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TIIVISTELMA

Tama opinnaytetyo toteutettiin tydelamaléahtbisena tutkimuksellisena kehit-
tamishankkeena ikaihmisten hoidon ja hoivan organisaatiossa Hameenlin-
nan kaupungissa. Kehittdmishankkeen tarkoituksena oli edistaa sisadisen
yrittédjyyden toteutumista organisaatiossa ja tavoitteena oli kuvata sisaisen
yrittajyyden nykytilaa seka tuottaa suosituksia sisaisen yrittdjyyden edis-
tamiseksi organisaatiossa.

Kunta-alalla tapahtuneet muutokset ovat tuoneet mukanaan tarpeen muut-
taa toimintatapoja ja kehittda palveluja. Tilaaja-tuottaja -toimintatavan
my6ta kunnallisen sektorin kilpailukykyéa ja asiakaspalvelun laatua on alet-
tu vertailla yksityisten palveluntuottajien kanssa. Siséinen yrittajyys voi-
daan nahda keinona kehittaa organisaation tehokkuutta, parantaa asia-
kaspalvelun laatua ja vaikuttavuutta seka nain lisata kunnallisen palvelu-
tuotannon kilpailukykya. Sisaisen yrittdjyyden kautta on mahdollisuus vai-
kuttaa tyokulttuurin muutokseen ja tuoda tyontekijéille tyoniloa seka lisata
tydhyvinvointia.

Sisaisen yrittajyyden nykytilaa selvitettiin maarallisen Webropol -kyselyn
avulla. Kysely kohdistettiin Hameenlinnan kaupungin kotihoidon ja palve-
luasumisen yksikoiden hoitotyontekijoille. Kyselyn tulosten ja tydnantajan
edustajan kanssa kaydyn keskustelun pohjalta muodostettiin kehittdmis-
suosituksia sisaisen yrittdjyyden edistamiseksi. Kehittdmissuositukset
kohdistuivat tiedonkulun avoimuuteen, muutosten perusteluun, tiedon ja-
kamiseen tulevaisuuden tavoitteista organisaatiossa ja vision kirkastami-
seen. Naiden tekijoiden kautta voitaisiin suunnata tyontekijoiden tavoitteet
kohti organisaation tavoitteita ja laajentaa nakokulmaa omasta tyoyksikos-
ta organisaation suuntaan. Kehittdmissuosituksiksi nousivat lisaksi yksilol-
listen toimintatapojen arvostaminen organisaatiossa, yksil6llisyyden huo-
mioiminen koulutusten suunnittelussa, tyotyytyvaisyyteen panostaminen
seka palkitsemisjarjestelman kehittdminen.

Asiasanat: sisdinen yrittdjyys, kuntaorgaorganisaatio, johtaminen, tyonteki-
jéiden asenteet
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ABSTRACT

This thesis was carried out as a work-oriented, exploratory development
project in the elderly care and nursing organization in the town of Hameen-
linna. The purpose of the development project was to promote the imple-
mentation of internal entrepreneurship in the organization and the aim was
to describe the current state of internal entrepreneurship and produce rec-
ommendations for developing the intrapreneurship in the organization.

The changes in the municipal sector have brought in the need to change
practices and develop services. With the entry of the purchaser-provider
model the competitiveness and customer service quality of the public sec-
tor have begun to compare to the private sector. The internal entrepre-
neurship can be seen as a way to improve the efficiency of the organiza-
tion, enhance the quality and effectiveness of customer service and thus
increase the competitiveness of municipal services. The internal entrepre-
neurship can be an opportunity to influence the change of work culture,
bring employees the joy of work and enhance wellbeing at work. The cur-
rent state of entrepreneurship was studied with a quantitative Webropol -
survey among care employees of home health care and senior housing
units in Hameenlinna. The recommendations for the development were
based on the results of the survey and discussion with the employer's rep-
resentative.

The recommendations for the development targeted at the open flow of
information, information sharing of future objectives, the reason for chang-
es in the organization and clarification of the vision. With these factors the
objectives of employees could be directed toward the organization's goals
and broaden the perspective of their own work unit in the direction of the
organization. The recommendations also aimed at respecting individual
work practices in the organization, considering individuality in education
planning, investing in job satisfaction and developing reward system.

Key words: internal entrepreneurship, municipal organization, manage-
ment, employee attitudes
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1 JOHDANTO

Kuntien toimintaymparistossa tapahtuu jatkuvasti muutoksia ja uudistuk-
sia, jotka eivat aina ole ennakoitavissa (Joensuu 2014, 32). Julkisen hal-
linnon uudistaminen ja monimuotoistuminen tuovat mukanaan uudenlaisia
toimintatapoja seké hyvin nopeatempoisia, osin yrityselamasta peraisin
olevia kehittamistapoja (Niiranen & Lammintakanen, 19). Sosiaali- ja ter-
veystoimen hallinnon alalla muutokset ja uudistukset ovat olleet nopeita.
Sosiaali- ja terveyspalvelujen toimintoja on yhdistetty ja palvelut nayttavat
keskittyvan yha suurempiin yksikoihin. (Joensuu 2014, 32.) Kunta- ja pal-
velurakenneuudistuksen eli Paras -hankkeen yhtena tavoitteena oli luoda
kunnille edellytyksia selviytya vaeston ikaantymiseen liittyvista palvelu-
haasteista, ja kuntakartan muovautuminen kohti isompia kuntia jatkuu to-

dennakdisesti tulevaisuudessa (Kurkela 2013,1).

Taloudellista tehokkuutta kuntasektorilla on l&hdetty tavoittelemaan myos
tilaaja-tuottaja -toimintatavan kautta, jonka mukaisesti kunnallisia palvelui-
ta voidaan tuottaa sek& omana toimintana ettd ostamalla niita ulkoisilta
palveluntuottajilta (Heikkinen 2013, 78 — 79). Tehokkuuden liséksi toimin-
tatavan perustavoitteita ovat asiakaslahtoisyys ja palvelutuotannon kehit-

taminen (Suomen Kuntaliitto 2011, 6).

Muutokset sosiaali- ja terveysalalla ja samanaikaisesti tapahtuva vaeston
ik&d&ntyminen ovat suuria haasteita ja tuovat mukanaan uusia osaamisvaa-
timuksia. Tyohon sitoutumisen ja vastuunkantamisen lisdksi vaaditaan
rohkeutta muuttaa toimintatapoja. Edellytyksia tydelamassa menestymi-
seen voidaan loytaa esimerkiksi omaksumalla yrittajyyteen liittyvia arvoja.
(Joutsen-Onnela 2003, 142.) Yrittajyyttd on perinteisesti kuvattu omistaja-
eli yksityisyrittajyytend, itsendisena yrittajyytena ja ulkoisena yrittajyytena,
jotka merkitsevat lahes samaa asiaa (Koiranen 1993, 28). Perinteisen né-
kemyksen liséksi yrittdjyydellda on muitakin ilmenemismuotoja, joista yksi
on sisainen yrittdjyys (Koiranen 1993, 63). Sisainen yrittajyys voidaan
nahda yksilon yrittdjamaisend ajattelu-, suhtautumis- ja toimintatatapana
tyontekoon. Sisaiseen yrittajyyteen ei liity omistamista eika siihen kuulu-
vaa taloudellista riskia. (Heikkila 2006, 86 - 87.)



Laatu ja taloudellisuus nousevat yha tarkeammiksi myds tuotettaessa pal-
veluja ikaihmisille. Asiakaslahtdisten, kustannustehokkaiden ja laadukkai-
den palveluinnovaatioiden seka hyvien kaytantdjen kehittamista ja kayt-
téonottoa tulisikin edistaa ikaantyvien palveluissa. (Mékitalo, Hautala, Na-
rikka & Tuukkanen 2010, 50.) Sisainen yrittajyys yhdessa asiakkaan na-
kemyksen huomioimisen kanssa voi johtaa toiminnan asiakasléaht6isyyteen
ja innovatiivisuuteen seka yksikon kilpailukykyvyn lisaantymiseen (Heino-
nen & Vento-Vierikko 2002, 21- 22). Kuntaoorganisaation sisaista yritta-
jyyttd vahvistamalla voidaan saavuttaa tilaaja-tuottaja -mallin mukaista
taloudellista tehokkuutta (Heikkinen 2013, 80). Sisainen yrittajyys voi par-
haimmillaan tuoda tydntekijoille tyoniloa ja onnistumisen kokemuksia seka
oppimisen tuloksena parempaa markkina-arvoa. Tydnantajan nakékulmas-
ta sisaisen yrittajyyden avulla voidaan lisata organisaation tuloksellisuutta
ja kilpailukykyé. (Heinonen & Paasio 2005, 11.)

Sisainen yrittdjyys kasitteena on abstrakti ja laaja. Tassa kehittamishank-
keessa sisainen yrittajyys nahdaan yksilon tapana toimia yritteliaasti ja
asiakaslahtoisesti kunnallisella sektorilla. Siséisen yrittajyyden edistami-
nen lahtee tydelaman tarpeista kuntaorgananisaation jatkuvissa muutok-
sissa. Taman tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tarkoituksena on edis-
taa sisaisen yrittajyyden toteutumista ikaihmisten hoidon ja hoivan organi-
saatiossa Hameenlinnan kaupungissa. Siséaisen yrittdjyyden tuominen tyo-
yhteisdihin on noussut esiin organisaation johdon taholta. Sisdisen yritta-
jyyden periaatteen omaksuminen voi auttaa tyontekijoita sopeutumaan
paremmin tydelaméan muutoksiin ja epavarmuuteen, joka on lisdantynyt

myos kunta-alalla.

Taman kehittAmishankkeen tavoitteena on kuvata sisdisen yrittajyyden
nykytilaa ja tuottaa suosituksia kehittdmistyon pohjaksi. Sisdisen yrittajyy-
den nykytilaa selvitetaan kartoittamalla kotihoidon ja palveluasumisen yk-
sikdissa toimivien tyontekijoéiden ndkemyksia sisdisen yrittajyyden tekijoi-
den toteutumisesta maarallisen kyselyn avulla. Kehittdmissuositukset tuo-
tetaan organisaation johdon kanssa kaytyjen keskustelujen ja kyselyn tu-

losten pohjalta.



2 KEHITTAMISHANKKEEN TAUSTAA

2.1 Hameenlinnan kaupunki

Hameenlinna on 68 000 asukkaan kaupunki Kanta-Hameessé, jonka
maantieteellinen pinta-ala kasvoi yli kymmenkertaiseksi Paras -hankkeen
mukaisen monikuntaliitoksen myo6ta. Kuntaliitos toteutettiin 1.1.2009, jol-
loin Hauho, Hameenlinna, Kalvola, Lammi, Renko ja Tuulos yhdistyivat.
Kuntaliitoksella tavoiteltiin asiakasléahtoisyyttd, innovatiivisuutta ja tehok-
kuutta palvelujen tuottamisessa. (Joensuu 2014, 34.) Kaupungin vision

mukaan:

Hameenlinna on historiastaan elinvoimaa ammentava,
kaunis ja kodikas kulttuurikaupunki Suomen sydamessa.

Hameenlinnan kaupungin arvoja ovat yhdenvertaisuus, yhteisollisyys,
asukaslahtoisyys, palveluhenkisyys, luovuus, rohkeus ja kestava elaman-
tapa. (Hameenlinnan kaupunkistrategia 2012- 2020.)

Kuntaliitoksen yhteydessa otettiin kayttdon elamankaarimallin mukainen
organisaatio, uusi lautakuntarakenne ja tilaaja-tuottaja - toimintatapa. Ti-
laaja-tuottaja -toimintatavan mukaisesti tilaajaorganisaatio vastaa palvelu-
jen jarjestamisesta ja paattaa, mita palveluja kuntalaisille tarjotaan ja mista
ne hankitaan. Tilaaja vastaa myos palvelu- ja asiakasohjauksesta. (Joen-
suu 2014, 34.) Elamankaariajattelulla tarkoitetaan Hameenlinnassa palve-
lujen jarjestamista ja tuottamista ihmisen elamankaaren mukaan. Kaupun-
gin hyvinvointipalveluista vastaavat lasten ja nuorten lautakunta, ikaihmis-
ten lautakunta, terveyden ja toimintakyvyn edistamisen lautakunta seka
elamanlaatulautakunta. (Raukko2014, 83.) Lautakunnat tilaavat palveluja
ja osoittavat niille rahoituksen. Toimintaa ohjataan palvelusopimuksilla
myo6s kaupungin sisélla. Palvelusopimus on tilaajan ja tuottajan vélinen
sopimus vuoden aikana toteutettavista palveluista. (Uudistuva Hameenlin-
na 2015, 20.)



Monituottajamallissa ulkoiset hankinnat kuuluvat olennaisena osana palve-
lutuotantoon (Uudistuva Hameenlinna 2015, 20). Kuntalain mukaan kunta
vastaa palvelujen jarjestamisestd, palveluntuottajia voivat olla oman kun-
nan liséksi esimerkiksi yksityinen yrittdja, toinen kunta tai kolmannen sek-
torin toimija (Heikkinen 2013, 78). Hameenlinnan kaupungin jarjestamien
palvelujen tuottamisesta vastaavat kaupunginhallituksen alaiset tulosvas-

tuulliset palvelualueet seka kaupungin liikelaitokset (Joensuu 2014, 34).

Hameenlinnan kaupungissa sosiaali- ja terveydenhuollon palvelutuotan-
non organisaatiorakennetta on kuntaliitoksen jalkeenkin kehitetty asiakas-
lahtdisemmaksi ja selkeammin elamé&nkaarimallin mukaiseksi (Joensuu
2014, 34). Monialaisen ja moniammatillisen johtamismallin kautta palvelu-
jarjestelmaa voidaan tarkastella uudella tavalla, joka lahtee asiakkaiden
kokonaistarpeista, vaikuttavuuspaamaarista ja taloudellisuudesta (Raukko
2014, 84 - 85).

Tilaaja-tuottajamallin myo6ta kuntasektorilla joudutaan kilpailemaan tilaajal-
le tuotettavista palveluista aidosti ja itsenaisesti. Tilaaja-tuottajamallia to-
teutettaessa kuntasektorin perinteiset johtamisjarjestelmat eivat sellaise-
naan sovellu kaytettavaksi, ja niita tulisikin kehittaa ja uudistaa. Yhtena
kehittamisvélineena voidaan nahda sisaisen yrittdjyyden vahvistaminen
kuntaorganisaatiossa, silla sen merkitys korostuu koko organisaation toi-

minnan tuloksellisuuden kehittdmisessa. (Heikkkinen 2013, 79.)

2.2 lkaihmisten hoito- ja hoivapalvelut

Ikaihmisten palvelujen suuntaviivoihin vaikuttaa vahvasti valtakunnallinen
ohjaus. Useiden muiden lakien lisaksi toimintaa ohjaa laki ikdantyneen
vaeston toimintakyvyn tukemisesta seka idkkéaiden sosiaali- ja terveyspal-
veluista (980/2012), joka tuli voimaan 1.7.2013. Laki velvoittaa kuntia laa-
timaan suunnitelman ikaantyneen vaeston hyvinvoinnin, terveyden, toimin-
takyvyn ja itsenéisen suoriutumisen tukemiseksi. Lain mukaan on suunni-
teltava myds toimenpiteet, joiden avulla turvataan idkkaiden tarvitsemien
palvelujen ja omaishoidon jarjestaminen. Liséksi ikdihmisten palveluja

ohjaavat kansallinen Kaste -ohjelma, kansallinen muistiohjelma, valmisteil-



la oleva omaishoidon kehittdmisohjelma ja uusi laatusuositus. (Ikaihmisten
lautakunta 2014, 3-5.) Uudistuneella ikdihmisten palvelujen laatusuosituk-
sella pyritddn tukemaan kuntia asiakaslahtoisyyden kehittdmisessa ja laa-
dun arvioinnin edistamisessa. Hyvalaatuinen palvelu on asiakaslahtdista ja
laadukkaalla palvelulla voidaan vastata asiakkaan palvelutarpeeseen kus-
tannustehokkaasti ja vaikuttavasti. (Sosiaali- ja terveysministerio 2013,
10.)

Hameenlinnassa toteutetussa kaupunkitason hankkeessa asiakaslaatu on
maaritelty asiakkaan kokemana palvelun laatuna eli, saako asiakas sen
mitd on tullut hakemaan. Yhteisia kriteereitéa laadulle ovat ammattimai-
suus, taidot, asenteet ja kayttaytyminen. Tarkeita tekijoita ovat myos la-
hestyttavyys, joustavuus ja luotettavuus. Virheiden hyvittdminen seka mai-
ne ja uskottavuus vaikuttavat asiakkaan palvelukokemukseen. Laatua mi-
tataan esimerkiksi asiakaskyselyiden, asiakasvalitusten, haamuasiakas-
tutkimusten, tyontekijakyselyiden ja -raporttien avulla. (Suomen kuntaliitto
2011, 57.)

Hameenlinnassa on panostettu ikaihmisten palvelujen kehittamiseen ja
iké&ntyvien oman osallisuuden vahvistamiseen seka siirtymiseen laitos-
painotteisuudesta kotona asumisen tukemiseen. |kaihmisten laitoshoidon
purkamiseen liittyy suuria saastdodotuksia, ja keskeinen asia nykyisella
palvelusuunnitelmakaudella tulee olemaan sosiaali- ja terveysalan rahoi-

tuksen turvaaminen. (lkaihmisten lautakunta 2014, 3.)

Ikdihmisten hoidon ja hoivan organisaatio tuottaa Hameenlinnan kaupun-
gin ikaihmisten palvelut. Organisaatio on uudistunut monikuntaliitoksen
yhteydessa ja uudistukset jatkuvat edelleen. Vuonna 2009 yhdistettiin ko-
tihoito, kotisairaanhoito ja ikdihmisten asumispalvelut (Palvelutuotannon
toimintasdanto 2009, 17). Vuoden 2012 alussa pitkaaikaishoiva seké koti-
ja asumispalvelut yhdistyivat muodostaen ikaihmisten hoidon ja hoivan
organisaation. Organisaatiota johtaa palvelujohtaja ja hanen tukenaan
toimi muutosjohtaja vuoden 2014 loppuun. Ikaihmisten palvelut tuotetaan
kolmella palvelualueella, joita ovat Keskusta-Kalvola, Ydin - Hame ja Lan-

tinen Hameenlinna. (Hameenlinnan kaupungin saadoskokoelma 2014,



20.) Palvelualueiden johdossa toimi aikaisemmin kolme palvelup&allikkoa,
kaupunginhallituksen paatoksella (23.2.2015 § 99) palvelualueiden joh-

toon valittiin yhteinen palvelupaallikko.

Ikdihmisten hoidon ja hoivan tuottamat palvelut koostuvat kotipalvelusta,
kotisairaanhoidosta, akuutista kotihoidosta, paivatoiminnasta ja palve-
lusasumisesta seké pitkaaikaishoivasta. (Kuvio 1.)

Palvelujohtaja

Palvelusuunnittelijat
Suunnittelija

Palvelusihteeri

YDIN-HAME

LAMMI KH JA PT
PALKKISILTA

Palveluyksikon esimies

LAMMIN VANHAINKOTI
NASKALIN ASUMISRYHMA

Palveluyksikon esimies

TUULOS KH
BIRGITTAKOTI
HOIVATUULI

Palveluyksikon esimies

HAUHO KH JA PT
KOIVUKOTO

Palveluyksikon esimies

KESKUSTA-KALVOLA

KESKUSTA KH
Palveluyksikon esimies

ITAINEN KH

Palveluyksikon esimies

OJOINEN KH
SAARISKOTI

Palveluyksikon esimies

KALVOLA KH JA PT
KOIVURINNE

Palveluyksikon esimies

LANTINEN HAMEENLINNA

KEINUKAMARI

Palveluyksikon esimies

VOUTILAN PT
IMPIVAARA

Palveluyksikon esimies

JUKOLA KH
UPPSALANKAARI

Palveluyksikon esimies

RENKO KH
RAITAHARJU

Palveluyksikon esimies

KUVIO 1. lIkaihmisten hoito ja hoiva (Organisaatiokaavio, 2015)

AKUUTTI KOTIHOITO

AKUUTTI KOTIHOITO

AKUUTTI
KOTISAIRAANHOITO

Palveluyksikon esimies




2.3 Kehittdmishankkeen tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetydmme on tutkimuksellinen kehittamishanke, jonka tarkoitukse-
na on edistaa sisaisen yrittdjyyden toteutumista Hameenlinnan kaupungin
ikaihmisten hoidon ja hoivan organisaatiossa. Kehittdmishankkeen tavoit-
teena on kuvata siséisen yrittdjyyden nykytilaa seka tuottaa suosituksia
sisdista yrittajyytta tukevan organisaatiokulttuurin ja hoitotyontekijoiden

sisdisen yrittdjyyden edistamiseen.
Tiedonhankintaa ohjaava tutkimuskysymys on:

Miten sisainen yrittdjyys ilmenee hoitotydntekijoiden mielesta organisaa-
tiokulttuurissa ja hoitotyontekijoiden arjessa?



3 SISAINEN YRITTAJYYS YRITTAJYYDEN MUOTONA

Richard Cantillonin 1700 -luvulla esittdman maaritelman mukaan yrittaja
on henkild, joka investoi tarkoituksenaan tyollistaa toisia ja myyda tavaroi-
ta johonkin hintaan. Yrittdjan on Cantillonin mukaan siedettava epavar-
muutta ja uskallettava ottaa riskeja, koska yrittajan tulot ja voitot eivat ole
ennustettavissa ja jatkuvat liiketappiot voivat johtaa konkurssiin. Mahdolli-
suuden voittoihin Cantillon naki palkkiona riskinsietokyvysta. (Brown
2011,102 - 105.) Cantillon havaitsi ensimmaisena yrittdjan ratkaisevan
roolin talouden teoriassa, joten hénta voidaan pitaa sen kantaisana. Can-
tillon korosti yrittdjan taloudellista merkitysta ja tehtavaa eika pitanyt sosi-
aalista asemaa ja persoonallisuutta merkityksellisina. Cantillon meni jopa
niin pitkalle, etta han naki kerjalaiset ja varkaatkin yrittajina, mikali he otta-
vat riskeja. Yrittdjana oleminen ei Cantillonin mielesté estanyt olemasta
jotain muutakin. Cantillon korosti, etta yrittdjat voivat olla toinen toisilleen
vastavuoroisesti seka myyijia etta asiakkaita, jotka toimivat kysynnan ja
tarjonnan lakien mukaan. (Hebert & Link 1988, 42.)

Joseph Schumpeter julkisti yrittdjyyden kasitteen taloudellisen kehityksen
taustaa vasten. Han néki yrittdjan taloudellisen kehityksen avainhenkiléna.
Schumpeterin (1934) nakemyksen mukaan omistajuus ja johtajuus eivat
ole luonteenomaisia yrittajalle. Hanen teoriansa mukaan dynaaminen yrit-
tdja on innovatiivinen tuotannon uudistaja. Schumpeterin mukaan uusien
ideoiden toteutus on yrittajyytta ja niiden toteuttajia kutsutaan yrittajiksi.
(Hebert & Link 1988, 44.) Historiassa on herattanyt paljon keskustelua ky-
symys siitd, tulisiko yrittdjan olla muutosten toimeenpanija vai pitaisikoé ha-
nen vain sopeutua niihin. Tdma ei kuitenkaan ole tarkeaa, vaan yrittaja-
mainen toiminta voi tarkoittaa yhta hyvin uusien mahdollisuuksien luomista

kuin olemassa oleviin olosuhteisiin reagoimista. (Hebert & Link 1988, 48.)

Yrittajyys on joksikin tulemisen ja muuttumisen prosessi, ja siihen liittyy
moninaisuutta, epavarmuutta ja ennustamattomuutta. Yrittdminen on myos
ennakoimista, jolloin yksilo tai organisaatio vastaa ympéariston haasteisiin,
luo uusia ideoita ja toteuttaa niita. Tallainen toimintatapa edistdd monimut-

kaisten ja epdvarmojen muutosten toteutumista. (Heinonen & Paasio



2005, 22.) Yrittajyyden kannalta keskeista on laajakatseisuus, johon kuu-
luu erilaisten uskomusten ja ajatusten salliminen seka tulevaisuuden visi-
ointi (Joutsen- Onnela 2003, 141). Yrittdjyyteen voidaan kasvaa henkisesti
tietoja ja taitoja kehittamalla. Tiedot ja taidot ovat valmiuksia, mutta tahto
yrittdjyyteen syntyy motivaation, arvojen, asenteiden ja elamankatsomuk-
sen pohjalta. Yrittdjyyspsykologien mukaan tahdon merkitys on suuri, ja he
nakevat korkean suoritusmotivaation tarkena yrittajan ominaisuutena. (Koi-
ranen 1993, 14.) Heinonen ja Vento-Vierikko (2002, 13) ovat korostaneet,
etta yrittajyyteen liittyy toiminnan innovatiivisuus, tapahtumien ennakointi
ja kyky ottaa riskeja. Yrittdjyyden kasitetta on viime aikoina alettu tarkastel-
la myds yrittajamaisten toimintojen, innovaatioiden, kasvun ja muutoksen
kautta (Heinonen & Paasio 2005, 22).

Yrittajyys -termilla viitataan suomen kielesséa koko yrittajyyden alueeseen.
Sisainen ja ulkoinen yrittdjyys ovat erillisia kasitteita ja yrittajyys molempi-
en ylakasite. Ulkoinen yrittajyys voidaan maaritella omistajayrittdjyydeksi ja
ulkoinen yrittaja henkiloksi, joka sitoutuu taloudellisesti tuottavan toiminnan
aloittamiseen ja yllapitamiseen seka niihin liittyviin riskeihin. Siséaisen yrit-
tajan voidaan katsoa toimivan pitkalti samalla tavalla kuin ulkoinen yrittgja,
mutta hanelld ei ole taloudellista riskia eika omistusoikeutta. Sisainen yrit-
tajyys voidaan maaritella yrittdjamaiseksi toiminnaksi toisen palveluksessa
ja sisainen yrittaja henkiloksi, joka toimii toisen palveluksessa niin sitou-
tuneesti, oma-aloitteisesti ja innostuneesti kuin tydskentelisi omassa yri-
tyksessaan. (Kersalo 2010, 11 — 15; Peltonen 2002, 16; Simsi6 2003, 11.)

Sisainen yrittdjyys pohjautuu Schumpeterin ndkemykseen yrittajasta inno-
vatiivisena uudistajana (Nyyssoéla 2008, 58). Sisainen yrittaja on kehitta-
miskykyinen ja proaktiivinen mahdollisuuksien havainnoija, jolla on kyky
tehostaa toimintaa. Sisaisen yrittdjyyden ominaispiirteita ovat visionaari-
syys, luovuus, innovatiivisuus ja itsendisyys seka tavoitteiden asettaminen
ja pitkan aikavéalin suunnittelu. Sisaisesti yritteliadn organisaation piirteita
ovat kilpailunhalu, riskinottokyky, innovatiivisuus, itsenaisyys, kannustami-
nen ja luottamus. Tyontekij6ille siséinen yrittajyys nayttaytyy hajautetun
vastuun ja vallan kautta. (Kansikas 2004, 96.) Sisaista yrittajyytta voidaan

tarkastella organisaation, ulkoisen ympariston ja yksilon kannalta. Mikaan
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naista tekijoista ei selitd yksindan sisaisen yrittajyyden ilmenemista, vaan
ne ovat kaikki vuorovaikutuksessa keskendan. Organisaatiossa vallitsevat
suotuisat olosuhteet sisaiselle yrittdjyydelle mahdollistavat sopivilla per-
soonallisuudenpiirteilla varustetulle henkildlle yrittajamaisen toiminnan.
(Jantti 2005, 15.)

Sisaisella yrittajyydella on todettu olevan myodnteinen vaikutus yritysten
kasvuun ja kannattavuuteen. Sisaisen yrittajyyden arvoihin perustuvat or-
ganisaatiorakenteet johtavat todennakéisemmin voittoihin ja kasvuun kuin
organisaatiot, joilta ndma ominaisuudet puuttuvat. (Antoncic 2007, 320.)
Sisaisen yrittajyyden on todettu lisdavan tyon tehokkuutta seka paranta-
van tyontekijan ja yrityksen menestymismahdollisuuksia (Simsi6 2003, 96).
Sisaisen yrittajyyden nakokulmasta tehokkuus saattaa tarkoittaa parem-
minkin tyon maaran vahenemista kuin lisdantymista. Tyo ei uuvuta kapasi-
teetin tydesta kaytosta huolimatta vaan virkistaa ja palkitsee. Tyon laadu-
kas tekeminen saattaa jopa vahentaa kustannuksia. (Heinonen & Paasio
2005, 16.)

Yrittajyys kasitteena ei koske enéé ainoastaan yksityissektoria vaan yritta-
jamainen toimintatapa on laajentunut kasittamaan erilaisia ja erikokoisia
organisaatioita. Toimintatapaa on alettu kayttaa myos julkisella sektorilla.
(Heinonen & Paasio 2005, 22.) Sisaisen yrittajyyden kasite perustuu yritta-
jyyteen eika yritykseen, josta voidaan paatella, ettd kunnallisessa toimin-
nassa sisaista yrittajyytta ei pida ymmartaa yritysmaiseksi toiminnaksi
(Heinonen & Paasio 2005, 61). Toisaalta Nieminen (2007, 120) korostaa
julkisen ja yksityisen sektorin lahentyvan toisiaan, koska muutosten myoéta
kuntien toimintaymparist6 muokkaantuu samankaltaisemmaksi yksityisen
sektorin kanssa. Perinteisesti kunnallista paatoksentekokulttuuria on pidet-
ty esteena sisaisen yrittajyyden toteutumiselle. Todellisuudessa se ei kui-
tenkaan ole suurin ongelma, koska sisainen yrittajyys on voimakkaasti kyt-
koksissa tyoyhteiston ja paivittaisjohtamiseen. Siséista yrittajyytta voidaan
edistaa tydyhteisdjen tasolla henkilokunnan ja johdon vuorovaikutuksen
kautta riippumatta kunnallisesta paatoksentekokulttuurista. (Heinonen &
Paasio 2005, 62.)
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Taloudelliset tulokset ilmentavat sisaista yrittajyytta myos toimintana, silla
talous voidaan n&hdéa toteutuneen toiminnan peilina ja mittarina. Taloudel-
lisia tavoitteita voidaan yleensa seurata numeerisesti, tallaisia tavoitteita
kuntatydssa ovat esimerkiksi budjetissa pysyminen, hoitopaivatavoitteet,
kustannukset ja hintataso. Kuntasektorilla vertailukelpoisten taloudellisten
mittarien luominen on todettu vaikeaksi, joten sisdisen yrittajyyden toimin-
nallisten tuotosten arvo korostuu. Kuntatydssa toiminnallisia tavoitteita
ovat asiakaspinta, palveluiden sisaltd, maara ja laatu. Kuntasektorilla tyo-
yhteiso0n liittyvat tekijat ovat nousseet esille merkittavina toiminnallisina
tavoitteina. (Heinonen & Paasio 2005, 47- 53.) Tavoiteltaessa sisaista yrit-
tajyytta julkisella sektorilla vastakkain asettuvat toisaalta tasapuolisuus,
turvallisuus ja varmuus seka sisaiseen yrittajyyteen liittyvat vapaus ris-

kinotto ja yksilollisyys (Heinonen 1999, 250).

Sisaisen yrittajyyden kautta voidaan kehittd& kuntaorganisaation tehok-

kuutta ja tyotapoja. Kehittdminen tapahtuu kuntaorganisaation sisalla pyr-
kimalla pois vanhoista toimintatavoista ja perinteisesta tyokulttuurista, jot-
ka voivat aiheuttaa pakkotahtisuuden tunnetta ja uupumusta tyontekijois-
sé. TyOkulttuurin muutos voi parhaimmillaan tuoda tydyhteisdihin tyon ar-
vostuksen lisdantymista ja tyoniloa. Taulukossa 1 kuvataan perinteista ja

sisdisesti yritteliasta tyokulttuuria. (Heinonen & Paasio 2005, 12 - 13.)



TAULUKKO 1. Perinteinen ja sisaisesti yrittelias tyokulttuuri (mukaellen

Heinonen & Paasio 2005.)

SISAISESTI YRITTELIAS
TYOKULTTUURI

Epdajarjestys

Epamuodollinen

Luottamus

Limittaisyys

Intuitio

Vaihtoehtoiset toimintatavat

Henkilokohtainen harkinta

Moniselitteisyys

Kokonaisvaltaisuus

Tunne

Ideaan liittyva omistaminen

Suoritusarviointi verkoston kautta

PERINTEINEN TYOKULTTUURI

Jarjestys

Muodollinen

Tulosvastuu

Selkeét rajat

Suunnittelu

Kontrolli

Muodolliset toimintaohjeet

Lapinakyvyys

Asiantuntijuus

Systeemi

Asema, auktoriteetti

Muodollinen suoritusarviointi
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4  SISAISEEN YRITTAJYYTEEN VAIKUTTAVIA TEKIJOITA

Sisaisen yrittajyyden toteutumiseen vaikuttavat useat eri tekijat. Kuviossa

2. kuvataan tassa kehittamihankkeessa kasiteltavia tekijoita.

SISAINEN YRITTAJYYS

Yrittajamainen toimintatapa tydossa - Olemas-
saolevien mahdollisuuksien havaitseminen,
niihin tarttuminen ja luottamus onnistumiseen.

KUVIO 2. Sisaisen yrittajyyden tekijoitd (mukaellen Heinonen 2001, 125)

4.1 Organisaatiokulttuuri ja organisaation johtaminen

Heinosen ja Vento-Vierikon (2002, 33) mukaan sisdinen yrittdjyys lahtee
organisaatioiden muutostilanteesta, jolloin ne katsovat kohti tulevaisuutta
pohtiessaan omaa strategiaansa. Organisaatiokulttuuria tulee kehittaa et-
simalla uusia toimintatapoja ja keinoja, joiden avulla [dydetaan voimavarat
tulevaisuudessa selviytymiseen. (Kurronen 2011, 80.) Kunta-alalla kehit-
tamiseen liittyy toisilleen vastakkaisia tavoitteita, kuten talouden reunaeh-
dot ja tehokkuus sekéa toisaalta demokratian toteutuminen (Halme & Kuu-
kasjarvi 2010, 14). Uudistamalla palvelurakenteita ja toimintatapoja seka
parantamalla johtamista ja tydhyvinvointia voidaan vapauttaa tyontekijoi-
den tyOpanosta valitttmaan asiakastyohon (Makitalo, Hautala, Narikka &
Tuukkanen 2010, 50).
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Muutoksen onnistumisen kannalta on tarkeaa ottaa henkildsté muutok-
seen mukaan ja korostaa yhteisollisyytta seka yhteistd ndkemysta tulevai-
suudesta. Muutoksen johtaja vastaa motivoinnista ja kehittamisesta seka
toimii esimerkkina ja keulakuvana organisaation sisalla ja organisaatiosta
ulospain. Hyva johtaja osaa valita parhaimmat toimintatavat muutoksen
eteenpain viemiseksi, silla han kykenee tunnistamaan organisaatiossa
vallitsevat kulttuurit ja jannitteet. Suurimpana haasteena muutoksen joh-
tamisessa on nahty viestinta ja tiedottaminen. Muutoksen lopullinen muoto
saattaa jaada epaselvaksi, vaikka sen tavoitteet olisi tuotu selkeésti ja
useaan kertaan esille. Osaava muutoksen johtaja on kommunikaatiokykyi-

nen, innostava, motivoiva ja paamaaréatietoinen. (Juppo 2011, 161 — 164.)

Tyoyhteisojen toimintaa organisaatioissa ohjaavat kirjoitetut ja kirjoittamat-
tomat sdannot ja kaytannaot, jotka luovat organisaatioiden jasenille rajat
toiminnan jasentamisesta (Kurronen 2011, 80). Sisaisen yrittajyyden kan-
nalta organisaatiorakenteen ja -kulttuurin yhteensopivuus on tarkeaa.
Keskeista on luoda organisaatioon normit, jotka edistavat ja rohkaisevat
tyontekijoita kayttdytymaan luovasti. Organisaation normien tulisi antaa
mahdollisuus jakaa osaamista ja tietoa yksildiden ja ryhmien valilla seka
mahdollistaa resurssien siirtoa eri yksikdiden valilla. (Heinonen & Vento-
Vierikko 2002, 67.)

Tahtotilan ilmaisua, josta voidaan n&dhd& mihin organisaatio pyrkii toimin-
nallaan, kutsutaan visioksi. Visio luo perustaa lahiajan tavoitteille ja sen on
ulotuttava ajallisesti riittavan kauas. Vision on myds viestitettava lahtokoh-
tia, joille tahtotila on rakennettu. Organisaatiolla on hyva olla olemassa
vaihtoehtoisia suunnitelmia, silla tulevaisuuden ennustaminen on vaikeaa
ja myos vision lahtoékohdat saattavat muuttua. Koivuniemi (2004, 45.) Pin-
chot ja Pinchot (1996, 89) ovat korostaneet vision merkitysta yhteisoille.
Heiddn mukaansa selked visio ohjaa yhteisten arvojen kautta ja ilman
pakkoa kohti yhteista paamaaraa. Vision varaan voidaan rakentaa organi-
saation kokonaisvaltainen kehittdminen. Selkea visio antaa ty6lle merki-
tyksen ja tyontekijoille energiaa seka lisda sitoutumista organisaatioon ja

tydhon. Parhaimmillaan visio viestii organisaation ainutlaatuisuudesta ja
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antaa kuvan hyvasta ja mielekk&asté tulevaisuudesta. (Heinonen & Vento-
Vierikko 2002, 77.)

Mydnteisessa organisaatiokulttuurissa tunnistetaan ihmisten tarpeet etsia
tarkoitusta myods omalle itselleen. Tydtehtavien sisaiset arvot osataan tai-
tavissa organisaatioissa hyodyntaa luomaan motivaatiota tyontekijoille.
Arvojen ja vuorovaikutuksen kautta voidaan luoda joustava organisaatio,
jossa tyontekijoilla on mahdollisuus suorittaa uusille ajatuksille perustuvia
kokeiluita. (Kurronen 2011, 79.) Organisaatiokulttuuria voidaan kehittaa
selkeilla yhteisilla arvoilla, avoimella vuorovaikutuksella, yhteisesti hyvak-
sytyilla sdanndailla, seka osallistavalla ja delegoidulla paatoksenteolla, silla
vaikutusvalta omaa tyota koskeviin paatoksiin on nahty paatdoksenteon

osalta tarkeimpana organisaatiokulttuurin myonteisyyteen vaikuttavana
tekijana. (Kurronen 2011, 80 — 81.) Pinchot ja Pinchot (1996, 89) ovat ko-

rostaneet erilaisuuden hyvaksymisen, tasa-arvon ja yksilollisyyden kunni-
oittamisen tarkeyttd, ja heidan mukaansa jokaisen tulisi voida turvallisin
mielin luottaa organisaation oikeudenmukaisuuteen. He jatkavat, etta pel-
ko estaa luopumasta menneesta seka jahmettaa alya, ja suosikkijarjestel-
mat seka ennakkoluuloisuus taas haittaavat uudistushenkisyytta ja aloit-

teellisuutta.

Sisainen yrittdjyys nékyy organisaatioissa jatkuvana uudistumisena ja tu-
levaisuuden ennakointina (Antoncic 2007, 320). Yritteliddssa organisaati-
ossa henkildsto tuntee toiminnan tavoitteet, sitoutuu niihin voimakkaasti ja
on valmis yhdistamaan voimavaransa tavoitteiden toteuttamiseksi (Simsio
2003, 92). Sisaisen yrittajyyden toteutumiselle luovat pohjaa pienetkin ra-
kennemuutokset, joita voivat olla esimerkiksi uudenlainen tiimiajattelu,
joustavat tutkimus- ja kehittdmisbudjetit seka vaihtoehtoiset urapolut (Hei-
nonen & Vento-Vierikko 2002, 67). Pinchot ja Pinchot (1996, 88) nakevat
vapaat tiimit jokaisen alykk&éan organisaation peruspilareina, ja oikeassa
ymparistdssa sisaiset tiimit voivat nostattaa sitoutumista, yrittdjahenkista
innokkuutta ja kehittymishalua. Heidan mukaansa yksiléilla voi olla enem-

man vaikutusvaltaa tiimin jAsenena ja itseohjautuvissa tiimeissa jokaisen
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sen jasenen kykyja hyddynnetédan, koska yhdessé saadaan enemman ai-
kaan kuin yksin.

Avoin ja laadukas viestinta seka toimivat viralliset ja epaviralliset informaa-
tiokanavat johdon ja tydntekijdiden valilla ovat erityisen tarkeita sisaisen
yrittdjyyden kannalta (Antoncic 2007, 320). Suoran viestinnan kautta voi-
daan siirtda tyontekijoiden ideoita johdolle ja jaettu visio toimii kanavana
johdolta tyontekijoille. Suora viestinta mahdollistaa tyéntekijoiden kuulluksi
tulemisen ja vaikutusmahdollisuudet johdon kayttaytymiseen. (Heinonen &
Toivonen 2008, 594.) Avoimella viestinnalla voidaan parantaa ilmapiiria
tuomalla siihen vapautuneisuutta, valoisuutta, spontaanisuutta ja huumo-
ria, jotka vaikuttavat myonteisesti innovatiivisuuden ja luovuuden syntymi-
seen (Peltonen 2002, 75). Avoimessa keskusteluilmapiirissa pidattyvam-
matkin organisaation jasenet saavat mahdollisuuden ideoidensa esiin
tuomiseen (de Chambeau- Mackenzie 1986, 42). Avoin tiedonkulku, yrit-
tamisen vapaus ja yhtalaiset oikeudet tuovat yksiléille ja tiimeille valtaa ja
vaikuttavat siihen, ettd huomio kohdistetaan asiakkaisiin. Byrokratioilla on
ihmisia erottava vaikutus, ja tarkeda onkin kantaa vastuun kantaminen
kokonaisuudesta, jotta pystytaan solmimaan yhteistydsuhteita seka orga-
nisaation sisalla ettd muiden tahojen kanssa. Yhteison tulisi tukea jaseni-
aan ja valittaa heistéa turvaverkon ja koulutuksen avulla. (Pinchot & Pinchot
1996, 89.)

4.2 Tybyhteison johtaminen

Sisaista yrittajyytta ei varsinaisesti voi johtaa, mutta johtajan tehtavana on
antaa mahdollisuus sen toteutumiselle. Perinteiset johtajaopit tarvitsevat
tuekseen luovuutta korostavaa ja innostavaa johtamisotetta, jolloin johtaja
joutuu laittamaan koko persoonansa likoon. (Heinonen & Vento-Vierikko
2002, 16.) Sisaisella yrittajyydell& on suuri merkitys lahiesimiestyssa, ja
sité tulee hyddyntaa ja vahvistaa kunta-alalla. Siséisesti yrittelias |&-
hiesimies kykenee vahvistamaan tyontekijoiden sisaista yrittajyytta, kehit-
tdmaan toimintaa ja vaikuttamaan omien resurssiensa tehokkaampaan

kayttoon. Lahiesimiesten kautta sisaista yrittajyytta voidaan siirtdéa tyoyksi-
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koihin ja sita kautta tehostaa organisaation toimintaa. Siséisen yrittdjyyden
omaksuminen osaksi johtamista edellyttdd ylimman johdon tukea ja valtuu-
tusta kayttaa sisaista yrittajyytta lahiesimiestytssa. Luomalla lahiesimiehil-
le mahdollisimman itsendinen ja vastuullinen asema mahdollistetaan sisai-
sen yrittdjyyden piirteen hyodyntdminen organisaation toiminnassa. (Heik-
kinen 2013, 80.) Organisaatiossa oleva asiantuntemus saadaan parhaiten

kayttoon, kun valtaa jaetaan lapi koko organisaation (Markkula 2011, 184).

Vastuun kantaminen ja luovuus tukevat sisaisen yrittdjyyden ja intuitiivisen
paatdoksenteon ominaisuuksia. Sisaisen yrittdjyyden ja intuitiivisen paatok-
sentekotyylin yhteisina piirteind voidaan nahda esimerkiksi itsenaisyys se-
ka vallan ja vastuun delegointi. (Kansikas 2004, 160 -163.) Valta kuuluu
olennaisesti johtamiseen, jotta voidaan kantaa vastuu organisaation te-
hokkuudesta ja toiminnasta. Johtamiseen liittyy vastuu asioista, ihmisista
ja tuloksista seka eettinen ja symbolinen vastuu koko organisaatiosta. Joh-
taja vastaa organisaation nykytilasta ja tulevaisuuden suunnittelusta. Joh-
tajien on muistettava, etta tyontekijat kaipaavat tietoa organisaation tavoit-
teista ja toiminnasta. (Markkula 2011, 184.) Hoitotyon johtajien vallalla on
merkitysté organisaatioiden toiminnan ja etenkin hoitotydn kannalta, koska
sen kautta voidaan vaikuttaa tyontekijdiden keskindiseen yhteistyohon ja
sitd kautta potilaan hoitoon. Hoitotydn lahiesimiehet ovat nahneet hoito-
tyon vallan tavoitteellisena, mutta organisaation ulkopuolisten vaikutusten

ennakoinnin heikkona. (Viinikainen 2015, 62.)

Vastuullisuus on perinteisesti kuulunut sosiaali- ja terveysalalalla vallitse-
vaan kulttuuriin. Vapaus ja vastuu tekemisista ovat yhteydessa menesty-
miseen. (Joutsen-Onnela 2003, 141.) Vallan vaarinkaytto ja alistaminen
saavat ihmiset nayttamaan pahimmat puolensa, kun taas avoimessa jar-
jestelmassa moni-ilmeisyys kukoistaa taysin eri tavoin kuin suljetussa
(Pinchot ja Pinchot 1996, 91). Rajaniemen (2010, 186) mukaan vallan
vaarinkaytto voi saada aikaan aktiivisia vastarektioita, mutta oikein kaytet-
tyna visionaarisella johtamisella luodaan toivoa paremmasta tulevaisuu-
desta. Tehokkuuden lisddminen edellyttdd tasapainoista valta- ja vas-

tuusuhdetta. Delegoimalla valtaa, vastuuta ja johtajuutta saadaan aikaan
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itsekontrollijarjestelma, jolloin ulkopuolisen kontrollin tarve vahenee.
(Markkula 2011, 183.) My6s Heinosen ja Paasion (2005, 16) mukaan vas-
tuun delegointi paremminkin vapauttaa voimavaroja kuin lisda kontrollin
tarvetta. Sisdisen yrittdjyyden kannalta on tarkeaa, etta tyontekijoiden osit-
taista itseohjautuvuutta tuetaan (Heinonen & Paasio 2005, 62). Itseméaa-
radmisoikeuden lisdantyessa myos tyon tehokkuus lisaantyy, ja vastuun
kasvaessa tyontekijoéiden mielenkiinto tyotéa kohtaan sailyy (Peltonen
2002, 78). Tyon itsenaisyyden kannalta tybaikajoustoja pidetaan tarkeana.
Itsendisyyden lisaantyminen antaa tyontekijalle mahdollisuuden lisata
tydnsa vaativuutta suunnittelemalla aikataulujaan ja tydmenetelmi&an.
(Simsio 2003, 97- 98).

Itse tekemisen sijaan johtajan on hyva siirtaa alaisilleen myos vaativampia
tehtavia, koska néin voidaan tukea tyontekijoiden vastuullisuutta ja siséista
yrittajyyttd (Laaksonen, Lemstrom, Virtanen, Heinonen & Hytti 2012,60).
Hyva esimies ymmartaa tyontekijoiden persoonien erilaisuutta ja osaa ja-
kaa tehtavia heidan ominaisuuksiensa ja taitojensa mukaan (Holmstrom-
Savolainen 2009, 61). Vastuuta ei kuitenkaan voida kokonaan jakaa pois,
koska johtaja on viime kadessa itse vastuussa toiminnasta. Johtajan on
kyettava toimimaan auktoriteettina ja haluttava kayttda myds valtaa, joka
otetaan kantamalla vastuu toiminnasta ja alaisista. Tutkimusten mukaan
mataliinkin organisaatioihin kaivataan selkeaa johtajuutta, koska sekavat
kaytannot ja epaselvyys tulevat muuten esiin ja valta keskittyy epavirallisil-
le tahoille. (Westergard 2006, 61.)

Sisaista yrittajyytta kehitettdessa johdon kayttaytyminen on ratkaisevassa
asemassa, johtajalla on oltava resursseja tyontekijdéiden kannustamiseen
ja tukemiseen seka organisaation ohjaamiseen haluttuun suuntaan. Joh-
don tuen ja sitoutumisen pitd& nakya paivittdisessa tydssa, vaikka johtaja
itse ei siihen osallistuisikaan. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 66 - 67.)
Johtajien kyvykkyys ja sitouttavan johtamistyylin omaksuminen ovat edel-
lytyksena yksildiden, tiimien ja organisaatioiden tehokkuudelle, ja johtami-
sen korkea laatu edistd& organisaation tavoitteiden saavuttamista. (Alimo-
Metcalfe, Alban-Metcalfe, Bradley, Mariathasan, & Samele. 2008, 589.)
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Esimiesten johtamistavat, persoonallisuuden piirteet, arvot, uskomukset ja
nakemykset vaikuttavat sisaisen yrittajyyden toteutumiseen tyoyksikoissa
(Heikkinen 2013, 80).

Sisaisen yrittajyyden palkitseminen on tarkeaa, koska palkitsemisen avulla
johto osoittaa arvostavansa yrittdjamaista toimintaa. TAman seurauksena
siséisista yrittdjista saattaa tulla esikuvia, jotka innostavat muitakin tyonte-
kijoita sisdiseen yrittajyyteen. (Koiranen 1993, 134.) Tulosorientoituneseen
palkitsemiseen siirtyminen terveydenhuollossa mahdollistaisi organisaati-
on ja henkiloston erilaisuuden perinteisen tasapaistamisen sijasta. Tallai-
nen palkitseminen toisi kannusteita ja mahdollisuuksia henkilostélle, mutta
se vaatisi terveydenhuollossa perinteisesti tasa-arvoisena nahdyn tasapai-
syyden periaatteen ohittamista ja edellytyksena on, etta johtajilla on valtaa

ja vastuullisuutta palkitsemisen suhteen (Ruuska 2013, 141.)

Vanhusten tehostetun palveluasumisyksikdn tyéntekijat ovat kokeneet,
etta tydsuorituksiin perustuva palkkaus toisi mukanaan kilpailuasetelman,
joka heikentaisi tydilmapiiria, alentaisi tydsuoritusten laatua ja rikkoisi tiimi-
tyoskentelyn seké toimivan tydyhteison (Leppanen 2013, 51). Rahallisten
kannusteiden ollessa vahaisia korostuvat tyon sisallon ja itseohjautuvuu-
den merkitys (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 67). Sisaisten yrittdjien
suhteen perinteiset palkitsemisjarjestelmat eivat valttdmatta ole toimivia
eivatka perinteiset palkkiot riittavia suhteessa innovaatioiden tai sisaisen
yrittdjyyden riskeihin. Sisainen yrittdja haluaa kayttaa vapauttaan ja intui-
tiotaan ottaakseen riskeja ja investoidakseen uusiin sisaisiin yrityksiin lan-
seeratakseen uusia tuotteita ja palveluita. Sisaisia yrittdjia kiehtoo vapaus
kehitella uutta, ei niinkdan vapaus vanhojen ideoiden eteenpéain viemi-
seen. (Pinchot 1986, 261- 266.)

Sisaista yrittajyytta edistettdessa johtamisen keskeisena tehtavana voi-
daan ndhda luottamuksellisen ilmapiirin luominen tydyksikkoon. Tallaises-
sa ilmapiirissa toteutuvat sisaisen yrittdjyyden perusarvot, joita ovat vapa-
us, yksiléllisyys ja riskinotto. (Heinonen 1999, 250.) Johtajuuden avulla
voidaan tukea tyontekijoita, jolloin aineelliset resurssit ja inhimilliset voima-

varat voidaan hyddyntaa ja yritysten tavoitteet saavuttaa (Markkula 2011,
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183). Oikeudenmukaisesti johdetuissa tyoyhteistissa luotetaan esimiehen
paatoksiin ja tyontekijat osallistuvat taysipainoisesti tydyhteisén toimin-
taan, noudattavat esimiehen ohjeita ja sitoutuvat muutoksiin. Tydyhteisén
turvallista ilmapiiria, yhteisia tavoitteita ja tata kautta organisaatioon sitou-
tumista voidaan tukea osallistavalla ja oikeudenmukaisella johtamisella.
(Pekkarinen, Sinervo, Elo, Noro & Finne-Soveri 2006, 65 - 66.) Oikeuden-
mukainen johtaminen ja toimivat tydyhteis6t ovat todellisia sosiaalisia in-
novaatioita esimerkiksi vanhustenhuollossa, ja niiden kehittaminen on eri-

tyisen tarkeada tyontekijoiden ikaantyessa (Pekkarinen ym 2006, 66).

Sisadinen yrittdjyys ei synny itsestaan, vaan johdon ja yksildiden toiminnan
seka organisatoristen puitteiden yhdistamiseen tarvitaan valittdjataso, joka
koostuu visio-ohjauksesta ja valtuutuksesta. (Heinonen & Paasio 2005,
68). Lamséan ja Hautalan (2005, 232) mukaan valtuuttamisessa on paljolti
kysymys paatoksentekovaltuuden antamisesta mahdollisimman alhaiselle
tasolle. Valtuuttaminen tarkoittaa Appelbaumin ja Honeggerin (1998) mu-
kaan sitd, etta tyontekijat voivat tehda ehdotuksia myds oman vastuualu-
eensa ulkopuolelta (Jantti 2006, 24). Vanhustenhuollon sairaanhoitajien ja
kotipalvelun tydntekijdiden keskuudessa jaettu visio, selkea viestinta ja
voimaantuminen on nahty tekijoina, jotka vaikuttavat voimakkaasti innova-
tiivisten toimien esiintymiseen (Heinonen & Toivonen 2008, 591). Esimie-
hille vision pitaa olla taydellisen kirkas, jotta he osaavat viestittda sen tyon-
tekijoille tehokkaasti ja ymmarrettavasti (Holmstrom-Savolainen 2009, 61).

4.3 Tyontekijoiden asenteet ja motivaatio

Sisainen yrittdjyys voidaan nahda tyontekijan asenteena tyota kohtaan ja
yksilollisyys liittyy siihen vahvasti (Heinonen & Paasio 2005, 37). Yksittais-
ten tyontekijdiden rooli sisdisen yrittajyyden edistamisesséa onkin merkitta-
va (Heinonen & Toivonen 2008, 595). Yrittdjyyden tarkeimpia kannusteita
ovat henkilokohtaiset maotiivitekijat, kuten halu, uskallus ja kyky, jotka voi-
vat suunnata kohti sisaista yrittajyytta. Tyontekijoiden halu ja uskallus to-
teuttaa itseaan entistd vapaammin johtavat siihen, etteivat he jata kaytta-

matta niitd voimavaroja, jotka saattavat jaada isojen organisaatioiden hie-
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rarkkisten rakenteiden alle. (Peltonen 2002, 76.) Halu toimia sisaisen yrit-
tajan tavoin ei aina riita, jos tyontekijoiltd puuttuu uskallus siihen. Riippu-
matta positiivisista asenteista sisaista yrittajyytta kohtaan, tyontekijat ha-
luavat usein toimia muuttumattomassa ja varmassa tilanteessa. (Heinonen
& Paasio 2005, 38 - 39.)

Sisainen yrittdjyys ei yleensé nouse esiin hiljaisten seuraajien kautta, jotka
tosin ovat helppoja johdettavia, vaan sita ajavat paremminkin itsevarmat ja
aloitteelliset tyontekijat. Tyontekijoiden asenteiden kautta voidaan vaikut-
taa myos johdon kayttaytymiseen, koska itsevarmat sisaiset yrittajat ky-
seenalaistavat voimassaolevia kaytantoja ja voivat vaikuttaa alhaalta ylos-
pain rohkaisemalla johtajia sisaiseen yrittdjyyteen. (Heinonen & Toivonen
2008, 594 - 595.) Tyontekijan oma osallisuus ja vaikutusmahdollisuudet
tavoitteiden laatimiseen vaikuttavat tydon mielekkyyteen, lisaavéat sitoutu-
mista ja auttavat tavoitteiden saavuttamisessa (Kansikas 2005,11 - 12,
94).

Sisaiset yrittajat eivat pida ajatuksesta, ettéa heita hallitaan. He haluavat
uskoa hallitsevansa omaa kohtaloaan, ja hyvin toimivissa organisaatioissa
nain usein onkin. (Pinchot 1985, 207.) Ihmisten on vaikea innostua tiukasti
kontrolloidusta ja pakotetusta toiminnasta, jonka vastakohtana on auto-
nominen toiminta. Autonomialla tarkoitetaan sita, etté ihminen kokee voi-
vansa paattaa tekemisistaan. Talloin motivaatio lahtee yksilon sisélta eika
tekeminen tunnu ulkoa ohjatulta. Autonomia ei kuitenkaan ole synonyymi
itsenaisyydelle vaan tydntekija voi kokea autonomiaa toimiessaan organi-
saation tavoitteiden mukaisesti. Olennaista on se, etta tyontekija kokee
arvot seka tavoitteet omikseen ja on sisaistanyt ne riippumatta siitd, mista

ne ovat peraisin. (Martela & Jarenko 2014, 28 -29.)

Sisaisen yrittdjyyden motivaattoreina voivat toimia halu saada arvostusta,
tarve toteuttaa itseddn ja omia visioitaan seka tehda itsenaisia paatoksia
(Kansikas 2007, 137). Terveydenhuollossa tydmotivaatiota lisaaviin teki-
j6ihin kuuluvat hyva ty6ilmapiiri, joustavat tydajat, mahdollisuus vaikuttaa
tyon laatuun, uudenlaiset tyotehtavat, hyvat tyévalineet ja ammattitaitoiset

tyOkaverit sek& hyvat koulutus- ja tutkimusmahdollisuudet (Laaksonen,
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Lemstrom, Virtanen, Heinonen & Hytti 2012,60). Tydntekijat kokevat usein
tyon tehostumisen tuovan itselle hydtya oman tyon kehittymisen kautta
eivatka he tunnista toiminnan tehokkuuden ja yksikén taloudellisuuden
valistd suhdetta (Heinonen & Paasio 2005, 37 - 38). Vanhusten ympari-
vuorokautisissa palveluasumisykoissa tehdyn tutkimuksen mukaan tuotta-
vuuden ja tuloksellisuuden tavoittelu eivat korostu hoitotydntekijoiden toi-
minnassa sen paremmin yksityisella kuin kunnallisellakaan sektorilla (Lep-
panen 2013, 56).

Ty6hon sitoutumista lisdévina tekijéina on nahty ammatillinen osaaminen,
hyva tydyhteiso ja palkitseva potilasty6 (Kalliola 2012, 33). Itselle saatu
suora asiakaspalaute tuottaa iloa ja ylpeytta tyosta. Asiattomat kommentit
saattavat turhauttaa, mutta perusteltu ja asiallinen kritiikki voi sisaisille yrit-
tajille toimia kimmokkeena toiminnan parantamiseen. (Holmstrom-
Savolainen 2009, 63.) Asiakkaiden vaikeahoitoisuus ei valttamatta vahen-
na tybhon sitoutumista. Vanhusten laitoshoidossa suoritetun tutkimuksen
mukaan psykiatristen ja dementiasairauksien hoitoon erikoistuneilla osas-
toilla sitoutuminen ty6hon oli voimakkaampaa kuin sekaosastoilla, vaikka
asiakkaat olivat osittain raskashoitoisempia. T&h&n on vaikuttanut mahdol-
lisuus yhteisten tavoitteiden asettamiseen ja naita tukeviin toimintatapoi-
hin, jotka sopivat dementoituneiden ja psykiatristen asiakkaiden hoitoon.
Sekaosastoilla on vastattava psykiatristen, dementoituneiden ja paljon fyy-
sista apua tarvitsevien asiakkaiden tarpeista, jolloin yhteisten tavoitteiden
asettaminen vaikeutuu. (Pekkarinen, Sinervo, Elo, Noro & Finne-Soveri
2006, 63- 64.) Sisaisen yrittajyyden kannalta kokonaisuuden hahmottami-
nen on tarkeaa, joten jokaisen tydntekijan tulisi olla tietoinen myos tyoryh-
man ja koko organisaation roolista ja tavoitteista (Heinonen & Vento-
Vierikko 2002, 76).

4.4 TyOhyvinvointi

Tyo6hyvinvointi voidaan ndhda tydyhteison ja yrityksen kayntikorttina, joka
heijastuu myds tyontekijan ja yrittadjan omassa elaméssa. Hyvinvoiva tyén-

tekija voi kokea sisaista yrittajyyttd, ja han haluaa huolehtia jaksamises-
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taan. (Manka, Hakala, Nuutinen & Harju 2010, 15.) Ty6hyvinvointiin sisal-
tyy yritykseen, tydyhteiston ja yksiloon liittyvia tekijoitd, ja se rakentuu hy-
vasta johtamisesta, tydyhteison yhteisista pelisaanndoista, tydén organisoin-
nista, osaamisesta, vuorovaikutteisesta toimintatavasta ja myonteisesta
yrityskulttuurista. (Manka ym. 2010, 7.) Nykypaivan tydoelamé on nopeasti
muuttuvaa ja on havaittu, etta paatosten teko vaikuttaa arvioitua enemman
tyontekijoihin. Henkildston terveyteen ja sairauspoissaolojen syntyyn paa-
toksenteon oikeudenmukaisuudella ja johtamisella on suuri vaikutus. (Koi-
vuniemi 2004, 41.)

Yrittajien keskuudessa tehdyn haastattelun mukaan tydhyvinvointi koostuu
fyysisen kunnon lisaksi riittavasta ammattitaidosta ja tyon hallinnasta. Yrit-
tajien mukaan tyohyvinvointi on sita, ettd aamulla on mukava lahtea toihin,
ja he nakevat tyohyvinvoinnin yllapitdmisen sek& omasta jaksamisesta
huolehtimisena etté koko tydyhteisén hyvinvoinnin turvaamisena. (Manka
ym. 2010, 7.) Yrittdjien on todettu olevan tyytyvaisempia tyohénsa kuin
palkansaajien, vaikka he tekevat keskimaarin enemman toitd. Tybhyvin-
vointi nayttaytyy yrittajien mukaan innostuneisuutena ja sitkeytend, joiden
avulla yrittamista jaksetaan jatkaa huolimatta taloudelllisesta epavarmuu-
desta. (Manka ym. 2010, 10.)

Ihmisten nauttiessa tydstaan ja kokiessa tyydytysta sitd tehdessaan jaa
tyon aiheuttama rasitus vahaiseksi. Tyydytysta tuottava tyo vapauttaa
voimavaroja, ja tuottaakseen tyydytysta tekijalleen on tyéhon kuuluttava
itsensa kehittdmisen, sosiaalisen toiminnan ja tyonilon alueet. Ihmiset
saavat tydstdan uutta voimaa ja kokevat tyonsa mielekkaaksi, kun heita
kohdellaan kunnioittavasti ja kannustavasti. (Markkula 2011,185.) Vanhus-
tyon tekijoiden keskuudessa tehdyn tutkimuksen mukaan hyvinvointia
edistavina tekijoind nahtiin hyva ilmapiiri, tydkaverit seka palautteen saa-
minen tyodtovereilta, esimiehilta, asukkailta ja omaisilta. Tutkimuksen mu-
kaan hoitajat kokivat yleisesti tyonsa merkittavaksi, arvostuksen tunne ja
sopiva haastavuus olivat yhteydessa tarmokkuuden kokemukseen. Vaiku-
tusmahdollisuuksia omaan ty6hon ja tydaikoihin pidettiin merkittavina, pal-
kan toivottiin olevan kilpailukykyinen verrattuna muihin toimijoihin. (Hako-
nen & Hulkko-Nyman 2011, 34.)
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Joustavuus muutostilanteissa ja turhien muodollisuuksien valttdminen paa-
tosten toimeenpanossa vaikuttavat positiivisesti tyotyytyvaisyyteen (Auer
Antoncic & Antoncic 2011, 600). Muutostilanteissa tyontekijoiden hyvin-
voinnin parantaminen on erittain tarkeaa, koska investointi ihmisiin ja hei-
dan hyvinvointiinsa tuo vastavuoroisesti hyotya organisaatioille (Baptiste
2007, 304). Tyontekijalla itsellaan on myos vastuu tyohyvinvoinnistaan ja
sen edistamisestd, ja siihen liittyy olennaisesti voimaantuminen eli tyonte-
kijan omien voimavarojen vahvistaminen. Tyontekijdn omavastuun merki-
tyksen oivaltamisella voidaan luopua syyttavasta asenteesta lahiesimiesta,
ylempaa johtoa ja tydolosuhteita kohtaan. (Hietalahti & Pusenius 2012, 3 -
5.)

Lamséan ja Hautalan (2008, 64) mukaan epavarmuuden kokemusta ei no-
peissa muutoksissa juurikaan voida valttaa, joten tyontekijoiden on opetel-
tava myos sietdmisen kulttuuria ja valittava toimintatapoja, jotka auttavat
elamaan epavarmuudessa. Isoissa organisaatiomuutoksissa tyontekijoi-
den on usein vain sopeuduttava ja opeteltava tekemaan ty6ta uudessa
kontekstissa (Saloméki 2013, 83). Ty6hyvinvoinnin ja tydelamassa selviy-
tymisen kannalta voidaan tavoitteena pitaé tyotekijaa, jolla on omavastuu-
ta ja karsivallisyytta pitkdjanteiseen tavoitteiden asetteluun seké kykya
kohdata epavarmuutta ja odottamattomia vastoinkaymisia. Tydntekijan
tulisi myds kyeta kdantdmaan eteen tulevat vaikeudet oppimiskokemuk-
siksi. (Hietalahti & Pusenius 2012, 73.)

Tyotyytyvaisyydella on todettu olevan merkittava vaikutus sisaisen yritta-
jyyden ja tuottavuuden kannalta (Auer Antoncic & Antoncic 2011, 600).
Asiakassuhteiden laatu on monilla toimialueilla tarkein kilpailutekija, ja
tyontekijoiden kohtelu organisaatiossa heijastuu heidan tapaansa kohdata
asiakkaat (Pinchot ja Pinchot 1996, 91). Tyontekijoiden tydsta nauttiminen
tai piittaamattomuus vaikuttaa suoraan asiakkaiden saamaan kuvaan tyon-
tekijasta ja yrityksesta (Holmstrém-Savolainen 2009, 63). Hyvan tydela-
man kautta organisaatiot voivat tehostaa toimintaansa inhimillisella tavalla,
koska hyva tydelama vapauttaa inhimillisid voimavaroja ja lisda ihmisten
kestokykya. Tyoelaman laatua parantamalla voidaan kehittd& uusia tuottei-

ta ja parempia palveluja sekéd varmistaa tyontekijoiden saatavuus ja orga-
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nisaation toiminnan jatkuminen. (Markkula 2011,185 — 186.) Edistamalla
tyOtyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoitd voidaan kannustaa tyontekijoita si-
sdiseen yrittdjyyteen ja luoda yhteiskuntaan uudenlaista hyvinvointia (Auer
Antoncic & Antoncic 2011,601). Aikaisempien tutkimusten mukaan siséi-
sesti yrittelids toimintatapa vastavuoroisesti lisaa tyotyvaisyytta (Heinonen
& Paasio 2005, 53).

4.5 Osaaminen ja innovatiivisuus

Osaaminen sisaltaa tietoa, taitoa, kokemuksia, kontakteja ja asenteita,
jotka tekevat hyvan suorituksen tietyssa tilanteessa mahdolliseksi. Kay-
tanndssa osaaminen nakyy kykyna toimia ja soveltaa tietoa, eli kykyna
muuntaa osaaminen toiminnaksi. (Sydanmaalakka 2003, 142.) Organisaa-
tion menestyminen ja kilpailukykyisyys edellyttavat kykya hankkia tietoa ja
kehittdd osaamista (Tekes 2007, 16). Osaamisen kehittaminen on elinehto
seka tyoyntekijoille ettd tydnantajille. Osaamattomuus aiheuttaa ylimaarai-
sia paineita kuten pelkoa tydn menettamisestda, asiakkaiden vahenemises-
ta ja virheiden syntymisesta. (Manka ym. 2010, 14.) Oppiminen on aina
yhdistetty organisaatioihin, ja oppimaan opettelua on pidetty organisaatioi-
den perustarpeena ja niiden sailymisen edellytyksené. Oppimisprosessi
alkaa yksilon oppimisesta ja voidaan siirtda organisaatioon. Oppimispro-
sessi voidaan nahda kolmen tekijan kautta, joita ovat yksilon ja organisaa-
tion oppiminen seka sisainen yrittajyys. Sisdinen yrittajyys auttaa jaka-
maan organisaation oppimista, koska sisaiset yrittgjat voivat haastaa van-
hoja jarjestelmia loytamalla uusia tapoja asioiden tekemiseen. (Molina &
Callahan 2008, 394 - 395.)

Sisaisen yrittdjyyden avulla isoakin organisaatiota voidaan muokata suo-
tuisaan suuntaan. Sisaisen yrittdjyyden ja oppivan organisaation kasitteis-
sa on paljon asioita, joiden avulla organisaation menestymismahdollisuuk-
sia voidaan lisata. Oppiva organisaatio on joustava, silla on kyky hankkia,
luoda ja siirtdé tietoa sekd muuntua uusien tarpeiden mukaisesti. (Pelto-
nen 2002, 89 - 90.) Osaamisen kehittdmisen kannalta on tarkeaa, etta us-
kaltaa tunnustaa tietaméattomyytensa ja luottaa tyotovereihin niin paljon,
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ettd uskaltaa kysya neuvoa, arvioida yhteista tekemista ja tuoda omia rat-
kaisuvaihtoehtojaan yhteisesti arvioitavaksi. Sisdista yrittajyyttd on myos
aanetbn ammattitaito, joka ilmenee esimerkiksi innostuneisuutena, innos-
tavuutena, rakentavana yhteistytkykynéa, tahdikkuutena, diplomatiana ja

kykynéa ohjata toisia tyontekijoita. (Holmstrom-Savolainen 2009, 63- 64.)

Sisaisen yrittajyyden toteutumista voidaan edistdd luomalla tyontekijdille
oppimismahdollisuuksia. Tyontekijoitéa voidaan auttaa havaitsemaan ym-
paristén mahdollisuudet, joiden avulla voidaan vahentaa organisaation
toimintaa haittaavia uhkia. Keskittymalla yksilon ja organisaation oppimi-
seen liittyviin kysymyksiin ja soveltamalla sisaisen yrittdjyyden filosofiaa
voidaan lisata organisaation tehokkuutta. (Molina & Callahan 2008, 394.)
Organisaatioissa tuleekin panostaa suunnitelmalliseen pitkantahtaimen
koulutukseen. Toisaalta on kuitenkin muistettava, ettei koulutus aina takaa
oppimista eivatka organisaatioiden tarjoamat koulutustilaisuudet tee valt-
tamatta niista jatkuvasti oppivia. (Peltonen 2002, 77.) Ty6ntekijan oma
halu oppia on tarkeaa, joten tydnantajan toivomus lisakoulutuksesta ei riita
motivoimaan itsensé kehittamiseen. Osaamisvajeita voidaan I0ytaéa kehi-
tyskeskustelujen ja osaamiskartoitusten avulla. (Holmstrom-Savolainen
2009, 64.) Jatkuvan koulutuksen ja kehittamisen merkitys korostuu tule-
vaisuudessa, ja tyontekijoiden tulee oppia ottamaan yha enemman vas-

tuuta oman osaamisensa kehittamisesta (Peltonen 2002, 90).

Muuttuvassa tyoelamassa ja yhteiskunnassa menestyminen edellyttaa
elinikaista oppimista ja kehittymista, ja oppimaan oppiminen on keskeista
tasta nakokulmasta (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 114). Asenne ja
motivoituminen oppimiseen ovat keskeisimpia tekijoita elinikaisen oppimi-
sen kannalta (Puutio 2014, 53). Ajatus elinikdisesta oppimisesta sisaltaa
asenteen, ettei osaaminen ole koskaan riittavaa eika koskaan ole valmis
(Puutio 2014, 49). Oppiminen ja siséinen yrittdjyys ovat muuttumisen seka
joksikin tulemisen prosesseja, ja sisdinen yrittdjyys edellyttaa itsensa li-
koon laittamista ja jatkuvaa oppimista. Sisaisen yrittdjyyden nakoékulmasta
oleellista on kehittda tekemalla oppimista, jolloin oppimisymparistona on

tyoyhteiso ja oppimisessa korostuu totuttujen rajojen rikkominen seka uu-



27

den luominen. Tarke&éa on oppia lapi koko elaman, johon siséinen yritta-
jyys antaa mahdollisuuden. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 115.)

Sisaiseen yrittajyyteen kuuluvat keskeisesti riskinotto ja innovatiivisuus.
Innovatiivisuuskin on tietyssa mielessa riskinottoa, koska innovaatioiden
lopputulos selvidé usein vasta pitkan ajan kuluessa. Paras ratkaisu uusiin
haasteisiin ei valttamatta ole vanhojen toimintatapojen tehokkaampi toteut-
taminen vaan uusien ratkaisumallien [6ytyminen. (Jantti 2006, 6.) Heino-
sen ja Vento-Vierikon (2002, 13) mukaan innovatiivisuutta ja luovuutta se-
k& yritteliagisyytta voidaan saada aikaan jo olemassa oleviin organisaatioi-
hin, jos tydntekijoitd motivoidaan tuloksia aikaansaaviksi, yrittajamaisiksi ja
itseohjautuviksi yksildiksi. Oppimista voi tapahtua koko organisaation,
ryhmien ja yksildiden tasolla, ja ihmiset voivat oppia tekemaan laadukasta
ja tuottavaa tyota seka olemaan luovia (Peltonen 2002, 89). Mydnteinen
suhtautuminen luovuuteen ja riskin ottamiseen seka ongelmien ratkaisu-
kykyyn arvostaminen ovat keskeisia tekijoita sisaisen yrittdjyyden kannalta
(Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 76).

Elinkeinorakenteen muuttuessa palveluvaltaisemmaksi on teknologisten
innovaatioiden liséksi alettu painottaa palveluihin kohdistuvia aineettomia
innovaatioita. Palvelujen kayttgjien yksilollisten tarpeiden tunnistaminen on
nousemassa yha tarkeammaksi, ja usein palveluvaltaiset innovaatiot syn-
tyvatkin palvelujen kayttajan ja tuottajan yhteisen kehittelyn tuloksena.
Asiakastyota tekevien rooli innovaatiotoiminnassa kasvaa palautetiedon
tuottajana, ja henkiléston osallistaminen innovaatiotoimintaan laajenee ja
lisdantyy. (Alasoini 2011, 115.) Erilaisten ja eri-ikaisten tyontekijoiden toi-
miminen tydyhteisdisséa edistaa innovatiivisuutta, ja nain eri nakokulmia ja
erilaista osaamista hyvéaksikayttaen voidaan tyéhon, asiakassuhteisiin ja
tuotteisiin 10ytéda uusia ideoita. Tyontekijoiden erilaisuuden hyvaksyminen
ja arvostaminen on tarke&a sisaisen yrittajyyden kannalta. (Manka ym.
2010, 9.) Moni-ilmeisyys sopii parhaiten jarjestelmaan, jolta vaaditaan pal-
jon innovatiivisuutta. Kun taustaltaan, luonteeltaan ja ndkemyksiltdan eri-
laiset ihmiset tuovat esiin omia ideoitaan, on todennakagista, etta saavute-

taan erinomaisia tuloksia. (Pinchot ja Pinchot 1996, 91.)
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Uudet toimintatavat tuovat mukanaan jannitysté ja vaihtelua seka valtaa,
kun taas sopusointu ja turvallisuus liittyvat perinteisiin rakenteisiin (Jout-
sen-Onnela 2003, 142). Pitkaan julkisella sektorilla toimineet tydntekijat
ovat tottuneet tiettyihin tyétapoihin ja kaikkia muutoksia saatetaan vastus-
taa kiihkeasti, vaikka ne helpottaisivatkin tyota. Hyvatkin innovaatiot voivat
jadéda toteutumatta puutteellisten tietojen ja taitojen sek& muutoksenhallin-
takeinojen puutteen takia. (Manimala, Jose & Thomas 2006, 56.) Muodol-
liset henkilostohallinnon kaytanteet vaikuttavat innovatiivista toimintakult-
tuuria heikentavasti. On havaittu, etta henkildst6a kontrolloivat johtamista-
vat vahentavat mahdollisuuksia luovuuteen, aloitteentekoon ja henkilokoh-

taiseen osallistumiseen. (Chandler, Keller & Lyon, 2000, 72 - 73.)

Koiranen ja Pohjansaari (1994,32) ovat havainneet, etta yhteisdissa joissa
virheista ei rangaista esiintyy muita enemman yrittajamaista kaytosta. Kriit-
tinen suhtautuminen virheisiin estaé innovaatioiden syntymista. Virheita ei
kuitenkaan pida peitella tai jattaa huomiotta, vaan ne tulee analysoida ja
pitdd oppimiskokemuksina. Onnistunut virheiden analysointiprosessi ja
tulosten dokumentointi saattavat olla tehokkainta koulutusta uudistajille.
(Manimala ym. 2006, 56.) Virheiden tapahduttua ei ole tarkoitus etsia
syyllistd vaan pohtia yhdessa, mita olisi voitu tehda toisin (Simsio
2003,103). Epaonnistumiset ja takaiskut tulisi hyvaksya oppimisen lahteina
ja henkisen kasvun karikkoina matkalla kohti menestysta (Kansikas 2007,
88). Heinonen ja Vento-Vierikko (2002, 76) ovatkin todenneet, ettd parhaat
innovaatiot syntyvét usein virheiden ja epaonnistumisten kautta. Jantin
(2006, 24) mukaan Appelbaum ja Honegger (1998) ovat kiteyttaneet aja-

tuksensa seuraavasti:

Kun naet jotain, mita pitéisi tehda, tee se. Ala jaa odotta-
maan, ettd joku pyytaisi tekemaén sen, ala pyyhi ongel-
maa maton alle, ala syyta siita muita.

4.6 Tietoperustan yhteenveto

Sisainen yrittajyys voidaan ndhda yksilon yrittajamaisena ajattelu-, suhtau-
tumis- ja toimintatatapana tyontekoon eika siihen liity omistamista eiké
taloudellista riskia (Heikkila 2006). Yrittdjamainen toimintatapa on laajen-
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tunut kasittdmaan erilaisia ja erikokoisia organisaatioita ja sita on alettu
kayttaa myos julkisella sektorilla. Sisaisen yrittdjyyden kasite perustuu yrit-
tajyyteen eika yritykseen, joten kunnallisessa toiminnassa sisaista yritta-
jyytta ei pida ymmartaa yritysmaiseksi toiminnaksi, vaikka julkinen ja yksi-
tyinen sektori ovatkin lahentyneet toisiaan ja toimintaymparistot muok-
kaantuvat samankaltaisemmiksi muutosten myota. (Heinonen & Paasio
2005, Nieminen 2007.)

Heinonen ja Vento-Vierikko (2002) ovat todenneet, etta sisainen yrittajyys
lahtee organisaatioiden muutostilanteesta. Organisaatiokulttuuria tulee
kehittaa etsimalla uusia toimintatapoja ja keinoja, joiden avulla I6ydetaan
voimavarat tulevaisuudessa selviytymiseen (Kurronen 2011, 80). Sisaisen
yrittajyyden kannalta organisaatiorakenteen ja -kulttuurin yhteensopivuus
on tarkeaa ja keskeista on, ettd normien kautta voidaan rohkaista tyonteki-
joita kayttaytymaan luovasti. Organisaation normien tulisi mahdollistaa
osaamisen ja tiedon jakaminen yksildiden ja ryhmien valilla seka reurssien
siirto eri yksikoiden valilla. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002.) Sisainen
yrittéjyys nakyy organisaatioissa jatkuvana uudistumisena ja tulevaisuuden
ennakointina. Avoin ja laadukas viestinta sek& toimivat viralliset ja epavi-
ralliset informaatiokanavat johdon ja tyontekijoiden valilla ovat erityisen
tarkeitd sisaisen yrittdjyyden kannalta (Antoncic 2007, Mc Ginnis-Verney
1987.)

Tyobyhteison johtajan tehtavanéd on antaa mahdollisuus sisdisen yrittajyy-
den toteutumiselle, ja perinteiset johtajaopit tarvitsevat tuekseen luovuutta
korostavaa ja innostavaa johtamisotetta (Heinonen & Vento-Vierikko
2002). Sisaisen yrittajyyden periaatteen omaksunut lahiesimies voi vahvis-
taa tyontekijoiden sisaista yrittajyytta, kehittdd toimintaa ja vaikuttaa omien
resurssiensa tehokkaampaan kayttoon. Sisaista yrittajyytta tulee hyodyn-
taa ja vahvistaa lahiesimiestydssa kunta-alalla. (Heikkinen 2013.) Koira-
nen (1993) on todennut, etta sisaisen yrittdjyyden palkitseminen on tarke-
aa, koska palkitsemisen avulla johto osoittaa arvostavansa yrittdjamaista
toimintaa. Sisaisen yrittdjyyden toteutumisen kannalta visio-ohjauksella ja

valtuutuksella on suuri merkitys (Heinonen & Paasio 2005, 68). Markkulan



30

(2011) mukaan valtaa, vastuuta ja johtajuutta jakamalla saadaan aikaan

itsekontrollijarjestelma, jolloin ulkopuolisen kontrollin tarve vahenee.

Sisaisen yrittajyyden motivaattoreina voivat toimia halu saada arvostusta,
tarve toteuttaa itseddn ja omia visioitaan seka tehda itsenaisia paatoksia
(Kansikas 2007). Sisaiset yrittajat haluavat uskoa hallitsevansa omaa koh-
taloaan, ja hyvin toimivissa organisaatioissa se usein toteutuukin (Pinchot
1985). Tydntekijat voivat kokea autonomiaa toimiessaan organisaation
tavoitteiden mukaisesti ja olennaista on se, etta arvot ja tavoitteet koetaan

omiksi riippumatta siitd, mista ne ovat peraisin (Martela & Jarenko 2014).

Tyontekijdiden hyvinvoinnin edistaminen on tarkeaa erityisesti muutosten
aikana, koska panostaminen tyontekijoihin ja heidan hyvinvointiinsa tuo
vastavuoroisesti hydtya organisaatioille (Baptiste 2007). Hyvinvoiva tyon-
tekija voi kokea sisaista yrittajyyttd, ja han haluaa huolehtia jaksamises-
taan (Manka, Hakala, Nuutinen & Harju 2010). Heinosen ja Paasion
(2005) mukaan sisaisesti yrittelias toimintatapa lisda vastavuoroisesti tyo-
tyytyvaisyytta. Hietalahti ja Pusenius (2012) ovat korostaneet tyontekijan
omaa vastuuta tyohyvinvoinnistaan, johon liittyy olennaisesti tyontekijan
omien voimavarojen vahvistaminen. He ovat todenneet mydgs, etta tyonte-
kijoiden omavastuun oivaltamisen kautta voidaan luopua syyttavasta

asenteesta johtoa ja tydolosuhteita kohtaan.

Sisainen yrittajyys edellyttdé jatkuvaa oppimista ja itsensa likoon laittamis-
ta. Sisaisen yrittdjyyden nakokulmasta on oleellista, ettd oppimisessa ko-
rostuu totuttujen rajojen rikkominen seka uuden luominen. Tarkeda on op-
pia lapi koko elaman, johon sisdinen yrittdjyys antaa mahdollisuuden.
(Heinonen & Vento-Vierikko 2002.) Sisaisen yrittdjyyden kautta voidaan
edistdd organisaation oppimista, koska siséiset yrittajat voivat haastaa
vanhoja jarjestelmia Idytamalla uusia tapoja asioiden tekemiseen (Molina
& Callahan 2008). Sisaista yrittajyyttd on myds aanetbn ammattitaito, joka
iimenee esimerkiksi innostuneisuutena, innostavuutena, rakentavana yh-
teistyokykyna, tahdikkuutena, diplomatiana ja kykyna ohjata toisia tyonte-
kijoitd (Holmstrom-Savolainen 2009).
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5 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS

5.1 Kehittamishankkeen suunnittelu

Kehittamishankkeen aiheen valintaan vaikutti opinnaytetyon tekijéiden
kiinnostus sisaisesta yrittajyydesta kehittamisen kohteena. Kehittamishan-
ke péaatettiin toteuttaa yhteistydnd Hameen ammattikorkeakoulun ja Lah-
den ammattikorkeakoulun opiskelijoiden kesken. Molemmat opiskelijat
toimivat ikaihmisten hoidon ja hoivan organisaatiossa, Marjo toimii palve-
luyksikén esimiehena kotihoidon yksikéssa ja Auli sairaanhoitajana tehos-

tetun palveluasumisen yksikdssa.

Kehittamishankkeen suunnittelu aloitettiin vuoden 2013 alussa esittelemal-
|& aihe organisaation muutosjohtajalle. Tietoperustan suunnittelu aloitettiin
tutustumalla sisaista yrittajyytta kasittelevaan lahdekirjallisuuteen. Lahde-
kirjallisuuden perusteella rakennettiin tietoperustan alustava runko, joka
esitettiin sahkoisesti organisaation muutosjohtajalle kevaalla 2013. Muu-
tosjohtajan tutustuttua tietoperustaan kaytiin keskustelua, jossa muutos-
johtaja esitti tydnantajan nakemyksen kehittdmishankkeen toteuttamisesta.
Keskustelussa sovittiin, etta alkukartoitus sisdisen yrittajyyden nykytilasta
organisaatiossa toteutetaan maarallisen kyselyn avulla, koska organisaatio
on laaja. Maarallisen kyselytutkimuksen avulla on mahdollista tutkia suu-
rempaa tutkimusjoukkoa ja edellytyksena on, etta tiedetaan ilmiéon vaikut-
tavat tekijat yleisella tasolla (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2000, 129 —
130, Kananen 2011, 12).

Muutosjohtajan kanssa kaydyn keskustelun ja opinnaytetyén ohjauksen
pohjalta kehittdmishankkeen tavoitteeksi nousi suositusten tuottaminen
sisaisen yrittdjyyden kehittdmisen pohjaksi ikdihmisten hoidon ja hoivan
organisaatiolle. Opinnaytetydn suunnitelma esitettiin Lahden ammattikor-
keakoulussa kevaalla 2013. Tietoperustan tydstamista jatkettiin organisaa-
tion muutosjohtajan ja opinnaytety6n ohjaajien ehdotusten pohjalta. Kyse-
lyn suunnittelu aloitettiin tietoperustan valmistuttua, Vilkan (2014, 26) mu-
kaan maarallinen tutkimus alkaa yleensa teoriasta, josta mitattavat asiat

muodostetaan.
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5.2 Kehittamishankkeen tiedonkeruu

Kyselylomake on yleisin tiedonkeruumenetelma maarallisessa tutkimuk-
sessa. Kyselylomake muodostuu kysymyksista, joiden avulla aineisto ke-
rataan henkilokohtaisella haastattelulla, puhelinhaastattelulla, postikysely-
na tai nettikyselyna. (Kananen 2011, 12 -13.) Kvantitatiivisen tutkimuksen
kysymykset voivat olla avoimia tai strukturoituja. Kysymysten toimivuudes-
ta riippuu tutkimuksen luotettavuus, joten on tarkeaa etta vastaajat ymmar-
tavat ne oikein ja haluavat antaa niihin liittyvan tiedon. Kysymysten on ol-
tava yksiselitteisia, ja vastaajilla on oltava niihin liittyva tieto. Struktu-
roiduissa kysymyksissa vastausvaihtoehdot ovat valmiina, ne voivat olla
vaihtoehtokysymyksia tai erilaisia asteikkokysymyksia. (Kananen 2011, 30
-31)

Kyselyn laatimisessa kaytettiin apuna Heinosen ja Paasion (2005) seka
Heinosen jaToivosen (2008) kyselyjen aineistoa. Syksylla 2014 kysely esi-
tettiin organisaation muutosjohtajalle sahkdisesti. Kyselya muokattiin opin-
naytetyon ohjaajien ja muutosjohtajan ehdotusten pohjalta. Lokakuussa
2014 opinnaytetyon vaiheita esiteltin Hameen ammattikorkeakoulun vali-
seminaarissa. Valmis kyselylomake esitestattiin neljalla kohderyhmaan
kuulumattomalla koevastaajalla. Esitestaajien kommenttien pohjalta osa
kysymyksista muokattiin ymmarrettavampaan muotoon. Aineistonkeruuva-
lineen sekd oman tutkimussuunnitelman toimivuuden testaaminen on tar-
kedd, koska esitutkimus varmistaa tutkimuksen validiteetin eli mittarin toi-
mivuuden, ymmarrettavyyden ja loogisuuden (Paunonen ja Vehvildinen-
Julkunen 1977, 207- 208).

Kyselylomakkeessa esitettiin yhteensa 68 strukturoitua vaittamaa, jotka
nousivat tietoperustan pohjalta. Tietoperustan teemoja olivat organisaa-
tiokulttuuri ja organisaation johtaminen, tydyhteison johtaminen, tyonteki-
jbiden asenteet ja motivaatio, tydhyvinvointi sekd osaaminen ja innovatiivi-

suus. Lisaksi kysyttiin vastaajien taustatietoja. (Liite 1.)

Kyselyn kohderyhmaksi valittiin muutosjohtajan ehdotuksen mukaan koti-

hoidon ja palveluasumisen yksikéissa toimivat hoitotyéntekijat. Kysely to-
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teutettiin sdhkdisesti Webropol -ohjelmalla organisaation Effica -
paakayttajan ja palvelusihteerin avustamana maalis-huhtikuussa 2015.
Kyselylle luotiin linkki ikdihmisten hoidon ja hoivan organisaation sivulle
Hameenlinnan kaupungin intranettiin. Linkkiin padsemiseksi tehtiin polku,
joka lahetettiin kohdeyksikoiden esimiehille seka tiiminvetajille ja pyydettiin
heita valittamaan tietoa tyontekijoille. Kyselyn vastausajaksi suunnitteltiin
ensin kaksi viikkoa, mutta vahaisen vastaajamaaran vuoksi sita jatkettiin

vield kolmella viikolla 15.4.2015 asti.

5.3 Kyselyn analysointi ja vastaajien taustatiedot

Tutkijan oma paattely ja tulkinnalliset ideat ohjaavat analyysimenetelmien
kayttoa, ja esimerkiksi syy-yhteyksia hakevan tutkijan on paateltava, mika
sen suunta voisi olla. Paattelyn tukena tutkijalla on oltava ilmiéta koskeva
teoreettinen tieto ja aikaisempi tutkimus. Aineiston analyysi on prosessi,
jossa tutkijan perehtyneisyys teoriaan ja tydskentely aineiston parissa liit-
tyvat yhteen. Teoria ja aineisto siis keskustelevat keskenaan, ja tulkinta
syntyy keskustelun oivallusten tuloksena. (Ronkainen ym. 2011, 125 —
126.)

Webropol -kyselyn asteikko oli yhdesté viiteen (1-5), jolloin numero viisi
tarkoittaa taysin samaa mieltd, nelja osittain samaa mielta, kolme ei sa-
maa eika eri mieltd, kaksi osittain eri mielta ja yksi taysin eri mielta vaitta-
man kanssa. Webropol -ohjelmalla muodostettiin aineistosta automaatti-
nen perusraportti Exel -ohjelmaan. Laskimme aluksi keskiarvot vaittamista.
Keskiarvojen avulla emme kuitenkaan saaneet selkeada tulosta aineistosta,
koska vaittdma ei samaa eika eri mielta nosti keskiarvoa antamatta selke-
aa kuvaa nakemyksesta. Analysoimme tulokset uudelleen laskemalla yh-
teen vaittamien taysin samaa mielté ja osittain samaa mielta (5,4) arvot
seka osittain eri mieltd ja taysin eri mielta (2,1) vaittdmien arvot ja (3) ei
samaa eika eri mieltd omana lukunaan. Naista luokista laskimme prosent-

tiosuudet vaittamille.

Kotihoidon ja palveluasumisen yksikdissa toimii yhteensa 300 hoitotyonte-
kijaa. Sairaanhoitajia alueella toimii 49, lahihoitajia 231,5, kodinhoitajia
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15,5, kotiavustajia 2 ja osastoapulaisia 2. (Hameenlinnan kaupunki,
2015.) Kyselyyn vastasi yhteensa 70 tyontekijaa, joten vastausprosentti
oli 23,33.

Vastaajien maara oli yhta suuri Keskusta-Kalvolan seka Ydin-Hameen
palvelualueilla ja Lantisen Hameenlinnan alueella vastaajia oli selkeasti
vahemman. Kotihoidon tyontekijat olivat aktiivisin vastaajaryhma ja koulu-
tuksen suhteen keskiasteen tutkinnon suorittaneet. Aktiivisin ammattiryh-
ma olivat sairaanhoitajat, koska opistoasteen ja ammattikorkeakoulutut-
kinnon suorittaneet hoitotydntekijat ikdihmisten hoidon ja hoivan organi-
saatiossa ovat sairaanhoitajia. Suurin osa vastaajista oli 41- 60 -vuotiaita,
vahiten vastaajia oli yli 60 -vuotiaiden ryhmassa. Yli kolmanneksella vas-
taajista oli 11- 20 vuotta tydkokemusta hoitoalalla ja suurin osa on toiminut
nykyisessa tyoyksikdssa 1 - 10 vuotta. Lahes kaikkien kyselyyn vastannei-
den tydsuhde oli vakinainen ja kokoaikainen. (Kuvio 3.)
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Palvelualue:

Keskusta- Kalvola
Lantinen Hdmeenlinna
Ydin-Hame

Palveluala:

Kotihoito

Tehostettu palveluasuminen
Tuettu palveluasuminen
Koulutus:
Ammattikorkeakoulu
Opistoasteen tutkinto
Keskiasteen tutkinto

Ei varsinaista ammattitutkintoa
Vastaajien ika:

19-30 vuotta

31-40 vuotta

41-50 vuotta

51-60 vuotta

yli 60 vuotta
Tyokokemus hoitoalalla:
1-10 vuotta

11-20 vuotta

21-30 vuotta

yli 30 vuotta

Toiminta nykyisessa tydyksikdssa:
1-10 vuotta

11-20 vuotta

21-30 vuotta
Palvelusuhde:
Vakinainen
Kokoaikainen

0,00% 20,00% 40,00% 60,00%

80,00% 100,00%

37,14%
25,72%
37,14%

25,75%
4,29%

11,30%
41,44%
44,40%
2,86%

14,29%
18,57%
32,86%
31,42%
2,86%

30%
35,71%
30%
4,29%

18,57%
4,29%

M Sarjal

70%

77,14%

91,40%
92,86%

KUVIO 3. Vastaajien taustatiedot
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5.4 Alkukartoituksen tulokset

Organisaatiokulttuuria ja organisaation johtamista koskevista vastauksista
voidaan havaita, etta organisaation tavoitteet tunnettiin erittéin hyvin. Vas-
taajien omien tavoitteiden yhdensuuntaisuus organisaation tavoitteiden
kanssa nakyi kuitenkin hajanaisuutena tuloksissa. Organisaatio nahtiin
selvasti uudistuvana ja osaamisen jakaminen eri ammattiryhmien valilla
seka resurssien siirto eri yksikdiden valilla nahtiin mahdollisena. Vision
tuntemisessa olisi vastausten mukaan parantamisen varaa. Huomiota tulisi
vastaajien mukaan kiinnittaa erityisesti yksilollisten toimintatapojen arvos-
tamiseen, avoimeen tiedonkulkuun ja tiedon jakamiseen tulevaisuuden

tavoitteista seka muutosten perusteluun. (Kuvio 4.)
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Organisaatiolla on selkea visio, joka ohjaa kohti
yhteista paamaaraa

Tunnen organisaation toiminnan tavoitteet

Organisaation tavoitteet ovat samansuunt. omien
tavoitteideni kanssa

Organisaatio on uudistuva

Tulevaisuuden ennakointi ndkyy organisaation
toiminnassa

Muutokset perustellaan organisaatiossa hyvin

Organis. Rohkaistaan tyontekijoitd 16ytamaan
uusia menettelytapoja

Osaamista voidaan jakaa eri ammattiryhmien
valilla

Resursseja voidaan siirtaa eri yksikdiden valilla

Yhteiset arvot ohjaavat org. toimintaa

Minulla on mahdollisuus vaikuttaa omaa tyotani
koskeviin paatoksiin

Organisaatiossa arvostetaan yksil6llisia
toimintatapoja

Tyontekijoita kohdellaan tasa-arvoisesti

Tiedonkulku on avointa

Org. johto kannustaa toimimaan kohti yhteisia
tavoitteita

Organisaation johto kayttaa valtaa vastuullisesti

Org. johto jakaa avoimesti tietoa tulevaisuuden
tavoitteista

Organisaation johto kannustaa tyoyksikoita
itseohjautuvuuteen

B Taysin tai lahes samaa mielta

M Ei samaa eika eri mielta

0 % 10 %20 %30 %40 %50 %60 %70 %80 %90 %400 %

-~

1 Taysin tai lahes eri mielta

KUVIO 4. Organisaatiokulttuuri ja organisaation johtaminen
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TyoOyhteison johtaminen arvioitiin paaosin erittain hyvaksi. Lahiesimiehen
koettiin antavan rakentavaa palautetta tyosta, mutta hyvista tyosuorituksis-
ta ei vastaajien mukaan palkita tydyhteisoissa riittavasti. Hajaannusta
esiintyi eniten vaittdmassa, joka koski lahiesimiehen persoonaa luotta-

muksellisen ilmapiirin luojana. (Kuvio 5.)

0% 10 %20 %30 %40 %50 %60 %70 %30 %90 %400 %

Léhiesimiehelld on riittdvasti valtaa tehda -
tyoyksikkod koskevia paatoksia

Lahiesimies ohjaa tyontekijoita kohti 09,
organisaation visiota

Lahiesimies kantaa hanelle kuuluvan vastuun

Lahiesimies kannustaa tyontekijoita vastuun T

ottamiseen

Lahiesimies delegoi myds vaativampia tehtavia ' C 0,
tyontekijoille

Lahiesimies kannustaa tyontekijoita 2 N0
ilmaisemaan mielippiteitdaan vapaasti

Lahiesimies luottaa siihen, ettd tyontekijat 0F 19
hoitavat tehtdvansa .

Lahiesimies antaa tyOstdni rakentavaa " o0, |
palautetta

Tyoyksikdssani palkitaan hyvista
tyOsuorituksista

Lahiesimies luo persoonallaan luottamuksellista
ilmapiiria tyoyhteisoon

Lahiesimies kohtelee tyontekijoita
oikeudenmukaisesti
o

M Taysin tai lahes samaa mieltd M Ei samaa eikd eri mieltd  m Taysin tai lahes eri mielta

KUVIO 5. Tydyhteistn johtaminen
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Tyontekijoiden kokemus asenteista ja motivaatiosta ty6ta kohtaan oli vas-
taajien mukaan erittain myonteinen. Kaikki vastaajat nakivat asiakkaan
hyvan kohtaamisen tarkeimpéana tekijana toiminnassaan. Oman tyoyksikén
toiminnan taloudellisuus koettiin melko tarkeaksi, mutta suurin osa vastaa-
jista n&ki tuottavuuden tehostamisen heikentavan aina palvelujen laatua.
(Kuvio 6.)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Siedan hyvin epavarmuutta

Nden muutokset mahdollisuutena

Olen osaltani vastuussa tyoyhteisoni
toimivuudesta

Olen sitoutunut tyoyhteisoni toimintaan
Asiakkaiden hyva kohtaaminen on
tarkeinta tydssani

Asiakkaiden vaikeahoitoisuus ei vaikuta
tyohon sitoutumiseen

Asiallinen kritiikki asiakkaalta kannustaa
parantamaan toimintaani
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KUVIO 6. Tyontekijoiden asenteet ja motivaatio
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Tyobhyvinvointia koskevista vastauksista ilmeni, etta se koettiin paaosin
hyvéksi. Vastaajien mukaan organisaatiossa tulisi kuitenkin panostaa
enemman tyotyytyvaisyyteen ja tyontekijdiden arvostukseen. Kaikki vas-
taajat arvostivat omaa ty6taan ja lahes kaikki pitivat tydtehtaviaan mielen-
kiintoisina, mutta yli puolet vastaajista ilmaisi myds haluavansa tehda
haasteelisempia t6itd. Suurin osa vastaajista naki huumorin kayton olevan
sallittua, mutta vain vahan yli puolet koki tyénilon nakyvan tydyhteisdssa.
(Kuvio 7.)
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Arvostan omaa tyotani
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Haluaisin tehda haasteellisempia toita

Tyontekijoiden arvostus nakyy mielestani
organisaation toiminnassa

Organisaatiossa panostetaan mielestani
tyotyytyvdisyyteen

TyOyhteis6ssamme on hyva ilmapiiri

Minulla on mahdollisuus vaikuttaa
tyoyhteisomme hyvinvointiin
Tyoyhteisdssamme keskustellaan avoimesti
vaikeistakin asioista

Tyontekijoiden ehdotuksia toteutetaan

Tyoyhteis6ssamme nakyy tyonilo

Huumorin kaytto on sallittua

TyOyhteisdssani toimitaan yhdessa sovittujen
sadntojen mukaan
Minulla on mahdollisuus vaikuttaa
tyévuorojeni suunnitteluun
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KUVIO 7. Ty6hyvinvointi
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Osaamisen kehittdmiseen ja innovatiivisuuteen kyselyn vastaajat suhtau-

tuivat paaosin myonteisesti. Kaikki vastaajat kokivat uskaltavansa pyytaa

tyotovereiltaan neuvoja tydtehtavien suorittamiseen ja erilaisuus néhtiin

rikkautena. Suurin osa vastaajista naki organisaatiossa kannustettavan

osaamisen kehittamiseen, mutta koulutusten suunnitteluun kaivattiin

enemman yksilollisyytta. (Kuvio 8.)

Tyotehtavani vastaavat osaamistani

Jatkuva oppiminen on minulle tarkeaa
Olen osaltani vastuussa ammatilisesta
kehittymisestani

Organisaatiossa kannustetaan mielestani
osaamisen kehittamiseen

Yksil6llisyys huomioidaan organisaation
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Uskallan pyytda tyotovereiltani neuvoa
tyotehtavien suorittamiseen

Koen tyontekijoiden erilaisuuden rikkautena
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innostavia
Virheen tapahduttua tydyhteisdssani ei
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KUVIO 8. Osaaminen ja innovatiivisuus
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5.5 Johtopaéatoksia

Organisaatiokulttuuria ja organisaation johtamista arvioitiin kriittisemmin
suhteessa muihin sisédisen yrittajyyden tekijoihin ja vastauksissa nékyi sel-
keasti eniten hajontaa. Organisaatio saattaa nayttaytya tyontekijoille kas-
vottomana ja kaukaisena tahona, jota on helppo arvostella ja syyttaa esi-
merkiksi muutosten ahdistaessa. Kunnallinen paatdksentekokulttuuri sai
myo6s Heinosen ja Paasion (2005, 37) tutkimuksessa muita osioita hei-
kompia arvioita, joka heidan mukaansa oli ennakoitavissa. Luottamuksen
mielikuva kaupungin ylimman johdon suhteen jai melko alhaiseksi myos
Pekkolan, Pedakin ja Aulan (2013, 59) tutkimuksessa. He ovat todenneet
ylemman johdon nayttaytyvan etaisena tahona, jonka kanssa suoraa vuo-
rovaikutusta tapahtuu harvoin tai ei koskaan. Vakkalan (2012, 190) mu-
kaan henkiloston epaluottamus nayttaytyy sitd suurempana, mité etai-

semmastéa toimijasta on kyse.

Organisaatio nahtiin uudistuvana ja tulevaisuuden ennakoinnin koettiin
nakyvan sen toiminnassa. Antoncic (2007, 320) on todennut jatkuvan uu-
distumisen ja tulevaisuuden ennakoinnin ilmentavan organisaation sisaista
yrittajyytta. Ikaihmisten hoidon ja hoivan organisaatiota on uudistettu ja
hallintoa kevennetty alueellisten yhdistymisten myoéta viimeisen viiden
vuoden aikana. Kyselyn tulosten mukaan osaamista voidaan jakaa eri
ammattiryhmien valilla ja resursseja siirtda eri yksikodiden valilla. Heinosen
ja Vento-Vierikon (2002, 67) mukaan mahdollisuus osaamisen jakamiseen
ja resurssien siirtamiseen eri yksikoiden valilla on tarkeaa. Resurssien siir-
ron eri yksikdiden valilla on mahdollista, koska organisaation tydntekijat
ovat Hameenlinnan kaupungin palveluksessa eivatka jonkin tietyn palvelu-

yksikon.

Organisaation tavoitteiden tunteminen ei kyselyn tulosten mukaan naytta-
nyt johtavan siihen, ettd tyontekijéiden omat tavoitteet olisivat samansuun-
taisia organisaation tavoitteiden kanssa. Simsio (2003, 92) on todennut,
ettd organisaation toiminnan tavoitteiden tunteminen sitouttaa henkilostoa
toimimaan niiden mukaisesti. Sairaanhoitajien tydmotivaatioon vaikuttaa

Tooden (2015, 54) mukaan se, etta tyod sopii yhteen heidan yksilollisten
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arvojensa ja tavoitteidensa kanssa. Kokemus yksil6llisten toimintatapojen
arvostamisesta arvioitiin krittisimmin suhteessa muihin organisaatiokulttuu-
ria ja organisaation johtamista koskeviin vaittamiin. Heinonen ja Paasio
(2005, 37) ovat painvastoin todenneet, ettd kunnalliset tydskentelyn puit-
teet nayttivat tukevan tyontekijiden yksilollisyytta vahvasti. Yksilollisyyden
kunnioittaminen ja erilaisuuden hyvaksyminen edesauttavat tyontekijoiden
uudistushenkisyytta ja aloitteellisuutta organisaatiossa (Pinchot & Pinchot
1996, 89).

Kyselyn tulosten mukaan organisaatiossa tulisi kiinnittdd huomiota avoi-
meen tiedon kulkuun ja siihen liittyen tiedon jakamiseen tulevaisuuden
tavoitteista seka muutosten perusteluun. Heinosen ja Paasion (2005, 37)
tutkimuksessa on tullut esiin, etté tiedon kulku voisi olla avoimempaa ja
tehokkaampaa. Kurronen (2011, 81) on todennut, etta organisaatiokulttuu-
rin myonteisyytta voidaan kehittdd avoimen ja innovatiivisen vuorovaiku-
tuksen kautta. Hanen mukaansa henkiléston tulisi olla perilla organisaation
kokonaiskuvasta ja henkildstolle seka tydyhteisoille merkityksellisista asi-
oista pitaisi kertoa suoraan ja ajoissa, ettei tieto tulisi lehtien tai huhujen
kautta. Myos Pekkola ym. (2013, 81) Pinchot ja Pinchot (1996, 89) seka
Antoncic (2007, 320) ovat korostaneet avoimen ja laadukkaan viestinnéan

merkitysta sisaisen yrittdjyyden toteutumisen kannalta.

Kyselyn tulosten mukaan vision tunteminen ei noussut ensisijaiseksi kehit-
tdmiskohteeksi, toisaalta kuitenkin visio tunteminen on erittéin tarke&a si-
sdisen yrittdjyyden kannalta ja kaikkien tyontekijoiden pitaisi se tuntea.
Pinchotin ja Pinchotin (1996, 89) mukaan selkea visio ohjaa yhteisten ar-
vojen kautta kohti yhteista paamaaraa ilman pakkoa. Heinosen ja Paasion
(2005, 37) tutkimuksessa on tullut esiin, etta yhteinen visio voisi ohjata
paremminkin tydyhteison toimintaa. Sisdisen yrittajyyden kannalta tarkeaa
on se, kuinka visio on viestitetty tyontekijéille. (Heinonen & Vento-Vierikko
2002, 77).

Tyobyhteison johtaminen nahtiin padosin myonteisena. Pekkola ym. (2013,
59) ovat todenneet, ettd esimiehiin luotetaan enemman kuin kaupungin

johtoon. Lahiesimiehill& nahtiin olevan riittavasti valtaa tehda tyoyhteista
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koskevia paatoksia. Viinikaisen (2015, 63) mukaan hoitotydn johtajilla ei
ole riittavasti valtaa vaikuttaa hoitotyon resursseja koskevaan paatdksen-
tekoon. Heikkinen (2013, 80) on todennut, etta sisdisen yrittajyyden hyo-
dyntaminen organisaatiossa onnistuu parhaimmin luomalla l&hiesimiehille

mahdollisimman vastuullinen ja itsendinen asema.

Lahiesimiehen nahtiin antavan rakentavaa palautetta tyosta, mutta vastaa-
jat kokivat, ettei hyvista tydsuorituksista palkita riittdvasti. Koiranen (1993,
134) on todennut, etté palkitsemisen kautta johto osoittaa arvostavansa
yrittdjamaista toimintaa. Heinonen ja Vento-Vierikko (2002, 67) ovat koros-
taneet tyon sisallon ja itseohjautuvuuden merkitysté rahallisten kannustei-
den vahaisyyden takia. Vahvana palkitsemiskeinona on koettu johdolta
saatu arvostus, joka edellyttaa johdon ja tyontekijoiden kohtaamista tyon-
tekijoiden arjessa seka vastavuoroisuutta kohtaamisessa. Toisaalta taas
pienikin rahasumma saattaa valittda johdon arvostusta siihen liittyvan
symbolisen merkityksen vuoksi. Avoin keskustelu palkitsemisen merkityk-
sellisyydesta voi rakentaa yhteista ymmarrysta palkitsemiskaytantdjen ke-
hittdmiselle. (Ruuska 2013, 142 — 144.) Monthan (2011, 32) on todennut,
ettd vanhustydntekijat ovat ndhneet suullisen tunnustuksen melko hyvana
palkitsemiskeinona, vaikka osa tyontekijoista koki tydn vaativuuteen perus-
tuvan palkan parempana motivointikeinona. Leppéasen (2013, 51) mukaan
vanhusten palveluasumisyksikon tyontekijat ovat kokeneet, etta tuloksiin
perustuva palkkaus alentaisi tydsuoritusten laatua luomalla yksikkdon ty6-
ilmapiiria huonontavan kilpailuasetelman. Julkisella sektorilla rahalliset

palkitsemismahdollisuude ovat nykyaan hyvin vahaiset.

Palkitsemisen lisdksi esimiehen toiminta luottamuksellisen ilmapiirin saa-
vuttamiseksi nayttaytyi muihin I&hiesimiesta koskemiin vaittamiin verrattu-
na alhaisempana. Heinosen (1999, 250) mukaan sisaisen yrittdjyyden pe-
rusarvot toteutuvat luottamuksellisessa ilmapiirissa, jonka luominen on
johtamisen keskeinen tehtava. Osallistavalla ja oikeudenmukaisella johta-
misella voidaan tukea tydyhteison turvallista ilmapiirida, yhteisia tavoitteita
ja tata kautta organisaatioon sitoutumista (Pekkarinen, Sinervo, Elo, Noro
& Finne-Soveri 2006, 65 — 66).
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Kyselyn vastaajien ndkemykset omista asenteistaan ja motivaatiostaan
tyota kohtaan olivat erittain myonteiset. Heinosen ja Paasion (2005, 38 -
39) tutkimuksessa on noussut esiin samansuuntaisia tuloksia, ja he ovat
todenneet tyontekijoilla saattavan olla eparealistinen kuva asenteistaan ja
kyvyistdan. Vastausten perusteella tyontekijat nayttivat arvostavan asia-
kaslahtoisyytta. Ty6hon sitoutuminen koettiin erittain vahvana eiké asiak-
kaiden vaikeahoitoisuudella nayttanyt olevan vaikutusta siihen. Leppasen
(2013, 50) mukaan vanhustyontekijat olivat sitoutuneita toimintaan ja ar-
vostivat omaa tyotdén, mutta he kokivat asiakkaiden kunnon vaikuttavan
tyon haasteellisuuteen. Vaikutusmahdollisuutta omaa tyota koskeviin péaa-
toksiin pidettiin tarkedna ja vastaajat arvostivat mahdollisuutta yksiloéllisiin
tyotapoihin. Toode (2015, 54) on todennut, etté sairaanhoitajien itsenai-
syytta, yksilollisyytta ja vaikutusmahdollisuuksia tukevat tekijat vaikuttavat
motivaation lisdantymiseen ja johtavat vahvempaan sitoutumiseen seka

parempiin tyon tuloksiin.

Kyselyn vastaajat kokivat sietdvansa hyvin epavarmuutta ja muutokset
nahtiin mahdollisuutena. Heinosen ja Paasion (2005, 38) mukaan tyonteki-
joiden ndkemys epavarmuudensietokyvysta jai selkeésti heikoksi seka
kunnallisella etta yksityisella sektorilla. Tarkkojen sdanttjen nahtiin paa-
osin vahentavan tydmotivaatiota. Tydyksikon toiminnan taloudellisuus ko-
ettiin tarke&ksi, mutta tuottavuuden tehostaminen néhtiin selvasti palvelu-
jen laatua heikentavana tekijana. Leppasen (2013, 56) mukaan vanhusten
ymparivuorokautisissa palveluyksikdissa toimivat hoitajat eivat tavoittele
toiminnallaan tuottavuutta ja tuloksellisuutta sen paremmin yksityisella kuin
kunnallisellakaan sektorilla. Heinonen ja Paasio (2005, 37 — 38) ovat ko-
rostaneet, etteivat tyontekijat valttamatta tunnista yksikon taloudellisuuden
ja toiminnan tehokkuuden valista suhdetta, vaikka kokevat tyon tehostumi-
sen tuovan hyotyd omassa tydssa kehittymiseen. Leppanen (2013, 51) on
todennut, etté tyontekijat uskoivat oman tydyksikon kustannustehokkuu-
teen ja toiminnan tehostamiseen I6ytyvan tarvittaessa yhteishenke&, mutta

ohjeet ja keinot pitaisi tulla yksikén ulkopuolelta.

Vastaajat kokivat tyohyvinvointinsa paaosin hyvéaksi, mutta tyontekijoiden

arvostaminen tulisi vastaajien mukaan ndkya paremmin organisaation toi-
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minnassa. Hakosen ja Hulkko-Nymanin (2011, 34) mukaan vanhustyonte-
kijat kokivat, ettd tunne arvostuksesta ja tyon sopiva haastavuus ovat yh-
teydessa siihen, etta tyé koetaan innostavaksi. Kaikki vastaajat arvostivat
omaa tyodtaan ja suurin osa piti tydtehtaviadn mielenkiintoisina, mutta toi-
saalta selkeasti yli puolet olisi valmis tekemé&éan haasteellisempia toita.
Huumorin kayttamisen nahtiin olevan sallittua tydyhteisoissa, tyonilon ko-
kemus nakyi kuitenkin vahaisempana. Tooden (2015, 54) mukaan sai-
raanhoitajat nayttivat olevan hyvin motivoituneita tydhonsa, koska suurin
osa tyOtehtavista tuotti heille iloa. Organisaatiolta kaivattiin enemman pa-
nostamista tyotyytyvaisyyteen. Tyontekijoiden hyvinvoinnin parantaminen
on tarkeéa etenkin muutostilanteissa, koska hyvinvointiin panostaminen
tuo hyotya organisaatiolle (Baptiste 2007, 304). Nykyaan tyéelama on no-
peasti muuttuvaa ja on havaittu, etta paatosten teko vaikuttaa arvioitua
enemman tyontekijoihin. Henkildstdn terveyteen ja sairauspoissaolojen
maaraan paatoksenteon oikeudenmukaisuudella ja johtamisella on suuri
vaikutus. (Koivuniemi 2004, 41.)

Osaamisen kehittamiselle ja innovatiivisuudelle nayttaisi kyselyn tulosten
perusteella olevan hyvat edellytykset. Jatkuvaa oppimista pidettiin tarkea-
na ja uudet toimintatavat koettiin innostaviksi. Manimala ym. (2006, 56)
sen sijaan ovat todenneet, etta julkisella sektorilla pitkaan toimineet tyon-
tekijat ovat tottuneet tiettyihin tyétapoihin ja jopa tyotapoja helpottavia
muutoksia vastustetaan kiihkeasti. Heidan mukaansa puutteellisten tieto-
jen ja taitojen sekd muutoksenhallintakeinojen puutteen takia hyvatkin in-
novaatiot saattavat jaada toteutumatta. Heinosen ja Vento-Vierikon (2002,
115) mukaan jatkuva oppiminen ja itsensa likoon laittaminen ovat sisaisen
yrittdjyyden edellytyksia. Puutio (2014, 49) on todennut, etta nakemys elin-
ikéisesta oppimisesta tarkoittaa sitd, ettei osaaminen ole koskaan riittavaa

eika koskaan ole valmis.

Vastaajien nakemyksen mukaan organisaatiossa kannustetaan osaami-
sen kehittdAmiseen, mutta koulutusten suunnitteluun kaivattiin enemman
yksil6llisyyttd. Heinonen ja Paasio (2005, 37) ovat myds todenneet, etta
kuntasektorin tyontekijat kokevat heilla olevan melko hyvat mahdollisuudet

itsensa kehittamiseen ja kouluttautumiseen. Peltonen (2002, 77) on esitta-
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nyt, etté organisaation jarjestamat koulutustilaisuudet eivat valttamatta
takaa jatkuvaa oppimista eik& koulutus aina tuota toivottua tulosta. Holm-
strom-Savolaisen (2009, 64) mukaan sisaisen yrittdjyyden kannalta tyon-
tekijan oma halu uuden oppimiseen on tarkeaa eika pelkastaan tyonanta-
jasta lahtoisin oleva toive kouluttautumisesta riitd. Kyselyn tuloksista nousi
esiin, etta tyontekijat kokivat olevansa myags itse vastuussa ammatillisesta

kehittymisestaan.

Kyselyn tuloksissa herétti pohdintaa seikka, etta vastaajat kokivat tunte-
vansa organisaation tavoitteet hyvin, mutta organisaation taholta odotettiin
avoimempaa tiedonkulkua ja tiedon jakamista tulevaisuuden tavoitteista
seka parempaa perustelua muutoksille. Organisaation tavoitteita ei myods-
kaan nahty samansuuntaisina omien tavoitteiden kanssa, mutta asiakas-
lahtdisyys heijastui vastaajien asenteista. Tasta voitaisiin paatella, ettei
organisaation tavoitteita kuitenkaan tunneta riittavan hyvin.

Lahiesimiehen toiminta nahtiin paasaantdisesti positiivisessa valossa.
Tassa osiossa nousi esiin, ettd tyontekijat kaipaisivat enemman palkitse-
mista lahiesimiehen taholta. L&hiesimiehen mahdollisuudet aineelliseen
palkitsemiseen ovat kuitenkin rajalliset, koska kunnallisella sektorilla tulos-
palkkiot eivat ole kaytdossa. Kaytannodssa ainoa aineellinen palkitsemis-
muoto on 30 euron arvoinen pikapalkkio. Voidaan my6s pohtia, ymmarre-

taanko esimerkiksi kiittaminen hyvasta tydsuorituksesta palkitsemiseksi.

Mielenkiintoista tuloksissa oli, ettd vastaajat kokivat tybhyvinvointinsa erit-
tain hyvaksi, mutta organisaatiolta toivottiin enemman panostamista tyo-
tyytyvaisyyteen. Kehittdmishankkeen tekijoita jai pohdituttamaan kyselyn
tuloksissa myds seikka, etta huumorin kaytté nahtiin sallittuna, mutta ko-

kemus tyon ilosta nékyi alhaisempana.
5.6 Keskustelu kehittamishankkeen toteutuksesta tytnantajan edustajan
kanssa

Kyselyn tulokset esitettiin ikaihmisten hoidon ja hoivan organisaation pal-

velujohtajalle ja palvelupaallikblle sahkoisesti. Palvelujohtaja ei ehtinyt
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jaada yhteiseen keskusteluun mukaan, mutta han oli tutustunut etukateen
aineistoon ja keskustellut palvelupaallikon kanssa. Keskustelu kehittdmis-
kohteista ja kehittdmissuositusten tuottamisesta kaytiin palvelupaallikon ja
kehittamishankkeen tekijoiden kesken 30.10.2015.

Tybnantajan edustajan mukaan tiedonkulun avoimuutta on aiemminkin
kritisoitu eri yhteyksissa, joten sen suhteen on tehtava jotain. Keskustelus-
sa todettiin, ettd tiedon I6ytaminen Hameenlinnan kaupungin intranet si-
vustolta ei ole helppoa ja tiedon etsimiseen kuluu paljon aikaa. Oikean
tiedon loytamiseksi on tiedettava polku, jota pitkin tietoon paasee kasiksi,
koska hakutoiminnon kautta tietoa ei 16ydy.

Keskustelussa pohdittiin tydntekijoiden nédkemysta, ettei yksilollisia toimin-
tatapoja arvosteta organisaatiossa ja mietittiin, miten arvostuksen tulisi
nakya. Todettiin, etta yksilollisia toimintatapoja voidaan kayttaa laajalti
asiakastytssa, vaikka isossa organisaatiossa tavoitteet ja toiminnan suu-
remmat linjaukset méaaritellaédn kaupungin ja organisaation johdon taholta.
Tybnantajan edustaja esitti, ettd tyontekijat kayttaisivat omaa persoonaan-
sa ty0ssa ja tekisivat asiakastyota omalla tavallaan. Vanhoista pitk&dan
toimineista kaytanteista on joskus vaikea luopua ja tehdaan vanhalla tutul-
la tavalla, vaikka uusi saattaisi olla toimivampi. Ehka juuri suuret muutok-
set saavat aikaan tuntemuksen, ettei yksil6llisia toimintatapoja arvosteta,

ne ikaan kuin hukkuvat isompien asioiden alle.

Keskustelua kaytiin myos kyselyssa esiin nousseesta nakokulmasta, etta
talouden tehostaminen heikentaa aina palvelun laatua ja todettiin tAman
nakdkannan vaativan asennemuutosta. Tyontekijoiden tulisi ymmartaa
laajempi nakokulma kuin esimerkiksi yhden asiakkaan tai yhden yksikon
tilanne. Talouden tehostaminen pitdd ymmartaa koko organisaation ja val-
takunnan tasolla. Keskustelussa todettiin, etta nakdkulman tulisi muuttua

seuraavaan suuntaan:

Kaupunki olemme me veronmaksajat, ei mikaan etainen,
kasvoton jarjestelma vaan yhteinen yritys.
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Kyselyn tulokset nostivat esiin esimerkiksi toiveen yksilollisemmista koulu-
tuksista. Tyonantajan edustajan mukaan tama vaatii laajempaa pohdintaa
ja suunnittelua. Tarkoitus on kuitenkin, etta koulutukset hyodyttaisivat
mahdollisimman suurta joukkoa tydntekij6ista ja mahdollisimman moni
paasisi koulutuksiin, joten ne on suurimmaksi osaksi jarjestetty massakoul-
tuksina. Tulevaisuudessa koulutuksia voitaisiin jarjestaa kuten ennenkin,
mutta osa koulutuksista voitaisiin suunnata esimerkiksi eri ammattiryhmil-

le.

Keskustelussa tuli esiin, etta kehittamistyon toteutus tulee tapahtumaan
tydnantajan johdolla kehittamissuositusten pohjalta ja tydnantajan edusta-
ja esitti, ettd kehittdmissuunnitelma esitetddn opinnaytetydssa yleisella

tasolla.

5.7 Kehittamissuositukset

Kehittamissuositukset sisaisen yrittdjyyden edistamiseksi Hameenlinnan
kaupungin ikdihmisten hoidon ja hoivan organisaatiossa muodostuivat ke-
hittdmishankkeen tietoperustan, alkukartoituksen tulosten ja tydnantajan
edustajan kanssa kaydyn keskustelun ja alkukartoituksen tulosten pohjal-
ta.

Organisaatiossa tulisi kiinnittda huomiota tiedonkulun avoimuuden lisda-
miseen ja siihen liittyen muutosten perusteluun seka tiedon jakamiseen
tulevaisuuden tavoitteista. Vision kirkastaminen ei noussut ensisijaiseksi
kehittamiskohteeksi, mutta sisaisen yrittajyyden edistdmisen kannalta visi-
on tuominen nakyvammaksi olisi tarke&a. Kehittamiskohteiksi nousivat
lisaksi yksildllisten toimintatapojen arvostaminen organisaatiossa, yksilolli-
syyden huomioiminen koulutusten suunnittelussa, ty6tyytyvaisyyteen pa-

nostaminen ja palkitsemisjarjestelman kehittaminen.

Tiedonkulun avoimuutta voidaan edistaa jakamalla avoimesti tietoa tule-
vaisuuden tavoitteista ja perustelemalla organisaatiossa tapahtuvat muu-
tokset hyvin ja ajoissa. Luoman (2015,150) mukaan toimiva viestinta ja

tiedottaminen muutoksista seka niiden edistamisesta vahentavat muutos-
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ten esteita. Tarkeaa on tiedottaa ajoissa etenkin muutoksista, jotka vaikut-
tavat suoraan tyoyksikoiden ja tyontekijoiden toimintaan. Avoin tiedonkul-
ku ja vision kirkastaminen voidaan néhda keinoina, joiden kautta tyénteki-
jéiden asenteet ja tavoitteet suuntautuvat kohti organisaation tavoitteita.
Organisaation menestyksen ja suunniteltujen muutosten onnistumisen
kannalta selkeéa ja houkutteleva visio on ensiarvoisen tarkeéa (Luoma
2015,150). Ikaihmisten hoidon ja hoivan organisaation visio tulisi tehda

nakyvammaksi ja se olisi hyva liittdd organisaation intranet -sivuille.

Muutosta ei ole mahdollista saada aikaan pelkilla johdon strategisilla linja-
uksilla vaan asiakasrajapinnassa tydskentelevien henkildiden nakemykset
muutostarpeista olisi hyva nostaa esiin jo uusien toimintatapojen suunnit-
teluvaiheessa. Toimintaan kohdistuvia muutospaineita tulisi kasitella orga-
nisaatiossa hyvin konkreettisesti lahella arkista ty6td. Muutostilanteissa on
hyva hyoddyntaa kaikki ajatukset ja tulkinnat, myos kriittiset. Kehittaminen

on olennainen osa ty6ta ja kuuluu kaikille. (Tyoterveyslaitos 2014.)

Konkreettinen kehittdmissuositus avoimen tiedonkulun edistamiseksi on
Hameenlinnan kaupungin sisaisten internet -sivustojen muokkaaminen
selkeammaksi. Intranetin kaytettavyytta tulisi lisata, koska tieto on haja-
naista ja tiedon etsiminen hidasta eika hakutoiminnon kautta |6ydy etsitta-
vaa tietoa. Hakutoimintoa tulisikin kehittada kayton helpottamiseksi ja no-

peuttamiseksi.

Intranetin kaytettavyytta lisaavia tekijoita ovat esimerkiksi ulkoasun hou-
kuttavuus, selkea siséltorakenne, navigoinnin selkeys, toimiva hakukone,
sivujen pitaminen ajan tasalla ja tekstin Kirjoittaminen ymmarrettavaan
muotoon. Henkildston tietotekniikan taidot ja tiedot ovat nykyaankin hyvin
eritasoisia, joten viestintaa ja koulutusta intranetin kaytosta tarvittaisiin li-
saa. (Korhonen 2007, 180 - 182.) Ikaihmisten hoidon ja hoivan organisaa-
tiossa henkildston tietoteknistd osaamista on selvitetty yleisesti kehitys-
keskusteluissa, koulutusten pohjaksi sita kuitenkin olisi hyva selvittaa esi-

merkiksi kyselyilla, joiden tuloksena syntyisi tarkempi osaamiskartoitus.
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Korhonen (2007, 180) on todennut, etta tiedon tulisi I6ytya intrasta nope-
asti ja vaivattomasti. Laapion (2010, 88 - 89) mukaan tydntekijat ovat ko-
keneet intran kayton hankalaksi ja intra on kuvattu ikdan kuin viidakoksi,
josta tiedon hakeminen on vaikeaa ja aikaa vievaa. Tiedon I6ytymista in-
tranetisté on jo pyritty helpottamaan luomalla selvia polkuja, joiden kautta
tietyt teemat I0ytyvéat intranet sivustolta. Naiden polkujen ja ohjeistusten
tulee olla helposti saatavilla jokaisessa tyoyksikdssa. Intranet sivustolle
voitaisiin luoda my6s ajankohtaisten asioiden linkki, josta l6ytyisi tietoa

esimerkiksi tulevista ja meneilladn olevista muutoksista.

Tyontekijoiden sitoutuminen organisaatioon lisdantyy, mikali heilla on seka
yksil6llinen etté yhteisollinen ymmarrys yhteisesta tulevaisuudesta (Luoma
2015,150). Tyontekijoiden nakékulman tulisi laajentua oman tydyksikon
ulkopuolelle ja esimerkiksi tuottavuusnakokulmaa tulisi laajentaa koko or-
ganisaatiota koskevaksi. Avoin tiedottaminen taloudellisesta tilanteesta ja
saastotavoitteista seka niiden perustelu saattaisivat vaikuttaa nakemysten

muuttumiseen.

Organisaation uudistuvuus ja mahdollisuus resurssien siirtoon seké tiedon
jakamiseen eri yksikoiden valilla voidaan nahda voimavaroina siséisen
yrittajyyden edistamiselle organisaatiossa. Resursseja siirretaéan nykyaan-
kin tilapaisesti esimerkiksi kotihoidossa ja yhteisen esimiehen johtamissa
yksikdissa tarpeen mukaan. Tyonkierron kautta voitaisiin laajentaa tyonte-
kijoiden nakemysta oman yksikon ulkopuolelle. Tyonkiertoa voitaisiin to-
teuttaa nykyista laajemmin, esimerkiksi mahdollisuutena tydskennella
maaraikaisesti eri yksikdissa. Tyonkiertoa toteutettaessa tulee huomioida
yksil6llisyys ja sen tulisi perustua vapaaehtoisuuuteen. Palveluyksikdiden
esimiesten tulisi kannustaa ja rohkaista tyontekijoita tutustumaan eri tyéyh-
teis6ihin tyonkierron kautta.

Yksilollisten toimintatapojen arvostaminen ei valttamatta tule esiin ison
organisaation toiminnassa. Tyoyksikoissa ja asiakastyossa yksildllisia toi-
mintatapoja toivotaan kuitenkin kaytettavan ja niita olisi syyta kehittaa. Ke-
hittdmisen esteend saattaa usein olla tyontekijdiden halu toimia totuttujen

kaytantdjen mukaan ja uudet innovaatiot saatetaan tyrméatéa edes kokeile-
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matta niitd. Tyontekijoiden yksilollisyytta tulisi kunnioittaa myds tydyhtei-
s6issé ja nostaa uudet innovaatiot esiin seké palkita niistd mahdollisuuksi-

en mukaan.

Yksilollisyyden huomioiminen koulutusten suunnittelussa, tyotyyty-
vaisyyteen panostaminen ja palkitsemisjarjestelman kehittaminen
nousivat myds kehittamiskohteiksi. Naiden tekijoiden kehittdmisen pohjak-
si vaaditaan syvallisempaa tietoa siitd, minkalaista toimintaa tyontekijat
odottavat organisaatiolta ja esimiehilta ja miten sita voidaan toteuttaa.
Tyontekijoiden nakemyksia voitaisiin selvittaa tydyksikdissa toteutettavien

tyOpajojen kautta.

Kehittamishankkeen alkukartoituksen tuloksista nousi esiin, etta tyontekijat
pitivat vaikutusmahdollisuutta omaa ty6taan koskeviin paatoksiin tarkeana.
Tyontekijat ovat nykyaan hyvin itseohjautuvia ja haluavat vaikuttaa omaan
tydhonsa seka kehittaa sitéa kertomalla mielipiteitaan ja kayttamalla omaa
osaamistaan enemman kuin aikaisemmin (Suonsivu 2012, 258). Holm-
strom-Savolainen (2009, 63) on todennut, etta tyontekijoiden arvostellessa
ja antaessa palautetta organisaation epakohdista, voisivat johto ja esimie-
het pyytaa heiltd vastineita asioiden kehittdmiseen ja ideoita tyon kehitta-

miseen.

Muutostydpaja on yhdessa tehtava kehittdmiseen tahtaava projekti. Kes-
keisinta muutostydpajatydskentelyssa on osallistaminen ja osallistuminen.
Mietittaessa yhdessa lahtotilanteita, tavoitteita ja ratkaisuja voidaan muu-
tostybpajatydskentelyn avulla saavuttaa positiivisia muutoksia ja kehitta-
mista koko organisaation toimintaan. (Launis, Schaupp, Koli & Rauas-
Huuhtanen 2010, 1-2.) Muutospajassa tapahtuvaa toimintaa voidaan ku-
vata oppimistoimintana, jolla tarkoitetaan esimerkiksi sellaisten uudenlais-
ten tyokaytantojen tai toiminnan rakenteiden tuottamista, joiden kautta py-
ritddn ratkaisemaan yhteista toimintatapaa koskevia jannitteita ja ristiriitoja.
Muutospajatydskentely tahtdéd laajentavaan oppimiseen eli yhteisen tyon
nakemiseen aiempaa laajemmassa nakokulmassa, ja taman nakemyksen
siirtAmiseen kaytantdon uusien tyétapojen kokeiluna. (Launis ym. 2010,
61.)
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TyOpajoissa voitaisiin kayttaa aivoriihi -menetelmaa, jonka luojana pide-
taan Sydanmaanlakan (2009) mukaan Alex Osbornia (Rytikangas 2011,
139). Aivoriihi on tunnettu menetelma, jonka tavoitteena on 16ytaa ideoita
hyodyntamalla erilaisia ndkemyksia. Aivoriihi ei vaadi etukateisvalmisteluja
ja ryhman koko on siiné vaihteleva. Aivoriihen ohjaajan on huolehdittava
siitd, ettd kaikki paasevat osallistumaan ja olennaista on, ettei kritiikkia saa
esittdd. Aivoriihen ohjaaja esittdé ratkaistavan ongelman ja voi esittaa
muutaman ensimmaisena mieleen tulevan idean esimerkkina toteutukses-

ta. (Kansan sivistysliitto, 12 -13.)

Aivoriihen ohjaajan on varmistettava, etta kaikki ajatukset kirjataan ylos
myo6hemman kehittelyn pohjaksi. Aivoriihi on ideointimenetelma, joka vaatii
aikaaon, koska ajatukset vapautuvat hitaasti sovinnaisista ratkaisuista,
mutta vapautumisen kautta luovuus alkaa kasvaa.etta maara tuottaa laa-
tua. Aivoriihi, ideointi ja irrottelu vaativat aikaa, koska ajatukset vapautuvat
sovinnaisista ratkaisuista hitaasti. Vapautumisen myoéta kuitenkin luovuus
kasvaa. (Kansan sivistysliitto, 12 -13.) Aivoriihi menetelmaa voitaisiin kayt-
taa tyoyksikoissa, koska se ei vaadi esivalmisteluja eika erityisia valineita.
Aivoriihessa kaikki osallistuvat saavat &dnensé kuuluviin, koska ideoita ei

saa kritisoida kesken istunnon

Launis ym.(2010,70) ovat esittaneet, etta tydpajoissa syntyneista tulkin-
noista voidaan kayda vuoropuhelua organisaation johdon kanssa seka
organisaation strategisella tasolla ettéa tydyhteis6jen arjen toimintamallien
ja kaytantojen tasolla. Tyopajoissa syntyneet ideat voisivat toimia pohjana

kehittamisryhmien toiminnalle.

5.8 KehittdAmishankkeen jalkauttaminen

Keskustelussa tydnantajan edustajan kanssa sovittiin, etta opinnaytetyén

valmistuttua se esitetdén johtoryhmalle ja esimiehille. Johtoryhma valitsee
kaksi tai korkeintaan kolme kehitettavaa asiaa kerrallaan. Perustetaan ke-
hittamisryhma pohtimaan keinoja sisaisen yrittdjyyden edistdmiseksi valit-
tujen kehittAmissuositusten perusteella. Sisdisen yrittajyyden edistdminen

organisaatiossa tulee olemaan pitkaaikainen projekti, jota viedaan eteen-



pain tydnantajan johtamana. Ensimmaiset kehitettavat asiat esimerkiksi
vuoden 2016 aikana ja seuraavat vuonna 2017.
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6 POHDINTA

6.1 Aineistonkeruumenetelman eettisyys ja luotettavuus

Kehittamishankkeen aiheen valintaan liittyy Hirsijarven ja Remeksen
(2002, 26) mukaan jo eettisyys, koska valittaessa tutkimuksen kohdetta
pohditaan, kenen ehdoilla ja miksi hanke toteutetaan ja miten valinnassa
tulisi ottaa huomioon aiheen yhteiskunnallinen merkitys. Sisadisen yrittajyy-
den edistaminen kehittdmishankkeen aiheena on ajankohtainen ja merki-
tyksellinen kuntaorganisaation kehittamisen kannalta, koska sosiaali- ja
terveysalan muutosten myota on noussut uusia osaamisvaatimuksia ja
tarve muuttaa toimintatapoja. Yrittdjyyteen liittyvien arvojen kautta voidaan
|6ytaa rohkeutta muutaa toimintatapoja ja edellytyksia tyoelamassa me-
nestymiseen (Joutsen-Onnela 2003, 142). Kehittamishankkeen suunnittelu
toteutettiin yhteistydssa organisaation johdon edustajan kanssa, ja han
hyvéksyi tietoperustan paapiirteet sekéd kyselylomakkeen ennen toteutus-

ta.

Tutkimukseen osallistumisen on perustuttava vapaaehtoisuuteen ja osal-
listujan on ymmarrettava hanelle esitetty informaatio tutkimuksesta. Aineis-
ton keraamisessa on otettava huomioon anonymiteetin takaaminen, luot-
tamuksellisuus ja aineiston asianmukainen tallentaminen. (Hirsijarvi &
Remes 2002, 26 - 27.) Kysely toteutettiin sdhkdisella Webropol -kyselylla
nimettdmana. Kyselyyn vastaaminen perustui vapaaehtoisuuteen. Kyse-
lyn p&éatteeksi oli mahdollisuus osallistua lahjakortin arvontaan ja arvonta-

linkki oli erillaan kyselysta.

Kehittamistoiminnassa luotettavuus tarkoittaa tiedon kayttokelpoisuutta.
Maarallisessé tutkimuksessa luotettavuutta kuvataan validiteetin ja reliabe-
liteetin kautta. Validiteetti eli patevyys osoittaa, miten hyvin mittaus kuvaa
tutkittavaa ilmiota. Reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan mittaus-
tuloksen toistettavuutta, reliaabeliutta lisda tutkimuksen toistettavuus. Laa-
dullisessa tutkimuksessa kaytetdan usein vakuuttavuuden kasitetta. Kehit-
tdmistoimintaan voidaan soveltaa kaikkia kolmea luotettavuuden nakokul-
maa (Toikko & Rantanen2009, 121- 122.) Tamé&n kehittamishankkeen luo-
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tettavuutta vahentaa kyselyn alhainen vastausprosentti. Kyselyn tuloksista
|6ydettiin samankaltaisuutta aikaisempien tutkimusten tulosten kanssa,

joka taas lisaa luotettavuutta.

Alkukartoituksessa kaytettiin strukturoituja asteikkokysymyksia, aineisto
analysoitiin yhdistamalla vaittamien taysin ja lahes samaa mielta arvot se-
k& vaittdmien taysin ja lahes eri mielta arvot ja niille laskettiin prosent-
tiosuudet. Kyselyn keskeiset tulokset esitettiin sanallisesti, kaikki tulokset
esitettiin kuvioina. Kyselyn tuloksia vertailtiin aikaisempiin tutkimuksiin ja
tehtiin johtopaatoksia. Hirsijarven ja Remeksen (2002, 210) mukaan tilas-
tollinen analyysi ja paatelmien tekeminen ovat selittdmaan pyrkivan lahes-
tymistavan keinoja ja laadullinen analyysi pyrkii asioiden syvempaan ym-

martamiseen.

Avoimien kysymysten kayttdminen maarallisten lisdna olisi tuonut esiin
syvallisempid ndkemyksia sisdisen yrittajyyden tekijoista. Kehittamishank-
keen analysointivaiheessa todettiin, etta vaittamien maara olisi voinut olla
pienempi. Toisaalta kuitenkin kehittamishankkeen tietoperustasta muodos-
tui melko laaja ja kysely toteutettiin sen pohjalta. Alkukartoituksen tulosten
analysointivaiheessa oli tarkoitus verrata kyselyn tuloksia taustatietojen

pohjalta. Vastaajamaaran vahaisyyden vuoksi vertailu jatettiin tekematta.

6.2 Kehittdmishanke ja sen toteutuksen arviointi

Kehittamishankkeen tarkoituksena oli edistaa sisaista yrittajyytta ikaihmis-
ten hoidon ja hoivan organisaatiossa Hameenlinnan kaupungissa. Hank-
keen tavoitteena oli tuottaa suosituksia sisaisen yrittdjyyden edistamisen.
Sisainen yrittdjyys aiheena on abstrakti ja sen kehittaminen tapahtuu pit-
kalla aikavalilla. Kehittamishankkeessa tuotetut suositukset nousivat sisai-
sen yrittajyyden tekijoistd ja niiden pohjalta voidaan toteuttaa kehittamis-
tyota.

Kehittdmishanke toteutettiin tydn ohella ja aikataulua muutettiin hankkeen
aikana useaan kertaan. Yhteisen ajan I6ytdminen aineiston kasittelyyn ol

toisinaan haasteellista, joten kehittamishanketta tydstettiin myos itsenai-
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sesti. Kahden ammattikorkeakoulun yhteistyd oli mielenkiintoista, koska
kouluilla on erilaisia kaytantoja. Kehittamishankkeen viitekehys, alkukar-
toituksen tulokset ja johtopaatokset tuloksista esitettiin workshopissa Ethi-
cal Leadership and Management -symposiumissa Laurea Ammattikorkea-
koulussa 9.10.2015. Talla esityksella korvattiin valmiin opinnéaytetydn esi-
tys Hameen ammattikorkeakoulussa. Ty6n esittaminen oman opiskeluym-
paristdn ulkopuolella oli opettavaista ja kuulijakunta aktiivista ja kiinnostu-
nutta. Tamansuuntaista yhteistyota eri koulujen valilla on hyva jatkaa tule-

vaisuudessa.

6.3 Kehittdmishankkeen hytdynnettavyys ja jatkokehittaminen

Kehittamishankkeen tulosten kayttokelpoisuudella tarkoitetaan tulosten
hyodynnettavyytta. Tulosten siirrettéavyydella tarkoitetaan yleensa sellais-
ten kaytantdjen kehittamistd, jotka voidaan suoraan siirtaa toiseen ympa-
ristoon. Lincoln ja Cuba (1985) ovat esittdneet, etta tutkija ei ole vastuussa
tiedon siirrettavyydesta, mutta héanen on esitettava tutkimuksen toteutus ja
konteksti niin [&pinakyvasti, ettéa sen kayttokelpoisuutta voidaan arvioida
eri yhteisoissa. (Toikko & Rantanen 2009, 125 - 126.) Kehittamishankkeen
vaiheet ja kehittdmissuositukset on pyritty kuvaamaan selvasti ja tarkasti.
Siirrettavyytta saattaa lisata se, etta kehittamishankkeessa ei luotu valmis-
ta mallia sisaisen yrittajyyden edistamiseen organisaatiossa. Valmiin mal-
lin siirthminen toiseen ymparistoon saattaa olla ongelmallista, mutta kehit-
tdmisen pohjaksi nousseita suosituksia voidaan kayttaa hyvaksi kehitta-

mistydssa ja mallien suunnittelussa muuallakin.

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista selvittaa lahiesimiesten nakemyk-
sid sisaisesta yrittdjyydesta laadullisen tutkimuksen avulla, koska |&-
hiesimiesten nakemykset sisdisesta yrittdjyydesta vaikuttavat paljon sii-
hen, miten yrittelids toiminta toteutuu tyoyksikoissa. Siséisen yrittajyyden
toteutumista organisaatiossa voitaisiin tutkia myos toimintatutkimuksen
avulla. Toimintatutkimuksen toteuttaminen organisaatiossa vaatisi useita
toimijoita, jotta sisaisen yrittdjyyden toteutumista voitaisiin edistaa tyoyksi-

koissa.
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mielta mielta mieltd mielta

33. Lihiesimies luottaa sithen, etti tyontekijat hoitavat tehtiviinsi, *

c

-

1 Taysin erl
mbeltd

1 Taysin erd
miaita

1 Taysin en
miolta

1 Taysin en
mieltd

1 Taysin enri
mieltd

1 Taysin erf
mmielty



5 Taysin samaa s 4 Qsittain samaa - 3 D samaa elka erl
mielts mielta mieltd

34. Lihiesimies antaa tvistini rakentavaa palautetta *

S Taysin saman s 4 Osittain samaa - 3 € samaa eika eri
mielta mbelta mieltd

35. Tyvoyksikdssiini palkitaan hyvisti tyGsuorituksista, *

4 Tdysin samaa ~ 4 Qsittain samaa ~ 3 El samaa elka erl

e mielta mielta mielta

46. Lihiesimies luo persoonallaan luottamuksellista ilmapiirii tyoyhteisoon, *

5 Ydysin samaa s 4 Osittain samaa - 3 £ samaa elka erl

e mielta mielti mielts

37. Lahiesimies kohtelee tyontekijoitia oikeudenmukaisesti. *

P $ Taysin samaa c4 Osittain samaa - 3 Ei samaa eika ori
mielta mielta mielta

3. vaittamat koskevat omaa asennettasl ja tydmotivaatiosi

38. Uskallan tehda tydssini itsenaisia ratkaisuja *

S Taysin samaa s 4 Osittain samaa - 3 £i samaa eika eri

e mielts mielts miettd

39. Siediin hyvin epavarmuutta, *

5 Taysin samaa - 4 Osittain samaa - 3 Ei samaa eika er|
mielta mieltd mietta

40. Nien muutokset mahdollisuutena. *

5 Tdysin samaa ~ 4 Osittain samaa ~ 3 Eisamaa elka erl

mielta mielta mielta

41. Olen osaltani vastuussa tybyhteisoni toimivaudesta, *

S Taysin samaa ~ 4 Osittain samaa ~ 3 €5 samaa eika ori
mlelts mialtd mielth

-

-

e

-

2 Osittain en
mieltd

2 Osittain eri
mieita

2 Osittaln erl
mielta

2 Osittain ert
mielta

2 Osittain eri
mielta

2 Osittain eri

mielta

2 Osittain eri
mietta

2 Osittain erl
mieits

2 Osittain eri
mistta

-

1 Taysin ent
mielts

1 Taysin eri
mielta

1 Taysin ert
mielts

1 Taysin erd
mielts

1 Taysin en

meelta

1 Taysin ent
mielty

1 Taysin ert
mialta

1 Taysin ert
mieltd

1 Taysin eri
mieltd



42. Olen sitoutunut tyoyksikkoni toimintaan, *

5 Taysin samaa - 4 Osittain samaa - 3 Ei samaa eika er| - 2 Osittain eri

e mielta melts miettd mieita

43. Asiakkaiden hyvii kohtaaminen on tirkeinti tybssini. *

% Taysin samaa ~ 4 Osittain samaa - 3 El samaa elka erl - 2 Osittain en

mielta mielta mietta mietta

44. Asiakkaiden vaikeahoitoisuus ei vaikuta tyohon sitoutumiseeni. *

S Taysin samaa ~ 4 Qsittain samaa ~ 3 Ei samaa eika er| pu 2 Osittain eri

L mielts mielts mieltd mielta

45. Asiallinen kritiikki asiakkaalta kannustaa parantamaan toimintaani, *

$ Taysin samaa c 4 Osittain samaa s 3 Ei samaa eika eri P 2 Crittain eri

e mielta mielta mieltd mielts

46. Uskallan tarvittaessa kyseenalaistaa vallitsevia kiaytintoja. *

5 Tysin samaa ~ 4 Osittain samaa ~ 3 Ef samaa eiks er| -~ 2 Osittaln arl
mielta mialta mieltd mielta

47. Tyvivksikkoni toiminnan taloudellisuus on minulle tirkeda. *

- 5 Taysin samaa - 4 Qsittain samaa - 3 E) samaa etka erl - 2 Osittain eri
mielta mielta mielta mielta

48. Tuottavuuden tehostaminen heikentaa mielestani aina palvelujen laatua, *

5 Taysin samae - 4 Osittain samae c 3 £i samaa eikh eri c 2 Osittain eri

e mielta méelta mietta miedta

1 Taysin end
mieltd

1 Taysin en
mielta

1 Taysin en
mielty

P 1 Taysin eri
mielti

1 Taysin en
mielta

1 Taysin enri
mielta

1 Taysin eri
mielts

49. Vaikutusmahdollisuus oman tybtini koskeviin paitoksiin on minulle tirkeai. *

5 Tdysin saman - 4 Qsittain samaa - 3 Ef samaa elka er| ~ 2 Osittaln erl
mielta mielta mieltd mietta

50. Arvostan mahdollisnutta yksiléllisiin toimintatapoihin. *
% Tiysin samaa P Oslttain samaa P 3 €1 samaa elka erl - 2 Osittain erl

mielta mieltd mieltd mieita

c 1 Taysin ert
mieltd

P 1 Taysin ent
méelta



51. Tarkat sidnnot viihentivit tydmotivaatiotani, *

S Taysin samae pu 4 Osittain samaa P 3 £ samaa eikh eri P 2 Caittain eri
mielts mielts mieltd miedtd

52. Joustan tarvittaessa tybajoissani, mikiili tyGtehtiiviit niin vaativat., *

5 Taysin saman - 4 Osittain samas - 3 Ei samaa eika er| ~ 2 Osittain erf

mielta mielta mielta mieitd

4. Tdmdn osion viittdmissa kisitellddn tybhyvinvointiasi

53. Arvostan omaa tyGtiini. ©

S Taysin saman ~ 4 Osittain samaa - 3 i samaa eika eri - 2 Osittain erl
mielta mielta mielta mieita

54. Tyvitehtiviini ovat mielenkiintoisia. *

4 Taysin samaa ~ 4 Qsittain samaa ~ 3 €1 samaa elka erl ~ 2 Osittaln e
mielts mielta mieltd mielta

55. Haluaisin tehdi haasteellisempia toiti. *

% Yaysin samaa ~ 4 Osittain samaa - 3 £ samaa efka er| - 2 Osittain en
mielts mielti mielth mielta

ey

56. Tyomtekijoiden arvostus nikvy mielestini organisastion toiminnasss. *

S Tiysin samaa ~ 4 Osittain samaa - 3 El samaa eiks erl P 2 Osittaln eri
mielta mielta mielta mielta

57. Organisaatiossa panostetaan mielestiini tyotyytyviisyyvteen. *

5 Tdysin samaa ~ 4 Qsittain samaa - 3 Ei samaa efka erl P 2 Osittaln erl
miolta miolta mielta mietta

58. Tvoyhteisossamme on hyvi ilmapiiri. *

5 Taysin samaa c4 Osittain samaa - 3 B samaa efka erl - 2 Osittain eri
mielts méelta mielts mieltd

-

c

1 Taysin eri
mielts

1 Taysin erf
mielty

1 Taysin eri
mialta

1 Taysin ert
mielta

1 Taysin eri
mielth

1 Taysin eri
melta

1 Taysin en)
miolta

1 Taysin ert
mielts



59. Minulla on mahdollisuus vaikuttaa tyoyhteisomme hyvinvointiin, *

- § Taysin samaa r 4 Qsittain samaa s 3 £ samaa eika erl P 2 Osittain er 1 Taysin en
mielts mielta mieita mielta mielta

60. Tyoyhteisossani keskustellaan avoimesti vaikeistakin asioista. *

5 Taysin samaa o 4 Qsittain samas ‘. 3 Ef samaa eiks erl ~ 2 Osittaln erl - 1 Taysin erf

-
mielta mieltad mieltd miettsd mielta

61. Tyontekijoiden ehdotuksia toteutetaan., *

S Taysin samaa - 4 Qsittain samaa - 3 € samaa eika eri I 2 Osittain el P 1 Taysin er
mielts mieltd mieltd mislta mbeltd
62, Tyoyhteisossamme nakyy tyonilo.5 Tiysin samaa mielti *
- 5 Tdysin samaa - 4 Oslttain samaa - 3 Ef samaa elka erl ~ 2 Osittaln erl - 1 Taysin en
mielta mielta miettd mieita mialtd
63. Huumorin kiivtté on sallittua, *
S Taysin samaa ~ 4 Osittain samaa s 3 €1 samaa eika ori - 2 Osittain eri ~ 1 Taysin eri
mielta mbelta mieltd mietta mieltd
64. Tyliyhteisossani toimitann yhdessa sovittujen sdintojen mukaan, *
% Taysin samaa P 4 Osittain samaa ~ 3 €1 samaa eika erl -~ 2 Gsittaln en ~ 1 Taysin ert
mielta mielta minitd mietta miolta
635. Minulla on mahdollisuus vaikultaa tyévuorojeni suunnitteluun, *
P S Taysin samaa 4 Osittain samaa P 3 £ samaa eika eri P 7 Csittain eri P 1 Taysin eri
mielty mielts mielts mieltd mielts

5. Tiéssd osiossa viittimat liittyvit osaamisen kehittimiseen ja innovatiivisuuteen

66. Tyotehtivini vastaavat osaamistani. *

4 Taysin samaa ~ 4 Qsittain samaa - 3 Ef samaa elka erl ~ 2 Osittaln erl ~ 1 Taysin erf

e mielts mielta mieltd mieita mielta

67. Jutkuva oppiminen on minulle tirkeai. *



$ Téysin samaa ~ 4 Osittain samaa - 3 Ef samaa eika el - 2 Osittain eri

Q mielta mielta mieltid mielta

68. Olen osaltani vastuussa ammatillisesta kehittymisestini, *

5 Tdysin samaa p= 4 Osittain samaa ~ 3 Ef samaa eiks erl -~ 2 Osittaln erl

8 mielta mialta mieita mielta

69. Organisaatiossa kannustetaan mielestini osaamisen kehittimiseen, *

S Taysin samaa c 4 Qsittain samaa - 3 £t samaa eika ori - 2 Osittain ert
mielts mielth mielts mietta

7o. Yksilollisyys huomioidaan organisaatiomme koulutusten suunnittelussa, *

5 Téysin samae - 4 Osittain samae c 3 €i samaa eikh eri c 2 Osittain eri

e mielta méetta miettad mietta

71. Uskallan pyytiii tyGtovereilta neuvoa tydtehtiivien suorittamiseen, *

P S Taysin samaa e 4 Osittain samaa c 3 €1 samaa elka erl c 2 Osittain ert
mielta mielta mietta mictta

72, Koen tyontekijoiden erilaisuuden rikkautena. *

5 Taysin samaa P 4 Osittain samaa - 3 €5 samaa eika erl - 2 Osittain eri

e mielts mielts mieltd mielta

73. Unudet toimintatavat ovat mielestiini innostavig, *

5 Thysin samaa A 4 Osittain samae P 3 Bl surnas elkd erl c 2 Osittaln erl
mielta mielta mieltd mietta

74. Virheen tapahduttua tydyhteisossani e korosteta syyilisen etsintiid, *

5 Taysin samaa - 4 Qsittain samaa - 3 E1 samaa elka erl I 2 Osittain erl

miolta mielti mietti mistta
75. Tyoyhteisossani pyritaan oppimaan virheista, *

5 Taysin samaa s 4 Qsittain samaa - 3 Ei samaa eika erl = 2 Osittain o

¢ mielts mbeltd mieltd mielta

76. Tyoyhteisossani kannostetaan esittimaan uusia ideoita. *

-

c

1 Taysin erf
mielta

1 Taysin en
mielta

1 Taysin en
mielts

1 Taysin eri
mielts

1 Taysin ert
miolta

1 Taysin en
mielti

1 Taysin erl
mielta

1 Taysin ert
mielta

1 Taysin en
mbeltd



