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Esipuhe

Kuntien toimintojen uudelleenorganisointi on jo vuosia ollut keskustelun koh-
teena. Perusteina on kiytetty yhteiskunnan yleisid muutostrendejd, jotka
koskettavat my6s kuntien toimintaa. Lisiiksi muutostarvetta on perusteltu rahoi-
tuksen riittimattomyydelld, asiakkaiden tarpeiden ja odotusten muuttumisella,
kilpailukykyvaatimuksilla, henkilokunnan ikdintymiselld sekid useilla muilla ul-
koisilla ja sisiisilld tekijoilld, joilla on vaikutusta esimerkiksi kuntaorganisaation
tehokkuuteen, asiakkaiden tyytyviisyyteen sekd henkilokunnan viihtymiseen,
jaksamiseen ja osaamiseen. Ratkaisuja on haettu rakenteista ja erilaisista johta-
mismenetelmistd mutta my6s kilpailuttamisesta, ulkoistamisesta ja jopa yksityis-
timisestd. Yhti ja ainoaa oikeaa ratkaisua ei varmastikaan voida midritelld. Viis-
tamittd kuitenkin niyttdd siltd, ettd kuntaorganisaatiossa ty6 ja tyon tekemisen
tavat muuttavat muotoaan aivan kuten ne ovat muuttaneet muotoaan talouden
muilla sektoreilla.

Sisdinen yrittdjyys liitetddn usein virheellisesti yritysmiisyyteen, ulkoista-
miseen, kilpailuttamiseen ja yksityistimiseen. Kisilld oleva tutkimus tarkastelee
kuntaorganisaation tydn muutosta erityisesti organisaation sisiltd kisin arvioi-
malla sisdisen yrittdjyyden kiyttokelpoisuutta ja soveltuvuutta kuntasektorilla.
Tutkimus on osa laajempaa Turun kauppakorkeakoulun PK-Instituutin sisdisen
yrittdjyyden tutkimusohjelmaa, jonka keskeiseni tavoitteena on tarkastella ja
soveltaa sisdisen yrittdjyyden toimintatapoja ja -periaatteita erikokoisissa ja ta-
louden eri sektoreilla toimivissa organisaatioissa sekd niin lisidtd ymmairrystimme
sisdisen yrittdjyyden monimuotoisesta ilmiosti.

Haluamme limpimisti kiittdd kaikkia niitd kuntia ja kunnallisia yksikoiti,
jotka ovat rohkeasti ja ennakkoluulottomasti lihteneet mukaan tihin Kunnallis-
alan kehittdmissdition rahoittamaan tutkimushankkeeseen. Noyrd kumarrus myos
Kunnallisalan kehittimissditiolle siitd, ettd sdidtio uskoi tutkimusideamme kan-
tavan suunnitelmaa pidemmiille ja mahdollisti ndin tutkimuksen toteutuksen.

Yksityisen sektorin puolella sisdisen yrittijyyden mittaukseen liittyvdd tut-
kimustyotimme ovat rahoittaneet Liikesivistysrahasto ja Emil Aaltosen sditio.



Mahdollisuus yksityisen sektorin vertailuun on tuonut lisivalaistusta myos tihin
kuntasektoria kisitteleviin tutkimukseemme. Siksi kiitoksen sana my®os tdssi on
varmasti paikallaan. Merkittivissi roolissa tutkimuksen toteutuksessa oli sisdinen
konsulttimme ja tutkijakollegamme, kauppatieteiden tohtori Jouko Toivonen,
joka avasi silmdmme nikemiin sisdiseen yrittijyyteen johtavia reittejd.

Tutkimuksemme osoittaa, etti sisdisen yrittijyyden elementteji voidaan 15y-
tdd myos kuntasektorilta. Tutkimuksemme jdttdd kuitenkin vield monia kysymyk-
sid avoimeksi. Tistd on hyvi jatkaa eteenpiin uutta etsien sisdisen yrittdjyyden
hengessi.

Turussa 5. piivinid huhtikuuta 2005

Jarna Heinonen ja Kaisu Paasio



Executive Summary

untasektori kokee voimakkaita muutoksia, jotka tuovat omat haasteensa

kunnan toimintaan. Kuntasektorin kohtaamat muutokset liittyvit talouden
ja yhteiskunnan yleisiin muutoksiin, jotka koskettavat sekd julkista ettd yksityis-
td sektoria. Kyse on laajasta yhteiskunnallisesta murroksesta: siirtymasti palkka-
tydyhteiskunnasta yrittijyysyhteiskuntaan. Tdmi ei tarkoita sitd, ettd palkkatyo
korvautuisi yrittdjyydelld, vaan paremminkin sitd, ettd kaiken ty6n yrittdjyyspi-
toisuus on selvisti kasvamassa talouden sektorista riippumatta ja palkkatyon ja
yrittdjyyden vilinen jyrkki ero on selvisti hividmissi. Ndin ollen kunnan toi-
mintaympdriston muutokset vaikuttavat ennen muuta tyohon, ja ne koskettavat
tyGtapojen muuttumisen kautta kaikkia kuntasektorilla tydskentelevid henkilsi-
td. Uudessa tilanteessa kunnan menestyksekis toiminta edellyttdd henkilokun-
nalta jatkuvaa sopeutumiskykyi ja uusiutumista.

Timin tutkimuksen peruslihtékohtana on juuri mainittu yhteiskunnan pa-
radigman muutos palkkatydyhteiskunnasta yrittdjyysyhteiskunnaksi. Tutkimuk-
sessa hahmotetaan titi muutosta kuntaorganisaation sisilti kisin. Tutkimukses-
sa tarkastellaan yrittdjyyteen pohjautuvaa ilmioti, sisdistd yrittdjyyttd, kuntasek-
torilla. Sisdiselld yrittdjyydelld tarkoitetaan yrittdjyyttd olemassa olevassa organi-
saatiossa — sen koosta tai muodosta riippumatta — jossa toimitaan aikaisemmin
totutusta poikkeavalla tavalla. Kiytinnossi sisdinen yrittdjyys ilmenee yksilota-
solla siten, ettd tyontekijd suhtautuu tyhonsi yhtid sitoutuneesti, innostuneesti
ja innovatiivisesti kuin jos hin tyoskentelisi yrittdjinid omistamassaan yrityk-
sessd.

Tissi tutkimuksessa kehitettiin sisdisen yrittijyyden kiisitteistoon perustuen
sisdisen yrittdjyyden mittari, jonka perusteella kuntaorganisaation sisdisen yrit-
tijyyden ilmenemistd ja tasoa sekd sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavia tekijoitd
voidaan analysoida ja arvioida. Tutkimuksen osatavoitteena haettiin vastausta
seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavat tekijit nikyvit kuntaorganisaa-

tiossa ja kuinka niistd voidaan keritd tietoa?



2. Kuinka nimi tekijit ovat kuntasektorilla operationalisoitavissa ja muo-

kattavissa sisdisen yrittijyyden mittaristoksi?

3. Kuinka kuntaorganisaatiota ja sen johtamista voidaan kiytinnossi kehit-

tid tavoitteellisesti sisdisen yrittdjyyden mittariston avulla?

Tutkimuksessa on yksinkertaistaen kyse siitd, missd méirin kunnista voidaan
loytid sisdistd yrittdjyyttd ja tunnistaa sithen vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksessa
arvioidaan myos, miten sisdistd yrittdjyyttd ja sithen vaikuttavia tekijéitd voidaan
mitata. Lopulta tutkimuksessa pohditaan, missi mdirin ja mihin suuntaan siséi-
selld yrittdjyydelld sekd sen mittaamisella voidaan tukea kunnan johtamista ja
tyoskentelyd ja ndin ollen valmistaa kuntaorganisaatiota selviytymiin yhteiskun-
nan murroksessa.

Tutkimuksemme osoittaa, etti sisiisen yrittijyyden edellytykset ovat 1oy-
dettdvissd my6s kuntaorganisaatioissa. Kiintoisaa on lisdksi, ettd sisdinen yrit-
tijyys ja sen edellytykset kuntasektorilla ja yksityiselld sektorilla eivit merkitti-
visti poikkea toisistaan. Olemme usein erilaisissa keskusteluissa ja koulutusti-
laisuuksissa torminneet siihen, ettd esimerkiksi kunnan johdon ja tyontekijéiden
mielestd sisdinen yrittdjyys ilmiond niyttdd kovin kiintoisalta, mutta sen ei us-
kota mitenkiin soveltuvan juuri kuntasektorille. Tutkimuksemme osoittaa sel-
keisti, ettd timd uskomus ei pidd paikkaansa ja ettd sisdistd yrittdjyyttd voi yhtd
hyvin 16ytyd kunnallisesta organisaatiosta kuin yksityisen sektorin yrityksesta.
Lisiksi tutkimuksessa kidyttimdmme mittaristo soveltuu sisdisen yrittdjyyden
ilmién ja sithen vaikuttavien tekijéiden tunnistamiseen ja mittaamiseen kunta-
sektorilla.

Kaiken kaikkiaan lihtokohdat sisdisen yrittijyyden kehittimiselle kunnal-
lisella sektorilla ovat vihintddnkin kohtalaiset. Jotta kuntaorganisaatio voi toimia
sisdisesti yritteliddsti, erdiden yksiloon ja organisaatioon liittyvien asioiden on
toteuduttava yhtdaikaisesti. Sisdinen yrittdjyys ei kuitenkaan synny osaavan joh-
don ja suotuisten organisaatiopuitteiden seki osaavien ja motivoituneiden yksi-
l6iden summana. Niiden lisidksi tarvitaan visio-ohjausta ja valtuutusta yhdisti-
miin niitd organisaatioon ja yksiloon liittyvid sisdisen yrittdjyyden edellytyksii.
Paraskaan johto tai rakenteelliset tekijdt eivit sellaisenaan johda toivottuun tu-
lokseen, ellei asiaa vision ja valtuutuksen kautta organisaatiossa jalkauteta yksi-
lotasolle. Tdmi havainto merkitsee kiytinndssd sitd, ettd sisdistd yrittdjyyttd ta-
voiteltaessa on erityistdi huomiota kiinnitettivd kuntaorganisaation visioon eli
tulevaisuuden tahtotilaan ja sen vilittymiseen tyontekijoille sekd valtuutukseen
eli sithen, ettd tyontekij6illd on riittdvisti tilaa ja mahdollisuuksia toimia sisii-
sesti yritteliddsti.

Tihin tutkimukseen osallistuneiden kuntien kohdalla yksilétason luomat
edellytykset sisdiselle yrittdjyydelle ovat hyvit. Yksilotasolla motivaatio ja osaa-
minen niyttivit antavan hyvin pohjan organisaation sisiiselle yrittdjyydelle.
Tyéntekijit kokevat, ettd valta ja vastuu kulkevat kisi kidessi, he voivat tyosken-
nelldi oma-aloitteisesti ja voivat kehittdd omaa tyotddn sekd itseddn. Vilittdjdta-
solla valtuutus on siis kunnossa, ts. tyontekijit kokevat, ettid heilld on tilaa toimia
sisdisesti yritteliddsti.

Kunnalliseen piitoksentekokulttuuriin liitettdvid toiminnan avoimuutta ja
joustavuutta tulisi selvisti kehittdd: valmistelua ei koeta avoimeksi ja lipiniky-
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viksi eiki resurssien jakoa ja tavoitteiden asettamista otkeudenmukaiseksi ja sel-
keiksi. Toiminnan konkreettinen ohjaus — tyénjako ja pelisidnnot — on voimak-
kaampaa kuin visio-ohjaus. Johdon osakseen saama luottamus ja yhteisén antama
apu ja tuki eivit vield tyontekijoiden mielestd riittdvissi médrin tue kuntaorga-
nisaation sisdistd yrittdjyyttd. Merkittivdd on selvisti heikommalla tasolla oleva
visio-ohjaus, ts. kisitys siitd, mihin suuntaan tyGyhteis6 on menossa. Visio-oh-
jaus kaipaa selkeyttimistid ja nikyviksi tekemistd arjen tyossi. Piivittdiset johta-
misjdrjestelmit néyttiisivit tukevan sisiisesti yrittelidstd toimintaa paremmin
kuin kuntatySyhteison kulttuuriin liittyvit tekijit. Nayttdd siis siltd, ettd kunnan
tyontekij6illd on tilaa toimia sisdisesti yritteliddsti, mutta visio-ohjauksen puut-
teellisuus jittdd avoimeksi toiminnan suunnan. Organisaation vision ei siis to-
dellisuudessa koeta riittdvissi midrin ohjaavan yksilon toimintaa.

Tutkimuksen perusteella sellaisissa kunnallisissa yksikoissi, joissa sisiinen
yrittdjyys niin ilmiénd kuin edellytystensikin puolesta nikyy vahvana, toimin-
nalliset ja taloudelliset tavoitteet on saavutettu keskimédrin paremmin kuin yk-
sikoissd, joissa sisdinen yrittijyys on vihdisempii ja sen edellytykset ovat hei-
kommat. Toki on mahdollista, etti tutkimukseen osallistuneet kunnalliset yksikot
ovat tolminnassaan monin tavoin aktiivisia ja kehittimiseen suuntautuneita, jol-
loin myds tulokset ovat myonteisid. Kaiken kaikkiaan mittaristomme antaa viit-
teitd siitd, ettd sisdinen yrittdjyys niyttiisi olevan yhteydessi organisaation tulok-
sellisuuteen. Pienetkin muutokset tyGtavoissa voivat merkitd suuria muutoksia
tuloksellisuudessa.

Merkittivid on, ettd myds organisaation asiakasldhtoisyys ja tyotyytyviisyys
saattaisivat kulkea kisi kidessi sisiisen yrittijyyden kanssa. Tdmin perusteella
sisdinen yrittdjyys voidaan nihdi keinona selviytyd yhteiskunnan tyelimiin
vaikuttavista muutoksista. Sisdinen yrittdjyys saattaa olla avain, tai ainakin osa-
ratkaisu, tyontekijéiden jaksamisongelmiin ja tyonilon katoamiseen. Parhaim-
millaan sisdinen yrittdjyys niyttdisi tuovan yksiloille iloa ty6hon, onnistumisen
kokemuksia sekd parempaa "markkina-arvoa” oppimisen myoti. Vastaavasti kun-
taorganisaatiolle sisdinen yrittdjyys voi tuoda parempaa tuloksellisuutta ja kilpai-
lukykyd. Lisiksi sisdinen yrittdjyys toimintatapana on kiyttokelpoinen kunnan
suhteessa elinkeinoelimiin. On ymmirrettivid, ettd yrittdjimiisesti toimivan
kunnan edellytykset toteuttaa yrittdjdlihtoistd elinkeinopolititkkaa ovat ldhto-
kohtaisesti hyvit.

Miten timin tutkimuksen tuloksia ja sisdisen yrittdjyyden mittaristoa sitten
voidaan hyddyntid kuntaorganisaatioissa? Tutkimus valottaa sisdistd yrittdjyyttd
ilmiéni ja kidsitteend ja helpottaa niin sisdisestd yrittdjyydestd kiytavid keskus-
telua. Kisite erotetaan selkeisti esimerkiksi yritysmiisyydestd, yksityistimisesti,
kilpailuttamisesta ja ulkoistamisesta, jolloin kisitteeseen liittyvit ennakkoluulot
pienenevit ja ideologisista lihtokohdista riippumatta voidaan lihted pohtimaan
sisdisen yrittdjyyden soveltamista kuntaorganisaatiossa.

Tutkimuksessa on myos hahmotettu sisiiseen yrittijyyteen vaikuttavia te-
kijoitd kuntasektorilla sekd niiden tekijoiden kietoutumista toisiinsa sisdistd yrit-
tdjyyttd toteutettaessa. Merkittivimpid kuitenkin on, ettd tutkimuksessa laaditun
ja testatun sisdisen yrittdjyyden mittariston avulla voidaan tunnistaa yksiloon ja
organisaatioon liittyvid heikkouksia ja vahvuuksia, jotka joko edistivit tai hidas-
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tavat sisdisen yrittdjyyden toteutumista kuntaorganisaatiossa. Niin ollen mitta-
riston avulla voidaan havaita tydyhteison sisiisen yrittdjyyden kipupisteitd, jotka
luonnollisesti vaihtelevat eri organisaatioissa ja tydyhteisoissi.

Mittariston avulla kuntaorganisaatiota voidaan benchmarkata ja vertailla
muihin julkisen tai yksityisen sektorin tydyhteis6ihin. Tillainen vertailu antaa
hyvit lihtokohdat tyoyhteison systemaattiselle kehittimiselle. Sisdisen yrittdjyyden
mittaaminen voi olla alkusysiys organisaation kehittimiselle. Mittaustulokset voi-
vat antaa tyoyhteisdsidonnaista ja arvokasta pohdinnan ja keskustelun aihetta
vaikkapa tyoyhteison kehittimispdividn. Koska tulokset kisittelevit juuri oman
organisaation sisiistd yrittdjyytti ja sen edellytyksii tyontekijoiden omiin vastauk-
siin ja arvioithin perustuen, tydyhteisé on yleensd kiinnostunut aiheesta ja sité
kautta sitoutuu helpommin tuloksista kumpuaviin kehittimistoimiin. Mittariston
tulokset antavatkin tietopohjaa organisaation kehittimissuunnitelman laadintaa
silmilld pitden. Parhaimmillaan mittaristo johdattaa tyoyhteisod 16ytimiin itse
oikeita ratkaisuja tyon organisoinnissa ja antaa uutta puhtia tekemiselle.

Kaiken kaikkiaan sisdisen yrittijyyden mittaristo voi analysointityokaluna
tukea tyGyhteison kehittdmistd. Mittari on diagnosointiviline, jonka perusteella
voidaan tehdi systemaattista kehittimisty6ti. Sen avulla voidaan paikallistaa,
millaiset tekijit vaikeuttavat tai edistdvit sisdisen yrittdjyyden toteutumista or-
ganisaatiossa. Mittari sellaisenaan ilman konsultatiivista panosta ei kykene tar-
joamaan keinoja, joilla havaitut ongelmat voitaisiin parantaa. Sithen tarvitaan
sisdisen yrittdjyyden teorioihin kiintedsti liitettyd kehittimistyotd kehityksen
kohteena olevassa tyGyhteisossi.

Ulkoistamisesta, yksityistimisestd ja kilpailuttamisesta poiketen sisiinen
yrittdjyys kehittdd kuntaorganisaation omia tyotapoja ja tehokkuutta. Ulkois-
tamisessa, yksityistimisessi ja kilpailuttamisessa tehokkuusvaatimus ikdin kuin
siirretddn kuntaorganisaatiosta itsestidn pois ja tehottomuus, joskin kenties
pienentyneessi mittakaavassa, jid edelleen kuntaorganisaation vanhoihin toi-
mintatapoihin. Sisdisessd yrittdjyydessd ei ndin tapahdu vaan kehittiminen
tehdddn nimenomaan kuntaorganisaation sisilld tyéyhteison toimintatavoista
ja tyontekijoistd kisin. Kysymys on todella konkreettisesta tyokulttuurin muu-
toksesta.

Parhaimmillaan tydkulttuurin muutos voi tuoda mukanaan tyoniloa ja tyon
arvostuksen kohentumista. Perinteinen tyékulttuuri puolestaan on pahimmillaan
omiaan aiheuttamaan uupumusta, jaksamisongelmia ja pakkotahtisuuden tun-
netta tyontekijoissi.

Mikili kuntaorganisaatiossa halutaan lihted kehittimain sisdistd yrittdjyyt-
td, karkealla tasolla on mahdollista tehdi sisdisen yrittijyyden toimintasuunni-
telma. Ensiksi kunnassa on miiriteltivi kehittimisen tahtotila sisdisen yrittdjyy-
den nikokulmasta. Tdmin jilkeen on kriittisesti arvioitava, missd miirin sisiisen
yrittdjyyden mukanaan tuoma tyokulttuurin muutos soveltuu kyseessid olevan
tyGyhteison tarpeisiin. Niistd lihtokodista voidaan kehittdmiselle ja sisiiselle
yrittijyydelle miiritelld konkreettiset ja mitattavissa olevat tavoitteet. Tarvittava
muutos yksilon ja organisaation tasolla miirittyy tulevaisuuden tahtotilan ja
tavoitteiden sekd sisdisen yrittdjyyden mittaristolla analysoidun nykytilan vilille.
Myoés konkreettiset toimenpiteet voidaan suunnitella mittaristolla analysoituun
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Taulukko 1: Tyckulttuurin muutos (mukailtu lihteesti Gibb 2002)

PERINTEINEN SISAISESTIYRITTELIAS
TYOKULTTUURI TYOKULTTUURI

Jarjestys Episiisti, sekainen
Muodollisuus Epimuodollisuus

Tulosvastuu Luottamus

Tieto Havainnointi, valppaus
Sdinnot Asiakasohjaus, lisiarvo
Tismillisyys Muutos

Suunnittelu Intuitio

Kontrolli Omaehtoisuus

Muodolliset standardit Henkilskohtainen arviointi
Lipinikyvyys Moniselitteisyys
Asiantuntijuus Holistisuus

Systeemi Tunne

Asema, auktoriteetti Omistaminen (ideaan liittyen)
Muodollinen suoritusarviointi Suoritusarviointi verkoston kautta

nykytilaan perustuen. Lohdullista on, etti sisdiseen yrittdjyyteen voi kouluttautua
niin yksiléoni kuin organisaationakin. Kyse on kuitenkin pitkikestoisesta kehit-
tymisestd ja aktiivisesta kehittimistoiminnasta, joten tulosten suhteen on oltava
kirsivillinen ja realisti, joskin jimakka.
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1 Miksi tutkia sisdistd yrittdjyyttd
kunnissa?

1.1 Muutos sisiisen yrittijyyden taustalla

Yhteiskunnan laajasti ldpiisevid muutoksia ovat mm. globalisaatio, teknologian
kehittyminen, osaaminen ty6n muovaajana, vdeston ikdidntyminen, palveluyh-
teiskunnan murros seki globaalistuvan median yhdenmukaistava ja sensaatioha-
kuinen vaikutus. Mainitut muutossuunnat tuovat haasteita kunnan toiminnalle
alvan samoin kuin ne vaikuttavat yritysten menestymisen edellytyksiin. Yleisistd
muutostrendeisti on johdettavissa organisaatioihin — niin yrityksiin kuin julkisen
sektorin toimijoihin — kohdistuvia konkreettisempia haasteita. Ndmi haasteet
liittyvit osaamisen kehittdmiseen sekd toiminnan joustavaan organisointiin, vuo-
rovaikutteisuuteen ja verkottumiseen. (Wilenius—Aaltonen 2002.)

Edelld mainittuihin yleisiin muutostrendeihin liittyen kunnilla on erityisii
haasteita. Lamavuosista ldhtien kunnat ovat taiteilleet rahoituksen riittivyyden
kanssa. Kunnan hyvinvointipalveluiden kysyntd tuntuu olevan rajaton, mutta
resurssit niiden tuottamiseen puolestaan rajalliset. Yhtdl6 on kaikessa haasteel-
lisuudessaan my6s ongelmallinen varsinkin, kun samanaikaisesti asiakkaiden
(kuntalaisten) tarpeet ja odotukset muuttuvat nopeasti. Kuntalaiset odottavat
entistd yksil6llisempid ja rddtdloidympid palveluita ja ratkaisuja, jotka ovat heille
tarjolla nopeasti ja joustavasti. Kunnan palveluiden toimintaympirist6 — tuotan-
tokenttd — on sekin muutosten kourissa. Julkiset palveluntuottajat ja yksityisen
sektorin yritykset toimivat yhteisilld, osin péillekkaisilld alueilla. Eri sektoreiden
toiminnot ovat viime vuosina kietoutuneet toisiinsa tiydentien toisiaan ja muo-
dostavat ndin yhdessd hyvinvointipalveluiden laajan kirjon. Uudessa tilanteessa
tarkastelun kohteeksi vidjadmittd nousee kunnan kyky toimia kilpailukykyisesti
omat vahvuutensa tunnistaen ja sdilyttden ja niitd kehittden seki erityispiirteitdan
hyédyntien. Kunnissakin tyd on muuttanut muotoaan ja tydtavat timin myoti
ovat kehittymissd tuoden mukanaan kokonaan uudenlaisia osaamisvaatimuk-
sia.
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Erityisesti henkilokunnan ikdintyminen koskettaa voimakkaasti kuntia.
Vuonna 2003 kunta-alalla tydskenteli noin 426 000 henkei. Seuraavien kymme-
nen vuoden aikana kunta-alalta arvioidaan jddvin elikkeelle noin 140 000 henked
eli lihes kolmasosa henkilostosti (Kunta-alan tyéllisyystilanne vuosina 2004—
2010). Vaikka voimakas elikéityminen tuo mukanaan uusia mahdollisuuksia
toimintojen uudelleenorganisointiin, kyse on my®ds selvistd uhkasta. Kuinka vuo-
sien saatossa karttunut osaaminen kyetddn siirtimidn organisaatiossa hallitusti
eteenpdin? Kuinka 16ytdd kuntiin uutta osaavaa henkilokuntaa tilanteessa, jossa
kuntasektoria ei pidetd jirin houkuttelevana eiki edes turvallisena tyénantajana,
silld esimerkiksi patkityot liitetddn juuri julkiseen sektoriin, vaikka kuntasekto-
rilla on viime aikoina pyritty miidritietoisesti vihentdmdin midrdaikaisen hen-
kilskunnan osuutta (Kunta-alan tyéllisyystilanne vuosina 2004-2010).

Muutospaineet koskettavat konkreettisella tavalla tyoskentelyn arkea kun-
nassa. Henkilokunnan tehokkuusvaatimusten ohella huomiota on kiinnitettivi
tyontekijéiden vithtyvyyteen, jaksamiseen ja tyon arvostukseen. Vaikka nimi ovat
kuntaorganisaation sisdisii muutoshaasteita, ne ovat liitettdvissi my6s laajempiin
yhteiskunnallisiin muutostrendeihin.

Kuntien menestyksekis toiminta uudessa tilanteessa edellyttid henkilokun-
nalta jatkuvaa sopeutumiskykyd. Muutoksen loputtomassa prosessissa sopeutu-
minen on vihintidnkin yhti tirkedd kuin tehokkuuden tavoittelu. Sopeutuminen
merkitsee jatkuvaa oppimista niin organisaation kuin yksilén tasolla ja johtaa
sithen, ettd tyo kokonaisuudessaan muuttaa muotoaan.

Taulukko 2: Muutos tyissi

MUUTOKSET TYOSSA
Erikoistuminen —3  Monialaisuus ja monitaitoisuus
Sddnnot ja ohjeet —3p  Itseohjautuvuus, itsendisyys
Tuotannon organisoiminen —p  Markkinoiden ja asiakkaiden
tuominen lihelle tyontekijdd
Henkil6sto resurssina —p  Henkil6ston sitoutuminen ja
jaksaminen kilpailutekijoind

Tyén muutokset nikyvit kiytinnossi monella eri tavalla. Organisaatiot ovat
keventyneet, hierarkiatasot vihentyneet ja niiden rajat madaltuneet. Tyén teke-
minen on muuttunut joustavammaksi, onpa kyse sitten tydajasta, -paikasta tai
-palkasta. Perinteisesti tiukat toimenkuva- ja tehtivisidonnaisuudet organisaa-
tiossa murtuvat ja tyéntekijoiden tyonkuvat laajenevat ja monipuolistuvat. Tyos-
si tarvitaan perinteisen ammattitaidon ja osaamisen lisiksi sosiaalisia taitoja,
esimerkiksi vuorovaikutus- ja tiimityStaitoja sekd yhteistyokykyi. (Heinonen—
Vento-Vierikko 2002.) Tyéntekijin ja asiakkaan liheisempi vuovaikutus edellyt-
tdd tyontekijiltd itseohjautuvuutta ja itsendisti otetta tyohon. Asiakkaan ja mark-
kinoiden lisndolo ohjaa toimintaa suuntaan, joka tuottaa asiakkaalle lisdarvoa.
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Henkilokunta nihdddn merkittivini kilpailukyvyn lihteend, minké vuoksi tyon-
tekijoiden organisaatioon sitoutumista ja jaksamista tuetaan. Organisaatiosta
riippumatta tulosta tehddin toimimalla yrittdjimaiisesti.

Yhteiskunnan muutostrendit vaikuttavat kuntasektorilla erityisesti siihen,
ettd tyon luonne on saamassa uusia piirteitd ja sisdlt6jd. Sisdinen yrittdjyys rikkoo
perinteisid tyohon liittyvid uskomuksia:

— Tehokkuus voi merkitd vihemmin tyotd pikemmin kuin enemmin tyoti.

- Kapasiteetin tdysimidirdisen kiyton ei tarvitse olla uuvuttavaa, vaan pa-

remminkin virkistdvii ja palkitsevaa.

— Laadukas ty6 ei vilttimitti lisid kustannuksia vaan voi jopa sddstid niitd.

— Vastuun delegointi ei lisdd kontrollin tarvetta vaan vapauttaa voimavaroja.

Muutokset koskettavat tydyhteisod ja siind tyoskentelevid thmisid sekd tyo-
yhteis6n toimintatapoja. Sisdinen yrittdjyys voikin olla etenemistd myétivirtaan.
Timai kuitenkin edellyttid vallitsevien toimintatapojen ja uskomusten reipashen-
kistd kyseenalaistamista ja rohkeaa uudistumista.

Sisdistd yrittdjyyttd eli yrittdjimiistd toimintaa olemassa olevassa organisaa-
tiossa on esitetty ratkaisuksi suurten organisaatioiden ja julkisen sektorin toimi-
joiden tydnilon katoamiseen seki toisaalta organisaation muutoksen hallitsemi-
seksi ja lipiviemiseksi. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd hyvin vaikeassa toimin-
taympiristssd haasteiden eteen joutuneet organisaatiot ovat pystyneet muutta-
maan kulttuuriaan omaksumalla sisdisen yrittdjyyden toimintatapoja. (Heino-
nen—Vento-Vierikko 2002; Morris—Sexton 1996.) Termini sisdinen yrittijyys
(intrapreneurship) esiintyi ensimmiisen kerran 1980-luvun puolivilissi (Pinchot
1985), jolloin kisitteelld viitattiin erityisesti yrittijimiiseen toimintaan suuren
organisaation sisilld. Suomessa sisiisestd yrittijyydesti on haettu voimaa laman
tuomiin vaikeuksiin 1990-luvulta lihtien (Heinonen—Vento-Vierikko 2002).

Sisdinen yrittdjyys saattaa olla yksi keino rakennettaessa kuntaorganisaatiosta
entistd parempaa, inhimillisempid ja houkuttelevampaa tydyhteis6id. Sisdiseen
yrittdjyyteen voi perustua se, ettd kunta palvelun tuottajana on osaava ja arvos-
tettu sekd haluttu yhteistydkumppani myos yksityisen sektorin yrityksille. Lo-
pulta sisdinen yrittdjyys kenties avaa markkinoiden, kilpailuttamisen ja ulkoista-
misen puristuksissa oleville kunnille uusia ja toistaiseksi hyodyntimittomii mah-
dollisuuksia. Kysymyksid, kysymyksid ja arvailuja — athetta on syyti tutkia tar-
kemmin.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tissi tutkimuksessa sisdinen yrittijyys kisitteend ja ilmioni tuodaan kuntaorga-
nisaatioon. Sisdisen yrittdjyyden mittaristolla etsitiin keinoja sisdisen yrittijyyden
tunnistamiseksi, nikyviksi tekemiseksi ja tukemiseksi. Tutkimuksessa tarkastel-
laan ja pohditaan, miten sisdinen yrittdjyys on sovitettavissa kuntasektorille seki
missd mddrin sisdistd yrittdjyyttd voidaan hyédyntdd kuntaorganisaation muutos-
paineissa. Aikaisemmat tutkimukset antavat viitteitd yrittdjyyden ilmién univer-
saalista luonteesta, jolloin kidsitteen soveltaminen myés julkisen organisaation
toimintaan olisi mahdollista. Toki yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioiden
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peruslihtokohdat ovat erilaiset, minki vuoksi sisdiseen yrittdjyyteen liittyvit mah-
dollisuudet, toimintatavat ja tulokset saattavat kontekstista riippuen vaihdella.
(Morris—Jones 1999.)

Tissi tutkimuksessa kehitetiin sisdisen yrittidjyyden kiisitteistoon perustuen
sisdisen yrittdjyyden mittari, jonka perusteella kuntaorganisaation sisdisen yrit-
tijyyden ilmenemistd ja tasoa sekd sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavia tekijoitd
voidaan analysoida ja arvioida. Tutkimuksen osatavoitteena haetaan vastausta
seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavat tekijit nikyvit kuntaorganisaa-

tiossa ja kuinka niistd voidaan keritd tietoa?

2. Kuinka ndmi tekijit ovat kuntasektorilla operationalisoitavissa ja muo-

kattavissa sisdisen yrittijyyden mittaristoksi?

3. Kuinka kuntaorganisaatiota ja sen johtamista voidaan kiytinnossi kehit-

tid tavoitteellisesti sisdisen yrittdjyyden mittariston avulla?

Tutkimuksen loppuraportti sisiltid tutkimuksen kohteena olevasta ilmiostd
— sisdisestd yrittdjyydestd — teoreettista ja uutta kiytinnon esimerkkeihin perus-
tuvaa tietoa. Tutkimuksen kohde on kuntaorganisaatio kokonaisuutena (kunta)
tai sen osa, kunnallinen toiminto. Kunnallisella toiminnolla tarkoitetaan tietyn
julkisen palvelun tai tuotteen tuottajaa paikallisella tasolla. Kunnallinen toimin-
to on kuntaorganisaation yksikko, ja se muodostaa oman, usein tulosvastuullisen
toimintokokonaisuuden kunnassa. Kuntaorganisaatio yleensi sisiltdd useita kun-
nallisia toimintoja, joiden autonomian aste riippuu kunnan hallintokidytinnoistd
seki toiminnan luonteesta. (Heinonen 1999.)

Timin tutkimuksen fokus on sisiisessd yrittijyydessi kuntasektorilla. Olem-
me kuitenkin osin samanaikaisesti kehittineet ja testanneet sisdisen yrittdjyyden
mittaristoa myos yksityisen sektorin organisaatioissa. Viittaamme téssd tutki-
musraportissa lyhyesti my6s ndihin kokemuksiimme. Pyrkimyksenimme on kriit-
tisesti pohtia perinteisesti yksityisen sektorin toimintaan liitettdvin yrittdjyyden
— erityisesti sisdisen yrittdjyyden — soveltuvuutta kunnalliseen toimintaan. Yksi-
tyisen ja kunnallisen sektorin vertailu on perusteltua, koska niin voidaan saada
arvokasta tietoa ilmidsti erilaisissa konteksteissa.

Tutkimusraportti koostuu seitsemisti luvusta. Luvussa 2 esitetiin lyhyesti,
kuinka tutkimus on tehty. Luvussa 3 selvennetdin sisidisen yrittdjyyden kisitettd
ja tarkastellaan sisdisen yrittijyyden ilmiétd empiirisesti kunnista kerityn aineis-
ton valossa. Neljannessi luvussa esitetdin aikaisempaan tutkimukseen perustuen
sisdisen yrittijyyden organisatorisia edellytyksid, ts. mitki tekijit néyttdisivit
tukevan sisidisesti yrittelidstd toimintaa organisaatiossa. Aihetta tarkastellaan lu-
vussa empiirisen tutkimusaineiston perusteella. Luvussa 5 pohditaan sisdisen
yrittdjyyden merkitystd yleiselld tasolla sekd kuntaorganisaatiossa aikaisempaan
tutkimukseen ja case-kuntien empiiriseen aineistoon perustuen. Luvussa 6 poh-
dimme tutkimustulosten pohjalta mittarin hyédynnettivyyttid kunnallisen toi-
minnan tavoitteellisessa kehittdmisessd. Luvussa 7 esitimme tutkimuksen joh-
topiditokset ja yhteenvedon. Tissd raportin viimeisessd, erityisesti kiytinnén
toimijoille suunnatussa luvussa pohdimme lisiksi tutkimustulosten kiytinnon
implikaatioita. Tutkimusraportti pdittyy lyhyeen toimenpideluetteloon, jonka
pohjalta kunnassa voidaan aloittaa sisiisen yrittijyyden kehittiminen.
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2 Tutkimuksen toteutus

utkimuksen toteutusta silmilld pitien kiytiin keskusteluja useiden suoma-

laisten kuntien kanssa. Vidirien mielikuvien syntymisen estimiseksi tietoi-
sesti viltettiin puhumasta sisdisen yrittdjyyden kisitteestd, vaan tutkimus ja mit-
taristo esiteltiin henkildston tavoitteellisen kehittimisen mittaristona. Tiesimme
aikaisempien tutkimusten perusteella, ettd sisdinen yrittdjyys tulkitaan kunnalli-
sessa toiminnassa hyvin monella eri tavalla. Tulkinnoissa korostuu yritysmiinen
sekd hallinnon tehokkuutta ja tulosvastuuta tavoitteleva tulkinta, jolloin sisdisen
yrittdjyyden perusluonne jid taka-alalle. (Heinonen 1999.) Tuomalla sisiisen
yrittijyyden mittaristo kuntakontekstiin henkildston tavoitteellisen kehittdmisen
vilineend pyrittiin vilttimidn kisitteeseen usein virheellisesti liittyvid assosiaa-
tioita.

Monissa kunnissa hanke heritti kiinnostusta, mutta loppujen lopuksi sel-
laisia kuntia, jotka halusivat lihted mukaan kehityshankkeeseen, oli melko vihin.
Osassa tapauksia aikatauluseikat olivat esteend, monissa puolestaan sopivan yk-
sikon 16ytyminen oli vaikeaa tai tutkimukseen osallistuminen koettiin siitd saa-
tavia hyotyjd tyoladmmaiksi. Havaittavissa oli my6s epitietoisuutta siitd, millaisia
lddkkeitd ja menetelmid nimenomaan kauppakorkeakoulu voi tuoda kuntasekto-
rille riippumatta slité, ettd nimenomaisesti pyrimme tutkimuksemme otsikoin-
nilla tillaisia ennakkokisityksid hilventimdin.

Tutkimuksen tavoitteena oli sisdisen yrittdjyyden mittariston kehittiminen
ja pilotointi valituissa case-kunnissa. Tutkimuksessa ei pyritty tulosten tilastolli-
seen yleistimiseen esimerkiksi suomalaisessa kuntakentissd laajasti. Kuitenkin
mukaan pyrittiin valitsemaan eri puolita Suomea erilaisia ja erikokoisia kuntia
sekd kunnallisia yksikoitd.

Tutkimuskohteiksi valittiin Naantali, Oulu ja Rusko, jotka kaikki ovat kes-
kendin erilaisia. Naantali on Eteli-Suomen matkailukaupunki, joka tunnetaan
erityisesti kesikaupunkina. Asukkaita Naantalissa on runsaat 13 000. Oulu on
Pohjois-Suomen suurin kaupunki ja samalla maamme kuudenneksi suurin kau-
punki. Asukkaita Oulussa on noin 126 000. Pienti kuntaa tutkimuksessa edustaa
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3 500 asukkaan Rusko, joka markkinoi rauhallista ja maaseutumaista asuinym-
piristédin Turun liheisyydessi.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin syksylld 2003 ja keviilld 2004
kyselytutkimuksena. Kuntasektorin tydyhteis6jid lihestyttiin kahdella erilaisella
kyselylomakkeella: 1) henkildstokyselylld, joka suunnattiin koko henkilostélle ja
2) avainhenkiléille suunnatulla kyselylli, joka toimitettiin kunnan tai kunnallisen
yksikon johdolle, esimiehille, vastaaville tms. Henkilostokysely sisilsi kysymyksid
johdon toiminnasta ja tydyhteisén kulttuurista, tydskentelyn puitteista, kunnan
piadtoksenteon kulttuurista, vastaajien omista kyvyisti ja asenteista seki asiak-
kuudesta ja kisityksisti asiakkaasta (liite 1). Avainhenkildiden kyselyssi keski-
tyttiin sisdisen yrittijyyden ilmié6n (kunnan/kunnallisen yksikén innovatiivisuus,
kunnan/kunnallisen yksikén strateginen uusiutuminen) seki tydyhteison talou-
dellisiin ja toiminnallisiin tavoitteisiin (liite 2)'. Henkil6stokysely toteutettiin
Internet- tai kirjekyselyni kunnan toiveiden mukaisesti syys-lokakuussa 2003 ja
avainhenkildiden kysely vastaavalla tavalla tammi-helmikuussa 2004.

Tutkimuksessa kiytetyt kyselylomakkeet olivat soveltuvin osin samansisil-
t6isid Turun kauppakorkeakoulun PK-Instituutin sisdisen yrittijyyden mittaris-
ton kehittimishankkeessa kiytettyjen lomakkeiden kanssa. Kisilld olevan tutki-
muksen toteuttamiseen mennessid PK-Instituutin kahdessa yritysten kehittdimis-
ja koulutusohjelmassa on tehty halukkaille yrityksille sisdisen yrittdjyyden mit-
taus. Tdmin tutkimusraportin valmistumiseen mennessi mittauksen lipikdynei-
td yrityksid on 19 ja niistd saatuja henkildstokyselyitd 346 kappaletta ja avain-
henkilokyselyitd 22 kappaletta. Ndiden mittausten sekd niistd saatujen kokemus-
ten perusteella kuntien kyselylomakkeet muokattiin kuntatoimintaan soveltuvik-
si. Ndin ollen yksityisen sektorin sisdisen yrittdjyyden mittaristo -tutkimuksessa
ja kuntasektorin tySyhteis6jen kehittimishankkeessa on tarkoituksellisesti yhtei-
sid ja samansisiltoisid elementtejd. Raportissa tuodaankin soveltuvin osin esiin
myos yksityisen sektorin tutkimustuloksia sisdisen yrittdjyyden mittauksesta, vaik-
ka raportti lihtokohtaisesti keskittyy sisdisen yrittdjyyden ilmién analysointiin
kunnallisessa toiminnassa.

Tutkimus kattaa yhden koko kunnan (Rusko) lisiksi kahdesta kunnasta
yksikoitd lasten pdivihoidosta, sosiaalitoimesta seki keittio- ja siivouspalveluista.
Tutkimuksen kohteena olevat toiminnot ovat “puhtaasti” kunnallista toimintaa
tai hallintoa (toimintaa, jota ei yksityisen sektorin organisaatiossa sellaisenaan
ole, esimerkiksi sosiaalitoimi) ja toisaalta toimintaa, jolle on markkinoilta 16y-
dettivissi vaihtoehto. Tutkimuskohteiden valinta oli tiltikin osin tarkoituksel-
lista, koska lihtokohtana on ajatus, ettd sisdinen yrittdjyys voisi olla laajasti so-
vellettavissa kunnalliseen toimintaan eiki vain markkinoilla tai markkinoiden
kaltaisissa olosuhteissa tapahtuvaan kunnalliseen toimintaan. Tdssi tutkimuk-

' Molemmissa kyselyissi vastaajille esitettiin tutkittaviin asiakokonaisuuksiin liittyvid véit-
timid, joiden vastausvaihtoehdot olivat tdysin samaa mieltd, melko samaa mieltd, ei samaa
ei eri mieltd, melko eri mielti ja tdysin eri mieltd. Lisdksi avainhenkiliden kyselyssi
vastaajia pyydettiin vapaamuotoisesti listaamaan yksikkénsd/kuntansa taloudelliset ja
toiminnalliset tavoitteet sekd arvioimaan 5-portaisella asteikolla, missd miirin ne on
saavutettu.
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sessa markkinoiden olemassaolon ei katsota luovan perustaa sisiiselle yrittdjyy-
delle, vaan ilmidn ajatellaan nousevan tydhon vaikuttavista muutostrendeisti.

Sisidisen yrittdjyyden tutkimuksessa on Zahra ym:n (1999a) mukaan tirkedd
yhdistid erilaisia tutkimustasoja. Heidin mukaansa sisdisen yrittdjyyden tutki-
muksessa on litkaa keskitytty organisaatiokokonaisuuden tarkasteluun, jolloin
organisaation toiminnalliset yksikot ovat jidineet vaille huomiota. Tistd syystd
tissd tutkimuksessa on tietoisesti pditetty lihestyid sekd kuntakokonaisuutta etti
kuntaorganisaation toiminnallista osaa, kunnallista yksikkod. Tiytettyji henki-
lostokyselyitd tutkimuksessa palautettiin yhteensd 264 ja avainhenkiléiden kyse-
lyitd 17 kappaletta.

Aineistoa kiisiteltiin laadullisin ja mairillisin menetelmin. Joissakin tilan-
teissa aineiston pieni koko (avainhenkildiden kyselyt) tai laatu (avoimet kysy-
mykset) ei sallinut tilastollisten menetelmien kiyttod, ja tilloin tarkastelu on
enemminkin kvalitatiivista ja kuvailevaa. Miirillisessi eli kvantitatiivisessa ki-
sittelyssd aineistosta laskettiin frekvenssejd, joiden avulla tuloksia myos kuvaillaan.
Analysointivaiheessa hyddynnettiin kahta monimuuttujamenetelmii: faktoriana-
lyysia® ja polkuanalyysia®.

Aineiston laadullinen eli kvalitatiivinen kisittely tarkoittaa tissd kysymys-
lomakkeiden avointen vastausten tyypittelyi. Erityisesti avainhenkil6iden aineis-
ton pieni koko (n = 17) asetti analyysille rajoitteita, ja kisittely on enemminkin
kuvailevaa ja tyypittelevid. Henkilostokyselyiden miiri oli suurempi (n = 264),
ja tilloin analyysissa hyddynnettiin tilastollisia monimuuttujamenetelmii (ks.
edelli).

Kutakin tutkimukseen osallistunutta kuntaa tai kunnallista yksikkod tarkas-
teltiin omana kokonaisuutenaan. Kullekin tutkimuskohteelle toimitettiin verrat-
tain yksinkertainen ja helposti luettava, koostekuvioihin perustuva kuntakohtai-
nen raportti sen omista tutkimustuloksista (ks. esimerkkiraportti, liite 3). Kiisil-
14 olevassa tutkimusraportissa ei esitetd kuntakohtaisia tuloksia, vaan aineistoa
tarkastellaan laajemmin ja yleiselld tasolla yhtend kokonaisuutena.

Zahra ym. (1999a) korostavat empiirisen tutkimuksen merkitysti pyrittiessi
hahmottamaan sisiistd yrittdjyyttd ilmiond sekd sisdisen yrittdjyyden ja organi-
saation suorituskyvyn vilistd suhdetta. Laadullisen ja miirillisen tutkimusaineis-

2 Faktorianalyysi on menetelmi, jonka avulla muuttujien (kyselylomakkeessa esitetyt ky-
symykset) taustalta loytyvid riippuvuuksia voidaan selittdi. Lihtokohtana ovat muuttu-
jien viliset riippuvuudet, joiden avulla etsitddn sellaisten muuttujien muodostamia jouk-
koja, jotka ovat yhteydessi toisiinsa mutta eivit muihin muuttujiin. (Alkula ym. 1999.)
Tissi tutkimuksessa faktorianalyysia kiytettiin aineiston tiivistimiseen (viittimistd muo-
dostettiin summamuuttujia) eli sen avulla pienennettiin kyselylomakkeessa ollutta muut-
tujien suurta madrdd.

3> Polkuanalyysi on menetelmi, jossa selvitetiin useiden tekijéiden yhteytti selitettiviin
muuttujaan joko suoraan tai muiden tekijéiden kautta. Polkuanalyysin tarkoituksena on
loytdd erilaisia “polkuja”, jotka yhdistivit selittidvid muuttujia yhdeksi selittiviksi muut-
tujajoukoksi — poluksi. (Erdtuuli ym. 1994.) Tissi tutkimuksessa polkuanalyysia hyodyn-
nettiin pyrittiessi loytimiin tutkittujen osioiden (johdon toiminta ja tydyhteison kult-
tuuri, tydskentelyn puitteet, kunnan piitoksenteon kulttuuri, yksilén kyvyt ja asenteet)
vilisid yhteyksid. Tarkastelussa kiytettiin regressioanalyysia.

20



ton yhdistelyd ja sen mukanaan tuomaa rikkautta voidaan pitdd edellytykseni
hahmotettaessa sisdisen yrittdjyyden olemusta, sithen vaikuttavia tekij6itd ja si-
sdisen yrittijyyden tuotoksia. Ilmioéni sisiinen yrittdjyys on hyvin kontekstisi-
donnainen, joten sen suoraviivainen tarkastelu vain mairillisen aineiston perus-
teella ei ole tarkoituksenmukaista tilanteessa, jossa sisdisen yrittdjyyden kisite
tuodaan uudenlaiseen kontekstiin, kunnalliseen toimintaan.

Tissi tutkimuksessa yhdistimme toisiinsa kunnan henkilékunnalta kerdi-
miimme miirillistd aineistoa kunnan tai sen yksikon avainhenkildiden aineis-
toon, joka sisiltid myos laadullisempia vastauksia esimerkiksi organisaation ta-
voitteiden osalta. Koska tutkimuksen ensivaiheessa analysoinnin kohteena ole-
vien kuntien tai kunnallisten yksikéiden mdidrd rajoittuu kolmeen kuntaan ja
kymmeneen erilliseen yksikkoon, kaikkia vastauksia ei voida analysoida tilastol-
lisin menetelmin, vaan tdssd vaiheessa tulokset monin paikoin lihinni kuvataan
laadullisesti. Tutkimuskohteiden miirin lisidintyessd monipuolisemmat tilastol-
liset analysointimenetelmit tulevat mahdolliseksi. Téssd vaiheessa kiyttimdmme
pehmedmmit menetelmit ovat perusteltavissa, koska ymmiirrys sisdisen yritti-
jyyden sovellettavuudesta kunnallisessa kontekstissa on vield vihiistd. Esitetyis-
td rajoitteista huolimatta timin tutkimuksen perusteella voidaan tehdi suuntaa-
antavia havaintoja tutkittavasta ilmidstd, sisdisestd yrittdjyydestd kunnallisessa
toiminnassa.

Kokonaisuutena tarkasteltuna kiytettivissimme oleva yksityisen sektorin
aineisto ei kooltaan juurikaan poikkea kuntasektorin aineistosta. Sen sijaan mer-
kittdvd ero on siini, ettd kisilld olevassa tutkimuksessa oli mukana kymmenen
kunnallista tyoyhteis6d, joiden keskimiirdinen koko oli melko pieni. Yksityisen
sektorin aineisto puolestaan muodostui 19 yrityksestd. Kdytinnossi timé johtaa
nikékulmaeroon tarkastelussa: molempia aineistoja on mahdollista kisitelld ko-
konaisuutena; sen lisiksi yksityisen sektorin aineistosta voidaan pyrkid [6ytimiin
mahdollisia eroja ja yhtildisyyksid yritysten sisdisen yrittdjyyden tasossa, laadus-
sa ja midrdssd. Soveltuvin osin tillainen tarkastelu on mahdollista my6s kunta-
sektorilla, mutta analyysimenetelmi on tutkittujen organisaatioiden lukumiirin
vuoksi lihinni laadullinen. Yksityisen sektorin aineistoa kisiteltiin edelld kuva-
tuilla menetelmilld kvantitatiivisesti. Aineistoa tiivistettiin faktorianalyysin avul-
la ja eri osioiden yhteyksiid tarkasteltiin vastaavasti polkuanalyysin seki korrelaa-
tioanalyysin menetelmin.
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3 Sisdinen yrittdjyys 1lmioni

3.1 Yrittiyyys sisdisen yrittdjyyden perustana

Sisdinen yrittijyys kisitteend perustuu yrittdjyystutkimukseen, joka viime aikoi-
na on laajentunut kisittimidn yrittdjimiisten toimintojen — kuten innovaatioi-
den, kasvun ja muutoksen — kuvaamista ja selittimisti erilaisissa organisaatiois-
sa (Antoncic—Hisrich 2003a). Niin ollen yrittijyys kisitteeni ei olekaan ainoas-
taan talouden yksityistd sektoria koskeva asia, vaan toimintatapana yrittdjyys
niyttdd levittdytyvin erilaisiin ja erikokoisiin organisaatioihin, my6s julkiselle
sektorille, esimerkiksi kuntiin.

Tarkastellessamme sisiisen yrittijyyden olemusta meidin on syyti lyhyesti
valottaa yrittijyyden moniulotteista ilmiétd. Viime aikoina yrittdjyystutkijat ovat
keskittyneet yrittdjyyden ytimeni pidettyihin seikkoihin: yrittdjyyden prosessiin
ja yrittdjimiisen ihmisen erityiseen taitoon hyodyntdd yrittdjyyden prosessiin
liittyvd mahdollisuus (Venkataraman 1997; Eckhardt—Shane 2002). Mahdolli-
suutta — sen havaitsemista ja hyodyntimisti — pidetdin keskeisessd asemassa
yrittdjyyttd tarkasteltaessa (Shane—Venkataraman 2000).

Yrittdjyys on joksikin tulemisen ja muuttumisen prosessi (Bygrave 1989),
johon liittyy ennustamattomuutta, epivarmuutta ja moninaisuutta (Leskinen
1999). Yrittijyyden prosessissa yksilo tai organisaatio vastaa ennakoiden ympi-
riston haasteisiin, luo ja toteuttaa uusia ideoita ja toimintatapoja seki edistdd ndin
epivarmojen ja monimutkaisten muutosten toteutumista (Gibb 2002; Landstrom
1998). Timi nikemys perustuu yrittdjyysteorian kehittymisen nikokulmasta kat-
sottuna merkittivin taloustieteilijin J. Schumpeterin (1934) ajatuksiin. Hin ko-
rosti yrittdjyyttd prosessina yrittijipersoonan asemesta. Yrittdjyyden prosessiin
perustuu my6s myohdisempi miiritelmi yrittdjastd: yrittdjd on henkilo, joka
havaitsee mahdollisuuden ja luo organisaation tarttuakseen tihidn mahdollisuu-
teen (Bygrave—Hofer 1991; Bygrave 1993). Yrittijyydessi yritteliddt henkilot
toimivat vuorovaikutuksessa ympiristonsi kanssa etsien, arvioiden ja hyodyntien
liiketoimintaympiristdsti nousevia mahdollisuuksia (Shook ym. 2003).
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Yrittdjyys ja mahdollisuuden hyédyntiminen eivit nikemyksemme mukaan
edellytd uuden yrityksen tai litkeidean synnyttdmistd, vaan yrittdjyyttd voi ilme-
td myos olemassa olevassa organisaatiossa (ks. Shane—Venkataraman 2000). Til-
16in on kyse timin tutkimuksen fokuksessa olevasta ilmidsti ja yrittdjyyteen
liheisesti liittyvistd kisitteestd — sisdisestd yrittdjyydestd — jossa yrittdjyyden ta-
voin korostuu yrittdjyyden prosessi ja innovatiivisuus (Guth—Ginsberg 1990).
Kunnalliseen toimintaan liitettynd sisdisessd yrittdjyydessi ei ole kyse yksityista-
misestd tai yritysmiisyydestd, joihin kisite usein virheellisesti sotketaan. Sisii-
selld yrittdjyydelld tarkoitetaan yksinkertaistaen yrittdjamdistd toimintaa kun-
nassa.

3.2 Sisdiisen yrittdyyyden kisite

Sisdiselld yrittdjyydelld tarkoitetaan yrittdjyyttd olemassa olevassa organisaatios-
sa — sen koosta tai muodosta riippumatta — jossa toimitaan aikaisemmin totutus-
ta poikkeavalla tavalla. Prosessin tuloksena voi olla paitsi uutta litketoimintaa
myds muuta innovatiivista toimintaa, kuten uusia tuotteita, palveluita, teknolo-
gioita, sisdlisid toimintatapoja, strategioita tai uusiutumista (Antoncic—Hisrich
2001, 2003a ja 2004). Sisiisen yrittijyyden lihtokohta on mahdollisuuden ole-
massaolo ja sen havaitseminen, sithen tarttuminen seki luottamus siihen, etti
mahdollisuuteen tarttuminen uudella, aikaisemmin totutusta poikkeavalla taval-
la onnistuu ja tukee organisaation tavoitteiden toteutumista (Heinonen 1999).

Sisdinen yrittdjyys ei tapahdu organisaation ytimessi, vaan se uutta synnyt-
tivind toimintana ja kdyttiytymisend tuo organisaatioon uusiutumista. Kunta-
organisaation ytimeen kuuluvat esimerkiksi palvelutuotannon johtaminen ja
olemassa olevien rutiinien ja toimintojen tehokas toistaminen ja hallinta. Sisdinen
yrittdjyys kuntasektorilla kisittid olemassa olevan toimintakentin ulkopuolella
tapahtuvat muutokset, esimerkiksi toimintakentin laajentumisen, organisaation
uudelleenorganisoinnin ja innovoinnin. Sisdinen yrittdjyys voidaan nihdi ute-
liaana ja vanhoja rajoja rikkovana toimintana, ei niinkdin organisaation ydintoi-
mintana, koska sisdisessi yrittdjyydessd on kyse tavanomaisesta toimintatavasta
poikkeavasta toiminnasta. (Antoncic—Hisrich 2003a.)

Usein sisdinen yrittdjyys rinnastetaan moderneihin johtamisen oppeihin ja
kidsitteisiin kuten organisaation kyvykkyyteen, oppimiseen ja innovatiivisuuteen.
Sisdiselld yrittdjyydelld on liittymikohtia mainittuihin kisitteisiin, mutta kyse ei
ole samasta ilmiostd. Organisaation kyvykkyys esimerkiksi perustuu siithen, ettd
organisaation monialainen osaaminen integroidaan ja koordinoidaan kokonais-
valtaiseksi kyvykkyydeksti, johon organisaation ydinosaaminen ja kilpailuetu voi-
vat perustua. Tistd nikokulmasta tarkasteltuna sisiinen yrittijyys paremminkin
pyrkii tuomaan organisaatioon erilaisuutta ja uusiutumista eikd niin vilttimaittd
lainkaan edistd koherentin organisaation muodostumista. Vastaavasti organisaa-
tion oppimisen alueella sisdinen yrittdjyys kurkottelee uusiutumispyrkimyksissdan
kohti uutta ja tuntematonta riippumatta lihtotilanteen rutiineista, tiedosta ja
resursseista. Oppivassa organisaatiossa puolestaan kehitetidn toimintaa ennen
muuta nykyisyydesti kisin, sen piille rakentaen.
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Schumpeterin (1934) mukaan innovatiivisuus ja yrittijyys on liitetty lihes
erottamattomasti toisiinsa. Perinteisesti innovatiivisuuden ymmirretdin kisitti-
vin seki tuote- ettd prosessi-innovaatiot ja jossakin midrin myés hallinnolliset,
organisatoriset innovaatiot. Sisiisessd yrittdjyydessd innovatiivisuus voi kisittdi
mitd tahansa uutta ja aikaisemmin totutusta poikkeavaa toimintaa riippumatta
siitd, liittyyko se tuotteeseen tai teknologiaan. Kyse voi olla vaikkapa innovatii-
visesta strategisesta uusiutumisesta ja uudesta asemoitumisesta toimintaymparis-
tossd. Niin ollen organisatorinen innovatiivisuus voidaan nihdi sisdisen yritti-
jyyden osa-alueena. Verrattaessa sisiistd yrittdjyyttd erilaisiin (strategisen) johta-
misen kisitteisiin niyttid siltd, ettd selkeitd samankaltaisuuksia on 16ydettivissd,
mutta samalla peruslihtékohdat poikkeavat toisistaan. Johtamisen kisitteet ko-
rostavat analyyttista ja suunnitteluun perustuvaa lihestymistapaa, kun sisdinen
yrittdjyys puolestaan rakentuu innovatiivisen ja yrittdjimiisen lihestymistavan
varaan. Sisdinen yrittdjyys on lihtokohtaisesti toimintaorientoitunutta ja se pyr-
kii venyttimiin organisaation tuotteita, palveluita, teknologioita, normeja, suun-
tautumista tai toimintaa uusiin suuntiin. (Antoncic—Hisrich 2003a.)

Sisidisen yrittdjyyden tutkimuksen kohde vaihtelee painotuksen mukaan.
Tutkimuksen fokuksessa voi olla sisdinen yrittdjd, henkil, joka organisaatiossa
toimii sisdisesti yritteliddsti. Télloin huomio yleensi kohdistuu hinen henkils-
kohtaisiin ominaisuuksiinsa. Toisaalta tutkimuksen kohteena voi olla uuden yri-
tystoiminnan synnyttiminen olemassa olevasta organisaatiosta kisin, jolloin
keskitytddn esimerkiksi uuden toiminnan yhteensopivuuteen emo-organisaation
kanssa. Sisdisen yrittdjyyden tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena voi olla myos
yrittdjimiinen organisaatio, jolloin tarkastelun kohteena ovat tillaisen organi-
saation ominaisuudet ja toimintatavat. (Antoncic—Hisrich 2003a.)

Kisilld olevassa tutkimuksessa sisdistd yrittdjyyttd tarkastellaan erityisesti
viimeksi mainitusta nikokulmasta. Tutkittujen kuntien tydntekijéiden vastausten
perusteella hahmotetaan sisdiseen yrittdjyyteen viittaavia ominaisuuksia ja toi-
mintatapoja noissa organisaatioissa. Lisiksi tutkimuksen kohteena ovat kunta-
tyGyhteisossi tyoskentelevit thmiset: heiddn motivaationsa, asenteensa ja valmiu-
tensa toimia sisdisesti yritteliddsti.

Sisdinen yrittdjd on organisaation sisdisen yrittijyyden ydintoimija: kunnan
palveluksessa oleva tyontekijd, jonka tychon liittyvd itsensi toteuttaminen kana-
voituu organisaation tavoitteiden ja toiminnan kautta. Sisdistd yrittdjdd voidaan-
kin pitdd kunnan palveluksessa olevana tyontekijini, joka toteuttaa unelmansa
("The Dreamers Who Do”, ks. Pinchot 1985). Sisiisen yrittijyyden lihtokohta-
na on ajatus yrittdjyydestd inhimillisend, luovana toimintana ja uudistajana. Si-
siinen yrittdjyys ei edellytd (taloudellisen) yrittijiriskin olemassaoloa, joskin
riskin ottaminen ja sitd kautta my6s mahdollisuus epdonnistumiseen liittyvit
sisdiseen yrittdjyyteen. Sisdinen yrittdjd on tunnistettavissa lihinni vastuun kan-
tamisen ja innovatiivisen tyontekotavan perusteella. (Ks. Huuskonen 1992.)

Sisdinen yrittijyys on ymmirrettivissi tarkasteltaessa sisdisen yrittijyyden
sisdltod ja ominaisuuksia. Useat tutkijat ovat tutkimustensa perusteella tunnista-
neet sisdisen yrittdjyyden ydinpiirteitd. Aikaisemman tutkimuksen perusteella
sisdinen yrittdjyys kisittdd karkeasti ottaen ilmiasultaan kaksi hieman erilaista
ilmioti. Toisaalta kyse voi olla riskipitoisista ja radikaaleista tuoteinnovaatioista
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(Covin—Slevin 1991; Miller 1983) seki uuden liitketoiminnan synnyttimisesti
(venture-toiminta) (Kuratko ym. 1990). Toisaalta sisiinen yrittijyys pitid sisilliin
organisaation strategisen uudistumisen ja muutoksen (Sathe 1989; Guth—Gins-
berg 1990). Molemmat sisiisen yrittijyyden "lajit” edellyttiviit uusiutumista ja
vanhojen ja totuttujen toimintatapojen kyseenalaistamista seké niistd irtaantu-
mista. Antoncic ja Hisrich (2003a) piityivit mydhemmin erottamaan vield hie-

nojakoisemmin sisdisestd yrittdjyydestd kahdeksan eri ulottuvuutta.

Taulukko 3: Sisiisen yrittigyyden ulottuvuudet (Antoncic—Hisrich 2003a)

ULOTTUVUUS

MAARITELMA

Uudet yritykset
(new ventures)

Uusien itsendisten tai puoli-itsenidisten yksikkéjen
tal yritysten perustaminen

Uusi litketoiminta
(new businesses)

Uuden liiketoiminnan synnyttiminen nykyisiin
tuotteisiin tai markkinoihin perustuen

Tuote-/palvelu-
innovaatiot

Uusien tuotteiden ja palveluiden luominen

Prosessi-innovaatiot

Uudet innovatiiviset tuotantomenetelmit ja tekniikat

Uudistuminen
(self-renewal)

Strategian uudelleen muotoilu, uudelleen
organisointi ja organisationaalinen muutos

Riskin ottaminen

Uusien mahdollisuuksien nopeasta ja rohkeasta

hy6dyntimisestd johtuva mahdollisuus
epdonnistumiseen ja menetykseen

Ennakointi
(proactiveness)

Ylimmin johdon uraa uurtava ja aloitteellinen
suuntautuminen

Aggressiivinen kilpailu | Aggressiivinen asemointi suhteessa kilpailijoihin

Sisdinen yrittdjyys on todella moniulotteinen ilmié. Sisdisen yrittdjyyden eri
ulottuvuudet voidaan sisilldllisesti erottaa toisistaan, mutta ulottuvuudet ovat
myos samanaikaisesti liitettivissd toisiinsa, jolloin ne muodostavat sisdisen yrit-
tijyyden perustan. (Antoncic—Hisrich 2003a.) Edelld esitetyt sisdisen yrittijyyden
ulottuvuudet voidaan edelleen typistid neljdin ulottuvuuteen — uusi litketoimin-
ta (business venturing), innovatiivisuus, uudistuminen ja ennakointi — jotka kaik-
ki sisiltyvit Schumpeterin (1934) innovaation kisitteeseen, yrittdjyyden perus-
elementtiin (Antoncic—Hisrich 2001).

Yksikiin sisdisen yrittdjyyden ulottuvuus ei kunnallisessa toiminnassa niyt-
tdisi mahdottomalta. Yksityisen ja julkisen sektorin toimintojen lihentyessi toi-
siaan my®s uudet yritykset ja uusi litketoiminta seki kilpailutilanne ovat tulleet
osaksi kunnallista toimintaa. Asiakkaiden (kansalaisten) muuttuvat odotukset ja
tarpeet ovat jo pitkiin edellyttineet uusia tuote-, palvelu- ja prosessi-innovaatioi-
ta my6s kunnallisessa palvelutuotannossa. Toimintojen uudelleenorganisointi ja
uusiutuminen tulivat erityisen ajankohtaisiksi taloudellisen taantuman jilkimai-
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ningeissa. Tuolloin my6s kuntaorganisaation johdolta ryhdyttiin vaatimaan en-
nakoivampaa ja strategisempaa otetta, jolla voidaan paremmin vastata tulevai-
suuden haasteisiin ja muutoksiin. Nykyéin ei edes riskin ottamista voida sulkea
pois kunnallisesta toimintakentisti. Kokonaan toinen asia kuitenkin on, kuinka
epdonnistumiseen julkisuudessa suhtaudutaan ja kuinka timi puolestaan vaikut-
taa johtajien ja tyontekijoiden haluun ottaa riskid omassa tyossddn.

Tarkasteltaessa sisdistd yrittdjyyttd organisaatiossa on muistettava, ettd kyse
ei ole joko tai -asetelmasta (sisdistd yrittdjyyttd on tai ei ole), vaan paremminkin
astevaihtelusta (sisdistd yrittdjyyttd on enemmin tai vihemmin) (Antoncic—His-
rich 2003a). Lisiksi sisdinen yrittijyys voi ulottuvuuksiensa osalta vaihdella eri
organisaatioissa, vaikka puhummekin yleisemmilld tasolla sisdisen yrittdjyyden
ilmidstd. Sama pitee myos sisdisen yrittijyyden pidtoimijaan yksiloon: sisdisen
yrittdjyyden suuntautuminen vaihtelee samoin kuin sisdisen yrittdjyyden taso eri
yksiloiden vililld ja eri tilanteissa. Kyse on nidin ollen my6s ajallisesta ilmidsti.
Organisaatio ja yksilé voivat jollakin hetkelld olla sisiisesti yritteliddmpid kuin
toisella hetkelli.

3.3 Sisdinen yrittiyyys kunnissa

Heinosen aiemmat tutkimukset kuntasektorilla (1999) tukevat kisitysti sisdisen
yrittijyyden aste-eroista sekid ilmién dynaamisesta luonteesta. Kunnalliseen ham-
mashuoltoon ja vanhustenhuoltoon sijoittuva tutkimus osoitti, ettd sisdinen yrit-
tdjyys organisaatiossa voi ilmeti eri tavoin ja ettd toiminnan toimiala tai hallin-
nollinen sijoittuminen (sosiaali- ja terveystoimi) eivit nditd eroja selitd. My6skdin
kunta sindnsi ei riitd perusteeksi alhaisemmalle tai korkeammalle sisdisen yrit-
tdjyyden tasolle, silld tutkimus antoi selkeitd viitteitd siitd, ettd saman kunnan eri
yksikoissd sisdinen yrittdjyys nédyttiytyy eri tavoin ja eriasteisena. Ndmi aikai-
semmat tutkimustulokset osaltaan ovat vaikuttaneet case-valintoithimme tissi
tutkimuksessa.

Tissd tutkimuksessa sisdisen yrittijyyden olemusta kuntaorganisaatiossa
mitattiin edellisessi luvussa esitettyyn kahtiajakoon perustuen. Sen mukaan si-
sdinen yrittdjyys voi ndyttiytyd joko yksikon tuotteisiin ja palveluihin liittyvini
innovatiivisuutena tai strategisena suuntautumisena. Tietoa sisiisen yrittdjyyden
olemuksesta kerittiin kunnan tai kunnallisen yksikén avainhenkilsiltd. Viitteet
sisdisen yrittijyyden olemuksen tunnistamiseksi muotoiltiin aiemman tutkimuk-
sen perusteella (ks. Miller 1983; Zahra—Covin 1995; Zahra 1993 ja 1996, Zah-
ra—Garvis 2000).

Taulukkoon 4 on keritty yhteen sisdisen yrittijyyden ilmeneminen kunnis-
sa. Kunkin viittimin kohdalla olevat luvut ovat vastausten keskiarvoja?. Sisdisen
yrittdjyyden indeksi on laskettu kunkin viittimin keskiarvojen keskiarvoista.
Niin on saatu erikseen indeksi yksikon innovatiivisuudelle seki yksikon strate-
giselle uusiutumiselle.

4 Avainhenkil6t ovat vastanneet Likert-asteikon (1 = tiysin eri mielti — 5 = tiysin samaa
mieltd) perusteella viittimiin.
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Taulukko 4: Sisdinen yrittdyyys kunnissa

KUNTASEKTORI KA | YKSITYINEN SEKTORI KA
Yksikkémme strategia mahdollistaa toiminta- 4,2 | Yrityksemme strategia mahdollistaa liike- 3,9
ymparistén tarjoamien mahdollisuuksien toimintaymparistdn tarjoamien mahdollisuuk-
hyddyntédmisen sien hyddyntamisen
Yksikkémme on voimakkaasti sitoutunut 4,1 | Yrityksemme on voimakkaasti sitoutunut 3,2
kehittymaan tutkimus- ja kehitystoimintaan
Yksikkémme on tehnyt monia huomattavia 3,8 | Yrityksemme on tehnyt monia huomattavia 3,5
muutoksia olemassa oleviin toimintoihin ja/tai muutoksia olemassa oleviin tuotteisiin ja/tai
palveluihin viimeisen kolmen vuoden aikana palveluihin viimeisen kolmen vuoden aikana
Yksikkémme on tuonut asiakkaille useita uusia 3,8 | Yrityksemme on tuonut markkinoille useita 3,6
toimintoja ja/tai palveluita vimeisen kolmen uusia tuotteita ja/tai palveluita vimeisen kolmen
vuoden aikana vuoden aikana
Yrityksessdmme on viimeisen kolmen vuoden 3,9
aikana tehty uskaliaita ja laajakantoisia toimen-
piteitd asemoitaessa yritysta ja sen tuotteita/
palveluita
Yrityksemme on kolmen viimeisen vuoden ai- 3,1
kana pyrkinyt toteuttamaan hyvin riskipitoisia
hankkeita (joiden tuotto-odotukset ovat korkeat)
Yrityksemme on voimakkaasti sitoutunut 3,0
teknologiseen johtajuuteen ja innovaatioihin
Yksikon innovatiivisuus -indeksi 4,0 | Yrityksen venture- ja innovaatio -indeksi 3,5
Yksikkémme toimintaidea ja missio on viimei- 4,4 | Yrityksemme liikeidea ja missio on viimeisen 4,0
sen kolmen vuoden aikana mééritelty uudelleen kolmen vuoden aikana maaritelty uudelleen
Yksikkdmme on edistanyt tyontekijoidensa itse- | 3,8 | Yrityksemme on edistanyt yksikdidensa ja/tai 3,6
naisyytta tukeakseen ndiden innovatiivisuutta tydntekijdidensa itsendisyyttd tukeakseen
naiden innovatiivisuutta
Yksikkémme on viimeisen kolmen vuoden 3,6 | Yrityksemme on viimeisen kolmen vuoden 3,1
aikana muuttanut kilpailustrategiaansa kunkin aikana muuttanut kilpailustrategiaansa kunkin
toimintayksikon ja/tai palvelun osalta liiketoimintayksikon ja/tai tuotteen osalta
Yksikdss&mme on kaynnistetty erilaisia ohjelmia | 3,6 | Yrityksessdmme on kaynnistetty erilaisia ohjel- 4,3
toiminnan tuottavuuden parantamiseksi mia liiketoiminnan tuottavuuden parantamiseksi
Yksikdssamme on luotu menetelmi&, jotka 3,6 | Yrityksessdmme on luotu menetelmi&, jotka 3,2
houkuttelevat tydntekij6itd innovoimaan houkuttelevat tydntekijoité innovoimaan
Yksikkémme on organisoinut toimintansa 3,6
uudelleen innovatiivisuuden lisddmiseksi
Yksikkdbmme organisaatiorakenne on tehty 3,5 | Yrityksemme organisaatiorakenne on tehty 3,4
joustavammaksi innovatiivisuuden lisdamiseksi joustavammaksi innovatiivisuuden lisaamiseksi
Yksikkdémme henkilokuntaa on koulutettu 3,3
kayttamaan luovia menetelmia tydssaan
Yksikdssdmme on muodostettu tydntekijéiden 3,2
innovaatioideoiden esiin saamiseen tahtaavia
toimintatapoja
Yksikkémme on viimeisen kolmen vuoden 2,8 | Yrityksemme on viimeisen kolmen vuoden 3,0
aikana luopunut useasta kannattamattomasta aikana luopunut useasta kannattamattomasta
toiminnosta ja/tai palvelusta liiketoimintayksikosta ja/tai tuotteesta
Yksikéssamme on koordinoituja toimia 2,6
innovaatioiden parantamiseksi
Resurssien saanti on mahdollistettu kokeellisille | 2,4
projekteille
Yksikdssamme palkitaan henkildkuntaa 2,0
luovuudesta ja innovatiivisuudesta
Yksikén strateginen uusiutuminen -indeksi 3,3 | Yrityksen strateginen uusiutuminen -indeksi | 3,5

Aineiston vihiisyyden vuoksi sisdisen yrittijyyden ilmi6ti ei voida tarkem-
min analysoida tilastollisin menetelmin, vaan toistaiseksi on tyydyttivi tulosten
kuvailuun. Laskettua indeksid tulkitaan siten, ettd luku 5 tarkoittaa hyvin sisii-
sesti yrittelidstd toimintaa, luku 1 puolestaan vihiistd sisdistd yrittdjyyttd. Tutki-
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mustulosten perusteella sisiinen yrittdjyys ilmenee tutkituissa kunnallisissa orga-
nisaatioissa paremminkin innovatiivisuutena kuin strategisena uusiutumisena.

Tulokset viittaavat sithen, etti strategisella tasolla edellytykset sisiiselle yrit-
tijyydelle ovat tutkituissa kunnissa vihintiinkin suotuisat, elleivit suorastaan
hyvit. Strategia mahdollistaa toimintaympdriston tarjoamien mahdollisuuksien
hyédyntimisen. Strategisia asioita on kunnissa selvisti pohdittu ja miiritelty
uudelleen aivan viime aikoina. Myo6s rakenteellisia ja toiminnallisia uudistuksia
on tehty henkilékunnan innovatiivisuuden lisddmiseksi. Aktiivinen palkitseminen
ja koordinoidut toimet innovatiivisuuden ja luovuuden edistimiseksi ovat kui-
tenkin vield puutteellisia, eikd uutta hakevia projekteja kyeti riittivisti resursoi-
maan. Kuinka kyettiisiinkddn, kun samanaikaisesti ei luovuta vanhasta ja sitd
kautta vapauteta resursseja uusiutumiseen?

Tutkimustulokset antavat viitteitd siitd, ettd yksilotason sisiistd yrittdjyyttd
pyritiin kunnissa tekemiidn mahdolliseksi, vaikka suoranaisesta palkitsemiseen
perustuvasta kannustamisesta ei kuitenkaan ole kyse. Toimenpiteet eiviit ole kyl-
lin konkreettisia, ja ennen kaikkea niitd ei ole kyetty koordinoimaan siten, etti
yksiloiden toiminta johtaisi yhteison sisdisesti yritteliddseen toimintaan. On ko-
konaan eri asia tukea yksil6llisyyttd organisaatioissa kuin rakentaa tisti yksiléiden
erilaisuudesta ja itseohjautuvuudesta yhteison yhteinen voimavara.

3.4 Keskustelua: Funta vs. yksiz‘yinen sektori

Tutkimuksessamme kiyttimimme sisdisen yrittdjyyden ilmiéti mittaava patte-
risto on kehittynyt tutkimustyon ja evoluution tuloksena. Viitteitd on rakennet-
tu aikaisempaan tutkimukseen perustuen ja eri tutkimuskonteksteihin sovittaen.
Niin ollen taulukossa 4 olevat sisdisen yrittdjyyden ilmiétd hahmottavat viitteet
eivit ole yksityisen ja kunnallisen sektorin organisaatioissa aivan samansiséltdiset.
Kuntasektoria ja yksityistd sektoria ei voi suoraan verrata keskendin, mutta tu-
losten perusteella voidaan kuitenkin tehdi joitakin tulkintoja.

Kuntasektorilla innovatiivisuus-indeksi on korkeampi, joten timin perus-
teella tillaista sisdistd yrittdjyyttd 16ytyisi kuntasektorilta enemmin kuin yksityi-
seltd sektorilta. Kuntasektorin tulos on kunkin verrattavissa olevan, innovatiivi-
suutta mittaavan viitteen kohdalla korkeammalla tasolla kuin yksityiselld sekto-
rilla. Strategisen uusiutumisen osalta tulos on hyvin samansuuntainen, vaikka
indeksi kokonaisuutena saa kuntasektorilla heikomman tuloksen kuin yksityisel-
14 sektorilla. Keskenidin vertailukelpoisten viitteiden osalta kuntasektori padsddn-
toisesti kuitenkin sijoittuu yksityisen sektorin sisdistd yrittdjyyttd korkeammalle
tasolle.

Yksityisesti sektorista poiketen kuntasektorilla pyrittiin tietoisesti hahmot-
tamaan strategista uusiutumista laajemmalla kysymyspatteristolla. Nailld "lisd-
kysymyksilld” tarkasteltiin konkreettisia innovatiivisuutta tukevia toimenpiteiti,
joissa kuntasektori menestyy strategiatasoa heikommin. Yksityiselld sektorilla on
tehty selvisti voimakkaammin ty6td tuottavuuden parantamiseksi ja kyetty luo-
pumaan kannattamattomista toiminnoista hieman herkemmin kuin kuntasekto-
rilla.
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Ennakko-oletuksena oli, ettd kuntasektorilla sisdinen yrittijyys painottuisi
strategisen uusiutumisen alueelle, ei niinkédidn innovatiivisuuden alueelle. Ennak-
ko-oletuksesta poiketen tilanne kuntasektorilla olikin piinvastainen. Tt voidaan
pitdd jossakin midrin yllittivini, silld innovatiivisuus-ulottuvuus viittaa aktiivi-
seen tuotekehitykseen ja jopa uuden litketoiminnan synnyttimiseen, joskaan
jalkimmadistd ei kuntasektorin kysymyslomakkeeseen sellaisenaan sisillytetty.
Strateginen uusiutuminen puolestaan kisittdd uuden strategisen suunnan hake-
mista, organisaation kehittdmistd sekd uusien innovatiivisten tydtapojen etsimis-
td ja edistimistd. Onkin oletettavaa, ettd ratkaisumme strategisen uusiutumisen
yksityiskohtaisemmasta patteristosta vaikuttaa myds mittaustulokseen. Timin
vuoksi jatkossa empiiristen havaintojen méirin kasvaessa on tarkoituksenmu-
kaista pohtia sisdisen yrittdjyyden ilmion mittauksessa eri ulottuvuuksien keski-
néistd tasapainoa.
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4 Sisdisen yrittdjyyden edellytykset

4.1 Sisiiseen yrittdjyyteen vaikuttavat tekijit

Sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavat erilaiset organisaation sisiiset ja ulkoiset teki-
jat. Koska sisdistd yrittdjyyttd useimmiten tarkastellaan tyGyhteisossi tapahtuva-
na organisatorisena ilmidni, keskeiseen asemaan on nostettu organisaatioon ja
sen toimintaympiristéon liittyvid tekijoitd. Aikaisempiin tutkimuksiin® perustuen
Heinonen (1999) on korostanut ympiriston, johdon kiyttiytymisen, organisaa-
tion ja menestymisen vaikutusta sisiisen yrittdjyyden toteutumiseen. My6s yksi-
16n merkitys sisiisen yrittijyyden pditoimijana on tunnustettu (Heinonen—Ven-
to-Vierikko 2002). Eri tutkijat ovat luoneet omiin tarpeisiinsa erilaisia sisiisen
yrittdjyyden malleja, joissa tutkimustilanteen ja tutkimuksen perusoletuksien mu-
kaan esiintyvit hieman vaihdellen eri tekijit (ks. esimerkiksi Antoncic—Hisrich
2004). Tissi tutkimuksessa tillaisia eri tutkimuksissa esiin nostettuja tekijoiti
tarkastellaan sisdiseen yrittijyyteen vaikuttavina tekijoini.

Organisaation ulkoista toimintaympiristod on tyypillisesti pidetty yrittéji-
miistd toimintaa katalysoivana tekijini (Covin—Slevin 1991). Sisiiseen yritti-
jyyteen vaikuttavia ympdristotekijoitd ovat mm. ympdriston dynaamisuus, tek-
nologiset mahdollisuudet, toimialan kasvu, kysynti, epdsuotuisa muutos seki
kilpailutilanne. Sisdisen yrittdjyyden méirin on empiirisissid tutkimuksissa todet-
tu kasvavan edelld mainittujen tekijoiden lisddntyessd organisaation toimintaym-
piristossi. (Antoncic—Hisrich 2001.) Ympiriston dynaamisuus ja uhkat kataly-
soivat organisaatiota muuttumaan, jolloin organisaatiossa on luontaista tarvetta
yrittdjimiiselle ja vanhaa kyseenalaistavalle otteelle.

Organisaation sisdisten tekijoiden on havaittu olevan liheisessd yhteydessi
organisaation sisdiseen yrittijyyteen (Antoncic—Hisrich 2001). Organisaatio on

5 Ks. tarkempi kirjallisuuskatsaus sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavista tekijoistd Heinonen

(1999) ja Heinonen—Vento-Vierikko (2002).
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sisdisen yrittdjyyden mahdollistava rakenne, ja sisdiselle yrittdjyydelle voidaan
miiritelld organisatorisia edellytyksid. Tutkimusten mukaan johdon kiyttiyty-
minen — visiot, sitoutuminen, tuki ja johtamistyyli — vaikuttavat sithen, kuinka
sisdinen yrittijyys organisaatiossa ilmenee. (Guth—Ginsberg 1990; Miller 1983;
Kuratko ym. 1990.) Sisdinen yrittijyys lihtee liikkeelle organisaation ylimmaisti
johdosta (Quinn 1979). Myés keskijohdon toiminta erilaisissa vuorovaikutusti-
lanteissa heijastuu voimakkaasti sisdiseen yrittijyyteen (Hornsby ym. 2002). Joh-
don tehtivind on vapauttaa organisaatio mahdollisista institutionaalistuneista
kahleista ja edistdd sekd organisaation sisdistid ettd ulkoista vuorovaikutusta, jon-
ka varaan sisiinen yrittijyys rakentuu (Hjorth—Johannisson 1994). Johdolla tar-
koitetaan sekd yksittdistd johtajaa ettd johtajia ryhmini, silld johtotiimin saman-
suuntainen toiminta sisiisen yrittdjyyden edistdmiseksi vahvistaa sisdistd yritti-
jyyttd (ks. Heinonen 1999).

Johdon uudistumishalu ja innovatiivisuus voivat vision ohella (tai sen puut-
tuessa) vilittyd tyontekijoille johdon kiyttiytymisessi: sitoutumisessa, tuessa ja
johtamistyylissi (ks. Quinn 1985, MacMillan 1986, Kuratko ym. 1990, Pinchot
1983, Kanter 1983 ja Pinchot 1985). Johdon pitkdjinteinen sitoutuminen ja
muutoshakuisen toiminnan aktiivinen tukeminen sekd avoin ja joustava johta-
mistyyli edistivit organisaation yrittdjimaistd toimintaa. Johto voi nidin omalla
kiyttiytymiselldin joko estdd sisdisen yrittdjyyden toteutumisen tai luoda sille
edellytyksiid. (Ks. Molz 1984, MacMillan 1986 ja Kanter 1983.)

Karismaattinen johtaja pitdd huolen siitd, ettd organisaatiolla on kirkas visio
ja suunta ja ettd ne on tehokkaasti ja ymmirrettivisti viestitty lipi organisaation.
Lisdksi tehokas yrittdjiméinen johtaja kykenee luomaan sellaiset organisaatio-
puitteet, jotka mahdollistavat strategian mukaisen toiminnan ja organisaation
etenemisen visiota kohti ja tukevat sitd. Tyontekijoiden sitoutuminen ja motivoi-
minen on hoidettu tarkoituksenmukaisin organisaatiorakentein sekd ohjaus-,
johtamis- ja kannustejirjestelmin. (Kuvio 1.)

visio ja suunta

karsimaat-
tinen
rooli

valtuutetut ihmiset

energisoidut ihmiset

YRITTA-
JAMAINEN
JOHTAMINEN
JA JOHTAJUUS

- sisaistetyt visiot ja arvot
- tyytyvaiset asiakkaat
- tyytyvaiset tydntekijat
- asiat tapahtuvat ja muuttuvat nopeasti

arkki- organisaatiorakenne
tehtoninen

rooli

ohjaus- ja kannuste-
jarjestelmat

Kuwvio 1: Yrittijamdinen johtaminen ja jobtajuus (mukailtu lihteesti Thompson 1999)
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Johdon lisdksi sisdisen yrittdjyyden organisatorisina edellytyksind on kirjal-
lisuudessa nostettu esiin organisaatiokulttuuri, organisaatiorakenne ja toiminta-
tavat (Guth—Ginsberg 1990). Organisaatiokulttuuri luo sisiiselle yrittijyydelle
kasvualustan (MacMillan 1986). Sisdinen yrittijyys ei ole mikiin trendikis joh-
tamistekniikka vaan organisaation perustavaa laatua oleva toimintafilosofia. Kes-
keistd sen toteuttamisessa ovat organisaation ja sen tyontekijoiden kyky ja halu
hyédyntid ympiristostd nousevat mahdollisuudet. (Pryor—Shays 1993.) Organi-
saatiokulttuurin pohjalta nousevat my6s monet muut sisdisen yrittdjyyden toteu-
tumisen kannalta merkittivit arvot. Myonteinen suhtautuminen jatkuvaan luo-
vuuteen (ks. Grossi 1990) ja riskin ottamiseen (ks. Kiechl 1990) seki ongelmien
ratkaisukyvyn arvostaminen (ks. Stopford—Baden-Fuller 1994) kuuluvat oleelli-
sesti sisdisesti yritteliddseen organisaatioon. Lisiksi sisiisesti yritteliddssd orga-
nisaatiossa virheet nihddin oppimisen lihteeni (Stevenson—Jarillo 1990; Scholl-
hammer 1982). Korkeaa ja yhteisesti miellettyi tavoitetasoa pidetiin usein yrit-
teliddn organisaation ominaisuutena (ks. Stopford—Baden-Fuller 1994 ja Scholl-
hammer 1982).

Organisaatiorakenteet luovat puitteet, jotka joko mahdollistavat tai rajaavat
toimintaa (Heikkili-Laakso—Heikkild 1997), my®és sisiistd yrittdjyytti. Sisdiseen
yrittdjyyteen liitettdvd innovatiivisuus ja organisaation koko asetetaan usein vas-
takkain. Suurella organisaatiolla on resursseja panostaa innovaatioiden kehitti-
miseen, kun taas pienen on turvauduttava ulkoisiin asiantuntijoihin ja rahoittajiin,
joiden l6ytiminen ja sitouttaminen yrityksen toimintaan hidastaa innovaatiopro-
sessia. Totuus lienee, ettd koko sellaisenaan ei ole ratkaisevin yrittdjimiisyyden
ja innovatiivisuuden edellytys. Téirkedmpid ovat organisaation rakenne ja toimin-
tatavat seki edelld kisitelty organisaatiokulttuuri. (Heinonen—Vento-Vierikko
2002.)

Toimintatavat puolestaan ohjaavat organisaation kiyttiytymistd. Sisdisesti
yritteliddseen organisaatioon liitetidn mm. seuraavat toimintatavat: itseohjautu-
vuus, tiimityoskentely, avoin ja epimuodollinen kommunikointi, innovatiivisuus,
toimintaa tukevat palkitsemis- ja kannustejirjestelmit (ks. esim. Pinchot 1985,
Stevenson—Jarillo 1990 ja Antoncic—Hisrich 2001). Sisiisesti yritteliddssd orga-
nisaatiossa henkilokunnan osaamista, resursseja ja luovuutta hyédynnetiin ko-
konaisvaltaisesti (Harisalo 1991). Timi edellyttid organisaatiossa avointa tie-
donkulkua. Tiedon, osaamisen ja resurssien jakaminen sekd kehittiminen ovat
innovaatioiden ja sisiisesti yritteliddn toiminnan edellytyksii (Kanter 1983; Pin-
chot 1985; Antoncic—Hisrich 2001). Erityisesti epimuodollisen ja avoimen vuo-
rovaikutuksen ja viestinnin merkitys sisiisesti yritteliddssd organisaatiossa koros-
tuu (Stevenson—Jarillo 1990; Antoncic—Hisrich 2001). Tihin liittyy my6s tiimien
ja tiimityoskentelyn merkitys tavoiteltaessa sisiistd yrittdjyyttd (Shepherd—Krue-
ger 2002).

Sisdisesti yritteliddssd organisaatiossa tyontekijit saavat riittivisti palautet-
ta saavutuksistaan ja tyosuorituksestaan. My6s palaute- ja kannustejirjestelmit
on viritetty sisdisen yrittdjyyden hengen mukaisesti (Hornsby ym. 2002). Perin-
teiset palkkiot (yleneminen ja bonukset) eivit todennikéisesti sovi sisdiseen yrit-
tdjyyteen ja innovointiin, silld "puhtaimmillaan” sisiinen yrittdji tarvitsee ja ar-
vostaa ennen muuta vapautta kiyttdd omaa luovuuttaan ja resursseja seki aikaa
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innovointiin ja muutokseen (Pinchot 1985; Duncan ym. 1988). Sisiisesti yritte-
liddssd organisaatiossa painotetaan tydn arviointia ja tuloksellisuutta, mutta ar-
vioinnissa korostetaan oppimiseen ja kehittymiseen liittyvid nikékulmia, ei muo-
dollista ja yksityiskohtaista valvontaa. (Antoncic—Hisrich 2001.) Tulosvastuu ja
sisiinen yrittdjyys, ts. sidnnot ja muodot seki eldvi ja uusiutuva toiminta ovat
keskeniin dynaamisessa vuorovaikutuksessa ja tasapainossa (Dougherty 1995).
Keskeisid sisdisen yrittijyyden elementtejd ovat selkedsti midritellyt tavoitteet,
positiivinen palaute- ja tukijirjestelmi, yksilévastuun korostaminen sekd tuloksiin
perustuva palkitseminen (Kuratko ym. 1993, taulukko 5).

Taulukko 5: Sisdisesti yrittelidin organisaatiokulttuurin elementit (Kuratko ym. 1993)

ELEMENTTI PERUSTEET

Selkeit tavoitteet Tyéntekijoiden ja johdon yhteisesti
sopimat, selkeit tavoitteet luovat pohjan
yhteisille saavutuksille

Positiivinen palaute- ja tuki- | Potentiaaliset luojat ja sisdiset yrittdjdt

jarjestelmi tarvitsevat palautetta ymmirtiikseen
toimintansa olevan hyviksyttivii ja
palkittavaa

Yksilovastuun korostaminen Innovatiivinen toiminta perustuu
luottamukseen, uskoon ja tulosvastuuseen

Tuloksiin perustuva Palkitsemisjirjestelmin on rohkaistava

palkitseminen riskinottamista ja suoriutumista

Usein sisdisen yrittdjyyden organisatoriset edellytykset ymmirretdin hieman
harhaisesti sisdisen yrittdjyyden johtamiseksi. Ilmaisuna timi on vihintddnkin
epitarkka, koska johtajat eivit voi johtaa sisiisid yrittdjid vaan johtajien on mah-
dollistettava sisdisten yrittdjien toiminta. Johtajat kehittdvit organisaation rutii-
neja ja puitteita siten, ettd sisiisilld yrittdjilli on tarvittava vapaus viedd organi-
saatiota innovatiivisesti eteenpiin yhteisesti sovittuun ja johdon viitoittamaan
suuntaan. (McKinney-McKinney 1989.)

Sisdinen yrittdjyys el synny organisaatiossa itsestidn. Sisdinen yrittdjd on
sisdisen yrittijyyden avainhenkild ja pddtoimija. Sisdinen yrittdji kyseenalaistaa
vallitsevan tilanteen. Hin saa motivaationsa ongelmien ratkaisemisesta, muutok-
sen aikaansaamisesta ja innovoinnista. Henkilond sisdinen yrittdji on kunnian-
himoinen ja kilpailuhenkinen. (Ross—Unwalla 1986.) Yksilon piitds toimia si-
sdisesti yritteliddsti syntyy organisaatioon ja yksiloon liittyvien tekijoiden yhteis-
vaikutuksesta silloin, kun jonkinlainen toimintaa kiithdyttivi tapahtuma laukai-
see yksilon kiyttiytymiin sisidisesti yritteliddsti (Schindehutte ym. 2000). Yksi-
16n kyvyt ja asenteet puolestaan vaikuttavat hinen toimintaansa sisdisend yritti-
jind.
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4.2 Sisiiseen yrittdjyyteen vaikuttavat tekijit kunnissa

4.2.1 HAVAINTOJA AIEMMISTA CASE-TUTKIMUKSISTA

Kahdessa eri kunnallisessa yksikossi tehdyn case-tutkimuksen (Heinonen 1999)
perusteella turvallisuus ja luottamus organisaation perusoletuksena luovat sisii-
selle yrittdjyydelle suotuisan kasvualustan. Kun kunnallisen yksikén toimintaan
kohdistetaan suuria muutospaineita tai tiukkoja tavoitteita, mitataan yksikén
johdon kykyi toimia puskurina muutospaineiden ja yksikén henkilokunnan vi-
lissi. Kun ty6yhteisossi voidaan luottaa sithen, ettd organisaation peruslihtokoh-
dat on turvattu, tyontekijoiden sitoutuminen yhteison ja itsensd kehittimiseen
paranee. Yhteisen tavoitteen ja kunnianhimoisen tavoitteellisuuden rakentaminen
ja tyostiminen luottamuksen ilmapiirissd siten, ettd jokainen tyontekijd ymmar-
tid oman roolinsa kokonaisuudessa, lisii sisdisen yrittdjyyden edellytyksii. Lo-
pulta organisaatiokulttuuri médrittid sen, kuinka yhteisossd hyviksytidn yksilol-
lisyys — niin tyoyhteison sisilld kuin suhteessa asiakkaaseen.

Kunnallisissa yksikoissd tehdyn tutkimuksen perusteella tasapuolisuutta,
varmuutta ja ddretontd konsensusta korostava organisaatiokulttuuri ei kannusta
sisdiseen yrittdjyyteen, pikemminkin piinvastoin. Yksilollisyyden hyviksymisen
ja riskin ottamisen varaan rakentuva sisiinen yrittdjyys ei julkisella sektorilla ole
parhaalla mahdollisella kasvualustalla, miki asettaa entisti suurempia haasteita
yksikon toimivalle johdolle.

Johdon kiyttiytyminen ja osallistuminen pdivittdiseen toimintaan ovat kes-
keisessd asemassa sisiistd yrittdjyyttd toteutettaessa. Pdivittiinen tyoskentely yk-
sikossi el sindnsi ole ratkaisevaa, vaan se, ettd johtajalla on resursseja tukea ja
kannustaa tyontekijoitd sekd ohjata organisaatiota haluttuun suuntaan. Johto on
sisdisen yrittdjyyden mahdollistaja, ja sen tuen ja sitoutumisen on néyttivi pii-
vittdisessi tydssi. Organisaatiorakenteen ja toimintatapojen osalta sisdistd yrit-
tdjyyttd edistivit tyontekijoiden luonnollinen yhdessi tyoskentely, 16yhit tehti-
vikuvat ja joustavuus sekd yhdessd tapahtuvaan sisdiseen kehittimiseen varattu
aitka. Lisdksi sisdiseen yrittdjyyteen kannustaminen on oleellisen tirkedd: tyon
sisdllon ja itseohjautuvuuden merkitys korostuu varsinkin, jos rahalliset kannus-
teet ovat vihiisid. Organisaatiorakenne sininsid ei tuota sisiisesti yrittelidstd kiyt-
tiytymisti. (Heinonen 1999.) Oleellista on organisaatiorakenteen ja -kulttuurin
vuorovaikutus ja yhteensopivuus. Niin ollen kyse ei ole pelkistidn siitd, kuinka
innovatiivista ja sisdisesti yrittelidstd toimintaa johdetaan, vaan laajemmasta toi-
mintatapojen, rakenteen ja kulttuurin muodostamasta kokonaisuudesta. (Heino-

nen—Vento-Vierikko 2002.)

4.2.2 SISAISEN YRITTAJYYDEN TEKIJOIDEN MITTAUS

Sisdiseen yrittijyyteen vaikuttavien tekijoiden mittaristomme koostui joukosta
vdittimid, joiden avulla tydyhteisén toimintaa kartoitettiin usean ulottuvuuden
kautta. Tutkimuksen kohteena oli sisdisen yrittdjyyden ilmio, vaikkei itse kyse-
lyssi titd kdsitettd kdytettykddn. Mittauksen pyrkimyksend oli sisdiseen yritti-
jyyteen vaikuttavien tekijéiden tunnistaminen. Tdssi tutkimuksessa sisdisen yrit-
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tijyyden edellytyksid tarkasteltiin johdon toimintaan, tydyhteisén kulttuuriin,
tyoskentelyn puitteisiin ja kunnan piditoksenteon kulttuuriin liittyvilld viittimil-
l4. Lisiksi tarkasteluun otettiin yksilotason viitteitd, jotka liittyvit yksilon kykyyn
ja asenteisiin toimia sisiisesti yritteliddsti. Tutkimuksesta rajattiin tietoisesti pois
organisaation ulkoinen toimintaympiristo. Kunnallisen sektorin tiedetdin koh-
taavan voimakkaita muutospaineita, mutta tissi tutkimuksessa ei pidetty oleel-
lisena sitd, missd médrin tutkittavat kunnat tai kunnalliset yksikot kokevat eri
tavoin ndmi haasteet ja kuinka ne vaikuttavat kunnallisen toiminnan sisiiseen
yrittdjyyteen.

Seuraaviin kuvioihin on koottu edelld kuvatut organisaation sisiiset sisdiseen
yrittdjyyteen vaikuttavat tekijit. Kuviossa 2 on johdon toimintaan ja organisaa-
tiokulttuuriin liittyvit viitteet. Kuviossa 3 esitetdin organisaation toimintatapoi-
hin liittyvit tekijit. Kuvioon 4 on koottu kunnallista pidtoksentekokulttuuria
ilmentivit viitteet ja lopulta kuvioon 5 yksiléiden omia kykyji ja asenteita ku-
vaavat viitteet.

Kuvioissa on kiytetty asteikkoa 1-5 ja kullekin viittimille on laskettu saa-
tujen vastausten keskiarvo. Lukuja tulkitaan siten, ettd suurempi arvo tarkoittaa
viittimin kanssa samaa mieltd olemista eli tissd tapauksessa sisdisen yrittdjyyden
edellytysten kannalta myonteisti asiaa. Tummemmat vaakapalkit kuvioissa ku-
vaavat tilannetta kuntasektorilla ja vaaleammat puolestaan vastaavaa yksityiselld

innovatiivisuutta ja luowutta pidetaan tyopaikallani tarkeana — 37
johto rohkaisee uusien toimintamallien kehittdmiseen — 34

tyopaikallani toteutetaan tyontekijoilta tulleita ehdotuksia

tyopaikallani arvostetaan yksildllisia toimintatapoja

— 3
muutos nahdaan tyopaikallani mahdollisuutena —3’3

virheisiin suhtaudutaan oppimiskokemuksina —%3

johto katsoo asioita my6s tyontekijdiden nakékulmasta —-‘3’3

johto innostaa kaikki tydskentelemaén yrityksen parhaaksi —%3

tyontekijéitéa kannustetaan ilmaisemaan vapaasti mielipiteensa — 32

johdon toiminta heréattaa tyontekijoissa luottamusta

vaikeista paatoksista neuwvotellaan avoimesti — 3,0

tyopaikallani annetaan riittavasti palautetta tyosta — 28

tyopaikallani kannustetaan riskinottamiseen — 26
tyontekijoiden tuloksellinen toiminta palkitaan _2';‘

O yksityinen sektori m kuntasektori

Kuwio 2: Johdon toiminta ja tysyhteison kulttuuri kuntasektorilla ja yksityiselli sektorilla
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sektorilla®. Kunnallista padtoksentekokulttuuria koskeville viittimille ei luonnol-
lisestikaan 16ydy vastinparia yksityiseltd sektorilta.

Johdon toiminnan ja tySyhteison kulttuurin kannalta sisdisen yrittdjyyden
edellytykset ovat kuntasektorilla melko hyvit. Tiltd osin tyontekijit arvioivat
erityisen positiivisesti sen, ettd innovatiivisuutta ja luovuutta arvostetaan tyossi
ja toimintaa kehitetdin tyontekijoiden tekemien ehdotusten perusteella. Lisiksi
johto rohkaisee tyontekijoitd uusien toimintamallien kehittdmiseen. Sisdisen yrit-
tijyyden toteutumisen nikoékulmasta heikoimmat arviot annetaan tuloksellisen
toiminnan palkitsemisesta, ts. tyontekijit kokevat, ettd tuloksellisesta toiminnas-
ta el riittdvissd midrin palkita. My6skiin riskinottamiseen ei tyontekijoitd tyo-
yhteisossd juurikaan kannusteta. Lisiksi tyontekijit kaipaavat avoimuutta ja lisdd
palautetta tyGstdin.

Verrattaessa kuntasektorin tuloksia yksityisen sektorin tuloksiin havaitaan,
ettd yleinen linja niissi on varsin samankaltainen. Tuloksellisesta toiminnasta
palkitseminen on ennustettavasti kuntasektorilla selvisti vihdisempid. Luottamus
johdon toimintaa kohtaan henkilokunnan keskuudessa voisi sekin olla korkeam-
malla tasolla. Toisaalta kuntasektori suoriutuu yksityisti sektoria paremmin nii-
den tekijoiden osalta, joissa kuntasektori sai osa-alueen parhaimmat arviot: in-
novatiivisuuden, luovuuden ja yksil6llisyyden arvostamisessa sekd toiminnan
kehittimisessd, erityisesti tyontekij6iltd tulleiden ehdotusten perusteella.

minulla on vastuu siita, etta tyoni tulee tehtya mahdollisimman
hyvin

4,7

‘

44
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woin tyskennella oma-aloitteisesti

tiedan, mita minulta tyéssani odotetaan

|

|

minulla on riittavat valtuudet tyoni tekemiseen hyvin

minulla on mahdollisuus kehittaa itse tyotani

|

ty6paikallani on selkea tydnjako 3.9

|

3,8

|

tyopaikallani tydskennelldan yhdessa (tiimit)

tyopaikallani on selkeat pelisdanndt (mita voi/ei voi tehda)

|

tunnen tyopaikkani vision eli tavoitellun tuleivaisuuden suunnan

typaikkani tarjoaa hyvat mahdollisuudet kouluttaa tai kehittaa
itsedan

saan helposti apua tybssani —_3.4_‘
tydpaikkani visio ohjaa minua ty&ssani
P ) R 3,1
tydpaikallani toteutetaan asiat ripeasti
tieto kulkee tydpaikallani avoimesti _ 3,0

O yksityinen sektori @ kuntasektori
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Kuwio 3: Tydskentelyn puitteet kuntasektorilla ja yksityiselli sektorilla

¢ Yksityisen sektorin tutkimustulokset liittyvit PK-Instituutissa toteutettuihin koulutus- ja
kehittimishankkeisiin, joissa sisdisen yrittijyyden mittaristoa on kehitetty.
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Kuntasektorin tyoskentelyn puitteet saavat sisdisen yrittdjyyden toteutumi-
sen nikokulmasta korkeammat arviot kuin johdon toiminta ja tydyhteison kult-
tuuri. Niin ollen sisdisen yrittdjyyden edellytykset ovat tyoskentelyn puitteita
tarkasteltaessa kuntasektorilla huomattavan hyvit. Tyontekijit kokevat, etti heil-
14 itsellddn on vastuu tyonsi tekemisestd hyvin sekd toisaalta riittavit valtuudet
sithen. Tdmi on hyvi lihtokohta sisiiselle yrittijyydelle, jossa vallan ja vastuun
tulee kulkea kiisi kidessi. Yksilon ndkokulmasta merkittivid on lisiksi, ettd tyon-
tekijit kokevat voivansa tyoskennelldi oma-aloitteisesti; he tietdvit, mitd heiltd
odotetaan ja he voivat itse my6s kehittdd omaa tyotddn.

Yrittdjyyden teoreettisiin lihtokohtiin perustuen sisdiseen yrittdjyyteen lii-
tetddn voimakas yksil6llisyys. Kyse on yksilén toiminnasta, jolloin pditoimija olen
mini itse. Kunnalliset tygskentelyn puitteet niyttivit ainakin timin tutkimuksen
valossa tukevan tyontekijin voimakasta yksilollisyytti. Toisaalta sisiinen yrittdjyys
merkitsee samalla my6s voimakasta kollektiivista, yhteis6llistd toimintaa organi-
saation yhteisten tavoitteiden ja vision saavuttamiseksi. Vastausten perusteella
niyttid siltd, ettd timi puoli ei ole aivan yhti hyvin hoidettu. Tiedon kulku voi-
si olla tehokkaampaa, asiat tyoyhteis6ssi voisivat edetd ripeimmin, ja tyépaikan
yhteinen visio voisi voimakkaammin ohjata tydyhteisén toimintaa. Tulokset eivit
kuitenkaan ole yllattivid. Esimerkiksi tiedonkulun avoimuutta yleensi kaivataan
erl organisaatioissa toteutetuissa tyGilmapiirid ja toimintatapoja kartoittavissa
tutkimuksissa.

Merkittivi havainto on, ettd kokonaisuudessaan tyskentelyn puitteet niyt-
tivit vastausten perusteella olevan kuntasektorilla hoidetut paremmin kuin yk-
sityiselld sektorilla. Ainoastaan yksi viittimi — saan helposti apua tydssini — saa
yksityisen sektorin organisaatioissa sisdisen yrittdjyyden toteutumisen nikokul-
masta paremman arvion kuin kuntasektorilla. Timi viittaa jo edelld esitettyyn
riittimittdmiidn yhteisollisyyden tuntemukseen kuntasektorilla. Toisaalta, osin
jopa ennakko-oletusten vastaisesti, kuntasektorin tyontekijit kokevat, ettd heilld
on kohtalaisen hyvit mahdollisuudet kouluttaa ja kehittdd itseddn. Paljon puhu-
tut kunnalliset sddstotoimet eivit ainakaan tdssi kohdin nouse negatiivisessa
mielessi esiin.

Kunnallinen piitoksentekokulttuuri saa vastaajilta selvisti edellisid osioita
heikompia arvioita, mikd oli sekin ennakoitavissa. Tulos ei kokonaisuudessaan
ole kuitenkaan yllityksetén. Esimerkiksi positiivista sisdisen yrittdjyyden niko-
kulmasta on, ettd yksikon tehokkaan toiminnan koetaan hyédyttivin juuri ky-
seistd yksikkod. Aikaisemmissa tutkimuksissa on pidinvastaisesti todettu, ettd
tiukoista rahallisista toimintaraameista selviytyminen saattaa kunnallisella sek-
torilla johtaa seuraavana vuonna periti entistd vihiisempiin resursseihin. Tdami
johtuu siitd, ettd kunnan yksikot eivit ole taloudellisesti itsendisid, jolloin niiden
rahat ovat "kunnan yhteisessi kassassa”. Vuodenvaihteessa tilinpditos laaditaan
kunnan tasolla, ei yksittiisen yksikon tasolla, minki vuoksi toisen yksikon "sidds-
tot” tai positiivinen tuottavuuskehitys voivat menni budjettinsa mahdollisesti
ylittivin yksikon "vajeen” kattamiseen. (Heinonen 1999.)

Timin tutkimuksen antama verrattain positiivinen kuva saattaa olla selitet-
tavissi silld, ettd yksittdiset tyontekijit eivit vélttimittd nie tehokkaan toiminnan
ja yksikon talouden vilistd suhdetta kuvatulla tavalla vaan kokevat — aivan aiheel-
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yksikkoni tehokas toiminta hyddyttaa yksikkoa itsedan

kuntamme on houkutteleva tynantaja

politiikka ei tuo yksikkoni toimintaan epajohdonmukaisuutta

kunnassamme asiat valmistellaan ja paatetéaan oikealla tasolla

kunnassamme on aktiivisuuteen kannustava johtamiskulttuuri

kunnallinen lainsdadanto ei vaikeuta oman yksikkémme
toiminnan kehittamista

kunnallinen paatoksentekokulttuuri ei esté/vaikeuta
tawoitteellista toimintaa yksikdssamme

perinteisia toimintatapoja anvioidaan kriittisesti kunnassamme

oman yksikkoni henkildston aloitteet eivat tukehdu byrokratiaan

yksikkdbmme resurssit ja tawoitteet ovat sopusoinnussa
keskenaan

kunnassamme paatdsten valmistelu on lapinakyvaa ja awinta

poliittinen johto on kyennyt maarittelemaan toiminnallemme
selkeét tawoitteet

resurssit jaetaan kunnassamme oikeudenmukaisesti

4,5 5,0

@ kuntasektori

Kuwvio 4. Kunnallinen pidtioksentekokulttuuri

lisesti — ettd tyon tehostuminen tuo itselle selvid hy6tyjd oman tyon kehittymisen
kautta. Jos tyontekijit puolestaan nikevit tehokkuuden ja kiytettivissd olevien
miirdrahojen ja tehokkuushyotyjen my6s rahallisessa mielessd jadvin oman yk-
sikon hyodyksi, tulos on erittiin myonteinen ja antaa hyvin ja mahdollistavan
perustan sisdisen yrittdjyyden kehittimiselle.

Timin tutkimuksen tulokset vahvistavat kuitenkin kisitysti, ettd resurssien
jakamista ei kunnallisessa toiminnassa koeta kovinkaan oikeudenmukaiseksi.
Osaltaan timi varmasti liittyy siihen, ettd asioiden valmistelu ei ole riittdvin
avointa ja lipindkyvii ja toisaalta sithen, ettd poliitikot eivit kykene miirittele-
miin toiminnalle kyllin selkeitd tavoitteita. Osin kyse on jo edelld esitetysti
riittimittomisti luottamuksesta johtoa kohtaan. Ndmi ovat omiaan hidastamaan
sisdisen yrittdjyyden kehittymistd kunnallisessa organisaatiossa.

Yllityksetontd on se, ettd tyontekijéiden arviot omista kyvyistdin ja asen-
teestaan toimia sisiisesti yritteliddsti ovat erittiin myonteiset. Positiivista suh-
tautumista sisdiseen yrittdjyyteen ilmentivit tyontekijoiden halu toteuttaa itseddn
tyossdin sekd ammatillisen kehittymisen suuri merkitys. My6s halu heittdd it-
sensi likoon, valmius vastuullisten pddtosten tekemiseen ja yhteistyéhalu antavat
viitteiti myonteisistd asenteista sisdistd yrittdjyyttd kohtaan. Hyvid luottamus
omiin kykyihin sekd monialainen osaaminen puolestaan ovat sisdiseen yrittijyy-
teen liitettdvid ominaisuuksia yksilotasolla.

Sisdisen yrittdjyyden toteutumista ajatellen selvisti heikommalle tasolle jdi-
vit tyontekijoiden arviot kyvystdin sietid epdvarmuutta sekd halustaan olla ai-
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haluan toteuttaa itseéni tyossani 45

‘

ammatillinen kehittyminen on minulle tarkeaa

|

|

luotan omiin kykyihini

haluan heittaa itseni likoon tydssani

|

tyoskentelen mielellani tiimissa

olen valmis tekemaan vastuullisia paatoksia

osaamiseni on monialaista

minun on helppo kysya apua tydssani

w
©

1l

tyoskentelen mielellani itsenaisesti

olen innokas esittdméaan uusia ideoita tyopaikallani

|

»
©

kehitan aktiivisesti itsedni tydssani

en koe tydtehtavia itselleni liian vaikeiksi

I

siedan hyvin epavarmuutta 3,0
noudatan mieluummin saantéja kuin olen omatoiminen 2,9
1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

O yksityinen sektori @ kuntasektori

Kuwio 5. Yksilon kyvyt ja asenteet kuntasektorilla ja yksityiselli sektorilla

dosti oma-aloitteisia sidnt6jen noudattamisen asemesta. Namd molemmat ilmai-
sevat viime kddessd pyrkimystd toimia muuttumattomassa ja varmassa tilantees-
sa muutoin sisdisen yrittdjyyden kannalta positiivisista asenteista ja kyvyisti
riippumatta. Tulosten valossa niytti siltd, ettd tyontekijit haluavat toimia sisii-
sesti yritteliddsti, mutta uskallusta osin puuttuu.

Jilleen yksityisen sektorin ja kuntasektorin tulokset ovat hyvin samansuun-
taisia. Asenteet ovat yleisesti ottaen erittdin myonteiset. Samoin omat kyvyt
koetaan verrattain hyviksi sisdisen yrittijyyden nikokulmasta. Arvioiden aitout-
ta on kuitenkin syytd pohtia kriittisesti, koska pdivittdisessd toiminnassa nikyvit
myos heikohko kyky sietdd epdvarmuutta ja luontainen taipumus sidntéjen nou-
dattamiseen oma-aloitteisuuden asemesta. Toki jilkimmdistd voidaan selittdi
silld, ettd suomalaiseen kulttuuriin (niin kunta- kuin yksityisellikin sektorilla)
liittyy tunnollisuus sddntdjen ja kiskyjen noudattamisessa yleisemminkin. Joka
tapauksessa on muistettava, etti esitetyt tulokset perustuvat tydntekijéiden omiin
henkilskohtaisiin arvioihin itsestdin. Tutkimuksen ulottumattomiin jdd, missi
miirin tydntekijoilld on epirealistinen kuva itsestdin ja todellisuudesta. Mah-
dottomana ei voida pitdd sellaistakaan ajatusta, ettd tyontekijoilld on itsestdin,
kyvyistddn ja asenteistaan liian mydnteinen kuva.

Kaiken kaikkiaan yksityisen ja kunnallisen sektorin edellytykset toimia
sisdisesti yritteliddsti eivit néyttiisi oleellisesti poikkeavan toisistaan. Kuvioon
6 on vield keritty osa-alueittain yhteen sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavat teki-
jat.
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Kuwio 6. Yhteenveto: sisiiseen yrittdjyyteen vaikuttavat tekijit kunnallisella ja yksityisella
sektorilla

Osa-alueiden keskiniinen jirjestys on hyvin luonnollinen. Tyontekijoiden
omien arvioiden perusteella omat kyvyt ja asenteet arvioidaan parhaimmiksi.
Timin jilkeen itseddn seuraavaksi lihimpini olevat tydskentelyn puitteet koetaan
melko myonteisiksi sisdisen yrittdjyyden toteutumisen nikokulmasta tarkastel-
tuna. Etddmpdnd itsestd toimiva johto ja ty6yhteison kulttuuri saavat hieman
niitd heikommat arviot. Lopulta kuntasektorilla etiisin osa-alue, kunnallinen
piadtoksentekokulttuuri, saa sisiisen yrittdjyyden kannalta heikoimmat arviot.
Kyse on hyvin inhimillisestd asiasta: huonommiksi mielletyt asiat on helppo
"ulkoistaa” itsestddn mahdollisimman kauas. Ilmié on kaikessa inhimillisyydes-
sddn yhteinen kunnalliselle ja yksityiselle sektorille.

Tarkasteltaessa kunnallisia tydyhteisoji itsendisind kokonaisuuksina voidaan
tehdd joitakin havaintoja. Johdon toiminnalla ja tydyhteisén kulttuurilla seki
tyoskentelyn puitteilla ndyttdd olevan positiivinen yhteys tyotyytyviisyyteen. Sel-
laisissa tyGyhteisoissd, joissa tyontekijit ovat arvioineet johdon toimintaa, tyo-
yhteison kulttuuria ja tydskentelyn puitteita keskimidrin positiivisesti, ollaan
myds tyytyviisid tyon eri ulottuvuuksiin (oman tydn arvostus, tydssi vithtyminen
jne.).

Sisdinen yrittdjyys on vuorovaikutteista toimintaa, ja sithen liittyy useita
tekijoitd ja vaikuttimia. Johdon toimintaa ja organisaation kulttuuria voidaan
arvioida eri kriteerein kulloisestakin organisaatiosta ja tyoyhteisostd kisin. Tut-
kimukseemme osallistui esimerkiksi samasta kunnasta kaksi yksikkéd, joilla oli
osin sama johto. Kuitenkin niissi yksikoissd suhtauduttiin osittain samaan joh-
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toon varsin eri tavoin: toisessa arvio oli erittiin mydnteinen, toisessa puolestaan
hyvin kriittinen. Tulokset kertovat selkeid kieltid siitd, ettd sisdinen yrittdjyys on
voimakkaasti ty6yhteisésidonnainen ilmid, jossa piivittdisjohtamisella sekd tyon-
tekijoiden ja johdon viliselld vuorovaikutuksella on merkittivi rooli.

4.2.3 REITIT SISAISEEN YRITTAJYYTEEN?

Tissd luvussa analysoimme syvillisemmin sisdistd yrittdjyyttd ja sithen vaikutta-
via tekijoitd saadaksemme lisiymmirrysti sisdisen yrittijyyden ilmidstd. Analyy-
siaineistona ovat henkilostokyselyn vastaukset kaikissa kohdekunnissa tai kun-
nallisissa yksikoissd. Ensi vaiheessa kdytimme faktorianalyysia aineiston tiivisti-
miseen (viittimisti muodostettiin summamuuttujia) (ks. liite 4). Faktorianalyy-
sissa muodostettiin ja nimettiin taulukosta 6 ilmenevit faktorit, joista rakennet-
tiin jatkossa kisiteltidvit summamuuttujat®.

Kunnallisten tyoyhteiséjen organisatorista tilannetta tarkasteltiin seuraa-
vaksi lihemmin siten, ettd pyrittiin 16ytimiin yhteyksid sisdisen yrittijyyden eri
tasojen (johto, organisaatio, kunta, yksilo) vililld. Tilannetta pyrittiin selvittimain
regressioanalyysilla. Analyysiin valittiin mukaan taulukossa 6 kuvatut summa-
muuttujat, joiden taustalla oli faktorianalyysi.

Taulukko 6. Osioittain muodostetut faktorit

OSIO FAKTORI

Johdon toiminta ja tydyhteison Luotettavuus ja luottamus

kulttuuri Yksilollisyys ja innovatiivisuus
Avoimuus

Riskinottoon tukeminen

Tyoskentelyn puitteet Valtuutus
Visio-ohjaus
Organisaation tuki
Toiminnan ohjaus

Kunnan piitoksentekokulttuuri Toiminnan avoimuus ja joustavuus
Politiikan ilmentymit

Yksilon kyvyt ja asenteet Motivaatio ja kompetenssi
Oman tyén arvostus

Ty6n mielekkyys
Tiimiorientaatio
Epédvarmuus'

' Summamuuttuja jatetddn pois jatkoanalyysista alhaisen alpha-kertoimen vuoksi (ks.
liite 4).

7 Sisiisen yrittdjyyden reitteji koskeva osio perustuu pitkilti Turun kauppakorkeakoulun
PK-Instituutin erikoistutkijan, kauppatieteiden tohtori Jouko Toivosen pohdintoihin.

¢ Liitteestd 4 16ytyvit viittimit, joista faktorit muodostuvat, sekd niiden saamat faktori-
pistemdirit.
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Ensiksi testattiin sellaista mallia, jossa johdon toiminta, organisatoriset puit-
teet ja kunnan piitoksentekokulttuuri vaikuttavat suoraan sisdisen yrittdjyyden
yksilotasoon. Sisdisen yrittijyyden elementit ovat tilloin toisistaan riippumatto-
mia, tavallaan additiivisia tekijoitd. Kukin erillinen dimensio lisdi sisdisen yrit-
tijyyden midrid riippumatta toisista. Tydeldmin tutkimuksessa ja kehittdmises-
sd on varsin tavallista, ettd vastaavankaltaisia elementtejd tarkastellaan yksiulot-
teisesti, additiivisesti. Osiot summataan yhteen ja arvioidaan jonkin summain-
deksin avulla kokonaistilannetta seki osioista 16ytyvid heikkoja ja vahvoja teki-
joitd. Siis siten, ettd elementtien summa olisi esitettivissd esimerkiksi seuraavas-
ti:

Innovatiivisuus + avoimuus + riskinotto + tuki + mielekkyys = sisiinen yrittiyyys.

Havaitsimme, ettd malli ei toimi sellaisenaan, silld johdon toiminnasta, tyos-
kentelyn puitteista ja kunnallisesta pditoksentekokulttuurista suurin osa jii mal-
lin ulkopuolelle. Mallin kehittelyd jatkettiin siten, ettd muuttujat jirjestettiin
uudestaan kahden tason asemesta kolmeen tasoon. Nyt oletettiin, etti johdon
toiminta ja kunnallinen piitoksentekokulttuuri vaikuttavat tydskentelyn organi-
satoristen puitteiden kautta yksiléihin. Mallin selitysaste on hyvi ja tulkinta
vaikuttaa mielekkiiltd. Pudotimme vield joitakin tekij6itd pois mallista tulkintaa
helpottamaan. Lopullisesta mallista (kuvio 7) muodostui niin kolmitasoinen,
jossa keskimmiinen ulottuvuus on erdinlainen vilittdjitaso kahden reunimmai-
sen tason vililld (ks. lihemmin myos liite 5).

toiminnan

avoimuus ja
joustavuus

toiminnan
ohjaus

luotettavuus
ja luottamus

yksildllisyys ja
innovatiivisuus

valtuutus

kompetenssi

\ motivaatio ja

visio-ohjaus

organisaation
tuki

Yksilon kyvyt ja asenteet - Johdon toiminta ja tydyhteison kulttuuri I:I
Kunnan paatoksentekokulttuuri - Tydskentelyn puitteet |:|

Kuvio 7: Polkumalli sisdisen yrittijyyden eri tasojen keskindisisti riippuvuussubteista. (Ku-
viossa on esitetty vain tilastollisesti merkitsevit risppuvuussubteet p < 0,5.)
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Kolmitasoisessa mallissa johdon toiminta, organisatoriset tydskentelyn puit-
teet ja kunnallinen pditoksenteko ovat samassa asemassa. Valtuutus ja visio-oh-
jaus ovat uusina elementteind mallissa keskelld, jolloin ne toimivat vilittdjind
yksilon motivaatioon ja kompetenssiin. Yksilén motivaatio ja kyvyt ovat keskei-
sessd asemassa sisdisen yrittdjyyden toteutumisen nikokulmasta, silld sisdisessi
yrittdjyydessd pditoimija on tydyhteison jokainen yksils.

Kunnan toiminnan avoimuus ja joustavuus seki organisatorisista tyoskente-
lyn puitteista toiminnan ohjaus vaikuttavat valtuutuksen kautta yksilon motivaa-
tioon ja kompetenssiin. Vastaavasti toiminnan ohjaus, luotettavuus ja luottamus,
yksilollisyys ja innovatiivisuus seké organisaation tuki ovat visio-ohjauksen kaut-
ta yhteydessd yksilon motivaatioon ja kompetenssiin. Mallissa ei ole endd mukana
kaikkia muuttujia, vaan siitd on jitetty pois sisdisen yrittdjyyden nikokulmasta
epirelevantteja ja riippuvuussuhteiltaan vihiisid tai olemattomia muuttujia.

Valtuutuksen ja visio-ohjauksen rooli johdon toiminnan, tyéskentelyn puit-
teiden ja kunnallisen piddtoksenteon vilissd on tirked 16ydos. Sisdisen yrittdjyyden
organisatoriset elementit ja puitteet tai kunnalliseen pditoksentekokulttuuriin
liittyvit elementit eivit suoraan vaikuta yksilotason sisdiseen yrittdjyyteen, vaan
niyttdd enemminkin siltd, ettd rakenteiden ja yksilotason yhdistdjind tarvitaan
vilittdjitasoa. Niin ollen paraskaan johto tai rakenteelliset tekijit eivit sellaise-
naan johda toivottuun tulokseen, ellei asiaa vision ja valtuutuksen kautta organi-
saatiossa jalkauteta yksil6tasolle.

4.3 Keskustelua: Funta vs. y/e,siiyinen sektor:

Toivonen (2003, ei julkaistu) tarkasteli PK-Instituutin koulutusohjelmaan osal-
listuneiden yritysten sisdistd yrittdjyyttd edelld kuvatun polkumallin avulla. Si-
siiisen yrittdjyyden tasot olivat yhtd (kunnallinen piitsksentekokulttuuri) lukuun
ottamatta samat. My6s Toivosen polkuanalyysin tulokseksi saatiin kolmitasoinen
malli, jossa johdon toiminta ja organisatoriset elementit saivat vilittdjin yksilo-
tason sisiiselle yrittdjyydelle. Vilittijitaso muodostui valtuutuksesta ja visio-oh-
jauksesta timin kuntasektorin tutkimuksen tulosten tavoin.

Heinosen ja Korvelan (2003) tydstimind yrityssektorin aineistosta saatiin
faktorianalyysin ratkaisuna tiivistetyksi aineistosta samankaltaisia summamuut-
tujia sekd hyvin pitkille vastaavanlaisia keskiniisii riippuvuussuhteita (korrelaa-
tioanalyysin keinoin) kuin edelld mainitussa Toivosen analyysissa ja kiisilld ole-
vassa kuntasektorin tutkimuksessa. Yhdensuuntaiset tulokset sisdisen yrittdjyyden
tasojen tai elementtien vililli kertovat siitd, ettd sisdinen yrittdjyys ndyttiytyy
organisaatioissa kuvatulla tavalla eli organisaatiossa itsessdin (johdon toiminta,
tyoskentelyn puitteet, kuntasektorilla kunnallinen piitoksentekokulttuuri) ja yk-
silotasolla (motivaatio ja kompetenssi). Niiden tasojen riippuvuussuhde havaittiin
polkumalleissa vilittivin tason kautta. Koska korrelaatioanalyysissa tarkastelun
tasoja oli vain kaksi, vilittivid tasoa ei menetelmin avulla ollut edes mahdollis-
ta tunnistaa.

Tulokset kertovat my®és siitd, ettd vaikka sisdinen yrittdjyys saattaa ilmeti
kuntasektorilla ja yrityksissi eriasteisena (ainakin mairillisesti), ilmion eri taso-
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jen keskindinen yhteys sdilyy pddpiirteissddin samana organisaatiosta riippumatta.
Toisaalta on muistettava, etti sisdisen yrittidjyyden tasoon liittyvit erot kunta- ja
yksityissektorin vililld eivit merkittdvisti poikkea eri organisaatioiden vilisistd
tasoeroista sektorista riippumatta. Kuntien tai yritysten keskindiset erot voivat
siis olla vihintddn yhtd suuria tai jopa suurempia kuin kuntaorganisaation ja
yksityisen sektorin yritysten viliset erot. Tdmi viittaa siihen, etti sisdinen yrit-
tdjyys ilmionid on ensi sijassa liitettivissd tyoyhteis6on ja sielld tapahtuvaan pii-
vittdisjohtamiseen, ei niinkdin esimerkiksi talouden sektoriin.
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Kuvio 8: Sisiisen yrittijyyden eri tasot kuntasektorilla (polkumalliin muodostetut summa-
muuttujat)

Kuviossa 8 on kootusti esitetty polkumallissa tunnistettujen sisdiseen yrit-
tijyyteen vaikuttavien tekijoiden saamat arvot tutkimissamme kunnissa. Yksilo-
tasolla motivaatio ja kompetenssi ndyttivit antavan hyvin pohjan organisaation
sisdiselle yrittijyydelle. Tissd kohden on syytd muistaa, etti kyse on tyontekijoi-
den itsearvioinnista ja on mahdotonta arvioida, missd mdirin se vastaa todelli-
suutta. Myos organisaation valtuutus niyttiisi olevan kunnossa. Tyontekijit ko-
kevat, ettd valta ja vastuu kulkevat kisi kddessd, he voivat tyoskennelld oma-aloit-
teisesti ja voivat kehittdd omaa tyotddn sekd itseddn. Kunnalliseen pididtoksente-
kokulttuuriin liitettdvd toiminnan avoimuus ja joustavuus saavat heikoimmat
arviot: valmistelua ei koeta avoimeksi ja ldpinikyviksi eikid resurssien jakoa ja
tavoitteiden asettamista oikeudenmukaiseksi ja selkeiksi. Toiminnan konkreet-
tinen ohjaus — ty6njako ja pelisdiinnét — on voimakkaampaa kuin visio-ohjaus.
Johdon osakseen saama luottamus ja yhteisén antama apu ja tuki saavat hieman
heikompia arvioita.

Kaiken kaikkiaan lihtékohdat sisiisen yrittdjyyden kehittimiselle kunnal-
lisella sektorilla ovat vihintiinkin kohtalaiset. Mittariston avulla voidaan tun-
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nistaa kipupisteitd, jotka toki eri organisaatioissa ja tyoyhteisoissi vaihtelevat.
Tihin tutkimukseen osallistuneiden kuntien kohdalla yksilotason luomat edel-
lytykset kuntasektorilla ovat hyvit. Polkumallimme vilittijitasolla valtuutus on
kunnossa, ts. tyontekijit kokevat, ettd heilld on tilaa toimia sisiisesti yrittelidis-
ti. Merkittdvdd on selvisti heikommalla tasolla oleva visio-ohjaus, ts. suunta
siitd, minne tyoyhteisé on menossa, kaipaa selkeyttimistd ja nikyviksi tekemis-
td arjen tyossd. Pidivittdiset johtamisjirjestelmit ndyttdisivit tukevan sisidisesti
yrittelidstd toimintaa paremmin kuin kuntatydyhteisén kulttuuriin liittyvit teki-
Jat.
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5 Sisdisen yrittdjyyden merkitys

5.1 Susdisen yrittagyyden lisdarvo

Kiinnostus sisdiseen yrittdjyyteen perustuu sithen, etti sisdisesti yritteliddn toi-
mintatavan uskotaan olevan yhteydessd organisaation suorituskykyyn. Monet
tutkimukset ovat pyrkineet empiirisesti todistamaan titd yhteyttd, ja joitakin
viitteitd sisdisen yrittdjyyden ja organisaation suorituskyvyn vilisestd yhteydestd
onkin 1oydetty (ks. esimerkiksi Zahra ym. 1999a, Zahra ym. 1999b, Zahra—Co-
vin 1995, Zahra 1995 ja Zahra 1991). Sisiisen yrittdjyyden on todettu vaikutta-
van myonteisesti erityisesti organisaation pitkin aikavilin kannattavuuteen (Zah-
ra—Covin 1995). Sisidisen yrittijyyden on havaittu myds edistdvin organisaation
muutosprosessin (esimerkiksi yritysostotilanteessa) lipi viemisti (Zahra 1995).
Edelleen sisdinen yrittdjyys organisaatioissa voi yhteiskunnan tasolla lisitd tuot-
tavuutta, edistdd hyvien kiytintdjen levidmisti, luoda uutta (liike)toimintaa seki
kohentaa kansallista kilpailukykyi laajemminkin (Wennekers—Thurik 1999).

Sisdisen yrittdjyyden organisaatioon mukanaan tuoma lisdarvo liitetddn en-
nen kaikkea taloudelliseen suorituskykyyn (kannattavuuteen) seki organisaation
kasvuun, jolloin sisiisen yrittijyyden merkitys korostuu organisaation taloudel-
lisen kasvun ja varallisuuden luojana. Eri tutkimusten empiiriset tulokset tukevat
edelld esitettyi. (Antoncic—Hisrich 2004.) Sisiisen yrittijyyden eri ilmenemis-
muotojen ja ulottuvuuksien (ks. luku 3.2) kautta voidaan paremmin ymmairtii,
milld tavoin sisdinen yrittdjyys on liitettdvissd organisaation menestymiseen ja
suorituskyvyn parantumiseen. Kyse voi olla vaikkapa sisdisen yrittijyyden muka-
naan tuomasta uudesta innovaatiosta, nopeudesta toimia, rohkeasta erilaisuudes-
ta tai kustannusjohtajuudesta (ks. myés Covin—Miles 1999).

Sisdinen yrittdjyys vaikuttaa organisaation suorituskykyyn seki suoraan etti
yhdessi organisaation ulkoisten ja sisdisten, organisatoristen tekijoiden kanssa
(Antoncic—Hisrich 2004). Jo miiritelmin mukaisesti sisdisesti yrittelidit orga-
nisaatiot synnyttivit muita organisaatioita enemmain uutta litketoimintaa, inno-
volvat tuotteitaan, palveluitaan ja prosessejaan muita intensiivisemmin, uusiutu-
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vat, ottavat riskid ja toimivat proaktiivisesti. Tdmin johdosta tillaiset organisaa-
tiot ovat keskimiirin tuloksellisempia kuin muut.

Antoncic ja Hisrich (2004) totesivat tutkimustulostensa perusteella sisdisen
yrittdjyyden vaikuttavan positiivisesti ainakin

— varallisuuteen (uudet varat taseessa)

— kasvuun (myynnin ja henkilokuntamiirin absoluuttinen kehitys seki

markkinaosuuden suhteellinen kehitys)

— kannattavuuteen (absoluuttinen nettotuloksen ja piddioman tuottoasteen

kehitys sekd vastaavat kilpailijoihin verrattuna).

On huomattava, etti kyseinen tutkimus on tehty yritysaineistolla. Mitd timi
voisi tarkoittaa julkisella sektorilla, erityisesti kunnallisessa toiminnassa? Kunta-
organisaation tehtivini ei ole varallisuuden kerdiminen, vaan sille laissa miri-
teltyjen tehtivien jirjestiminen. Kasvu sindnsi ei voine olla julkisen toiminnan
tavoite, koska julkinen toiminta péddsdintoisesti rahoitetaan verovaroin. Lisiksi
jos julkinen toimija aggressiivisesti kasvaa ja valloittaa markkinaosuuksia yksityi-
seltid sektorilta, kyse on markkinaehtoisen toiminnan estimisesti tai hiiritsemi-
sestd. Kannattavuutta kunnallisessa toiminnassa on totuttu mittaamaan lihinni
rahan riittivyydelld. Tdmi toki sopii sisdisen yrittijyyden tuloksellisuuden mit-
taamiseksi, mutta vain tietyin varauksin: rahojen riittivyys heijastelee myos myon-
nettyjd midrdrahoja eikd suoranaisesti kerro vilttimittd mitdin toiminnan te-
hokkuudesta tai kannattavuudesta, vaan pikemminkin se kertoo johtajan kyvys-
td neuvotella yksikolle midrirahoja ja resursseja.

Kunnallisen toiminnan suorituskyvyn arvioiminen ei ole yhti yksiselitteistd
kuin suorituskyvyn arvioiminen yksityiselld sektorilla. Tdmi ei kuitenkaan tar-
koita, ettei kunnallisen toiminnan suorituskykyi voisi mitenkdin arvioida. Itse
asiassa sisdiseen yrittdjyyteen liittyvit taloudelliset tulokset ilmentivit sisdistid
yrittdjyyttd toimintana: jotakin on tapahtunut, jotta hyviin taloudellisiin tuloksiin
on piisty. Taloushan on viime kidessi vain toteutuneen toiminnan peili, mittari.
Toimintaa ajatellen kyse voi olla my6s vaikkapa asiakastyytyviisyydesti tai hen-
kilokunnan oppimisesta, jaksamisesta, tydtyytyviisyydestd tai tydyhteison ilma-
piiristd. Ndmikin ovat merkittivid ja mahdollisia sisiisen yrittdjyyden mukanaan
tuomia tuotoksia. Erityisesti kuntasektorilla, jossa vertailukelpoisten taloudellis-
ten mittareiden luominen on perinteisesti ollut vaikeaa, on tarkoituksenmukais-
ta kiinnittdd huomiota my®ds sisdisen yrittdjyyden toiminnallisiin tuotoksiin.

5.2 Sisdisen yrittagyyden lisdarvo kuntaorganisaatiossa

5.2.1 TOIMINNAN TAVOITTEET

Tissi tutkimuksessa suorituskyvyn ja sisdisen yrittdjyyden yhteyttd on tarkastel-
tu lihinnd kunnalle tai sen yksikélle asetettujen tavoitteiden pohjalta. Tiedos-
tamme suorituskyvyn mittaamiseen liittyvit ongelmat kunnallisessa toiminnassa.
Lihtokohtanamme oli, ettid kunnallisen toiminnan arvioinnissa taloudelliset ta-
voitteet ja luvut kuvaavat riittimittomasti kunnan tai sen yksikén onnistumista
toiminnassaan. Tdmin vuoksi annoimme vastaajille vapaat kidet tutkitun kunnan
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tai kunnallisen yksikén tavoitteiden hahmottamisessa. Pyysimme kunnan tai
kunnallisen yksikon avainhenkil6itd heille suunnatun kyselyn yhteydessi hah-
mottamaan kunnalle tai kunnalliselle yksikolle erikseen toiminnallisia ja talou-
dellisia tavoitteita. Lisiksi pyysimme vastaajia listaamaan toiminnalliset ja talou-
delliset tavoitteensa sekd arvioimaan, missd médrin nimi heidin nikemyksensi
mukaan on saavutettu’. Tdmin perusteella voimme tehdi varovaisia arvioita si-
sdisen yrittdjyyden ja sen mukanaan tuoman lisdarvon vilisestd suhteesta.

Vastausten perusteella havaitsimme, ettd jo konkreettisten tavoitteiden luet-
telointi osoittautui suhteellisen vaikeaksi tehtiviksi. Vastaajien oli ilmiselvisti
hankalaa hahmottaa, miti kyselyssi tarkoitettiin taloudellisella ja toiminnallisel-
la tavoitteella. Taloudelliseksi tavoitteeksi helposti miellettiin tavoite, jonka to-
teutumista voidaan jollakin tavalla numeerisesti seurata. Kyse saattoi yhtd hyvin
olla koulutettujen méiristi tai luotujen uusien yritysten tai tydpaikkojen luku-
midristd kuin vaikkapa hoitopidivitavoitteesta, kdyttoasteesta tai kustannus- ja
hintatasosta. Toiminnallisiksi tavoitteiksi puolestaan listattiin usein asiakaspin-
taan, palvelun miiriin, laatuun ja sisilt6on sekd toimintatapaan liittyvid asioi-
ta.

Avainhenkiléiden mainitsemat taloudelliset tavoitteet voidaan koota karkeas-
ti yhteen seuraaviin ryhmiin, joita edelleen my6s esimerkit valottavat (taulukko
7). Esimerkit perustuvat vastaajien kiyttimiin ilmaisuihin, joilla he miiritteliviit
tavoitteet.

Taloudellisina tavoitteina mainittiin kirjava joukko erilaisia tavoitteita, joi-
den toteutumista useimmissa tapauksissa kyetdin numeerisesti arvioimaan. Kaik-
ki taloudellisina tavoitteina mainitut eivit toki vilttdmittd kerro kovinkaan pal-
jon yksikon tai kunnan toiminnan taloudellisuudesta sindnsi, mutta voivat siitd
huolimatta olla hyédyllisid kunnallisen yksikén toimintaa arvioitaessa.

Taulukko 7: Yksikdiden taloudelliset tavoitteet

TAVOITE ESIMERKIT
1. Budjetti ja budjetissa pysyminen, tulotavoite
talousarvio

2. Kustannukset
ja hintataso

kustannusten hallinta, taloudellisuus, palvelun edulli-
suus, kustannukset verrattuna valtakunnan keskiarvoon,
hoitopdivihinta €, kidyntihinta €, toimintamenot

3. Panokset ja

resurssit

resurssien kohdentuminen, resurssien mukainen
toiminta, koulutuspiivien lukumiiri

4. Prosessi

hinnoittelun selkeyttiminen, poissaolot, raportointi-
ohjelmat, mitoitus, tehokkuus

5. Tuotokset ja

mddrd

hoitopiivitavoitteet, kiyttoaste %, uudet tyopaikat,
uudet yritykset

6. Muut

palvelutaso, laatu, kestivi kehitys, teknologian hyédyn-
timinen, toimintatapojen arviointi, suunnitelmallisuus

*  Asteikko 1-5, jossa 1 = erittdin hyvin, 5 = erittiin huonosti.
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Taloudellisten tavoitteiden osalta tuotokseen ja midrdin sekd prosessiin
liittyviit tavoitteet herittivit eniten kriittisyytti. Erityisesti joissakin pdivikodeis-
sa hoitopiivitavoitteet sekd poissaoloihin ja sijaisuuksiin liittyvit tavoitteet oli
saavutettu melko huonosti. Muiden taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen
suhtauduttiin kaikissa kohdeorganisaatioissa mydnteisemmin (toteutuneet hyvin,
melko hyvin tai neutraalisti).

Vastaavasti toiminnalliset tavoitteet voidaan koota yhteen seuraaviin ryh-
miin, joita myds esimerkit valottavat (taulukko 8). Esimerkit perustuvat vastaa-
jien kdyttimiin ilmaisuihin, joilla he midrittelivit tavoitteet.

Taulukko §. Yksikiiden torminnalliset tavoitteet

TAVOITE

ESIMERKIT

1. Asiakaspinta
ja asiakaspalvelu

asiakaspalvelu, asiakaslihtdisyys, asiakastyytyviisyys,
asiakkaan tarpeiden tunnistaminen

2. Palvelun miiri
ja saatavuus

palvelujen saatavuus, palvelujen riittivyys

3. Palvelun laatu ja
sisdlto

korkea laatu, monimuotoinen palvelu x, asiantuntemus,
ammattitaito, turvallisuus, tukipalvelut, kilpailukyvyn
sdilyttiminen

4.'Toimintatapa
palvelutuotannossa

sujuva palveluprosessi, joustavuus, kestivi kehitys, suun-
nitelmallisuus, uudet palvelumallit, yhteisty6, avoimuus,
vuorovaikutus, kiireettomyys, lapsildht6isyys, toiminto-
jen arviointi

5. Toiminnan
taloudellisuus ja

tehokkuus

tehokkuus, tasapainoinen talous, kiyttoaste %, kustan-
nustehokkuus, taloudellisuus, vuosikate, lainanotto in-
vestointeihin

6. Tyoyhteiso

henkiléston hyvinvointi, henkilokunnan sitoutuminen,
luova ja avoin tyoote, toimiva johtamisjirjestelmi, tyo-
kyvyn ylldpitiminen, oman ja toisen ty6n arvostaminen,
ty6yhteison ilmapiiri, tyStyytyviisyys, tyotapojen uudis-
taminen, ammattitaidon yllipitiminen

7. Muut

imago, kilpailukykyinen veroprosentti

Vastaajia ei erityisesti pyydetty luettelemaan tavoitteita tirkeysjirjestykses-
si. Vastausten perusteella voidaan kuitenkin havaita, ettd yleensi luetteloiden
alkupidstd 16ytyi ryhmiin 1-3 kuuluvia asioita. Asiakaspinta ja asiakaspalvelu,
palvelun miiri ja sen saatavuus seki palvelun laatu ja sisilté mainittiin siis usein
tavoitelistan alkupdissd. Tdmin jilkeen tulivat ryhmiin 4 ja 5 kuuluvat tavoitteet
eli palvelutuotannon toimintatapaa ja toiminnan taloudellisuutta ja tehokkuutta
luonnehtivat tavoitteet. Useita mainintoja, joskin voittopuolisesti tavoitelistojen
hintipiissi, saivat tydyhteisoon liittyvit tavoitteet.
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Vastaajien nidkemys oli, ettd mainitut toiminnalliset tavoitteet oli yleensi
saavutettu joko erittiin tai melko hyvin. Erityisen hyvin toteutuneita toiminnal-
lisia tavoitteita olivat palvelun laatuun ja sisdlt66n liittyvit tekijdt, kun sen sijaan
tySyhteis6d koskeviin tavoitteisiin suhtauduttiin kriittisemmin ja vastauksissa oli
myos enemman hajontaa.

Tarkasteltaessa tavoitteiden toteutumista ja tutkimuksen kohteena olevia
organisaatioita samanaikaisesti ei havaittu selvdd sidnnénmukaisuutta, lukuun
ottamatta edelli mainittuja péivikotien taloudellisia tavoitteita. Ylipdatddn lis-
tatut tavoitteet olivat sisdlloltddn organisaatiosidonnaisia, mikd osaltaan vaikeut-
taa yleisemmin tason tulkintaa. Ei voida kiistattomasti todeta, ettd esimerkiksi
tietynkokoiset ja tietylld alalla toimivat case-organisaatiot olisivat maininneet
tietyntyyppisid tavoitteita ja saavuttaneet niitd jotenkin tissd tutkimuksessa tun-
nistettavissa olevalla tavalla.

Luetelluista taloudellisista ja toiminnallisista tavoitteista muodostettiin yh-
teenveto (taulukko 9), jossa toiminnallisia ja taloudellisia tavoitteita on tarkas-
teltu kunnan erityyppisissi (palvelun tai toiminnan luonne, toimiala) tydyhtei-
sO1ssd.

Tarkasteltujen tydyhteiséjen toiminnallisissa ja taloudellisissa tavoitteissa
on seki yhtildisyyksid ettd eroja. Yhteistd kaikille ovat asiakaspintaan ja asiakas-
palveluun liittyvit toiminnalliset tavoitteet sekd kustannuksiin ja hintatasoon
liittyvit taloudelliset tavoitteet. Lihes yhti usein tavoitteissa kiinnitetddn huo-
miota palvelun laatuun ja sisdltoon sekd prosessiin. Kaikki mainitut ovat sellaisia
osa-alueita, joita on vaikea ohittaa arvioitaessa kunnallisen toiminnan suoritus-
kykyi. Tavoitteiden vertailu erityyppisten tydyhteiséjen kesken on hankalaa ja
osin jopa epitarkoituksenmukaista. Kootut tavoitteet liittyvit usein tiiviisti tyo-
yhteisén toimintaan, tydprosesseihin ja laatuun, ja ovat niin hyvin tyoyhteisosi-
donnaisia.

Koko kunnan tasolla tavoitteet ovat luonnollisesti hieman erityyppisii, kos-
ka niissi tarkastelun kohteena ei ole yksittiinen yksikko tai sen palvelutuotanto.
Toiminnallisista tavoitteista erottuvat erityisesti palvelun laadun ja sisillon teki-
jit (sujuva palveluprosessi, joustavuus). Huomiota kiinnitettiin myos toiminnan
taloudellisuuteen ja tehokkuuteen (tasapainoinen talous, kustannustehokkuus)
sekd tyoyhteisoon (henkiléston hyvinvointi). Taloudelliset tavoitteet puolestaan
kohdentuvat erityisesti kustannuksiin ja hintatasoon (kustannusten hallinta, hoi-
topiivihinnat, kiyntihinnat).

Kaiken kaikkiaan kunnalliseen toimintaan on liitettdvissi kovin erilaisia ja
monentasoisia tavoitteita. Aina on otettava huomioon, millaisen kunnan tai kun-
nallisen yksikon toimintaa ollaan arvioimassa. Kunnallisen yksikon tasolla suo-
rituskykyd ja onnistumista yksinkertaisimmillaan heijastaa palvelutuotannon
taloudellisuus (esimerkiksi hoitopiivin hinta) ja kuntatasolla puolestaan kunnan
kilpailukyky laajemmin (esimerkiksi kilpailukykyinen kunnallisveroprosentti).
Timin kaltaisia tekijoitd ja niiden toteutumista on melko helppo kuvata tavoit-
teina ja mitata, mutta vaikeampaa on pédstd kiinni toimintaa kuvaaviin tavoit-
teisiin sekd niiden mittaamiseen ja toteutumisen arviointiin. Esimerkkini voidaan
mainita vaikkapa resurssien oikea kohdentuminen, toimintojen uudistaminen ja
asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen.
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Taulukko 9: Toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet tyoyhteisotyypeittiin

TYOYHTEISO | TAVOITE
Toiminnallinen Taloudellinen

Piivikodit Toimintatapa palvelu- Tuotokset ja madrd
tuotannossa
Palvelun laatu ja sisilto Panokset ja resurssit
Asiakaspinta ja asiakaspalvelu |Budjetti ja talousarvio
Tyéyhteiso Prosessi
Muut Kustannukset ja hintataso

Muut

Ruokapalvelut Palvelun laatu ja sisilto Kustannukset ja hintataso
Asiakaspinta ja asiakaspalvelu |Prosessi
Toimintatapa palvelu-
tuotannossa

Siivouspalvelut | Palvelun laatu ja sisilto Prosessi
Asiakaspinta ja asiakaspalvelu |Kustannukset ja hintataso
Ty6yhteiso

Sosiaalitoimi Tyéyhteiso Kustannukset ja hintataso
Toimintatapa palvelu- Prosessi
tuotannossa
Asiakaspinta ja asiakaspalvelu |Muut

Koko kunta Palvelun laatu ja sisilto Kustannukset ja hintataso

Toiminnan taloudellisuus ja

tehokkuus

Tuotokset ja midri

Tyéyhteiso

Budjetti ja talousarvio

Asiakaspinta ja asiakaspalvelu

Panokset ja resurssit

Palvelun miiri ja saatavuus

Muut

Toimintatapa palvelu-
tuotannossa

On oletettavaa, ettd avainhenkilokyselyssimme vastaajat enemminkin ly-
hyesti luonnehtivat, minki tyyppisii tavoitteita heidin yksikostidn 16ytyy, ja itse
tavoitteet monelta osin jdivit listaamatta. Joka tapauksessa listatut tavoitteet ovat
sentasoisia, ettd ne edellyttivit vield tarkennusta, jotta niiden voidaan sanoa
ohjaavan piivittdisti toimintaa kunnallisessa yksikdssd. Tdmin tutkimuksen ulot-
tumattomiin jdd, missd midrin tillaista konkreettisempaa tavoitteiden asettamis-
ta ja sithen perustuvaa tavoitteiden toteutumisen seurantaa on todellisuudessa
tehty sekd missd midrin tdllaisen toiminnan kehittimiseen ja jatkojalostukseen
on tulevaisuudessa tarvetta.
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Lisiksi voidaan todeta erids jo ailemmissakin tutkimuksissa esiin tullut ta-
voitteisiin ja niiden mittaamiseen liittyvi seikka: tavoitteet ovat aina hyvin kon-
tekstisidonnaisia. Koska taloudellisten tekijéiden mittaaminen kunnallisella sek-
torilla yksityisen sektorin tavoin (ks. aiemmin 5.1) ei ole aina mahdollista tai
tarkoituksenmukaista, on 16ydettivd muita toiminnan tuloksellisuutta kuvaavia
mittareita ja suureita. Tdmi ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei taloudellisia mitta-
reita voi ja tule edelleenkin kehittdd. Toisaalta my6s yksityiselld sektorilla toi-
minnan tuloksellisuuden arvioinnissa on viime aikoina hyddynnetty monia toi-
mintaa laajemmin kuvaavia tekijoitd (esimerkiksi Balanced Scorecard Kaplan—
Norton 1996 ja Strategiakartat Kaplan—Norton 2004). Oleellista on kyeti konk-
reettisesti médrittdméin ja sen jilkeen mittaamaan tarkastelun kohteena olevia
tekijoitd. Aiemmin luvussa 4.2.2 todettiin, etti vastaajien mielestd yksikon ta-
voitteet ja resursointi eivit vilttimittd kulje kisi kddessd. Lisiksi vastaajat olivat
sitd mieltd, ettd poliittisen johdon yksikélle tai kunnalle asettamat tavoitteet eivit
ole riittivin konkreettisia. Ndmi tyontekijoiden ja avainhenkil6iden vastauksiin
perustuvat tulokset tukevat toisiaan antaen olettaa, ettd tavoitteiden midrittelys-
sd ja tismentdmisessd on vield kehitettdva.

5.2.2 ASTAKKUUS JA TYOTYYTYVAISYYS

Edellid esitetyissi tavoitteissa asiakaspintaan ja asiakaspalveluun liittyvit tekijit
nousivat selvisti ja odotetusti esiin. Tutkimuksessamme mittasimme vield erikseen
henkilokunnan kisitystd asiakkuudesta ja asiakkaista. Aikaisempien tutkimus-
temme perusteella tiesimme, ettd kisitteend asiakas ei vilttimitti kuntasektoril-
la ole ongelmaton ja selked. Erityisesti sisdisen ja ulkoisen asiakkaan olemassaolo
tuntuu aiheuttavan sekavuutta asiakkuuden ymmirtimisessd. My6s poliittinen
edustuksellinen demokratia ja poliittinen jirjestelmé voivat luoda asiakas-kisit-
teelle kunnallisessa toiminnassa omat erityispiirteensi. Perusongelmana on, etti
asiakas, jota palvellaan, ei vilttimittd tuo rahaa organisaatioon, vaan rahalliset
resurssit allokoidaan yksikéille poliittisin padtoksin. Onkin mahdollista, etti asiak-
kaan todelliset tarpeet ja odotukset jddvit taka-alalle, jos toiminnan menestymis-
ti ei mitata asiakaspinnassa. (Heinonen 1999.)

Tutkimukseen osallistuneissa kuntayksikoissi asiakas ja asiakkuus tunnis-
tettiin kohtalaisen hyvin. Asiakaspalvelua, toiminnan asiakasldhtéisyyttd ja asiak-
kaan huomioon ottamista pidetddn tirkednd. Hieman heikompia arvioita anne-
taan siitd, missid midrin toimintaa vertaillaan muihin vastaaviin toimintoihin ja
millaista asiakaspalautetta yksikossi saadaan. (Kuvio 9.) Vaikka tutkimamme
tySyhteisot toimivat eri sektoreilla, niiden vililld ei havaittu olevan merkittivid
eroja asiakkuuden tulkinnassa ja ymmairtimisessa.

Olemme tutkineet asiakaslihtoisyyttd my6s yksityisen sektorin mittauksis-
samme. Viittimit yksityisen sektorin yrityksissi oli kuitenkin muotoiltu selkedsti
eri lihtokohdista kuin kuntasektorilla. Kuntasektorilla erityisti huomiota kiin-
nitettiin asiakas-kisitteeseen ja asiakkaan tunnistamiseen. Yksityiselld sektorilla
tarkastelu perustui voimakkaammin yrityksen markkinoilla kohtaamaan kilpai-
luun sekid henkilokunnan arvioon oman yrityksen suoriutumisesta markkinoilla
asiakaspinnassa. Niinpd nididen patteristojen tuottamien tulosten vertailu ei tis-
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tiedan, kuka on asiakkaamme

kohtelemme asiakkaitamme hyvin ja joustavasti

otamme toiminnassamme huomioon palvelun
kayttajien tarpeet

tunnemme hyvin asiakkaidemme tarpeet

asiakaslahtdisyys ohjaa kaikkea toimintaamme

asiakkaamme ovat tyytyvaisia meiltd saamaansa
palveluun

kehitdmme asiakaspalvelua jatkuvasti

tuotamme palvelumme tehokkaasti

vertailemme toimintaamme muihin vastaaviin
toimijoihin

saamme paljon positiivista palautetta

10 156 20 25 30 35 40 45 50

@ kuntasektori

Kuwio 9: Asiakkuus ja kisitys asiakkaasta kuntasektorilla

si yhteydessi ole tarkoituksenmukaista. Voidaan kuitenkin todeta, ettd kummal-
lakin sektorilla asiakaslihtdisyyteen ja asiakkaan tarpeiden tunnistamiseen kiin-
nitetddn suurta huomiota. Kilpailuvertailut ja benchmarking-harjoitukset olisivat
hy6dyllisid niin kunnallisille yksikéille kuin yrityksillekin.

Kuntasektorin toiminnallisissa tavoitteissa nousivat esiin myds tyyhteis66n
liittyvit asiat. Asiakkuuden tavoin mittasimme tutkimuksessamme tyStyytyvii-
syyttd, koska oletimme aikaisemman tutkimuksen valossa sisiisesti yritteliddn
toimintatavan johtavan ty6yhteisdssid parempaan tyotyytyviisyyteen.

Tulosten perusteella tyotyytyviisyys kuntasektorilla on suhteellisen hyvi
(kuvio 10). Kuntapuolen henkilokunnan arviot ovat keskimiirin paremmat kuin
yksityisen sektorin, joskin erot ovat hyvin pienii. Ainoastaan tydilmapiiri koetaan
heikommaksi verrattuna yksityisen sektorin vastaavaan. Sisdisen yrittidjyyden ni-
kokulmasta on erityisen mielenkiintoista, ettd kuntaorganisaatioiden tyontekijit
arvostavat omaa tyotiin, ovat sitoutuneita tyopaikan toimintaan ja tavoitteisiin,
kokevat itsensi tirkeiksi tyopaikan toiminnalle, pitivit tyotddn mielenkiintoise-
na ja vithtyvit tydssiin.
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arvostan omaa 4,5
tyotani
olen sitoutunut |
ty6paikkani 4,2
toimintaan ja
tavoitteisiin
koen itseni
tarkeaksi 4,2
tyOpaikkani
toiminnalle
tyoni on 4,2
mielenkiintoista
4,1
viihdyn ty&ssani
tyOpaikallani on 3,6
mielestani hyva
tySilmapiiri
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

O yksityinen sektori m kuntasektori

Kuwio 10: Tydotyytyvdisyys kuntasektorilla ja yksityiselli sektorilla
5.3 Keskustelua: kunta vs. yksityinen sektori

Taulukkoon 10 on yhteenvetona koottu tutkimiemme kuntaorganisaatioiden
saamat arviot sisdisen yrittdjyyden edellytyksisti, sisdisen yrittdjyyden tasosta
(ilmio) sekd sisiisen yrittdjyyden tuloksista. Taulukossa esitetyt luvut ovat vastaus-
ten keskiarvoja. Osa taulukon sisiltimisti asioista on kiisitelty jo aiemmin (edel-
lytykset osa-alueittain, sisdisen yrittijyyden ilmio seki asiakkuus ja tyotyytyviisyys
sisdisen yrittijyyden tuloksina). Mukaan on otettu nyt myds se, missd miirin
tavoitteet on organisaatiossa saavutettu (avainhenkildiden subjektiivinen arvio).
Lisiksi taulukko on laadittu yksikkékohtaisesti. 1

Tutkituissa kunnallisissa yksikéissi sisdinen yrittijyys on suhteellisen kor-
kealla tasolla. Mly6s edellytykset sisiiselle yrittijyydelle ovat verrattain suotuisat.
Timi on tullut ilmi raportissa jo aiemmin. My®és kiisitys asiakkaasta ja tydtyyty-
viisyys ovat hyvilld tasolla. Kunnallisissa yksikoissi listatut toiminnalliset ja ta-

1 Taulukossa on vain yhdeksin kunnallisen yksikon tai kunnan vastaukset, vaikka tutki-
mukseen osallistui kymmenen yksikkod tai kuntaa. Yhden yksikén puuttuminen johtuu
siitd, ettd joidenkin avainhenkil6iden vastauksia ei kyetty kohdentamaan tiettyyn yksik-
koon. Niin ollen sisdisen yrittdjyyden tasosta ei kyseisessi yksikossi ole varmuutta.
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Taulukko 10: Sisiinen yrittijyys kuntaorganisaatioissa™

SISAINEN TULOKSET (KA)
YRITTAJYYS
(KA)
Organisaatio | Edellytykset | Ilmi6 | Asiakkuus Tyo- Toiminnall. | Taloudell.
tyytyviisyys | tavoitteet | tavoitteet
Ruokapalvelu 3,5 3,8 4.4 4,1 3,8 3,0
Koko kunta 3,4 3,9 4.0 42 42 4.0
Sosiaalitoimi 3,6 4,2 3,8 4.1 3,9 3,9
Siivous-
3,6 3,5 4,1 4,1 3,8 3,4
palvelut
Piivikoti 3,9 3,6 4,3 4,5 4,8 5,0
Piivikoti 3,6 3,7 4,0 4,3 3,0 2,5
Piivikoti 3,4 2,6 4,2 4,1 3,6 3,4
Piivikoti 2,8 2,5 3,7 3,4 3,0 2,6
Piivikoti 3,4 3,8 4,1 3,9 4,2 4,5

loudelliset tavoitteet on saavutettu keskimdirin melko hyvin. Eri organisaatioiden
vililld on kuitenkin selvid eroja. Kunnallisten yksikoiden avainhenkiléiden arvioi-
den perusteella toiminnalliset tavoitteet on saavutettu jonkin verran taloudellisia
tavoitteita paremmin.

On huomattava, etti tuloksia ja ilmiété (sekd sithen vaikuttavia edellytyksii)
voidaan tissd yhteydessd tarkastella vain tapauskohtaisesti, koska tarkastelussa
olevien yksikkéjen miiri on liian vihidinen tilastollisiin analyyseihin. Tapausten
perusteella voidaan kuitenkin arvioida, millaisia mahdollisia yhteyksid sisidiselld
yrittdjyydelld voi olla organisaation jokapiiviiseen toimintaan asiakkaan ja tyo-
yhteison sekid tavoitteiden saavuttamisen nikokulmista. Nayttid silti, ettd sellai-
set kunnalliset yksikot, joissa sisdinen yrittdjyys niin ilmionéd kuin edellytysten-
sikin puolesta ndyttiytyy vahvana, toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet on
tavoitettu keskiméirin paremmin kuin alhaisemman sisiisen yrittdjyyden edel-
lytysten ja tason yksikoissd. Tdmi on erittdin tirked havainto. Kunnallisen yksi-
kon sisdisen yrittijyyden ja toiminnan tuloksellisuuden vilistd suhdetta on jat-
kossa pyrittivi tutkimaan laajemmilla tutkimusaineistoilla.

Koska tulokset eivit perustu tilastollisiin havaintoihin vaan laadulliseen
kunnallisten case-yksikoiden viliseen vertailuun, tulkintakin on lihinni suuntaa
antava. On my6s mahdollista, ettd tutkimukseen osallistuneet kunnalliset yksikot
ovat toiminnassaan monin tavoin aktiivisia, jolloin my6s tulokset ovat myontei-
sid.

Yksityisen sektorin sisdisen yrittdjyyden mittauksissa organisaation suori-
tuskykyd arvioitiin yritysten tilinpddtostietojen perusteella. Koska tieddimme, etti

" Taulukossa on kiytetty asteikkoa 1-5, jossa pienet arvot kuvaavat sisdisen yrittdjyyden
nikokulmasta heikkoa tilannetta ja suuremmat arvot puolestaan suotuisaa tilannetta.
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kuntasektorilla vastaavanlainen tilinpddtostietojen analysointi aina yksikkétasol-
le vietyni ei ole tissd yhteydessid mahdollista, pdddyimme arvioimaan kuntaor-
ganisaation suorituskykyi tavoitteisiin ja niiden toteutumiseen pohjautuen. Yk-
sityiselldkin sektorilla tilinpditostietoja tarkasteltiin melko yleiselld tasolla, pa-
remminkin yritysten toimintaa ja menestysti sanallisesti kuvaamalla kuin tulos-
ta numeerisesti ja mekaanisesti analysoimalla. Havaitsimme, etti PK-Instituutin
koulutusohjelmiin osallistuneiden ja tutkimiemme yritysten tilinpddtokseen pe-
rustuvat tunnusluvut olivat vihintdin keskimairiiselld tai sitd paremmalla tasol-
la yrityksen toimialan yleiseen kehitykseen verrattuna. Tdmi on varsin ymmir-
rettdvii, koska yleensd juuri aktiiviset ja toiminnassaan menestyvit organisaatiot
ovat muita kiinnostuneempia organisaation kehittimisestd ja toiminnan tehos-
tamisesta. Samansuuntaisia viitteitd antaa se, ettd tyotyytyviisyys oli tutkituissa
yksikoissd suhteellisen hyvilld tasolla.

Yritysanalogian mukaisesti on oletettavaa, ettd tihin tutkimukseen osallis-
tuneet kunnat ovat keskimiirdistd kiinnostuneempia oman toimintansa kehitti-
misestd. Tulosten perusteella tutkimukseemme ei osallistunut yhtidin todella
huonossa tilassa olevaa kuntaa tai kunnallista yksikkoéd. Tutkimukseen valikoitu-
neissa kunnissa oli huomattu tydyhteison kehittimisen merkitys ja niissi aktii-
visesti tartuttiin timin tutkimuksen mukanaan tuomaan mahdollisuuteen yhte-
ni keinona ty6yhteis6d tulevaisuuteen vietdessd.

Kaiken kaikkiaan mittaristomme antaa viitteitd siité, ettd sisdinen yrittdjyys
olisi yhteydessi organisaation tuloksellisuuteen. Tltd osin tutkimustuloksemme
tukevat aiempia tutkimuksia, joissa organisaation suorituskyvyn ja sisdisen yrit-
tijyyden vilille on 16ydetty yhteys (ks. esimerkiksi Zahran eri tutkimukset, luku
5.1). Merkittivid on, ettd myos tyStyytyviisyys ndyttdisi kulkevan kisi kidessd
sisdisen yrittdjyyden kanssa. Tdmin perusteella sisdinen yrittijyys voidaan nihdi
keinona selviytyd yhteiskunnan tyoelimidn vaikuttavista muutoksista. Sisdinen
yrittdjyys voi olla avain, tai ainakin osaratkaisu, tyéntekijoiden jaksamisongelmiin
ja ty6nilon katoamiseen.
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6 Kuntatyoyhteison kehittiminen
sisdisen yrittdjyyden mittariston avulla

6.1 Mittarin hyédynnettivyys ja jatkokehitystyi

Sisiisen yrittdjyyden mittauksen perusteella on ensi vaiheessa kyetty tunnistamaan
kuntaorganisaation keskeiset vahvuudet ja heikkoudet mittariston eri tasoilla
sisdisen yrittdjyyden toteutumisen nikokulmasta. Tutkimuksessa tarkasteltiin si-
siisen yrittdjyyden toteutumisen mekanismia: yksilotason edellytysten ja organi-
saatiotason edellytysten toimintaa vilittdjitason kautta. Mittari antaa ndin mah-
dollisuuden arvioida organisaation edellytyksid toimia sisidisesti yritteliddsti.

Toimitimme kaikille tutkimukseen ja mittaukseen osallistuneille kunnille ja
kunnallisille yksikéille kuntakohtaisen koosteen kyseisen kunnan tai kunnallisen
yksikon mittaustuloksista (liite 3). Samassa yhteydessi suosittelimme johdolle
tutkimuksen tuloksien kisittelemistd yhteisty6ssd henkilokunnan kanssa. Kun-
takohtainen raportti sisilsi lyhyen sanallisen koosteen kunnan tai sen yksikon
sisdisestd yrittdjyydestd ja sithen vaikuttavista tekijoistd sekd tilannetta havain-
nollistavat kuviot (mittaustulokset). Kunnassa voitiin verrata oman henkilokun-
nan vastauksia kaikkien muiden kuntien vastausten keskiarvoon. Niin ollen ke-
ridmimme tieto luo pohjaa organisaatioiden benchmarkaukselle ja vertailulle
tyoyhteisod kehitettdessd. Koska PK-Instituutissa on tehty vastaavanlaista tutki-
musty6td myos yksityiselld sektorilla, vertailu voidaan tarvittaessa ulottaa (kuten
kisilld olevassa raportissa on tehty) myds yksityisen sektorin yrityksiin. Vastaa-
vanlaiset tutkimukset joko sellaisenaan tai mahdollisiin tydyhteison kehittdmis-
hankkeisiin liitettyind kasvattavat sisdisen yrittdjyyden mittaustulosten madrdi ja
niin ollen antavat my6s parempaa vertailupohjaa tuloksille.

Saamamme palautteen perusteella monissa tutkimukseen osallistuneissa
kuntayksikoissi tuloksia on kisitelty henkilokunnan kanssa yhdessi, useimmiten
kehittimis- tms. pdivin yhteydessd. Lisiksi johto on hyédyntinyt tutkimustu-
loksia organisaation kehittimissuunnitelmissa. Tutkijoina emme ole osallistuneet
tulosten purkuun tai niiden kisittelyyn case-kunnissa. Tdmi oli tietoinen valin-
tamme. Tutkimushankkeessa oli ensisijaisesti kyse sisdisen yrittdjyyden mittaris-
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ton kehittdmisestd ja testaamisesta kunnallisella sektorilla. Lihtokohtaisesti kyse
ei ollut noiden kuntayksikéiden kehittimistoiminnan tukemisesta ja eteenpdin
viemistd, vaikka tutkimuksessamme tarjosimmekin sithen kunnille kehitteilld
olevan tydkalun — mittaristomme.

Mittariston kehittimistd silmilld pitden tiedustelimme kuntien yhteyshen-
kiloiltd heiddn nikemystdin mittariston toimivuudesta sekd arvioita tekemimme
mittauksen hyodyllisyydestd. Saamamme palaute on pidsddntoisesti ollut erittdin
positiivista. Ulkopuolisen ja objektiivisen nikokulman saaminen koettiin kun-
tayksikoissd tarkedksi. Kiitosta saatiin my®os slitd, ettd tarkastelu ja tulosten ra-
portointi tapahtui yksikkokohtaisesti niissi tapauksissa, joissa se oli mahdollista.
Tilld tavoin yksikon omat tulokset olivat paremmin hahmotettavissa ja tunnis-
tettuihin heikkouksiin ja vahvuuksiin oli helpompi tarttua. Myos tutkimuksen
tulokset, erityisesti kuntayksikéille toimitettu raportti, koettiin hysdyllisiksi. Tu-
lokset valottivat selkedsti niitd seikkoja, joita kehittimilld tySyhteisod voidaan
tavoitteellisesti viedd eteenpiin sisdisen yrittdjyyden hengessi.

Tutkijoiden roolia pidettiin useimmissa tapauksissa riittivini. Meille esi-
tettiin kuitenkin toiveita myds siitd, ettd olisimme tutkimuksen alkuvaiheessa
tulleet kentille kertomaan hankkeesta ja sen tavoitteista ja tutkimuksen padtyttyd
puolestaan olisimme itse raportoineet tuloksia. Erddssd palautteessa todettiinkin,
ettd "nihty tai kuultu tutkija voisi olla mukavampi”. Palautteista 16ytyi myos
toivomus, ettd tutkimushanke olisi kyselyn ja tulosten raportoinnin lisiksi sisil-
tinyt tyoyhteison kehittimiseen liittyvid konkreettisia toimenpiteiti, esimerkik-
s1 tuloksiin nojautuvaa konsultointia. Ndmi ovat varmasti tarkoituksenmukaisia
kommentteja.

Tutkimushanketta ei kuitenkaan ollut alun perin suunniteltu ja resursoitu
sen mukaan, ettd tutkijan rooli olisi ulottunut kehittimistoimintaan ja tulosten
jalkauttamiseen saakka. Tdmin vuoksi tutkimus toteutettiin ennen kaikkea kun-
tien yhteyshenkiloiden avustuksella ja vilitykselld. Tutkijat kuvasivat yhteyshen-
kilsille tutkimuksen kulun, tavoitteet ja lopputuloksen. Tarkoituksena oli, ettd
yhteyshenkiloiden vilitykselld tieto saavuttaisi tutkimuksessa mukana olleet kun-
tayksikot ja yksilot. On selvid, ettd vuorovaikutus tutkijoiden ja tutkittujen yksi-
koiden vililld olisi ollut hedelmillistd, mutta valitettavasti tissd yhteydessi se ei
ollut mahdollista.

Koska tutkijoiden osuus rajoittui nimenomaan tutkijan rooliin eikd laajen-
tunut aktiivisen kehittdjin tai edes kehitysti katalysoivan toimijan rooliin, yhteys-
henkilén ja johdon merkitys toimintaa kehitettiessi oli keskeinen. Pitkilti johdon
aktiivisuudesta riippui, missd méidrin mittariston tuloksia tydyhteison kehittimi-
sessd hyddynnettiin. On tirkeidd, ettd kunnissa jatketaan jo aloitettua tyoti, joko
kuntayksikén omin voimin tai tutkija- tai konsulttitahon tukemana. Jatkotoi-
menpiteet riippuvat ennen kaikkea kuntien omista resursseista ja tyoyhteison
kehittimiseen liittyvistd tavoitteista, joihin tutkimus antaa joitakin suuntavii-
voja.

Kokemuksemme perusteella niyttdd siltd, ettd sisdisen yrittdjyyden mittaa-
minen voi antaa alkusysiyksen tydyhteisén kehittimiselle kunnassa. Téstd on
kuitenkin vield matkaa siithen, ettd mittariston avulla voidaan siséistd yrittdjyytti
organisaatiossa todellakin kehittdd. Mittari sindnsd on diagnosointiviline, jonka
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pohjalta kehittimistyotd voidaan viedd systemaattisesti eteenpiin. Sisdisen yrit-
tijyyden mittaus on analyyttinen tapa jdsentdd sisiisen yrittijyyden ilmioti ja
sithen vaikuttavia tekijoiti erilaisissa organisaatioissa. Tuntuu luonnolliselta, etti
mittaustuloksen perusteella tyoyhteiso ryhtyy konkreettisiin kehittdmistoimiin.

Tutkijan nikokulmasta ajatellen kehittiminen tydyhteisén kanssa yhteis-
tydssi voi tapahtua esimerkiksi toimintatutkimuksena, jolloin tutkimuksellisin
keinoin pyritddn kohteeseen — tissi tapauksessa kuntaorganisaatioon — tavalla tai
toisella vaikuttamaan. Tutkija ei tdysin objektiivisesti pyrikiin ottamaan etiisyyt-
td kohdeorganisaatioon vaan tietoisesti osallistumalla sen toimintaan pyrkii rat-
kaisemaan jonkin ongelman yhdessi tydyhteison jisenten kanssa. Tutkijan roo-
lina on tilléin ennen kaikkea oikeita kysymyksid kysymilld johdattaa organisaa-
tiota 16ytimiidn toimivia ratkaisuvaihtoehtoja sekd saada niin organisaatioon
uutta puhtia ja tekemisen meininkii. (Ks. Eskola—Suoranta 1998.)

Jatkossa sisidisen yrittijyyden teorioiden pohjalta voidaan esimerkiksi toi-
mintatutkimuksen keinoin tySyhteison kehittdmistyossd koetella erilaisia peri-
aatteita, joiden varaan vahvuuksien kehittiminen ja heikkouksien poistaminen
voisivat perustua. Lopulta nimi ovat pilkottavissa yksittéisiksi keinoiksi, joiden
avulla mittariston esiin nostamia asioita voidaan konkreettisesti kehittdd (ks.
esimerkinomaisesti taulukko 9). Tunnistamisen tarkoituksena on 16ytdd tyoyh-
teison kehittdmiseen juuri oikeat ja tarkoituksenmukaiset keinot. Ilman kiytin-
non kehittimistyoti ja -kokeiluja tillaisten “tismikeinojen” tunnistaminen ei ole
mahdollista. Mittari kykenee parhaimmillaankin vain paikallistamaan, millaiset
tekijit vaikeuttavat tai edistivit sisdisen yrittdjyyden toteutumista jossakin orga-
nisaatiossa. Mittari ei siis voi kertoa, miti tille asialle voitaisiin jatkossa tehda.
Sisdisen yrittdjyyden teorioihin kiintedsti liittyvd kehittdmistyé voi kuitenkin

Taulukko 11: Hahmo sisdisen yrittijyyden kehittamistyille

TUNNISTUS PERIAATTEET KEINOT
Itseohjautuvuus, yksil6llisyys | Ryhmi- ja tiimi-
Johdon toiminta, Avoimuus tyoskentely
tyoskentelyn puitteet | Innovatiivisuus Riskinoton
ja ty6yhteison Luottamus kannustaminen
kulttuuri Joustavuus Johdon koulutus
Vision jalkauttaminen Strategiasessiot
Sitoutuminen Strategian selittiminen Konkreettiset tavoitteet
Valtuutus Kehityskeskustelut
Motivointi Koulutus (esimies,
Yksilon kyvyt ja Osaamisen kehittiminen tyontekiji)
asenteet Motivointi
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avata uusia nikymid niithin keinoihin, joilla sisdistd yrittdjyyttd organisaatiossa
voidaan erilaisissa tilanteissa edistdi. (Ks. Colbert 2004.)

Tutkijan intervention lisdintyessi lihestytidin konsultatiivista toimintaa,
jossa kyse ei endd ole niinkddn tutkimuksesta vaan paremminkin organisaation
kehittimisestd konsultin avustuksella ja tukemana. Edelleen on mahdollista li-
hestyi sisdisen yrittdjyyden kehittdmistd koulutuksen nikékulmasta. Mittaristo
antaa viitteitd siitd, millaiseen tyoyhteison koulutukseen — niin tydntekijéiden
kuin johdon osalta — organisaatiossa on tarvetta.

On lohdullista, etti sisdiseen yrittdjyyteen voi kouluttautua. Kyse on siitd,
ettd yksilod tuetaan havaitsemaan muutoksen mahdollisuudet ja tuetaan hinen
kykyiin ja haluaan tarttua nithin. Pieninkin askelin voi edeti, ts. koko organi-
saatiota ei tarvitse kehittdd ja muuttaa kerralla, vaan ensiaskeleet voi testata pie-
nemmillikin ryhmilld. Potentiaaliset sisdiset yrittdjit voivat 16ytyd mistdpédin
organisaatiota tahansa. Tirkedi on tukea ideoiden ja mahdollisuuksien havaitse-
misen muuntumista toiminnaksi. Pienetkin muutokset toimintatavoissa voivat
merkitd suuria eroja tuloksellisuudessa. Vaikka sisdinen yrittdjyys ei synnyttdi-
sikddn uutta litketoimintaa, miki kuntasektorilla ei lienekiin tavoite, merkittivii
muutoksia voidaan saada aikaan asenteissa seki talouden ja tuottavuuden alueil-
la. (Thornberry 2003.)

Timin tutkimuksen perusteella on lisiksi aihetta olettaa, etti sisdisesti
yrittdjyydesti koituu hyotyd myos asiakaspintaan ja ennen kaikkea tydyhteis6on.
Kuntaorganisaatioiden asettamat tavoitteet ja niiden saavuttaminen antavat tis-
td selkeitd viitteitd. Lisiksi tyontekijoiden omat arviot asiakkuudesta ja asiakas-
tyytyviisyydestd ja ennen kaikkea heidin tyotyytyviisyytensi tukevat viitettd.

Lopulta sisiinen yrittdjyys voi osoittautua kiyttokelpoiseksi kunnan suh-
teessa elinkeinoelimiin. Paljon keskustelua kidyddin siitd, millaista on yrittdji-
miinen elinkeinopolitiikka. Yrittdjyyskulttuurin sovittaminen elinkeinopoliittisiin
toimijoihin on haasteellista, koska yrittdjin ja viranomaisen toiminta- ja ajatte-
lutavat eivit vilttimitti kohtaa toisiaan (Dodd—Anderson 2001). Parhaimmillaan
elinkeinopolitiikka toteutuu lipiisyperiaatteella kunnissa ja seutukunnan orga-
nisaatioissa, silld vaikuttavaa elinkeinopolitiikkaa ei voi eristdd kuntiin eikd kun-
nallisiin tai seudullisiin kehittimisyhtiéihin. Uudistumisen ja yrittdjyyden niko-
kulmasta vaikuttavinta elinkeinopolitiikkaa lienee se, ettd kunnallisten ja seudul-
listen avaintoimijoiden organisaatiot itse toimivat yrittdjimiisesti, nykyisti toi-
mintaa kyseenalaistaen sekd uudistuksia ja innovaatioita tavoitellen — toisin sanoen
sisdisesti yritteliddsti.

Vaikka kuntien ja seutujen elinkeinostrategioissa ja niiden toteuttamisessa
korostuvat usein yhteisty6 ja yhdessi tekeminen, on muistettava, ettd vihintiin
yhtid tirkedssd asemassa on yksilotason tekeminen. Pidtoksentekijd, viranhaltija,
toimija, luottamushenkil6 tms. voi omalla toiminnallaan niin halutessaan vaikut-
taa strategisiin linjauksiin sekd sithen, kuinka niitd arjessa toteutetaan tai jitetddn
toteuttamatta. Pditos strategiasta ja tavoitteista ei vield johda tulokselliseen elin-
keinopolitiikkaan, vaan tarvitaan todellista toimintaa monella eri tasolla.

60



6.2 Tutkimuksellisia johtopddtiksii

Tutkimuksemme avartaa ymmirrysti sisdisen yrittijyyden kisitteestd ja sen so-
vellettavuudesta erityisesti kuntasektorilla. Kuljetamme soveltuvin osin tutki-
muksessamme kunnallista ja yksityistd sektoria rinnakkain. Keskeinen havainto
on, ettd sisdinen yrittdjyys ilmiéni on loydettivissi sektorista riippumatta. Kiin-
toisaa on lisiksi, ettd sisdisen yrittijyyden edellytykset kuntasektorilla ja yksityi-
selld sektorilla eivit juurikaan poikkea toisistaan. Sisiisen yrittdjyyden ilmién ja
sithen vaikuttavien tekijéiden mittaus (ks. 4.2.2) sekd syvillisempi analyysimme
sisdisen yrittijyyden reiteistd (ks. 4.2.3) kertovat samaa kielti siiti, etti sisiinen
yrittdjyys niyttiytyy eri sektoreilla hyvinkin samalla tavalla.

Sisdinen yrittdjyys kisitteend juontaa juurensa yrittdjyydestd, ei yrityksesti.
Tistd voidaan luonnollisesti pditelld, ettd sisdistd yrittdjyyttd kunnallisessa toi-
minnassa el tule ymmairtid yritysmiiseksi toiminnaksi kunnassa. Usein yrittéjyy-
den tuominen julkisen sektorin kontekstiin rinnastetaan yksisilmdisesti business-
maiseen toimintaan (Sadler 2000), miki ei kuitenkaan sisilli (sisdisen) yrittdjyy-
den prosessuaalista ydintd. Yleisessd keskustelussa yrittdjyys liitetddn usein vir-
heellisesti kunnallisten toimintojen yksityistimiseen. Aikaisempaan keskusteluun
perustuen tistd sisdisessi yrittdjyydessi ei todellakaan ole kyse. Asiat voivat kui-
tenkin liittyd toisiinsa. Kuntasektorilla yksityistiminen voi olla kimmoke orga-
nisaation sisdisen yrittdjyyden synnyttimiseksi. Taustalta 16ytyvit ulkoisesta toi-
mintaympiristosti nousevat kehittimispaineet yksityistetyn toiminnon kilpailu-
kyvyn siilyttimiseksi ja kehittimiseksi. Tutkimustulosten mukaan yksityistdmi-
nen liitettynd sisdisesti yritteliddseen toimintatapaan voi johtaa parempaan suo-
rituskykyyn. Tdmi perustuu uusiutuviin toimintatapoihin ja ohjausmenetelmiin,
jotka kannustavat yhteisod toimimaan sisiisesti yrittelidisti. (Antoncic—Hisrich
2003b.)

Timi tutkimus on osoittanut, etti yrittijimiiset toimintatavat — sisiinen
yrittdjyys — voidaan tuoda my6s kunnalliseen toimintaan. Sisdinen yrittdjyys on
avainasemassa seki tehokkuutta ja tuottavuutta ettd asiakkaille suunnatun pal-
velun laatua kehitettdessd. My6s yksilotason hyodyt ovat ilmeisid: tyoyhteison
ilmapiirin ja yksilén jaksamisen paraneminen. (Morris—Jones 1999.) Timi nikyi
selvisti tdssd tutkimuksessa yksikoille asetettujen toiminnallisten tavoitteiden
kautta. Tydyhteisén — sen hyvinvoinnin, ilmapiiriin, tydtyytyviisyyden jne. — ke-
hittiminen nihtiin laajasti toimintaan liitettdvini tavoitteena, vaikka ne eivit
olleetkaan ensisijaisia tavoitteita. Lisiksi tyontekijéiden omat arviot tydyhteison
tyoilmapiiristi olivat suhteellisen hyvilld tasolla.

Hierarkkinen rakenne tai jaykihkot ohjausjirjestelmit eivit sindnsi ole es-
teitd sisdiselle yrittdjyydelle. Julkiselle toiminnalle tyypillinen tulosvastuu ja kont-
rolli voidaan liittdd sisdisesti yritteliddseen toimintatapaan, kunhan ne viritetdin
tukemaan myos innovatiivisuutta, proaktiivisuutta ja muutosta. (Sadler 2000.)
Keskeisessd asemassa on tyoyhteiso, joka on sisdisesti yritteliddn toiminnan kas-
vualusta, ponnistuspohja. Jokaisen organisaation on 16ydettivi itselleen sopiva
yhdistelmi, koska kuntasektorin organisaatiot ovat kukin omanlaisensa.

Merkittivissd asemassa on organisaation ylin johto, jonka jopa symbolinen
rooli innovatiivisen ajattelu- ja toimintatavan kannustamisessa on oleellinen.
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Myos koulutuksella sekd palkkio- ja mittausjirjestelmilld néyttiisi olevan suuri
merkitys. Erityisesti puutteellisia palkkio- ja mittausjirjestelmid on totuttu kiy-
tinndssd pitimidin kompastuskivind sisdistd yrittdjyyttd julkisella sektorilla ta-
voiteltaessa. Sisdisen yrittijyyden toteuttamiselle ei ole ohje- tai sddntokirjaa.
Keskeisessd asemassa on kokeilu ja kokemuksen saaminen sisdisestd yrittijyydes-
td. Tissd suhteessa julkinen sektori ei vilttdmittd tarjoa parasta mahdollista kas-
vualustaa. Selvii kuitenkin on, etti kokeiluille on mahdollisuuksia huomattavas-
ti enemmin kuin byrokratiassa mukana elivit uskovatkaan (Morris—Jones
2000).

Kunnallista piidtoksentekokulttuuria on totuttu pitimiin merkittdvini es-
teend kuntaorganisaation uusiutumiselle ja sisdiselle yrittdjyydelle. Vaikka timi
tutkimus antaa samansuuntaisia viitteitd, kunnallista pditoksentekokulttuuria ei
kuitenkaan yksiselitteisesti voi pitdd sisdisen yrittdjyyden suurimpana esteeni tai
ongelmana. Sisdinen yrittdjyys on ensisijaisesti voimakkaasti tydyhteiséon ja pii-
vittiisjohtamiseen kytkoksissi oleva ilmid, jota voidaan kunnallisesta pddtoksen-
tekokulttuurista riippumatta tyoyhteison tasolla henkilékunnan ja johdon vuo-
rovaikutuksella edistii.

Mittariston elementtien (johdon toiminta ja tydyhteison kulttuuri, tydsken-
telyn puitteet, kunnan piitoksenteon kulttuuri sekd yksilén kyvyt ja asenteet)
nihdiin tissd tutkimuksessa muotoutuvan erilaisiksi sisdiseen yrittijyyteen vai-
kuttaviksi tasoiksi'?. Ensimmaiinen taso on yksiléiden taso. Sisdinen yrittdjyys on
ilmid, joka liitetddn luonnollisimmin yksiléihin: pddtoimija olen mini itse. Kyse
on niin ollen yksiloistd sekd heiddn kyvyistidn ja asenteistaan. Sisdisessd yritti-
jyydessi yksilot toimivat tietyssd ympiristdssi, organisaatiossa, ja johdon johdet-
tavina. Ympiristo voi olla sisdisen yrittdjyyden kannalta suotuisa tai epdsuotuisa.
Sisdinen yrittdjyys voidaan tukahduttaa tai sitd voidaan tukea. Johdon toiminta
ja vallitsevat rakenteet luovat puitteet, jotka médrittavit sisdisen yrittdjyyden
edellytyksii. Tidstd syntyy jinnite yksilsllisen tason ja rakenteellisen tason (johdon
ja organisaation rakenne) vilille.

Mittaristomme kolmas taso liittyy yksil6- ja organisaatiotasojen vuorovai-
kutukseen. Sisdisen yrittdjyyden kannalta on tirkedi, ettd yksilot toimivat osittain
itseohjautuvasti ja johdon toiminta ja organisaation toimintatavat tukevat titd.
Perinteisesti on todettu, ettd yksilon tulee sisdistid organisaation toimintatavat
ja johdon ohjaus seki toisaalta ulkoistaa oppimansa yhteisolliselle tasolle. Tyo-
elimin kehittimisessi voitaisiin puhua yhtdiltd ratkaisujen tuottamisesta yksi-
l6tasolta organisaation tietoisuuteen ja toisaalta muutosjohtamisesta sekd muu-
tosten omaksumisesta (ks. kuvio 11).

Sisdisen yrittdjyyden mittaristomme operationalisoinneissa tille mallille on
loydetty tukea. Kolmannen vuorovaikutustason olemassaolo on pystytty empii-
risesti osoittamaan (Lihteenmiki ym. 2001). Havaintomme mukaan kolmannen

12 Sisidisen yrittdjyyden eri tasoihin ja modaliteetteihin liittyvit pohdinnat on pitkalti laa-
tinut kauppatieteiden tohtori, erikoistutkija Jouko Toivonen Turun kauppakorkeakoulun
PK-Instituutista.
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Johdon Suotuisa
ORGANISAATIO org.kult-

tuki .
tuuri

Modaliteetit

Visio
| Valtuutus
YKSILO Yk.silén. Yksilon
motivaatio kyvyt

Kuwio 11: Sisiisen yrittijyyden mittariston tasot

tason merkitys on keskeinen. Sen ldsniolo on sisiisesti yritteliddn organisaation
vilttimidton mutta ei riittivi ehto. Toisin sanoen hyvitkidn toimintatavat ja
erinomaisesti yksiloitd tukevat johtamiskiytinnét eivit ole hyddyllisid ilman kol-
mannen tason mukanaoloa. Olemme nimenneet timin tason modaliteetiksi (vrt.
Giddens 1984 ja Skivington—Daft 1991). Sen mittaamisessa tirkeiti ovat tyon-
tekijin ja johdon yhteiset tavoitteet sekd valtuutuksen (empowerment) kokemi-
nen.

Ty6elimin kehittimisessd on varsin tavallista, ettd vastaavankaltaisia ele-
mentteji tarkastellaan yksiulotteisesti, additiivisesti. Osiot summataan yhteen ja
arvioidaan jonkin summaindeksin avulla kokonaistilannetta sekd osioista loytyvid
heikkoja ja vahvoja tekijoitd. Sisdisen yrittdjyyden mittaristossa on pyritty otta-
maan huomioon nykyaikaisen organisaatiotutkimuksen tuloksia sosiaalisen toi-
minnan todellisesta luonteesta ja kehittimiin epilineaarisempaan ja vihemmin
konemaiseen ajatteluun perustuvaa kehittimismallia.

Sisdiseen yrittdjyyteen liittyy kiintedsti organisaation oppiminen ja muutos-
johtaminen. Niin ollen on luonnollista, ettd mallimme on dynaaminen ja ei-ad-
ditiivinen. Mittaristollamme pystytiin tunnistamaan kehittimiskohdista oleel-
liset ja tirkedt seikat. Kaikkia asioita ei pidetd aina yhtd tirkeind. Lisiksi mal-
limme antaa nykyaikaiseen organisaatiotutkimukseen perustuvaa uutta tietoa
(ymmirrysti) asioiden vilisisti syy- ja seuraussuhteista.

Organisaatiotutkimuksessa toistuva ongelma liittyy toiminnan ennustetta-
vuuteen. Paraskaan johto ja loistavinkaan organisaatio eivit “siirry” automaatti-
sesti yksilotasolle sisdiseksi yrittdjyydeksi tai muuksi yksiltason ilmidksi, kuten
usein oletetaan. Organisaatioissa tapahtuvaa kiytinnon kehittimistyotd pitdd
jatkaa eli pitdd mitata ja arvioida ihmisten asenteita ja toimintaa, ilmapiirii, toi-
minnan sujuvuutta, johdon ja tyontekijoiden vilistd suhdetta ym. sekd luoda
keinoja esiin tulleiden ongelmien ratkaisuksi. Sisdisen yrittijyyden multimodaa-
linen mittaristo on yksi mahdollinen tapa hallita aikaisempaa paremmin mit-
tauksia ja sitd kautta myos kiytinnon kehittimistyoti organisaatioissa.
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Kuntasektorilla tehdyt mittaukset antavat vahvistusta sille, ettd ei-additii-
visuus on liitettdvi sisdisen yrittijyyden ilmion ominaisuudeksi. Sisdinen yrittijyys
el siis synny osiensa summana vaan modaliteettien vilitykselld. Visio-ohjauksen
ja valtuutuksen selkei rooli johdon toiminnan ja organisatoristen puitteiden seki
yksiloiden toiminnan vilissd on selvisti uusi 16ydos. Sisdisen yrittdjyyden orga-
nisatoriset elementit tai puitteet eivit vaikuta suoraan yksilotason sisdiseen yrit-
tijyyteen, kuten oletettiin. Tuloksista voidaan piitelld, ettd rakenteiden ja yksi-
l6tason yhdistdjind tarvitaan vilittdjdtasoa.

Empiirisiin havaintoihin perustuvassa mallissamme sisdisen yrittdjyyden
modaliteetti koostuu kahdesta osasta: visio-ohjauksesta ja valtuutuksesta. Visio-
ohjauksen merkitys on helposti ymmairrettivissi. Se on tyontekijoiden tulkinta
yrityksen suunnasta. Se osoittaa, onko johdon toiminnasta ja puitteista tie yksi-
l6iden toimintaan ja asenteisiin; tyontekijit ymmairtavit vision ja hyviksyvit sen.
Valtuutus modaliteettina tarkoittaa siti, ettd tyontekijoilld on mahdollisuus toi-
mia sisiisesti yritteliddsti. Jos visio-ohjauksen kiytinnon ilmenemismuoto on
ymmiirrys ja hyviksynti (sitoutuminen), niin valtuutuksen ilmenemismuoto on
kyky toimia sisiisesti yritteliddsti.

Kiinnostavaa on, etti johdon innostava toiminta (organisaation tuki) ja tii-
mi tai tyonjako niyttivit vahvistavan visio-ohjausta, ts. innostavuus ja tiimi tai
tyonjako vahvistavat ymmairrysti ja sitoutumista. Tdmi viittaa sithen, ettd visio-
ohjaus on enemmin sitoutumista. Avoimuus, palkitseminen ja riskinottoon roh-
kaiseminen yhdessi johdon innostavan toiminnan kanssa vahvistavat valtuutuk-
sen kokemista. Kyse on nidin varsin luonnolliselta kuulostavasta mekanismista.
On kuitenkin muistettava, etti visio-ohjaus ja valtuutus ovat VAIN sisidisen yrit-
tdjyyden modaliteetit. Ei ole syytid olettaa, ettd kyseiset modaliteetit olisivat voi-
massa kaikissa yksilotason ilmidissi ja asenteissa.

6.3 Jatkotutkimusehdotuksia

Sisdisen yrittdjyyden eri tasoja kuvaavan mallin (kuvio 11) kolmivaiheisuuden
lihtokohta oli johtaminen, puitteet eli organisaatio ja kolmantena yksiléiden
asenteet ja toiminta. Kolme elementtid yhdessi tuottavat ilmién sisdinen yritti-
jyys. Polkumallin kehittely johti sellaiseen pditelmiin, ettid sisdiseen yrittijyyteen
vaikuttavia tekijoitd el kuvata additiivisuuteen perustuen. Ei-additiiviset proses-
sit ndyttdisivit olevan merkittdvimpii. Jatkossa on tarkoituksenmukaista pohtia,
miksi kutsua ilmiéti, jossa

— tarvitaan kaikki elementit yhti aikaa ldsnd, yksikdin niistd el saa puuttua

— rakenne ja toiminta kytkeytyvit modaliteetin vilitykselld toisiinsa.

Modaalisuuden empiirinen vastine on alustavissa havainnossamme liittynyt
yhteiseksi koettuihin tavoitteisiin vision omaksumisena ja valtuutuksena. Esi-
merkiksi luottamus johtoa kohtaan ei tillaiseksi osoittautunut, vaikka organisaa-
tiotutkimusten perusteella niin olisi voinut olettaa. Vaikka modaaliteettien ole-
massaolo on osoitettu alustavissa malleissamme ja vaikka niille voidaan antaa
uskottava, aikaisempaan organisaatiotutkimukseen perustuva selitys, empiiriset
havaintomme jittivit monia kysymyksid avoimiksi.
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Modaliteettien olemus on systemaattisesti arvioimatta. Térkeiti olisi arvioi-
da, mitd muita elementtejid modaliteetti sisiltid visio-ohjauksen omaksumisen ja
valtuutuksen kokemisen lisiksi. Modaliteetti-kisitteen monipuolisemmalle ki-
sittelylle on selvi tarve.

Modaliteettien kisiteanalyysin lisiksi on tarkoituksenmukaista pyrkiid ope-
rationalisoimaan organisaatioiden, myos kuntaorganisaatioiden, kehittimisen
kannalta oleelliset ja mitattavissa olevat aspektit laajemmin ja perustellummin
kuin sisdisen yrittdjyyden mittaristossa toistaiseksi on tehty. Tdmin perusteella
sisdistd yrittdjyyttd sekd sithen vaikuttavia tekijoitd ja modaliteetteja olisi kiin-
nostavaa empiirisesti mitata erilaisissa organisaatioissa.

Tissi tutkimuksessa on kehitetty sisdisen yrittijyyden mittaristo kunnalli-
seen toimintaan. Case-kunnista on keritty mittaristoa koskeva tutkimusaineisto,
jota on osin kvalitatiiviseen ja osin kvantitatiiviseen aineistoon pohjautuen arvioi-
tu. Tutkimusaineisto on kuitenkin vieli liian suppea varsinkin kuntien ja yksikéi-
den viliseen tilastolliseen vertailuun ja todelliseen benchmarkingiin. Vaikka yk-
sittiisten vastausten miird (tyontekijéiden vastaukset) on suhteellisen suuri,
kunnallisia yksikoitd on tutkimusaineistossamme vield sen verran vihin, ettd
sofistikoidumpien tilastollisten analyysien kiytt ei ole mahdollista. Tdmin vuok-
si myos sisdisen yrittdjyyden ilmidn ja siitd saatavan tuloksen vilisen suhteen
arviointi on tissi yhteydessi vield laadullista. Aineiston avulla on saatu arvokas-
ta tietoa sisdisen yrittdjyyden syntymekanismista yksilotasolla. Ilmié organisaa-
tiotasolla ja erityisesti siitd saatavat hyodyt jadvit kuitenkin jatkotutkimustemme
kohteeksi. Tdmin vuoksi on ensiarvoisen tirkedd jatkaa valitulla tielld ja pyrkid
kerdamidn kunnista ja yksityisen sektorin organisaatioista lisid vertailukelpoista
tutkimusaineistoa.

Lisdksi huomiota on mittariston jatkokehittelyssd kiinnitettdvd mittariston
viittimien erottelukykyyn. Suhteellisen vihiiset erot eri organisaatioiden (sek-
torista riippumatta) vililld sisdistd yrittijyyttd tarkastellessamme antavat aihetta
kriittiseen pohdiskeluun. Onko niin, ettd tutkimukseemme ovat valikoituneet
tietyntyyppiset organisaatiot? Tdmi olisi hyvin ymmirrettivii, koska yleensi
timin kaltaisiin henkiloston kehittimishankkeisiin valikoituu oman alansa par-
haimmistoa, tai ei ainakaan organisaatioita heikoimmasta piistid. Kuitenkin on
tarkoituksenmukaista pohtia, missd médrin kdyttimidmme véittimid voisi terd-
vOittdd ja tAsmentdd siten, ettd vastausten hajonta muodostuisi suuremmaksi ja
niin ollen myds mittaristomme erottelukyky todennikéisimmin paranisi.

Viittimien erottelukykyyn vaikuttaa myos se, ettd olemme kiyttineet ra-
portoinnissa indeksilukuja (keskiarvoja ja keskiarvojen keskiarvoja). Ratkaisum-
me perustuu aikaisempiin tutkimuksiin, joissa sisiisen yrittijyyden ilmiotd tut-
kittiin nimenomaan keskiarvoista muodostettujen indeksilukujen avulla. Toisaal-
ta ratkaisuumme vaikutti se, ettd avainhenkilokyselyssi vastausten miirit olivat
pienet, jolloin esimerkiksi frekvenssien ja prosenttien kiytto ei olisi ollut tarkoi-
tuksenmukaista. Ratkaisun heikkous on se, etti keskiarvot eivit niinkiin erotte-
le vaan esittivit vastausten keskimidrdisen tason “hdvittien” ddripdit.

Lopulta toimintatutkimuksen keinoin olisi mielenkiintoista edeti taulukos-
sa 11 esitettyjen ajatusten viitoittamaa tietd. Kuntaorganisaatioissa tapahtuvan
konkreettisen tybyhteison kehittimistyon pohjalta voidaan sisdisen yrittdjyyden
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kehittimistd konseptualisoida eri tilanteisiin ja organisaatioihin sopiviksi koko-
naisuuksiksi. Ndiden kokemusten perusteella olisi tarkoituksenmukaista pohtia
kriittisesti konseptien toimivuutta paitsi kokeilun kohteena olleissa myos muissa
kuntaorganisaatioissa. Niin ollen sisidisen yrittdjyyden kehittdimismenetelmiin ja
toimenpiteisiin kohdistuva tutkimus olisi luonnollinen ja kiintoisa jatke kisilld
olevalle sisdisen yrittijyyden mittaristolle, jonka tuottamaan analyysiin perustuen
kehittimistoimet voisivat rakentua.
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7 Yhteenveto ja kdytinnon implikaatiot

7.1 Yhteenveto

Kuntasektori on voimakkaassa muutoksessa, joka tuo omat haasteensa kunnan
toimintaan. Toimintaympiristdn muutokset vaikuttavat myos tydhén, joten ne
koskettavat tyétapojen muuttumisen kautta kaikkia kuntasektorilla tyoskentele-
vid. Uudessa tilanteessa kunnan menestyksekis toiminta edellyttdd henkilokun-
nalta jatkuvaa sopeutumiskykyi ja uusiutumista.

Tissi tutkimuksessa tarkasteltiin sisdistd yrittdjyyttd eli yrittdjimdistd toi-
mintaa olemassa olevassa organisaatiossa yhtenid mahdollisena ratkaisuna kunta-
sektorin haasteista selviimiseen. TAmin tutkimuksen tarkoituksena oli kehittdi
sisdisen yrittdjyyden kisitteistoon perustuen sisdisen yrittijyyden mittari, jonka
perusteella kuntaorganisaation sisdisen yrittdjyyden ilmenemistd ja tasoa seki
sisdiseen yrittijyyteen vaikuttavia tekijoitd voidaan analysoida ja arvioida. Tutki-
muksen osatavoitteena haettiin vastausta seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavat tekijat nikyvit kuntaorganisaa-

tiossa ja kuinka niistd voidaan keriti tietoa?

2. Kuinka nimi tekijit ovat kuntasektorilla operationalisoitavissa ja muo-

kattavissa sisdisen yrittijyyden mittaristoksi?

3. Kuinka kuntaorganisaatiota ja sen johtamista voidaan kiytinndssi kehit-

tid tavoitteellisesti sisdisen yrittdjyyden mittariston avulla?

Sisdisen yrittdjyyden mittaristo laadittiin aikaisempaan kansainviliseen ja
kotimaiseen tutkimukseen sekid PK-Instituutin yksityisen sektorin sisdisen yrit-
tijyyden mittauskokemuksiin perustuen. Tutkimuksen empiiriseen osaan osallis-
tui kolme case-kuntaa (niissi yhteensi kymmenen kunnallista yksikkoéd), joissa
mittaristoa testattiin syksyn 2003 ja kevidin 2004 aikana. Mittaristo koostuu
henkilostokyselystd ja avainhenkilokyselystd, joiden tiedot kerittiin yhteen tie-
tokantaan. Aineistoa kisiteltiin laadullisin ja miirillisin menetelmin. Lisdksi
mittauksen tuloksia verrattiin soveltuvin osin yksityisen sektorin sisdisen yritta-
jyyden mittaustuloksiin.
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Tutkimuksen 1. ja 2. osatavoitteessa haettiin vastausta sisiisen yrittijyyden
edellytysten ilmenemiseen ja mittaamiseen kuntasektorilla. Tutkimuksen perus-
teella niyttdd hyvin ilmeiseltd, ettd aikaisemman tutkimuksen perusteella tunnis-
tetut sisdisen yrittijyyden edellytykset ovat loydettivissd myos kuntaorganisaa-
tioissa. Kiintoisaa on lisiksi, ettd sisdisen yrittdjyyden edellytykset kuntasekto-
rilla ja yksityiselld sektorilla eivit merkittivisti poikkea toisistaan.

Merkittivi havainto on, ettd sisdinen yrittdjyys ei synny additiivisesti osien-
sa summana vaan ns. modaliteettien vilitykselli. Empiirisiin havaintoihin perus-
tuvassa mallissamme sisdisen yrittdjyyden modaliteeteiksi tunnistettiin visio-oh-
jaus ja valtuutus. Tdmi visio-ohjauksen ja valtuutuksen selkei rooli johdon toi-
minnan ja organisaation puitteiden seki yksilon toiminnan vilissd on uusi 16ydos.
Yksilotason sisdisen yrittdjyyden syntyminen edellyttdd vilittdjitasoa yhdistimiin
organisaation rakenteet yksilon toimintaan. Hyvikiin johto tai rakenne ei johda
toivottuun tulokseen, jos yksilétasolla ei ole "kaikupohjaa”. Tutkimustemme pe-
rusteella niyttid siltd, ettd tyontekij6illi on tilaa (tai he ainakin kokevat niin)
toimia sisdisesti yritteliddsti, mutta visio-ohjauksen puutteellisuus jittid avoi-
meksi toiminnan suunnan. Organisaation vision ei siis todellisuudessa koeta
riittivissd méirin ohjaavan yksilon toimintaa.

Kidyttimimme mittaristo soveltuu vihintddnkin kohtalaisesti sisdisen yrit-
tijyyden ilmion ja sithen vaikuttavien tekijéiden tunnistamiseen ja mittaamiseen
kuntasektorilla. Mittariston jatkokehittelyssd on kuitenkin kiinnitettivd huomio-
ta mittariston viittdmien erottelukykyyn. Kdytinnossi timi merkitsee vdittimien
mahdollista terdvoittimistd ja tismentdmistd siten, ettd kyselyistd saatavien vas-
tausten hajonta kasvaisi. Vastaavasti lisdaineiston kerdiminen muista kunnista
antaa nykyistd paremmat mahdollisuudet lisianalyyseihin ja kuntien todelliseen
benchmarkingiin. Erityistd huomiota on syytd kiinnittdi ilmién ja suorituskyvyn
viliseen suhteeseen, silli tuloksemme antavat selvii viitteitd suhteen olemassa-
olosta.

Keskeiseksi ongelmaksi tdssd tutkimuksessa muodostuikin, osin varsin odo-
tetusti, kunnallisen toiminnan suorituskyvyn mittaaminen, miki puolestaan mah-
dollistaisi sisdisen yrittijyyden ja suorituskyvyn vilisen suhteen tarkastelun. Tut-
kimus osoitti, ettd tavoitteiden miirittelyssid on kuntasektorilla vield tismenti-
misen varaa, mikili tavoitteiden todella toivotaan ohjaavan yksilén pdivittdistd
tyoskentelyd. Vaikka kuntasektorilla ei vilttimitti voidakaan yksityisen sektorin
tavoin 16ytdd selkeitd ja yksiselitteisid taloudellisia mittareita, toiminnan talou-
dellista tehokkuutta ja tuloksellisuutta kuvaavia mittareita voidaan, ja niitd tulee,
kuitenkin kehittii.

Kokemustemme perusteella sisdisen yrittdjyyden mittaristo voi analysointi-
tyokaluna tukea tyoyhteison kehittimistd. Mittari on diagnosointiviline, jonka
perusteella voidaan tehdid systemaattista kehittimistyotd. Parhaimmillaankin
mittarin avulla voidaan paikallistaa, millaiset tekijit vaikeuttavat tai edistdvit
sisdisen yrittijyyden toteutumista organisaatiossa. Mittari sellaisenaan ilman kon-
sultatiivista panosta ei kykene tarjoamaan keinovalikoimaa, jolla diagnosoidut
ongelmat voitaisiin parantaa. Siihen tarvitaan sisdisen yrittdjyyden teorioihin
kiinteidsti liitettyd kehittimistyotd kehityksen kohteena olevassa tyGyhteisossi.
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7.2 Kiytinnon implikaatiot

Sisidisen yrittdjyyden mittaristo voi olla alkusysdys kuntaorganisaation kehittimis-
tyolle. Tutkimustulosten perusteella voidaan hahmotella sisiisen yrittijyyden toi-
mintasuunnitelmaa yleiselld tasolla. Kuten edelld on todettu, sisdinen yrittdjyys on
voimakkaasti tySyhteisgsidonnainen ilmié. Samassakin kunnassa eri yksikoiden
edellytykset sisdiseen yrittdjyyteen voivat vaihdella. Kyse on ilmidstd, jossa péivit-
tiisjohtamisella ja tyontekijoiden ja johdon viliselld vuorovaikutuksella on mer-
kittivi rooli. Tdmin vuoksi on mahdotonta laatia kaikille kuntaorganisaatioille
soveltuvaa yksityiskohtaista toimintasuunnitelmaa tai reseptid sisdisen yrittijyyden
kehittimiseksi. Tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin hahmottaa erilaisia
vaiheita, jotka on kiytivi ldpi organisaatiossa, mikili organisaatiota halutaan tie-
toisesti ja onnistuneesti kehittdd sisdisen yrittdjyyden hengen mukaisesti.

Sisdisen yrittdjyyden kehittiminen -toimintasuunnitelma

ITAHTOTILA

Sisdinen yrittdjyys on keino uudistaa organisaatiota. Sisiinen yrittijyys merkitsee
kdytinnossi organisaation tydkulttuurin muutosta, johon liittyvit ennen kaikkea
ennakkoluuloton luovuus, riskin ottaminen ja ennakointi (Heinonen—Vento-Vie-
rikko 2002). Ensi vaiheessa on tarkoituksenmukaista arvioida, missi miirin si-
sdinen yrittdjyys tuo organisaatioon haluttuja ja tavoiteltuja piirteitd ja toiminta-
tapoja. Usein erityisesti kunnallisen sektorin organisaatiossa sisdinen yrittdjyys
tarkoittaa radikaalia muutosta ja uudelleenjirjestelyjd pitkin kehityksen tulok-
sena syntyneeseen toimintakulttuuriin. Yksinkertaistaen muutosta voidaan ku-
vata taulukon 12 esittimiilli tavalla.

Taulukko 12: Tyokulttuurin muutos (mukailtu lihteestd Gibb 2002)

PERINTEINEN TYOKULTTUURI | SISAISESTI YRITTELIAS
TYOKULTTUURI

Jirjestys Episiisti, sekainen

Muodollisuus Epimuodollisuus

Tulosvastuu Luottamus

Tieto Havainnointi, valppaus

Sidinnot Asiakasohjaus, lisdarvo

Tismillisyys Muutos

Suunnittelu Intuitio

Kontrolli Omaehtoisuus

Muodolliset standardit Henkilokohtainen arviointi

Lipinikyvyys Moniselitteisyys

Asiantuntijuus Holistisuus

Systeemi Tunne

Asema, auktoriteetti Omistaminen (ideaan liittyen)

Muodollinen suoritusarviointi Suoritusarviointi verkoston kautta
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Ennen kuin sisiistd yrittdjyyttd ryhdytddn organisaatiossa konkreettisesti
kehittimiin, on tarkoituksenmukaista varmistaa, ettd organisaatiossa ollaan riit-
tivissd madrin yhtd mieltd muutoksen aikaansaamista vaikutuksista. Parhaim-
millaan tydkulttuurin muutos voi tuoda mukanaan tyoniloa ja tydn arvostuksen
kohentumista.

IT SOPIVUUS

Sisdisen yrittdjyyden mittariston avulla voidaan arvioida, missd mdirin sisdinen
yrittdjyys toimintatapana on sovitettavissa tydyhteiso6n. Mittariston perusteella
voidaan tunnistaa sisdisen yrittdjyyden vallitseva taso sekd sisdisen yrittdjyyden
edellytykset yksilon, organisaation ja modaliteettien tasolla. Sisdisen yrittidjyyden
mittaus antaa arvokasta tietoa sisdisen yrittdjyyden kehittdmistd silmalld pitden.
Sisdisen yrittijyyden soveltuvuuden tarkastelu yksilon ja organisaation tasolla
johtaa kuvion 12 nelikenttdin.

+++

1

organisaatio

kouluta, kehita, mentoroi yksiloita vahvista
vahvista ja tue yksil6ita tee nakyvaksi askeleet
vaihda strategiaa vaali
vaihda porukkaa kannusta
ykSIlO —_— 4
pohdi realistisesti, mita edellyta yhteisollisyytta
voit asettaa tavoitteeksi luo jarjestelmat tukemaan
ja milla aikataululla kehita jatkuvasti
tee tavoitteellinen suunnitelma anna tilaa
etenemisesta varmista suunta
edistad avoimuutta
sanat ja lupaukset teoiksi

Kuwio 12: Sisdisen yrittijyyden soveltuvuus: yksilon ja organisaation taso

Mikili mittariston perusteella sekd organisaatioon ettd yksil6ihin liittyvit
sisdisen yrittdjyyden edellytykset ovat heikohkoja, on syytd pohtia realistisesti,
missd méddrin nimenomaan sisiinen yrittdjyys soveltuu organisaation kehittimi-
sen tavoitteeksi. Mikili puutteita havaitaan yksilétasolla, voidaan koulutuksen ja
kehittimisen keinoin tukea yksilon kehittymistd sisdiseen yrittdjyyteen. Mikili
sisdisen yrittijyyden edellytykset yksikon ja organisaation tasolla ovat hyvit, on
tarkoituksenmukaista vahvistaa jo toteutettuja toimenpiteitd ja tehdd nikyviksi
saatuja tuloksia. Jos puolestaan yksilotason edellytykset ovat hyvit mutta orga-
nisaatiotasolla on puutteita, kyse on usein yhteisen suunnan puutteesta. Yhtei-
s6llisyyden edistiminen ja sisdistd yrittdjyyttd tukevat jirjestelmit saattavat tilloin

70



olla sopivia keinoja sisdisen yrittijyyden kehittimisessi. Tilanne niyttdd yksilon
ja organisaation tasolla tarkasteltuna kuvatunlaiselta. Tutkimuksessamme tunnis-
timme kuitenkin kolmannen, ns. vilittdjitason, modaliteetit, joiden arvioinnin
mittaristomme mahdollistaa. Kyse voi olla my®s siitd, ettd organisaatiotason ja
yksilotason edellytykset sindnsid ovat kunnossa, mutta modaliteetit — visio-ohjaus
ja valtuutus — kaipaavat vahvistamista.

III TAVOITTEET

Sisdisen yrittdjyyden mittaristo antaa perustiedot organisaation sisdisen yritti-
jyyden nykytilasta: sen luonteesta, tasosta ja edellytyksistd. Mikili organisaation
tahtotilan ja sisdisen yrittdjyyden soveltuvuuden pohdinnan jilkeen organisaa-
tiossa paddytddn kehittimidin organisaatiota sisdisen yrittijyyden hengessi, on
seuraavaksi tarkoituksenmukaista asettaa sisiisen yrittdjyyden kehittimiselle ta-
voitteet. Minkilaisia tuloksia sisiiselld yrittdjyydelld toivotaan saavutettavan?
Tavoitteiden on oltava riittivin konkreettisia ja mitattavia, jotta myShemmin
voidaan arvioida, missd miidrin tavoitteet on saavutettu ja minkdlaisia tuloksia
sisdiselld yrittdjyydelld on saatu aikaan.

IVMUUTOS

Analysoidun nykytilan ja tavoitteiden perusteella voidaan miiritelld organisaa-

tiossa tarvittava muutos (kuvio 13).

Sisiisen
rittidjyyde
tavoitetila

Sisdinen s (N
yrittijyys S\\S\S 4@'\“ oS oy
nyt : ‘ﬁ(\o‘;‘&se“o‘ggﬁ

3 o ol q,
& 6@@3}“\\@

Kuwio 13: Sisiisen yrittijyyden kehittiminen: muutos

Sisidisen yrittijyyden mittaristo valottaa organisaation nykytilan sisdisen
yrittdjyyden nikokulmasta (sisdinen yrittdjyys nyt). Sisdisen yrittdjyyden tavoite-
tilan ja nykytilan erotuksena voidaan hahmottaa tarvittava muutos yksil6tasolla,
organisaation ja johdon tasolla seki sitoutumisen tasolla (modaliteetit). Tdmin
perusteella on hahmotettavissa tarvittava muutosprosessi: sen luonne ja laajuus.
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VTOIMENPITEET

Kidytinnon muutosprosessi kisittdd konkreettiset toimenpiteet sisdisen yrittdjyy-
den kehittimiseksi. Aiemmin taulukossa 11 esitettiin hahmo siséisen yrittijyyden
kehittimistyolle. Ajatuksena on, ettd sisdisen yrittdjyyden nykytilan analyysi an-
taa lihtokohdat kehittimistyolle: organisaation vahvuuksien kehittimiselle ja
heikkouksien poistamiselle sisdisen yrittijyyden nikokulmasta tarkasteltuna. Tun-
nistettuthin, sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttaviin tekijoithin vaikuttaminen perustuu
sisdisen yrittdjyyden teorioista kisin laadittuihin periaatteisiin sekd niitd edisti-
viin konkreettisiin kehittimistoimenpiteisiin. Tyoyhteisoon sidoksissa olevien
tismikeinojen” identifiointi rakentuu kidytinnon kehittimisty6hon ja -kokeilui-
hin tyoyhteisossi.
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Liite 1. Henkilokuntakysely
TURUN KAUPPAKORKEAKOULU

Turku Schocl of Economics and Businass Administration
PE-INSTITULUTTI

Tyoyhteisojen kehittaminen kunnissa -kysely

Hyva vastaaja! Talla kyselylla kerataan aineistoa Kunnallisalan kehittamis-
saation rahoittamaan hankkeeseen, jossa tarkastellaan suomalaisten kuntien
toimintaa kehittdmisnakdkulmasta. Kyselylomakkeen tarkoituksena on selvit-
taa, millaisia toimintoja ja kaytanteita tyopaikallanne on seka miten niita
kehittamalla voitaisiin parantaa tyontekijoiden yrittdgjamaisempaalitse-
naisempaa toimintaa. Vastaamalla voit vaikuttaa mm. siihen, ettda omalla ty6-
paikallasi tyGilmapiiri paranee ja sita kautta myds tydssa viihtyminen lisdantyy.

Kyselylomake sisaltda vastaajan taustatietoja selvittavien kysymysten lisaksi
kysymyksia johdon toiminnasta ja tyOyhteison kulttuurista, tydskentelyn
puitteista, kunnan paatdksenteon kulttuurista, vastaajan omista kyvyista ja
asenteista seka asiakkuudesta. Vastaathan kaikkiin kysymyksiin.

Vastauksia kasitelldadn nimettomina ja luottamuksellisina. Vastaukset pa-
lautetaan suljetuissa kuorissa Turun kauppakorkeakouluun ja niita kasittelevat
ainoastaan taman tutkimuksen tutkijat ja heilla on vaitiolovelvollisuus. Tutki-
musraportissa ei tarkastella yksittaisten vastaajien tietoja, vaan tapauksia
kasitellaan kokonaisuuksina, organisaatio- ja tyoyhteisotasolla. Kaikki tulokset
esitetaan tilastollisina ryhmina, jolloin yksittaista vastaajaa ei voida tunnistaa
eika erottaa.

Palauta taytetty lomake sovittuun ajankohtaan mennessa oheiseen vastaus-
kuoreen suljettuna tydpaikallanne sovittuun paikkaan. Keratyt kuoret toimi-
tetaan yhtena nippuna PK-Instituuttiin 20.10.2003 mennessa.

Kiitos yhteistyostal
tutkija Kaisu Korvela
PK-Instituutti
Rehtorinpellonkatu 3
20500 Turku

Lisatietoja kyselysta antavat johtaja Jarna Heinonen (p. 02 4814 577) ja tutkija
Kaisu Korvela (p. 02 4814 511).
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l. Vastaajan taustatiedot

Vastaa kyselylomakkeen seuraaviin kysymyksiin ympyréimalla jokin annetuista
vastausvaihtoehdoista tai vastaamalla tyhjalle riville.

1. Kunta

2. Yksikko

3. Asema organisaatiossa

4. Sukupuoli a. nainen b. mies 5. Syntymavuosi

6. Koulutus

a. eivarsinaista ammattikoulutusta e. ammattikorkeakoulututkinto

b. ammattikoulu tai oppisopimus f. alempi tai ylempi korkeakoulututkinto
c. alempi opistoasteen tutkinto g. koulutus kesken, mika

d. ylempi opistoasteen tutkinto h. muu, mika

7. Tyoskentelyaika kunnassa vuotta

8. Tydskentelyaika yksikossa vuotta

9. Onko virka-/tyosuhteesi a. vakituinen b. maaraaikainen c. muu, mika

10. Enta onko virka-/tyosuhteesi a. kokopaivainen b. osa-aikainen c. muu, mika

11. Johdon toiminta, tyoyhteison kulttuuri

Arvioi, oletko seuraavien vaittdmien kanssa samaa vai eri mieltd asteikolla 1-5, jossa
1=taysin eri mieltd; 2=melko eri mieltd; 3=ei samaa eikd eri mielta; 4=melko samaa
mieltd; 5=tdysin samaa mieltd. Ympyr6i kunkin vaittdman kohdalla parhaiten sopiva
vaihtoehto.

Patteriston vaittamissa johdolla tarkoitetaan I&hinta esimiesta, eli yksikén/osaston
johtajaa.

a) Johdon toiminta herattaa tyéntekijdissa luottamusta

b) Johto katsoo asioita myos tydntekijdiden nakdkulmasta

¢) Johto innostaa kaikki tydskentelem&an tydyhteisén parhaaksi

d) Johto rohkaisee uusien toimintamallien kehittamiseen

e) Tydpaikallani kannustetaan riskinottamiseen

f)  Virheisiin suhtaudutaan oppimiskokemuksina

g) TyOpaikallani arvostetaan yksil6llisia toimintatapoja

h) Innovatiivisuutta ja luovuutta pidetaan tydpaikallani tarkedna

i) Muutos nahdaan tyépaikallani mahdollisuutena

j) TyOpaikallani annetaan riittdvasti palautetta tyosta

k) Vaikeista paatoksista keskustellaan avoimesti

[) Tydntekijéiden tuloksellinen toiminta palkitaan

m) Tydntekij6itd kannustetaan ilmaisemaan vapaasti mielipiteensa

NN N[NNI NN NN NN NN N melko eri mielta

n) Tydpaikallani toteutetaan tydntekijoiltd tulleita ehdotuksia

w|lw|w|w|w|w|w|w|w|w|w|lw|w|w| eisamaa, ei eri mielta

AlAAADAS D] S B[]S melko samaa mieltd

alo|a|a|alo|o|a|a|oa|o|a|v|o| tdysin samaa mielti
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12. Tyoéskentelyn puitteet
Arvioi samaan tapaan kuin edella, oletko seuraavien vaittdmien kanssa samaa vai eri mieltd
asteikolla 1-5, jossa 1=taysin eri mieltd; 2=melko eri mieltd; 3=ei samaa eika eri mielt3;
4=melko samaa mieltd; 5=tdysin samaa mieltd. Ympyroi kunkin vaittaman kohdalla
parhaiten sopiva vaihtoehto.

Patteriston vaittamissa tarkastellaan omaa tydyhteisdasi.

a) Tyopaikallani on selked tydnjako

b) Tydpaikallani tydskennellaén yhdessa (tiimit)

c) Tiedan, mitd minulta tydssani odotetaan

d) Minulla on mahdollisuus kehittaa itse tyotani

e) Minulla on riittavat valtuudet tydni tekemiseen hyvin

f)  Minulla on vastuu siitd, etta tyoni tulee tehtyd mahdollisimman hyvin

g) Voin tyoskennelld oma-aloitteisesti

h) Tyodpaikkani tarjoaa hyvat mahdollisuudet kouluttaa tai kehittda itseaan

i) Tyopaikallani on selkeat pelisadnnot (mita voi/ei voi tehda)

j) TyOpaikallani toteutetaan asiat ripeasti

k) Tunnen ty6paikkani vision eli tavoitellun tulevaisuuden suunnan

[) Tyobpaikkani visio ohjaa minua tyossani

m) Tieto kulkee tydpaikallani avoimesti

|l ol a2 al 222 ===~ taysin eri mielts

NN NN NN NN N NN NN N melko eri mielta

n) Saan helposti apua tydssani

13. Kunnan paatoksenteon kulttuuri

Arvioi edelleen samaan tapaan, oletko seuraavien vaittdmien kanssa samaa vai eri mielta
asteikolla 1-5, jossa 1=taysin eri mieltd; 2=melko eri mieltd; 3=ei samaa eika eri mieltd;
4=melko samaa mieltd; 5=tdysin samaa mieltd. Ympyr6i kunkin vaittdman kohdalla
parhaiten sopiva vaihtoehto.

©

E|leo| ¢

Patteriston vaittamissa ei enda tarkastella omaa tydyhteis6a, vaan laajemmin, % % S E E
kuntatasolla. E E 2 g g
(0] [ © n n

AR IERE:

| o | 2| © >

Y 1S o E | ©

a) Kuntamme on houkutteleva tydnantaja 112 ] 3]|4]5
b) Kunnassamme paatdsten valmistelu on lapinakyvaa ja avointa 1 2 | 3|45
c) Kunnassamme asiat valmistellaan ja paatetdan oikealla tasolla 1 2 | 3|45
d) Kunnallinen lainsaadanto vaikeuttaa oman yksikkémme toiminnan 1 213 |4|5

kehittdmista
e) Oman yksikkoni henkildston aloitteet tukehtuvat byrokratiaan 1 2 13|45
f) Kunnassamme on aktiivisuuteen kannustava johtamiskulttuuri 1 213 |4]|5
g) Perinteisia toimintatapoja arvioidaan kriittisesti kunnassamme 11213 ]4]5
h) Kunnallinen paatéksentekokulttuuri estda/vaikeuttaa tavoitteellista toimintaa 1 2 | 3|45
yksikdssamme

i) Politiikka tuo yksikkdni toimintaan epajohdonmukaisuutta 1 2 | 3|45
j) Resurssit jaetaan kunnassamme oikeudenmukaisesti 1 2 3| 4 5
k) Yksikkbmme resurssit ja tavoitteet ovat sopusoinnussa keskenaan 1 2 | 3|45
[) Poliittinen johto on kyennyt maarittelemaan toiminnallemme selkeat tavoitteet 1 2 | 3|45
m) Yksikkoni tehokas toiminta hyodyttaa yksikkda itsedan 1 2 | 3| 415
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14. Yksilon kyvyt ja asenteet

Arvioi edellisten tapaan, oletko seuraavien vaittamien kanssa samaa vai eri mielta asteikolla
1-5, jossa 1=tdysin eri mieltd; 2=melko eri mieltd; 3=ei samaa eika eri mielta; 4=melko
samaa mielta; 5=tdysin samaa mieltd. Ympyroi kunkin vaittdman kohdalla parhaiten sopiva
vaihtoehto.

Patteriston vaittdmat keskittyvat omiin henkilékohtaisiin ominaisuuksiisi.

a) Luotan omiin kykyihini

b) Haluan toteuttaa itseani ty0ssani

¢) Haluan heittaa itseni likoon tyéssani

d) Olen valmis tekemaan vastuullisia paatdksia

e) Olen innokas esittdmaan uusia ideoita tydpaikallani

f) Osaamiseni on monialaista

g) Kehitan aktiivisesti itseani tydssani

h) Ammatillinen kehittyminen on minulle tarkeaa

i) Siedan hyvin epavarmuutta

i) Noudatan mieluummin sdant6ja kuin olen omatoiminen

k) Olen sitoutunut tydpaikkani toimintaan ja tavoitteisiin

[)  Minun on helppo kysya apua tydssani

m) Tydskentelen mielellani tiimissa

n) Tydskentelen mielellani itsendisesti

0) Tyobpaikallani on mielestani hyva tydilmapiiri

p) Viihdyn tyGssani

q) Arvostan omaa ty6tani

r) Koen tyétehtavat toisinaan itselleni liian vaikeiksi

s) Tydni on mielenkiintoista

NN NN NN NN NN N NN NN NN NN N melko eri mieltd

t) Koen itseni tarkedksi tydpaikkani toiminnalle

15. Asiakkuus ja kasitys asiakkaasta

Arvioi edellisten tapaan, oletko seuraavien vaittdmien kanssa samaa vai eri mieltad asteikolla
1-5, jossa 1=taysin eri mieltda; 2=melko eri mieltd; 3=ei samaa eika eri mielta; 4=melko
samaa mielta; 5=tdysin samaa mielta. Ympyrdi kunkin vaittdman kohdalla parhaiten sopiva
vaihtoehto.

Patteriston vaittamat keskittyvat yksikkdnne asiakkaisiin seka asiakkuuteen
laajemminkin.

a) Tiedan, kuka on asiakkaamme

b) Kohtelemme asiakkaitamme hyvin ja joustavasti

c) Otamme toiminnassamme huomioon palvelun kayttajien tarpeet

d) Asiakaslahtdisyys ohjaa kaikkea toimintaamme

e) Tunnemme hyvin asiakkaidemme tarpeet

f) Kehitdmme asiakaspalvelua jatkuvasti

g) Asiakkaamme ovat tyytyvaisia meiltd saamaansa palveluun

h) Saamme paljon positiivista palautetta

i) Tuotamme palvelumme tehokkaasti

=|=|=|=|=|=|=]|=|=|=]| taysin eri mieltd

NN NN N[N N NN N melko eri mielta

j) Vertailemme toimintaamme muhin vastaaviin toimijoihin
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alann|nn|p[n]n || p| ]2 melko samaa mieltd

alajola|lajala|oalala|alala|ala|oa|o|o|oa|ua| tdysin samaa mielta
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16. Muuta aiheeseen liittyvaa/terveiset tutkijoille:

KITOKSET VASTAUKSESTASI!

81



Liite 2. Avainhenkilokysely

TURUN KAUPPAKORKEAKOULU

Turku Schocl of Economics and Businass Administration

PK-INSTITULITTI

Tyoyhteisojen kehittaminen kunnissa -kysely avainhenkiloille

Hyva vastaaja! Talla kyselylla kerataan aineistoa Kunnallisalan kehittamis-
saation rahoittamaan hankkeeseen, jossa tarkastellaan suomalaisten kuntien
toimintaa tyOyhteison kehittamisnakokulmasta. Kyselylomake on tarkoitettu
kaikille kunnan/kuntayksikon avainhenkildille ja sen tarkoituksena on selvittaa,
mm. miten uusiutuminen, itseohjautuvuus ja innovatiivisuus ilmenevat
kunnassa.

Kyselylomake sisaltda vastaajan taustatietoja selvittavien kysymysten lisaksi
kysymyksia kunnan/kuntayksikdn innovaatiosta ja strategisesta uusiutu-
misesta, seka taloudellisista ettd toiminnallisista tavoitteista ja toiminnasta
seka kartoitusta havaituista yksikon hyvista ja huonoista puolista. Vastaathan
kaikkiin kysymyksiin.

Vastaukset kasitellddan nimettomina ja luottamuksellisina. Vastaukset
palautetaan suljetuissa kuorissa Turun kauppakorkeakouluun ja vastauksia
kasittelevat ainoastaan taman tutkimuksen tutkijat ja heilld on vaitiolo-
velvollisuus. Tutkimusraportissa ei tarkastella yksittaisten vastaajien tietoja,
vaan tapauksia kasitellddn kokonaisuuksina, yksikkotasolla. Kaikki tulokset
esitetaan tilastollisina ryhmina, jolloin yksittaista vastaajaa ei voida tunnistaa
eika erottaa.

Palauta taytetty lomake sovittuun ajankohtaan mennessa oheiseen vastaus-
kuoreen suljettuna yrityksessa sovittuun paikkaan. Keratyt kuoret toimitetaan
yhtena nippuna PK-Instituuttiin XX.XX.2004 mennessa.

Kiitos yhteistyosta!
tutkija Kaisu Paasio
PK-Instituutti

Rehtorinpellonkatu 3
20500 Turku

Lisatietoja kyselysta antavat johtaja Jarna Heinonen (p. 02 4814 577) ja tutkija
Kaisu Paasio (p. 02 4814 511).
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l. Vastaajan taustatiedot

Vastaa kyselylomakkeen seuraaviin kysymyksiin niille varatuille tyhijille riveille.

1. Kunta

2. Yksikko

3. Asema organisaatiossa

Il. Tyoyhteison kehittaminen

Vastaa seuraaviin kysymyksiin ympyrdimalld jokin seuraavista vastausvaihtoehdoista:
1=tdysin samaa mieltd; 2=melko samaa mieltd; 3=ei samaa eiké eri mieltd; 4=melko eri

mielta; 5=tdysin eri mielta.

Hol
4. Yksikdn innovatiivisuus ® | €|
o |2 | E
E|E|c|®|@
o - B I
E|E|C|E|E
] ] ®© = =
[72] (72} ®© () [0)
c e) IS o c
R R
> ) » ) >
S| E|T| E|®
a) Yksikkbmme on tuonut asiakkaille useita uusia toimintoja ja/tai palveluita 1 2 13|45
viimeisen kolmen vuoden aikana
b) Yksikkdmme on tehnyt monia huomattavia muutoksia olemassa oleviin 1123|415
toimintoihin ja/tai palveluihin viimeisen kolmen vuoden aikana
¢) Yksikkbmme on voimakkaasti sitoutunut kehittymaan 112131415
d) Yksikkbmme strategia mahdollistaa toimintaympariston tarjoamien 1 2 1 3|45
mahdollisuuksien hyddyntamisen
:(“E
5. Yksikon strateginen uusiutuminen © | & |
[] [
212 E gl
s |l s | 22| 9
E|E|C|E|E
[y 4 © = =
[72] (72} © () [0)
c o IS o c
3| =X | 8| 2|5
> ) » ) >
S| E|T| E|S
a) Yksikkdbmme toimintaidea ja missio on viimeisen kolmen vuoden aikana 11213415
maaritelty uudelleen
b) Yksikkdmme on viimeisen kolmen vuoden aikana luopunut useasta 112131415
kannattamattomasta toiminnosta ja/tai palvelusta
c) Yksikkbmme on viimeisen kolmen vuoden aikana muuttanut 112131415
kilpailustrategiaansa kunkin toimintayksikon ja/tai palvelun osalta
d) Yksikdssamme on kaynnistetty erilaisia ohjelmia toiminnan tuottavuuden 1121311415
parantamiseksi
e) Yksikkbmme on edistanyt tyontekijoidensa itsenaisyytta tukeakseen naiden 1 2 13|45
innovatiivisuutta
f)  Yksikkémme organisaatiorakenne on tehty joustavammaksi innovatiivisuuden | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
lisddmiseksi
g) Yksikdssamme on luotu menetelmia, jotka houkuttelevat tyontekijoita 1 2 13|45
innovoimaan
h) Yksikkbmme on organisoinut toimintaansa uudelleen innovatiivisuuden 1 2 | 3|45
lisddmiseksi
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i) Yksikkdmme henkilokuntaa on koulutettu kayttamaan luovia menetelmia 112|345
tydssaan

i)  Yksikéssamme palkitaan henkilokuntaa luovuudesta ja innovatiivisuudesta 112 |3 4 |5

k) Yksikdssamme on koordinoituja toimia innovaatioiden parantamiseksi. 1 2 |3 4 |5

I)  Yksikdssamme on muodostettu tydntekijdiden innovaatioideoiden esiin 1 2|3 4 | 5
saamiseen tahtdavia toimintatapoja

m) Resurssien saanti on mahdollistettu kokeellisille projekteille. 112 |3 4 | 5

lll. Yksikon tavoitteet ja toiminta

6. Millaisia toiminnallisia tavoitteita yksikollanne on ja miten olette ne saavuttaneet?
(Listaa seuraavaan taulukkoon sarakkeeseen A) yksikkonne toiminnalliset tavoitteet ja arvioi
sarakkeessa B) miten hyvin ao. tavoite on saavutettu asteikolla 1-5, jossa: 1=erittdin hyvin;
2=melko hyvin; 3=ei hyvin eikd huonosti; 4=melko huonosti; 5=erittdin huonosti. Listaa
taulukkoon mahdollisimman monta tavoitetta.)

A) Toiminnallinen tavoite ) Miten saavutettu?

B
1
1
1
1
1
1

NINININ[ININ

WWWWW|Ww

e R e
ajajoajg|oo

7. Millaisia taloudellisia tavoitteita yksikollanne on ja miten olette ne saavuttaneet?
(Listaa taulukkoon edelliseen tapaan sarakkeeseen A) yksikkdnne taloudelliset tavoitteet ja
arvioi sarakkeessa B) miten hyvin ao. tavoite on saavutettu asteikolla 1-5, jossa: T=erittdin
hyvin; 2=melko hyvin; 3=ei hyvin eikd huonosti; 4=melko huonosti; 5=erittdin huonosti.
Listaa taulukkoon mahdollisimman monta tavoitetta.)

A) Taloudellinen tavoite ) Miten saavutettu?

B
1
1
1
1
1
1

NINININ[ININ

WWWWW|Ww

IR e
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8. Pohdi yksikkénne hyvia puolia: mitd sellaista tulee mieleesi, joka toimii erittdin
hyvin yksik6ssanne?

9. Pohdi samaan tapaan myds yksikkdnne huonoja puolia: mita sellaista tulee
mieleesi, joka toimii erittdin huonosti yksikossanne? Miten parantaisit tilannetta?
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10. Muuta aiheeseen liittyvaa/terveiset tutkijoille:

KITOKSET VASTAUKSESTASI!
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Liite 3. Esimerkkiraportti kuntakohtaisista tutkimustuloksista

TURUN KAUPPAKORKEAKOULU

Turku Schacl of Economics and Businass Administration
PE-INSTITULITTI

Tyoyhteisojen kehittaminen kunnissa
Esimerkkikunta
Kooste mittauksesta

Turun kauppakorkeakoulu
PK-Instituutti

Kaisu Paasio

Sisallysluettelo

Johdanto

Johdon toiminta, tydyhteison kulttuuri
Tyoskentelyn puitteet

Kunnan paitoksenteon kulttuuri
Yksilon kyvyt ja asenteet

Asiakkuus ja kasitys asiakkaasta
Tyotyytyviisyys

Tyoyhteison kehittiminen

Yksikon tavoitteet ja toiminta

Yhteenveto
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Johdanto

Tutkimuksen taustaa

Turun kauppakorkeakoulun PK-Instituutti toteutti vuosina 2003-2004 tutkimuksen
tydyhteisdjen kehittdmisestd kuntasektorilla. PK-Instituutti tuotti myds kasilld olevan
yhteenvedon. Tutkimushanketta rahoitti Kunnallisalan kehittdimissditio. Kyseessa oli
ennen kaikkea suomalaisten kuntien tydyhteisdjen kartoitus; tutkimuksessa keski-
tyttiin erityisesti johtamiseen, tyoskentelyn puitteisiin ja tyOilmapiiriin erikokoisissa
kunnissa. Lisédksi tarkasteltiin soveltuvin osin organisaation sisdisen yrittdjyyden
ilmiota.

Syksylld 2004 koostetaan koko hankkeesta laajempi tutkimusraportti (julkaistaan
todenndkoisesti Kunnallisalan kehittdmissadtion tutkimussarjassa), joka toimitetaan
kaikille suomalaisille kunnille.

Kaytannon toteutus

Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena. Tydyhteison toimintaa 1dhestyttiin kahden-
laisten kyselylomakkeiden avulla: 1) henkilostokysely, joka oli tarkoitettu koko
henkildstolle ja 2) kysely avainhenkildille (yksikdiden/osastojen vastaavat tms.).
Henkilostokysely sisdlsi kysymyksid johdon toiminnasta ja tyoyhteisén kulttuurista,
tyoskentelyn puitteista, kunnan pddtoksenteon kulttuurista, vastaajien omista kyvyistd
ja asenteista sekd asiakkuudesta ja kdsityksistd asiakkaasta. Avainhenkildiden
kyselyssd puolestaan keskityttiin #yoyhteison kehittimiseen (kunnan/yksikoén inno-
vatiivisuus sekd kunnan/yksikon strateginen uusiutuminen), sen taloudellisiin ja
toiminnallisiin tavoitteisiin sekd toimintaan’.

Tutkimukseen valittiin joukko erikokoisia suomalaisia kuntia. Kunnan koosta
riippuen tutkimusyksikkond on ollut joko koko kunta, sielld toimiva yksikkd tms.
Toistaiseksi tutkimus kattaa yhden kunnan liséksi eri kunnista yksikoité lasten paiva-
hoidosta, sosiaalitoimesta sekd keittio- ja siivouspalveluista. Taytettyjd henkilosto-
kyselyitd tutkimuksessa palautettiin yhteensd 264 ja avainhenkildiden kyselyitd 17.
Esimerkkikunnan tapauksessa henkilostokyselyyn vastasi 115 tyontekijdd ja avain-
henkildiden kyselyyn seitsemén.

Tulokset esitetddn raportissa keskiarvolukuina. Kukin tutkittu aihealue esitetddn
kuviona, jossa pylvéit ilmentdvit esimerkkikunnan keskimiérdista tulosta ja taustalla
kulkeva ohuempi viiva havainnollistaa koko aineiston (tutkimuksessa mukana olleet
kunnat/kunnan yksikot) keskimadrdistd tulosta. Talld tavoin esiteltynd raportti antaa
lukijalleen késityksen paitsi oman organisaation tydyhteison toiminnan tilasta, myos
suhteuttaa tuloksen vertailuryhméén.

" Molemmissa kyselyiss kunkin aihealueen vastausvaihtoehdot olivat: taysin samaa mielta,
melko samaa mielta, ei samaa, ei eri mieltd, melko eri mieltd ja taysin eri mieltd. Lisaksi
avainhenkildiden kyselyssa vastaajalla oli mahdollisuus listata taloudelliset ja toiminnalliset
tavoitteet avoimessa muodossa.

87



Kuvioita tulkitaan asteikolla 1-5, jolloin pienempi arvo tarkoittaa eri mieltd olemista
ja suurempi arvo samaa mieltd olemista. Asteikon kriittisend rajana pidetdén arvoa
kolme, eli sitd pienemmét arvot kuvaavat jonkinasteista kehitystarvetta sisdisen yritta-
jyyden ndkokulmasta. Kolmea suuremmat arvot puolestaan kuvaavat sisdisen yrittd-
jyyden kannalta myonteistd suuntaa. Kriittinen arvo kolme on merkitty kussakin
kuviossa erilliselld katkoviivalla tulkinnan helpottamiseksi. Yksinkertaistaen voi
todeta, ettd katkoviivan alle jadvét tekijat kaipaavat jonkinlaisia kehitystoimia viivan
ylapuolelle yltdvien tekijoiden ollessa oikealla tielld sisdisen yrittdjyyden niko-
kulmasta.

Yksikon tavoitteet ja toiminta -osio esitetdén kutakuinkin siind muodossa, kuin sithen
on vastattukin.

Raportin lopussa tulokset on koottu tiivistden yhteenvedoksi.

Kasilld olevan raportin tarkoituksena on ennen kaikkea antaa vélitontd palautetta
tyOyhteisolle ja toimia keskustelun heréttdjédnd. Saatuja tuloksia suositellaan kayta-
viksi organisaatiossa yhdessd ldpi, esimerkiksi kehittimispdivdn tms. yhteydessa.
Tuloksia tarkasteltaessa on huomioitava, ettd tulokset eivit valttiméttd ole yksi yhteen
vallitsevan tilanteen kanssa, vaan kyseessd on vastaajien oma nidkemys tyOyhtei-
sOstédn ja itsestdén.
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Johdon toiminta, tyoyhteison kulttuuri

Sisdiselle yrittdjyydelle voidaan maédritelld joitakin organisatorisia edellytyksié.
Tutkimusten mukaan johdon kayttdytyminen — visiot, sitoutuminen, tuki ja johtamis-
tyyli — vaikuttavat siihen, kuinka sisdinen yrittdjyys organisaatiossa ilmenee. Sisdinen
yrittdjyys ldhtee aina liikkeelle organisaation johdosta, toisin sanoen johto on sisdisen
yrittdjyyden mahdollistaja ja sen tuen sekd sitoutumisen on oltava ndkyvid paivit-
tdisessd tyOssd. Sisdisen yrittdjyyden johtaminen perustuu toiminnan organisointiin,
eli organisaation rakenteisiin ja toimintatapoihin. Sisdisesti yritteliddseen organi-
saatioon liitetdin muun muassa seuraavat toimintatavat: avoin ja epdmuodollinen
kommunikointi, innovatiivisuus sekd toimintaa tukevat palkitsemis- ja kannuste-
jarjestelmat. (Heinonen, Vento-Vierikko 2002.)
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45+
4,0 +

3,5 +

3,0

2,5 +
2,0 +

1,5 +

1,0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

toimintatapoja

nakokulmasta
kehittamiseen
tyopaikallani tarkeana
ehdotuksia

johdon toiminta herattaa tydntekijoissa
luottamusta
johto katsoo asioita myo6s tydntekijoiden
johto innostaa kaikki tydskentelemaan
tydyhteisdn parhaaksi
johto rohkaisee uusien toimintamallien
tyopaikallani kannustetaan riskinottamiseen
tyopaikallani arvostetaan yksildllisia
innovatiivisuutta ja luovuutta pidetaan
tydpaikallani annetaan riittavasti palautetta
tyosta
vaikeista asioista keskustellaan avoimesti
tyontekijoita kannustetaan ilmaisemaan
vapaasti mielipiteensa
tyopaikallani toteutetaan tydntekijoilta tulleita

virheisiin suhtaudutaan oppimiskokemuksina
tyontekijoiden tuloksellinen toiminta palkitaan

muutos nahdaan tydpaikallani mahdollisuutena

— Esimerkkikunta —e— koko aineisto

Kuvio 1. Johdon toiminta, tydyhteison kulttuuri; esimerkkikunta ja verrokkiryhména
koko aineisto
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Tyoskentelyn puitteet

Toimintatapojen osalta sisdistd yrittdjyyttd edistivdt muun muassa tyontekijoiden
luonnollinen yhdessd tydskentely, 10yhdt tehtdvikuvat ja joustavuus. Keskeistd on
luoda sellaiset normit, jotka edistdvit ja rohkaisevat yksiloitd kdyttdytyméén inno-
vatiivisesti ja jotka mahdollistavat organisaatiossa tehokkaan ja vapaan resurssien,
tiedon sekd osaamisen siirron toimijoiden vililld. (Heinonen, Vento-Vierikko 2002.)

2,5+
2,0 +

1,5 +

1,0 1 1 1 1 1 1

hyvin
saan helposti apua tydssani

voi tehda)

tyopaikallani on selkea tydnjako
tulevaisuuden suunnan

mahdollisimman hyvin
tieto kulkee tyopaikallani avoimesti

tyopaikallani tydskennellddn yhdessa (tiimit)
tiedan, mitd minulta tydssani odotetaan
minulla on mahdollisuus kehittaa itse tyotani
minulla on riittavat valtuudet tyoni tekemiseen
minulla on vastuu siita, etta tydni tulee tehtya
voin tydskennelld oma-aloitteisesti
tyopaikkani tarjoaa hyvat mahdollisuudet
kouluttaa tai kehittaa itseaan
tyopaikallani toteutetaan asiat ripeasti
tunnen tyopaikkani vision eli tavoitellun
tydpaikkani visio ohjaa minua tyéssani

tyopaikallani on selkeat pelisaannot (mita voil/ei

— Esimerkkikunta —e— koko aineisto

Kuvio 2. Tyoskentelyn puitteet; esimerkkikunta ja verrokkiryhminé koko aineisto
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Kuvio 3. Kunnan pditoksenteon kulttuuri; esimerkkikunta ja verrokkiryhmina koko

aineisto
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Yksilon kyvyt ja asenteet

Yksilon pédédtds toimia yritteliddisti syntyy organisaatioon ja yksiloon liittyvien
tekijoiden yhteisvaikutuksesta, toisin sanoen kimmoke yksilon sisdiseen yrittelidi-
syyteen syntyy omasta halusta silloin, kun myds muut tekijit ovat sille suotuisat.
Sisdisen yrittdjyyden kimmokkeet voivat olla sisdisid tai ulkoisia, mahdollisuuksia tai
uhkia, teknologiatyontoisid tai markkinavetoisia, organisaatiossa ylhdiltd tai alhaalta
tulevia, systemaattisesti tai tietoisen etsinnén tai sattuman ja opportunismin tuloksia.
(Heinonen, Vento-Vierikko 2002.)
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Kuvio 4. Yksilon kyvyt ja asenteet; esimerkkikunta ja verrokkiryhméné koko aineisto
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Asiakkuus ja Kisitys asiakkaasta

Yrityksen toiminta on voimakkaasti sidoksissa asiakkaaseen. Sisdisen yrittdjyyden
ndkokulmasta organisaation tehostuneen toiminnan ja asiakasldhtdisyyden koros-
tamisen kautta lisdéntyy my0s asiakkaiden tyytyvaisyys. (Heinonen, Vento-Vierikko
2002.)
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tiedan, kuka on asiakkaamme
toimijoihin

saamaansa palveluun

kayttajien tarpeet
asiakkaamme ovat tyytyvaisia meiltd

tunnemme hyvin asiakkaidemme tarpeet
kehitamme asiakaspalvelua jatkuvasti
saamme paljon positiivista palautetta
tuotamme palvelumme tehokkaasti

kohtelemme asiakkaitamme hyvin ja joustavasti
otamme toiminnassamme huomioon palvelun
asiakaslahtoisyys ohjaa kaikkea toimintaamme
vertailemme toimintaamme muihin vastaaviin

— Esimerkkikunta —e— koko aineisto

Kuvio 5. Asiakkuus ja késitys asiakkaasta; esimerkkikunta ja verrokkiryhméné koko
aineisto
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Tyotyytyviisyys

Sisdisesti yrittelids toimintatapa nikyy yrityksessd viime kddessd tyontekijoiden
tyOtyytyvdisyytend ja tydyhteison hyvand ilmapiirind. Tyontekijét viihtyvét tydssdén,
saavat siitd henkilokohtaista tyydytystd, joka samalla johtaa paitsi tyontekijain myds
organisaation menestymiseen. (Heinonen, Vento-Vierikko 2002.)
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Kuvio 6. Tyotyytyviisyys; esimerkkikunta ja verrokkiryhméni koko aineisto
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Tyoyhteison kehittiminen

yksikdn innovatiivisuus yksikdn strateginen uusiutuminen

— Esimerkkikunta —e— koko aineisto

Kuvio 7. Tyoyhteison kehittdminen; esimerkkikunta ja verrokkiryhméané koko
aineisto
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Yksikon tavoitteet ja toiminta

Tutkimuksessa kartoitettiin yksikdn toiminnallisia ja taloudellisia tavoitteita.
Kumpaankin ryhméin oli mahdollista listata viisi tavoitetta. Alla on listattu mainitut
tavoitteet siten, kuin ne vastauksissa esitettiin.

Esimerkkikunnan toiminnalliset tavoitteet:
e palvelujen hyvi saatavuus
palvelun hyva laatu
hyvé asiakaspalvelu
henkil6kunnan sitoutuminen
tyOyhteison hyvé ilmapiiri
palvelujen riittavyys
toiminnan tehokkuus ja taloudellisuus
avoin tiedottaminen

Esimerkkikunnan taloudelliset tavoitteet:
e talousarviossa pysyminen

toiminnan edullisuus jatkossakin

tehokkuus

laadukkuus

alhaiset hallinnon kustannukset

Esimerkkikunnan eri osastoissa listattiin hieman erilaisia tavoitteita. Niiden toteu-
tuminen on ollut vaihtelevaa.
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Yhteenveto
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Kuvio 8. Yhteenveto kyselyn osa-alueista; esimerkkikunta ja verrokkiryhména koko
aineisto

Johdon toiminta, tyoyhteison kulttuuri -osion keskiarvoksi tuli 3,0. Esimerkkikunnan
trendi noudattelee pitkélti samaa linjaa kuin verrokkiryhmin, tosin joiltakin osin
suhtautuminen on verrokkiryhméé kriittisempéd. Osion parhaimpana erottuu innova-
titvisuuden ja luovuuden arvostaminen. Ryhmin heikoimpina puolestaan erottuvat
tuloksellisesta toiminnasta palkitseminen seka riskiottoon kannustaminen.

Tyoskentelyn puitteet -osiossa keskiarvo on 3,7. Kokonaisuutena suhtautuminen
tyoskentelyn puitteisiin on esimerkkikunnassa edellistd osiota myonteisempad. Tulos
on my0s linjassa verrokkiryhmin vastausten kanssa. Osa-alueen huippuina erottuvat
vastuu omasta ty0std ja mahdollisuus oma-aloitteiseen tyoskentelyyn. Tiedon kulun
avoimuuteen ja asioiden ripeddn toteutukseen puolestaan suhtaudutaan kriittisemmin.

Kunnan pddtoksenteon kulttuuri -osion keskiarvo on 3,1. Jélleen vastaukset noudat-
televat verrokkiryhmén vastaavaa. Osion myonteisimpind erottuvat yksikon tehok-
kuuden tarjoama hydty sekd kunnan houkuttelevuus tyonantajana. Kriittisimmin
suhtaudutaan kunnan johtamiskulttuurin aktiivisuuteen, poliittisen johdon asettamien
tavoitteiden selkeyteen, kunnan pédétdsten valmistelun ldpindkyvyyteen ja avoimuu-
teen sekd resurssien jaon oikeidenmukaisuuteen. Nama tekijit jadvit samalla myos
alle kriittisen rajan.

Yksilon kyvyt ja asenteet -osion keskiarvoksi muodostui 3,9. Jilleen tulos noudattelee
verrokkiryhmén vastauksia. Osion huippua edustavat halu toteuttaa itsedén tyosséén,
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halu heittéa itsensd likoon ty0ssddn sekd ammatillisen kehittymisen térkeys, kuitenkin
lahes kaikki véittdmét ovat aivan ldhelld nditd. Heikoimman arvosanan saavat
epavarmuuden sietokyky ja sddntdjen noudattaminen.

Asiakkuus ja kdsitys asiakkaasta -osiossa keskiarvo on 4,0 eikd mikdén tekijoistd jaa
alle kriittisen arvon. Jilleen esimerkkikunnan yleinen suhtautuminen on samansuun-
taista kuin verrokkiryhméssi. Osion huippuina erottuvat tieto siitd, kuka on asiakas,
asiakkaiden hyvéd ja joustava kohtelu sekd palvelun kéyttdjien tarpeiden huo-
mioiminen. Suhteessa osion hyviddn tulokseen heikommin sijoittuvat toiminnan
vertaaminen muihin vastaaviin toimijoihin sekéd positiivisen palautteen saanti.

Tyotyytyvdisyys -osiossa keskiarvoksi muodostui 4,2 ja se on osa-alueiden korkein
tulos. Kaikki viittdmait ovat kriittisen arvon paremmalla puolella ja suhtautuminen on
yleisesti verrokkiryhmiid myoOnteisempdd. Oman tyon arvostus erottuu osion kor-
keimpana arvona. Osion alaisimman tuloksen saa tydilmapiiri.

Tyoyhteison kehittdminen -osiossa keskiarvo on 3,9. Tulos on verrokkiryhméa

korkeampi. Esimerkkikunnassa yksikdiden innovatiivisuus on strategista uudistumista
voimakkaampaa.
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Liite 4. Faktorianalyysin ratkaisut ja Cronbachin alpha -testin tulos

Faktorianalyysin avulla pienensimme kyselylomakkeessa ollutta muuttujien suurta
madrdd. Liitteessd on esitetty faktorianalyysin ratkaisut, joiden perusteella muodos-
tettiin summamuuttujat. Faktoreista muodostettujen summamuuttujien reliabiliteettia
koeteltiin Cronbachin alpha -testilld (Alkula ym. 1999), jonka tulos on esitetty
liitteessa.

Luotettavuus ja luottamus -faktori

Johdon toiminta herittda tyontekijoissad luottamusta

Johto katsoo asioita myos tyontekijoiden ndkdkulmasta
Johto innostaa kaikki tydskentelemddn tyOyhteison parhaaksi
Johti rohkaisee uusien toimintamallien kehittdmiseen
*Cronbachin alpha 0,9

Yksilollisyys ja innovatiivisuus -faktori

Tyo0paikallani arvostetaan yksilollisid toimintatapoja
Innovatiivisuutta ja luovuutta pidetdédn tydpaikallani tirkedna
Muutos nidhdéén tydpaikallani mahdollisuutena
Tydpaikallani toteutetaan tyontekijoilta tulleita ehdotuksia
*Cronbachin alpha 0,8

Avoimuus-faktori

Tyopaikallani annetaan riittdvéasti palautetta tyosta

Vaikeista pdétoksistd keskustellaan avoimesti

Tyontekijoiden tuloksellinen toiminta palkitaan

Tyontekijoitd kannustetaan ilmaisemaan vapaasti mielipiteensa
*Cronbachin alpha 0,8

Riskinottoon tukeminen -faktori
Tyopaikallani kannustetaan riskinottamiseen
Virheisiin suhtaudutaan oppimiskokemuksina
*Cronbachin alpha 0,6

Valtuutus-faktori

Voin tyoskennelld oma-aloitteisesti

Minulla on riittdvét valtuudet tyoni tekemiseen hyvin

Minulla on mahdollisuus kehittdd ty6téni

Minulla on vastuu siitd, ettd tyoni tulee tehtyd mahdollisimman hyvin
Tyopaikkani tarjoaa hyvit mahdollisuudet kouluttaa tai kehittid itsedin
*Cronbachin alpha 0,7

Visio-ohjaus -faktori

Tunnen tydpaikkani vision eli tavoitellun tulevaisuuden suunnan
Tyopaikkani visio ohjaa minua tydssini

*Cronbachin alpha 0,9

Organisaation tuki -faktori
Tieto kulkee tyopaikallani avoimesti
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Saan helposti apua tydssini
Tyd6paikallani toteutetaan asiat ripedsti
*Cronbachin alpha 0,8

Toiminnan ohjaus -faktori

Tyopaikallani on selked tyonjako

Tyd6paikallani tyoskennelldédn yhdessa (tiimit)

Tieddn, mitd minulta tydsséni odotetaan

Tydpaikallani on selkedt pelisddnnot (mitd voi/ei voi tehda)
*Cronbachin alpha 0,7

Toiminnan avoimuus ja joustavuus -faktori

Kunnassamme paitosten valmistelu on ldpindkyvii ja avointa
Kunnassamme asiat valmistellaan ja paitetdin oikealla tasolla
Kuntamme on houkutteleva tyonantaja

Resurssit jactaan kunnassamme oikeudenmukaisesti
Kunnassamme on aktiivisuuteen kannustava johtamiskulttuuri
Poliittinen johto on kyennyt médrittelemién toiminnallemme selkeét tavoitteet
YksikkOmme resurssit ja tavoitteet ovat sopusoinnussa keskendén
Yksikkoni tehokas toiminta hyodyttdd yksikkod itsedan
Perinteisiéd toimintatapoja arvioidaan kriittisesti kunnassamme
*Cronbachin alpha 0,8

Politiikan ilmentymét -faktori

Kunnallinen péaatoksentekokulttuuri estdd/vaikeuttaa tavoitteellista toimintaa
yksikdssdmme (kddnnetty)

Oman yksikkoni henkildston aloitteet tukehtuvat byrokratiaan (kddnnetty)
Kunnallinen lainsdddéntd vaikeuttaa oman yksikkdmme toiminnan kehittimisti
(kddnnetty)

Politiikka tuo yksikkoni toimintaan epdjohdonmukaisuutta (kddnnetty)
*Cronbachin alpha 0,7

Motivaatio ja kompetenssi -faktori

Olen innokas esittiméain uusia ideoita tydpaikallani
Haluan toteuttaa itsedni tydssini

Kehitin aktiivisesti itsedni tydssani

Olen valmis tekemién vastuullisia paatoksia
Ammatillinen kehittyminen on minulle tarkeda
Osaamiseni on monialaista

Haluan heittii itseni likoon tydsséni

Luotan omiin kykyihini

Sieddn hyvin epdvarmuutta

*Cronbachin alpha 0,9

Oman ty6n arvostus -faktori

Koen itseni tarkedksi tydpaikkani toiminnalle
Arvostan omaa tyGtani

Tyo6ni on mielenkiintoista

*Cronbachin alpha 0,7
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Tyon mielekkyys -faktori

Ty0paikallani on mielesténi hyva tydilmapiiri
Viihdyn tydsséni

Olen sitoutunut tydpaikkani toimintaan ja tavoitteisiin
*Cronbachin alpha 0,7

Tiimiorientaatio-faktori
Tydskentelen mielelldni tiimissa
Tydskentelen mielelldni itsendisesti
Minun on helppo kysyé apua tydssini
*Cronbachin alpha 0,6

Epédvarmuus-faktori

Koen tyotehtdvit itselleni toisinaan liian vaikeiksi (kddnnetty)
Noudatan mieluummin sdént6ja kuin olen omatoiminen
*Cronbachin alpha -0,4

-> jatettiin jatkoanalyysista pois alhaisen alpha-kertoimen vuoksi
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Liite 5. Polkumallin eteneminen siséisen yrittdjyyden mittaristossa'

Téassd liitteessd kuvaamme sitd, milld tavoin kausaalisuhteiden etsintd sisdisen
yrittdjyyden elementtien vililtd eteni.

Johdon toimintaa ja organisatorisia puitteita mittaavien muuttujien vaikutusta yksilon
asenteisiin ja kykyihin pyrittiin selvittimédin ensin regressioanalyysilld. Analyysiin
mukaan valittiin mittaristosta laaditut summamuuttujat, joiden méérittamisessd
kaytettiin faktorianalyysi ja cronbachin alpha -kertoimia. Analyysissd pyrittiin luo-
maan teoreettisten ja loogisten vaikutussuhteiden perusteella polkumalli. (Polkumallin
edellytyksisté ks. esim. Sankiaho 1974.)

Ensiksi oletettiin mallin mukaisesti, ettd johdon toiminta ja organisatoriset puitteet
vaikuttavat suoraan sisdisen yrittdjyyden yksilotasoon. Sisdisen yrittdjyyden elementit
ovat tdlldin toisistaan riippumattomia ikdén kuin additiivisia tekijoitd. Kukin erillinen
dimensio lisdi sisdisen yrittdjyyden maaraa riippumatta toisista. Téllainen ajattelu on
luonnollinen l&htokohta Heinosen ja Vento-Vierikon sisdisen yrittdjyyden mallin
tulkinnassa ja operationalisoinnissa (ks. Heinonen ja Vento-Vierikko 2003).

Regressiomallin kdyttd on tdssd kuvailevaa, emmekd pyri mallin selittimiseen,
testaamiseen tai ennustamiseen. (Ks. Sidnkiaho 1974.) Kausaalisten riippuvuus-
suhteiden analysointiin regressioanalyysi sopii paremmin kuin korrelaatioanalyysi.
Tarkeimmédt ja eniten selittivdit muuttujat saattavat jaiddd mallien ulkopuolelle.
Mallien selitysaste on tosin melko korkea kaikissa kolmessa tapauksessa. Alustava
polkuanalyysi suoritettiin useiden perdkkéisten regressiomallien avulla.

Ensimmadinen regressiomalli osoitti todeksi sen, ettd perusmalli ei toimi. Johdon
toiminnasta ja organisatorisista puitteista suurin osa jd4 mallin ulkopuolelle. Mallin
selitysaste oli hyvd. On varsin yllattivda, ettd innostava johto ei ole selittdjien
joukossa. Tdssd on se tulkintaa vaikeuttava ongelma, ettd muuttujat vaikuttavat
toisiinsa. Se ei kuitenkaan poista sitd tosiseikkaa, ettd vain visio-ohjaus ja valtuudet
ndyttdvat selittdvian yksilotason summamuuttujia. Tulkinnallisesti jouduimme otta-
maan huomioon my0s sen, etti kyse voisi olla myos elaboraation kaltaisesta
tilanteesta. Vision ja valtuutuksen véliin tuleva vaikutus poistaa nidennidisen vaiku-
tuksen. [lman niité eivit johdon toiminta ja rakenteet vaikuta yksildtasoon.

Néin ollen jarjestimme muuttujat kolmeen tasoon. Nyt oletimme, ettd johdon toiminta
vaikuttaa organisatoristen puitteiden kautta. (Ei vilttdmittd perusteltavissa aukotto-
masti, mutta tarjoaa mahdollisuuden edetd lopulliseen malliin.) Tyontekijoiden itse-
ndisyys pudotettiin pois, koska se ndytti olevan irrallaan tistd rakenteesta. Valtuutus
tosin vaikutti sithen, mutta mikédén muu muuttuja ei.

Organisatorisista puitteista visio-ohjaus ja valtuutus jdivdt edelleen yksilotasojen
selittdjiksi. Nyt ndytti siltd, ettd elaboraatio-oletuksemme viliin tulevista muuttujasta
saattoi pitdd paikkansa.

' Liitteen 5 tekstin on kirjoittanut kauppatieteiden tohtori, erikoistutkija Jouko Toivonen Turun kaup-
pakorkeakoulun PK-Instituutista.
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Lopullisessa mallissa  orgamsatorinen tuki sirrettiin jobhdon toiminnan Kanssa
selittiméin visic-ohjansta ja valtuutusta, NEin saadaan malli, jossa kaikki muottujat
civiit ale kivtdssi. Johdon foiminta ja organisatorisct puittcct ovat nyvt samassa
aqemassa. Visio-ohjanksesta ja valluotuksesta tolee ousi elementti mallnn, josta oles
nyl kolmilasoinen. Tamid kolmitasoinen malli siiceettiin nyl LISREL-ohjelmistioon
varsinaista polkuanalyysid varten. Tulokset on esitetry thiméin liitteen koviossa.

Puttemunttugien ja medaliteettien viililld on polkumallin mukaan tietty rppuvuns.
Puiternuuttujat (johdon loiminta ja organisaation puilteet) vaikutlaval modaliteetteihin
hieman eri tavalla. Modaliteettien vaikutus motivaatioon ja kompetenssin (sisdiseen
yrittijyyteen) osorttauiui mallissa dlasrollisest merkitseviksi ja selityskyloyiseksi.
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10

11

12

13

Kunnallisalan kehittiamaissidtion tutkimusjulkaisujen sarjassa
ovat ilmestyneet

Pirjo Mikinen
KUNTARAKENNESELVITYS (1992)

HYVINVOINTIYHTEISKUNNAN TULEVAISUUS
Kolme nikoékulmaa (1992)

Maria Lindbom
KUNNAT JA EUROOPPALAINEN ALUEKEHITYS (1994)

Jukka Jiiskeldinen
KUNTA, KAYTTAJA, MARKKINAVOIMA

Kunnallisen monopolin ohjaus ja johtaminen (1994)

Torsti Kivisto
KEHITYKSEN MEGATRENDIT JA KUNTIEN TULEVAISUUS
Kohti ihmisliheistd kansalaisyhteiskuntaa (1995)

Kari Ilmonen—Jouni Kaipainen—Timo Tohmo

KUNTA JA MUSIIKKIJUHLAT (1995)

Juhani Laurinkari—Pauli Niemeli—Olli Pusa—Sakari Kainulainen
KUNTA VALINTATILANTEESSA
Kuka tuottaa ja rahoittaa palvelut? (1995)

Pirjo Mikinen
KUNNALLISEN ITSEHALLINNON ]AL]ILLA (1995)

Arvo Myllymiki-Asko Uoti
LEIKKAUKSET KUNTIEN UHKANA

Vaikeutuuko peruspalvelujen jirjestiminen? (1995)

Heikki Helin-Markku Hyypii—Markku Lankinen
ERILAISET KUNNAT
Kustannuserojen taustat (1996)

Juhani Laurinkari—Tuula Laukkanen—Antti Miettinen—Olli Pusa
VAIHTOEHDOKSI OSUUSKUNTA

— yhteisé kunnan palvelutuotannossa (1997)

Jari Hyvirinen—Paavo Okko
EMU - ALUEELLISET VAIKUTUKSET JA KUNTATALOUS (1997)

Arvo Myllymiki—Juha Salomaa—Virpi Poikkeus
MUUTTUMATON - MUUTTUVA KANSANELAKELAITOS (1997)
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14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

Petri Bockerman

ALUEET TYOTTOMYYDEN KURIMUKSESSA (1998)

Heikki Helin—Seppo Laakso—Markku Lankinen—Ilkka Susiluoto
MUUTTOLIIKE JA KUNNAT (1998)

Kari Neilimo

STRATEGIAPROSESSIN KEHITTAMINEN MAAKUNTATASOLLA

— case Pirkanmaa (1998)

Hannu Pirkola
RAKENNERAHASTOT

— ohjelmien valmistelu, tiytintdénpano ja valvonta (1998)

Marja-Liisa Nyholm—Heikki Suominen
PALVELUVERKOSSA YOTAPAIVAA (1999)

Jarmo J. Hukka-Tapio S. Katko
YKSITYISTAMINEN VESIHUOLLOSSA? (1999)

Salme Nisi—Juha Keurulainen

KUNNAN KIRJANPITOUUDISTUS (1999)

Heikki Heikkili—Risto Kunelius
JULKISUUSKOE
Kansalaiskeskustelun opetuksia koneistoille (2000)

Marjaana Kopperi
VASTUU HYVINVOINNISTA (2000)

Lauri Hautamiki
MAASEUDUN MENESTYJAT
Yritykset kehityksen vetureina (2000)

Paavo Okko—Asko Miettili—Elias Oikarinen
MUUTTOLIIKE PAKOTTAA RAKENNEMUUTOKSEEN (2000)

Olavi Borg
TIEDON VAJE KUNNISSA (2000)

Max Arhippainen—Perttu Pyykkonen
KIINTEISTOVERO KUNNALLISTALOUDESSA (2000)

Petri Bockerman
TYOPAIKKO]EN SYNTYMINEN
JA HAVIAMINEN MAAKUNNISSA (2001)

Aimo Ryyninen
KUNTAYHTEISON JOHTAMINEN (2001)
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29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

Tlkka Ruostetsaari—Jari Holttinen
LUOTTAMUSHENKILO JA VALTA
Edustuksellisen kunnallisdemokratian mahdollisuudet (2001)

Terho Pursiainen
KUNTAETIIKKA
Kunnallisen arvokeskustelun kritiikkid (2001)

Timo Tohmo—Jari Ritsili—Tuomo Nenonen—-Mika Haapanen

JARRUA MUUTTOLIIKKEELLE (2001)

Arvo Myllymiki-Eija Tetri

RAHA-AUTOMAATTIYHDISTYS KANSALAISPALVELUJEN

RAHOITTAJANA (2001)

Anu Pekki—Tuula Tamminen
LAPSEN EHDOILLA (2002)

Lauri Hautamiki
TEOLLISTUVA MAASEUTU

— menestyvit yritykset maaseudun voimavarana (2002)

Pertti Kettunen
KUNTIEN ELOON]AAMISEN TAITO (2002)

MAAKUNTIEN MERKITYS JA TEHTAVAT (2003)

Marko Taipale-Max Arhippainen

ANSIOTULOVAHENNYS, JAETTAVAT YRITYSTULOT JA
KUNTIEN VEROPOHJA (2003)

Jukka Lassila—Tarmo Valkonen
HOIVARAHASTO (2003)

Pekka Kettunen
OSALLISTUA VAI VAIKUTTAA? (2004)

Arto Tkola—Timo Rothovius—Petri Sahlstrém
YRITYSTOIMINNAN TUKEMINEN KUNNISSA (2004)

Piivi Kuosmanen—Pentti Meklin—Tuija Rajala—Maarit Sihvonen

KUNNAT ERIKOISSAIRAANHOIDOSTA SOPIMASSA (2004)

Pauli Niemeld

SOSIAALINEN PAAOMA SUOMEN KUNNISSA (2004)

Ilkka Ruostetsaari—Jari Holttinen

TARKASTUSLAUTAKUNTA KUNNAN PAATOKSENTEOSSA (2004)
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44

45

46

47

48

Aimo Ryyninen
KUNNAT VALTION VALVONNASSA (2004)

Antti Peltokorpi—Jaakko Kujala—Paul Lillrank
KESKENERAISEN POTILAAN KUSTANNUKSET

Menetelmi kunnille terveyspalveluiden tuotannon suunnitteluun ja ohjaukseen (2004)

Pentti Puoskari
KUNTA JA AMMATTIKORKEAKOULU (2004)

Timo Nurmi

KUNTIEN ARVOPERHEET (2005)

Jarna Heinonen—Kaisu Paasio

SISAINEN YRITTAJYYS KUNTATYOSSA (2005)
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Kunnallisalan kehittimissddtio KAKS rahoittaa kuntia palvelevaa tutki-
mus- ja kehittimistoimintaa. Tavoitteena on niin tukea kuntien itsehal-
lintoa ja parantaa niiden toimintamahdollisuuksia.

Rahoitamme hankkeita ja tutkimuksia, joiden arvioimme olevan kun-
tien tulevaisuuden kannalta keskeisimpii. Tuloksien tulee olla sovelletta-
vissa kdytintoon. Rahoitettavilta hankkeilta edellytetidn ennakkoluulo-
tonta ja uutta uraa luovaa otetta.

Sditiolld on Polemiikki-niminen asiakaslehti ja kaksi julkaisusarjaa:

Polemia-sarja, jossa kisitellddn kunnille tirkeitd strategisia kysymyksid
ajattelua herittavilld tavalla.

Tutkimusjulkaisut-sarja, jossa julkaistaan osa sdition rahoittamista tutki-
muksista. Pddosa sdition rahoittamista tutkimuksista julkaistaan tekiji-
tahon omissa julkaisusarjoissa.

Toimintamme ja julkaisumme esitellddn tarkasti kotisivuillamme
www.kaks.fi.

Vuonna 1990 perustettu itsendinen sddtio rahoittaa toimintansa sijoitus-
tuotoilla.

Osoite Kasarmikatu 23 A 15

00130 Helsinki
Puhelin (09) 6226 570
Telekopio (09) 6226 5710
Asiamies Lasse Ristikartano, (09) 6226 5720
Tutkimusasiamies Veli Pelkonen, (09) 6226 5740
Taloudenhoitaja Anja Kirves, (09) 6226 5730

Viestintiassistentti Mari Pelander, (09) 62265750

Tutustu kotisivuihimme (www.kaks.f)!
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