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English summary

Diss.

The purpose of this research is to gain understanding of the readiness entrepreneurs
need and how they acquire it. The methodological approach was phenomenography.
The target groups were entrepreneurs who have continued family business after a
succession, and entrepreneurs who have founded an enterprise either alone or together
with another entrepreneur. The research data consists of 17 interviews conducted with
entrepreneurs of small enterprises. The entrepreneurs interviewed have over five
years’ experience with entrepreneurship and each enterprise has over 10 employees.

During the analysis, the background data of the entrepreneurs was examined
along with their enterprises and their conceptions of their entrepreneurial readiness as
well as of their own learning methods. In addition, the conceptions were classified into
two groups: those of the successor entrepreneurs and those of the founder entrepre-
neurs. In addition, differences in the conceptions were examined according to the au-
thority of ownership.

According to the research results, entrepreneurs should have expertise in many
areas. Other entrepreneurial readiness skills include those related to leadership, cus-
tomer relations, financial administration and managing cash flow and profitability.
The results also suggest that entrepreneurs’ own schedules, which they have been
forced to change during their time as an entrepreneur, has affected their learning
methods. These methods include searching for information from newspapers, books,
the internet, courses, training and external specialists. However, the results also show
that essential learning occurs on the job when entrepreneurs trust in their own intui-
tion and take advantage of earlier experiences.

In the conceptions of entrepreneurial readiness and learning methods, successor
entrepreneurs and founder entrepreneurs showed only minor differences of emphasis.
These differences were mostly related to the different entrepreneurial careers chosen.
Similarly, in the classification regarding the authority of the ownership, only small
differences that affect the selection of learning methods were found.

The results of this research suggest that entrepreneurs learn while on the job and
that, accordingly, one cannot learn entrepreneurship without working as one. The most
important aspect of entrepreneurial learning is learning from experience.

Keywords: entrepreneurship, family business, entrepreneurial readiness,
entrepreneurial learning
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ESIPUHE

Ryhdyin kirjoittamaan vaitoskirjaa osoitukseksi siitd, ettd konkurssiin ajautunut
yrittdjd jaksaa tdssd yhteiskunnassa ponnistella eldmédssddn eteenpdin silld eld-
ménasenteella, joka on hénet johdattanut aikoinaan ldhtemddn myos yrittdjan
tyouralle. Liséksi katson, ettei pienyrittdjyyttd arvosteta riittavasti tdssad yhteis-
kunnassa, vaikka Suomen Yrittdjdt ry on kiitettdvésti saanut parannettua asiaa
omalla toiminnallaan viime vuosina. Lihtokohtana yhteiskuntamme ajattelussa
ovat aina suuret yritykset, vaikka kaikki tutkimukset osoittavat, ettd juuri pie-
net yritykset ovat niitd, jotka tulevaisuudessa tyollistdvit ihmisid Suomessa.
Nadissd yrityksissd on kasvollinen yrittdjd vastaamassa yrityksensd menestykses-
td ja samalla my06s henkilostonsd hyvinvoinnista, mikd heijastuu koko yhteis-
kunnan elintasoon. Yrittdjd joutuu myds kantamaan vastuun epdonnistumisis-
taan ja niiden taloudellisista seuraamuksista.

Kun ihmiset ldhestyvit eldkeikdd, heilld on yhd enemmin varallisuutta ja
samalla mahdollisuus harrastaa erilaisia asioita. T&td vaitoskirjan tekemista
olen monesti verrannut harrastukseen, kuten esimerkiksi golfin pelaamiseen,
jota itse en harrasta. Harrastukset ovat nykyisin kalliita ja aikaa vievid, samoin
tutkimuksen tekeminen, joka vaatii my0s pitkédkestoista sinnikkyyttd kuten yrit-
tajyyskin. Siksi ensimmadiset kiitokset tdiman vaitoskirjan tekemisestd annan Yk-
sityisyrittdjdin saddtiolle, joka tuki tutkimustani jo silloin, kun tutkittava ilmio oli
vield lopullisesti p&attamattd. Yksityisyrittdjdin sddtion lisdksi haluan kiittda
Liikesivistysrahastoa saamastani apurahasta viitoskirjatyoni viimeistelyyn.

Tarkein asia tdssd véitoskirjassa on kuitenkin osoittaa, ettd yrittdjand toi-
miminen on haasteellista ja ettd se vaatii monenlaista tietoa, taitoa ja osaamista
sekd motivaatiota, tahtoa ja asennetta. Kaikista ei ole yrittdjiksi, eivatka kaikki
haluakaan yrittdjiksi. Yhteiskuntamme tarvitsee kuitenkin lisdd yrittdjid ja yri-
tysten jatkajia, jotta voimme turvata hyvinvointimme my0s tulevaisuudessa.
Yrittdjat antavat puolestaan toimeentulon niille ihmisille, joilla ei ole halua tai
kykyd toimia itse yrittdjind. Olen kokenut, ettd minulla vield 60-vuotiaana on
jotain annettavaa nuoremmille yrittéjille ja heidédn yrityksilleen. Olen tyytyvai-
nen siitd, ettd olen saanut eldd erilaisen ja kokemubksellisen tyoeldman. Naita
kokemuksia haluan tdmén véitoskirjan myotd vélittad muillekin.

Kun tarkastelen niin jalkikdteen aikajdrjestyksessd niitd tahoja ja henkiloi-
td, jotka ovat olleet perheeni ulkopuolelta vaikuttamassa timén tyoni vaiheisiin,
niin ensimmdéisend haluan kiittdd henkilostojohtaja Lena Siikaniemed, joka sai
minut yrittdjand houkuteltua mukaan Lahden Ammattikorkeakoulun ja Tam-
pereen yliopiston Ammattikasvatuksen tutkimus- ja koulutuskeskuksen jérjes-
tdamddn ammattikasvatuksen PD-ohjelmaan, jossa sain ensi kosketuksen tieteel-
lisen tutkimuksen tekemiseen. Seuraavaksi haluan kiittdda Himeen ammattikor-
keakoulun Ammatillisessa opettajakorkeakoulussa ryhmdmme vastuuopettajaa
lehtori Heikki Hannulaa, joka kannusti minua tdmén tutkimuksen tekemisessa
ja neuvoi minua hakemaan opiskeluoikeutta Jyvaskyldn yliopistosta. Viimei-
seksi haluan kiittdd ohjaajaani professori Juha Kansikasta, jonka avulla olen
saanut opiskeluoikeuden ja hyvid ohjausta tieteellisen tutkimuksen toteuttami-



seen. Suorittamieni kurssien kautta sain tutkimukseeni lisdéd syvyyttd. Professo-
ri Juha Kansikkaan ohjauksessa varmistui lopullinen teoreettinen lihestymista-
pa ja lopulliset tutkimuskysymykset, joihin tutkimuksellani olen hakenut vas-
tausta.

Haluan kiittdd myos esitarkastajia professori Pauli Juutia ja dosentti Tauno
Kekilettd esitarkastuslausunnoista ja muutosehdotuksista véitoskirjani viimeis-
telyssé.

Tarkeimpénd ja ldheisimpéand tukenani haluan kiittdd omaa perhetténi.
Vaimoni Arja on mahdollistanut, ettd olen voinut toteuttaa haaveeni ja hdn on
ollut tukenani jo yli 40 vuoden ajan. Poikani Atte on ollut tieteen parissa toimi-
vana hyvad taustatuki, ja hdaneltd olen saanut hyvid ohjeita ja neuvoja tutkimuk-
sen tekemisessd. My0s tytdrtdni Hennaa ja hidnen ihania lapsiaan Lauria ja lidaa
haluan kiittda siitd tuesta ja ymmarryksestd, mitd véitoskirjan tekeminen edel-
lyttdd. Lopuksi haluan kiittdd 85-vuotiasta Eila-ditidni, joka 1960-luvulla ohjasi
lapsensa oppikouluun ja kannusti minua opiskelemaan teknilliseen korkeakou-
luun.

Lahdessa 11.9.2013
Jouni Oksanen
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja ldhtokohdat

Yrittdjyyden ilmiostd ja sisdllostd on esitetty erilaisia ndkemyksid. Yrittdjyytta
on pidetty innovaatiotoimintana (Schumpeter 1934), mahdollisuuden hyodyn-
tdmisend (Kirzner 1973) tai organisaation luojana (Gartner 1989). Uusimpien
tutkimusten mukaan yrittdjyys on mahdollisuuden havaitsemista, tunnistamis-
ta ja hyodyntdmistd ja sen tavoitteena on saada taloudellista hyotyd (Shane &
Venkataraman 2000; Shane 2003). Tutkimukset korostavat, ettd yrittdjyys opi-
taan parhaiten kdytdnnon tyon vilitykselld. Liiketaloudellista menestystd ko-
rostavan yrittdjyyden rinnalle on nostettu muita yrittdjyyskasitteitd, kuten yksi-
16n yrittdgjaméinen toimintatapa ja organisaatioyrittdjyys, joka tarkoittaa organi-
saation kollektiivista yrittdjamadistd toimintatapaa (Kyro 2006). Kasitteet kuulu-
vat yrittdjyyskasvatukseen, jossa painopiste on siirtynyt yrittdjyyttd edeltavaan
yrittdjavalmiuksien kehittdmiseen eri koulutusorganisaatioissa.

Innovaatiotoiminta ja innovatiivisuus liittyvat yrittdjyyteen, samoin ris-
kinotto ja yrittdjan proaktiivinen toiminta (Miller 1983). Yrittdjyysorientaation
kasite muodostuu, kun néihin lisdtdan kilpailullinen aggressiivisuus (Covin &
Covin 1990; Covin & Slevin 1991) ja autonomisuus (Lumpkin & Dess 1996). Pie-
nid ja keskisuuria yrityksid (pk-yrityksid) ja perheyrityksid sekd kdynnistysvai-
heessa olevia start-up-yrityksid on tarkasteltu yrittdjyysorientaation ja strategi-
an (Lumpin & Dess 2001), suorituskyvyn (Lumpkin, Brigham & Moss 2010;
Rauch, Wiklund, Lumpkin & Frese 2009) sekd oppimisen (Wiklund & Shepherd
2003) ja oppimisorientaation (Wang 2008) ndkokulmasta.

Kun tarkastellaan yrittdjamaéistd oppimista yrittdjan ndkokulmasta, ky-
seessd on ensisijaisesti aikuisen oppiminen tyossd ja yrittdjand toimimalla (Koi-
ranen & Ruohotie 2001). Yrittdjyys opitaan kokemuksellisesti (Kolb 1984), ja
reflektiivisyydelld on merkitystd oppimisessa (Mezirow 1998; Jarvinen, Koivisto
& Poikela 2002). Yrittdjamdistd oppimista on kasitteellistetty oppimis- ja saavut-
tamisorientaation (Rae & Carswell 2001) ja oppimisen tarveorientaation (Gibb
1997) kautta. Yrittdjamdinen oppiminen katsotaan kokemukselliseen oppimi-
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seen liittyviksi prosessiksi (Politis 2005), joka on jatkuvaa. Siihen vaikuttavat
yrittdjan aikaisemmat kokemukset ja kyky muuttaa kokemus tiedoksi. Kolmi-
ulotteisessa yrittdgjamdisen oppimisen késitteellisessd mallissa (Rae 2006) yritta-
jdmdinen oppiminen esitetddn yrittdjan henkilokohtaisen olemisen, yrittdjana
oppimisen ja yrityksessd toimimisen yhdistelména. Myos Cope (2005) on kasit-
teellistdnyt yrittdjamaistd oppimista yrityskontekstissa. Lisdksi yrittdjamadista
oppimista on ldhestytty kompetenssin nikokulmasta (Man 2006), oppimismah-
dollisuuksien ja oppimiskédyttdytymisten nikokulmasta (van Gelderen, van der
Sluis & Jansen 2005) sekd organisaation ja organisatorisen oppimisen nakokul-
masta (Harrison & Leitch 2005; Kreiser 2011; Bingham & Davis 2012). Kun tutki-
taan yrittdjamadistd oppimista, esiintyy kokemuksellisen oppimisen ja organisa-
torisen késitteiden lisdksi myds muita oppimiskésitteitd, kuten virheistd oppi-
minen (Deakins ja Freel 1998), tekemdlld oppiminen (Cope & Watts 2000), ref-
lektiivinen oppiminen ja tilannesidonnainen oppiminen (Cope 2005; Pittaway &
Thorpe 2012) sekd omistushaluinen oppiminen (Zhao, Li, Lee & Chen 2011).

Perheyrittdjyyttd on tutkittu paljon, mutta vain pieni osa tutkimuksista
tarkastelee itse yrittdjdd, yrittdjan oppimista tai organisaation oppimista (De-
bicki, Matherne III, Kellermanns & Chrisman 2009; Chrisman, Kellermanns,
Chan & Liano 2010). Perheyrityksissd on tutkittu oppimisorientaatiota ja sen
suhdetta yrityksen suorituskykyyn (Lumpkin, Brigham & Moss 2010; Naldi,
Nordqvist, Sjoberg & Wiklund 2007). Liséksi oppimista on ldhestytty tilan-
nesidonnaisen oppimisen (Hamilton 2011) ja organisatorisen oppimisen avulla
(Zahra 2012). On myo6s néhty perheyrityksen mahdollisuus toimia oppimisor-
ganisaationa (Birdthistle & Fleming 2005).

Viime vuosina on tutkittu yrittdjyyskasvatusta ja yrittdjavalmiuksien ke-
hittdmistd erilaisissa koulutusorganisaatioissa (Gibb 1993, 2002; Rae 2007, 2008,
2010; Kyro 2001, 2006; Kyro, Lehtonen & Ristiméki 2007, Heinonen, Hytti &
Tiikkala 2011; Mason, Tagg & Carter 2011; Borch, Fayolle, Kyroé & Ljunggren
2011). Yrittdjyyskasvatukseen kuuluvien opintojen tarkoituksena on saada vah-
vistetuksi yrittdjyyden asemaa, edistdd yrittdjyyttd yhtend mahdollisuutena an-
saita toimeentulo ja saada samalla lisdd yrittdjia.

Téaméd tutkimus keskittyy oppimisprosessiin, johon yrittdja joutuu, kun
hén alkaa yrittdjaksi (Politis 2005). Yrittdjdksi alkamisessa on kaksi polkua. Yrit-
tdjd voi joko 1) perustaa itse uuden yrityksen ja kehittédd sité tai 2) ostaa tai perid
valmiin yrityksen osin tai kokonaan. Jalkimmadiseen polkuun kuuluvat myos
perheyritysten sisdiset sukupolvenvaihdokset. Yrittdjan oppimisen kannalta
yrityksen perustaminen vaatii yrittdjaltd erilaisia valmiuksia, koska hénen pitdad
itse luoda koko yritys liiketoimintoineen ja organisaatioineen, kun taas yrittdjd,
joka ostaa liiketoiminnan tai yrityksen omistajuuden, saa organisaation jo val-
miina ja hidn voi kohdistaa painopisteen liiketoiminnan ja organisaation kehit-
tdmiseen. Perustamisvaihetta lukuun ottamatta molemmat vaihtoehdot kuiten-
kin siséltavét samoja oppimismahdollisuuksia (Ristiméaki 2004, 91).

Téssd tutkimuksessa tutkitaan yrittdjan tarvitsemia valmiuksia ja niitd op-
pimiskeinoja, joiden avulla yrittdja hankkii tarvitsemiaan valmiuksia menesty-
dkseen yrittdjand jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossad. Tutkimuksessa



13

yrittdjyyttd tutkitaan nimenomaan yrittdjien ndkokulmasta, minké tarkoitukse-
na on antaa lisd4 tietoa ja ymmarrystad yrittdjamaisestd oppimisesta.

1.1.1 Yrittdjyysidentiteetti ja yrittdjan tyoura

Riskinotto ja epdvarmuuden sietokyky kuuluvat yrittdjyyteen. Niiden vastapai-
nona on autonomisuus eli riippumattomuus. Myos innovatiivisuus, kaupalli-
nen aggressiivisuus ja proaktiivisuus ovat yrittdjyysorientaation ulottuvuuksia,
joita yrittdjdltd edellytetddn (Lumpkin & Dess 1996). Ruohotien ja Koirasen
(2000) mukaan yrittdjaksi ryhtymisessd ja toimimisessa tarvitaan konatiivisia
ominaisuuksia, motivaatiota ja tahtoa. Heiddn mukaansa yritt&djaksi ryhtyminen
vaatii motivaatiota ja yrittdjand menestyminen lujaa tahtoa. Samalla kun ihmi-
nen ryhtyy yrittdjaksi, hanen on my6s sitouduttava oppimaan uusia asioita ja
kehittdimddn yrittdjyydessa tarvittavia valmiuksiaan.

Normaalisti uuden yrityksen perustaja on jo kasvanut oman alansa am-
mattilaiseksi ja asiantuntijaksi. Hdn on usein joko omasta halustaan tai osittai-
sesta pakosta joutunut perustamaan yrityksen tuntemalleen toimialalle. Tyo-
uran aikana hénelle on kasvanut jo ammatti-identiteetti. Sen rinnalla taas on
tydidentiteetti, koska tyoeldmdn muutos vaatii elinikdistd oppimista. Tyoidenti-
teetit ovat yksiloityneet: yksiloltd odotetaan ennakoivaa yrittdjamaista tyoasen-
netta, joka perustuu joustavuuteen ja monitaitoisuuteen. (Eteldpelto 2007; Ete-
lapelto & Vdhdsantanen 2006.)

Yrittdjaksi ensimmaistd kertaa ryhtyvit voidaan jakaa kahteen osaan. En-
simmdiseen osaan kuuluvat voidaan luokitella samaan ryhm&dn kuin edelld
mainitut uuden yrityksen perustajat. Heilld on normaalisti takanaan jo jonkin-
lainen tydura ja ostettavan toimialan tuntemusta, kun taas toiseen osaan kuulu-
vat lapset, jotka jatkavat vanhempiensa tai sukunsa tyotd, perheyritysta. Per-
heen tai suvun sisdltd tulevilla jatkajilla saattaa myos olla erilaisia taustoja. Osa
tulee jatkajaksi suoraan koulun penkiltd juuri tuntematta toimialaa. Osa taas on
kasvanut yritykseen jo lapsuudestaan eikd tunne muita tyopaikkoja ja aloja.
Jalkimmadiset ovat luoneet tydidentiteettinsd ja uransa vanhempiensa omista-
massa yrityksessd ja osallistuneet jo yrityksen kehittimiseen. Kolmantena ovat
ne, jotka ovat jo luoneet tydidentiteettinsd ja uransa ulkopuolisissa yrityksiss.
Heidédn joukossaan on paljon sellaisia, jotka luopuvat omasta tydurastaan ja
tulevat yrittdjiksi vasta, kun heiddn vanhempansa ovat valmiita luopumaan ja
halukkaita luovuttamaan yrityksen omistamisen ja johtamisen heidédn kasiinsa.
Yrittdjdidentiteetti alkaa muodostua yrittdjaksi ryhtyville jo yrittdjakoulutuk-
sessa (Héagg 2011). Perheyrityksessd jatkajan yrittdjdidentiteetti taas on alkanut
muodostua jo nuorena, kun hin on kokenut yrittdjyyden kotonaan, mutta vii-
meistddn se alkaa kehittyd, kun sukupolvenvaihtojdrjestelyistd on sovittu.

Kun verrataan tyouran kehittymistd yrittdjand tyouran kehittymiseen vie-
raan palveluksessa, erona on, ettd vieraan palveluksessa tydura kehittyy orga-
nisaatiossa siirtymisessd vastuullisempaan tehtdvaan ylemmaéksi organisaatios-
sa, kun taas yrittdjand toimiessaan yrittdjd itse luo oman organisaationsa ja on
koko ajan organisaation huipulla. Gibb Dyer (1994, 8-14) on kehittinyt yrittdja-
uran teoriaa, jonka hén jakaa neljdédn eri aihepiiriin: 1) tyéuran valinnan teori-
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aan, 2) tyouran sosialisaation teoriaan, 3) tyouran orientaation teoriaan ja 4)
tyburan etenemiseen. Aikaisempien tutkimusten perusteella Gibb Dyer (1994)
esittdd, ettd yrittdjauran valintaan vaikuttavat yksilolliset, sosiaaliset ja taloudel-
liset tekijdt sekd sosialisaation kehittyminen. Yksilollisiin tekijoihin kuuluu mm.
se, ettd yrittdjaksi ryhtyvilld on suuri saavuttamisen ja hallitsemisen tarve, kyky
ottaa riskejd ja kyky sietdd epdvarmuutta. My6s asenne ja motivaatio yrittdjyy-
teen ja yrittdjand toimimiseen on yksi yksilollinen tekiji. Gibb Dyerin (1994)
mukaan sosiaalisiin tekijoihin vaikuttavat perhesuhteet, perheen tuki ja jossain
tapauksissa my0s yhteison tuki ja kulttuuritekijat. Taloudellisia tekijoitd ovat
mm. tydttoméksi joutuminen ja nykyisessd tyopaikassa etenemisen mahdotto-
muus. My6s taloudellinen rikastumisen mahdollisuus on yksi tekija, samoin
kaytettdvassd olevat taloudelliset resurssit, joita liikeidean kaupallistaminen tai
yrityksen tai liiketoiminnan ostaminen vaativat. Tyouran sosialisaation teorias-
sa ovat lapsuuden (mm. yrittdjaperheiden lasten) kokemukset, jotka saattavat
vaikuttaa sekd myonteisesti ettd my0s kielteisesti yrittdjauravalintaan. Merki-
tystd yrittdjauralle ryhtymisen kannalta on my6s omalla koulutuksella ja omilla
tyokokemuksilla ja yrittdjavalmiuksiin liittyvallda koulutuksella. Myos Rae ja
Carswell (2001, 154), joiden tutkimuksessa on tavoitteena késitteellistdd yritta-
jdmdinen oppiminen, jakavat yrittdjan tyouran viiteen eri vaiheeseen. Niistd
kaksi ensimmadistd kuuluvat taustaan ja kolme seuraavaa yrittdjand toimimiseen.
Ensimmadiseen vaiheeseen kuuluvat aikaisempi eldmd, kuten perhetausta, kou-
lutus ja nuoruusikd. Toiseen vaiheeseen taas kuuluvat aikaisempi tyoura ja sii-
hen liittyva ammatillinen oppiminen. Kolmas vaihe on yrittdjaksi alkaminen, ja
neljds vaihe on yrityksen kasvaminen, joka sisdltdd johtamisen ja henkiloston
kehittdmisen ja motivoinnin. Viides vaihe puolestaan on siirtyminen pois yri-
tyksen operatiivisesta toiminnasta eli siirtyminen taustavaikuttajaksi, yrityksen
myynti tai yrityksen lopettaminen (Rae 2000).

Yrittdjdksi alkaminen kdynnistdd yrittdjan tarvitseman oppimisprosessin ja
samalla yrittdjdidentiteetin kehittymisen (Gibb Dyer 1994; Ristimaki, 2004).
Gibb Dyer (1994) jakaa yrittdjauran varsinaisesti kolmeen eri vaiheeseen: var-
haiseen vaiheeseen, keskivaiheeseen ja myohdiseen vaiheeseen. Samoin yritta-
jauraan kuuluu hdanen mukaansa henkilokohtaisia, perheeseen liittyvia ja liike-
toimintaan liittyvid ongelmia. Henkilokohtaiset ongelmat muuttuvat yrittdja-
uran edetessi siten, ettd alussa ongelmat liittyvit yrittdjan identiteettiin ja stres-
siin, jotka johtuvat uudesta roolista johtajana ja omistajana. Keskivaiheessa taas
seuraa yksindisyys ja loppuvaiheessa eldkoityminen. Perheen kannalta ongel-
mat ilmeneviat alkuvaiheessa ajankdyton tasapainottelussa tyon ja perheen va-
lilld ja taloudellisena huolena ja siitd aiheutuvana stressind, kun taas keskivai-
heessa yrittdjan ongelmaksi nousevat perheenjdsenten palkkaaminen yritykseen
ja loppuvaiheessa varallisuuden suunnitteluun liittyvét asiat. Liiketoiminnan
vaikeat ongelmat varhaisessa vaiheessa liittyvét resurssien hallintaan ja hallin-
non jdrjestimiseen sekd liiketoiminnan ja strategian onnistumiseen. Keskivai-
heessa liiketoiminnan ongelmat vastaavasti liittyvat ulkopuolisen toimitusjoh-
tajan ja muiden ammattilaisten palkkaamiseen ja valvonnan ylldpitimiseen,
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kun taas myohdisessd vaiheessa ongelmat liittyvét liiketoiminnan jatkajaan ja
sukupolvenvaihdokseen (Gibb Dyer 1994).

1.1.2 Yrittdjavalmiudet ja oppiminen yrittdjina

Yrityksen perustamisen ajatuksena on, ettd se tuo pitkdaikaisen toimeentulon
yrittdjdlle ja hdnen perheelleen ja ettd yrittdmisen myotd hanelld on mahdolli-
suus rikastua. Yrittdjalld pitdd siten olla erilaisia valmiuksia, jotka tdydentdvit
niitd tyoeldmavalmiuksia, jotka ovat elinikdistd oppimista edistavia ja tyollis-
tymistéd parantavia kykyjd ja taitoja (Evers, Rush & Berdrow 1998, 40-41). Myos
Koiranen (2000b) ja Gibb (2000, 24; 2005, 47) mé4rittelevit erilaisia tietoja, taitoja
ja kdyttdaytymismalleja, jotka ovat valmiuksia yrittdjatoiminnalle ja joita yrittdjad
tarvitsee jokapdivaisissd toiminnoissaan, kun hidn johtaa ja kehittdd yritystddn ja
sen liiketoimintaa tavoitteenaan yrityksen kannattava jatkuvuus pitkalld aika-
valilla.

Valmius-késite nakyy siis tdssd tutkimuksessa osaamisena ja sitd sivuavi-
na kasitteind, kuten kompetenssi, ydinosaaminen, taito, kvalifikaatio, kyky, ka-
pasiteetti, tehokkuus, pétevyys ja taitavuus sekd myos asenteet ja arvot (Hanhi-
nen 2010). Lisdksi se on yhteydessd luovuuteen, innovatiivisuuteen, joustavuu-
teen, kestdvyyteen, tarkkuuteen ja tdsmdllisyyteen (Ruohotie & Honka 2003;
Raivola & Vuorensyrja 1998). Westerholm (2007) on médéritellyt valmiuden
omassa tutkimuksessaan kompetenssin ja asenteiden yhdistelmaksi. Tédssd tut-
kimuksessa yrittdjavalmius ndkyy osaamisten, taitojen ja asenteiden yhdistel-
mand, jota tarvitaan yrittdjana toimiessa.

Yrittdjan valmiuksiin kuuluu perusvalmiuksien lisiksi hahmotella yrityk-
sen liikeidea eli se, miksi yritys on olemassa. Liikeidean voi jakaa kysymyk-
siin “mitd”, “kenelle” ja “miten”. Mitd-kysymys tarkoittaa niitd tuotteita ja pal-
veluita, joita myydé&édn, ja se késittdd myos hinnan. Kenelle-kysymys taas méaé-
rittdd asiakkaita ja asiakasryhmig, joille tuotteita tai palveluita tarjotaan ja myy-
dédédn. Miten-kysymys puolestaan tarkoittaa ldhinnd jakelukanavaa eli sitd, mi-
ten tuotteet ja palvelut saadaan asiakkaiden ostettavaksi. Neljantend liikeideaan
kuuluvana on imago, joka on tulosta yrittdjan toimimisesta asiakkaittensa kes-
kuudessa. Liikeidean hahmottamisessa on tirkedd miettid, mikd on ansaintalo-
giikka, jotta suunnitellulla aikavélilld yritys saadaan kannattavaksi. Yrittdjd-
valmiuksiin kuuluu liséksi liiketoimintasuunnitelman tekeminen yksin tai yh-
dessd asiantuntijan kanssa. Sen pitdisi siséltd4 litkkeidean mukaisen tavan toimia
strategioineen ja toimintasuunnitelmineen, toiminnan tavoitteet ansaintalogii-
koineen, rahoituslaskelmat ja seurantajirjestelmdt tavoitteiden saavuttamiseksi
(Ristimaki 2004).

Yrittdjand toimimisessa kannattavuus tuo jatkuvuutta yritykselle, joten
yrittdjan on hyvéa koko ajan tietdd, mikd on hinen yrityksensa tilanne markki-
noilla ja my6s taloudellisesti. Yhtend mahdollisuutena tarkastella yrityksen ti-
lannetta, on kdyttdd hyviksi Kaplanin ja Nortonin luomaa tasapainotettua mit-
taristoa (balanced scorecard), josta haluan erikseen painottaa oppimisnakokul-
maa, koska se sivuaa myds yrittdjan omaa oppimista. Mittariston avulla voi-
daan mitata yrityksen visiota ja asetettuja strategisia tavoitteita ja niissd tapah-
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tuvia muutoksia ja siten pyrkid varmistamaan kehittymisen oikea suunta (Toi-
vanen 2001). Mittaristossa tarkastellaan asioita neljadstd eri ndakokulmasta. 1) Ta-
loudellisessa ndkokulmassa kysytddn, miltd omistajistamme ndytdimme. Mitat-
taviin asioihin kuuluvat tdlloin liiketulos, pddoman tuottoaste, markkinaosuus
ja kassavirta. 2) Asiakasndkokulmassa haetaan vastausta kysymykseen, milta
meidén tulee nédyttdd asiakkaidemme ndkokulmasta, jotta saavuttaisimme visi-
omme. Mitattaviin asioihin kuuluvat tdlloin toimitusaika, laatuvirheet, toimi-
tusvarmuus ja hinta. 3) Tehokkuusnédkokulmassa etsitddn vastausta sithen, mis-
sd liiketoimintaprosesseissa meidén tulee olla erinomaisia, jotta tyydyttdisimme
omistajiemme ja asiakkaittemme tarpeet. Mitattaviin asioihin kuuluvat t&lloin
ldpimenoaika, saanto ja uusien tuotteiden osuus myynnistd. 4) Oppimisnako-
kulmassa taas haetaan vastausta siihen, kuinka yllapidimme kykymme muut-
tua ja kehittyd, jotta saavuttaisimme visiomme. Mitattaviin asioihin kuuluvat
talloin aloitteiden lukumaérd, henkiloston vaihtuvuus ja osaamisalueet tarpei-
siin ndhden.

Mittariston kehittdmisen tavoitteena oli kehittdad tapa, jolla voitaisiin tar-
kastella niin sanottuja pehmeampid, tulokseen pidemmalld aikavaililld vaikutta-
via aineettomia tekijoitd, joita esimerkiksi oppimisndkokulmassa tarkastellaan
(Malmi, Peltola & Toivanen 2003, 16).

Yrittdjd toimii yrityksessddan monessa roolissa. Han on osakeyhtiomuotoi-
sissa yrityksissd hallituksessa, jonka rooleina korostuvat jo pienissa yrityksissa
omistajaohjaus ja siihen liittyvad strategiaty6. Jos hdn on enemmistGomistaja,
hén on normaalisti hallituksen puheenjohtaja. Operatiivisella puolella hin voi
olla liséksi toimitusjohtaja ja vastata kaikista tdrkeistd osa-alueista, mutta tarke-
dd on, ettd hin osaa jakaa valtaa ja vastuuta myos alaisilleen, jolloin hdnen roo-
linaan on valvoa ja ohjata alaisiaan heidédn tehtdviensd hoidossa. Monet tutkijat
(mm. Lane, Astrachan, Keyt & MacMillian, 2006; Koiranen, 2007) korostavat
hyvan omistajuuden sekd omistajachjauksen ja hallitustyon merkitystd jo pie-
nissd yrityksissd, kun suunnitellaan yrityksen kannattavaa jatkuvuutta. Asian-
tuntevasti valittu hallitus on yrittdjan tdrked tuki ja keskustelu- ja paatoksente-
kofoorumi, kun suunnitellaan yrityksen tulevaisuutta strategisessa mielessa.
Kun padtetddn strategioista, on tarkasteltava myos taloudellisia ja henkisid re-
sursseja, jotta strategia olisi tasapainossa resurssien kanssa. Kysymyksend voisi
esimerkiksi olla “Onko meilld henkilostossamme riittdvésti tietoa, taitoa, osaa-
mista ja kapasiteettia, jolla vastataan strategian vaatimuksiin?”. Operatiivisessa
mielessd vastuu strategian toteuttamisesta jdd toimivalle johdolle, jossa itse yrit-
tdjalld on tdrked rooli. Operatiivinen johto huolehtii osaamispddomasta hank-
kimalla uutta tarvittavaa tietoa ja taitoa rekrytoimalla uutta henkilostod ja ke-
hittdmélld olemassa olevan henkiloston tietoja ja taitoja, jotta tuleviin haasteisiin
voidaan liiketoiminnassa vastata.

Koiranen (2007) on mddritellyt, ettd hyvad toiminta omistajana on hyvéan
omistajuuskompetenssin ja hyvan omistajuusmotivaation tulo. Hanen mukaan-
sa hyvd omistajuuskompetenssi tarkoittaa kyvykkyyttd toimia omistajana ja
hyvé omistajuusmotivaatio halukkuutta toimia omistajana. Koiranen (2007) lu-
ettelee seuraavia valmiuksia, joita omistajalta edellytetddn hyvdin omistajuus-
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kyvykkyyteen: 1) kyky strategiatyohon, 2) riittdva ndkemys toimialan kilpailuti-
lanteesta ja liiketoimintalogiikasta 3) kyky, sitoutuneisuus ja riittdva aika pa-
neutua asioihin hallitustyossd, 4) kyky antaa kehittdmisimpulsseja toimivalle
johdolle, 5) kyky tarjota yhteyksid, joista on yritykselle hyotyd, 6) kyky tiimi-
tyohon hallituksen jasenten kanssa ja 7) kyky kyseenalaistaa asioita ja olla kriit-
tinen. Kun tarkastellaan pienen yrityksen kannalta Koirasen esittimid kyvyk-
kyyksid, ne kaikki ovat niitd, joita my0s omistajayrittdjd tarvitsee.

Viime vuosien aikana yhteiskunnallisten rakenteiden muutoksen ja globa-
lisaation sekd uuden teknologian nopean kehityksen takia yritysten toimin-
taympadristo on muuttunut ja muuttuu edelleen jatkuvasti. Samoin tuotteiden
elinkaaret lyhenevit, jolloin uusia tuotteita ja palveluita tulee jatkuvasti mark-
kinoille. Isot yritykset ja my6s kunnat ovat ulkoistaneet eri tehtdvidan, mika
myo6s on luonut uusia yrittdjyysmahdollisuuksia. Lainsdatdjat sddtavat uusia
lakeja, jotka vaikuttavat my®os yritysten toimintaedellytyksiin ja tuotteisiin pait-
si kansallisesti myos kansainvilisesti. Yrittdjand toimiminen on jatkuvaa oppi-
mista (Deakins & Freel 1998). Yrittdjan oppimisen pitdd olla jatkuvaa, jos hin
haluaa sdilyttdd yrityksensd jatkuvuuden, joka tarkoittaa liiketaloudellisesti
kannattavaa yritystoimintaa. Yrittdjdt ja yritykset toimivat erilaisissa verkos-
toissa (Leskinen 2011), joista on saatavilla uutta tietoa ja tulevaisuuden ennus-
teita, joita tarvitaan, kun kehitetddn uusia tulevaisuuden liiketoimintamuotoja.
Samalla yrittdjakin oppii uusia asioita omassa oppimisprosessissaan (Ristiméki
2004).

1.2 Tutkimusmenetelmai

Kun ymmarsin haluni tutkia yrittdjien oppimista, samalla pddtin myos tutki-
musmenetelmén ja aineiston hankkimisesta. Padtin hankkia aineiston haastatte-
lemalla yrittdjid, koska halusin tietdd heiddn kasityksiddn omasta yrittdjauras-
taan ja yrittdgjavalmiuksien oppimisestaan. Samalla pddtin valita tutkimuksen
ldhestymistavaksi fenomenografian, johon olin paneutunut syvallisemmin tut-
kimusmenetelmien opinnoissa. Fenomenografiassa tutkittavaa ilmiotd ei tutkita
suoraan vaan vdlillisesti ihmisten kisitysten perusteella. Kasityksistd luodaan
sen jdlkeen toisen asteen kategoriat, jotka kuvaavat ilmicta.

Taman fenomenografisen tutkimuksen olen toteuttanut Ahosen mukaan
(1994), ja se etenee seuraavien vaiheiden kautta: 1) Tutkija kiinnittdd huomionsa
asiaan tai késitteeseen, josta nédyttdd esiintyvan hammentédvian erilaisia kasityk-
sid. 2) Tutkija perehtyy asiaan tai késitteeseen teoreettisesti ja jasentdd alusta-
vasti sithen liittyvit ndkokohdat. 3) Tutkija haastattelee henkil6itd, jotka ilmai-
sevat erilaisia kdsityksiddn asiasta. 4) Tutkija luokittelee kasitykset niiden mer-
kityksen perusteella. Erilaiset merkitykset pyritddn selittdmddn kokoamalla
niistd abstrakteja merkitysluokkia.

Taustalla oli oma osaaminen yrittdjand toimimisesta ja ammatillisten ai-
neiden opettajakoulutus. Teoreettinen perehtyminen on tutkimuksen suurin
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haaste. Fenomenografinen tutkimus on aineistoldhtdinen, jossa teorialla on tér-
ked merkitys taustalla, mutta se ei ole tutkimuksen lihtokohta.

1.3 Tutkimuksen asemointi ja rajaus

Tutkimus asemoituu yrittdjyyteen. Koska yrittdjyyden kontekstissa teoreettinen
viitekehys perustuu yrittdjamdisen oppimisen teoriaan ja yrittdgjavalmiuksien
oppimiseen yrittdjan ammatillisen kasvun aikana, tutkimus sivuaa myos kasva-
tustieteen puolelta ammattikasvatusta. Yrittdjyyskasvatuksen olen asemoinut
osaksi yrittdjyyttd. Kuviossa 1 esitdn kaaviona tutkimukseni asemoinnin.

" AMMATTI-
KASVATUS

KASVATUS-
TIEDE

LIIKETALOUS-
TIEDE

Yrittdjavalmiuksien
oppiminen
yrittdjin ammatillisen
kasvun aikana

KUVIO1 Tutkimuksen tieteellinen asemointi

Tutkimusaineiston hankinnassa kohderyhména olivat omistajayrittdjat. Teke-
miini rajauksiin vaikuttivat omat kasitykseni ja kokemukseni yrittdjyydest.
Halusin rajata haastateltavat yrittdjdt riippumattomiin yrittdjiin, jotka ovat
omistajana ja vastuullisessa tehtdvéssd yrityksessddn. Henkilostojohtamisen
haasteellisuuden takia rajasin tutkimusaineiston hankinnan yrityksiin, joissa on
1049 tyontekijad. Yritysluokittelun mukaan yritykset, joissa on 1-9 tyontekijad,
ovat mikroyrityksid. Vastaavasti yritykset, joissa on 10-49 tyontekijdd, ovat pie-
nid yrityksid, ja yritykset, joissa on 50-250 tyontekijdd, ovat keskisuuria yrityk-
sid. Riippumattomuudella tarkoitan tdssd yhteydessa sitd, ettd iso yritys (yli 250
tyontekijdd) ei ole omistajana yrityksessa (Tilastokeskus 2011).

Pienyrittdjdlld tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa siis yrittédjdd, jolla on alai-
sia ja koko yrityksen henkilostomddrad on alle 50 tyontekijad. Koska yrittdjyys-
kokemuksella on oma merkityksensd, kun tutkitaan yrittdjan oppimista, yksi
rajaus haastateltavia yrittdjid valittaessa oli se, ettd heiddn tuli olla toiminut yrit-
tdjand yli viisi (5) vuotta.
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Merkittdviand rajauksena oli myds perheyrittédjyys, koska lahtokohtana oli
haastatella sekd perheyrittdjid, jotka ovat 2. tai 3. polven yrittdjid, ettd 1. polven
yrittdjid. Perheyrittdjyyttd koskevassa kirjallisuudessa perheen, liiketoiminnan
ja omistuksen yhteyttd on kuvattu kuvion 2 mukaisella kolmen, toisiaan leik-
kaavan ympyréan mallilla (Tagiuri & Davis 1996, Koiranen 2000a, 35). Malli ku-
vaa hyvin, ettd perhe ja omistajuus molemmat vaikuttavat yrityksen liiketoi-
mintaan.

)\

KUVIO 2  Perheyrittdjyyden perusmalli (Tagiuri & Davis 1996)
Koiranen (2007, 33) on mddritellyt perheyrittdmisen seuraavasti:

Perheyrittaminen on yhden perheen hallitsemaa liiketoimintaa, joka on siirtynyt,
parhaillaan siirtyy tai tulee siirtymé&én edeltdvilta sukupolvelta seuraavalle. Per-
heyritys, riippumatta yritysmuodosta, on se taloudellinen yksikkd, jossa perheen lii-
ketoiminta tapahtuu ja jossa sovitetaan vuorovaikutteisesti yhteen perhe-elamén,
omistuksen ja liiketoiminnan intressejé alati muuttuvissa olosuhteissa.

Pienten- ja keskisuurten yritysten keskuudessa perheyritys maaritelldan yrityk-
seksi, jossa ddnivaltaenemmistd on luonnollisilla henkil6illd ja heiddn vanhem-
millaan tai lapsillaan ja jonka toiminnassa, johdossa tai hallinnossa on vahin-
tdan yksi suvun tai perheen edustaja (KTM 16/2005, 35).

Pienissd yrityksissd perheen vaikutus itse yrittdjaan ja myos koko yritys-
toimintaan on suuri. Yrittdjavetoisissa perheyrityksissa perheen rooli voi olla 1)
aviollinen, jolloin perheenjdsenet eivit ole toissd eivitkd omistajina yrityksessd,
2) omistuksellinen, jolloin perheenjdsen tai -jdsenet ovat omistajina tai mahdol-
lisesti hallituksen jasenind mukana yritystoiminnassa, 3) tyontekijdrooli, jolloin
yritys antaa toimeentuloa myds perheenjasenille, tai 4) omistuksellinen tyonte-
kijarooli, jolloin perheenjdsen on yrityksessd kahdessa eri roolissa: omistajan
roolissa ja tyontekijan roolissa (Koiranen 2007).

Tutkimusaineistoni olen jakanut haastatteluvaiheessa kahteen ryhmaééan.
Toisena ryhménd ovat 2. tai 3. polven perheyrittsjit, joiden vanhemmat tai iso-
vanhemmat ovat perustaneet yrityksen. Ndistd yrittdjistd kdytan nimitystd jat-
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kajayrittdjat. Toisena ryhménd ovat yrittdjit, jotka ovat perustaneet yrityksen
yksin tai yhdessd toisen alan ammattilaisen kanssa ja kehittdneet sen liiketoi-
mintaa ja organisaatiota. Néistd yrittdjistd kdytdn nimitystd perustajayrittdjat.
Tdhdn ryhmaan kuuluu myos yksi yrittdjd, joka on ostanut toimivan yrityksen
osakkeet ja toimii ensimmadistd kertaa yrittdjand jatkaen yrityksen perustajan
liiketoimintaa.

Analyysivaiheessa jaan yrittdjat vield erikseen kolmeen eri ryhméaan omis-
tukseen liittyvan padadtantdvallan perusteella kuvion 3 mukaisesti. Néistd ryh-
mistd kdytdn nimityksid yksinpé&éttdjat, yhdessapaattdjat ja perhepadttdjat. Kus-
sakin ndissd ryhmissa on sekd jatkajayrittdjid ettd perustajayrittdjia.

Perustajayrittajat Jatkajayrittajat

Yksinpaattajat —’ Yhdessapaattajat Perhepaittajat

KUVIO 3 Yrittdjien jaottelu padtantdvallan mukaan

Yrittdjdt, joita tutkimuksessa on haastateltu, on jaettu analysointia varten seu-
raaviin ryhmiin, jotka tdssa tutkimuksessa on méaéritelty seuraavasti:

Perustajayrittdjit ovat 1. polven yrittdjid, jotka ovat itse perustaneet yri-
tyksen tai ostaneet yrityksen osakkeita tai liiketoiminnan ja jotka ovat yrityksen
operatiivisessa toiminnassa johtavassa asemassa.

Jatkajayrittdjat ovat 2. tai 3. polven yrittdjid, jotka jatkavat yrittdjind van-
hempiensa tai isovanhempiensa perustaman yrityksen toimintaa ja jotka ovat
yrityksen operatiivisessa toiminnassa johtavassa asemassa.

Yksinpdittdjat omistavat yrityksen osake-enemmiston, yli 80 % ja pddtan-
tavallan mukaisesti voivat yksin paddttdd yrityksen toiminnasta.

Yhdessdpdittajat ovat yrittdjid, jotka omistavat yrityksensad yhdessa toisen,
ei samaan sukuun kuuluvan yrittdjan kanssa. Omistajat paattivit yhdessa yri-
tyksen toiminnasta.

Perhepdittdjat ovat yrittdjid, jotka omistavat yrityksen joko yksin tai yh-
dessd sukulaisensa (suku, puoliso, vanhemmat, sisarukset, lapset) kanssa ja
pdédttavat yhdessa yrityksen toiminnasta.

Perheyrittdjan mddritelmdn mukaan osa perustajayrittdjistdakin on per-
heyritt&jid, koska he ovat maadraavéssd asemassa ja koska heilld on myos liike-
toiminnan jatkaja tiedossa perheen sisalta.
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Tutkimuksessani keskityn yrittdjan oppimiseen, minka takia en kiinnita
huomiota koko organisaation oppimiseen. Tavoitteenani on saada lisdd ymmar-
rystd yrittdjien oppimisesta ja varsinkin oppimiskeinoista. Tarkoitukseni on en-
sisijaisesti selvittdd, miten yrittdjd on oman kisityksensd mukaan oppinut yrit-
tdjyyteen liittyvid asioita yrittdjyytensd aikana. Puolistrukturoidussa haastatte-
lulomakkeessa on yleisten tausta-asioiden lisdksi kysymyksid henkilostjohta-
misen, litketoiminnan ja talousasioiden osa-alueilta, joissa pddpainona on yritta-
jan oppimiseen vaikuttaneet kokemukset. Jotta saisin laajempaa kasitystd yritta-
jistd ja heidédn yrittdjyydestddn, haastattelulomakkeessa on myos erilaisia ky-
symyksid yrittdjyyteen liittyvistd tausta-asioista, kuten ajan kaytostd, harrastuk-
sista ja verkostoista.

1.4 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen ldhtokohtana on tarkastella, millaisia yrittdjavalmiuksia yrittdja
tarvitsee ja millaisin keinoin hdn oppii niitd. Lisdksi tutkimus painottuu erojen
tutkimiseen sekd yrittdjavalmiuksissa ettd niiden oppimiskeinoissa kahden eri
tavalla luokitellun ryhmaén valilld (kuvio 3). Seké yrittdjavalmiuksia ettd niiden
oppimista tarkastellaan haastateltujen yrittdjien kasitysten mukaan. Yrittdjien ja
yritysten taustatietojakin tarkastellaan, koska niilld on myos merkitystd oppi-
miskeinojen valinnassa. Tavoitteena on siis saada lisdd ymmaérrystd yrittdjaval-
miuksien oppimisesta.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:
Millaisia yrittdjavalmiuksia yrittdjdt tarvitsevat?

Millaisia eroja eri yrittdjaryhmien valilld on yrittdjien tarvitsemissa yritta-
javalmiuksissa?

Millaisin keinoin yrittdjdt oppivat erilaisia yrittdjavalmiuksia ja miksi?

Millaisia eroja yrittdjavalmiuksien oppimisessa on eri yrittdjaryhmien va-
lill4 ja miksi?

1.5 Tutkimuksen tavoite ja merkitys

Tutkimuksen tavoite on saada lisdd ymmaérrystd siitd, mitd yrittdjavalmiuksia
yrittdjat tarvitsevat ja milld keinoin he niitd oppivat. Lisdksi tavoitteena on saa-
da ymmaérrystd perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien vélisistd eroista yrittdjd-
valmiuksissa ja niiden oppimiskeinoissa. Yritykset, liiketoiminnat ja yrittdjat
ovat erilaisia, joten my®os yrittdjyyden alussa tarvittavat yrittdgjavalmiudet ovat
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erilaisia. Yrittdjyyden aikainen oppimisprosessi antaa yrittdjille jatkuvasti uutta
tietoa ja kokemusta, jotka ndkyvit uusina yrittdjavalmiuksina.

Yrittdjyyden kansantaloudellinen ja yhteiskunnallinen merkitys on viime
vuosina lisddntynyt. Suomi tarvitsee lisdd innovatiivisia, tyollistdvid ja kansain-
valisesti toimivia kasvuyrityksid, jotta nykyinen eldmisen tasomme elintasoyh-
teiskunnassamme sdilyisi. Toisaalta Suomessa on jadmassa eldkkeelle kymme-
nid tuhansia yrittadjid, joiden tilalle tarvitaan lisdd yrittdjid. Syksylld 2012 julkais-
tun laajan valtakunnallisen yrittdjabarometrin mukaan Suomessa on 74 000 yrit-
tdjad, jotka ovat 55-vuotiaita tai sitd vanhempia. Tutkimustulosten mukaan 38 %
eli 28 120 yrittdjdd on aikeissa myyda yrityksensa ulkopuoliselle, 20 720 yrittdjad
eli 28 % lopettaa yrityksensd toiminnan ja vain 20 %:ssa yrityksista (14 800) teh-
déédn sukupolvenvaihdos. Muut omistajat jatkavat yrityksen toimintaa 10 %:ssa
yrityksistd (7 400) ja muu vaihtoehto on 4 %:ssa yrityksistd. Tutkimustuloksen
mukaan suuri médra yrittdjid ei siis tahdokaan, ettd heidédn yritystdan jatketaan.
Hyvand puolena kuitenkin on, ettd joka neljds yrittdja on valmis toimimaan
jonkun muun yrityksen asiantuntijaryhmaéssd, mentorina, yrityskummina tai
hallituksessa. Lisédksi perheyrityksistd 30 %:ssa uskotaan sukupolvenvaihdok-
seen, kun ei-perhe-yrityksissd vain 6 % uskoo sukupolvenvaihdokseen. Kaikki-
en elinkelpoisten yritysten jatkuvuus on turvattava, onpa kysymys jatkajan 16y-
tamisestd sukupolvenvaihdossa perheen siséltd tai sen ulkopuolelta. Yrittdjaba-
rometrin mukaan on yhteiskunnallisesti edullisempaa 16ytéd4 jo toimiville yri-
tyksille jatkaja kuin perustaa uusia yrityksid. Tatd kasitystd tukee myos se, ettd
vain 57 % uusista yrityksistd jatkaa toimintaansa ensimmadisten viiden vuoden
jilkeen (Varamdki, Tall, Sorama & Katajavirta 2012, 109-110). Mutta ennen
kaikkea Suomessa tarvitaan lisdd uusia innovatiivisia globaalisesti toimivia
kasvuyrityksid.

Koko EU:ssa yrittdjyyteen ja sen merkitykseen on kiinnitetty erityistd
huomiota (Euroopan komissio, Vihred kirja 2003). Yrittdjyyskasvatus (entrepre-
neurship education) on tullut kouluihin ja oppilaitoksiin. Peruskoulussa ja luki-
ossa kyse on enemman perusasioista, kuten vastuun ottamisesta ja itsensd joh-
tamisesta. Ammatillisessa koulutuksessa (ammatillinen 2. asteen koulutus,
ammattikorkeakoulu) ja yliopistoissa ollaan ldhempana liiketoimintaa ja yritta-
jand toimimista. Yrittdjyydestd annetaan tietoa nuorille yhtend mahdollisuutena
hankkia toimeentulo tulevaisuudessa.

Tutkimuksen yhteiskunnallisena merkityksend on saada lisdtietoa siitd,
mitd eroa on perustajayrittdjien ja perheyritystd jatkavien yrittdjien vélilld op-
pimisessa ja oppimiskeinoissa sekd tarvittavissa yrittdjavalmiuksissa. Samalla
saadaan lisdtietoa siitd, miten jo muutamia vuosia toimineet yrittdjdt ovat kehit-
tdneet itseddn ja yritystddn, jotta ymmadrrettdisiin paremmin, miten yrityksien
jatkuvuus ja mahdollisesti kasvu saataisiin myos tulevaisuudessa turvatuksi.
Yhteiskunnallisesti on tdrke&d, ettd maassamme on innovatiivisia yrityksid, jot-
ka kasvavat, samalla tyollistdvdt Suomessa ja menestyvit tuotteillaan kansain-
vilisesti. Kannattavan kasvun turvaamiseksi pienyrityksissdkin olisi tarkedd,
ettd yrittdjalld olisi tukenaan riittdvét taustajoukot. Yhtend téllaisena vaihtoeh-
tona olisi osakeyhtitlain suoma hallitus, jossa olisi riittdvé asiantuntijuus.
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1.6 Tutkimusraportin sisdlto

Taulukossa 1 esitdn kaavion tutkimuksen sisillostd. Johdanto-osiossa olen kési-
tellyt tutkimuksen taustaa, ldhtokohtia, tutkimusmenetelmid, ja asemoinut tut-
kimusalueen rajauksen. Lisdksi olen esittdnyt tutkimuskysymykset, joihin haen
vastausta tutkimuksessani ja olen késitellyt tutkimuksen tavoitetta ja yhteis-
kunnallista merkitysta.

Luvussa 2 selvitdn tutkimuksen teoreettisen ldhtokohdan, jossa tarkastelen
yrittdjyyteen liittyvid kasitteitd, yrittdjyysorientaatiota ja yrittdjavalmiuksia ja
yrittdjamaisen oppimisen kasitteellistdmistd yritystoiminnan kontekstissa.

Luvussa 3 késittelen tutkimuksen metodologisia valintoja, joihin kuuluu
myos valitsemani fenomenografinen ldhestymistapa. Lisdksi arvioin laadullisen
fenomenografisen tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia yleisesti.

Tocinculommsy Tarkasteltava asia Tarkastelun sisalto
luku
Tutkimuksen tausta ja lihtokohdat
Tutkimusmenetelma
Lukal |Johdanto Tutkfmuksen asemointi ja rajaus
Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoite ja merkitys
Tutkimusraportin sisilto

Yrittijyys ja yrittijyysorientaatiot
Yrittdjavalmius-kasite ja aikaisempia tutkimuksia
Yrittijimdinen oppiminen ja aikaisempia tutkimuksia
Yhteenveto teoreettisesta lihtokohdasta

Luku2 [Teoreettinen viitekehys

Metodologiset valinnat

Luku 3 Metodologiset valinnat ja luotettavuus L
Luotettavuuden arviointi

Valmistelut tutkimusaineiston hankintaan
Haastateltavien yrittijien valinta
Tutkimusaineiston hankinta

Tutkimusianeiston kasittely ja analysointi

Luku 4 Aineisto, aineiston kasittely ja analysointi

Luku5  |Tutkimustulokset Tutkimustulokset, niiden tulkinta ja johtopaatokset

Luku 6 Diskussio Diskussio

Tulosten arviointi
Toteutuksen arviointi
Tulosten hyédyntiminen
Jatkotutkimusehdotukset

Luku?7  (Johtopiitokset

TAULUKKO1  Tutkimuksen rakenne

Luvussa 4 keskityn tutkimusaineiston hankintaan ja sen analysointiin. T&ssa
luvussa kirjoitan auki oman tutkimukseni alkaen aineistonhankintaan liittyvistd
valmisteluista, haastateltavien yrittdjien valintakriteereistd ja haastattelujen te-
kemisestd. Ennen kuin etsin vastausta varsinaisiin tutkimuskysymyksiin, pa-
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neudun yrittdjien ja yritysten taustatietoihin. Liséksi tarkastelen yrittdjaksi ryh-
tymisen syitd sekd yrittdjien kasityksid omasta yksindisyydestddn yrittdjana
toimiessaan, oman ajankédyttonsa hallinnasta, omien valmiuksiensa tunnistami-
sesta sekd omien valmiuksiensa ja kadyttdytymisensd muuttumisesta yrittdjyy-
den aikana, jotka mielesténi kaikki vaikuttavat yrittdjan oppimiseen. Lopuksi
analysoin haastattelujen perusteella yrittdjien késityksid tarvittavista yrittsja-
valmiuksista ja niiden oppimisesta. Vield erikseen tarkastelen yrittdjavalmiuk-
sia ja niiden oppimista henkilostojohtamisen, liiketoiminnan ja talousasioiden
osa-alueella.

Luvussa 5 esitdan tutkimustulokset, niiden tulkinnan ja johtopaatokset. Lu-
vun 6 diskussiossa vertaan tutkimustuloksiani aikaisempiin tutkimuksiin ja
niiden tuloksiin. Luvussa 7 esitidn johtopddtokset, jotka sisdltdvit tiivistelman
sekd tulosten ja toteutuksen arvioinnin, jossa tarkastelen myos tutkimuksen
toteutuksen validiteettia ja reliabiliteettia. Lisdksi tarkastelen tulosten hyddyn-
nettdvyyttd ja teen jatkotutkimusehdotuksia.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen rakennan yrittdgjamdisen oppimisen
ndkokulmasta, koska tutkimukseni tavoitteena on tarkastella yrittdjavalmiuksia
ja niiden oppimiskeinoja. Koska yrittdgjamdinen oppiminen sisaltdd kaksi eri
késitettd — yrittdjyys ja oppiminen —, ennen yrittdjamédisen oppimisen kasittee-
seen paneutumista tarkastelen yrittdjyyteen liittyvid késitteitd yleisesti, yritta-
jyysorientaatiota sekd yrittdjavalmiuden késitettd. Koska yrittdjan oppimisessa
on kyse aikuisen oppimisesta, kasittelen muitakin yrittdjyyteen liittyvia tutki-
muksia oppimisesta.

2.1 Yrittdjyys ja yrittdjyysorientaatiot

Yrittdjyystutkimuksen piirissa yrittdjyyden ilmion luonteesta ja sisdllosta vallit-
see erimielisid ja ristiriitaisia kasityksid. On kuitenkin my6s muutamia asioita,
joissa yrittdjyystutkijat jakavat yhteisen ndkemyksen. (mm. Low & MacMillan
1988; Gartner 2001; Zahra & Dess 2001). Nykyisin vallitsevan kéasityksen mu-
kaan yrittdjyys opitaan, vaikka tavoitteista ja menetelmistd on erimielisyyksid.
Toinen merkittdvd yhteinen ndkemys on yrittdjyyden ja kontekstin yhteydessd,
jossa ymmarretddn kontekstin vaikuttavan yrittdjyyden ehtoihin ja edellytyksiin,
joita puolestaan yrittdjyys pitkalld aikavalilld muokkaa. Kolmantena yhteinen
nikemys liittyy yrittdjyyden oppimistapaan. Yrittdjyyttd opitaan parhaiten toi-
mimalla (Stenlund 2011).

Talousteorian historiassa Schumpeterin (1934, 74-75) mukaan innovaati-
oiden tuottaminen oli yrittdjyyden keskeinen sisélto. Yrittdjan tehtdva oli hyo-
dyntdd keksintojd ja mahdollisuuksia. Innovaatio oli jatkuva teknologinen muu-
tos, joka oli pohjana uusien tuotantoprosessien, tuotteiden ja palveluiden syn-
tymiselle. Schumpeterin mukaan yritt4jd saa toiminnallaan aikaan luovaa havi-
tystd, jolloin innovatiiviset yritykset syovit pois vanhoja, jolloin talous ja liike-
toiminta uudistuvat.
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Kirzner (1982, 1997) edustaa ns. itdvaltalaista ldhestymistapaa ja korostaa,
ettd yrittdja pyrkii jatkuvasti hydtyméddn erilaisista mahdollisuuksista ja toimii
ensimmadisend, kun mahdollisuuksia ilmaantuu. Yrittgjdllda on kykyéd tulkita
markkinainformaatiota, taito ndhdd mahdollisuuksia, uskallusta tarttua niihin
ja ansaita voittoa markkinainformaation avulla. Kirzner korostaa yrittdjamaista
roolia, havaitsemisen roolia ja kilpailun avulla hankittua etua markkinoilla
(Kirzner 1997, 69-73).

Gartner (1989) tarkastelee yrittdjyyttd kdyttaytymisndkokulmasta ja katsoo,
ettd yrittdjyys on organisaation luontia. Hénen mukaansa erona yrittdjien ja ei-
yrittdjien valilld on, ettd yrittdjat luovat organisaatioita. Lisdksi hdnen mieles-
tédn kayttdytymisndkokulma on hyodyllisempi vaihtoehto tutkia yrittdjyytta
kuin yrittdjaominaisuuksia tutkiva ndkokulma.

Koiranen ja Peltonen (1995, 9) tarkastelevat yrittdjyyttd kadyttdytymisnako-
kulmasta, kun he katsovat yrittdjyyden ajattelu-, toiminta- ja suhtautumistavak-
si, joka saa omat ja yhteison voimavarat toimimaan. Lisdksi heiddn mielestdan
yrittdjyys on tavoitteellista ja omavastuista itsensa johtamista.

Yrittdjyyden kasitteen médrittelyn yhteydessa 2000-luvun yrittdjyystutki-
muksissa on puhuttu mahdollisuudesta (opportunity) ja sen havaitsemisesta
(discovery), tunnistamisesta (identification, recognition) sekd hyodyntdmisestd
(exploitation) (Shane & Venkataraman 2000; Sarasvathy 2004; Ardichvili, Car-
dozo & Ray 2003; Dimov 2007a). Yrittdjyydessd on tavoitteena liiketoiminnalli-
nen menestys, joka tarvitsee tuekseen erilaisia valmiuksia (tietoja, taitoja ja
osaamista), oivallusta uudesta liiketoimintamahdollisuudesta ja uskallusta (ris-
kinottoa ja epdvarmuuden sietokykyé) saavuttaa tavoiteltava taloudellinen me-
nestys.

Shane ja Venkataraman (2000) puhuvat mahdollisuudesta sekd tilanteina,
jotka ensisijaisesti tehostavat nykyistéd tuotantoa, ettd tilanteina, jotka muuttavat
markkinoiden toimintaa (entrepreneurial opportunities). Mahdollisuuksien
tunnistaminen ja hyodyntaminen ovat liike-eldméssd ansainnan edellytys. Mut-
ta miksi jotkut ihmiset osaavat tunnistaa ja hyodyntadd liiketoiminnan mahdolli-
suuden mutta toiset eivit? Shanen ja Venkataramanin mukaan taustalla on yk-
silon osaamisperustan erilaisuus ja kyky havainnoida maailmaa liiketoiminnan
nikokulmasta. Mahdollisuuden hyodyntdmisen he jakavat sekd mahdollisuu-
den ettd yksilon piirteisiin. Mahdollisuuden piirteissa ovat tarkeitd mm. liike-
toiminnan potentiaalinen arvo, kysynndn maara ja toimiala yleensd. Yksilon
piirteet kohdistuvat yksilon eldméntilanteeseen, johon kuuluvat mm. aiempi
kokemustausta, hyodynnettdvissa olevat erilaiset verkostosuhteet ja varallisuus.
Shanen ja Venkataramanin ndkemys yrittdjyyden késitteellisestd viitekehykses-
td sai aikaan keskustelun, johon osallistuivat Zahra ja Dess (2001), Singh (2001)
ja Erikson (2001). Heille Shane ja Venkataraman (2001) esittivat vield vastineen.
Gartner (2001) puolustaa Lowin ja MacMillanin (1988) ndkemyksien perusteella
Shanen ja Venkataramanin ndkokantaa rohkeana askeleena oikeaan suuntaan
yrittdjyystutkimuksessa.

Shane ja Venkataraman edustavat nikokantaa, jonka mukaan mahdolli-
suudet ovat olemassa yrittdjyydestd riippumattomina. Myds Eckhardt ja Shane
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(2003) edustavat samaa nidkokantaa ja mddrittelevit yrittdjyysmahdollisuuden
tilanteina, jossa uudet tavarat, palvelut, raaka-aineet, markkinat ja organisoin-
timenetelmét voivat tuottaa taloudellista tulosta, omaisuutta tai niiden suhteita.
Néiden tilanteiden ei tarvitse olla taloudellisia, jotta ne olisivat yrittdjyysmah-
dollisuus, mutta niilld tulee olla potentiaalia taloudelliseen tulokseen. Liséksi
yrittdjyyspddtokset ovat luovia padtoksid, eli yrittdjd itse on mukana taloudelli-
sen tuloksen ja omaisuuden tai molempien saavuttamisessa.

Shane (2003, 4) madrittdd yrittdjyyden toiminnaksi, johon kuuluvat mah-
dollisuuden havaitseminen, arviointi ja hyodyntdminen ja jonka tarkoituksena
on uusien yritysten avulla saada aikaan uusia tuotteita ja palveluita, uusia tuo-
tantoprosesseja, uusia organisointitapoja, uusia markkinoita ja uusia raaka-
aineita. Shane esittdd yrittdjyyden kuvion 4 mukaisena prosessina, jossa lahto-
kohtana on joko kirznerildinen tai schumpeterilainen nidkokulma yrittdjyys-
mahdollisuudesta. Kirznerildisen ndkokulman mukaan mahdollisuuksien ole-
massaolo vaatii vain, ettd tarkastellaan olemassa olevaa informaatiota eri nako-
kulmasta, kun taas schumperilainen ndkokulma edellyttadd, ettd uusi informaa-
tio on tdrkedd, kun selitetddn yrittdjamaéisten mahdollisuuksien olemassaoloa
(Shane 2003, 251).

. mahdolli- adtos -
mabdall- suuden h %dvntaé rahmh}s- yritys- prosessien yritys-
sunden: [ b Tl mahdoti [] Tswssien [ sirategia  [“|organisointi || toiminta
olemassaolo hav.a.:t- mahdolli- hankinta E
seminen suus

Lahtokohta: Havaitsemis- Yksilolliset Ongelmat: Vertaileva Organisaation
teknologiset, ~ prosessi: tekijat: hyoty: luonti:
poliittiset, rajoitukset Ei-psykologiset Tiedon epa-
saatelevat, hintoihin Psykologiset suhtaisuusja salassapito, hankeprosessi,
sosiaaliset ja yrittajamaiset epavarmuus esteet suunnittelu,
demografiset  paatokset toimintamalli,
muutokset Ymparisto- Ratkaisut: Prosessi: dimensiot

Kuka tekijat: omarahoitus, menetelmat
Tekijat: havaitsee: teollisuus, sopimukset, kasitelld tiedon
Kirzner tiedonsaanti, makro- esi- tai jalki- epasuhtai-
Schumpeter mahdolli- ympéristd investoinnit, suutta ja

suuden sosiaaliset epavarmuutta

tunnistaminen siteet,

menettely,
viestinta

KUVIO 4 Yrittdjyyden prosessi (Shane 2003, 251)

Toinen nikokanta, jota edustavat mm. Ardichivili, Cardozo ja Ray (2003), Di-
mov (2007b) ja Sarasvathy (2004), esittdd, ettd yrittdjilld itsellddn on keskeinen
rooli yrittdjyysmahdollisuuksien luomisessa. Heiddn mukaansa yrittdjat eivat
yksistddn havaitse mahdollisuuksia vaan luovat niitd kdyttamalld hyvékseen
uutta teknologiaa ja sen tuomia innovaatiomahdollisuuksia. Pelkkd mahdolli-
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suuden havainnointi ei tosin tuo elinkelpoista liiketoimintaa, vaan sitd pitda
kehittdd edelleen. Sarasvathyn (2004) mukaan havaittu mahdollisuus on vasta
kehittdmisen jdlkeen mahdollisuus. Ardichvili ym. (2003) jakavat mahdollisuu-
den tunnistamisen prosessin kahteen vaiheeseen: tunnistamiseen ja kehittdmi-
seen. Tapa, jolla mahdollisuutta on kehitetty, riippuu suuresti yksilosta. Eri yrit-
tdjat kehittdvat samaa mahdollisuutta eri tavalla (Dimov 2007a).

Companys ja McMullen (2006) ovat lihestyneet yrittdjamaéisida mahdolli-
suuksia strategisen johtamisen ja yrittdjyyden kirjallisuuden kautta ja loytaneet
kolme erottuvaa suuntaa koskien yrittdjamadisid mahdollisuuksia, joista jokai-
nen korostaa mahdollisuuden eri alkuperdd. Ekonominen suunta esittdd, ettd
yrittdgjamaiset mahdollisuudet ovat olemassa tiedon jakamisen tuloksena yh-
teiskunnan aineellisista resursseista. Kulttuuriskognitiivinen suunta taas esittis,
ettd yrittdjamdiset mahdollisuudet ovat olemassa ympariston moniselitteisyy-
den ja saatavalla olevien kulttuuristen resurssien tuloksena tulkita ja maarittaa
nditd mahdollisuuksia. Kolmas suunta on sosiopoliittinen, joka painottaa ver-
kostojen ja poliittisten rakenteiden roolia méaériteltdessa yrittdjamadisia mahdol-
lisuuksia.

yrittdja

Kokemus Kokemus
Taitotieto Taitotieto
Osallistuminen Osallistuminen
Havainnointi = Havainnointi

g

£

g

markkinoiden kehitys

kehitetty uusi teknologia

markkinoiden tarpeet
ja tehottomuudet

vajaatyollistetyt resurssit

—

| kilpai]ijat
mahdollisuus \(. kypsat teknologiat
| lainsaadants
markkinatrendit teknologia ja
resurssit

KUVIOS5 Mahdollisuuden tunnistaminen ja kehittiminen (Stritar & Drnovsek 2011, 100)

Teknologian kehittyminen on lisinnyt suuresti liiketoimintamahdollisuuksia.
Internet ja sen kayttd ovat luoneet tavanmukaisen liiketoiminnan rinnalle uutta
litkketoimintaa. Stritar ja Drnovsek (2011) ovat tutkineet yrittdjyysmahdollisuuk-
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sien tunnistamista tapaustutkimuksella Skype-teknologiassa. Tutkimuksensa
johtopddtoksissd he yleistdvdat mahdollisuuden tunnistamisen ja yleistdmisen
mallin kuvion 5 mukaisesti.

Mallin yleistdmisessd he ovat kdyttdneet hyviksi Kirznerin (1973) méaéarit-
telyd yrittdjyysmahdollisuuksista. Mallin mukaan tunnistetussa tapauksessa
yrittdjdlld on kokemusta sekd markkinoista ja niiden trendeistd ettd uudesta
teknologiasta ja niiden tarvitsemista resursseista. Nditd prosessoimalla yrittdjal-
ld on tietoa ja kokemusta tunnistaa liiketoimintamahdollisuuksia ja kehittda
niitd mahdollisuuksia uudeksi liiketoiminnaksi (Stritar & Drnovsek 2011, 98-
102).

Gibb (2005, 47-48) madrittelee yrittdjyyden késitteen kolmella maaritteelld:
kayttaytyminen (behaviours), persoonallisuus (attributes) ja taidot (skills). Ni-
td tarkastellaan tarkemmin kappaleessa 2.2.

Kyro (2006, 17-19) tarkastelee yrittdjyyden eri muotoja. Hanen mukaansa
niitd ovat 1) yksilon yrittdjamainen toimintatapa, 2) ulkoinen yrittédjyys eli yri-
tyksen omistaminen ja johtaminen, 3) organisaatioyrittdjyys eli organisaation
kollektiivinen toimintatapa ja 4) sisdinen yrittdjyys, joka liittyy yksilon ja orga-
nisaation yrittdjamaisen toimintatavan dynamiikkaan.

Kun Miller (1983) vertaili yrittdjyyttd erilaisissa yrityksissd, hdn esitti tut-
kimuksessaan yrittdjaiominaisuutena innovatiivisuuden, proaktiivisuuden ja
riskinottamisen. Covin ja Covin (1990) tutkivat pienid teknologiayrityksid ja
niiden kilpailullista aggressiivisuutta, ja Covin ja Slevin (1991) esittavit yritta-
jyyden kisitteellisen mallin organisatorisen tason ilmiona. Siind yrittdjyys kuva-
taan strategisen katsantokannan dimensiona, jota ilmentdvét yrityksen riskinot-
totaipumus, tarkoitus toimia kilpailullisesti aggressiivisella, proaktiivisella ta-
valla ja riippuvuudessa toistuvaan ja vaativaan tuotekehitykseen.

Lumpkin ja Dess (1996) esittéavit yrittdjyysorientaation rakenteen ja yhdis-
tavét sen yrityksen suorituskykyyn. Samalla he madrittavat viisi yrittdjyysorien-
taation ulottuvuutta: 1) Autonomisuus on yksilon tai yhteison riippumatonta
toimintaa, ja se tarkoittaa myos kykyd ja tahtoa johtaa itse mahdollisuuksien
tavoittelua. 2) Innovatiivisuus peilaa yrityksen pyrkimystd hyviksyd uudet
ideat, uutuudet, kokeilut ja luovat prosessit, jotka saattavat johtaa uusiin tuot-
teisiin, palveluihin ja teknologioihin. 3) Riskinotto on kisite, jota kidytetddn ku-
vaamaan yrittdjyyttd. Taloudellisen riskin lisdksi on muitakin riskilajeja (henki-
lokohtainen, sosiaalinen tai psykologinen), mutta yrittdjyydessd on normaalia,
ettd joudutaan tekemé&dn padtoksid ja sietdméddn epavarmuutta tietamattd lop-
putulosta, joka voi vaihdella tdydellisen epdonnistumisen ja suunnattoman me-
nestyksen vililld. 4) Proaktiivisuudella tarkoitetaan aloitteellisuutta ja aktiivi-
suutta, joilla yritystd ja sen tuotteita kehitetddn ja tuodaan markkinoille ennen
kilpailijoita. 5) Kilpailullinen aggressiivisuus viittaa yrityksen taipumukseen
valittomasti ja intensiivisesti haastaa kilpailijoitaan saavuttaakseen riittdva
markkina-asema. Kilpailulliseen aggressiivisuuteen kuuluu my6s hintaan liit-
tyvd herkkyys markkinoilla.

Lumpkin ja Dess (2001) ovat tutkineet eri yrityksid, joista toiset ovat kil-
pailullisesti aggressiivisia ja toiset proaktiivisia, yritysstrategian ja sen tekemi-
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sen ndkokulmasta. Heiddn tutkimuksensa mukaan proaktiivuus - reagointi
mahdollisuuteen — on normaali malli toimia yrityksissd, jotka toimivat dynaa-
misessa ympdristossd tai ovat kasvuvaiheessa teollisuusalalla, jossa olot ovat
nopeasti muuttuvia ja mahdollisuuksia on lukuisia. Kilpailullinen aggressiivi-
suus - reagointi uhkaan - on tapa toimia yrityksissa kilpaillulla tai kypsélla te-
ollisuusalalla, jossa kilpailu asiakkaista ja resursseista on intensiivista.

Lumpkin, Cogliser ja Schneider (2009) tarkastelevat artikkelissaan yritta-
jyysorientaation ulottuvuuksista autonomisuutta ja sen mittaamista. He kiinnit-
tavat huomiota siihen, ettd vaikka autonomisuus on yrittdjyysorientaation tér-
ked komponentti, tutkimuksissa ei esiinny autonomisuuden mittausta. He selit-
tavat artikkelissaan autonomisuuden ulottuvuutta ja tarkastelevat yritta-
jyysorientaatioon liittyvad asteikkoa sen mittaamista varten. Lumpkin, Brigham
ja Moss (2010) puolestaan tutkivat perheyritysten suorituskykyd ja sen suhdetta
yrittdjyysorientaatioon pitkdn tdhtdimen orientaation avulla. Heiddn tutkimuk-
sensa mukaan perheyrityksissd pitkdn aikavélin orientaatio assosioituu positii-
visesti innovatiivisuuteen, proaktiivisuuteen ja autonomisuuteen mutta nega-
tiivisesti riskinottoon ja kilpailulliseen aggressiivisuuteen.

Wiklund ja Shepherdin (2003) tutkimuksessa kohteena ovat pienet ja kes-
kisuuret yritykset ja niissd yrittdjyysorientaatio ja tietoperusteiset resurssit. Tut-
kimustuloksen mukaan tietoperusteiset resurssit (havaita ja hyodyntdd mahdol-
lisuuksia) ovat positiivisesti suhteessa yrityksen suorituskykyyn ja yritta-
jyysorientaatio tehostaa tdtd suhdetta. He ovat tutkineet myds kolmea yritta-
jyysorientaation ulottuvuutta (proaktiivisuus, innovatiivisuus ja riskinotto) ja
niiden suhdetta suorituskykyyn pienissa yrityksissa. Heidédn tutkimustulosten-
sa mukaan yrittdjyysorientaatiolla on vaikutusta pienten yritysten suoritusky-
kyyn, joka taas vaikuttaa my0s taloudellisen pddoman saantiin. Wiklundin ja
Shepherdin (2005) tutkimuskohteena ovat pienet yritykset, ja heiddn mukaansa
pddoman saanti ja ympdriston dynaamisuus ovat tdrkeitd pienille yrityksille.
Naldi, Nordqvist, Sjoberg ja Wiklund (2007) taas ovat tutkineet yrittdjyysorien-
taatiota ruotsalaisissa pienissa ja keskisuurissa perheyrityksissa. Heidan tutki-
muksensa mukaan riskinotto perheyrityksissd liittyy positiivisesti proaktiivi-
suuteen ja innovatiivisuuteen. Perheyritykset myos ottavat riskeja kuten muut-
kin yritykset. Naldin ym. tutkimustulosten mukaan riskinotto kuitenkin vaikut-
taa lisdksi negatiivisesti suorituskykyyn.

Hughesin, Hughesin ja Morganin (2007) tutkimuskohde on taas hautomo-
yrittdjat ja tutkimuksen tavoitteena on varmentaa, selittddko yrittdjyysorientaa-
tio yrityksen korkean suorituskyvyn ja tutkia, mikd vaikutus hyodyntavalla
oppimisella on yrittdjamaisesti johdetuissa yrityksissd. Tutkimustulokset osoit-
tavat, ettd yrittdjyysorientaatio selittdéd joidenkin yritysten hyvan suorituskyvyn
ja vastaavasti joidenkin yritysten keskinkertaisen suorituskyvyn. Yrityksissd,
joiden suorituskyky on hyvd, hyodyntdvd oppiminen kuitenkin on heikkoa.
Myo6s Wang (2008) on tutkinut yrittdjyysorientaatiota, oppimisorientaatiota ja
yrityksen suorituskykyd keskisuurissa ja suurissa yrityksissd. Yrittdjyysorien-
taatioiden ulottuvuuksista mukana oli proaktiivisuus, kilpailullinen aggressii-
visuus, riskinotto ja innovatiivisuus. Tutkimustulosten mukaan yrittdjyysorien-
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taation ulottuvuudet ovat tdrkeitd yrityksen suorituskyvyn kannalta, Oppi-
misorientaatio on tdrked vilittdjd yrittdjyysorientaation ja suorituskyvyn valilla.
Yrittdjavetoisten yritysten tdytyy hyodyntdd organisatorista oppimista maksi-
moidakseen yrittdjyysorientaation tehon suorituskykyyn.

Rauch, Wiklund, Lumpkin ja Frese (2009) ovat tarkastelleet yrittad-
jyysorientaatioon liittyvid tutkimuksia ja vertaavat niistd saaduista tuloksista
yrittdjyysorientaatiota ja yrityksen suorituskykya toisiinsa. Kooste tutkimustu-
loksista osoittaa, ettd yrittdjyysorientaatiolla on vaikutusta yrityksen suoritus-
kykyyn.

Casillas ja Moreno (2010) ovat tutkineet pienissd ja keskisuurissa espanja-
laisissa yrityksissd, mikd vaikutus perheen sitoutumisella on yrittdjyysorientaa-
tion ja yrityksen kasvun suhteeseen. Heiddn tutkimuksensa mukaan innovatii-
visuudella ja proaktiivisuudella on vaikutusta yrityksen kasvuun. Lisdksi kun
muuttujaksi otetaan perheen sitoutuminen, kasvuun vaikuttavat myos vuoro-
vaikutus perheen sitoutumisen ja innovaation vililld ja vuorovaikutus ris-
kinoton ja vuorovaikutuksen vililld. Casillas, Moreno ja Barbero (2010) tarkaste-
levat my0s yrittdjyysorientaatiota ja perheyritysten kasvua Espanjassa ja he to-
teavat, ettd yrittdjyysorientaatio vaikuttaa kasvuun positiivisesti vain toisen
sukupolven perheyrityksissa. Lisdksi heidan tutkimuksensa mukaan sukupol-
vien vilinen sitoutuminen vaikuttaa hillitsevisti riskinottoon. Ympaériston dy-
naamisuus ja vihamielisyys hillitsee my6s positiivisella tavalla yrittdjyysorien-
taation ja kasvun vilistd suhdetta.

2.2 Yrittdjavalmius-kisite ja aikaisempia tutkimuksia

Tamén tutkimuksen yrittdgjavalmius-késitteen mdadrittelyd lihestytddn tyoeld-
méssd tarvittavien valmiuksien kautta. Tyoeldamassd 1900-luvun lopulla alkanut
murros edellyttdd tyontekijoiltd elinikdistd oppimista ja tyollistymistd edistdviad
tietoja ja kykyjd, jotka Evers, Rush ja Berdrow (1998, 40-41) jasentdvét neljaksi
taitoalueeksi: eldmdhallinta, kommunikaatiotaito, ihmisten ja tehtdvien johta-
minen sekd innovaatioiden ja muutosten vauhdittaminen (kuvio 6).

Eldménhallinta on kykyéd kantaa vastuuta omasta toiminnasta. Kaavion 6
mukaan siithen kuuluvat oppimisentaito, kyky organisoida ja hallita ajankayttod,
henkilokohtaiset vahvuudet sekd ongelmanratkaisukyky ja analyyttisyys. Ruo-
hotien (2002) mukaan eldménhallinta on kyky& kontrolloida omaa kayttayty-
mistd ja parantaa suoritusta ja sen edellytyksend on toiminnan tielld olevien
esteiden tunnistaminen ja voittaminen.

Kommunikointitaitoon kuuluvat vuorovaikutustaito, kuuntelutaito seka
suullinen ja kirjallinen viestintitaito. Kommunikointi auttaa meitd ymmarta-
médn itsemme, keitd me olemme, mitd me teemme ja millaisia uskomuksia
meilld on suhteessa toisiin omassa eldménpiirissimme (Ruohotie 2002).

Ihmisten ja tehtdvien johtamiseen kuuluvat koordinointikyky, pddtoksen-
tekotaito, johtamistaito, taito hallita konflikteja sekd suunnittelu- ja organisoin-
titaito. Ruohotien (2002) mukaan ihmisten ja tehtdvien johtamisella on tarkoitus
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varmistaa, ettd tyot tai tyotehtdvit saadaan tehdyiksi osaavan henkiloston avul-
la. Johtamiseen kuuluvat myos saavutettujen tyotulosten mittaus ja arviointi
suhteessa asetettuihin tavoitteisiin.

Yleiset tydelimadvalmiudet

nnovaatioidenja
muutosten
vauhdittaminen

Eldménhallinta

Thmisten ja tehtivien

Kommunikointitaito f g
johtaminen

—p| Oppimisen taito 3| Vuorovaikutustaito 3| Koordinointikyky | Hahmottamiskyky
Luovuus,
[Kyky organisoida ja - R " i tiivi:
hallita ajankayttod —>| Kuuntelutaito - |Paitoksentekotaito f—yy| ‘OmEVAllvSULS;

muutosherkkyys

Henkilokohtaiset i . —
> > Suullinen ohtamistaito Riskinottokyky
vahvuudet viestintataito > ] >
;Oflge_lmamatka.isu— | Kirjallinen Taito hallita e
taito ja analyyttisyys viestintataito —>|  konflikteja w3y Visiemtikyky

“—3p| Suunnittelu- ja
organisointitaito

KUVIO 6  Yleiset tydeldamdvalmiudet (Evers, Rush & Berdrow 1998)

Innovaatioiden ja muutosten vauhdittamiseen kuuluvat hahmottamiskyky,
luovuus, innovatiivisuus ja muutosherkkyys seké riskinottokyky ja visiointiky-
ky. Globalisaation ja tiedonsiirron nopeuden kasvun takia maailma on pienen-
tynyt. Monet teollisuustyopaikat ovat siirtyneet halvemman tyvoiman maihin.
Tyopaikat teollisuusmaissa eivit ole endd ikuisia. Tyoeldmadssd pitdd tottua jat-
kuvaan muutokseen (Ruohotie 2002).

Tyoeldmadssa tarvitaan erilaista osaamista, kykyjd ja taitoja, joihin liittyy
erilaisia kéasitteitd, kuten ammattitaito, kompetenssi ja kvalifikaatio. Kompe-
tenssin kisitettd on pidetty samana kuin pétevyys, joka tarkoittaa tyontekijan
valmiuksia (kykyjd ja ominaisuuksia) suoriutua tietysta tyotehtavastd, ja se on
henkilokohtaista. Kompetenssi liittyy ammattitaitoon tyontekijan ndkoékulmasta.
Kvalifikaatiota taas pidetddn tunnistettuna osaamisena, jolla tyontekijd vastaa
haasteisiin. Lisdksi Ruohotien ja Hongan (2003, 54) mukaan kasitteiden kaytto
on ollut horjuvaa eika késitteiden merkityssisiltoihin ole 16ydetty konsensusta,
vaikka erilaista kirjallisuutta on runsaasti saatavana.

Ammattitaidon, kompetenssin ja kvalifikaation kasitettd ldhestyn Hanhi-
sen (2010) tyoeldm&dosaamisesta tekemén tutkimuksen pohjalta. Han on lisannyt
kompetenssin madrittelyyn Snow’n, Cornon ja Jacksonin (1996) esittaman yksi-
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I6llisid konstruktioeroja kuvaavan taksonomian (kuvio 10 kappaleessa 2.3).
Hanhinen méérittdd kompetenssin yksilon kognitiivisiin kykyihin ja affektiivis-
konatiivisiin valmiuksiin perustuvaksi potentiaaliksi suoriutua tyon vaatimuk-
sista. Vastaavasti hdnen mukaansa kvalifikaatiot ovat tyteldman suunnasta ase-
tettuja tyon vaatimuksia, joita tyontekijan tulee hallita. Lisdksi Hanhinen (2010,
96) esittdd ammattitaidon seuraavasti:

Ammattitaito on tyontekijan tyosuorituksessa realisoituvaa kvalifikaatioiden edellyt-
tdmad ja kompetenssin mahdollistamaa kyvykkyytta.

Hanhinen (2010) maarittda tyoelamédosaamisen keskeisten osatekijoiden suhteet
toisiinsa ndhden kuvion 7 mukaisella kaaviolla.

: kompetenssi eli
~ \tyontekijin kyvyt ja valmiudet

kvalifikaatiot eli

tyon osaamisvaatimukset

ammattitaito eli
tydsuorituksessa
todentuva osaaminen

KUVIO 7 Ty®deldimédosaamisen keskeisten osatekijoiden véliset suhteet (Hanhinen 2010,
97)

Yrittdgjavalmiudet liittyvat myos tydelamdosaamiseen omina valmiuksina, ja ne
kertovat siitd, mitd yrittdjan pitdd tyoeldmavalmiuksien lisdksi osata, jotta hin
voi johtaa yritystddn kannattavasti ja varmistaa yritystoiminnan jatkuvuuden.
Koiranen (2000b) on kasitellyt laajasti my0s yrittdjyyteen ja yrittdjaan liittyvia
kasitteitd. Hanen mukaansa yrittdjan lihikasitteitd ovat itseensd uskoja, tilaisuu-
teen tarttuja, riskinottaja, vastuunottaja, ahertaja, oman onnensa seppa kehittdja
ja ammattilainen. Koiranen my0s esittdd suuntaa-antavan luettelon (taulukko 2)
niistd valmiuksista, jotka teollisen alan pk-omistajayrittdjan pitdd osata.
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Yrittdjavalmiudet

selvittad asiakastarpeita ja ennakoida g amy o e = o
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toimintaympiriston muutoksia
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ioida rahoitustarpeet ja kayda
myydi ja vastata kilpaluun arvioxca rahoitustarpeet ja kayca

rahoitusneuvotteluja

hallita yhsikkékustannukset ja hinnoittelu

varmistaa materiaalien saanti

jarjestad hallinnolliset tehtivit seka tuntea lakien ja

alkata ja (mikali tarpeen) erottaa tydvoimaa
P jal peen) ty muiden miiriysten sisilto riittivisti

TAULUKKO 2  Yrittdjavalmiudet (Koiranen 2000b)

Gibb (2005) madrittelee yrittdjyyden kolmella késitteelld: kayttdytyminen (be-
haviours), persoonallisuus (attributes) ja taidot (skills). Hinen mukaansa yritta-
jyys ei ole synonyymi tavalle toimia liikemiesmadisesti. Se ei ole myoskaddn sy-
nonyymi ydintaidoille eikd siirrettdvissé oleville henkilokohtaisille taidoille. Se
on enemmdn kuin ndmé kaikki yhteensd. Taulukossa 3 esitetddn Gibbin nike-
mykset ndistd yrittdjan ominaisuuksista, jotka mahdollistavat sen, ettd yksilot
tai ryhmét saavat aikaan muutosta ja innovaatioita ja sietdvat eldmistd jatkuvas-
sa epdvarmuudessa.

Kayttaytymiset Persoonallisuudet Taidot
etsii mahdollisuutta ja olla piimiiritietoinen ja
ua siihen ) k]:l X imoinen ) osata ratkaista ongelmia luovasti
olla aloitteellinen saadakseen = =
s g luottaa itseensa ja tuntea itsensa osata suostutella
asioita tapahtumaan

ratkaista ongelmia luovasti

olla pitkdjanteinen ja sinnikas

osata neuvotella

johtaa itsendisesti hallita itsedan hyvin osata myyda
tta. tuuta j istaut:
offaavas u“,a,] a‘oxms autua olla toimintahakuinen osata tehda ehdotuksia
asioihin
ta johtaa kokonaisvaltaisesti
nihdi asioiden lipi pitia tekemilld oppimisesta osa- = Jo__ 2 . S Ofla.?sv- a:se-s

yritystd, projekteja ja tilanteita

verkottua tehokkaasti ja % oL, CEE z g 3

tehda kovasti tyota osata ajatella strategisesti

hallita keskindinen riippuvuus

osata tehda paatoksia intuitioon

yhdistii asioita luovasti %
perustuen epavarmuudessa

olla paittiviinen

kayttaa harkintaa laskelmoitujen

e i osata verkottua
riskien ottamisessa

olla luova

TAULUKKO3  Yrittdjamaiset kédyttaytymiset, persoonallisuudet ja taidot (Gibb 2005, 47)

Tutkiessaan pienyrittdjien tydvalmiuksia Westerholm (2007) méérittelee valmi-
us-késitteen kompetenssin ja asenteiden summaksi. Tutkimuksessa valmiuksis-
ta on kaytetty alajakoa, jossa ne on jaettu kognitiivisiin valmiuksiin, psykomet-
risiin valmiuksiin ja affektiivisiin valmiuksiin. Tutkimuksen tavoitteena oli ku-



35

vailla, mitd pienyrittdjan taytyy osata, jotta hin selvidisi tyossddn menestyksel-
lisesti. Westerholmin tutkimuksen mukaan suomalaisten pienyrittdjien val-
miuksien ydin kolmen ympyrédn mallilla analysoituna on johtamista, myyntig,
markkinointia ja vahvaa itsetuntoa. Hanen tutkimuksensa mukaan taloushallin-
to ja teknologiset valmiudet eivat ole keskeisid pienyrittdjan valmiuksia vaan
vahvoja tukitoimintoja yrityksessd. Westerholm nimittdd kolmen ympyréan yh-
teistd aluetta (kuvio 8) pienyrittdjdn sieluksi, joka on kognitiivisten, affektiivis-
ten ja psykometristen valmiuksien yhdistelma. Psykometriset valmiudet ovat
ldhinna taidollisia valmiuksia eli konatiivisia.

KOGNITIIVINEN AFFEKTIIVINEN

Suunnitella ja kehittda tuotteita Ryhtya yrittdjiksi
Kehittad yritysta Huolehtia Johtaa itsedin
Hallita tietoa henkilosts- Kommunikoida
Suunnitella yrityksen toimintaa hallinnosta Olla yrittijapersoona

Olla motivoitunut
Hallita sosiaaliset taidot
Tuntea omat rajansa

Hallita liiketoimintaosaaminen
Hallita kokonaisuuksia
Olla tilanneherkka

ohtaa yritysta

Johtaa henkil6stoa
Myydai tuotteita /
palveluja

Markkinoida
tuotteet

Olla ammatti-
P

Hallita taloutta
Organisoida tybti
Hallita taloushallinto
Organisoida toimintaa
Markkinoida tuotteita /
palveluja

Palvella
asiakkaita

Ostaa tuotteita, palveluja ja
materiaaleja
Laittaa asiat jarjestykseen

#‘SYKOMOTORINEN

2007)

Valjakka (2004) on tehnyt tutkimuksen yrittdjan yrittdgjadosaamisesta ja osaamis-
toiveista. Tutkimuksessaan hédn toteaa, ettd yrittdjan osaaminen voidaan jakaa
kolmeen ryhmaéédn: 1) yrittdjadan itseensd kohdistuviin osaamistarpeisiin, kuten
puutteisiin omassa ammattitaidossa, luovuudessa, rohkeudessa ja luottamuk-
sessa omiin kykyihinség, 2) yritykseen liittyviin ongelmiin, kuten liiketoiminnan
ja henkiloston osaamiseen, ja 3) yrityksen ympéristoon, kuten julkisen vallan
vaatimuksiin. Tutkimus on kvantitatiivinen ja sen aineistokeruussa yrittdjilta
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kysyttiin aihealueittain heiddn omaa osaamistaan ja osaamistoiveitaan. Tutki-
mustulosten mukaan paijathdmaildiset ja eteldpohjalaiset yrittdjat ovat oman
arvionsa mukaan hddin tuskin hyvilld tasolla. Sen takia Valjakka itse pohtii,
johtuuko lopputulos huonosta itsetunnosta tai haluttomuudesta korostaa omaa
hyvyytta.

Yrittdjavalmius tassd tutkimuksessa on yhdistelmad niisté tiedoista, taidois-
ta ja asenteista, joita yrittdjd tarvitsee, jotta hdn voi toimia yrittdjand. Yrittdja-
valmiutta voidaan kuvata my6s ammatillisen kasvun tilaksi. Yrittdjien ja yritys-
ten erilaisuuden takia on olemassa erilaisia yrittdjavalmiuksien tasoja.

2.3 Yrittdjamdinen oppiminen ja aikaisempia tutkimuksia

Yrittdjan oppimisessa on kyseessd aikuisen oppiminen, joka tapahtuu pddasias-
sa kokemuksen karttuessa yrittdjand toimiessa, kuten Koiranen ja Ruohotie
(2001, 111) kirjoittavat artikkelissaan:

Yrittdjyyteen kasvamisessa tekemilld oppimisen ja kokemuksellisen oppimisen pe-
dagogiikka tarjoavat luontevat lahtokohdat. Yrittdjaméainen koulu tai yritys oppi-
misympéristond mahdollistavat monipuoliset oppimisvirikkeet nédiden kasvatusta-
voitteiden saavuttamiseksi. Kokemuksellinen oppiminen yhdistdd empirismin ja
konstruktivismin oppimiskésitykset siten, ettd arkielamén kokemukset ja kasitteelli-
nen ajattelu tukevat toisiaan, mika tarjoaa hyvét lahtokohdat ns. reflektiiviseen op-
pimiseen.

Madritellessddn yrittdjyyden kasitettd Gibb Dyer (1994, 19) esitti yrittdjan oppi-
mismallin. Hanen mukaansa keskeisintd yrittdjan oppimisessa ovat tekemdllad
oppiminen ja oppiminen ongelman ratkaisuista ja tilaisuuteen tarttumisesta.
Mallissa muina oppimistapoina olivat virheistd oppiminen, asiakaspalautteesta
oppiminen, lainaamalla oppiminen, oivaltamalla oppiminen, vertaisryhmien
vuorovaikutuksesta ja henkilokohtaisesta vuorovaikutuksesta oppiminen ja
suorituspaineiden alla oppiminen.

Kolb (1984, 20-38), joka piti oppimista syklisend prosessina, kehitti Dewi-
nin ja Deweyn kokeellisten oppimisen mallien ja Piaget'n oppimisen ja kogni-
tiivisen kehityksen mallin pohjalta oman kokeellisen oppimisen kehdmallin.
Kolbin mukaan kokemuksesta oppimisesta oppimiseen tarvitaan erilaisia taitoja
ja kykyja (kuten avoimuutta ja halukkuutta lihted mukaan ja sitoutua uusiin
kokemuksiin), havainnoimisen ja reflektiivisyyden taitoja, joiden avulla koke-
musta voidaan tarkastella erilaisista ndkokulmista, analyyttisid kykyjd, joiden
havainnoista syntyy ideoita ja kisitteitd, ja pdatoksentekotaitoja, joiden avulla
uudet ideat ja késitteet sovelletaan kéaytantoon. Hanen mukaansa oppiminen on
prosessi, jossa tiedot ja taidot luodaan kokemuksen muutoksen avulla.

Kuviossa 9 on Kolbin (1984) kehdmalli, jossa kokonaisvaltainen oppimi-
nen sisdltdd neljd eri vaihetta: kokemuspohjaisen oppimisen, reflektiivisen ha-
vainnoinnin, késitteellistimisen ja aktiivista toimintaa korostavan oppimisen.
Kokemuspohjainen oppiminen on vélitontd, intuitiivista, avointa, tunnepitoista
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ja luovaa oppimista. Reflektiivinen eli pohdiskeleva havainnointi taas korostaa
ilmion eri ndkokulmien ja oman oppimisen pohdintaa, ja kisitteellistdmisen
tavoitteena on kurinalainen systemaattinen ajattelu, ongelmia ymmaértiva rat-
kaisu ja sopivan teorian muodostus. Aktiivista toimintaa korostavan oppimisen
tavoitteena on puolestaan 16ytdd toimivia kdytannon ratkaisuja, vaikuttaa ihmi-
siin, etsid sovelluksia ja muuttaa asioita (Ruohotie 2002, 139).

Konkreettinen
kokemus

Tajua:lm'nen

Aktiivinen Sovelta- Pohti- Reflektiivinen
toiminta minen minen havainnointi

Ymmairtaminen

Abstraktien kasitteiden ja
yleistysten muodostaminen

KUVIO 9  Kolbin (1984) kokemuksellisen oppimisen mukailtu malli

Poikelan (2005) mukaan Kolbin malli on universaalinen ja sopii mihin tahansa
oppimistoiminnan kontekstiin, erityisesti yksilon tyossd oppimisen kuvaukseen.
Hanen mukaansa, vaikka Kolb kuvaa reflektion yhtend kokemuksellisen oppi-
misen syklin vaiheena, hdnen malliaan on arvosteltu siitd, ettei hdn tarkastele
reflektiivisyyttd kattavasti. Mezirowin mukaan transformatiivinen (uudistava)
oppiminen edellyttdd kriittistd reflektiota. Jos toiminta ei ole reflektiivistd, op-
piminenkaan ei ole sitd (Jarvinen, Koivisto & Poikela 2002, 97). Poikela (2005)
on lisannyt kokemuksellisen oppimisen kaavioon reflektiivisen oppimisen, mis-
sd hian on kayttanyt hyvéaksi eri tutkijoiden, kuten Erautin, Schonin, Mezirowin,
Boudin ja McAlpinen, ndkemyksid. Poikelan mukaan reflektiolla on kaksi ulot-
tuvuutta, joista ensimmadinen liittyy vélittéméaan toimintaan (reflection in action)
ja toinen siitd hankittuun kokemukseen (reflection on action). Hinen mukaansa
reflektio voidaan kuvata myos huolelliseksi valmistautumiseksi toimintaan (ref-
lection for action), jolloin se ei liity vain aktiivisen kokeilun ja reflektiivisen ha-
vainnoinnin vaiheisiin vaan my®os abstraktiin kasitteellistdamiseen. Olennaisena
osana tulevaan toimintaan valmistautumista on uuden tiedon hankinta, kisit-
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teiden omaksuminen ja kédytto sekd mallintaminen ja suunnittelu. Poikelan ja
Jarvisen (2007) mukaan konkreettinen kokemus on sekd oppimisen lahtokohta
ettd tulos. Siksi se ei itsessddn ole reflektiivistd toimintaa vaan sisdinen kohde,
jota havainnointi, késitteellistiminen ja kokeilu muokkaavat. Heiddn mukaansa
siis reflektiivinen oppiminen kdynnistyy kokemuksen pohdinnasta, etenee
ymmiaérryksen rakentamiseen ja varmentuu aktiivisen tekemisen kautta, jolloin
syntyy uusi kokemus, joka luo perustan reflektiivisen oppimisen jatkumiselle.
Heiddn mukaansa ilman reflektiota ei ole oppimista vaan pelkkédd toimintaa,
joka on rutiininomaista eikd uutta luovaa, jota ongelman ratkaisu vaatii. Lisdksi
myo6s taidon oppiminen voidaan ymmértdd suorituksen vilittoman havain-
noinnin ja jilkikdteen tapahtuvan analysoinnin ndkokulmasta. Sekéd toiminnan
aikainen ettd sen jdlkeinen reflektointi ovat vilttiméton osa keskittymistd ja
patevaksi ammattilaiseksi harjaantumista. Poikela ja Jarvinen toteavat lisdksi,
ettd reflektiivinen oppiminen ei kuvaa vain oppimisen yksilopsykologisia toi-
mintoja vaan se my0s ilmentdd sosiaalisia, ryhmén, organisaation ja aina yh-
teiskunnan oppimista médrittavia kontekstuaalisia ehtoja.

Poikela (2005, 36) on tarkastellut tydssd oppimista organisatorisena oppi-
misena ja kehittdnyt siitd edelleen tyossd oppimisen prosessimallin, jossa tar-
kastellaan tyossd oppimista yksilon tyon, yhteisen tyon ja organisaation tyon
kontekstissa. Han méérittdd reflektion aikaisemmin hankitun kokemuksen ha-
vainnoinniksi ja pohdinnaksi, jota oppija voi tehdd yksin tai muiden oppijoiden
ja ohjaajan kanssa. Reflektio ylldpitdd oppimistoimintaa tekemisen ja ajattelun
valilla. Mezirow (1996, 9) maédrittelee kriittisen reflektion omien merkitysper-
spektiivien taustalla olevien ennakko-oletusten patevyyden arvioinniksi. Itsere-
flektio ymmarretddn prosessiksi, jonka kautta kriittisesti arvioimme pyrkimyk-
siamme tulkita jokin kokemus ja maéritelld sen merkitys. Itsereflektio edellyttaa
oman sisdisen toiminnan tiedostamista ja tulkintaa eli omien sisdisten pyrki-
mysten ja motiivien ottamista tarkastelun kohteeksi (Rauste-von Wright, von
Wright & Soini 2003, 68; Ruohotie & Honka 2003, 40).

Varila ja Rekola (2003, 122-131) tarkastelevat tyossd oppimista kokemuk-
sellisena oppimisena Peter Jarvisin, Anita Malisen, Jack Mezirowin ja John De-
weyn ndkemyksien perusteella. Ndiden neljan teoreetikon mukaan oppiminen
rakentuu aikaisemman eldménkokemuksen varaan ja on jatkuvaa, mutta hei-
dédn ndkemyksensd oppimisen alkamisesta eroavat toisistaan. Jarvisin (2004, 66-
77) mukaan oppiminen alkaa seuraavasti: Jos yksilo ei osaa toimia kohdatussa
tilanteessa, syntyy priméddrioppimiskokemus ja oppiminen voi alkaa. Oppimi-
sen alkamiseen liittyy ristiriitatilanne yksilon elamdnkokemuksen ja kohdatun
tilanteen vdlilld, jolloin yksilon aikaisemmat tiedot eivit riitd, mikd aloittaa op-
pimisen. Malisen (2000, 61-62) nidkemys oppimisen alkamisesta on osittain sa-
manlainen kuin Jarvisin kuvaama oppimisen alku, mutta hanen mukaansa ai-
kaisemmissa kokemuksissa on uuteen tilanteeseen verrattuna jotain vialla,
mink& vuoksi ne on kyseenalaistettava ja muutettava. Mezirowin mukaan op-
piminen puolestaan alkaa, kun yksilo kyseenalaistaa ja reflektoi aikaisempia
kokemuksia, kun taas Deweyn mukaan kokemus johtaa oppimiseen, jos koke-
mus jatkaa jotain yksilon aikaisempia kokemuksia.
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Jarvis, Malinen ja Dewey korostavat potentiaalista oppimista, mikd tar-
koittaa, etteivit kaikki kokemukset johda oppimiseen. Jarvisin nikemyksen
mukainen oppiminen voi olla joko vanhojen nikemysten vahvistumista ja
muuttumista, kun taas Malisen mukaan oppiminen on vain vanhojen nidkemys-
ten muuttumista, kuten myos Mezirow esittdd. Dewey taas korostaa muutosta,
joten hanen mukaansa oppiminen on ndkemysten muuttumista (Varila & Reko-
la 2003, 131).

Ennen siirtymistd yrittdjamdisen oppimisen késitteellistimiseen esitdn
Snow’n, Cornon ja Jacksonin (1996) esittdiman taksonomian (kuvio 10), joka j&-
sentdd ihmisen persoonallisuuden ja dlyllisen lahjakkuuden. Taksonomian mu-
kaan persoonallisuus ja dlykkyys jakaantuvat affektiiviseen, konatiiviseen ja
kognitiiviseen alueeseen. Affektiivisella alueella yldtasolla ovat tunne ja tempe-
ramentti ja alatasolla luonteenpiirteet, mielenlaatu, yleiset ja erityiset persoonal-
lisuustekijat sekd arvot ja asenteet, jotka tulevat erityisesti esiin yrittdjyydessa.
Konatiivisella alueella yldtasolla taas ovat motivaatio ja tahto ja alemmilla ta-
soilla erilaiset orientaatiot ja mielenkiinnon kohteet sekd toiminnan kontrollit,
kuten itsesddtely. Kognitiivinen alue puolestaan jakaantuu proseduraaliseen ja
deklaratiiviseen tietoon ja alatasolla ovat yleiset ja erityiset dlykkyyteen liittyvit
tekijdt, taidot, asiatiedot, strategiat ja taktiikat sekd uskomukset.

PERSOONALLISUUS ALYKKYYS |

T T
Affektiivinen alue ! Konatiivinen alue ] Kognitiivinen alue
i i
! ! Prosedu- Deklara-
T tt T I Motivaati Taht !
SHpCRaen) e ] R e | raalinen tieto tiivinen tieto
1 1
i i
1 Toiminnan | i o g e
. rutus- Yleiset riset dlykkyyt
Lu?n::ee:l Mielenlaatu ! S‘?a\ :tu; kontrollit E eisef ;elx ﬁerlg;stet Eki}al yyteen
piirtee : orientaatio (itsesaitely) | tty )
1 1
1 1
Bt < ! !
s ISE‘&?EI‘SOOR&"ISUUS I | Orientaatiot itseen ja muihin Taidot Asiatieto
tekijat !
1
At : Ura- Persoonalliset Strategiat,
| orientaatiot tyylit I taktiikat
| b Kii 1
Asenteet 1 —— on i Uskomukset
! kohteet !
1 1

KUVIO 10 Yksilollisid konstruktioeroja kuvaava taksonomia (Snow, Corno & Jackson
1996)

Koiranen ja Ruohotie tulkitsevat (2001) taksonomiaa yrittdjyyskasvatuksen né-
kokulmasta siten, ettei yrittdjyyden oppimisessa ole kyseessd vain kognitiivis-
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ten valmiuksien kehittdminen vaan tarvitaan myos affektiivisia ja konatiivisia
valmiuksia. Affektiivisessa kentédssd ovat yrittdjyyden arvot ja asenteet. Yrittd-
jyyttd ja yrittdmistd arvostetaan. Lisdksi tunnetasolla on my6s rohkeuden ja us-
kalluksen esiin nostaminen, joilla on yhteyttd riskinottoon ja epdvarmuuden
sietoon, joita ominaisuuksia tarvitaan yrittdjyydessd. Konatiivisessa kentdssa
yrittdjyyden kannalta tdrkeitd ovat motivaatiotekijit eli se, mihin suuntaan ja
miten viredsti ihminen toimii. Konaatio suuntaa ihmisté kohti uravalintaa, jossa
asetetaan tavoitteita saavuttaa jotain (saavutusorientaatio). Eri ihmisilld on
myos erilaisia kiinnostuksen kohteita, jotka varsinkin yrittdjyydessd ohjaavat
tietyille toimialoille. Yrittdjyydessda myos tiedolliset ja taidolliset valmiudet, ku-
ten osaaminen ja ammattitaito, ovat tadrkeitd tekijoitd, ja niissd on joiltakin osin
kyse my0s metatason osaamisesta, jollaista osaamista ovat mm. oppimaan op-
pimisen taito ja metateoreettiset tiedot. Yhteiskunta muuttuu koko ajan ja yritta-
jélle tulee jatkuvasti uusia haasteita oppia uusia asioita ja poisoppia vanhoista
tavoista. Ruohotie ja Koiranen (2000) maédrittelevit yrittdjyyden kognitiivisen,
affektiivisen ja konatiivisen prosessin tarkoituksena lisdtd arvoa luomisella,
menestymiselld tai kasvulla. Taksonomian tietyt rakenteet, kuten luonteenpiir-
teet, tyylit, kyvyt ja strategiat sekd orientaatiot, vaikuttavat suoraan oppimiseen
ja ne voidaan itsessddn ymmartdd oppimisen kohteiksi. Kun yksil6 oppii yritta-
jyyttd, muutokset eivat tapahdu vain hdnen tietorakenteissaan vaan myos ha-
nen metakognitiiviset taitonsa, motivaationsa, uskonsa ja itsetuntonsa muuttuu.
Ruohotien ja Koirasen mukaan yrittdjamédinen yksilo ottaa vastuuta omasta tu-
levaisuudestaan luodakseen todellisuuden, jota hidn haluaa. Lisdksi he korosta-
vat konatiivisten rakenteiden merkitystd yrittdjyydessd ja yrittdjyyskasvatuk-
sessa. Yrittdjamdinen motivaatio yrittdjyyden alkuvaiheessa on yrittdjéksi ryh-
tymistd ja oman yrityksen perustamista. Yrittdjamadistd tahtoa taas tarvitaan,
kun yritystd rakennetaan ja koetaan onnistumisia ja epdonnistumisia. Ruohotie
(2002) korostaa oppimisessa oppimisen itsesddtelyd, johon liittyvit ldheisesti
motivaatio ja tahto ja jolla tarkoitetaan oppimisen tahdonalaista kontrollia. Mo-
tivaatio ja tahto liittyvit hdnen mukaansa oppimisprosessin konatiivisiin kasit-
teisiin. Oppiminen on riippuvainen oppijan taidoista hallita itseséd&telyn eri osa-
alueita, kuten tavoitteita, tavoiteorientaatiota, tehokkuususkomuksia, mielen-
kiintoa, keskittymistd, toimintastrategiaa, itsetarkkailua, itsearviointia, attribuu-
tiotulkintoja, tulosodotuksia ja adaptiivisuutta. Ruohotien (2006) mukaan meta-
kognitio ohjaa oppijaan kykyé reflektoida, ymmartad ja kontrolloida omaa op-
pimistaan.

Snow’n, Cornon ja Jacksonin (1996) esittimén taksonomian pohjalta Kyro,
Seikkula-Leino ja Myllari (2011, 57-81) ovat ryhtyneet tutkimaan yrittdjamaisid
oppimisen metaprosesseja. Tutkimuksessaan he osoittavat, ettd yrittdjamédinen
oppiminen riippuu oppijan kyvyistd hallita kaikkia kolmea kognitiivisen, kona-
tiivisen ja affektiivisen metatason itsesddtelyn kykya. Laajempi tietdiminen niista
ja niiden vuorovaikutuksesta edistdd yrittdjamadista kayttaytymistd. Tutkimuk-
sessa on keskitytty yrittdjamaisien valmiuksien ja niiden metaprosessien oppi-
miseen. Kisitettd valmius yhdistdvit tutkimuksessa sellaiset késitteet kuin tie-
dot ja taidot, kompetenssit, metatiedot ja metakompetenssit.
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Gibb (1997) on tutkinut pienid yrityksid oppimisympéristond yrittdjyyden
oppimisessa. Han esittdd, ettd yrittdjyyden oppiminen tapahtuu vuorovaiku-
tuksellisissa ja muissa suhteissa yrityksen ldheisessd verkostoymparistossa.
Gibbin ajatus ldhtee yrityksen kilpailukyvystd siten, ettd oppimisen paamaéara-
nd on saada pienennetyksi liikketoimen kustannuksia. Gibbin (2000) mukaan isot
organisaatiot voivat toimia oppimisymparistond pienten yritysten tavoin.

Rae on kisitellyt yrittdjamadistd oppimista monissa artikkeleissaan (2000,
2004a, 2004b, 2005a, 2005b), jotka perustuvat yrittdjien tarinoihin ja niistd teh-
tyihin tulkintoihin. Ryhdyn kuitenkin tarkastelemaan yrittdjamdisen oppimisen
kasitteellistamistd Raen vuonna 2006 julkaiseman kirjoituksen pohjalta. Hanen
mukaansa yrittdjamaistd oppimista ovat késitteellistdneet Schumpeterin (1934)
ja Kirznerin (1973) lisdksi mm. Reuber ja Fischer (1993), Young ja Sexton (1997),
Deakins ja Freel (1998), Minniti ja Bygrave (2001), Rae ja Carswell (2001), Gibb
(2002), Mitchell, Busenitz, Lant, McDougall, Morse ja Smith (2002), Shepherd ja
Krueger (2002), Cope (2005), Politis (2005), Dutta ja Crossan (2005), Lumpkin ja
Lichtenstein (2005) sekd Corbett (2005).

Raen (2006, 40-41) mukaan Reuber ja Fischerin (1993) késitteellistiminen
koskee uutta konkreettista kokemusta samaistettuna kéyttdytymisen konteks-
tiin. Vastaavasti Young ja Sexton (1997) korostavat muistin roolia méaériteltdessa
tehokasta yrittdgjamdistd oppimista, kuten ongelman ratkaisun prosessi keskit-
tyy yrittdjamdisen tiedon hankintaan, varastointiin ja kdyttoon pitkdkestoisessa
muistissa.

Deakins ja Freel (1998) esittdvit oman tapaustutkimuksensa johtopaditok-
send, ettd pienissd ja keskisuurissa yrityksissd (pk-yrityksissd) yrittdjamaéisten
pétevyyksien ja kykyjen oppimisessa on viisi kriittistd tekijad: kyky verkostoi-
tua toimialalla yrityksen varhaisessa vaiheessa, kyky oppia kokemuksesta ja
havaita uusia liiketoimintamahdollisuuksia, kyky reflektoida entistd strategiaa
ja oppia virheistd, kyky etsid resursseja, kuten rahoitusta tai kokemusta, muilta
yrittdjilta ja kyky tuoda ulkopuolisia jdsenid osaksi yrittdjamaista tiimid, joka
voi koostua asiakkaista, edellisestd omistajasta tai jostain muusta asiantuntijasta,
joka voi auttaa yrittdjad yrityksen alkuvaiheessa.

Minniti ja Bygrave (2001, 14) esittivit teoreettisen mallin yrittdjaméaisesta
pédtoksenteosta, joka perustuu kokemukseen menestymisistd ja epdonnistumis-
ta.

Rae ja Carswell ryhtyivat 1990-luvun lopulla kasitteellistdmddn yrittdja-
méistd oppimista omassa tutkimuksessaan haastattelemalla yrittdjid. Ndiden
yrittdjien tarinoiden pohjalta he esittivit yrittdjamaéisen oppimisen késitteellisen
mallin (kuvio 11), joka jakaantuu oppimiseen ja saavuttamisorientaatioon.

Raen ja Carswellin (2001) tutkimuksen mukaan oppiminen vahvistaa itse-
luottamusta ja itsetuntoa, mitké taas auttavat motivaation ja arvojen kautta saa-
vuttamaan kunnianhimoisia tavoitteita yrittdjand. Mallissa oppiminen jakaantui
suhteisiin, aikaisemmalla tyduralla hankittuun patevyyteen, henkilokohtaiseen
toimintatapaan ja aktiiviseen oppimiseen, jotka vaikuttavat yrittdjan itseluotta-
mukseen ja itsetuntoon. Sosiaaliset suhteet ovat tutkimuksen mukaan perusta
oppimiselle. Tutkimuksen mukaan taitoja ja kédsityksid opitaan vanhemmilta,
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lilketoiminnan omistajilta ja johtajilta, tyontekijoiltd ja yrityksen hallituksen j&-
seniltd ja varsinkin tyduran alkuvaiheessa, jolloin hankitut tiedot ja taidot kehit-
tyivit eniten koko yrittdjyyden aikana. Aktiivisen oppimisen taustalla on op-
piminen kokeiluista ja kokemuksista, niin virheistd kuin onnistumisesta. Saa-
vuttamisen motivaatio ja tavoitteiden asetus kannustivat oppimiseen. Saavut-
taminen taas kasvatti itseluottamusta. Tutkimus painottaa yrittdjan oppimisen
mallissa oppimista kokemuksista yrittdjand. Lisdksi saavuttaakseen oppiminen
ja saavuttamisista oppiminen ovat olennaisia yrittdjyyden muodostumisen pro-
sessissa.

Saavutettavat
kunnianhimoise
tavoitteet
Arvotja
motivaatio
i{?rﬂ(ﬂak:&‘ Itseluottamus Saavuttaminen
aénen m jaitsetunto
[ Tunnettu | A 4
kyvykkyys
Aktivinen
Suhteet oppiminen
Oppiminen

Yrittdgjamadisen kyvykkyyden kehitys

KUVIO 11 Yrittdjamaisen oppimisen késitteellinen malli (Rae & Carswell 2001)

Gibb (1997, 13; 2002, 238) pitdd pk-yritystd ja sen toimintamallia dynaamisena
yrittdjaméisen oppimisen ympéristond. Pk-yrityksissd Gibb esittdd, ettd avain-
henkil6illd on korkea tarve oppia uusia asioita, mikéa taas parantaa koko yrityk-
sen kannattavuutta pienentamalld liiketoimintakustannuksia.

Sekd Mitchell, Busenitz, Lant, McDougall, Morse ja Smith (2002) ettd
Shepherd ja Krueger (2002) tutkivat tietorakenteiden, kognition ja paatoksen-
teon mallia yrittdjaméisen prosessin eri vaiheissa. Mitchell ym. (2002) mééritte-
levat yrittdgjamdiset kognitiot tietorakenteiksi, joita ihmiset kayttavat tehdessdan
arvioita ja paatoksid, jotka liittyvat mahdollisuuden arviointiin, litketoiminnan
luontiin ja sen kasvuun. Heiddn tutkimuksensa pyrkii selvittimé&dn, kuinka
yrittdjat kayttavat yksinkertaistavia mentaalisia malleja kytkedkseen yhteen
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aikaisemmin erillddn olevaa informaatiota, joka auttaa heitd tunnistamaan ja
keksimddn uusia tuotteita ja palveluita ja kokoamaan tarvittavia resursseja
kdynnistdméén ja kasvattamaan liiketoimia. Shepherd ja Krueger (2002) puoles-
taan rakentavat yrittdjaméisten tiimien sosiaalisen kognition mallin, joka perus-
tuu intentioon. Ldhttkohtana ovat yhtiomdisen yrittdjyyden ja yrittdjamdisen
ajattelun tarkedt aikaisemmat tapahtumat, jotka he linkittdvat yhteen sosiaali-
sen kognition avulla. Mallissa he korostavat toivottavien ja soveltuvien havain-
tojen tdarkeyttd ja sitd, ettd ndmé havainnot tulevat sekd yksilon ettd tiimin né-
kokulmasta.

Politiksen (2005) tarkoituksena on edistdd teoreettista tietoa yrittdjyyden
oppimisesta yhdistamalld saatavilla olevaa tutkimusta késitteelliseen viiteke-
hykseen, joka selittdd yrittdjamadistd oppimista kokemusprosessina. Hanen luo-
mansa viitekehys tunnistaa yrittdjyyden oppimisprosessissa kolme paikompo-
nenttia: yrittdjien tyduran kokemuksen, muutosprosessin ja yrittdjamdaisen tie-
tamyksen mahdollisuuden havaitsemisesta ja sen kaupallisesta toteuttamisesta.
Politis tekee lisdksi viisi ehdotusta yrittdjamédisen oppimisen ymmartamiseksi.
Ensimmadiseksi hdn esittdd, ettd yrittdjan aikaisempi tyokokemus vaikuttaa posi-
tiivisesti yrittdgjamdisen tietimyksen kehittymiseen. Toinen ehdotus on, ettd
yrittdjan hallitsema tapa muuttua tasoittaa suhdetta hanen tyckokemuksensa ja
yrittdjamaisen tietimyksen vililld. Kolmanneksi Politis esittdd, ettd tulokset
yrittdjan aikaisemmista yrittdjamaisistd tapahtumista ovat suhteessa hénen ta-
paansa muuttaa kokemus tiedoksi. Neljds ehdotus on, ettd yrittdjan vallitseva
tapa pédételld on suhteessa tapaan muuttaa kokemus tiedoksi. Lopuksi Politis
esittdd, ettd yrittdjan tyouraorientaatio on suhteessa hdnen tapaansa muuttaa
kokemus tiedoksi.

Dutta ja Crossan (2005) tarkastelevat yrittdjyyttd ja organisatorista oppi-
mista lisdtdkseen ymmarrystd yrittdjyysorientaatioista, kun taas Lumpkin ja
Lichtenstein (2005) esittdvét, ettd organisatorinen oppiminen vahvistaa yritys-
ten kykya havaita mahdollisuuksia ja auttaa niitd tehokkaasti tavoittelemaan
uusia litketoimia. Lisdksi he madrittelevit kayttaytymisellisen, kognitiivisen ja
toiminnallisen ldhestymisen organisatoriseen oppimiseen. Corbett (2005) tar-
kastelee kirjallisuusldhteiden mukaan kokemuksellista oppimista Kolbin (1984)
mallin mukaisesti ja sen yhteyttd mahdollisuuden havainnoinnin ja hysdynta-
misen prosessiin. Hin summaa artikkelissaan péidteemoiksi, ettd oppiminen eli
tapa, jossa yksilot muuttavat kokemuksiaan, asiantuntemustaan ja aiempaa
osaamistaan uusiin oivalluksiin ja uuteen osaamiseen, on tarked ja vahan tutkit-
tu yrittdjyystutkimuksen ndkokulma. Lisdksi yksilot oppivat eri tavalla ja ndma
erot ovat tdrkeitd sen suhteen, kuka tunnistaa ja mitd mahdollisuuksia. Erilaiset
oppimistyylit saattavat olla tehokkaampia tai tehottomampia mahdollisuuden
havainnointi- ja hyddyntdmisprosessin eri vaiheissa.

Rae (2006) on tutkinut narratiivisesti teknologia-alan yrittdjien oppimisko-
kemuksia ja -kdyttdytymisid ja rakentanut sen pohjalta yrittdjamaisen oppimi-
sen kolmikdsitteisen mallin (kuvio 12). Mallin mukaan yrittdjamé&inen oppimi-
nen muodostuu kolmesta eri kisitteestd: henkilokohtaisesta ja sosiaalisesta esil-
le tulemisesta, kontekstuaalisesta oppimisesta ja jarjestetystd yrityksesta.
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Raen mukaan (2006) ihmiset rakentavat yrittdgjamdistd identiteettiddn
omaeldmaikertaisten tarinoiden avulla. Muuttuminen ja kehittyminen ilmenevit
oppimiskokemuksina ja muodostavat heiddn henkilokohtaisen ja sosiaalisen
identiteettinsd. Hanen mukaansa perhettd ei voi jdttdd huomioimatta tarkastel-
taessa yrittdjamdistd kehitystd. Varsinkin perheyrityksissd perheelld on merki-
tystd yrittdjamdisen identiteetin muodostumisessa. Kadytdnnossd identiteetti
kehittyy toiminnoista, joita ihmiset kehittdavat sosiaalisissa vuorovaikutuksis-
saan. Kokemuksesta ihmiset havaitsevat luonnollisia taipumuksiaan ja kyky-
jddn ja oppivat, kuinka niitd voi kdyttdd hyvéksi sosiaalisten suhteiden verkos-
toissa. Identiteetti, joka pohjautuu kaytdntoon, on sekd henkilokohtainen etta
sosiaalinen. Tyontekijédstd yrittdjaksi siirtyminen muuttaa yksilon identiteettia.
Yrittdjand yksilo joutuu ottamaan vastuuta ja sietdméddn epavarmuutta, mikad
vaatii hanelta uskoa itseensa.

Perheen Identiteetti
rooli kaytantona

Jannite nykyisen
ja tulevan
identiteetin valilla

Identiteetin
narratiivinen
tulkinta

enkilokohtainen
ja sosiaalinen
esille tuleminen

Oppiminen
paneutumalla
Osakkuus- teollisuuden alaan

ja vhteisyritys

Yrittdgjamainen

Mahdollisuuden
havainnointi sosiaalisen
osallistumisen avulla

Jarjestetty

Kontekstuaalinen
yritys imi

oppiminen /

Sovittu tarkoitus,
rakenne ja
kavtantd

Yrittajamaisen
toiminnan
kaytannon mallit

Jatkuva roolien

muuttaminen

ulkoisten suhteiden

verkostoihin

Kontekstuaalisessa oppimisessa on kyseessd oppiminen yrittdjan omassa kon-
tekstissa eli siind ympéristossd, jossa han toimii. Yrittdjat kehittdvat omia tapo-
jaan ja rutiineitaan, joiden avulla he kehittyvit toimimaan tehokkaasti seka valt-
tim&dn ettd sietdmddn riskid ja epdvarmuutta, jota yrittdjyyteen kuuluu. Jarjes-
tetty yritys taas tarkoittaa, ettd yrittdjd on riippuvainen muiden osapuolten
kanssa sovituista suhteista. Nditd ulkopuolisia tekijoitd voivat olla asiakkaat,
toimittajat, sijoittajat, omat tyontekijat tai muut yhteistydyritykset. Monilla
aloilla yrittdjalla voi olla hyvé liikeidea, mutta hdnen omat rahansa eivat riita
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yrityksen kdynnistimiseen, jolloin hidn tarvitsee ulkopuolisia sijoittajia. Né&in
luotu yhteenliittymd, osakkuus- tai yhteisyritys, on yrittgjélle hyva oppimisym-
péristo, jossa hdn voi toteuttaa omia unelmiaan sijoittajien tukemana (Rae 2006,
47-48).

Corbett, Neck ja DeTienne (2007) ovat tutkineet osakeyhtityrittdjien op-
pimista. Heiddn tutkimuksensa perustuu virheistd oppimiseen ja sen kohteena
ovat epdonnistunut tuotekehitysprojekti ja sen lopettaminen. He ovat tutki-
muksessaan loytdneet kolme erilaista tapaa lopettamiseen, jossa nopeassa lopet-
tamisessa ei huomioida oppimismahdollisuuksia. Strategisessa lopettamisessa
osakeyhtioyrittdjat ovat halukkaita pohtimaan, mikd meni vddrin, ja ottavat
opikseen kaiken mahdollisen hyodyntddkseen sen seuraavissa projekteissa.
Kolmas tapa on innovaatioon ajautuminen, jossa projektin annetaan jatkua,
kunnes se on kaupallisesti hyodynnettdvissd. Koska projektia ei varsinaisesti
lopeteta, niin sen virheistd ei myoskadn opita.

Cope ja Watts (2000) ovat fenomenologisella tapaustutkimuksella tutki-
neet pienten yritysten omistajayrittdjien oppimisprosessia samanaikaisesti ta-
pahtuvan yrittdjan oman henkilokohtaisen kehityksen ja yrityksen kehityksen
aikana. He korostavat yrittdjan tekemailld oppimista ja kriittisistd tapahtumista
oppimista, joita tapahtuu yrittdjand toimimisen aikana. Cope (2003) perustaa
artikkelinsa myos yrittdjien haastatteluihin ja tarkastelee yrittdjamaéisessd oppi-
misessa yrittdjien toiminnassa tapahtuvia yksittdisid tapahtumia. Han esitt&d,
ettd yrittdjien yksittdiset tapahtumat kriittiselld reflektiolla késiteltynd opettavat
yrittdjia syvéllisemmin kuin tavanomaiset rutiinit.

Copen (2005) ldhtokohtana hénen empiirisessd ja kasitteellisessd tyossddn
on selvittdd ja laajentaa késitystd siitd, kuinka yrittdjat oppivat. Lahtokohdaksi
hén ottaa aikuisoppimisen sekd liikkeenjohdon ja yksilollisen oppimisen kirjal-
lisuudessa esitetyt tutkimukset joita ovat tehneet mm. Gartner, Reuber, Fischer,
Young, Sexton, Deakins, Freel, Cope, Minniti, Bygrave, Rae Carswell, Gibb, van
Gelderen, Gibb Dyer, Mezirow ja Jarvis. Hadn esittdd yrittdjien oppimisesta viisi
aluetta. Namd ovat oppiminen itsestd, oppiminen liiketoiminnasta, oppiminen
ympadristostd ja yrittdjamadisistd verkostoista, oppiminen pienen yrityksen joh-
tamisesta ja oppiminen suhteiden luonteesta ja hallinnasta. Itsestd oppimisessa
yritetddn ymmartdd yrittdjan vahvuuksia ja heikkouksia, yrittdjan muuttuvaa
roolia litketoiminnassa, henkilokohtaisia ja perheen tarpeita, henkilokohtaisen
kehittdmisen alueita sekd henkilokohtaisia mielenkiinnon kohteita ja motivaa-
tiota. Liiketoiminasta oppiminen taas sisdltdd vahvuudet ja heikkoudet, mah-
dollisuudet ja uhat, sisdiset liiketoimintatarpeet, kasvun vaatimukset, kehitta-
misen alueet, yrityksen henkiloston merkityksen ymmaértdmisen ja tulevaisuu-
den suuntauksen. Oppiminen ympéristostd ja yrittdjamaéisestd verkostosta puo-
lestaan tarkoittaa, ettd kuinka hallitaan suhteita olemassa olevien ja mahdollis-
ten asiakkaiden, toimittajien ja kilpailijoiden kanssa. Samoin sithen kuuluu suh-
teiden hyodyntdminen mainostoimistojen ja muiden tukipalveluiden (pankki,
kirjanpitdjd, jne.) kanssa. Oppiminen pienen yrityksen johtamisesta vastaavasti
kasittdd sen, kuinka johtaa ja hallita liiketoimintaa tehokkaasti késittden kaikki-
en tarkeiden toimintojen ohjaamisen, kuten rekrytointi, palkkauspolitiikka ja
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talouden valvonta. Lopuksi suhteiden luonteesta ja johtamisesta oppiminen
kasittdd sekd sisdiset ettd ulkoiset suhteet. Lisdksi viides oppimisen alue yhdis-
tdd muut neljd edelld esitettyd oppimisen aluetta.

Pittaway ja Cope (2007) ovat tutkineet yrittdgjamdistd oppimista opiskeli-
joille simuloidussa ymparistdssd, jossa yrittdjdt oppivat. Tutkimustulokseksi he
ovat saaneet selville, ettd opiskelijat oppivat yrittdjyyteen liittyvid valmiuksia
tunteellisen altistuksen ja tilannesidonnaisen oppimisen avulla mutteivit esi-
merkiksi yksittdisistd tapahtumista, joista yrittdjat Copen (2003) tutkimuksen
mukaan oppivat. Artikkelissaan Cope myos korostaa kokemuksellisen oppimi-
sen roolia yrittdjyyden oppimisessa.

Cope (2011) on kahdeksan yrittdjan tapausten perusteella tutkinut tulkit-
sevalla fenomonologisella analyysilld epdonnistumisen kautta tapahtuvaa yrit-
tdgjamdistd oppimista. Hanen 16ydoksiensd mukaan kustannukset tai menetyk-
set epdonnistumista eivit ole vain taloudellisia vaan ne ovat myos tunneperéi-
sid, psykologisia, sosiaalisia, ammatillisia ja yrittdjamdisid. Tutkimuksessa tar-
kastellaan epdonnistumisesta oppimista yrittdjan itsensd, yrityksen, verkostojen
ja suhteiden sekd yrityksen johtamisen ndkokulmista. Copen mukaan yrittdjét,
jotka ovat kokeneet epdonnistumisen, ovat oppineet epdonnistumisestaan ja
heilld on tulevaisuudessa parempi valmius sietdd yrittdjyyden koettelemuksia ja
yrittdjyysprosessin paineita.

Pittaway ja Thorpe (2012) esittdvdat Copen tutkimustyostd tiivistelmén,
jonka he ovat nimittdneet Copen yrittdjaméaisen oppimisen viitekehykseksi (ku-
vio 13). Kuvio perustuu pitkailti edelld esitettyihin Copen artikkeleihin ja hdnen
ndkemyksiinsa siitd, kuinka yrittdjédt oppivat.

Breslin ja Jones (2012) ovat ldhestyneet kirjallisuuden kautta yrittdjaméisen
oppimisen kehitystd kehitysteorian ndkokulmasta ja esittdvit tutkijoiden kay-
tettdavdksi variaatiosta, valinnasta ja muistamisesta (variation-selection-
retention) koostuvan viitekehyksen. Heiddn mielestddn sen avulla voidaan ke-
hittdd organisatorisen ja yrittdjamdisen oppimisen monitasoinen esitysmuoto
aloittavista ja kasvavista pienistd yrityksista.

Yrittdjamadistd oppimista voi ldhestyd eri ndkokulmista. Rae on ldhestynyt
yrittdjaméaisen oppimisen késitteellistdmistd narratiivisesti, yrittdjien tarinoilla,
joista hdan on luonut edelld esitetyt yrittdjaméisen oppimisen késitteelliset mallit.
Cope on puolestaan kéyttinyt hyviksi fenomenologiaa ja tapaustutkimusta se-
ki kerannyt tutkimusaineiston haastattelemalla yrittdjid.

Corbett (2005) on ldhestynyt yrittdjyyden mahdollisuuden tunnistamisen
ja hyodyntamisen prosessia kokemuksellisen oppimisen ndkokulmasta tutki-
malla tietdmisen, kokemuksen, kognition ja luovuuden vilisid yhteyksid. Man
(2006) taas on ldahestynyt yrittdgjamaistd oppimista kompetenssin nidkokulmasta
tutkimalla kdyttdytymismallia. Han esittdd kuusi kdyttdytymismallia yrittdjd-
maéisen oppimisen kompetensseista: oppimismahdollisuuksien aktiivinen etsin-
td, oppiminen jatkuvasti, oppiminen valikoivasti ja tarkoituksellisesti, oppimi-
nen perusteellisesti, kehittdva ja kokemusta reflektoiva ja aiemman kokemuk-
sen siirto menestyksellisesti kdytantoon. Man (2012) pitda yrittdgjamaistd oppi-
mista avoimena, generatiivisena, toistuvana ja itseddn vahvistavana prosessina.
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Hanen mukaansa yrittdjien koulutus ja harjoitus pitdd toteuttaa kdytdnnon tyo-
paikalla tai sitd vastaavassa ympéristossd, koska se antaa heille mahdollisuuk-
sia kdyttdd niitd oppeja, joita he ovat saaneet toimintansa ja saamansa koke-
muksen reflektoinnin avulla.

Van Gelderen, van der Sluis ja Jansen (2005) ovat tutkineet kvantitatiivi-
sesti pienten yritysten perustajien oppimismahdollisuuksia ja oppimiskayttdy-
tymisté eli sitd, milloin ja kuinka yrittdjat oppivat. Tutkimuksessaan he tarkas-
televat oppimismahdollisuuksia ja oppimiskadyttiytymistd ja niiden suhdetta
tavoitteen saavuttamiseen, taitojen kehittdmiseen ja tyytyvdisyyteen. Heiddn
tutkimuksensa mukaan yksilollinen oppiminen on henkilokohtaisten ja tilanne-
tekijoiden tulos. Heiddn tutkimustulostensa mukaan taitojen kehityksen oppi-
mismahdollisuuksissa korostuvat kokemuksellinen oppiminen (tekemadlld) ja
vastuiden omaksumisen oppiminen ja oppimiskdyttdytymisessd se, ettd jarjes-
telmalliset oppijat yrittavat jatkuvasti kehittdd kykyjaan. Tavoitteen saavutta-
misessa oppimismahdollisuutena ovat ulkopuoliset osapuolet, kuten muut yrit-
tdjat ja ohjeisiin orientoitunut oppiminen. Oppimismahdollisuuksissa tyytyvai-
syys liittyy tutkimuksessa tarkoitusorientaatioon. Oppimismahdollisuudet ja
oppimiskdyttdytymiset ovat suhteessa kykyyn (tavoitteen savuttamiseen), hen-
kilokohtaiseen kasvuun (taitojen kehittymiseen) ja affektiiviseen arviointiin
(tyytyvdisyyteen).

Huovinen ja Tihula (2008) ovat ldhestyneet yrittdjamaéistd oppimista port-
folio-yrittdjyyden ndkokulmasta. Portfolioyrittdjd, joka omistaa useita yrityksia
samanaikaisesti, voi kédyttdd hyvikseen aikaisempaa kokemustaan yrityksen
perustamisesta, kun hdn perustaa uutta yritystd ja muodostaa sen johtamista-
paa, mutta tutkimuksen mukaan portfolioyrittdjyyttd ei ole mahdollista toteut-
taa ilman yhteistyotd, delegointia ja vastuiden jakamista onnistunutta. Virheista
oppiminen riippuu kuitenkin yrittdjan henkilokohtaisesta taustasta (Huovinen
2007). Holcomb, Ireland, Holmes Jr. ja Hitt (2009) tarkastelevat yrittdjyyttd ko-
kemuksellisen oppimisen ja vilillisen oppimisen kautta. He maarittelevat yrit-
tdgjamdisen oppimisen prosessiksi, jonka avulla ihmiset 1) hankkivat uutta tietoa
suorasta kokemuksesta ja havaitsemalla muiden kdyttdytymiset, toiminnat ja
aikaansaannokset, 2) omaksuvat uuden tiedon kayttdmalld heuristiikkaa ja koh-
taamalla eroavuutta ja 3) organisoivat omaksutun tiedon yhdistdmailld sen ai-
kaisempiin rakenteisiin. Levesque, Minniti ja Shepherd (2009) ovat tutkineet
yrittdjien oppimista muiden kokemuksista tilanteissa, joissa yrittdjien pitdd teh-
dd pddtos markkinoille tulemisesta. He esittdvat, ettd optimaalinen ajoitus
markkinoille tulemiseen riippuu oppimisympariston muutosvastarinnasta. Mi-
td enemman yrittdjdt odottavat, sitd enemmaén he oppivat muilta. Jossain vai-
heessa on kuitenkin optimaalinen hetki pad&toksen tekoon markkinoille tuloon,
jolloin muutosvastarinta ja riski on védhdinen ja oppimisen hyéty muiden ko-
kemuksesta on jo kadytetty.

Voudouris, Dimitratos ja Salavou (2011) ovat tutkineet yrittdjamadistd op-
pimista kansainvélisessd uuden korkean teknologian yrityksessa. He esittavét
tutkimuksensa lopputuloksena kolme olettamusta oppimisesta. Yrittdjamé&inen
oppiminen on prosessi, joka alkaa yksilotasolla ja kasittdd progressiivisesti koko
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organisaation ja sen verkostot, oppimisprosessiin vaikuttavat teollisuus-, tekno-
logia- ja kansainvéliset oppimisorientaatiot. Kansainvélinen oppimisorientaatio
médrittdd litketoiminnan laajuuden ja kriittisesti esitettynd mahdollisuus vai-
kuttaa havainnointiin. Karatas-Ozkan (2011) on kayttdnyt monitasoista ldhes-
tymistapaa tutkiessaan tapaustutkimuksella nuorten yrittdjien muodostamaa
liiketoimintatiimid. Hénen mukaansa yrittdjamdinen oppiminen koostuu yri-
tyksessd yksilo-, tiimi-, yritys- ja verkostotasoista.

St.Jean ja Tremblay (2011) ovat tutkineet Kanadassa nuorten yrittdjien op-
pimista mentorin avulla mahdollisuuden havaitsemisen ndkokulmasta. Heiddan
kvantitatiivisen tutkimuksensa mukaan mentorin idlld on negatiivinen vaikutus
riippuvana muuttujana olevaan liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamiseen,
kun taas mentorin kokemuksella liiketoiminnan johtamisesta on positiivinen
vaikutus. Tutkimuksessa kdy myos ilmi, ettd mitd enemman nuoret yrittdjit
luottavat mentoriinsa, sitd enemman he luottavat omiin kykyihinsa liiketoimin-
tamahdollisuuksien tunnistamisessa. Tutkimustulokset osoittavat, ettd mento-
rointi on yksi tapa auttaa nuoria yrittéjid liiketoiminnan kdynnistysvaiheessa ja
lisaksi myos kehitettdessd pienid ja keskisuuria yrityksid. St.Jean (2012) on tut-
kinut my6s Kanadassa, miten mentoroinnin kayttod oppimisessa voitaisiin
kayttdd oppimisen maksimointiin. Tutkimuksen mukaan mentorin liiketoimin-
taan liittyvdt osaamistekijat vaikuttavat tehokkaammin nuoren yrittdjan oppi-
miseen kuin psykologiset tekijat. Lisdksi tutkimustulosten mukaan tarkeitd op-
pimisen maksimoinnissa ovat nuoren yrittdjan luottamus mentoriin ja samais-
tuminen sekd mentorin toiminta nuoren yrittdjin havaitsemien mahdollisuuk-
sien tunnistamisten ja oppimisen valilla.

Hamilton (2011) on tutkinut perheyrityksissd yrittdjamdistd oppimista ti-
lannesidonnaisen oppimisteorian avulla. Tutkimuskohteena on kaksi eri suku-
polvea. Tutkimuksen mukaan vanhemman sukupolven kokemus perheyritta-
jyydestd ja kdytannon oppimisesta saa aikaan kehitystd ja muutosta sekéd samal-
la jatkuvuutta. Lisdksi tutkimustulosten mukaan perheyritysten sukupolven-
vaihdosprosessissa on hyvd ymmartdd kdytdnnonlidheinen oppiminen ja van-
hemman sukupolven kokemus jatkajayrittdjan oppimisessa.

Gabrielsson ja Politis (2011) ovat tutkineet kdynnistysvaiheessa olevia yri-
tyksid ja niiden p&ddtoksen tekoa. Perusteena he ovat kdyttdneet Sarasvathyn
(2001) havaintoa kahdesta litketoiminnan tavasta: kausaalisesta ja tehollisesta.
Tutkimuksen mukaan yrittdjdt, joilla on tunnistettavat omat ammatilliset yritta-
jamotiivinsa, on korkeampi taipumus kayttdd kausaalista eli syysuhteista pda-
toksentekologiikkaa, kun taas yrittdjilld, jotka eivit vield ole sisdistdneet yritta-
jyyttd omakseen, on taipumusta kayttdd tehollista padtoksentekologiikkaa. Tut-
kimus antaa myos ymmartdd, ettd yrittdjaura motivoi vaikutusta padtoksente-
koon.

Pienissd yrityksissd yrittdjd itse on vastuussa koko toiminnasta. Yrityksen
kasvaessa hdnen avukseen muodostuu organisaatio, jossa tydtehtdvien lisdksi
jaetaan vastuuta eri henkildille. Organisaation muodostaminen ja sen kehitta-
minen antaa my®os yrittdjille uusia oppimismahdollisuuksia. Harrison ja Leitch
(2005) ldhestyvat organisatorista oppimista kirjallisuuden avulla. Heiddn mu-
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kaansa 1) organisaation oppiminen on kokemuksellista, 2) oppiminen on pro-
sessi, joka suhteellisen pysyvidsti muuttaa kidyttdytymisen luonnetta, 3) organi-
satorinen oppiminen on yksilon oppimista sosiaalisessa ympaéristossd ja 4) op-
pimiseen vaikuttavat olemassa olevat vakiotoiminnot, kdytdnnot ja muut or-
ganisatoriset ohjeet ja rutiinit. Zhao, Li, Lee ja Chen (2011) taas ovat tutkineet
Kiinassa yrittdjyysorientaation, organisatorisen oppimisen ja suorituskyvyn
suhdetta. Organisatorisen oppimisen he ovat jakaneet kokemukselliseen ja
omistushaluiseen (acquisitive) oppimiseen. Heiddn tutkimuksensa mukaan
yrittdjyysorientaatiot ovat positiivisessa suhteessa kokemukselliseen oppimi-
seen mutta kddnteisessd suhteessa omistushaluiseen oppimiseen. Sekd koke-
muksellinen ettd omistushaluinen oppiminen tehostavat yrityksen suoritusky-
kyéd, vaikka omistushaluisen oppimisen vaikutus on heikompaa ja merkitykse-
tontd. Hakala (2011) on tarkastellut tieteellisid artikkeleita, joissa on kasitelty
markkina-, teknologia-, yrittdjyys- ja oppimisorientaatioita, ja 18ytanyt kolme
ldhestymistapaa ymmartdd vuorovaikutus ndiden orientaatioiden valilla: sek-
ventiaalisen, vaihtoehtoisen ja vastavuoroisen ldhestymistavan. Hanen mu-
kaansa vastavuoroisessa ldhestymistavassa katsotaan, ettd organisaatioilla on
useita orientaatioita samanaikaisesti, kun taas sekventiaalisessa ja vaihtoehtoi-
sessa lahestymistavassa kasitelldan yhta orientaatiota kerrallaan, joko perakkain
tai vaihtoehtoisesti.

Kreiser (2011) on tutkinut yrittdjyysorientaatioita ja organisatorista oppi-
mista verkostoympaéristossd. Han esittdd, ettd yritykset voisivat organisatorisen
oppimisensa parantamiseksi hyodyntdd tehokkaammin yrittdjyysorientaatio-
taan ja verkosto-osallistumistaan. Bingham ja Davis (2012) puolestaan ovat tut-
kineet organisaatioiden kdyttdmid erilaisia oppimisprosesseja ja niiden nivou-
tumista toisiinsa. He 16ytavéat tutkimuksissaan, ettd on olemassa oppimisjaksoja
ja ne kehittyvét ajan mittaan erilaisella tavalla ja toistuvalla kaytolld. Liséksi
heidédn tutkimuksessaan tulee ilmi, ettd eri oppimisjaksot vaikuttavat sekd ly-
hyt- ettd pitkdkestoiseen suorituskyykyyn.

Oppimista on tutkittu myds perheyrityksien kontekstissa. Birdthistle ja
Fleming (2005) ovat tutkineet Irlannissa perheyrityksid oppimisorganisaationa
niin mikro-, pienisséd kuin keskisuurissa perheyrityksissd. Heiddn tutkimuksen-
sa tulokset osoittavat, ettd kaikissa eri yritysryhmissd on tunnuspiirteitd oppi-
misorganisaatiosta, muttei kuitenkaan kaikissa yrityksissd. Birdthistle (2006)
tarkastelee koulutus- ja oppimisstrategioita irlantilaisissa perheyrityksissd. Ha-
nen tutkimustulostensa mukaan pienissd ja keskisuurissa perheyrityksissd op-
pimisstrategia on enemmaén epévirallinen kuin virallinen ja taloudellisten re-
surssien puute on esteend oppimiselle ja koulutukselle. Lisdksi Birdthistle (2008)
on tutkinut pienten ja keskisuurten irlantilaisten perheyritysten oppimisorgani-
saatioita. Tutkimuksen mukaan potentiaalia on oppimisorganisaationa toimi-
miseen, mutta sen laajuus riippuu perheyrityksen koosta ja liiketoiminnan vai-
kutuksesta. Mikroyrityksilld on oppimisorientaation puute, kun taas pienissa
yrityksissd oppiminen on liiketoiminnan ytimessi ja jédrjestelmé oppimisorien-
taatiota varten.
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Tasapainotettu mittaristo (balanced scorecard) on Kaplanin ja Nortonin
luoma menetelmd tarkastella ja mitata yrityksen toimintaa strategisesti neljasta
eri ndkokulmasta: asiakkuuden, tuotannon, henkiltston ja talouden nakokul-
masta. Craig ja Moores (2005) ovat soveltaneet tasapainotettua mittaristoa per-
heyritysten strategiseen suunnitteluun ja siind henkilostondkokulman tilalla on
innovaatio ja oppiminen, jonka he ovat muotoilleet seuraavaksi kysymyksek-
si: “Kuinka voimme ylldpitdd kykydmme muuttua ja kehittyd?” Oppimiskohtei-
ta on varsinaisen liiketoiminnan liséksi oppia perheen yhteinen liiketoiminta ja
oppia johtamaan henkil6sto4.

Myo6s Zahra (2012) on tutkinut organisatorisen oppimisen merkitystd per-
heyrityksissd. Hénen mukaansa oppiminen edistdd yrittdjamdisid toimintoja,
kuten lisdd innovatiivisuutta, luo uutta liiketoimintaa ja uudistaa toimintoja.
Zahran tutkimuksen mukaan perheyrittdjyydessd organisatorinen oppiminen ja
erityisesti sen leveys ja syvyys vaikuttavat positiivisesti yrittdjan toimintaan.

Yrittdjien oppiminen ja valmiudet ovat olleet my6s Suomessa aiheena mo-
nissa yliopistoissa tehdyissa tutkimuksissa. Ylinen (2004) on tutkinut pienyritta-
jan oppimistarpeita ja oppimista heidédn itsensd kokemana pitkittdistutkimuk-
sella, jossa aikajanne on viisi (5) vuotta. Kohderyhmana on 1-9 henked tyollis-
tavat pienyrittgjat. Tutkimuksessaan Ylinen on teemahaastattelumenetelmalla
kysynyt yrittdjien oppimistarpeista tiedoista, taidoista ja asenteista. Hinen mu-
kaansa oppimiskokemuksissa arkikokemukselliset virikkeet dominoivat oppi-
mista. Téllaisia asioita ovat tekemilld oppiminen, jdljittelemélld oppiminen seka
kurssien ja vapaaehtoisten keskustelujen avulla oppiminen.

Juutilainen (2005) on tutkinut pienyrittdjien oppimista yrittdjyysprosessis-
sa. Hanen tutkimuksensa mukaan pienyrittdjat (mikroyrittdjat) ymmaértavat
jatkuvan oppimisen merkityksen ja se on yrittdjakeskeistd. Yrittdjat hakevat
uutta tietoa sosiaalisesta verkostostaan sekd asiakkaitten kayttdytymisestd ja
reaktioista. Lisdksi he seuraavat toimintaympéristonsd kehitystd vertailemalla
omaa yritystddn muihin alan toimijoihin, joiden kanssa he rakentavat yhteistyo-
ta.

Jarvi (2011) on tutkinut pienyrittdjan (mikroyrittdjd) oppimisympéristod
tavoitteenaan kuvata pienyrittdjan tarkeimmét sosiaaliset tiedonhankintaver-
kostot ja oppiminen péivittdisessd toiminnassa. Hidnen tutkimustulostensa mu-
kaan pienyrittdjan tidrkein tiedonhankintatapa ndyttdd olevan jokapdividinen,
jopa sattumanvarainen kanssakdyminen erilaisten ihmisten kanssa. Tiedon ke-
hittelemiseksi yrittédjdt taas hakeutuvat sellaisten ihmisten seuraan, joilta he ko-
kevat saavansa yritystoiminnan kannalta oleellista tietoa, jota he arvioivat oman
kokemuksensa ja uskomuksensa kautta, ja luovat uutta, yrityksen kannalta
kayttokelpoista tietoa.

Kakkonen (2006) on tutkinut perheyrittdjyydessd intuitiota pddtoksen te-
ossa fenomenologisella tutkimusmenetelmadlld. Hanen tulostensa mukaan per-
heyritysten intuitiokokemuksissa intuitio ilmenee kolmella eri tavalla: sosiaali-
sena intuitiona, liiketoimintamahdollisuuksiin liittyvdnd intuitiona ja toimin-
taan liittyvand intuitiona. Tutkimuksen tulosten mukaan intuitio ilmenee eri
tavoin eri yksiloilld ja perheyrittdjat hyodyntavit intuitiota eri tavalla. Tutki-
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muksen mukaan myos sukupuolella on merkitystd, kun intuitiota kdytetdan
pédtoksenteossa. Naispuolisten perheyrittdjien intuition kdyttoon ei liity isoa
taloudellista riskid, kun taas miespuolisilla saattaa olla enemmén halua, kykya
ja rohkeutta luottaa intuitioonsa epdvarmoissa padtoksentekotilanteissa. Intui-
tiolla tehdyista pdatoksistd saadaan uusia oppimiskokemuksia.

Leskinen (2011) on tutkinut verkostoitumista tavoitteenaan syventdd ym-
mérrystd yrittdjien verkostoitumisprosessista yksilon ndkokulmasta. Mielen-
kiinnon kohteina tutkimuksessa ovat monimutkainen todellisuus ja yrittdjd in-
himillisend toimijana tdmén todellisuuden luojana verkostoitumisprosessissa.
Tutkimuksen mukaan yrittdjien vélinen verkostoyhteisty6 rakentuu luottamuk-
selle. Sitoutumista verkostoyhteistyohon ei synny ilman luottamusta ja kunni-
oittavaa dialogia toisia verkostossa mukana olevia yrittdjid kohtaan. Kaytannot,
jotka perustuvat hyvddn ja toisia kunnioittavaan vuoropuheluun, kannustavat
yrittdjid ideointiin, luovuuteen, yhteistyohon ja uusien palveluiden kehittami-
seen. Tutkimuksen mukaan yrittdjit saavat muilta verkoston yrittdjiltd tukea ja
kannustusta ja verkostoyhteisty6 luo liiketoimintamahdollisuuksia ja -kanavia
ja auttaa yrittdjad jaksamaan. Tutkimuksen keskeinen johtop&itds on, ettd yrit-
tdjien keskeinen vuorovaikutus ja toisia kunnioittava dialogi rakentavat luot-
tamusta ja vaikuttavat sitoutumiseen verkostoitumisprosessin aikana.

Tenhunen (2002) on tutkinut tilitoimistoalan yrittdjien professionaalista
kasvua. Hén tarkastelee tilitoimistoalaa professiona, ja hdnen ndkokulmansa on
professionaalistumainen eli kehittyminen ns. asiantuntija-ammatiksi. Hénen
tutkimustuloksensa muodostavat neljd ulottuvuutta, joissa yhdistetddn tilitoi-
mistoyrittdjyys ja tilitoimistoyrittdjan keskeiset ammatissa kasvun késitteet.
Namad ulottuvuudet ovat professionaalinen ulottuvuus, kvalifikaatioiden ulot-
tuvuus, kompetenssin ulottuvuus ja motivaation ja konatiivisen alueen ulottu-
vuus.

Varila ja Rekola (2003) ovat tutkineet tytssd oppimista empiirisen aineis-
ton pohjalta. Heiddn mukaansa tyossd oppimisen perusilmio on yksilon muutos,
joka ilmenee oppimisena. Perusilmion ajallista ja paikallista hahmottamista se-
littavét keskeiset ympaéristotekijat: kehittdmisen kehystekijdt, organisaatiotekijét,
tyoyhteisotekijat ja tyon luonne. Nama sddtelevit sitd, mitd ihminen tyossddn
kohtaa. Tyossd oppija kohtaa tydssddn uuden tilanteen tai ongelman, joka syn-
nyttdd ahdistuksen ja epdvarmuuden kokemuksia. Merkittdvd tyossd oppimis-
kokemus vaatii paljon aikaa, ja sen alkuvaiheessa on keskeistd, suostutaanko
ottamaan oppimishaaste vastaan. Keskivaiheessa oppimisen taidot ovat térkeita.
Erityisen tdrkedd on se, miten oppija osaa hyddyntdd ymparistossa sosiaalisia
resursseja. Loppuvaiheessa keskeisid ovat siirtovaikutuksen synnyttdminen ja
oppimiskokemuksen laajentaminen.

Tikkaméki (2006) on tutkinut etnografisella tutkimusotteella tyon ja orga-
nisaation muutoksista oppimista. Hanen tutkimustulostensa mukaan tyopaik-
koja ja organisaatioita voidaan pitdd potentiaalisina ja monipuolisina oppi-
misymparistdind. Hénen tydssddn oppimiskeinoina ilmenevit sosiaalinen vuo-
rovaikutus, tiedon ja uusien ideoiden hakeminen, ongelmanratkaisu ja tutkimi-
nen, tekemélld oppiminen ja muut oppimisen muodot, joita ovat ammattitut-
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kinnot, koulutustilaisuudet, asiakaspalautteet ja tietotekniikan kéytto. Tiedon ja
uusien ideoiden hakemisessa korostuvat internetin kiytto, ihmisten véliset kon-
taktit ja kirjallisuus. Tekemalld oppimisessa taas korostuvat virheistd ja kanta-
pddn kautta oppiminen ja tiedon soveltaminen.

Oikarinen (2008) on tutkinut teollisuusorganisaatioita ja sielld organisato-
rista oppimista. Han jakaa tutkimustuloksissaan organisaatiossa oppimisen va-
kiinnuttavaan, uudistavaan ja kehittivddn oppimiseen. Hénen tutkimustulos-
tensa mukaan vain vakiinnuttavan oppimisen toteuttaminen organisaatiossa
estdd organisaation kehittymisen ja siksi organisaatiot tarvitsevat myos kehitta-
vdd ja uudistavaa oppimista, jossa tyontekijoiden rooli on tdrked oppimisen
kdynnistdjand ja edistdjand.

Kinnunen (2010) on tutkinut virheistd oppimisen esteitd ja mahdollistajia
sairaalaorganisaatiossa. Hanen tutkimustulostensa mukaan ristiriita on tyonte-
kijatason ja johtotason valilla. Tyontekijat odottavat johdolta tarttumista virhei-
siin, kun taas johto odottaa, ettd tyontekijdt itse oppivat virheistddn. Lisdksi ha-
nen tutkimustulostensa mukaan avoin keskustelu edistdd virheistd oppimista,
jossa johdolla on keskeinen rooli siithen sopivan tydympériston luomisessa.

2.4 Yhteenveto teoreettisesta lihtokohdasta

Olen luonut tutkimukselleni teoreettisen taustan referoimalla kirjallisuutta yrit-
tdjyydestd ja yrittdjamdisestd oppimisesta. Fenomenografisessa tutkimuksessa
teorialla on tdrked merkitys, mutta se ei ole ldhtokohta, koska tutkimus on ai-
neistoldhtoinen. Ahosen (1994) mukaan fenomenografista tutkimusta tehdessa
tutkija perehtyy asiaan ja késitteeseen teoreettisesti ja jasentdd alustavasti sithen
liittyvit lihtokohdat.

Teoreettinen nikemys ja aikaisemmat tutkimukset tiydentdvat omaa kdy-
tinnon yrittdjyysosaamistani, mikd on helpottanut tutkimuksen toteuttamista.
Kaikilla referoimillani kirjoituksilla on jokin yhteys tutkimustehtdvaddn. Olen
painottanut kolmea asiaa: 1) Miten yrittédjyys on kirjallisuudessa késitteellistetty?
2) Mitd tarkoitan yrittdjavalmius-kasitteelld? 3) Millaisia tutkimuksia yrittdja-
miisestd oppimisesta on tehty aikaisemmin?

Vaikka eri tutkijoiden késityksissd yrittdjyydestd on eroa, niin itse nden
Shanen ja Venkataramanin (2000) tavoin, ettd yrittdjyys on mahdollisuuksien
tunnistamista ja niiden hyodyntdmistd. Oman kdytdnnon kokemuksen kautta
haluan my6s hyvéksyéd Ardichvilin, Cardozon ja Rayn (2003) ndkemyksen, etta
yrittdjat voivat itse luoda mahdollisuuksia, mihin teknologian kehittyminen on
antanut uusia ulottuvuuksia.

Yrittdjavalmiuden olen tdssd tutkimuksessa madritellyt yhdistelmaksi niis-
td tiedoista, taidoista ja asenteista, joita yrittdjd tarvitsee jokapdivédisessd tyos-
sddn. Haluan kuvata sitd myos ammatillisen kasvun tilana. Lisdksi yrittdjaval-
miuksien tasoja on erilaisia, koska yrittdjdt ja yritykset ovat erilaisia.

Valitsin yrittdjamdisen oppimisen teoreettiseksi ldhtokohdaksi vasta sen
jalkeen, kun olin kuunnellut Turussa Yrittdjyyskasvatuspdivilld vuonna 2010
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professori David Raen esitelmén. Rae (2006) on tutkinut narratiivisesti teknolo-
gia-alan yrittdjien oppimiskokemuksia ja viittaa kirjoituksessaan moniin muihin
yrittdjamaistd oppimista kisitteellistaviin kirjoituksiin. Tutkimuksestaan Rae
esittdd kuvion 12 mukaisen yrittdjamadisen oppimisen kolmiulotteisen mallin.
Cope (2003, 2005, 2011) on taas ldhestynyt yrittdjien oppimista fenomenologista
menetelmdd kdyttden. Copen édkillisen kuoleman jidlkeen hédnen tyotoverinsa
Pittaway ja Thorpe (2012) tekivit tiivistelmadn hédnen tutkimustyostaan (kuvio
13).

Kuten edelld referoidut tutkimukset osoittavat, yrittdjien oppimista on la-
hestytty eri ymparistdissa erilaisia tutkimustapoja kédyttden. Yritysymparistona
tutkimuksissa ovat olleet pienet yritykset (Ylinen 2004; van Gelderen, ym 2005;
Juutilainen 2005; Westerholm 2007; Jarvi 2011), perheyritykset (Craig ja Moores
2005; Birdthistle & Fleming 2005; Birdthistle 2006; Kakkonen 2006; Birdthistle
2008; Hamilton 2011; Zahra 2012), kdynnistysvaiheen yritykset (Gabrielsson &
Politis 2011), korkean teknologian yritykset (Voudouris, ym 2011) ja nuoret yrit-
tajat (Karatas-Ozkan 2011; St.Jean & Tremblay 2011; St.Jean 2012). My®6s verkos-
toympéristossa sitd on tutkittu (Kreiser 2011; Leskinen 2011). Vaikka olen kes-
kittynyt tutkimuksessani yrittdjan oppimiseen, olen ottanut mukaan my®os or-
ganisaatioon ja organisatoriseen oppimiseen liittyvid tutkimuksia (Tikkamiki
2006; Poikela 2005; Oikarinen 2008; Zhao, ym. 2011; Bingham & Davis 2012).

Yrittdjamdistd oppimista on tutkittu myos eri ndkokulmista kuten koke-
muksellisen oppimisen ndkdkulmasta (Corbett 2005), portfolioyrittdjyyden né-
kokulmasta (Huovinen & Tihula 2008), tasapainotetun mittariston ndkokulmas-
ta (Craig & Moores 2005) ja intuitioon perustuvien pddtoksien teon ndkokul-
masta (Kakkonen 2006). Esitin edelld lisdksi kaksi tutkimusta, jotka eivét suo-
raan liity yrittdjyyteen mutta kuitenkin oppimiseen. Niistd toisessa on tyossa
oppimisen ndkokulma (Varila & Rekola 2003) ja toisessa virheistd oppimisen
ndkokulma (Kinnunen 2010).

Oman yrittdjakokemukseni lisdksi edelld esitetty teoreettinen tarkastelu
antoi hyvéan pohjan ldhted analysoimaan tutkimusaineistoa.



3 METODOLOGISET VALINNAT JA LUOTETTA-
VUUS

Téssd kappaleessa kisittelen tekemidni metodologisia valintoja tieteen filosofian
ndkokulmasta ja esitdn tutkimuksen luotettavuuden arviointikriteereitd. Varsi-
naisesti tarkastelen luotettavuutta kohdassa 7.2, kun arvioin tutkimuksen toteu-
tusta ja tuloksia.

3.1 Metodologiset valinnat

Sanotaan, ettd onnistumiset lisddvat onnistumisia. Tama koskee my®os yrittdjyyt-
td. Suomessa yrittdjdlld ei yleisen ilmapiirin mukaan kuitenkaan ole oikeutta
taloudellisiin epdonnistumisiin, toisin kuin Yhdysvalloissa, jossa sitd pidetdaan
tarkednd oppimiskokemuksena. Se on usein yrittdjan eldmédn kdannekohta. It-
selleni tapahtui my0s niin, mutta se loi minulle haasteen ryhtya tutkimaan mui-
ta yrittdjid ja heiddn yrittdjapolkuaan. Copen (2011) mukaisesti omat epdonnis-
tumisten menetykset eivét olleet yksin taloudellisia vaan mukana oli myos tun-
neperdisid, psykologisia, sosiaalisia, ammatillisia ja jopa yrittdjamadisid mene-
tyksid. Polku véitoskirjatutkinnon tekemiseen on ollut yrittdjatyoni ohella mie-
lenkiintoista ja haasteellista.

Ennen opiskeluoikeuden saantia Jyvaskyldn yliopistoon suoritin tieteelli-
sen tutkimuksen valmistavan koulutuksen ja hankin ammatillisten aineiden
opettajapdtevyyden. Opintojeni perusteella valitsin samalla kertaa tutkimus-
kohteen, tutkimusaineiston hankintatavan ja menetelmén. Tutkimuskohdehan
ovat pienyrittéjdt, ja tutkimus on laadullinen. Kun valitsin tutkimustavaksi fe-
nomenografisen ldhestymistavan, paddyin samalla kerddaméaan tutkimusaineis-
ton haastattelemalla yrittdjid. Ilmio on yrittdjien oppiminen, mutta se tarkentui
my6hemmin yrittdgjavalmiuksiin ja oppimiskeinoihin. Fenomenografiassa ei
tutkita ilmiotd suoraan vaan vilillisesti yrittdjien késityksien kautta. Feno-
menografian valintaan vaikutti my6s oma yrittdjyystaustani ja oma késitykseni
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omasta osaamisestani yrittdjand. Fenomenografisen tutkimuksen tekemisessi ja
varsinkin sen tiedonhankintaan liittyvissd haastatteluissa on tiarkedd, ettd tutkija
on kyseisen alan asiantuntija. Lisdksi tutkijan on perehdyttdva ennalta seka op-
pimisen psykologiaan ettd tutkittavan tiedonalan luonteeseen. Fenomenografi-
nen tutkimus on alun perin pohjautunut kognitiiviseen oppimisndkemykseen,
jonka mukaan oppiminen tapahtuu siten, ettd yksilo kehittdd mielessddan koke-
muksen ja vuorovaikutuksen kautta saamastaan informaatiosta itselleen ajatus-
rakenteita, joita fenomenografian tutkimat kasitykset juuri ovat. (Ahonen 1994,
132.)

Haastatteluilla saamani tiedon sisdltd on ldhinnd praktinen. Tavoitteena
tutkimuksessa on ymmartid tulkitsemalla yrittdjien oppimista. Fenemenografi-
sessa tutkimuksessa analyysi tehdddn kéyttamailld toistuvaa menettelytapaa
haastatteluteksteistd, joten ldhtokohtana on aineisto (Niikko, 2003, 33). Tutki-
mus on aineistoldhtoinen eli induktiivinen, mutta sen taustalla on yrittdjamai-
sen oppimisen kasitteellistamisestd tehtyjad tutkimuksia ja malleja sekd teoriaa.
Teoriaa ei kdytetd luokittelurunkona eikd teoriasta johdettujen olettamusten
perustana. Tieteen filosofisessa mielessd ldhestymistapa tdhan tutkimukseen on
fenomenologis-hermeneuttinen ja kyseessa on tulkinnallinen tutkimus. Feno-
menografia on kiinnittynyt kayttdmiensa kasitteiden kautta ontologisesti ja
epistemologisesti fenomenologiaan. Fenomenologis-hermeneuttisessa tutki-
muksessa tutkimuskohteena on yksilon inhimillinen, eletty kokemus ja tarkoi-
tuksena on tavoittaa tutkimuskohde sellaisena kuin se itsessdédn on tai kuinka se
ilmenee maailmassa (Niikko 2003, 14). Fenomenografian tieteelliset taustaole-
tukset muistuttavat konstruktivismia ja fenomenologiaa. Konstruoinnin sijaan
fenomenografiassa puhutaan konstituoinnista (constitution) eli siitd, miten kasi-
tykset muodostuvat tai millaisia ne ovat luonteeltaan. Yksilo rakentaa tulkintaa
tilanteista aikaisempien kasitystensd, tietojensa ja kokemustensa pohjalta
(Huusko & Paloniemi 2006). Vaikkei teoriaa kdytetd luokittelurunkona, se on
erottamaton osa tutkimusprosessia (Ahola 1994, 123; Huusko & Paloniemi 2006,
166).

Ontologia esittdd kysymyksid todellisuuden luonteesta: Mikd on tutkitta-
van ilmion luonne? Mika on todellista? Mitd voidaan pitdd todisteina? (Hirsjar-
vi, Remes & Sajavaara 2005, 121.) Ontologiassa tarkastellaan todellisuuden pe-
ruselementtejd ja rakennetta: “Mitd on olemassa?” (Kyro 2004, 61). Ontologisista
taustasitoumuksista puhuttaessa tarkoitetaan tutkijan kasityksid ihmisen ole-
massaolosta. Ontologia kisittdd uskomuksemme ja ymmaérryksemme olemas-
saolostamme ja sosiaalisen maailman luonteesta. Ontologiset késitykset koske-
vat oletuksia ihmisen kasvatettavuudesta, kasvatuksen ehdoista ja mahdolli-
suuksista (Syrjdldinen 1994, 77). Fenomenografian ontologiset sitoutumiset aset-
tuvat realismin ja konstruktivismin vilimaastoon. Kasitykset muodostuvat tie-
toisuudessa todellisuutta koskevien kokemusten kautta, ja niissd ilmenevat yk-
silolle ja yhteisolle ominaiset piirteet (Svensson 1997, Huusko & Paloniemi 2006,
164).

Tutkijan tieto-opillisilla eli epistemologisilla taustasitoumuksilla tarkoite-
taan hédnen késityksiddn tiedon luonteesta (Syrjdldinen 1994, 77). Epistemologia
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kisittelee tiedon olemusta eli sitd, mitd tieto on ja kuinka oletamme saavamme
tietoa siitd, minkd uskomme olevan olemassa. Epistemologia tutkii tiedon kasi-
tettd, tiedon alkuperds ja lajeja, tiedon saavuttamisen mahdollisuuksia ja rajoja
sekd tiedon luotettavuutta ja varmuutta (Kyro 2004, 61). Epistemologiassa hae-
taan vastausta kysymyksiin “"Mikd suhde vallitsee tutkijan ja tutkittavan koh-
teen vililla?” ja “"Mikd asema arvoilla on ilmididen ymmartdmisessa?” (Hirsjdr-
vi ym. 2005, 121).

Uljensin (1989) mukaan nondualismi tulee fenomenografiassa esille, kun
kuvataan merkityksenantoprosesseja mikéd- ja miten-ndkokulmien avulla. Miké-
ndkokulmalla viitataan késitykseen ajatustuotteena eli ajattelun rajattuihin koh-
teisiin. Tdtd ndkokulmaa sanotaan myos merkitysulottuvuudeksi (refirential
aspect), ja siind keskeisintd on tulkinta tavoitteena saada selville yksilon késitys
tietystd aiheesta. Miten-ndkokulmalla viitataan kasitykseen ajatustoimintana eli
ajatteluprosesseihin. Tédssd ndkokulmassa korostuu késitysten rakenneulottu-
vuus (structural aspect). Se, miten ndemme jonkin ilmion, madrittelee my®os sitd,
mitd ndemme. Miten-ndkdkulma liittyy myos kasitysten rakentamiseen. Se,
kuinka ilmi¢ ndhd&én, rajoittaa itsessddn ilmiotd ja mikd-ndkokulmaa. Taman
takia mikéa- ja miten-ndkdkulmia ei voida erottaa toisistaan (Uljens 1989; Huus-
ko & Paloniemi 2006).

Kun tarkastellaan fenomenografista ldhestymistapaa, fenomenografia sa-
nana tarkoittaa ilmion kuvaamista tai ilmidstd kirjoittamista. Fenomenografias-
sa tutkitaan yleisesti sitd, miten maailma ilmenee ja rakentuu ihmisten tietoi-
suudessa. Fenomenografia-termid kéytettiin jo 1950-luvulla, mutta varsinaisesti
se otettiin kdyttoon 1980-luvun alkupuolella Goteborgin yliopistossa. Marton
selvitti yhdessd tytovereidensa kanssa, mitd ja kuinka ihmiset oppivat. He oli-
vat sitd mieltd, ettd voidakseen selvittdd, kuinka ihmiset késittelevét ongelmia,
tilanteita ja maailmaa, heiddn taytyy ymmartad sitd tapaa, jolla he kokevat on-
gelmia, tilanteita ja maailmaa, johon he ovat suhteessa ja jossa he toimivat. Ky-
ky toimia tietylld tavalla heijastaa siten kykyd kokea jotakin tietylld tavalla.
(Ahonen 1994, 114; Svensson 1997; Niikko 2003, 10.)

Martonin (1981) mukaan fenomenografisen lahestymistavan tarkoituksena
on hankkia syvempé&d ymmarrystd oppimisesta tutkimalla tapoja kokea tiettyja
oppimistehtdvid erilaisilla aihealueilla. Pyrkimyksend on tunnistaa ja kuvata
sellaisia laadullisia vaihteluita, jotka koskevat yksildiden kokemuksia todelli-
suudesta (Niikko 2003, 11). Fenomenografiassa ollaan kiinnostuneita toisen as-
teen ndkokulmasta. Ensimmdisen asteen ndkokulmassa tutkijan painopiste on
tutkimuksen kohteessa ja hdnen omassa kokemuksessaan. Ensimmdisen asteen
kuvauksen katsotaan olevan maailman kuvausta, jossa ei oteta huomioon ihmi-
sen tapaa kokea sitd (Niikko 2003). Toisen asteen ndkokulmassa, josta feno-
menografia on kiinnostunut, tutkija taas orientoituu ihmisten ajatuksiin ja kasi-
tyksiin ympéardivastd maailmasta ja tekee siitd padtelmia. Kasittdminen tarkoit-
taa merkityksen antamista ilmiclle. Késitykset ovat perustava suhde yksilon ja
ympariston vélilld (Jarvinen & Jarvinen 2004, 83). Toisen asteen ndkokulmassa
on tarkoituksena kuvata jonkin ilmion merkityssisdltod eli ihmisten erilaisia
nikemyksid kyseisestd ilmiostd. Ne ovat joko kokemuksia tai késityksid. Toisen
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asteen nidkokulmassa tutkija kuvaa todellisuuden ilmiotd siitd ndkokulmasta,
josta tietty ryhmé ihmisid kokee ja késittdd sen (Niikko 2003, 25).

Toisen asteen nikokulmaa on perusteltu fenomenografiassa siten, ettd se,
mitd koemme ja tieddimme, on todellisuutta tutkittaville. Todellisuuden merki-
tys ilmenee heille omien kokemuksien ja késitysten kautta. Ihmisten erilaiset
tavat havaita, ymmartdd, tulkita ja k&sitteellistdd todellisuutta ovat itsessdan jo
arvokkaita tutkimuskohteita. Aineiston pohjalta tehtdvit luokitukset kattavat
koko vastausten variaation ja syntyvat niistd ilmaisuista, joilla ihmiset kuvaavat
havaintojaan ja késityksidan. Naitd luokituksia kutsutaan myo6s kuvauskatego-
rioiksi, jotka sindnsd ovat jo tutkimustuloksia (Jarvinen & Jarvinen 2004, 85).
Toisen asteen ndkokulmassa keskeinen kisite on kokemuksen lisdksi késitys.
Kokemus on prosessi, joka tahtad késityksiin ja niiden tarkennuksiin. Kokemus
heijastuu késityksien kautta. Kisitys on mielensisalto, ja se heijastaa kokemusta
ilmiostd sellaisena, kuinka tutkittavat henkilot sen kokevat. Késitys ja kasitta-
minen fenomenografiassa tarkoittavat perustavaa laatua olevaa ymmaértamista
tai ndkemystd. Se tarkoittaa kokemusta jostakin, joten kuvaus tdytyy tehda ko-
kemuksen sisdltotermein (Niikko 2003, 26). Fenomenografisessa tutkimuksessa
on tarkoitus kuvata ihmisten kokemuksia ja késityksid asioista systemaattisesti
ja siten, kun tietty ryhmé ihmisié késittdd ilmion kohteen sisallon.

Martonin (1986) mukaan fenomenografisen tutkimuksen yleisin ja tyypil-
lisin tiedonhankintapa yksilollinen ja avoin haastattelu, vaikka muutakin ai-
neistoa, kuten dokumentteja ja videoita, on kiytetty. Avoimen haastattelun li-
sdksi on kdytetty puolistrukturoitua haastattelua (Ahonen 1994, 138). Haastatte-
lussa tutkijan rooli on merkittava, koska hanelld taytyy olla herkkyyttd ymmar-
tad tutkittavan késitys ja tarvittaessa esittdd syventdvid kysymyksid. Haastattelu
on dialoginen ja reflektiivinen. Tutkijan tavoitteena on saada haastateltavalta
niin aidosti kuin mahdollista kokemuksiaan ja kasityksiddn tutkimuskohteesta.
Haastattelu tehdddn avoimilla kysymyksilld, ja tutkimuksen luotettavuuden
takia tutkijan esiolettamukset eivit saa vaikuttaa haastattelun lopputulokseen
(Svensson 1997; Niikko 2003, 32).

Téamén fenomenografisen tutkimuksen toteutuksessa on kdytetty hyvéksi
Ahosen (1994) ja Niikon (2003) esittdimdd tapaa. Analyysi on tulkitseva ja vai-
heittain etenevd. Analyysi alkaa heti haastattelun jilkeen, ja se on jatkuvaa.
Analysointi on aineiston lukemisen ja merkityksellisten ilmauksien ja reflek-
toinnin jatkuva kehd, jonka tavoitteena on etsid olennaisia piirteitd aineistosta
(Niikko 2003, 35). Fenomenografisen tutkimuksen analyysissd tutkijan on suljet-
tava pois omat esioletuksensa (Ahonen 1994, 143). Analysoinnissa merkitys-
ryhmistd tai teemoista muodostetaan ensin alakategoriat ja niistd taas yhdiste-
lemailld yldtason (2. asteen) kategoriat eli kuvauskategorioiden joukko, joka se-
littdd tutkittavaa ilmiotd ja edustaa kokemusten ja késitysten keskeisid merki-
tyksid (Niikko 2003, 36-37).
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3.2 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen arvioinnissa arvioin laadullisen fenomenografisen tutkimuksen
luotettavuutta, sekd reliabiliteettia ettd validiteettia. Reliabiliteetin ja validitee-
tin kasitteet perustuvat ajatukseen siitd, ettd tutkija voi paastd késiksi objektiivi-
seen todellisuuteen ja objektiiviseen totuuteen. Tamin perusteella niiden kvan-
titatiivinen kdytto sellaisenaan laadullisessa tutkimuksessa ei ole mahdollista
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 185; Metsamuuronen 2006, 56).

Fenomenografisen tutkimuksen tulosten arvioinnissa ei pyritd absoluutti-
seen totuuteen. Fenemenografiassa sovelletaan totuuden koherenssikriteerid,
kun tehtyjd ratkaisuja perustellaan ja arvioidaan. Vastaavasti korrespondenssi-
kriteerid sovelletaan, kun arvioidaan suhdetta tehdyn tulkinnan ja raaka-
aineiston vélilld. Fenomenografisessa tutkimuksessa joudutaan pohtimaan
myos tuotettujen kategorioiden ja kuvauskategorioiden toistettavuutta (Niikko
2003, 39-40). Tutkija kerda tietoa vuorovaikutussuhteessa tutkittavaan, eika tie-
donkeruu- ja analysointitapoja voi erottaa toisistaan. Tutkimus sindnséd on op-
pimisprosessi. Tutkija on etsiméssa jotain ja oppimassa tietyssd tutkimustilan-
teessa tutkittavasta ilmiostd, mitd ja kuinka toiset kokevat, kasittavat, ymmarta-
vdt kiinnostavan ilmion. Tutkija tyostdd omia esioletuksiaan yhd uudelleen
tekstid lukiessaan, merkityksid etsiessddn ja pyrkiessddn ymmaértdméadn, mistd
tekstissd on todella kyse. Taydellinen oman nikemyksen sulkeminen pois ja
toisen kokemuksen ymmartaminen eivit ole mahdollisia, koska elamme subjek-
tiivisessa maailmassa, joka koko ajan kohdataan ja koetaan yhd uudelleen, ja
koska toisen kokemuksen ymmartdminen edellyttdd aktiivista intersubjektiivi-
suutta (Niikko 2003, 40-41).

Laadullisen aineiston ja siitd tulkinnan avulla 16ydettyjen merkitysten ja
merkityskategorioiden luotettavuus riippuu kahdesta asiasta: siitd, miten ne
vastaavat niitd merkityksig, joita tutkimushenkil6t ilmaisuissaan tarkoittavat, ja
siitd, missd madrin ne vastaavat teoreettisia lahtokohtia. Laadullisen tiedon luo-
tettavuudessa on kysymys tulkintojen validiteetista (Ahonen 1994, 129).

Aineiston osalta se on aitoa, kun haastatellut puhuivat tai muuten ilmaisi-
vat itseddn samasta asiasta kuin tutkija oletti. Aineiston on oltava relevanttia
tutkittavan ilmion taustana olevien teoreettisten késitteiden suhteen. Johtopaa-
tokset eli tulkitut merkitykset ja merkityskategoriat taas ovat valideja silloin,
kun ne vastaavat sitd, mit4 tutkittavatkin tarkoittivat. Tutkimuksen intersubjek-
tiivisuus on tulkinnan ja pédttelyn validiteetin riskitekijd, ellei tutkija tiedosta ja
kdyta hallitusti omia merkityksidédn. Johtopédatosten validiteetti riippuu tutkittu-
jen merkitysten relevanssista tutkimuksen teoreettisten ldhtokohtien suhteen
(Ahonen 1994, 130).
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AINEISTO KATEGORIAT
Koskeeko aineisto tutkijanja| Vastaavatko kategoriat
AITOUS tutkittavan kannalta samaa | tutkittavien tarkoittamia
asiaa? merkityksia?
Onko aineisto relevanttia Ovatko kategoriat
RELEVANSSI tutkimuksen teorian relevantteja tutkimuksen
kannalta? teorian kannalta?

TAULUKKO 4  Fenomenografisen tutkimuksen luotettavuuskriteerit

Laadullisen tutkimuksen reliabiliteetti ilmenee tutkimusprosessin toteuttami-
sessa. Reliabiliteetin vuoksi prosessin eri vaiheiden kuvailu kuuluu oleellisesti
laadulliseen tutkimukseen. Reliabiliteetin tarkastelussa arvioidaan, miten hyvin
tutkimustulos vastaa tutkimuskohdetta ja vastaavatko johtopdatokset sitd, mita
on ollut tarkoituskin tutkia. Hirsjdrvi ja Hurme (2008) méaérittavét reliabiliteetil-
le kolme eri médrittelytapaa haastattelututkimuksessa: 1) Kun tutkitaan samaa
henkilod, saadaan kahdella eri haastattelukerralla sama tulos. 2) Tulos on reli-
aabeli, jos kaksi arvioitsijaa pddtyy samaan tulokseen. 3) Reliabiliteetti merkit-
see, ettd kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmalld saadaan sama tulos.

Validiteetti tarkoittaa mittarin tai mittausmenetelman kykya mitata juuri
sitd, mitd on tarkoituskin mitata. Validiteetin maarittimisessd on kaksi eri 14-
hestymistapaa. Toisessa validiteettia voidaan arvioida eri ndkokulmista, jolloin
puhutaan ennustevaliditeetista, tutkimusasetelmavaliditeetista ja rakennevali-
diteetista. Toisessa taas puhutaan sisdisestd ja ulkoisesta validiteetista, jolloin
kisitellddn teorian alkioiden suhteita (Jarvinen ja Jarvinen 2004, 163).

Fenomenografisen tutkimuksen luotettavuus perustuu aineiston ja johto-
pédédtosten validiteettiin, jolla on kaksi ulottuvuutta: aineiston ja johtopdatosten
tulee vastata tutkittavan ajatuksia (aitous) ja samalla niiden tulee liittyad tutki-
muksen teoreettisiin ldhtokohtiin (relevanssi). Aineiston hankintaprosessissa
luotettavuus kasvaa, kun aineistoa on riittdvésti ja tutkittavat ovat saaneet rau-
hassa ilmaista itseddn. Tutkimuksen raportoinnissa vastaavasti selvitetddn tut-
kittavien valintakriteereitd ja tutkimusaineiston hankintaprosessia. (Ahonen
1994, 152-153.)

Aineiston luotettavuutta arvioitaessa aineiston aitous edellyttdd, ettd ai-
neisto koskee tutkijan ja tutkittavan kannalta samaa asiaa. On tdrke&dd osoittaa,
ettd tutkittavat ovat ilmaisseet, mitd todella itse ajattelevat. Aineiston aitous
riippuu tutkijan ja tutkittavien intersubjektiivisesta yhteisymmarryksestd, jonka
osoittamiseksi tarvitaan mm. kuvaus aineiston hankintaprosessin tilanneyhte-
yksistd, selvitys siitd, miten tutkija rakensi luottamuksen itsensd ja haastatelta-
van vilille, ja tarpeeksi litteroituja otteita haastatteluista. Aineiston relevanssi
riippuu siitd, miten tutkija esimerkiksi haastattelussa kdytti hyvikseen teoreet-
tista perehtyneisyyttddn tutkittavaan ilmioon. Johtopaddtokset fenomenografi-
sessa tutkimuksessa esitetddn kategorioina, joiksi aineisto loydettyjen merkitys-
ten perusteella Iuokitellaan. Merkityskategoriat ovat valideja, jos ne ovat aitoja
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eli vastaavat tutkittavien tarkoittamia merkityksid ja relevantteja tutkimuksen
teorian kannalta. Tutkijan tulee litteroitujen haastatteluesimerkkien avulla
osoittaa aitous. Kategorioinnin relevanssista eli teoreettisesta merkityksellisyy-
destd tutkija raportoi kategoriat kytkemailld ne teoreettiseen tutkimuskasitteis-
toon ja teoreettiseen lahtokohtaansa. (Ahonen 1994, 153-155).

Tutkimuksen luotettavuutta laadullisessa tutkimuksessa voidaan parantaa
triangulaatiolla, jolloin yhdistetddn erilaisia menetelmis, tietoldhteité ja aineisto-
ja tai kdytetddn useita tutkijoita (Eriksson & Kovalainen 2008, 293). Tdssa tutki-
muksessa ei kuitenkaan kadytetd triangulaatiota.

Taméan tutkimuksen luotettavuutta, sekd validiteettia ettid reliabiliteettia,
edelld esitetyn perusteella késitellddn analysoinnin yhteydessd ja siithen pala-
taan vield kappaleessa 7.2 arvioitaessa tutkimuksen toteutusta.



4 AINEISTO, AINEISTON KASITTELY JA ANALY-
SOINTI

Téssd luvussa kerron tutkimusaineistoni hankinnasta ja sen kisittelystd seka
analysoinnista. Samassa yhteydessa kasittelen niitd asioita, joilla voi perustella
fenomenografisen tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia.

Haastatteluaineiston analysoinnissa ja yrittdjien haastattelulausuntojen si-
taattien kdytossd olen eettisyyssyistd jdttdnyt tietoisesti pois yrittdjakoodin
(Haast01-17), jottei yrittdjdd ja yritystd ole mahdollista tunnistaa yhdistelemalld
yrittdja- ja yritystietoja sekd haastattelulausumia.

4.1 Valmistelut tutkimusaineiston hankintaan

Fenomenografisessa tutkimuksessa on tavanomaista hankkia tutkimuksen ai-
neisto haastattelemalla tutkittavaan ilmioon liittyvid ihmisid. Ahosen (1994, 136)
mukaan haastattelun tekemisessd toteutuu fenomenografisen tiedonkésityksen
intersubjektivisuus:

Kun haemme tietoa toisen ihmisen ajattelusta, prosessissa on mukana koko ajan
myods oma tietoisuutemme, jonka rakenteet heijastuvat, miten tulkitsemme toisen
henkil6n ilmaisua.

Haastattelijan on oltava ensisijaisesti hyva ja aktiivinen kuuntelija, joka paneu-
tuu haastateltavansa sanomisiin ja tekee seuraavat kysymyksensa pikemminkin
haastateltavien antamien johtolankojen perusteella kuin omien ennakkosuunni-
telmiensa mukaan. Haastattelun tekemiseen liittyy oleellisesti, ettd haastatelta-
va luottaa tutkijaan ja vuorovaikutus on luonteeltaan enemmén keskustelua
kuin kuulustelua. Intersubjektiivinen luottamus edellyttdd, a) ettd haastattelija
tiedostaa omat ldhtokohtansa, b) ettd haastattelija ensisijaisesti kuuntelee, mita
haastateltava sanoo, ja c) ettd haastateltava luottaa tutkijaan. Omien ldhtokohti-
en tiedostaminen tarkoittaa, ettd haastattelija voi arvioida haastateltavan ilma-
uksia, mitd hdn sanoo ja mitd hén jattdd sanomatta (Ahonen 1994, 135-137).
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Haastattelutavaksi valitsin puolistrukturoidun haastattelun, jonka aihepii-
rit ovat kaikille haastateltaville samat (Hirsjdrvi & Hurme 2008, 48).

Haastattelun runkoa (liite 1) suunnittelin oman osaamisnidkemykseni mu-
kaan niistd asioista, jotka itse olen kokenut tirkednd omassa yrittdjatyossani.
Lisédksi painotin tiettyjen asioiden kysymistd tietyssd jarjestyksessd, jotta padsi-
sin paremmin sisélle haastateltavan yrittdjan kasityksiin (Eriksson & Kovalai-
nen 2008, 78-86; Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 108-110). Jaoin haastat-
teluaiheet kuuteen eri osa-alueeseen, joista ensimmadinen kasittdd yrittdjdan it-
seensd liittyviat kysymykset, kuten koulutustaustan, yrittdjaksi alkamisen, oman
kasityksen oppimisestaan ja omista vahvuuksistaan seké perheen, tukiverkostot,
harrastukset ja ajankdyton. Toinen osa-alue taas késittdd henkilostojohtamiseen
liittyvét asiat ja yrityksen johtamiskdytannot. Kolmanteen osa-alueeseen kuulu-
vat varsinaiseen liiketoimintaan liittyvit kysymykset ja neljinteen talouteen ja
taloushallintoon liittyvat kysymykset. Viides osa-alue puolestaan sisaltaa yritta-
jan omia késityksid omasta yrittdjyydestddn ja omasta kehittymisestddn yritta-
jyytensd aikana, ja kuudenteen osa-alueeseen kuuluvat yrityksen perustiedot.

Jo soittaessani ja sopiessani haastatteluaikaa rakensin Ahosen (1994) méa-
rittimad luottamusta haastateltavan kanssa. Kerroin avoimesti omasta mennei-
syydestdni ja toimimisestani yrittdjand sekd haastattelun tarkoituksesta ja tut-
kimuksen tavoitteesta. Samalla kerroin, miten paljon haastatteluun pitdd varata
aikaa. Pyysin myo6s haastateltavaa valitsemaan ajankohdan, jolloin hidn pystyy
rauhassa keskittyméddn haastatteluun. Myos haastattelun tallentamisen kerroin
etukateen.

Koska yrittdjien haastattelututkimuksissa kasitellddn arkaluontoisia ja sa-
lassa pidettdvid asioita, tein lisdksi ennakkovalmisteluna eettisyystarkastelun
(liite 2) ja haastateltavaa ja haastattelijaa koskevan sitoumuksen (liite 3). Eetti-
sessd tarkastelussa korostin tiedonhankintatapaa, tallennettavaa haastattelua,
anonymiteettia ja tutkittavan itsendisyyden kunnioittamista seké tutkimustulos-
ten késittelyd. Suostumuksessa korostin samoja asioita ja liséksi sitd, ettd haas-
tattelu voidaan aina keskeyttdd, jos haastateltava niin haluaa. (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005, 108.)

Haastattelutilanteessa, ennen varsinaisen haastattelun alkamista, rakensin
lisdd luottamusta haastateltavaan yrittdjadn keskustelemalla héntéd kiinnostavis-
ta asioista. Varsinaisen haastattelun aloitin kdymalld yhdessa ldpi eettisen tar-
kastelun, ja vasta sen jdlkeen allekirjoitimme yhdessd suostumuksen. Nailldkin
toimenpiteilld oli tarkoitus lisédtd haastateltavan luottamusta minua ja tutkimus-
tani kohtaan. Suostumus haastateltavan kanssa allekirjoitettiin kahtena kappa-
leena siten, ettd sekd haastateltavalle ettd minulle oma kappale jdi. (Eriksson &,
Kovalainen 2008, 81.)

Tarkoituksenani oli saada haastateltava puhumaan avoimesti itsestddn,
yrityksestddn ja sen toiminnasta, my6s arkaluontoisista ja salassa pidettdvista
asioista. Fenomenografisen tutkimuksen tekemisessd on korostettu myos tutki-
jan perehtyneisyyttd tutkittavaan asiaan asiantuntijana, jotta tutkija ymmartaa
paremmin tutkittavien vastaukset. Haastattelurungon kysymysten tavoitteena
oli saada yrittdjiltd riittdvésti mitd- ja miten-ndkokulmaan liittyvid kasityksia
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niistd asioista, jotka ovat vaikuttaneet heiddn yrittdjavalmiuksiensa oppimiseen
ja itsensd kehittdmiseen yrittdjyyden aikana (Niikko 2003, 33; Eriksson & Kova-
lainen 2008, 80).

4.2 Haastateltavien yrittdjien valinta

Haastateltavat yrittdjat valitsin Pdijat-Hameen Yrittdjat ry:1td saadusta jdsen-
luettelosta yrityksistd, joissa on 5-50 tyontekijdd. Yrityksid listalla oli yhteensa
602. Yrityksid ryhdyin tarkastelemaan aloittamalla suurimmista ja poistin listal-
ta ensin yritykset, jotka eivit olleet yrittdjdvetoisia ja riippumattomia ja joissa oli
alle 10 tyontekijad. Lisdksi tarkastelin yrityksen omistajuuteen liittyvid asioita
sekd yrityksen internetsivujen kautta ettd Suomen Asiakastieto Oy:mn verkko-
palvelun kautta. Poistin listalta yritykset, joissa omistajuus oli muuttunut tai ei
vastannut asettamiani valintakriteereitd. Ennakkovalmisteluihin kuului lisdksi
tutustua yrityksen toimialaan ja liiketoimintaan, jotta haastattelutilanteessa oli
helpompi ymmartdd yrittdjan kasityksid.

Haastateltavien yrittdjien valinnassa kdytin strategiana Pattonin (2002, 243)
médrittelemdd harkinnanvaraista valintastrategiaa. Pattonin mukaan valinta-
strategiaan kuuluu valita strategisesti ja tarkoituksellisesti tietopainotteisia ta-
pauksia, joiden tyyppi ja mddréd riippuvat tutkimuksen tarkoituksesta ja resurs-
seista. Haastatteluun on valittu ne yrittdjdt, jotka tayttavat alkuperdiset kriteerit
ja jotka ovat lisédksi olleet joko perustamassa yritystd tai jatkavat vanhempiensa
tai sukunsa omistuksessa olevaa yritystd. Lisdksi yksi yrittdjd oli ostanut yrityk-
sen osakekannan ilman sukulaisuussuhdetta ja jatkoi yrityksen toimintaa uute-
na yrittajana.

Muutamia poikkeuksia henkilomé&édran osalta tuli sen takia, etten haastat-
telupyynnon yhteydessd tarkastanut yritysten silloista henkilomédradd, jota ei
ollut pdivitetty yrittdjdjarjeston rekisteriin. Toisessa yrityksessa oli toimintata-
pajdrjestelyjen takia alle 10 tyontekijdd ja toisessa nopean kasvun takia yli 50
tyontekijaa.

Haastattelujen loppupuolella merkitystd oli my®6s silld, tayttiko yritys per-
heyrittdjyydelle asettamani maérittelyn, koska tavoitteena oli haastatella seka
perustajayrittdjid ettd jatkajayrittdjid (eli 2. tai 3. polven perheyrittdjid).

4.3 Tutkimusaineiston hankinta

Alkuperdiset tutkimushaastattelut tein kevaan ja kesan 2009 aikana ja jatkoin
haastatteluja jatkajayrittdjien osalta vuoden 2010 syksylld. Viimeisen yrittdjan
haastattelin maaliskuussa 2011.

Kaikkiin haastateltaviin otin yhteyttd puhelimitse. Kerroin itsesténi ja tut-
kimuksestani ja kysyin perustietoja yrittdjdstd ja hdnen yrityksestddn, jotta yrit-
tdja tdyttdisi valinnalle asettamani kriteerit. Kerroin myos tulosten késittelysta
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anonyymind ja haastattelun tallentamisesta, ennen kuin kysyin, haluaako yritta-
jd lahted mukaan haastatteluuni. Jos vastaus oli kielteinen, en alkanut suostutel-
la yrittdjad. Haastatteluun suostuneille kerroin, ettd haastatteluun pitda varata
kaksi tuntia sellaista aikaa, jolloin haastateltava voi keskittyd vain haastatteluun.
Muutamaa yrittdjdd haastattelin normaalin ty6ajan ulkopuolella ja muutamaa
tyopaikan ulkopuolella, jotta haastatteluympéristd saatiin rauhoitetuksi.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 81.)

Haastattelutilanteen alussa tarkastimme yhdessd yrittdjan kanssa eettisen
tarkastelun, jossa péddpaino oli tutkimusaineiston tarkoituksessa ja kaytossa.
Lisaksi allekirjoitimme yhdessa suostumuksen. Kerroin my®&s, ettd saatan kysya
yrityksen salassa pidettdvid tietoja mutta suostumuksessa olen sitoutunut pita-
médn kaikki tiedot salaisina ja kdyttiméddn saamiani tietoja vain tutkimuskéyt-
toon (Niikko, 2003).

Alkututustumisen, eettisen tarkastelun ja haastattelujen jalkeisten keskus-
telujen kanssa haastattelu kesti kokonaisuudessaan noin kaksi tuntia. Haastatte-
lu tallennettiin ja tallennus siirrettiin kotitietokoneelle litterointia varten. Haas-
tattelun aikana en tehnyt muita muistiinpanoja. Haastatteluista pidin padivakir-
jaa, johon laitoin haastatteluajat, -paikan ja muuta huomioitavaa haastatteluti-
lanteesta.

Haastattelurunko vakiintui jo ensimmdisen haastattelun jélkeen, ja kysyin
samoja asioita kaikilta haastateltavilta. Haastatteluja suoritin kaikkiaan 17.
Haastatelluista 9 oli luokitukseni mukaan perustajayrittdjid ja 8 jatkajayrittdjid.

4.4 Tutkimusaineiston kisittely

Tutkimuksen aineiston litteroin sanatarkkuudella. Haastatteluaineiston ana-
lysoinnissa kaytin hyviksi NVivo8-ohjelmistoa, jonka avulla litteroidut haastat-
telut oli helpompi kasitelld ja luokitella (di Gregorio & Davidson 2008). Litte-
roinnin suoritin muutaman pdivéan sisélld haastattelujen jdlkeen ja alustavaa
analysointia aloin tehdéd heti tulkitsevan analysoinnin keinoin, mutta varsinai-
sesti analysoinnin aloitin kevé&alld 2010 (Ahonen 1994, 143; Luoma, Karjalainen
& Reinikainen 2006; Eriksson & Kovalainen, 2008, 85).

Keviidn 2011 haastattelu oli toisaalta jatkajayrittdjan haastattelu ja toisaalta
testi, jolla selvitin, tarvitsinko lisdd aineistoa. Haastattelun jilkeen totesin, ettd
olen saavuttanut omassa tutkimuksessani tutkimustuloksiin vaikuttavassa tie-
dossa ns. saturaatiopisteen.

Aineisto on aitoa, ja se koskee tutkijan ja tutkittavan kannalta samaa asiaa.
Aineiston aitoutta kuvastaa myos edelld esitetty aineiston hankintatapa, jossa
on pddsty kaikkien tutkittavien kanssa intersubjektiiviseen yhteisymmarryk-
seen. Aineisto on my®os relevanttia, koska oman yrittdjyystaustani ja kdyttamani
teoreettisen aineiston takia tunnen erittdin hyvin tutkittavan ilmion (Ahonen
1994). Vaarana haastatteluissa on aina se, ettd tutkija pyrkii itse vaikuttamaan
tutkittavaan omilla mielipiteillddn. T4td eliminoin pyrkimalld olemaan johdon-
mukainen ja hyva kuuntelija ja esittdmaélld seuraavan kysymyksen sen mukaan,
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mitéd haastateltava vastasi edelliseen. Haastattelun aikana en ryhtynyt kommen-
toimaan ja esittdmédn omia késityksidni, mutta merkitsin ylos ne kohdat, joista
halusin sanoa ndkemykseni haastattelun jidlkeen, kun tallennin oli suljettu.
Kaikki yrittdjat kokivat haastattelun mielenkiintoiseksi. Erityisen mielenkiintoi-
sena he pitivét haastattelun jalkeistd tuokiota, jossa selvitin yrittdjille kasityk-
sidni tietyistd asioista. Haastattelussa tuli monelle yrittdjdlle esille asioita, joita
he itse eivit olleet ajatelleetkaan. Haastattelun jdlkeisessd keskustelussa yrittdjat
myos ilmaisivat, ettd he kokivat haastattelun oppimistapahtumaksi.

Analysointimenetelmdnd tutkimuksessa on tulkitseva analyysi. Feno-
menografisessa tutkimuksessa tulkinta kohdistuu ajatukselliseen kokonaisuu-
teen, jota voi perustellusti tulkita (Ahonen 1994). Ennen vastauksien hakemista
varsinaisiin tutkimuskysymyksiin tarkastelen analysoinnissa yrittdjien ja yritys-
ten taustatietoja ja yritystd oppimisymparistond. Lisdksi tarkastelen yrittdjien
kasityksid seuraavista asioista: a) syy yrittdjaksi ryhtymiseen, b) yrittdjan yksi-
ndisyys pddtoksen teossa, ) ajankdyton hallinta, d) oman osaamisen tunnista-
minen ja tunnustaminen ja e) oman osaamisen ja kdyttdytymisen muuttuminen
yrittdjyyden aikana. Yrittdjan tausta-asioilla on suuri merkitys, miten yrittdja
kehittad itseddn ja omaa liiketoimintaansa.

4.5 Taustatietojen analysointi

451 Yrittdjien taustatiedot

Tutkimuksen kannalta tiarkeimmdit perustajayrittdjien taustatiedot on kerdtty
taulukkoon 5 ja jatkajayrittdjien taustatiedot vastaavasti taulukkoon 6.

Kaikki yhdeksén (9) perustajayrittdjad olivat miehid, kun taas jatkajayritta-
jistd kaksi (2) oli naisia ja kuusi (6) miehia.

Perustajayrittdjien ikd vaihteli haastatteluhetkelld 41 ja 59 vuoden vililla.
Keski-ikd oli 50 vuotta. Yrittdjyysaika taas oli perustajayrittdjilla keskimdarin
13,8 vuotta (3-26). Jatkajayrittdjien ikd puolestaan vaihteli 31 ja 60 vuoden valil-
14 eli heidédn ikdvaihtelunsa oli suurempi, mutta toisaalta heiddn keski-ikénsa
oli alempi kuin perustajayrittdjilld: 47 vuotta. Jatkajayrittdjien yrittdjyysaika oli
keskimédrin 17,6 vuotta (6-30). Poikkeuksena alkuperdiseen rajaukseen yrittd-
jyysajan osalta oli yksi perustajayrittdjd, joka oli haastatteluhetkelld ollut yritta-
jénd vasta kolme (3) vuotta, mutta toisaalta hdn oli ennen yrityksen ostamista
itselleen vastannut yrityksen toiminnasta yksin jo viisi (5) vuotta.
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Perustajayrittajat

Oma omistus (%) 33 94 80 50 100 50 100 100 52
Muu suvun omistus 0 0 0 0 0 50 0 0 0
Sukupuoli mies mies mies mies mies mies mies mies mies
Tka 51 59 49 47 59 43 41 53 48 50,0
Tl yritt3jyyden 3 3 29 2 2 29 38 3 (362
alussa
Parisuhde kylla kylla kylla kylla kylla kylla kylla kylla kylla
::otyl::e:b;;ssi ei kylla ei ei ei kylla ei kylla ei
Puoliso omistajana ei ei ei ei ei kylla ei ei ei
Tehtivinimike tj tj hpj tj tj tj tj tj tj
Yrittajyysaika (v) 8 26 20 5 17 14 3 17 14 13,8
Koulutustaust lempi | alempi | alempi | alempi | ylempi | ™™™ | stempi | alempi | alempi

oulutustausta ylempi | alempi empi empi | ylempi || o o | 2lemPi empi | alempi
Paatantivalta yhdessi | yksin | yhdessi | yhdessi yksin perhe yksin perhe yhdessa
Miksi veittiaksi? mahdolli-| ty6tts- | kokeilun | kokeilun | kokeilun | kokeilun |mahdolli-| tyotto- |kokeilun

SRR suus myys halu halu halu halu suus myys halu
TAULUKKO S5  Perustajayrittdjien taustatiedot
Jatkajayrittajat

Oma omistus (%) 6 50 55 100 100 98 88 40
Muu suvun omistus 94 20 45 0 0 2 0 60
Sukupuoli mies mies mies nainen mies mies mies nainen
Ika 60 36 51 51 42 56 438 31 49,1
Iki yrittijyyds

4 yeiliyyycen 54 2% 21 27 27 3 32 25 314
alussa
Parisuhde kylla kylla kylla kylla kylla kylla kylla ei
Puoliso toissa . . . . . £, . .

) B ei ei ei ei ei kylla ei ei
yrityksessa
Puoliso omistajana ei ei ei ei ei kylla ei ei
Tehtavinimike tj tj tj tj hpj ] tj
Yrittajyysaika (v) 6 9 30 24 15 22 17 6 17,6
Koulut t lempi | alempi = tki:ttt: ylempi | alempi | alempi | ylempi | ylempi
Paitintivalta perhe |yhdessi| yksin yksin yksin perhe yksin perhe

Ivolli- |velvolli- lvolli- lIvolli-

| O IVEVOR yokeitun | VS0 | VYO | nahdolli- | mahdolli- | mahdolli-

Miksi yrittajaksi? suuden | suuden suuden | suuden
halu suus suus suus
tunne tunne tunne tunne

TAULUKKO 6  Jatkajayrittdjien taustatiedot

Koulutustaustaltaan perustajayrittdjistd kahdella (2) oli ylempi yliopistotutkinto,
kuudella (6) alempi tutkinto (ammattikorkeakoulu tai vastaava) ja yhdelld (1)
ammattitutkinto (2. asteen ammattitutkinto). Vastaavasti jatkajayrittdjista kol-
mella (3) oli ylempi tutkinto, neljalld (4) alempi tutkinto ja yhdelld (1) ammatti-
tutkinto. Koulutustaustansa osalta jatkaja- ja perustajayrittdjilld ei ollut eroa.

Kukaan yrittéjistd ei ollut portfolioyrittdjs, eli kellddn heistéd ei haastattelua
tehtdessd ollut omistuksessaan toista yritystd. Lisdksi nykyinen yritys oli kaikil-
le haastateltaville yrittdjand ensimmaéinen yritys.
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Perustajayrittdjistd kolmella (3) oli puoliso toissd yrityksessd, kun taas jat-
kajayrittdjistd vain yhden (1) puoliso oli toissd yrityksessd. Yrityksen omistajana
oli vain yhden perustajayrittdjan puoliso ja yhden jatkajayrittdjan puoliso.

Padasiassa kaikki yrittdjat toimivat yrityksen toimitusjohtajana. Vain yksi
kummassakin ryhméssa kaytti tehtdvanimikettd hallituksen puheenjohtaja,
mutta he olivat kuitenkin vahvasti mukana yrityksen operatiivisessa toiminnas-
sa.

Kappaleessa 1.3 esitetyn kuvion 3 mukaan perustajayrittdjit ja jatkajayrit-
tdjat on luokiteltu analysointia varten myos omistajuuteen liittyvan pddtanta-
vallan mukaisesti.

Yksinpdattdjiin on luokiteltu taulukkojen 5 ja 6 mukaisesti seuraavat yrit-
tdjat: a) Kaksi haastatelluista yrittdjistd on perustanut yrityksensa ja omistaa sen
yksin. b) Yksi haastatelluista yrittdjistd on perustanut yrityksensa yksin, mutta
han on omistuksella sitouttanut yritykseen asiantuntijan vahemmistéosakkaak-
si. ¢) Yksi haastatelluista yrittdjistd on enemmistdomistaja, jonka veli omistaa
vahemmiston yrityksestd, muttei osallistu yrityksen toimintaan. d) Yksi haasta-
telluista yrittdjistd omistaa isoisdnsd perustaman yrityksen yksin. e) Yksi haas-
tatelluista yrittdjistd omistaa isdnsd perustaman yrityksen yksin. f) Yksi haasta-
telluista yrittdjistd omistaa isdnsd perustaman yrityksen mutta on omistuksella
sitouttanut yritykseen asiantuntijoita vdhemmistoosakkaaksi.

Yhdessdpdittdjiin on luokiteltu taulukkojen 5 ja 6 mukaisesti seuraavat
yrittdjat: a) Yksi haastatelluista yrittdjistd on perustanut yhdessd toisten asian-
tuntijoiden kanssa yrityksen, jossa hanelld on vahemmistdosuus. b) Kaksi haas-
tatelluista yrittdjistd on perustanut yrityksensad yksin, mutta he ovat omistuksel-
la sitouttaneet yritykseen asiantuntijan vihemmistoosakkaaksi. c) Yksi haasta-
telluista yrittdjistd on perustanut yrityksen yhdessa toisen asiantuntijan kanssa,
ja molemmat heistd omistavat yrityksestd 50 %. d) Yksi haastatelluista yritt&jista
on hankkinut yrityksestd isdnsd omistusosuudesta osan ja omistaa yrityksestd
50 %. Isd ei ole endd mukana yrityksen toiminnassa, mutta omistaa 20 %. Toinen
omistaja on asiantuntija ja omistaa loput 30 %.

Perhepaattdjiin on luokiteltu taulukkojen 5 ja 6 mukaisesti seuraavat yrit-
tajat: a) Yksi haastatelluista yrittédjistd on perustanut yrityksen yhdessd vaimon-
sa kanssa. b) Yksi haastatelluista yrittdjistd on perustanut yrityksensd yksin ja
on sen ainoa omistaja, mutta hanen vaimonsa on mukana vastuullisessa tehté-
vdssd. ) Yhden haastatellun yrityksen omistaa suku. Omistajia on yhteensa 52,
ja haastatellulla yrittdjalla on 6 %:n omistusosuus. d) Yksi haastatelluista yritta-
jistd omistaa isdnsd perustaman yrityksen yhdessd vaimonsa kanssa. e) Yksi
haastatelluista yrittdjistd on vahemmistdomistaja isdnsd perustamassa yrityk-
sessd, ja hdnen veljensd omistaa enemmiston yrityksesta.

Jaottelu padtantdvallan mukaan on esitetty myos yrittdjien tiedoissa tau-
lukoissa 5 ja 6. Yrittdjavalmiuksien ja niiden oppimiskeinojen eroja analysoi-
daan perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien vililld ja myos edelld esitettyjen paat-
tdjaryhmien valilla.
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4.5.2 Yritysten taustatiedot ja organisaation tulkinta

Perustajayrittdjien yritysten taustatiedot on kerétty taulukkoon 7 ja jatkajayritta-
jien yritysten taulukkoon 8. Yritysten paikkakunta on jitetty taulukosta pois
eettisyys- ja tunnistettavuussyistd, mutta kaikki yritykset sijaitsevat Paijat-
Héameessa.

Toimialoittain yritykset jakaantuvat siten, ettd teollisuusyrityksid oli 8, b)
palveluyrityksii 4, c) rakentamisyrityksid 4 ja d) kauppoja 1.

Perustajayrittijien yritykset keskiarvc

Yrityksen iki (v) 8 26 20 5 17 15 38 17 15 17,9
Liikevaihto (milj. €) 5,0 75 25 54 22 038 81 2.2 15 3,9
Henkilémaara 10 47 30 30 19 20 20 16 6 22
Toimial teoll teoll palvelu | rakent kauppa | palvelu | rakent | rakent teoll
Yhtiomuoto oy oy oy oy tmi ky oy oy oy
Hallitustyo kylli ei ei kylld ei ei ei ei ei
Johtoryhmiitys ei ei kylla kylld kylla ei kylld kylla kylla
LTS, gia kylla kylla kylla kylla kylla ei ei ei kylla
Kehitys (viimeiset nopea = hidas | % : . hidas hidas hidas

nopea nopea |hidas kasvu|ei kasvua
vuodet) kasvu kasva kasvu kasva | kasvu

kasvu kasvu
Organisaation A " 5 5 z z : = r
Lehittimis 5 kylla ei ei ei ei ei ei ei ei
Kehityskeskustelut ei kylla kylla kylld kylla ei ei ei ei
Kannustava & e . - " .
P T ei ei ei kylla kylla ei kylla ei ei
Itsearviointi kylla ei ei ei kylla ei kylla ei kylla
Laatu-/ toiminta- . a 2 a . . 1 . .
isjestelmi kylla kylla kylla kylla kylla ei kylla ei ei
Toiminnanohjaus- 1 - x . _ = = pe 5
jarjestelmi kylla kylla kylla, ei| kylla ei kylla kylla kylla ei
Kirjanpito ulkona itselli | ulkona| ulkona ulkona | ulkona | itselli | itselli |ulkona
Palkkalaskenta ulkona itselli | ulkona | ulkona ulkona itselld | itselld | itselld | yrittaja
Ostolaskujen maksu | yrittija yrittdjan oma oma oma yrittdjin | oma oma —
Myyntilaskutus ulkona tytir  |henkils| henkilé | henkils | vaimo |henkils | henkils |¥* 1%

TAULUKKO 7  Perustajayrittdjien yritysten taustatiedot

Henkilomaaraltaan yritykset kuuluvat kahta lukuun ottamatta pieniin yrityk-
siin (henkilomé&ara 10-49). Toinen néistd yrityksistd on kasvanut viime vuosina
nopeasti, ja sen tiedot yrittdjdjarjeston tiedostoissa olivat vanhentuneet. Toinen
taas on muuttanut toimintaansa ja siirtynyt hankkimaan valmistusta enemman
alihankintana. Perustajayrittédjien yrityksissa henkiloméaara on 647 ja keskiarvo
22 tyontekijdd. Vastaavasti jatkajayrittdjien yrityksissd henkiloméddrd on 12-90 ja
keskiarvo 32 tyontekijaa.

Vanhin yritys on perheyritys, joka on toiminut jo 73 vuotta. Jatkajayrittaji-
en yritykset ovat keski-idltdan selvasti vanhempia kuin perustajayrittdjien yri-
tykset. Kun jatkajayrittdjien yritysten ikd on 13-73 vuotta, perustajayrittdjien
yritysten ikd on 647 vuotta. Edellisten keskiarvo on 42 vuotta, kun taas jil-
kimmaisten vastaavasti vain 17,9 vuotta.

Yritysten liikevaihdot vaihtelivat kovasti yrityksen toimialan mukaan.
Kun verrataan palvelualalla toimivaa 20 henked tyollistavdd yritystd ja sen 0,8
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miljoonan euron liikevaihtoa teollisuuden projektitoimituksiin erikoistuvaan
yritykseen, jolla on 10 tyontekijdd ja 5 miljoonan euron liikevaihto, ero liike-
vaihdossa tyontekijoiden maardd kohden on hyvin suuri.

Perustajayrittdjien yritysten litkevaihdot vaihtelivat 0,8 miljoonasta euros-
ta 8,1 miljoonaan euroon, ja keskiarvo oli 3,9 miljoonaa euroa. Vastaavasti jatka-
jayrittdjien yritysten liikevaihdot vaihtelivat 1,0 miljoonasta eurosta 15,0 mil-
joonaan euroon, ja keskiarvo oli 4,0 miljoonaa euroa.

Jatkajayrittijien yritykset keskiarv
Yrityksen iki (v) 49 73 13 52 39 50 31 29 42,0
Liikevaihto (milj. €) 25 33 45 35 15,0 1,0 1,1 12 4,0
Henkilomaira 20 25 45 35 90 12 15 14 32
Toimiala teoll rakent teoll teoll teoll palv palv teoll
Yhtiomuoto oy oy oy oy oy oy oy oy
Hallitustyé kylla ei ei ei kylla ei kylla ei
Johtoryhmitys kylli ei ei kylli kylli kylli kylli kylli
LTS, strategia kylla ei ei kylla kylla kylla kylla kylla
Kehitys (viimeiset hidas ) ei hidas et hidas hidas hidas
vuodet) kasvu eikasvua kasvua | kasvu nopea kasvu kasvu kasvu

kasvu

z&m‘l‘l‘:‘ke i i e | kylla | Lyl ei | kylli | kylla
Kehityskeskustelut kylla ei ei kylld kylla ei kylla kylla
::Ik“ll::i;‘;:jesl. kylla kylla ei kylla ei ei ei ei
Itsearviointi kylla ei ei kylla ei kylla ei ei
’L:q“:‘:t !l:l’;"“"“ Lylla e kylli | kylla | kylla | kylla | ei kylla
2},‘:‘::;“;“"’““' kylli ei | kylls e ei kylla kylli | kylli | kylla
Kirjanpito itsella itselld ulkona | ulkona itselld ulkona | itselld itsella
Palkkalaskenta itsella itsella itselld | itsella ulkona | ulkona | itselli | itsella
Ostolaskujen maksu oma oma oma oma oma ulkona oma yrittija
Myyntilaskutus henkilé | henkil |henkilo| henkilé | henkilo vaimo | henkilé aiti

TAULUKKO 8  Jatkajayrittdjien yritysten taustatiedot

Ennen yritysten toiminnan arviointia esitdn yrityksen organisaatiosta oman
mallini (kuvio 14), jota olen kdyttanyt apunani, kun olen luonut haastatteluky-
symykset. Perustelunani mallin esittdimiseen pidan, ettd omistajan ohjaus ja hal-
litus- ja johtoryhmétyd soveltuvat jo pieniin yrityksiin. Yrityksen kasvaessa or-
ganisaatio on tottunut jo toimimaan suuremman yrityksen tavalla. Yritystoi-
minta on suunniteltua ja lapindkyvdd, miké saa henkilokunnan toimimaan yrit-
tdjamdisesti ja lojaalisti yritystd kohtaan. Malli soveltuu kéytettaviksi haastatel-
perustajayrittdjien yrityksistdkin vain kaksi oli henkiloyhticitd (toinen kom-
mandiittiyhtio ja toinen toiminimi).

Osakeyhtiossd omistajat valitsevat yhtiokokouksessa yhtiolle hallituksen,
jonka lakisédéteisend tehtdvand on huolehtia yhtion hallinnosta ja sen toiminnan
asianmukaisesta jarjestamisestd. Hallitus vastaa myos siitd, ettd yhtion kirjanpi-
don ja varainhoidon valvonta on asianmukaisesti jarjestetty (Osakeyhtitlaki
2006, 6 luku 2 §,). Olipa yhtion omistus kuinka pirstaloitunut tahansa, hyvaan
omistajaohjaukseen kuuluu, ettd hallitukseen valitaan riittdvasti asiantuntemus-
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ta médrittelemddn yrityksen tulevaisuuden tavoitteita ja strategiaa. Jos omista-
jilla tai perhepiirissd ei ole riittdvasti asiantuntemusta hallitustydskentelyyn,
hallitukseen voidaan valita my®os luotettavia riippumattomia ulkopuolisia jédse-
nid. Lisdksi hallituksen puheenjohtajaksi pitdd valita henkild, joka tuntee hyvin
yrityksen litketoiminnan ja on tarvittaessa toimitusjohtajan ldhin keskustelu-
kumppani (Lane, Astrachan, Keyt & MacMillan, 2006; Koiranen, 2007; Erma,
Rasila & Virtanen 2010).

OMISTAJAT

HALLITUS
trategiatyo

Toimitus-

enkilistéy Asiakkuus Tunm

KUVIO 14 Malli yrityksen organisaatiosta

Toimitusjohtaja vastaa yrityksen operatiivisesta toiminnasta hallituksen asetta-
mien tavoitteiden mukaisesti. Normaalisti toimitusjohtajalla on apunaan johto-
ryhmd, jonka muodostavat vastuulliset avainhenkil6t. Strategisten tavoitteiden
seurantaa varten Kaplan ja Norton kehittivédt mittariston (balanced scorecard),
jolla yrityksen toimintaa voidaan mitata neljdstd eri ndkokulmasta — asiakasna-
kokulmasta, tehokkuusndkokulmasta, oppimisnidkokulmasta ja taloudellisesta
ndkokulmasta —, joiden mukaisesti myos kuviossa 14 esitetty organisaatio on
jaettu (Malmi, Peltola & Toivanen 2003, 16). Oppimisndkokulmaa tarkastelen
henkildston nakokulmasta.

Taulukossa 7 ja 8 hallitustyolld tarkoitetaan, ettd yritykselld on aktiivisesti
toimiva hallitus. Kun tarkastellaan perustajayrittdjien tapaa toimia, voidaan
todeta, ettd vain kahdessa yrityksessd on toimiva hallitustyo ja molemmissa
yrityksissd on lisdksi operatiivisen toiminnan ulkopuolinen hallituksen jdsen.
Nadissd yrityksissd on myos tehty litketoimintasuunnitelma strategioineen ja
yritysten kasvuvauhti on ollut nopeaa tai erittdin nopeaa. Muissa yrityksissa ei
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ole varsinaista hallitustyotd. Jatkajayrittdjilld on kolmessa yrityksessa aktiivinen
hallitusty6 ja laajapohjainen omistajista tai ulkopuolisista henkildistd muodos-
tettu hallitus. Néaissd yrityksissd on tehty my®s liiketoimintasuunnitelma strate-
gioineen. Yhdessa ndistd kolmesta yrityksessd kasvuvauhti on ollut erittdin no-
peaa.

Monessa pienessd yrityksessd, varsinkin niissd, joissa on useita omistajia,
hallituksen ja johtoryhmén roolit sekoittuvat. Samat omistajat muodostavat se-
ka hallituksen ettd johtoryhman, eikd varsinaista hallitustyota ole. Tallaisia yri-
tyksid oli perustajayrittdjissd kolme ja jatkajayrittdjissd yksi. Lopuissa yrityksis-
td hallituksen muodosti yrittdjd yksin, jolloin joku muu oli hallituksen varajdsen,
normaalisti yrittdjan aviopuoliso. Nditd yrittdjid oli sekd perustajayrittdjissa ettd
jatkajayrittdjissa kaksi.

Tiivistetysti voidaan todeta, ettd vain yhden perustajayrittdjan yrityksessa
on niin hallitustyd, johtoryhmétyd kuin kirjallinen liiketoimintasuunnitelma.
Vastaavasti jatkajayrittdjistd vastaava oli kolmessa yrityksessd. Yhden perusta-
jayrittdjan yrityksessd oli hallitustyé ja kirjallinen liiketoimintasuunnitelma
muttei johtoryhmityotd. Kolmen perustajayrittdjan yrityksessd taas oli johto-
ryhmity®6 ja kirjallinen liiketoimintasuunnitelma muttei hallitusty6td. Vastaava
oli kahden jatkajayrittdjan yrityksessda. Kahden perustajayrittdjan yrityksessa oli
ndistd kolmesta vain johtoryhmityokadytintd. Vain yhden perustajayrittdjan
yrityksessd ei ollut hallitusty6td, johtoryhmatyotd eiké kirjallista liiketoiminta-
suunnitelmaa. Vastaava tilanne oli kahden jatkajayrittdjan yrityksessd. Kuuden
(yhdeksédstd) perustajayrittdjan yrityksessd oli tehty kirjallinen liiketoiminta-
suunnitelma, ja vastaava oli myos kuuden (kahdeksasta) jatkajayrittdjan yrityk-
sessd.

Haastattelussa yrittdjat méadrittelivat yrityksensd kasvustrategian, ja olen
jakanut ne seuraaviin neljdén eri tasoon: a) kolme erittdin nopean kasvun yritys-
td, b) yksi nopean kasvun yritys, c) kymmenen hitaan kasvun yritystd ja d)
kolme yritystd, joilla ei ole kasvua. Kaikille erittdin nopean kasvun ja nopean
kasvustrategian yrityksille oli tehty kirjallinen liiketoimintasuunnitelma, josta
yhdell4 ei kuitenkaan ollut hallitusty6td yrittdjan tukena.

Neljan perustajayrittdjan ja neljan jatkajayrittdjan yrityksen henkilokunta
oli kokonaisuutena osallistunut tyoministerion tukemaan tyopaikalla tapahtu-
vaan henkilgston kehittdimishankkeeseen (tykes), joissa kehittdmiskohteina ovat
olleet tyoprosessit, tyon organisointi, tyomenetelmit, tyopaikan sisdinen ja ul-
koinen toiminnallinen verkostoituminen, henkilostod laajasti osallistavan kehit-
tdmis- ja innovaatiotoiminnan organisointi, esimiestyd, osaamisen johtaminen
ja kehittdminen, suorituksen arviointijarjestelmat, palkitsemisjdrjestelmat ja
tydaikajérjestelmét. Kehityshankkeet on toteutettu tyoministerion ohjeiden mu-
kaisesti yhteistoiminnassa johdon ja henkilokunnan kanssa, ja niiden tavoittee-
na on ollut parantaa tyopaikalla tuottavuutta ja tyceldaman laatua sekd tyossd
jaksamista. Nykyisin Teknologian kehittdmiskeskus Tekes jatkaa aikaisempaa
tykes-toimintaa antamalla tytorganisaatioille rahoitusta, joka edistdd tyoeld-
méinnovaatioiden syntymistd suomalaisilla tydpaikoilla. Tydeldmé&innovaatioil-
la tarkoitetaan johdon ja henkildston yhteistoiminnassa toteuttamia tydpaikan
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tyo-, organisaatio- ja johtamiskédytdntjen muutoksia. Tekesin mukaan niiden
tulee johtaa mitattavissa oleviin parannuksiin tuottavuudessa (tuloksellisuu-
dessa) ja tydeldmédn laadussa. Tekes edellyttdd rahoitettavilta tydorganisaatioi-
den kehittamisprojekteilta, ettd ne parantavat tyopaikalla tuottavuutta ja tyo-
eldamdn laatua, ovat innovatiivisia ja toteutetaan yhteistoiminnassa johdon ja
henkiloston kanssa (Tekes, www.tekes.fi).

Kehityskeskustelukdytdntd on otettu kédyttoon neljan perustajayrittdjan ja
viiden jatkajayrittdjan yrityksessd. Kannustava palkitsemisjarjestelma on kol-
men perustajayrittdjan ja kolmen jatkajayrittdjan yrityksessd. Oman toiminnan
arviointia eli itsearviointia kdytetddn oman toiminnan kehittdmisesséd vain nel-
jan perustajayrittdjan ja kolmen jatkajayrittdjan yrityksissd. Arviointi on tyova-
line toimintojen ja tulosten parantamiseen. Itsearviointi on sitd arviointia, jota
jokainen omasta toiminnastaan vastaava tekee toimintansa kehittimisessa.

Laatu- tai laajempi toimintajdrjestelma on kdytossa kuuden perustajayrit-
tdjan ja kuuden jatkajayrittdjan yrityksessd. Toiminnan ohjausjdrjestelmalld tar-
koitetaan tdssd yhteydessd laajempaa tietojdrjestelméd, jolla voidaan tehdd ja
valvoa mm. myyntid, tarjouskantaa, myyntitilauksia ja myyntilaskutusta, ostoti-
lauksia, ostotoimituksia, tuotanto- ja toimitustilannetta sekd tuotantokapasiteet-
tia. Muutamassa yrityksessa kirjanpitojarjestelmailld hoidetaan osa edelld maini-
tuista toiminnoista. Vain kahden perustajayrittdjan ja kahden jatkajayrittdjan
yrityksessd ei ole itselld kdytossd ko. jarjestelmdd. Oma kirjanpitédja on kolmella
perustajayrittdjdlld, ja kuusi on ulkoistanut sen tilitoimistoon. Vastaavasti jatka-
jayrittdjistd viidelld on oma kirjanpitdjd ja vain kolme on ulkoistanut sen. Pal-
kanlaskenta suoritetaan oman henkiloston voimin viiden perustajayrittdjan yri-
tyksessd. Niistd yhdessd yrittdjda huolehtii itse palkkojen laskennasta. Vastaavas-
ti kuuden jatkajayrittdjan yrityksessa palkanlaskenta hoidetaan oman henkilo-
kunnan voimin. Myyntilaskutuksesta ja ostolaskujen maksusta huolehtii kaikis-
sa yrityksessd pddosin oma henkilokunta. Kaksi perustajayrittdjad huolehtii
osittain tai kokonaan itse sekd myyntilaskutuksesta ettd ostolaskujen maksami-
sesta. Vastaavasti yksi jatkajayrittdjd huolehtii asiasta yhdessd &itinsd kanssa.
Myo6s kahden perustajayrittdjan yrityksessd asiasta vastaa yrittdjan perheenjd-
sen, toisessa tytér ja toisessa vaimo.

Taulukkojen 7 ja 8 sekd edelld esitetyn tulkinnan mukaan eri yrityksien
toimintatavoissa on paljon eroa, mutta jos katsotaan ryhmind perustajayrittdjien
ja jatkajayrittdjien yrityksid, niiden toimintatapojen viélilld ei ole eroa.

45.3 Syy yrittdjdksi alkamiseen

Haastattelussa esitin yrittdjille kysymyksen: Miksi aloit yrittdjaksi? Analysoin-
nissa loysin vastauksien tulkinnassa neljd toisen asteen kategoriaa (liite 4), jotka
selittdvat syyn yrittdjaksi alkamiselle. Ne ovat “tyottomyys”, ”velvollisuuden
tunne”, “kokeilunhalu” ja “mahdollisuus”.

Perustajayrittdjistd kaksi (2) sanoo syyksi tyottomyyden (lomautus, irtisa-

nominen), mutta jatkajayrittdjistd kukaan ei kuulu kategoriaan ”“ty6ttomyys”:
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Minut irtisanottiin opettajan tehtdvistd, ei tuskaa ja ahdistusta kuitenkaan 16ytdd
opettajan hommia siiné tilanteessa. Mind yhdet hakupaperit laitoin kirjekuoreen,
mutten koskaan postittanut. Kylld minulla vaihtoehtoja oli. En ldhtenyt yrittéjaksi
pakottavassa tilanteessa, tein vapaaehtoisen valinnan. Pd4tin ruveta konesuunnitteli-
jaksi, vield kdsin piirtamista.

Lomautettu rakennusmestari tai ty6ton, ei kestd kuukauttakaa housuissaan, sanotaan
néin. Sillo -92 sain lomautuslapun, ni en mé kestany sité.

Vastaavasti syy, jota perustajayrittdjilld ei ole ollenkaan, on jatkajayrittdjilld vel-
vollisuuden tunne, johon kuuluvat haastattelun ilmaisut “valinta sukuyhtion
hallituksen jdsenestd toimitusjohtajaksi”, “oma halu”, “luonnollinen valinta”
ja ”itsestddn selvyys”:

Kyll4 se oli oma halu. Varmaa oli vihan velvollisuudentuntoaki, mut kyl se halu oli.

Se oli aika Iuonnollinen valinta ja toisaalta meit oli 4 lasta ja kukaan muu vanhem-
mista lapsista ei ollu siind vaiheessa kiinnostunu. Tosiaan 92-vuonna ku puhuttii asi-
asta, ni ei ollu kiinnostunu aiheesta ja miné olin kiinnostunu. Johtu ehka siitdkin, ettd
olen ihan pikkupojasta asti ollu tidn firman kanssa tekemisissd. Ehka tunsin sen ehka
parhaiten.

Joo, se oli itsestddn selvyys sit tehtii vaa sitd tyotd mikéa oli edessa. Ei ollu mitdd suu-
ria paatoksid eikd mitdé suuria vaihtoehtoratkasuja sitd vaa tehtii ty6td ja otettii vas-
tuuta sitd myoten ku sita tuli.

Jatkajayrittdjistd yksi ilmaisee asian yrittdimisen haluksi, jonka analysoinnissa
asetan kategoriaan “kokeilun halu”. Perustajayrittdjien haastatteluilmaisuista
viisi asetan kategoriaan “kokeilun halu”. Ne ovat aikaisemman tydn muutos,
omat nikemykset aikaisemmassa tyossd, halu rikastua yrittdamiselld, tyytymét-
tomyys esimieheen edellisessd tydssa ja halu kokeilla:

Halusin kokeilla omina siipid. Tuntui silté, ettd méa parjaan tassd, usko oli kova, vaik-
ka vililld pelotti.

Syy oli varmaan se, etté se aikaisempi tyonantaja, mika oli, siella muuttui ne kuviot
sanotaan sithen suuntaan, etts se ei tuntunut mielekk&éltd se homma ja yrittdjyys on
kytenyt oikeastaan mulla jo viimeiset kymmenen vuotta jo, siind vaiheessa tuntui et-
td aika on oikea.

Ehki siin oli omia nikemyksid mitka poikkes toisten nakemyksisté ja joita halus ru-
veta toteuttamaan, vaikkei muittenkaa hommis oo vikaa valttimatta.

Kylld se raha aika tdrked tekijg, sillai joskus ehké sitd kuvitteli, ettd on olemassa oike-
asti sellainen yrittdjan vapaus, mutta se on vihdn yhdenvarainen asia, ettd.. Yrittdjan
vapaus, mikd se on ? Ennen oli yksi pomo, nyt niitd hirvedn paljon enemmaén.

No sitd ei kukaa tiedd, ku ei oo liikaa jarkee, ni me ollaa yritt&jii. Jos on liian viisas, ni
eihd sitd kai yrittdjiaks ala.

Kategoriassa “mahdollisuus” yksi perustajayrittdja ilmaisee syyksi tilaisuuden
ja kaksi mahdollisuuden. Kahden jatkajayrittdjan syynd on vanhempien antama
mahdollisuus alkaa yrittdjdksi (vanhempien kannustus, kun isé kysyi):
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Tilaisuudesta, ostamalla liiketoiminta, missi olin toissa.

Miks, nii varmaanki en osaa paljon muuta ku olla tés vesialalla. Ku vanha omistaja ei
endd vetany titd, ni jonku piti ruveta vetamaa. Tuli sellanen mahdollisuus ja en méa
alun perin ajatellu ruveta titd yksin vetdméd. Oon monen kanssa yrittany, et me os-
tettas kimpassa, mut siit ei sitte tullu mitdd koskaa. Se oli tietynlainen sukupolven-
vaihdos.

Silloinkin kun isd eli, ettd ma tulen jatkamaan tdtd yritystd. Vai oliko se velvollisuu-
den tunne? Ei kylld m& siihen halusin, mé& tykké&sin tdstd alasta, ettd siind mielessd,
maé olen ollut hyvin, hyvin, pienestd, nuoresta ma olen ollut kesétoissd ja muuten tds-
sd ndin. Tavallaan kasvanut yritykseen ja olin suuntautunut tihan ajatukseen. Yritta-
jyys on ollut meiddn perheesss, silloin kun mé olin pieni poika, hyvin voimakkaasti
lasnd se yrittéjyys.

Jaaha, ei siihen ole selvéd vastausta, ja mutta ei musta pitanyt tulla yrittdjad, mutta
sitten ku isd kysyi sitd, ettd olisinko valmis tulemaan tdhén ja se piti tapahtua viahdn
sillei pehmedmmin kun meilld oli ulkopuolinen toimitusjohtaja tdssd, mutta sitte hdn
ldhti siitd aika nopealla vauhdilla siitd silloin 2007, niin m&d hyppésin sillein kylmil-
tddn, periaatteessa hédnen piti opettaa mut, niin sitten tota. Mutta kylld se ajatus kadan-
ty jo silloin, kun tehtiin se sukupolvenvaihdos, ett tihdn oli niin kuin kasvanut.
Enemmainkin se oli mahdollisuus. Oma halu. On se kunnian osoitus tai sillei, ettd us-
kotaan sillein ettd halutaan.

Jatkajayrittdjdlld on se etu yrittdjaksi alkamisessa, ettd yritys on valmiiksi ole-
massa ja alkaja normaalisti tuntee jo yrityksen hyvin, vaikkei hdn valttamatta
tunne sen liiketoimintaa. Yrittdjien perustietojen mukaan monet yrittdjien lap-
sista, jotka myohemmin ovat sitoutuneet alkamaan yrittdjaksi, ovat hankkineet
kaupallisen tai teknisen alan tutkinnon. Perustajayrittdjdat ovat toimineet jo toi-
mialalla, jolle he perustavat yrityksen ja jonka he tuntevat hyvin. Yrittdjgksi al-
kamisen kynnys madaltuu, kun yrittdjaksi aletaan toimialan hyvin tuntevan
toisen ammattilaisen kanssa, kuten tdssdkin tutkimuksessa muutama yritt&ja oli
tehnyt yritystddn perustettaessa.

454 Yrittdjin yksindisyys

Yrittdjdt joutuvat tekemddn usein yksin suuriakin pa&toksiad ja kantamaan myos
niistd vastuun. Yrittdjand toimiessani koin itsekin monesti yksindisyyttd. Oli
paljon asioita, joista ei voinut puhua henkilokunnan kanssa, eika kaikista ollut
mahdollista valmistelematta keskustella edes yhtion muiden omistajien kanssa.
My0s kotona vaimon kanssa puhuminen saattoi karjistdd vaarinymmarryksen
tai muun syyn takia tilanteen sellaiseksi, etten voinut tai halunnut puhua niista
tai niistd puhuttiin toisilla nimilld. Tamé&n takia halusin kysyd myos tutkimuk-
sessa haastateltavilta yrittdjiltd, miten he ymmartavat késitteen yrittdjan yksi-
nédisyys ja ovatko he kokeneet itse yrittdjan itsendisyyttd. Lisdksi yrittdjyyteen ja
myos johtajuuteen kuuluu, ettd yrittdjalld pitdd olla valmius tehdd padtoksia
myos yksin ja kantaa niistd vastuu.

Tarkastelen yrittdjien vastauksia yksindisyydestd kappaleessa 4.5.1 esite-
tyn péddtintavaltaluokittelun mukaisesti. Siind perustajayrittdjat ja jatkajayritta-
jdt on jaettu kolmeen eri paddttdjaryhmadn: yksinpéattdjiin, yhdessapadattdjiin ja
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Kaksi yksinpdittsdjiin luokiteltua perustajayrittdjds, jotka omistavat yrityk-
sensd yksin, kokevat yksindisyyttd, jossa selkedsti korostuu yrittdjan vastuun
kantamisen rooli:

Se on niinku pditoksenteon yksindisyyttd hyvin pitkalti ja vastuun kantamisen yksi-
ndisyyttd. Joo kylla.

Se tarkoittaa sitd, ett ei voi kellekéd kertoo ldheskdi kaikkee. Nio juu, jos se on tota,
nii kyll sitd kokee.

Yksi yksinpéddttdjiin luokiteltu perustajayrittdjd, joka on perustanut yrityksensa
yksin mutta on vahemmistdomistajuudella sitouttanut asiantuntijan yritykseen-
sd, tunnistaa my®os yrittdjan yksindisyyden:

Kun on téllainen yhden miehen show, niin yksinddn s ne paatokset teet, kun ei ole
hallitustydskentelya.

Yksinpé&attdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd, jolla on enemmistdomistus, kokee sel-
vasti yksindisyyden:

No kylldhin sit valill tulee, ett ois hyvi, jos ois joku sellaine, jonka kanssa vois jutella
madratyist asioist, ettd antas pientd vinkkid. Ku yksin mietiskelet noit asioit, nii kyll
se on yksin réjaytettdva se paitos pihalle ja tehdd radikaalejaki ratkaisuja.

Isoisénsd perustamaa yritystd jatkava yksinpédéttdja tuntee myos yksindisyytta
ja kokee, ettd vastuu epdonnistumisissa on yksin omistajalla:

No tietysti ku tulee vaikeuksia ja sillai, kun tarvii venymista ja vélill sitt loppupelissa
huomaa, ett on jadnyt yksin hoitaa sen homman loppuun. No kyll4 se sillei joo.

Samoin kokee yksinpaattéjd, joka yksin omistaa isdnsd perustaman yrityksen:

Tietysti jos on yksin yrittdjd, kuka niistd loppukéddessa kantaa vastuun. Sitte, jos me-
nee tiukoille, niin eihdn se oo kenenkdin muun murhe.

Enemmiston omistava ja yksinpdéttdjiin luokiteltu jatkajayrittéjd, joka on sitout-
tanut avainhenkil6itd, tuntee myo6s yksindisyyden ja on kokenut sita:

Kuitenki itte joutuu ne lopulliset isot pdédtokset tekeen itte. Joo, joo.

Yhdesséd toisen asiantuntijan kanssa yrityksen perustanut ja yhdessdpédittdjiin
luokiteltu perustajayrittdjd ilmaisee kokeneensa yksindisyyttd, vaikka hanelld
ovat tukenaan hallitus ja muut omistajat:

On tilanteita, joissa ei kerta kaikkiaan ole kerta kaikkiaan ketéén, jolta voisi kysya mi-
td kannattaisi tehda. Kylld mé olen kokenut.

yksin ja sitouttanut viahemmistdomistajuudella asiantuntijan yritykseen, tunnis-
taa yrittdjan yksindisyyden ja yhdistdd sen ongelmatilanteisiin. Lisdksi hdn ko-
kee sen my0s stressina:
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Kun tulee ongelmia, niin niit4 alkaa liikaa pohtimaan eik& niitd saa purettua pois.
Kyll4 stressina.

My0s toinen yhdessdpdittdjiin luokiteltu perustajayrittdjd, joka on perustanut
yrityksensd yksin mutta on omistajuudella sitouttanut asiantuntijan yritykseen-
sd, kokee yrittdjan yksindisyyttd, varsinkin ongelmatilanteissa:

Jos menee hyvin, ei kai yrittdjd tunne itsedédn yksindiseksi, mutta jos menee huonosti,
nii mihin se yrittéja sitten tukeutuu. En ole, mutta onhan niité hetki, ettd uppoutuu
sithen tydmaaraan, mité on, ettei milldan selvia siita.

Vaikka haastatellulla perustajayrittdjdllda on omistusosuudeltaan tasaveroinen
kumppani, hinkin on kokenut yksindisyytta:

Sitd, ettd on madrattyjd asioita, mitd pitdd miettid itsekseen. Olen kokenut. Niitd on
monta asiaa mitd pitdd miettid ihan itse.

Isdnsd perustamasta yrityksestd 50 % omistava ja operatiivisessa vastuussa ole-
va jatkajayrittdjd, joka on luokiteltu yhdessdpédittdjiin, kokee myos yksindisyyt-
td, vaikka vastauksesta selke&sti huokuu toisen vahemmistdomistajan taustatu-
ki:

Kyll mé luulen, ett jos tdssd omistusprosentti olis itselld 100, niin se tekee yksinaisek-
si ja silloin varmaa tos kulmahuonees palais valot ensimmadisend ja viimeisend. Kyll
ma oon itse asiassa.

jayrittdjalla on selkedsti tukea vaimostaan, kun hén vastaa kysymyksiin:

Kyll4 sielld on aina sellasia ajatuksia, ett milloin mihinkin tunne riittdvén, joko ha-
lukkuutta ei riitd tai pdd ei riitd asioitten ratkomiseen. On niitd hetkittdisid tunteita,
mutt niitd ratkaisun paikkoja on niin paljon, ettei siihen tarvitse jaddd miettiméan.

vaimo on litketoiminnassa hdnen mukanaan, kokee yksindisyyttd, jossa selkeés-
ti korostuu my®os yrittdjan vastuun kantamisen rooli:

Yksinhd se on aina, on sitten paskat housuissa tai ei. Yksin on otettava vastuu ja yk-
sin on kikkailtava. En mé&éd ihan yksin ole jadnyt, mutta kyll vastuun ottaminen viime
kéddes jdd aina. Vilil joutuu vahdan enemmén miettiméaa yksin.

Suvun omistamassakin yrityksessd, jossa toimitusjohtajalla on tukenaan hallitus,

Paatoksien tekeminen yksin ja nyt. Kylld, hallituksessa me keskustellaan avoimesti,
mutta eihén se ole koko ajan siiné ja paatokset pitdaa tehdd nyt.

Enemmiston omistava jatkajayrittdjd ja perhepdittdjd, joka oman puolisonsa
kanssa omistaa koko yrityksen, kokee my®ds yksindisyytta:

Se on niinku tdmén kokoisessa yrityksessd, ettd padtokset tehdddn aika yksin monta
kertaa. kylld usein ja viikottain.
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omistaa enemmiston perheyrityksestd, tuntee yksindisyyden ldhinni siind, ettei
hén voi ystavépiirissddn puhua yrittdjyydestddn. Varsinaisesti hén ei ole koke-
nut yksindisyyttd, koska hanelld on koko perheen tuki takanaan:

Yksindisyys tulee ehkd omien ystdvien kanssa tai semmoisissa tilaisuuksissa. Henki-
lokohtaisessa eldmaéssa ei valttamattd ymmarretd. En ole kokenut, kun velipoika ja
isd on ollut vahvasti mukana ja &itikin.

Tiivistetysti voidaan todeta, ettd perustajayrittdjien vastauksista heijastuu, etta
varsinkin p&dtoksen tekemistd yrittdjat pitdvat yksindisend tehtdvand. Vastauk-
sista ilmenee my0s, ettd yksindisyyttd tunnetaan enemman, kun eteen tulee vai-
keita tai ongelmallisia tilanteita, jolloin yrittdjan on yksin tehtdva padtokset ja
kannettava niistd myo6s vastuu. Vastauksien perusteella voidaan myos tulkita,
ettd yrittdjien yksindisyyden kokeminen on jopa ilmennyt ylim&arédisend stres-
sind. My®0s jatkajayrittdjat ovat kokeneet yksindisyyttd varsinkin padtoksen te-
esille perheen (suvun) ja yrityksen hallituksen apu vaikeiden p&atoksien teke-
misessd. Vastauksien perusteella voidaan tulkita, ettd jatkajayrittdjien yrityksis-
sd yrittdjd itse ei koe yksindisyyttd samalla lailla kuin perustajayrittdjien yrityk-
sissd.

4.5.5 Ajankidyton hallinta

Ajankdytto ja sen hallinta on yrittdjan tarkeimpid taitoja, ja se heijastuu myos
osallistumiseen liiketoiminnan ulkopuolisiin tilaisuuksiin, joita ovat myos eri-
laiset koulutustapahtumat. Liséksi ajankdyton hallinta tai oikeastaan sen hallit-
semattomuus saattaa my0s heijastua tydviikon pituuteen. Perustajayrittdjistd
neljd sanoo normaalin 40 tunnin tyoviikon riittdvan, kun lopuilla tyoviikon pi-
tuus on pidempi, mutta kuitenkin alle 50 tuntia. Vastaavasti jatkajayrittdjista
yksi tekee 60 tuntia tyotd viikossa ja vain kaksi selvida toistddan normaalilla 40
tyotunnilla. Muilla viidelld tyoviikon pituus vaihtelee 45 ja 50 tunnin valilla.
Kukaan yrittdjistd ei tunnusta eldvéansad yrittdjyydessddn “24/7-elamdd”. Erds
perustajayrittdjd sulkee jopa puhelimensa ydajaksi, jottei hédnelle soitella tyoasi-
oissa yolld. Muutamat yrittdjdt taas mainitsivat, ettd yrittdjand toimimisensa
alkuaikoina he joutuivat tekem&dn pidempé&d pdivad kuin nykyisin, mutta tar-
vittaessa he voivat edelleen tehdd pidempad pdivaa.

Suoraan kysymykseen ajankdyton hallitsemisesta perustajayrittdjdat vasta-
sivat yleensd, ettd heiddn on taytynyt panostaa ajankdyton hallintaansa:

Parantamista siind on, mutta sitd padsadntoisesti hallitsen, mutta ei se helppoa ole

En ole tyytyvdinen, olen kdynyt useita seminaareja, mutta nykyisilld valineills, silloin
kun siirryin paperikalenterista sahkoiseen kalenteriin, niin ajankéyton hallinta olisi
paremmin hanskassa, ikuinen riesa yrittdjdlld, ettd kalenteri on turvoksissa.

Olen kédynyt erilaisia kursseja, koko aika paivilld pédivd katkee, esim. mokilld voi hel-
pommin keskittyd. Nyt jdd aikaa enemman miettimiseen, mita tahansa tehd&an, jos
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sd olet miettinyt sen loppuun saakka, niin se on paljon tuottoisempaa sitten tehda.
Joskus tehnyt lappuja, mutta pédédtehtdva nyt on myynti, jota nyt teen taysilla. Kaytan
puhelinkalenteria, joka yhteydessd PC:hen ja muiden kalentereihin

Kylld mé hallitsen sen aika hyvin, miten sitd maérittelee tota asiaa, mutta ei mulla
keskenerdisid asioita ole kylld yhtaan.

Mad pyrin vélttdmadn sitd, ettd mé tekisin liian kireitd aikatauluja. Luonne mulla on
sellanen, ettd ma yleensa ldhden vahén liian mychéssa johonki tapaamiseen, et ku
maé useimmiten tuun viime hetkelld tai 5 minuuttia myohassa. (54 kuitenki halltset
ajankdyton?) Kylla

Nykyéén kylld aika hyvin.
Viittdisin, ettd aikani hallitsen.
Hallitsen.

Aika huonosti, siind mielessd hyvin, ettd ma en ikiné tee viikonloppuisin toitd , se on
yksi aika hyva pointti. Vield ajankdyton hallinnasta tota toi kylldhan sité siis voisi pa-
remminkin hallita varsinkin tydaikana.

Perustajayrittdjien ajankdyton hallintaa koskevaan kysymykseen antamien vas-
tauksien perusteella voidaan tulkita, ettd perustajayrittdjat hallitsevat ajankéayt-
tonsd. Jotkut ovat jopa kdyneet kursseja parantaakseen ajankdyttodin. Mene-
telménd he kayttivit ajankdyton hallinnassa hyvikseen pédasiassa kalenteria,
mutta erds mainitsi viikkosuunnitelman, priorisoinnin ja tehtdvélistan. Perusta-
jayrittdjat ovat yrittdjyytensd aikana muuttaneet omaa ajankdyttoon liittyvad
kayttaytymistddn. Tamd kdy ilmi, kun tulkitaan seuraavia vastauksia, joista sel-
vidd, ettd he ovat panostaneet ajankdyton hallintaan, jdttaneet turhat menot pois
tai pyrkivat tekem&ddn normaalia tyopdivad mutta ovat valmiita tekemddn tar-
vittaessa toitd jopa yolla:

Muutoksista johtuen on pitdnyt skarpata ajanhallitsemista kalenterin kautta. Tiedos-
tanut, ettd nyt pitdd eldd kurinalaisemmin kalenterin kanssa verrattuna ennen yritta-
jyyden laajenemiseen tytdryhticihin

Testasin priorisointia seminaarien jalkeen, mutta olen hakeutunut papereista pois ja
tehnyt tiedostot séhkopostiin. Sielldhan on tépit, voi tapittdd punaisella, ma sitd kay-
tén, Sitten on jotain asioita, joita ma tulostan, ja nostan tarkeimmit paallimmaiseksi,
opastaan alaisiani my6s ajankaytossa. Olen lyhentanyt tyopédivas, en vie endéd kotiin,
joskus tein lauantaina, miné tule klo 7 toihin.

Teen nykyisin vain normaalin tydp&divan normaalisti, ja jos tarvitsee niin teen, vaikka
yolla.

Ihan kuin rehellinen olen, mulla on nyt enemmaén aikaa nyt yrittdjaelaméssa kuin en-
tisessd eldméssd. Mulla oli siind loppuvaiheessa aika iso alue, mitd ma hoidin, Kuo-
pioon myoten, matkustaminen oli yksi sellainen, miké vei kauheasti aikaa.

Joo, silld tavalla, ettd ma tekisin ja ldhtisin johonki meetinkiin aikasemmin, varttia ai-
kasemmin, ni mulla on ollu jopa huoneen taulu siitd, ettd méa pistdsin itelle, et ldhde
nyt varttia aikasemmin tai jotain téllasta.

Muuttanu korvaamattomast nakymattomaks.
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Eihidn se tietysti aina oo niin tehokasta, mut ndissa hommissa on takaraja. jos iso
urakkatarjous menee keskiviikkona kello 12, ni siin ei oo mitdd muuta vaihtoehtoa ku
olla valmis ja ldhetetty sinne, muuten se hylétda. Se on hyvin selkeesti eletdd niiden
tahdissa. Me on totuttu siihe, ku vaa jaksaa. Se on pistany meijat tahtii, et kokukset ja
n&d tarjoukset, ne on osuttava kohallee. Mul on hyvit tyypit, jotka pystyy yleensa.
Delegointi on kylld tarkeeta.

Osaan, osaan varmasti jattdd turhat asiat pois. En yhteenkad yliméaraseen pippaloon
lahe, enka seuraelamaan.

Ehké mé olen enemmain.... ajankdytossd ehkd .. méa pyhitan ehkd paremmin sen va-
paa ajan en endd tee niin pitkid paivid. Se on niikuin arvostaa enemmain sitd vapaa
aikaa. Siis joo jotain on delegoinut, jotain olen jattanyt tekemittd kokonaan.

Perustajayrittdjdt asettavat haastattelulausuntojen perusteella oman ajankéyt-
tonsd tarkeysjdrjestykseen yrityksen eri toimintojen osalta. Toisin sanoen yritta-
jét keskittyvit niihin tekemisiin, joissa heistd on omasta mielestddn eniten hyo-
tyd yrityksen liiketoiminnan kannalta. Lisdksi perustajayrittdjien mielestd hei-
dan ajankdyttonsa on tasapainossa, vaikka yksi ilmaisee olevansa liian tiukoilla
ja toinen sanoo siind olevan edelleen kehittdmisen varaa.

Vastaavasti suoraan kysymykseen “Hallitsetko oman ajankayttosi?” jatka-
jayrittdjistd osa vastaa myontdvasti, mutta joillakuilla on parantamisen varaa:

Ei ongelmia.

Onhan siin varmasti parannettavaa.

No yritdn, mut vilil se vaha lipsuu.

Kyl mé oikeastaa hallitsen.

Tuskin oikein hyvin.

No, varmasti siind on parantamisen varaa, tulee tehtyd turhaan ehka aika paljon.

No tota, mul on kalenteri puhelimessa ja tietsikal, mul on se aina mukana ja sitd ma
oon tieysti yrittany opetella, et mika on hallittu ajanké&ytto, et jos nyt sitte vaikka kat-
too eilistd hallittua ajankayttda: 7.30 palaveri, joka loppuu yheksaltd, yheksélt alkaa
uus, joka loppuu kymmenelt, kymmenelt alkaa uus, joka lopuu kahelttoista, sitte al-
kaa uus, sitte siin on 10 min. ruokatuntia ja sitte 13.30 alko parturi. Niin tekeeko oi-
keita asioita, siitd on kaiketi kysymys. Niin, niin, kylldhéan siing, siind on niinku pet-
rattavaa, ettd pysahtyis ja miettis. Ma olen, me ollaa nyt, koska konsulttikin astu nyt
kuvioihin, ni silloin mietittii t4td, ku ollaa niin monessa mukana, ni ollaa sité tiimijut-
tua ja vastuuta muille, et sitd ollaa viety eteenpéin ja parempaa suuntaa, ei se viela-
kdd oo sitd mitd sen pités olla, mutta tota selkeesti muuttunu nyt, mutta tddhdn on
koskettanu koko meijdn organisaatiota tdd homma.

No en aina, mutta p&dosin kylla.

Ajankdyton hallintaa koskevan kysymyksen vastauksien perusteella voi tulkita,
ettd jatkajayrittdjat hallitsevat ajankdyttonsa. Yksi tosin on kdyttanyt konsulttia
apunaan parantaakseen omaa ajankdyttoddn organisaatiota kehitettdessd. Me-
netelmind ajankdyton hallinnassa he kiyttidvit hyvikseen pddasiassa kalenteria,
mutta my0s projektiaikataulut, tyolista, priorisointi ja vuosikalenteri mainitaan



81

vastauksissa. Vastauksien perusteella osa ei ole muuttanut omaa kayttaytymis-
tddn ajankdyton osalta yrittdjyytensd aikana, mikd eroaa selvisti perustajayritta-
jien ilmaisuista. Ajankdyttodan muuttaneiden vastuksista ilmenee, ettd jatka-
jayrittdjilld on tavoite karsia sellaisia menoja, jotka eivit ole tarpeellisia liike-
toiminnan kannalta:

No oon mi kylld aina ollu loogiin, et jos ma py6rahan Helsingis, ni en mé sinne yh-
den asian takia me.

Se, et md en mee mihink&a kissanristidisii. Md en mee minnek&éd mihin ei oo pakko.
Se on sellanen pditds, jonka mai tein jo varmaa joskus 4-5 vuotta sitte.

Olen nyt sitd vahan yrittany. Kyl ma on sité yrittiny alkaa paremmin kontrolloida,
olemaan vaikka palavereissa lyhyempi, mutta se on haaste.

Siithen mi viittasinki, et meil on muuttunu, meil on tiiminvetdjdpalaverit mihin ma
osallistun ja sit on ndil tiimeil omat palaverit, joihin mé en valttamatts osallistu lain-
kaa ja sitte on ndd kuukausipalaverit. Td4d on justii sitd mitd me sillon konsultin kans
luotii ja kiitos siitd hanelle.

Mz olen opetellut sanomaan ei joillekin asioille. Jattiméén sillein aikaa. Helposti tu-
lee taytettyd kalenteri liian tayteen

Jatkajayrittdjien haastattelulausuntojen perusteella heiddn ajankdyttonsd on pa-
remmin hallinnassa yrityksen eri toimintojen osalta verrattuna perustajayritta-
jiin, vaikka erds ilmaisi tekevinsd ne tyot, jotka ovat yritykselle tédrkeitd, ja toi-
sen pitdisi enemméin panostaa henkilostoon. Myos jatkajayrittdjien ajankaytto
on heiddn mielestddn tasapainossa, vaikka siind on parantamisen varaa. Koko-
naisuutena ajankdytdssd ei ole isoa eroa perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien
vililld. Vastauksien tulkinnan perusteella perustajayrittdjit ovat panostaneet
enemmain ajankdyttonsd hallintaan, mikd nikyy myos siind, ettd useampi pe-
rustajayrittdja on muuttanut omaa kayttdytymistddan ajankdyton osalta. Taman
voisi tulkita niin, ettd perustajayrittdjien on tdytynyt panostaa oman ajankéayt-
tonséd hallitsemiseen enemmaén yrityksen kdynnistysvaiheessa kuin jatkajayritta-
jien, jotka ovat saaneet monet liiketoimintaan liittyvat asiat valmiina.

4.5.6 Oman osaamisen tunnistaminen ja tunnustaminen

Itsensd kehittdmisen kannalta on tdrkedd, ettd tunnistaa oman osaamisensa ja
varsinkin ne osa-alueet, joissa on kehitettdvad. Pelkkd tunnistaminen ei kuiten-
kaan riitd, vaan puutteet omassa osaamisessa pitdd myos tunnustaa. Oman
osaamistason tiedostaminen myds motivoi oman osaamisen kehittamista.

Kysymyksen ”"Tunnistatko ja tunnustatko omat heikkoutesi ja vahvuute-
si?" vastaukset voidaan tulkita niin, ettd yrittdjilld on p&ddasiassa hyva késitys
omasta osaamisen tasosta. Perustajayrittdjien lyhyiden myonteisten vastauksien
joukossa oli pidempidkin vastauksia, joissa hyvin kuvastuu my®os yrittdjyyden
tuoma kdyttdytymisen muutos:

Kylld varmaan, pakko on ollu oppia. Mitd tehtdvid muut tekee ja mit4 ite. Tietdd kyl-
14 todella alueet missé ei ite parjaa.
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Kylld ma luulisin tietdvani heikkouteni, kylld se aina joskus paljastuu uusia heikko-
uksia. Se oli hyva se tutkimus silloin, se haastatteluhomma, kun ma menin sinne. Ne
oli kaikki testit tehnyt sun muut ja méd menin sinne nenékkéin sitten niitten tutkijoi-
den kanssa. Heti ensimmaéinen kommentti siini oli, ettid olet muuten vittumainen
mies. En mé tiedd miten ne siihen lopputulokseen tuli, mutta en md omasta mieles-
téni niin. jos se sitten jossain sisemmalld ole.

Perustajayrittdjien kasitykset omasta vahvuudesta vaihtelivat toimialan amma-
tillisesta osaamisesta henkilokohtaisiin kéyttdytymiseen liittyviin asioihin, joita
ovat mm. “olla hotkyilemittd”, loogisuus, erilaistuminen, henkildsuhteet tyon-
tekijoiden ja asiakkaiden kanssa, “mahdollisuuden haistaminen”, organisointi-
kyky, hinnoittelu ja kaupan p&dttaminen, ammatillinen osaaminen seka kuunte-
lemisen taito ja luovuus.

Jatkajayrittdjat myos tuntevat ja tunnistavat omat heikkoutensa ja vahvuu-
tensa, jotka heilld on. Heilld on my6s omia kehittimiskohteita, jotka nakyvét
heidédn vastauksissaan:

Kyll4 ja varsinkin heikkoudet, joita olen yrittanyt kehittaa.

Varmasti on joitakin asioita, et olis ihan mielenkiintosta kdyda tommosessa, et nikis
ihan mustaa paperilla. Kyl varmaa tiedénki, ett miss& on heikkouksia.

Joo, kylla. Joo ja yks mika tas koulutuksessa on ollu, ni meil on ollu 6-7 vuotta erilai-
sia nditd konsulttiprojekteja, jotain Tykes-projekteja ja ollaa edelleen ja sitd ennen ol-
tii tdssd Metal-partners-projektissa ja sitd kautta meil on ollu timmonen sparraus-
konsultti joka on kdyny kerran kuukaudessa ja siit on tullu aika pitkédjdnteinen juttu
mitd mé en yhtee aikaa arvostanu konsultteja mikskidd mut sit meilt 16yty yks aika
kdytannon laheinen tyyppi, ja sit se jatku aika pitkdd. Nyt se pantii Tykesii ja sit siel
on eri ihmiset tds ryhmassa.

Niilld liiton kursseilla on néité asioita sivutta, omia henkilokohtaisia vahvuuksia ja
heikkouksia ollaan mietitty ja ruodittu. On vihéan ajatusta niistd asioista, jota tiedan,
mutta varsinaista testié ei ole tehty.

My6s jatkajayrittdjien vahvuudet vaihtelevat samaan tapaan kuin perustajayrit-
tdjilla. He esittivdt vahvuuksina tuotteistamisen, kaupanteon, erikoistoimialan,
myynnin ja markkinoinnin, talouden ja johtamisen, liiketoiminnan tuntemuk-
sen, toimialan kokonaisuuden tuntemisen sekd ihmisten ymmaértamisen. Jatka-
jayrittdjien vastaukset erottuvat perustajayrittdjien vastauksista siing, ettd niissa
painotetaan enemmaén toimialaa ja litketoimintaa kuin perustajayrittdjien vasta-
uksissa, jotka kohdistuvat enemman yrittdjin henkilokohtaisiin ominaisuuksiin,
vaikka muuten vastauksien perusteella oman osaamisen tunnistamisessa ja
tunnustamisessa ei ole eroa perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien valilla.

4.5.7 Oman osaamisen ja kdyttiytymisen muuttuminen

Yrittdjyys muuttaa yrittdjdd ja yrittdjan kayttdytymistd ja samalla muodostuu
yrittdjdidentiteetti. My0s yrittdjan osaaminen muuttuu ja laajentuu yrittdjyyden
aikana. Yrittdjien kéasityksid muutoksesta hain seuraavilla kysymyksilld:
1) ”Olitko mielestési jonkun alan ammattilainen tai asiantuntija, silloin kun aloit
yrittdjaksi? Minkd?” 2) “Miké oli oma vahva osaamisalueesi ennen yrittdjyytta?”
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3) ”Onko se yrittdjyyden myotd muuttunut?” 4) “"Mikéd mielestédsi on nyt vahva
osaamisalueesi?”

Perustajayrittdjien vastauksista painottuu selvésti, ettd perustaessaan yri-
tyksensd he olivat toimialansa ammattilaisia tai asiantuntijoita. Siitd he ovat

kehittyneet yrittdjyyden myotd ja heidédn osaamisalueensa on selkeésti muuttu-
nut:

Se oli ladkekaupan asiantuntija elikkad ma olin ladkemarkkinoinnissa. M4 olin aika-
semmin tukkuliikkeess& 12 vuotta. Sitte mé& olin ulkomailla ja sitte m& olin kotimaan
markkinoilla.No se on oikeestaa markkinointi pailinja, kotimaan kaupan johtaja.
Nyt ku sd oot yrittdjana ollu 17 vuotta , ni sehén on aika kovasti muuttunu. Tota, kyl
kai se kuitenki on toi asiakaspinta, et minusta itestd tuntuu, et se on se mitd ma kaik-
kein parhaiten hallitsen. Toinen on sitte miettid johtamisen kannalta henkiloskunnan
johtamisena, mutta ku tdd on asiakasorganisaation johtamista, ni se on enempi sité, et
niil on riitdvésti osaamista ja halua siihen, ni se on oikeestaa vaan pééstdd ohjat irti.

Ehdottomasti. Rakentamisen ammattilainen. Korjaus- ja uudisrakentaminen elikka -
92 oli jo kokemusta, harjoteltu parissa firmassa kymmenisen vuotta. Kymmenen
vuoden johtamiskokemus. No lisddntyny tan yrityksen asioiden hoitamisen myoté,
mut siin on asiantuntijat taas erikseen. No tietysti yrityksen johtaminen, pyorittami-
nen, mut tykédstyminen on nyt ton suunnittelun vetdmiseen ja hankkeitten suunnitte-
luun. Se on mun lemppari nyt, et jos ois taloudellinen tilanne sellanen, et vois vaan
sitd tehd, ni tekisin sitd, koska se on mielenkiintosin. Siihen tarvittas osaamista. Silla
tavalla, et suunnittelijat johdetaan, padsuunnittelijat ei johda mitdan. Padsuunittelijan
vastuu on tietynlainen, mut se ei 0o se johtaminen, ne on arkkitehteji vaan. Ni se on
se, pitdd laittaa ne jarjestykseen. Tietysti, tehdén nin raskaaks se homma, méa joudun
joka lajiin mukaan. Nyt on muutaman timmdsend harjotustyond hoitanu ja mieles-
tdni oon saanu toimimaan ja vauhtia sithen puuhaan, mut siti ei saa eloa. Jos jattds
noi miehet pois, ni sit vois saaha elinkeinon siitd

Kaksi perustajayrittédjistd sanoi, ettei heiddn osaamisensa ole muuttunut yritta-
jyyden aikana. Heistd toinen hoiti toimitusjohtajana yritystd kuin omaansa en-
nen yrittdjaksi alkamistaan:

Ma valmistuin -91, ni mé olin rakennusmestarina tyémaalla ja sitte m4 tulin tek-
niseks johtajaks tdha. Sitte toimitusjohtajaks ja sitte omistajaks. Vesirakentaminen ja
ihmisten kans oleminen, osaamisest en oo niinkda varma. En tiijd, onko sit tarpeeks
vai ei. Siind vaihees, ku mi siirryin yrittdjaks, ni mun tapaukses se osaamisalue ei
muuttunu juurikaa. Lahinnd kuuluu saada uusia urakoita ja vield edelleen laskea uu-
sia urakoita ja sitte olla tyopaéllikkond ku vastaavat mestarit vetdd tyomaita, ni ma
kéayn kaikissa kokouksissa ja ma oon niiden esimies ja siitd taloudellisesta puolesta
pidan kokouksissa kiinni ja tyontekijoista taytyy pitdaa huolta, et heil on kaikki hyvin
ja tavallaa ni toi taloudenhoito oon tosi paljon toimiston hoitajana ja kirjanpito.

Toinen perustajayrittdjd, joka sanoi, ettei osaamisalue ole muuttunut yrittdjyy-
den aikana, oli ennen yrittdjyyttddn samalla liiketoiminta-alalla toimivan ison
konsernin johtotehtdvissd, missa hanelld oli mahdollisuus kehittaa itsedan:

Ehdottomasti. Sanotaan, saneeraus on aina ollut ldhelld sydantd. Sanotaan saneeraus-
toiden hinnoittelu on yksi sellainen tdrked ja markkinointi ja asiakassuhteet on se
vahvuus ollut. Ei se varmaan muuttunut ole, mutta kehittynyt se on, meilld on jdrjes-
telmat kehittynyt ja me ollaan kehitetty sitd lisdd, parempaan suuntaan, asiakaskunta
on laajentunut. Uskoa on tullut enemmén, parametrit on ihan kunnossa.

Jokainen perustajayrittdjd vastasi olleensa ennen yrittdjyyttddn ammattilainen
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tai asiantuntija omalla toimialallaan, jolla alkoi sitten yrittdjéksi. Vain kaksi pe-
rustajayrittdjdd vastasi, kuten edelld olevien sitaattien perusteella ilmenee, ettei
osaamisalue ole muuttunut. Perustajayrittdjien omien késitysten perusteella
voidaan osaamisen muutosta yrittdjyyden aikana tulkita kaikki haastattelut
mukaan lukien seuraavasta: 1) “suunnittelu- ja projektiosaajasta yrityksen pyo-
rittdjaksi ja asiakassuhteiden osaajaksi”, 2) “rakentamisen ammattilaisesta yri-
tyksen johtamisen ja pyorittdmisen osaajaksi”, 3) “ei muuttunut, osaamisena
vesirakentaminen ja ihmisten kanssa oleminen”, 4) ”siivousalan ammattilaisesta
yrityksen toiminnanohjauksen ja henkiltjohtamisen osaajaksi”, 5) “ladkekaupan
asiantuntijasta asiakaspinnan ja henkilostéjohtamisen osaajaksi”, 6) “ei muut-
tunut, osaamisena LVI-saneeraustdiden hinnoittelu ja markkinointi sekd asia-
kassuhteiden hoito”, 7) “suunnittelu- ja projektiosaajasta yrityksen myyntiosaa-
jaksi ja hallinnon taitajaksi”, 8) “hitsauksen opettamisen osaajasta monitaitoi-
seksi yritysjohtajaksi ja tuotekehityksen osaajaksi” ja 9) ”suunnitteluosaajasta
myynnin ja talousasioiden osaajaksi”.

Jatkajayrittdjat eroavat perustajayrittdjistd sekd yrittdjaksi alkamisen ettd
yrityksen toimialan ammattilaisuuden ja asiantuntijuuden osalta. Yksi yrittdjd
on alkanut yrittdjaksi johtamaan suvun omistamaa yritystd, kun han oli omista-
jien mielestd paras vaihtoehto. Hanenkin osaamisalueensa on muuttunut yritta-
jyyden myota:

Puualan asiantuntija. Julkishuonekalujen markkinat, koska olen ollut alan yrityksissa
myyntitehtdvissd. Yrittdjyyden aikana on tullut lisdksi tarvetta opiskelle pk-yrityksen
johtamiseen ja talouteen liittyvid asioita. Yrityksen tuotteet ja niiden myynti.

Muuten jatkajayrittdjat eivit olleet liiketoiminta-alan asiantuntijoita, vaan suu-
rin osa yrittdjistd tuli yrittdjaksi kaupallisen tai teknisen koulutuksen kdyneen,
mutta tdysin ilman omakohtaista kokemusta yrittdjyydestd. Moni tosin oli ko-
tona perhepiirissd ndihnyt, mitd yrittdjyys on ja mitkd ovat sen hyvat ja huonot
puolet. Seuraavassa on jatkajayrittdjiltd kaksi kuvausta siitd, miten heiddn
osaamisalueensa on muuttunut yrittdjyyden aikana:

En. Kyl mé voin niin p&in sanoo, ettd jos mé oisin tienny néin paljon, ni ma oisin har-
kinnu ainaki pitempéén. Téssé ensin tyonjohtotehtivissa ja vahan niinku ajettiin.
Alko olla ik&é jo sen verran ja kai se néki, et tost vois olla johonki. No sanotaa, et se
tekninen osaaminen, se on jadny vihan pienemmille arvolle, mut sitte on tullu liuta
tdtd muuta; asiakassuhdetta ja tétéd talouspuoltaki jonkin verran. Kyl mé voisin sa-
noa, et aika luotettava ja rehellinen kuva must tulee. M4 luulen, et siin on niinku se
pointti. mé luulen, et viahdn semmonen junailukyky ja kun on pieni stressi, ni ma
tunnen, et mé oon parhaimmillani sillon. Kylld mé Iuulen, et siiné se on; asiakassuh-
teet ja ndkemys, et nyt puhutaa bisneksestd, et vdha haistaa, et missa se raha on.

En ja sillon mulla oli kauppaopistotausta, oli yo-merkonomipaperit ja se oli hyva lah-
tokohta mun mielestd ja tyon ohessa ma suoritin kauppatieteen maisterin tutkinnon
Tampereella ja laskentatoiminta aineena mut kylld se on kidytantt opettanu sen yrit-
tgjatoiminnan. Taloushallinto ja sit myyntid ja markkinointia opiskelin ja sit elama
opettanu sitd myyntid lisdd. On joo kyll4 ja hyvin pienilld evéilld ja kukapa sitd tuolla
peruskoulutuksella mitdd valmiuksia yrittdjaksi eikd siihen aikaa ollu edes mitada
yrittdjdainetta, ett ei sitd koulutettukaa meitd yrittdjyyteen. Noo, asiakassuhteet ja
markkinointi, asiakkaat on hanskassa.
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Perheyrittdjyydessa on mahdollisuus kasvattaa perheen sisilta yritykselle jatka-
ja, vaikka néistd kahdeksasta haastattelutapauksesta vain yhdessd ndin todella
oli kdynyt. Esteend on monesti lapsim&éara ja se, kuka lapsista on sopiva ja halu-
kas alkamaan yrittédjdaksi. Perheyrittdjien lapsilla, jotka ovat saaneet kaupallisen
koulutuksen, on hyvét perusvalmiudet siind vaiheessa, kun heiddn vanhemmat
ovat valmiita luopumaan yrityksestddn osittain tai kokonaan. Lisdksi heilld
saattaa olla kokemusta muista yrityksistd. Jatkajayrittdjien omien késitysten
mukaan osaamisen muutosta yrittdjyyden aikana voidaan tulkita kaikkien
haastattelujen perusteella seuraavasti: 1) “puualan asiantuntijasta yrityksen
tuotteiden ja myynnin osaajaksi”, 2) ”teoria- ja asennusosaajasta asiakassuhtei-
den ja liiketoiminnan osaajaksi”, 3) “rakentajasta puuelementtirakentamisen
osaajaksi ja yrityksen pyorittdjiksi”, 4) “taloushallinnon osaajasta asiakassuh-
teiden ja markkinoinnin hallitsijaksi”, 5) ”yritysverotuksen teoriaosaajasta stra-
tegiaosaajaksi ja kokonaisuuden johtajaksi”, 6) “myyjdstd pienen yrityksen ko-
konaisuuden johtamisen osaajaksi”, 7) “vastavalmistuneesta laskentaekonomis-
ta kiinteistoalan asiantuntijaksi ja yritysjohtajaksi” ja 8) ”vastavalmistuneesta
yritysjuridiikan teoriaosaajasta yrityksen myynnin, tuotannon ja henkiloston
kokonaisjohtamisen osaajaksi”.

Kun verrataan perustajayrittdjien valmiuksia ja osaamisen kehittymista
jatkajayrittdjien vastaaviin ominaisuuksiin, on huomioitava ainakin seuraavat
seikat: a) Perustajayrittdjd on oman toimialansa ammattiosaaja tai asiantuntija
yrittdjaksi ldhtiessddn. b) Perustajayrittdjd alkaa usein yrittdjaksi yhdessd toisen
osaajan kanssa, jolloin asiantuntijoita ei ole vain yksi (yhteinen asiantuntijuus).
c) Alkaessaan yrittdjdksi jatkajayrittdja on ryhtynyt suoraan koulunpenkilts,
ilman ulkopuolista tyokokemusta tai ainakin ilman yrityksen liiketoiminta-
alueen tuntemusta, jolloin tukena ovat muu perhe (vanhemmat tai aviopuoliso)
ja hallitustyo.

Haastattelussa kysyttiin myos yrittdjyyden aikaista kdyttdaytymisen muu-
tosta. Perustajayrittdjissd on sellaisia, joiden késitysten mukaan kayttdytyminen
ei ole muuttunut, mutta myos sellaisia, jotka ovat muuttaneet kiyttdytymistddan:

Akkipikaisuus on jadnyt pois, nyt kuuntelee ensin ja sitten vasta toimii.

Aivan sama kuin ennen, yrittéjyys ei ole muuttanut mill&én lailla, se johtuu pitkille
siitd, ettd nditd toitd tehdddan samalla lailla kuin aikaisemmin. Ei se ole muuttunut
miksikddn. Parempaan suuntaan kenties.

Must on tullut néyrempi. Mull ei mitdédn tavetta proystdillda mitdd, painvastoin ma
yritdn pitdd matalaa profiilia ja méa sanosin, ett sieltd noyryyden kautta kokee sen
mielihyvéan.

Ehké vihéan, mutta perusajatus on kuitenkin tallella. Kyll4 jatkajayrittdjyydessa on se,
ettd taalla pitas lampo 16ytyd vield vihd enemmaén ku isossa talossa.

Epdilen, ett ei oo hirvedsti, koska ma tein samaa hommaa ennenku aloin omistamaa,
ennenku aloin olla yrittdjd. Se voi helposti karaata kisistd se homma, mutt sit ei pitds
antaa tapahtua.

Suorasanaisempi varmasti. Oon mé aina ollut johtaja, mutt karhee johtaja.
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On ehké on. Jos mun ei tarvitse kdydd asiakkaiden luona, mulle riittdisi Mossekin.
Yrityksen imagon kannalta taytyy, pakko olla tietty taso, muuten asiakkaat ldhtee
kiertoon.

Vastaavasti jatkajayrittdjissd on niitd, joiden késitysten mukaan kayttaytyminen
ei ole muuttunut, mutta on myos niitd, jotka ovat muuttaneet kayttaytymistdaan:

Pitdd kysyé vaimolta. Ei kylld méa oon aika jalat maassa.
No mind en nyt tiedd, onks se nyt muuttunu olennaisesti. Ei se mun mielest oo.

En osaa sanoa. No eikd, ku varmaa siin on semmoinen piirre, ettd lausuu asioita va-
rovaisemmin ku nuorempana. Niin on se, etté jos kysyy jotain, nii ihmiset saattaa
tulkita sen kannanotoks.

Perhe tullut ja semmoiset asiat, mutta en mé usko, ettd mé olisin muuttunut, kiaytos
ei ole muuttunut. Kylld ma luulen, ettd mi olen aikalailla samanlainen. Ehka roh-
keammaksi tullut, otta osaa enemman, aktiivisemmin asioihin t4ll4 hetkelld, mihka ei
nuorempana ja kokemattomampana uskaltanut, osannut ja kehdannut menna.

Varmaan on rohkeampi jollain tavalla, niin rohkeempi ja valmiimpi tekemé&an paa-
toksid sitte ja rohkeempi tulee tarjoomaan itteensd tai myy itteensd, ett siind mielessa
ja varmasti on monellakin tapaa muuttunu.

On se sillei muuttunut, kyll4 sitd kuvitteli tietdvansd enemmaén kuin tietdd. Ett on
muuttunut, ett sellaista tiettyd noyryyttd on tullut.

Edelli esitetyistd yrittdjien vastauksista voidaan tulkita, ettd pddosa ei koe oman
kayttaytymisensd mitenkddn muuttuneen yrittdjyyden aikana ja ettd perusta-
jayrittdjien ja jatkajayrittdjien valilld ei ole juuri eroa. Perustajayrittéjilla ilmeni
seuraavia kdyttdytymisen muutoksia: 1) &kkipikaisuuden jddminen pois, 2)
kuuntelutaidon kehittyminen, 3) ndyryyden lisddntyminen ja 4) suorasanaisuu-
den lisddntyminen. Vastaavasti jatkajayrittdjilld ilmeni seuraavia muutoksia: 1)
varovaisuus ilmaista omia mielipiteitddn, 2) rohkeuden lisddntyminen ja 3) noy-
ryyden lisddntyminen.

4.6 Yrittdjdn tarvitsemat valmiudet

Tutkimuksen tavoitetta, yrittdjavalmiuksien oppimista yrittdjan ammatillisen
kasvun aikana, ldhestyn tulkitsevalla analyysilld ja tarkastelen ensin yrittdjien
omia késityksid siitd, mitd valmiuksia yrittdjd tarvitsee omassa jokapdivdisessa
tyossddn. Nditd aiheita ldhestyn haastattelussa esiin tulleen kolmen eri aihealu-
een perusteella: 1) “"Mitd on mielestési yrittdjaosaaminen?” 2) "Mitd on mieles-
tasi liiketoimintaosaaminen?” ja 3) “Mitd osaamista yrittdjd mielestési tarvitsee
talousasioista?”

Lisdksi tarkastelen myos yrittdjavalmiuksia henkilostdjohtamisen, liike-
toiminnan ja talousasioiden osa-alueella kappaleissa 4.6.1-4.6.3.
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Toisen asteen kuvauskategorioiden valinta

Kun analysoin yrittdjien kasityksid yrittdjien tarvitsemista valmiuksista, 16ysin
seuraavat toisen asteen kuvauskategoriat, jotka kuvaavat yrittdjien tarvitsemaa
valmiutta: 1) “osata hallita kassaa” (kdyttopddomaa tai rahan tarvetta), 2) “osata
hallita kannattavuutta”, 3) ”osata jédrjestdd taloushallinto ja tulkita tunnusluku-
ja”, 4) ”osata hallita asiakkuuksia”, 5) ”olla monitaitoinen kokonaisuuden osaa-
ja” ja 6) “osata johtaa sekd yritystd ettd henkilostod”. Liitteissd 5-9 on kaaviot
NVivo8-ohjelman tulostuksista: liitteessd 5 on perustajayrittdjien kisityksid yrit-
tdjan tarvitsemista valmiuksista, liitteessd 6 jatkajayrittdjien, liitteessd 7 yksin-
pédéttdjien, liitteessd 8 yhdessdpdittdjien ja liitteessd 9 perhepdittdjien. Tauluk-
koon 9 taas on kerétty kategorioinnin mukaisesti kooste yrittdjien tarvitsemista
valmiuksista.

Kategoria "osata hallita kassaa”

”Osata hallita kassaa” muodostui yhdeksi toisen asteen kategoriaksi. Kassan
hallintaa voidaan kutsua myos kdyttopddoman tai rahan tarpeen hallinnaksi.

jatkajayrittdjd toteaa:

Kylld mé niinku, tin mé pidén, siis kaikki ndd meilld nikee kaikki tiedot ei se oo mi-
kdan, mut ma otan viikottain ihan timmdosen kassatilanteen, mut se mitd ma tér-
keimpéna pidan, ni se ehki sitd budjetoidaa ja katotaa néda saadut tyot, koska ne tu-
loutuu, miten se vuoks ihan oikeesti menee ja nyt voi jo tds vaihees sanoo tétd vuotta,
koska ne on pitkid projekteja, aika hyva tuntuma miten tdd menee.

Vastaavasti kertoo myods yhdessdpdattdjiin luokiteltu perustajayrittdja kaytto-
péddoman eli kassassa olevan rahan merkityksesté:

Tassdhdn voisi sanoa, onko kassassa rahaa milld maksaa laskut.

Alakategoriassa laskutuksen seuranta, joka on yksi keino hallinta kassaa, yk-
sinpddttdjiin luokiteltu perustajayrittdjd sanoo:

Meiltd ldhtee laskut heti, kun ldhetyslista tulee sihteerille.
Siihen liittyen maksuerien tekeminen, se on niinku tirked juttu

Kassan hallintaan kuuluu lisdksi rahan merkityksen ymmartdminen, kuten yh-
dessédpaattdjiin luokiteltu perustajayrittdjd ilmaisee:

Ymmiartdd, miten raha liikkuu, rahaa sijoitetaan kun sité on riittédvasti, ja silloin on
helppoa, kun rahaa on paljon.
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Kategoria "osata hallita kannattavuutta”

Kaikki yrittdjat pitdvat yhtend tdrkeimmistd yrittdjavalmiuksista kannattajuu-
den hallintaa. Toiset painottivat jatkuvaa kannattavuutta, kuten yksi perhepadt-
tdjiin luokiteltu perustajayrittdjd toteaa:

Se on jatkuvuutta, se pitéisi koko aja olla jotain uutta tulevaisuuden varalta mielessa,
mitd ldhdetddn kehittiméan liiketoimintaa eteenpéin.

Alakategorioina kannattavuuden hallinnan osaamiseen kuuluvat kannattavat
kaupat, kannattavuuden laskenta ja tuloksen tekeminen, josta yhdessdpdittajiin
kuuluva jatkajayrittdjd toteaa:

No kyll4 se tdnd pédivand on erittdin helppo saada urakoita ja téitd. Se, ett saa ne kan-
nattamaan, nii se juttu onkin. Kyll ma lihen sitd kautta, ett se on bisnesta.

Vastaavasti toinen yhdessdpdittdjiin luokiteltu perustajayrittdjd toteaa:

Se kdytannossd onnistuu. Se vaatii tehdyn tyon dokumentointia, ldhinna kustannus-
mielessd ja tarkkaa laskemista.

kannattavuuden hallinnassa ilmaisemalla:
Tiedettdisiin koko ajan missd kulloinkin menn&an.

Alakategorioina kannattavuuden hallinnassa ovat myo6s budjetointi, hintatietoi-
suus, kustannusten ymmaértiminen, myyntikatteen seuranta ja liikevaih-
to/kulut, kuten yksinpdittdjiin luokiteltu jatkajayrittdja toteaa. Han myos ko-
rostaa samalla ulkopuolisen asiantuntijan antamaa avun merkitysté:

Kylld tavallaan pitdis sen verran osata, ettd ymmartdd sen ettd on se sitten tuote tai
palvelu, mikd on se sun oma kustannusrakenne, ettet si myy liian halvalla tai jos s
myyt liian halvalla, niin s& teet sen tietoisesti. Ja se ettd, se on ihan viisasta, jos se ei
ole itselle tuttua, niin antaa sen hyvan ammattilaisen hoidettavaksi, tilitoimisto tai
joku, joka sen hoitaa ja sd voit kysyd. Ndinhdn moni on tehnyt ja se on tirkeats. On
huomannut, etté tarked on, ettd on hyvid osaavia ihmisid.

Alakategorioina ovat my0s liiketoiminnan ymmaértdminen ja hallinta seka

an ilmaisee:

No varmaan yrittdjan pitdd ymmaértad, milla bisnesalueella hdn on mukana ja ym-
martdd sen lainalaisuuksia, jotta pystyy viemé&an bisnestd eteenpdin, ja sitte se yleis-
kasitys liiketoiminnasta.

Kannattavuuden hallinnan osaamisessa alakategoriana ovat myos riskien ym-
mértdminen ja ydinosaamiseen keskittyminen, kuten yhdessédpéaéttdjiin luokitel-
tu perustajayrittdjd toteaa:

Pystyy ja osaa keskittyd madréttyyn ydinosaamiseen, missa on hyva.
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Kategoria "osata jdrjestdd taloushallinto ja tulkita tilinpaatosta”

Taloushallinnon jarjestdmisen alakategorioina ovat hyvé tilitoimisto ja talous-
puolen ammattilainen. Yksinpdattdjiin luokiteltu perustajapddttdja toteaa, etta
taloushallinnon valmiuksia on osata valita hyvai tilitoimisto. Toinen yksinpaét-
tdjiin luokiteltu perustajayrittdjd ilmaisee asian seuraavasti:

Tarvitsee just timmoisid kirjanpidon tyyppisid henkil6itd, jotka pystyy joka sentin
laittaa kohallee, niin mé en siihen pysty. Talouspuolen ammattilaisia firma tarvitsee.

liiketoiminnan talousasiat:

Siihen liittyy mun mielestd pddasiassa talousasiat. Kokonaisuudessa tavallaan, miten
tad koko litketoiminta nivoutuu.

Yksinpaattdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd pitdd taloushallinnon osaamista merkit-
tavanad valmiutena:

Ett se ois ehké se yksi, toki pitdéd osata talouhalintooki, raha-asioiden hoitaminen ei
ois yhtdd haitaksi.

Taloushallinnon osaamiseen liittyy alakategorioina tilinpddtoksen ymmaértami-

ilmaisee asian seuraavasti:

Mini olen opetellut ja luulen, ettd se on kaikkein tdrkeintd, ettd ymmartds tan tilin-
péatoksen ja taseen ja kaiken tén, tallainen kokonaisuus vaikuttaa muihinkin.

Vastaavasti toinen perhepaittdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd toteaa:

No yrittdjan kyll, sen tdytyy tuntee tilinpaatoksen sisalto yksityiskohtaisesti ja osata
laskee siitd muutamia tunnuslukuja.

Kategoria ”osata hallita asiakkuuksia”

Asiakkuuden hallintakategorian alakategoriana on tunnistaa, ettd tuotteet koh-
taavat asiakkaan tarpeet, ja huolehtia, ettd asiakkaat ovat tyytyvdisid. Alakate-
gorioina ovat my6s markkinatuntemus ja markkinoiden hallinta ja ymmaérrys,
kuten yksi perhepéittdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd asian ilmaisee:

On taito pitdad nykyiset asiakkaat ja haistella uusia asiakkaita.
Toinen yksinpédéttdjiin luokiteltu perustajayrittdjd ilmaisee asian vastaavasti:

Ymmartdad markkinavoimat, niiden vaikutuksen hinnoitteluun, omaan toimintaan ja
kehittdmiseen. Siindhdn koko business on.
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Eihin sitd koskaa osaa tdydellisesti, se on aina semmoist hdilyvad, mutta pitda osata
tarpeeks.

Asiakkuuden hallinnan alakategorioina ovat myds tulevaisuuden ennakointi ja

hyesti toteaa:

Se on vaistoomista, tulevan ajan vaistoomista.

Sehin haistamista ja maistamista, siis se pitdis systemaattisesti tai muuten vain hais-
tamalla tietdd, mitd 1dhdetdédn aina tekemé&an.

Kategoria “olla monitaitoinen”

Monitaitoisuuden alakategorioina ovat kokonaisndkemys, kokonaisuuden hal-
linta ja kokonaisvaltainen osaaminen, kuten yksi perhepdittsjiin luokiteltu jat-
kajayrittdja toteaa:

No se on kokonaisuuden hallinta. Yrittdjd vastaa kaikesta, ett varsinkin téllaisessa
pienemmassd yrityksessd. Pitdd hallita niin montaa, pitdd olla markkinoija ja pitdd ol-
la henkilostopaallikks, talouspdallikko ja tuntea lait.

Vastaavasti toinen yhdessdpdattdjiin luokiteltu perustajayrittdjd ilmaisee asian:

Sellaista kokonaisuuden hallintaa... tot noin. Se on niin kuin ainakin pienyrittgjalla
se on, ettd pyrkid pitdd paketti 14jdssd. Pitdd vahtia, ettei mikdan mee rempalleen niis-
td asioista.

My0s perhepéittdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd ilmaisee saman asian kokonais-
valtaisesta osaamisesta:

Yrittdjaosaaminen on semmoista osaamista, ettd s menestyksekkéaésti hoidat sun yri-
tystdsi eteenpdin. Silloin ei tarvitse kaikkia osata ja tietdd. Jos tarvii neuvoa ja apua,
on hirveesti saatavilla. Sellainen hyva osaaminen on, ettd tietid mistd kysyy. Mun
mielestd yrittdjdosaaminen on, ettd on vahvimmillaan niilld omilla asioillaan milla
eniten sitd yritystd vie eteenpdin. On se sitten myyjd, on se sitten tuotannon osaaja tai
markkinoija tai mitd tahansa, Siis siti omaa osa-aluettaan vie voimakkaasti eteenpéin
yrityksen hyvinvoinnin parantamiseksi.

Lisdksi alakategorioina ovat myos laaja-alainen osaaminen, moniosaaminen,

jayrittdjd nakee yrittdjan valmiutena laaja-alaisen osaamisen:

No se on tietysti, et pitdd osata mitd tekee, mut laaja-alasesti, pitdd osata myydd, tar-
jota ja laskee, soveltaa ja viel saada sellain hinta, et eldd. Se on ténd padivand vaikee
juttu. Toitd on tarjol, mut ne menee niin halpaa hintaa, et ei niit pysty tekee.

Moniosaaminen korostuu yrittdjien vastauksissa, kuten erds yksinpadttdjiin
luokiteltu jatkajayrittdjd toteaa:
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No, must se on sellanen moniosaaja taytyy olla ja enemmankin asennekysymys et ot-
taa vastuuta ja runttaa asiat loppuu. Mut sit se yrittdjaosaaminen, siinha pitdd olla jo-
ko erittdin hyvit taustajoukot ja hyvd delegoimaan tai sit pitdd olla sellanen mo-
niosaaja ja hallita vdha joka kenttdd, ymmartdd vdhd myynnistd ja tuotannosta ja ta-
loushallinnosta.

Sama monipuolinen osaaminen korostuu yrittdjavalmiutena myos yhdessapadt-
tdjiin luokitellun perustajayrittdjan sanonnassa:

Kylldhan yrittdjan itte tarvitsee osata kaikki, se minkd pystyy ulkoistaa, riippuu tie-
tysti yrityksen koosta, jos ajattelee pienyrittéjds, kylldhidn se on osattava laskea kaikki,
kirjanpitdjahén laittaa kustannukset oikeille paikoille lopullisiin lokeroihin, kyllahdn
yrittdjd joutuu ite sen, osattava laskea, menot ja tulot ja ei sitd voi tehdd kukaan muu.

Téhén kategoriaan on luokiteltu myds muutoksen havainnointi ja muutoksen

Sit utelias ympaéristostdd, muuttumisesta ja kehittymisestd, ettd sitd voi sitten suun-
nata firmaa toiseen suuntaan ympériston muutosten mukana ja mieluimmin etuké-
teen.

Kategoria “osata johtaa”

Yleisosiossa johtamiskategoriaan tuli vain kaksi alakategoriaa — hyvéa johtami-
nen ja yleisjohtaminen —, kun taas henkilostojohtamisen osa-alueella yrittdjien
johtamisvalmiuksia tuli huomattavasti enemmaén. Yhdelld yksinpaattdjiin luoki-
tellulla perustajayrittdjalla korostuu johtamisessa henkiloston tarkeys:

hyvét tyontekijdt ja valttadmaitta ei sitte tarvis ite osatakaa niin hyvin loppujen lopuks.
Pitéds pitdd se porukka hyvalld mielelld. No kylld kai osataki pitdd, loppujen lopuks
pitdd osata paljo asioita. Muuten se ei pyori, varsinki ku tdd on tammostd projektijut-
tua. Aina on saatava uusii urakoita, muuten ei pyori. Aina on saatava uus urakka, et
on porukalla toita.

Johtaa yritystd siten, ettd tulot ovat suuremmat kuin menot.

Valmiuksien kuvauskategorioiden tulkinta

Haastatteluaineiston ja taulukon 9 tietojen perusteella tulkitsen seuraavaksi eri
valmiuskategorioita sekd perustajayrittdjien ettd jatkajayrittdjien valilld. Lisaksi
tarkastelen niitd kappaleessa 4.5.1 médriteltyjen pddttdjaryhmien valilla.

Kassan hallinnan osaamisessa sekd perustajayrittdjat ettd jatkajayrittéjat
korostavat rahan tarvetta ja kdyttopddoman eli kassan tarkeyttd, mutta perusta-
jayrittdjat korostavat lisdksi rahan laskutuksen seurantaa, maksuerien tekemista
ja rahan merkitystd. Niilld kaikilla on vaikutusta kassavirtaan. Omistukseen
liittyvéan pddtantdvallan mukaan perhepédttdjat eivit korosta kassavirran mer-
kitystd, mutta nakevat tarkednd, ettd maksuerdt tehdddn myyntitilanteessa sel-
laiseksi, ettd ne turvaavat positiivisen kassavirran. Yksinpddttdjat korostavat
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kassan hallinnan lisdksi laskutuksen seurantaa ja yhdessdpaittéjat rahan merki-
tysta.

Kannattavuuden hallinnan osaamisessa sekd perustajayrittdjdt ettd jatka-
jayrittdjat pitdvat valmiuksina ”hallita kannattavuutta ja liiketoiminnan jatku-
vuutta” ja “ymmartdd liiketoiminta”. Jatkajayrittdjat korostavat budjetointia,
tuloksen tekemistd ja riskien ymmartamistd, kun taas perustajayrittdjdt korosta-
vat hintatietoisuutta, jatkuvaa seurantaa ja myyntikatteen seurantaa sekd kes-
kittymistad ydinliiketoimintaan. Yksinpaattdjat korostavat kannattavuuden hal-
linnassa riskien hallintaa sekd liiketoiminnan ja kustannusten ymmartamista.
Yhdessdpdittdjat korostavat myos liiketoiminnan ymmartamistd, mutta he pi-
tavét tarkednd myos keskittymistd ydinliiketoimintaan. Perhepaattdjat pitavat
tirkednd kannattavuuden hallinnassa budjetointia, liiketoiminnan hallintaa ja
sitd, ettd ymmartad kulut suhteessa liikevaihtoon. Jalkimmaéinen on myos yh-
dessédpdéttdjille tarkedd.

Taloushallintovalmiuksiin  kuuluvat “osata jédrjestdd taloushallinto”
ja “ymmartdd talouden tunnuslukuja”. Jatkajayrittdjdt korostavat taloushallin-
non osaamista ja tilinpdatoksen ymmartamistd. Perustajayrittdjilld taas korostu-
vat osaamisena hyvién tilitoimiston ja talouspuolen ammattilaisen valinta ja lii-
ketoiminnan talousasiat. Molemmat ryhmat pitdvit tdarkednd, ettd yrittdjd osaa
tulkita ja seurata talouden tunnuslukuja. Yksinpéaéttdjat korostavat hyvéaa tili-
toimiston ja talouspuolen ammattilaisen antamaa apua sekd omaa talouspuolen
osaamista ja tilinpddtoksen ymmartamistd. Yhdessd pdittdjdt sen sijaan koros-
tavat vain tilinpddtokseen liittyvien tunnuslukujen seurantaa. Perhep&dttdjit
taas haluavat osata liiketoiminnan talousasiat ja korostavat tilinpddtostietojen
ymmartamista.

Asiakkuuden hallinnan osaamisessa sekd perustajayrittdjit ettd jatkajayrit-
tajat pitavat tarkednd markkinatuntemuksen osaamista, mutta jatkajayrittdjat
korostavat lisdksi asiakastyytyvdisyyttd ja markkinoiden hallinnan osaamista.
Perustajayrittdjillda korostuvat asiakastarpeen osaaminen, myyntiosaaminen
sekd tulevaisuuden ennakointi ja vaistoaminen. Yhdessdpaittdjat puolestaan
korostavat asiakastarvetta ja tulevaisuuden vaistoamista, kun taas perhepaatta-
jilla korostuvat markkinatuntemus ja tulevaisuuden ennakointi. Yksinpaattajilla
korostuu my6s markkinatuntemus, mutta lisdksi myos asiakastyytyvdisyys,
markkinoiden hallinta ja ymmarrys sekd myyntiosaaminen.

Sekd perustaja- ettd jatkajayrittdjat korostavat, ettd yrittdjan tdytyy olla
monitaitoinen kokonaisuuden hallitsija, jolla on kokonaisvaltainen ja laaja
osaaminen. Perustajayrittdjat korostavat lisdksi, ettd yrittdjan pitdd ”osata havai-
ta muutos”, kun taas jatkajayrittdjdat katsovat, ettd yrittdjan pitdd ”osata ymmar-
tdd muutos ja sen merkitys”. Kaikki kolme pdittdjaryhméad korostavat yrittdja-
valmiutena monitaitoisuutta. Yksinpédittdjdt ja perhepéittdjidt painottavat myos
kokonaisndkemystd ja yhdessédpédittdjat kokonaisuuden hallintaa. Lisdksi yk-
sinpddttdjat korostavat muutoksen ymmartamistd ja perhepdittdjat muutoksen
havainnointia.
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Kategoriassa “johtaminen” seki jatkajayrittédjat ettd perustajayrittédjat korostavat
osaamisena hyvdd johtamista, mutta paattdjaryhmistd yhdessdpdittsjilld johta-
misosaaminen ei tullut tdssd yhteydessd esiin yrittdjavalmiutena kuten henki-
lostojohtamisen osa-alueella.

4.6.1 Yrittdjavalmiudet henkilostojohtamisen alueella

Yrittdjavalmiuksista henkilostojohtamisen osa-alueella 16ysin seuraavat toisen
asteen kuvauskategoriat, jotka kuvaavat yrittdjien tarvitsemia valmiuksia:
1) “osata olla oikeudenmukainen”, 2) ”osata motivoida”, 3) ”osata huolehtia
henkilostostd” ja 4) ”osata huolehtia henkildston tydolosuhteista”. Liitteessd 10
on kaavio NVivo8-ohjelman tulosteesta perustajayrittdjien tarvitsemista val-
miuksista ja liitteessd 11 on jatkajayrittdjien kaavio. Liitteissd 12-14 on yksin-
pédéttdjien, yhdessdpédittdjien ja perhepédttdjien kaaviot. Taulukkoon 10 taas on
kerdtty kooste perustajayrittdjien ja perheyrittdjien sekd yksinpadttdjien, yhdes-
sdpddttdjien ja perhepédttdjien tarvitsemista valmiuksista.

Koodauksessa ja kategorioinnin muodostuksessa oli muutamien asioiden
kohdalla rajanvetoa siitd, mihin kategoriaan merkityssisdlté kuuluu, koska sen
olisi voinut perustellusti laittaa kahteenkin. Toisaalta kategorioinnin lopputu-
loksen kannalta asialla ei ollut merkitystd, koska kaikki 16ydetyt merkitykset
sijoittuvat neljaan edelld mainittuun toisen asteen kategoriaan.

Kategoria "osata olla oikeudenmukainen”

Kategoriaan ”osata olla oikeudenmukainen” kuuluvat sellaiset ilmaukset kuin
avoimuus, jamékkyys, rehellisyys, reiluus ja tasapuolisuus, kuten yksinpaatta-
jiin luokiteltu perustajayrittdja ilmaisee asian yrittdjan henkilostdjohtamisen
valmiutena:

Ehdoton tasapuolisuus, ei suosikkijdrjestelméad, hyvin looginen tiedottaminen, on &&-
rettdman tiarked, jaméakkyys, sitd arvostetaan kuitenkin paljon.

den ja rehellisyyden merkitysta:

Avoimuus ja rehellisyys, ne on minun mielestd ne peruspilarit siina.

yhdeksi tirkeimmisté yrittdjavalmiuksista henkilostojohtamisessa:

Tietysti se on se reiluus ja avoimuus yks tarkeimpii, et jos jollain on ongelmii, ni tulee
kertoon eikd pidé sisdllddn ja , jos tulee joku tilapdin rahantarve, ni tulee sanoon ni
sen voi saada vaikka vdhan lomarahoja etukiteen tai forskottia, ettei ketdd pulaan ja-
tetd. Se kuuluu meille.

Oikeudenmukaisuutta muita tyontekijoitd kohtaan on myos tyosuhteen lopet-
taminen sellaiselta tyontekijdltd, joka toimii tyoyhteisossd lakien ja sddntojen
vastaisesti. Olen siten laittanut tdhdn kategoriaan yhdeksi valmiudeksi myos
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lopputilin antamisen. Yksinpadattédjiin luokiteltu perustajayrittdjd ilmaisee asian

seuraavasti:

Vaikeetaha on vuosien varrella ollu antaa lopputili, jos ei 0o jostai syystd sopeutunu.
Joskus on tosi vaikee saada se pois ja sanoo se. M jouduin oikeuteeki kerran ku oli
epdrehellisyyttd ja sitte se haasto oikeutee, ku md annoin lopputilin. Ei se valttamatta
oo kaikist vaikeinta. Vaikeinta on se, ett sittehd se on paljo helpompaa, ku saa luot-

tamuksen.

Yhdessdpdittdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd pitdd oikeudenmukaisuutena suo-
raselkdisyyttd ja omien virheiden tunnustamista:

Kyl mé luulen, et semmonen suoraselkésyys, vaikka tekeekin ehkd holmon ratkasun
monenkin mielests, ni seisot sen takana ja osaat ainakin itselle perustella sen. Taytyy
kuitenkin muistaa, ettd jos se on ihan suteen menevé juttu, ni myos oikasta sen ja

tunnustaa virheen.
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Kategoria "osata motivoida”

Yrittdjavalmiuksien kategoriaan ”osata motivoida” olen sijoittanut sellaiset il-
maukset kuin innostaminen, kannustaminen, kaikkien mukaan saaminen, mo-
tivointi, muutoksen toteutus, palkitseminen ja sitouttaminen. Kaksi yksinpat-
tdjiin kuuluvaa jatkajayrittdjaa pitdd erityisesti sitouttamista yhtend valmiutena:

Varmaa just se kaikkien mukaan saaminen ett oppii niinku lukemaa mistd kenka pu-
ristaa, ettd lahettds mukaa, innostaminen ja kaikkien sitouttaminen.

Ehké se sitouttaminen, se on kuitenki tietylla tavalla paljon niista ihmisistéd kiinni ja
ku joku ldhtee, joka on pitkad ollu, ni siin ldhtee paljon mukana, hdviés ja katoaa

nen ovat motivointikeinoja:

Henkiloston kannustaminen ja ohjaaminen, ettd ne osaa kuitenkin sen tyonsd, niin ne
tarvitsee enemmén tukea siiné ja selkeytta.

Myo6s kaksi yksinpdéttdjiin luokiteltua perustajayrittdjad pitavat yhtend yritta-
jévalmiutena motivoinnin osaamista:

Vaikeinta mun mielestd on se, kun kaikki ihmiset on erilaisia ja toista motivoi toinen
ja toinen on laiska ja toinen on ahkera ja tillanen, niin siind tulee ikdédnkuin se hanka-
luus, mutta tdaad ID-analyysi on tietylld tavalla meitd auttanu huomattavasti kun me
pystytéddan pikkasen jaottelemaan niitd ihmisid. Ikddn kuin saan avun sieltd kautta, et-
td tota ihmistd motivoi tommonen asia ja se haluaa tén johtamisen hoidettavaks néin.
Meil on koko ajan tdé ja aina ku tulee uus ihminen, niin hén tulee pallukkana ja me
tiedetddn missa kohtaa suunnilleen menee ja kehityskeskustelussa kdyddan mm. nai-
td asioita.

Kun henkilokunta kasvaa ja tulee kuppikuntia, miten saat motivoitua kaikki, on
haastava kysymys.

Yksi yhdessédpéittdjiin luokiteltu perustajayrittdjd pitdd palkitsemista ja innos-
tamista motivointikeinoina:

Palkitseminen, innostuminen uusista asioista, uusien asioiden vieminen henkil6stolle
ja tietysti saattaminen ne ihan...

Motivoinnin osaamista yrittdjavalmiutena tarvitaan myos, kun toteutetaan
muutosprosessia:

Hyvin laaja kysymys, mutta ehki se vaikein on jonkun muutosprosessin lapiviemi-
nen jos huomaa, ettd joku juttu, ettd jossain on parantamisen varaa. Ett ite ei valtta-
mittd tiedd mitenkd se homma tehddin, ett sitdi muutosprosessia ei voi aloittaa, kun
ei tiedd mistd se mattad tdéd homma, semmoinen...

Kategoria "osata huolehtia henkil6stosta”

Kategoriaan ”osata huolehtia henkilostosta” kuuluvat ajan jarjestaminen, henki-
16stostd huolehtiminen, ihmisten erilaisuuden tunteminen ja tydntekijoiden tun-
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teminen, kuuntelemisen taito, riita-asioiden hoito, tavoitteellisuus ja tavoittei-
den asettaminen, tiedottaminen, tyontekijoiden tyytyvéisyys, vastuiden anta-
minen ja vuorovaikutus. Osan alakategorioista olisin voinut sijoittaa my®os toi-
sen asteen kategoriaan “osata huolehtia tyontekijoiden tyoolosuhteista”, kun
esimerkiksi tyotyytyvdisyys ja ty6ilmapiiri ovat ldheisid ilmaisuja.

Yksi merkittdvd valmius esimiestehtdvidssd olevalle yrittdjdlle on alaisten
kanssa keskustelu, jota varten yrittdjd usein joutuu jdrjestimddn aikaa, kuten
yksinpé&éttdjiin luokiteltu jatkajayrittédjd toteaa:

Tota, tdd on mulle nyt ku téds viime vuosina yrityskoko on kasvanu ja tullu uusii ih-
misii, ni joutunu tietyl taval opettelee, vahin funtsaileeki ja tota kaiketi se on niin, et-
td olis ihan selkeet pelisddnnot ja ndit ma tota konsultin kans ja ne tavat ja tehtdvét ja
mitd kultakin vaaditaa ja se on sitte kuitenki selkeesti huomaa, et sellanen avoin kes-
kustelu ja avoin kulttuuri on niinku tédrkeitd. Pitds olla enemman aikaa siihen, sithen
ihmisten kans juttelemisee tai pitds ainaki olla sellaset kehityskeskustelut tai téllaset,
et sitdki kulttuuria ois luotu.

Se, et mul ois jokaisen kans riittdvasti aikaa, se on vaikeinta, ku mul ei oo sit4, se jos
ne on 7,5-8 tuntia toissd, ni se on liian lyhyt aika tavata niitd. M& joudun sitte aamu-
tunneil laittamaa kirjallisina viestein tos, ett asiat kerkeis menna perille.

Yrittdjavalmiuksiin kuuluvat sekd kuuntelemisen taito ettd vuorovaikutustaito.
Kuuntelemisen taidoista yksi yhdessédpaattdjiin luokiteltu perustajayrittdja tote-
aa:

Kuuntelemisen taito, ymmaértdminen, ettei tuo omia ajatuksiaan, vaan ymmartad, mi-
td ihmiset haluavat sanoa ja kolmas on ettd tunnet sen ihmisen persoonan, mita sa
sen kanssa juttelet.

Samasta asiasta perhepdittdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd toteaa:
Ihmisten huomioon ottaminen ja sitd pitéisi osata olla enemmén ja kuunnella niit4.

Myo6s vuorovaikutustaito kuuluu yrittdjien perusvalmiuksiin, kuten yhdessé-

Mz sanoisin sen meilld ainakin, ettd pitdd olla asioitten suhteen dédrettoman rehelli-
nen ja sitten pitdd olla vuorovaikutustaito, jokaisella pitda olla maaratyt tavoitteet,
onnistumisia taytyy tulla, ja tietysti onnistumisia tdytyy pystyd sitten huomioimaan,
kenties palkitsemaan, luoda alaisille sellaiset olosuhteet, ettd ne onnistuvat tyossadan.

Yrittdjavalmiuksiin kuuluvat myos ihmisten erilaisuuden tunnistaminen ja
muutenkin tyontekijoiden tunteminen ja heiddn osaamisensa tunnistaminen,
minkd yhdessapaattdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd ilmaisee seuraavasti:

Kylld mé luulen, ettd se semmonen, koska kaikki asentajat, kaikki ihmiset on erilaisia,
niilt 16ytyy erilaisia ominaisuuksia, ni ihan oikeesti ottaa se huomioon. Missa kukin
on paras ja tolle ei voi sanoo ndin ja tolle pitds sanoo vahan ndin. Se herkkyys ehka
sieltd tan kaiken kiireen keskelld, et sais sen parhaan tehon irti jostain, ni kai se tulis
sitd kautta.
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My6s toinen perhepééttdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd ilmaisee saman asian:

Kylldhan se se on ettéd kaikki ihmiset on erilaisia, kun saa kaikki tyytymé&an siihen
vahaidn, mitéd on tarjottavissa. Yritan pitdd henkilokunnan sitten, ettd me ollaan pu-
hevileissd ja kavereita.

Se on nii hieno homma, ett tylsd maailma ois, jos ei ois niitad ravakoita ja hissukoita
olemassakaa, nii mielenkiintoha siit hiviiis.

kanssa tulleen riita-asian hoitamista, ja sen olen kohdistanut myos tyontekijois-
td huolehtimisen kategoriaan. Han kokee riita-asian selvittelyn toteamalla:

Jos jonku kanss menee, ett siit tulee riita asia, niin se vie kylld ydunetki, vaikka kuin-
ka istuu poydan &éressi ja koittaa sopia, niin aina ei 16ydy ratkaisua.

Myo6s tavoitteellisuus, tavoitteiden asettaminen ja vastuiden antaminen ovat
yrittdjavalmiuksia, jotka olen asettanut tyontekijoistd huolehtimisen kategori-
aan. Yhdessdpdittdjiin luokiteltu perustajayrittdjd toteaa tavoitteiden asettami-
sesta:

Jokaisella pitad olla maarétyt tavoitteet, onnistumisia taytyy tulla.

Vastaavasti vastuiden antamisesta toteaa yksinpadttdjiin luokiteltu perusta-
jayrittdja huomioimalla samalla my6s ihmisten erilaisuuden:

Et on oikee ihminen oikeella paikalla on yks ja ettd heilld on riittdvit valtuudet siithen
mitd heiltd edellytetddn, elikkd vapaus ja vastuu kulkee kisi kddessa.

Yksi tarkeimmistd yrittdjavalmiuksista on huolehtia henkilostolle tiedottamises-
ta. Yksinpdattdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd toteaa tiedottamisesta:

No varmaan avoimuus vois olla ja sithen liittyy sitte, ettd ois hyva tiedottaminen
henkilokunnalle. En tarkota, et se ois tullu hyvin hoidetuks, mutta silld pelastais pal-
jon.

Vastaavasti toteaa my0s perhepdittédjiin luokiteltu jatkajayrittdja:

Me ollaan tietysti pieni organisaatio, mutta ma nakisin ettd tarkeimpana asiana orga-
nisaation avoimuus, etti se tieto kulkee ihan niin kuin, toiselta toiselle ja mitd&n tie-
toa ei pantata, ollaan niinku avoimia tehddan yhdessd, me puhutaan usein talla tii-
mitydskentelysta.

Yhdessdpdittdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd pitdd myos tyontekijoiden tyytyvii-
syyttd yhtend yrittdjavalmiutena ja ottaa samalla kantaa my®os asiakastyytyvai-
syyteen:

Ett asiakas on tyytyvdinen, my® ollaan tyytyvaiisid ja asentajat on tyytyvdiisid ja sit se
jalkiki on viel sellanen, ett se asiakas soittaa meille sen jdlkeen, et milld tota sit voi
kuvata.



99
Kategoria "osata huolehtia henkiloston tyéolosuhteista”

Kategoriaan “osata huolehtia henkiloston tydolosuhteista” asetin alakategoriat
kokonaisuuden ndkeminen, ohjeistus, tytilmapiiri, tyoolosuhteiden luonti, tyo-
ehtosopimusten noudattaminen, tydlainsddddnnon tunteminen ja tyoviihtyvyys.
Yhdessdpdittdjiin luokiteltu perustajayrittdjd pitdd yhtend yrittdjavalmiutena
kykyd ndhda kokonaisuus, joka késittdd henkilokunnan ja heidédn tyotehtdvansa.
Myos selked tyoohjeistus on yksi yrittdjavalmius, kuten perhepaittdjiin luokitel-
tu perustajayrittdjd toteaa:

Selked ohjeistaminen ja sen joutuu tdnd pdivand tekemdd kirjallisesti muuten se ei
onnistu. Se vastuu on, ku sais jotain vastuuta, ku ei riittavéasti kalentereita teha. Tie-
tysti md eldn viikkoo, kahta eelld ja sitte mé yritdn pysyy siin samas pdivds mukana,
ni se on niinku se vaikee juttu, et on valil liianki hdtdnen, mut muistikortii kaytetda
hemmetisti, tota omas pddssd olevaa muistikorttia.

Ohjaamista pitdd tirkednd myos perhepaattdjiin luokiteltu jatkajayrittéja:

Ma olen ylin paallikko téssd talossa, ettd luottaa vain mun ohjeisiin, ett tédssd toimi-
taan oikein, ett voi mullekin tulla sanomaan sitten, ett tdssd olis vdhan parantamisen
varaa.

Kategoriaan kuuluu my6s valmius huolehtia ty6ilmapiiristd ja tyoviihtyvyydes-
td, kuten yksinpaattdjiin luokiteltu jatkajayrittdja tyoilmapiiristd toteaa:

Noo, tietysti se ilmapiiri ja sit tietysti tavoitteellisuus ja seuranta on sellanen mis ma
oon huono.

Samaa mieltd tyoviihtyvyydestd on myo6s yhdessapdattdjiin luokiteltu jatka-
jayrittdjda. Han ottaa samalla kantaa my0s tyontekijoiden vaihtuvuuteen tydpai-
kan:

Henkilojohtamises tarkeetd on, et porukka viihtyy. M oon pulassa, jos ne saa paaha-
sé ldhtee. Ku oli hyvé aika,ni jotku firmat kosiskeli, ni huomas, et tuli levottuutta niil-
14, et jossain on paremmat palkat ja muuta ja jotkut tyonjohtajat ei tullu toimee tyon-
tekijoiden kanssa ja sitte on tullu mulle se ongelma. sen oon huomannu kyll, et se
on niin tdrkeetd, ettd ne viihtyy sielld. Jos ne saa pddhasd, et tdd on huono paikka, ni
sithd tds ollaa pulassa. Pitd4 olla todella reilu ja mieluusti etuuksia vih4 ja jotai.

Yhdessdpdittdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd pitdd tyoolosuhteiden luontia tér-
kednd tyon onnistumisen kannalta ja tarkastelee samalla oman yrityksensa hen-
kilostopolitiikkaa:

M4 sanoisin sen meilld ainakin, ettd pitd4 olla asioitten suhteen dédrettoman rehelli-
nen ja sitten pitdd olla vuorovaikutustaito, jokaisella pitdd olla maaratyt tavoitteet,
onnistumisia téytyy tulla, ja tietysti onnistumisia taytyy pystya sitten huomioimaan,
kenties palkitsemaan, luoda alaisille sellaiset olosuhteet, ettd ne onnistuvat tyossaan.

Myos ty6lainsdddannon ja alan tydsopimusten tunteminen on tarkedd yrittéjille,
kuten perhepadttdjiin luokiteltu perustajayrittdjd toteaa:
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Kyll se on huomattu, ett se on tarkein homma tydehtosopimusten noudattaminen, ett
siel ei oo muita tulkintoja olemassakaan, ku mita se antaa mahdollisuutta.

lainsddddnnon tuntemista:

Kylld se varmaan tossa menee sinne tyolainsaddantoon, sanotaan nyt tossa, ettd luot-
tamusmieshdn varmasti osaa ne lait omalta puoleltaan ihan oikein, ja sitten tillai-
seen puututaan niin miné olen hyvin epdvarma, ja pitéisi aina varmistaa jostakin ta-
maé asia.

Kategorioiden tulkinta ryhmien mukaan

Haastatteluaineiston ja taulukon 10 tietojen perusteella tulkitsen eri valmiuska-
tegorioita perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien vélisid eroja henkilostéjohtami-
sen osa-alueella. Lisdksi tarkastelen kappaleessa 4.5.1. luokiteltujen péadttdja-
ryhmien vilisid eroja.

Sekd perustajayrittdjdt ettd jatkajayrittdjat korostavat kategoriassa ”osata
olla oikeudenmukainen” avoimuutta ja tasapuolisuutta. Perustajayrittdjilla ko-
rostuu tamén lisdksi jamékkyys, rehellisyys ja lopputilin antaminen, kun taas
jatkajayrittdjdt korostavat suoraselkéisyyttd. Omistuksen perusteella luokiteltu-
jen pdattdjaryhmien mukaan yksinpdittdjat, yhdessdpéddttdjdt ja perhepaattdjat
korostavat avoimuutta. Yhdessdpadttdjat ja perhepdittdjat painottavat suo-
raselkdisyyttd ja yksinpaattdjat ja perhepdittéjdt tasapuolisuutta. Lisdksi yksin-
pédéttdjat korostavat jaméakkyyttd, reiluutta ja lopputilin antamista oikeuden-
mukaisuutena. Yhdessapaattdjit korostavat myos rehellisyyttd.

Kaikilla yrittdjaryhmilld korostuu motivoinnin osaaminen henkilstojoh-
tamisessa. Lisdksi perustajayrittdjat korostavat motivointia palkitsemalla, kun
taas jatkajayrittdjat pitdvédt motivoinnin keinoina innostamista, kannustamista,
kaikkien mukaan saamista ja sitouttamista sekd muutoksen toteuttamista. Pazt-
tajaryhmistd yksinpaattdjat ja yhdessdpaattdjat painottavat palkitsemista. Lisak-
si yksinpadttdjat korostavat innostamista ja sitouttamista ja kaikkien mukaan
saamista. Perhepéittdjdt taas korostavat motivointivalmiutena kannustamista ja
muutoksen toteuttamista.

Kategoriassa ”osata huolehtia henkilostostd” kaikki ryhmét korostavat
osaamisena ihmisten erilaisuuden tuntemista. Sekd perustajayrittdjat ettd jatka-
jayrittdjat pitdavat tarkednd ajan jarjestdmistd tyontekijoiden kanssa keskustelua
varten ja kuuntelemisen taitoa. Perustajayrittdjat ndkevat lisdksi tarkednd riita-
asian hoidon, tavoitteiden asettamisen ja vastuiden antamisen sekd vuorovaiku-
tuksen, kun taas jatkajayrittdjat korostavat erikseen henkilostostda huolehtimista,
tavoitteellisuutta, tiedottamista seké tyontekijoiden tuntemista ja tyytyvéisyytta.
Sekd yksinpadattéjat ettd perhepédttdjat korostavat ajan jarjestdmistd ja henkilos-
tostd huolehtimista. Yksinpadattdjdt ja yhdessdpédttdjat painottavat tiedottamista
ja vastuiden antamista. Yhdessdpdittdjilld ja perhepééttdjilld korostuvat myos
kuuntelemisen taito ja tavoitteiden asettaminen. Lisdksi yksinpdattsjat korosta-
vat tavoitteellisuutta ja tyontekijoiden tuntemista, yhdessapaéattajat tyontekijoi-
den tyytyvdisyyttd ja vuorovaikutusta ja perhepaattdjat riita-asioiden hoitoa.
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Kategoriassa ”osata huolehtia tyontekijoiden tyoolosuhteista” sekéd perus-
tajayrittdjdt ettd jatkajayrittdjat korostavat ohjeistuksen merkitystd. Lisdksi pe-
rustajayrittdjat korostavat kokonaisuuden ndkemistd, tyoolosuhteiden luontia,
tyoehtosopimusten noudattamista ja tyoviihtyvyyttd, kun taas jatkajayrittdjat
korostavat tyodilmapiirid ja tyolainsddddannon tuntemista. Yksinp&attdjilla ja
perhepaéittdjilla korostuu ohjeistus. Yhdessdpdittdjat ja perhepdittdjat taas ko-
rostavat hyvien tyoolosuhteiden luontia. Yksinpdittdjat korostavat lisdksi tar-
vittavina yrittdjavalmiuksina tyoilmapiirid ja tyoviihtyvyyttd, yhdessapaattdjat
kokonaisuuden nikemistd ja perhepdittdjat tydehtosopimusten noudattamista
ja tyolainsddddnnon tuntemista.

4.6.2 Yrittdjavalmiudet liiketoiminnan osa-alueella

Yrittdjavalmiuksista liiketoiminnan osa-alueella 16ysin seuraavat toisen asteen
kuvauskategoriat, jotka kuvaavat yrittdjien tarvitsemia valmiuksia: 1) ”osata
hallita kassaa”, 2) ”osata hallita kannattavuutta”, 3) ”osata hallita asiakkuuksia”
ja 4) ”osata ennakoida tulevaisuutta”. Liitteessd 15 on kaavio (NVivo8) perusta-
jayrittdjien tarvitsemista valmiuksista ja liitteessd 16 jatkajayrittdjien kaavio.
Liitteissd 17-19 taas on yksinpdittdjien, yhdessdpdittdjien ja perhepdittdjien
kaaviot, ja taulukkoon 11 on kerdtty yhteenveto yrittdjien tarvitsemista val-
miuksista.

Toisen asteen kategorioista on kolme samaa kuin yleisen osuuden val-
miuksissa: ”osata hallita kassaa”, ”osata hallita kannattavuutta” ja ”osata hallita
asiakkuuksia”. Alakategorioinnissa on osittain kdytetty eri nimed.

Kategoria "osata hallita kassaa”

Kategorian ”osata hallita kassaa” alakategorioina ovat kassavirta ja raha. Rahas-
ta yhdessapaattdjiin luokiteltu perustajayrittdjd toteaa:

Ensiksi pitédd olla rahat, ettd pystyy toimimaan ja sitten hoitaa muuta.

Positiivisesta kassavirrasta huolehtiminen on tarked yrittdjavalmius. Perhepait-
tdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd toteaa:

Rahaa tulee enemmaén kuin menee.
No kassavirta vissii ja sen suunnittelu, ett se toimii.

Kategoria "osata hallita kannattavuutta”

Kategorian ”osata hallita kannattavuutta” alakategorioita 16ytyi aineistosta lii-
ketoiminnan osa-alueelta useita. Ne ovat hintatietoisuus, kannattavuus, keskit-
tyminen, kulujen hallinta, kustannusten hallinta lomauttaminen, p&dtoksien
teko, tarjouslaskenta tasainen kuormitus, tavoitteellisuus, tietojarjestelmien
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kaytto ja toiden valinta. Hintatietoisuudesta ja nopeiden pédtoksien teosta per-
hepaittsdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd toteaa:

Padtoksien teko, nopeiden padtoksien teko. Markkinahinnan tietiminen on tarkedm-
pééd kuin omakustannushinta, eli mika on paras hinta, minké si voit tuotteellesi saa-
da, se on kanssa hyvin tarkedd

perustaja- jatkaja- | yksin- yhdessi- perhe-
yrittajat yrittajat |paattajat paattajat paattajat
Kassan hallinta kassavirta % X x x
raha X %
Kannattavuus hintatietoisuus x X
kannattavuus X X % .
keskittyminen i X %
kokonaisuuden nikeminen x x
kulujen hallinta x x
kustannusten hallinta X x
lomauttaminen X x
paatoksien teko X X
tarjouslaskenta X
tasainen kuormitus
tavoitteellisuus % X
tietojarjestelmien kaytts X X
toiden valinta x X
Asiakkuuden hallinta asiakassuhteet X X
asiakastarpeiden ymmartaminen X X X
asiakastyytyvaisyys x x X
muutoksen huomaaminen % X
ongelmatilanteiden ratkaisu X
tiedon kulku X
uskottavuus 5 5
Tulevaisuuden ennakointi |kilpailijoiden tuntemus 3 %
tiedon hankinta 3 3
toimintaympariston muutos X X
tulevaisuuden ennakointi X x -

TAULUKKO 11  Yrittdjavalmiudet liiketoiminnan osa-alueella

tena tarjouslaskentaa ja sen nettohinnoittelua:

Meille on hirveen tdrkedd se, ettd pystymme maéaritteleméén jokaisen projektin net-
tohinta. Tarjouslaskenta ja oman hinnan méérittely on se. Tiedetddn missd mennaan.
Nettohinta taytyy tietdd, sithen on hyvé laittaa katteet paélle.

Kannattavuuden hallinta on monen yrittdjan mielestd tiarkein valmius liiketoi-
minnan osa-alueella, kuten yksinpdattdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd ilmaisee:

Kylhi se tietysti se toiminnan kannattavuus on, kaiken a ja o.
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Bisneksen pitdd pyorid taloudellisesti kannattavasti

Taito osata keskittyd oikeisiin asioihin ja oikeanlaisiin t6ihin on yhdessapaatta-
jiin luokitellun perustajayrittdjan mielestd my0s yrittdjavalmius liiketoiminnas-
sa:

Se osaaminen, mitd me tehdadan, me ollaan rajattu aikatarkkaan. Me ei ldhdetd ron-
syileméén sellaisiin t6ihin, mitd me ei hallita.

No tietysti keskittyminen oikeisiin asioihin ja oikeenlaisiin t6ihin ja yleinen ajan en-
nakointi, on se mikéa asia hyvénsa. Pitdd elda tiettyjd aikoja eelld muita.

perustajayrittdjd asian ilmaisee:

Jos ihan lifketoiminnasta puhutaan, niin osata ottaa ne parhaat tarjoukset parhaalla
hinnalla.

Yhtend valmiutena on myos kustannusten ja kulujen hallinta, kuten yksinpat-
tajiin luokiteltu yksinpaattdja toteaa:

Se kokonaisuus, myynnin ja hintojen ja kustannusten hallinta.

Kannattavuuden hallinnan kategoriaan kuuluu yhtend yrittdjavalmiutena myos
lomauttaminen. Jos tyotd ei ole eikd lomia ole pitamiattd, tyontekijat on parempi
lomauttaa. Lomauttaminen ei vilttimatta ole yrittdjdlle mieluista, mutta jos hian
ei péddse tasaiseen kuormitukseen, se on yksi mahdollisuus kustannusten séés-
toon, kuten yhdessdpadittdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd ilmaisee:

Kyl mé niinku vaikeutena pidan sitd, et tdssd on tasanen kuormitus tdssa kaikilla, et
meijdn ei tarvita tai ollenkaa padstd aikatauluja nois projekteis maardamaa. Ja kyl
sit mul on oikeesti huoli siit, et joudutaa tos kavereit lomauttaan, et miten niil oikees-
ti menee.

Tavoitteellisuus on yksi alakategoria kannattavuuden hallinnan osaamisessa.
Kaksi perhepaattdjiin luokiteltua jatkajayrittdjdd toteaa:

Kyll se tota mun mielesté on, ettd tietdd, mihin suuntaan mennéan ja millé tahdilla, ja
milla resursseilla.

No ehki se on sitten tavoitteiden asettaminen ja systemaattisesti pyrkia niihin tavoit-
teisiin.

Kannattavuuden hallinnassa merkittavad on, ettd osaa kayttaa hyvaksi tietojar-
jestelmad, kuten yksinpdattdjiin luokiteltu perustajayrittdjd ilmaisee:

Jos ei olisi tietojdrjestelmad, niin mika olisi haaste prosessien hallinnassa. Prosessien
rakenteet, ettd ne olisivat tehokkaita, nopeita, kilpailukykyisid ja sitd kautta pystyisi
hinnoittelemaan tuotteen siten, ettd sitd kautta saisi jonkin kaupankin aikaiseksi. Pro-
sessien kehittiminen on se pahin. Ikuinen kehittdmisen tarve. Siten ettd tulosta tulee.
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Kategoria "osata hallita asiakkuuksia”

Kategoriassa ”osata hallita asiakkuuksia” on seitsemdn ala-kategoriaa: 1) asia-
kassuhteet, 2) asiakastarpeiden ymmartaminen, 3) asiakastyytyvdisyys, 4) muu-
toksen huomaaminen, 5) ongelmatilanteiden ratkaisu, 6) tiedon kulku ja 7) us-
kottavuus. Asiakassuhteiden luominen on tdrked yrittdjavalmius asiakkuuden
hallinnassa, kuten yksinpdattdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd toteaa:

No se nyt on tietysti tollai ihmissuhteet, joiden kans pelata hyvin. Se on tarkeetd, ei
siit muuten synny mitdd, synkata sillee keskend ja sitte ku sd menet tonne vieraisii
asiakkaisii, sun pitdd antaa ensivaikutelma hyva kuitenkii ja sitte ku kdydaa asiaa 14-
pi, ni sunhan pitdd tietdd mitd sa myyt. Sitte tulee sellasia kysymyksid, mut aina ku
sul on vastauksia, ni kauppa yleensa syntyy, mut jos si et tiedd, ni sit se ei synny. Ne
on tarkeitd.

Vastaavasti my0s uskottavuus ja sen osoittaminen asiakkaiden keskuudessa on
tarked valmius, kuten yksinpadattdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd toteaa:

Uskottavuutta, asiakassuuntaan uskottavuuden luominen ja osoittaminen. Se ei riitd
ettd sulla on yrityksesta lehti tai mainos, joka kertoo, ettd me olemme luotettavia,
vaan sun pitdd myos ansaita. Tietojarjestelmit nden erittdin keskeisend tekijang tassa
kisassa parjaamisessa.

Asiakassuhteiden lisdksi on tirked ymmartdd asiakastarpeita, kuten yhdessa-

Sehidn on a ja o, ettd on hyvit asiakassuhteet. Tai ainakin meidédn puolella, kun tdd on
B to B -hommaa, niin sehdn on sitd, eihdn kaikkien kanssa voi kaveri olla, mutta tdy-
tyy saavuttaa se luottamus ja sitten taytyy olla tietylle tasolle asti kaverikin, ettd saa-
daan sellainen suhde aikaiseksi. Se juuri se asiakastarpeiden 1oytdminen ja ymmar-
tdminen on sehén a ja o.

Asiakastarpeiden ymmartdmistd pitdd tdrkednd myos yksinpdattdjiin luokiteltu
jatkajayrittdja:

Sen asiakkaan tarpeitten ymmartamisen ja tehddan sitd jarkevasti mitd asiakas halu-
aa.

Asiakastyytyvdisyydestd yhdessdpdittdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd toteaa haas-
tattelussa, ettd on tarkedd, ettd asiakas on tyytyvidinen. Asiakastyytyvdisyyteen
rinnastettavissa on myos valmius osata ratkaista ongelmatilanteet asiakastoimi-
tuksissa. Samaan kuuluu my6s tiedonkulku, kuten perhepaittdjiin luokiteltu
perustajayrittdjd ilmaisee:

Se on niinku vaikeinta, et henkilokunnalta tulevat viestit pitdd saaha kysymatta elik-
ké jos jossain tyomaal on vaikeuksii asiakkaan kans, ni niit ei paljasteta ajoissa tai ettd
asiakassuhde voi ruveta kidrsimdd. Se on panttaamista, ei uskalleta kertoo sitd, et ma
oon joutunu tormdyskurssille. Sitte se tulee mulle jostain tietoo ja sitte se pitdd lihtee
purkamaa.
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Kategoria "osata ennakoida tulevaisuutta”

Kategoria ”osata ennakoida tulevaisuutta” muodostuu neljastd alakategoriasta:
1) kilpailijoiden tuntemuksesta, 2) tiedon hankinnasta, 3) toimintaympariston
muutoksesta ja 4) tulevaisuuden ennakoinnista. Kilpailijoiden tuntemus on yksi

maisee:

Kilpailijoiden tunteminen, se on aika vaikea, ettd osaa ennakoida niiden kayttayty-
misen ja menetelmat, ettd kun lahtee taistoon kaupasta niiden kanssa.

Kilpailijoiden tuntemisesta puhuu myo6s yhdessdpéattdjiin luokiteltu perusta-
jayrittdjd ilmaisemalla:

Hankalinta on olla hermona, mit4 kilpailijat tekee, eli I6ytd4 se tieto

Sama liittyy tiedon hankintaan, joka on my®0s yrittdjavalmius. Perhepaittdjiin
luokiteltu jatkajayrittdjd ilmaisee ajatuksensa seuraavasti:

Ma olen aina ollut sitd mieltd, ettd on ollut tietdmysta tietdd joko itse tai tietdd, mista
kysyaé.

Toimintaympériston muutos ja sen muutoksen havainnointi on myds tdrked
yrittdjavalmius. Yksinpdittdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd toteaa:

Edelleenki korostan sité, et jos ei pysy ajantasalla asioissa, ni se maailma muuttuu
ympérill4 ja sitéd liiketoimintaa ei endd ole. Se maailma muuttuu ymparillé ja s& teet
edelleenki niitd puunauloja kenkiin ja rakennat tietokoneeseen niitd lamppuja tai
teet kvartsikidekelloja tai et tee kvartsikidekelloja vaan viivotinkelloja, ni sitte saat-
taa olla, et se sun bisnes muuttuu ja sd et huomaakaan. Vihin niinku amerikkalai-
nen autoteollisuus. No tosiaan huomata ajoissa ne trendimuutokset, ettd tota saattaa
tulla ihan ylldttden joku uus tekniikka tai ratkasu. Vélilld on tullu mieleen néd kyla-
kauppiaat. Et sul on ollu menestyvi kyldkauppa keskustassa 60-luvulla ja sd et oo
oivaltanu, et siirrytddn markettikantaan. Si oot ollu tyytyvdinen omaan elintasoon ja
litkekantaan. Sit sithen on tullu yht"dkkid itsepalvelumyymadld, joka tdn pdivan mit-
takaavassa on pieni, mut se on syrjdyttany sen.

keana, ja samaa toteaa perhepaattdjiin luokiteltu perustajayrittdja:
Yleinen ajan ennakointi, on se mikd hyvénsa. Pitdd eldd tiettyjd aikoja edelld muita.

Kategorioiden tulkinta ryhmien mukaan

Haastatteluaineiston ja taulukon 11 tietojen perusteella tulkitsen eri valmiuska-
tegorioita perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien vélisid eroja liiketoiminnan osa-
alueella. Lisdksi tarkastelen niitd kappaleessa 4.5.1. luokiteltujen p&éttdjaryhmi-
en vilisid eroja.

Sekd perustajayrittdjdt ettd jatkajayrittdjat korostavat kategoriassa ”osata
hallita kassavirtaa” kassavirran merkitystd liiketoiminnassa ja perustajayrittdjat
vield yleensd rahan merkitystd. Yksinpdittdjdt eivat tuoneet esille kassan hallin-
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taa valmiutena liiketoiminnan osa-alueella, mutta sekd yhdessdpdittijiat ettd
perhepaittdjit korostavat kassavirtaa ja yhdessdapaattdjat lisdksi rahan merki-
tysta.

Kannattavuuden hallinnan osaamisessa sekd perustajayrittdjdt ettd jatka-
jayrittdjat pitavat kannattavuutta tarkednd valmiutena. Perustajayrittdjdt koros-
tavat keskittymistd omalle osaamisalueelle, kokonaisuuden nédkemistd, tarjous-
laskennan osaamista, tietojédrjestelmien kéyttod laskennan apuna sekd tarjotta-
vien toiden valintaa. Jatkajayrittdjdt pitavit puolestaan tirkednd hintatietoisuut-
ta, kulujen ja kustannusten hallintaa, tyontekijoiden lomauttamista, paatoksien
tekoa, tasaista kuormitusta ja tavoitteellisuutta. Yksinpdéttdjilld ja yhdessapaat-
tgjilla korostuu kannattava liiketoiminta ja yhdessdpddttdjilld ja perhepadttdjilla
keskittyminen omalle osaamisalueelle. Lisdksi yksinpadttdjdat korostavat kus-
tannusten hallintaa, tietojdrjestelmien kdyttod ja tarjottavien toiden valintaa.
Yhdessdpdittdjat korostavat kokonaisuuden ndkemistd, lomauttamista, tarjous-
laskentaa ja tasaisen kuormituksen saavuttamista. Perhepdittdjdat taas pitdvét
tarkeind yrittdjavalmiuksina kannattavuuden hallinnassa hintatietoisuutta, ku-
lujen hallintaa, padtoksenteon nopeutta ja tavoitteellisuuden.

Asiakkuuden hallinnan osaamisessa sekd perustajayrittdjit ettd jatkajayrit-
tdjat painottavat valmiutena asiakastarpeiden ymmartdmistd. Perustajayrittdjat
pitdvat valmiutena kykyd ratkaista asiakasprojekteissa syntyneitd ongelmia,
tiedonkulkua asiakasprojekteissa ja uskottavuuden luontia asiakaskunnassa.
Jatkajayrittdjit taas painottavat asiakassuhteiden hoitoa, asiakastyytyviisyyttd
ja muutoksen huomaamista yrityksen toimintaymparistossd. Sekd yksinpéatta-
jét ettd yhdessdpédttdjat painottavat asiakastarpeiden ymmartamistd. Yhdessa-
péddttdjat ja perhepdittdjit taas pitdvéat tarkednd valmiutena asiakastyytyvaisyy-
destd huolehtimista, kun taas yksinpédttdjdt ja perhepdittdjat painottavat asia-
kasuskottavuuden luomista. Lisdksi yksinpdattdjdat korostavat asiakassuhteiden
merkitystd ja toimintaymparistossd tapahtuvan muutoksen huomaamista, kun
taas perhepdittdjat korostavat ongelmatilanteiden ratkaisun osaamista ja tie-
donkulun hallintaa asiakasprojekteissa.

Kategoriassa “osata ennakoida tulevaisuus” sekd perustajayrittdjat ettd
jatkajayrittdjat pitdvét sitd yhtend valmiutena, mutta lisdksi perustajayrittdjat
korostavat kilpailijoiden ja heiddn toimintansa tuntemista. Jatkajayrittdjdt taas
korostavat muuttuvaa toimintaympéristod ja tiedon hankinnan osaamista. Yk-
sinpdéttdjat korostavat toimintaympaériston muutoksen seuraamista ja yhdessé-
pédéttdjat kilpailijoiden tuntemista, kun taas perhepdittdjat pitdvat tiedon han-
kintaa tulevasta ja tulevaisuuden ennakointia tdrkeéna valmiutena.

4.6.3 Yrittdjavalmiudet talousasioiden osa-alueella

Yrittdgjavalmiuksista talousasioiden osa-alueella 16ysin seuraavat toisen asteen
kuvauskategoriat, jotka kuvaavat yrittdjien tarvitsemia valmiuksia: 1) ”osata
hallita kassaa”, 2) ”“osata hallita kannattavuutta” ja 3) ”“osata ennakoida tulevai-
suutta”. Liitteessd 20 on kaavio (NVivo8) perustajayrittdjien tarvitsemista val-
miuksista ja liitteessd 21 jatkajayrittdjien kaavio. Liitteissd 22-24 taas ovat yk-
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sinpdittdjien, yhdessdpdittdjien ja perhepéittdjien kaaviot. Taulukkoon 12 on
kerétty kategorioinnin mukaisesti kooste yrittdjien tarvitsemista valmiuksista.

Toisen asteen kategoriat ovat samat kuin liiketoiminnan osa-alueella, mut-
ta talousasioissa korostus on erilainen.

Kategoria "osata hallita kassaa”

Kategoria ”osata hallita kassaa” muodostuu seitsemdstd eri alakategoriasta. Ne
ovat 1) kassan hallinta, 2) kassassa rahaa, 3) kassavirta, 4) laskuttaminen, 5)
poikkeuksien hallinta, 6) projektien rahoitus ja 7) rahan riittdvyys. Kassan hal-
lintaa, kassavirtaa ja rahan riittdvyyttd moni yrittdjd pitdd ensiarvoisen tarkeina.

No, positiivinen kassavirtaus ainakin on ihan ykkosjuttu, elikki tota kassavirtaa seu-
raan ihan mielelldédn kylla.

Samaa sanoo toinenkin jatkajayrittdjd, joka on myos luokiteltu yksinpaattdjiin.
Han kommentoi myo6s rahan puutteen vaikutusta yrittdjan ajankédyttoon:

No tota, sillei tietysti tota, niin tietdis missd menndén ja tietysti sekin, ettd on huomat-
tavasti, tota huomattavan tdrked asia ettd likviditeettid on ja rahat riittdd, koska on
ndhny niitd yrittdjid, jotka joutuu niitd asioita paimentaa niin se on sitten kaikki
muusta pois. Niin jos ne jostain syysté repsahtaa, niin siihen menee hirveasti aikaa
kun niitd jarjestelee, on se sitten mikéd osa-alue tahansa, jos se on tdysin huonolla
kunnolla, niin siihen menee hirveisti aikaa ja se on operatiivisesta hommasta pois.

linnan osaamista ja viittaa samalla kassavirran suunnitteluun maksuerd-
taulukoiden avulla:

Firman taloudes on tirkeintd se, ettd kassas on tarpeeks paljo rahaa, et voi tehd sel-
lasia urakoita, missd voi olla vahéa aikaa miinuksella. Maksuerataulukot tehaa joka
urakan sopimuksee. Te saatte pienis erissd laskuttaa. Joo, se ehdotus tehdd raken-
nuttajalle ja se hylkdd tai hyviaksyy sen. Se tulee sopimuksen liitteeks.
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verotuksen tunteminen x %

TAULUKKO 12  Yrittdjavalmiudet talousasioiden osa-alueella

Yhdessapdittdjiin luokiteltu perustajayrittdja pitdd kayttopadomaa eli kassassa
olevaa rahaa koko liiketoiminnan perustana toteamalla:

No se on rahan riittdvyys, ett kassassa on rahaa. Se antaa paljon mahdollisuuksia. Se
on se perusta.

Yksi tarked keino parantaa kassavirtaa on osata laskuttaa oikein ja nopeasti,
kuten perhepaattdjiin luokiteltu perustajayrittdjd ilmaisee:

Ei siin on mitdd muuta, ku ett osaa laskuttaa oikein ja nopeesti. Se on se, ett joka viik-
ko pitdd laskuttaa, se on se tarkein ensinnékin ja se, ett se ei saa olla liian kauaa lii-
kentees. Se on se. ett seitsemén pdivad tehdd toit ja seitsemdn paivad otetaa rahaa.
Silloin se niinku toimii.

Suhdanteet ja kausivaihtelut aiheuttavat kassatilanteeseen muutoksia. Yhdes-
sdpdattdjiin luokiteltu perustajayrittdjd pitdd niitd hankalana:

Kun tulee tillainen tilanne, mikd nyt on, muutenhan homma menee kuin juna, ei mi-
tddn ongelmaa ja koko ajan tulee rahaa enemmén kuin menee, mutta naima poikke-
ukset, poikkeuksien hallinta on vaikeinta.

Kategoria "osata hallita kannattavuutta”

Kannattavuuden hallinnan kategoriassa esille tulleet valmiudet koskevat hin-
noittelua, jdlkilaskentaa, kulujen karsintaa, mittareiden seurantaa, tarjouslas-
kentaa ja tunnuslukujen tulkintaa. Hinnoitteluun liittyvéstd osaamisesta yksin-
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Tietylld tavalla ehki tota jollain tavalla jossain m&drin sitten, nédd tulee niin nopeasti,

kun puhutaan aikaperspektiivistd alusta sitten tdhdn pédivaan niin mitd nytten mutta
tota yksi on ollut tietylld lailla hinnoittelu ja tuotteistaminen, ettd se olis sitten oikein,
hinnoittelu ja kustannusrakenne. Niin ja tavallaan sitten sen hyvaksyttaminen asiak-
kaalle. Tietysti se on varmaan kaikille hankalaa.

Hinnoitteluun ja kuluihin viittaa myo6s yhdessdpdattdjiin luokiteltu perusta-
jayrittdjd, joka toteaa:

Tietysti yrittdjana ei saa mitdan yliméaraisia kuluja téssd touhussa, etté kaikki yli-
madardiset kulut taytyy karsia pois taikka ottaa niitd mukaan ja tietysti se, ettd taytyy
olla ammattitaitoa, milld hinnalla myyd&én ja minké takia. Se tulee tietysti budjetin
kautta se tavoite

Jalkilaskennan osaamista yksinpdattdjin luokiteltu perustajayrittdja pitdd tar-
keédna kannattavuuden hallinnassa:

Jalkilaskenta se ratkaisee, koska me saadaan vilituloksia ja lopputuloksia. Kun tyo
on pddttynyt ja tunnit siirretty jédlkilaskentaan, niin tiedetddn heti miten kavi

Jalkilaskentaan perustuvaan tarjouslaskentaan viittaa myos perhepaittdjiin
luokiteltu perustajayrittdja:

Kylld se varmaan ldhtee siit tarjouslaskennasta, et se ldhtee oikeinpdin meneméaan
alusta alkaen. Meill on 200 tarjousta tehty, nii yhen pienenhén voi laskee vadrin, mut-
ta tavallaan se seuranta, jatkuva seuranta. Nythan meil tdn ajanhallinnan seurannan
myotd padstdd kohdekohtasiin juttuihin.

Yhdessdpdittdjiin luokiteltu perustajayrittdjd pitdd myos tarjouslaskentaa tér-
keédnd valmiutena:

Tietysti se, tarkeintdhan on se ettd osataan laskea oikein, ettd saadaan jaaméaan riitta-
visti rahaa. Se on tietysti se ehdottomasti tarkein asia.

tarkednd valmiutena:

Kaikkihan perustuu siihen, et ne urakat on hyvid. Me ei saadaa mistdd muualt rahaa
ku niist urakoista. Kaikki pitd4 kattaa, se on sitd vaikeeta, urakat pitad olla hyvia.

Kannattavuuden hallinnan osaamiseen kuuluu myo6s osata asettaa ja seurata
mittareita ja osata tulkita tilinpddtosten tunnuslukuja, kuten yksinpaittdjiin
luokiteltu perustajayrittédjd toteaa:

No niitd mittareita mitd me seurataan on tietysti jotkut reseptuurit, mutta loppujen
lopuks tammoset maksuvalmiudet ja omavaraisuusasteet ja sijotetun pddoman tuotto
ja ne on niitd kovia mittareita ja nehén ik&én kuin tietyllé tavalla kalttaa siind paatok-
senteossa

Saman toteaa my0s yksinpaattdjiin luokiteltu perustajayrittdja:
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Kun en ole opiskellut talousasioita, lukuun ottamatta lyhytkursseja, syvallisempi tu-
loslaskelman ja taseen tulkinta on vaikeaa. Mulla jossain vaiheessa loppuu ymmarrys,
mitd se kdytannon tasolle vietynd merkitsee

Kategoria "osata ennakoida tulevaisuutta”

Tulevaisuuden ennakoinnin kategoriaan 10ysin aineistosta talousasioiden osa-
alueelta kokonaisuuden ymmartdmisen, tulevan ennustamisen, onnen ja vero-
tuksen tuntemisen. Kokonaisuuden ymmartaminen voisi olla myds muissa ka-
tegorioissa, mutta talousasioissa yhdessdpdittdjiin luokiteltu perustajayrittdja
viittaa tulevaan sanomalla:

Kokonaisuuden ymmartdminen, kassan hallinta kaiken kaikkiaan, nyt muutoksen
jdlkeen uudestaan opittava uusia asioita, kun toiminta on eri syklista kuin aikaisempi
toiminta.

tend yrittdjavalmiutena:

Pitkén tihtdyksen ennustaminen, nyt osaa tehdé ne liikkeet, mitka vaikuttavat vuo-
den p&astd. Tanddn tietdd mitd huomenna tapahtuu, mutta mita sitten vuoden paasta.

My06s perhepaittdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd ndkee saman asian toteamalla:

Ennustettavuus, tilld alueella se on markkinoiden ennustettavuus, miten myynti ke-
hittyy.

Nykyisen verotuksen tunteminen ja yritysverotuksen jatkuvan muuttumisen

jayrittédjd toteaa:

No en mé nyt tiedd, onhan néd kiemurantit, verojutut ja kaikki téllaset. Eihdn niis
kaikis pysy endé karryil kirveelldkaa.

Kategorioiden tulkinta ryhmien mukaan

Haastatteluaineiston ja taulukon 12 tietojen perusteella tulkitsen eri valmiuska-
tegorioita perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien vilisid eroja talousasioiden osa-
alueella. Lisdksi tarkastelen niitd valittujen padttdjaryhmien vélisid eroja.

Kassan hallinnan osaamisessa sekd jatkajayrittdjat ettd perustajayrittdjat
korostavat kassavirtaa, rahan riittdvyyttd ja myos laskuttamisen osaamista. Li-
sdksi yhdessédpdittdjiin luokitellut perustajayrittdjat korostavat poikkeuksien
hallinnan osaamista raha-asioissa ja myos sitd, ettd toimitusprojektien pitdd ra-
hoittaa itsensa.

Kannattavuuden hallinnassa perustajayrittdjat korostavat hinnoittelun
osaamista, jdlkilaskentaa, kulujen karsintaa, mittareiden seurantaa, tarjouslas-
kentaa ja tilinp&datosten tunnuslukujen tulkintaa. Jatkajayrittdjit taas painottavat
vain hinnoittelun osaamista ja mittareiden seurantaa. Kaikki pé&&ttdjaryhmat
korostavat hinnoittelun osaamista. Vain yhdessdpadittdjdt ja perhepédittdjdat ko-
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rostavat kulujen karsimista. Yksinpaattdjilld ja perhepadttdjilld taas korostuu
tilinpddtosten tunnuslukujen tulkinnan osaaminen. Lisdksi yksinp&attdjat ko-
rostavat jdlkilaskennan merkitystd ja asetettujen mittareiden seurantaa ja yh-
dessdpddttdjdt tarjouslaskennan osaamista kannattavuuden hallinnassa.
Tulevaisuuden ennakoinnin osaamisessa yhdessépaattdjiin luokitellut pe-
rustajayrittdjat korostavat kokonaisuuden ymmartamistd, kun taas yksinpaatta-
jiin luokitellut jatkajayrittdjdat painottavat verotuksen tuntemista ja ennakointia.

tajiin luokitellut jatkajayrittdjdt haluavat onnistua tulevan ennustamisessa.

4.7 Yrittdjavalmiuksien oppiminen

Tutkimuksen pédtavoitteena on saada lisdd ymmarrystd niistd keinoista, joilla
yrittdjd oppii tarvitsemiaan yrittdjavalmiuksia. Tarkoituksena on tarkastella
myds oppimiskeinojen eroja perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien oppimisessa
sekd omistajuuteen liittyvan jaottelun mukaan (kappale 4.5.1).

Selvitdn ensin yrittdjien késitysten pohjalta luodut koko aineistoa koskevat
oppimiskeinojen kategoriat. Sen jdlkeen vertailen perustajayrittdjien ja jatka-
jayrittdjien oppimiskeinoja. Liséksi vertaan oppimiskeinoja yksinpééttdjien, yh-
dessdpdittdjien ja perhepdittdjien kesken. Tamin jdlkeen paneudun samoihin
kategorioihin henkilgstsjohtamisen, liiketoiminnan ja talousasioiden osa-
alueilla ja teen niistd myos ryhmien viliset vertailut.

Toisen asteen kategorioiden valinta

Tutkimusaineistoa analysoimalla 16ysin viisi toisen asteen kuvauskategoriaa:
1) “oppiminen vapaaehtoistoiminnassa”, 2) “oppiminen tyossd”, 3) ”itseopiske-
lulla oppiminen”, 4) ”oppiminen koulutuksessa ja kursseilla” ja 5) “ulkopuoli-
sen avustuksella oppiminen”. Naiilld voidaan selittdd tutkimustehtdvan osa,
millaisin keinoin yrittdjd oppii tarvittavia valmiuksia.

Kategoria "oppiminen vapaaehtoistoiminnassa”

Vapaaehtoistoiminta muodostaa yhden toisen asteen kategorian. Osa haastatel-
luista kertoo oppineensa paljon vapaa-aikana tai normaalin liiketoiminnan ul-
kopuolelle kuuluvassa toiminnassa. Nditd alakategorioita ovat toiminta yritta-
jyysjdrjestossd ja vakuutusyhtion hallintoneuvostossa sekd osallistuminen yli-
opiston kehittdmishankkeeseen. Kun yrittdja verkostoituu ja osallistuu jdrjesto-
toimintaan, han kehittdd itseddn ja tydssddn tarvittavia valmiuksia, kuten yk-
sinpddttdjiin luokiteltu perustajayrittdja toteaa:

Mini olen ndhnyt myds erittdin kehittdvana olla mukana yhdistyspuolella, kun har-
rastuspuolella on tuo lauluharrastus, puheenjohtaja sielld. Mutta nyt olen ollut 6
vuotta puheenjohtajana yrittéjdjarjestossd. Ne on verkostoitumiseen ja omaan itsensa
kehittamiseen aika merkittavid, kun satapaisille joukoille esiinnyt ja pidat puheita ja
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muuta tdllaista kuten kokoustekniikkaa. Kun tuosta dkkindinen tempaistaan poy-
dénddrestd puheenjohtajaksi, ettd johdapa tuo kokous, niin siind monilla menee, ei
nyt veteldt housuun mutta kieltdytyy hyvin aktiivisesti. Sitd kautta itselle olen saanut
kehitysaskeleita, merkittavia.

Yksinpaattdjiin kuuluva jatkajayrittdjd on osallistunut vakuutusyhtion hallitus-
neuvostotyohon, jota hédn pitdd hyvand tapana kehittdd omia valmiuksiaan yrit-
tdjand toimiessaan:

Sanotaa, ett mull on tietonen valinta, et m& oon ollu tuolla vakuutusyhtiossa hallin-
toneuvostydssd 15 vuotta mukana ja mé nédan et se on sellasta jatkuvaa koulutusta.
Ku seuraa sitd paatoksentekoprosessia ja on mukana siind ja sen tuloksen seurantaa
ja markkinointia ja kilpailuseurantaa , ni nehd on ihan ku sellasta koulutusta ja niita-
hén pystyy soveltamaan kaikkeen.

Kategoria "oppiminen tyossd”

Oppiminen tyossd muodostuu yhdeksi toisen asteen kategoriaksi, jonka alaka-
tegorioita ovat oppiminen intuition avulla tai vaistonvaraisesti tehdyistd paa-
toksistd, oppiminen kehittdmalla yritystd, oppiminen yrityksen sisdisessd henki-
16ston ja organisaation kehityshankkeessa, oppiminen tekemalld myyntity6té ja
talousseurantaa ja oppiminen kokemuksesta, joka jakautuu useampaan osaan.
Kéytinnon kokemuksesta oppimisen lisdksi kokemusoppimisen alakategorioita
ovat oppiminen asiakasmyyntitydstd, oppiminen organisaatiomuutoksesta, op-
piminen raha-asioista, oppiminen suhdanteista, oppiminen esimiehend toimi-
misesta, oppiminen toimintaympariston muutoksesta, oppiminen toimituspro-
jektien yhteydessé ja oppiminen virheista.

Oppiminen intuition avulla tai vaistonvaraisesti nousee yhdeksi ala-
kategoriaksi, kuten yhdessédpdittdjiin luokiteltu perustajayrittdjd toteaa:

Koen, ettd liiketoimintaosaamiseni on lisddntynyt, enimmaékseen intuition kautta
Samoin toteaa yksinpééttdjiin luokiteltu jatkajayrittéja:

No jollakin tavalla mulla on itelld semmonen olotila, ettd méa haistan hyvin mahdolli-
suudet. Mulla on niinku intuitio siithen, ettd toi olis hyvd, ettd hoksaan niitd asioita
hirveen nopeesti, ettd mad yhdistelen niitd mahdollisuuksia.

Yhtend oppimiskeinona yrittdjdat pitdvdt omaa toimintaansa yrityksen kehittd-
misessd. Yrityskohtainen kehityshanke, jossa koko henkilostd on mukana, on

toteaa:

Kyl ma olen kehittiany, et just nditten erilaisten projektien kautta oppinu jotain tapoja,
ettd ma kdayn koko henkilokunnalle kerran kuukaudessa tilanteet lédpi, ettd missa
mennad. ja seki on aina sanotaa, et pitdd olla avointa ja pitda kertoa paljo.

Samoin kokee toinen yksinpé&attdjiin luokiteltu jatkajayrittéja:

No kohta sen jdlkeen mé tein meijén alihankintabisnekseen liittyvan kehityshank-
keen, jossa ma kadytin yhta konsulttia ja mun tarkotus oli parissa vuodessa kolmin-
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kertastaa sillonen liikevaihto ja siitd projektista mé opin ihan mukavasti ja kylldhan
se onnistu ja se aikakin oli ihan sopiva siithen. Sen jélkeen on ollu erilaisia hankkeita
ja sitd kautta itsedni kehittédny, ottanu eldmé&d suurempia kehitysjuttuja vélilla.

Tyotd tekemalld saatu kokemus on oppimiskeino, miké tulee esiin monen yrit-
tdjan vastauksissa, kuten myos yksinpéaattdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd ilmaisee:

Kylld se on kdytanto opettanu sen yrittdjatoiminnan.

yrittdjyyttd opitaan yrittdjan tyotd tehdessd, tehtiinpd tyotd omassa yrityksessd
tai myyntityond asiakasyrityksessd. Tamaén yrittdjd ilmaisee seuraavasti:

No tota taas viittaan taas niihin kursseihin, mutta musta tuntuu, etti toi liiketoimin-
taosaamisen kehittiminen on jokapdivéista tyotd, mitd tassa tehdaan. Ett siind kehit-
tyy kokoajan, kun si litkut maailmalla ja markkinoilla ja tuolla, nii s& kehitit itsedsi
koko ajan. Kun s& menet tiettyyn organisaatioon, niin sidhdn huomaat heti, ettd ma en
voi tddlld toimia samalla lailla kuin tuolla toisessa organisaatiossa. Se on sitd itsensa
kehittamista.

Yrittdjan oma ajankdytto madrittelee oppimisen keinot. Jos yrittdjd ei ehdi hakea
tietoa kursseilta, han hankkii tarvittavan tiedon lukemalla tai internetisti. Yh-
dessédpaattdjiin luokiteltu perustajayrittdjd kokee myos oppineensa kaiken kay-
tannossd, koska hin ei ole ehtinyt kdyda kursseilla:

Kaikki on mennyt kantapéén kautta, siis kaikki, olen joskus jopa ilmoittautunut toi-

mitusjohtajan kursseille, mutta jaanyt kdymattd, kun ei ole ehtinyt, on ollut mielessa
ettd pitdisi niin oikein hakea tietoa ulkoa lisdd mutta tota, kaikki on ihan kantap&an

kautta

Tyotd tekemadlld yrittdjand ja kokemuksesta oppimisen nikee myos yksinpaatta-
jiin luokiteltu jatkajayrittdja. Han on myos kokenut yrittdjan tyon raskaaksi, ja
hénen mukaansa se vaatii erityisid yrittdjdominaisuuksia:

Yrittdjdd ei tehd koulunpenkil, kyll se paasta pitdaa ldhtee. Kylldhad minéki, jos henki-
lokohtasena menen jolleki ja mitd nyt omatki lapset seurannu, nii ei niist valttamatta
tuu yrittdjid. Ne nidkee, kuinka kovaa hommaa se on eikai siel padse helpol. Jos yritta-
jaks ryhtyy, nii pitdd olla aikalail lehm&n hermot. Ei sit voi olla mikaa sellain, ni kato,
jos sit on dkkindin, ni menee ja vetdd kuulan kalloosa tai ittesd narun jatkeeks.

Yksinpéaattdjiin luokiteltu perustajayrittdjd kokee oppineensa myo6s kokemuk-
sesta tehdesséddn tyota:

M olen oppinu kuuntelemaan ja sitte ma oon oppinu pelamaan ihmisten kautta. Ai-
kasemmin liian selkeesti menin ja tein ja sanoin ja nyt sanotaanko, ett idn myotékin
on hitaus tullu, mut on silld lailla tullu jérki paghéan, et ottaa ihmisid enemmén mu-
kaan.

Myo6s yhdessdpdittdjiin luokiteltu perustajapdittdja kokee oppineensa koke-
muksesta.

On se muuttanut ja tietysti toi kun siihen on tullut enemmén kokemusta on sithen
tullut enemmaén varmuuttakin lisaa.
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Monilla yrittdjilld on erilaisia yksittdisid kokemuksia, joiden avulla he ovat op-

teltu jatkajayrittdjd asian toteaa:

Omasta kirjanpitdjdsta tilitoimistoon, se oli iso tapahtuma, se oli itteestddn niin iso
tapahtuma, ettd ma oikein havahduin oikein, ettd tdd voidaan hoitaa oikeinkin ja jar-
keviésti ja pienin kustannuksin vield. Se oli sellainen tapahtuma, ettd totesin, ettd ma
olin ihan turhasta maksanut palkkoja.

Suhdanteet vaihtelevat, ja niistd on myos usealla yrittdjdlld oppimiskokemuksia,
kuten 1990-luvun lamasta perhepaéttdjiin luokiteltu jatkajayrittédja toteaa:

Ehka tota se oli, ehki tavallaan ennen, tai se oli just siina kuin aloitteli, kun tuli se 90-
luvun kriisi. Se oli niin raju ja rankka, kun sen niki ja aisti. Ettd se opetti sellaiseksi
huomattavan varovaiseksi. Ettd varmaan ne ihmiset, se polvi, joka on ollut sit4 aisti-
massa, sen aina muistaa. Ettd nda lamat mitd nyt on, ei ndd oikein ei ndé ole samalla
tasoll.

Myo6s muut erilaiset kokemukset ovat hyvid oppimiskeinoja yrittéjdlle, kuten
yksinpé&attdjiin luokiteltu perustajayrittdjd ilmaisee:

Yrityskauppavirittelyt on opettanut eniten, joissa joutui perehtyméin syvallisesti ta-
loushallinnon osaamiseen.

Eraalle yrittdjalle jokin tapahtuma on ollut sellainen kokemus, ettd han on alka-
nut opiskella asiaa syvemmin, kuten yhdessdpaattdjiin luokiteltu perustajayrit-
tdjd ilmaisee:

Oppiva organisaatio 1990-luvulla, jossa kartoitettiin henkiloskunnan mielipiteet, mi-
ten tddlld menee. Siind sitten huomasi, miten avuton meikéldinen on henkilstojoh-
tamisessa, se oli se pykals, ja siitd alkoi se, se oli niin konkreettinen kokemus, ettd ma
lahdin oppiin.

Epédonnistumisista oppiminen on myos yksi oppimiskeino, kuten yksi yhdessé-

onnistuneista toimituksista ettd kilpailutilanteessa havityistd kaupoista:

Ainahan se on, kun epdonnistumiset on niitd parhaita. Silloinhan sit4 alkaa ajattele-
maan sitd asiaa, mitd hittoa ettd mitd olisi pitdnyt tehd4 ett sen olisi saanut. (lisdky-
symys: Siis kummassa vaiheessa epdonnistuminen hivityn kaupan suhteen tai huo-
non toimituksen suhteen?) Siis molemmat ihan yhti lailla, ettd sieltdhdn se on, nehdn
kaikkein opettavampia on, kun menee pyllylleen jokin asia. Kaikkein tuskasimpia on
hévityt kaupat. Silloin tdytyy miettid se asia, siitd ei saa mielenrauhaa, ennen kuin on
keksinyt miten seuraavalla kerralla ei kdy n&in.

Tehdyt virheet ovat myds oppimiskokemuksia ja virheistd oppiminen on yksi
oppimiskeino, kuten perhepéittdjiin luokiteltu yksinpaéttdja ilmaisee.

No tietysti kylhd ma vaadin, jos joku kuppaa. Toista kertaa ei sais tapahtuu samaa
virhettd. Ei se muuten, se menee pain helvettii.
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Kategoria "itseopiskelulla oppiminen”

Itseopiskelulla oppiminen muodostui yhdeksi toisen asteen alakategoriaksi, ja
yleisin siihen kuuluva keino on lukeminen. Kun yrittdjd mainitsi erikseen inter-
netin, laitoin sen alakategoriaan internetid selaamalla. Itseopiskelun alakatego-
riaksi muodostui myos tekeminen itse, kun jotkut yrittdjat mainitsivat sen erik-
seen oppimiskeinokseen. Yhdessédpé&attdjiin luokitellun perustajayrittdjan laitoin
alakategoriaan, jossa oppiminen tapahtuu neuvoa kysymalld, kun hén toteaa:

Olen itse opiskellut, kysynyt neuvoa, pyrkinyt ymmaértaméaan.

Itseopiskeluun on luokiteltu my6s oppiminen myyntitapahtumasta, kuten yh-
dessdpddttdjiin luokiteltu perustajapédttdjd toteaa. Han sanoo oppineensa myos
kilpailijoilta:

Kaupantekovaiheessa se on jatkuvaa opiskelua, sekin. Tdssd on mun mielestd. Taytyy

niitd toisia myyntimiehigkin kattoa miten, ne niitd hommia tekee. Kilpailijoiltakin
oppii, kun tarkkailee, mitd ne tekee.

Monet yrittdjat lukevat ammattilehtid ja ammattikirjallisuutta ja hakevat sieltd
tietoa jokapdivdiseen tyohonsa. Myos internet tuli esiin yhtend tiedon hankinta-

toteaa:

Joo yritdn juur néit alan lehtid, niit tulee litkaaki. Otan niit kotiinki mukaa mit4 en ehi
toimistol lukee. M4 en malta paastdd niist irti, ennenku oon jokaisen selannu. Taval-
laa niit on liikaaki, mut kyl niist varmaa jotain tarttuu kasiinki.

Kategoria "koulutuksessa ja kursseilla oppiminen”

Koulutuksessa ja kursseilla oppiminen muodostuu yhdeksi toisen asteen kate-
goriaksi, johon kuuluu neljd alakategoriaa: 1) Alakategoriaan paljon kursseja
kuuluvat ne yrittdjat, jotka erityisesti korostavat kdyneensd paljon kursseja ja
lyhytkestoisia koulutuksia. 2) Alakategoriaan vdhdn kursseja kuuluvat kaikki
loput, jotka sanovat saaneensa oppia joltain kurssilta. 3) Yrittdjd, joka kertoo
suorittaneensa jonkin yrittdjyyttddn edistdvén virallisen tutkinnon, kuuluu ala-
kategoriaan tutkintokoulutus. 4) Alakategoriaan yrittdjakoulutus kuuluvat ne
yrittdjat, jotka ovat yrittdjyytensd aikana suorittaneet pitkidkestoisen yritysjohta-
ja- tai toimitusjohtajakoulutuksen. Perhepé&attdjiin luokiteltu jatkajayrittdja ha-
kee tietoa ja oppia erilaisista koulutustilaisuuksista:

Mi olen osallistunut erilaisiin koulutuksiin ja olen yrittinyt hyodyntéa kaikki ja sit-
ten kédyda erilaisissa seminaareissa, ett niistd saa niinkui uusia nakemyksid, missa on
noita yrittdjid tai muita luennoitsijoita ja kylld se on tdssd kaytannossa tullut.

mutta myos lukemalla kirjoja:
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On néitd timmosid Joko-kursseja ja kauppakorkeakoulun kursseja ja sitten Pienyri-
tyskeskuksen kursseja ja sit md aika paljon my®os ostan néité kirjoja. Sitten Talenomil-
la on erilaisia kirjoja, joita seuraan ja sitten justiin nditd muita kursseja oli silloin ai-
koinaan aika paljonkin.

ylemmaén korkeakoulututkinnon, mutta hankin toteaa, ettd kadytantd on kuiten-
kin opettanut:

En ja sillon mulla oli kauppaopistotausta, oli yo-merkonomipaperit ja se oli hyva lah-
tokohta mun mielestd ja tyon ohessa mé suoritin kauppatieteen maisterin tutkinnon
Tampereella ja laskentatoiminta aineena mut kylla se on kéytanto opettanu sen yrit-
tdjatoiminnan.

Moni yrittdjistd on kdynyt yritysjohtaja- tai toimitusjohtajakoulutuksen, josta
hédn on saanut oppia yrittdjyyteensd, kuten yksinpdittdjiin luokiteltu perusta-
jayrittdjd ilmaisee. Hankin mainitsee samalla myos kdytdnnon toiminnan:

Kyl se varmaa sillon tein ku ma olin siel toimitusjohtajakurssil mut kyl se varmaa on
tds kdytannon toiminnas.

Kategoria "ulkopuolisen avustuksella oppiminen”

Ulkopuolisen avustuksella oppiminen muodostuu yhdeksi toisen asteen kate-
goriaksi. Ulkopuolisella tarkoitetaan tdssd yhteydessd kaikkia, niitd henkiloitd
tai tahoja, joiden avulla yrittdja on oppinut uusia asioita. Sen alakategoriat ovat
seuraavat: 1) Alakategoriaan asiantuntijan avustuksella kuuluvat ne yritt&jat,
jotka kertovat oppineensa asiantuntijan ohjauksessa. Téhdn eivit kuulu rekry-
tointitapahtumaan ja kirjanpitoon liittyvit asiantuntijat. 2) Alakategoriaan kir-
janpitdja kuuluvat ne yrittdjat, jotka kertovat oppineensa tilitoimiston tai kir-
janpitdjan avustuksella. Téhdn ryhmadan kuuluvat myos ne yrittdjat, joilla on
palkkalistallaan oma kirjanpitdja. 3) Alakategoriaan rekrytointi kuuluvat ne
yrittdjat, jotka kayttavat henkilostovalinnoissa ulkopuolista neuvonantajaa ja
sanovat oppineensa rekrytointitapahtuman yhteydessa. 4) Yrittdjét, jotka sano-
vat oppineensa muilta yrittdjiltd, kuuluvat alakategoriaan muut yrittdjit. 5)
Yrittdjat, jotka kertovat oppineensa yrityksen hallituksen kokouksessa tai halli-
tuksen jdseniltd, kuuluvat alakategoriaan hallitus. 6) Yrittdjat, jotka kertovat
oppineensa keskusteluista vanhempiensa kanssa, kuuluvat alakategoriaan van-
hemmat.

Kun yrittdjd kayttdd ulkopuolista asiantuntijaa kehittdessddn yritystddn,
hén oppii itsekin, kuten yksinpaattdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd toteaa:

No ehki se, ettd mé oon tiedostetusti tai osin tiedostamattakin tehny erilaisia kehi-
tyshankkeita taloon ja siind oon kdyttany itsedni fiksumpia konsultteja siind hom-
massa ja sitd kautta oppinu.

Haastattelujen mukaan yrityksen kirjanpito hoidetaan joko yrityksen oman kir-
janpitdjan voimin tai ostopalveluna tilitoimistossa. Jos yritykselld on oma kir-
janpitdjd, hdn hoitaa kirjanpidon ohella yhtion kaikki muutkin talousasiat, ku-
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ten kdyttdpddoman valvonnan, myyntilaskutuksen, myyntilaskujen maksami-
sen valvonnan ja perinnén, ostolaskujen kohdistamisen kustannuslaskentaan ja
niiden maksamisen ja muita mahdollisia hallinnollisia tehtdvia. Lisdksi hanella
on mahdollisuus tuntea yrityksen liiketoiminta paremmin kuin tilitoimistossa
toimivalla kirjanpitdjalla. Tastd huolimatta tilitoimiston kirjanpitdja on hyva
neuvonantaja yrittdjdlle talousasioissa, kuten perhepdittdjiin luokiteltu jatka-
jayrittdjd sanoo:

No joo, olen kehittinyt, meilld on ollut aika tiivis yhteys ton tilitoimiston kanssa, siel-
td md olen saanut hyvia tukea. Sieltd on tullut hyvdd neuvoa, oppia ja tietoa.

Uuden tyontekijan palkkaaminen on aina riski, minka vuoksi valinnassa kayte-
tddn ulkopuolista asiantuntijaa. Tamédn haastattelun perusteella ei kdy ilmi,
kuinka moni yrittdjd kayttdd ulkopuolista apua, mutta joukossa on myos yritta-
jid, jotka pitdavét rekrytointia ulkopuolisen asiantuntijan avustuksella oppimis-
tapahtumana, kuten yksinpéittdjiin luokiteltu perustajayrittdjd asian toteaa.

Jos olisi valinnan vaihtoehtoja, ni useimmin ne haastatellaan ja molemmille tehdaan
Id-analyysi. Sitte katsotaan siitd, mutta ma sanosin, ettd tassa, talld elaménkokemuk-
sella jo aika nopeesti nékee péillepdin onks toi meille kelvollinen vai eiks o.

Haastattelujen mukaan yrittéjilld on erilaisia sosiaalisia verkostoja, kuten suku-
laisverkosto, ystdvaverkosto, yrittdjaverkosto, asiakasverkosto, toimittajaver-
kosto tai niiden yhdistelmid. Jollakuilla yrittdjélld on mahdollisuus ajatusten
vaihtoon toisten yrittdjien kanssa ja sitd kautta mahdollisuus oppia, kuten yh-
dessédpaéttdjiin luokiteltu perustajayrittdjd ilmaisee:

opitaan.
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perustaja- jatkaja- | yksin- yhdessa perhe-
yrittajat yrittajat | paattajat paattijat  paattajat
Vapaaehtoistoiminta [hallintoneuvostotys x X
jarjestotoiminta X X
yliopiston kehityshanke x X
Tyossa intuitio X X X X X
kehittamalla yritysta X x X X X
kehityshanke X x X x X
kokemus, asiakasmyynti X x X X x
kokemus, kaytanto X x X % X
kokemus, organisaatiomuutos X X X X X
kokemus, raha-asiat X x X X X
kokemus, suhdanteet 3 x X X X
kokemus, toimiminen esimiehena X X X x X
kokemus, toimintaympéristén muutos x X X
kokemus, toimitus X X X
kokemus, virheet X x X X 5
tekemalla myyntityota X X X X X
tekemalld talousseurantaa X X X x x
Itseopiskelu internetin seuraaminen x x X x X
itseopiskelu x x X x X
lukemalla 3 b X X X
messutapahtumat 5 X
myyntitapahtumassa X X x
neuvoa kysymalla x x X X
tekeminen itse X x X x X
Koulutus, kurssitus  |kurssit, vdhan X X X X
kurssit, paljon % x x
tutkintokoulutus x x
yrittajakoulutus X X X % X
|Ulkopuolisen avulla |asiantuntija X X X X X
hallitus X X 5
kirjanpitaja X x X x X
muut yrittajat X i
rekrytointi X X x
vanhemmat X X X

TAULUKKO 13  Oppimiskeinojen kategoriat

Osakeyhtionlain mukaan osakeyhtiolld pitdd olla hallitus. Yritystiedoista kui-
tenkin kdy ilmi (taulukoissa 7 ja 8), ettd vain jollain yritykselld on aktiivinen

jayrittdja toteaa:

Siis mul on hallitus. Aikalail itsehdn méa oon tehny, mut nyt me on aktivoiduttu, et
sen kans sparraan.

Perheen sisdltd tuleva yrittdjd on usein siind mielessd hyvéssd asemassa, ettd
yrittdjyysuran alkuvaiheissa vanhemmat tai muu suku ovat vield tukena ja

Lahitukiverkosto on tdd perhe. Niin se sitten avoimempaa kaikin puolin, ett4 se, siel-
la voidaan puhua kaikesta. Palaute tulee suorempaa.
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Oppimiskeinojen vertailua perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien vililla

Oppimiskeinojen vertailua varten taulukkoon 13 on kerdtty liitteistd 25 ja 26
perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien alakategoriat. Kun vertaillaan perustaja- ja
jatkajayrittdjid voidaan heiddn omien oppimiskéasityksiensd mukaan todeta, ettd
molemmissa ryhmissd on yrittdjid, jotka osallistuvat vapaaehtoistoimintaan ja
oppivat sitd kautta.

Molempien ryhmien tirkein oppimistapa on oppiminen tyossa: tyotd te-
kemilld, kokemuksen ja intuition avulla. Tahan kuuluvat my®os yrityksen sisdi-
set henkiloston kehittamishankkeet. Varsinaisena erona on vain se, ettd perusta-
jayrittdjat sanovat oppineensa asiakastoimituksessa tapahtuneen kokemuksen
perusteella, mitd jatkajayrittdjat eivdt maininneet. Jatkajayrittdjdat taas sanovat
oppineensa my®ds toimintaympéristossa tapahtuneen muutoksen kokemuksesta.

Myos itseopiskelu kuuluu molempien ryhmien oppimiskeinoihin. Itse-
opiskelun kategorioiden mukaan perustajayrittdjit oppivat kokemuksesta asia-
kasmyynnissd, kun taas jatkajayrittdjat kokevat messut tapahtumiksi, missa ta-
pahtuu myos itseopiskelua.

Yhtend oppimiskeinona ovat kurssit ja koulutus. Jatkajayrittdjissd on yrit-
tdjid, jotka ovat suorittaneet yrittdjyytensd aikana tutkintokoulutuksen, josta on
apua yrittdjand toimimiseen. Molemmissa ryhmissd on my®ds yrittdjid, jotka ovat
suorittaneet laaja-alaisen yritysjohtaja- tai toimitusjohtajakoulutuksen.

Kukaan perustajayrittdjistd ei maininnut hallitusta tai vanhempia oppi-
miskeinona, miké taas tuli esiin jatkajayrittdjien haastatteluissa. Vastaavasti pe-
rustajayrittdjat mainitsivat ulkopuolisen yrittdjan ja rekrytointiasiantuntijan,
joilta he olivat saaneet oppia. Kukaan jatkajayrittéjd ei niitd maininnut.

Perustajayrittdjissd on my®os yrittdjid, jotka eivét ole kdyneet yrittdjyytensd
aikana yhtddn kurssia tai olleet yhdessdkddan koulutustilaisuudessa. Naill yrit-
tdjilla korostuvat muut oppimisen keinot ja varsinkin itseopiskelu:

En, yrittdjakoulutuksia en oo kdyny.

Kaikki on mennyt kantapéén kautta, siis kaikki, olen joskus jopa ilmoittautunut toi-
mitusjohtajan kursseille, mutta jaanyt kaymattd, kun ei ole ehtinyt, on ollut mielessa
ettd pitdisi niin oikein hakea tietoa ulkoa lisdd mutta tota, Kaikki on ihan kantapaan
kautta. (Lisdkysymys: Sulla ei ole mitdan kursseja tai koulutuksia, misséa sa olisit
kaynyt?) ei.

Oppimiskeinojen vertailua pddtintiavallan mukaan

Yrittdjien késityksissd olevia eroja oppimiskeinoista tarkastelen myos omistuk-
seen liittyvan péddtantdvallan mukaan. Jaotteluun liittyva kaavio on kappaleessa
1.2 ja varsinainen jaottelu kappaleessa 4.5.1. Taulukkoon 13 on keritty kooste
liitteistd 27, 28 ja 29. Kun vertaillaan yksinpé&éttdjien, yhdessapddttsjien ja per-
hepédittdjien oppimiskeinoja, voidaan tulkita, ettd yksinpaattdjdt osallistuvat
vapaaehtoistoimintaan, mistd he saavat oppia myds varsinaiseen yritystoimin-
taan.
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Tyossd ja kokemuksesta oppimisessa on erona vain se, ettd yksinpaattsjat
ja perhepdattdjiat kokevat oppineensa myos kokemuksesta asiakkaiden parissa.
Tatd yhdessdpdattdjat eivat ilmaisseet. Yhdessdpaattdjilld ei ollut oppimiskoke-
musta toimintaympériston muutoksesta, jonka taas yksinpéaéttdjdt ja perhepait-
tajat kokivat yhdeksi oppimiskokemukseksi.

Itseopiskelun kategoriassa vain yksinpdittdjat kokevat messutapahtuman
itseopiskeluksi. Sekd yksinpaattdjat ettd yhdessdpddttdjat pitdvat kokemuksia
asiakasmyynnissa itseopiskeluna, mitd perhepéittdjdt eivat ilmaisseet. Vastaa-
vasti yksinpdattdjat eivit ilmaisseet oppineensa neuvoa kysymadlld, mitd taas
yhdessdpadittdjit ja perhepadattsjat pitivét itseopiskelutapahtumana.

Sekd yksinpddttdjat ettd yhdessdpadttdjat kayvat kursseilla enemman kuin
perhepaattdjat. Vain yksinpdittdjat ovat suorittaneet tutkintokoulutuksen yrit-
tdjyytensd aikana. Lisédksi kaikissa pddttdjaryhmissd on yrittdjid, jotka ovat kay-
neet laaja-alaisen yritysjohtaja- tai toimitusjohtajakoulutuksen.

Yhdess@dpdittdjissad ei ollut yhtdan yrittdjad, joka olisi sanonut oppineensa
hallitustyostd, joka on taas yksinpaattdjilla ja perhepéaittdjilld on yksi oppimis-
keino. Yhdessdpaattdjat kayttavat oppimiskeinona myos keskustelua muiden
yrittdjien kanssa, kun taas yksinpdattdjit ja perhepédittdjdt eivat maininneet asi-
aa. Kukaan perhepédittdja ei kertonut oppineensa ulkopuolisen asiantuntijan
avustuksella rekrytointitapahtumassa, kun taas sekd yksinpdattdjdt ettd perhe-
pdéttdjat oppivat myos ndissd tilaisuuksissa. Yksinpddttdjdat ja perhepaattdjat
oppivat myds vanhemmilta, jotka ovat tukena ja turvana, kun taas kukaan yh-
dessédpéddttdjd el maininnut asiaa.

4.71 Yrittdjavalmiuksien oppiminen henkilostdjohtamisen osa-alueella

Téssd kappaleessa késittelen oppimiskeinoja, joita tuli esiin yrittdjien késityksi-
en perusteella henkilostéjohtamisen osa-alueella. Taulukkoon 14 on keritty liit-
teistd 30-34 tiedot keinoista, joilla yrittdjdat ovat oppineet henkilostdjohtamisen
osa-alueella.

Toisen asteen kategoria “oppiminen vapaaehtoistoiminnassa” ei tullut ol-
lenkaan esiin henkilostojohtamisen osa-alueella. Kategoriassa “tydssd oppimi-
nen” perhepdittdjiin luokiteltu perustajayrittdjd ilmaisee intuition avulla oppi-
misen seuraavasti:

Se tulee tuolta itestdd, tahkoat niitten kanssa, kyl ne oppii tuntemaa ja osaa vaistota jo
mitd seuraavaks tulee, milld pitdd padstd tosta ihmisestd eroo.

Kategoriassa “tyossd oppiminen” ovat myos oppiminen kehityshankkeessa,
oppiminen kaytiannon kokemuksesta, oppiminen organisaatiomuutoksesta, op-
piminen suhdanteista, oppiminen virheistd ja oppiminen esimiehend toimimi-
sesta, josta yksi perhepaattdjiin luokiteltu jatkajayrittdjd toteaa

On se sillein lisdantynyt, ettd oppii ymmartdméaan sillein erilaisia persoonallisuus-
tyyppejd ja omaa persoonallisuutta, ettd miten ne toimii tietyissa tilanteissa. Ettd pys-
tyy sitten vdhin ajattelee, miten sitten asioita esittda tietyntyyppisille ihmisille.
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perustaja- jatkaja- | yksin- yhdessi perhe-
yrittajat  yrittdjat | paattajat paattajat paattajat

Vapaaehtoistoiminta [hallintoneuvostotyo

jarjestotoiminta
yliopiston kehityshanke
Tyossa intuitio X x o
kehittamalla yritysta
kehityshanke x x x
kokemus, asiakasmyynti
kokemus, kaytanto X X X X X
kokemus, organisaatiomuutos x X a2 x
kokemus, raha-asiat
kokemus, suhdanteet X X
kokemus, toimiminen esimiehenad x 5 x x x

kokemus, toimintaympériston muutos
kokemus, toimitus

kokemus, virheet 5 B
tekemalla myyntityota
tekemalla talousseurantaa

Itseopiskelu internetin seuraaminen
itseopiskelu

lukemalla % X % a
messutapahtumat
myyntitapahtumassa
neuvoa kysymalla
tekeminen itse
Koulutus, kurssitus kurssit, vahan X x X
kurssit, paljon X X 2
tutkintokoulutus
yrittdjakoulutus X x
Ulkopuolisen avulla |asiantuntija X X x

hallitus % X =
kirjanpitaja
muut yrittajat
rekrytointi X % %
vanhemmat

TAULUKKO 14 Oppimiskeinojen kategoriat henkildstojohtamisessa

Kategoriassa “itseopiskelu” on vain oppiminen lukemalla. Kategoriassa “koulu-
tus, kurssitus” taas on oppiminen kursseilla ja yritysjohtajakoulutuksessa. Ka-
tegoriassa ”oppiminen ulkopuolisen avustuksella” alakategorioina puolestaan
ovat oppiminen asiantuntijan avustuksella, oppiminen hallitustytssd ja oppi-
minen rekrytoinnin yhteydessa.

Kun verrataan perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien oppimiskeinoja, pe-
rustajayrittdjat korostavat oppineensa intuition avulla ja virheistd, joita jatka-
jayrittdjdt eivdat mainitse. He puolestaan ilmaisevat oppimisen henkiloston ke-
hittdmishankkeessa ja oppimisen taloussuhdanteiden tuomasta kokemuksesta.
Lisdksi jatkajayrittdjilld korostuu oppiminen yritysjohtajakoulutuksessa kuten
myos hallitustydssd. Perustajayrittdjilld on taas oppimiskokemuksia rekrytoin-
nista.
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Kun vertaillaan paattdjaryhmid, yksinpaattédjat ja perhepadittdjat sanovat
oppineensa intuition avulla ja henkiloston kehittimishankkeissa, joista taas yh-
dessédpddttdjilld ei ole oppimiskokemuksia. Yksinpéddttdjilld ja perhepadattdjilla
korostuu oppiminen organisaatiomuutoksen tuomasta kokemuksesta. Lisdksi
yksinpaattdjilla on oppimiskokemuksia taloussuhdanteista ja perhepédttdjilla
virheistd henkilostojohtamisen osa-alueella.

Yksittdisid kokemuksia, joista perustajayrittdjat sanoivat henkilostojohta-
misessa oppineensa, ovat a) muutokset organisaatiossa, b) henkilokunnan mie-
lipiteiden kartoitus, c) vaikea alainen ja d) vaikeudet tyontekijoiden kanssa.
Vastaavasti jatkajayrittdjien mainitsemia yksittdisid kokemuksia ovat a) tyonte-
kijoiden irtisanominen, b) konkurssin tekeminen, c) henkilostolta saatu palaute,
d) siirtyminen toimitusjohtajan tehtdviin, e) vaikeudet tyontekijin kanssa ja f)
tyontekijan henkilokohtaiset vaikeudet. Yksittdisissd kokemuksissa on perusta-
jayrittdjien ja jatkajayrittdjien kasityksissd vain yksi yhteinen kokemus: vaikeu-
det tyontekijan kanssa.

4.7.2 Yrittdjivalmiuksien oppiminen liiketoiminnan osa-alueella

Téssd kappaleessa késittelen oppimiskeinoja, joita tuli esiin yrittdjien késityksi-
en perusteella liiketoiminnan osa-alueella. Taulukkoon 15 on keritty liitteistd
35-39 tiedot keinoista, joilla yrittdjdt ovat oppineet liiketoiminnan osa-alueen.

Kategoria ”oppiminen vapaaehtoistyossd” ei tule esiin oppimiskeinona
liikketoiminnan osa-alueella. Kategoriassa “tyossd oppiminen” ovat kahta kate-
goriaa lukuun ottamatta samat alakategoriat kuin kappaleessa 4.7 (taulukko 13).
Namad alakategoriat, joita liiketoiminta-alueella oppimiskeinona ei ilmene, ovat
oppiminen esimiehend toimimisesta ja oppiminen tekemdllad talousseuraa.

Oppiminen kdytdnnon tyossd, kuten organisaatiomuutoksessa ja myynti-
tehtdvissd, on yksi alakategoria, joka ndkyy myos yksinpdattdjiin luokitellun
jatkajayrittdjan haastattelulausunnossa:

No se, et myynti kaatu mulle tossa pari vuotta sitte, et md oon joutunu ottaan ja opet-
teleen myynnin.

Yhdessapaittdjiin luokiteltu perustajayrittdjda kokee, ettd han on oppinut toimi-
tusprojekteissa tehdyistd virheistd ja vddristd henkilostovalinnoista:

Onhan niitd, sanotaan, ettd projektit mitkd epadonnistuu niin kylldhan niistd opiksi
otetaan, siind on mennyt hinnoittelu tai jokin muu sitten vééarin. Taikka sitten on
kaynyt sekin, ettd on ollut vaarat ihmiset tekemésséa tyotad. Ettd se on epdonnistunut
sen takia.

Kategorian ”itseopiskelu” alakategorioita ovat oppiminen lukemalla, oppimi-
nen myyntitapahtumassa ja oppiminen tekemadlld itse. Kategoriassa ”oppimi-
nen kursseilla” taas on oppiminen kursseilla ja yrittdjdjohtajakoulutuksessa
muttei oppimista tutkintokoulutuksessa. Kategoriassa “oppiminen ulkopuoli-
sen avustuksella” on alakategoriana vain oppiminen asiantuntijan avustuksella.
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perustaja- jatkaja- | yksin- yhdessi perhe-
vrittajat  yrittajat |paattajat paattajat paattajat

'Vapaaehtoistoiminta hallintoneuvostotys
jarjestotoiminta

yliopiston kehityshanke
Tydssa intuitio

kehittamalla yritysta
kehityshanke

kokemus, asiakasmyynti
kokemus, kaytanto

kokemus, organisaatiomuutos

X X X X X

xR X r X
X X X X X X
td
®

kokemus, raha-asiat
kokemus, suhdanteet X x
kokemus, toimiminen esimiehena

x®

kokemus, toimintaympairiston muutos
kokemus, toimitus X
kokemus, virheet X
tekemalla myyntityota 3
tekemalla talousseurantaa

®oxXR R R
LI SR
b3
7

Itseopiskelu internetin seuraaminen
itseopiskelu

lukemalla x X X x
messutapahtumat
myyntitapahtumassa x x X x
neuvoa kysymalla

tekeminen itse %

Koulutus, kurssitus kurssit, vahan X x i
kurssit, paljon X 5 %
tutkintokoulutus
yrittajakoulutus i
Ulkopuolisen avulla asiantuntija X x X x
hallitus
kirjanpitaja
muut yrittajat
rekrytointi

vanhemmat

TAULUKKO 15 Oppimiskeinojen kategoriat liiketoiminnassa

Kun vertaillaan yrittdjavalmiuksien oppimista perustajayrittdjien ja jatkajayrit-
tdjien valilld liiketoiminnan osa-alueella, perustajayrittdjdt korostavat oppivansa
taloussuhdanteista ja kehittimalld yritystddn. N&itd taas jatkajayrittdjat eivat
korosta. Jatkajayrittdjilld korostuu oppimiskokemus organisaatiomuutoksesta ja
toimintaympaéristossd tapahtuneesta muutoksesta, joita taas perustajayrittdjat
eivat korosta. Lisdksi jatkajayrittdjat korostavat oppimistapahtumana omaa te-
kemistddn, ja he ovat kokeneet oppineensa liiketoiminnan yrittdjavalmiuksia
myds yrittdjdjohtajakoulutuksessa.

Kun verrataan taulukon 15 mukaisia kategorioita eri paittdjaryhmien va-
lilld, voidaan havaita, ettd yksinp&éattdjat korostavat oppimista kehittdamalld yri-
tystddn, henkiloston kehittamishankkeessa ja organisaatiomuutoksessa, joita
yhdessdpdittdjat ja perhepdittdjat eivdt korosta. Yhdessdpaattdjilla ja perhe-
pééttdjilla taas korostuu liiketoiminnassa oppiminen intuition avulla. Yhdessé-
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péittdjat ovat saaneet oppimiskokemuksia taloussuhdanteista. Yksinpéittajét ja
perhepaittdjiat korostavat oppimiskokemusta toimitusympéristossd tapahtu-
neesta muutoksesta. Yksinpdattdjat ovat kokeneet oppineensa tekemalld myyn-
tityotd itse ja kokemuksesta asiakastoimituksissa. Perhepdittdjdt sen sijaan eivat
ole kokeneet oppineensa liiketoimintavalmiuksia itseopiskellen, kun taas yk-
sinpddttdjat ja perhepddttdjat korostavat itseopiskelussa lukemista ja pitdvit
myo6s myyntitapahtumaa oppimistapahtumana. Yksinpé&ittdjit taas korostavat
oppimisessa myods omaa tekemistddn, ja he ovat oppineet yrittdjdjohtajakoulu-
tuksessa myos liiketoimintavalmiuksia. Yksinpddttdjat ja perhepaittdjat ovat
oppineet lisdksi asiantuntijan avustuksella.

Liiketoiminnan oppimisen yhteydessd yksittdisid kokemuksia, joista pe-
rustajayrittdjiat sanoivat oppineensa, ovat a) huonot projektit, b) yrittdjyyden
myo6td uusiin asioihin tutustuminen, c) lama, d) irtautuminen omaksi yrityksek-
si, d) epdonnistuminen hinnoittelussa, e) védarat ihmiset tekeméssd, f) uusi lii-
kepaikka, g) ulkopuoliseen asiantuntijaan turvautuminen, h) onnistuminen, i)
tappiolliset urakat, j) neuvotteluissa onnistuminen ja k) hévityt kaupat. Vastaa-
vasti jatkajayrittdjien mainitsemia yksittdisid kokemuksia ovat a) EU:n tuoma
uusi hankintalaki, b) tarjottavien téiden valinnan ja oikean hinnoittelun hallinta,
c) sopimuksen tekeminen, d) vastuunottaminen myynnistd, e) kasvun myota
talous ja myynti, f) onnistumisen hyddyntdminen ja g) investointipddtos. Kun
yksittdisid kokemuksia verrataan perustaja- ja jatkajayrittdjien kesken, vain on-
nistuminen ja sen hyddyntdminen on yhteinen kokemus.

4.7.3 Yrittdjivalmiuksien oppiminen talousasioiden osa-alueella

Téssd kappaleessa késittelen oppimiskeinoja, joita tuli esiin yrittdjien késityksi-
en perusteella talousasioiden osa-alueella. Taulukkoon 16 on keritty liitteista
4044 tiedot keinoista, joilla yrittdjdt ovat oppineet talousasioiden osa-alueella.
Kategorian "tyossd oppiminen” alakategoriat talousasioiden osa-alueella
ovat oppiminen intuition avulla ja oppiminen tekemilld talousseurantaa seka
kokemusoppiminen kdytinnon tydtehtdvissd, organisaatiomuutoksessa, raha-

perustajayrittdjd toteaa tekemaélld oppimisesta:
Olen alkanut tekee itse budjettia ja selvittanyt ne asiat, Iihden perusjuuritasolta.

Yhdessdpdittdjiin luokiteltu perustajayrittdja pitdd talousasioiden oppimista
pidemman ajan kehityksend, kun han toteaa:

Ei silld puolella ole sellaisia asioita, musta tuntuu ettd se on sellainen tasaisempi ke-
hitysprosessi, kuin nima muut.

jayrittdjd toteaa:

Ei, kyl se vaa on pitkil janteell, ettei menis toisen kerran samaa juttuu.
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perustaja- jatkaja-| yksin- yhdessa perhe-
yrittajat yrittijat | paattajat paattajat paattajat

'Vapaaehtoistoiminta [hallintoneuvostotys
jarjestotoiminta
yliopiston kehityshanke
Tyossa intuitio X x
kehittamalla yritysta

kehityshanke

kokemus, asiakasmyynti

kokemus, kaytanto

kokemus, organisaatiomuutos
kokemus, raha-asiat

kokemus, suhdanteet

kokemus, toimiminen esimiehena
kokemus, toimintaymparistén muutos
kokemus, toimitus x X

nox R X

®or x X

R R XX
b

kokemus, virheet X x
tekemalla myyntityota
tekemalla talousseurantaa X x x x x

Itseopiskelu internetin seuraaminen
itseopiskelu X x x x x
lukemalla
messutapahtumat
myyntitapahtumassa
neuvoa kysymalla 5 X x x
tekeminen itse X X X

Koulutus, kurssitus |kurssit, vahan X X x X £
kurssit, paljon

tutkintokoulutus
yrittajakoulutus % X

Ulkopuolisen avulla |asiantuntija X X X %
hallitus
kirjanpitaja X X X X X
muut yrittajat
rekrytointi
vanhemmat

TAULUKKO 16 Oppimiskeinojen kategoriat talousasioissa

Kategorian “itseopiskelu” alakategoriat ovat lukemalla, oppiminen neuvoa ky-
symadlld ja tekemadlld itse. Kategorian “koulutus” alakategoriat taas ovat oppi-
minen kursseilla ja yrittdjdjohtajakoulutuksessa, ja kategorian ”oppiminen ul-
kopuolisen avustuksella” alakategoriat ovat oppiminen asiantuntijan ja kirjan-
pitdjan avustuksella.

Kun verrataan yrittdjavalmiuksien oppimiskeinoja perustajayrittdjien ja
jatkajayrittdjien vililld talousasioissa, erona on, ettd perustajayrittdjit oppivat
intuition avulla ja kokemuksesta, virheistd sekd itseopiskellen lukemalla. Jatka-
jayrittdjat taas ovat kokeneet oppineensa asiakastoimituskokemuksesta ja yritta-
jdjohtajakoulutuksessa.

Padttdjaryhmien valillikin on eroja talousasioiden oppimiskeinoissa. Vain
perhepaattdjilla korostuu intuition avulla oppiminen ja samoin oppiminen vir-
heistd. Vastaavasti vain yksinpaattdjiat ovat kokeneet oppineensa asiakastoimi-
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tusprojekteista ja yhdessapaattdjat yrittdjagjohtajakoulutuksessa. Yksinpaattdjit
ja perhepdittdjdt korostavat oppimista kokemuksesta organisaatiomuutoksen
aikana ja taloussuhdanteista sekd oppimista asiantuntijan avustuksella. Lisdksi
yksinpédéttdjilld ja yhdessdpddttdjilli on oppimiskokemuksia raha-asioista ja
yhdessédpdittdjat. Perhepddttdjat sanovat oppineensa myds itseopiskellen ja
neuvoa kysyen.

Kokemuksellista oppimista tuli esiin my0s talousasioissa. Yksittdisia ko-
kemuksia, joista perustajayrittdjdt sanoivat oppineensa, ovat a) tilanne, jossa
kassassa ei ollut rahaa, b) yrityskauppavirittelyt, c) turvautuminen ulkopuoli-
seen asiantuntijaan, d) vddrin laskettu tarjous ja d) kerrasta oppiminen. Vastaa-
vasti jatkajayrittdjien mainitsemia yksittdisid kokemuksia ovat a) toimitusjohta-
jan tehtdvéin siirtyminen, b) verokurssi c) kassassa ei ollut rahaa, d) koulutus, e)
laman opetus f) omasta kirjanpitdjastd tilitoimistoon ja g) tappiolliset vuodet.
Yksittdinen kokemus tilanteesta, jossa kassassa ei ollut rahaa, on yhteinen pe-
rustaja- ja jatkajayrittgjille.

4.8 Yrittdjien kehittyminen eri osa-alueilla

Haastattelun lopussa pyysin yrittdjid vertailemaan osaamisensa kehittymista eri
osa-alueilla ja arvioimaan, milld osa-alueella heiddn osaamisensa on eniten ke-
hittynyt: henkilostdjohtamisessa, liiketoiminta- ja talousasioissa. Yrittdjien vas-
tauksissa korostuu, ettd perustajayrittdjilld litketoimintaosaaminen on kehitty-
nyt eniten. Toiseksi eniten heiddn vastauksiensa mukaan on kehittynyt talous-
asioiden osaaminen ja kolmanneksi eniten henkilostdosaaminen:

Eniten talousasioiden osaamisessa, sitten litketoimintaosaamisessa ja selkeésti véhi-
ten henkildstdjohtamisessa.

Liiketoimintaosaaminen on ykkonen, talousasiat kakkonen ja henkilostdjohtaminen
kolmonen. Henkilostojohtamisen taustalla opettajuus, minké takia se ei ole lisdanty-
nyt, kuten muut osa-alueet

Varmaan talousasiat on ykkonen, kylld ma kuitenkin pidan térkeampéna liitketoimin-
taosaamista kuin henkilostdjohtaminen. Tietenkin ne on vahvoja, mutta talous-
asiaosaaminen on ykkénen ja méa olen halunnutkin sita kehittaa.

Jatkajayrittdjien vastauksissa korostuu myos, ettd liiketoimintaosaaminen on
lisdadantynyt eniten yrittdjyyden aikana, mutta erona perustajayrittdjiin henkilos-
tojohtamisen osaaminen on lisddntynyt toiseksi eniten ja talousasioiden osaa-
minen vahiten.

No varmaa liiketoimintaosaamisessa. Henkilostohallinta, en mi tied4, osaanks mé si-
td. Mut tietysti toi laskentapuoli on oma alue.

Mz luulen, et se on siel liiketoimintaosaamisessa. Sitte talous ja henkilostéjohtami-
nen, siind jédrjestyksessa, koska henkildstoasia on vasta timmonen tuore.
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Kyl se liiketoiminta ja sitte henkilosto ja sitte talous.

Kun verrataan ja tulkitaan vertaamalla perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien
kasityksid osaamisen lisddntymisestd, voidaan havaita, ettd liiketoimintaosaa-
minen on molemmilla ryhmilld lisddntynyt eniten, mutta eri syistd. Perusta-
jayrittdjat ovat joutuneet kehittdmddn koko yrityksen ja sen liiketoiminnan ja
siksi se korostuu. Jatkajayrittdjilld taas yritys on ollut valmiina, mutta he ovat
kuitenkin joutuneet panostamaan liiketoiminnan kehittdimiseen, kun vastuu
yrityksen toiminnasta on siirtynyt heille. Jatkajayrittdjilla henkilostdjohtamisen
osaaminen on lisddntynyt enemman kuin talousasioiden osaaminen. Taman
voi tulkita siten, ettd yritys ja sen taloushallinnon rutiinit ovat jo valmiina, kun
vastuu yritystoiminnasta on alkanut. T&llin talouspuoleen ei ole tarvinnut pa-
nostaa niin paljon. Vastaavasti perustajayrittdjat ovat joutuneet luomaan tavan
toimia talousasioissa, minkd vuoksi heilld talousasioiden osaaminen on lisdian-
tynyt enemman kuin henkilostéjohtamisen osaaminen. Syyné voi olla my®&s se,
ettd ennen yrittdjyyttddn monet perustajayrittdjat ovat jo olleet johtavassa ase-
massa tydeldmaéssa.



5 TUTKIMUSTULOKSET

Téssd kappaleessa esitdn tutkimustulokset kappaleen 4 analyysin pohjalta. Sa-
malla vastaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Millaisia yrittdjavalmiuksia yrittdjat tarvitsevat?

Millaisia eroja eri yrittdjaryhmien vililld on yrittdjien tarvitsemissa yritta-
javalmiuksissa?

Millaisin keinoin yrittédjdt oppivat erilaisia yrittdjavalmiuksia ja miksi?
Millaisia eroja yrittdjavalmiuksien oppimisessa on eri yrittdjaryhmien va-
lill4 ja miksi?

Kokoan ensin yhteen yrittdjien ja yrityksien taustatiedot ja vastaan sen jdlkeen
tutkimuskysymyksiin.

5.1 Oppimiseen liittyvit taustatiedot

Tutkimuksessa on kerétty taustatietoja yrityksistd ja yrittdjistd. Osa niistd vai-
kuttaa suoraan, ja osalla on epdsuora vaikutus yrittdjavalmiuksien oppimiseen.
Haastattelussa saatuja taustatietoja ovat yrittdjien ja yritysten perustiedot, yrit-
tdjaksi ryhtyminen, yrittdjan yksindisyys, ajankdyton hallinta, oman osaamisen
tunnistaminen ja tunnustaminen ja oman osaamisen muuttuminen.

Yritysten perustiedoista selvidd, ettd jatkajayrittdjien toiminnassa korostuu
organisaation kaytto (hallitus, johtoryhmd, strategia) verrattuna perustajayritta-
jien toimintaan. Se korostuu myos kasvuhakuisempana strategiana. Liséksi jat-
kajayrittdjdt ovat oppineet itsekin enemman kuin perustajayrittdjdt, kun he ovat
jarjestaneet laajan henkiloston kehittdimishankkeen ja samalla kehittaneet yri-
tyksensd organisaatiota. Oman toiminnan itsearviointi on yksi kehittdmisen
mahdollistaja. Kun arvioidaan omaa toimintaa ja siind esiintyvid parantamisen
mahdollisuuksia, luodaan myos kehittimisen edellytykset. Itsearviointia kayte-
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tddn vain joissain perustaja- ja jatkajayrittdjien yrityksissd, mutta sen kédyttdmi-
sessd yritysten vililld ei ole eroa kuten ei myo6skdan laatu- ja toimintajérjestel-
mien kaytossa.

Syyt yrittdjdksi ryhtymiseen voidaan luokitella perustajayrittdjien vastaus-
ten perusteella kategorioihin “tyottomyys”, “kokeilun halu” ja “mahdollisuus”,
kun taas jatkajayrittdjilla syyt ovat “velvollisuuden tunne”, “kokeilun halu”
ja “mahdollisuus”. Tyottomaksi joutuminen on yksi syy ryhtyéd yrittdjaksi, jos
vanhemmilla ei ole yritystd, johon voi menna t6ihin. Jatkajayrittdjien vanhem-
pien mielestd lasten pitdisi jatkaa perheen yritystoimintaa, jolloin lapset kokevat
jatkamisen velvollisuudekseen.

Yrittdjien késitysten mukaan varsinkin paatoksien tekemistd pidetddan yk-
sindisend tehtdvand ja kaikki yrittdjdt ovat jollain tavalla kokeneet yrittdjan yk-
sindisyyttd, olipa kyseessd perustajayrittdjd vai jatkajayrittdjd. Jatkajayrittdjien
vastauksissa tosin korostuu perheen, suvun tai yrityksen hallituksen apu, mika
voidaan tulkita niin, etteivét jatkajayrittdjat koe samalla lailla yksindisyyttd kuin
perustajayrittajat.

Kukaan vastaajista ei sanonut eldvidnsd “24/7-elam&d”. Yrittdjat tekevét
kuitenkin yli 40 tuntia toitd viikossa. He ovat myos tarvittaessa valmiita piden-
tamé&an viikoittaista tyoaikaansa. Ajankdyton hallinnassa yrittdjdat ovat yrittdjyy-
tensd aikana kiinnittdneet huomiota ajankdyttoonsé ja tehostaneet sitd mm. jat-
tamalld turhia, liiketoimintaan kuulumattomia tapahtumia pois. Perustajayritta-
jien vastauksissa korostuu myos, ettd erilaiset koulutustilaisuudet ja kurssit
ovat téllaisia tapahtumia, koska perustajayrittdjissd on yrittdjid, jotka eivét ole
osallistuneet yrittdjyytensd aikana yhteenkddn koulutustilaisuuteen. Yrittdjat
myo6s miettivdt omaa ajankdyttoddn yrityksen eri toimintojen suhteen ja ovat
myo6s muuttaneet ajankdyttodan sen perusteella. Kaikkiaan yrittdjien on ollut
pakko panostaa ajankdyttonsd hallintaan ja haastattelujen mukaan ajankaytto
on yrittdjilld tasapainossa, mutta samalla korostuu, ettd siind on vieldkin paran-
tamisen varaa.

Oman osaamisen kehittdmisen kannalta on tirkedd, etti tunnistaa omat
vahvuutensa ja ennen kaikkea kehittimiskohteensa ja tunnustaa myo6s niiden
olemassaolon. Yrittdjdt tunnistivat hyvin omat ominaisuutensa, ja haastattelujen
mukaan jatkajayrittdjdt painottavat vahvuuksissa enemmin toimialaa ja liike-
toimintaa kuin perustajayrittdjit. He taas painottavat yrittdjan henkilokohtaisia
vahvuuksia.

Yrittdjat tunnistavat yrittdjyysidentiteetin kasvun myo6td osaamisensa
muutoksen kuten my6s muutoksen kayttdytymisessa. Perustajayrittdjd on haas-
tattelujen mukaan alansa ammattilainen, kun hédn ryhtyy tuntemalleen alalle
yrittdjaksi joko yksin tai yhdessd saman alan toisen ammattilaisen kanssa. Pe-
rustajayrittdjilld tyotehtdvat muuttuvat yrittdjyyden myotd asiantuntija-, asiak-
kuuden hoitamisen, johtamisen tai hallinnon tehtdviin. Suuntautuminen riip-
puu siitd, hallitsiko yrittdjd kyseiset tyotehtavit jo ennen yrittdjyyttdadan eli tyon-
tekijand. Jatkajayrittdjat ryhtyvdt puolestaan yrittdjaksi joko suoraan koulun-
penkiltd tai ainakin ilman yrityksen liiketoiminnan tuntemusta tukenaan perhe
tai hallitus. T&lloin heilld yrittdjyyden aikana tapahtuva muutos korostuu ver-
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rattuna perustajayrittdjiin. Kayttaytymisen muutoksessa korostuvat ilmaukset
kuuntelutaidon kehittyminen, noyryyden lisddntyminen, dkkipikaisuuden pois
jddminen ja rohkeuden lisddntyminen. Sindnsd kayttaytymisen muutoksessa ei
ole eroa perustaja- ja jatkajayrittdjien vililld, ja jotkut kokevat, ettei heiddn kayt-
tdytymisessddn ole tapahtunut muutosta. Joka tapauksessa kaikilla yritt&jilla on
yrittdjyyden myotd kasvanut yrittdjyysidentiteetti, jonka yrittdjdat tunnistavat eri
tavalla.

5.2 Yrittdjdn tarvitsemat yrittdjaivalmiudet

Tutkimuskysymykseen "Millaisia yrittdjavalmiuksia yrittdjdt tarvitsevat?” 16y-
tyi tutkimuksessa kuusi eri kuvauskategoriaa, jolla voi selittdd, mitd valmiuksia
yrittdjat tarvitsevat yrittdjand toimiessaan. Lisdksi niitd tdydentdvid kuvauska-
tegorioita 10ytyi henkilostojohtamisen, liiketoiminnan ja talousasioiden osa-
alueilta.

Yrittdjien kasityksien mukaan yrittdjan pitdd olla monitaitoinen kaikkien
asioiden hallitsija, kuten erds perustajayrittdjd ilmaisee:

Yrittdjaosaaminen, sehidn on talousmiesammatin osaaja ja tota noin taytys kaikki hal-
lita, moniosaaja ja yleensd periaatteessa kaikki yrittdjdt on vaa ammattiosaajia. Se on
se murhe.

Sitaatista saa kasityksen myos vastauksesta tutkimuskysymykseen yrittdjan
tarvitsemisista valmiuksista. Kuusi kuvauskategoriaa (kuvio 15) ovat 1) “olla
monitaitoinen”, 2) “osata johtaa sekd asioita ettd ihmisid”, 3) “osata jdrjestdd
taloushallinto ja tulkita tunnuslukuja”, 4) “osata hallita asiakkuuksia”, 5) ”osata
hallita kannattavuutta” ja 6) “osata hallita rahan tarvetta eli kdyttopddomaa,
jota my®ds sanotaan kassaksi”. Néitd kuvauskategorioita tdydentavat henkilosto-
johtamisen alueella 16ydetyt neljd kategoriaa: 1) ”osata olla oikeudenmukainen”,
2) "osata motivoida”, 3) “osata huolehtia henkilostostd” ja 4) “osata huolehtia
tyontekijoiden tyoolosuhteista”. Lisédksi liiketoiminnan ja talousasioiden osa-
alueella on kuvauskategoria ”osata ennakoida tulevaisuutta”.

Pienessd yrityksessd monitaitoisuus yrittdjan tyossd tarkoittaa sitd, ettd
hénen pitdd oman ammattiosaamisensa liséksi hallita erilaisia toimintoja, kuten
myyntid ja siihen liittyvdd hinnoittelua, markkinointia ja yrityksen tuotteiden
mainostamista, kehittdd tuotteita ja palveluja asiakastarpeen mukaiseksi, pitda
yhteyttd asiakkaisiin, osata kehittdd omaa yritystddn ja sen henkilostod, osata
johtaa sekd asioita ettd ihmisid, osata hallita yrityksen taloutta riittdvésti ja osata
ennakoida tulevaa. Lisdksi monitaitoisuuteen kuuluu uusien yrittdjyysmahdol-
lisuuksien tunnistaminen ja p&dtokset niiden hyodyntdmiseksi ja muiden stra-
tegisten asioiden suunnittelu sekd tuotantoon ja tuotekehittelyyn liittyvét asiat,
vaikkeivét ne suoraan nousseet esille haastatteluaineistossa.

Johtamisosaaminen on my®ds yrittdjavalmius. Yrittdjan pitdd osata johtaa
sekd asioita ettd tyontekijoitd. Haastattelujen mukaan henkilgstéjohtaminen on
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monen yrittdjin mielestd haasteellisinta ihmisten erilaisen kdyttdytymisen ja
erilaisten luonteenpiirteiden vuoksi. Pienissd yrityksissd yrittdjd on johtaja ja
omistaja. Omistajuus on kasvollista. Pienten yritysten organisaatiossa yrittdjan
takana ei ole ketddn, johon tyontekijdlld olisi vield mahdollisuutta vaikuttaa.
Yrittdjan sanaan on uskottava. Henkildstojohtamisen osa-alueella korostuu yrit-
tdjien vastauksista yhtend yrittdjavalmiutena “osata olla oikeudenmukainen”.
Yrittdjan pitdd olla tasapuolinen ja rehellinen tydntekijoitaan kohtaan. Toinen
yrittdjavalmius henkilostdjohtamisessa on taito ”osata motivoida” aidosti ja re-
hellisesti innostamalla, kannustamalla ja palkitsemalla. Siihen ei valttamatta
tarvita rahaa, vaan joskus pienikin tunnustus motivoi tyontekijad. Myos ”osata
huolehtia henkilostostd” on yksi yrittdjavalmius. On tiarkedd, ettd tyontekijoille
annetaan vuorovaikutuksessa aikaa kertoa omia ajatuksiaan, heitd kuunnellaan
ja my0s ymmarretddn, mitd he sanovat. Vuorovaikutustaito on yrittdjdlle tarked
valmius. My0s avoin tiedottaminen yrityksen asioista on henkilostosta huoleh-
timista kuten myo6s ihmisten ammattitaidon tietdiminen ja muutenkin ihmisten
erilaisuuden tunteminen seké tavoitteiden asettaminen ja vastuiden antaminen.
Haasteellinen tyo, jossa ei ylitd tyontekijan suorituskykyd, motivoi myos tyon-
tekijdd ja on myos henkilostostda huolehtimista. Henkilostdjohtamisen osa-
alueella muodostui yhdeksi yrittdjavalmiudeksi “osata huolehtia tyontekijoiden
tyoolosuhteista”. Siind korostuu erityisesti taito ohjeistaa tyotd ja luoda hyva
tydilmapiiri ja viihtyisd tydymparists. Myos tyolainsddddannon ja tydsopimus-
ten noudattaminen kuuluu tdhén yrittdjavalmiuteen.

ﬂ YRITTAJAVALMIUDET ‘ \

- monitaitoisuus

HENKILOSTO- " ]
JOHTAMINEN - osata johtaa

T WL —" - - osata jarjestdd taloushallinto

- osata motivoida
- osata huolehtia henkilostosta
- osata huolehtiatySolosuhtei

- osata hallita asiakkuuksia \

t
? - osata hallita kannattavuutta

\ - osata hallita rahan tarvetta /} Im

N
- osata ennakoida tulevaisuutta

\ | LIIKETOIMINTA ‘ /

KUVIO 15 Yrittdjan tarvitsemat valmiudet

Merkittava taito varsinkin yrittdjaksi ryhdyttdessd on ”osata jdrjestdd taloushal-
linto” ja erityisesti kirjanpito kirjanpitolain edellyttdmalld tavalla. Yrittdjan pi-
tdd osata jdrjestdd myos myyntilaskutus ja ostolaskujen maksaminen jollain ta-
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valla. Yrittdjyyden myotd talousasioiden jarjestamisen rinnalle nousee yritt&ja-
valmiutena tilinpddtostietojen ymmaértdminen ja tunnuslukujen tulkitseminen.

Yrittdjavalmiuksista myyntiosaaminen kuuluu tédssd tulkinnassa kategori-
aan ”osata hallita asiakkuuksia”. Yrittdjan on tunnettava markkinansa ja asiak-
kaansa, jotta tuotteet ja palvelut kohtaavat asiakkaat ja heiddn tarpeensa. Lisdk-
si yrittdjan on hyva tarkastella myos asiakastyytyvdisyyttd. Myos markkinoilla
tapahtuva muutos ja tulevaisuuden vaistoaminen kuuluvat asiakkuuden hallin-
taan. Liiketoiminnan osa-alueella yrittdjavalmiuteen ”osata hallita asiakkuuksia”
kuuluu edelld mainittujen lisdksi osaaminen, jolla saavutetaan asiakasuskotta-
vuus ja pystytddn ratkaisemaan asiakastoimituksissa esiin tulleita ongelmia.

Liiketoiminnan osa-alueella yrittdjavalmiudesta ”osata ennakoida tulevai-
suutta” muodostui oma kuvauskategoria, jossa nousi esiin taito nihda toimin-
taympadriston muutos ja tietdd kilpailijoista ja heiddn tulevista tuoteratkaisuis-
taan.

Yksi tdrked yrittdjavalmius on ”osata hallita kannattavuutta”. Siind koros-
tuvat hintatietoisuus, kulujen ja kustannusten ymmartaminen ja hallinta sek4 se,
ettd osaa keskittyd ydinosaamiseen ja tunnistaa taloudelliset riskitekijat. Liike-
toiminnan osa-alueella kannattavuuden hallinnan osaamisessa korostuvat myos
valmiudet osata lomauttaa tarvittaessa, osata valita tarjottavat tyot ja osata
kayttaa hyvékseen tietojdrjestelmid.

Yrityksen toimintaedellytysten kannalta on térkedd, ettd rahaa on aina riit-
tavasti kdytossd kuluja varten. Tamén takia tdrked yrittdjavalmius on ”osata
hallita kassaa”, jota voidaan sanoa myos kédyttopddomaksi tai rahan tarpeeksi.
Tama yrittdjavalmius korostuu erikseen myos seké liiketoiminnan ettéd talous-
asioiden osa-alueella. Varsinkin talousasioissa rahan hallinnan osaamisessa ko-
rostuvat laskuttaminen ja sen oikea-aikaisuus seké toimitustdiden rahoitus ja
poikkeustilanteiden hallinta.

Yrittdjavalmiuksien vertailu perustaja- ja jatkajayrittdjien valilla

Yrittdjavalmiuksien sisdlld on painotuseroja perustajayrittdjien ja jatkajayrittdji-
en vdlilld. Monitaitoisuuden kategoriassa ei ole mainittavaa eroa. Perustajayrit-
tdjat painottavat toimintaympériston muutoksen havainnointia, kun taas jatka-
jayrittdjat painottavat muutoksen ymmartamista.

Yleisessd osassa molemmat korostavat johtamista valmiutena ja myds
henkilostjohtamisen osa-alueella kuvauskategoriat ovat samat. Valmiudes-
sa “osata motivoida” perustajayrittdjdt korostavat palkitsemista, kun taas jatka-
jayrittdjat korostavat innostamista, kannustamista ja sitouttamista. Myos val-
miudessa ”osata huolehtia henkilosttstd” on painotusero: perustajayrittéjdt ko-
rostavat vuorovaikutustaitoja, kun taas jatkajayrittdjat pitdvat tarkednd osata
tiedottaa yrityksen asioista. Myos valmiudessa ”“osata huolehtia tyontekijoiden
tydolosuhteista” on painotusero. Perustajayrittdjdt korostavat tyoehtosopimus-
ten noudattamista ja jatkajayrittdjat tyolainsadadannon tuntemista. Kuvioon 16
on kerdtty perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien ndkemyksid henkildstdjohtami-
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sen osa-alueelta. Keskelld kuviossa 16 ovat ne valmiudet, jotka ovat samoja mo-
lemmille ryhmille ja reunoilla ovat erilaisuudet.

o Henkilosto-
Perustajayrittajat ] ohtaminen Jatkajayrittajat
/ ﬁoimuus \ \

- Jamakkyys = B o - Suoraselkaisyys, vastuun
- Kuunteleminen - Tasapuolisuus :

Kuull Actsnng - Rehellisyys, reiluus co———
Sl o A - Tiedott 3 e - Seuranta, valvonta
- Vuorovaikutustaito s Fhorton et ian - Tybsopimusten tunteminen
= vaft‘-“m an.tammen ) h S - Suoraselkaisyys, vastuun
- Tyoehtosopimusten noudattaminen uomiointi o ERaRen
- Kuunnella muita tuomatta esille ) Ta\'mtteell.t_su e e Poissaolojen aiheuttamat

omia mielipiteita mukaan togmm!{\enh. ) . jarjestelyt
i etbrmd, S o mukaan saaminen - Muutosprosessin lapivienti
- Oman ajankéyton hallinta - Ihmisten erilaisuuden
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KUVIO 16 Henkildstsjohtamisen osa-alueen valmiuksien eroja

Kategoriassa ”osata jérjestdd taloushallinto” on my6s eroa perustajayrittédjien ja
jatkajayrittdjien valilld. Perustajayrittdjdat painottavat kirjanpidon ja talouspuo-
len ammattilaisen valinnan osaamisesta, mitd jatkajayrittdjdt eivdt painota.
Syyksi voidaan tulkita, ettd jatkajayrittdjan omistamalla perheyritykselld on pi-
dempi historia. Taloushallintoon liittyvét asiat ovat vakiintuneet jo edellisen
sukupolven aikana. Jatkajayrittdjat korostavat myts omaa taloushallinto-
osaamistaan. Molemmat ryhmat pitdvat tarkednd myos osata tulkita tunnuslu-
kuja, mutta jatkajayrittdjat korostavat lisdksi tilinpddtostietojen tulkitsemisen
osaamista.

Yrittdjavalmiudessa ”osata hallita asiakkuuksia” perustajayrittdjilld koros-
tuu asiakastarpeen ymmaértdminen, myyntiosaaminen ja tulevaisuuden enna-
kointi, joita jatkajayrittdjdt eivdt korosta. Liiketoiminnan osa-alueella valmiu-
dessa “osata hallita asiakkuuksia” jatkajayrittdjat korostavat asiakastarpeen
ymmartamistd. Lisdksi heilld korostuu asiakassuhteiden ja asiakastyytyvaisyy-
den ylldpitaminen sekd muutoksen huomaaminen markkinoilla. Perustajayrit-
tajilla taas korostuu asiakasuskottavuuden sekd asiakastoimituksissa tiedonku-
lun ja ongelmatilanteiden ratkaisun osaaminen.

Valmiudessa “osata hallita kannattavuutta” sekd perustajayrittdjat ettd
jatkajayrittdjat pitdvat tarkednd kannattavuuden jatkuvaa seurantaa ja sen las-
kentaa. Lisdksi perustajayrittdjat korostavat hintatietoisuutta, myyntikatteen
seurantaa ja ydinosaamiseen keskittymistd, kun taas jatkajayrittdjat korostavat
budjetoinnin merkitystd, tuloksen tekemistd ja riskien ymmartamistd. Liiketoi-
minnan osa-alueen valmiudessa ”osata hallita kannattavuus” perustajayrittdjat
korostavat kykyd valita tarjottavat tyot ja kéyttdd tietojdrjestelmid. Jatkajayrittd-
jien padhuomio taas kohdistuu tasaiseen kuormitukseen, kulujen ja kustannus-
ten hallintaan sekd lomauttamisen ja tavoitteiden asettamisen osaamiseen. Ta-



134

lousasioiden osa-alueella yrittdjavalmiudessa “osata hallita kannattavuus” pe-
rustajayrittdjit korostavat jédlkilaskennan merkitystd, kulujen karsintaa ja tun-
nuslukujen tulkintaa. Kuvioon 17 on kerdtty perustajayrittdjien ja jatkajayritta-
jien ndkemyksid litketoiminnan osa-alueelta. Kuviossa 17 ovat keskelld ne val-
miudet, jotka ovat samoja molemmille ryhmille, ja reunoilla erilaisuudet.

Perustajayrittajit Liiketoiminta Jatkajayrittajat

4 /

\

- Kannattavuus - Toimintaymparistd muuttumisen
- Tarjouslaskenta ja nettohinnoittelu ja tunnuslukujen seuranta seuraaminen
- Tarjottavien kohteiden valinta - Asiakassuhteet - Liiketoiminnan suuntaja
- Onni - Asiakkuuden hallinta resurssit
- Keskittyminen oikeisiin asioihin - Asiakastyytyvaisyys - Tavoitteiden asettaminen ja
- Toimintaprosessien jatkuva - Asiakastarpeiden nithin pyrkiminen
kehittaminen ymmartaminen - Kapasiteetin kuormitus
- Kilpailu ja kilpailijoiden tuntemus | - Tuotteiden ja palveluiden - Toimintaymparisté muuttuminer
- Tiedonkulku kohtaaminen - Nopeiden paatosten teko

\ / - Tavoitteisiin paaseminen /

KUVIO 17 Liiketoiminnan osa-alueen valmiuksien eroja

Yrittdjavalmiudessa “osata hallita kassaa” eli rahan tarpeen hallinnan osaami-
sessa sekd perustajayrittdjit ettd jatkajayrittdjdt korostavat rahan ja sen tarpeen
merkitystd, mutta perustajayrittdjat mainitsevat valmiuksiksi myos laskutuksen
seurannan ja maksuerien tekemisen tarkeyden. Kassavirran merkitys korostuu
molemmilla yrittdjaryhmilld yrittdjavalmiutena sekd liiketoiminnan ettd talous-
asioiden osa-alueella, mutta talousasioiden osa-alueella perustajayrittdjdt koros-
tavat lisdksi poikkeuksien hallintaa ja projektien rahoitusta. Jatkajayrittéjat puo-
lestaan korostavat rahan riittdvyyden hallintaa. Kuvioon 18 on keritty perusta-
jayrittdjien ja jatkajayrittdjien ndkemyksid liiketoiminnan osa-alueelta. Kuviossa
18 ovat keskelld ne valmiudet, jotka ovat samoja molemmille ryhmille, ja reu-
noilla erilaisuudet.

Perustajayrittajat Talousasiat Jatkajayrittajat
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KUVIO 18 Talousasioiden osa-alueen valmiuksien eroja
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Yrittdjavalmius ”osata ennakoida tulevaisuus” on sekd liiketoiminnan etta
talousasioiden osa-alueella. Perustajayrittdjdt korostavat liiketoiminnan osa-
alueella kilpailijoiden tuntemusta, kun taas jatkajayrittdjat korostavat tiedon
hankkimisen osaamista ja toimintaympériston muutoksen huomaamista. Jatka-
jayrittdjat taas korostavat yrittdjavalmiutena talousasioiden osa-alueella tulevai-
suuden ennustamista ja verotuksen tuntemista, kun taas perustajayrittdjat ko-
rostavat onnea ja talouden kokonaisuuden ymmartaminen.

Yrittdjavalmiuksien vertailu paittijaryhmien valilld

Kun vertaillaan omistajuuteen perustuvien paittdjaryhmien (kaavio on esitetty
kappaleessa 1.2 ja luokittelu kappaleessa 4.5.1; yksinpdattdjat, yhdessapaattdjat
ja perhepadttsjat) valisid valmiuksia, voidaan todeta, ettd samat yrittdjavalmiu-
det esiintyvit myos kaikissa padttdjaryhmissd mutta valmiuksien painotuksessa
on eroa. Kaikki pddttdjaryhmaét painottavat monitaitoisuudessa laajaa osaamista,
mutta yksinpddttdjat ja perhepédittdjat korostavat myos toimintaympériston
muutoksen huomaamista.

Johtaminen ei korostu yrittdjavalmiutena yhdessdpdattdjilla yleisosiossa,
mutta henkilostoosaamisessa kaikilla ryhmilld on samat yrittdjavalmiuskatego-
riat. Kaikki pddttdjaryhmit pitdvat oikeudenmukaisuutta yrittdgjavalmiutena,
samoin motivoinnin osaamista, vaikkei palkitseminen korostu perhepaittdjilla
motivointikeinona. Yrittdjavalmiudessa ”osata huolehtia henkilostdstd” paino-
tukset vaihtelevat ryhmien vililld. Kun yksinpéaéttdjat ja perhepadattdjat koros-
tavat valmiutta osata jdrjestdd aikaa alaisilleen, yhdessédpaattdjilla korostuvat
kuuntelemisen ja vuorovaikutuksen taito. Lisdksi vain yksinpédéttdjdt ja yhdes-
sdpddttdjat korostavat tiedottamisen osaamista. Yrittdjavalmiudessa ”osata huo-
lehtia tyontekijoiden tyoolosuhteista” vain perhepadttdjiat korostavat tyolain-
sddddnnon ja tyoehtosopimusten tuntemusta. Lisdksi yhdessdpdittdjat eivit
korosta ohjeistuksen osaamista.

Valmiudessa “osata hallita asiakkuuksia” yhdessdpadattdjat kiinnittdvat
huomiota asiakkaiden tarpeisiin, joita yksinpé&ittdjdt korostavat myos liiketoi-
minnan osa-alueella. Yksinpddttdjat ja perhepdittdjat korostavat markkinoiden
tuntemista ja yksinpdattdjat lisiksi myyntiosaamista. Yhdessapaattdjat ja perhe-
pédéttdjat taas korostavat tulevaisuuden huomiointia ja yksinpé&attdjat toimin-
taympariston muutoksen huomiointia liiketoiminnan osa-alueella. Liiketoimin-
nan osa-alueella yksinpéittdjdt ja perhepdittdjat korostavat valmiutta asia-
kasuskottavuuden luomisessa ja perhepdittdjit tiedonkulun jérjestdmistd asia-
kastoimituksissa ja ongelmatilanteiden ratkaisemisen osaamista.

Valmiudessa ”osata hallita kannattavuutta” ei eri p&attdjaryhmien valilla
ole varsinaisesti eroa, mutta vain yksinpéaéttdjiat korostavat riskin ymmartamis-
td ja yhdessdpddttdjat ydinosaamiseen keskittymistd. Liiketoiminnan osa-
alueella my0s perhepdittéjat korostavat keskittymistd ydinosaamiseen. Yhdes-
sdpddttdjat korostavat kannattavuuden hallinnassa lomauttamista, perhepaatta-
jat tavoitteellisuutta ja yksinpaattdjadt tietojdrjestelmien kdyton ja tarjottavien
toiden valinnan osaamista. Yksinpdittdjdt taas korostavat talousasioiden osa-
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alueella kannattavuuden hallinnassa jélkilaskennan merkitystd ja talousmitta-
reiden seurantaa.

Yrittdjavalmiutta “osata hallita kassaa eli rahan tarvetta” korostavat tdr-
kednd valmiutena kaikki p&attdjaryhmat. Kassan hallinnan menetelmien osaa-
misessa on kuitenkin eroja: yksinpdéttdjat korostavat laskutuksen seurantaa,
kun taas perhepadttdjat korostavat maksuerien tekemistd ja laskuttamisen oi-
kea-aikaisuudesta huolehtimista. Yhdessdpaattdjiat puolestaan korostavat talo-
usasioiden osa-alueella my6s rahavirtojen poikkeusten hallintaa ja projektikoh-
taista rahoituksen jdrjestamista.

Liiketoiminnan ja talousasioiden osa-alueilla erillisend yrittdjavalmiutena
on “osata ennakoida tulevaisuutta”. Se korostuu kaikilla paattdjaryhmilld. Yh-
dessdpaattdjat korostavat liiketoiminnan osa-alueella kilpailijoiden ja heidan
kehitystoimiensa tuntemista ja perhepdittdjdt talousasioiden osa-alueella raha-
asioissa tulevan kehityksen ennakointia.

Tiivistetysti voidaan sanoa, ettd kuviossa 15 esitetyt yrittdjavalmiudet ko-
rostuvat sekd perustajayrittdjilla ettd jatkajayrittdjilld ja myos yksinpaattsjilld,
yhdessdpadttdjilla ja perhepédttdjillda omistukseen perustuvan jaottelun mukai-
sesti. Ryhmien sisdlld on kuitenkin painotuseroja yrittdjavalmiuksissa.

5.3 Yrittdjavalmiuksien oppimiskeinot

Tamén fenomenografisen tutkimuksen kiinnostuksen kohde on yrittdjavalmiu-
det ja niiden oppimiskeinot. Kohdassa 5.2. esitetyt yrittdjavalmiudet ovat op-
pimistavoitteita, joita yrittéjét eri keinoin oppivat.

Tutkimuksessa 1oydettiin viisi eri kuvauskategoriaa, joilla voidaan selittdaa
ne keinot, miten yrittdjat oppivat. Kuvauskategoriat ovat 1) “oppiminen vapaa-
ehtoistoiminnassa”, 2) “oppiminen tekemalld ty6ta”, 3) “oppiminen itseopiskel-
len”, 4) ”oppiminen koulutuksessa/kurssituksessa” ja 5) “oppiminen ulkopuo-
lisen avustuksella”. Kategorioilla kuvataan yrittdjavalmiuksien oppimiskeinoja
yrittdjan ammatillisen kasvun aikana yrittdjyyden kontekstissa.

Tutkimustulosten tulkinnan mukaan (kuvio 19) yrittdja hakee ensisijaisesti
tietoa ja neuvoja itseopiskellen, kursseilta ja koulutuksesta, vapaaehtoistoimin-
nasta sekd ulkopuoliselta verkostolta, joka koostuu tutkimuksen mukaan eri
alojen asiantuntijoista, ulkopuolisista yrittdjistd, yrityksen hallituksen jasenista
ja perheen tai suvun jdsenistd. Yrittdjan oppiminen ammatillisen kasvun aikana
tapahtuu, kun yrittédjd toimii itse yrityksessd yrittdjana ja tekee tyotd kayttamal-
14 hyvaksi aikaisempia kokemuksiaan ja vaistoaan sekéd yrityksen sisdisid henki-
16ston kehittamishankkeita.

Yrittdjavalmiuksien oppimisessa korostuu kokemuksesta oppiminen. Yrit-
tajat oppivat kokemuksista, toimintaymparistossd tapahtuvista tai tapahtuneis-
ta muutoksista, kuten myos taloudellisista suhdanteista. Oppimiskokemuksia
yrittdjat saavat asiakkaiden kanssa tehtdvistd myyntityostd ja myos asiakkaille
tehtavistd toimituksista. Organisaatiossa tapahtuneet muutokset ovat yrittdjille
oppimiskokemuksia ja myds toimiminen esimiehend. Raha ja sen puutteen
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merkitys on monille yrittdjille oppimiskokemus. Yleisesti ottaen virheistd op-
piminen korostuu yrittdjavalmiuksien oppimisessa.

koulutuksessa,
kursseilla

itse-
opiskelulla

tyota

kokemusten

/ tekemallad pohjalta \
/ \
’ - e B o - - \
| Yrittdjan oppiminen \
l ammatillisen kasvun "
\\ aikana /
/
\\ kehittamis- intuition /
\ hankkeen P /

avulla

vapaaehtois-
toiminnassa

ulkopuolisen
avustuksella

KUVIO 19 Pienyrittdjan oppiminen ammatillisen kasvun aikana

Tutkimustuloksen voi tulkita niin, ettd yrittdjd oppii toimimalla yrittdjand ja
ettei yrittdjyyttd vastaavasti voi oppia olematta yrittdja tai toimimatta yrittdjana.

Oppimiskeinojen vertailu perustajayrittdjien ja perheyrittdjien valilld

Yrittdjyyspolussa eli yrittdjiksi alkamisessa ja yrittdjand kehittymisessd suurin
ero perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien vililld on, ettd perustajayrittdjat ovat
itse perustaneet yrityksen tai olleet yhtend perustajana mukana perustamassa
sitd ja luoneet yrityksen liiketoiminnan, organisaation ja tavan toimia. Jatka-
jayrittdjdt taas jatkavat vanhempiensa perustamaa yritystd, jolloin yritys liike-
toimintoineen ja organisaatioineen on jo valmiina, vaikkei jatkajayrittdjd valt-
tamattd tunne toimialaa tai sen liiketoimintaa. Sellaiset henkildt, jotka alkavat
yrittdjiksi ostamalla yrityksen tai liiketoiminnan, ovat yrittdjyyspolussa edelld
mainittujen jatkajayrittdjien kaltaisia yrittdjid. Heilld on yritys liiketoimintoi-
neen ja organisaatioineen jo valmiina, mutta heilld ei ole vilttdmétta vanhem-
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milta saatavaa tukea yritystoimintaan. Perustajayrittdjilld korostuvat oppimi-
sessa vaisto ja intuitio, mikd voidaan selittdd jatkajayrittdjiin ndhden erilaisella
yrittdjyyspolulla. Tulkinnan mukaan jatkajayrittdjdat kehittavdt omaa henkilos-
toddn erilaisissa kehittdmisprojekteissa enemmaén kuin perustajayrittdjat. Tata
voidaan selittdd yritystietojen mukaan siten, ettd jatkajayrittdjilla on jo historia
ja yrittdgjyyskulttuuri, joka on kestdnyt sukupolvenvaihdoksen. Perustajayritta-
jissd on yrittdjid, jotka eivét ole osallistuneet mihinkdan koulutustilaisuuteen tai
kursseille kehittdessddn itseddn tai yritystddn, kun taas vastaavaa ei loytynyt
jatkajayrittdjien joukosta. Vastaavasti jatkajayrittdjissd on yrittdjid, jotka ovat
opiskelleet ammatti- tai yliopistotutkintotavoitteisesti yrittdjyytensa aikana.
Itsensd kouluttamiseen liittyvid asioita voidaan selittdd silld, ettd perustajayrit-
tdjat ovat toimialansa ammattilaisia, kun he perustavat yrityksen, mutta jatka-
jayrittdjat eivdt tutkimuksen mukaan juuri tunne yrityksen toimialaa ja sen
haasteita, minkéd vuoksi he ovat alttiimpia lihtemdan kursseille tai koulutuk-
seen. Perustajayrittdjdt kdyttavat myos uusia tyontekijoitd valitessaan ulkopuo-
lista henkil6éd ja analyysimenetelmid ja oppivat samalla itse. Tédtd voidaan selit-
tdd silld, ettd uuden henkilon palkkaaminen on suuri investointi, jossa perusta-
jayrittdja haluaa onnistua. Jatkajayrittdjilld ovat vastaavassa tilanteessa apuna
perheen tuki ja hallitus. Perustajayrittdjdt oppivat myos kdyttden hyvikseen
yrittdjaverkostoaan. Jatkajayrittdjien vastauksissa korostuu oppimiskeinoina
hallitustyon tédrkeys ja lisdksi vanhempien ja suvun merkitys, mikd on etu pe-
rustajayrittdjiin ndhden.

Kun tarkastellaan oppimista henkildjohtamisen, liiketoiminnan ja talous-
asioiden osa-alueilla, ulkoisista oppimiskeinoista vapaaehtoistoiminta ei koros-
tu millddn osa-alueella. Selityksend tdhdn voi olla se, ettd vapaaehtoistoimin-
nassa esiinnytddn yksilond eikd yrityksen edustajana ja oppiminen kohdistuu
yrittdjyydessd tarvittaviin perusvalmiuksiin. Itseopiskelun merkitys korostuu
kullakin osa-alueella, mutta oppimiskeino vaihtelee. Liiketoiminnan osa-
alueella korostuu oppimiskeinona myyntitapahtumassa oppiminen ja talous-
asioissa oppimista tapahtuu kysymalld neuvoa ja tekemadlld itse. Kategorias-
sa "koulutus/kurssitus” yrittdjakoulutuksen merkitys korostuu perustajayritta-
jilla liiketoiminnan osa-alueella ja jatkajayrittdjilla henkilostojohtamisen ja talo-
usasioiden osa-alueella. Perustajayrittdjat oppivat, kun ulkopuolisen avustuk-
sella rekrytoidaan uutta henkilokuntaa, kun taas jatkajayrittdjdt vastaavasti
kayttavat hyvakseen yrityksen hallitusta. On huomioitavaa, ettd sekd perusta-
jayrittdjat ettd jatkajayrittdjat oppivat kirjanpitdjan avustuksella. Osalla ndistd
yrittdjistd kirjanpitdja on omalla palkkalistalla ja osalla palvelu on ostettu tili-
toimistosta.

Kun tarkastellaan tydssd oppimista, voidaan havaita, ettd perustajayrittd-
jdt tekevat padtoksid intuition perusteella henkilostéjohtamisen, liiketoiminnan
ja talousasioiden osa-alueilla mutta jatkajayrittdjat vain liiketoiminnan osa-
alueella, jolla perustajayrittdjdt sanovat oppivansa kehittamallad yritystddn ja sen
toimintaa. Molemmat yrittdjaryhmét ovat oppineet suhdannevaihteluista saa-
mistaan kokemubksista talousasioissa, mutta henkilgstjohtamisen osa-alueella
vain jatkajayrittdjat ovat oppineet ja liiketoiminnan osa-alueella vain perusta-
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jayrittdjat. Liiketoiminnan osa-alueella toimintaympériston muutoskokemuksis-
ta vain perustajayrittdjdt sanovat oppineensa. Perustajayrittdjdt ovat oppineet
myos virheistd kaikilla osa-alueilla, mutta jatkajayrittdjat vain liiketoiminnan
osa-alueella. Vain jatkajayrittdjat ovat oppineet henkiloston kehittdimishank-
keissa henkiltstojohtamisen alueella, mutta liiketoiminnan osa-alueella mo-
lemmat ryhmét ovat kokeneet oppineensa myos kehittdmishankkeissa.

Kun yrittdjien oppimiskeinoja vertaillaan yleisesti henkilostdjohtamisen,
litkketoiminnan ja talousasioiden osa-alueilla, niin kaikilla alueilla korostuu op-
pimiskeinona oppiminen tyossd ja tyotd tekemadlld. Henkilojohtamisen osa-
alueella korostuu oppiminen ulkopuolisen avustuksella, liiketoiminnan ja talo-
usasioiden osa-alueilla oppiminen itse opiskellen.

Perustajayrittijat \ / Perustajayrittajat \

P suftnot ;g.'o]ekhﬁ ta o - Muutokset organisaatiossa
YOS R - Henkilokunnan mielipiteiden
asioihin tutustuminen Lt
~Leren - Vaikea alainen
- Irtautuminen omaksi yritykseksi
- Epdonnistuminen hinnoittelussa . \‘
- Vaarat ihmiset tekemassa - Vaikeudet tyontekijan kanssa) / Perustajayrittajat
- Uusi liikkepaikka —— — = - Yrityskauppavirittelyt
- Turvautuminen ulkopuoliseen - Tyontekijoiden irtisanominen - Turvautuminen ulkopuoliseen
asiantuntijaan - Konkgrssm tekeminen asiantuntijaan
- Tappiolliset urakat - Henkilolta saatu palaute - Vadrin laskettu tarjous
- Neuvotteluissa epaonnistuminen = Surtymmen toimitusjohtajan - Kerrasta oppiminen
- Havityt kaupat tEhta"’f-F‘ ‘ )
- Tyotekijan henkilokohtaiset >@ssassa ei ollut rahaa 3<
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- EUin uusi hankintalaki \ Jatkalurc ! stirtyminen
- Osata valita tyét, joita tarjoaa - N - Verokurssi
ja hinnoitella oikein [ b - Koulutus
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\ Jatkajayrittajat /

KUVIO 20 Oppimiskokemukset yksittdisistd kokemuksista

Haastattelussa tuli esille yksittdisid kokemuksia, ja kuviossa 20 on kooste seka
perustajayrittdjien ettd jatkajayrittdjien yksittdisistd kokemuksista henkilosto-
johtamisen, liiketoiminnan ja talousasioiden osa-alueilla. Henkilostojohtamisen
yhteisend kokemuksena perustajayrittdjilld ja jatkajayrittdjilld ovat vaikeudet
tyontekijan kanssa, johon voidaan rinnastaa myods kokemus vaikeasta alaisesta.
Molemmissa ryhmissd on tapahtunut myos organisaatioon liittyvid muutoksia



140

ja saatu henkilokunnalta palautetta, jotka ovat vaikuttaneet oppimiskokemuk-
seen. Lisdksi jatkajayrittéjilld ovat yksittdisend kokemuksena tyontekijan irtisa-
nominen ja konkurssi seka tyontekijoiden henkilokohtaiset vaikeudet.

Liiketoiminnan osa-alueella yhteisend oppimiskokemuksena sekd perusta-
jayrittdjilla ettd jatkajayrittdjilla ovat onnistuminen ja sen hyodyntdminen. Mui-
ta yksittdisid oppimiskokemuksia molemmilla ryhmilld on organisaation muu-
toksesta sekd globalisaatioon ja kilpailuun liittyvistd asioista, mutta vain perus-
tajayrittdjillda on kokemuksia yksittdisistd epdonnistumisista. Lisdksi perusta-
jayrittdjat ovat saaneet oppimiskokemusta turvautumalla ulkopuoliseen asian-
tuntijaan.

Talousasioiden osa-alueella yhteinen oppimiskokemus sekd perustajayrit-
tdjilla ettd jatkajayrittdjilld on rahan tarve tai kdyttopdadoman puute: kassassa ei
ollut rahaa. Muuten yksittdiset kokemukset talousasioissa eroavat toisistaan
siten, ettei niistd voi yhtd selvasti luoda ryhmid kuin muilla osa-alueilla. Kun
perustajayrittdjien yksittdiset kokemukset koskevat yrityskauppavirittelyd, ul-
kopuoliseen asiantuntijaan turvautumista, vdarin laskettua tarjousta ja kerrasta
oppimista, jatkajayrittdjilld ne vastaavasti koskevat organisaatiomuutosta, kou-
lutusta, laman tuomaa opetusta ja liiketoiminnan kannattamattomuutta.

Kun etsitddn vastausta kysymykseen "Miksi yrittdjat kadyttdvit erilaisia
oppimiskeinoja?”, timan tutkimuksen perusteella yrittdjyyttd opitaan parhaiten
tekemalld tyotd ja toimimalla yrittdjand. Saaduista kokemuksista ja tehdyista
virheistd opitaan parhaiten. Oppimiskeinoissa on kuitenkin eroja, joillakin pai-
nottuu enemmin kursseilla kidynti ja toisilla itseopiskelu. Ulkopuolista apuakin
kdytetddn erilaisiin tarkoituksiin ja yrittdjat myos oppivat ulkopuolisen ohjauk-
sessa. Yrittdjien taustaa on tutkimuksessa késitelty selittdvan syyn loytamiseksi.
Yksi syy voisi olla ajankadytto. Yrittdjat ovat tehostaneet omaa ajankdyttodan,
mutta heiddn aikansa ei kuitenkaan riitd kaikkeen, mink& vuoksi oppimiskeino-
ja on my0s syytd tarkastella tehokkuuden perusteella. Muuten yrittdjat pitavat
itsensd ja yrityksensa jatkuvaa kehittamistd myonteisena.

Kun tutkimustuloksia tulkitaan miksi-ndkokulmasta perustaja- ja jatka-
jayrittdjan valilld, yksi tekija on perheyrityksen pidempi historia ja perheen tuki
jatkajayrittdjalle, kun taas tukea tarvitessaan perustajayrittdjat turvautuvat
omaan yrittdjdverkostoonsa. Haastatellut yrittdjdt ja heiddn yrityksensd ovat
hyvin erilaisia, minkd vuoksi oppimiskeinojen eroon vaikuttavat myos yrityk-
sen toimiala, organisaatio ja tapa toimia. Tutkimustuloksista voidaan tulkita,
ettd yrittdjat kayttavat erilaisia oppimiskeinoja henkilostojohtamisen, liiketoi-
minnan ja talousasioiden osa-alueilla, mutta kaikilla osa-alueilla painotus on
kuitenkin tyossd oppimisessa. Perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien vélilld on
vain painotuseroja.

Oppimiskeinojen vertailu pdittijiryhmien valilld
Kun tulkitaan yrittdjien omistajuuteen madraytyvan paatantavallan mukaista

oppimiskeinojen eroja yksinpdéttdjien, yhdessédpédittdjien ja perhepdittdjien va-
lilla (jaottelu kappaleessa 4.5.1), havaitaan, ettd vain yksinpaattdjillda on oppi-
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miskeinona osallistuminen vapaaehtoistoimintaan, jossa juuri paddtantdvalta voi
olla selittdvini tekijand. Tyossd ja tyotd tekemailld oppimisessa yksinpéittdjdt ja
perhepddttdjat sanovat oppineensa toimintaympéristomuutoksen aiheuttamista
kokemuksista. Siind yhdessdpédittdjilld ei ole oppimiskokemuksia. Vastaavasti
yhdessédpaéittdjat ja perhepaéttdjat ovat oppineet kokemuksista asiakastoimituk-
siin liittyvissd asioissa.

Yksinpadttdjdt ovat saaneet itseopiskelukokemuksia messutapahtumissa ja
yhdessdpdittdjat yksinpdittdjien lisdksi myos myyntitapahtumissa. Itseopiske-
luun kuuluu oppimiskeinona my6s neuvon kysyminen, joka on oppimiskeino-
na yhdessépaéttdjilld ja perhepaattéajilla.

Yrittdjien yhtend oppimiskeinona on hakea tietoa erilaisilta kursseilta ja
koulutustilaisuuksista, mutta pdattdjaryhmét eroavat toisistaan siind, ettd vain
yksinpédéttdjdt ovat osallistuneet tutkintokoulutukseen. Tdssdkin juuri paatan-
tavalta voisi olla selittava tekija.

Padttajaryhmistd yhdessapadattdjdt eivit ole kokeneet oppineensa yrityksen
hallitustyossd, kun taas sekd yksinpé&attdjilla ettd perhepaattdjilld on oppimis-
kokemuksia hallitustydstd. Yhdessadpdattsjilla on oppimiskokemuksia keskuste-
luista muiden yrittdjien kanssa. Perhepaittdjilld korostuu myos vanhempien
rooli oppimisessa. Se korostuu myos yksinpaattdjilld, jotka jatkavat perheyri-
tyksen toimintaa. Rekrytointitilaisuudet ovat myos yksinpé&éttdjien ja yhdessé-
pédéttdjien oppimistapahtumia mutta eivét perhepadattéjien.

Kun verrataan péittdjaryhmittdin oppimiskeinoja henkildstéjohtamisen,
lilkketoiminnan ja talousasioiden osa-alueilla, havaitaan, ettei vapaaehtoistoi-
minta oppimiskeinona tullut esiin millddn osa-alueella. Perhepédittdjat kayttavat
oppimiskeinona intuition perusteella tekemiddan paatoksid kaikilla osa-alueilla,
mutta yksinpdattdjat vain henkilostojohtamisessa ja yhdessapaattdjat vain liike-
toiminnan osa-alueella. Vastaavasti kokemus organisaatiomuutoksesta esiintyy
yksinpdattdjilla oppimiskeinona kaikilla osa-alueilla, mutta yhdess&dpaattsjilla
vain henkilstojohtamisessa ja perhepdittsjilld vain talousasioissa. Myos koke-
muksellinen oppiminen suhdanteista poikkeaa ryhmittdin. Yksinpaattdjilld on
oppimiskokemuksia suhdanteista henkilostdjohtamisen ja talousasioiden osa-
alueella, yhdessapaattsjilla vain liiketoiminnan osa-alueella ja perhepaattsjilla
vain talousasioissa. Perhepéittdjdt ovat oppineet virheistd kaikilla osa-alueilla
mutta yksinpdittdjat ja yhdessdpadattdjat vain liiketoiminnan osa-alueella. Yk-
sinpdéttdjat ovat oppineet myos organisaation kehittdmishankkeissa sekd hen-
kilostojohtamisen ettd liiketoiminnan osa-alueilla mutta perhepdittdjat vain
lilkketoiminnan osa-alueella. Yksinpdattdjilld ja perhepdattdjilli on myos oppi-
miskokemuksia myyntitapahtumista ja asiakastoimituksista. Yksinyrittgjilld ja
perhepaattdjilla on lisdksi oppimiskokemuksia toimintaympariston muutokses-
ta.

Yhdessdpdittdjdat ja perhepdittdjdat ovat itseopiskelleet henkilostojohtami-
sen asioita. Liiketoiminnan osa-alueella perhepdittsjit eivit ole kokeneet oppi-
neensa itseopiskelun avulla, kun taas sekd yksinpéaéttdjat ettd yhdessapaattajat
ovat kokeneet oppineensa niilld. Talousasioiden alueella yksinpadittédjdat oppivat
tekemadlld itse, yhdessdpaattdjat lukemalla, neuvoa kysymadlld ja tekemalld itse,
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ja myos perhepdittdjat oppivat neuvoa kysymalld. Yhdessdpadttdjat sanovat
oppineensa yrittdjdjohtajakoulutuksessa sekd henkilostojohtamisen ettd talous-
asioiden osa-aluilla mutta yksinpaattdjat vain liiketoiminnan osa-alueella.

Yksinpadttdjat oppivat ulkopuolisen asiantuntijan avulla kaikilla osa-
alueilla mutta perhepaittéjat vain liiketoiminnan ja talousasioiden osa-alueilla.
Yhdessdpdittdjat taas eivét opi ulkopuolisen asiantuntijan avulla millddn osa-
alueella. Yhdessdpaattdjat ja perhepadttdjat taas oppivat hallitustyon avulla ja
yksinpé&ittdjdt ja yhdessdapadttdjat rekrytoinnin yhteydessd henkilgstdjohtami-
sen alueella. Kaikki pdittdjaryhmit oppivat lisdksi talousasioita kirjanpitdjan
avulla.

Kun verrataan yleisesti oppimiskeinojen painotuksia pdittdjaryhmien va-
lilld henkilostojohtamisen, liiketoiminnan ja talousasioiden osa-alueilla, havai-
taan, ettd kaikilla alueilla korostuu oppimiskeinona tyossd ja tyotd tekemalld
oppiminen. Tamén jdlkeen henkiljohtamisen osa-alueella korostuu oppiminen
ulkopuolisen avustuksella ja liiketoiminnan ja talousasioiden osa-alueilla op-
piminen itseopiskellen.

Kun etsitdan syitd sille, miksi yrittdjat kayttavat erilaisia oppimiskeinoja,
huomataan, ettd vain yksinpédittdjat kokevat oppineensa vapaaehtoistoiminnas-
sa. My0s tutkintokoulutuksen ovat suorittaneet vain yksinpdittdjat. Molempia
voi selittdd juuri padtantdvallan perusteella. Toinen isompi ero pddttdjaryhmien
valilld on se, etteivit yhdessdpaittdjiat koe oppineensa vanhempien tuen ja halli-
tustyon avulla, toisin kuin yksinpdittédjat ja perhepdittdjat. Tatd voisi osittain
selittdd yrityksen organisaatiolla ja toimintatavalla. Eroa voisi selittdd myos eri-
laisella yrittdjapolulla ja silld, ettd padtantavallastaan huolimatta yrittdjalla on
apunaan hallitus. Toisaalta vain yhdessdpdittdjat sanovat oppineensa yrittdjd-
verkostonsa avulla. Liiketoiminnan, henkildstdjohtamisen ja talousasioiden osa-
alueilla ei osallistuminen vapaaehtoistoimintaan ollut milldén ryhmalld oppi-
miskeino. Yksinpdattdjat, yhdessapaittdjiat ja perhepaattdjat kayttavat eri osa-
alueilla erilaisia oppimiskeinoja, ja pdattdjaryhmien valilld on vain painotusero-
ja.

Pienyrittdjan oppimisymparisto

Kuviossa 21 olen hahmotellut tdmén tutkimuksen aineiston pohjalta pienyritta-
jan oppimisympdriston. Siind keskiossd on itse yritys ja sen liiketoiminta koko-
naisuutena, joka kasittdd asiakkuuden, henkildston, tuotannon ja talouden. Yrit-
tdja oppil tyotd tekemialld, siitd saatavien kokemuksien kautta, erilaisten kehi-
tyshankkeiden avulla ja vaistoonsa luottaen. Reunoilla ovat sisdiset ja ulkoiset
toimijat, joiden myotdvaikutuksella yrittdja tdmédn tutkimuksen mukaan saa
tarvitsemaansa tietoa itsensé ja yrityksensd kehittdmiseen.

Perheen tai vanhempien tuki korostuu sisdisend toimijana tutkimuksen tu-
loksien perusteella sekd perustaja- ettd jatkajayrittdjilld, vaikka yrittdjat eivat
suoraan ilmaisseet asiaa omien valmiuksiensa kehittdimisen kohdassa. Lisdksi
jatkajayrityksissd perheen merkitys korostuu hallitustyond tai muuna liiketoi-
mintaan liittyvénd tukena. Yrityksen toiminnassa korostuu kirjanpitéjan rooli,



143

jonka olen tulkinnut sisdiseen tai ulkoiseen oppimisympéristoon kuuluvaksi
sen mukaan, onko yrittdjilld kirjanpitdjd palkkalistoilla vai onko palvelu ostettu
tilitoimistosta. My®s itseopiskelulla (lehtien ja kirjojen lukeminen ja tiedon haku
internetista) on merkitystd yrittdjin oppimisessa. Kehityshankkeiden kautta
tyoyhteisolld on oma merkityksensd, kun taas hallitus- johtoryhma- ja strategia-
tyo eivdt nousseet merkittdviksi yrittdjan oppimiskeinoina, vaikka toisaalta nii-
den merkitys on tdrked yrityksen liiketoiminnan jatkuvuuden ja kannattavuu-
den kannalta.

sisdinen

tyoyhteiso

itseopiskelu

kirjat, internet

YRITYS, )
vapaaehtois- e . . CPPeTL T CC R
i jossa pienyrittdjd oppii tyotd dlitoimisto
tekemalld,

kokemuksesta ja
intuition sekd
kehityshankkeiden avulla

kurssitoiminta pankin asiantuntija

PIENYRITTAJAN OPPIMISVERKOSTO

henkilostokonsultti

liiketoiminta-
konsultti

yrittdjajirjestd

yrittijaverkosto alkoiiei

KUVIO 21 Pienyrittdjan oppimisymparistd



6 DISKUSSIO

Tutkimuksen ldhtokohtana on saada yrittdjandkokulmasta lisdd ymmarrysta
siitd, mitd keinoja yrittdjat kdyttavat yrittdjavalmiuksiensa oppimisessa. Jotta
saisin enemm&n ymmaérrystd yrittdjien oppimisprosessista, olen tarkastellut
heidédn kasityksidan myos siitd, mitd valmiuksia he itse katsovat tarvitsevansa,
jotta he menestyisivit yrityksensd kanssa kilpailussa markkinoilla. Olen tutki-
musta tehdessani paneutunut myos sekd yrittdjien ettd yrityksien taustatietoi-
hin ja tapaan toimia. Liséksi olen haastattelussa kysynyt yrittdjien oppimiseen ja
ajankdyttoon liittyvid taustatietoja, joita piddn tdrkeind, koska niiden avulla
saadaan lisdd késitystd yrittdjien oppimisorientaatiosta ja ymmaérrysta yrittdjyy-
den oppimisprosessista.

Hyva lahtokohta yrittdjdksi alkamisessa on se, ettd yrittdjdllda on tyoeld-
méssd tarvittavat perusvalmiudet (Evers, Rush & Berdrow 1998, 40-41): ela-
méntaito, kommunikointitaito, ihmisten ja tehtdvien johtamistaito sekd kyky
innovaatioiden ja muutosten vauhdittamiseen, joilla on paljon yhteistd yritta-
jyydessd tarvittavien valmiuksien kanssa. Lisdksi jokin tutkinto tai muu koulu-
tus, hyvd ammattitaito ja toisen palveluksessa hankittu tyokokemus antavat jo
paljon valmiuksia yrittdjaksi ryhtymiseen. Mutta yrittdjyydessd tarvitaan mui-
takin valmiuksia, jotta tuotteet ja palvelut saadaan kohtaamaan asiakkaat ja
heidédn tarpeensa, vieldpd oikealla hinnalla ja kustannuksella (Koiranen 2000b;
Gibb 2005; Westerholm 2007). Yrittdjidlld ei ole organisaatiossa esimiestd, mutta
asiakasta voidaan tavallaan pitdd yrittdjan esimiehend. Kun olin nuori suunnit-
telija 1980-luvulla, yhtiomme pé&djohtaja painotti joka puheessaan, ettd asiakas
on meiddn kaikkien tyontekijoiden palkanmaksaja. Yrittdjand toimiessa suhde
asiakkaaseen on vield ldheisempi. Asiakasta voidaan pitdd yrityksen kulujen
maksajana, mutta vastineeksi asiakas vaatii hyvid tuotteita ja palveluita. Jos
tuotteet ja palvelut ja niihin liittyvdt toiminnat eivét kehity, asiakas ei endd
maksa. Yrittdjd on oravanpyordssd, joka on hyvin dynaaminen. Yrittdjalta ja
yritykseltd vaaditaan jatkuvaa kehittymistd. Yrittdjyyden oppiminen onkin jat-
kuva elinikdinen, ainakin yrittdjyyden aikainen oppimisprosessi (Politis 2005).
Kehittamiseen ja kehittymiseen liittyy oleellisesti innovointikyky (Lumpkin &
Dess 1996). Strateginen ajattelutapa on tullut myos pieniin yrityksiin, vaikkeivat
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kaikki yrittdjdt ole laatineet strategiaansa paperille. Muutokset yrityksen omis-
tuksessa, kuten koko yrityksen myynti, yrityksen liiketoiminnan myynti tai su-
kupolvenvaihdos perheen piirissd, ovat asioita, jotka viimeistddn herdttavat
yrittdjat miettimadn asioita syvallisemmin. T&lloin myos strategia ja siihen liit-
tyvét toimintasuunnitelmat kirjoitetaan kirjalliseen muotoon. My6s ulkopuoli-
sen rahoittajan mukaan tuleminen selkeyttdd monesti yrityksen liiketoimintaa ja
tuo yrityksen toimintaan jo pienissd yrityksissd hallitustyon ja samalla 3-5 vuo-
den strategian erilaisine toimintasuunnitelmineen.

Yrittdjien taustatietojen tarkastelua

Tutkimusten tulosten mukaan jatkajayrittdjat alkavat yrittdjiksi velvollisuuden
tunteesta, kokeilun halusta ja mahdollisuudesta. Ei ole ollenkaan itsestddn sel-
védd, ettd pienessd yrityksessd yrittdjan lapsi haluaa jatkaa yrittdjand vanhempi-
ensa perustamassa yrityksessd. Tédssd tutkimuksessa vain yhdessd tapauksessa
jatkajaa oli selvisti koulutettu jatkamaan yrityksen liiketoimintaa. Kyseessd oli
yrityksessd jo toinen sukupolvenvaihdos. Muissa yrityksissd sukupolvenvaih-
dosta ei ollut suunniteltu ennakolta. Omistajanvaihdos oli tullut yhdelle jatka-
jalle yllatyksend, koska jatkaja oli kouluttautunut omalle tyouralleen. Yhdessi
tapauksessa jatkajan valinta olisi varmaan ollut selvdd, mutta yrittdjaksi alka-
minen jatkajalle tuli ylldttden vastaan, kun héanen isénsa kuoli suhteellisen nuo-
rena. Jatkaja oli tdysin valmistautumaton. Hankin oli joutunut miettimédédn eri
vaihtoehtoja, ja haastattelussa hén sanoi yrittédjaksi alkamisen siind tilanteessa
yhdeksi mahdolliseksi tulevaisuuden vaihtoehdoksi.

Kukaan perustajayrittdjd ei perustanut yritystddn velvollisuuden tuntees-
ta, mutta tyottomyys on selvd syy yrittdjaksi ryhtymiseen ja yrityksen perusta-
miseen. Valitettavan usein myos tydvoimaviranomaiset suosittelevat tydttomal-
le yrittdjyyttd, vaikkei hédnelld olisi sithen riittdvid valmiuksia. T&lloin on vaara-
na, ettd yrittdjd putoaa turvaverkkojen ulkopuolelle, jos yrittdjyys epdonnistuu.
Molemmilla yrittdjaryhmilld olivat myos muina syind kokeilun halu ja mahdol-
lisuus. Samansuuntaisia syitd yrittdjaksi ryhtymiselle on 1oytdnyt Ylinen (2004).
Hanen mukaansa syitd ovat mm. synnynndinen ominaisuus, perheen yrittdjd-
henkisyys, sattuma ja tapaturma.

Téamén tutkimuksen mukaan yrittdjan eldmé&édn kuuluu yksindisyys, var-
sinkin pddtoksen teossa. Myos Gibb Dyer (1994) on esittdnyt yksindisyyden yh-
deksi yrittdgjauran keskivaiheen henkilokohtaiseksi ongelmaksi. Yrittdjat koke-
vat yrittdjan yksindisyyttd, varsinkin ongelmallisissa ja vaikeissa tilanteissa. Jat-
kajayrittdjien etuna perustajayrittdjiin verrattuna on se, ettd heilld ovat tuke-
naan perheen (suvun) tuki ja yrityksen hallituksen apu (Koiranen 2007).

Yrittdjien ajankdyton hallintaa vertaan Valjakan (2004) tekemddn tutki-
mukseen, jonka mukaan yrittdjien viikoittainen tydaika pk-yrityksissd on 50-55
tuntia, miké vastaa 10-11 tunnin pédivittdistd tyoaikaa. Lisdksi hanen mukaansa
ajankdyttd ei vastannut yrittdjien toiveita ja yrittdjat kokivat elavansa ”24/7-
eldamdd”. Tassd tutkimuksessa perustajayrittdjien viikoittainen tyoaika vaihteli
40 ja 50 tyotunnin valilld ja jatkajayrittdjien 40 ja 60 tunnin vililld. Molemmissa
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ryhmissd yrittdjan paamdaardnd on selvitd normaalilla 40 tunnin tyoviikolla,
mutta tilapdisesti he ovat valmiita tekeméédn pidempédd tyoviikkoa. Tamén tut-
kimuksen mukaan pienyrittdjat eivat eld ”"24/7-elamda” ja he haluavat tehda
normaalia 40 tunnin tyoviikkoa mutta ovat valmiita tarvittaessa joustamaan
tyoviikon pituudessa. Ajankdyton hallinnan suhteen yrittdjat ovat joutuneet
panostamaan ajank&dyttoonsd ja muuttamaan kaytantoaan. Tamdn tutkimuksen
tulokset mukailevat Valjakan (2004) tutkimusta, jonka mukaan eniten yritt&jilta
kuluu aikaa pienissa yrityksissd eri rooleja hoitaessa, toiseksi eniten toiminnan
suunnitteluun ja johtamiseen. Vihiten aikaa kuluu henkiloston parissa ja toi-
seksi vihiten henkilokohtaisten ominaisuuksien kehittdmisessd, mika tdssd tut-
kimuksessa saattaa selittdd, miksi jotkut yrittdjdt eivit ole osallistuneet mihin-
kdan koulutukseen tai kursseille yrittdjyytensd aikana. Tédssd tutkimuksessa jat-
kajayrittdjien ajankdyttd on paremmin hallinnassa yrityksen eri toimintojen
suhteen kuin perustajayrittdjien. Ajankdytté nakyy lisdksi henkilostojohtamisen
osa-alueella, jossa yrittdjilld on halu jdrjestdd enemmén aikaa keskusteluihin
henkil6ston kanssa.

Yrittdjdt tunnistavat ja tunnustavat omat vahvuusalueensa ja kehittamis-
kohteensa, mikd on hyva lihtokohta itsensd kehittdmiselle. Jatkajayrittdjét ko-
rostavat vastauksissaan enemmdin yrityksen toimialaa ja litketoimintaa, kun
taas perustajayrittdjdt korostavat enemman yrittdjan henkilokohtaisia vahvuuk-
sia. (Ruohotie 2002; Jarvinen, Koivisto & Poikela 2000).

Yrittdjien osaaminen ja kdyttdytyminen muuttuvat yrittdjyyden aikana
yrittdjyysuran edetessd ja yrittdjyysidentiteetin kasvaessa (Ristimaki 2004; Gibb
Dyer 1994). Perustajayrittdjdt ovat yrittdjiksi alkaessaan oman alansa ammatti-
laisia, minkd vuoksi myo6s heiddn osaamisensa muuttuu tyon luonteen muuttu-
essa yrityksen myynti- tai johtotehtdvien suuntaan. Jatkajayrittdjien taustalla ei
ole yhtd vahvaa ammattiosaamista, vaan monilla heistd ei ole juuri tyokoke-
musta ennen yrittdjaksi ryhtymistddn. Jatkajayrittdjilld on kuitenkin tukenaan
vanhemmat ja perhe. Kun yritys liiketoimintoineen on jo olemassa, jatkajayritta-
jd voi yrittdjaksi ldahtiessdan keskittyd liiketoiminnan ja samalla myos itsensd
kehittdmiseen. Tamad selittdd pitkalti sen eron, mikd on perustajayrittdjien ja jat-
kajayrittdjien lausunnoissa osaamisen kehittymisestd yrittdjyyden aikana.

Yrittdjd ja organisaatio sekd yritys oppimisymparistona

Vaikka tdssd tutkimuksessa kohderyhméni ovat yrittdjdt ja heiddn oppimisensa,
on hyvé keskustella siitd ympéaristostd, missd yrittdja toimii. Kun laajennetaan
ensin késitystd yrittdjastd organisaatioon ja yritykseen, niin jo pienissd yrityk-
sissd yrittdjan oma aika ja omat valmiudet eivét riitd koko yritystoiminnan or-
ganisoimiseen ja johtamiseen. Hén tarvitsee avukseen henkil6itd, siis organisaa-
tion. Yrittdjd joutuu antamaan tilanteen mukaan valtaa ja vastuuta. Kun puhu-
taan yrityksessd olevasta osaamisesta, ei puhuta vain yrittdjan osaamisesta vaan
koko organisaation osaamisesta. Juuri tdtd koko organisaation osaamista yritys
tarvitsee, ja tdtd organisaation osaamista pitdd jatkuvasti kehittdd, jotta yritys
pystyy vastaamaan asiakkaiden jatkuviin uusiin haasteisiin kilpailussa markki-
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noilla (Poikela & Jarvinen 2007). Pienissd yrityksissd taustalla on yrittéjd, jonka
pitdd huolehtia sekd omasta kehittymisestddn ettd yrityksensd ja sen tuotteiden,
palvelujen ja toiminnan kehittymisesta.

Téamén tutkimuksen yrittdjistd kukaan ei ollut IT-alalta, jossa jo teknologi-
an kehitys edellyttdd jatkuvaa kouluttautumista, mutta muillakin aloilla pitda
kehittyd ja kdyttdd hyvéksi teknologian suomia mahdollisuuksia. Tutkimuksen
taustakysymyksissd ei selvitetty, millainen oppimisorganisaatio itse yritys on,
mutta monissa yrityksissd oli kuitenkin jarjestetty henkiloston laaja julkisesti
tuettu kehittdmisohjelma, johon yrittdjd itsekin oli osallistunut. Tuen saannin
ehtona on, ettd koko yrityksen henkilostd osallistuu tyopaikan kehittdmiseen,
mikd sitouttaa myos yrittdjdd panostamaan kehittimiseen. My0s yrittdjdstd ja
koko johdosta riippuu, miten hyvin organisaation muutokset ja kehittdmisoh-
jelmat onnistuvat (Tikkamaki 2006).

Monesti pienissd yrityksissd innovaatiotoiminta on joko yrittdjan hallin-
nassa tai suojeluksessa. Runsas innovointitoiminta edistdd organisaatiossa op-
pimista, mutta oppimisen mddrd riippuu paljon siitd, miten hyvin henkil6sto
otetaan mukaan (Oikarinen 2008). My®&s uusissa innovaatioissa onnistumiseen
vaikuttaa oleellisesti kdytettdvissd oleva osaaminen. Usein pienissd yrityksissa
on rajalliset taloudelliset resurssit laajoihin kehittdimisohjelmiin, mutta asen-
neilmapiirin virheistd oppimiseen voi luoda ilman suuria taloudellisia panos-
tuksia. Yrittdjd on se henkild, jolla on parhaat edellytykset synnyttdd omalla
asenteellaan ja esimerkillddn hyva asenneilmapiiri ja samalla oppimisympaéristo.
My6s pienet yritykset voivat olla oppimisorganisaatioita (Birdthistle & Fleming
2005). Yrittdjan on hyva huomioida organisaationsa myos muuten kuin palkka-
pdivind. Pienet kiitokset ja kannustukset edistdvédt motivaatiota ja tyontekijoi-
den sitoutumista sekd yrittdjamadistd toimintaa ja yrittdjamadisen organisaation
syntyd (Kyro 2006). Organisaation oppiminen on myds kokemuksellinen pro-
sessi, jossa oppiminen tapahtuu vuorovaikutteisessa suhteessa tyontekijoiden
kesken (Harrison & Leitch 2005).

Usein uuden luominen on helpompaa kuin vanhan korjaaminen. Samaa
voidaan sanoa yrityksen perustamisesta ja sen laajenemisesta. Se on monesti
helpompaa kuin vanhan organisaation muuttaminen ja vanhasta poisoppimi-
nen. On siis tiarkedd, ettd alkavat nuoret yrittdjat ymmartdvét johtamisen ja hen-
kilostovalintojen tidrkeyden. Jos oma osaaminen ei riitd, on hyvé pyytdd ohjeita
ja neuvoja alan asiantuntijoilta (St.Jean 2012). Ulkopuolisen asiantuntijan tai
mentorin kdytto on hyvd apu kdynnistdmisvaiheessa ja my6hemminkin liike-
toimintaa kehitettdessa. St.Jeanin ja Mariperin (2011) tutkimuksen mukaan mita
enemmadn nuoret yrittdjat luottivat mentoriinsa, sitd enemmin he luottivat
omiin kykyihinsd havaita uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Mentorointia
pidetddn yleensd maksuttomana palveluna yrittdjdlle, ja monelle mentoriksi
ryhtyviélle kyse on harrastuksesta. Sitd vastaavaa maksullista palvelua kutsu-
taan valmennukseksi tai englanniksi coachingiksi (Leskeld 2006). My6s yritys-
kummitoiminta on maksutonta mentorointia, ja se on laajasti levinnyt Suomes-
sa (Suomen Yrityskummit ry 2009). Toiminnan tavoitteena on edistdd yrittdjyys-
toimintaa.
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Kun perheyrityksissd paddtetddn, kuinka yrityksen omistus ja johto siirre-
tddn seuraavalle sukupolvelle, samalla pddtetidn myos hallitustyostd, jos ky-
seessd on 1. sukupolvenvaihdos. Sukupolvenvaihdoksessa vanhemmilla on vas-
tuu yrityksen tulevaisuuden nédkymistd ja jatkuvuudesta. Koiranen (2007) tar-
kastelee hyvdd omistajuutta omistajuuskompetenssin ja omistajuusmotivaation
tulona. Hénen mukaansa hyvddn omistajuuskompetenssiin kuuluvat ennen
muuta kyky strategiatychon ja riittdava ndkemys toimialan kilpailutilanteesta ja
litketoimintalogiikasta. Monesti, varsinkin jos tarvitaan ulkopuolista rahoitusta,
tarkastetaan my®os koko liiketoimintasuunnitelma ja tehd&ddn seuraavien vuosi-
en strategiset tavoitteet. Pddtos sukupolvenvaihdosjdrjestelyistd kdynnistda
myds oppimisprosessin, jonka aikana tuleva omistaja valmistautuu koulutta-
malla itseddn tulevaan tehtdvadn. Koska yrittdjyys on pitkdaikaista toimintaa,
myos sukupolvenvaihtoon pitdd varata riittdvasti aikaa, vihintddan 1-2 vuotta,
jotta voidaan taata sen onnistuminen (Ward 2004). Ongelmana pienissa yrityk-
sissd on monesti se, ettd yritys ja sen omistaminen ovat eldkoityvan yrittdjan
eldketurva, jolloin jérjestelyt luopujan ja jatkajan valilld saattavat olla hankalia.
Sukupolvenvaihdoksia ei kuitenkaan usein suunnitella etukiteen, ja monet yrit-
tdjat jatkavat yli lakisddteisen eldkeidn, jolloin mahdollisilla jatkajilla on jo oma
tybura. On paljon tapauksia, joissa lapset eivit halua jatkaa vanhempiensa yri-
tystd, mutta on my0s tapauksia, joissa esteend jatkajan loytdmiselle yrityksen
siséltd on mahdollisten jatkajien ammattitaidon puute.

Osakeyhtiolain perusteella osakeyhtiolld pitdd olla hallitus. Usein pienissa
yrityksissd yrittdjd itse on toimitusjohtaja ja hallitus. Onko siis yrittdjdorientaa-
tioihin kuuluva autonomisuus esteend pienten yritysten hallitustyolle?! Hyvin
toimiva hallitusty® on yrittdjan tdrkein tuki ja neuvonantaja strategisessa mie-
lessd, mutta operatiivisesti hallitus ei puutu yrityksen toimintaan. Hallitustyo
on myos yrittdjdlle hyva keskustelufoorumi, jossa voi luottamuksellisesti kes-
kustella yrityksen asioista (Koiranen 2007). Samalla hallitustyd on yrittéjdlle
hyva oppimiskeino. Yrityskauppojen ja sukupolvenvaihdosten takia aktiivinen
hallitusty6 on lisdadantynyt. Vield vuosituhannen vaihteessa oli vaikeuksia 16ytaa
luotettavaa ulkopuolista henkiload hallitustychon. Onneksi Tampereen kauppa-
kamari on alkanut jdrjestdd “Hyvéksytty hallituksen jasen” -koulutusta, jonka
tarkoituksena on kouluttaa uusia hallitusjdsenid myos pienten yritysten halli-
tuksiin (Erma, Rasila & Virtanen 2010). Monessa yrityksessd, jossa on useita
omistajia, ndma muodostavat yhdessa hallituksen ja johtoryhmén, jolloin halli-
tuksen strateginen ja johtoryhmin operatiivinen rooli eividt erotu toisistaan.
My0s pienissd yrityksissd on tdrkedd, ettd yrityksen hallitukseen valitaan riitta-
vasti strategian mukaista asiantuntemusta (Lane, Astrachan, Keyt & McMillan
2006). On myos tarkedd uudistaa hallitusta, varsinkin jos yrityksen strateginen
painopistealue muuttuu.

Yrittdjavalmiudet oppimistavoitteena

Ryhtyesséni tekeméédn tédtd tutkimusta tarkoituksenani oli, ettd loydettavét yrit-
tdjavalmiudet ovat niitd tavoitteita, joihin yrittdjat pyrkivat omassa oppimises-
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saan ja osaamisensa kehittimisessa. Toisin sanoen ne ovat niitd valmiuksia, joita
yrittdjat tarvitsevat jokapédivdisessd tyossddn.

Tutkimustulosten mukaan pienyrittdjat kokevat, ettd heiddn pitdd olla
monitaitoisia ja kaiken osaajia. Yrittdjien pitdd osata tehdd pddtoksid myos asi-
oista, joista heilld ei véalttamatta ole riittidvasti tietoa. Sama yrittdjien monitaitoi-
suus voidaan tulkita Westerholmin (2007) esittdmaéstd kaaviokuvasta, joka ku-
vaa pienyrittdjien ydinvalmiuksia.

Johtamisosaaminen kuuluu jo tydeldimédn perusvalmiuksiin (Evers, ym.
1998), ja se nousi myos esille tassd tutkimuksessa yrittdjavalmiutena. Sekéd yri-
tyksen ettd henkiloston johtamisosaaminen on my6s Westerholmin (2007) tut-
kimuksen ”sielussa” eli kognitiivisena, affektiivisena ja psykometrisena valmiu-
tena. Henkilostojohtamisen osa-alueella johtamisvalmiuksina esiin nousseet
valmiudet ”osata olla oikeudenmukainen”, ”osata motivoida”, ”osata huolehtia
henkil6stosta” ja “osata huolehtia henkiloston tydolosuhteista” 16ytyvét osittain
my6s Westerholmin (2007) tutkimustulosten affektiiviselta alueelta. Myos Gib-
bin (2005) esittamistd yrittdjamadisistd taidoista osa kuuluu ndihin johtamisval-
miuksiin.

Valmius ”osata jarjestdd taloushallinto” kohdistuu ajallisesti tarkasteltuna
yrityksen alkuvaiheeseen, jolloin taloushallinto jédrjestetddn tukemaan yrityksen
toimintoja. Samalla yrittdjd valitsee itselleen kirjanpitdjédn, joka on, kuten tama-
kin tutkimus paljastaa, talousasioissa yrittdjan tarkein kumppani. Kirjanpito on
lilketoiminnassa lakiperusteista, minkd vuoksi se ja siihen liheisesti liittyvét
taloustoiminnot, kuten myynti- ja ostoreskontrat ja palkanlaskenta oheistoimin-
toineen, ovat niitd toimenpiteitd, jotka yrittdjan on jdrjestettdvda. Myos Wester-
holmin (2007) esittamissd ydinvalmiuksissa tdma yrittdjavalmius on kognitiivi-
sella ja psykomotorisella alueella. Yrittdja tekee kirjanpitdjan kanssa my®os tilin-
pddtostd ja arvioi tuloksen kasittelyd, ennen kuin tilinpdatostiedot annetaan ti-
lintarkastajan tarkastettavaksi.

Yrittdjavalmius “osata hallita asiakkuuksia” siséltda tdssa tutkimuksessa
kaikki valmiuskasitykset, jotka jollain lailla sivusivat myyntid, markkinointia ja
muuten asiakkaan kanssa toimimista. Vastaavat valmiudet ovat myds Wester-
holmin (2007) tutkimuksen ”sielussa”, jossa on my®os yrittdjan oma vahva am-
mattitaito, mika tdssd tutkimuksessa tuli esille monitaitoisuutena ja korostuu
erikseen kaikissa esiin tulleissa valmiuksissa.

Myos Gibb (2005) pitdd myyntitaitoa yhtend yrittdjamaisend taitona. Asi-
akkuuden hallintaan liittyy ldheisesti myos taito “osata ennakoida tulevaisuut-
ta”, joka nousi tutkimuksen liiketoiminnan osa-alueella omaksi valmiudeksi.
Myos Westerholmin (2007) tutkimustuloksissa tdmé& valmius on tulkittavissa
ydinvalmiudeksi. Yrittdjavalmius “osata hallita asiakkuuksia” sisdltdd myos
asiakastarpeena uusien tuotteiden ja palveluiden kehityksen. Taméd voidaan
lukea uusien liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamiseen ja hyodyntdmiseen,
vaikkei haastatteluaineistossa suoraan viitattu tuotantoon, tuotekehitykseen ja
strategisiin uusiin tavoitteisiin. Tamd taas voidaan tulkita niin, ettd yrittdjat ei-
vit olleet miettineet niitd tai ne ovat asioita, joista yrittdjdt eivat halunneet pu-
hua.
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Kaksi viimeistd yrittdjavalmiutta liittyvit tdssd tutkimuksessa yrityksen
talouteen. Jos yrityksen toiminta ei ole suunnitelmallisesti kannattavaa, niin
rahat loppuvat ja yrityksen toiminta tulee mahdottomaksi. Yrittdjdlle on siis
tarkedd ”osata hallita kannattavuutta”, jossa oleellista on ”osata hinnoitella”
myytavét tuotteet oikein ja seurata kustannusten kehitystd. Myos yrittdjavalmi-
us ”osata hallita kassaa” on tarked, eikd se valttamaéttd ole riippuvuussuhteessa
kannattavuuden hallintaan. Vaikka kannattavuus olisi hyvé jollakin aikavalillg,
niin asiakkaille annetuilla maksuehdoilla ja asiakkaiden maksuhaluttomuudella
tai maksukyvyttomyydelld on suuri merkitys rahavirtoihin. Myos talousasioi-
den osa-alueella tuli tulevaisuuden ennakointi esiin omana valmiutena, koska
yrittdjdt tunnistavat globaalitalouden vaikeudet myds omassa toiminnassaan.

Tutkimustulosten mukaan perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien yrittdja-
valmiuksia koskevissa késityksissd on vain painotuseroja. Muuten kaikki esiin
nousseet valmiudet ovat samat molemmilla ryhmilld. Ero on vain yrittdjyyspo-
lussa ja siihen liittyvédssd ammatillisessa kasvussa. Jatkajayrittdjien valmiudet
yrittdjyyden alkuvaiheessa eivit ole samalla lailla toimialan osaamisessa kuin
perustajayrittdjilld, jotka ovat selkedsti oman alansa ammattilaisia. Jatkajayritta-
jélld on yrittdjyyden alussa yritys asiakaskuntineen jo valmiina, kun taas perus-
tajayrittdjien on kehitettdva kaikki itse, myos asiakassuhteet. Perustajayrittéjalla
on kaytosssd ennen yrittdjyyttd solmitut asiakassuhteet.

Omistukseen perustuvan pdatantdvallan mukaan eri ryhmilld (yksinpéaét-
tajat, yhdessapaittdjdt ja perhepdittdjdt) ei ole eroa yrittdjavalmiuksissa. Samat
tutkimuksessa 16ydetyt yrittdjavalmiudet esiintyivat kaikilla ryhmilld, mutta ne
korostuvat vdhidn eri tavalla. Se kuvastaa hyvin sitd, mikd on yrittdjan omis-
tusasema ja siihen liittyvd p&ddtantdvalta. Myos yrittdjyysidentiteetilld ja sen
muodostumisella on tdhdn oma vaikutuksensa (Gibb Dyer 1994; Ristiméki 2004).

Oppimiskeinot yrityskontekstissa

Tutkimustulosten mukaan yrittdjdat hakevat tietoa ja neuvoa ensisijaisesti itse-
opiskellen, kursseilta ja koulutuksesta, vapaaehtoistoiminnasta sekd ulkopuoli-
selta verkostolta. Varsinaisesti yrittdjan oppiminen ammatillisen kasvun aikana
tapahtuu itse yrityksessd yrittdjand toimiessa ja tyotd tekemalld kéyttden hyvak-
si aikaisempia kokemuksia ja vaistoa sekd yrityksen sisdisid henkiloston kehit-
tamishankkeita. Yritys on yrittdjan oppimisymparisto (Ruohotie & Koiranen
2001). Tekemalld oppiminen (learning by doing) on yrittdjamaisessd oppimises-
sa yksi keino oppia uusia tapoja (Cope 2000 & Watts). Myos tyossd oppiminen
(learning at work) on noussut yhdeksi tavaksi, mikd ei ole varsinaisesti sama
késite kuin tekemalld oppiminen (Varila & Rekola 2003; Gronfors 2010). Tassa
tutkimuksessa keskitytddn yrittdjdén ja hdnen tapaansa oppia tyotd tekemalla
yrityksessddn. Gibbin mukaan (2005) yrittdjan yksi yrittdjamédinen ominaisuus
on mieltymys tekemdlld oppimiseen. Eri tutkimukset korostavat yrittdjan op-
pimiskeinona tekemadlld ja kokemuksesta oppimista (Rae 2006). Yrittdjdat koke-
vat saaneensa omaa yrittdjatyotddn tehdessddn oppimiskokemuksia erilaisista
tapahtumista, kuten toimintaympaériston muutoksesta, taloudellista suhdanteis-
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ta, myynti- ja toimitustapahtumista, esimiehend toimimisesta ja my®os virheista
(Cope 2011). Kun tarkastellaan erikseen yksittdisia kokemuksia ja niistd oppi-
mista henkildjohtamisen, litketoiminnan ja talousasioiden osa-alueilla, yrittdjien
haastattelulausunnoista voi tulkita, ettd ne ovat aihe- ja tilanneriippuvaisia ja
varsin henkilokohtaisia kokemuksia (Cope 2003). Perustajayrittdjilld ja jatka-
jayrittdjilld oli vain yksi yhteinen kokemus kullakin osa-alueella; henkiltjohta-
misessa vaikeudet alaisen kanssa, liiketoiminnassa onnistumisen hyodyntdmi-
nen ja talousasioissa kassasta puuttuva raha. Osan yksittdisistd kokemuksista
voi tulkita virheistd oppimisena. (Deakins & Freel 1998)

Téssd tutkimuksessa my0s intuitio tuli esiin oppimiskeinona, mika viittaa
siihen, ettd yrittdjd joutuu tekeméddn paatoksid vaistonvaraisesti. Ennen paatok-
sen tekoa ei ole usein aikaa tai halua etsia riittdvasti tietoa tai sitten tietoa ei ole
olemassakaan, joten pdidtos tehdddn vaistonvaraisesti, silld tiedolla mikd on
kaytettavissa. Naistd padtoksistd saadaan sitten positiivisia tai negatiivisia ko-
kemuksia, joiden kautta oppiminen tapahtuu (Kakkonen 2006). Oppiminen ke-
hittdmisprojekteissa viittaa organisatoriseen oppimiseen (Jarvinen, Koivisto,
Poikela, 2000; Poikela 2005; Kreiser, 2011; Zahra 2012). Kun yrittdjd kehittdd yri-
tystddn ja sen organisaatiota yhdessd henkiloston kanssa, hdn oppii itsekin.

Tutkimuksessa korostuvat oppimiskeinoina itseopiskelu sekd kurssitus ja
koulutus. Niilld yrittdjilld, jotka kdyvdt vihemman kursseja ja osallistuvat vé-
hemman koulutustilaisuuksiin, itseopiskelun ja muiden keinojen kaytté koros-
tuu. Itseopiskelussa internet on tullut korvaamaan perinteisid kirjoja ja lehtia
(Tikkaméki 2006), mutta niitikin edelleen luetaan. Yhtend tiarkednd esille tul-
leena oppimisldhteend on yrittdja- ja tyonantajajédrjestdjen internetsivut, joilta
yrittdjat hakevat tarvittavaa tietoa yritystoimintaansa.

Kaikki haastatteluun osallistuneet yrittdjdt ovat tavalla tai toisella verkos-
toituneet sekd liiketoiminnassa ettd yksityiseldméssa. Haastatteluissa esitin yrit-
tdjille taustakysymyksid myos verkostoista, mutta sitd aineistoa en ole ottanut
suoranaisesti mukaan tutkimuksen raportointiin. Oppimiskeinona verkosto ei
kuitenkaan korostu tdssd tutkimuksessa. Verkostoituminen luo mahdollisuuk-
sia uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin ja vaatii sitoutumista (Leskinen
2011). ’Oppiminen ulkopuolisen avulla” on yksi yrittdjien kdyttima oppimiskei-
no. Yrittdjd saa henkilokohtaisia ohjeita. Tapa on muutenkin hyvi sekd yrityk-
sen kdynnistysvaiheessa ettd mychemmin, kun kehitetddn yrityksen liiketoi-
mintaa (St.Jean 2011). Erityisesti kirjanpitdjd on yksi yrittdjan neuvonantajista.
Muita ulkopuolisia tahoja ovat hallitustyo, yrittdjan vanhemmat ja toiset yritta-
jat. Tutkimuksen mukaan asiantuntijaa kédytetddn myos, kun valitaan uusia
tyontekijoitd, mikd on myos yrittdjdlle oppimistapahtuma. Asiantuntijan esi-
merkin mukaan hin oppii keskustelemaan tyontekijoiden kanssa ja arvioimaan
heiddn tietojaan ja taitojaan. Mentorointi ja sen kdytto ei tullut haastattelulau-
sunnoissa esiin, mutta vastaavaa maksullista palvelua, valmennusta muutamat
yrittdjat ovat kdyttaneet (Leskeld 2006).

Vapaaehtoistoiminta on yksi yrittdjien oppimiskeino, mutta tutkimustu-
loksissa vapaaehtoistyd ei kuitenkaan korostu oppimiskeinona henkilgstsjoh-
tamisen, liiketoiminnan eikd talousasioiden osa-alueella. Vapaaehtoistoimin-
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nassa opitaan yleisid asioita, kuten kokouskadytintojd ja puheiden pitdmists,
mitkd ovat hyvid perustaitoja myos yrittdjille.

Kun tarkastellaan oppimiskeinoja perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien va-
lilld, molemmat oppivat tyossd ja tyotd tekemailld, mutta perustajayrittdjat ko-
rostavat intuitiota kaikilla kolmella osa-alueella henkilosttjohtamisessa, liike-
toiminnassa ja talousasioissa, kun taas jatkajayrittdjat vain liiketoiminnassa.
Koko henkilostod koskevissa kehittdmishankkeissa perustajayrittdjat kokevat
oppineensa vain liiketoiminnan osa-alueella, mutta jatkajayrittdjilld oppiminen
korostuu my®ds henkilostdjohtamisen osa-alueella. Molemmat ryhmathan sa-
novat haastattelun lopussa kehittyneensa valmiuksissaan eniten liiketoiminnan
osa-alueella, mutta jatkajayrittéjilld toisena oli henkilostdjohtaminen ennen ta-
lousasioiden osa-aluetta. Tama saattaa myos selittdd, miksi jatkajayrittédjat ovat
panostaneet enemman oppimiseen henkilostojohtamisessa kuin perustajayritta-
jit.

Jatkajayrittdjdt sanovat oppineensa yrittdjyyteen liittyvid asioita sekd halli-
tustytssd ettd vanhemmilta. N&itd oppimiskeinoja ei perustajayrittdjilla tullut
esiin haastatteluissa. Perheyrityksissd vanhempien rooli on selvd, mutta miten
on selitettdvissd hallitustyossa esiintyvad ero? Tamankin eron saattaa selittdd
yrityskulttuurilla ja tapahtuneella sukupolvenvaihdoksella, jonka jdlkeen halli-
tusty6 on tullut toimintatavaksi. Vastapainona perustajayrittdjilld ovat yrittdja-
verkostot, joita on mahdollista kdyttdd myos oppimiskeinona (Leskinen 2011).
Henkiloston palkkaaminen on pienyrittdjille iso investointi, eikd valinnassa ole
varaa epdonnistua. Mutta miksi vain perustajayrittdjit oppivat rekrytointitilan-
teissa? Haastattelussa ei tullut esiin, kuinka usein yrittdjat kayttavat ulkopuolis-
ta apua rekrytoidessaan uutta viked. Ainakin perustajayrittdjien on tarvinnut
yritystddn kehittdessdan palkata lisdd tyontekijoitd ja perustajayrittédjdat haluavat
minimoida palkkauksen yhteydessd myos omaa riskidén ja oppia henkildstova-
lintoihin liittyvid asioita. Jatkajayrittdjien ja perustajayrittdjien oppimisessa
merkittdvan eron muodostaa juuri yrittdjyyspolku.

Raen ja Carswellin (2001) yrittdjamédisen oppimisen késitteellisen mallin
tavoin tdssdkin tutkimuksessa korostuvat yrittdjan oppimisessa yrittdjand ta-
pahtuneet kokemukset. Kun verrataan tdaman tutkimuksen tuloksia yleisesti
Raen (2006) esittdimddn yrittdgjamdisen oppimisen kolmikisitteiseen malliin,
voidaan ensin todeta, ettd Raen tutkimuskohteena ovat isommat yritykset ja
yrittdjien narratiiviset haastattelut, kun taas tama tutkimus on kohdistunut pie-
niin yrityksiin. Tédssd tutkimuksessa ei kuitenkaan ole ristiriitaa Raen esittdman
mallin kanssa. Yhtéldisyytend on mm. henkilokohtaisten ja sosiaalisten seikko-
jen esille tuleminen, kuten perheen rooli ja identiteetin muutos. Yrittdjana toi-
miessa kokemuksesta oppiminen ja oppiminen tyotd tekemadlld ja yrityksen ja
sen liiketoiminnan kehittdiminen kuuluvat Raen esittiman kontekstuaalisen
(yrittdjand toimiminen) oppimisen osa-alueeseen. Jarjestetyn yrityksen osa-
alueella on sitoutuminen ulkoisten suhteiden verkostoihin, ja lisdksi voidaan
tulkita, ettd sithen kuuluvat osakassopimuksen mukanaan tuoma hallitusty6 ja
sovitut tarkoitukset ja kdytannot.
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Kun tarkastellaan tutkimustuloksien ja yrittdjyysorientaation (autonomi-
suus, innovatiivisuus, riskinotto, proaktiivisuus ja kilpailullinen aggressiivisuus)
vilisid yhteyksid, voidaan autonomisuudesta todeta, ettd tutkimukseen valittiin
yrittdjid, jotka olivat riippumattomia, sekd omistajana ettd johtavassa asemassa.
Kaikki yrittdjat olivat siis autonomisia. Liséksi yrittdjissd oli sellaisia, joilla oli
padtantdvalta yksin (yksinpaittdjdt), ja sellaisia, joilla oli padtantdvalta yhdessd
joko muiden yrittdjien (yhdessdpadttdjit) tai perheen jdsenten (perhepaittdjit)
kanssa. Tutkimuksessa on kuitenkin oppimiskeinoja koskevia eroja, joita voi-
daan selittdd padtantdvallan perusteella, kuten osallistuminen vapaaehtoistoi-
mintaan, joka oli oppimiskeinona vain yksinpdattdjilld. Lisdksi vain yksinpaat-
tgjilla oli oppimiskeinona tutkintokoulutuksen suorittaminen.

Riskinotto nidkyy tutkimuksessa. Talousasioissa yrittdjdt turvautuvat ul-
kopuoliseen apuun, kuten kirjanpitdjddn tai talouden asiantuntijaan, ja oppivat
samalla. Taméa ndkyy myos yrittdjavalmiuksissa ”osata hallita kassaa”, “osata
hallita kannattavuutta” ja ”osata jdrjestdd taloushallinto”, johon kuuluu myos
tilinpaatoslukujen ymmartaminen. Tutkimustuloksista voi tulkita, ettd riskinot-
toa pienentdvat jatkajayrittdjilld selvésti vanhempien ja hallitustyon tuki sekd
vanhemmilta perinnoksi saatu yrittdjyysidentiteetti. Perustajayrittdjiat puoles-
taan kéyttavit itseopiskelua oppimiskeinona talousasioissa, toisin kuin jatka-
jayrittdjat. Lisdksi jatkajayrittdjat korostavat valmiuksissa riskin ymmartamista
yhtend yrittdjan tarvitsemana valmiutena.

Innovatiivisuus tulee perustajayrittdjilld esiin ainakin yrittdjavalmiudes-
sa “osata hallita asiakkuuksia” asiakastarpeina, tulevaisuuden ennakointina ja
vaistoamisena sekd monitaitoisuudessa muutoksen havainnointina ja lisdksi
jatkajayrittdjilldi muutoksen ymmadrtdmisend. Proaktiivisuus ja kilpailullinen
aggressiivisuus eividt nousseet varsinaisesti esille oppimiskeinoissa mutta kyl-
lakin yrittdjavalmiuksissa “osata hallita kannattavuus” ja “osata hallita asiak-
kuuksia”. Ndissd yrittdjan tarvitsemissa valmiuksissa perustajayrittdjdt painot-
tavat hintatietoisuutta, asiakastarpeita ja myyntiosaamista, kun taas jatkajayrit-
tdjilla painotus kohdistuu kustannusten ymmartdmiseen, tuloksen tekemiseen
ja asiakastyytyvéisyyteen.

Kun verrataan tdmén tutkimuksen tuloksia yrittdjyysorientaatiosta ja yri-
tyksen suorituskyvystd tehtyihin tutkimuksiin (Rauch ym. 2009), timén tutki-
muksen tulokset eivit ole ristiriitaisia niiden kanssa. Yrittdjan on pakko tai ha-
nen tdytyy haluta oppia uusia asioita ja kehittdd itseddn ja yritystddn, jotta han
menestyisi yrityksensd kanssa jatkuvasti globalisoituvassa toimintaympaéristos-
sd. Yrittdjan itsensd kehittdiminen on jatkuva, elinikdinen prosessi (Politis 2005).
Yrittdjan panostus omaan osaamiseensa parantaa samalla koko yrityksen ja sen
organisaation suorituskykyd ja mahdollisuutta jatkuvaan kannattavuuteen ja
liiketoiminnan jatkuvuuteen.



7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Tulosten arviointi

Yritykset ovat erilaisia, ja ne toimivat erilaisilla toimialoilla, liiketoimintalogii-
koilla ja toimintaympéristoissd. Samalla toimialallakin toimivat yritykset ovat
erilaisia, koska niilld on erilaiset toimintatavat ja tavoitteet. Pienten yritysten
kenttd on hyvin heterogeeninen. Tadstd huolimatta yrittdjyydessd on paljon yhta-
laisyyksid sekd eri alojen yrittdjille ettd yrityksille. Taman tutkimuksen kohde-
ryhménéd ovat pienet yritykset ja niiden yrittdjdt. Yrittdjdt on jaettu jo haastatte-
vat vanhempiensa tai isovanhempiensa perustamaa yritystd. Kaikki yrittdjat
toimivat ensimmadistd kertaa yrittdjind. Lisdksi analysointivaiheessa yrittdjit
jaettiin vield omistajuuteen perustuvan pddtantdvallan mukaan yksinpdéttdjiin,
javalmiuksista ja yrittdjien oppimiskeinoista yrittdjandkokulmasta, voidaan ha-
vaita ettd niissd on paljon yhtaldisyyksid, tarkasteltiinpa tuloksia kaikkien yrit-
tdjien kesken, perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien kesken tai padttdjaryhmien
kesken.

Téssd tutkimuksessa on paneuduttu myos yrittdjien ja yritysten taustatie-
toihin, jotta yrittdjyyden oppimiskeinot ymmadrrettdisiin paremmin yritta-
jandkokulmasta ja yrityskontekstissa. Lisdksi on tutkittu kasityksid yrittdjien
tarvitsemista valmiuksista. Yrittdjavalmiudet ovat niitd valmiuksia, joita yrittdja
tarvitsee jokapdividisessd tydssddn ja jotka ovat yrittdjan oppimistavoitteita.
Haastatteluaineiston runsauden takia en ole ottanut raporttiini mukaan koko
aineistoa, mutta olen kuitenkin halunnut selvittdd joitakin yrittdjien tausta-
asioita, kuten ajankdyttod, yrittdjan yksindisyyttd p&ddtoksenteossa ja oppi-
misorientaatiota, jotta oppimiskeinoista ja valmiuksista saadaan laajempaa kési-
tystd. Koska olen itse toiminut yli 20 vuotta yrittdjand, haluan tarkastella tutki-
mustuloksia my6s oman tyo- ja yrittdgjauran kokemusten pohjalta. Kun vertaan
tutkimustuloksia omaan tyo- ja yrittdjauraani, voin havaita, etteivit haastateltu-
jen yrittdjien kdsitykset yrittdjavalmiuksista ja yrittdjyyden oppimiskeinosta ole
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niiden kanssa ristiriitaisia. Itse opin yrittdjyyden vasta yrittdjyyteni aikana.
Tyourani aikana olin ammatti- ja asiantuntijaosaamiseni lisdksi oppinut myyn-
nissd ja hinnoittelussa tarvittavia taitoja, asiakassuhteiden hallintaa, projektien
johtamista, niiden kustannuksista vastaamista ja henkiloston johtamista. Sain
myo6s kokemusta strategiatyostd, kun olin mukana valmistelemassa tytnantaja-
ni strategisia ldhiajan tavoitteita. Mutta vasta yrittdjyyden myo6td opin ymmér-
tdm&dn kokonaisuuden ja hallitsemaan sitd. Tarkoitan talld sitd, mitd yrittdjyys
todella on. Liséksi vasta yrittdjyyden myotd ymmairsin kannattavuuden ja kéyt-
topddoman merkityksen yritystoiminnan kannalta ja strategisten tavoitteiden
merkityksen. Yrittdjand en kuulunut kumpaankaan tutkimuksessa tarkastel-
tuun yrittdjaryhmaan, koska ryhdyin yrittdjaksi ostamalla toimivan yrityksen
osakkeita ja siirtymalld yrityksen johtotehtdviin. Mychemmin olen tosin saanut
kokemusta myos yrityksen perustamisesta ja uuden yrityksen toiminnan orga-
nisoimisesta ja kehittamisesta.

Kun yrittdjyyden yhteiskunnallinen merkitys on kasvanut, on hyvi, ettd
yrittdjavalmiuksia opetetaan eri oppilaitoksissa ja yliopistoissa sekd aikuiskou-
lutuksessa. On myo6s hyv, ettd oppilaitoksissa on erilaisia kdytannon sovelluk-
sia ja harjoitusyrityksid yrittdjand toimimisesta. Ammattikorkeakoulussa tun-
tiopettajana toimineena kuitenkin toivoisin, ettd ammattikorkeakoulut ja niiden
henkilokunta toimisivat ldhempénéd reaalimaailmaa ja yrityseldmaa. Yrittdjaksi
ryhtyvé tarvitsee mahdollisimman paljon valmiuksia, jotta hdn saa yrityksensa
menestyméddn. Mutta kuten yrittdjand yli viisi vuotta toimineiden kasitykset
tutkimustuloksissa osoittavat, todellisuudessa yrittdjyys opitaan vasta yrittdja-
nd toimiessa ja tekemadlld tyotd omassa yrityksessd. Yrittdjien kasitysten perus-
teella yrityksensd itse perustaneiden yrittdjien ja perheen yritystoimintaa jatka-
vien viélilld ei ole suurta eroa oppimiskeinoissa. Yrittdjien kasitysten tulkinnan
mukaan ldhtokohdat yrittdjyyteen ovat erilaiset ja oppimispolku on erilainen,
mutta oppimiskeinoissa erona on ldhinné se, ettd jatkajayrittdjdllda ovat apunaan
perheen tuki ja hallitustyd. Perustajayrittdjan polku on myds pidempi, mutta
tassd tutkimuksessa yrittdjyysaika rajautuu viiteen vuoteen, jolloin ero on ta-
saantunut. Viidessd vuodessa jo puolet perustetuista yrityksistd on lopettanut
toimintansa. Johtajuudessa on eri asia esimerkiksi luoda itse organisaatio ja joh-
tamismalli ja kehittdd sitd kuin hypatd mukaan johtajaksi organisaatioon, joka
on jo valmiina. Kun arvioidaan oppimiskeinoja paattdjaryhmien vililld, ainoana
erona on, ettd vain yksinp&attdjilld on oppimiskeinona vapaaehtoistoiminta.
Lisaksi vain yksinpdittdjilld on oppimiskeinona my®os tutkintokoulutus. Ero on
selitettdvissd juuri omistukseen liittyvalla paatantavallalla.

Yrittdjat ndkevédt yrittdjan tarvitsemat valmiudet oman jokapdivaisen
tyonsd kautta. Namd ndkemykset saattavat poiketa sellaisten ihmisten kasityk-
sistd, jotka eivét ole koskaan toimineet yrittdjand. Yrittdjavalmiuksissa korostuu,
ettd yrittdjan pitdd olla moniosaaja ja kokonaisuuden nakija. Merkittdva valmius
on myos ”osata hallita asiakkuuksia” eli saada tuotteet ja palvelut kohtaamaan
asiakastarpeet. Yrittdjien kasitysten mukaan yrittdjavalmiuksissa kuitenkin ko-
rostuu merkittdavimpand kayttopddoman eli kassan hallinnan osaaminen, mika
on tiarkedd aina mutta varsinkin yritystd perustettaessa. Ennen positiivisen kas-
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savirran saavuttamista on kédyttopddoma saatava yrityksen kayttoon joko sijoi-
tuksena tai lainana. Myos kannattavuuden hallinta on tdrked yrittdjavalmius.
[Iman kannattavaa toimintaa rahaa menee enemman kuin tulee, jolloin yrityk-
sen elinkaari ei ole pitkd. Yrityksen talousasioihin liittyy my®os yrittdjien tarvit-
semana valmiutena ”osata jdrjestdd taloushallinto ja tulkita yrityksen tunnuslu-
kuja”, kuten tilinpa&tostietoja. Myos johtaminen korostuu yrittdjien kasityksissd
valmiutena, varsinkin henkilostéjohtamisen osa-alueella. Samat yrittdjavalmiu-
det ("osata olla oikeudenmukainen”, “osata motivoida”, “osata huolehtia hen-
kilostostd” ja “osata huolehtia henkiloston tyoolosuhteista”) nousivat esiin pe-
rustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien haastattelussa mutta myos eri paattdjaryhmi-
en vililld. Vaikkei perustajayrittdjien ja jatkajayrittdjien késityksissd yrittdjaval-
miuksista ole eroa, yrittdjyyspolun erilaisuus tuo niihin erilaisuutta. Perusta-
jayrittdjd luo itse liiketoimintansa, etsii asiakkaansa ja kehittdd organisaationsa,
kun taas jatkajayrittdjd saa kaiken taméan valmiina, vaikka myshemmin héanen-
kin on panostettava liiketoimintansa kehittamiseen. Myosk&ddn pddttdjaryhmien
valilld ei yrittdjavalmiuksissa ole eroa.

Yhteiskunnallisena ongelmana on saada lisdd hyvid yrittdjid ja yrityksid.
Toinen ongelma on 16ytd4 jatkaja niille yrityksille, joiden yrittdjd on jo eldkeids-
sd. Kolmanneksi liian moni (puolet) uusista yrityksistd lopettaa toimintansa
ensimmadisen viiden vuoden aikana. Tamén tutkimuksen tuloksia voidaan tar-
kastella juuri ndiden kolmen ongelman valossa. Yrittdjavalmiuksien opettami-
seen on jo kiinnitetty huomiota, ja sitd voidaan laajentaa ja laatua parantaa. Yrit-
tdjaksi ryhtyvien yrittdjavalmiuksia voitaisiin my9s testata, samoin halua, tah-
toa ja asennetta. Lisdksi yrittdjaksi ryhtyville voitaisiin jdrjestdd yhteiskunnan
rahallisen tuen lisdksi mentorointitukea tai muuta vastaavaa tukea, jotta yritta-
jalla olisi mahdollisuus oppia tydssddn paremmin yrittdjyyteen liittyvid val-
miuksia. My0s tyovoimatoimiston pitdisi muuttaa asennetta henkil6ihin, joita
kannustetaan ryhtymaéédn yrittdjaksi ja tyollistimddn itsensd. Liian moni ryhtyy
yrittdjaksi puutteellisin taidoin ja putoaa pois sen takia yhteiskunnan tyonteki-
joille suomasta turvaverkosta. Yrittdjillehdn yhteiskunta ei ole jdrjestdnyt vas-
taavaa turvaverkkoa.

7.2 Toteutuksen arviointi

Tutkimuksen tekeminen on ollut varsinainen oppimisprosessi. Tutkimus ei si-
nénsd ole lisannyt praktista yrittdjyysosaamistani, vaikka olen joutunut mietti-
médn syysuhteita tutkimusta tehdessdni, mutta teoreettinen tietimykseni yritta-
jyydestd on lisddntynyt huomattavasti. Tutkimuskdytinnon toteuttaminen on
opettanut, ettd kannattaa paneutua paremmin tutkittavan ilmion teoreettisiin
ldhtokohtiin ennen haastattelulomakkeen tekoa ja haastattelujen aloittamista.
My06s tutkimusilmion fokuksen pitéisi alusta alkaen olla paremmin kohdistettu.
Se kohdistui tédssd tutkimuksessa vasta tutkimusta tehdessd. Asian olisi voinut
korjata viitoskirjatutkimuksessa hankkimalla ensin ohjaajan ja yliopiston opis-
keluoikeuden ja tarkastelemalla tutkittavaa ilmiocta vasta sitten. Ongelma on
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kuitenkin se, kuinka voi pddstd jatko-opiskelijaksi yliopiston ulkopuolelta, jos ei
ole riittdvdd kokemusta tutkimuksen tekemisestd eikd nidyttod tieteellisestd
osaamisesta.

Aineiston hankinnassa omasta yrittdjyydestdni oli hyodtyd. Minun oli
helppo keskustella yrittdjien kanssa ja saada heiddt puhumaan. Kerdtyn aineis-
ton tulee vastata todellisuutta ja koskea tutkijan ja tutkittavien kannalta samaa
asiaa (intersubjektiivisuus) (Ahonen 1996, 130). Puolistrukturoitu kysymysluet-
telo auttoi minua saamaan selville samat asiat kaikilta yrittdjiltd. Joissain koh-
dissa olisi voinut tosin tehdd enemman lisakysymyksid tiydentdmé&&n aineistoa,
mutta katson, ettd ilman niitdkin aineisto on riittdvan laaja ilmion tutkimiseksi.

Aineiston késittelyssd olisin voinut kdyttdd paremmin hyviksi NVivo8-
ohjelmaa, jos minulla olisi ollut ohjelmisto kédytossidni haastattelujen alusta al-
kaen Yksi ominaisuus, jota NVivo8-ohjelmistosta en kdyttanyt, oli litteroin-
tiominaisuus, koska olin aloittanut litteroinnin jo ennen ohjelmiston hankintaa
ja sithen saamaani koulutusta. Kun kisitellddn laadullisen tutkimuksen aineis-
toa, ohjelmaa on mahdollista kdyttdd muutenkin hyviksi paljon laajemmin kuin
itse sitd kaytin.

Tassa fenomenografisessa tutkimuksessa aineisto on aitoa, koska se kos-
kee tutkijan ja haastateltavien yrittdjien kannalta samaa asiaa. Aineisto on myds
relevanttia siind kdytetyn yrittdjamdisen oppimisen teoreettisen tarkastelun
kannalta. Muodostetut kategoriat ovat aitoja, koska ne vastaavat tutkijoiden
tarkoittamia merkityksid. Myos kategoriat ovat relevantteja tutkimuksen teo-
reettisen ldhestymisen kannalta. Fenomenografisessa tutkimuksessa aineiston ja
johtopéddtosten tulee vastata tutkittavien ajatuksia ja samalla liittyd tutkimuksen
teoreettisiin lahtokohtiin (Ahonen 1994).

Yrittdjyyden oppimisen keinojen ja yrittdjavalmiuksien tulkinnassa olen
pyrkinyt vélttdimadan ylitulkintaa. Fenomenografisen tutkimuksen aineiston
luokitteluprosessi ja sen pohjalta esitetyt kuvaukset syntyivét subjektiivisena
pédédttelyn pohjalta, kun perehdyin tutkimusaineistoon. Syntyneet kuvaukset
ovat aitoja ja vastaavat tutkittavien yrittdjien tarkoittamia merkityksid, ja ne
ovat olleet relevantteja tutkimuksen teorioiden kannalta. (Ahonen 1994, 152.)

Taman tutkimuksen reliabiliteetti osoitetaan kuvaamalla tutkimusproses-
sin eri vaiheet auki. Lisdksi tutkimustulokset vastaavat tutkimuskohdetta ja
johtopddtokset sitd, mitd on ollut tarkoituskin tutkia (Hirsjdrvi & Hurme 2008,
186). Tutkimuksen validiteetti taas on osoitettu tutkimusaineiston ja kategorioi-
den aitoudella ja relevanssilla.

7.3 Hyodynnettivyys ja jatkotutkimusehdotukset

Valtaosa yrityksistd on pienid ja keskisuuria yrityksid (pk-yrityksid), ja pienten
yritysten méaard kasvaa jatkuvasti. Myos tyollistdjand pienten yritysten merkitys
kasvaa, mikéd on yksi ldhtokohta tdmén tutkimuksen kohderyhmén valinnassa.

Tutkimus on tehty yrittdjandkokulmasta, jotta saataisiin lisdd ymmaérrystd yrit-
tdjien tarvitsemista yrittdjavalmiuksista ja yrittdjien kdyttdmistd oppimiskei-
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noista yrityskontekstissa. Taman takia tutkimustulokset ovat laajasti hyodyn-
nettdvissa.

Yrittdjyyskoulutuksen opettajat ja kouluttajat voivat omassa tydssddn
hyodyntdd tutkimustuloksia yrittdjyyteen liittyvien asioiden opettamisessa.
Samoin voivat tehdd my6s kaikki muut toimijat, jotka valmentavat yrittdjiksi
aikovia joko tutkintotavoitteisesti tai vapaamuotoisesti.

Tutkimuksen sisdllossd ja tutkimustuloksissa on paljon sellaisia késityksid
ja asioita, joita erilaiset pienten yrittdjien valmentajat, mentorit ja tukijat voivat
kdyttdd apuna omassa tyossddn auttaessaan ja valmentaessaan yrittdjid.

Vaikka tutkimustulokset on saatu analysoimalla yrittdjien haastatteluja,
tutkimuksen raportissa nikyy myo6s oma ndkemykseni niistd asioista, jotka ovat
tarkeitd yrittdjan tyossd. Keskustelutilanteet haastattelujen jélkeen olivat mieles-
tani yrittdjille hedelmallisia tilaisuuksia, ja moni yrittéjd kiitti keskusteluhetkes-
td, jossa esitin omia késityksidni haastatteluissa esiin tulleista asioista. Vaikka
tutkimusraportti on kirjoitettu opinndytetyond, sen tulokset ovat myos hyo-
dynnettdvissa pk-yrityksissa.

Tutkimustuloksia voivat myos tarkastella sellaiset yhteiskunnalliset tahot,
jotka jdrjestdvit tai rahoittavat yrittdjyyteen liittyvid erilaisia koulutustilaisuuk-
sia ja koulutusmahdollisuuksia yritt&jille ja yrittéjiksi aikoville.

Yrityksessd on yleensd jokin syy aloittaa aktiivinen hallitustyo, jonka teh-
tavand ovat yrityksen strategiset tehtdvit ja samalla toimia yrittdjan tukena. Itse
aloitin hallitustyon liian mythéén, ja sen aloittamisen syynd olivat taloudellinen
epdonnistuminen ja lisdpddoman tarve, mika ei ole hyva tapa aloittaa hallitus-
tyotd. Yhtend syynd hallitustyon aloittamiseen on yrityskauppa tai sukupol-
venvaihdos. Molemmissa yrityksen omistajuus muuttuu. Kun omistajuus pirs-
taloituu, on hyva tehdd my6s osakassopimus, jolla sovitaan erilaiset jérjestelyt,
vastuut ja valtuudet. On myos hyvé sopia osakkeiden arvon laskentaperusteet,
jotta riitatilanteessa osakkeet voidaan lunastaa ilman pidemmélle menevad rii-
telya.

Itselldni oli 1900-luvun lopulla vaikeuksia 16ytdd luotettavaa henkilod yri-
tyksemme hallitukseen, mutta onneksi Tampereen Kauppakamarin jarjesta-
mén “Hyvéaksytty hallituksen jasen” -kurssin avulla koulutetaan uusia henkili-
td myos pk-yritysten hallituksiin. Eri asia on, miten rakennetaan luottamus yrit-
tdjan ja hallituksen jasenten vilille. Oikein valittu hallitus on yrittdjan hyva tuki
ja oppimiskeino, kuten tdiménkin tutkimuksen tulokset osoittavat. Valitettavasti
aktiivinen hallitustyd ja ulkopuolisen hallitusammattilaisen kéytto eivit ole
yleistyneet pienissa yrityksissa.

Yhtend jatkotutkimusaiheena voisi tutkia pienten yritysten keskuudessa
hallitustyotd ja yrittdjien kasityksid hallitustydstd ja sen hyodyistd ja haitoista
yrittdjien toimintaan. Kohderyhméni voisivat olla pienyrittdjét, jotka ovat aloit-
taneet hallitustyon. Toisaalta voisi myos tutkia, miksi jotkin yritykset eivit ole
aloittaneet aktiivista hallitustyo6td ja miksei hallituksessa tai yrityksessd kayteta
ulkopuolista asiantuntijaa. Myos seuraaviin kysymyksiin voisi etsid vastauksia:
Miten aktiivinen hallitustyd saadaan alkuun pienissd riippumattomissa yrityk-
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sissd? Mikd merkitys omistajuudella on hallitusty6n aloittamisessa? Mitd kay-
tinnon hyotya yrittdjd kokee saaneensa aktiivisesta hallitustyosta?

Toinen ehdotus tutkimuskohteeksi on vaikeuksiin joutuneet yritykset. II-
midtd voisi ldhestyd yrityksistd, jotka ovat ajautuneet yrityssaneeraukseen. Tut-
kimuksessa voisi hakea vastauksia seuraaviin kysymyksiin: Mika yli syy yri-
tyksen taloudellisiin ongelmiin? Oliko yrittdjédlld apunaan hallitus tai muu asi-
antuntija? Miten yrittdjd oli kehittanyt itseddn ennen taloudellisia vaikeuksia?
Miten yrittdjd selviytyi yrityssaneerauksesta tai konkurssista? Minkéalaisen op-
pimiskokemuksen yrittdjd sai tapahtuneesta? Valitettavan usein pienyrittdjdt
yrittdvit sinnitelld ja pitdd kiinni hyvistd ammattilaisistaan, vaikka yrityksen
taloustilanne on huono. Siind vaiheessa, kun yrittdjd turvautuu ulkopuoliseen
apuun, tilanne on normaalisti niin vaikea, ettd toimenpiteet tilanteen pelastami-
seksi ovat vdhissd. Voidaanko tdllaista tilannetta selittdd yrittdjyysidentiteetilld
tai yrittdjan autonomisuudella? Tama voisi myos olla mielenkiintoinen tutki-
muskohde, jos aiheesta saisi kerdtyksi riittdvan tutkimusaineiston.

Jatkotutkimusaiheena voisivat myos olla jatkajan oppimismahdollisuudet
ja halu yrittdjdksi alkamiseen. Tadssd tutkimuksessa vain yhdessd perheyrityk-
sessd jatkajalle oli itsestddn selvid, ettd hdn jatkaa perheensd omistamaa yrityst.
Kyseessd oli perhe, jossa sukupolvenvaihdos oli jo kertaalleen tehty. Lisdksi hdn
oli ainoa lapsi. Monilapsisissa perheissi ei ole itsestddn selvdd, kenelld lapsista
on halua ja mahdollisuutta sekd tarvittavaa osaamista jatkaa yritystd. Toisaalta
voidaan kysyd, milloin senioriyrittdjd on valmis luovuttamaan yrityksen jalki-
polvelle ja onko siihen pienissa yrityksissa taloudellista mahdollisuutta. Lisdksi
on kysyttdavd, onko yrityksessd jotain sellaista, mitd jdd jdljelle, kun yrittdjd jattaa
yrityksen. Kuten valtakunnallinen yrittdjyysbarometri 2012 osoittaa, olemassa
olevan yrityksen jatkaminen on yhteiskunnallisesti edullisempaa kuin uuden
perustaminen. Barometrin mukaan viiden vuoden kuluttua vain 57 % yrityksis-
td on vield toiminnassa. Tutkimusaineisto voitaisiin kerdtd haastattelemalla ja
pienten yritysten yritt&jiltd voitaisiin kysyd mm. seuraavia kysymyksid: Miten
aiotte valmistautua yrityksen jatkuvuuden turvaamiseen? Onko teilld tiedossa
jatkaja perheen piiristd tai sen ulkopuolelta? Miten olette ajatellut valmentaa
tulevaa yrittdjaa? Mitd mahdollisia esteitd on olemassa? Kysymyssarjaa voitai-
siin jatkaa, kun ensin tarkennettaisiin lopullinen tutkittava ilmio.

Yhteiskunnallisesti on tarkedd, ettd kaikille jatkamiskelpoisille yrityksille
16ytyy jatkaja. Vaikka sukupolvenvaihdoksia ja sen erilasia ratkaisuvaihtoehtoja
on tutkittu, kyseessd olevia asioita ja niiden syitd voisi tutkia myos osaamisné-
kokulmasta.

Erés jatkotutkimusaihe, joka herési sukupolvenvaihtoa tekevien ja pienten
perheyrittdjien piirissd, on jatkajan yrittdjyyden oppimisen lisdksi tutkia se-
nioriyrittdjan luopumismahdollisuutta. Tama tarkoittaa sitd, miten pienissd yri-
tyksissd, joissa haetaan jatkajaa perheen sisdltd, varmistetaan, ettd luopujalla on
riittavésti eldketurvaa. Téhédn liittyvid kysymyksid ovat seuraavat: Miké on yri-
tyksen todellinen arvo verrattuna myyntihintaan? Onko yritys luopujalle ainoa
eldketurva? Pystyyko jatkaja maksamaan riittdvasti eldketurvaa luopujalle? On-
ko muita mahdollisia tapoja maksaa luopujalle kuin kerta kauppa (vertaa ns.
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syytinki entisaikoihin maatalouden piirissd)? Sindnsd ndma eivat liity yrittdjyy-
den oppimiseen, mutta ne ovat kuitenkin siihen rinnastettavia asioita sukupol-
venvaihdoksessa.

Neljd vuotta sitten luovuin omistajuudestani ja irtisanouduin sdannollises-
td tyostdni. Aloin tehdd tutkimusta péddtoimisesti mutta perustin myts oman
konsulttiyhtion, jonka kautta olen auttanut muutaman tunnin viikossa erdstd
yrittdjad. Samalla olen miettinyt, miten voisimme tukea niita yrittdjiksi haluavia,
joilla on hyva tuote tai liikeidea muttei riittdvid valmiuksia yrityksen perusta-
miseen ja idean hyddyntdmiseen. Oman késitykseni mukaan téllaisia yrittdjia
on. Mutta miten heidét voi tunnistaa? Toimin itse yrittdjan kanssa sekd mento-
rina ettd valmentajana. Oman kokemukseni mukaan téllainen mentori-yrittdja-
tai valmentaja-yrittdjasuhde onnistuu ainakin silloin, jos molempien eldménar-
vot ja asenteet ovat samansuuntaisia. Kasitykseni mukaan yrittéjille tarjotaan
erilaista tuettua asiantuntija-apua mutta hyvin harvoin saavutetaan ne tavoit-
teet, jotka ovat tuen myontdmisperusteina. Varsinkin pienissd yrityksissd kan-
nattaa toteuttaa vain hyvin suunniteltuja ja nopeasti tulosta tuovia kehittamis-
projekteja. Olisikohan tédllaisen yrittdja-mentorijdrjestelmdn tutkiminen mahdol-
lista? Kuinka paljon téllaisia parivaljakoita on Suomessa? Kuinka laajaa yritys-
kummitoiminta on? Kuinka paljon on sellaisia yrittdjid ja yrittdjiksi aikovia, jot-
ka ovat vailla luotettavaa, yritystd eteenpédin vievdd mentoria tai valmentajaa?

Toivottavasti tutkimus yrittdjien parissa jatkuu ja auttaa tulevan sukupol-
ven yrittdjid, jotka ovat tulevaisuudessa elintasomme turvaajia ja ylldpitdjid.
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SUMMARY

Research topic, framework and research questions

The purpose of this research has been to gain understanding and information
about the entrepreneurial readiness entrepreneurs need in their work and about
how they acquire it. The target group was entrepreneurs from small enterprises.
The methodological approach was phenomenography. The empirical research
data has been collected through interviews with entrepreneurs whose enter-
prises have over 10 employees and who themselves work in the enterprise as a
managing director or in another position of responsibility. In addition, the en-
terprises must be independent and the entrepreneurs must have worked in that
capacity for over five years. During the data analysis entrepreneurs were classi-
fied into two groups: founders, who have established an enterprise alone or
together with another entrepreneur, and successors, who continue a family
business after one or two successions. In addition, during the data analysis en-
trepreneurs were classified according to their authority of ownership into three
groups: sole deciders, group deciders and family deciders.

The research questions are the following: What kinds of readiness do en-
trepreneurs need? What differences are there between groups? In which ways
do entrepreneurs learn readiness and why? What differences are there between
groups in learning readiness?

Theoretical approach and methodology

The approach to this research was phenomograhpy, in which empirical data is
gathered through interviews. In phenomenographical studies, theory is a cru-
cial aspect, but it is not used as the framework for classification nor as the basis
for the hypothesis. The research is based on studies, models and theories, all of
which are made to conceptualize entrepreneurial learning. In collecting re-
search data for phenomenograpical research, it is important that the researcher
knows the research topic and can create intersubjective contact with the inter-
viewees. While interviewing the researcher must be a good listener and present
each question based on interviewees” answers. The collection of data is more of
a discussion than an interrogation. The purpose is to get sufficient answers to
what and how questions. In short, the research is inductive.

In the philosophy of science, the approach is phenomenologic-hermetic.
Phenomenography connects ontological and epistemological concepts to
phenemonology. In phenemonological-hermetic research, the research interest
is the actual experience of people. The purpose is to capture the research inter-
est as it is or how it appears in the world. In phenemenography a person builds
interpretations of situations on the basis of conceptions, knowledge and experi-
ence.
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Empirical research data and analysis

During the research, 17 entrepreneurs were interviewed. Nine were founder
enterpreneurs and eight were successor entrepreneurs. In the authority of own-
ership groups, sole decider, group decider and family decider all appeared in
the founder and successor groups.

The interviews were semi-structured and recorded. In the selection of the
interviewees, Patton’s (2002) discretionary strategy was used. The strategy em-
phasizes purposefully selecting subjects that possess significant knowledge of
the research issue.

The analysis was started immediately after the first transcription. The goal
was to locate the conceptions held by entrepreneurs and their significance as
well as similarities and differences. By combining these issues, the first level of
categories was established. From here a second level of categories was created.
These are the description categories by which the research task can be explained.

During the analysis other issues were explored that create a common
background for the entrepreneurs and enterprises. These issues included the
reason to become an entrepreneur, the solitude of the entrepreneur in decision-
making, managing schedules, identifying and acknowledging competence as
well as recognizing changes in competence and behavior.

The transcribed interviews were analyzed with the program NVivo8. By
using interpretive analysis for entrepreneurial readiness and learning methods,
the second level categories were formed. These categories more precisely de-
scribe the readiness needed and the learning methods entrepreneurs use for
professional growth.

Results

During the analysis, six description categories of entrepreneurial readiness
were identified: 1) to be expert and talented, 2) to be able to lead people and
manage things, 3) to be able to organize financial administration and to inter-
pret economic indicators, 4) to be able to manage customerships, 5) to be able to
control profitability and 6) to be able to control cash flow. These description
categories are complemented by four categories in the area of leadership: 1) able
to be equitable, 2) able to motivate, 3) able to take care of personnel and 4) able
to take care of working conditions. In addition, the area of business manage-
ment and finances included the category able to prepare for future. These catego-
ries explain, according to the conceptions of the entrepreneurs, the readiness
which they require.

In examining differences in entrepreneurial readiness between successors
and founders, one notices only differences in emphasis in the categories. In the
authority of ownership category, the differences were also only ones of empha-
sis.

In the analysis, five categories of learning methods were identified: 1)
learning through voluntary work, 2) learning by doing and working, 3) self-
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learning, 4) learning through training/courses, and 5) learning with external
specialists. These categories describe the learning methods that contribute to
entrepreneurial readiness during professional growth.

Based on the results, entrepreneurs primarily search for information and
advice through self-learning, courses and training, voluntary work and an ex-
ternal network, which, according to the research results, consists of specialists
in different areas, external entrepreneurs, board members and family members.
Entrepreneurial learning occurs in the enterprise itself, by taking advantage of
earlier personal experiences, through intuition and operational and personnel
development projects within the enterprise (see Figure).

in education,

e ——— by self-learning
in courses

- ~

.~ ENTERPRISE >«
P N

doing and
working

through
experiences
ntrepreneurial
learning

during professional

in developmen
projects

intuition

with external
specialists

in voluntary
work

In entrepreneurial readiness, learning from experiences is emphasized. Entre-
preneurs learn from past and current changes in the business environment as
well as from the experiences and economic trends associated with these. Sales
and delivery experiences with customers also provide learning experiences. In
addition, changes in the organization become learning experiences as do lead-
ership roles. For many of the entrepreneurs interviewed, money and a lack of it
was an important learning experience. In general, learning from mistakes was
emphasized by entrepreneurs as a form of acquiring readiness. The results sug-
gest that the entrepreneur learns on the job and that accordingly one cannot
learn entrepreneurship without being one.

In the learning methods of successors and founders, the differences were
ones of emphasis. These differences arise from the starting point of the entre-
preneurial career. The founder entrepreneurs have themselves developed the
business and organization of their enterprise, while for successor entrepreneurs
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the business and organization were already in place when they started. These
two groups differed mainly in how they used external networks: Successors
used their family and board for support, while founders turned to other entre-
preneurs. The same split appeared in the answers to questions regarding back-
ground. Founders were already professionals in their own business area when
they started as entrepreneurs, but successors had the chance to start their entre-
preneurial career directly after school or they had little initial knowledge of
their enterprise’s business area.

In the authority of ownership groups, sole deciders were separate from
group deciders and family deciders in that they said they learned from volun-
tary work. In addition, only sole deciders have completed long-term degree ed-
ucation during their entrepreneurship. This difference can also be explained by
authority of ownership.

Conclusion

The aim of this research was to examine entrepreneurial readiness and learning

methods from the perspective of the entrepreneur. The results are not in conflict
with earlier research. Instead they serve to complement previous results
(Koiranen, 2000b; Rae & Carswell, 2001; Rae, 2005a; Gibb, 2005; Westerholm,
2007). This research has created further understanding of entrepreneurial read-
iness and learning methods and the differences between successors and found-
ers.

These results can be utilized by a range of parties, including schools and
their entrepreneurship education programs, organizers of entrepreneurial train-
ing courses, mentors, entrepreneur coaches, and financiers of entrepreneur edu-
cation. Conducting research always generates new ideas about extension and
further studies. From the learning perspective one could carry out further stud-
ies about board work in the small enterprises, about successor entrepreneurs
and their entrepreneurial readiness as well as about entrepreneurs who have
fallen into financial troubles and their learning experiences.



165

LAHTEET

Ahonen, S. 1994. Fenomenografinen tutkimus. 1994. Teoksessa Syrjdld, L.,
Ahonen, S., Syrjdldinen, E. & Saari, S. Laadullisen tutkimuksen tydtapoja.
Helsinki: Kirjayhtymd, 113-160.

Ardichvili, A., Cardozo, R. & Ray, S. 2003. A theory of entrepreneurial
opportunity identification and development. Journal of Business
Venturing 18, 105-113.

Bingham, C. & Davis, J. 2012. Learning sequences: ther existence, effect, and
evolution. Academy of Management Journal 55 (3), 611-641.

Birdthistle, N. 2006. Training and learning strategies of family businesses: an
Irish case. Journal of European Industrial 30 (7), 550-568.

Birdthistle, N. 2008. Family SMEs in Ireland as learning organizations. The
Learning Organization 15 (5), 421-436.

Birdthistle, N. & Fleming, P. 2005. Creating a learning organisation within the
family business: an Irish perspective. Journal of European Industrial 29 (9),
730-750.

Borch, O.]., Fayolle, A., Kyro, P. & Ljunggren, E. (toim.) 2011. Entrepreneurship
Research in Europe Evolving Concepts and Processes. Cheltenham, UK:
Edward Elgar.

Breslin, D. & Jones, C. 2012. The evolution of learning. International Journal of
Organizational Analysis 20 (3), 294-308.

Casillas, J.C. & Moreno, A.M. 2010. The relationship between entrepreneurial
orientation and growth: The moderating role of family involvement.
Entrepreneurship & Regional Development 22 (3—4), 265-291.

Casillas, J.C., Moreno, A.M. & Barbero, J.L. 2010. A Configurational Approach
to the Relationship Between Entrepreneurial Orientation and Growth of
Family Firm. Family Business Review 23 (1), 27-44.

Chrisman, J., Kellermanns, F.,, Chan, K. & Liano, K. 2010, Intellectual
Foundations of Current Research in Family Business: An Identification
and Review of 25 Influential Articles. Family Business Review 23 (1), 9-26.

Companys, Y. & McMullen, J. 2006 Strategic Entrepreneurs at Work: The
Nature, Discovery, and Exploitation of Entrepreneurial Opportunities.
Small Business Economic 28, 301-322.

Cope, J. 2003. Entrepreneurial Learning and Critical Reflection Discontinuous
Events as Triggers for “High-level” Learning, Management Learning 34
(4), 429-450.

Cope, J. 2005. Toward a Dynamic Learning Perspective of Entrepreneurship.
Entrepreneurship Theory and Practice 29 (4), 373-397.

Cope, ]. 2011. Entrepreneurial learning from failure: An interpretative
phenomenological analysis. Journal of Business Venturing 26, 604-623.

Cope, J. & Watts, G. 2000. Learning by doing. An exploration of experience,
critical incidents and reflection in entrepreneurial learning. International
Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research 6 (3), 104-124.



166

Corbett, A. 2005. Experiential learning within prcess of opportunity
identification and exploitation. Entrepreneurship Theory and Practice 29
(4), 473-491.

Corbett, A., Nech, H. & DeTienne, D. 2007. How Corporate Entrepreneurs
Learn from Fledgling Innovation Initiatives: Cognition and the
Development of a Termination Script. Entrepreneurship Theory and
Practice 31 (6), 829-852.

Covin, J.G. & Covin, T. 1990. Competitive Aggressiveness, Environmental
Context, and small Firm Performance. Entrepreneurship Theory and
Practice 14 (4), 35-50.

Covin, J.G. & Sevin, D.P. 1991. Conceptual Model of Entrepreneurship as Firm
Behavior. Entrepreneurship Theory and Practice 16 (1), 7-25.

Craig, J. & Moores, K. 2005. Balanced Scorecards to Drive the Strategic Planning
of Family Firms. Family Business Review 18 (2), 105-122.

Debicki, B., Matherne III, C., Kellermanns, F. & Chrisman, J. 2009. Family
Business Research in the New Millenium, An Overview of the Who, the
Where, the What, and the Why. Family Business Review 22 (2), 151-166.

Deakins, D. & Freel, M. 1998. Entrepeneurial learning and growth process in
SMSs. The Learning Organization 5 (3), 144-155.

di Gregorio, S. & Davidson, J. 2008. Qualitative Research Design for Software
Users. Glasgow: Open University Press McGraw-Hill

Dimov, D. 2007a. From Opportunity Insight to Opportunity Intention: The
Importance of Person-Situation Learning Match. Entrepreneurship Theory
and Practice 31 (4), 561-583.

Dimov, D. 2007b. Beyond the Single-Person, Single-Insight Attribution in
Undersatanding Entrepreneurial Opportunities. Entrepreneurship Theory
and Practice 31 (5), 713-731.

Dutta D. & Crossan M. 2005. The Nature of Entrepreneurial Opportunities:
Understanding the Process Using the 41 Organizational Learning
Framework. Entrepreneurship Theory and Practice 29 (4), 425-449.

Eckhardt, J. & Shane, S. 2003. Opportunities and Entrepreneurship. Journal of
Management 29 (3), 333-349.

Erikson, T. 2001. “The Promise of Entrepreneurship As a Field of Research”: A
Few Comments and Some Suggested Extensions. Academy of
Management Review 26 (1), 12-13.

Eriksson, P. & Kovalainen A. 2008. Qualitative Methods in Business Research.
Lontoo: SAGE Publications Ltd.

Erma, J., Rasila, T. & Virtanen, O. 2010. Hyvé hallitusty6. Helsingin seudun
kauppakamari. Helsinki: WS Bookwell Oy.

Eteldpelto, A. 2007. Tyoidentiteeti ja subjektius rakenteiden ja toimijuuden
ristiaallokossa. Teoksessa Eteldpelto, A., Collin, K. & Saarinen, J. (toim.).
Tyo, identiteetti ja oppiminen. Helsinki : WSOY Oppimateriaalit Oy.

Eteldpelto, A. & Vidhdsantanen, K.. 2006. Ammatillinen identiteetti
persoonallisena ja sosiaalisena konrtruktiona. Teoksessa Eteldpelto, A. &



167

Onnismaa, J. (toim.) Ammattilaisuus ja ammatillinen kasvu. Vantaa: Dark
Oy.

Euroopan komissio. 2003. Vihred kirja - Yrittdjyys Euroopassa KOM(2003) 27.
Euroopan unionin portaali. Vihreit kirjat.
http:/ /europa.eu/documentation/ official-docs/ green-
papers/index_fi.htm. Tulostettu 15.9.2011.

Evers, F., Rush, J. & Berdrow, J. 1998. The Bases of Competence: Skills for
Lifelong Learning and Employability. San Francisco: Jossey-Bass
Publishers.

Gabrielsson, J. & Politis, D. 2011. Career motives and entrepreneurial decision-
making: Examining preferences for causal and effectual logics in the early
stage of new ventures. Small Business Economics 36 (3), 281-298.

Gartner, W. 1989. “Who is an entrepreneur? is the wrong question”.
Entrepreneeurship Theory and Practice 13 (4), 47-67.

Gartner, W. 2001. Is There an Elephant in Entrepreneurship? Blind
Assumptions in Theory Development. Entrepreneursship Theory and
Practice 25 (4), 27-309.

Gibb, A. 1993.The Enterprise Culture and Education Understanding Enterprise
Education and its Links with Small Business, Enterpreneurship and Wider
Educational Goals. International Small Business Journal 11 (3), 11-35.

Gibb, A. 1997. Small Firm’s Training and Competitiveness. Building Upon the
Small Business as a Learning Organisation. International Small Business
Journal 15 (3), 13-29.

Gibb, A. 2000. Corporate Restucturing and Entrepreneurship: What Can Large
Organizations Learn from Small?. Enterprise & Management Studies, 1 (1),
19-35.

Gibb, A. 2002. In pursuit of new “enterprise” and “entrepreneurship” paradigm
for learning: creative destruction, new values, new ways of doing things
and new combinations of knowledge. International Journal of
Management Reviews 4 (3), 223-269.

Gibb, A. 2005. The Future of Entrepreneurship Education - Determining the
Basis for Coherent Policy and Practice? Teoksessa Kyro, P. & Carrier, C.
The Dynamics of Learning Entrepreneurship in a Cross-Cultural
University Context. Entrepreneurship Education Series 2/2005.
Héameenlinna: University of Tampere, Research Center for Vocational and
Professional Education, 44-67.

Gibb Dyer, W. Jr 1994. Toward a theory of entrepreneurial careers.
Entrepreneurship Theory and Practice 19 (2), 7-21.

Gronfors, T. 2010. Tyossd oppiminen - avain tuottavuuteen. Helsingin seudun
kauppakamari. Vantaa: Hansaprint Direct Oy.

Hakala, H. 2011. Strategic Orientations in Management Literature: Three
Approaches to Understanding the Interaction between Market,
Technology, Entrepreneurial and Learning Orientations. International
Journal of Management Reviews 13, 199-217.



168

Hamilton, E. 2011. Entrepreneurial learning in family business A situated
learning perspective. Journal of Small Business and Enterprise
Development 18 (1), 8-26.

Hanhinen, T. 2010. Tyteldim&dosaaminen: Kvalifikaatioiden luokitusjarjestelman
konstruointi. Akateeminen vdéitoskirja. Tampereen yliopisto. Tampere:
Tampereen yliopistopaino Oy.

Harrison, R. & Leitch, C. 2005. Entrepreneurial Learning: Researching the
Interface Between Learning and the Entrepreneurial Context.
Entrepreneurship Theory and Practice 29 (4), 351-371.

Heinonen, J., Hytti, U. & Tiikkala, A. (toim.) 2011. Yrittdjam&dinen oppiminen:
tavoitteita, toimintaa ja tuloksia. Turku: Uniprint.

Hirsjdrvi, S. & Hurme, H. 2008. Tutkimushaastattelu Teemahaastattelu teoria ja
kaytanto. Helsinki: Gaudeamus.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2005. Tutki ja kirjoita. Helsinki:
Kustannusosakeyhtié Tammi.

Holcomb, T., Ireland, R.,, Holmes Jr, R. & Hitt, M. 2009. Architecture of
Entrepreneurial Learnng: Exploring the Link Among Heuristics,
Knowledge, and Action. Entrepreneurship Theory and Practice 33 (1),
167-192.

Hughes, M., Hughes, P. & Morgan R.E. 2007. Expoitatative Learning and
Entrepreneurial Orientation Alignment in Emerging Young Firms:
Implications for Market and Response Performance. British Journal of
Management 18, 359-375.

Huovinen, J. 2007. Tapayrittdjyys - tilannetekijit toiminnan taustalla ja
yrittdjakokemuksen merkitys yritystoiminnassa. Vditoskirja. Kuopio:
Kuopion yliopisto.

Huovinen, J. & Tihula, S. 2008. Entrepreneurial learning in the context of
portfolio entrepreneurship. International Journal of Entrepreneurial
Behaviour & Research 14 (3), 152-171.

Huusko, M. & Paloniemi, S. 2006. Fenomenografia laadullisissa tutkimuksissa
kasvatustieteissd. Kasvatus 37 (2), 162-173.

Hagg, O. 2011. Yrittdjyysvalmennus ja yrittdjyysidentiteetti. Akateeminen
vditoskirja. Tampere: Tampereen yliopisto.

Jarvis, P. 2004. Adult education and lifelong learning. 3rd edition Theory and
Practice. London: Rouledge.

Juutilainen, A. 2005. Pienen matkailuyrityksen yrittdjan taival. Oppiminen
yrittdjyysympéristossd. Viitoskirja. Lappeenrannan teknillinen yliopisto.
Acta universitatis Lappeenrantaensis 232.

Jarvi, T. 2011. Pienyrittdjan oppimisymparistdt. Teoksessa Heinonen, J., Hytti, U.
& Tiikkala, A. (toim.) Yrittdgjamdinen oppiminen: tavoitteita, toimintaa ja
tuloksia. Turku: Uniprint.

Jarvinen, P. & Jarvinen, A. 2004. Tutkimustyon metodeista. Tampere: Opinpajan
kirja.

Jarvinen, A., Koivisto, T. & Poikela, E. 2000. Oppiminen tydssi ja tyoyhteisossa.
Helsinki: WSOY.



169

Kakkonen, M.-L. 2006. Intuition and Entrepreneurs. A Phenomenological Study
of Managerial Intuition of Finnish Family Entrepreneurs. University of
Jyvaskyla. Jyvaskylad Studies in Business and Economics 49.

Karatas-Ozkan, M. 2011. Understanding relational qualities of entrepreneurial
learning: Towards a multi-layered approach. Entrepreneurship &
Regional Development 23 (9-10), 877-906.

Kinnunen, M. 2010. Virheistd oppimisen esteet ja mahdollistajat organisaatiossa.
Viitoskirja. Vaasan yliopisto. Acta Wasaensia no 230.

Kirzner, 1. 1973. Perception, Opportunity, and Profit. Chicago: University of
Chicago Press.

Kirzner, I. 1982. Uncertainty, Discovey, and Human Action: A Study of
Entrepreneurial Profile in the Misesian System. Teoksessa Kirzner, .M.
(toim.) Method, Process and Austria Economics: Esseays in Honour of
Ludwig von Mises. Lexington, Mass: D.C. Hearth, 139-159.

Kirzner, 1. 1997. Entrepreneurial Discovery and Competitive Market Process:
An Austian Approach. Journal of Economics Literature 35 (1), 60-85.

Kolb, D.A. 1984. Experiential Learning. Experience as The Source of Learning
and Development. New Jersey: Prentice Hall.

Koiranen, M. 2000a. Juuret ja siivet - Jatkajayritysten sukupolvenvaihdos.
Helsinki. Oy Edita Ab.

Koiranen, M. 2000b. Ole yrittdja. Akateeminen yrittdjakoulu. © 2000 Yos!
Tampere: Konetuumat.

Koiranen, M. 2007. Hyva omistajuus. Tampere: Tammer-Paino Oy.

Koiranen, M. & Peltonen, M. 1995. Yrittdjyyskasvatus: ajatuksia yrittdjyyteen
oppimisesta. Tampere: Tammer-Paino Oy.

Koiranen, M. & Ruohotie, P. 2001. Yrittdjyyskasvatus: analyysejd, synteesejd ja
sovelluksia. Aikuiskasvatus 31 (2) 102-111.

Koskinen, 1., Alasuutari, P. & Peltonen, T. 2005. Laadulliset menetelmit
kauppatieteissd. Tampere: Vastapaino.

Kreiser, P. 2011, Entrepreneurial Orientation and Organizational Learning: The
Impact of Network Range and Network Closure. Entrepreneurship
Theory and Practice 35 (5), 1025-1050.

KTM - Kauppa- ja teollisuusministerio. 2005. Jatkajayrittdjyys, jatkajayritykset
jatkuvuuden, uusiutumisen ja kasvuhakuisuuden moottorina. Elinkeino-
osasto. KTM-julkaisuja 16/2005. Edita.

Kyro, P. 2001. Yrittdjyyskasvatuksen pedagogisia ldhtokohtia pohtimassa.
Aikaiskasvatus 31 (2), 92-101.

Kyro, P. 2004. Tutkimusprosessi valintojen polkuna. Tampereen yliopisto
ammattikasvatuksen tutkimus- ja koulutuskeskus. Yrittdjyyskasvatuksen

julkaisusarja.
Kyro, P. 2006. Yrittdjyyden opetuksen uudet tuulet. 2006. Teoksessa Kyro, P. &
Ripatti, A. (toim.) Yrittdjyyskasvatuksen uusia tuulia.

Yrittdjyyskasvutuksen julkaisusarja 4/2006 Héadmeenlinna: Tampereen
yliopistopaino.



170

Kyrs, P., Lehtonen, H. & Ristimiki, K. (toim.). 2007. Yrittdjyyskasvatuksen
monia suuntia. Tampere: Tampereen yliopistopaino Oy.

Kyro, P., Seikkula-Leino, J. & Mylléri, J. 2011. Meta processes of entrepreneurial
and enterprising learning: the dialogue between cognitive, conative and
affective constructs. Teoksessa Borch, O.J., Fayolle, A. Kyro, P. &
Ljunggren, E. (toim.) Entrepreneurship Research in Europe Evolving
Concepts and Processes. Cheltenham, UK: Edward Elgar.

Lane, S., Astrachan, J., Keyt, A. & McMillan, K. 2006. Guidelines for Family
Business Boards of Directors. Family Business Review (19) 2, 147-167.
Leskeld, ]. 2006. Mentorointi ja ammatillinen kasvu. Teoksessa Eteldpelto, A. &
Onnismaa, J. (toim.) Ammattilaisuus ja ammatillinen kasvu. Vantaa: Dark

Oy.

Leskinen, R. 2011. A longitudial case study of an entrepreneurial networking
process. Aalto yliopiston Kauppakorkeakoulu. Aalto University
publication series Doctoral dissertations.

Levesque, M., Minniti, M. & Shepherd, D. 2009. Entrepreneurs’ Decisions on
Timing fo Entry: Learning From Participation and From the the
Experiences of Others. Entrepreneurship Theory and Practice 33 (2), 547—
570.

Low, M. & MacMillan, I. 1988. Entrepreneurship: Past Research and Future
Challenges. Journal of Management 14 (2), 139-161.

Lumpkin, G.T., Brigham, K.H. & Moss, T.W. 2010. Long-term Orientation:
Implications for the Entrepreneurial Orientation and Performance of
Family Businesses. Entrepreneurship & Regional Development 22 (3/4),
241-264.

Lumpkin, G.T., Cogliser, C.C. & Schneider, D.R. 2009. Understanding and
Measuring Autonomy: An Entrepreneurial Orientation Perspective.
Entrepreneurship Theoryand Practice 33 (1), 47-69.

Lumpkin, G.T. & Dess, G.G. 1996. Clarifying the Entrepreneurial orientation
construct an linking it to performance. Academy of Management Review
21 (1), 135-172.

Lumpkin, G.T. & Dess, G.G. 2001. Linking two dimensions of entrepreneurial
orientation to firm performance: The moderating role of environment and
industry life cycle. Journal of Business Venturing 16, 429-451

Lumpkin, G.T. & Lichtenstein, B. 2005. The Role of Organizational Learning in
the Opportunity - Recognition Process. Entrepreneurship Theory and
Practice 29 (4), 451-472.

Luoma, P., Karjalainen, T. & Reinikainen, K. 2006. Johdatus tietokone-
avusteiseen laadulliseen tutkimukseen- esimerkkind NVivo7. Teoksessa
Metsdamuuronen, J. (toim.) Laadullisen tutkimuksen kasikirja. Jyvéaskyla:
Gummerus kirjapaino Oy.

Malinen, A. 2000. Towards the essence of adult experiential learning: a reading
of thepries of Knowles, Kolb, Mezirow, Revans ans Schon. Jyvaskyla:
SoPhi.



171

Malmi, T., Peltola, ]J. & Toivanen, J. 2003. Balanced Scorecard - Rakenna ja
sovella tehokkasti. Helsinki: Talentum.

Man, T.W.Y. 2006. Exploring the behavioural patterns of entrepreneurial
learning A competency approach. Education + Training 48 (5), 309-321.

Man, T.W.Y. 2012. Developing a behaviour-centred model of entrepreneurial
learning A competency approach. Journal of Small Business and
Enterprise Development 19 (3), 549-566.

Mason, C., Tagg, S. & Carter, S. 2011. Does education matter? The
characteristics and performance of business started by recent university
graduates. Teoksessa Borch, O.]., Fayolle, A., Kyro, P. & Ljunggren, E.
(toim.) 2011. Entrepreneurship Research in Europe Evolving Concepts and
Processes. Cheltenham, UK: Edward Elgar.

Metsdamuuronen J. 2006. Metodologian perusteet ihmistieteissd. Teoksessa
Metsamuuronen, J. (toim.) Laadullisen tutkimuksen kasikirja. Jyvéaskyla:
Gummerus kirjapaino.

Mezirow, J. 1996. Teoksessa Mezirow, J. et al. (suom. Leevi Lehto) Uudistava
oppiminen. Kriittinen reflektio aikuisoppimisessa. Helsinki: Miktor.
Helsingin yliopiston Lahden tutkimus- ja koulutuskeskus.

Miller, D. 1983. The correlates of entrepreneurship in three types of firms.
Management Science 29 (7), 770-791.

Minniti, M. & Bygrave, W. 2001. A Dynamic Model of Entrepreneurial Learning.
Entrepreneurship Theory and Practice 25 (3), 5-16.

Mitchell, R., Busenitz, L., Lant, T., McDougall, P., Morse. E. & Smith, J. 2002.
Towards a Theory of Entrepreneurial Cognition: Rethinking the People
Side Of Entrepreneurship Research. Entrepreneurship Theory and Practice
27 (2), 93-104.

Naldi, L., Nordqvist, M., Sjoberg, K. & Wiklund, J. 2007. Entrepreneurial
Orientation, Risk Taking, and Performance in Family Firms. Family
Business Reeview 20 (1), 33-47.

Niikko, A. 2003. Fenomenografia kasvatustieteellisessd tutkimuksessa.
Joensuun yliopiston kasvatustieteiden tiedekunnan tutkimuksia nro 85.

Oikarinen, T. 2008. Organisatorinen oppiminen - tapaustutkimus
oppimisprosessien  jdnnitteistd  teollisuusyrityksissd. ~ Vditoskirja.
Lappeenrannan teknillinen yliopisto. Acta Universitatis

Lappeenrantaensis 299.

Osakeyhtiolaki N:o 624. 2006 Suomen sdddoskokoelma.

Patton, M. 2002. Qualitative research & evalution methods. (3*¢ed.) . Thousand
Oaks, CA:Sage.

Pittaway, L. & Cope, J. 2007. Simulating Entrepreneurial Learning Integrating
Experential and Collaborative Approaches to Learning. Management
Learning 38 (2), 211-233.

Pittaway, L. & Thorpe, R. 2012. A framework for entrepreneurial learning: A
tribute to Jason Cope. Entrepreneurship & Regional Development 24 (9-
10), 837-859.



172

Poikela, E. 2005. Tyt ja kokemus oppimisen ldhtokohtana ja tavoitteena.
Teoksessa Poikela, E. (toim.) Osaaminen ja kokemus. Tampere: Tampereen
yliopistopaino Oy.

Poikela, E. & Jarvinen, A. 2007. Tytssd oppimisen prosessimalli oppimisen
johtamisessa ja osaamisen arvioinnissa. Teoksessa Eteldpelto, A., Collin, K.
& Saarinen, J. (toim.) Tyo, identiteetti ja oppiminen. Helsinki: WSOY
Oppimateriaalit Oy.

Politis, D. 2005. The Process of Entrepreneurial Learning: A Conceptual
framework. Entrepreneurship Theory and Practice 29 (4), 399-424.

Rae, D. 2000. Understanding entrepreneurial learning: a question of how?.
International Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research 6 (3), 145-
159.

Rae, D. 2004a. Entrepreneurial learning: a practical model from the creative
industries. Education + Training 46 (8/9), 492-500.

Rae, D. 2004b. Practical theories from entrepreneurs” stories: discursive
approaches to entrepreneurial learning. Journal of Small Business and
Enterprise Development 11 (2), 195-202.

Rae, D. 2005a. Entrepreneurial learning: a narrative-based conceptual model.
Journal of Small Business and Enterprise 12 (3), 323-335.

Rae, D. 2005b. Mid-career entrepreneurial learning. Education + Training 47
(8/9), 562-574.

Rae, D. 2006. Entrepreneurial Learning: A Conceptual Framework for
Technology-based Enterprise 18 (1), 39-56.

Rae, D. 2007. Connecting enterprise and graduate employability. Challenges to
higher education culture and curriculum? Education + Training 49 (8/9),
605-619.

Rae, D. 2008. Riding out the storm: graduates, enterprise and careers in
turbulent economic times. Education + Training 50 (8/9), 748-763.

Rae, D. 2010. Universities and enterprise education: responding to the
challenges of the new era. Journal os Small Business and Enterprise
Development 17 (4), 591-606.

Rae, D. & Carswell, M. 2001. Towards a conceptual understanding of
entrepreneurial learning. Journal of Small Business and Enterprise
Development 8 (2), 150-158.

Raivola, R. & Vuorensyrjd, M. 1998. Osaaminen tietoyhteiskunnassa. Helsinki:
Suomen itsendisyyden juhlarahasto Sitra.

Rauch, A., Wiklund, J., Lumpkin, G.T. & Frese, M. 2009. Entrepreneurial
Orientation and Business Performance: An Assessment of Past Research
and Suggestions for the Future. Entrepreneurship Theory and Practice 33
(3), 761-787.

Rauste-von Wright,M., von Wright, J. & Soini, T. 2003. Oppiminen ja koulutus.
Juva: WS Bookwell Oy.

Ristimaki, K. 2004. Yrittdjyyskasvatus. Jarvenpdd: Yrityssanoma.

Ruohotie, P. 2002. Oppiminen ja ammatillinen kasvu. Porvoo: WSOY.



173

Ruohotie, P. 2005. Urakehitys ja kehittdvd vuorovaikutus. Teoksessa Poikela, E.
(toim.) Osaaminen ja kokemus. Tampere: Tampereen yliopistopaino Oy.

Ruohotie, P. 2006. Metakognitiiviset taidot ja ammatillinen kasvu
asiantuntijakoulutuksessa. Teoksessa Eteldpelto, A. & Onnismaa, J. (toim.)
Ammattilaisuus ja ammatillinen kasvu. Vantaa: Dark Oy.

Ruohotie, P. & Honka, J. 2003. Ammatillinen huippuosaaminen: Kompetenssi-
tutkimuksen avaama ndkokulma huippuosaamiseen, sen kehittdmiseen ja
johtamiseen. Skills-julkaisu 2/2003  Hdmeen ammattikorkeakoulu.
Héameenlinna: Saarijarven Offset.

Ruohotie, P. & Koiranen, M. 2000. In the pursuit of conative constructs into
entrepreneurship education. Journal of Entrepreneurship Education 3, 9-
22.

Schumpeter, J. 1934. The Theory of Economic Development: An Inquiry into
Profits, Capital, Credit, Interest and the Business Cycle (trans. R. Opien),
Cambridge, Mass: Harward University Press.

Sarasvathy, S. 2004. Making It Happen: Beyond Theories of the Firm to Theoris
of Firm Design. Entrepreneurship Theory and Practice 28 (6), 519-531.
Sarasvathy, S. & Venkataraman, S. 2010. Entrepreneurship as Method: Open
Questions for an Entrepreneurial Future. Entrepreneurship Theory and

Practice 35 (1), 113-135.

Shane, S. & Venkataraman, S. 2000. The promise of entrepreneurship as a field
of research. Academy of Management Review 25 (1), 217-226.

Shane, S. 2003. A General Theory of Entrepreneurship; The Individual-
Opportunity Nexus. Cheltenham, UK - Northampton, MA, USA: Edward
Elgar.

Shepherd, D. A. & Krueger, N. F. 2002. An Intentions-Based Model of
Entrepreneurial Teams” Social Cognition. Entrepreneurship Theory and
Practice 27 (2), 167-185.

Singh, R. 2001. A Comment on Developing the Field of Entrepreneurship
Trough the Study of Opportunity Recognition and Exploitation. Academy
of Management Review 26 (1), 10-12.

Snow, R. E., Corno, L. & Jackson, D. 1996. Individual differences in affective
and conative functions. Teoksessa Berliner D. C. & Calfee R. C. (toim.)
Handbook of Educational Psychology. New York: Simon & Schuster
Macmillan, 243-310.

Stenlund, A. 2011.  Yrittdjyyden  tuottaminen. Semiaanriesitelma.
Yrittdjyyskasvatuspdivat. Lappeenrannan teknillinen yliopisto.

Stritar, R. & Drnovsek, M. 2011. Entrepreneurial opportunity identification: the
case os Skype Technologies. Teoksessa Borch, O.]., Fayolle, A., Kyro, P. &
Ljunggren, E. (toim.) Entrepreneurship Research in Europe Evolving
Concepts and Processes. Cheltenham, UK: Edward Elgar.

StJean, E. 2012. Mentoring as professional development for mnovice
entrepreneurs: maximmizing learning. International Journal of Training
and Development 16 (3), 200-216.



174

StJean, E. & Tremblay, M. 2011. Opportunity recognition for novice
entrepreneurs: Benefits of learning with a mentor. Academy of
Entrepreneurship Journal 17 (2), 37—48.

Suomen Yrityskummit ry. 2009. Yrityskummitoiminnan késikirja. Toim. Sakari
Virtanen. Forssa: Suomen Yrityskummit ry.

Svensson, L. 1997. Theoretical Foundations of phenomenography. Higher
Education Research & Development 16 (1), 159-171.

Syrjaldinen, E. 1994. Etnografisen opetuksen tutkimus: kouluetnografia.
Teoksessa Syrjdld, L., Ahonen, S., Syrjdldinen, E. & Saari, S. Laadullisen
tutkimuksen tyotapoja. Helsinki: Kirjayhtyma.

Tagiuri, R. & Davis, J. 1996. Bivalent Attributes of the Family Firm. Family
Business Review 9 (2), 199-208.

Tekes. 2011. Tyoorganisaatioiden kehittamisen rahoitus.
http:/ / www.tekes.fi/ ohjelmat/Tyke.

Tenhunen, M.-L., 2002. The Professional Growth of an Accounting Agency
Entrepreneur. Viitoskirja. Jyvaskyld: Jyvaskylan yliopisto.

Tikkamaki, K. 2006. Tyon ja organisaation muutoksista oppiminen. Viitoskirja.
Tampereen yliopisto. Tampere: Tampereen yliopistopaino Oy.

Tilastokeskus. ~ 2011.  Tietoa tilastoista. Késitteet ja  mé&dritelmit.
http:/ /www .stat.fi/meta/kas/.

Toivanen, J. 2001. Balanced Scorecardin implementointi ja kdyton nykytila
Suomessa. Viitoskirja. Lappeenrannan teknillinen korkeakoulu. Acta
Universitas Lappeenrataensis 108.

Uljens, M. 1989. Fenomenografi - forskning om uppfattningar. Lund:
Studentlitteratur.

Valjakka, M. 2004. Yrittdjan ajankédytto Tutkimus yrittdjan ajankdytostd ja
ajankdyttotoiveista. Lappeerannan teknillinen yliopisto, Lahden yksikko
Liitu - Liiketoiminnan tutkimusyksikks. Lappeenranta: Digipaino.

Wang C.L. 2008. Entrepreneurial Orientation, Learning Orientation, and Firm
Performance. Entrepreneurship Theory and Practice 32 (4) 635-657.

van Gelderen, M. & van der Sluis, L. & Jansen, P. 2005. Learning Opportunities
and Learning Behaviours os Small Business Starters: Relations with Goal
Achievement, Skill Development and Satisfaction. Small Business
Economics 25 (1), 97-108.

Varaméki, E., Tall, J.,, Sorama, K. & Katajavirta, M. 2012, Valtakunnallinen
omistajanvaihdosbarometri 2012. Manner-Suomen ESR-ohjelma 2007-2013.
Seindjoen ammattikorkeakoulu.

Ward, J. 2004. Perpetuating the Family Business: 50 Lessons Learned from
Long-Lasting, Successful Families in Business. Hampshire: Palgrave
Macmillan.

Varila, J. & Rekola, H. 2003. Mitd on tyossd oppiminen Teoreettisia ja empiirisid
ndkokulmia tydssd oppimiseen. Joensuun yliopisto. Kasvatustieteiden
tiedekunnan tutkimuksia N:o 83.



175

Westerholm, H. 2007. Turkimusmatka pienyrittdjan tyovalmiuksien ytimeen.
Viitoskirja. Jyvaskyldan yliopisto. Jyvdskyld Studies in Business and
Economics. Julkaisu 55/2007.

Wiklund, J. & Shepherd, D. 2003. Knowledge-based resources, entrepreneurial
orientation, and the performance of small and medium-sized business.
Strategic Management Journal 24, 1307-1314.

Wiklund, J. & Shepherd, D. 2005. Entrepreneurial Orientation, and Small
Business Performance: A Configurational Approach. Journal of Business
Venturing 20 (1), 71-91

Voudouris, 1., Dimitratos, P. & Salavou, H. 2010. Entrepreneurial learning in the
international new high-technology venture. International Small Business
Journal 29 (3), 238-258.

Ylinen, A. 2004. Pienyrittdjien oppimistarpeet sekd oppiminen heidédn itsensa
kokemana. Lisensiaattityo. Jyvaskylan yliopisto. Julkaisuja n:o 141/2004.

Young, J. & Sexton, D. 1997. Entrepreneurial learning: a conceptual framework.
Journal of Enterprising Culture 5 (3), 223-248.

Zahra, S. 2012. Organizational learning and entrepreneurship in family business:
exploring the moderating effect of ownership and cohesion. Small
Business Economics 38 (1), 51-65.

Zahra, S. & Dess, G. 2001. Dialogue: Entrpreneurship As a Field of Research:
Encouraging Dialogue and Debate. Academy of Management Review 26
(1), 8-10.

Zhao, Y., Li Y., Lee, SH. & Chen, L.B. 2011. Entrepreneurial Orientation,
Organizational Learning, and Performance: Evidence Fron China.
Entrepreneurship Theory and Practice 35 (2), 293-317.



176

LIITTEET
LIOTE 1

Jouni Oksanen, DI
Yrittdjyystutkimus
Aineistonkeruun rahoittaja, Yksityisyrittdjyyden sditio

TUTKIMUKSEN TAVOITE

tutkia yrittdjien ajankdyttod ja kasvua (yrittdjien osaamisessa ja kaytoksessd
tapahtunutta muutosta) yrittijyyden aikana fenomenografinen tutkimusme-
netelmd, jossa tutkitaan yrittdjien kisityksid ja kokemuksia omasta ajankay-
tostddn ja kasvustaan yrittdjyytensd aikana

HAASTATTELUN RUNKO

1. OSIO: Yrittdjdan liittyvit perustiedot ja yrittdjan ajankdyttoon liittyvat

kysymykset

- Sukupuoli?

- Ik&?

- Asutko parisuhteessa?

- Onko puolisosi omistajana yrityksessa?

- Onko puolisosi toissd yrityksessa?

- Oma tehtdvanimikkeesi?

- Tied&tko, mitd maarityksid on, ketd voidaan sanoa yritt&jaksi?

- Miten kauan olet ollut méarityksen mukaisesti yrittdjana?

- Miké on yrityksesi toimiala?

- Oletko talld hetkelld yrittdjand/ omistajana my6s muissa yrityksissa?

- Mill4 toimialalla ne toimivat?

- Onko sinulla yrittdjyyskokemusta myos muista yrityksista?

- Mitd ja paljonko?

- Miké on koulutustaustasi?

- Olitko mielestdsi jonkun alan ammattilainen / asiantuntija, silloin kun
aloit yrittdjaksi? Minkad?

- Mikai oli oma vahva osaamisalueesi ennen yrittdjyytta?

- Onko se yrittdjyyden myotd muuttunut?

- Mitd on mielestdsi nyt vahva osaamisalueesi?

- Miksi yrittdjaksi? (oma halu vai pakko? ) Miten?

- Mitd on mielestasi yrittdjdosaaminen?

- Miten olet kehittanyt itsedsi yrittdjyyden aikana?

- Mitkd ovat merkittavimmat kurssit / koulutukset yrittdjyytesi aikana?

- Miten seuraat aikaasi?

- Luetko yrittdjyyteen tai ammattialaasi liittyvid kirjoja / -lehtid / -
artikkeleita?

- Luetko lehti4 ja varsinkin niiden talousuutisia?

- Luetko pdivén lehden jo aamulla?

- Miten olet itse kokenut onnistuneesi yrittdjana?
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- Onko sinun ominaisuuksiasi testattu, esim. tyopaikkaa hakiessasi?

- Tunnetko ja tunnustatko omat heikkoutesi ja vahvuutesi?

- Mikéd on mielestédsi oma vahvuusalueesi télld hetkella?

- Onko oma vahvuusalueesi muuttunut yrittdjyytesi aikana?

- Onko oma kadyttaytymisesi muuttunut yrittdjyytesi aikana ?

- Mitéd mielestédsi tarkoittaa "yrittdjan yksindisyys'"?

- Oletko itse kokenut "yrittdjan yksindisyyttd"?

- Onko sinulla omaa tukiverkostoa?

- Oletko tietoisesti rakentanut itsellesi omaa tukiverkostoa?

- Mistd muodostuu ystdvapiirisi? (sukulaisista, ystdvistd, liiketutuista, mis-
td muista?)

- Miké on mielestédsi ystdvépiirin ja tukiverkoston ero?

- Miké on parisuhteesi merkitys omaan henkiseen jaksamiseesi yrittdjana?

- Miké on ystavapiirisi merkitys omaan henkiseen jaksamiseesi yrittdjana?

- Mitké asiat mielestédsi merkitsevit eniten omaan henkiseen jaksamiseesi?

- Oletko havainnut lghipiirissési kateutta, eli onko jokin taho sinulle kateel-
linen?

- Voitko arvella, miksi?

- Miten vietidt vapaa aikaasi?

- Mitd ovat harrastuksesi?

- Pidéatko fyysisestd kunnostasi huolta?

- Pidé&tko henkisestd kunnostasi huolta?

- Miten paljon tarvitset younta?

- Kaytko saannollisesti terveystarkastuksissa?

- Elatko mielestadsi 24/7- elamaa?

- Miki on tydviikon pituus keskiméédrin tunneissa?

- Vietdtko lomaa kesélld, paljonko? Talvella, paljonko?

- Hallitsetko oman ajankdyttosi?

- Onko sinulla kédytdssdsi jotain menetelmid ajankayttosi hallitsemiseksi?
Mita?

- Oletko muuttanut omaa kdyttaytymistd ajankdyton suhteen ja miten?

- Oletko miettinyt oman ajankadyttosi merkitystd yritysten eri toimintojen
suhteen?

- Pystytko kédyttdmé&an oman aikasi sithen, mihin se yrityksesi kannalta oli-
si tarkeinta?

- Miten jaat ajankdyttosi eri yritysten / toimintojen suhteen?

- Miten henkilokunta kokee ajankédyttosi eri yritysten / toimintojen suh-
teen?

- Onko oma ajankayttosi mielestdsi tasapainossa?

- Onko sinulla vield jotain sanottavaa omasta ajankaytostdsi?

2. OSIO: Henkilostéjohtamiseen liittyvit kysymykset
- Mita pidét tarkeimpiné asioina henkilostojohtamisessa?
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Miké on mielestdsi vaikeinta henkilostojohtamisosaamisessa?

Miké on mielestési helpointa henkilgstéjohtamisosaamisessa?

Tunnetko eri johtajatyyppimaédrittelyja? (Miké olet?, jos tunnet)

Oletko mielestési esimerkkijohtaja?

Mitd asioita mielestési alaisesi / koko henkilokuntasi tarkkailevat sinun
henkilokohtaisesta kdyttaytymisestdsi?

Miti arvelet henkilokunnan kasityksen olevan sinun tyoajoistasi?
Montako suoraa alaista sinulla on?

Montako esimiesasemassa olevaa henkilod on organisaatiossa?

Mitd motivointikeinoja kaytat?

Asetatko tavoitteita alaisillesi vai asettavatko he itse omat tavoitteensa?
Mitd mieltd olet asioiden ja henkiltiden johtamisen erosta (management
/ leadership)?

Miten olet kehittanyt itsedsi henkilostdjohtamisessa yrittédjyytesi aikana?
Miten olet kokenut osaamisesi lisddntyneen henkilostéjohtamisessa ko-
kemuksesi karttuessa yrittdjyytesi aikana?

Mitka tapahtumat ovat vaikuttaneet eniten omaan oppimiseesi henkilts-
tojohtamisessa yrittdjyytesi aikana?

Onko oma kéyttdytymisesi muuttunut henkilostéjohtamisessa yrittdjyy-
tesi aikana?

Mikéd on mielestdsi yrityksesi henkilokunnan osuus yrityksesi menestyk-
seen?

Onko yrityksessasi aktiivinen hallitustyoskentely? (ulkopuolinen jasen?)
Onko yrityksessasi aktiivinen johtoryhmityoskentely?
Dokumentoidaanko sisdiset palaverit / kokoukset?

suoritetaanko yrityksessd itsearviointia? (tehdyista toistd yms.)

Onko yrityksesi ollut helppo saada uutta osaavaa tyovoimaa?

Miten uusien henkildiden valintaprosessi hoidetaan (yksin vai yhdessd)?
Miten uusi henkil6 perehdytetddn tehtdvaansa?

Onko yrityksessdsi kdytossd sddnnolliset kehityskeskustelut? (kuinka
usein?)

Onko henkilokunnalla kouluttautumismahdollisuus?

Tukeeko yritys henkiloston itsensd kehittdmisté, sekd henkistd ettd fyy-
sistd?

Miten tyodaikaa valvotaan?

Onko yrityksessa ollut lomautuksia / irtisanomisia?

Onko yhteistoimintalaki tuttu?

Toimitaanko yrityksessd muutenkin kuin lomautusten ja irtisanomisten
suhteen yhteistoimintalain hengessa?

Mitd motivointikeinoja yrityksessd kaytetdan?

Onko yrityksessad kdytossd kannustava palkkausjarjestelma?

Onko henkilostolld palkan lisdksi muita etuja? (lounasseteli, liikuntasete-
li, yms.)

Mitd muuta haluat sano yrityksesi henkilostopolitiikasta tai omasta hen-
kilostojohtamisosaamisesta?
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3. OSIO: Liiketoimintaosaamiseen liittyvit kysymykset

Mitd mielestési on liiketoimintaosaaminen?

Mita pidét tarkeimpiné asioina liiketoimintaosaamisessa?

Mika on mielestasi vaikeinta liiketoimintaosaamisessa?

Mika on mielestési helpointa liiketoimintaosaamisessa?

Miten olet kehittédnyt itsedsi liiketoimintaosaamisessa yrittdjyytesi aika-
na?

Miten koet oman liiketoimintaosaamisesi lisddntyneen yrittdjyytesi aika-
na?

Mitkd tapahtumat ovat vaikuttaneet eniten omaan oppimiseesi liiketoi-
mintaosaamisessa yrittdjyytesi aikana?

Onko yritykselldsi visio, missio, strategia sekd arvot paperilla?

Tietddko henkilosto ne?

Pitdisiko mielestdsi heidan tietdd ne?

Onko yrityksessd tehty 3-5 vuoden kirjallinen strategia liiketoiminnan
kehittamisesta?

Onko yrityksessd kirjallinen liiketoimintasuunnitelma? (kuka tehnyt?)
Onko yritykselld kasvutavoitteita?

Onko yrityksessad kdytossd vuosibudjetointi?

Kuka tekee laskelmat, onko henkilokuntaa mukana?

Onko SWOT- tai muu analyysi tuttu ja kdytossa yrityksessdsi?

Onko yrityksen strategia ja toiminta muuttunut viime vuosien aikana?
Onko yrityksen toimintaympéristo muuttunut viime vuosien aikana?
Onko yrityksen omaa toimintaa muutettu toimintaympariston muutok-
sen takia?

Tiedetddnko ja tiedostetaanko, mikéd on yrityksen kilpailukyky, menes-
tystekijdt ja ydinosaaminen?

Onko yrityksessd kdytossa tuloskorttiajattelu? (Balanced scorecard, omat
tuloskortit asiakkuus-, tuotanto-, henkilosto- ja talousndkokulmista)?
Mitd muuta haluat kertoa omasta liiketoimintaosaamisestasi tai muusta
litketoimintaan liittyvistd asioista?

4. OSIO: Talousosaamiseen liittyvit kysymykset

Mitad pidét tarkeimpiné asioina yrityksesi talousasioissa?

Miké on mielestési vaikeinta talousasioiden osaamisessa?

Mika on mielestési helpointa talousasioiden osaamisessa?

Miti talousasioiden osaamista yrittdjd mielestisi itse tarvitsee?

Miten olet kehittdnyt omaa talousasioiden osaamista yrittdjyytesi aikana?
Miten koet talousasioiden osaamisesi lisdédntyneen yrittdjyytesi aikana?
Mitkd tapahtumat ovat vaikuttaneet eniten omaan oppimiseesi talous-
asioissa yrittdjyytesi aikana?

Miten ldhelld tai kaukana koet itse olevasi talousasioista?

Ovatko rahoittajat vaatineet jotain erityistd laskelmaa rahoitusta haetta-
essa eli mita?
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Onko tuote/asiakasmatriisi tuttu?

Kuka tekee yrityksen kirjanpidon?

Kuka huolehtii palkkalaskennasta?

Onko yrityksessd kdytossa toiminnanohjausjdrjestelméa?
Kuka vastaa yrityksen osto-/ myyntireskontrasta?
Seurataanko tuloksen kehitystd kuukausittain? (Miten? tuloslaskelma,
projektiseuranta, muu laskelma?)

Eletddnko vuosibudjetin mukaan?

Kuka vastaa tuotteiden ja palveluiden hinnoittelusta?
Kuka padttad toimituksien maksu- ja toimitusehdoista?
Kuka vastaa kaupan pddttamisesta?

Miten kassanhallinta on jdrjestetty?

Kuka maksaa laskut, hoidatko itse pankkiasioita?

Kuka padttdd investoinneista?

Tehddanko investointilaskelmia? (Kuka ?)

Miten hyvin osaat lukea tuloslaskelmaa?

Miten hyvin osaat lukea tasetta?

Miten hyvin tunnet yrityksen verotusasiat?

Miten lakisddteiset maksut ovat tuttuja?

Tieddtko EP/SOTU- ja ALV-ja TyEL/YEL - maksupdivit?
Mitd muuta haluat kertoa talousasioista ja omasta talousasiaosaamisesta?

OSIO 5: Mitd muuta haluat kertoa omasta yrittdjyydestasi?

Onko jotain erikoista?

Onko yrittdjyys sinulla jo eldméntapa? Voisitko vield mennd palkkatyo-
hon?

Missd osiossa, henkilostojohtaminen, liiketoimintaosaaminen ja talous-
asioiden osaaminen, osaamisesi on lisddntynyt eniten yrittdjyytesi aika-
na?

Mitd ymmarrat kasitteelld yrittdjyyskasvatus?

OSIO 6: Yritykseen liittyvit taustakysymykset

Nykyisen yrityksen ika?

Oma / perheen omistusosuus?

Yrityksen kehitys numeroina viimeisten vuosien aikana (liikevaih-
to/henkil6sts)?

Onko yrityksessd dokumentoitu laatu/toimintajédrjestelma?

Toimitaanko laatu/toimintajdrjestelméan mukaisesti?

Miké& mielestési on yrityksen markkina-asema?

Onko yrityksen toimintaympdristossd tapahtunut radikaalisesti muu-
toksia viimeisen vuoden aikana? (talouskriisi)

Missé se ndkyy?

Miten optimistinen olet tulevaisuuden suhteen?

- Mitd muuta haluat kertoa yrityksestési?
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LIITE 2

Jouni Oksanen, DI
Yrittdjyystutkimus

TUTKIMUKSEN EETTINEN TARKASTELU

Tutkimuksen tekijd on vastuussa tutkimuksensa eettisistid ratkaisuista
- tutkittavilleen
- yhteiskunnalle
- itselleen

Tutkimuseettiset kysymyvkset jakautuvat
- tiedonhankintaan
- tutkittavien intimiteetin suojaamisen normeihin
- tutkijan vastuuta tulosten soveltamisesta koskeviin normeihin

Tidssd yrittdjyystutkimuksessa

tiedonhankinta tapahtuu nauhoitettavin haastatteluin

- Tutkimuksen tekiji itse haastattelee tutkimukseen suostuvat yrittdjét.

- Keskustelujen yksityiskohtainen sisilto on vain haastateltavan yritta-
jén ja tutkimuksen tekijan tiedossa.

tutkittavan anonymiteetti on suojattu siten, ettd yksittdistd vastaajaa ei voida
tunnistaa

- Tutkimusaineiston késittely eliminoi mahdollisuuden haastateltavan
tunnistamiseen.

- Haastatteluaineistosta voidaan poistaa kohdat, joiden perusteella
haastateltava yrittdjd olisi tunnistettavissa.

tutkittavan itsendisyyttd kunnioitetaan

- Haastateltavalla yrittdjdlld on milloin tahansa mahdollisuus keskeyt-

tdad haastattelu.
tutkimustulosten kasittelyd varten ovat eettiset tekijit

- Haastattelun jalkeen sekd haastateltava yrittdja ettd tutkimuksen teki-
jd allekirjoittivat suostumuksen haastattelun tallentamiseen ja haas-
tatteluaineiston kdyttdmiseen yrittdjyystutkimuksessa.

- Tutkimuksen tekijdd sitoo haastateltavalle yrittdjdlle annettu lupaus
luottamuksellisuudesta.

- Tutkimuksen tekija allekirjoitti lomakkeen, jossa han vakuutti ettd
haastattelussa saatua aineistoa kdytetddn vain tutkimuskayttoon ja
ettei silld ei vahingoiteta eikd halvenneta asianomaista yrittdjaa, ha-
nen yritystaan eikd muitakaan sivullisia henkiloita.

- Allekirjoitetut lomakkeet jdivét sekd haastateltavalle yrittéjdlle ettd
tutkimuksen tekijélle.
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LIITE3

SUOSTUMUS

Mins, , annan suostumuk-
seni DI Jouni Oksasen /2010 tekemdn haastattelun tallentamiseen ja sen
kdyttamiseen yrittdjyystutkimuksessa, jossa tutkitaan yrittdjan ajankidyttod ja
yrittdjan kasvua yrittdjand yrittdjyyden aikana fenomenografisella tutkimusot-
teella.

Haastattelussa saatua aineistoa kdytetddn vain tutkimuskayttoon. Silld ei va-
hingoiteta eikd halvenneta asianomaista yrittdjdd, hanen yritystddan eikd muita-
kaan sivullisia henkil6ita.

Allekirjoitus

Jouni Oksanen
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LIITE 4

Yrittdjiksi lihtemisen syy
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Perustajayrittdjien kasityksid yrittdjan tarvitsemista valmiuksista
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Jatkajayrittdjien kasityksid yrittdjan tarvitsemista valmiuksista
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Yksinpdittijien kisityksid yrittdjan tarvitsemista valmiuksista

ka#aﬂ

avuusla
skentaa

budjetoi
ntia

2 Contains
Q © Iiikﬁim
hintatiet Kannattav innan
oisuus Contains uus Contains

hallinta

Contain,

sqtains

il

n
laskent

tekemis
ta

liketoim
innasta

kaupat

) D D B D D 0

Haast02 Haasto6 Haast10 Haast08 Haast11 Haast13 Haast16




191

Asiakkuud

Wonitaitois
en hallinta uus

Contains

“Bntain &
osata
ennakoi havaino kaikki
Confains Gontaing - antains

asiakas ok
tarve

&

yleisosa
vaistoa el ey
minen

as Qsty

yiyvaisy
vs

kn@]a\

snakem
¥ys

ik

alainen

osaami
nen

atuntem
us

monipu
olinen

aamine
n

hallinta
a

hallinta

osaami

B ) D ) B D

Haast02 Haast08 Haast08 Haast10

B

Haast11 Haast13 Haast16




192

©
Kassan
hallinta

a

Codes

seurant

g ontains

Taloushalli
nto

ta@sn

allinnon

osaami
nen

5
tilitoimis
to

Codes

Johtamine
n

ains

Contains
yleisjoht
aminen
v
5
johtami
nen

9

Haast02

B

Haast0G

B D B 5

Haast0g Haast10 Haast11 Haast13

B

Haast16




193
LIITES

Yhdessipdittijien kasityksid yrittdjan tarvitsemista valmiuksista

budjetoi

ntia seurant

Aa

Contaifs © Contains
Kannattav
ka#att His
Contains Contar

ymmart
aminen

avuusla
skentaa

Contain

Iu@se
n

tekemis
ta

Contaip aptains

Iiikﬁim
innan
hallinta

lilketoim

® katiran

ja@gwa ka#att é'irﬁ&é' & Iiiklgaih

hintatiet ava kannatt i m.
i seurant < avat n toja £
keski

o a AT kaupat laskent Ziet min:r?

s

B B D B )

Haast01 Haasto3 Haast0s Haast14 Haastl7




194

as }gsty

yiyviisy
¥s

maﬁ(in

atunterm
us

maﬁkm

oiden
hallinta

Asiakkuud

@ 1LHQ!\5

KD@]EI

i uuden
Containg en hallinta ContaMs vaistoa Sna';em
minen Y
Contaifs ks
myyntio svﬁain
Contains saamin en
QUi ey osaami
ContainBontains ‘ >
rnzﬂdi in alainen
chcih osaami
ymmarr e
vE
ios
EQ Tidrhis s
asiakas uuden i
tarve ennakoi
nfia
odes s
Haast01 Haast03 Haast05

o
Monitaitois
Contain| uus
Contain,
Copfains

Containg |Contaifgontaing

KDQWBI

®

suuden osata
hallinta kaikki
a
Codes odes|Codes
y
B D
Haast7 Haast14

®

yleisosa
Contalpsaminen

tain @
monipu
ntginsolinen

ontai
mikox
sen

ymmart
Aminen

mifto
sen

havaino
inti



(@]

Kassan

hallinta

Taloushalli

|IIKQII’T‘I

innan
talousa
S Sontains
Contaifis
Cont ontains t||_!i£%nat
ont |nsokse__n
h@é Contaifs mez:
tilitoimnis :
Iaﬁtu maksue to 2
ksen Sontairye Contains
seurant tekemin taiﬁsn
a &n allinnon
12 ‘Qsp osnapanml
uolen 3
ammatti
lainen
h 4
ka@an an Iﬂlﬁﬂ
seu;ant me;lqty seurant
a
odes Cades Codes
B ) B B B
Haast01 Haast03 Haast05 L kAt

195

Johtamine
n

Contaifgontains

)

johtami
nen

yleisjoht
aminen




196

LIITEO9

Perhepdittijien kisityksid yrittdjan tarvitsemista valmiuksista

hintatiet
oisuus

jaltg\.ra

seurant
a

a'vﬁu"e'
n
laskent

Aminen

%

budijetoi
ntia

rRtains Contains
w0
Kannattav
Contains i
Contain
Contgirs safains
. Bgntains
Contains

Eontains

Fontains

liiketaim
innasta

kaian

ava
Jjatkuvu
1s

ka#att

avuusla
skentaa

Iiik@aih

to ja
kulut

b i.[..:.

B

Haast09

B = D B

Haast12 Haast04 Haast15 Haast17




197

&

| Oosata
Contains™ | kaikki

&

asiakas
tarve

Asiakkuud maonipu
Contpifg hallinta olinen Contains

Gontains Bontains

ma&?km

oiden
hallinta

&

yleisosa
aminen

midfrlox
sen

havaino

inti

follhan
suuden
hallinta
a

14
alainen
osaami
nen

m ﬁos

aamine
n

kuﬁai

snakem
¥s:

atuntem

vaistoa
us

minen

B

Haast04

B B B

Haast12 Haast15 Haast17

5]

Haast09




198

O

Kassan Taloushalli

nto

hallinta

Zitdsn
allinnon
Conjains osaarmi
:g Contjins ‘Contains [ NYva
kat&an tilitoimis
seurant
a
Contain
Iaﬁm fan o lainen
ksen merkity
seurant 5
El

|||KQ|m
innan

talousa

siat

¥
meiQue
rien
tekemin
en

ukujen
seurant
E]

A
johtami
nen

B D B B
Haast04 Haast09 Haast12 Haast15

=)

Haast17

Johtamine

]

n

Contains

yleisjoht
aminen



199

LIITE 10

Perustajayrittdjien kisityksid yrittdjan tarvitsemista valmiuksista henkilosto-
johtamisen osa-alueella

© -
HJ Henﬁnﬁtn

sta

Mativointi hualehtimi
nen
Containg ‘b‘l i
huolenti
Contains gpriamgen minen
ontaip

mukaan
saamin

Tavoitte
ellisuus

ijoiden
tyytyvai

BUVR

Contaiffsontains \ toteutus

Bontains

Sitoutta
minen

r

Palkitse Motivoi erilaisu Ku#tel Tiedotia Vuorov
: nti emisen : L
minen uden minen antamin aikutus
tuntemi en
Codes & S Ade: oA Toitiens

Haast01 Haast02 Haast03 Haastds Haast06 Haast09 Haast10 Haast12 Haast14




200

Q Ty ms uht

Oikeuden sista

mukaisuus huolehtimi

Bontaing
&) {_Sulras Tyil
& omaifsisyy NOEma
Avoimu % piiri
us

{50 am£

Reiluus

&

Tydviint

A
& kollohan & Wﬁos

Jamakk suuden Dhjeist :
2 uhteide
yys antamin ﬂanl(i:’ﬂl us s e yisyys

Ben

odes Codes

Bades

D ) B 9 D D E) B =)
Haast01 Haast02 Haast03 Haast05 Haast06 Haast09 Haast10 Haast12 Haast14




201
LIOTE 11

Jatkajayrittdjien kidsityksid yrittdjan tarvitsemista valmiuksista henkilosto-
johtamisen osa-alueella

o
HJ

Z HenWﬁsto
Motivointi R;# i vt
- huolehtimi L
& Confaim
e Contains nen antamin
< an
hoito
Contains gy @
Vuorov
aikutus

1 EQT[Q
iden
asettam

Bontains

H&HU W’QE&K

stosta erilaisu ijaiden

huolehti uden tyytyvai
svvs

’ tuntami

B

Haast08

b

Haast04

B

Haast07

B

Haast11 Haast13 Haast15 Haast16 Haast17




202

@

Oikeuden

Tyd ms uht

eista

mukaisuus huolehtimi

nen

antains Conjains >antains
@ g Koﬂ]a\ 510 mL]
Jamakk Renellis suuden Contains gonthins sten
yys nakemi datt
nen HOL! £
Bontains
Lo@um tyt@os
= E Tydviiht
=t uhteide s
antamin

n luonti

yisyys

&

S

Avoimu = Tasapu Ohjeist Tydilma Sé’gﬁ”
= Reiluus elkdisyy olisuus i e nin
5 tuntemi

Bades odes odes

B ) B B B
Haast04 Haast07 Haast08

Haast11 Haast13 Haast15 Haast16 Haast17




203

LIITE 12

Yksinpdittdjien kisityksid yrittdjan tarvitsemista valmiuksista henkil6sto-
johtamisen osa-alueella

Henw'usl'u
sta

huolehtimi
nen

Q@

HJ
Motivointi

Contains

sqtains

Tydler

ijdiden
tyytyvai

sws

2l

Vuorov
aikutus

Kd"gte |

emisen
taito

Ggntains

Gontains

Kannus
taminen

toteutus

Tiedotta
minen

Sitoutta
minen

®

Innosta
minen

Tavoitte
ellisuus

erilaisu
uden

Palkitse
minen

antamin
an

tuntemi
nen

Motivoi
nti

jarjesta
minen

huolehti
minan

mukaan
saamin

B

Haast16

B

Haast13

]

Haast11

B

Haast0g

E]

Haast02 Haast10

Haast0s




204

Tyd ms uht

Oikeuden eista
mukaisuus koflohai huolehtimi g
suuden Cortaing,gp aifaadan
nakemi nan
nen tuntemi
&ontains
Contgins Gontains
tydolos mu
sten

uhteide
n luonti

nou_daﬂ

@ Stﬁas
elkaisyy
5

Rehellis
¥ys

ContajGontaifisontaliontaizontains

¥
o & Lot L2 & %
Avoimu Jamakk in ; Tasapu Ohjeist Tydilma Tydviiht
us antamin Reiluus olisuus us piiri Visyys
en

& Codes *: des Ol

.

Codes

y
Haast0g Haast10 Haast11 Haast13 Haast16

Haast02 Haast06




205

LIITE 13

Yhdessidpaittijien kasityksid yrittdjdn tarvitsemista valmiuksista henkilosto-
johtamisen osa-alueella

o
HJ
Motivointi

Hen@ésté

k|
huolehtimi

&

Innosta
minen

&

Tavoitte
ellisuus

H&IIO

stista
huolehti

minen

Ao

jarjesta

Sitoutta
minen

M

ltok
sen
toteutus

antamin
an

Palkitse
minen

&

Motivoi
nti

WEQQK
ijoiden
tyytyvai

AVVS

®

Vuoroy
aikutus

erilaisu Tiedotta
uden

tuntemi

B

Haast01

E) E)

Haast07 Haast14

Haast03

B
Haastd5




206

@

Qikeuden

Tyd g& uht
eista
mukaisuus

huolehtimi
Conjding
@ Ohjeist
Avoimu
& Contain

us

Contgins

ontains

&

Reiluus

Tybilma
piiri

Jamakk

Conta

fkontains

yys

Eontains Tydviiht
Yisvys

&

Tasapu
olisuus

SL@ES

elkdisyy
5

Rehellis
Yys

tyég 05

uhteide
n luonti

B B B B B
Haast01 Haast03 Haast0s Haastl7

Haast14




207

LIITE 14
ijoiden
tyytyvai

SWWs

Perhepdittijien kidsityksid yrittdjan tarvitsemista valmiuksista henkilosto-
|y?9ek

johtamisen osa-alueella
Contains

Hen@ﬁstb

sta
huolehtimi )
nen Corta

WQEK
ijoiden
tuntemi

aptains

©
HJ

Motivointi

Contz

Sontain

Sgntaing
Tavoitte
ontaifgontain

ellisuus

aikutus

Iaﬂne
iden
asettam

inen

A2
jarjesta
minen

Innosta
minen

&

Sitoutta
minen

Tiedotta

minen

erilaisu
uden

mukaan
saamin

Mlﬁok

sen
toteutus

&

Motivoi
nti

Gﬂﬂes

»\
D (=) D
Haast15 Haast17

B
Haast12

o)
Haast04 Haast09




208

}Q Tytimsuht

Oikeuden eista
mukaisuus hualehtimi
nen

Co

Jamakk Tydilma

Vs Lontains

Ains
Tydviiht
yisyys

&

Reiluus

tydClos
uhteide
n luonti

LO&JIII
in

antamin
an

g
Saata

nén
tuntemi

&

Avoimu
us

&

Tasapu
olisuus

Sutras

elkgisyy Dich
5

us

B

Haast17

=

Haast04 Haast09 Haast12 Haast15




209

LIITE 15

Perustajayrittdjien kasityksid yrittdjan tarvitsemista valmiuksista liiketoi-
minnan osa-alueella

Valrﬁk&ie )
i Tulevaisuu

kehittamin den
ennakointi

@

Asiakkuud
en hallinta

Asiakas
suhteet

Contains

Contains

rontaifdontains atilante

= den

e ratkaisu
ston

mitng

Kl@llu
oiden
tuntermu
5

i

n
ymmart

suuden
ennakoi
nfi

Tiedonk
ulku

B B

Haast01 Haast02

B B 9 B B 5

Haast03 Haastl5 Haast06 Haast09 Haast10 Haast12

B

Haast14




210

(=]
LT Kassan

hallinta

2
Haast01

iontains

)

Kassavi

rta

B

Haasto2

Hintatie
toisuus

|18
Kannattavy
uuden
hallinta

@ Contaips
Kulujen
hallinta Contdins

Klﬁan

nusten
hallinta

Lomautt
aminen

Tarjous!
askenta

en
kavtta

||éﬁarj

estelmi

Contains ien teko
Mains
0 Taddlne
n
antains kuormit

yontaifGontains

Tdiden
valinta

&

Paatiks

us

&

Tavoitte
ellisuus

o

B 2 B B

Haast03 Haast0s Haast0g Haast09

B

Haast10

B
Haast12

B

Haast14



LIITE 16

Jatkajayrittdjien kasityksid yrittdjan tarvitsemista valmiuksista liiketoimin-

nan osa-alueella

Valrﬁlkswe
n

kehittdmin

en

Contains

oifdha
suuden
nakemi
nen

h 4
Laka-
alainen
osaami

nen

B E]

Haast04 Haastd7

oiden
tuntemu
s

Tigcn

hankint

Tulevaisuu
den
ennakointi

IEontains

Toiidint
aympari
ston
mintns

ennakoi
nti

B B

Haast08 Haast11

&

Tiedonk

ulku

&

Asiakas

suhteet

B

Haast13

&

Asiakkuud
en hallinta

Conta

B )

Haast15 Haast16

Spntains

&

S . Uskotta
mmy\;uus

atilantei
den
ratkaisu

B

Haast17



212

LT Kassan Kannattav
hallinta uuden
9 hallinta
; Containg OTitain H&su
Meskey estelmi
minen e
Contains antai el
Contais s kaviti
@ Tarjous| Tbﬁn
Raha Contains ke KontainSgntains valinta
5
& Klﬁan I sdaine 9
Kassavi Hintatie Kulujen 4 Lomautt FPaatoks n Tavoitte
rta toisuus hallinta . aminen ien teko kuormit ellisuus
hallinta e
odes Codes
- A
J B D E] B ) B B
Haast04 Haast0T Haast0s Haast11 Haast13 Haast15 Haast16 Haast17




213
LIOITE 17

Yksinpdittijien kasityksid yrittdjan tarvitsemista valmiuksista liiketoimin-
nan osa-alueella

Valrﬁmsie
n

kehittdmin

Tulevaisuu
den
ennakointi

5

Asiakkuud

en hallinta

Containg “antai
ontains As@as @

tyytyvai Tiedonk
Ky SYys ikt

suuden oiden

nakemi tuntemu Thntains

8

Ldata- Ur@lm_ @
alainen aympari Asiakas atilantei Uskotta
osaami stin suhteet den VULS

nen minitns ratkaisn

Godgtgde Codedsodes

Haast02 Haast06 Haast0s Haast10 Haast11 Haast13 Haast16




214

©
LT Kassan
hallinta

Hintatie
toisuus

Keskitty
minen

&

Kulujen
hallinta

&

Kassavi
rta

L%

Lomautt
aminen

Kannattav

Containsg hallinta

Caontaifis

Confains

Containg

Kl@an

Kannatt nusten

avuus hallinta

B

||£arj

estelmi

en
kAt

Confar

patains

Ggntains

Eontains
Gontains

2

Tdiden

valinta

pdadodes odes gL igdes
e} D D B B B
Haast02 Haast06 Haast08 Haast10 Haast11 Haast13

Paatiks
ien teko

Tarjousl
askenta

| BQHE
n

kuormit
s

&

Tavoitte
ellisuus

B

Haast16



215

LIITE 18

Yhdessdpaittijien kisityksid yrittdjan tarvitsemista valmiuksista liiketoi-
minnan osa-alueella

Valrﬁmsie
n

kehittdmin

Tulevaisuu
den
ennakointi

o

Asiakkuud

en hallinta

Asiakas Tiedonk
. suhteet 4 _ulku
ontains Copitaing ontains

|Lﬂal

Eontains
suuden aympari e o
ennakoi ston hupmaa T
nti muntns e
har;klnl Ur@lm
N atilantei
den e I
Kll_Qnu ratkaisu tarpeide As@as
oiden
tuntemu ymrnnért W:m;al
s o Z W
Codes Godes Clfeie s

Haast01 Haast03 Haastls Haast07 Haast14




216

@]
LT Kassan
hallinta

[l
Kannattav
uuden
hallinta

&

Kulujen

hallinta Containg

&

Tavoitte
ellisuus

Hintatie
toisuus

than

nusten
hallinta

Paatoks
ien teko

estelmi
en
kavttii

Contafrizontajid Erontailsontain

Taiden

valinta

&

Kassavi
ta

&

Tarjousl
askenta

Kannatt Keskitty
avuus minen

&

Lomautt
aminen

l a@ne
n

kuormit
18

odes e

=] 8] B B B

Haast01 Haast03 Haast05 Haastd7 Haast14




217
LIITE 19

Perhepiittijien kasityksid yrittdjin tarvitsemista valmiuksista liiketoimin-
nan osa-alueella

&) o
Tulevaisuu Asiakkuud
den

ennakointi @ i MQDK
; sen
Asiakas huomaa

suhteet

alainen
osaami Contains

atilantei
den
ratkaisu

Contains

KIQIII]
oiden
tuntemu

aympaéri
stin
muutng

suuden
ennakoi
nti

Tiedonk
ulku

hankint
a

B B B

Haast04 Haast09 Haast12

B B

Haast15 Haast17




218

koilthal
suuden
nakemi
nen

Ladata-
alainen
osaami
nen

Contains

hankint
a

Contains

KIQIIU

oiden

tuntemu

5

Tulevaisuu
den
ennakointi

5

aympari
ston
muutng

suuden
ennakoi
nti

)

Haast04

Haast09

Asiakas

@

Asiakkuud
en hallinta

®

uhteet

Tiedonk
ulku

atilantei
den
ratkaisu

B B

Haast12

B

Haast15

B

Haast17




219

LIITE 20

Perustajayrittdjien kisityksid yrittdjin tarvitsemista valmiuksista talousasi-
oiden osa-alueella

[ Tu@an hp
Kannattav Kassavi ennusta Tulevaisuu
uuden ta minen Coftaingen
hallinta ennakointi
Rﬁan
riittavyy
s
Sifzontafris ontaiiggontair@pntains 1 ks L& ContaifBontains

A

A AL AV VAR PN
Jalkilas Kannatt Kulujen den Tarjousl ukujen kassan
kenta avuus karsinta seu;:am askenta tulkinta hallinta

YRy

Haast01 Haast02

@ Pu%eu

ksien en

amm nus A
A

Hinnoitt
elu

ymmart
Aminen

B B

Haast03 Haast08 Haast10 Haast12 Haast14

Haast05

Haast06




220

LIITE 21

Jatkajayrittdjien kasityksid yrittdjan tarvitsemista valmiuksista talousasioi-
den osa-alueella

Tulevaisuu
Kassanhall Koifghan den
inta suuden ngakointi
ymmart
aminen

Kannattav

Jalkilas

rahoitus

kenta
Contains

isontains

&

Kulujen
karsinta

Tarjousl
askenta

hallinta

\.’Sﬂuk

sen
tuntemi
nen

Tuﬁan

ennusta
minen

Laskutt
aminen

Rifan

riittavyy

&

kassan

Hinnoitt
hallinta

elu

B B
Haast15 Haast16 Haast17

Haast04 Haast07 Haast0g Haast11 Haast13




LIITE 22

Yksinpdittdjien kasityksid
den osa-alueella

Tarjous|

Kannattav
Contaifis uuden

hallinta

askenta

Contairis

&

Kulujen
karsinta

Contaji3ontai

TsontainGontains

221

yrittdjan tarvitsemista valmiuksista talousasioi-

=

Tu@an

Tulevaisuu
- Kassanhall ennusta :
Contaifis “jnts e Corjtainsden

ennakointi
Contai

Po@eu

ksien
hallinta

koilghal
suuden
ymmart
Aminen

Contdins Confgins

&

B ontains Contains
Tuuri
rahoitus
b
L e Tu#usl Veifdtuk
Jalkilas Hinnoitt den ukujen ; 5?” ;
untemi
kenta elu seu;ant tulkinta s
odes Cpoigges
B B J 2 B J =]
Haast02 Haastg Haast08 Haast10 Haast11 Haast13 Haast16




222
LIITE 23

Yhdessdpaittijien kasityksid yrittdjan tarvitsemista valmiuksista talousasi-
oiden osa-alueella

Téb

Kannattav

kenta Corltairiduden
hallinta

VE@UK

sen
tuntemi

Tulevaisuu
den

Conteiggnakointi

Jalkilas

Kassanhall
inta

@ Cofptajrs
Kassavi
rta

Mﬂgﬁm

den

Contajns

seurant Contains
A
# G ontains L askutt @ Contains
Tunnusl

L aminen
ukujen

tulkinta

&

Tarjousl
askenta

Hinnaoitt
elu

Kannatt
avuus

Kulujen

ksien
karsinta

hallinta

rahoitus

B B B B B

Haasto1 Haast03 Haast05 Haast07 Haast14




223
LIITE 24

Perhepiittijien kasityksid yrittdjdn tarvitsemista valmiuksista talousasioiden
osa-alueella

® 2 )
Hinnoitt Kannattav e P

elu Conjtainkiden ; hi : den
hallinta LE ennakointi

Containys

&

Kulujen
karsinta

Contains

Conta

witdrel
den
seurant
a

fiontaifbontains

fontaiontaisontains ymmart

VEQLIK

sen
tuntemi
nen

)

s @ @ . Po@eu Tuﬁan @
Jalkilas Tarjous kassan Kassavi Laskutt ksien ennusta
kenta askenta hallinta aminen

Tuuri

hallinta minen

Haast04 Haast09 Haast15 Haast12 Haast17




224
LIITE 25

Perustajayrittdjien kisityksid yrittdjavalmiuksien oppimiskeinoista

imimi "y kokBmu / kok8mu /1 B £
5 5, o talouss
imi toimitus virheet vala eurania
WA /

WHE X / ,Dw"’,/
Q)
7 ¢

K\
%
,\a\_% /‘7 \"

k‘ efede 9 gCodes




Itseéaskel

ulla
oppiminen

Contain

Iontains

|mﬂ et
n

seuraa
minen

itseopis lukemal

B D D D D D D
Haast1 Haast02 Haast03 Haast05 Haast06 Haast09 Haast10

225

Vaplaehto

istoiminnas
sa
oppiminen

haﬁno

neuvost
o

ink Vliopisto
n hanke

Jjarjestot
oiminta

S\

Haast12 Haast14




226

B
as Haast14

708 230

7 PR




227

LIITE 26

Jatkajayrittdjien kisityksid yrittdjivalmiuksien oppimiskeinoista




228

tse SBlskel Vapfidento

istoiminnas
sa
oppiminen

ulla

oppiminen

Contains

Jjarjestdt
oiminta

ontains

&

yliopisto
n hanke

IHIQ efl
n

seuraa

®

tekemin
en itse

ha#no

neuvost
0

B B B B
Haast11 Haast13 Haast15 Haast16 Haast17

B B B
Haast04 Haast07 Haast0s




229




230

LIITE 27
Yksinpdittijien kisityksid yrittdjavalmiuksien oppimiskeinoista

5 =/
K
e

NN
NS
AN




231




232

Vapigento

istoiminnas |tseﬁskel
&2 oppiminen
oppiminen Pp!

iMsontaigsontains

ne@oa
kysymal
E]

Thntairgontains

ha#no

neuvost
0

II"IIQ etl
n

Seuraa

®

tekemin
en itse

jarjestit
oiminta

yliopisto
n hanke

dCoRedes Codes

B B B B

Haast02 Haast06 Haast08

b D B

Haast10 Haast11 Haast13 Haast16




233
LIITE 28

Yhdessidpaittijien kasityksid yrittdjavalmiuksien oppimiskeinoista

@]
Tyossa
oppiminen

{g 3 toirfimi

la talouss nen
myyntit urant; esimies

ka#ﬂa

kol 3 mall3

]
intuitio hanke I yritysts

organis
aatiomu

%
Y WY ;;g .l‘AA
B | ) N B

Haast01 Haast03 Haast05 Haast07 Haast14




234

Ulkfﬁmlis

KoulGllikse
558 ja
a‘.rust:ksell kursseilla
oppiminen
oppiminen i
Contg Sgntains Contains
hallitus

vanhem tuﬁto
Gontaips Mat

koulutu
5

Fontaifiontains

asiantu
ntija

kurssit
(1-2)

kurssit

3-)

yrittajak
oulutus

%

Haastd1

:.j 1_-) -)
Haast03 Haastd5 Haasto7

Haast14




235

Vapiaehto

istoiminnas
sa
oppiminen

Itseéaskel

ulla
oppiminen

tontains

iy jarjestet
oiminta

neuvost

o Contairontains

yliopisto
n hanke

itseopis
kelu

IHIQ etl
n

Seuraa
minen

lukemal tekemin

en itse

B

Haast01

B

Haast14

B

Haast03 Haast05 Haast07




236

LIITE 29

Perhepaittdjien kasityksid yrittdjavalmiuksien oppimiskeinoista




237

Koullflkse
553 ja
kursseilla

Ulk:ﬁjolis

avustuksell
a

oppiminen oppiminen

Eontains

tu#to

kurssit
(3-) fkontains

Conts Eontains Contai

rekrytoi
nii

koulutu
s

yrittajak
oulutus

&

asiantu
ntija

&

kurssit
(1-2)

2

Bodes 'podes

v -
B B B B (B

Haast04 Haast09 Haast12 Haast15 Haast17




238

Vapaaehto
istoiminnas
5a
oppiminen

Itse&gskel

ulla
oppiminen

Eontains

KEontains

#

tekemin
en itse

jarjestit

yliopisto
oiminta

n hanke

haflinto
neuvost
0

IHIQ efl
n

Seuraa
minen

9

Haast17

B] D B

Haast09 Haast12 Haast15

B

Haasto4




239

LIITE 30

Perustajayrittdjien kasityksid yrittdjaivalmiuksien oppimiskeinoista henki-
lostojohtamisen osa-alueella

(o] Vap&aehto Kﬁuiﬁ;kse UIKQQOH‘“ )
Tybssi |sto|rsnz|annas kusr::éﬁla Erar Itseoglskel
2 a
oppiminen oppiminen SO

Gontains Confgins

okt

s,
A ndant
eet

rasej
(1-2)

yrittajak

afrizontajftontaifEontaily
Contalrg 0 on R

Cofaiffy

Contains

Ifr gegodes

B B
Haast01 Haastd2

kél2m

us,

B

Haast03

v 5 Y 3

Haast0g Haast0g Haast10 Haast12 Haast14

Haastd5




240
LIITE 31

Jatkajayrittdjien kasityksid yrittdjavalmiuksien oppimiskeinoista henkilosto-
johtamisen osa-alueella

Ulkgpuolist
© Koullllikse Vapéaento q‘g
Itseopiskel ssaja istoiminnas &) avustuksell
u kurs_se_llla sa rekrytoi Contuins. o
oppiminen oppiminen o Bfipiminen
&ontains s
@ Kt@m
kurssit us, | )
Contains Gontains (3-) Contaffgontai@ontailfmntaitgonta gvirheet Contail@ontains
& & 3 & kikdm
Jukemal kurssej yrittajak kehitys us,
la a(1-2) Dulutus hanke kéytant
fi
\ Nl

R

NI

Codes

&

asiantu

odg€odes |Codes

\ .

S T T .
: J : "

Haast15 Haast16 Haast17

B

Haast11

B

Haast13

B B D
Haast04 Haastd7 Haast08




241

LIITE 32

Yksinpdittijien kisityksid yrittdjivalmiuksien oppimiskeinoista henkilosto-
johtamisen osa-alueella

ulkqgnhst Vap&aehto KoufGlukse ©
Itseopiskel istoiminnas 5saja P

7 avust:kseH i fEsseilia Tydssa

oppiminen oppiminen oppiminen

Confaing
£l us,
\ yrittajak | 5 virheet

Contains Contaiiontaif=ontaing  oulutus Contailontains

®

lukemal asiantu rekrytoi
I ntija hallitus
N,

kursse : imi

j organis & toimimi
aatiomu suhdant nen

- ant esimish

Codes [Codes

B

Haast02

]

Haast06 Haast16

Haast10

Haast0a Haast11 Haast13




242

LIITE 33

Yhdessidpdittijien kasityksid yrittdjavalmiuksien oppimiskeinoista henkilos-

tojohtamisen osa-alueella

Ulkqgolist

avustuksell LIRS

z u
oppiminen

Koullitlikse
ssaja
kursseilla
appiminen

®

hallitus

Co

g
asiantu
ntija

y

airf.p

h
o & &
rekrytoi lukemal kurssit
nti la (3-)

todes

Coptaing

kurssej
a(1-2)

5 kK

Haast01

Contaiffsontaing

yrittajak
oulutus

eSCgdiades

Vapiaehto
istoiminnas

sa
oppiminen

B

Haast05

todes

©

Tyidssd

antajns

us,

Eontaiigeet

{Bontaink

Koty
5

suh&ant
ent

organis
aatiomu

:
toimimi
nen
esimieh

odes &o0WBedes |Codes
B B
Haast07 Haast14




243

LIITE 34

Perhepiittijien kisityksid yrittdjavalmiuksien oppimiskeinoista henkilosto-
johtamisen osa-alueella

UIK[{QOHH (o] KoulGiukse Vaplaehto @

Itseopiskel 553 ja istoiminnas m
awm:kse” u kursseilla sa Tydssa
oppiminen oppiminen oppiminen

Containgontains Confains e

organis
aatiomu

CANE oi Corftairgrssit Confaighitajak

oulutus

asiantu
ntija

5,
suhdant

r \ 4
@ kurssej et
hallitus Iuklegnal = (1_2i intuitio

L RSN

B
Haast04 Haast09 Haast12 Haast15 Haast17




244
LIITE 35

Perustajayrittdjien kasityksid yrittdjivalmiuksien oppimiskeinoista liiketoi-
minnan osa-alueella

Vaplaehto [+
istoiminnas

s Tyossa
oppiminen

arganis
aatiomu

keﬁys it s, ; tevégm
\W‘ .
el
y \v§>4
}F}"‘ deeoddeodedCodes  Godes lcodes

N

a
B B b B B
Haast06 Haast09 Haast10 Haast12 Haast14

i
J

Cod
T r
B 2
Haast01 Haast02 Haastd3

Haast05




245

Ulkogolist Koulllukse
ssaja

|t59°5‘5k9| avustuksell kurssejilla

a oppiminen

oppiminen

fontaifsontains Contains [sontains

kurssit
(1-2)

&

tekemin
en itse

&

asiantu
ntija

yritiajak
oulutus

lukemal
la

kurssit
3-)

B

Haast01

B B B B D B

Haast0s Haast0g Haast09 Haast10 Haast12 Haast14

Haast02

Haastd3




246
LIITE 36

Jatkajayrittdjien kasityksid yrittdjavalmiuksien oppimiskeinoista liiketoi-
minnan osa-alueella

Vapédehto o Koullilukse Ulhggotist
istoiminnas " ssaja Itseopiskel
= Tybssa e u avustuksell
oppiminen oppiminen a2
oppiminen
ke%)rta
malla
yritysta
Contains

kehitys S5,
hanke k asiakas

Ep @ Q myyntit @
Intuitio la k(uﬂrfszs)n \ukf!amal il asﬂl‘il;tu
vita massa

& 088cg Codes Codes

2

Haasto7

Haast0s Haast11

Haast13 Haast15 Haast16 Haast17

B
Haast04




247
LIITE 37

Yksinpdittijien kisityksid yrittdjavalmiuksien oppimiskeinoista liiketoi-

minnan osa-alueella
©
Tydssa

Contains satains

@ oty
4 s,
Intuitio suhdant

eat

ferbhal
KD*?”“ - ku@nu ku@mu toiminta 13
sl organis 5, s, mparis miyyntit
kaytant aatiomu toimitus virheet Y 12,-1 viits

B B B D
Haast10 Haast11 Haast13 Haast16

Haast0g

Haast02 Haast0g




248

Koulllikse

553 ja

‘u’ap@ehto Ulktgolist

istoiminnas

ltseopiskel

sa avust:lcsell kursseilla u
imi il oppiminen
oppmEkh oppiminen o
Contains iKEontains ifEontains

Y

&

asiantu
ntija

&

tekemin
en itse

#

lukemal
la

kurssit

yrittajak
oulutus

B

Haast13

9 B D

Haast06 Haast0s Haast10 Haast11

Haast02 Haast16




249

LIITE 38

Yhdessdpdittijien kasityksid yrittdjavalmiuksien oppimiskeinoista liiketoi-
minnan osa-alueella

KoufGlukse Ulkcggullst Vap@aehto [ie)
liseopiskel 553 ja e istoiminnas e
u kursseilla 5 sa Tydssa
oppiminen rT oppiminen

tekemin
en itse

Containgontaing

. organis
asiantu

aatiomu

Contai@ontains

kurssit
(1-2)

yrittajak
oulutus

&

lukemal
la

ku@mu
k]

virhéet

5,
asiakas

5,
suhdant
rei

Codes Codes

Haast01 Haast02 Haast05 Haastd7 Haast14




250

LIITE 39

Perhepiittijien kidsityksid yrittdjivalmiuksien oppimiskeinoista liiketoi-

minnan osa-alueella

Koultukse
ssaja
kursseilla
oppiminen

Ulkogolist

avustuksell
a
oppiminen

©
Itseopiskel
u

Vap&aehto
istoiminnas
sa
oppiminen

yrittdjak
oulutus

A 4 y
kurssit asiantu
(1-2) ntija
B
Haast04

lukemal

Haast09

)
Haast12

Ha

a3

o

Tydssa

5115

Contains

ontaimsontaih

tiin

: B
Haast17

antains

toiminta
ympdris

.._@._

organis
aatiomu

Kokstnu
5

suhdant
eet

ko@nu
5

tnim'itus

ko&mu
5

virheet



251

LIITE 40

Perustajayrittdjien kisityksid yrittdjivalmiuksien oppimiskeinoista talous-
asioiden osa-alueella

@ Koulttikse vapéaehto
Itseopiskel ssaja istoiminnas
u kursseilla sa

oppiminen oppiminen

@

Tyossa

U\Kmuhsl

avustuksell
a

oppiminen
Contgins
Qntains
writtajak
Gentaiguntalgontaing. *1S Contains — = fontains
S5,
toimitus
tekemin \ ilseopis :\,ﬁar:; lukemal S mﬁss asianty ) Kifanpit
« ) -
onizelfy,  tan i3 wh euram a3
‘ ' (_,

JCou

H]

Haast10

]

Haast01

B

Haast0s

B

Haast06 Haast09

B =]
Haast02 Haast03




252
LIITE 41

Jatkajayrittdjien kasityksid yrittdjivalmiuksien oppimiskeinoista talousasi-
oiden osa-alueella

©

Tybssa

U\kqgauhst

avustuksell

Vapéaehto K““ﬁ:"ﬂia
istoiminnas ssaja
sa kursseilla

Itseopiskel
u

oppiminen oppiminen

a
oppiminen

Zqntains
£

intuitio

kugnu

lukemal
la 5,
virheet

fontaltsntains Contalontains Contalftontains

okt

5,
kéytant

ne@na
kurssit

itseopis kysymal | tekemin yrittajak e

kelu 14 en itse oulutus
"!S l! Jogaay Codes

i‘
.

Haast0a

asiantu

kn@mu
s

kirjanpit
tolmitus

talouss
euranta

B) D B )

Haast13 Haast15 Haast16 Haast17

B

Haast04

B

Haast11

B

Haastd7




253

LIITE 42

Yksinpdittdjien kasityksid yrittdjavalmiuksien oppimiskeinoista
talousasioiden osa-alueella

" o o Vapédehto =] U\kuﬂulist Kou@kse
eopiske istoiminnas ol ssaja
u — TyGssa avusl:ksell Kursseilla
oppiminen e oppiminen
Bgntains
Corjtains

koé'l)ﬂu
5

intuitio :
virheet o)
Contaifipntaifidiak | (Contains
oulutus
lukemal
la
L 4
asiantu kirjanpit kurssit
talouss ) (2

organis
aatiomu

tekemin

kn@mu i #7
suhdant &
eat
SN2

toimitus ' euranta

'..

s

en itse

Codes

Haast13 J Haast16

B

Haast02 Haast06

Haast08 Haast10




254

LIITE 43

Yhdessdpdittijien  kidsityksid  yrittdjavalmiuksien = oppimiskeinoista
talousasioiden osa-alueella

Koulillikse LikoggoBzt i o o4 Vapéehto ©
eopIskel i i

o = avustuksell b T Tybsss

oppiminen = oppiminen

oppiminen

®

Confains

intuitio

i KDE'@ITI U
5

toimitus

asiantu
Contai@onfaingitija

Contains i X Montains

_.é)

organis
aatiomu

virheet

4

kurssit yrittdjak kirjanpit itsenpis
(1-2) oulutus EIE] kelu

ottty

5,
kaytant

&

lukemal
la

tekemin Exoiiss

euranta

odes Codes

B B

Haast01 Haast3 Haastd5 Haastd7 Haast14




255

LIITE 44

Perhepaittdjien kidsityksid yrittdjavalmiuksien oppimiskeinoista talousasioi-
den osa-alueella

Koulflikse

(=]

\aplaehto

U\kmolist

ltseopiskel ssaja istoiminnas oimm
e avust:nsell e Tydssd
oppiminen
i oppiminen OppemEn
Bontains
Contaiffiontains Contaifiontains Gontaiontaifontailgontains

ku@nu
s

toimitus

lukemal
la

5 @ EQ : ® ® vt i Vot ko&mu i F‘g 3
itseopis kurssit yritt3jak asiantu kirjanpit Intultio S, organis hs& ‘ s talouss
kelu (12) oulutus ntija aja kaytant A\ aanomu J\ S0 virheet /\ euranta
Codes Codes
Y v
B B B D

Haast04 Haast09 Haast12 Haast15 Haast17




	Jouni Oksanen, Yrittäjävalmiudet ja niiden oppiminen
	ABSTRACT
	ESIPUHE
	KUVIOT
	TAULUKOT
	SISÄLLYS
	1 JOHDANTO
	1.1 Tutkimuksen tausta ja lähtökohdat
	1.2 Tutkimusmenetelmä
	1.3 Tutkimuksen asemointi ja rajaus
	1.4 Tutkimuskysymykset
	1.5 Tutkimuksen tavoite ja merkitys
	1.6 Tutkimusraportin sisältö

	2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS
	2.1 Yrittäjyys ja yrittäjyysorientaatiot
	2.2 Yrittäjävalmius-käsite ja aikaisempia tutkimuksia
	2.3 Yrittäjämäinen oppiminen ja aikaisempia tutkimuksia
	2.4 Yhteenveto teoreettisesta lähtökohdasta

	3 METODOLOGISET VALINNAT JA LUOTETTAVUUS
	3.1 Metodologiset valinnat
	3.2 Reliabiliteetti ja validiteetti

	4 AINEISTO, AINEISTON KÄSITTELY JA ANALYSOINTI
	4.1 Valmistelut tutkimusaineiston hankintaan
	4.2 Haastateltavien yrittäjien valinta
	4.3 Tutkimusaineiston hankinta
	4.4 Tutkimusaineiston käsittely
	4.5 Taustatietojen analysointi
	4.6 Yrittäjän tarvitsemat valmiudet
	4.7 Yrittäjävalmiuksien oppiminen
	4.8 Yrittäjien kehittyminen eri osa-alueilla

	5 TUTKIMUSTULOKSET
	5.1 Oppimiseen liittyvät taustatiedot
	5.2 Yrittäjän tarvitsemat yrittäjävalmiudet
	5.3 Yrittäjävalmiuksien oppimiskeinot

	6 DISKUSSIO
	7 JOHTOPÄÄTÖKSET
	7.1 Tulosten arviointi
	7.2 Toteutuksen arviointi
	7.3 Hyödynnettävyys ja jatkotutkimusehdotukset

	SUMMARY
	LÄHTEET
	LIITTEET


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




