteita.

Perinteiset menestyksesta annettavat palkkiot eivat yleensa sovi innovoinnin ja sisai-
sen yrittamisen riskeihin. Esimerkiksi ylennykset eivat juuri motivoi sisaista yrittajaa.
Hanelle on yleensa tarkeampaa saada luoda uutta kuin johtaa vanhaa ja vakiintunut-
ta, vaikka se olisi mittavampaa ja statukseltaan parempaa. Myoskaan raha ei ole si-
saiselle yrittajalle tarkein kannuste, silla kuten aiemmin todettiin, sisdinen yrittgja ar-
vostaa rahaa lahinna menestymisen ja ponnistusten mittana. (Pinchot 1985: 66, 261,
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266.) Chisholmin (1987: 37-38) mukaan myoskaan palkitsemisjarjestelmat, jotka ei-
vat tee eroa ihmisten suoritusten valille, eivat ole tehokkaita sisaisen yrittajan palkit-
semiseen. Sisaiset yrittajat ovat suoritusorientoituneita ja heidan palkitsemisensa on

perustuttava yksildllisiin suorituksiin.

Kanter (1984: 154) korostaa, etta innovatiivisten yritysten palkitsemisjarjestelmien tu-
lisikin painottaa tulevaisuuden nakdkulmaa seka investoida ihmisiin ja projekteihin.
Palkitseminen kohdistuu talloin ensiksi projektin toteuttamiseen, lopussa annettavilla

palkkioilla halutaan taas varmistaa uusien projektien syntyminen.

Pinchot (1985: 276-277) kayttaa tallaisesta tulevien projektien rahoittamiseen tarkoi-
tetusta palkkiosta nimitysta intrapdéoma. Intrapaaoma on aikaan sitomaton omassa
harkinnassa oleva maararaha, jonka sisainen yrittaja ansaitsee ja kayttaa sita rahoit-
tamaan uusien sisaisten yritysten luomista ja innovaatiota yhtiolle. Intrapaaoma pal-
kitsee sisaisen yrittgjan lisaamalla taman toimintavapautta: ansaittua intrapaaomaa
voidaan kayttaa vapaasti sopivan mahdollisuuden tullen uusien liiketoimintaideoiden
kokeiluun. Intrapaaoma sopii sisaisten yrittgjien kahteen tarkeimpaan rahan tarpee-
seen: se antaa heille keinon mitata onnistumista rahassa, ja se antaa heille konkreet-
tisen oikeuden voimavaroihin, joita he tarvitsevat muuttaakseen visionsa liiketoimin-

naksi.

Koirasen (1993: 135) ja Koirasen ja Pohjansaaren (1994: 77—78) mukaan kaytannds-
sa intrapadoman systematiikka voi rakentua esimerkiksi seuraavasti:

1. Alussa sisaiset yrittajat ottavat jonkin verran (esimerkiksi palkkaan kohdistu-
vaa) riskia yhdessa yrityksen kanssa. Riskin ottaminen koettelee yrittajan si-
toutuneisuutta ja kasvattaa asialle omistautumista.

2. Yrityksessa on sovittu menetelma yrittdjan menestymisen mittaamiseen.

3. Sisaisen yrityksen voitot kaytetaan sovitulla tavalla, esimerkiksi antamalla yri-
tykselle kolmannes (mahdollisuuksien tarjoamisesta), sisaiselle yrittajalle kol-
mannes (palkkiona yrittajamaisesti aikaansaadusta tuloksesta) ja yritykselle
kolmannes intrapaaomaksi, eli sisaisen yrittajan kaytettavaksi yrityksen kehit-

tamiseen.
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4. Yrityksessa on sovittu pelisaannot odottamattomien tapahtumien, esimerkiksi
sisaisen yrittajan lahtemisen yhtiosta, varalle.

5. Annetuilla palkkioilla ja luvatulla itsenaisyydella ei leikita, vaan sovituista asi-
oista pidetaan kiinni. Kyseessa on enemmankin osapuolten keskinaiseen luot-

tamukseen perustuva moraalinen kuin juridinen sopimus.

Edelleen, sisaiset yrittajat pitavat myods tunnustusta tarkeana palkitsemiskeinona. Si-
saiset yrittajat nakevat tunnustuksen paitsi tarkeana valineena visioidensa muuttami-
sessa todellisuudeksi, myos eraanlaisena valtuutuksena jatkaa samaan malliin (Pin-
chot 1985: 264). De Chambeau ja Mackenzie (1986: 44) puolestaan katsovat, etta
sisaisen yrittajan palkitsee parhaiten ty6 itse — se tuote- tai palveluinnovaatio, jonka
he itse ovat luoneet. Vastaavasti Harisalon (1991: 536-547) mukaan sisaisia yrittajia
voidaan palkita mm. uusilla tehtavilla, uusilla haasteilla (esim. projektit) samoissa teh-
tavissa seka antamalla erilaisia mahdollisuuksia (esim. uuteen tehtavaan kilpailutta-

minen).

2.4 Ryhmalahestymistapa

Petersin ja Watermanin (1982: 314-317) mukaan organisaatiorakenteen on tulevai-

suudessa vastattava kolmentasoisiin haasteisiin: perustoimintojen tehokkaaseen |a-

pivientiin, jatkuvaan innovointiin ja kalkkeutumisen valttamiseen muuntumiskykyisyy-
delld. Naihin haasteisiin voidaan heidan mukaansa vastata tulevaisuuden organisaa-
tion kolmella peruspilarilla, joita ovat:

1. Stabiliteettipilari, joka vastaa perustoimintojen tehokkaasta lapiviennista yksin-
kertaisen rakenteensa avulla. Tama toteutetaan kehittamalla ja yllapitamalla
yrityksen perusarvoihin nojaavaa arvojarjestelmaa.

2. Yrittajyyspilari, jonka mukaisesti uusia voimakkaasti kasvavia toimintoja varten
perustetaan uusia yksikoita. Pienuuden avulla tavoitellaan joustavuutta ja pyri-
taan kasvattamaan organisaation jasenten yrittajyytta.

3. Vanhojen tapojen murtaminen ja saanndllinen uudelleen organisointi -pilari,
jolla tarkoitetaan liian suureksi ja byrokraattiseksi kasvaneiden osastojen pilk-
komista pienemmiksi yksikoiksi seka tuotteiden ja tai tuotelinjojen siirtamista

tarpeen vaatiessa osastosta toiseen.
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Aaltio-Marjosolan (1997: 16) mukaan monet suuret yhtiét pyrkivat luomaan yrittajyytta
pysyvaksi osaksi kulttuuriaan pilkkomalla raskaita organisaatiorakenteita kevyempiin,
yrittajyytta suosiviin osiin. Pienten ryhmien kayttamisen puolesta puhuvat muun mu-
assa seuraavat seikat (Paljakka 1999: 60):

¢ |hmiset ovat tehokkaampia saadessaan maarata omasta tyostaan.

¢ |hmisten katsotaan olevan tasa-arvoisempia pienessa ryhmassa.

e Pienempiin yksikoihin syntyy voimakas ja yhtenainen kulttuuri.

e Kontrollointi on nopeampaa, helpompaa ja edullisempaa.

Edelleen Vesalan (1997: 248-249) mukaan suuria organisaatioita voidaan kehittaa
purkamalla hierarkkisia ja byrokraattisia rakenteita ja luomalla niiden tilalle au-
tonomisten, tulosvastuullisten yksikdiden muodostamia matalia ja verkostomaisia ra-
kenteita. Pienten yksikoiden ja tiimien toimintaa voidaan kehittaa antamalla niille it-
senaisyytta tyon suunnittelussa, toteuttamisessa ja seurannassa. Organisaatioraken-
teiden madaltaminen ja pienempiin tulosyksikoihin siirtyminen merkitsee nain yksi-

koiden autonomian lisdantymista.

Katzenbachin ja Smithin (1993: 32) mukaan edella esitellyn kaltaiset, tulevaisuuden
organisaatioita koskevat mallit perustuvat ajatukseen, etta yrityksen paaasiallisina

suoritusyksikkdina ovat yksildiden sijaan tiimit.

Tiimit ovat Pirneksen (1994: 17—18) mukaan ryhma ihmisia, jotka itseohjautuvasti,
yhteisvastuullisesti ja tiiviissa yhteistydssa suorittavat tiettya tyokokonaisuutta ja tii-
min jasenten erilaisuutta hyodyntaen pyrkivat yhteisiin arvopaamaariin ja tavoitteisiin
yhteisten pelisaantojen puitteissa. Tiimit voivat olla kiinteita, pysyvaluontoisia tehta-
va- ja tydéryhmia, tai tilapaisluontoisempia kehitys- tai projektiryhmia. Katzenbach ja
Smith (1993: 59) maarittelevat tiimit puolestaan pieneksi ryhmaksi ihmisia, joilla on
toisiaan taydentavia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan, yhteisiin
suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitavat itsedan yhteisvastuus-
sa suorituksistaan. Tiimit ovat joustavia ja kykenevat reagoimaan nopeasti tilanteiden
ja haasteiden muutoksiin. Taman ansiosta ne voivat sopeuttaa toimintaansa nope-
ammin, tasmallisemmin ja tehokkaammin kuin yksilot. (Katzenbach & Smith 1993:
30.)
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Korpelaisen ja Lampikosken (1997: 98) mukaan tiimit ovat yksi avaintekija henkilos-
ton luovuuden ja innovatiivisuuden vapauttamisessa. Koiranen ja Pohjansaari (1994:
45) puolestaan nakevat tiimitydskentelyn keinona edistaa sisaista yrittajyytta. Vas-
taavasti Pinchotin ja Pinchotin (1995: 29) mukaan yritys, jossa ei ole laajalle levittay-
tynytta yrittajaenergiaa ja suurta maaraa inmisia monissa eri tiimikokoonpanoissa
suunnittelemassa ja toteuttamassa omaa osaansa suuremmasta, yhteisesta unel-

masta, ei kykene uusiutumaan, vaan kuolee.

McGinnisin ja Verneyn (1987: 23) mukaan organisaation innovatiivisuutta voidaan
kasvattaa erityisesti kokoamalla tiimeja yksiloista, joiden taidot taydentavat toisiaan.
Tallainen sisaisten yrittgjien tiimi on heidan mukaansa kokonaisuutena innovatiivi-
sempi kuin yksikaan sen jasenista. Pirneksen (1994: 19) mukaan juuri tiimin jasenten
erilaisuutta — monenlaisia taitoja, kokemuksia ja persoonallisuuden piirteitd — hyddyn-
tamalla saavutetaan edellytykset luovalle, synergiselle ja tuottavalle toiminnalle.
Myo6s Katzenbachin ja Smithin (1993: 30) mukaan taitojen ja tietdmyksen laajempi
yhdistelma antaa tiimeille mahdollisuuden vastata monisaikeisiin haasteisiin, joita

esimerkiksi innovaatiot, laatu ja asiakaspalvelu yrityksille asettavat.

Vastaavasti Pinchotin (1985: 184, 240, 242) mukaan sisaisten yrittajien tiimin tulee
olla toiminnallisesti taydellinen, eli koottu useiden eri tehtavaalueiden inmisista. Tal-
I6in tiimi omaa asiantuntemusta tehtavansa joka puolelta. Lapi eri tehtavaalueitten
ulottuva tiimi ratkaisee myos ongelmat kokonaisvaltaisesti. Lisaksi sisaisten yrittajien
tiimi tulee muodostaa uuden liiketoiminnan ymparille jonkin tietyn toiminnallisen or-
ganisaation osan (esimerkiksi markkinoinnin) sijaan. Tasta on tuloksena, etta ideat
ylittavat helposti rajoja eri spesialistien valilla.

De Chambeau ja Mackenzie (1986: 43—-44) katsovat sisaisen yrittdjan olevan en-
nemminkin tiimin luoja kuin pelkka liittyja. Sisaiset yrittajat kykenevat |I6ytamaan tii-
miin juuri sen toiminnan kannalta tarkeat jasenet. He ovat lisaksi valmiita jakamaan
ideansa muulle tiimille, jotta jokainen tiimin jasen voisi sitoutua tehtavaan paremmin.
Sisaiset yrittajat tietdvat myos miten rakentaa ja yllapitaa tiimin innostusta ja omistau-
tumista yhteiselle asialle. Siina he kayttavat hyddykseen sopivaa johtamistaitojen yh-

distelmaa ja kaikkia mahdollisia organisaation saatavilla olevia resursseja.
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2.5 Organisatorinen lahestymistapa

Aaltio-Marjosolan (1997: 13) mukaan yrittajyyden ilmeneminen organisaatiossa on
pitkalti yrityskulttuuriin liittyva kysymys. Vastaavasti Covin ja Slevin (1991: 7-21) kat-
sovat yrityskulttuurin olevan avainasemassa organisaation edistaessa yrittajyytta.
Positiiviset yrityskulttuurit ovat yhtenevaisia yrityksen mission, visioiden ja strategioi-
den kanssa siten, etta kulttuurit tukevat sisaista yrittajyytta. Organisaatioissa, joissa
ei esiinny yrittajamaista kayttaytymista, myoskaan kulttuuri ei kannusta riskinottoon,
uusien mahdollisuuksien etsintaan tai innovointiin. Rohkaisemalla innovointiin ja ris-
kinottoon voidaan puolestaan luoda kulttuuria, joka normeillaan kannustaa yrittajyy-
teen (Couger 1995).

Koirasen ja Pohjansaaren (1994: 67) mukaan siirtyminen kohti tulevaisuuden organi-
saatiota seka sisaisen yrittdjyyden omaksuminen yrityksen ajattelu-, toiminta- ja suh-
tautumistavaksi vaatii organisaatiolta suurta kulttuurin muutosta. Myos Juuti (1992:

10) katsoo uudenlaisten ajattelumallien ja toimintatapojen omaksuminen edellyttavan
yrityskulttuurin muuttumista ja tietoisia pyrkimyksia muuttaa yrityskulttuuria sellaisek-
si, etta organisaatiosta tulee jatkuvasti uutta oppiva, innovatiivinen ja muuttuviin olo-

suhteisiin sopeutuva.

Nicholsonin (1990: 187) mukaan pyrkimys yrityskulttuurin muuttamiseen on useimmi-
ten perusteltu, koska tehtyjen innovaatioiden avulla voidaan hyodyttaa kaikkia osa-
puolia. Yrityskulttuurissa tehtyjen muutosten seurauksena yksil6t voivat saavuttaa
entista paremman elamanlaadun ja vastaavasti yritykset voivat saavuttaa entista pa-
rempia tuloksia ihmisten lisdantyneen innovatiivisuuden, paremman sitoutuneisuuden

ja parantuneen tydmotivaation tuloksena.

Koirasen ja Pohjansaaren (1994: 68) mukaan sen lisaksi, etta yrityskulttuuri vaikuttaa
yrittajyyteen, vaikutussuhde on myds painvastainen, eli yrittajyys muovaa omalta

osaltaan yrityksen kulttuuria. Erityisesti yritysten strategisten johtajien osuus on tassa
prosessissa merkittava: rohkaisemalla innovointiin ja riskinottoon johtajat luovat kult-

tuuria, joka normeillaan kannustaa yrittajyyteen.
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2.5.1 Yrityskulttuurin kasite

Organisaatiokulttuuri, jota yrityksissa nimitetaan yrityskulttuuriksi, selittda osaltaan
ihmisten kayttaytymista organisaatiossa: sita, millaiset olettamukset ja arvot ohjaavat
heidan toimintaansa ja millaiset sidokset pitavat organisaation yhdessa. Yrityskulttuu-
ri kuvaa toisin sanoen sita, miten yrityksessa on totuttu toimimaan. Yrityskulttuuri voi-
daan nahda myos niiden perusoletusten ja uskomusten koosteena, jotka yrityksen
jasenet ovat yleisesti omaksuneet pyrkiessaan selviytymaan ymparistossaan ja pyr-
kiessaan sailyttamaan yhteison kiinteyden. (Juuti 1992: 39; Strommer 1999: 56; Wil-
son 1997: 89, Heinosen 1999: 178 mukaan.)

Schein (2001: 30) nakee yrityskulttuurin ilmenevan kolmella eri tasolla (kuvio 3):

KUVIO 3 Yrityskulttuurin tasot

Artefaktit Nakyvat organisaation rakenteet ja prosessit
(vaikea tulkita)
l A

lImaistut Strategiat, paamaarat, filosofiat (ilmaistut pe-
arvot rusteet toiminnalle)

1

Pohjimmaiset pe-
rusoletukset

Tiedostamattomia, itsestaan selvia uskomuk-
sia, kasityksia, ajatuksia ja tunteita (arvojen ja
toiminnan perimmainen lahde)

Artefaktit ovat yleensa ihmisen luomia ja rakentamia ja ne edustavat yrityskulttuurin
nakyvinta tasoa. Artefakteja ovat esimerkiksi rakennukset, tilat, rakenteet, kuviot, va-
rit ja muodot. Artefaktit on yleensa helppo havaita, mutta niiden merkitykset eivat
valttamatta avaudu yhta helposti ulkopuoliselle. Pelkastaan artefaktien tasolla ei voi-

da nimittain tulkita, miksi organisaatio on rakentunut niin kuin on. Jotta voitaisiin ym-
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martaa mita organisaatiossa todella tapahtuu, tarvitaan seuraavaa kulttuurin tasoa,
ilmaistuja arvoja. (Schein 2001: 31-32; Strommer 1999: 57.)

lImaistuilla arvoilla tarkoitetaan yrityksen toiminnan ilmaistuja perusteita. Tallaiset jul-
kiset arvot maaritellaan arvokeskusteluissa, joihin voi osallistua koko henkildsto. Ar-
vot ovat asioita, joita organisaatiossa pidetaan tarkeina, joita arvostetaan. limaistujen
arvojen ja nakyvan kayttaytymisen valilla voi kuitenkin olla ilmeisia ristiriitaisuuksia.
Nama ristiriitaisuudet kertovat, etta ajattelun ja kasitysten syvempi taso — yrityksen
pohjimmaiset perusoletukset — ohjaa nakyvaa kayttaytymista. (Schein 2001: 32-34;
Strommer 1999: 57.)

Perusoletukset ovat ne yrityksen piilevat arvot, uskomukset ja oletukset, joista on tul-
lut yhteisia ja itsestaan selvia. Perusoletukset muodostavat yhteisen sdanndston ja
toimintamallin, joihin ihmisten paivittainen kayttaytyminen perustuu. Perusoletusten —
jotka ovat usein hyvin alitajuisia ja nakymattomia — muuttaminen on vaikeaa, jopa
mahdotonta. Muutos edellyttda avointa keskustelua, asioiden syvallista pohtimista ja
niiden vaikutussuhteiden tietoista purkamista yhdessa. (Schein 2001: 34-35, 39;
Strommer 1999: 58.)

Juutin (1992: 39) mukaan yrityskulttuuri liittyy seuraaviin seikkoihin, joiden avulla yri-
tys pyrkii selviytymaan ymparistossaan:

e Yhteisnakemys yrityksen paamaarista ja tavoitteista. Jokaisen yhteison on
kyettava luomaan tietty yleisesti omaksuttu nakemys paamaaristaan ja tavoit-
teistaan seka olemassaolonsa oikeutuksesta.

e Yhteisnakemys kaytettavista keinoista. Paamaaria ei voida saavuttaa, mikali ei
vallitse riittdvan yhtenevaa nakemysta niista keinoista, joilla paamaariin pyri-
taan.

e Yhteisnakemys niista kriteereista, joiden avulla tuloksia mitataan. Yhteis6ssa
taytyy vallita yhteisymmarrys suoritusten ja tulosten arvioinnista, jotta

toimintaa voidaan korjata riittavasti.
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2.5.2 Yrittajamainen organisaatio

Routamaan (1993: 16) mukaan yrittdjamaisen organisaation ja perinteisen hierarkki-

sen organisaation periaatteet eroavat toisistaan seuraavasti:

KUVIO 4 Yrittajamaisen ja perinteisen hierarkkisen organisaation vertailua

Yrittdjyys- eli entreprenddriorgani- Perinteinen byrokraattinen organi-

saatio saatio

o ottaa riskeja o Vvalttaa riskeja

¢ voi olla innovatiivinen ¢ luontaista rutiinity®

o Kkeskittyy tuloksiin o Kkeskittyy aktiviteetteihin

e perustuu rynmatyoajatteluun e perustuu rakenteeseen

o tekee tuotannollista ty6ta ¢ tekee hallinnollista ty6ta

e pysyy joustavana ¢ on tiukka kontrollisysteemi

o nakee muutoksen mahdollisuutena o status quon sailyttdminen tarkeaa

o sjetaa virheita ja oppii niista o valttaa virheita ja rankaisee niista

e uskoo, etta johtoa motivoi uuden e uskoo, etta johtoa motivoi
luominen ylennykset

Stevenson ja Jarillo (1990: 23-27) kuvaavat puolestaan yrittdjamaista organisaatiota

seuraavilla vaitteilla:

1.

Yrittdjamainen organisaatio tarttuu mahdollisuuteen huolimatta siita, millaisia
resursseja organisaatiolla on kaytettavissaan.

Sisaisen yrittajyyden voimakkuus riippuu organisaatiossa tyoskentelevien yksi-
I6iden (erityisesti keskijohdon) asenteista.

Yritys voi edistaa yrittdjamaista kayttaytymista antamalla yksildille tilaisuuden
tunnistaa mahdollisuudet, kouluttamalla mahdollisuuksien tunnistamiseen se-
ka tunnistamisen palkitsemisella.

Yrityksissa, joissa virheista ei rangaista, esiintyy enemman yrittdjamaista kayt-
taytymista.

Seka menestys etta yrittdjamainen kayttaytyminen riippuvat yrityksen tyonteki-
joiden kyvysta tarttua tilaisuuksiin.

Niissa organisaatioissa, joissa helpotetaan seka sisaisten etta ulkoisten epavi-
rallisten verkostojen rakentamista seka uudelleensuunnataan ja jaetaan voi-

mavaroja, esiintyy enemman yrittdjamaista kayttaytymista.
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Edelleen, Kuratko, Hornsby, Naffziger ja Montagno (1993: 30) erittelevat nelja, yritta-
jamaisen organisaation keskeista tekijaa:
1. selkeat, johdon ja tyontekijoiden yhdesséa sopimat tavoitteet
2. palaute- ja kannustusjarjestelma, jolla osoitetaan potentiaalisille sisaisille yrit-
tgjille organisaation arvostavan innovointia ja yrittamista
3. yksilon vastuun korostaminen: yksilOlle annetaan vastuuta ja haneen luotetaan
4. palkitsemisjarjestelma, joka rohkaisee riskinottoon ja saavutuksiin ja jonka

palkkiot perustuvat tuloksiin.

Sisaisen yrittajyyden esteina organisaatiossa Kuratko ja Montagno (1989: 84) pitavat
ennen kaikkea puutteellista palkitsemista, epaonnistumisista rankaisemista, organi-
saation vanhoja ajattelumalleja, saantdja ja menettelytapoja, johdon tuen ja tarvitta-

van rahoituksen puutetta seka riittamatonta tietamysta sisaisesta yrittajyydesta.

2.5.3 Tavoitteena oppiva organisaatio

Yrittajamaiselta organisaatiolta vaaditaan tehokkuuden ja muuttumiskykyisyyden
saavuttamiseksi jatkuvaa oppimisprosessia — opinjanoa ja valmiutta joustavuuteen
(Koiranen & Pohjansaari 1994: 69). Strommerin (1999: 32) mukaan yrittajamaisella ja
innovatiivisuutta tukevalla organisaatiolla onkin paljon yhtalaisyyksia oppivan organi-

saation mallin kanssa.

Oppiva organisaatio voidaan Huuskosen (1997: 169) mukaan maaritella yhteisoksi,
joka 1) keraa tehokkaasti tietoa omasta toiminnastaan ja ymparistéstaan, 2) kayttaa
tata tietoa arvioidakseen kriittisesti ja rakentavasti omaa toimintaansa ja toiminnan
tarkoituksenmukaisuutta, 3) orientoituu uudelleen tulevaisuuteen edeltadvan arvioinnin
perusteella ja 4) toimii siten, etta tekemisesta talletetaan tietoa myds uusien tilantei-
den varalle. Oppivalle organisaatiolle on siis luonteenomaista, ettéd se lakkaamatta

etsii uutta seka sopeuttaa entisia suunnitelmia ja toimintatapoja uuteen.

Vastaavasti my0s yrittdjyys ilmenee muuntumiskykyna. Yrittdjamaisissa organisaati-
oissa esiintyy kognitiivista eli tietorakenteisiin, ajattelumalleihin liittyvaa joustavuutta,
minka ansiosta organisaation on mahdollista olla avoin monista ulkoisista lahteista

tuleville viesteille uusista mahdollisuuksista (Koiranen 1993: 12; Strommer 1999: 32).
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Oppivassa organisaatiossa edistetaan henkiléston osallistumista innovatiiviseen yh-
teistydhon ja vastuun jakamisen avulla lisataan jokaisen henkilon sitoutumista ja
aloitteellisuutta. Organisaatiorakenne on matala, organisaation jasenet ovat aktiivi-
sessa vuorovaikutuksessa keskenaan ja heillda on yhteinen nakemys toiminnan paa-
maarista. (Sarala & Sarala 1996: 53-54.) Oppivassa organisaatiossa myds rohkais-
taan vastuulliseen riskinottoon ja ndhdaan epaonnistumiset oppimiskokemuksina.
(Strommer 1999: 61.)

Vastaavasti sisdisessa yrittajyydessa on pitkalti kyse tydhon ja sen kehittamiseen si-
toutumisesta, aloitteellisuudesta ja innostuneisuudesta (Paajanen 2000: 41). Myos
sisaisesti yrittelias organisaatio on matala, ja ihmisten valiset suhteet ovat epamuo-
dollisia (Heinonen 1999: 162). Edelleen, sisaisesti yritteliddssa organisaatiossa vir-
heet nahdaan oppimisen lahteena (Heinonen 1999: 182) ja innovatiivisuuteen ja tiimi-
tydhon rohkaistaan (Koiranen & Pohjansaari 1994: 45). Myds korkeaa ja yhteisesti
miellettya tavoitetasoa pidetaan yleisesti yritteliaan organisaation tunnusmerkkina
(Heinonen 1999: 182).



28

3 SISAISEN YRITTAJYYDEN ULOTTUVUUDET

Aiemman tieteellisen keskustelun pohjalta sisaisen yrittajyyden keskeisiksi ulottu-
vuuksiksi voidaan nostaa: yhteistyo, luovuus ja innovatiivisuus, koulutus ja osaami-
sen kehittaminen, sitoutuminen, tydmotivaatio ja -tyytyvaisyys seka tuottavuus. Tassa
luvussa tarkastellaan tarkemmin naita ulottuvuuksia, jotka yhdessa kohdeyrityksen
kehittamiskohteiden kanssa luovat pohjan tutkimuksen empiirisen osan tiedonhan-
kinnalle. Ulottuvuuksia kasitellaan seka yksilon, ryhman etta koko organisaation ta-
solla. Kuten jo aiemmin mainittiin, osa ulottuvuuksista kuvaa sisaisesti yritteliaan toi-
minnan piirteitd ja osa toiminnan vaikutuksia. Ulottuvuudet eivat ole toisiaan poissul-

kevia, vaan ne liittyvat vahvasti toisiinsa ja ovat osin myds paallekkaisia.

3.1 Yhteistyo

Paljakan (1999: 76) mukaan yhteistyota voidaan pitaa sisaisen yrittajyyden yhtena
keskeisimpana ulottuvuutena. Organisaation kehittdminen yrittajyyteen on nimittain
seka alhaalta ylospain etta ylhaalta alaspain kulkeva prosessi, siis koko organisaati-
on sitouttava kokonaisvaltainen prosessi (Ginsberg & Hay 1994: 385-389). Vastaa-
vasti Heinonen (1999: 194) katsoo tydntekijdiden paivittaisten tyotehtavien parissa
yhteiseksi koetun tavoitteen saavuttamiseksi tekeman luonnollisen yhteistyon paran-

tavan sisaisen yrittajyyden toteutumisedellytyksia.

Myo6s Wunderer (2001: 194, 197) korostaa voimakkaasti yhteistoiminnan merkitysta
sisaisen yrittajyyden tavoittelussa ja katsoo sisaisen yrittajyyden edellyttavan pitkaai-
kaista, kaikkien osapuolten valista ja luottamukseen pohjautuvaa yhteistyota. Sisai-
sen yrittajyyden toteutumiseksi tehokkaalla tavalla yrityksissa tarvitaan seka tiivista
sisaista yhteistyota etta henkilokunnan halua ja kykya tyoskennella timeissa. Wunde-
rer nakeekin sisaiset yrittajat nimenomaan yhdessa toimivina organisaation jasenina,
jotka innovoivat, tunnistavat ja luovat liikketoimintamahdollisuuksia sekd muodostavat

uusia resurssiyhdistelmia tuottaakseen lisaarvoa yritykselle.

Kyro (1997: 152) puolestaan katsoo yhteisollisyyden olevan tarkea ulkoisen ja sisai-

sen yrittajyyden erottava tekija. Vaikka sisdinen yrittajyys korostaakin yrittajyyteen
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perustuvana ilmiona yksilollisyytta, painottaa se samanaikaisesti tyoyhteisdssa ta-
pahtuvana ilmiona yhteisollisyytta (Heinonen 1999: 152). Pinchot (1985: 9-10) nakee
taasen sisaisen yrittajyyden yhteistoiminnan "korkeampana tasona”, tyoskentelyta-
pana, joka lisda yhteistyota mutta sallii samanaikaisesti myds suuremman vapauden.
Suuremman vapauden ja yhteistoiminnan samanaikainen toteutuminen parantaa

Pinchotin mukaan myds yrityksen tehokkuutta ja nostaa sen tuottavuutta.

3.1.1 Yhteistyo yksilon nakokulmasta

Aikas-Kohosen (1994: 3) mukaan sisainen yrittija ottaa huomioon ymparisténsa ja
vaalii yhteistyota. Tyoyhteis6ssa hanet tunnistaa muun muassa siita, etta han ym-
martaa oman osuutensa koko tydprosessissa ja auttaa oma-aloitteisesti muita eika
pyri hoitamaan vain omia tehtaviaan. Sisaisesti yrittelidadssa ilmapiirissa ei esiinny “ei
kuulu mulle” -asennetta. Olennaista on havaita, ettd ihminen toimii talla tavoin omas-
ta halustaan eika ainoastaan kuuliaisuudesta, maaraysten vuoksi tai miellyttaakseen

muita.

Pinchotin (1985: 33) ja Trobergin (1997: 240) mukaan harvoja suurten organisaatioi-
den tarvitsemista innovaatioista voi toteuttaa yksittainen ihminen — toimiakseen me-
nestyksekkaasti sisainen yrittaja tarvitsee seka rynmanmuodostus- etta yhteistyotai-
toja. De Chambeau ja Mackenzie (1986: 43-44) nakevatkin sisaisen yrittajan erilais-

ten tiimien, yhteistydryhmien muodostajana ja hyodyntajana.

Vastaavasti Wundererin (2001: 207) mukaan sisaista yrittajyytta tavoiteltaessa on
tyontekijan tarkeaa kyeta tyoskentelemaan yhdessa muiden kanssa ja oppia jopa
kohtelemaan muita "kuin toivoisi itseaan kohdeltavan”. Wunderer pitda myos tarkea-
na, etta jokainen tyontekija vaikuttaisi omalta osaltaan luottamuksellisen ja yhteistyo-
ta tukevan yrityskulttuurin syntymiseen, seka tukisi timitydskentelyyn liittyvaa toimin-

taa.
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3.1.2 Yhteistyo ryhman nakokulmasta

Heikkila-Laakson ja Heikkilan (1997: 299-301) ja Pirneksen (1996: 52, 125) mukaan
tiimi ei voi toimia tehokkaasti, elleivat sen jasenet kykene rakentavaan yhteistyohon.
Yhteistyo edellyttaa avointa keskustelu- ja vaittelyilmapiiria seka jokaisen tiimin jase-
nen valisia, luottamukseen perustuvia vuorovaikutussuhteita. Tiimin jasenten valisten
luottamuksellisten suhteiden rakentaminen parantaa tiimin jasenten sitoutumista tii-
min tarkoitukseen, tavoitteisiin ja toimintatapaan ja vahvistaa myos keskinaista sitou-
tumista. Yhteistyon mahdollistamiseksi tiimin tulee myos kyeta tarjoamaan jasenilleen
psykologisesti turvattu ilmapiiri ja psykologisen vapauden kokemisen mahdollisuus.
Vastaavasti tiimin jasenten keskinaista kunnioitusta, toisten ndkemysten ymmarta-
mista ja keskindisen luottamuksen osoittamista voidaan pitda menestyksekkaan yh-

teistydn edellytyksena.

Heikkila-Laakson ja Heikkilan (1997: 330) mukaan tiimilla on aina yksildllisia suori-
tuksia laajempi ja syvempi toimintavastuu, jonka tulisi laajentua yhteisvastuun koke-
misella. Vastaavasti Peltosen ja Ruohotien (1991: 93) mukaan tyéryhman toimivuus
edellyttaa paitsi ryhmassa vallitsevaa yhteishenkea ja auttamishalua, myos yhteista
halua ja vastuuta ponnistella tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimin yhteisvastuuta voi-
daan Pirneksen (1996: 125) mukaan edistaa tiedottamalla tiimin jasenille avoimesti
tiimityon tavoitteista, edistymisesta, asiakkaiden tarpeista ja jasenten mahdollisuu-

desta organisoida tyonsa tarkoituksenmukaisella tavalla.

3.1.3 Yhteistyo organisaation nakokulmasta

Vesalan (1997: 252, 260) mukaan luottamus on tehokkaan organisaation valine, joka
edesauttaa yhteisty6ta, saa organisaation sisaiset ja ymparistdédn suuntautuvat sosi-
aaliset suhteet toimimaan ja parantaa tydomotivaatiota. Luottamus voidaan nahda tar-
keana siis myos taloudellisen edun tavoittelun kannalta. Heinonen (2001: 127) kat-

soo puolestaan turvallisuuden ja luottamuksen luovan sisaiselle yrittajyydelle suotui-
san kasvualustan. Kun tydyhteis6ssa voidaan luottaa siihen, ettd organisaation pe-

ruslahtokohdat on turvattu, tyontekijoiden sitoutuminen yhteison ja itsensa kehittami-

seen paranee. Yhteisen tavoitteen ja kunnianhimoisen tavoitteellisuuden rakentami-
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nen ja tyostaminen luottamuksen ilmapiirissa siten, etta jokainen tyontekija ymmartaa

oman roolinsa kokonaisuudessa, lisaa sisaisen yrittajyyden edellytyksia.

Pinchotin ja Pinchotin (1996: 104) mukaan organisaation avoimen ja luottamukselli-
sen ilmapiirin voi tunnistaa esimerkiksi seuraavanlaisista asioista:

e Epavarmuuden ja ongelmien mydntaminen ja avun pyytaminen

e Suoruus henkilokohtaisissa suhteissa; avoin suhtautuminen kritiikkiin ja pa-

lautteeseen

e Tuen pyytaminen ja antaminen

e Tunne, etta voi vapaasti esittaa ideoita ja tehda ehdotuksia

e Tunne, etta voi vapaasti kyseenalaistaa perinteisia toimintatapoja

e Tunne, etta ongelmiin voi puuttua suoraan ja avoimesti

e Tunne, ettd ongelmiin ja ihmisten tekemisiin voi puuttua suoraan ja avoimesti

Heinosen (1999: 182) mukaan myds korkeaa ja yhteisesti miellettya tavoitetasoa pi-
detadan usein yritteliddn organisaation ominaisuutena. Talldin henkildsto on valmis
yhdistdméaén voimavaransa, jotta yhteiset tavoitteet voitaisiin saavuttaa. Myds orga-
nisaation vision — minkalaista toimintaa organisaatiossa pidetaan tarkeana, minne py-
ritaan — voidaan katsoa luovan pohjan sisaiselle yrittajyydelle (Guth & Ginsberg 1990:
8; Lessem 1987: 163-164). Visiolla tarkoitetaan Miettisen (1997: 91-95) mukaan toi-
vottua ja ihanteellista, joskin realistista mielikuvaa todellisuudesta. Ansoff (1981: 158)
nakee puolestaan organisaation vision tarkeana osana organisaation strategiaa
suunnattaessa ja toimintaa johdettaessa. Organisaation johto voi Ansoffin mukaan
vaikuttaa vision muotoutumiseen ja toteuttamiseen kolmella eri tavalla:

¢ Pohtimalla ja kehittamalla visioita

o Kommunikoimalla visioita muille seka inspiroimalla muita

¢ Kannustamalla henkilokuntaa vision mukaiseen toimintaan

Heinosen (2001: 131) mukaan vasta organisaation kaikilla tasoilla sisaistettyna orga-
nisaation visio, arvot ja strategia ohjaavat kaytannon toimintaa. Organisaatiossa

maariteltyjen visioiden, arvojen ja strategioiden toteuttaminen kaytannossa on pitkalti
Kiinni siita, kuinka sanat muuttuvat teoiksi ja luonnolliseksi osaksi jokaisen tyontekijan

tyota. On ensiarvoisen tarkeaa saada koko henkilokunta yhteisvoimin mukaan orga-
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nisaation kehittamistyohon aina vision, arvojen ja strategioiden maarittelysta lahtien.
Sisaisena yrittgjana toimiminen edellyttda nimittain sita, etta tyontekija ymmartaa
oman tydpanoksensa merkityksen organisaatiossa. Toiminnan ohjausta silmalla pita-
en yhteisesti maariteltyjen visioiden, arvojen ja strategioiden on konkretisoiduttava
jokaisen tyontekijan tyossa. Yhteiset palaverit, tyon arviointi, kehitys- ja palautekes-
kustelut ja kehittamishankkeet ovat konkreettisia keinoja yhteisen kielen ja toiminta-

periaatteiden valittamiseen.

3.2 Luovuus ja innovatiivisuus

Luovuus voidaan maaritella hyvin monella tapaa. Heikkila—Laakso ja Heikkila (1997:
183-184, 187, 189) esittelevat teoksessaan seuraavia, useiden eri tutkijoiden nake-
myksia luovuudesta. Maaritelmissa korostuu joko lopullisen tuotteen (innovaatio, 16y-
to, keksintd, uusi kombinaatio, uusi kaytto) tai luovan prosessin merkitys. Couger
(1995) nakee luovuuden olevan mielikuvituksellisten uusien kombinaatioiden tuotta-
mista tutuista elementeista. Myos May (1959) maarittelee luovuuden jonkin uuden
tuottamiseksi. Mayer (1983) katsoo luovuuden ilmenevan uusina ratkaisuina kohdat-
tuihin ongelmiin, kun taas Gallagher (1975) nakee luovuuden henkisena prosessina,
jossa odotetaan jotain uutta ja omaperaista tuottamista. Lasswell (1959) maarittelee
puolestaan luovuuden eraanlaiseksi mielenlaaduksi tehda uudistuksia (innovation),

jotka saavat ymparistdon tunnustuksen.

Pihan (1984: 104, 106—107) mukaan luovuus on kokonaisvaltainen ilmid, joka sisal-
taa kolme tasoa: yksilon, ryhman ja koko organisaation. Luovuus ei siis ole pelkas-
taan yksilon luova ilmaus vaan ryhmailmio, jolle organisaatio tarjoaa toteutumismah-
dollisuuden. Naiden kolmen luovuuden tason pohjalta Piha on kehittanyt

luovuustapahtumaa tulkitsevan luovuuden panos-tuotos-mallin (kuvio 5).
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KUVIO 5 Luovuuden panos-tuotos -malli

yksiloresurssit

PANOS | ryhméresurssit TUOTOS
organisaatioresurssit

»

Mallissa yritykseen suunnataan panosmuuttujina toimintakeinoja ja luovuuden eri re-
surssityyppeja — yksilo-, ryhma- ja organisaatioresursseja — joista syntyy yrityksen
luovan toiminnan tulos. Luovuuden eri resurssityypeilla on luovuuden syntymisessa
oma tehtavansa:

¢ yksilo antaa sille ilmaisun

¢ ryhmadynamiikka antaa sille syvyyden

e organisaatio antaa sille toteutumisen edellytykset.

Peltonen (1986: 187) puolestaan maarittelee luovuuden itsensa toteuttamisen muo-
doksi ja katsoo sen perustuvan inmisen lahjakkuuden monipuoliseen ja ennakkoluu-
lottomaan kayttédn. Korpelaisen ja Lampikosken (1997: 9-10, 56) mukaan luovuus
on mielikuvituksen rikkautta ja innovatiivisuus sen lisaksi ideoiden toteuttamista ja
niiden myymista. Pelkka luovuus ei siis riita, ideat pitda myos saada kehitettya inno-

vaatioiksi.

Innovaatiolla tarkoitetaan Koirasen ja Pohjansaaren (1994: 65) mukaan uusien ideoi-
den, prosessien, tuotteiden ja palveluiden luomista, hyvaksymista ja kayttoonottamis-
ta. Kuratko, Ireland ja Hornsby (2001: 61) korostavat puolestaan innovaation merki-
tysta jo olemassa olevan tuotteen, prosessin tai markkinoiden uudistajana. Yrityksen
nakokulmasta innovaatio merkitsee idean kaupallistamista (Korpelainen & Lampikos-
ki 1997: 15). Druckerin (1999: 29) mukaan innovaatiot ovat erityisesti yrittgjien erityis-
tydkalu, keino, jolla he hyddyntavat muutosta mahdollisuutena uudenlaiseen liiketoi-
mintaan tai erilaiseen palveluun. Yrittajien on tietoisesti etsittava innovaation lahteita,
muutoksia ja oireita, jotka ovat merkkeja tilaisuudesta menestyksekkaaseen innovaa-

tioon.
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Innovatiivisuus puolestaan merkitsee yksilon, tyoryhman, yksikon tai organisaation
ominaisuutta, taitoa tai kapasiteettia luoda ideoita ja hyddyntaa niita. Innovatiivisuutta
voidaan kuvailla myo6s yksilon, ryhman tai organisaation avoimuutena ja joustavuute-
na uusille ideoille, mutta myds kapasiteettina ja taitona luoda ideoita ja kehittaa ne
kayttokelpoisiksi asiakasmarkkinoille tai omaan organisaatioon. Innovatiivisuus on
pitkalti myos toimeenpanemista, ilman sita ei synny innovaatiota. Toimeenpano vaatii
alyn lisaksi tahtoa, motivaatiota ja yrittajyytta. (Korpelainen & Lampikoski; 1997:
15-16, 19; Lampikoski & Emden 1999: 23, 206.)

Korpelaisen ja Lampikosken (1997: 69-70) mukaan yrittajyys ja innovaatio ovatkin
laheisessa yhteydessa toisiinsa. Kummassakin on kyse mahdollisuuksien havaitse-
misesta ja niiden hyddyntamisesta. Uskallus, riskinotto, pitkajanteisyys ja sitkeys ovat
myo0s yrittajaominaisuuksia, joita innovaatioiden aikaansaamiseksi tarvitaan. Vastaa-
vasti Kauranne (1984: 126) katsoo yrittajyyden, innovaatiotoiminnan ja luovuuden
olevan kiinteassa yhteydessa toisiinsa ja pitaa luovuutta innovatiivisuuden alakasit-

teena ja innovatiivisuutta yrittajyyden alakasitteena (kuvio 6).

KUVIO 6 Yrittajyyden, innovaatiotoiminnan ja luovuuden suhteet toisiinsa

YRITTAJYYS

INNOVAATIOTOIMINTA

LUOVUUS

Pinchot ja Pinchot (1995: 29) katsovat innovaatioiden perustuvan siihen, etta inmiset
suhtautuvat tydhonsa omistajina ja yrittajina, vaikka ovatkin suuren yrityksen palve-
luksessa. Koirasen ja Pohjansaaren (1994: 11) mukaan yrittajyys taas vastaavasti vi-

rida innovatiivisesta mahdollisuuksien hyddyntamisesta. Sisaisten yrittajien rooliin
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kuuluu olla kehittelijoita, jotka tyostavat ideasta kannattavan liikeidean tai saavat ai-
kaan menetelmaparannuksia, joilla liiketoimintaa kyetaan strategisesti uudistamaan.
Kaikki ideat eivat Koirasen ja Pohjansaaren mukaan kuitenkaan johda tuoteideoihin,
eivatka kaikki tuoteideat likkeideoihin — pyrkimyksena on saada organisaatiosta niin

luova ja innovatiivinen, ettd sen monista ideoista on varaa valita.

Pinchotin (1985: 11, 32) mukaan sisainen yrittaja ei valttamatta itse keksi uusia tuot-
teita ja palveluita, vaan han usein myds kehittaa toisten keksimia uusia ideoita ja
muuntaa ne kannattavaksi liikeideaksi. Pinchot katsookin sisaisen yrittajan tayttavan
usein johdon ja keksijoiden valisen innovaatiokuilun. Innovaation kannalta keksimi-
nen on nimittain vasta alkua: kun keksinto on tehty, on uusi idea muutettava liiketoi-

minnalliseksi menestykseksi.

Innovaatiokuiluksi voidaan Koirasen (1993: 95) mukaan ymmartaa myods se, ettei
luovuus tule organisaatioiden sisalla hyvin esiin. Inmisen antautumista luovuuteen
edistaa se, jos han on perilla organisaationsa arvoista ja jos han tuntee laheisella ta-
valla myonteiseksi organisaationsa kulttuurin ja ilmapiirin. Kuilun voittamiseksi ja luo-
vuuden vapauttamiseksi onkin Koirasen mukaan hyva antaa yksilon ja organisaation
intressien kayda yksiin. Tarjoamalla tyontekijoilleen mahdollisuuden olla luovia ja in-
novatiivisia, voi yritys saada kayttoonsa entista sitoutuneempia ja motivoituneempia
tydntekijoita. Vastaavasti Korpelaisen ja Lampikosken (1997: 77) mukaan luovan
toiminnan motivointi perustuu parhaassa tapauksessa siihen, etta tyontekijan tavoit-
teet samaistuvat organisaation tavoitteisiin. Tyontekijan luovan toiminnan perustaksi

tulee talldin paamaaratietoinen itsensa toteuttaminen.

3.2.1 Luovuus ja innovatiivisuus yksilon nakdkulmasta

Petrinin (1991: 18) mukaan sisaisen yrittajyyden kasite liittyy ensisijaisesti yksildiden
innovatiiviseen toimintaan organisaatioissa. Vastaavasti Hagemann (1991: 7) nakee
yksittaisen tyontekijan tarkeimmaksi innovaation lahteeksi yrityksen sisalla. Korpelai-
sen ja Lampikosken (1997: 16) mukaan innovatiivisuus voidaan nahda yksilon tasolla
tapana kehittdd omaa ty6taan. Innovatiivisuudesta on tullut osa jokaisen ihmisen ar-
Kipaivan tyota: ihmiset saavat tavoitteita ja heitad rohkaistaan tekemaan ratkaisuja uu-

della tavalla.
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Pihan (1984: 109) mukaan yksil6 on ratkaisevassa asemassa myds sen suhteen, on-
ko organisaatiossa luova henki vai ei. Luovuus ei synny itsestaan, vaan tarkeaa yksi-
|6n kannata on jatkuva oman luovuuden huoltaminen. Yksilon ei tule toisin sanoen
hyvaksya tietojaan ja ajatusmaailmaansa sellaisinaan, vaan pyrkia kehittdamaan niita

aktiivisesti.

Druckerin (1999: 30-31, 62, 66) mukaan yrittajyyteen pyrkivan yksilon tulee oppia
harjoittamaan systemaattista innovaatiota. Menestyvat yrittajat ja yrittajamaisesti toi-
mivat yksilot eivat nimittdin odota etta joku muu antaa heille loistavan idean, vaan he
ryhtyvat itse tydhon. Systemaattinen innovointi koostuu Druckerin mukaan tarkoituk-
sellisesta ja organisoidusta muutosten etsimisesta seka niiden tilaisuuksien ana-
lysoinnista, joita tallaiset muutokset saattavat tarjota taloudelliseen tai sosiaaliseen
innovaatioon. Systemaattinen innovointi vaatii lisdksi innovaatiomahdollisuuksien
seitseman lahteen valvontaa. Naista lahteista nelja ensimmaista sijaitsevat jollain ra-
jatulla alueella, esimerkiksi tietyssa yrityksessa tai toimialalla. Sen vuoksi juuri kysei-

sessa yrityksessa toimivat yksilot kykenevat nakemaan ne parhaiten.

Druckerin (1999: 31-32) esittamat nelja ensimmaista innovaation mahdollistavaa
lahdetta ovat:
1. Odottamaton — odottamaton menestys, odottamaton epaonnistuminen, odot-
tamaton ulkopuolinen tapahtuma.
2. Yhteensopimattomuus — todellisuuden valilla sellaisena kuin se on ja sellaise-
na kuin sen oletetaan olevan tai sen "pitaisi” olla.
3. Prosessin tarpeisiin perustuva innovaatio (tarve uudistaa tiettya prosessia)

4. Muutokset teollisuuden tai markkinoiden rakenteessa, joihin ei ole varauduttu.

Loput kolme innovaatiotilaisuuksien lahderyhmaa sisaltaa yrityksen tai toimialan (tai
muun rajatun alueen) ulkopuoliset muutokset:

5. Vaestotilastot (vakiluvun muutokset).

6. Havainnon, mielialan ja merkityksen muutokset.

7. Uusi tieto, seka tieteellinen, etta ei-tieteellinen.
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Naista Druckerin esiintuomasta seitsemasta innovaation mahdollistavasta lahteesta
on Paljakan (1999: 62) mukaan osa selkeasti myos organisaation yrittajyyteen liitty-
via. Paljakka katsoo lahteista ainakin teollisuuden ja markkinoiden rakenteeseen, va-
estdn maaraan ja rakenteeseen ja prosesseihin liittyvat muutokset vaikuttavan suo-

raan myos organisaation yrittajyyteen.

3.2.2 Luovuus ja innovatiivisuus ryhméan nakokulmasta

Pinchotin ja Pinchotin (1995: 30) mukaan yrittdjyyteen kannustavan organisaation tu-
Kipilareina ovat tiimit, jotka tekevat yhteistyota paitsi keskenaan, myos ulkopuolisten
kanssa ja nopeuttavat merkittavasti innovaatioprosessia. Myos Korpelaisen ja Lam-
pikosken (1997: 98) mukaan tiimit ovat yksi avaintekija henkildston luovuuden ja in-
novatiivisuuden vapauttamisessa. Heikkila-Laakso ja Heikkila (1997: 272) katsovat

puolestaan innovoinnin olevan usein tiimin keskeisin tehtava.

Useissa tutkimuksissa (esim. Kaufmann, Fustir & Drevet 1970, Korpelaisen ja Lampi-
kosken 1997: 113—-114 mukaan) on todettu, etta ryhmat selviavat yksiloa paremmin
luovuutta edellyttavista tehtavista. Taman voidaan katsoa johtuvan ennen kaikkea sii-
ta, ettd ryhmatyo on kannustavaa ja motivoivaa — siksi ryhma jaksaa usein ideoida
yksil6a paremmin. Ryhma auttaa myos jaseniaan voittamaan henkisia esteita: yksilol-
le mahdottomilta tuntuvat esteet voidaan helpommin ylittda ryhman jasenten tuodes-
sa erilaisia nakemyksia ja monipuolista asiantuntemustaan ongelmanratkaisuun.
Vastaavasti Katzenbachin ja Smithin (1993: 30) mukaan tiimi kokoaa yhteen toisiaan
taydentavia taitoja ja kokemuksia, joiden yhteenlaskettu summa on huomattavasti

suurempi kuin kenenkaan tiimin yksittaisen jasenen.

Pihan (1984: 109) mukaan ryhman luovuus riippuu pitkalti siitd, miten ryhma toimii.
Ryhmadynamiikka laajentaa ja monipuolistaa luovaa prosessia. Se edellyttaa kuiten-
kin kannustavaa ryhmakayttaytymista. Suurimpana esteena ovat ryhman jasenten

valiset ristiriidat.

Westin (1990, Koskensalmen ym. 2000: 13—-14 mukaan) mukaan tyéryhmien innova-
tiivisuuteen vaikuttaa nelja toisiinsa yhteydessa olevaa tekijaa: yhteinen visio, turval-

linen osallistumisilmapiiri, tehtavaorientoituneisuus ja innovatiivisuuden tukeminen.
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Mita enemman visio heijastaa rynman jasenten arvoja, sita todennakdisemmin se
my0s edistaa ponnisteluja ja sitoutumista innovaatioiden tuottamiseen ja omaksumi-
seen. Turvallinen osallistumisilmapiiri on tarkeaa ryhman vuorovaikutuksen, tiedonva-
lityksen, paatdksenteon laadun ja paatoksiin sitoutumisen kannalta. Ryhman tehta-
vaorientoituneisuus vaikuttaa siihen, missa maarin ryhnmassa painotetaan yksildiden
ja ryhman vastuuta seka luodaan jarjestelmia suoritusten arvioimiseksi. Ryhman in-
novatiivisuuden tukeminen tarkoittaa, etta uusia ja paranneltuja tydskentelytapoja
tehda asioita odotetaan, hyvaksytaan ja tuetaan. Kaytannossa tama ilmenee yhteis-
tydna uusien ideoiden kehittamisessa ja soveltamisessa seka siina, etta aikaa ja
voimavaroja kaytetaan kehittamiseen. Virheiden tekemista siedetaan, eika uutta eh-
dottavan ja kokeilevan henkilon ideoita tyrmata, vaikkei hanen toimintansa taysin on-

nistuisikaan.

3.2.3 Luovuus ja innovatiivisuus organisaation nakokulmasta

De Chambeaun ja Mackenzien (1986: 42), Druckerin (1999:135-136) ja Johnsonin
(2001: 135) mukaan on vaarin olettaa, etteivat suuryhtiot voisi tai osaisi innovoida.
Koko ei ole innovaation esteena, mutta suurelta yritykselta vaaditaan kuitenkin erityi-

sia ponnistuksia, jotta siita tulisi yrittdjahenkinen ja innovatiivinen.

Korpelaisen ja Lampikosken (1997: 47-50, 53) ja Lampikosken ja Emdenin (1999:
68) mukaan luovuuden ja innovatiivisuuden kehittamisessa organisaatiotasolla on
oleellista organisaatioiden kyky hyddyntaa jasentensa luovuutta. On tarkeaa, etta yri-
tykseen luodaan luovuutta tukeva avoin ilmapiiri, joka tarjoaa henkilostolle vapauden
ja edellytykset luovaan ajatteluun ja ilmaisuun ja saa ihmiset tuntemaan itsensa hyo-
dyllisiksi ja tekemaan innostuneina tyétaan. Innovatiivisessa organisaatiossa koroste-
taan aloitteellisuutta, investoidaan tutkimukseen ja tuotekehitykseen seka ollaan pal-
jon vuorovaikutuksessa ulkomaailman kanssa. Innovatiiviset yritykset ovat onnistu-
neet luomaan kulttuurin, joka suosii osallistumista ja saa tyontekijat sitoutumaan yri-
tykseen. Innovatiivisen yrityksen arvot ovat innovatiivisia: niissa painotetaan uusiu-

tumista, asiakassuuntautuneisuutta, yhteisty6ta, viestintaa ja vapautta.

My6s Pihan (1984: 109) mukaan organisaatio itsessaan on keskeinen lahtokohta

luovan ilmaston syntymiselle, jossa informaation kulku ja erilaisten nakdkantojen esil-
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letulo voidaan tehda mahdolliseksi. Byrokraattinen organisaatio on Pihan mielesta
esimerkki luovuutta torjuvasta jarjestelmasta. Vastaavasti Guth ja Ginsberg (1990: 8)
ja de Chambeau ja Mackenzie (1986: 40) toteavat byrokraattisten rakenteiden esta-
van innovaatiota ja muutosta organisaatiossa. Pinchot ja Pinchot (1995: 30) katsovat
puolestaan byrokraattisen johtamisen tukahduttavan tyontekijoiden aloitekykya ja
luovuutta. Rossin ja Unwallan (1986: 45-49) mukaan byrokraattisuuden voittaminen
ja innovatiivisuuden juurruttaminen osaksi suuren yrityksen toimintaa vaatiikin pyrki-

mista kohti yrittajamaista kayttaytymista.

3.3 Koulutus ja osaamisen kehittaminen

Henkildston osaamisen kehittaminen tahtaa tyon mielekkyyden paranemiseen ja te-
hokkaampaan tyoskentelyyn. Vastaavasti tavoiteltaessa sisaista yrittajyytta pyritaan
siihen, etta ihmiset kayttaytyisivat itsendisemmin ja tavoittelisivat tehokkaammin ase-
tettuja tavoitteita. (Paljakka 1999: 43.) Kun sisaisen yrittajyyden tavoittelu edellyttaa
henkiloston voimakasta sitoutumista organisaatioon ja sen toiminnan paamaariin, on
vasta lisaantyneen sitoutumisen avulla mahdollista ottaa laajempi vastuu myés oman
tydn suunnittelusta ja toiminnan kehittdmisesta (Sarala & Sarala 1996: 28). Kun tyo
ei motivoi ja eika tarjoa henkildstolle mahdollisuutta vastuuseen, luovuuteen ja inno-
vatiivisuuteen, on my0s sisaisen yrittajyyden tavoittelu vaikeaa. Henkiloston osaami-
sen kehittamista voidaankin pitaa tarkeana edellytyksena sisaiselle yrittajyydelle ja
vastaavasti myoOs sisainen yrittdjyys tarjoaa hyvan pohjan henkildston osaamisen ke-

hittamiselle.

Myés Butler, Ferris ja Napier (1991: 172-173) katsovat koulutuksen ja muun osaami-
sen kehittamisen olevan keskeisessa asemassa organisaation edistaessa yrittaja-
maista kayttaytymista. Koko organisaatio on saatava erilaisten kehittamisohjelmien
avulla tietoiseksi organisaation tarpeesta omaksua muutosjoustavuutta, yrittdjamaisia
taitoja seka yrittajyyteen edistavasti ja estavasti vaikuttavista tekijoista. Vastaavasti
Troberg (1997: 240) kuvailee sisaisen yrittdjyyden edellyttavan yksiléltd muun muas-
sa aktiivisuutta, yhteistyotaitoja ja halua itsensa jatkuvaan kehittamiseen ja koulutta-

miseen.
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Henkildston osaamisen kehittaminen voidaan nahda prosessina, joka seka edellyttaa
oppimista etta johtaa hyodylliseen oppimiseen. Noen ja Wilkin (1993: 292) mukaan
oppimismotivaatio, halu siirtda opittuja tietoja ja taitoja kdytannon toimintaan, omien
kehittamistarpeiden tunteminen ja koulutuksen hydédyn ymmartaminen lisaavat osal-
listumista kehittdmistoimintaan. Sarala ja Sarala (1996: 56) puolestaan korostavat
jatkuvan kehittamisen ja kehittymisen olevan perusolemukseltaan oppimista. Osaa-
misen kehittamista voidaan edistaa kehittamalla tyota, tyoyhteisdja ja organisaatioita
tietoisen oppimisen nakokulmasta. Vastaavasti Karjalaisen ja Kirjavaisen (1998: 17)
mukaan tydyhteisdn jasenten omaksuessa lapi elaman kestavan oppimisen, he sa-

malla varmistavat organisaation osaamisen ja jatkuvan kehittymisen.

Henkildston osaamisen kehittamisen suurena ongelmana on, etta vaikka yksilét ovat
oppineet ja muuttuneet paljon, muutosten vaikutukset eivat kuitenkaan nay toimin-
nassa. llman kokonaisvaltaista lahestymistapaa yksittaiset kehittamistoimet saattavat
jaada tehottomiksi. Kehittaminen tulisikin nahda prosessina, johon Hatosen (1998)
mukaan kuuluu:

1. yrityksen nykyisen ja tulevan osaamistarpeen arviointi ja vertailu

2. kehittaminen

3. arviointi.

Kehittymistarpeita arvioidaan jatkuvasti, osana jokapaivaista toimintaa, mutta tukena
on oltava myds jarjestelmallista tiedon keruuta ja analysointia. Organisoitu kehitta-
mistarpeiden kartoitus alkaa usein kehityskeskusteluista, joissa esimies yhdessa
alaisensa kanssa kay lapi alaisen osaamisalueita ja kehittymistarpeita. Kehityskes-
kustelut ovat seka tiedonkeruuta yrityksen kehittamissuunnitteluun etta henkildkoh-
taisen ohjauksen keino. Keskustelujen tavoitteena on osaamisen kehittymisen, moti-

vaation ja paremman tydilmapiirin edistaminen. (Strémmer 1999: 196-197.)

Kehityskeskustelut tuottavat tietoa myds urasuunnittelun ja osaamiskartoitusten tar-
peisiin. Osaamiskartoitusten avulla selvitetaan, millaista osaamista yrityksessa on ja
miten henkildston ja yksildiden tulisi kehittya, jotta osaaminen vastaisi tavoiteprofiilia.
Osaamiskartoitusten suurin hyoty on kehittamisen jasentyminen ja suuntaaminen:
kun kartoitukset nostavat esille sen osaamisen, mika on jo olemassa, on kehitettavi-

en osa-alueiden valinta ja kehittymisen suunnan ja vauhdin maaraaminen helpom-
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paa. Osaamiskartoitusten pohjalta laaditaan yleensa koko yritysta varten kehittamis-
ohjelma, jonka sisalla kehittamissuunnitelmat laaditaan koskemaan koko henkil6stoa,

yksikoita, ryhmia, tiimeja ja yksittaisia henkiloita. (Strommer 1999: 198-200.)

Saralan ja Saralan (1996: 127) mukaan on tarkeaa, etta kehittamistoimintaa ja sen
suunnittelua ei rajoiteta tai painoteta vain organisaatiohierarkian ylatasolla tapahtu-
vaksi, vaan etta koko henkilosto otetaan mukaan koko organisaation ja siella tapah-
tuvan oppimisen kehittamiseen ja sen suunnitteluun. Tallainen aktiivinen yhteistoi-

minta edellyttda henkildstolta sitoutumista organisaation tavoitteisiin ja toimintaan.

Strommerin (1999: 203) ja Ruohotien (2000: 25) mukaan (edelleen) yksi keskeisim-
mista henkiloston osaamisen kehittamisen keinoista on koulutus. Huuskosen
(1997:172) mukaan etenkin juuri yksilon oppiminen ja kehittyminen samaistetaan

usein voimakkaasti koulutukseen ja sita kautta saataviin "teoreettisiin” tietoihin.

Strommerin (1999: 204—-205) mukaan henkiloston kehittamisessa ollaan siirtymassa
yha enemman perinteisista yksittaisista ja usein lyhytkestoisista koulutusohjelmista,
yrityskohtaisiin, laajoihin ja pitkakestoisiin kehittdmisohjelmiin ja -prosesseihin. Tule-
vaisuudessa tyontekijoilta edellytetdan (Ruohotie 2000: 30) nimittain yha useammin
laaja-alaista ammattitaitoa, joka voidaan saavuttaa vain laaja-alaisella koulutuksella.
Kun kapea-alainen koulutus opettaa, kuinka spesifeissa tilanteissa ja tehtavissa toi-
mitaan, avartaa laaja-alainen koulutus puolestaan ihmisen nakemysta ja ymmarta-

mysta ja opettaa, miksi toimitaan.

Perinteinen koulutus perustuu usein tiedon "kaatamiseen” koulutettaviin eli empiiris-
rationaalisiin menetelmiin, joissa koulutustilaisuudet nahdaan tiedonvalitystapahtumi-
na ja tiedon uskotaan menevan perille, kunhan se perustellaan riittdvan rationaalises-
ti. Sisaisen yrittajyyden tavoitteluun sopivat huomattavasti paremmin normatiivis-
uudelleenkouluttavat menetelmat, joissa uskotaan ihmisen aktiivisuuteen ja motivaa-
tioiden moninaisuuteen seka toiminnan sosiaaliseen luonteeseen. Koulutus ei keskity
pelkastaan tiedon valittamiseen, vaan huomioi myos arvojen, normien ja tyoyhteisdn
sosiaalisen verkoston merkityksen kehittamiselle. Normatiivis-uudellenkouluttavissa
menetelmissa kehittdmisen kohteena ovat ongelmanratkaisukyky ja innovatiivisuus

seka yksilotason kehittamispyrkimykset. (Strommer 1999: 205)
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Koulutuksella on vaikutusta ajattelumallien, eli henkilon ulkoisesta maailmasta luomi-
en, ajattelua ja toimintaa ohjaavien sisaisten mallien syntymiseen (Strommer 1999:
184). Saralan ja Saralan (1996: 61) mukaan sisaiset mallit ovat usein tiedostamatto-
mia ja ehka jo rutiineiksi muodostuneita ajattelu- ja toimintatapoja. Tallaiset rutiinit ja
oletukset saattavat estaa uusien ja parhaiden tyon kehittamista koskevien ideoiden

toteuttamisen.

Vastaavasti Argyris ja Schon (1978) katsovat jokaisella yksildlla olevan oma teorian-
sa, joka perustuu ajattelua ja toimintaa koskeviin kasityksiin, oletuksiin, saantoihin,
strategioihin ja malleihin. Nama teoriat sisaltavat kaksi keskenaan ristiriidassa olevaa
ulottuvuutta: mallin, jonka mukaan ihmiset sanovat toimivansa (julkiteorian) ja mallin,
jonka mukaan ihmiset todellisuudessa toimivat (kayttoteorian). Jokainen organisaati-
on jasen luo kayttéteoriansa pohjalta mielikuvan eli representaation, joka on epatay-
dellinen kuva organisaation toiminnan kokonaisuudesta. Tata "organisationaalista
karttaansa” yksilo pyrkii sitten taydentamaan todellisuuden perusteella. Organisatio-
naalinen kartta kuvaa siis toisin sanoen seka todellista toimintaa, etta heijastaa tule-
vaa toimintaa. Kartta toimii myos oppimisen valineena: kun yksilot pyrkivat jatkuvasti
taydentamaan omia karttakuviaan organisaatiosta, he vaikuttavat muutoksiin organi-

saation kayttoteoriassa, eli organisaation todellisessa toiminnassa.

Huuskosen (1997: 177-178, 180) mukaan uutta oppimalla haastetaan vanha tieto ja
vanhat ajattelumallit kaksintaisteluun: jotta uusi ajattelumalli voisi tulla kayttéon, on
vanhasta luovuttava. Vanhalla ajattelulla on kuitenkin aina etulydontiasema, koska se
on juurtunut syvaan ja se sopii hyvin yhteen olemassa olevan toimintaympariston
kanssa. Mita paremmin nykyisten ajattelumallien varassa on menestytty ja opittu rat-

kaisemaan ongelmia, sita vaikeampaa malleista on luopua.

Koulutuksen lisaksi, ajattelumallit voivat kehittya esimerkiksi tydssa kokemuksen
kautta oppimalla ja vuoropuhelussa muiden ihmisten ja ajattelumallien valilla
(Strommer 1999: 184-185). TyOdssa oppimisella tarkoitetaan omista kokemuksista ja
organisaation perinteesta oppimista seka monitaitoisuuden edistamista oppimisen
nakokulmasta tehdyn tyonkierron, tehtavien vaihdon seka tutkimus- ja kokeiluprojek-
teihin osallistumisen avulla (Sarala & Sarala 1996: 138). Tilastokeskuksen aikuisille

tyossa oleville henkildille suorittaman aikuiskoulutustutkimuksen mukaan henkildston
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itsensa mielesta tydossa oppiminen on selkeasti tarkein ammatillisen kehittymisen
vayla: tyokokemuksen myota arveli tehokkaimmin oppivansa perati yli 90 prosenttia
vastaajista (Strommer 1999: 204).

Varsinaisten kehittamistoimenpiteiden jalkeen tulisi kehittamisen arvioinnin lapaista

koko kehittamisprosessi: arvioinnin tulisi kohdistua suunnitteluun, toteutukseen ja tu-
loksiin. Tuloksia pitaisi arvioida myos useammalla tasolla: yksildiden tietojen ja asen-
teiden muutoksen seka sen vaikutuksien heidan tyokayttaytymiseensa ja koko orga-

nisaatioon. (Strommer 1999: 214.)

3.3.1 Koulutus ja osaamisen kehittaminen yksilon nakdkulmasta

Ihannetapauksessa yksilon ammatillinen kehittyminen — kasvuprosessi— jatkuu koko
tyoian ajan. Talloin yksilo kokee, etta hanella on tydssaan jatkuvasti mahdollisuuksia
kehittya. Jos kasvuprosessi kuitenkin katkeaa, yksilon tydmotivaatio heikkenee, tyo
menettad merkitystaan ja tyotehtavien hoito muuttuu rutiiniksi. (Ruohotie 2000:

49-50). Talldin myds yksilon kyky ja halu toimia sisaisena yrittdjana heikkenee.

Ghoshalin ja Bartletin (1999: 283-291) mukaan nykyajan maailmassa yrityksen ja
sen tyontekijoiden valilla vallitsee uusi moraalinen "sopimus”. Sopimuksen hengen
mukaisesti yritykset auttavat palveluksessaan olevia henkil6ita kehittymaan niin hy-
viksi kuin mahdollista siina, missa he sita haluavat” mahdollistamalla taitojen ja
osaamisen kehittamisen ja edistamalla joustavuutta tyotehtavien hoidossa. Vastaa-
vasti tyontekijat — turvatakseen yrityksen kilpailukyvyn — ottavat vastuun suoritukses-
taan (tekevat parhaansa) ja sitoutuvat jatkuvaan oppimiseen ja itsensa kehittami-
seen. Kun siis yritys tukee tyontekijoiden yrittajyytta ja aloitteellisuutta, huolehtien
heidan hyvinvoinnistaan ja osaamisestaan, ottavat tyontekijat vastuun yhtion kilpailu-

kyvysta ja oman osaamisensa kehittamisesta.

My6s Pinchot ja Pinchot (1995: 29) katsovat, etta sailyttaakseen ja parantaakseen
kilpailukykyaan, organisaatioiden on kyettava ennakoimaan ja toteuttamaan muutok-
sia ja oppimaan niista. Tama edellyttaa sita, etta ihmiset ottavat vastuun oman tyén-
sa kehittamisesta ja hyodyntavat tassa kaikkea sita tietoa ja kokemusta, jonka he

ovat onnistuneet keraamaan.



44

Hall ja Mirvis (1996: 15-45) kayttavat termia monimuotoinen ura (protean career) ku-
vaamaan jatkuvalle oppimiselle rakentuvaa ammatissa kehittymista. Monimuotoiselle
uralle ominaista on osaamisen jatkuva laajeneminen tai monipuolistuminen ja tyohon
liittyva kanssakayminen muiden ihmisten kanssa, eli toisin sanoen ammatillisen kas-
vun ja urakehityksen nakeminen vuorovaikutukseen perustuvana oppimisprosessina.
Kun perinteisessa mielessa ura on sarja tydkokemuksia, joita yksildlle kertyy, on se

uuden nakemyksen mukaan "osaamisen kasvua, mika ilmenee taitojen ja asiantun-

temuksen lisaantymisena ja vuorovaikutusverkoston kehittymisena” (Ruohotie 2000:
210). Vastaavasti yksilon uralla etenemisen halun taustalla ei valttamatta ole korkea
raha tai status, vaan yksilon halu ja kyky oppia uusia asioita ja soveltaa tietoja seka

mahdottomuus kokeilla uutta nykyisessa tyotehtavassa. Kramin (1996: 108) mukaan
"vuorovaikutukseen perustuva urakasitys olettaa, etta yksilot jokaisessa uravaihees-
saan voivat oppia ja vaikuttaa toistensa oppimiseen ja etta kaiken kattava tavoite on

keskinainen riippuvuus, joka tukee seka tehtavan suorittamista ettd omaa oppimista”.

Kun uran haasteet on mitoitettu oikein ja henkilolla on niissa onnistumiseen tarvitta-
vaa osaamista, myds sisaisen yrittajyyden mahdollisuus tuntuu houkuttelevalta ja sii-
hen tartutaan. Mikali henkildlle taas ei tule urallaan riittavia tai oikein mitoitettuja
haasteita, tai hanelta puuttuu edellytykset tai tarvittava tuki haasteista selviamiseksi,
on todennakdista, etta hanen ammatillinen itsetuntonsa asteittain alenee ja etta han
hylkaa sisaisen yrittdjyyden mahdollisuuden. Sisdiseen yrittdjyyteen kannustamises-
sa onkin tarkeaa pyrkia turvaamaan mahdollisimman hyva onnistumisen todennakai-

syys uran eri haasteissa. (Lahteenmaki 1997: 140.)

On kuitenkin selvaa, etta henkilo joutuu kohtaamaan urallaan myos vastoinkaymisia
Paljakan (1999: 37) mukaan epaonnistumiset sisaltavat kuitenkin aina mahdollisuu-
den vanhan kyseenalaistamiseen, innovaatioon ja jopa yrittdjyyden toteutumiseen.
Vastaavasti Drucker (1999: 47) pitda odottamatonta epaonnistumista suorastaan
"hedelmallisend” innovaation lahteena ja Pinchot (1985: 173, 226) kehottaa nake-
maan epaonnistumiset oppimiskokemuksina, jotka tarjoavat mahdollisuuden kokeilla
jotain uutta. Erityisesti sisaista yrittajyytta tavoiteltaessa on Pinchotin mukaan tarkea
pohtia, kuinka virheista ja epaonnistumisista voitaisiin oppia ja kuinka seuraavalla

kerralla asiat voitaisiin tehda paremmin (Pinchot 1985: 51, 173, 226.)
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3.3.2 Koulutus ja osaamisen kehittaminen ryhman nakokulmasta

Sengen (1993: 10, 241) mukaan nykyaikaisen organisaation tarkein oppimisyksikko
ei enaa ole yksild vaan tiimi: jos tiimit eivat opi, ei myoskaan koko organisaatio voi
oppia. Tiimit, jasentdessaan asioita uudella tavalla ja muodostaessaan yhteista na-
kemysta keskustelujen ja vuorovaikutuksen voivat 16ytaa uudenlaisia luovia nako-
kulmia ja ratkaisuja asioihin. Myds Ruohotien (2000: 233) mukaan erilaisilla tiimeilla
ja ryhmilla on keskeinen rooli kehittyvissa ja tietoa luovissa organisaatioissa. Tiimit
muodostavat nimittain kontekstin, jossa ihmisten valinen vuorovaikutus ja jatkuva dia-
logi toteutuvat. Vastaavasti Sarala ja Sarala (1996: 140) katsovat kaytannon tyon ke-
hittdmisen ja tydssa oppimisen tapahtuvan yha enemman pienryhmissa ja yhteistyo-
verkostoissa. Yhteistyokontaktien avulla pyritaan hakemaan uutta tietoa, jonka avulla

kehitetaan yhteistoiminnassa innovatiivisia ratkaisuja.

Toimiakseen tuotteiden ja tydprosessien jatkuvan parantamisen ja innovoinnin 1ah-
teina, tiimit ovat riippuvaisia kyvystaan oppia rynmana. Tiimien oppiminen on riippu-
vaista jokaisen ryhman jasenen yksittaisesta kyvykkyydesta ja naiden kyvykkyyksien
yhdistamisesta ja suuntaamisesta ryhnman tavoitteiden saavuttamiseen. (Strommer
1999: 183.) Sengen (1993: 240-241) ja Dixonin (1994) mukaan tiimin oppimisen
kannalta oleellista on tiimissa kayty dialogi — avoin nakemysten vaihtaminen, jonka
tavoitteena on avartaa ja monipuolistaa ryhman jasenten nakokulmia. Dialogin kautta
ryhman jasenten kokemukset ja ajatukset tulevat esiin ja ryhma voi kayda lapi vaikei-
ta asioita useasta nakokulmasta. Dialogi mahdollistaa ryhman yksittaisten jasenten
nakemysten integroimisen uudeksi yhteiseksi perspektiiviksi ja synnyttaa usein sy-

vempaa oppimista kuin mihin yksilé kykenisi omin voimin.

3.3.3 Koulutus ja osaamisen kehittaminen organisaation nakokulmasta

Tyoymparistolla on Ruohotien (2000: 59) ja Ruohotien ja Hongan (1999: 128-129)
mukaan keskeinen rooli osaamisen kehittdamisessa ja soveltamisessa. Ihmiset halua-
vat kehittaa itseaan omien kykyjensa edellyttamalla tavalla, mikali ymparisto tarjoaa
siihen mahdollisuuksia, tukea ja haasteita. Tehokkaan kehittamistoiminnan tunnus-
piirteena voidaan pitdd muun muassa sita, etta toiminta vahvistaa henkilon sisaista

motivaatiota yllapitaa ja lisata ammatillista patevyytta. Sisadisen motivaation lisdanty-
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minen johtaa puolestaan entista innovatiivisempaan tyoymparistoon. Motivoitunut
henkilosto ja innovatiivisuutta tukeva tydymparisto tarjoaa puolestaan hyvat lahto-

kohdat sisaisen yrittajyyden tavoittelulle.

Traceyn, Tannenbaumin ja Kavanaghin (1995: 241) mukaan organisaatiota, jossa
korostetaan jatkuvaa oppimista voidaan kuvailla muun muassa seuraavilla ominai-
suuksilla:

o Tyotehtavat ovat riittavan haasteellisia ja ne edistavat henkilokohtaista ke-
hittymista. Jokainen henkilokunnan jasen on vastuussa uusien tietojen ja
taitojen hankkimisesta ja kokee oppimisen itsestaan selvana osana tyo-
taan.

e Henkildsto on tiiviissa vuorovaikutuksessa keskenaan, mika tukee uusien
tietojen ja taitojen hankkimista. Sosiaalinen vuorovaikutuksen myoéta opi-
taan ymmartamaan toisten tydtehtavia ja sita, miten eri tyotehtavat liittyvat
toisiinsa.

e Henkildstd palkitaan suoritusten ja osaamisen perusteella.

e Organisaatio kannustaa innovatiivisuuteen ja kilpailuun. Koko henkildston

yhteisena tavoitteena on pyrkia parhaaseen mahdolliseen suoritukseen.

Jatkuvaa oppimista korostava organisaatio myos auttaa henkilostoa soveltamaan
koulutuksessa oppimiaan taitoja kaytantoon. Opitun siirtamista tyokaytantoon voi-
daan edistaa tilanneyllykkeilla ja palkkioilla. Tilanneyllykkeena voi olla esimerkiksi
esimiehen asettama tavoite, joka kannustaa alaista uuden taidon soveltamiseen.
Palkkio voi olla esimiehen antama positiivinen palaute tai julkinen tunnustus uuden
taidon soveltamisesta kaytantoon. Sitoutumista osaamisen kehittamiseen voidaan li-
sata muun muassa tekemalla oppimisesta ja osaamisen kehittamisesta nakyva ja
keskeinen strategisen toiminnan tavoite seka investoimalla entistd enemman aikaa ja
rahaa osaamisen kehittamiseen. Myos osaamisen kehittymisen arviointi (mm. arvioi-
malla kehittamisprosesseja ja seuraamalla kehittymista) ja osaamisen ja kehittymisen

palkitseminen tukevat sitoutumista. (Ruohotie 2000: 67.)



47

3.4 Sitoutuminen

Sitoutumisella tarkoitetaan psykologisen maaritelman mukaan sita, etta henkild ko-
kee jonkin kohteen (esimerkiksi tyon tai organisaation) osaksi itseaan. Sosiologien
maaritelman mukaan sitoutuminen merkitsee yhteison (esimerkiksi organisaation)
paamaarien ja yhteisdssa omaksuttujen keinojen hyvaksymista. (Juuti 1992: 10-11.)
Tybelamassa sitoutuminen kuvaa toisin sanoen sita, miten yksildé kokee tyoyhteisdn
tai yrityksen osana omaa elamaansa ja itsensa osana tyoyhteisoa tai yritysta
(Strommer 1999: 162).

Juutin (1992: 9,11) mukaan nykyajan organisatorisessa ajattelussa painottuu jokai-
sen ihmisen omaehtoinen sitoutuminen tydn ja organisaation paamaariin, jokaisen it-
senainen toiminta ja luova suhtautuminen tyéhon niin, ettéd organisaation ja tyon
paamaarat voidaan saavuttaa kaikkein parhaimmalla tavalla. Tyontekijoilta odotetaan
yha useammin — sisaisen yrittajyyden tavoitteiden mukaisesti— sitoutumista yrityk-
seen ja sen tavoitteisiin kuin kyseessa olisi heidan oma yrityksensa. Pinchotin (1985:
xvi) mukaan sisaiselle yrittajyydelle ominainen sitoutuneisuus vastaakin tasmalleen
suurten organisaatioiden tarpeita. Leimaahan sisaisen yrittdjan toimintaa yrityksen
paamaariin ja omiin hankkeisiin sitoutuminen, uutteruus ja korkeat sisaiset standardit
(Koiranen & Pohjansaari 1994: 40).

Pinchotin (1985: 36) mukaan perinteiset johtajat, jakaessaan markkinoinnin, teknii-
kan, vision, toiminnan seka joukon muita tehtavia erillisiksi tehtaviksi, kieltavat henki-
Iokunnalta sitoutuneisuuden, kokonaisuuden, vastuun ja jannityksen, jotka innoittavat
tayteen omistautumiseen. Myos Belgrad, Fisher ja Rayner (1989: 142-144) katsovat
pitkalle viedyn tyonjaon ja valvonnalle perustuvan johtamisen johtavan usein mata-
laan tyOhon ja organisaatioon sitoutumiseen ja sita kautta heikkoon tyotulokseen.
Matalan sitoutumisen asteen organisaatioissa ei juuri valiteta asiakkaan tai tuotteen

kuluttajan toiveista eika niista tekniikoista, joita organisaatiossa on kaytdssa.

3.4.1 Sitoutuminen yksilon nakokulmasta

Strommerin (1999: 162) mukaan sitoutuminen nakyy kolmena piirteena yksilon kayt-

taytymisessa. Ensinnakin siina, miten paljon henkild on valmis tekemaan yrityksen
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hyvaksi asioita, jotka ylittavat hanen tavalliset tyotehtavansa. Toiseksi sitoutuminen
merkitsee yrityksen tavoitteiden ja arvojen hyvaksymista ja halukkuutta ponnistella
niiden puolesta. Kolmanneksi sitoutuminen nakyy haluna sailyttaa jasenyys organi-
saatiossa. Kiianmaa (1997: 101-106) puolestaan katsoo sitoutumisen nakyvan ahke-
ruutena ja tavoitteellisuutena ja sen taustalta I6ytyvan enemman tai vahemman tie-

toinen sopimus tai lupaus toimia tietylla tavalla.

Vaikka kaikki tyontekijat ovat toki yleensa jossain maarin sitoutuneet tyohonsa ja tyo-
organisaatioonsa, on sitoutumisen tavoissa I0ydettavissa eroja. Allen ja Meyer (1990:
2-3) ovat jakaneet yksilon sitoutumisen kolmeen, yksildiden asenteisiin perustuvaan
luokkaan:

1. tunnetason sitoutumiseen (affective commitment)

2. jatkuvuuteen perustuvaan sitoutumiseen (continuance commitment) ja

3. normatiiviseen sitoutumiseen (normative commitment).

TyoOntekija, jonka sitoutuminen on tunneperéisté on hyvin motivoitunut ja haluaa teh-
da tyossaan parhaansa. TyoOntekija kokee voimakasta, tunteeseen perustuvaa halua
kuulua organisaatioon ja haluaa sitoutua sen toimintatapoihin ja paamaariin. Tallin
han myos tydskentelee tavalla, joka tuottaa arvoa yritykselle. Jatkuvuuteen perustu-
vassa sitoutumisessa on puolestaan kyse siita, etta tyontekija pysyy yrityksessa,
koska pelkaa yrityksesta lahtemiseen liittyvia riskeja ja taloudellisia menetyksia. Jos
tama on ainoa tapa, jolla tyontekija on sitoutunut tydnantajaorganisaatioonsa, tuntee
tydntekija helposti itsensa turhautuneeksi ja hanen tydsuorituksensa laatu heikkenee.
Kun taas tyontekijan sitoutuminen on normatiivista, hanta sitoo yritykseen vastuun- ja
velvollisuudentunne. Normatiivisesti sitoutunut tyontekija ei ole kovinkaan innostunut
tyostaan ja saattaa tuntea jopa vastahakoisuutta sita kohtaan, mutta haluaa silti —

velvollisuudesta yritysta kohtaan — suoriutua tehtavistaan kunnolla.

Tiivistettyna eri sitoutumistapojen erot voidaan esittaa seuraavasti. Tyontekijat, jotka
ovat yrityksessa “kiinni tunteillaan” pysyvat yrityksessa, koska he haluavat pysya, jat-
kuvuuteen perustuvaa sitoutumista tuntevat, koska heidan taytyy (on "pakko”), ja
normatiivisesti sitoutuneet, koska he tuntevat etta heilla on velvollisuus tehda niin.
(Allen & Meyer 1990: 3.)
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Kiianmaan (1997: 100) mukaan sitoutuminen yritykseen nakyy kolmella tavalla: 1)
tyontekija uskoo tyonantajansa esittamiin yritystoiminnan tavoitteisiin ja arvoihin ja
hyvaksyy ne, 2) tyontekija on halukas huomattaviin ponnisteluihin yrityksen vuoksi ja
3) tyontekija on halukas yllapitamaan tydsuhdetta yritykseen. Koiranen ja Pohjansaa-
ri (1994: 120) yhdistavat nama eri sitoutumisen tapaa kasitteella organisationaalinen
sitoutuminen. Organisationaalisessa sitoutumisessa henkilo hyvaksyy yhteison ta-
voitteet, arvot ja kaytannot seka uskoo niihin voimakkaasti. Han haluaa myds pysytel-

l& kyseisen tyOyhteison jasenena ja tyoskentelee uutterasti organisaation puolesta.

Ruohotien ja Hongan (1999: 9—10) mukaan henkil6 voi sitoutua myos tehtavaan, jol-
loin han kokee voimakasta motivaatiota tehda oma osuutensa, oma erityinen tehta-
vansa. Tasta Koiranen ja Pohjansaari (1994: 120) kayttavat termia hankesitoutunei-
suus. Hankesitoutuneisuudessa on kyse edistettavasta asiasta tai hankkeesta, johon
henkil6 sitoutuu voimakkaasti ja jonka han tuntee voimakkaan henkilokohtaisesti
omakseen. Sisaisen yrittdjyyden omaksuneessa yrityksessa ja sen tyontekijdissa

esiintyy voimakkaimmin juuri organisationaalista ja hankesitoutuneisuutta.

3.4.2 Sitoutuminen ryhman nakdkulmasta

Katzenbachin ja Smithin (1993: 51, 81-82,176) mukaan kaikissa todellisissa tiimeis-
sa jasenet ovat sitoutuneita seka yhteiseen paamaaraan etta toisiinsa. Ei siis toisin
sanoen riita, etta tiimin jasenet pelkastaan sitoutuvat tekemaan oman osuutensa ta-
voitteen saavuttamiseksi — tiimityon onnistumiseksi myos tiimiin ja tiimisuorituksiin tu-
lee sitoutua. Huipputiimien, eli tiimien, joiden jasenet suoriutuvat tehtavistaan yli
kaikkien odotusten ja paremmin kuin muut samanlaisessa tilanteessa olevat tiimit, ja-
seniad yhdistaa vahva keskinainen sitoutuminen. Huipputiimissa jokainen auttaa ai-

dosti toisiaan saavuttamaan seka henkilokohtaiset etta ammatilliset tavoitteensa.

Tiimien keskinaiseen sitoutumiseen kuuluu olennaisesti tehtavaan liittyva sitoutumi-
nen. Tiimin jasenet ovat keskinaisessa vuorovaikutuksessa ja sidoksissa toisiinsa
voidakseen suoriutua tydsta. Huipputiimit ovat sisaistaneet taysin ajatuksen “jos joku
meista epaonnistuu, me epaonnistumme kaikki’. Keskinaisen sitoutumisen olennai-
nen osa on myods sitoutuminen tiimin tavoitteisiin: selvasti maaritellyn tavoitteen aja-

tellaan olevan ratkaiseva ryhman tehokkuuden kannalta. Keskinainen sitoutuminen
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suoritettavaan tyohon ja tiimin tavoitteisiin laajentaa ja syventaa huipputiimin paa-
maaraa ja saavutuksia. Kun tiimin jasenten sitoutuminen toisiinsa, paamaaraansa ja
liketoimintayksikkdonsa kasvaa, muuttuu ilmapiiri yha suorituskeskeisemmaksi ja
riskihakuisemmaksi — kaikki oppivat yhdessa ja nauttivat siita. (Katzenbach & Smith
1993: 82, 88-89; Ruohotie & Honka 1999: 111.)

Jumiutuneissa tiimeissa puolestaan ihmisten valiset ristiriidat ja paikalleen jamahta-
neet asenteet saavat yhden tai useamman jasenen usein tulkitsemaan tilannetta niin,
ettei tiimissa ole sitouduttu tyoskentelemaan tiimina. Tiimi etaantyy suoritustavoitteis-
taan ja jasenet ajautuvat erilleen pienemmiksi "ryhmittymiksi”. Tama vuorostaan hei-
kentaa entisestaan sita kunnioitusta ja luottamusta, jota tiimisuoritusten saavuttami-
seen tarvittava yhteisvastuu ja sitoutuminen edellyttavat. (Katzenbach & Smith 1993:
176.)

3.4.3 Sitoutuminen organisaation nakokulmasta

Johtajuuden suurin haaste sisaisessa yrittajyydessa on saada aikaan sitoutuneisuut-
ta hankkeiden ja tyoyhteison hyvaksi, jotta ihmiset eivat turhaudu tai lahde toteutta-
maan unelmaansa muualle. Tasta syysta kaikki mahdolliset keinot on kaytettava hy-
vaksi sekad urasuunnittelun ettd ammatillisen kehittdmisen kannalta. (Koiranen & Poh-
jansaari 1994: 120-121; Paljakka 1999: 58.) Sitoutumista tukeva johtamistapa pyrkii

rakentamaan aitoa sitoutumista, joka pohjautuu vahvalle suoritusmotivaatiolle.

Korkean sitoutumisen asteen yrityksissa keskeisin toimintaa ohjaavaa vaikutin on
asiakkaan tai tuotteen kayttajan tyytyvaisyys. Tallaisessa organisaatiossa ihmiset et-
sivat yhdessa ideoita, voidakseen paremmin palvella asiakkaita tai tehdakseen pa-
rempia tuotteita. Inmiset tuntevat olevansa vastuussa paitsi tuotteiden laadusta,
myOs niistd menetelmista ja tekniikoista, joilla tuotteita ja palveluita tuotetaan. Jokai-
nen osallistuu paatdksentekoon, tyonjako on joustava ja riittdvan kokonaisvaltainen.
Organisaatioilmapiiria leimaa avoimuus ja keskinainen luottamus. (Belgrad ym. 1989:
142-144.)
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Kettusen (1997: 436) mukaan sitoutuminen ei kuitenkaan ole ensi sijassa lupauksia
organisaatiolle vaan lupauksia omalle itselle. Myos Pinchotin (1985: 57) mukaan si-
saiselle yrittajalle itse asetetun tavoitteen saavuttaminen on tarkedmpaa kuin toisten

voittaminen.

3.5 Tyomotivaatio ja tyotyytyvaisyys

Koirasen ja Pohjansaaren (1994: 8, 31) mukaan tydmotivaatio on yksi keskeisimmis-
ta sisaiseen yrittajyyteen liittyvista strategisista nakokohdista. Sisaisen yrittajyyden he
vastaavasti nakevat keinona parantaa tyotyytyvaisyytta. Aikds-Kohosen (1994: 4)
mukaan henkilon tydskentelyyn tulee sisaista yrittajyytta ja omatoimisuutta sita mu-
kaa kun han motivoituu omakohtaisesti tydoskentelemaan asetettujen tavoitteiden hy-
vaksi. Osallistumisen ja motivoitumisen selkein osoitus on Aikas-Kohosen mielesta

yksilon seka kyky etta halu ottaa itsenaisesti vastuuta.

3.5.1 Tyomotivaatio

Peltonen ja Ruohotie (1991: 9) maarittelevat motivaation tiettyyn tilanteeseen liitty-
vaksi, yksilon muuttuvaksi henkiseksi tilaksi, joka maaraa milla vireydella (aktiivisuu-
delle, ahkeruudella) ja mihin suuntautuneena yksild toimii. Strommerin (1999: 150)
mukaan motivaatio virittaa yksilon kayttaytymista, kayttaytymisen suuntaa ja sen jat-
kuvuutta. Koiranen (1993: 69) katsoo puolestaan motivaation maarittdvan pitkalti sen,
kuinka halukkaasti yksilo kayttaa aineellisia ja henkisia voimavarojaan tavoitelles-
saan paamaariaan. Tyomotivaatiosta siis riippuu se, miten halukas ihminen on kayt-
tamaan fyysisia ja henkisia voimavarojaan tehdessaan tyota. Henkilo, jonka tyomoti-
vaatio on korkea, tydskentelee ahkerasti saavuttaakseen asetetut tyotavoitteet. (Pel-
tonen & Ruohotie 1991: 9.)

Motivaatio voidaan maaritellda myos motiivien aikaansaamaksi tilaksi. Motiivit ovat syi-
ta, aiheita tai vaikuttimia, jotka saavat aikaan ja yllapitavat henkildn motivaatiota. Mo-
tiivina voi toimia esimerkiksi tarve, sosiaalinen normi, ulkopuolelta tullut yllyke (annet-
tu tavoite), palkkio tai tilannemuutos. (Peltonen & Ruohotie 1987: 20, 22,102.)
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Ihmisen motiivit ovat Peltosen ja Ruohotien (1987: 102) mukaan jaettavissa kolmeen,
seka sisaiseen etta ulkoiseen yrittajyyteen vaikuttavaan ryhmaan:
1. instrumentaaliset motiivit (yrittdminen on keino ansaita elanto)
2. ekspressiiviset motiivit (yrittdminen ruokkii tunteita, viihdyttaa, antaa arvostus-
ta)
3. henkisen kasvun motivaatiot (ammattitaito paranee, yrittaja tuntee kehittyvan-
sa ihmisena.

Peltosen ja Ruohotien (1991: 12) ja Strdommerin (1999: 151) mukaan motivaatiopro-
sessiin vaikuttavat tyoorganisaatiossa seuraavat, kuviossa 7 havainnollistettavat teki-
jat.

KUVIO 7 Motivaatioprosessiin vaikuttavia tekijoita tydorganisaatiossa

Persoonallisuus Tyon ominaisuudet Tyoymparisto
1. Mielenkiinnon koh- 1. Tydn sisaltd, mielek- 1. Taloudelliset ja fyysi-
teet ja harrastukset kyys ja vaihtelevuus sen ympariston tekijat

¢ vastuu, itsendisyys o palkkaus, sosiaaliset
e palaute, tunnustus edut

2. Asenteet e tydolosuhteet, tydn

¢ tyota kohtaan jarjestely

e jtsed kohtaan 2. Saavutukset, etene-

minen ja kehittyminen
2. Sosiaaliset tekijat

3. Tarpeet e johtamistapa

o liittymisen tarve e ryhmakiinteys ja -

e arvostuksen tarve normit

¢ itsensa toteuttami- e sosiaaliset palkkiot
sen tarve e organisaation ilmapiiri

Aito mielenkiinto tyota kohtaan on yksi tarkeimmista takeista motivaation syntymisel-
le. Ty0, jota ei voi arvostaa ja josta ei voi pitaa, heijastaa negatiivisia vaikutuksia hel-
posti koko elamaan ja myos tydympariston muihin jaseniin. Asenteet maarittavat puo-
lestaan tyontekijan suoritusmotivaatiota: tyontekijat, jotka ovat tyytymattomia tyohon-
sa ja esimiehiinsa, saattavat olla haluttomia ponnistelemaan tyossaan. Suoritukseen

ja motivaatioon vaikuttavat myds yksilén asenteet omasta itsestaan (ns. minakuva):
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ihmiset pyrkivat kayttaytymaan tavalla, joka on yhdenmukainen heidan minakuvansa
kanssa. Jos he kokevat itsensa epaonnistuneiksi tydssaan, heidan ponnistelunsa
laimenee ja suoritustasonsa saattaa jaada heikoksi. Tarve voidaan maaritella sisai-
seksi epatasapainotilaksi, joka saa yksilon toimimaan maaratylla tavalla ja ponniste-
lemaan sisaisen tasapainon saavuttamiseksi. (Peltonen & Ruohotie 1991: 12-13;
Strommer 1999: 152.)

Yksilon ulkopuolisista tekijoista tyén ominaisuudet ovat tydmotivaation saatelyn na-
kokulmasta keskeinen tekijaryhma. Etenkin tyon sisalldlliset tekijat — se, mita tyo it-
sessaan tarjoaa tyontekijalle vaikuttaa voimakkaasti yksilon haluun suoriutua hyvin
tyotehtavistaan. (Peltonen & Ruohotie 1991: 13.) Sisalloltaan hyva tyé mahdollistaa
itsendisyyden ja on kokonaisvaltaista ja monipuolista. Lisaksi se tarjoaa mahdolli-
suuden ihmisen henkiselle, sosiaaliselle ja ammatilliselle kasvulle. (Pirnes 1994:
29-30.)

Kolmas motivaation kannalta merkittava tekijaryhma on tyéympéristén ominaisuudet.
Tyoymparistd voidaan jakaa valittdmaan tydymparistdéon, joka kattaa muun muassa
esimiehen ja tydryhman vaikutuksen yksityisen tyontekijan tydpanokseen seka koko
organisaation kattavaan ymparistoon, johon sisaltyy muun muassa organisaation

yleinen ilmapiiri. (Peltonen & Ruohotie 1991: 13, 91.)

3.5.2 Tyotyytyvaisyys

Tyotyytyvéisyys voidaan maaritella henkilon tydhon asennoitumiseen vaikuttavien te-
kijdiden yhteistulokseksi (Juuti 1989: 21). Aspin ja Peltosen (1991: 57) mukaan tyo-
tyytyvaisyys on mielihyvansavyinen tunnetila, joka on seurausta tyohon liittyvien tar-
peiden ja odotusten tayttymisesta. Locke (1976: 1300) puolestaan maarittelee tyotyy-
tyvaisyyden miellyttavaksi tai positiiviseksi tunnetilaksi, joka johtuu yksilon tyokoke-
musten arvioinnista. Tyotyytyvaisyys johtuu niihin tydhon liittyvien arvojen saavutta-
misesta, jotka ovat yksilon tarkeina pitdmia ja ovat yhteensopivia yksilon tarpeiden

kanssa.
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Peltosen ja Ruohotien (1987: 28) mukaan tyotyytyvaisyys ja tydmotivaatio ovat suku-
laiskasitteita. Vaikka kasitteet kietoutuvatkin laheisesti yhteen, ovat ne kuitenkin esi-
merkiksi Chungin (1977) mukaan eri asioita: tyotyytyvaisyys on seurausta tydsuori-
tuksen palkitsemisesta, kun taas tydmotivaatio on riippuvainen muun muassa palkki-
oita koskevista odotuksista. Luopajarven (1995: 34) mukaan tyotyytyvaisyys ymmar-
retadn enemman emotionaalisena, tunneperaisena reaktiona tyohon, kun taas tyo-

motivaatio on rinnastettavissa lahinna asenteeseen.

3.5.3 Motivaatioteoriat

Yleisimmin esiteltyja motivaatioteorioita, joiden avulla voidaan tarkastella myos yritta-
jyyteen liittyvaa motivaatiota, ovat Maslowin tarvehierarkiateoria, Herzbergin kaksi-
faktoriteoria, Vroomin odotusarvoteoria ja McGregorin X- ja Y-teoria (Koiranen 1993:
70). Samoja teorioita voidaan Paajasen (2000: 66) mukaan hyddyntaa myoés tyotyy-

tyvéisyyden tarkasteluun.

Maslowin tarvehierarkiateorian mukaan ihminen tyydyttaa tarpeensa hierarkkisessa
jarjestyksessa ja siirtyy seuraavalle tasolle alemman tarpeen tultua tyydytetyksi. Tar-
ve voidaan maaritella sisaiseksi epatasapainotilaksi, joka saa ihmisen ponnistele-
maan saavuttaakseen sisaisen tasapainon. Maslow jakaa ihmisen perustarpeet vii-
teen luokkaan: 1) fysiologiset tarpeet, 2) turvallisuuden tarve, 3) kiintymyksen ja liit-
tymisen tarve, 4) arvostuksen tarve ja 5) itsensa toteuttamisen tarve. Hierarkian
alimmalla tasolla ovat fysiologiset tarpeet ja ylimmalla tasolla itsensa toteuttaminen.
(Koiranen & Pohjansaari 1994: 46; Strommer 1999: 152.)

Maslowin oppeja soveltaen voidaan ajatella, etta juuri ihmisen tarpeet ovat sisdisen
yrittajyyden ja yha parempiin suorituksiin pyrkimisen perustana. Tarvehierarkiateorian
mukaan sisaiseen yrittajyyteen ohjaavat aluksi fysiologiset tarpeet — tyon tulee taata
perustoimeentulo. Toimeentulotarpeiden tyydyttamisen jalkeen sisaista yrittajaa in-
nostavat turvallisuuden tarpeet ja taman jalkeen sosiaaliset tarpeet. Naidenkin tar-
peiden tultua tyydytetyiksi ihmista motivoi halu saada arvostusta. Lopulta sisdinen
yrittaja alkaa haluta toteuttaa itseaan. (Peltonen & Ruohotie 1987: 101.) Koirasen ja
Pohjansaaren (1994: 46-47) mukaan ihmista motivoivat jatkuvasti kaikkien tasojen

tarpeet ja ihminen vain siirtyy tarveportaikolla vaakatasolla eri asemaan, eli eri tasoil-
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la olevien tarpeiden sisaltdo muuttuu. Talloin inminen ei esimerkiksi halua lisaa aika-
palkkaa, vaan suurempaa kannustepalkkaa. Tarvetaso myos nousee tarpeentyydy-
tyksen kasvaessa. Vaikka raha siis tyydyttaakin alemman tason tarpeita, ei se nain

ollen meneta asemaansa sisaisen yrittdjyyden kannustimena.

Herzbergin kaksifaktoriteoria maarittelee kaksi tyon perusulottuvuutta: 1) tyon ulkoi-
set olosuhteet eli hygieniatekijat ja 2) tyon sisaltoon liittyvat tekijat eli motivaatioteki-
jat. Ulkoisiin olosuhteisiin kuuluvat esimerkiksi esimies-alaissuhteet, tyoyhteison il-
mapiiri ja tydpaikan ihmissuhteet. Hygieniatekijat eivat sindnsa aiheuta hyvaa tyésuo-
ritusta, mutta aiheuttavat tyytymattomyytta silloin kun ne ovat huonolla tasolla. Hy-
gieniatekijat poistavatkin lahinna tyosuorituksen esteita ja tyytymattomyytta kuin mo-
tivoivat tydsuoritukseen. Tyon sisaltoon liittyvia tekijoita ovat esimerkiksi tyon sisaltd
itsessaan, tydssa koetut saavutukset, saatu tunnustus seka uralla etenemisen mah-
dollisuudet. Motivaatiotekijat ratkaisevat, pyrkiikd ihminen tydssaan hyvaan suorituk-
seen. (Strommer 1999: 156.)

Tyytyvaisyytta aiheuttavat tekijat kannustavat siis hyvaan tydsuoritukseen, tyytymat-
tomyytta aiheuttavat tekijat eivat puolestaan motivoi. Niiden poistaminen vahentaa
tyytymattomyytta, muttei lisaa tyytyvaisyytta. Tyytyvaisyys ja tyytymattomyys eivat si-
ten olekaan saman ulottuvuuden vastakkaisia aaripaita: ihminen voi olla samanaikai-
sesti seka tyytyvainen etta tyytymaton. Yrittajyyteen sovellettuna tama tarkoittaa sita,
etta yrittaja voi olla esimerkiksi samanaikaisesti tyytymaton byrokraattiseen organi-
saatioon, mutta samalla rakastaa omaa ty6taan intohimoisesti. (Koiranen & Pohjan-
saari 1994: 47; Peltonen & Ruohotie 1987: 101.)

Vroomin odotusarvoteorian mukaan siihen, miten inminen tietylla hetkella motivoituu
(mika kiinnostaa ja kuinka voimakkaasti), vaikuttavat tilannekohtaisten seikkojen li-
saksi henkilon odotukset omasta tulevaisuudestaan (Peltonen & Ruohotie 1987:
101). Teorian mukaan ihminen lisaa ty6tahtiaan, jos han uskoo voivansa ponnistuk-
sia lisaamalla vaikuttaa suorituksen kasvuun tai jos ponnistelusta on odotettavissa li-
sapalkkioita tai kannustimia, joilla on ihmiselle merkitysta. Ihmisen motivaatioon vai-
kuttaa nain ollen hanen kasityksensa ponnistusten ja suoritusten valisesta vuorovai-
kutussuhteesta, uskomuksensa parantuneiden suoritusten tuottamista palkkioista ja

naiden palkkioiden arvo hanelle. (Strommer 1999: 158.)
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Sisaiseen yrittajyyteen sovellettuna teoria merkitsee Koirasen ja Pohjansaaren
(1994: 48) mukaan sita, etta sisaista yrittajyytta ohjaa yrittajan kasitykset oman toi-
mintansa toteutumisen todennakoisyydesta ja niista arvoista, joita han asettaa toi-
mintansa tuloksille. Sisaisen yrittdjan motivaatio onkin siten kunnossa, jos:

e sisaisen yrittdjan yleiskuva tulevaisuudesta on myonteinen

e sisainen yrittaja uskoo, etta hanella on mahdollisuudet onnistua

e sisdinen yrittaja odottaa, ettd onnistumisesta seuraa jotain hyvaa hanelle.

McGregorin motivaatioteoria perustuu nakemykselle kahdesta erilaisesta ihmiskasi-
tyksesta. Toinen kasitys (X-teoria) on se, etta ihminen on laiska ja valinpitamaton ja
hanet saa tyohon vain pakko tai suuri puute. Vastakkaisen kasityksen (Y-teoria) mu-
kaan ihmiseen voi luottaa ja hanella on luontainen halu tehda tydénsa hyvin. Peltonen
(Peltonen & Ruohotie 1987: 86,102) katsoo naiden eri suhtautumistapojen vaikutta-
van myos sisaisen yrittajyyden edistamiseen eri tavoin. Jos tyontekijaa kohdellaan
McGregorin X-teorian mukaisesti laiskana ja valinpitamattomana taman edellytykset
sisaiseen yrittdjyyteen heikkenevat. Jos tydntekijaan ja hanen omaan tahtoonsa olla
ahkera ja yrittaa luotetaan, ja hanen tyotaan valvotaan sopivasti, ovat yrittajyyden

edellytykset talta osin olemassa.

3.5.4 Tyomotivaatio ja tyotyytyvaisyys yksilon nakokulmasta

Scheinin (Peltosen & Ruohotien 1987: 41 mukaan) mukaan viisi keskeisinta yksilon
tyotyytyvaisyyteen ja -motivaatioon vaikuttavaa tekijaa ovat:

1. Tydn vaatimien taitojen moninaisuus (itsensa toteuttaminen). Tyon kokeminen
mielekkaaksi on riippuvainen mm. siita, missa maarin yksilo voi kayttaa erilai-
sia kykyjaan ja taitojaan tyota tehdessaan. Kyse on tydn vaatimusten ja yksi-
I6llisen valmiuden vastaavuudesta.

2. Tyotehtavien sisallon mielekkyys ja tydhon samaistumisen tunne (ty6 sinan-
sa). Tyosuoritusta aktivoi se, etta yksilo saa tehda mielekkaita tyokokonai-
suuksia ja voi kokea tydn omakseen.

3. Mielikuva tyotehtavien merkityksesta (tyon arvostus, status). Tydn mielekkyyt-
ta lisaa, jos ihminen kokee sen vaikuttavan toisten inmisten hyvinvointiin.

4. Tiedon saaminen tyon tuloksista (palaute). Esimiehilta, tyotovereilta ja alaisilta

saatu myonteinen tai kielteinen palaute tydssa onnistumisesta lisda usein tyo-
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halukkuutta ja tyotyytyvaisyytta. Taman ulkoisen palautteen lisaksi tyon suorit-
taminen voi itsessaan tuottaa palautetta (esim. onnistumisen ja edistymisen
kokemukset).

5. Mahdollisuus itsenaiseen toimintaan (itsenaisyys). Tyohalukkuus on usein
riippuvainen siitd, missa maarin ihnminen voi itse suunnitella aikataulunsa, vali-
ta tydbmenetelmansa ja asettaa omat tyotavoitteensa. Itsenaisen tyon myota

yleensa vastuukin lisaantyy.

Yksilon motivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisaiselle mo-
tivaatiolle on ominaista se, etta tyo itsessaan palkitsee tekijaansa ja etta kayttaytymi-
sen syyt ovat sisaisia. Sisaisesti motivoitunut ei valttamatta piittaa ulkoisista tunnus-
tuksista, vaan kokee vahvaa tyytyvaisyytta saavutuksistaan, joihin han on itse tyyty-
vainen. Ulkoinen motivaatio perustuu puolestaan ulkoisten palkkioiden — esimerkiksi
palkan, arvostuksen tai turvallisuuden — odotukseen. Ulkoisten palkkioiden lahde on
ihmisen ulkopuolella — palkkiot valittaa joku siis joku muu kuin itse tyontekija. Mita
houkuttelevampina palkkiot nahdaan, sita motivoituneemmin niiden saamiseksi teh-
daan tyota. Ulkoiset palkkiot ovat yleensa kestoltaan hyvin lyhytaikaisia ja tarvetta
niiden toistamiseen voi esiintya hyvinkin usein. Sisaiset palkkiot ovat kestoltaan pit-
kaaikaisia ja niista voi tulla pysyvan motivaation lahde. (Peltonen & Ruohotie 1991:
10, 30; Strommer 1999: 153-154.)

Sisaisilla palkkioilla oletetaan olevan laheisempi yhteys tydsuoritukseen ja tyotyyty-
vaisyyteen kuin ulkoisilla palkkioilla. Tasta syysta tyot tulisi muotoilla niin haasteelli-
siksi ja mielenkiintoisiksi, etta niiden suorittaminen voisi johtaa sisaisiin palkkioihin:
onnistumiseen, edistymiseen ja vastuun kokemiseen. Toisaalta ihmiset odottavat
usein myos ulkoisia palkkioita ja suuntaavat kayttaytymistaan naiden palkkioiden toi-
vossa. Tasta syysta palkkiot tulisi sitoa suoritukseen. Suorituksen perusteella palkitut
ovat motivoituneempia tyontekoon kuin ne, joiden palkkiot eivat liity suoritukseen.
(Peltonen & Ruohotie 1987: 29; Peltonen & Ruohotie 1991: 34.)

Lawler ja Porter (1967: 20-28) olettavat, etta kokonaistyytyvéisyys on sisaisten ja

suoritukseen sidottujen ulkoisten palkkioiden tuottaman tyytyvaisyyden summa. Jos
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palkkiot vastaavat tyosuoritusta, suorituksen ja tyytyvaisyyden valilla vallitsee positii-

vinen riippuvuus (kuvio 8).

KUVIO 8 Suorituksen, palkkioiden ja tyytyvaisyyden yhteydet

Suoritus

Palkkioita kos-
kevat odotuk-

set
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palkkiot
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sidotut ulkoiset
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l

Tyotyytyvai-
syys

3.5.5 Tyomotivaatio ja tyotyytyvaisyys ryhman nakokulmasta

Peltosen ja Ruohotien (1992: 16, 19) mukaan ryhman motivaatio on ryhman yksilGi-

den motivaation summa (yhteisvaikutus). Ryhman kokonaismotivaatio, josta voidaan

kayttaa nimitysta ryhmavire osoittaa, miten innokkaasti ryhma kokonaisuutena pyrkii

tavoitteisiinsa.

Scanlanin (1981: 5-9) mukaan ryhmailmapiiri vaikuttaa yksittaisen jasenen arvoihin,

asenteisiin, sitoutuneisuutta ja tydskentelytaipumuksiin. Ryhman ilmapiiria parantavil-

la toimenpiteilla voidaan siten vaikuttaa yksittaisten tyontekijdiden motivaatioon ja si-

ta kautta tyosuoritukseen, jolloin organisaation kokonaissuoritus paranee.
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3.5.6 Tyomotivaatio ja tyotyytyvaisyys organisaation nakokulmasta

Organisaation ilmapiirilla, eli organisaation ominaisuudella, joka heijastuu tydntekijoi-
den antamissa kuvauksissa tyoymparistostaan, on oleellinen merkitys henkildston
tyotyytyvaisyydelle ja -motivaatiolle. lImapiiri voi vaikuttaa siihen, miten palkitsevaksi
ihminen kokee tyonsa, seka siihen, miten todennakodisena han pitaa tyolle asetettujen
tavoitteiden saavuttamista. (Peltonen & Ruohotie 1991: 90-91.) Organisaation ilma-
piiri vaikuttaa ihmisiin myos luomalla tietynlaista motivaatiota. Esimerkiksi sisaiselle
yrittajalle tyypillista suoritusmotivaatiota herattavalle ilmapiirille on tyypillista mm.
henkilokohtaisen vastuun korostaminen, laskelmoitujen riskien ja aloitteellisuuden
salliminen, tunnustuksen antaminen seka palkitseminen tydsuorituksen perusteella.
(Litwin & Stringer 1968.)

Ruohotien (Peltonen & Ruohotie 1991: 92) mukaan tydmotivaatiota organisaatiossa
maarittavat seuraavat tekijat:

1. Tyon kannustearvo, eli se miten haasteelliseksi ja mielenkiintoiseksi tyo koe-
taan (tydn mielekkyys) ja missa maarin tyo tuottaa onnistumisen ja edistymi-
sen kokemuksia (sisainen palaute).

2. Suoritusorientoitunut ilmapiiri, eli se missa maarin henkiléstéén kuuluvat saa-
vat palautetta tyosuorituksistaan (tieto tyon tuloksista) ja miten tehokkaaksi (ja
oikeudenmukaiseksi) organisaation kaytossa oleva palkkiojarjestelma koe-
taan.

3. lhmiskeskeinen ilmapiiri, eli se miten hyvin ihmisten valinen yhteistyé ja sisai-

nen tiedotus toimivat tyoyhteisdssa.

Naita merkittavimpia tydmotivaatioon vaikuttavia tekijoita voidaan havainnollistaa

my0s kuviossa 9 esitetylla tavalla (Peltonen & Ruohotie 1991: 94).

Peltosen ja Ruohotien (1987: 65, 67) mukaan kannustava johtamistyyli lisaa tyomoti-
vaatiota: tulos on riippumaton tyotehtavien luonteesta ja alaisten henkilokohtaisista
ominaisuuksista. Kannustava esimies jakaa sosiaalisia palkkioita — on ystavallinen,
kohtelias, tukea antava ja rohkaiseva — ja ottaa huomioon alaisten tarpeet ja hyvin-

voinnin.



KUVIO 9 Tyémotivaatiota maaraavat tekijat yrityksissa
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Peltonen ja Ruohotie (1991: 16—17) maarittelevat kannusteen organisaatiossa esiin-
tyvaksi arsykkeeksi, joka voi vaikuttaa organisaation jasenten kayttaytymiseen. Tyo-
elaman kannusteet voidaan heidan mukaansa jakaa kolmeen ryhmaan: 1) taloudelli-
sen ja fyysisen ymparistdon kannusteisiin, 2) vuorovaikutuskannusteisiin ja 3) tehtava-
kannusteisiin. Taloudelliset ja fyysisen ympariston kannusteet (esimerkiksi raha) pal-
kitsevat lahinna ulkoisesti. Jos kuitenkin palkka sidotaan suoritukseen, rahasta tulee
tydssa suoriutumisen mitta ja nain se voi palkita myos sisaisesti. Vuorovaikutuskan-
nusteet (esim. myonteinen tyoilmapiiri, hyvaksytyksi tulemisen tunne) voivat palkita
seka sisaisesti etta ulkoisesti, kun taas tehtavakannusteet palkitsevat Iahinna sisai-
sesti. Kun tyo on haasteellista ja mielenkiintoista, ihmiset motivoituvat tydoskentele-
maan lujemmin kuin edellytetaan tavoitteiden saavuttamiseksi: he voivat turvautua

ylimaaraisiin ponnistuksiin saadessaan tehda arvokasta ja kykyjaan vastaavaa tyota.

3.6 Tuottavuus

Tuottavuus voidaan maaritella yrityksen tuotantokyvyn mitaksi ja se ilmaistaan tuo-
tantotuloksen ja sen aikaansaamiseksi tarvittujen tuotantopanosten eli tuotannonteki-
jéiden maaran suhteena (Lehmus & Lehtomaki 1981: 3; Nasi 1983: 3,4; Peltonen
1991: 30):

Tuotantotulosten summa

Tuottavuus=
Tuotantopanosten summa

Tuottavuus on siis tulosten summa jaettuna panosten summalla. Tuotantotuloksella
eli tuotoksella tarkoitetaan valmistettujen suoritteiden kokonaismaaraa. Paatuotan-
nontekijoita ovat puolestaan tydvoima, paaoma, raaka-ainevarat ja energia. Mita suu-
rempi tuotantotulos kaytettavilla tuotantopanoksilla saadaan aikaan, sita korkeampi
on tuottavuus. (Jylha ym. 2000: 122; Lehmus & Lehtomaki 1981: 3, 4; Nasi 1983: 4,
5; Peltonen 1986: 175.)

Tuottavuuteen liittyvat 1aheisesti termit kannattavuus ja tehokkuus (Jylha ym.

2000:121-122). Kannattavuus luo edellytykset tuottavuuden parantamiselle, koska
sen myota saadaan varoja toiminnan tehostamiseen: voidaan parantaa koneita, ke-
hittaa tekniikkaa, antaa koulutusta, maksaa parempia palkkoja ja huolehtia henkilo-

kunnan viihtyvyydesta. Kun taas tuottavuuden yhteydessa mainitaan kasite tehok-
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kuus, tarkoitetaan tuottavuudella tuotantopanosten kayton tehokkuutta yrityksen tuo-

tantoprosessissa (Nasi 1983: 4).

Myés toiminnan laadun ja tuottavuuden voidaan katsoa olevan lahella toisiaan. Jyl-
han ym. (2000: 125) mukaan tuottavuuden parantamiseen liittyy yleensa toiminnan
laadun parantaminen kehittamalla toimintaa joustavampaan ja tehokkaampaan suun-
taan. Vastaavasti Hannukainen ja Lillrank (1993: 18-19) nakevat tuotteen ja toimin-
nan laadun parantamisen toimitusvarmuuden, tuottavuuden ja joustavuuden perus-
tana. Laatu tuo toimitusvarmuutta ja tuottavuutta — ei painvastoin. Toiminnan ja tuot-
teiden laadun parantaminen — virheita jatkuvasti ehkaisten seka asiakkaiden tarpeita
yha paremmin tyydyttaen — lisaa tuottavuutta ja parantaa lopulta myos kannattavuut-

ta. Laadusta tulee siten tuottavuuden ja kannattavuuden synonyymi.

Kun tarkastellaan kokonaistuottavuutta, verrataan aikaansaatua tuotosta (joko maa-
rallista tai rahallista) kaikkiin kaytettyihin tuotantopanoksiin (ty6, padoma, materiaali,
energia). Usein on kuitenkin tarkoituksenmukaisempaa tarkastella osatuottavuuksia
eli verrata aikaansaatua tuotantotulosta yhteen tuotannontekijaan kerrallaan. Osa-
tuottavuus lasketaan useimmiten tyén tuottavuudelle suhteuttamalla aikaansaatuun
tuotantotulokseen sen tuottamiseen kaytetty tydpanos. Tydn tuottavuudella mitataan
toisin sanoen tydvoiman kayton tehokkuutta. (Jylha ym. 2000: 122; Lehmus & Leh-
tomaki 1983: 7-8; Maliranta 1998: 11; Nasi 1983: 5; Peltonen 1986: 175-176.)

Tyon tuottavuuden rinnalle on nostettu myos kasite tiedon tuottavuus. Investoimalla
yrityksen henkildkunnan tiedon lisdamiseen, voidaan vaikuttaa tuottavuuden nousuun
ja kannattavuuteen enemman kuin investoimalla kayttdomaisuuteen (rakennuksiin,
koneisiin ja laitteisiin). Tiedon lisdaminen ja sitad kautta tuottavuuteen vaikuttaminen
edellyttavat kuitenkin jarjestelmallista koulutusta. Tehokkaasti toteutettu koulutus ja
avoimuus yrityksen taloudellisten perusongelmien suhteen lisdavat lahes poikkeuk-

setta tyotehoa ja parantavat tyon laatua. (Lehmus & Lehtomaki 1981: 11.)

Peltosen (1986: 53, 174) mm. yrittdjyyden ulottuvuuksia selvittdneen kyselytutkimuk-
sen mukaan tuottavuus nahdaan yrittajyyden yhtena perusulottuvuutena. Koiranen ja

Pohjansaari (1994: 16, 26) puolestaan nakevat yrittajyyden "strategisena supertuo-
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tannontekijand”, energiana, jolla varmistetaan uusiutuminen ja tuottavuus. Uusiutu-
minen ja tuottavuus yhdessa varmistavat puolestaan jatkuvuutta ja vaikuttavat kan-

nattavuuteen ja kasvuedellytyksiin.

Sisaista yrittajyytta voidaan Peltosen (1986: 174) mielesta pitaa jopa tyon tuottavuu-
den synonyymina. Myoés Neltonin (1984: 59-62, Koirasen & Pohjansaaren 1994: 34
mukaan) sisainen yrittajyys on keino kannustaa uusien tuotteiden, palvelujen ja tek-
niikoiden innovointiin tuottavuuden parantamiseksi. Koiranen ja Pohjansaari (1994:
31) puolestaan nakevat sisainen yrittdjyyden kipinana, jonka avulla on oikeanlaisissa
olosuhteissa mahdollista lisata yrityksen tehokkuutta seka parantaa tuloksia ja tyotyy-
tyvaisyytta. Sisaisen yrittdjyyden katsotaan nostavan innovaatiotasoa ja parantavan
tuottavuutta siten, etta inmisilla on aito halu ja mielekas keino antaa panoksensa tyo-
yhteison hyvaksi (Koiranen 1993: 131).

Peltosen (1986: 103) mukaan seka sisaista etta ulkoista yrittajyytta voidaan edistaa
tuottavuutta nostamalla. Paljakka (1999: 55) kuitenkin kritisoi Peltosen nakemysta ja
katsoo siind olevan kyse asiasta, jonka tulisi esiintya vasta sen jalkeen kun sisaista
yrittajyytta on jo edistetty. Paljakan mukaan ei tulisikaan puhua sisaisen yrittajyyden
edistamisesta tuottavuutta nostamalla, vaan tuottavuuden nostamisesta sisaista yrit-
tajyytta edistamalla. Nain ollen yrittajyyden edistamisesta seuraa tuottavuutta, laatua

ja ahkeruutta eika painvastoin.

Yrityksen tuottavuutta voidaan tarkastella monella eri tasolla: koko organisaation, tu-
losyksikon, toiminnon, ryhman, yksilon, menetelman ja tyon tasolla (Jylha ym. 2000:
122). Seuraavassa tuottavuutta keskitytaan tarkastelemaan yksil6-, ryhma- ja organi-

saatiotasolla.

3.6.1 Tuottavuus yksilon nakokulmasta

Tuottavuutta kehitetaan Jylhan ym. (2000: 122) mukaan kaikkein tehokkaimmin yksi-
I0n tai tydryhman tasolla. Yksilon osallistuminen tuottavuuden kehittamiseen on rat-
kaisevan tarkeaa siksi, etta han tuntee itse tyotehtavansa kaikkein parhaiten. Yksilo
myo6s motivoituu uusien jarjestelyjen kayttéonottoon, kun han voi vaikuttaa niihin jo

suunnitteluvaiheessa. Myos Vesala (1997: 249) pitaa tarkeana yksittaisen tyontekijan



64

osallistumista tuottavuuden kehittamiseen. Jotta yksilo voisi vastata tuloksen tekemi-
sen vaatimukseen, on hanella Vesalan mukaan oltava mahdollisuus vaikuttaa myos

tuloksen muodostumiseen.

Sisainen yrittajyys kulttuurina arvostaa tydntekijan sitoutumista omaan tyéhénsa ja
yrityksen paamaariin (Koiranen & Pohjansaari 1994: 40). Korkealla tyohonsitoutu-
misasteella on todettu olevan vaikutus yrityksen tuottavuuteen. Hansénin toteutta-
man tutkimuksen (1995: 59) mukaan keskimaaraista parempaa tuottavuutta edusta-
vien yritysten henkildston sitoutumisaste on korkeampi kuin keskimaaraista alhai-

sempaa tuottavuutta edustavien yritysten.

Tuottavuuden lisaamiseen pyrkivien toimien ajatellaan usein vaikuttavan negatiivi-
sesti henkiloston tyotyytyvaisyyteen. Hansénin (1995: 59-60) tutkimustulokset kui-
tenkin osoittavat etta keskimaaraista parempaa tuottavuutta edustavissa yrityksissa
henkiloston tyotyytyvaisyys on korkeampi kuin alhaisempaa tuottavuutta edustavissa
yrityksissa. Lisaksi tydnantajan tuottavuuteen ja tehokkuuteen pyrkimisen hiostuk-
seksi kokevia oli korkeamman tuottavuuden yrityksissa selvasti vahemman kuin
alemman tuottavuuden yrityksissa. Tuottavuuden kasvu voidaankin nahda etuna
paitsi yritykselle, myos yksittaisille tyontekijoille: kun yrityksen tuottavuus paranee,
paranee yleensa myos sen kannattavuus, mika lisaa puolestaan yrityksen kilpailuky-
kya. Menestyva ja kilpailukykyinen yritys kykenee laajentamaan liiketoimintaansa ja
lisddmaan tuotantoaan ja tata kautta seka turvaamaan entiset tyopaikat ettéd luomaan

uusia.

3.6.2 Tuottavuus ryhman nakokulmasta

Katzenbachin ja Smithin (1993: 24, 27) mukaan jokainen tiimi — jos se keskittyy suori-
tuksiin — rippumatta siita missa kohdin organisaatiota se sijaitsee tai mita se tekee,
saa aikaan paljon parempia tuloksia kuin mita yksinaan toimivat tyontekijat voivat
saada. Vastaavasti Koivula, Aaltonen ja Venta (1998: 42) uskovat hyvin toimivalla
tiimiorganisaatiolla olevan erinomaiset edellytykset tulla muita organisaatiomuotoja
tuottavammaksi tavaksi toimia. Myos Pinchot ja Pinchot (1996: 88) katsovat yksilon

saavan enemman aikaan tiimin jasenena kuin yksin toimiessaan.
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Tiimien tuottavuutta voidaan selittaa monin tavoin. Kun yksilot toimivat usein ahtaasti
maaritettyjen tyotehtavien ja vastuualueiden rajoissa, yhdistyvat tiimeissa monenlai-
set taidot, kokemukset ja arvioinnit. Tiimit ovat joustavampia kuin suuret organisaa-
tioryhmittymat, koska niiden kokoaminen, kokoonpanon muuttaminen ja hajottaminen
kayvat nopeammin. Tiimien jasenet ovat myos sitoutuneet saamaan aikaan konkreet-
tisia suoritustuloksia. Tiimien toiminnan perusedellytyksena nimittain on (Katzenbach
& Smith 1993: 58), etta tiimilla on selkeat suoritustavoitteet ja etta jokainen tiimin ja-
sen sitoutuu naihin tavoitteisiin ja tiimin yhteiseen paamaaraan. Vastaavasti Pincho-
tin ja Pinchotin (1996: 222, 225) mukaan tehokkailla tiimeilld, etenkin sisaista yritta-
jyytta toteuttavassa organisaatiossa, on yhteinen paamaara, eraanlainen “selkea ja

mielia ylentava tavoite”, joka inspiroi jokaista tiimin jasenta.

Myo6s Ruohotie ja Honka (1999: 111) ja Heikkila-Laakso ja Heikkila (1997: 264) pita-
vat tiimityon onnistumisen kannalta oleellisena tiimin jasenten sitoutumista yhteiseen
tavoitteeseen, mutta lisaksi korostavat myos tiimin jasenten toisiinsa sitoutumisen —

keskinaisen sidoksisuuden — merkitysta. Tehokkaiden tiimien voidaankin katsoa kyt-

kevan sitoutumisen taidon ja vastuun tiettyihin suorituspaamaariin ja -tavoitteisiin
(Katzenbach & Smith 1993: 222).

Tiimien tuottavuuteen vaikuttaa lisaksi myos yrityksen suoritusmoraali eli yrityksen
yleisten suoritusnormien selkeys ja johdonmukaisuus. Jos tiimi joutuu toimimaan yri-
tyksessa, jossa tavoitteet ovat epaselvia ja hamaria, jaavat seka tiimin haasteet etta
saavutukset todennakoisesti vahaisiksi. Kun suoritusmoraali on vahva, tavoittelevat
kaikki yrityksessa yhteisia suoritustuloksia. (Katzenbach & Smith 1993: 58, 196, 213.)

Ruohotie ja Honka (1999: 101, 108) katsovat tiimin tehokkuuden ja suorituspotentiaa-
lin perustuvan kolmen eri tason tekijoihin. Tiimin suoritukseen vaikuttavat ensinnakin
yksilotason tekijat: jasenen taidot, tiedot, persoonallisuuden piirteet ja asema ryh-
massa. Ryhman koolla, rakenteella, normeilla ja koheesiolla, kiinteydella, on suuri
merkitys. Koheesio heijastaa tiimin yhteenkuuluvuutta ja timihenkisyytta ja sen voi-
daan katsoa lisaavan tiimin jasenten keskinaista vuorovaikutusta, tyytyvaisyytta ja
edistavan tiimin suoriutumista. Tiimin tehokkuuteen ja suorituspotentiaaliin vaikutta-
vat myos ymparistotason tekijat, kuten tehtavan luonne, ympariston aiheuttama
stressi ja palkitseminen. (Ruohotie 2000: 101, 108.)
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Tiimin tuotoksella voidaan tarkoittaa tuotannon maaraa tai laatua, mutta yhta lailla
asiakastyytyvaisyytta. Tiimi voi tuottaa myds hyodyllista uutta tietoa tai tiedon sovellu-
tuksia, jotka mahdollistavat yrityksen, tiimin ja yksildiden tavoitteiden saavuttamisen.
(Ruohotie & Honka 1999: 104.)

3.6.3 Tuottavuus organisaation nakokulmasta

Organisaatiotasolla tuottavuuden mittaus on kokonaisvaltaista. Yrityksessa aikaan-
saatua tuotosta verrataan kaikkiin kaytettyihin panoksiin, jotta voitaisiin tuottaa yleisia
suuntaviivoja tuottavuuden kehittamiselle koko yritysta ajatellen. Organisaatiotasolla
tuottavuus mittaakin organisaation kykya yhdistaa eri panostekijoita toisiinsa mahdol-
lisimman hyvan tuotantotuloksen aikaansaamiseksi. Organisaatiotason sisaisen tuot-
tavuuden lahtdkohtia ovat mm. sen henkildstdon tydpanos ja viihtyvyys, taidot ja
osaaminen, kaytossa oleva teknologia ja laitteisto seka yritysjohdon kyvykkyys johtaa
tehokkaasti naista muodostuvaa kokonaisuutta. Tuottavuuteen ja sen tasoon vaikut-
tavat toki viime kadessa myo0s yrityksen ulkopuoliset seikat eli markkinat: yrityksen
tarjoamilla tuotteilla tai palveluilla taytyy olla kysyntaa. (Hansén 1995: 9; Jylha ym.
2000: 122.)

Reilly ja DiAngelo (1987: 28) katsovat hierarkkisten ja sisaista yrittajyytta vastustavi-
en yritysten ajautuvan huonoon tuottavuuteen. Vastaavasti Kupi (1994: 23-24) kat-
soo hyvan tydilmapiirin ja kannustavan johtamiskulttuurin olevan tekijoita, joilla voi-
daan oleellisesti vaikuttaa tyontekijoiden tydmotivaatioon ja sita kautta myos tuotta-
vuustasoon. Jyrkka, hierarkkinen organisaatio ei edista tallaisen onnistuneen ilmapii-
rin luomista. Tyodyhteiso, jota johdetaan ylhaalta ja jossa tyotehtavat ovat yksityiskoh-
taisesti maariteltyja, yksinkertaisia rutiinitehtavia, luo ilmapiirin, joka heikentaa henki-
|6ston itseluottamusta ja estaa kehittymista tydssa. Organisaatio, jossa — sisaisen
yrittajyyden tavoitteiden mukaisesti — paatoksenteko on hajautettu, yksiloille anne-
taan niin paljon vastuuta kuin he jaksavat kantaa ja jossa tyontekijoita kannustetaan
ennemmin kuin valvotaan ylhaalta, antaa yksilolle mahdollisuuden kehittya tydssaan
ja kehittaa ymparistoaan. Tallainen johtamiskulttuuri vaikuttaa osaltaan hyvan tyoil-
mapiirin syntymiseen ja tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen ja tata kautta luo yritykselle

valmiuksia tuottavuustason kohottamiseen.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA -AINEISTO

4.1 Kohdeyrityksen kuvaus'

4.1.1 Metso Paper Oy osana Metso-konsernia

Metso-konserni syntyi, kun Valmet ja Rauma yhdistyivat 1.7.1999. Valmet oli paperi-
ja kartonkikonevalmistaja ja Rauman toiminta keskittyi kuituteknologiaan, kivenmurs-
kaukseen ja virtauksensaatoratkaisuihin. Sulautumisen seurauksena syntyi maail-
manlaajuinen, lahes 50 eri maassa toimiva, prosessiteollisuutta palveleva laitetoimit-
taja. Talouselama-lenden kokoaman Talouselaman 500 suurinta yritysta -aineiston
(http://www.talouselama.fi/te500list.te) mukaan Metso-konserni on liikevaihdoltaan
Suomen kymmenenneksi suurin yritys. Metson osakkeet on noteerattu Helsingin ja

New Yorkin porsseissa 1.7.1999 alkaen.

Metso-konserniin kuuluu nelja liiketoiminta-aluetta: Metso Paper (kuitu- ja paperitek-
nologia, Metso Minerals (kiven ja -mineraalien kasittely), Metso Automation (auto-
maatio- ja saatéteknologia) ja Metso Ventures (Metson muita liiketoimintoja palvele-
vat yksikot seka strategisen kehityksen alla olevat yksikot). Kaikki liiketoiminta-alueet
tarjoavat paitsi koneita ja laitteita myos asiantuntijapalveluita

asiakkaan tuotantoprosessien kehittamiseksi.
4.1.2 Metso vuonna 2002

Maailmantalouden epavarmuus heijastui Metson markkinaymparistoon ja tuotteiden
kysyntaan koko vuoden 2002 ajan erityisesti konsernille tarkeilla
Yhdysvaltojen ja Saksan markkinoilla. Sen sijaan kasvavilla Kiinan markkinoilla kehi-

tys oli myonteista.

' Luvussa 4.1 on kaytetty lahteend Metso Oyj:n www -sivuja, vuoden 2002 vuosikatsausta,
vuoden 2002 tilinpaatdstiedotetta, vuoden 2001 henkildstéraporttia, Liiketoiminnat 2003 -
esittelykalvosarjaa, porssitiedotteita seka Metso Paper Now! -henkildstojulkaisua.
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Metson liikevaihto vuonna 2002 oli 4 691 miljoonaa euroa, jossa on kasvua kahdek-
san prosenttia vuoteen 2001 nahden. Metso Paperin osuus konsernin liikevaihdosta
oli 38 %. Konsernin liikevoitto oli puolestaan 167 miljoonaa euroa, kun se vuonna
2001 oli 246 miljoonaa euroa. Tulos aleni edellisvuoteen verrattuna erityisesti Saksan

ja Yhdysvaltain heikentyneen markkinatilanteen vuoksi.

Metson palveluksessa vuonna 2002 oli keskimaarin 29 258 henkil6a. Vuoden lopus-
sa henkildston maara oli 28 489, mika on 6 prosenttia vahemman kuin vuoden 2001
lopussa. Suomessa konsernin palveluksessa oli 37 prosenttia koko henkildstdsta.

Metso Paperin palveluksessa konsernin henkilostosta oli 34 prosenttia.

4.1.3 Metson muutos

Metso on laajentumassa kone- ja laitetoimittajasta asiantuntijayritykseksi, joka perin-
teisen koneiden ja laitteiden valmistuksen lisaksi tarjoaa asiakkaalle asiantuntija- ja
huoltopalveluja. Keskeinen osa Metson strategiaa on Metso Future Care -
liketoimintamalli, jonka tavoitteena on tukea asiakkaiden tuotantoprosessien suunnit-
telua, yllapitoa ja kehittamista prosessien koko elinkaaren ajan. Kysymyksessa on
siis toimintatapa, jolla hyodynnetaan jo asennettua laitekantaa ja toimitettuja proses-
seja entista paremmin. Pitkdaikaiseen kumppanuussopimukseen perustuvalla asia-

kassuhteella pyritdan vahvistamaan seka asiakkaan etta Metson kilpailukykya.

Metson suurimpia vahvuuksia on asiakkaiden tuotantoprosessien tuntemus ja osaa-
minen. Tietoa ja osaamista on kumuloitunut vuosien varrella toimitusprojekteissa,
kehitystydn tuloksina ja yritysostojen kautta. Kun tallainen osaamiskanta yhdistetaan
erittain laajaan asennettuun kone- ja laitekantaan, syntyy paljon uutta markkinapo-

tentiaalia.

Metson muutos asiantuntijayritykseksi edellyttaa henkiloston ja toimintatapojen kehit-
tamista. Muutoksen johtaminen edellyttaa, paitsi tarvittavan osaamisen varmistamis-
ta, myds sellaisen kulttuurin ja ilmapiirin luomista, jossa jokainen metsolainen yhteis-
ten arvojen pohjalta tekee yksilbnéa ja ryhmén jédsenené parhaansa tavoitteiden saa-

vuttamiseksi.
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4.1.4 Metso Paper Oy

Metso Paper toimittaa sellu- ja paperiteollisuuden prosesseja, koneita, laitteita seka
asiantuntija- ja huoltopalveluja. Paperikoneiden toimittajana se on maailman markki-

najohtaja.

5.2.2003 annetun pdrssitiedotteen mukaan Metso Paperin toimintaymparistd on
muuttunut viime vuosina merkittavasti. Alan investointien painopiste on siirtynyt ko-
neuusintoihin ja toiminnan tehostamiseen erityisesti Pohjois-Amerikassa ja Euroo-
passa. Uusien painopaperi- ja pakkauskartonkikoneiden rakentaminen keskittyy en-

tistd selvemmin Aasiaan, erityisesti Kiinaan.

Metso Paperin toiminnan painopistetta ollaankin suuntaamassa yha enemman Metso
Future Care -liiketoimintamallin mukaiseksi. Tarjontaa laajennetaan kattamaan asi-
akkaiden tuotantoprosessien koko elinkaaren aikana tarvittava huoltopalvelut, pro-
sessien tehostaminen, koneuusinnat ja uudet prosessilinjat. Myos tuotekehitysta
suunnataan huollon, prosessien tehostamisen ja koneuusintojen vaatimien tuotteiden
ja palvelujen kehittamiseen. Jalkimarkkina- ja huoltopalvelujen osuutta liiketoiminnas-
ta kasvatetaan uusien huoltotuotteiden ja -palvelujen lisaksi myds yrityshankinnoin.
Ensisijaisena tavoitteena on oman laajan toimitetun konekannan tehokas yllapito ja

kehitys asiakkaan lahella.

Strategian tarkennuksen lisaksi Metso Paper myo6s uudistaa liiketoimintamallinsa.
Uudistetun toimintamallin mukaisesti Metso Paper organisoidaan kuuteen liiketoimin-

talinjaan:

- paperit-liketoimintalinja

- kartongit-liiketoimintalinja

- pehmopaperit-liketoimintalinja

- mekaanisen massan liiketoimintalinja

- kemiallisen massan liiketoimintalinja seka

- huoltopalvelut-liiketoimintalinja.

Asiakasryhmien mukaiset liiketoimintalinjat tulevat vastaamaan kokonaisvaltaisesti
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prosessien tehostamisesta, koneuusinnoista ja uusista prosessilinjoista Huoltopalve-
lujen linjaan kuuluu kunnossapito-, huoltokeskus-, logistiikka- ja etavalvontaverkostot.
Uudistetun toimintamallin mukainen organisaatio luodaan vuoden 2003 puolivaliin
mennessa. Uudistusten yhteydessa myos yhtion toimitusjohtaja vaihtuu: elakkeelle

siirtyvan Juhani Pakkalan tilalle on nimitetty 1.3.2003 lahtien Bertel Karlstedt.

Metso Paperin liikevaihto vuonna 2002 oli 1 812 miljoonaa euroa (taulukko 1), mika
on 18 prosenttia vahemman kuin vuonna 2001. Liikevaihto vaheni paperiteknologias-
sa, mika johtui lahinna isojen paperinvalmistuslinjojen vahaisista toimituksista. Sen
sijaan massateknologian toimituksia oli hieman enemman kuin vertailuvuonna. Jal-
kimarkkina- ja huoltopalvelujen osuus oli 28 prosenttia liikevaihdosta (vuonna 2001:
26 %). Metso Paperin liikevoitto oli 118,2 miljoonaa euroa eli 6,5 prosenttia liikevaih-
dosta. Kannattavuutta heikensivat alkuvuoden vahaiset toimitukset ja tuotantokapasi-
teetin vajaakayttd. Vuoden viimeiselld neljanneksella toimitukset lisaantyivat ja kan-

nattavuus parani selvasti.

Metso Paperin saatujen tilausten arvo vuonna 2002 oli 1 642 miljoonaa euroa (5 pro-
senttia pienempi kuin vuonna 2001) ja tilauskanta vuoden lopussa 742 miljoonaa eu-
roa (22 % pienempi kuin vuonna 2001). Suuria paperikoneprojekteja oli vuonna 2002
meneillaan lahinna Kanadassa ja Kiinassa seka Euroopassa. Modernisointeja oli vi-
reilla paaasiassa Euroopassa. Metso Paperin jalkimarkkina- ja huoltopalvelujen ky-

synta oli hyva.

Metso Paperin markkinatilanteeseen ei odoteta merkittavaa muutosta lahiaikoina,
vaikkakin paperiteollisuuden investointien suunnitteluaktiviteetti nayttaa elpyvan va-
rovaisesti. Tuotteiden kysynta riippuu lahinna sellu- ja paperiteollisuuden, pakkauste-
ollisuuden ja levyteollisuuden investoinneista. Asiakasteollisuuksien investointipaa-
toksiin vaikuttavat muun muassa yleiset suhdannenakymat, sellun ja paperin kysyn-
nan kehitys, sellun ja eri paperi- ja kartonkilajien hintakehitys seka naiden tuotteiden
valmistajien tuotantokapasiteetin kayttoasteet. Metso Paperin sidonnaisuutta asia-
kasteollisuuksien investointitoiminnan syklisyyteen vahentavat panostukset asiantun-

tija- ja huoltopalveluliiketoiminnan kasvattamiseen.
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TAULUKKO 1 Metso Paperin avainluvut vuonna 2002

1-12/01 | 1-12/02 | Muutos
Milj. e Milj. e %

Liikevaihto 2209 1812 -18
Liikevoitto ennen kertaluonteisia eria ja 190,7 132,3 -31
likearvon poistoa
%: a liikevaihdosta 8,6 7,3
Liikevoitto 167.,6 118,2 -29
%: a liikevaihdosta 7,6 6,5
Saadut tilaukset 1737 1642 -5
Tilauskanta 31.12 957 742 -22
Henkilosto 31.12 9458 9719 3

Metso Paperin suurimmat liiketoiminnalliset yksikot sijaitsevat Suomessa, Ruotsissa,
Saksassa, Yhdysvalloissa, Kanadassa, Iso-Britanniassa, Italiassa, Sveitsissa, Kii-
nassa ja Thaimaassa. Yhtion suurin tuotantoyksikko on Jyvaskylan Rautpohjan teh-

das, jossa vuoden 2002 lopussa tyoskenteli 2069 henkil6a.

4.1.5 Metson arvot

Metso-konsernin yhteiset arvot: asiakkaan menestyminen, kannattava uusiutuminen,
yksilbn sitoutuminen ja ammatillinen kehittyminen, maariteltiin vuoden 2000 loppu-
puolella. Arvot luovat toiminnalle pohjan ja tukevat Metson tavoitteiden toteutumista
samansuuntaisesti eri puolilla konsernia kautta maailman. Vuoden 2001 alussa
kaynnistetyissa arvo-ohjelmissa yhteisia arvoja sovelletaan jokapaivaisen tyon toi-
mintamalleiksi. Samalla konkretisoidaan konsernin yhtenaisyydesta saavutettavat
edut kaytannon tasolla. Arvo-ohjelmissa jokainen metsolainen paasee keskustele-
maan yhteisista arvoista pienryhmassa. Arvot ja strategia esitellaan yhdessa. Ne si-
dotaan yhteisessa ryhmatydssa konkreettisesti jokaisen omaan tyéhon liittyviin tilan-
teisiin. Viestia on tuettu yhteisten esitteiden ja julisteiden avulla seka kertomalla ar-

voista intranetissa ja henkilostolehdissa.
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Metso Paperin arvo-ohjelmaan osallistui syksylla 2001 noin 11 000 henkil6a. Sita en-
nen Metso Paper koulutti pienryhmien vetajiksi 150 sisaista kouluttajaa. Arvo-ohjelma
nosti esiin yhdeksan kohtaa, joissa Metso Paper voi toimia entista paremmin. Tulok-
set koottiin Unelmataloksi — konseptiksi, jolla kuvataan henkildston unelmien mukais-
ta tyopaikkaa. Talon yhdeksan huonetta vastaavat arvo-ohjelman tuottamia kehitta-

miskohteita.

Tassa tutkimuksessa havaittiin Metson kehittamiskohteiden olevan hyvin yhtenevai-
set sisdisen yrittajyyden keskeisten ulottuvuuksien kanssa. Yhtenevaisyyden havain-

nollistamiseksi muodostettiin kuvio 10.
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KUVIO 10 Metson kehittamiskohteet ja sisaisen yrittajyyden keskeisimmat

ulottuvuudet

Metson kehittdmiskohteet Sisaisen yrittajyyden keskeiset
ulottuvuudet

Sitoutuminen asiakkaan Sitoutuminen
menestykseen

Yhteiséllisen vastuun ja
tiimitydskentelyn edistami-

nen Yhteistyo
Keinotekoisten rajojen
poistaminen
Tybémotivaatio ja -
tyytyvaisyys
Hyvan ja tasa-arvoisen

tydyhteisdn rakentaminen

Yksilon huomioiminen

Koulutus ja kehittaminen

Osaamiseen sijoittaminen

Rohkaiseminen luovuuteen
ja aloitteellisuuteen

Innovatiivisuus ja luovuus

Rohkaiseminen vastuun
ottamiseen

Muutoksen ymmartaminen Tuottavuus

mahdollisuutena

A NN
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4.2 Tutkimusote ja -menetelmat

Taman tutkimuksen tutkimusote on konstruktiivinen. Konstruktiiviselle tutkimusotteel-
le ominaiseen tapaan (Lukka & Tuomela 1998: 24-25) tutkimus pyrkii tuottamaan
kohdeorganisaatiolle kaytannon keinoja sisaisen yrittajyyden edistamiseen seka ai-
kaisemman teoreettisen tietamyksen etta tutkimusprosessin aikana saavutettujen tu-
losten avulla. Konstruktiivista tutkimusta voidaan havainnollistaa jakamalla ty6 seu-
raaviin vaiheisiin (Kasanen, Lukka & Siitonen 1991: 306):

1. Relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiintoisen ongelman etsiminen.
Esiymmarryksen hankinta tutkimuskohteesta.
Innovaatiovaihe, ratkaisumallin konstruoiminen.

Ratkaisun toimivuuden testaus eli konstruktion toimivuuden osoittaminen.

o & 0D

Ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkentdjen nayttaminen ja ratkaisun tieteellisen
uutuusarvon osoittaminen.

6. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu.

Talla tutkimuksella pyritaan siis kehittamaan innovatiivinen ja teoreettisesti perusteltu
konstruktio (ratkaisumalli) sisaisen yrittajyyden edistamiseksi (Kasanen ym. 1991:
316). Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan testata kehitetyn ratkaisukonstruktion toimi-
vuutta kaytanndssa, vaan ainoastaan kehitetaan kohdeorganisaatiolle keinoja sisai-

sen yrittajyyden edistamiseksi mahdollista myohempaa hyédyntamista varten.

Konstruktiota voidaan arvioida kaksivaiheisella markkinatestilla (Kasanen ym. 1991:
306). Mikali konstruktion toimivuutta testataan kaytannéssa lapaisee se vahvan
markkinatestin. Taman tutkimuksen konstruktio lapaisee puolestaan heikon markki-
natestin: tutkimuksessa ei kokeilla konstruktion toimivuutta mutta kohdeyritys on val-

mis hyodyntamaan tutkimuksen tuloksia.

Mahdollisimman toimivan ratkaisukonstruktion tuottamiseksi tutkimuksessa hyodyn-
netaan seka kvantitatiivisia etta kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia. Kaytdssa on siis
menetelmatriangulaatio, eli tutkimuksen kohteen tutkiminen useilla eri tutkimusmene-
telmilla (Eskola & Suoranta 1998: 70). Triangulaation avulla pyritddn saamaan katta-

vampi kuva tutkimuksen kohteesta seka parantamaan tutkimuksen luotettavuutta.
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Tutkimuksen empiirisen osuuden ensimmainen vaihe toteutetaan strukturoituna, eli
valmiita vastausvaihtoehtoja sisaltavana lomakekyselyné (Soininen 1995: 114). Kos-
ka otos on varsin suuri (n=200), on lomakekysely tehokkain tapa kerata aineisto. Li-
saksi strukturoituihin kysymyksiin annettuja vastauksia voidaan mielekkaasti vertailla
ja analysoida tilasto-ohjelmien avulla. (Hirsjarvi ym. 2000: 182, 188.) Tutkittava aihe

olisi saattanut myos olla liilan vieras avoimilla kysymyksilla selvitettavaksi.

Empiirisen osuuden toisen vaiheen tiedonkeruu suoritetaan teemahaastatteluilla.
Teemahaastattelussa haastattelun teema-alueet on etukateen maaratty. Kaikki tee-
mat kaydaan haastateltavan kanssa lapi, mutta niiden jarjestys ja laajuus vaihtelevat
haastattelusta toiseen. Menetelma luo haastattelutilanteelle avointa haastattelua tiu-
kemmat rajat, mutta toisaalta se mahdollistaa strukturoitua haastattelua laajemmat
mahdollisuudet haastateltavan yksilollisten tulkintojen esittamiseen. (Eskola & Suo-
ranta 1998: 87.)

4.3 Lomakekyselyn tutkimusaineisto

4.3.1 Tiedonhankinnan toteutus ja sisaltdo

Lomakekyselyn tavoitteena oli selvittaa kohdeyrityksen henkiloston mielikuvia sisai-
sesta yrittajyydesta. Kyselyn tulosten avulla pyrittiin vastaamaan tutkimuskysymyk-
seen: "Minkalaisia mielikuvia kohdeyrityksen henkilosto liittaa sisaiseen yrittajyy-

teen?”.

Kysely toteutettiin Metso Paper Oy Rautpohjan tehtaalla Jyvaskylassa helmikuussa
2003. Rautpohjassa vuoden 2002 lopussa tyoskennelleista 2069 henkilosta toimi-
henkiloita oli 1255 ja tyontekijoita 814. Tutkimukseen valittiin 100 toimihenkiloa ja 100
tydntekijaa. Otanta suoritettiin ositettuna otantana: perusjoukko jaettiin kahteen
osaan, toimihenkil6ihin ja tydntekijoihin, ja kummastakin osasta poimittiin oma satun-
naisotos. Kiintidintimenetelmana sovellettiin tasaista kiintidintia, eli kummastakin osit-

teesta poimittiin yhta monta otosyksikkoa. (Soininen 1995: 102.)
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Kyselylomake (liite 3) lahetettiin torstaina 6.2.2003 tutkittaville kotiin, he tayttivat sen
itse ja postittivat lomakkeen takaisin nimettomana. Vastausaikaa kyselyyn annettiin
noin kaksi viikkoa. Lomakkeen mukana lahetettiin palautuskuori, jonka postimaksu oli
maksettu. Saatekirjeissa (liitteet 1 ja 2) kerrottiin kyselyn tarkoituksesta ja toteutuk-

sesta seka luvattiin kyselyyn vastaaville palkkioksi elokuvalippu.

Kyselylomake sisalsi 18 vaittamaa, jotka jakaantuivat kuuteen eri aihealueeseen. Ai-
healueet ja vaittdamat muodostettiin teoriaosassa esiteltyjen siséisen yrittajyyden pe-
rusulottuvuuksien seka kohdeyrityksen kehittdmistavoitteiden pohjalta. Kerattava tie-
to koottiin siis niista aihepiireista, jotka nayttavat kiinteimmin olevan yhteydessa si-
saiseen yrittajyyteen ja kohdeyrityksen tavoitteisiin. Vastausvaihtoehdot perustuivat
5-portaiseen asteikkoon, jossa vaihtoehto 1 tarkoitti "ei kovinkaan tarkea asiaa” ja
vaihtoehto 5 "tarkea asiaa” sisaisen yrittajyyden kannalta. Vastaaijilla oli mahdollisuus
valita haluamansa numero valiltd 1-5, kuitenkin niin, etta kussakin "ulottuvuuslaati-

kossa” sai kayttaa vain kerran samaa numeroa.

4.3.2 Aineiston luotettavuus

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida ensinnakin sen reliabili-
teetin eli mittaustulosten toistettavuuden perusteella. Mittauksen tai tutkimuksen reli-
aabeliudella tarkoitetaan siis sen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. (Hirsjarvi
ym. 2000: 213.) Yinin (1994: 36-37) mukaan tutkimus on reliaabeli, mikali periaat-
teessa sama tutkimus jonkin muun tutkijan toteuttamana antaa samankaltaiset tulok-
set ja samat johtopaatokset. Taman onnistuminen vaatii hanen mukaansa alkuperai-

sen tutkimuksen eri vaiheiden tarkkaa dokumentointia.

Lomakekyselyssa satunnaisvirheita saattoi syntya esimerkiksi jos vastaaja ymmarsi
kyselylomakkeen kysymyksen toisin kuin oli tarkoitettu, tai vastasi kysymyksiin vasy-
neena tai kiireisena. Satunnaisia virheita saattoi lisaksi tapahtua myds aineistoa tie-
tokoneelle tallennettaessa. (Uusitalo 1991: 84.) Tutkimuksen reliabiliteettia pyrittiin
parantamaan kuvaamalla tarkkaan suoritetut toimenpiteet tutkimuksen kaikissa vai-
heissa. Lisaksi kaytettyjen keskiarvomuuttujamittareiden reliabiliteetteja arvioitiin
Cronbachin alfa -kertoimen avulla. (Alkula ym. 1995: 95, 97.)
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Tutkimuksen luotettavuutta voidaan myos arvioida sen validiteetilla eli "patevyydella”.
Validiteetilla tarkoitetaan tutkimusmenetelman kykya mitata sita, mita silla on tarkoi-
tus mitata. Jotta tutkimus olisi validi, tulee tutkijan huolellisesti pohtia, miten kiinnos-
tuksen kohteena oleva ilmid voitaisiin kasitteellistaa ja miten sille taman jalkeen voi-

taisiin kehittda operationaalisia maaritelmia eli mittareita. (Uusitalo 1991: 85.)

Jotta tutkimuksella voitaisiin mitata juuri tarkoitettua asiaa, tulee mittarin sisallon olla
tutkittavan kasitteen kannalta jarkeva ja perusteltu. Talldin puhutaan mittarin siséllé/-
lisesté validiudesta. (Alkula ym. 1995: 92.) Taman tutkimuksen mittarin tarkoituksena
oli mitata henkiloston mielikuvia sisaisesta yrittajyydesta. Mittarin vaittamien voidaan
katsoa olevan perusteltuja, silla ne rakennettiin yhdistamalla kirjallisuudesta ja tutki-
muksista I0ytyneitd nakokulmia tietyn kohdeorganisaation kehittamistavoitteisiin. Mit-
taria suunniteltaessa otettiin huomioon, etta sisaisen yrittajyyden kasite saattaa olla
usealle vastaajalle vieras. Taman vuoksi lomakkeen vastausohjeet pyrittiin tekemaan
mahdollisimman selkeiksi ja lisaksi ne toistettiin jokaisen vaittamaryhman alussa.
Tasta huolimatta kysely saattoi olla edelleen hieman vaikeaselkoinen. Kohdeyrityk-
sen henkilokunta kun on tottunut 1ahinna vastaamaan kyselyihin, joissa selvitetaan
miten jokin tietty asia ilmenee heidan tyoyhteisdssaan, eika siihen mita he kokevat
asian tarkoittavan. Vaarana myos oli, ettd lomakkeen vaittamiin vastataan suurin piir-
tein samalla tavalla — kaikki lomakkeen ulottuvuudet kun ovat ainakin jossain maarin
tarkeita sisaiselle yrittajyydelle. Liian samankaltaiset vastaukset pyrittiin estamaan
antamalla vastaajalle mahdollisuuden kayttda samaa numeroa kussakin "ulottuvuus-

laatikossa” vain kerran.

Ulkoisella validiudella tarkoitetaan puolestaan sita, missa maarin saadut tulokset ovat
yleistettavissa tai missa maarin tutkijan tutkimuksensa perusteella muodostamat ole-
tukset ja kasitteet ovat siirrettavissa toiseen tilanteeseen tai toisia ryhmia koskevaksi
(Soininen 1995: 121). Koska taman tutkimuksen lomakekyselyn avulla pyrittiin selvit-
tamaan tietyn kohdeorganisaation henkiloston mielikuvia sisaisesta yrittajyydesta, ei
tulosten perusteella voida tuottaa yleistyksia koskemaan muita samantyyppisia orga-
nisaatioita. Kun lomakekyselyn tavoitteena ei kuitenkaan edes ollut tilastollisten yleis-
tysten tuottaminen, vaan lahinna teorian laajentaminen kohdeyrityksen henkiloston
vastausten avulla, ei myoskaan ulkoisella validiudella ole merkitysta tutkimuksen luo-

tettavuuden kannalta.



78

4.3.3 Aineiston analysointi

Lomakekyselyn tuottama aineisto kasiteltin SPSS 11.5 for Windows -tilasto-
ohjelmalla. Analysointi aloitettiin muodostamalla lomakkeen alkuperaisista muuttujis-
ta keskiarvomuuttujia laskemalla yhteen erillisten, mutta samaa ilmi6ta mittaavien
muuttujien arvot ja jakamalla saatu summa ko. muuttujien lukumaaralla (Heikkila
2001: 133, 136-137, 210). Keskiarvomuuttujia muodostamalla tiivistettiin 18 muuttu-
jan sisaltama tieto kuuteen muuttujaan. Taman jalkeen tarkasteltiin varianssianalyy-
sin avulla eroavatko eri ika-, sukupuoli- ja henkilostoryhmien vastausten keskiarvot
tilastollisesti merkitsevasti toisistaan keskiarvomuuttujien suhteen (Metsamuuronen
2001: 104). Alkuperaisista muuttujista olisi toki voitu muodostaa myés summamuut-
tujia, mutta talldin uusien muuttujien arvoasteikko olisi ollut 5-20, kun se alkuperaisil-

l& muuttujilla ja myos keskiarvomuuttujilla on 1-5.

Analysointia jatkettiin tarkastelemalla, voidaanko alkuperaisten 18 muuttujan infor-
maatio ryhmitella muutamaan keskeiseen ulottuvuuteen paakomponenttianalyysin
avulla. Paakomponenttianalyysin pyrkimyksena on Metsamuurosen (2001: 17,19)
mukaan etsia muuttujien maarasta ne tekijat, jotka korreloivat keskenaan muita
enemman ja nain muodostavat kokonaisuuden, paakomponentin. Ryhmittelemalla
alkuperaiset muuttujat muutamaan paakomponenttiin, voidaan vahentaa tutkittavan
ilmion hajanaisuutta ja nain yksinkertaistaa jatkoanalyyseja. Tassa tutkimuksessa
paakomponenttianalyysin tuottamaa tietoa hyddynnettiin ryhmittelyanalyysin toteut-

tamisessa.

Ryhmittelyanalyysissa (klusterianalyysi, Cluster Analysis) ryhmittelyn kohteena ovat
havainnot, eivat muuttujat, kuten paakomponenttianalyysissa. Ryhmittelyanalyysin
avulla havainnot luokitellaan ryhmiin siten, ettd saman ryhman havainnot muistutta-
vat mahdollisimman paljon toisiaan ja ryhmien valilla on selvat erot. Samaan ryh-
maan tulevat havainnot ovat siis jollain tapaa enemman toistensa kaltaisia, kuin mui-
den ryhmien havaintojen kaltaisia. (Heikkila 2001: 249; Luoma 2001: 9.) Ryhmittely-
analyysi soveltui siis erinomaisesti tuottamaan toisistaan eroavia, selkeita sisaisen
yrittajyyden mielikuvaryhmia taman tutkimuksen haastatteluja varten. Lopuksi synty-
neiden ryhmien ika-, sukupuoli- ja henkilostoryhmajakaumaa tarkasteltiin viela ristiin-

taulukoinnin avulla.



4.3.4 Aineiston kuvaus taustamuuttujien avulla

Otokseen valittiin siis kaikkiaan 200 vastaajaa, joista 100 oli toimihenkilda ja 100
tyontekijaa. Vastauksia saatiin 119 kpl. Koska lomakkeista jouduttiin hylkdamaan nel-

ja, jai kayttokelpoisten vastausten maaraksi 115, eli 57,5 % lahetettyjen lomakkeiden

kokonaismaarasta.

KUVIO 11 Vastaajien henkilostoryhmajakauma (%)

55,3 %

44,7 %

@ toimihenkilo
| tyontekija

TyoOntekijat osallistuivat kyselyyn toimihenkilditd innokkaammin: vastaajista tyonteki-
joita oli 63 (55,3 %) ja toimihenkildita 52 (44,7 %).

KUVIO 12 Vastaajien sukupuolijakauma (%)

12,2 %

87,8 %

@ nainen
H mies
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Vastaajista miehia oli 101 (87,8 %) ja naisia 14 (12,2 %). Miesten vastausten suuri
enemmisto oli kuitenkin taysin odotettavissa, silla Rautpohjan tehtaan henkilostosta

naisia on ainoastaan n. 15,7 %.

KUVIO 13 Vastaajien ikajakauma (%)

60,0 %

50,0 %

50,0 % -

40,0 % A
O alle 35 vuotta

B 35-50 vuotta
O yli 50 vuotta

30,0 % 27,8 %

22,8 %

20,0 % -

10,0 % -

0,0 %

Selva enemmisto vastaajista, 57 (50,0 %), oli ialtdén 35-50 -vuotiaita. Alle 35-
vuotiaita vastaajista oli 26 (22,8 %) ja yli 50-vuotiaita 32 (27,8 %).

4.4 Haastattelujen tutkimusaineisto

4.41 Tiedonhankinnan toteutus ja sisaltdo

Haastattelujen tavoitteena oli selvittaa, miten kohdeorganisaation tulisi toimia, jotta
henkiloston mielikuvien mukainen sisainen yrittajyys tyoyhteisossa voisi lisaantya.
Haastattelujen avulla pyrittiin siis I6ytamaan vastaus tutkimuskysymykseen: "Mité
konkreettisia toimenpiteitd kohdeyritykselté edellytetdan siséisen yrittdjyyden liséa-

miseksi?”

Haastatteluihin valittiin lomakekyselyyn osallistuneiden joukosta satunnaisotannalla
20 henkilda, joista 13 oli toimihenkiloa ja 7 tyontekijaa. Haastattelut pidettiin Rautpoh-
jan tehtaalla ajalla 9.4 — 15.4.2003. Haastattelut kestivat keskimaarin 30 minuuttia ja
ne nauhoitettiin. Haastatteluissa hyddynnettiin ryhmittelyanalyysin avulla tuotettuja

mielikuvaryhmia sisaisesta yrittajyydesta.
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Haastattelutilanteessa haastateltava sai aluksi valita, kumpi lomakekyselyn tuloksena
syntyneista, henkiloston mielikuvien mukaisista sisaisen yrittajyyden kuvista "Tehok-
kuus, yksilon ja yrityksen menestyminen” vai "Tyon mielekkyys, yhteistyd” vastaa
parhaiten hanen omaa kasitystaan. Kuvan valitsemisen jalkeen haastateltavalta alet-
tiin tiedustella miten taman valitsemaan sisaisen yrittajyyden tavoitekuvaan voitaisiin
paasta. Toisin sanoen, mita kaytannon toimenpiteita organisaatiolta vaaditaan, jotta
henkiloston mielikuvien mukainen sisainen yrittajyys voisi lisaantya tyoyhteisossa.

Myos haastattelujen teemat (liite 4) — tyon mielekkyys, tehokkuus, yrityksen tavoitteet
ja menestyminen, yhteistyo, palaute ja sisainen tiedotus seka palkitseminen — muo-
dostettiin lomakekyselyn tuloksena syntyneiden sisaisen yrittajyyden mielikuvien
"Tehokkuus, yksilon ja yrityksen menestyminen” ja "Tyon mielekkyys, yhteisty0” sisal-
tamien ulottuvuuksien pohjalta. Haastattelujen teemat eivat siis pohjautuneet luvussa
3 esiteltyihin, aiemman tieteellisen keskustelun pohjalta sisaisen yrittajyyden keskei-
simmiksi nostettuihin ulottuvuuksiin, vaan kyselyn tuloksena syntyneisiin, henkil6stén
nékemysten mukaisten siséisen yrittédjyyden kuvien siséltédmiin osa-alueisiin. Nain
haastattelujen teemat — sen sijaan etta ne olisivat vastanneet kirjallisuudessa aiem-
min esitettyja nakemyksia — perustuivat vahvasti henkiloston kasityksiin sisaisesta

yrittajyydesta.

Haastattelutilanteessa haastateltavilta ei kysytty suoraan, miten sisaista yrittajyytta
voitaisiin edistaa, vaan miten edella mainittuja henkiloston mielikuvien mukaisia si-
saisen yrittajyyden osa-alueita voitaisiin edistda. Osa-alueisiin annettuja vastauksia
analysoimalla saatiin lopulta tulokseksi, minkalaisin keinoin henkildston mielikuvien

sisaista yrittajyytta voidaan lisata.

4.4.2 Aineiston luotettavuus

Luvussa 4.3.2 esitetyt luotettavuuskriteerit eivat sovellu sellaisenaan kvalitatiivisten
haastattelujen luotettavuuden arviointiin. Haastattelutilanteen ainutkertaisuus tekee
mahdottomaksi esimerkiksi vaatimuksen mittaustulosten toistettavuudesta. Reliaabe-
liuden ja validiuden totuttujen muotojen hylkaaminen ei kuitenkaan tarkoita sita, ettei
myos kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tulisi arvioida — arvioinnin

vain tulee tapahtua eri nakokulmasta.
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Aineistoa kvalitatiivisesti analysoitaessa lahimmaksi perinteista reliaabeliuden kasi-
tetta tullaan niilla alueilla, jotka koskevat aineiston laatua. Reliaabelius koskee talloin
pikemminkin tutkijan toimintaa ts. sita, kuinka luotettavaa tutkijan analyysi materiaa-
lista on, kuin haastateltavien vastauksia. Tassa tutkimuksessa aineiston laatua pyrit-
tiin parantamaan haastattelurungon ja haastattelutilanteiden huolellisella suunnittelul-
la seka aineiston jarjestelmallisella kasittelylla ja analysoinnilla. Samoin tavoiteltiin si-
ta, etta haastattelujen tulokset niin pitkalle kuin mahdollista heijastavat tutkittavien

ajatusmaailmaa. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 184-190.)

Hirsjarven ym. (2000: 214-215) ja Hirsjarven ja Hurmeen (2000: 189) mukaan kvali-
tatiivisen tutkimuksen validiutta voidaan kohentaa tarkalla selostuksella tutkimuksen
toteuttamisesta ja tuloksiin paatymisesta. Tutkijan on toisin sanoen pyrittava doku-
mentoimaan, miten han on paatynyt luokittamaan ja kuvaamaan tutkittavien maail-
maa juuri niin kuin han on sen tehnyt. Taman tutkimuksen validiteettia pyrittiin vahvis-
tamaan lisdamalla tutkimusraporttiin suoria sitaatteja haastatteluista seka etsimalla

tuloksille vahvistuksia tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta.

Myos kvantitatiivisen tutkimuksen ulkoiseen validiuteen liittyvaa yleistettdvyysajatusta
voidaan tarkastella kvalitatiivisen aineiston yhteydessa. Tassa tutkimuksessa kayte-
tyn konstruktiivisen tutkimusotteen kannalta vaatimus tulosten yleistettavyydesta voi
tosin ensi alkuun vaikuttaa ongelmalliselta. Kasasen ym. (1991: 322, 324) mukaan
yhdessa yrityksessa toimivan ratkaisuperiaatteen yleistettavyys muihin samankaltai-
siin yrityksiin on kuitenkin usein varsin todennakoista. Konstruktiivisessa tutkimusot-
teessa yleistaminen ei tosin perustu tilastolliseen paattelyyn vaan yksityisen ilmion
syvalliseen ymmarrykseen. Konstruktioiden yleistyminen voidaan myos nahda eraan-
laisena innovaatioiden diffuusioprosessina, jossa diffuusion nopeus ja kattavuus on
ennakoitavissa alkumenestyksen pohjalta, mutta yleistettavyyden aste ilmenee

markkinoilla vasta ajan myota.

4.4.3 Aineiston analysointi

Haastattelujen tuottama aineisto purettiin aluksi nauhoilta tekstiksi. Aineiston ana-
lysointimenetelmaksi valittiin feemoittelu, joka esimerkiksi Eskolan ja Suorannan

(1998: 179) mukaan on suositeltava aineiston analysointitapa juuri kaytannollisen
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ongelman ratkaisemisessa. Teemoittelulla tarkoitetaan aineiston ryhmittelya tutki-
musongelman kannalta oleellisiin teemoihin. Kun tutkimuksen aineistonkeruu tapah-
tuu teemahaastattelulla, on aineiston ryhmitteleminen suhteellisen helppoa, koska
haastattelun teemat muodostavat jo itsessaan jasennyksen. Uusia teemoja saattaa

kuitenkin nousta esiin myos haastatteluteemojen ulkopuolelta.

Teemoittelu vaatii kuitenkin onnistuakseen teorian ja empirian vuorovaikutusta (Esko-
la & Suoranta 1998: 176). Haastateltavien vastaukset eivat siis sinallaan ole viela
tutkimuksen tuloksia, vaan esiinnousseet aiheet ja merkitykset on kyettava viela tul-
kitsemaan. Tehtyja tulkintoja ja johtopaatoksia on lisaksi hyva perustella aineistosta

poimituilla sitaateilla eli sanatarkoilla lainauksilla alkuperaisista vastauksista.
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5 TULOKSET

5.1 Henkiloston mielikuvat sisdisesta yrittajyydesta

5.1.1 Keskiarvomuuttujien tarkastelu

Tassa tutkimuksessa alkuperaisen mittarin muodosti kuusi aiemman teoreettisen
keskustelun pohjalta sisaisen yrittajyyden keskeisimmaksi noussutta aihealuetta, joita
kutakin tarkasteltiin kolmen muuttujan avulla. Keskiarvomuuttujat muodostettiin las-
kemalla kunkin aihealueen kolme muuttujaa keskenaan yhteen ja jakamalla saatu
summa kolmella. Muuttujat nimettiin kuten vastaavat aihealueet, eli: Yhteistyo, Luo-
vuus ja innovatiivisuus, Koulutus ja kehittdminen, Sitoutuminen, Tydmotivaatio ja -

tyytyvaisyys seka Tuottavuus.

Keskiarvomuuttujia on kuitenkin jarkevaa kayttaa vain, mikali niiden reliabiliteetti on
riittdvan hyva. Keskiarvomuuttujien reliabiliteettia arvioitiin laskemalla muuttujien si-
saista johdonmukaisuutta mittaavat Cronbachin Alpha -arvot (reliabiliteettikertoimet)
(taulukko 2).

TAULUKKO 2 Keskiarvomuuttujien reliabiliteettikertoimet

Keskiarvomuuttujat Alpha
Yhteistyd ,80
Luovuus ja innovatiivisuus ,81
Koulutus ja kehittdminen ,80
Sitoutuminen 15
Tydmotivaatio ja -tyytyvaisyys 75
Tuottavuus ,79

Keskiarvomuuttujille laskettujen reliabiliteettikertoimien arvot vaihtelevat valilla 0,75 —
0,81. Muuttujien reliabiliteettia voidaan pitaa varsin korkeana, silla esimerkiksi Met-
samuurosen (2000: 36) mukaan alin hyvaksyttava reliabiliteettikertoimen arvo on

0,60. Keskiarvomuuttujia on siis mielekasta hyddyntaa jatkoanalyyseissa.
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Seuraavaksi tarkasteltiin varianssianalyysin avulla sita, onko eri ikd-, sukupuoli- ja

henkilostoryhmien valisissa keskiarvoissa tilastollisesti merkittavaa eroa keskiarvo-

muuttujien suhteen (taulukko 3). Saatujen erojen tilastollista luotettavuutta ilmaistaan

merkitsevyystasolla eli p-arvolla. Jos varianssianalyysilla saatu p-arvo on yli ennalta

valitun merkitsevyystason (tassa ,05), keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkittavaa

eroa. Jos p-arvo on alle valitun merkitsevyystason, keskiarvoissa todetaan olevan ti-
lastollisesti merkittava ero. (Heikkila 2001: 226.)

TAULUKKO 3 Varianssianalyysin tulokset ika-, sukupuoli- ja henkildstoryhmittain

Keskiarvo- lka Sukupuoli Henkilosto- Yht.
muuttujat ryhma
alle 35— yli toimi- tyon-
35v 50v 50v | nainen mies | henkild tekija
Yhteistyo ka | 3096 406 394 400 4,01 3,97 4,03 | 4,01
P 408 961 432
arvo
Luovuusja  ka | 3,79 3,88 3,73 | 3,86 3,82 3,81 3,83 | 3,82
innovatiivi- p-
SUUS o 320 756 ,899
Koulutusja  ka 387 393 376 | 412 384 3,85 3,89 | 3,87
osaamisen
kehittaminen P~ 387 072 683
arvo
Sitoutuminen  ka 390 384 380 407 3,81 3,89 3,80 | 3,84
p- 811 134 487
arvo
tT_y'o.'motivaa- ka 400 397 391 | 417 3,93 3,98 3,94 | 3,96
io ja
_ p-
tyytyvaisyys arvo 167 ,106 ,686
Tuottavuus  ka 360 372 366 | 352 3,70 3,65 3,69 | 3,68
p- 673 289 714
arvo

Yhteisty6. Kaikkien Yhteistyo-keskiarvomuuttujaan annettujen vastausten keskiarvo

on 4,01 (1= ei kovinkaan tarkea asia, 5= erittain tarkea asia). Yhteistyota pidetaan

siis varsin tarkeana edellytyksena sisaiselle yrittajyydelle. Tarkeimpana yhteistyota

pitda ikaluokka 35-50-vuotiaat (keskiarvo 4,06), mutta ero ikaryhmien valilla ei ole ti-

lastollisesti merkitseva (p=,408). Henkil0ston vastaukset yhteistyomuuttujaan eivat

myoskaan eroa sukupuolen mukaan tarkasteltuna: seka naiset etta miehet pitavat

yhteistydn merkitysta sisaiselle yrittajyydelle yhta tarkeana (p=,961). Tilastollisesti
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merkittavia eroja ei ilmene mydskaan toimihenkildiden ja tyontekijoiden vastausten
valilta (p=,432).

Luovuus ja innovatiivisuus. Kaikkien Luovuus ja innovatiivisuus -keskiarvomuuttujaan
annettujen vastausten keskiarvo on 3,82. Ikaluokka 35-50-vuotiaat (keskiarvo 3,88),
pitda luovuutta ja innovatiivisuutta hieman tarkeampana edellytyksena sisaiselle yrit-
tajyydelle kuin muut ikaluokat, mutta luokkien valilla ei kuitenkaan ole tilastollisesti
merkittavaa eroa (p=,320). Naisten vastausten keskiarvo on hieman korkeampi kuin
miesten (naiset= 3,86, miehet= 3,82), mutta erolla ei kuitenkaan ole tilastollista mer-
kitysta (p=,756). My6s kummankin henkildstéryhman vastaukset Luovuus ja innova-

tiivisuus -muuttujaan ovat keskenaan hyvin samankaltaiset (p=,899).

Koulutus ja osaamisen kehittdminen. Kaikkien Koulutus ja osaamisen kehittaminen -
keskiarvomuuttujaan annettujen vastausten keskiarvo on 3,87. Vastaajien ika ei ai-
heuta eroja muuttujan suhteen (p=,387), ikaluokan 35-50 keskiarvo (3,93) on tosin
muita ryhmia hieman korkeampi. Naisten ja miesten vastausten valiltd on kuitenkin
lOoydettavissa jo selkeampia eroja: naisten vastausten keskiarvo on 4,12 ja miesten
3,84. Naiset siis pitavat koulutusta ja osaamisen kehittamista tarkeampana edellytyk-
sena sisaiselle yrittajyydelle kuin miehet; ero on kuitenkin vain melkein tilastollisesti
merkitseva (p=,072). Tyontekijoiden vastausten keskiarvo 3,88, on hieman korkeam-
pi kuin toimihenkildiden 3,85, mutta henkilostoryhmien vastausten ero ei kuitenkaan

ole tilastollisesti merkittava (p=,683).

Sitoutuminen. Kaikkien Sitoutuminen-keskiarvomuuttujaan annettujen vastausten
keskiarvo on 3,84. Alle 35-vuotiaat (keskiarvo 3,90) arvostavat hieman enemman si-
toutumisen merkitysta sisaiselle yrittajyydelle kuin 35-50-vuotiaat (keskiarvo 3,84) ja
yli 50-vuotiaat (keskiarvo 3,80). Tilastollisesti merkittavaa eroa ei kuitenkaan synny
(p=,811). Naisten ja miesten vastaukset eroavat puolestaan jonkin verran: naiset
(keskiarvo 4,07) pitavat sitoutumista tarkeampana edellytyksen sisaiselle yrittajyydel-
le kuin miehet (keskiarvo 3,80). Naisten ja miesten vastaukset eivat kuitenkaan eroa
tilastollisesti merkittavasti (p=,134). Tyodntekijdiden ja toimihenkildiden vastukset ovat

puolestaan keskenaan hyvin samankaltaiset (p=,487).
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Tybémotivaatio ja tyotyytyvéisyys. Kaikkien Tyomotivaatio ja tyotyytyvaisyys -
keskiarvomuuttujaan annettujen vastausten keskiarvo on 3,96. Alle 35-vuotiaat (kes-
kiarvo 4,00) arvostavat tydmotivaation ja -tyytyvaisyyden merkitysta sisaiselle yritta-
jyydelle hieman enemman kuin muut ikaluokat, mutta ero ei ole tilastollisesti merkit-
tava (p=,767). Naiset (keskiarvo 4,17) pitavat muuttujaa tarkeampana sisaisen yritta-
jyyden edellytyksena kuin miehet (keskiarvo 3,93), tilastollisesti merkittavaa eroa ei
kuitenkaan synny (p=,106). Toimihenkildiden vastausten keskiarvo 3,98, on hieman
korkeampi kuin toimihenkildiden 3,94, mutta henkildstéryhmien vastausten ero ei kui-

tenkaan ole tilastollisesti merkittava (p=,686).

Tuottavuus. Tuottavuus-keskiarvomuuttuja saa muuttujista kaikkein alhaisimman
keskiarvon, 3,68. Vastaajat pitavat siis Tuottavuus-muuttujaa keskiarvomuuttujista
vahiten tarkeana edellytyksena sisaiselle yrittajyydelle. Ikaluokka 35-50-vuotiaat
(keskiarvo 3,72), arvostaa tuottavuuden merkitysta sisaiselle yrittajyydelle hieman
enemman kuin muut ikaluokat, ero ei kuitenkaan ole tilastollisesti merkittava
(p=,673). Miehet (keskiarvo 3,70) pitavat tuottavuutta hieman tarkeampana edellytyk-
sena kuin naiset (3,52), mutta erolla ei ole tilastollista merkitysta (p=,289). Tilastolli-
sesti merkittavia eroja ei ilmene mydskaan toimihenkildiden ja tyontekijdiden vastaus-
ten valilta (p=,714).

Kuten voidaan huomata, ryhmien vastausten keskiarvojen valilta on vaikea 16ytaa ti-
lastollisesti merkittavia eroja. Varianssianalyysin avulla voidaankin tassa tutkimuk-
sessa muodostaa ainoastaan yleispiirteinen kuva henkiloston vastausten jakautumi-

sesta.

5.1.2 Paakomponenttianalyysi

Analyysin otettiin mukaan kaikki 18 muuttujaa. Sopivan paakomponenttimaaran arvi-
oimiseksi tarkasteltiin ensimmaiseksi komponenttien ominaisarvoja. Ominaisarvo il-
maisee Tammisen (1993: 138) mukaan sen, kuinka paljon padkomponentti selittaa
muuttujien kokonaisvaihtelusta. Alkulan ym. (1994: 276) mukaan tulkittaviksi voidaan
ottaa ne paakomponentit, joiden ominaisarvo on yli 1. Tassa tutkimuksessa suurem-

man ominaisarvon kuin 1 omaavia paakomponentteja l0ytyi kuusi.
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Komponenttien maaran valintakriteerinad voidaan kuitenkin Alkulan ym. (1994: 277)
mukaan pitdd myos komponenttien hyvaa tulkittavuutta. Tulkinnan selkeyttamiseksi
paakomponenteille suoritettiin varimax-rotaatio. Rotaatiolla tarkoitetaan paakompo-
nenttien muodostaman koordinaatiston kiertamista niin, ettd komponenteista tulee

mahdollisimman mielekkaasti tulkittavat (Alkula ym. 1994: 272). Tulkinnallisesti sel-
keimmaksi ja mielekkaimmaksi osoittautui kolmen paakomponentin ratkaisu, johon
tassa tutkimuksessa myos paadyttiin. Nama kolme paakomponenttia pystyvat selit-
tamaan 39,5 % paakomponenttien yhteenlasketusta selitysosuudesta. Paakompo-

nenttien selitysosuus tutkittavan ilmion kokonaisvaihtelusta jaikin siten suhteellisen

matalaksi.

Paakomponenttien tulkinnan perusteena kaytetaan muuttujien latautumista kyseiselle
paakomponentille (Metsamuuronen 2001: 21). Alkulan ym. (1994: 267, 273) mukaan
lataus kuvaa, miten vahva yhteys kullakin muuttujalla on kuhunkin paakomponenttiin.
Koska alle 0,50 suuruiset lataukset eivat anna juurikaan pohjaa tulkinnalle, valittiin
tassa tutkimuksessa tulkittaviksi ainoastaan ne muuttujat, joiden lataukset ylittivat ta-
son 0,50. Paakomponentit myos nimettiin nadiden voimakkaimmin latautuneiden

muuttujien eli karkimuuttujien mukaan.

Latausten lisaksi tulkinnassa hyddynnettiin myds alkuperaisten muuttujien kom-
munaliteetteja, joilla Metsamuurosen (2001: 21, 25) mukaan mitataan sita, kuinka
monta prosenttia muuttujan varianssista voidaan selittaa paakomponentin avulla. Mi-
ta voimakkaammin muuttuja latautuu paakomponentille, sitéa lahemmaksi arvoa 1

kommunaliteetti tulee.

Paakomponenttianalyysin avulla 18 alkuperaisen muuttujan sisaltama informaatio
voitiin tiivistaa kolmeen paakomponenttiin. Ensimmaiselle paakomponentille, jonka
selitysosuus kokonaisvarianssista on 13,98 %, latautuvat vahvimmin tyon mielekkyy-
teen ja aktiiviseen yhteistyohon liittyvat muuttujat. Komponentti saa nimekseen "Tyon
mielekkyys, yhteistyd". Toinen paakomponentti, jonka selitysosuus kokonaisvarians-
sista on 13,18 % on tulkinnallisesti hyvin selked. Komponentille latautuvat voimak-
kaimmin yksilén tehokkuutta ja taloudellista menestymista korostavat muuttujat, joten
se saa nimekseen "Tehokkuus, yksilon menestyminen”. Kolmannelle paadkomponen-

tille, jonka selitysosuus kokonaisvarianssista on 12,36 %, latautuvat vahvimmin yri-
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tyksen tehokkuuteen ja menestymiseen liittyvat muuttujat. Komponentti saa nimek-

seen "Tehokkuus, yrityksen menestyminen” (taulukko 4).

TAULUKKO 4 Alkuperaisten muuttujien padkomponenttianalyysissa saamat

lataukset ja kommunaliteetit

Alkuperaiset muuttujat Lataukset Kommunali-

Paiakomponentti teetit
1 2 3

Henkilosto kokee tyonsa mielekkaaksi 734 ,549

Henkilosto tietaa yrityksen tavoitteet ja sitoutuu ,603 379

niihin

Ongelmien syntyessa ihmiset pyrkivat 16yta- ,531 331

maan ratkaisun ongelmaan yhdessa eivatka

syyttele toisiaan

Henkildstda kannustetaan oppimaan uusia ty6- ,529 ,287

taitoja ja -tehtavia

Henkilostolla on mahdollisuus vaikuttaa itsedan 444 ,364 ,333

koskeviin tavoitteisiin

Yrityksen toimintatapoja pyritaan jatkuvasti ke- 444 -302 ,306

hittdamaan tehokkaammiksi

Yrityksessa kannustetaan aloitteiden tekemi- 417 ,322 ,278

seen

Esimiehet ja alaiset pohtivat tyétapojen kehitta- ,051

mista yhdessa

Mita tehokkaammin yksil6 tydskentelee, sita pa- ,794 ,631

remmin hanet palkitaan

Sitoutuminen palkitaan ,700 ,548

Yrityksessa palkitaan hyvat tydsuoritukset rahal- ,687 ,555

lisesti

Henkilosto saa palkkaa tekemansa tuloksen 576 414

mukaan

Henkildstolla on mahdollisuus edeta urallaan 444 468 417

Henkilosto saa osallistua riittavasti sita kiinnos- ,654 ,457

tavaan koulutukseen

Henkildsto tydskentelee yhdessa, jotta koko yri- ,583 ,367

tys voisi menestya paremmin

Yritys motivoi henkildkuntaa tekemaan tydonsa 567 413

tehokkaasti

Yrityksessa ei rangaista epaonnistumisista ,561 ,364

Henkilosto saa riittavasti tietoa itsedan koske- 352 ,557 ,306

vista asioista
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5.1.3 Ryhmittelyanalyysi

Paakomponenttianalyysin yhteydessa kullekin vastaajalle laskettiin paakomponentti-
pistemaara, joka kuvaa sita, kuinka voimakkaasti kukin kyselyyn vastannut henkild
edustaa kutakin paakomponenttia (Metsamuuronen 2001: 22). Naita pisteita kaytet-
tiin ryhmittelyanalyysin muuttujina. Ryhmittelya kokeiltiin aluksi myos alkuperaisilla
keskiarvomuuttujilla, mutta nain syntyneet ryhmat eivat olleet mielekkaasti tulkittavis-

Sa.

Koska havaintoja oli suhteellisen paljon (115), ryhmittelyanalyysin muodoksi valittiin

K-keskiarvon ryhmittelyanalyysi (K-means Cluster Analysis). K-keskiarvon ryhmittely-
analyysi on Metsamuurosen (2001: 164) mukaan laskennallisesti helpompi toteuttaa
kuin muut SPSS -ohjelmassa valittavana olevat ryhmittelyanalyysit, ja siksi sen kayt-

td6a suositellaan suurten aineistojen analysointiin.

K- keskiarvon ryhmittelyanalyysi etenee seuraavalla tavalla. Ohjelman kayttaja paat-
taa aluksi haluamansa ryhmien maaran. Seuraavaksi ohjelma valitsee satunnaisesti
osan havainnoista alkuperaisiksi ryhmakeskipisteiksi (initial cluster centers) ja yhdis-
tad muut havainnot siihen ryhmaan, jonka keskipistetta ne ovat lahinna. Taman jal-
keen ryhman keskipisteeksi valitaan ryhman keskiarvo ja ryhmitelldan havainnot uu-
destaan. Tata iteratiivista prosessia jatketaan, kunnes uusien havaintojen myo6ta ei
enaa tapahdu muutoksia keskuksissa, eli kunnes ryhmien sisainen vaihtelu minimoi-
tuu ja ryhmien valinen vaihtelu maksimoituu. Ryhmittelyn jalkeen tutkijan paatetta-
vaksi jaa, onko valittu ryhmien lukumaara tulkinnallisesti mielekas, vai onko lukumaa-

raa aiheellista muuttaa. (Luoma 2001: 31; Metsamuuronen 2001: 164.)

K- keskiarvon ryhmittelyanalyysissa havainnot sijoitettiin siis siihen ryhmaan, jonka
keskipistetta ne olivat I1ahinna. Ryhmittelyn tuloksena saatiin ryhmittelykelpoisia ha-
vaintoja yhteensa 115, joista 70 havaintoa kuului ryhmaan 1 ja 45 havaintoa ryhmaan
2. Havainto on ryhmittelykelpoinen, mikali havainnolla on vastaukset kaikissa ryhmit-

telyanalyysiin mukaan otetuissa kysymyksissa (Luoma 2001: 56).

Taulukossa 5 nahdaan lopulliset ryhmakeskipisteet (final cluster centers). Negatiivi-

set luvut merkitsevat keskimaaraista pienempaa ryhmakeskipistetta, ja positiiviset lu-
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vut keskimaaraista suurempaa ryhmakeskipistetta (Luoma 2001: 57). Taulukosta
voidaan huomata, etta ryhmittelyanalyysin avulla saatiin muodostettua kaksi toisis-

taan selkeasti poikkeavaa ryhmaa.

TAULUKKO 5 Lopulliset ryhmakeskipisteet

Paakomponentit Ryhma
Tyon mielekkyys, yhteistyd -,2;310 ,3?3371
Tehokkuus, yksildn menestyminen ,16964 - 26388
Tehokkuus, yrityksen menestyminen ,55524 -,86370

Ryhman 1 saamat keskipisteet ovat positiivisia paakomponenttien 2, "Tehokkuus,
yksilon menestyminen” ja 3, "Tehokkuus, yrityksen menestyminen” pistemaarien
kohdalla. Padkomponentin 1, "Tyon mielekkyys, yhteistyd” pistemaaran kohdalla
ryhman 1 keskipiste on sen sijaan negatiivinen. Ryhma 1 saa siis keskiarvoa suu-
rempia arvoja kysymyksiin, jotka sisaltyvat padkomponentteihin 2 ja 3 ja keskimaa-

raistd pienempia arvoja kysymyksiin, jotka sisaltyvat paakomponenttiin 1.

Ryhman 2 kohdalla tilanne on taasen taysin vastakkainen: ryhman saamat keskipis-
teet ovat negatiivisia padkomponenttien 2, "Tehokkuus, yksilon menestyminen” ja 3,
"Tehokkuus, yrityksen menestyminen” pistemaarien kohdalla, kun taas paakom-
ponentin 1, "Tydn mielekkyys, yhteistyd” pistemaaran kohdalla ryhman 2 keskipiste
on positiivinen. Ryhma 2 saa siis keskiarvoa suurempia arvoja kysymyksiin, jotka si-
saltyvat paakomponenttiin 1 ja keskimaaraista pienempia arvoja kysymyksiin, jotka

sisaltyvat paakomponentteihin 2 ja 3.

5.1.4 Mielikuvaryhmien sisalto

Ryhma 1 saa siis keskiarvoa suurempia arvoja paakomponentteihin 2, "Tehokkuus,
yksildon menestyminen” ja 3, "Tehokkuus, yrityksen menestyminen” sisaltyvilla vaitta-
milla:

e Mita tehokkaammin yksild tydskentelee, sitd paremmin hanet palkitaan
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e Sitoutuminen palkitaan

e Yrityksessa palkitaan hyvat tyosuoritukset rahallisesti

e Henkilosto saa palkkaa tekemansa tuloksen mukaan

e Henkilosto saa osallistua riittavasti sita kiinnostavaan koulutukseen

e Henkildsto tydskentelee yhdessa, jotta koko yritys voisi menestya paremmin
e Yritys motivoi henkilokuntaa tekemaan tyonsa tehokkaasti

e Yrityksessa ei rangaista epaonnistumista

Ryhma 1 saa nimekseen: "Tehokkuus, yksilén ja yrityksen menestyminen”. Ryhmaan
kuuluvat vastaajat katsovat sisaisen yrittajyyden parantavan seka yksilon etta yrityk-
sen mahdollisuuksia menestya. Vastaajat nakevat suoritukseen ja / tai tulokseen pe-
rustuvan palkkauksen oleellisena osana sisaiseen yrittajyyteen kannustamisessa: mi-
ta tehokkaammin yksild tyoskentelee ja mitd enemman han yritykseen ja sen tavoit-
teisiin sitoutuu, sitd paremmin hanet palkitaan. Tehokkuuden saavuttamiseksi henki-
|6std saa myds osallistua riittavasti sita kiinnostavaan koulutukseen. Sitoutuminen
yrityksen menestymiseen vaatii henkilostolta yhteistyota: henkiloston tulee kyeta

tydskentelemaan yhdessa, jotta koko yritys voisi menestya.

Ryhma 2 saa puolestaan keskiarvoa suurempia arvoja paakomponenttiin 1, "Tyon
mielekkyys, yhteisty®” sisaltyvilla vaittamilla:
e Henkildsto kokee tydnsa mielekkaaksi
e Henkilosto tietaa yrityksen tavoitteet ja sitoutuu niihin
¢ Ongelmien syntyessa ihmiset pyrkivat l6ytamaan ratkaisun ongelmaan yhdes-
sa eivatka syyttele toisiaan

¢ Henkilostdoa kannustetaan oppimaan uusia tyotaitoja ja -tehtavia

Ryhmalle 2 annetaan nimeksi “Tydn mielekkyys, yhteisty6”. Ryhmaan kuuluvat vas-
taajat katsovat sisaisen yrittajyyden merkitsevan ennen kaikkea mahdollisuutta mie-
lekkadseen tyohon ja aktiiviseen yhteistydhon. Ryhman nakemyksen mukaan yritteli-
aassa organisaatiossa henkilosto tuntee yrityksen ja sen toiminnan tavoitteet ja sitou-
tuu niihin voimakkaasti. Henkildstd on myds valmis yhdistamaan voimavaransa, jotta

yhteiset tavoitteet voitaisiin saavuttaa. Ryhmaan kuuluvat vastaajat pitavat tarkeana
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edellytyksena sisaiselle yrittajyydelle myods kannustamista ammattitaidon yllapitami-

seen ja lisaamiseen.

KUVIO 14 Henkil6stdn mielikuvat sisaisesta yrittajyydesta

SISAINEN YRITTAJYYS

i

N

1. ”Tehokkuus, yksilon
ja yrityksen
menestyminen”

2. "Tyon mielekkyys,
yhteisty6”

5.1.5 Yhteys taustamuuttujiin

Lopuksi tarkasteltiin viela ristiintaulukoinnilla ika- sukupuoli- ja henkildstoryhmamuut-

tujien jakaumia ryhmittelyanalyysin tuottamissa ryhmissa (kuviot 15, 16 ja 17).

KUVIO 15 Ryhmien ikajakauma (%)
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Ryhmaan "Tehokkuus, yksilon ja yrityksen menestyminen” kuuluu 70 havaintoa, mika
on 60,9 % havaintojen kokonaismaarasta. Ryhmaan kuuluvista vastaajista alle 35-
vuotiaita on 17 (24,3 % kaikista ryhmaan kuuluvista havainnoista), 35-50 -vuotiaita
33 (47,1 %), ja yli 50-vuotiaita 20 (28,6 %). Ryhmaan "Tyon mielekkyys, yhteistyd”
kuuluu puolestaan 45 havaintoa, mika on 39,1 % havaintojen kokonaismaarasta. Alle
35-vuotiaita rynmassa on 9 (20,0 %), 35-50 -vuotiaita 24 (53,3 %) ja yli 50 -vuotiaita
12 (26,7 %).

KUVIO 16 Ryhmien sukupuolijakauma (%)
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Ryhmaan "Tehokkuus, yksilon ja yrityksen menestyminen” kuuluu naisia 11 (15,7 %
kaikista rynmaan kuuluvista havainnoista) ja miehia 59 (84,3 %). Ryhmassa "Tyon

mielekkyys, yhteistyd” naisia on 3 (6,7 %) ja miehia 42 (93,3 %).



KUVIO 17 Ryhmien henkildstéryhmajakauma (%)
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TyoOntekijoita rynmassa "Tehokkuus, yksilon ja yrityksen menestyminen” on 42 (60,0

%) ja toimihenkiloita 28 (40,0 %). Ryhmassa "Tyon mielekkyys, yhteistyd” tyontekijoi-

t4 on 21 (46,7 %) ja toimihenkildita 24 (53,3 %).

5.2 Sisaisen yrittajyyden edistamiskeinot

Haastattelujen avulla pyrittiin I0ytamaan kaytannon keinoja siihen, miten henkiloston

mielikuvien mukainen sisainen yrittajyys voisi lisdantya kohdeorganisaatiossa. Haas-

tattelutilanteen alussa haastateltavalle annettiin mahdollisuus valita kumpi lomake-

kyselyn tuloksena syntyneista sisaisen yrittajyyden kuvista "Tehokkuus, yksilon ja yri-

tyksen menestyminen” vai "Tyon mielekkyys, yhteistyd” vastaa parhaiten taman

omaa kasitysta. Tulosten raportoinnissa ei kuitenkaan nahty tarkoituksenmukaiseksi

eritella, kumman kuvista kukin vastaaja valitsi. Tama siksi, ettei tutkimuksen tarkoi-

tuksena ollut tuottaa sisaisen yrittajyyden edistamiskeinoja kullekin kuvatyypille erik-

seen, vaan loytaa ratkaisuja koko henkildston mielikuvien mukaisen sisaisen yritta-

jyyden edistamiseen. Kuvan valinnalla pyrittiinkin lahinna lisaamaan haastattelutilan-

teen mielekkyytta: haastatellun saadessa valita omaa kasitystaan vastaavan kuvan

sisaisesta yrittajyydesta on todennakdisesti myos kuvaan liittyviin kysymyksiin (tee-

moihin) mielekkdampaa vastata.
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Haastattelujen teemoina olivat lomakekyselyn tuottamien sisaisen yrittajyyden kuvien
"Tehokkuus, yksilon ja yrityksen menestyminen” ja "Tyon mielekkyys, yhteistyo” sisal-
tamat osa-alueet. Ryhmaan "Tehokkuus, yksilon ja yrityksen menestyminen” kuuluvat
vastaajat katsovat sisaisen yrittajyyden lisdavan yrityksen tehokkuutta ja parantavan
seka yksilon etta yrityksen mahdollisuuksia menestya. Suorituksista palkitseminen
nahdaan oleellisena osana sisaiseen yrittajyyteen kannustamisessa: mita tehok-
kaammin yksilo tyoskentelee ja mita vahvemmin han yritykseen ja sen tavoitteisiin si-
toutuu, sitda paremmin hanet palkitaan. Ryhman nakemysten pohjalta haastattelun
teemoiksi nostettiin: tehokkuus, yrityksen tavoitteet ja menestyminen seka palkitse-

minen.

Ryhmaan "Tyon mielekkyys, yhteistyd” kuuluvien vastaajien nakemyksissa sisaisesta
yrittajyydesta korostuu puolestaan tydn mielekkyyden ja aktiivisen, kaikkien henkilos-
toryhmien valisen yhteistydn merkitys. Tyon mielekkyyden kannalta keskeisena pide-
taan riittdvan palautteen saamista ja avointa sisaista tiedonkulkua. Ryhman nake-

mysten pohjalta haastattelun teemoiksi nousivat: tydn mielekkyys, palaute ja sisainen

tiedotus seka yhteistyo.

Seuraavassa tarkastellaan miten kyseiset, henkiléstén mielikuvien mukaiset sisaisen
yrittajyyden osa-alueet: tydon mielekkyys, tehokkuus, yrityksen tavoitteet ja menesty-
minen, yhteisty®, palaute ja sisainen tiedotus seka palkitseminen ilmenevat kohdeyri-
tyksessa, ja miten haastateltujen mielesta niihin voidaan vaikuttaa. Tulokseksi saa-
daan konstruktio henkiloston mielikuvien mukaisen sisaisen yrittajyyden edistamisek-

Si.

5.2.1 Tyon mielekkyys

Ryhmaan 2, "Tyon mielekkyys, yhteistyd” kuuluvien vastaajien mielesta sisaisesti yrit-
telias organisaatio lisaa tyomotivaatiota ja tarjoaa mahdollisuuden mielekkaaseen
tydhon. Peltosen ja Ruohotien (1991: 93) mukaan tyon mielekkyyttd maaraa paljolti
se, miten monipuoliseksi, vaihtelevaksi ja haasteelliseksi tyd koetaan, miten itsenais-
ta ja laaja-alaista tyd on seka missa maarin se tuottaa onnistumisen ja edistymisen

kokemuksia.



97

Useimmat haastatelluista pitavat tyotaan riittavan vaihtelevana. Tyon vaihtelevuus:
jatkuva uuden oppiminen ja tyotehtavien riittdva vaihtuminen onkin haastateltavien
mielesta oleellista tydn mielekkyyden kannalta. Yksitoikkoista ja liukuhihnamaista,
saman tyovaiheen parissa tyoskentelya — jollaista kukaan haastatelluista ei katso te-
kevansa — pidetaan hyvin negatiivisena. Haastatellut kokevat saavansa suhteellisen
itsenadisesti paattaa missa jarjestyksessa ja milla tyotavoilla tyoé tehdaan, kunhan tyo
vain etenee aikataulussa. Liukuvaa tydaikaa ja yleensakin tyoajoissa joustamista pi-
detaan erittain tarkeana itsenaisyyden kannalta: silloin kun t6ita on enemman voi-
daan tehda pidempaa tyopaivaa ja vastaavasti kiireen helpotettua voidaan pitaa va-
paata. TyOn itsenaisyyden haastatellut kokevat selkeasti lisaavan tyon mielekkyytta

ja tydmotivaatiota.

Lisaa itsenaisyytta kaivataan esimerkiksi osastojen sisaisiin investointipaatoksiin.
Haastatellut kokevat, ettd osastojen oman organisaation kuuluisi hoitaa osaston si-
saiseen rahankayttamiseen liittyvat paatokset — paatokset tulisi siis tehda siella missa
tyokin tehdaan. Nyt sisaiset investointiasiat kiertdvat ylemman organisaatiotason
kautta, mika koetaan hankalaksi ja turhaa aikaa vievaksi. Ylemmalla tasolla asioista

saattavat lisaksi paattaa inmiset, jotka eivat valttamatta tunne tarkasti kunkin osaston

tarpeita.

Haastatellut myds katsovat, etta toiminta Rautpohjassa on isolle organisaatiolle tyy-
pilliseen tapaan hyvin tarkkaan ohjeistettua, mika usein hidastaa toimintaa ja rajoittaa
itsenaisyytta. Haastateltujen mielesta ainakin pienet, rutiinimaiset tyotehtavat voitai-
siin usein tehda itsendisemmin ilman tarkkaa ohjeistusta. Turhauttavaksi koetaan

myOs usean eri tason kautta kulkeva kirjallinen raportointi.
*Joskus on sellaista turhauttavaakin tekemisté tdssé Metson siséisessé toiminnassa. Mi-
k& johtuu aika paljolti siité, etté tda on niin iso yritys ja monimutkaiset organisaatiot.. Ehkéa
tdmmodinen ylbéspéin raportointi saattaa olla aika kasvotonta. Koska méé raportoin tiettyja
asioita tietylle tasolle, ja ne menee Kkirjallisesti. Ja sitten se porukka taas kiteyttéda ne jol-
lakin tavalla, kokoaa ne ja raportoi taas ne Kirjallisesti ja taas jollakin eri tavalla sinne
yléspéin. Todennékoisestihédn siind matkan varrella niissé eri portaissahan tapahtuu aina
Jonkinlaista suodattumista, ehka véaéristymistékin. Ja sit me ketkéa ollaan tassé ihan kent-

tatasossa, niin kuitenkin me néhéan oikeestaan se, etté mité ihan kdytédnnésséa tapahtuu.
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Etta joskus ois mukavaa ettéa se (raportoinnin) linja olisi jollain tapaa suorempikin.” (toi-

mihenkil®d, mies, 35-50v)

Tyonsa vaativuutta haastatellut pitavat yleisesti ottaen riittavana. Etenkin ne haasta-
tellut, jotka kokevat tydonsa muodostavan kokonaisuuden, katsovat tyonsa olevan riit-
tavan vaativaa. Lisdhaasteita kaipaavatkin Iahinna ne, joiden tyd muodostuu jonkin
yksittaisen tydvaiheen tekemisesta. Nama haastatellut haluaisivat hallita useampaa
tydvaihetta seka olla mukana — ainakin jollain tapaa — tydnsa kaikissa osa-alueissa:

suunnittelussa, toteuttamisessa, tulosten tarkastamisessa seka asiakaskontakteissa.

Usea haastateltava olisi halukas lisaamaan tyonsa haastavuutta vaihtamalla jossain
vaiheessa kokonaan uusiin tydtehtaviin. Uusien tyotehtavien opettelun he katsovat
tekevan inmiselle henkisesti hyvaa ja lisdavan tydmotivaatiota. Myos itsenaisyyden
lisaaminen antamalla henkilostolle mahdollisuus viela vapaammin suunnitella aika-
taulunsa ja valita tydmenetelmansa, nahdaan hyvana keinona lisata tyon vaativuutta.
Oman aktiivisuudenkin merkitysta tyon haastavuuden lisdamisessa korostetaan. Mi-
kali omassa tydssa tehtavaa ei ole riittavasti, on haastateltujen mielesta ehdottoman
tarkeaa menna kysymaan lisatehtavia tyokavereilta tai esimiehelta. Lisahaastavuutta
tavoitellaan myos kehittamalla tapoja toimia omassa tyotehtavassa paremmin ja te-
hokkaammin:

”.. vaikka olis minké&lainen tavara, ni maéa aina aattelen miten tan vois tehda paremmin..

mé&éa pyrin tekeméén silla lailla ihan kaiken. En méé tarkoita sill ollenkaan ettd méaé véilt-

tamatta tekisin téitd nopeammin tai kovemmin, vaan ettd mietin, miten sité tyéta voisi ke-

hittda. Ettei se tyd ois toisen valmiiksi ajattelemaa.” (tyontekija, mies, yli 50)

Yksi tyon mielekkyyteen heikentavasti vaikuttava tekija on haastateltujen mukaan se,
ettd Rautpohjan henkiloston ja alihankkijoiden tekeman tyon kustannuksia vertaillaan
keskenaan. Vertailu koetaan epaoikeudenmukaiseksi, silla haastatellut eivat usko
alihankkijoiden kehittavan tyétaan ja tydmenetelmiaan samalla tapaa kuin talon oma
vaki:
”.. se on minusta h6lmééa verrata miten kallista on talon véki ja miten edullista on kéyttaa
ulkopuolisia... Me ei tehda taélla niin halvalla, meidén tunti on kalliimpi, mutta me koko
ajan kehitelldén tatéa tyéta paremmaksi. Mé en usko, etta alihankintana tehdyt ty6t kehit-
tyy silleen, kuin me ite ollaan sité t4éllé Rautpohjan historian aikana kehitetty.. Jos t&éa

kehityksen palkitseminen vedetdén pois, ni en mééa néé siind oikeen jarkee. Etta eihdn
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tdmmdiselld ainakaan mitddn motivaatiota ja ilmapiirid paranneta. ” (tyontekija, mies, yli
50v)

5.2.2 Tehokkuus

Ryhmaan 1, "Tehokkuus, yksilon ja yrityksen menestyminen” kuuluvat vastaajat kat-

sovat sisaisen yrittdjyyden parantavan yrityksen tehokkuutta.

Haastateltujen mukaan toiminnan tehokkuuteen Rautpohjassa saattaa vaikuttaa hei-
kentavasti se, etta osastojen valisista rajoista pidetaan joskus liian tiukasti kiinni.
Osaamista pitaisi heidan mielestaan voida joustavammin lainata osastolta toiseen.

” Et tdmé ei 0o meidén osaston heinia.. tammdsta. Et jossakinhan se tietty se raja pitda
olla, et ei voi huuhailla siella ja tééalla, pitaa tietdd miké on se paatehtava. Mutta jouston
varaa puuttuu. Parasta osaamista pitdisi myds voida lainata toisesta paikasta toiseen,
siind on mun mielesta lilkaa kankeutta. Kylldhén siité puhutaan, etté néitd keinotekoisia
rajoja pitéisi poistaa, ollaan yhtéd Metsoa, mutta sitten kun menn&én yksilétasolle ja kéy-
tédnnén tilanteisiin, niin ei se, sitten se on vaan sellaista kaunista puhetta monta kertaa. ”

(toimihenkil®, nainen, 35-50v)

Tehokasta toimintaa estaa haastateltujen mukaan myos "pdytalaatikkotiedon” ke-
raaminen: hyddyllista tietoa ei aina siirreta riittavasti henkildlta toiselle.

"Enemmaén yrityksen siséstéa verkostoitumista: siis ison konsernin tiedon, jota on ripoteltu

ympériinsa, hyodyntédmista.” (toimihenkild, mies, alle 35v)

Tehokkuutta heikentaa haastateltujen mukaan my6s muutosvastaisuus: muutoksia ja
uudistuksia saatetaan vastustaa vain siksi, ettei niin ole koskaan aiemminkaan toimit-
tu. Myds oma-aloitteisuuden puutteen ja "ei kuulu mulle” -asenteen katsotaan laske-
van tehokkuutta. Haasteltujen mukaan jokaisen yksilon tulisikin suhtautua avoimesti
tyotaan koskeviin muutoksiin ja nahda tyonsa osana suurempaa kokonaisuutta, ei
vain keskittya omaan tyotehtavaansa ja siita suoriutumiseen.
"Kun ei oteta uutta vastaan. Tehdéén edelleen silld vanhalla systeemilla. Etta tdmmoista
muutosvastaisuutta aika paljon. Ja sitten on sita, ettd on niin kuin hevosella laput silmilla..
keskitytdén vain omaan tyé6hén. Minun tavarat on tdssé ja piste. Naa on toisen hallin ta-
varoita, ei kuulu mulle.. Tehdéén pakon edessé se mité tarvii, ja loput yritetdan syottééa

muille.” (tydntekija, mies, yli 50v)
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Ryhmaan "Tehokkuus, yksilon ja yrityksen menestyminen” kuuluvat vastaajat katso-
vat myo0s, etta tehokkuuden saavuttamiseksi henkildston tulee saada osallistua riitta-
vasti sita kiinnostavaan koulutukseen. Rautpohjan tarjoaman koulutuksen maaraan ja
laatuun suurin osa haastatelluista on tyytyvainen. Haastatellut tosin kokevat, etta
kaytannon hyodyn saaminen erilaisilta kursseilta on hyvin pitkalti henkilosta itsestaan
kiinni:

"Kurssille pitéé léhteé silléd periaatteella, ettei sielld vaan kdyda, vaan etté sielléa pitdéa

myGs oppia, ottaa itse asioista selvédé ja uskaltaa kysyéa. Etté itselld on vastuu siité oppi-

misesta ja tekemisestd.” (toimihenkild, mies, alle 35v)

Haastatellut arvostavat etenkin paperikonekurssia, jossa kdydaan konkreettisesti lapi
paperikoneen osat ja kerrotaan miten ne toimivat. Kurssilla henkildsto saa selkean
kuvan siita, mita yrityksessa tehdaan ja nain myos oman tydsuorituksen merkitys
osana isompaa kokonaisuutta on helpompi ymmartaa. Haastateltujen mielesta pape-
rikonekurssi on niin hyddyllinen, etta se pitaisi jarjestaa jokaiselle taloon tulijalle. Hy-
vina pidetaan myds kursseja, joissa on mahdollista tavata ihmisia eri osastoilta ja eri
henkilostoryhmista:
” Sellaiset kurssit on hyvid, joissa tapaa ihmisié joka puolelta organisaatiota. Etta tulee
sellaista yhteista tekemisté ja konsernin siséista verkostoitumista. Et ettei pyéritd vaan
omissa ympyrdissd. Se myds motivoi ja tekee tydstd mielekadsta.” (toimihenkild, mies, alle
35v)

5.2.3 Yrityksen tavoitteet ja menestyminen

Ryhman "Tyon mielekkyys, yhteistyd” nakemyksen mukaan sisaisesti yritteliaassa
organisaatiossa henkilosto tuntee yrityksen ja sen toiminnan tavoitteet ja sitoutuu nii-
hin voimakkaasti. Ryhmaan "Tehokkuus, yksilon ja yrityksen menestyminen” kuuluvat

vastaajat katsovat sisaisen yrittajyyden lisaavan yrityksen mahdollisuuksia menestya.

Haastatellut kertovat saavansa hyvin tietoa tavoitteista, joita kohti yhtidssa pyritaan.
Tavoitteet kuitenkin mielletdan usein hyvin kaukaisiksi, eika niiden koeta ohjaavan
omaa jokapaivaista tyoskentelya. Yhtion virallisten tavoitteiden sijaan haastatellut
katsovatkin sitoutuvansa ennemmin selkeisiin, omaa tyotaan ja sen tuloksia koske-

viin yksildtason tavoitteisiin: tyon tulee valmistua ajallaan, olla laadukasta ja tayttaa
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asiakkaan vaatimukset. Virallisista tavoitteista on siis tavallaan poimittu oleellisin si-
salto juuri omien tyotehtavien kannalta.

"Kylld méaa ne (Metso Paperin tavoitteet) tiedén, olen lukenut ja tutustunut niihin. Mutta
ne ei niinku tavallaan ohjaa mun tyéta.. ettad jos tasséa nyt ajattelee etté on se sisdinen
yrittdjyys. Mé niinku koen, yksittdisend ihmisené ja yksittéisen tydntekijéné sen sisdisen
yrittdjyyden semmoisena, etté koitan tehdé sen tybni parhaalla mahdollisella tavalla, tie-
tysti ottaen huomioon néa yleiset (tavoitteet), mutta ei ne mulla oo siella niin kuin sem-
moisina ohjaavina. Et maa katon ennemminkin sieltéd ruohonjuuritasolta ja yksilétasolta
néité asioita. Ja pyrin toimimaan sillé lailla mahdollisimman hyvin.” (toimihenkild, nainen,
35-50v)

Tiettyja, etenkin saastamiseen liittyvia tavoitteita pidetaan liséksi eparealistisina.

Haastatellut kokevat, ettei porssiyhtidlla voi koskaan menna tarpeeksi hyvin, vaan tu-

losta pitaa pyrkia jatkuvasti parantamaan:
"Koko ajanhan taélla pyritdén parempaan. Kun ensin oli aika hyvié vuosia muutama, ja
nyt on mennyt véhdn huonommin, ni heti ruvetaan puhumaan irtisanomisista ja yt-
neuvotteluista ja tdmmoésista. En tiid, tuntuu etta sité aina vaan katotaan, etté pitdé pa-
rantaa ja parantaa. Etta jos ois katottu vaikka 10 vuotta sitten tétéa viime vuodenkin tulos-
ta, ni se ois ollu ihan ok. Pérssiyhtién on tietysti pakko takoa voittoa.” (toimihenkil®, mies,
alle 35v)

Haastatellut kuitenkin kokevat, ettei esimerkiksi tyotahtia pystyta tiukentamaan nyKkyi-
sesta laadun siita karsimatta. Keskittymalla tyon laatuun pystyttaisiin haastateltavien

mukaan my0ds saastamaan parhaiten.

Vaikka Metso Paperin virallisten tavoitteiden ei siis koetakaan ohjaavan paivittaista
toimintaa, uskovat lahes kaikki haastatelluista silti voivansa vaikuttaa ainakin jollain
tavalla tavoitteiden toteutumiseen ja nain auttaa yritystda menestymaan. Haastatellut
nakevat Metso Paperin ikdan kuin isona koneena, jossa jokaisen osan pitaa toimia.
Mikali jokainen henkildston jasen tekee tydonsa niin hyvin ja tehokkaasti kuin pystyy,
menestyy myos yritys. Haastateltujen mukaan yksilotasolla voidaan vaikuttaa etenkin

siihen, minkalainen kuva asiakkaalle yhtion tuotteesta tai palvelusta jaa.



102

Useat haastatellut kuitenkin katsovat, etta ennen kuin Metsosta tuli porssiyhtio, oli
myos yksilon helpompi tuntea osallistuvansa yrityksen menestymiseen. Porssiin siir-
tymisen myota oman osuuden merkitys on tullut vaikeammaksi hahmottaa:
“Joskus sité miettii.. ettéd kun Metso ei vield ollut pérssiyhtio, sité pystyi ehké& paremminkin
vaikuttamaan yksilbtasollakin yrityksen menestymiseen. Nyt kun me ollaan porssiyhtié, ja
omistajat on ehka jotain ulkomaalaisia sijoittajia ja néin, ni mé en pysty mieltémaéaén naita

asioita sillai, ettd méaa pystyisin vaikuttamaan.” (toimihenkild, nainen, 35-50v)

5.2.4 Yhteistyo

Ryhman "Tydn mielekkyys, yhteistyd” kasityksessa sisaisesta yrittajyydesta korostuu
my0s aktiivisen, kaikkien henkildstoryhmien valisen yhteistydon merkitys. Ryhman na-
kemyksen mukaisessa yrittelidassa organisaatiossa henkilosto on siis valmis yhdis-

tamaan voimavaransa, jotta yhteiset tavoitteet voitaisiin saavuttaa.

Haastatteluun osallistuneet kokevat yhteistyon tason ja yhteishengen Rautpohjassa

suhteellisen hyvaksi. Useat haastatellut katsovat kuitenkin yhteishengen muuttuneen

huonompaan suuntaan porssiyhtioksi siirtymisen jalkeen.
“No ennen oli tietysti kesétkin lampdbisempiéa ja muutenkin mukavampia ja néin poispéin,
mutta kyllg tdssé talossa oli ennen me-henki, mik& nyt on kadonnut vois sanoa taysin.
Ennen puhallettiin enempi yhteen hiileen kuin tdné péivana.. Tahan Ioytyy tietysti ihan
selvé selitys: kun ollaan pérssissé, ni mehén tehdaén muille rahaa, ennen tehtiin meille ja
talolle rahaa. llman muuta seuraus t&sté. Nythéan pyrité&n vaan maksimivoittoon muille,
ennen maksimivoittoon niin sanotusti talolle. Kun me ei tehda enéa itellemme téité, niin
silloin ei henkilbstollédkaéan ole asiat niin hyvin. Ennen siita (tybstd) sai muutakin kuin ra-

haa.” (tyontekija, mies, yli 50v)

Haastatellut myOs kokevat, etta osastojen vélinen yhteistyo voisi olla nykyista tiiviim-
paa.
” Osaston siséllé on kylléd ihan kiitettdvén hyvé yhteishenki. Sit jos mennéén osastojen ra-
jojen ulkopuolelle, niin silloin yhteisty0 silloin télléin véhén takkuilee. En tiedd misté se
Johtuu.. Toiset osastot saattavat tehdé vdhén tahallaankin kiusaa vaikka kuormitusten
suhteen. Se on kylla vdhentynyt nyt, mutta jossain vaiheessa se oli aika rajuakin. Mekin
ollaan sanottu, etté eiké tdsséa niin kuin kuitenkin puhalleta yhteen hiileen koko ajan, efta

eikbé nada tdmmdiset voisi jattaa vahan véhemmalle.” (tydntekija, mies, alle 35v)
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Osastojen valisen yhteistydn parantamiseen on haasteltavien mukaan vaikea 16ytaa
mitaan selkeaa kaytannon ratkaisua. Oleellista heidan mielestaan kuitenkin olisi, etta
kaikki ymmartaisivat eri osastojen tydskentelevan yhdessa osana jotain suurempaa
tavoitetta, eika nain ollen toisen osaston menestyminen ole pois oman osaston me-
nestymisesta. Haastateltujen mukaan tarkeaa olisi myos, etta kaikilla osastoilla pyrit-
taisiin sitoutumaan tyohon samalla tavalla. Mikali tyon lopputuloksesta oltaisiin joka
osastolla aidosti kiinnostuneita ja tyo haluttaisiin saada parhaalla mahdollisella taval-
la tehdyksi, olisi myds osaamisen ja asiantuntemuksen vaihtaminen osastojen valilla

helpompaa.

Yhteistyon helpottumiseksi ja yhteishengen parantamiseksi haastatellut toivovat
myos enemman yhteista tekemista, kuten esimerkiksi tydon lomaan jarjestettya vapaa-
ta yhteista aikaa avointa keskustelua varten. Tallaiset keskustelutilaisuudet nahdaan
tehokkaimmaksi keinoksi seka ehkaista etta ratkaista yhteistydhon liittyvia ongelmia.
Keskusteluille tulisi maarata jokin tietty aika, silla yleensa kaikkien aikataulut ovat niin
Kiireiset, etta keskustelut jadavat muuten helposti pitamatta. Haastatellut toivovat li-
saksi esimerkiksi koulutuspaivia, jossa usean eri osaston vaki voisi kohdata ja oppia
tuntemaan toisiaan paremmin. Tallaiset tilaisuudet tarjoaisivat henkilostolle myos hy-
van mahdollisuuden kertoa siita, miten juuri heidan osastollaan menee ja miten osas-

ton toimintaa tulisi heidan mielestaan kehittaa.

Yhteistyota helpottaa myds tydyhteison oikeanlainen suhtautuminen virheisiin ja
ep&donnistumisiin. Haastateltujen mielesta on ehdottoman tarkeaa, etta tehdyt virheet
otetaan avoimesti esille ja pohditaan yhdessa mita olisi voitu tehda toisin. Tarkoitus
ei talldin ole etsia syyllisia, vaan pyrkia oppimaan tehdyista virheista. Haastateltujen
mukaan virheiden maara pienenee ja tydhon on helpompi keskittya, mikali virheiden
tekemista ei tarvitse pelata. Tarkeana pidetaan myos sita, etta pitempaan talossa ol-
leet kertovat uudemmille uransa alussa tekemistaan virheista:

"Helpottaa, kun tulee tunne ettd on ne muutkin tehneet, ei tdssé valmis tarvitse olla.”

(toimihenkild, mies, 35-50v)

Haastateltujen mukaan yhteistyon kannalta tarkeaa on myaos se, ettei tyoyhteiso ole
liian tiivis ja sisdénpéin kd&ntynyt. Tama korostuu etenkin uuden henkilon liittyessa

tydyhteisdon:
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"Etté kun joku tulee sinne uutena henkiléné, niin se térmééa sellaiseen ldpindkyvéaén kal-
voon, josta se ei ikdpéivédna péése sinne sisélle. Niin tiivis tybyhteisé ei saa olla. Tydyh-
teisén pitdé olla avoin: tuntosarvet joka puolella ja vastaanottavainen” (toimihenkild, nai-

nen, 35-50v)

Haastateltujen mielesta uusi henkild saadaankin kaikkein parhaiten osaksi muuta

ryhmaa, mikali vastuu tyonopastamisesta jaetaan mahdollisimman monelle henkildlle

osastolla:
"Vastuu uudesta tydntekijésté ja tdmén tyéhdn opastamisesta pitéisi kierr&ttdd mahdolli-
simman monella. Etta kaikki tybyhteiséssé osallistuisi hdnen perehdyttédmiseensé ja koki-
si vastuuta siité etté "hei, tdd on meidén juttu”. Té& on meidén kaikkien vastuulla, miten
tdma uusi ihminen sulautuu ja miten meiddan oma tyémme jatkuu hdnesséa. Ja myoés uusi
tybntekija uskaltaisi paremmin tulla kysymaan muilta asioista ja oppisi tuntemaan kaikki
tybntekijat.. Jos tybhdn opastaminen jaa yhden harteille, se kenen harteille se jaa tuntee
riittémé&ttémyytta: voi kun sille pitéisi ehtié opastamaan se ja se, mutta kun on tdmé oma-
kin kiireellinen juttu tehtdvéanda. Uutta tydntekijaa taasen hévettaa, uskaltaako kysyéa, on-
kohan sillé nyt aikaa opastaa. Ja siiné jo kaksi henkilé& voi huonosti. Jos vastuu ois mo-
nella, opastusta vois aina tehda se, jolla kulloinkin on siihen aikaa.” (toimihenkil®, nainen,
35-50v)

Tyonopastamisen aluksi olisi lisaksi hyva pitaa yhteinen tilaisuus, jossa kaikki osas-
ton / tydryhman jasenet yhdessa uuden henkilon kanssa suunnittelisivat ja keskuste-
lisivat, mita asioita opastamisen aikana pitaa neuvoa, ja kenen vastuulla mikakin asia
on. Nain opastamisprosessista voitaisiin muodostaa kokonaisuus, jossa kullakin
opastajalla on oma selkea vastuualueensa. Yhteinen keskustelutilaisuus auttaisi jo

my0s itsessaan tydyhteison uutta jasenta sopeutumaan muuhun ryhmaan.

Yhteistyota tarkastellessa on hyva kiinnittda huomiota myaos tiimitydskentelyyn. Hen-
kiloston kykya ja halua tyoskennelld tiimeissa voidaan nimittain esimerkiksi Wundere-
rin (2001: 194, 197) mukaan pitaa tarkeana edellytyksena sisaisen yrittajyyden toteu-
tumiselle. Haastatteluun osallistuneiden suhtautuminen tiimityoskentelyyn oli kaksija-
koinen: osa piti tiimeja turhana, kun taas osa naki ne hyvana keinona tyonteon jous-
tavuuden ja tehokkuuden lisaamiseen. Tiimitydskentelyyn negatiivisesti suhtautuvat
eivat kuitenkaan tuntuneet vastustavan niinkaan tiimimaista tapaa toimia, vaan en-

nemminkin jatkuvaa uusien oppien kanssa temppuilua:
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"Suomalaisilla ei ole rohkeutta olla suomalaisia ndissé asioissa: aina pitda hakea ulko-
mailta jotain ismejé, jotka eivét sitten toimi eika istu. Suomessa on vahva teollinen perin-
ne, omat hyvét toimintatavat, joilla ei sinénsé ole mitd&n nimié.” (toimihenkild, mies,

35-50v)

Tiimeihin myoOnteisesti suhtautuvat I0ytavat sen sijaan runsaasti hyvia puolia tiimi-
tydskentelysta ja he uskovat tiimitydskentelyn myos selkeasti lisaavan sisaisesti
yritteliasta tapaa toimia. Haastateltu, jonka osastolla ei tydskennella tiimeissa,
kuvailee tilannetta nain:
"Kylla ne tiimit sopis meille hyvinkin, vois varmaan auttaa monessa asiassa. Vaikka nyt
siin&, ettd kun nytkin tehdéén periaatteessa yhdessé samaa urakkaa. Niin sitten kummin-
kin on sellaista, ettd omat hommat on tehty ja nékee ett§ toisella paljon hommia, ei men-
né& kuitenkaan auttamaan. Mieluummin vaikka istutaan vieressé. Sitéd kun monikaan ei

ymmaérrd, ettd omatkin markat on siitd kiinni.” (tyontekija, mies, alle 35v)

Haastatellut kokevat, etta tiimien sisalla tieto kulkee hyvin ja asioista puhutaan
avoimesti. Tiimeissa osaamista on helppo jakaa ja muilta tiimin jasenilta saa hyvin
tukea — nain myos yhteishenki muodostuu tiimien sisalla yleensa hyvin voimakkaaksi:

"Tiimeissé on positiivisessa mielessé "pakko” tehdé yhdessé téita: jos alkaa
sooloilemaan, eikéd kysele muilta tai tee yhteistyéta, niin se kostautuu.” (toimihenkild,

nainen, alle 30v)

Joustavuutta tyontekoon tuo se, etta tiimin sisalla voidaan paattaa hyvinkin vapaasti
miten ty6t hoidetaan. Parhaiten haastateltujen mielesta tiimitydskentely toimii silloin,
kun jokaisella tiimin jasenella on seka oma selkea vastuualueensa, etta tietyt alueet,
joilla toimitaan tiimina yhdessa. Tiimeissa tulee kuitenkin heidan mukaansa olla myds
tehtavakiertoa, mika lisaa monitaitoisuutta ja vahentaa tyon yksitoikkoisuutta.
Haastateltavat korostavat, etta tiimi toimii kunnolla vain, mikali sen jasenet tulevat
keskenaan toimeen ja ovat yhta sitoutuneita tiimin tavoitteisiin. Jos tiimin sisaisessa
yhteistydssa on ongelmia, ei tiimi voi toimia tehokkaasti. Yleisesti ottaen haastatellut
katsovat Rautpohjassa kaytossa olevien tiimien sisalla vallitsevan hyvan
yhteishengen. Useat haastatellut ovat kuitenkin huomanneet tiimin sisalle
muodostettujen tyoparien valilla ongelmia:

*Vaélilla miké siiné tiimissd meni huonoksi oli se, etté kun tiimin sisélla oli tybpareja ja

ehka niitten parien vélilld oli semmosta henkilbkemiaongelmaa. Tydbpari tuli siis toimeen,
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mutta parit eivét aina oikein tulleet toimeen keskendéén. Vélilla oli etta jos heilla itelléén ei
ollut kauheesti téitd, he mieluummin ehké istu, kun menivét auttamaan toista paria, jolla
oli enemmén téita.. Eli kynnys menné auttamaan jotain tiettya paria oli aika kova. Sitten
tuli sellaista parien vélistd moittimista: kun nuokaan ei tee mitéén.. Kylld me siitd useesti
pidettiin timipalavereja, missa koko tiimi oli mukana. Etta néitten palavereitten kautta yri-

tettiin puhua asiasta ja niita pidettiin aika usein.” (tyontekija, mies, alle 35v)

Kaikkien ryhman jasenten valinen avoin keskustelu nahdaankin Idhes ainoana keino-
na parantaa ryhman sisaista yhteistyéta. Aina tama ei kuitenkaan valttamatta onnis-
tu, ja haastateltavien mukaan joskus ainoaksi vaihtoehdoksi jaa muuttaa ryhmien ko-

koonpanoa.

Haastateltujen mielesta tiimilla — ollakseen toimiva ja tehokas — tulee olla my6s aina
jokin selked, jokaisen jasenen tiedostama tavoite:
"Selkeé tavoite olisi kuitenkin ehdottoman térkeé: jos joutuu joka péiva ihmetteleméaéan mi-
td meidén oikein pitéisi tehdéa tiimind, niin kylldhén se vaikuttaa tyéntekoon ja tydsuorituk-

seen.” (toimihenkild, nainen 35-50v)

Haastatellut katsoivat voivansa sisaistaa tiimin tavoitteen parhaiten, mikali se on riit-
tavan kaytannonlaheinen ja toteutettavissa oleva:

"Tehdaéan laatua: tyé kerralla valmiiksi”. (toimihenkild, mies, 35-50v)

"Kaikkien projektien pitda pysyé aikataulussa” (toimihenkil®, mies, alle 35v)

"Ja (tiimin) tavoite oli se, etté tyét tuli tehtyd laadukkaasti ja ajallaan. Ja siihen sitoutui ai-

ka hyvin kaikki.” (tyontekija, mies, 35-50v)

Yhteistyon yhteydessa on syyta viela tarkastella esimiesten ja alaisten valisia suhtei-
ta — korostuuhan ryhman "Tydn mielekkyys, yhteisty0” kasityksessa sisaisesta yritta-
jyydesta nimenomaan kaikkien henkilostoryhmien valisen yhteistydn merkitys. Haas-
tateltujen mukaan esimiesten ja alaisten valit Rautpohjassa ovat hyvassa kunnossa
ja esimiesta on helppo lahestya. Haastatellut kokevat, etta ainakin yleisesti ottaen
esimiehilla ja alaisilla on myds yhteiset toiminnan tavoitteet.

"Ollaan samassa veneessé, eika tartte peldtd mihin esimies venettéa vie.” (toimihenkild,

nainen, alle 35v)
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Haastateltujen esimiesten mielesta on tarkeaa, etta heille tullaan esittamaan ehdo-
tuksia ja mielipiteitd mahdollisimman avoimesti. Esimiehet pyrkivat itsekin naytta-
maan esimerkkia ja kertomaan avoimesti ja suoraan, jos joku asia ei tunnu hyvalta,
tai ei tunnu menevan oikein. Nain alaistenkin on vastaavasti helpompi lahestya esi-
miesta. On toki selvaa, ettei aivan jokaista pikkuasiaa kannata menna esimiehelle
raportoimaan:

“Et ei itketa lillukanvarsista, eika tallaisista, vaan tullaan sanomaan kun oikeasti asiaa. Se

on mennyt sikéli hyvin. Oikeat asiat on sellaisia, etté niitd on motivoitunut ratkaisemaan-

kin.” (toimihenkild, mies, 35-50v)

Esitetyt endotukset eivat tietenkaan voi aina toteutua. Haastateltujen mielesta on kui-
tenkin tarkeaa, ettd ehdotukset kdydaan yhdessa lapi ja tehdyt paatokset perustel-

laan jarkevasti.

Joidenkin haastateltujen mukaan esimiesten ja alaisten suhteet voisivat viela paran-
tua, mikali esimiehet tulisivat tydasioiden lisaksi keskustelemaan arkisistakin asioista
ja kyselemaan useammin kuulumisia. Mukavaa heidan mielestaan olisi myds, etta
esimies tulisi valilla kysymaan tyéhon liittyvissa ongelmissa neuvoja alaiseltaan.
Haastatellut toivoisivat lisaksi lisaa nakyvyytta oman esimiehen ylapuolella olevilta
johtajilta:

"Silloin téllbin voisi joku korkeakin johtaja kdydé vdhéan kiertdmasséa osastolla. Ettei tulisi

sellainen tunne ettd he vain istuu jossain kaukana ja p&éttdé asioista.” (toimihenkilo,

mies, alle 35v)

5.2.5 Palaute ja sisainen tiedotus

Ryhmaan "Tyon mielekkyys, yhteistyd” kuuluvat katsovat siis sisaisen yrittajyyden li-
saavan tyon mielekkyytta ja tyomotivaatiota. Yksi tarkea henkiloston tydmotivaatioon
vaikuttava tekija on Peltosen ja Ruohotien (1991: 94) mukaan se, missa maarin hen-

kilostd saa tydnsa tuloksista ja tydsuorituksistaan palautetta.

Ei liene yllattavaa, etta haastatellut toivovat lisaa henkilokohtaista tyosuoritustaan
koskevaa palautetta. Jos palaute annetaan esimerkiksi osastolle yleisesti, on henki-
|6n vaikea erottaa, missa on juuri itse onnistunut tai epaonnistunut. Yleisesti myds

koetaan, etta negatiivista palautetta saadaan helpommin kuin positiivista: jos palau-
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tetta ei kuulu, tyo on todennakoisesti onnistunut hyvin. Haastatelluista toki myods ne-

gatiivinen palaute — kunhan se esitetaan asiallisella tavalla — on tarkeaa ja siita voi

oppia.

Myoskaan asiakkaan antamaa palautetta, eli tietoa siita, miten tyytyvainen asiakas
on yrityksen tuotteisiin ja palveluihin, haastatellut eivat saa mielestaan riittavasti.
Asiakaspalaute olisi kuitenkin erittain tarpeellista tyon kehittamisen kannalta: tarkan
ja yksityiskohtaisen palautteen avulla tyosuoritusta voitaisiin muokata vastaamaan
asiakkaan toivomuksia. Palautteen saaminen asiakkailta olisi tarkeaa myos tyomoti-
vaation kannalta:

”Jos tuntee ettd on homma, jonka eteen on uurastanut, eikéa asiakkaalta tule mitaén pa-

lautetta, tai siité ei kuule, ni ei se tunnu mukavalta. ” (toimihenkild, mies, alle 35v)

Haastateltavat kaipaisivat lisaa tietoa etenkin siita, mihin asiakas on ollut tyytyvainen.
Asiakkaan antamassa palautteessa kun yleensa keskitytaan asioihin, joissa on il-
mennyt ongelmia.

"Negatiivista saa jonkin verran. Jos on mennyt hyvin, ei kuulu mitdén. Tai jos tulee jos-

kus, se tulee kiertotietd.” (toimihenkild, mies, alle 35v)

Asiakkaan antama palaute haluttaisiinkin saada mahdollisimman suoraan asiakkaal-
ta, ilman turhia valiportaita.
"Etté saisi ihan suoraan tiedot asiakkaalta mitdan lisdilemétta tai poistamatta.” (tyontekija,
mies, yli 50v)
*Jos vaikka asiakas haluaisi etta joku juttu tehtaisiin toisin mutta tieto ei tule meille asti,
niin se on huono. Koska se ihminen, joka on asiakkaan kanssa tekemisissa, ei vélttamat-

td ymmarrd mité asialle voi kdytdnnésséa tehda.” (tyontekija, mies, 35-50v)

Haastateltujen mukaan asiakkaan antamaa palautetta voidaan parhaiten jakaa tyo-
projektien lopussa pidettavissa lopetuspalavereissa. Palavereja pidetaan todella
hyodyllisind, koska niissa on mahdollisuus saada suoraa palautetta projektin onnis-
tumisesta asiakkaan nakdkulmasta. Haastateltujen mukaan lopetuspalaverit vain
jaavat usein pitamatta, kun ennen vanhan projektin loppua alkaa jo uusi, eika palave-

ria enaa ehdita pitaa.
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"Lopetuspalaveria kun ei ole pakko pitda. Siiné ois kuitenkin hyvéa kdyda lapi projektin
onnistumiset ja epdonnistumiset ja se vois myds lisétd motivaatiota” (tyontekija, mies, yli
50v)

Peltosen ja Ruhotien (1991: 93-94) mukaan henkildston tydmotivaatioon vaikuttaa
oleellisesti myos se, miten avoin yrityksen sisédinen tiedonkulku on ja miten uudistuk-
sista ja muutoksista tiedotetaan. Haastateltujen mukaan Rautpohjassa jarjestetaan
kiitettdvan hyvin koko henkildstolle tarkoitettuja tiedotustilaisuuksia ja asioista tiedote-
taan hyvin myos sahkopostin ja ilmoitustaulujen valityksella. Paljon kritiikkia saa kui-
tenkin viimeaikaisesta organisaatiomuutoksesta tiedottaminen. Useat haastatelluista
kokevat, ettd muutoksesta on tiedotettu ensin tiedotusvalineille ja vasta sen jalkeen
henkildstolle.

"Minusta aina pitéisi yrityksen sisélla infota asioista ennen kuin niistd mennéén tonne ai-

dan toiselle puolelle kertoon.” (toimihenkild, nainen, alle 35v)

"Olis mukavampi jos kerrottaisiin ensin tyontekijéille ja sitten vasta tiedotusvélineille.”

(toimihenkil®, mies, alle 35v)

Epavirallinen tieto on sen sijaan levinnyt hyvinkin nopeasti henkiloston parissa ja
synnyttanyt monenlaisia arveluja.
“Ihmiset kun kuitenkin aina spekuloi. Niin olisi mukava etté asiat voitaisiin sanoa suoraan.
Kun ainahan voisi sanoa etté asiat ovat vield kesken ja niistéd on epéselvyytta, etté dlkaa

vielé vetékd liian suuria johtopaéatdksia. (toimihenkild, nainen, alle 35v)

Haastatellut myos kokevat, etta organisaatiomuutos on toteutettu turhan hitaasti: tie-
toa on tippunut hiljalleen ja valilla asiasta ei ole kuulunut mitaan.
Organisaatiomuutoksen vaikutuksia odottelevan henkildston tunnelmia haastatellut
kuvailevatkin mm. "odottavaksi”, "epatietoiseksi”, "ilmavaksi” ja "epavarmaksi’. Haas-
tateltujen mukaan se, ettei henkilostolla ole tarkkaa kuvaa siita miten muutokset vai-
kuttavat heidan tydhonsa ja minkalaisessa organisaatiossa tyota tullaan jatkossa te-
kemaan, laskee vakisinkin tyotehoa ja vahentaa tyon mielekkyytta. Asiakkaiden
kanssa tekemisissa olevat haastatellut kokevat lisaksi, etta asiakkaalle on vaikea ker-
toa mita organisaatiomuutos merkitsee, jos henkilostolla ei ole itsellakaan siita var-

maa tietoa.
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Henkiloston mielesta paras tapa tiedottaa isoista muutoksista olisi se, etta ensin kun-
kin osaston vetgjalle kerrottaisiin mita muutos pitaa sisallaan ja taman jalkeen vetgja
tiedottaisi asiasta omalle osastolleen. Tiedottamisen tulisi siis olla mahdollisimman
suoraa, jotta turhat valiportaat eivat hidastaisi tiedonkulkua. Asiat pitaisi myds kertoa
niin, etta henkilostdlle muodostuisi selkea kuva siita, mita muutokset kaytannossa

tarkoittavat juuri heidan tyonsa ja asemansa kannalta.

5.2.6 Palkitseminen

Ryhmaan "Tehokkuus, yksilon ja yrityksen menestyminen” kuluvat vastaajat katsovat
sisaisen yrittajyyden parantavan yksilon mahdollisuuksia menestya ja nakevat suori-
tukseen perustuvan palkkauksen oleellisena osana sisaiseen yrittajyyteen kannus-
tamisessa. Ryhman nakemyksen mukaan sisaista yrittajyytta voidaan siis edistaa
palkitsemalla yksilo sita paremmin mita tehokkaammin han tyoskentelee ja mita vah-

vemmin han yritykseen ja sen tavoitteisiin sitoutuu.

Haastatellut ovat vahvasti sitd mielta, ettei nyt kaytdssa oleva, palkan perusosan
paalle maksettava tulokseen pohjautuva bonuspalkkaus kannusta toimimaan yritteli-
aasti. Kun palkkioita ei eritella suorituksen perusteella, syntyy henkilostolle helposti
mielikuva siita, ettei yrittdminen ja ponnistelu kannata.
"Bonusjérjestelmé on kolmessa osassa: siind on ensin osaston mittarit, sitten Rautpohjan
oma mittarit ja vield konsernin mittarit. Viime vuonna meidén osaston mittari oli melkein
huipussaan ja Rautpohjankin mittari laukesi, eli sielté olisi tullut jotakin. Mutta sitten kon-
sernitasoinen mittari oli niin huono, ettei se lauennut, niin bonusta ei mydskdan maksettu.
Ja me kun ei tiedetéd miké vaikuttaa Metso-konsernin mittareiden laukeamiseen. Eihén
me voida tietdéa niitd arvoja. Kun taas oman osaston mittarit ndhdéén konkreettisesti il-
moitustaululta ja jokainen kéy niitéa sieltd kattomassa.. Nykyinen bonusjérjestelméa ei mo-
tivoi kannustavassa mielessé.. kaikki tuolla pitéé sitéd puhtaasti lottona. Etta tehddéan nyt
enemman, jos vaikka saatais jotakin. Ei kannusta sitten milldén tavalla. Vaikka meidén
toimitusvarmuus olisi 100 % tai 0 %, niin yhta paljon tulee kteen. Ja jos joskus saakin
bonusta, niin sité ei osaa yhdistédé mihinkéan tydponnisteluun tai -suoritukseen.” (tyonte-

kija, mies, alle 35v)

"Silloinhan me mentiin huonoon suuntaan kun siirryttiin urakkapalkasta tdhan kiinteeseen

kuukausipalkkaan. Motivaatio lopahti osalta heti. Ne kahtoi, ettd okei, teen méaéa tai oon
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tekeméttd, se on se sama palkka kun junnaa koko ajan. Siiné tietty kannuste puuttuu. Ai-
kasemmin kaikki teki omaa pientéd puroaan, josta muodostui yhteispotti, joka sitten jaettiin
tasaisesti kaikille.. Sitten kun siirryttiin kuukausipalkkaan.. Ni moni aattelee: mité sitd nyt
tekee, kun saman palkan saa kuitenkin. Se on ldpi talon aivan sama juttu varmaan.”

(tydntekija, mies, yli 50v)

Haastatellut siis toivovat, etta tulospalkkauksen sijaan henkilosto palkittaisiin teho-
kaan ja laadukkaan tyosuorituksen perusteella. Talloin palkkio toimisi henkilokohtai-
sena palautteena omasta suorituksesta ja kannustaisi tydskentelemaan tehokkaasti

myo0s tulevaisuudessa.

Haastatellut myds katsovat, etta palkitsemiseen pitaisi pystya vaikuttamaan osaston

sisalla. Lahimman esimiehen kun on heidan mukaansa helpoin arvioida alaistensa

tyosuorituksia.
“Parempi ois, niin kuin taalla on vélilla ollutkin...ettéd esimiehelle annettaisiin jokin tietty
raami, jonka puitteissa pystyy vuoden aikana harjoittamaan tdmmdaista aktiivista palkka-
politiikkaa. Musta tuntuu ettéd se pelas paljon paremmin. Sanotaan nyt ettd osastolla on
vaikka 60 henkilb4a, niin niistd todennékdisyys ois se, ettéd n. s voisi saada henkil6kohtai-
sen palkanlisén, palkintona nimenomaan siité ettéd se on tehnyt tyénsé hyvin ja esimerkil-
lisesti: laadukasta ty6té ja ajallaan. Ni se on semmoista pysyvaéa palkitsemista verrattuna,
ettd odotetaan vuosi etté tulisko sielté sitd bonusta vai ei, ja sit kun sitd ei tule niin se on
aina jonkintasoinen pettymys. Siiné sit moni ajattelee, et enké miné nyt sitten ole yrittényt

tarpeeksi? ”

Tehokasta ja sitoutunutta henkildostda voidaan toki haastateltujen mielesta palkita
muutenkin kuin rahalla. Useat haastatelluista korostavat esimerkiksi spontaanin pal-
kitsemisen merkitysta. Valilla henkilon tydsuoritusta tai vaikkapa asennetta: yhteis-
tydkykyisyytta, iloisuutta jne. voitaisiin siis palkita ilman tarkempaa suunnittelua. Pal-
kinnon ei myoskaan tarvitsisi olla arvoltaan kovin iso:

“Pullakahvit, lippu jonnekin otteluun tai jotain vastaavaa. Et semmoinen ei varmaan ois

kustannuksiltakaan mitenkdan suuri.” (toimihenkild, nainen, 35-50v)

Spontaania palkitsemista voisi haastateltujen mielesta toteuttaa myds osastojen valil-
|a. Toisen osaston vaen antamalla tunnustuksella voisi olla henkilolle jopa suurempi

merkitys kuin oman osaston antamalla.
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Tyossaan paljon matkustamaan joutuvat, perheelliset haastatellut pitavat puolestaan

yhtena hyvana palkitsemiskeinona hoitoavun tarjoamista kotiin jaavalle puolisolle:
"Monilla meistéa kun on kotona pienié lapsia ja tyéhén kuuluu paljon reissaamista. Etta
kun reissu jostain syystd menee pitkéaksi, niin olisi vaikka Mannerheimin lastensuojelulii-
ton kautta hyvé saada jotain hoitotukea kotiin.. Kun eihdn me taas voida léhteé pois lah-

ted ennen kuin kone kay.” (toimihenkild, mies, alle 35v)

Oli palkitsemisen muoto sitten mika tahansa, oleellista on, etta palkkioista annetut lu-
paukset pidetaan.
"Aikaisemmin oli puhe, etté kun saadaan tiimiytyminen ja monitaitoisuus toimimaan, niin
annetaan téllainen monitaitoisuuslisé palkkaan. Ja sitten kun tiimiytyminen saatiin toimi-
maan ja monitaitoisuus huippuunsa tiimissé, niin sanottiin ettei téllaisesta liséstéa ole pu-
huttu. Se oli kyllé iso pamaus tiimille, jéi tyhjéé kéteen. Siité oli &Grimméisen vaikea l&ah-

ted elvyttdméaan. Kaikki kylla koki tén tosi negatiivisena.” (tyontekija, mies, alle 35v)
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6 YHTEENVETO JA PAATELMAT

Seuraavassa esitetaan yhteenveto ja paatelmia tutkimuksen tuloksista seka tarkas-
tellaan tuloksia suhteutettuna aiheeseen liittyvaan aiempaan tieteelliseen keskuste-
luun. Aluksi tarkastellaan lomakekyselyn pohjalta tuotettuja henkiloston kasitysten
mukaisia sisaisen yrittajyyden kuvia. Tarkoituksena on osoittaa, miten tutkimuksella
kyettiin vastaamaan tutkimusongelmaan: "Minkalaisia mielikuvia kohdeyrityksen hen-
kilosto liittaa sisaiseen yrittajyyteen?”. Taman jalkeen tarkastellaan haastattelujen tu-
losten pohjalta muodostettua konstruktiota sisaisen yrittajyyden edistamiseksi, pyrki-
en osoittamaan, miten hyvin tutkimuksella pystyttiin vastaamaan tutkimusongelmaan:
"Mita konkreettisia toimenpiteitéd kohdeyritykselta edellytetdan sisaisen yrittajyyden
lisdamiseksi?” Konstruktiota pohditaan seka yksilon, ryhman, ettd organisaation na-

kokulmasta.

6.1 Mielikuvaryhmien tarkastelua

Ryhmaan 1, "Tehokkuus, yksilon ja yrityksen menestyminen” kuuluvat vastaajat kat-
sovat sisaista yrittajaa ohjaavan lahinna ulkoisten palkkioiden odotukseen perustu-
van ulkoisen motivaation — yrittdjamainen toiminta ndhdaan siis keinona ansaita pa-
remmin (Strommer 1999: 153-154). Ryhman nakemykset vastaavat esimerkiksi Lit-
winin ja Stringerin (1968) nakemysta siita, etta yrittajalle tyypillistd suoritusmotivaatio-

ta herattavalle ilmapiirille on ominaista mm. palkitseminen tydsuorituksen perusteella.

Ryhman nakemyksen mukaan myos koulutuksella ja osaamisen kehittamisella on
tarkea merkitys tehokkuuteen ja yksilon ja yrityksen menestymiseen tahtaavan sisai-
sen yrittajyyden tavoittelussa. Vastaavasti Koirasen ja Pohjansaaren (1994: 69) mu-
kaan tehokkuuden saavuttamiseksi organisaatiolta vaaditaan jatkuvaa oppimispro-
sessia ja Paljakan (1999: 43) mukaan henkiloston osaamisen kehittdminen tahtaa
mm. tydn tehokkuuden paranemiseen. Ryhman vastaajien ndkemykset vastaavat
my0Os Pinchotin (1985: 9-10) kasitysta sisaisesta yrittajyydesta keinona parantaa yri-

tyksen tehokkuutta ja nostaa sen tuottavuutta yhteistoiminnan avulla.
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Ensimmaisen ryhman nakemysten mukaisen sisainen yrittajyyden avulla voidaan siis
parantaa yrityksen tehokkuutta seka lisata yksilon ja koko yrityksen mahdollisuuksia
menestya. Peltosen ja Ruohotien (1987: 102) mukaan sisaisen yrittajyyden kokemi-
nen vahvistuu, jos sisainen yrittaja arvioi oman alansa, oman yrityksensa ja itsensa
menestyvan, ja jos han lisaksi uskoo saavansa kohtuullisen osan tyonsa tuloksista
itselleen. Yksilon ja yrityksen edut eivat nain ollen ole ristiriidassa keskenaan. Tuot-
tavuuden ja tehokkuuden kasvu onkin paitsi etu yritykselle, myos henkilostolle. Kun
yrityksen kannattavuus ja kilpailukyky paranevat paremman tuottavuuden ja tehok-
kaamman toiminnan kautta, pystyy yritys myds palkitsemaan henkilokuntaa hyvasta

tuloksesta.

Ryhmaan 2, "Tyon mielekkyys, yhteisty®” kuuluvien vastaajien mielikuvassa sisaises-
ta yrittajyydesta korostuu puolestaan tyén mielekkyyden, eli sen miten haasteelliseksi
ja mielenkiintoiseksi tyo koetaan, merkitys. Tyon mielekkyys voidaan esimerkiksi Pel-
tosen ja Ruohotien (1991: 92) mukaan nahda yhtena keskeisimmista tyomotivaatiota
maarittavista tekijoistd. Ryhmaan kuuluvien vastaajien ndkemyksen mukaan sisainen
yrittajyys on siis myds keino kohti parempaa tydmotivaatiota ja -tyytyvaisyytta. Tama
vastaa esimerkiksi Koirasen ja Pohjansaaren (1994: 8) nakemysta, jonka mukaan
tydomotivaatio voidaan nahda yhtena keskeisimmista sisaiseen yrittajyyteen liitettavis-

ta strategisista nakokohdista.

Kun ryhmaan "Tehokkuus, yksilon ja yrityksen menestyminen” kuuluvien vastaajien

mielesta sisaista yrittdjaa ohjaa lahinna ulkoisten palkkioiden odotukseen perustuva
ulkoinen motivaatio, katsovat puolestaan ryhmaan "Tyon mielekkyys, yhteistyd” kuu-
luvat vastaajat sisaisen yrittdjan motivoituvan lahinna sisaisesti. Ryhman nakemyk-

sen mukaisesti sisaisen yrittajan palkitsee siis parhaiten tyo itsessaan — eivat niin-

kaan ulkoiset palkkiot.

Henkild, jonka tydmotivaatio on korkea, tyoskentelee ahkerasti saavuttaakseen ase-
tetut tyotavoitteet. Ryhman "Tydn mielekkyys, yhteistyd” kasityksessa sisaisesta yrit-
tajyydesta korostuukin myds yrityksen tavoitteisiin sitoutumisen ja yhteistydn merki-
tys. Vastaavasti esimerkiksi Koirasen ja Pohjansaaren (1994: 40) mukaan sisaisen
yrittdjan toimintaa leimaa yrityksen paamaariin ja omiin hankkeisiin sitoutuminen ja

Paajasen (2000: 41) mukaan sisdisessa yrittajyydessa on pitkalti kyse tyohon ja sen
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kehittamiseen sitoutumisesta. Yhteistyon merkitysta sisaisen yrittajyyden tavoittelus-
sa painottavat puolestaan esim. Pinchot (1985: 9-10), joka nakee sisaisen yrittajyy-
den yhteistoiminnan korkeampana tasona (1999: 76), ja Wunderer (2001: 194), joka
katsoo sisaisen yrittajyyden edellyttavan pitkaaikaista, kaikkien osapuolten valista ja

luottamukseen pohjautuvaa yhteistyota.

Ehka hieman yllattdenkin naisista suurin osa, 78,6 % kuuluu ryhmaan "Tehokkuus,
yksilon ja yrityksen menestyminen”. Naisten voidaan siis katsoa pitavan seka tehok-
kuutta, etta yksilon ja yrityksen menestymista huomattavasti tarkedmpana edellytyk-
sena sisaiselle yrittajyydelle kuin ryhman "Tyon mielekkyys, yhteistyd” edustamia
asioita. My0s alle 35-vuotiaat, joista 65,4 % kuuluu ryhmaan "Tehokkuus, yksilon ja
yrityksen menestyminen”, katsovat sisaiseen yrittajyyteen kuuluvan ennemminkin te-

hokkuuden ja menestymisen, kuin tydn mielekkyyden ja yhteistyon tavoittelun.

Ryhmassa "Tehokkuus, yksilon ja yrityksen menestyminen” on tyontekijoita selva
enemmisto, 60,0 %. Ryhman edustamien asioiden voidaan siis katsoa vastaavan hy-
vin tydntekijoiden nakemysta. Ryhmassa "Tyon mielekkyys, yhteistyd” tyontekijat
(46,7 %) ja toimihenkildt (53,3 %) ovat jakautuneet tasaisemmin, eli ryhma vastaa pa-

remmin kummankin henkilostoryhman mielipiteita.

6.2 Sisaisen yrittajyyden edistamiskeinojen tarkastelua

6.2.1 Sisaisen yrittajyyden edistamiskeinot yksilon nakokulmasta

Tybn mielekkyys. Haastateltujen mukaan — saadakseen riittavan mielekkaan ja haas-
tavan tyon — yksilon tulee kehittaa tapoja toimia omassa tyotehtavassaan paremmin
ja tehokkaammin seka olla valmis kyselemaan uusien tyotehtavien ja -haasteiden pe-
raan. Yksilon on siis hyva omaksua aktiivinen ote oman tyonsa kehittamiseen, eika
vain odottaa organisaation toimenpiteita tyon mielekkyyden lisddmiseksi. Tama vas-
taa Peltosen ja Ruohotien (1991: 118) nakemysta, jonka mukaan yksilo voi vaikuttaa
tyonsa mielekkyyteen olemalla valmis ottamaan vastaan uusia haasteita, oppimaan

uutta ja kehittamaan itseaan omassa tyossaan ja ammatissaan.
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Tehokkuus. Tehokkuutta laskee haastateltujen mukaan yksildtasolla oma-
aloitteisuuden puute, muutosvastaisuus ja eraanlainen "ei kuulu mulle” - asenne.
Haastatellut katsovatkin, mm. Druckerin (1986: 172) nakemyksia mukaillen, tehok-
kuuden ja yrittajyyden lisdamisen organisaatiossa vaativan sita, etta yksilo kykenee
nakemaan muutokset mahdollisuutena, ei uhkana. Yksilon tulisi myos kyeta nake-
maan oma tydsuorituksensa osana isompaa kokonaistavoitetta ja ymmartaa, ettei
taman tavoitteen saavuttamiseksi tarkkaa jakoa omiin ja muiden tehtaviin kannata
tehda. Tama vastaa Aikas-Kohosen (1994: 3) nakemyksia siita, miten sisaisesti yrit-
telias yksilo ymmartaa oman osuutensa koko tydprosessissa ja auttaa oma-

aloitteisesti muita sen sijaan, etta pyrkisi hoitamaan vain omia tehtaviaan.

Yrityksen tavoitteet ja menestyminen. Haastateltujen mukaan heidan paivittaista tyo-
tdan ohjaa — Metso Paperin virallisten tavoitteiden sijaan — konkreettiset, yksilétason
"ruohonjuuritavoitteet”. Kuitenkin haastatellut kertovat, ettd heidan omien tavoit-
teidensa keskeisin sisaltdo on poimittu yrityksen virallisista tavoitteista. Voidaankin siis
vaittaa, etta myos yrityksen viralliset tavoitteet ohjaavat henkiloston tyota: tavoitteet
ovat vain muokkautuneet konkreettisempaan muotoon ja tulleet osaksi jokaisen hen-
kilon omia tyotehtavia. Tama nakyy myds siina, etta haastatellut kokevat voivansa ol-
la mukana yrityksen tavoitteiden toteutumisessa ja auttamassa yritysta menesty-
maan. Heinosen (2001: 127, 131) mukaan sisaisen yrittajyyden edistamisen kannalta
onkin tarkeaa etta jokainen organisaation jasen ymmartaa roolinsa yhteisen tavoit-
teen rakentamisessa ja tyostamisessa. Tama ei kuitenkaan voi onnistua, mikali orga-
nisaation tavoitteet, arvot ja visiot eivat muutu luonnolliseksi osaksi jokaisen tyonteki-

jan tyota.

6.2.2 Sisaisen yrittajyyden edistamiskeinot ryhman nakokulmasta

Yhteistyd. Useat haastatelluista uskovat tiimitydskentelyn parantavan tyon mielek-
kyytta seka lisaavan tehokasta ja sisaisesti yritteliasta tapaa toimia mm. seuraavista

syista.

Ensinnakin, haastatellut katsovat Katzenbachin ja Smithin (1993: 30) nakemysta mu-
kaillen, tiimien olevan joustavia ja kykenevan reagoimaan nopeasti muuttuviin tilan-

teisiin ja haasteisiin ja voivan tasta syysta sopeuttaa toimintaansa nopeammin, tas-
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mallisemmin ja tehokkaammin kuin yksilot. Toiseksi, haastateltujen mukaan se, etta
tieto kulkee avoimesti tiimin sisalla ja tiimin jasenet saavat toisiltaan hyvin tukea
muodostaa yhteishengen tiimin sisalla yleensa hyvin voimakkaaksi. Myos tama vas-
taa Katzenbachin ja Smithin (1993: 82) nakemysta siita, miten tiimeissa, jotka toimi-
vat hyvin, jasenia yhdistaa vahva keskinainen sitoutuminen ja "jos joku meista epa-
onnistuu, epaonnistumme me kaikki” -asenne. Kolmanneksi, haastateltujen mukaan
toisiinsa sitoutunut ryhma sitoutuu helpommin my®6s tiimin ja edelleen koko yrityksen
tavoitteisiin. Tama kuitenkin edellyttaa heidan mukaansa, etta tiimilla on jokaisen ja-
senen tiedostama, konkreettinen tavoite. Vastaavasti Katzenbachin ja Smithin (1993:
82) mukaan tiimin keskinaisen sitoutumisen olennainen osa on myds sitoutuminen
tiimin tavoitteisiin. Selvasti maaritellyn tavoitteen he nakevat olevan ratkaisevassa
asemassa myos ryhman tehokkuuden kannalta. Tehokkaiden tiimien voidaankin kat-
soa kytkevan sitoutumisen taidon ja vastuun tiettyihin suorituspaamaariin ja -

tavoitteisiin.

Haastateltujen mukaan sisaiset ristiriidat voivat vaikeuttaa tiimin toimintaa ja laskea
sen tehokkuutta. Etenkin tiimin sisalle muodostettujen tyoparien valilla on huomattu
ongelmia. Talléin Katzenbachin ja Smithin (1993: 176) mukaan tiimi on jumiutunut:
tiimin jasenet ovat ajautuneet erilleen pienemmiksi ryhmittymiksi eivatka ole enaa si-
toutuneita tydskentelemaan tiimina. Haastatellut nékevat tilanteeseen lahes ainoana
ratkaisuna kaikkien ryhman jasenten valisen avoimen keskustelun, jossa yhdessa
pohditaan miten tilanne voitaisiin ratkaista. Tallaisten keskustelujen avulla voidaan
mahdollisesti lisata tiimin sisaisen yhteistyon edellytyksia: tiimin jasenten keskinaista
kunnioitusta, toisten ndkemysten ymmartamista ja keskinaisen luottamuksen osoit-
tamista (Pirnes 1996: 52, 125).

6.2.3 Sisaisen yrittajyyden edistamiskeinot organisaation nakékulmasta

Tybn mielekkyys. Haastatellut pitavat tyon mielekkyyden kannalta oleellisen tarkeana
sita, ettd he saavat suhteellisen itsenaisesti suorittaa tyotehtavansa, kunhan tyo vain

etenee sovitussa aikataulussa ja on riittavan laadukasta. Erityisesti arvostetaan jous-
toa tydajoissa: liukuva tydaika saa haasteltujen mukaan tyén tuntumaan selvasti it-

senaisemmalta kuin kiintea tydaika. Samaan johtopaatokseen on paatynyt myos Ko-
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pelman (1986), joka katsoo joustavien tydaikojen lisdavan itsemaaraamisen astetta,

alaiseen kohdistettua luottamusta, tydomotivaatiota seka yleensakin viihtyvyytta.

Lisaa itsenaisyytta kaivataan osastojen sisaisiin investointipaatoksiin. Haastateltujen
mukaan osastojen oma organisaatio voisi hoitaa tiettyjen raamien puitteissa sisai-
seen rahankayttamiseen liittyvat paatokset — nain asioista paattaisivat ihmiset, jotka
tuntevat tarkasti oman osastonsa tarpeet. Talloin ei myodskaan kulutettaisi turhaa ai-
kaa asioiden kierrattamiseen ylemman organisaatiotason kautta. Myo6s turhaa kirjal-
lista raportointia voitaisiin karsia: ylospain tapahtuvan raportoinnin linjan olisi hyva ol-
la suorempi, jotta aikaa ei kuluisi tiedon kulkemiseen usean valiportaan kautta. Suo-
remman raportoinnin avulla osastolta Iahteva tieto myos pysyisi mahdollisimman al-

kuperaisessa muodossa.

Osastojen tulisi siis raportoinnin ja investointipaatésten suhteen saada toimia enem-
man samaan tapaan kuin yritys, mika esimerkiksi Jylhan ym. (2000: 157) mukaan on
oleellista pyrittaessa kohti sisaista yrittajyytta. Talloin yrittajamaisten yksikkojen esi-
miehet toimisivat kuin yrittajat, ja yrityksen ylimman johdon haastava tehtava olisi sel-
laisen sisdisen tahtotilan luominen, missa ilman valvontaa ja jatkuvaa johtamistakin
yksikot ja osastot pyrkisivat huippusuorituksiin ja kehittyisivat kokonaisuuden kannal-

ta oikeaan suuntaan

Ne haastatellut, joiden tyd muodostuu jonkin yksittaisen tyovaiheen tekemisesta ha-
luaisivat lisata tyonsa mielekkyytta oppimalla hallitsemaan useampaa tyovaihetta,
seka olemalla enemman mukana — ainakin jollain tapaa — tyonsa kaikissa osa-
alueissa: suunnittelussa, toteuttamisessa, tulosten tarkastamisessa seka asiakaskon-
taktissa. Tyon mielekkyyden turvaamiseksi kohdeorganisaation olisikin hyva tarjota
jokaiselle henkilostonsa jasenelle mahdollisuus seka syklisesti etta hierarkkisesti ko-
konaiseen tyéhon. Strommerin (1999: 136) mukaan syklisesti kokonainen tyo sisaltaa
suunnittelua, toteuttamista, arviointia, tulosten tarkastamista ja organisointia. Hie-
rarkkisesti kokonainen ty0 taas sisaltaa luovia, alyllisesti haastavia osia seka toisaal-

ta suorittavia ja rutiininomaisia tehtavia.

Haastateltujen mukaan myos tyotehtavien riittava vaihtelevuus ja mahdollisuus uusi-

en taitojen oppimiseen on oleellista tydon mielekkyyden ja tydmotivaation kannalta.
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Vastaavasti Peltosen ja Ruohotien (1991: 33) mukaan itsenainen, vaihteleva ja mie-
lenkiintoinen tyo palkitsee tekijaansa sisaisesti ja on yksi tarkeimmista tyohalukkuutta
ja tyotyytyvaisyytta maaraavista tekijoista. Jos tyod on yksitoikkoista ja "liukuhihna-
maista” ei se itsessaan motivoi tekijaansa. Olisikin hyvin tarkeaa, etta kohdeorgani-
saatio tarjoaisi henkilostolleen edellytykset mahdollisimman monipuoliseen ja vaihte-
levaan tydhon seka jatkuvaan, tydssa tarvittavien uusien tietojen ja taitojen oppimi-
seen. Usean haastatellun mielesta kokonaan uusiin tyotehtaviin siirtyminen olisi
my0Os hyva keino lisata tyon mielekkyytta ja haastavuutta. Vastaavasti Strommerin
(1991: 140) mukaan uusiin tyétehtaviin siirtyminen lisaa yleensa henkildéston hyvin-
vointia, tydmotivaatiota ja jopa tyon tuottavuutta. Uusien tyotehtavien opettelu on toki

haaste, jota kaikki eivat valttamatta ole valmiita ottamaan vastaan.

Tehokkuus. Haastateltujen mielesta toiminnan tehokkuuteen organisaatiotasolla
saattaa vaikuttaa heikentavasti se, etta osastojen valisista rajoista pidetaan valilla lii-
an tiukasti kiinni. Heidan mukaansa keinotekoisia rajoja osastojen valilla tulisi pyrkia
purkamaan viela nykyista tehokkaammin, jotta osaaminen ja tieto paasisivat mahdol-
lisimman vapaasti siitymaan osastolta toiselle. Tama vastaa myos Heinosen (1999:
2000) tutkimuksensa tulosten perusteella esittamaa nakemysta, jonka mukaan si-
saista yrittajyytta organisaation tasolla edistad mm. tyontekijoiden luonnollinen yh-

dessa tydskentely, I6yhat tehtavankuvat ja joustavuus.

Tehokkuutta voitaisiin haastateltujen mukaan parantaa myos poytalaatikkotiedon eli
hiljaisen tiedon vapauttamisella. Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan Nonakan (Nonaka &
Takeuchi 1995) mukaan esimerkiksi henkilon ammattitaitoa ja osaamista: subjektii-
vista ja kokemusperaista tietoa, jota on vaikea esittaa sanallisesti. Haastateltujen
mukaan henkilon lahtiessa organisaatiosta esimerkiksi toiseen yritykseen tai elak-
keelle olisi tarkeaa — yhtion toiminnan jatkuvuuden ja kannattavan uusiutumisen kan-
nalta — ettda tdman omaama hiljainen tieto jaisi taloon. Tiedon kayttdon saamiseen ja
tallentamiseen olisikin haastateltujen mielesta tarkeaa kehittaa selkeita kaytannon

ratkaisuja.

Kohdeorganisaatiossa voitaisiin hydodyntaa esimerkiksi Nonakan (Nonaka & Takeuchi
1995) esittdmaa mallia, jossa hiljainen tieto saadaan organisaatiossa nakyvaksi ja

kaikkien yhteiseen kayttoon neljan eri vaiheen: sosialisaation, artikulaation, yhdista-



120

misen ja sisaistamisen kautta. Sosialisaatiossa osaajien toimintamallit siirtyvat oppi-
joiden kayttoon tarkkailun ja yhdessa tekemisen kautta. Tietojen ja taitojen lisaksi
opitaan toimintamalleja ja arvoja. Artikulaatiossa toimintamalleja ja olemassa olevaa
tai uutta tietoa kasitellaan tarkoituksellisesti yndessa esimerkiksi kehittamispalave-
reissa tai tyotiimeissa, joissa luodaan yhteisia toimintamalleja ja vaihdetaan koke-
muksia. Nain yksildiden hiljainen tieto muuttuu artikulaation kautta ryhman yhteiseksi
osaamiseksi. Apuna voidaan kayttaa vetajia, jotka kysymysten avulla auttavat hiljai-
sen tiedon julkistamista seka kirjaavat ja mallintavat sita. Yhdistéminen on puoles-
taan vaihe, jossa artikulaatiovaiheen tuloksia yhdistetdan olemassa olevaan tietoon
ja luodaan sen varassa yritystason yhteista, nakyvaa tietoa. Tietoa kasittelemalla tuo-
tetaan tyOkaluja kaytannon toimintaan: muistioita, toimintaohjeita, kaavioita, atk-
ohjelmia jne. Lopulta siséistémisvaiheessa yksilo ottaa edellisen prosessin tuottamat
tiedot kayttdonsa omassa tydssaan, valikoiden tarvitsemansa tiedon ja soveltaen sita
omaan toimintaansa. Kayttoonotto voi tapahtua koulutuksen ja ohjauksen tuella,

mutta se voi perustua myos pelkastaan omaehtoiseen tydssa oppimiseen.

Haastateltujen mukaan tehokkuutta voidaan organisaatiotasolla parantaa myos tar-
joamalla henkildstolle mahdollisuus osallistua sita kiinnostavaan koulutukseen. Erityi-
sen hyvina pidetaan kursseja (lahinna paperikonekurssi), joiden avulla oman tydsuo-
rituksen merkitys osana isompaa kokonaisuutta on helpompi ymmartaa. Henkilosto
arvostaa toisin sanoen laaja-alaista koulutusta, joka — sen sijaan etta opettaisi kuinka
tietyissa tehtavissa ja tilanteissa toimitaan — avartaa ihmisen nakemysta ja opettaa,
miksi toimitaan (Ruohotie 2000: 30). Haastatellut arvostavat myos koulutusta, jonka
parissa on mahdollisuus tavata ihmisia eri puolilta organisaatiota. Organisaation on-
kin tarkeaa panostaa myos koulutuksen sosiaaliseen luonteeseen: koulutuksessa ei
tule keskittya pelkastaan tiedon valittamiseen, vaan huomioida myos tydyhteison so-

siaalisen verkoston merkitys kehittamiselle (Strommer 1999: 205).

Yrityksen tavoitteet ja menestyminen. Vaikka haastatellut uskovatkin voivansa omalla
tyollaan vaikuttaa yrityksen menestymiseen, kokevat he silti vaikeaksi hahmottaa
oman osuutensa merkityksen. Etenkin podrssiin siirtymisen jalkeen on haastateltujen
mukaan ollut vaikeampaa tuntea olevansa mukana yrityksen tavoitteiden toteutumi-
sessa. Kohdeorganisaation olisikin tarkeaa korostaa henkildstolleen, miten tarkeita

yksilotason suoritukset ovat myos suurelle porssiyhtiolle. Heinosen (2001: 131) mu-
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kaan sisaisen yrittajyyden edistaminen vaatii nimittain sita, etta henkilostdo ymmartaa
oman tydpanoksena merkityksen organisaatiossa. Vastaavasti sisaiselle yrittajalle
ominaisen suoritusorientoituneen ilmapiirin luomisessa on oleellista se, etta henkilos-
td6 saadaan tiedostamaan henkilokohtainen vastuunsa organisaation paamaarien ta-
voittelussa (Peltonen & Ruohotie 1991: 91).

Yhteistyd. Haastateltujen mukaan suurimmat ongelmat yhteistyossa ilmenevat osas-
tojen valilla. Oleellista heidan mielestaan olisikin, etta henkilostda kannustettaisiin
ymmartamaan kaikkien osastojen tydskentelevan kohti yhteista tavoitetta ja etta ta-
man tavoitteen saavuttamiseksi tydhon tulisi pyrkia sitoutumaan kaikilla osastoilla
mahdollisimman samalla tavalla. Osastojen henkil0ston olisi tarkea myos huomata
Jylhan ym. (2000: 170) nakemyksen mukaisesti, ettei yksildiden ja yksittaisten osas-
tojen tarvitse osata kaikkea yksin, vaan etta parasta osaamista on 16ytaa tehokas ta-

pa toimia yhteistydssa muiden kanssa ja oppia toisilta.

Yhteistyon parantamiseksi (myds osastojen sisalla) haastatellut toivovat lisaa tyon
lomaan jarjestettya yhteista aikaa avoimelle keskustelulle seka esimerkiksi koulutus-
paivia, joissa eri osastojen ja henkilostoryhmien vaki voisi kohdata toisiaan ja pohtia
avoimesti mm. yhteistyohon liittyvia ongelmia. Koirasen ja Pohjansaaren (1994: 12)
mukaan tallainen avoin kommunikaatio edistaa yrityksen ilmapiirissa valoisuutta, va-
pautuneisuutta, huumoria ja spontaanisuutta, joilla kaikilla on mydnteinen vaikutus
sisaisen yrittdjyyden kannalta tarkean innovatiivisuuden syntymiseen. Myos Steven-
sonin ja Jarillon (1990: 25) mukaan sisaisen yrittajyyden edistamisessa korostuu juuri

epamuodollisen ja avoimen kommunikaation merkitys.

Haastateltujen mielesta yhteistyota voidaan myos helpottaa suhtautumalla virheisiin
ja epaonnistumisiin oikealla tavalla: ottamalla virheet avoimesti esiin ketaan syyllis-
tamatta seka pohtimalla miten virheista voitaisiin oppia. Haastatellut katsovat tallai-
sen suhtautumistavan kannustavan myoés kohtuulliseen riskinottoon ja yrittelidisyy-
teen. Strommerin (1999: 63) mukaan onkin tarkeaa, etta sisaista yrittajyytta tavoitte-
levassa yrityskulttuurissa toiminnan tuloksia, hyvia tai huonoja, ei tarkastella onnis-
tumisina tai epaonnistumisina, vaan palautteena, jota voidaan kayttaa oppimisessa ja

seuraavien toimenpiteiden suunnittelussa. Vastaavasti Stevensonin ja Jarillon (1990:
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24) mukaan sisaisesti yritteliddssa organisaatiossa virheet tulee nahda oppimisen

lahteena.

Yhteistyon kannalta tarkeda on myds se, miten uusi henkild hyvaksytaan osaksi tyo-
yhteis6a. Tama onnistuu haastateltujen mukaan parhaiten, mikali vastuu uuden hen-
kilon tyonopastamisesta jaetaan mahdollisimman monelle henkilolle osastolla. Myos
Strommerin (1999: 259-260) mukaan on tarkeaa, etta kaikki ne henkilét, jotka tulevat
tyoskentelemaan uuden tyontekijan kanssa otetaan mukaan opastamiseen, jotta uusi
tydntekija saisi tutustua eri tdiden osaajiin jo alussa ja painvastoin. Haastateltujen
mukaan opastamisprosessista tulisi myds muodostaa kokonaisuus, jossa kullakin

opastajalla on oma selkea vastuualueensa.

Haastateltujen mielipiteet siitd, miten esimiesten ja alaisten suhteita voitaisiin viela
entisestdan parantaa vastaavat Pinchotin ja Pinchotin (1996: 104) nakemysta orga-
nisaation avointa ja luottamuksellista ilmapiiria maarittavista tekijoista. Nakemyksen
mukaan oleellista on, etta yhteistyon osapuolet (esimiehet ja alaiset) ovat valmiita
paitsi tarjpamaan toisilleen apua, myds myontamaan epavarmuutensa ja pyytamaan
apua. Tarkeaa on myos molemminpuolinen tunne siita, etta ideoita ja ehdotuksia voi
esittaa vapaasti ja etta ongelmiin ja ihmisten tekemisiin voi puuttua suoraan ja avoi-
mesti. Lisaksi haastateltujen mukaan esimiesten olisi hyva panostaa viela enemman
yhteistydn epaviralliseen puoleen: tulla useammin keskustelemaan tyon ulkopuolisis-
ta asioista ja kyselemaan yleisia kuulumisia. Haastatellut myos esittavat, ettd oman
esimiehen ylapuolella oleva johto voisi tutustua enemman osastojen paivittaiseen
toimintaan. Heinosen (1999: 177) mukaan juuri tallainen johdon konkreettinen osallis-
tuminen henkiloston paivittaiseen toimintaan on keskeista johdon toiminnassa sisai-

sen yrittdjyyden toteutumista ajatellen.

Palaute ja siséinen tiedotus. Haastatellut toivovat lisaa tyosuoritustaan koskevaa
henkilOkohtaista palautetta. Positiivinen palaute lisda heidan mukaansa tydmotivaa-
tiota ja tydon mielekkyytta, negatiivinen taasen auttaa pohtimaan, miten asiat olisi voi-
tu tehda toisin. Vastaavasti Peltosen ja Ruohotien (1991: 68) mukaan palautteen
avulla voidaan korjata tapahtuneita virheita, se auttaa tunnistamaan ja ratkaisemaan

ongelmia seka selkiyttamaan tavoitteita ja johtaa tydmotivaation lisdantymiseen. Hei-
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nonen (1999: 192) katsoo saavutuksista annetun jatkuvan palautteen olevan lisaksi

yritteliddn organisaatioon tarkea tunnuspiirre.

Haastatellut toivovat myos lisda mahdollisimman suoraan asiakkaalta saatua, tark-
kaa ja yksityiskohtaista asiakaspalautetta. Asiakkaan antaman palautteen he katso-
vat olevan erittain tarkeaa asiakkaan menestymisen varmistamisen, tyon kehittami-
sen ja tydmotivaation kannalta. Parhaana tilaisuutena asiakaspalautteen jakamiseen
pidetaan kunkin tydprojektin loppupalaveria, jota ei haastateltujen mukaan saisi jattaa

Kiireen vuoksi pitamatta.

Kohdeyrityksen sisaiseen tiedonkulkuun haastatellut ovat yleisesti ottaen tyytyvaisia.
Organisaatiomuutoksesta tiedottamista kritisoidaan kuitenkin voimakkaastikin: viral-
lista tietoa muutoksen toteuttamisesta ja seurauksista koetaan saadun liian hitaasti.
Huhut ja spekulaatiot asiasta ovat sen sijaan levinneet nopeasti ja synnyttaneet epa-
varmuuden tunnetta henkildston pariin. Haastatellut haluaisivatkin, etta tamankaltai-
sista muutoksista tiedotettaisiin ensin suoraan ja mahdollisimman nopeasti kunkin
osaston vetajalle, joka sitten kertoisi osastonsa vaelle mitd muutokset merkitsevat

heidan tyonsa kannalta.

Avoin kommunikaatio ja tiedonkulku — kuten jo aiemmin todettiin — edistaa yrityksen
ilmapiirissa ominaisuuksia, joilla on myonteinen vaikutus sisaisen yrittajyyden kannal-
ta tarkean innovatiivisuuden syntymiseen. Huonon tiedonkulun voidaan puolestaan
katsoa lisdavan yrityksen ilmapiiriin mm. epaluuloisuutta, salailua ja kireytta — omi-
naisuuksia, jotka rakentavat innovatiivisuudelle esteita. (Koiranen & Pohjansaari
1994: 12.) Strommerin (1999: 219) mukaan organisaation sisdisen viestinnan merki-
tys korostuu juuri muutostilanteissa. Tiedon puute aiheuttaa helposti vaaria huhuja ja
pelkoja, minka vuoksi oikea-aikainen ja totuudenmukainen tieto on tarkeaa. Muutosti-
lanteissa ajantasaisuus on tarkeaa silloinkin, kun varsinaista tiedotettavaa ei ole, jotta

turhat arvailut ja huhut voitaisiin valttaa.

Palkitseminen. Haastatellut uskovat vahvasti, etta suoritukseen perustuva palkkaus
kannustaisi yrittelidaseen tyontekoon huomattavasti tehokkaammin, kuin nyt kaytos-
sa oleva yrityksen tulokseen pohjautuva, peruskuukausipalkan paalle maksettava

bonuspalkkaus. Haastateltujen mielipiteet tulospalkkauksen negatiivisista puolista
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vastaavat Peltosen ja Ruohotien (1991: 48) nakemysta siita, miten tulospalkkaukses-
sa yksilon on vaikea nahda selvaa yhteytta oman tydpanoksensa ja saadun palkkion
valilla, jolloin palkkion vaikutus tuottavuuteen jaa vahaiseksi. Tulokseen perustuva
palkkaus voi aiheuttaa myos epasopua, jos ryhman jasenet eivat toistensa mielesta

suorita osuuttaan tyydyttavasti.

Haastatellut myos katsovat, etta osastojen esimiesten tulisi saada tiettyjen raamien
puitteissa paattaa alaistensa palkitsemisesta. Osastolla itsekin tydskenteleva esimies
kykenee heidan mielestaan helpoimmin ja oikeudenmukaisemmin arvioimaan, kuka
osastolla ansaitsee tyosuorituksestaan palkinnon. Haastateltujen mukaan palkitsemi-
nen voisi valilla olla myds spontaania: henkiloston tyosuorituksen, asenteen jne. pal-
kitsemista ilman sen tarkempaa suunnittelua. Spontaanisti annetun palkinnon — jonka
ei tarvitsisi olla kustannuksiltaan suuri — tehoa voitaisiin lisata antamalla palkintoja va-

lilla my6s osastolta toiselle.

6.3 Lopuksi

Tutkimuksen tarkoituksena oli I6ytaa kohdeyritykselle kaytannon keinoja henkiloston
mielikuvien mukaisen sisaisen yrittajyyden edistamiseen. Tavoitteen saavuttamiseksi
tutkimuksessa hyddynnettiin seka kvantitatiivisia etta kvalitatiivisia tutkimusmenetel-
mia. Tavoite pystyttiin saavuttamaan suhteellisen hyvin: tutkimuksen tuloksena syntyi
teoriaan ja empiriaan pohjautuvia ratkaisukeinoja, jota kohdeorganisaatio voi hyodyn-

taa kaytannossa pyrkiessaan edistamaan sisaista yrittajyytta.

Tutkimuksen tulosten hyodyntamista Rautpohjan tehtaalla tukee se, etta Metson ar-

vo-ohjelman tuottamat kehittamiskohteet ovat hyvin samankaltaiset sisaisen yrittajyy-
den keskeisten ulottuvuuksien kanssa. Kun kehittamiskohteet muodostavat Unelma-
talon — henkildston unelmien mukaisen tyopaikan — huoneet, voidaan sisainen yritta-
jyys nahda ikaan kuin talon kattona, jonka alla huoneet sijaitsevat. Nain sisaisen yrit-
tajyyden edistamisen ei tarvitse valttamatta olla mikaan erillinen projekti, vaan se voi

olla yksi tarkea rakennusvaihe Unelmataloa pystytettaessa.
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LIITE 2 Saatekirje b

SAATEKIRJE 6.2.2003
Arvoisa vastaanottaja!l

Olen Milla Simsio, kauppatieteiden opiskelija Jyvaskylan yliopistosta. Teen
tutkintooni liittyvaa pro gradu -tutkielmaa, jonka tavoitteena on selvittda miten sisaista

yrittajyytta voidaan lisata tydyhteisdssa.

Tama lomakekysely on tutkielmani ensimmainen vaihe ja sen tarkoituksena on

selvittda minkéalaisia mielikuvia Metso Paper Oy:n Jyvaskylan yksikon

henkilokunnalla on sisdisesta yrittajyydesta. Tutkielmani toisessa vaiheessa suoritan

joukon haastatteluja lomakekyselyn tulosten pohjalta. Haastattelujen avulla pyrin
|0ytamaan konkreettisia keinoja siihen, miten henkildston mielikuvien mukaista

sisaista yrittajyytta voitaisiin edistaa. Suoritan haastattelut huhtikuussa 2003.

Tama kysely toimitetaan 200 henkildlle, jotka on valittu taysin satunnaisesti Metso
Paper Oy:n Jyvaskylan yksikon henkilokunnan joukosta. Kaikki vastaukset
kasitelldadn ehdottoman luottamuksellisesti. Luotettavan tiedon saamiseksi jokaisen

vastaus on tarkeal

Sinulle esitetaan 18 vaittamaa. Sinun ei tarvitse miettia mika on "oikea” vastaus
vaittamiin, vaan voit valita juuri sen vaihtoehdon, joka parhaiten kuvaa omaa
mielipidettasi.

Vastattuasi kysymyksiin laita lomake oheiseen palautuskuoreen ja laheta se suoraan

minulle (postimaksu on maksettu). Palkkioksi vaivannaostasi saat elokuvalipun.

Elokuvalipun saamista varten taytathan myos yhteystietosi. Kyselyn vastaukset ja

yhteystiedot kasitelldaan erikseen.

Palautathan kyselyn viimeistaan 24.2.2003 mennessa.

KITOS JO ETUKATEEN!

Ystavallisin terveisin Milla Simsio



LIITE 3 Kyselylomake

KYSELYLOMAKE

Taman kyselyn tarkoituksena on selvittaa, mika on juuri SINUN kasityksesi sisaisesta

yrittajyydesta.

Seuraavassa on joukko vaittamia. Pyydan sinua ottamaan kantaa, mitkd seuraavista

asioista ovat mielestasi tarkeita ja mitkd vihemman tarkeita yritykselle, jossa esiintyy

sisaista yrittajyyttd. Ympyroi jokaisesta kysymyksesta vain yksi vaihtoehto. VASTAATHAN
KAIKKIIN KYSYMYKSIIN!

Vastausasteikkona on 1-5, missa toisena aarivaihtoehtona on
1 = ei kovinkaan tarkeéa asia
ja toisena aarivaihtoehtona

5 = tarkea asia

HUOM! SAAT KAYTTAA SAMAA NUMEROA KUSSAKIN LAATIKOSSA VAIN
KERRAN!

ESIMERKKI:

ei kovinkaan tarkea

tarkea asia asia

1. Ongelmien syntyessa ihmiset pyrkivat Ioytamaan
ratkaisun ongelmaan yhdessa eivatka syyttele toisiaan 1 2 @ 4 5

2. Esimiehet ja alaiset pohtivat tyotapojen kehittamista

yhdessa 1 2 3 4 @

3. Henkilosto tydskentelee yhdessa,
jotta koko yritys voisi menestya paremmin @ 2 3 4 5




1. YHTEISTYO. Yrityksissa, joissa esiintyy sisaista yrittajyyttd korostetaan joskus vahvasti

kaikkien henkilostoryhmien valista yhteistyota. Mita mielta itse olet? Mitka seuraavista
yhteistyohon liittyvista asioista ovat mielestasi tarkeita ja mitkd vahemman tarkeita

yritykselle, jossa esiintyy sisaista yrittajyytta. Muista, etta saat kayttaa samaa numeroa

vain kerran.

ei kovinkaan tarkea
tarkea asia asia
1. Ongelmien syntyessa ihmiset pyrkivat 16ytamaan
ratkaisun ongelmaan yhdessa eivatka syyttele toisiaan 1 2 3 4 5
2. Esimiehet ja alaiset pohtivat tyétapojen kehittdmista
yhdessa 1 2 3 4 5
3. Henkilosto tyoskentelee yhdessa,
jotta koko yritys voisi menestya paremmin 1 2 3 4 5

2. INNOVATIIVISUUS JA LUOVUUS. Yrityksissa, joissa esiintyy sisaista yrittajyytta

kiinnitetaan joskus suurta huomiota innovatiivisuuteen ja luovuuteen. Mita mielta itse olet?
Mitka seuraavista innovatiivisuuteen ja luovuuteen liittyvista asioista ovat mielestasi

tarkeita ja mitkd vahemman tarkeita yritykselle, jossa esiintyy sisaista yrittajyytta. Muista

etta saat kayttad samaa numeroa vain kerran.

ei kovinkaan tarkea
tarkea asia asia
4. Yrityksessa kannustetaan aloitteiden tekemiseen 1 2 3 4 5
5. Yrityksessa ei rangaista epaonnistumisista 1 2 3 4 5

6. Henkilosto saa palkkaa tekemansa tuloksen mukaan 1 2 3 4 5




3. KOULUTUS JA KEHITTAMINEN. Yrityksissa, joissa esiintyy sisaista yrittajyytta

kiinnitetaan joskus suurta huomioita henkilokunnan koulutukseen ja osaamisen

kehittamiseen. Mika on sinun mielipiteesi? Mitka seuraavista koulutukseen ja
kehittamiseen liittyvista asioista ovat mielestasi tarkeita ja mitkd vahemman tarkeita

yritykselle, jossa esiintyy sisaista yrittajyytta. Muista, etta saat kayttdaa samaa numeroa

vain kerran.
ei kovinkaan tarkea
tarkea asia asia
7. Henkilostéa kannustetaan oppimaan uusia
tyotaitoja ja -tehtavia 1 2 3 4 5
8. Henkilosto saa osallistua riittavasti sita kiinnostavaan
koulutukseen 1 2 3 4 5
9. Henkilostolla on mahdollisuus edeta urallaan 1 2 3 4 5

4. SITOUTUMINEN. Yrityksissa, joissa esiintyy sisaista yrittajyytta saatetaan korostaa

henkilokunnan sitoutumista yrityksen tavoitteisiin ja yrityksen kilpailukyvyn yllapitamiseen.
Mika on sinun mielipiteesi? Mitka seuraavista sitoutumiseen liittyvista asioista ovat
mielestasi tarkeita ja mitka vahemman tarkeita yritykselle, jossa esiintyy sisaista

yrittajyytta. Muista, etta saat kayttad samaa numeroa vain kerran.

ei kovinkaan tarkea
tarkea asia asia
10. Henkilosto tietaa yrityksen tavoitteet ja sitoutuu niihin 1 2 3 4 5
11. Sitoutuminen palkitaan 1 2 3 4 5

12. Henkilostolla on mahdollisuus vaikuttaa

itsedan koskeviin tavoitteisiin 1 2 3 4 5




5. TYOMOTIVAATIO ja -TYYTYVAISYYS. Yrityksissa, joissa esiintyy sisaista yrittajyytta
saatetaan kiinnittaa erityistd huomioita henkilokunnan tyotyytyvaisyyteen. Mita mielta itse

olet? Mitka seuraavista tydmotivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen liittyvista asioista ovat
mielestasi tarkeita ja mitkd vahemman tarkeita yritykselle, jossa esiintyy sisaista

yrittajyytta. Muista, etta saat kayttda samaa numeroa vain kerran.

ei kovinkaan tarkea

tarkea asia asia

13. Henkilostod saa riittavasti tietoa itsedaan koskevista asioista 1 2 3 4 5

14. Yrityksessa palkitaan hyvat tyosuoritukset rahallisesti 1 2 3 4 5

15. Henkildstd kokee tyonsa mielekkaaksi 1 2 3 4 5

6. TUOTTAVUUS. Yrityksissa, joissa esiintyy sisaista yrittajyytta pyritdan joskus monin

tavoin edistamaan yrityksen tuottavuuden nousua. Mita mielta itse olet? Mitka seuraavista
tuottavuuteen liittyvista asioista ovat mielestasi tarkeita ja mitkd vahemman tarkeita

yritykselle, jossa esiintyy sisaista yrittajyytta. Muista, etta saat kayttaa samaa numeroa

vain kerran.

ei kovinkaan tarkea
tarkea asia asia
16. Mita tehokkaammin yksilo tyoskentelee, sita
paremmin hanet palkitaan 1 2 3 4 5

17. Yritys motivoi henkildkuntaa tekemaan tyonsa tehokkaasti 1 2 3 4 5

18. Yrityksen toimintatapoja pyritaan jatkuvasti kehittamaan 1 2 3 4 5

tehokkaammiksi




7. VASTAAJAN TAUSTATIEDOT

Vastaa ympyrdimalla oikea vaihtoehto.

19. lka 1. Alle 35 vuotta
2. 35-50 vuotta
3. Yli 50 vuotta

20. Sukupuoli 1. Nainen
2. Mies
21. Henkilostoryhma 1. Tyontekija

2. Toimihenkilo



VASTAAJAN YHTEYSTIEDOT (elokuvalipun saamista varten)

Nimi:

Osoite:

Puhelinnumero:

Sahkodpostiosoite:

Suostun henkilokohtaiseen haastatteluun

(ympyroi vastaus): kylla ei

Myos haastattelusta saa palkkioksi elokuvalipun.



LIITE 4 Haastattelujen teemat

Kuva 1, "Tehokkuus, yksilon ja yrityksen menestyminen:

1.

Haastateltava: asema, tehtava ym.

. Tavoitteet, tyon itsenaisyys:

Onko tyo riittdvan itsenaista, miten itsenaisyytta voitaisiin lisata?

Saako riittavasti tietoa yrityksen taloudellisesta tilanteesta ja tavoitteista, joita
kohti pyritaan?

Oma merkitys tavoitteiden toteutumisessa?

Ratkaisukeinoja, muutosehdotuksia?

Yhteistyo:

Oman osaston yhteishenki? Mita hyvaa, mitd huonoa?

Mika vialla? Mita asialle voisi mielestasi tehda? /

Mika tekee yhteishengesta hyvan?

Esimies-alaissuhteet

Tiimityoskentely? Onko kaytossa, mita hyvaa, mita huonoa?

Ratkaisukeinoja, muutosehdotuksia?

Tehokkuus:

Tilanteita, joissa olisi voitu toimia tehokkaammin? Mika esti tehokkaan toiminnan?
Mita asialle olisi pitanyt tehda?

Palkkaus ja sen merkitys tehokkaaseen toimintaan kannustamisessa?

Ratkaisukeinoja, muutosehdotuksia?

Virheisiin suhtautuminen:

Miten virheisiin suhtaudutaan, miten pitaisi suhtautua?

Koulutus:

Tarjotaanko koulutusta riittdvasti, vastaako koulutus tyon vaatimuksia, koulutuksen

merkitys tyon tehokkuuteen?



Kuva 2, "Tyon mielekkyys, yhteistyo”:
1. Haastateltava: asema, tehtava ym.

2. Tyon mielekkyys:

e Onko ty0 riittdvan vaihtelevaa ja mielenkiintoista?

¢ Riittdvan vaativaa (edellyttaa kykyjen ja taitojen monipuolista kaytt6a)?

o Riittdvan itsenaista (aikataulut, tydmenetelmat jne.)? Muodostaako tyo
kokonaisuuden?

e Ratkaisukeinoja, muutosehdotuksia?

3. Palaute:

e Saako riittavasti tietoa yrityksen taloudellisesta tilanteesta ja tavoitteista, joita
kohti pyritaan?

e Oma merkitys tavoitteiden toteutumisessa?

¢ Ratkaisukeinoja, muutosehdotuksia?

4. Tavoitteet, yrityksen menestyminen:

e Saako riittavasti tietoa yrityksen taloudellisesta tilanteesta ja tavoitteista, joita
kohti taalla pyritaan?

¢ Oma merkitys tavoitteiden toteutumisessa?

¢ Ratkaisukeinoja, muutosehdotuksia?

5. Yhteistyo:
e Oman osaston yhteishenki? Mita hyvaa, mita huonoa?
e Mika vialla? Mita asialle voisi mielestasi tehda? /
Mika tekee yhteishengesta hyvan?
e Esimies-alaissuhteet
e Tiimitydskentely? Onko kaytdssa, mita hyvaa, mita huonoa?

e Ratkaisukeinoja, muutosehdotuksia?

6. Tiedonkulku:
e Yrityksen sisainen tiedonkulku?

¢ Ratkaisukeinoja, muutosehdotuksia?



