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THVISTELMA

Tama opinnaytetyd toteutettiin tydeldmalahtdisend tutkimuksellisena
kehittdmishankkeena lkdihmisten hoidon ja hoivan organisaatiossa
Hémeenlinnan kaupungissa. Kehittdmishankkeen tarkoituksena oli edistaa
sisdisen yrittdjyyden toteutumista organisaatiossa ja tavoitteena oli kuvata
sisdisen yrittdjyyden nykytilaa sekd tuottaa suosituksia sisdisen
yrittdjyyden edistamiseksi organisaatiossa.

Kunta- alalla tapahtuneet muutokset ovat tuoneet mukanaan tarpeen
muuttaa toimintatapoja ja kehittdd palveluja. Tilaaja- tuottaja-
toimintatavan myota kunnallisen sektorin kilpailukykyé ja asiakaspalvelun
laatua on alettu vertailla yksityisten palveluntuottajien kanssa. Sisdinen
yrittdjyys voidaan n&hda keinona kehittdd organisaation tehokkuutta,
parantaa asiakaspalvelun laatua ja vaikuttavuutta seka néin lisata
kunnallisen palveluntuotannon kilpailukykyé. Sisdisen yrittdjyyden kautta
on mahdollisuus vaikuttaa tyokulttuurin  muutokseen ja tuoda
tyontekijoille tyoniloa seka lisata tydhyvinvointia.

Siséisen yrittdjyyden nykytilaa selvitettiin méarallisen Webropol- kyselyn
avulla. Kysely kohdistettiin Hameenlinnan kaupungin kotihoidon ja
palveluasumisen hoitotyontekijoille. Kyselyn tulosten ja tydnantajan
edustajan  kanssa  kdydyn  keskustelun  pohjalta  muodostettiin
kehittdmissuosituksia sisaisen yrittdjyyden edistamiseksi.

Kehittdmissuositukset kohdistuivat tiedonkulun avoimuuteen, muutosten
perusteluun, tiedon jakamiseen tulevaisuuden tavoitteista organisaatiossa
ja vision kirkastamiseen. Naiden tekijoiden kautta voitaisiin suunnata
tyontekijoiden tavoitteet kohti organisaation tavoitteita ja laajentaa
nékokulmaa omasta tyoyksikosta organisaation suuntaan.
Kehittdmissuosituksi  nousivat liséksi  yksil6llisten toimintatapojen
arvostaminen organisaatiossa, yksilollisyyden huomioiminen koulutusten
suunnittelussa. Liséksi kehittdamistd  vaativat  yksil6llisyyden
huomioiminen koulutusten suunnittelussa, tyotyytyvaisyyteen
panostaminen sekd palkitsemisjarjestelméan kehittdminen.

Asiansanat: Sisdinen  yrittdjyys,  kuntaorganisaatio,  johtaminen,
tyontekijoiden 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
Hémeenlinna.

The purpose of the development project was to promote the
implementation of internal entrepreneurship in the organization and the
aim was to describe the current state of internal entrepreneurship and
produce recommendations 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
sector have begun to compare to the private sector. The internal
entrepreneurship can be seen as a way to improve the efficiency of the
organization, enhance the quality and effectiveness of customer service
and thus increase the competitiveness of municipal services. The internal
entrepreneurship can be an opportunity to influence the change of work
culture, bring employees the joy of work and enhance wellbeing at work.

The current 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

representative.

The recommendations for the development targeted at the open flow of
information, information sharing of future objectives, the reason for
changes 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.
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1 JOHDANTO

Kuntien toimintaympéristdssd tapahtuu jatkuvasti muutoksia ja
uudistuksia, jotka eivéat aina ole ennakoitavissa (Joensuu 2014, 32).
Julkisen hallinnon uudistaminen ja monimuotoistuminen tuovat mukanaan
uudenlaisia toimintatapoja seka hyvin nopeatempoisia, osin yrityselamasta
perdisin olevia kehittdmistapoja (Niiranen & Lammintakanen, 19).
Sosiaali- ja terveystoimen 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 palvelurakenne-uudistuksen eli Paras -hankkeen yhtena
tavoitteena oli luoda kunnille edellytyksié selviytyé véaeston ikaantymiseen
liittyvistd palveluhaasteista, ja kuntakartan muovautuminen kohti isompia
kuntia jatkuu todennédkoisesti tulevaisuudessa (Kurkela 2013,1).
Taloudellista tehokkuutta kuntasektorilla on lahdetty tavoittelemaan myos
tilaaja-tuottaja -toimintatavan kautta, jonka mukaisesti kunnallisia
palveluita voidaan tuottaa sekd omana toimintana ettd ostamalla niité
ulkoisilta palveluntuottajilta. Tilaaja-tuottaja -toimintatavan mukaisesti
kuntasektorilla joudutaan kilpailemaan tilaajalle tuotettavista palveluista
aidosti ja itsendisesti. (Heikkinen 2013, 78 — 79.) Tehokkuuden liséksi
toimintatavan perustavoitteita ovat asiakaslahtdisyys ja palvelutuotannon
kehittdminen (Suomen Kuntaliitto 2011, 6).

Muutokset sosiaali- ja terveysalalla ja samanaikaisesti tapahtuva vaeston
ikddntyminen ovat suuria haasteita ja tuovat mukanaan uusia
osaamisvaatimuksia. Tyohon sitoutumisen ja vastuunkantamisen liséksi
vaaditaan rohkeutta muuttaa toimintatapoja. Edellytyksia tyoelaméssé
menestymiseen voidaan 10ytdd esimerkiksi omaksumalla yrittdjyyteen
liittyvid arvoja. (Joutsen-onnela 2003, 142.) Yrittdjyyttd on perinteisesti
kuvattu omistaja- eli yksityisyrittajyytend, itsendisend yrittajyytend ja
ulkoisena yrittajyytend, jotka merkitsevat l&hes samaa asiaa (Koiranen
1993, 28). Perinteisen ndkemyksen lisdksi yrittajyydellda on muitakin
ilmenemismuotoja, joista yksi on sisdinen yrittajyys (Koiranen 1993, 63).
Siséinen yrittdjyys voidaan ndhdd yksilon yrittdjamaisend ajattelu-,
suhtautumis- ja toiminatatapana tydntekoon. Sisdiseen yrittdjyyteen ei
liity omistamista eiké siihen kuuluvaa taloudellista riskié. (Heikkild 2006,
86 - 87.)

Laatu ja taloudellisuus nousevat yha tarkedmmiksi myos tuotettaessa pal-
veluja  ikaihmisille.  Asiakaslahtoisten,  kustannustehokkaiden ja
laadukkaiden palveluinnovaatioiden sekd hyvien kaytantéjen kehittamista
ja kayttoéonottoa tulisikin edistdd ik&antyvien palveluissa. (Mékitalo,
Hautala, Narikka & Tuukkanen 2010, 50.) Sisdinen yrittdjyys yhdessa
asiakkaan né&kemyksen huomioimisen kanssa voi johtaa toiminnan
asiakaslahtoisyyteen ja innovatiivisuuteen seka yksikon kilpailukykyyn
lisddntymiseen  (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 21- 22).
Kuntaorganisaation sisaistd yrittajyyttd vahvistamalla voidaan saavuttaa
tilaaja-tuottaja -mallin mukaista taloudellista tehokkuutta. (Heikkinen
2013, 80). Sisdinen yrittajyys voi parhaimmillaan tuoda tyontekijoille
tyoniloa ja onnistumisen kokemuksia sekd oppimisen tuloksena parempaa
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markkina-arvoa. Tyonantajan nédkokulmasta siséisen yrittdjyyden avulla
voidaan lisatd organisaation tuloksellisuutta ja kilpailu-kykya. (Heinonen
& Paasio 2005, 11.)

Siséinen  yrittdjyys késitteend on abstrakti ja laaja. Tdssa
kehittdmishankkeessa sisdistd yrittdjyys nahddan siihen vaikuttavien
tekijoiden kautta. Sisdisen yrittdjyyden edistaminen lahtee tydelaman
tarpeista kuntaorganisaation jatkuvissa muutoksissa. Sisdinen yrittajyys
néhdaan téssa kehittdmishankkeessa yksilon tapana toimia yrittelidasti ja
yksilan tapana toimia yritteliddsti ja asiakaslahtOisesti kunnallisella
sektorilla. Taméan tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tarkoituksena on
edistdd sisaisen yrittajyyden toteutumista ikdihmisten hoidon ja hoivan
organisaatiossa Hameenlinnan  kaupungissa.  Sisdisen yrittdjyyden
tuominen tydyhteisdihin on noussut esiin organisaation johdon taholta.
Siséisen yrittdjyyden periaatteen omaksuminen voi auttaa tyontekijoita
sopeutumaan paremmin tyoeldamé&n muutoksiin ja epdvarmuuteen, joka on
lisddntynyt myos kunta-alalla.

Taman kehittamishankkeen tavoitteena on kuvata sisdisen yrittajyyden
nykytilaa ja tuottaa suosituksia kehittdmistydn pohjaksi. Sisdisen
yrittdjyyden  nykytilaa selvitetddn kartoittamalla  kotihoidon ja
palveluasumisen yksikoissa toimivien tyontekijoiden ndkemyksié sisdisen
yrittdjyyden tekijoiden toteutumisesta maéaréllisen kyselyn avulla.
Kehittamissuositukset tuotetaan organisaation johdon kanssa kaytyjen
keskustelujen ja kyselyn tulosten pohjalta.

2 KEHITTAMISHANKKEEN TAUSTAA

2.1. Hameenlinnan kaupunki

Hémeenlinna on 68 000 asukkaan kaupunki Kanta-Hameessa, jonka
maantieteellinen pinta-ala kasvoi yli kymmenkertaiseksi Paras -hankkeen
mukaisen monikuntaliitoksen myotd. Kuntaliitos toteutettiin 1.1.2009,
jolloin Hauho, H&meenlinna, Kalvola, Lammi, Renko ja Tuulos
yhdistyivat. Kuntaliitoksella tavoiteltiin asiakaslahtoisyytta,
innovatiivisuutta ja tehokkuutta palvelujen tuottamisessa. (Joensuu 2014,
34.) Kaupungin vision mukaan:

Hameenlinna on historiastaan elinvoimaa ammentava, kaunis
ja kodikas kulttuurikaupunki Suomen syddmessa

Hémeenlinnan kaupungin arvoja ovat yhdenvertaisuus, yhteisollisyys,
asukaslahtoisyys, palveluhenkisyys, luovuus, rohkeus ja kestava
elaméantapa (Hameenlinnan kaupunkistrategia 2012- 2020.)
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Kuntaliitoksen yhteydessa otettiin kayttdon elaménkaarimallin mukainen
organisaatio, uusi lautakuntarakenne ja tilaaja-tuottaja - toimintatapa.
Tilaaja-tuottaja -toimintatavan mukaisesti tilaajaorganisaatio vastaa
palvelujen jarjestdmisestd ja paattadd, mitd palveluja kuntalaisille tarjotaan
ja mista ne hankitaan. Tilaaja vastaa myos palvelu- ja asiakasohjauksesta.
(Joensuu 2014, 34.) Eldamankaariajattelulla tarkoitetaan H&meenlinnassa
palvelujen jarjestamista ja tuottamista ihmisen eldméankaaren mukaan.
Kaupungin hyvinvointipalveluista vastaavat lasten ja nuorten lautakunta,
ikaihmisten lautakunta, terveyden ja toimintakyvyn edistdmisen lautakunta
sekd eldmanlaatulautakunta. (Raukko2014, 83.) Lautakunnat tilaavat
palveluja ja osoittavat niille rahoituksen. Toimintaa ohjataan
palvelusopimuksilla myds kaupungin sisalla. Palvelusopimus on tilaajan ja
tuottajan valinen sopimus vuoden aikana toteutettavista palveluista.
(Uudistuva Hameenlinna 2015, 20.)

Monituottajamallissa ulkoiset hankinnat kuuluvat olennaisena o0sana
palvelutuotantoon (Uudistuva Hdmeenlinna 2015, 20). Kuntalain mukaan
kunta vastaa palvelujen jarjestamisestd, palveluntuottajia voivat olla oman
kunnan liséksi esimerkiksi yksityinen yrittdjd, toinen kunta tai kolmannen
sektorin toimija (Heikkinen 2013, 78). Hameenlinnan kaupungin
jarjestamien palvelujen tuottamisesta vastaavat kaupunginhallituksen
alaiset tulosvastuulliset palvelualueet sek& kaupungin liikelaitokset.
(Joensuu 2014, 34.)

Hémeenlinnan kaupungissa sosiaali- ja terveydenhuollon
palvelutuotannon organisaatiorakennetta on kuntaliitoksen jélkeenkin
kehitetty asiakaslahtdisemmaksi ja selkedmmin eldméankaarimallin
mukaiseksi. (Joensuu 2014, 34.) Monialaisen ja moniammatillisen
johtamismallin kautta palvelujarjestelméd voidaan tarkastella uudella
tavalla, joka lahtee asiakkaiden kokonaistarpeista,
vaikuttavuuspaamaarista ja taloudellisuudesta. (Raukko 2014, 84 - 85.)

Tilaaja-tuottajamallin - my6td  kuntasektorilla  joudutaan kilpailemaan
tilagjalle tuotettavista palveluista aidosti ja itsendisesti. Tilaaja-
tuottajamallia toteutettaessa kuntasektorin perinteiset johtamisjarjestelmét
eivat sellaisenaan sovellu kaytettavéksi, ja niitd tulisikin kehittdd ja
uudistaa. Yhtena kehittdmisvélineend voidaan n&hda sisdisen yrittdjyyden
vahvistaminen kuntaorganisaatiossa, silla sen merkitys korostuu koko
organisaation toiminnan tuloksellisuuden kehittdmisessa. (Heikkkinen
2013, 79.)

2.2. lkaihmisten hoito- ja hoivapalvelut

Ikaihmisten palvelujen suuntaviivoihin vaikuttaa vahvasti
valtakunnallinen ohjaus. Useiden muiden lakien lisdksi toimintaa ohjaa
laki ik&é&ntyneen vdeston toimintakyvyn tukemisesta sekd idkkaiden
sosiaali- ja terveyspalveluista (980/2012), joka tuli voimaan 1.7.2013.
Laki velvoittaa kuntia laatimaan suunnitelman ikaantyneen vaeston
hyvinvoinnin, terveyden, toimintakyvyn ja itsendisen suoriutumisen
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tukemiseksi. Lain mukaan on suunniteltava myods toimenpiteet, joiden
avulla turvataan idkkaiden tarvitsemien palvelujen ja omaishoidon
jarjestdminen. Lisaksi ikdihmisten palveluja ohjaavat kansallinen Kaste -
ohjelma, kansallinen muistiohjelma, valmisteilla oleva omaishoidon
kehittdmisohjelma ja uusi laatusuositus. (Ikdihmisten lautakunta
Hé&meenlinnan palvelusuunnitelma 2014 - 2017, 3-5) Uudistuneella
ikadihmisten palvelujen laatusuosituksella pyritddn tukemaan Kkuntia
asiakaslahtoisyyden kehittdmisessd ja laadun arvioinnin edistdmisessa.
Hyvélaatuinen palvelu on asiakaslahtdista ja laadukkaalla palvelulla
voidaan vastata asiakkaan palvelutarpeeseen kustannustehokkaasti ja
vaikuttavasti (Sosiaali- ja terveysministerio 2013, 10.)

Hémeenlinnassa toteutetussa kaupunkitason hankkeessa asiakaslaatu on
madritelty asiakkaan kokemana palvelun laatuna eli, saako asiakas sen
mitd on tullut hakemaan. Yhteisi& kriteereitd laadulle ovat
ammattimaisuus, taidot, asenteet ja kayttaytyminen. Tarkeita tekijoita ovat
my0s lahestyttavyys, joustavuus ja luotettavuus. Virheiden hyvittdminen
sekd maine ja uskottavuus vaikuttavat asiakkaan palvelukokemukseen.
Laatua mitataan esimerkiksi asiakaskyselyiden, asiakasvalitusten,
haamuasiakastutkimusten, tyontekijakyselyiden ja -raporttien avulla.
(Suomen kuntaliitto 2011, 57.)

Hémeenlinnassa on panostettu ikaihmisten palvelujen kehittdmiseen ja
ikdantyvien oman osallisuuden vahvistamiseen sek& siirtymiseen
laitospainotteisuudesta kotona asumisen tukemiseen. Ikdihmisten
laitoshoidon purkamiseen liittyy suuria saastoodotuksia, ja keskeinen asia
nykyisella palvelusuunnitelmakaudella tulee olemaan sosiaali- ja
rahoituksen  turvaaminen. (Ik&ihmisten  lautakunta 2014-2017,
3).Hameenlinnan palvelusuunnitelma 2014-2017, 3.)

Ikdihmisten hoidon ja hoivan organisaatio tuottaa Hameenlinnan
kaupungin  ikaihmisten  palvelut.  Organisaatio on  uudistunut
monikuntaliitoksen yhteydessa ja uudistukset jatkuvat edelleen. Vuonna
2009 yhdistettiin kotihoito, kotisairaanhoito ja ikdihmisten asumispalvelut
(Palvelutuotannon toimintasaantd 2009, 17). Vuoden 2012 alussa
pitkdaikaishoiva sekd koti- ja asumispalvelut yhdistyivdt muodostaen
ikdihmisten hoidon ja hoivan organisaation. Organisaatiota johtaa
palvelujohtaja ja h&nen tukenaan toimi muutosjohtaja vuoden 2014
loppuun. Ikaihmisten palvelut tuotetaan kolmella palvelualueella, joita
ovat Keskusta-Kalvola, Ydin - H&me ja Lé&ntinen H&meenlinna.
(Hameenlinnan kaupungin saaddskokoelma 2014, 20.) Palvelualueiden
johdossa toimi aikaisemmin kolme palvelupééallikkoa,
kaupunginhallituksen paatoksella (23.2.2015 8 99) palvelualueiden
johtoon valittiin yhteinen palvelup&allikko.

Ikdihmisten hoidon ja hoivan tuottamat palvelut koostuvat kotipalvelusta,
kotisairaanhoidosta, akuutista ~ kotihoidosta, paivatoiminnasta  ja
palvelusasumisesta seka pitkdaikaishoivasta. (Kuvio 1.)
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UTTI KOTIHOITS

KUVIO 1. Ikdihmisten hoidon ja hoivan organisaatiokaavio

2.3. Kehittdmishankkeen tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyomme on  tutkimuksellinen  kehittdmishanke,  jonka
tarkoituksena on edistaa sisaisen yrittdjyyden toteutumista Hameenlinnan
kaupungin  ikdihmisten  hoidon  ja  hoivan  organisaatiossa.
Kehittamishankkeen tavoitteena on kuvata sisdisen yrittajyyden nykytilaa
sekd tuottaa suosituksia sisaista yrittajyytta tukevan organisaatiokulttuurin
ja hoitotyontekijoiden siséisen yrittdjyyden edistdmiseen.

Tiedonhankintaa ohjaava tutkimuskysymys on:

Miten sisdinen yrittdjyys ilmenee hoitotydntekijoiden  mielesta
organisaatiokulttuurissa ja hoitotyontekijéiden arjessa?
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3 SISAINEN YRITTAJYYS YRITTAJYYDEN MUOTONA

Richard Cantillonin 1700 -luvulla esittdmé&n maaritelman mukaan yrittdja
on henkild, joka investoi tarkoituksenaan tydllistdad toisia ja myyda
tavaroita johonkin hintaan. Yrittdjan on Cantillonin mukaan siedettdva
epavarmuutta ja uskallettava ottaa riskejd, koska yrittdjan tulot ja voitot
eivat ole ennustettavissa ja jatkuvat liiketappiot voivat johtaa konkurssiin.
Mahdolli-suuden voittoihin Cantillon néki palkkiona riskinsietokyvysta.
(Brown 2011,102 - 105.) Cantillon havaitsi ensimmaéisend yrittajan
ratkaisevan roolin talouden teoriassa, joten hantd voidaan pitdd sen
kantaisdna. Cantillon korosti yrittjan taloudellista merkitysta ja tehtdvaa
eikd pitdnyt sosiaalista asemaa ja persoonallisuutta merkityksellisina.
Cantillon meni jopa niin pitkalle, ettd han nadki kerjélaiset ja varkaatkin
yrittdjind, mikali he ottavat riskeja. Yrittdjana oleminen ei Cantillonin
mielesté estanyt olemasta jotain muutakin. Cantillon korosti, ettd yrittajat
voivat olla toinen toisilleen vastavuoroisesti sekd myyjia etta asiakkaita,
jotka toimivat kysynnén ja tarjonnan lakien mukaan. (Hebert & Link 1988,
42.)

Joseph Schumpeter julkisti yrittdjyyden kasitteen taloudellisen kehityksen
taustaa vasten. Han naki yrittajan taloudellisen kehityksen avainhenkiléna.
Schumpeterin (1934) nédkemyksen mukaan omistajuus ja johtajuus eivét
ole luonteenomaisia yrittajalle. H&nen teoriansa mukaan dynaaminen
yrittdjd on innovatiivinen tuotannon uudistaja. Schumpeterin mukaan
uusien ideoiden toteutus on yrittajyyttd ja niiden toteuttajia kutsutaan
yrittdjiksi. (Hebert & Link 1988, 44.) Historiassa on herattanyt paljon
keskustelua kysymys siitd, tulisiko yrittdjan olla muutosten toimeenpanija
vai pitdisikd hanen vain sopeutua niihin. Tama ei kuitenkaan ole tarkeaa,
vaan yrittdjdméinen toiminta voi tarkoittaa yhtd hyvin uusien
mahdollisuuksien luomista kuin olemassa oleviin  olosuhteisiin
reagoimista. (Hébert & Link 1988, 48.)

Yrittdjyys on joksikin tulemisen ja muuttumisen prosessi, ja siihen liittyy
moninaisuutta, epdvarmuutta ja ennustamattomuutta. Yrittdminen on myos
ennakoimista, jolloin yksilo tai organisaatio vastaa ympériston haasteisiin,
luo uusia ideoita ja toteuttaa niitd. Tallainen toimintatapa edistaa
monimutkaisten ja epédvarmojen muutosten toteutumista. (Heinonen &
Paasio 2005, 22.) Yritt4jyyden kannalta keskeistd on laajakatseisuus,
johon kuuluu erilaisten uskomusten ja ajatusten salliminen seké&
tulevaisuuden visiointi (Joutsen- Onnela 2003, 141). Yrittdjyyteen voidaan
kasvaa henkisesti tietoja ja taitoja kehittdamalla. Tiedot ja taidot ovat
valmiuksia, mutta tahto yrittdjyyteen syntyy motivaation, arvojen,
asenteiden ja elaméankatsomuksen pohjalta. Yritt4jyyspsykologien mukaan
tahdon merkitys on suuri, ja he ndkevat korkean suoritusmotivaation
tarkeind yrittdjan ominaisuutena. (Koiranen 1993, 14.) Heinonen ja Vento-
Vierikko (2002, 13) korostavat, ettd yrittajyyteen liittyy toiminnan
innovatiivisuus, tapahtumien ennakointi ja kyky ottaa riskeja. Yrittajyyden
késitettd on viime aikoina alettu tarkastella myo6s yrittdjamaisten
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toimintojen, innovaatioiden, kasvun ja muutoksen kautta (Heinonen &
Paasio 2005, 22).

Yrittajyys -termilld viitataan suomen kielessé koko yrittajyyden alueeseen.
Siséinen ja ulkoinen yrittdjyys ovat erillisia késitteitd ja yrittajyys
molempien  ylékésite.  Ulkoinen  yrittdjyys voidaan  maéaritelld
omistajayrittajyydeksi ja ulkoinen yrittdja henkiloksi, joka sitoutuu
taloudellisesti tuottavan toiminnan aloittamiseen ja yll&pitdmiseen seka
niihin liittyviin riskeihin. Sisdisen yritt4jan voidaan katsoa toimivan
pitkalti samalla tavalla kuin ulkoinen yrittaja, mutta hénelld ei ole
taloudellista riskia eikd omistusoikeutta. Siséinen yrittdjyys voidaan
maéaritelld yrittdjamaiseksi toiminnaksi toisen palveluksessa ja siséinen
yrittdjd henkiloksi, joka toimii toisen palveluksessa niin sitoutuneesti,
oma-aloitteisesti ja innostuneesti kuin tydskentelisi omassa yrityksessaan.
(Kersalo 2010, 11 — 15; Peltonen 2002, 16; Simsi6 2003, 11.)

Siséinen yrittdjyys pohjautuu Schumpeterin nakemykseen yrittajasté
innovatiivisena uudistajana (Nyyssold 2008, 58). Sisdinen yritt4jd on
kehittdmiskykyinen ja proaktiivinen mahdollisuuksien havainnoija, jolla
on kyky tehostaa toimintaa. Sisdisen yrittdjyyden ominaispiirteitd ovat
visionadrisyys, luovuus, innovatiivisuus ja itsendisyys seka tavoitteiden
asettaminen ja pitk&n aikavalin suunnittelu. Sisdisesti yritteliddn
organisaation piirteitd ovat kilpailunhalu, riskinottokyky, innovatiivisuus,
itsendisyys, kannustaminen ja luottamus. Tyontekijoille sisainen yrittajyys
nayttaytyy hajautetun vastuun ja vallan kautta. (Kansikas 2004, 96.)
Siséista yrittajyytta voidaan tarkastella organisaation, ulkoisen ympériston
ja yksilon kannalta. Mikéan naista tekijoista ei selitd yksinaan sisdisen
yrittdjyyden ilmenemistd, vaan ne ovat kaikki vuorovaikutuksessa
keskendan. Organisaatiossa vallitsevat suotuisat olosuhteet sisdiselle
yrittdjyydelle  mahdollistavat ~ sopivilla  persoonallisuudenpiirteilla
varustetulle henkildlle yrittdjamaisen toiminnan. (Jantti 2005, 15.)

Siséiselld yrittajyydella on todettu olevan myonteinen vaikutus yritysten
kasvuun ja kannattavuuteen. Sisdisen yrittdjyyden arvoihin perustuvat
organisaatiorakenteet johtavat todenndkdisemmin voittoihin ja kasvuun
kuin organisaatiot, joilta ndm& ominaisuudet puuttuvat. (Antoncic 2007,
320.) Sisdisen yrittdjyyden on todettu lisddvan tyon tehokkuutta seké&
parantavan tyontekijan ja yrityksen menestymismahdollisuuksia. (Simsi6
2003, 96). Siséisen yrittajyyden nakokulmasta tehokkuus saattaa tarkoittaa
paremminkin tyoén maaran védhenemista kuin lisdantymista. Ty ei uuvuta
kapasiteetin tdydesta k&ytosta huolimatta vaan virkistaa ja palkitsee. Tyon
laadukas tekeminen saattaa jopa vahentdd kustannuksia. (Heinonen ym.
2005, 16.)

Yrittdjyys késitteend ei koske endd ainoastaan yksityissektoria vaan
yrittdjadmainen toimintatapa on laajentunut kasittamé&an erilaisia ja
erikokoisia organisaatioita. Toimintatapaa on alettu kayttdd myos
julkisella sektorilla. (Heinonen & Paasio 2005, 22.) Siséisen yrittajyyden
késite perustuu yrittdjyyteen eikd yritykseen, josta voidaan pééatelld, ettd
kunnallisessa toiminnassa sisdistd yrittjyyttd ei pidd ymmartaa
yritysmaiseksi toiminnaksi (Heinonen & Paasio 2005, 61). Toisaalta
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Nieminen (2007, 120) korostaa julkisen ja yksityisen sektorin lahentyvén
toisiaan, koska muutosten myotd kuntien toimintaymparistd muokkaantuu
samankaltaisemmaksi yksityisen sektorin kanssa. Perinteisesti kunnallista
paatoksentekokulttuuria on pidetty esteend sisdisen yrittajyyden
toteutumiselle. Todellisuudessa se ei kuitenkaan ole suurin ongelma,
koska sisdinen yrittdjyys on voimakkaasti kytkoksissa tydyhteisoon ja
paivittdisjohtamiseen. Sisdista yrittdjyyttd voidaan edistda tydyhteisdjen
tasolla henkilokunnan ja johdon vuorovaikutuksen kautta riippumatta
kunnallisesta paatoksentekokulttuurista. (Heinonen & Paasio 2005, 62.)

Taloudelliset tulokset ilmentavét siséista yrittdjyyttd myos toimintana, silla
talous voidaan n&hda toteutuneen toiminnan peilind ja mittarina.
Taloudellisia tavoitteita voidaan yleensd seurata numeerisesti, téllaisia
tavoitteita  kuntatydssd& ovat esimerkiksi budjetissa  pysyminen,
hoitopdivatavoitteet, kustannukset ja hintataso. Kuntasektorilla
vertailukelpoisten taloudellisten mittarien luominen on todettu vaikeaksi,
joten sisdisen yrittajyyden toiminnallisten tuotosten arvo korostuu.
Kuntatyossd toiminnallisia tavoitteita ovat asiakaspinta, palveluiden
sisaltd, maara ja laatu. Kuntasektorilla tyoyhteiséon liittyvat tekijat ovat
nousseet esille merkittavind toiminnallisina tavoitteina. (Heinonen &
Paasio 2005, 47- 53.) Tavoiteltaessa sisdista yrittajyytta julkisella
sektorilla vastakkain asettuvat toisaalta tasapuolisuus, turvallisuus ja
varmuus sekd sisdiseen yrittajyyteen liittyvat vapaus riskinotto ja
yksil6llisyys. (Heinonen 1999, 250.)

Siséisen yrittdjyyden kautta voidaan Kkehittdd kuntaorganisaation
tehokkuutta ja ty6tapoja. Kehittdminen tapahtuu kuntaorganisaation sisélla
pyrkiméll& pois vanhoista toimintatavoista ja perinteisesta tyokulttuurista,
jotka voivat aiheuttaa pakkotahtisuuden tunnetta ja uupumusta
tyontekijoissa.  TyoOkulttuurin - muutos voi  parhaimmillaan  tuoda
tyoyhteisdihin tydn arvostuksen lisdantymista ja tyoniloa. Taulukossa 1
kuvataan perinteistd ja siséisesti yrittelidsta tyokulttuuria. (Heinonen &
Paasio 2005, 12 - 13.)
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TAULUKKO 1. Perinteinen ja siséisesti yrittelids tyokulttuuri (mukaillen

Heinonen & Paasio 2005.)

SISAISESTI YRITTELIAS

PERINTEINEN TYOKULTTUURI

TYOKULTTUURI
Epéajarjestys Jarjestys
Epamuodollinen Muodollinen

Luottamus Tulosvastuu
Limittaisyys Selkeat rajat
Intuitio Suunnittelu
Vaihtoehtoiset toimintatavat Kontrolli

Henkilokohtainen harkinta

Muodolliset toimintaohjeet

Moniselitteisyys

Lapinakyvyys

Kokonaisvaltaisuus

Asiantuntijuus

Tunne

Systeemi

Ideaan liittyv& omistaminen

Asema, auktoriteetti

Suoritusarviointi verkoston kautta

Muodollinen suoritusarviointi
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4 SISAISEEN YRITTAJYYTEEN VAIKUTTAVIA TEKIJOITA

Siséisen yrittdjyyden toteutumiseen vaikuttavat useat eri tekijat. Kuviossa 1 kuvataan
tassa kehittamishankkeessa késiteltavia tekijoita

SISAINEN YRITTAJYYS
Yrittdjadmainen toimintatapa tydssa - Olemassa
olevien mahdollisuuksien havaitseminen, niihin

tarttuminen ja luottamus onnistumiseen.

Fogw

KUVIO 2. Sisdisen yrittajyyden tekijoita (mukaillen 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
etsimélla uusia toimintatapoja ja keinoja, joiden avulla I0ydet&déan
voimavarat tulevaisuudessa selviytymiseen. (Kurronen 2011, 80.) Kunta-
alalla kehittdmiseen liittyy toisilleen vastakkaisia tavoitteita, kuten
talouden reunaehdot ja tehokkuus seké toisaalta demokratian toteutuminen
(Halme & Kuukasjarvi 2010, 14). Uudistamalla palvelurakenteita ja
toimintatapoja seka parantamalla johtamista ja tydhyvinvointia voidaan
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vapauttaa tyontekijoiden tyOpanosta  vélittomaan asiakastyohon.
(Mé&kitalo, Hautala, Narikka & Tuukkanen 2010, 50.)

Muutoksen onnistumisen kannalta on tarkead ottaa henkil6st6 muutokseen
mukaan ja korostaa yhteisollisyyttd sek& yhteista nékemysta
tulevaisuudesta. Muutoksen johtaja vastaa motivoinnista ja kehittdmisesta
seka toimii esimerkkind ja keulakuvana organisaation sisdlla ja
organisaatiosta ulos-péin. Hyvd johtaja o0saa valita parhaimmat
toimintatavat muutoksen eteenpdin viemiseksi, silld han kykenee
tunnistamaan  organisaatiossa vallitsevat  kulttuurit ja  jannitteet.
Suurimpana haasteena muutoksen johtamisessa on nahty viestintd ja
tiedottaminen. Muutoksen lopullinen muoto saattaa jadda epéselvaksi,
vaikka sen tavoitteet olisi tuotu selkeasti ja useaan kertaan esille. Osaava
muutoksen johtaja on kommunikaatiokykyinen, innostava, motivoiva ja
paamaaratietoinen. (Juppo 2011, 161 — 164.)

TyoOyhteisdjen toimintaa organisaatioissa ohjaavat kirjoitetut ja
kirjoittamattomat saannét ja kaytannot, jotka luovat organisaatioiden
jasenille rajat toiminnan jasentamisestd (Kurronen 2011, 80). Siséisen
yrittdjyyden kannalta organisaatiorakenteen ja -kulttuurin yhteensopivuus
on tarkedd. Keskeistd on luoda organisaatioon normit, jotka edistdvat ja
rohkaisevat tyontekijoita kdyttaytymaan luovasti. Organisaation normien
tulisi antaa mahdollisuus jakaa osaamista ja tietoa yksildiden ja ryhmien
valilla sek& mahdollistaa resurssien siirtoa eri yksikdiden vélilla.
(Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 67.)

Tahtotilan ilmaisua, josta voidaan ndhdd mihin organisaatio pyrkii
toiminnallaan, kutsutaan visioksi. Visio luo perustaa l&hiajan tavoitteille ja
sen on ulotuttava ajallisesti riittdvan kauas. Vision on myds viestitettava
lahtokohtia, joille tahtotila on rakennettu. Organisaatiolla on hyva olla
olemassa vaihtoehtoisia suunnitelmia, silla tulevaisuuden ennustaminen on
vaikeaa ja myos vision ldhtokohdat saattavat muuttua. (Koivuniemi 2004,
45.) Pinchot ja Pinchot (1996, 89) korostavat vision merkitystd yhteisdille.
Heiddn mukaansa selked visio ohjaa yhteisten arvojen kautta ja ilman
pakkoa kohti yhteistd paamaardd. Vision varaan voidaan rakentaa
organisaation kokonaisvaltainen kehittdminen. Selke& visio antaa tyolle
merkityksen ja tyontekijoille energiaa sekd lisdd sitoutumista
organisaatioon ja tyohon. Parhaimmillaan visio viestii organisaation
ainutlaatuisuudesta ja antaa kuvan hyvéstd ja mielekk&asta
tulevaisuudesta. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 77.)

My0nteisessa organisaatiokulttuurissa tunnistetaan ihmisten tarpeet etsia
tarkoitusta my6s omalle itselleen. Tyotehtdvien sisdiset arvot osataan
taitavissa organisaatioissa hyédyntdd 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
selkeilld yhteisilla arvoilla, avoimella vuorovaikutuksella, yhteisesti
hyvaksytyilla  s&annoilla, sek& osallistavalla ja  delegoidulla
paatoksenteolla, silla vaikutusvalta omaa ty6td koskeviin péaatoksiin on
nédhty  paatoksenteon osalta tarkeimpénd  organisaatiokulttuurin
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myonteisyyteen vaikuttavana tekijané. (Kurronen 2011, 80 — 81.) Pinchot
ja Pinchot (1996, 89) ovat korostaneet erilaisuuden hyvaksymisen, tasa-
arvon ja yksilollisyyden kunnioittamisen tarkeytta, ja heiddn mukaansa

jokaisen tulisi voida turvallisin  mielin luottaa organisaation
oikeudenmukaisuuteen. He jatkavat, ettd pelko estdd luopumasta
menneesta sekd jahmettdd &lya, ja suosikkijarjestelmét seka
ennakkoluuloisuus taas haittaavat uudistushenkisyytta ja aloitteellisuutta.
Siséinen yrittdjyys nakyy organisaatioissa jatkuvana uudistumisena ja
tulevaisuuden ennakointina  (Antoncic 2007, 320). Yrittelid&ssé
organisaatiossa henkilostd tuntee toiminnan tavoitteet, sitoutuu niihin
voimakkaasti ja on valmis yhdistdmain voimavaransa tavoitteiden
toteuttamiseksi (Simsié 2003, 92). Sisdisen yrittajyyden toteutumiselle
luovat pohjaa pienetkin rakennemuutokset, joita voivat olla esimerkiksi
uudenlainen tiimiajattelu, joustavat tutkimus- ja kehittdmisbudjetit seké
vaihtoehtoiset urapolut. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 67). Pinchot
ja Pinchot (1996, 88) nadkevédt vapaat tiimit jokaisen &lykkéan
organisaation peruspilareina, ja oikeassa ymparist0ssa sisdiset tiimit voivat
nostattaa sitoutumista, yrittajahenkista innokkuutta ja kehittymishalua.
Heiddn mukaansa yksil6illa voi olla enemman vaikutusvaltaa tiimin
jasenend ja itseohjautuvissa tiimeissd jokaisen sen jasenen Kkykyja
hyodynnetdén, koska yhdessé saadaan enemman aikaan kuin yksin.

Avoin ja laadukas viestintd sek& toimivat viralliset ja epéaviralliset
informaatiokanavat johdon ja tyontekijoiden vélilla ovat erityisen tarkeita
sisdisen yrittdjyyden kannalta (Antoncic 2007, 320, Mc Ginnis-Verney
1987, 19). Suoran viestinnan kautta voidaan siirtada tyontekijoiden ideoita
johdolle ja jaettu visio toimii kanavana johdolta tyontekijoille. Suora
viestinti  mahdollistaa  tyontekijoiden  kuulluksi  tulemisen ja
vaikutusmahdollisuudet johdon ké&yttaytymiseen. (Heinonen & Toivonen
2008, 594.) Avoimella viestinnélld voidaan parantaa ilmapiirida tuomalla
sithen vapautuneisuutta, valoisuutta, spontaanisuutta ja huumoria, jotka
vaikuttavat myonteisesti innovatiivisuuden ja luovuuden syntymiseen
(Peltonen 2002, 75). Avoimessa keskusteluilmapiirissa pidattyvammatkin
organisaation jasenet saavat mahdollisuuden ideoidensa esiin tuomiseen
(de Chambeau- Mackenzie 1986, 42). Avoin tiedonkulku, yrittdmisen
vapaus ja yhtdldiset oikeudet tuovat yksilGille ja tiimeille valtaa ja
vaikuttavat siihen, ettd huomio kohdistetaan asiakkaisiin. Byrokratioilla on
ihmisid erottava vaikutus, ja tarked& onkin kantaa vastuun kantaminen
kokonaisuudesta, jotta pystytddn solmimaan yhteistydsuhteita seka
organisaation sisalld ettd muiden tahojen kanssa. Yhteison tulisi tukea
jasenidan ja valittaa heista turvaverkon ja koulutuksen avulla. (Pinchot ja
Pinchot 1996, 89.)

4.2. TyoOyhteison johtaminen

Siséista yrittajyytté ei varsinaisesti voi johtaa, mutta johtajan tehtdvana on
antaa mahdollisuus sen toteutumiselle. Perinteiset johtajaopit tarvitsevat
tuekseen luovuutta korostavaa ja innostavaa johtamisotetta, jolloin johtaja
joutuu laittamaan koko persoonansa likoon. (Heinonen & Vento-Vierikko
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2002, 16.) Sisaisella yrittajyydella on suuri merkitys lahiesimiestydssa, ja
sitd tulee hyddyntdd ja vahvistaa kunta-alalla. Siséisesti yrittelids
lahiesimies kykenee vahvistamaan tyontekijoiden sisdista yrittajyytta,
kehittdmé&an toimintaa ja vaikuttamaan omien resurssiensa tehokkaampaan
kayttoon. Lahiesimiesten kautta sisdistd yrittdjyyttd voidaan siirtaa
tyoyksikoihin ja sitd kautta tehostaa organisaation toimintaa. Sisdisen
yrittdjyyden omaksuminen osaksi johtamista edellyttdd ylimman johdon
tukea ja valtuutusta kayttdd sisaistd yrittdjyyttd l&hiesimiestyossa.
Luomalla lahiesimiehille mahdollisimman itsendinen ja vastuullinen
asema mahdollistetaan sisdisen yrittajyyden piirteen hyddyntdminen
organisaation toiminnassa. (Heikkinen 2013, 80.) Organisaatiossa oleva
asiantuntemus saadaan parhaiten kayttoon, kun valtaa jaetaan lapi koko
organisaation (Markkula 2011, 184).

Vastuunkantaminen ja luovuus tukevat sisdisen yrittajyyden ja
intuitiivisen péatoksenteon ominaisuuksia. Sisdisen yrittajyyden ja
intuitiivisen péatoksentekotyylin yhteisind piirteind voidaan nahda
esimerkiksi itsendisyys seké vallan ja vastuun delegointi. (Kansikas 2004,
160 -163.) Valta kuuluu olennaisesti johtamiseen, jotta voidaan kantaa
vastuu organisaation tehokkuudesta ja toiminnasta. Johtamiseen liittyy
vastuu asioista, ihmisista ja tuloksista seka eettinen ja symbolinen vastuu
koko organisaatiosta. Johtaja vastaa organisaation nykytilasta ja
tulevaisuuden suunnittelusta. Johtajien on muistettava, ettd tyontekijat
kaipaavat tietoa organisaation tavoitteista ja toiminnasta. (Markkula 2011,
184.) Hoitotydn johtajien wvallalla on merkitystd organisaatioiden
toiminnan ja etenkin hoitotydn kannalta, koska sen kautta voidaan
vaikuttaa tyontekijoiden keskindiseen yhteisty6hon ja sitd kautta potilaan
hoitoon. Hoitotyon ldhiesimiehet ovat ndhneet hoitotyon vallan
tavoitteellisena, mutta  organisaation  ulkopuolisten  vaikutusten
ennakoinnin heikkona. (Viinikainen 2015, 62.)

Vastuullisuus on perinteisesti kuulunut sosiaali- ja terveysalalalla
vallitsevaan kulttuuriin. Vapaus ja vastuu tekemisistd ovat yhteydessa
menestymiseen. (Joutsen- Onnela 2003, 141.) Vallan véaarinkéaytté ja
alistaminen saavat ihmiset ndyttamdan pahimmat puolensa, kun taas
avoimessa jarjestelméssa 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
kéaytettynd visionadarisella johtamisella luodaan toivoa paremmasta
tulevaisuudesta. Tehokkuuden lisddminen edellyttéa tasapainoista valta- ja
vastuusuhdetta. Delegoimalla valtaa, vastuuta ja johtajuutta saadaan
aikaan itsekontrollijérjestelmd, jolloin ulkopuolisen kontrollin tarve
vahenee. (Markkula 2011, 183.) My6s Heinosen ja Paasion (2005, 16)
mukaan vastuun delegointi paremminkin vapauttaa voimavaroja kuin lisdé
kontrollin tarvetta. Sisdisen yrittdjyyden kannalta on téarkeédd, ettd
tyontekijoiden osittaista itseohjautuvuutta tuetaan (Heinonen & Paasio
2005, 62). Itsemadrdamisoikeuden lisddntyessdé myods tyon tehokkuus
lisddntyy, ja vastuun kasvaessa tyontekijoiden mielenkiinto tyotd kohtaan
sdilyy (Peltonen 2002, 78). Tyon itsendisyyden kannalta tybaika-joustoja
pidetddn tarkednd. Itsendisyyden lisddntyminen antaa tyontekijélle
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mahdollisuuden lisata tyonsa vaativuutta suunnittelemalla aikataulujaan ja
tyomenetelmiéén. (Simsio 2003, 97- 98).

Itse tekemisen sijaan johtajan on hyva siirtaa alaisilleen myos vaativampia
tehtdvida, koska ndin voidaan tukea tyodntekijoiden vastuullisuutta ja
sisdista yrittajyyttd (Laaksonen, Lemstrom, Virtanen, Heinonen & Hytti
2012,60). Hyva esimies ymmartaa tyontekijoiden persoonien erilaisuutta
ja osaa jakaa tehtavia heiddn ominaisuuksiensa ja taitojensa mukaan
(Holmstrom- Savolainen 2009, 61). Vastuuta ei kuitenkaan voida
kokonaan jakaa pois, koska johtaja on viime ké&dessé itse vastuussa
toiminnasta. Johtajan on kyettdva toimimaan auktoriteettina ja haluttava
kéayttdd myoOs valtaa, joka otetaan kantamalla vastuu toiminnasta ja
alaisista. Tutkimusten mukaan mataliinkin organisaatioihin kaivataan
selkedd johtajuutta, koska sekavat kéytannot ja epédselvyys tulevat muuten
esiin ja valta keskittyy epavirallisille tahoille. (Westergard 2006, 61.)

Siséista yrittajyytta kehitettdessa johdon kayttaytyminen on ratkaisevassa
asemassa, johtajalla on oltava resursseja tyontekijoiden kannustamiseen ja
tukemiseen sekd organisaation ohjaamiseen haluttuun suuntaan. Johdon
tuen ja sitoutumisen pitéé nékya paivittaisessa tyossa, vaikka johtaja itse ei
siihen osallistuisikaan. (Heinonen & Vento- Vierikko 2002, 66 - 67.)
Johtajien kyvykkyys ja sitouttavan johtamistyylin omaksuminen ovat
edellytyksena yksildiden, tiimien ja organisaatioiden tehokkuudelle, ja
johtamisen korkea laatu edistdd organisaation tavoitteiden saavuttamista.
(Alimo-Metcalfe, Al-ban-Metcalfe & Bradley, Mariathasan, & Samele.
2008, 589.) Esimiesten johtamistavat, persoonallisuuden piirteet, arvot,
uskomukset ja ndkemykset vaikuttavat sisdisen yrittdjyyden toteutumiseen
tyoyksikoissa (Heikkinen 2013, 80).

Siséisen yrittdjyyden palkitseminen on térkedd, koska palkitsemisen avulla
johto osoittaa arvostavansa yrittdjamaista toimintaa. Tamén seurauksena
sisdisistd yrittdjista saattaa tulla esikuvia, jotka innostavat muitakin
tyontekijoitd  sisdiseen  yrittdjyyteen.  (Koiranen 1993, 134))
Tulosorientoituneeseen palkitsemiseen siirtyminen terveydenhuollossa
mahdollistaisi organisaation ja henkiloston erilaisuuden perinteisen
tasapdistamisen sijasta. Tallainen palkitseminen toisi kannusteita ja
mahdollisuuksia henkil6stolle, mutta se wvaatisi terveydenhuollossa
perinteisesti tasa-arvoisena nédhdyn tasapdisyyden periaatteen ohittamista
ja edellytyksend on, ettd johtajilla on wvaltaa ja vastuullisuutta
palkitsemisen suhteen (Ruuska 2013, 141.)

Vanhusten tehostetun palveluasumisyksikon tyontekijat ovat kokeneet,
ettd tyosuorituksiin perustuva palkkaus toisi mukanaan kilpailuasetelman,
joka heikentdisi tyoilmapiirid, alentaisi tydsuoritusten laatua ja rikkoisi
tiimityoskentelyn sekda toimivan tyodyhteison (Leppdnen 2013, 51).
Rahallisten kannusteiden ollessa véhéisid korostuvat tyon sisallon ja
itseohjautuvuuden merkitys (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 67).
Siséisten yrittdjien suhteen perinteiset palkitsemisjarjestelmét eivét
valttdmatta ole toimivia eivétkd perinteiset palkkiot riittdvid suhteessa
innovaatioiden tai sisdisen yrittajyyden riskeihin. Sisdinen yrittdja haluaa
kéayttdd vapauttaan ja intuitiotaan ottaakseen riskeja ja investoidakseen

14



Laatua ja vaikuttavuutta vanhusty6hon sisdisen yrittdjyyden kautta

uusiin sisaisiin yrityksiin lanseeratakseen uusia tuotteita ja palveluita.
Sisaisia yrittdjia kiehtoo vapaus kehitella uutta, ei niink&an vapaus
vanhojen ideoiden eteenpdin viemiseen. (Pinchot 1986, 261- 266.)

Sisaista yrittdjyytta edistettédessa jontamisen keskeisend tehtavéana voidaan
néhda luottamuksellisen ilmapiirin luominen tyoyksikkéon. Téallaisessa
ilmapiirissd toteutuvat sisaisen yrittajyyden perusarvot, joita ovat vapaus,
yksilollisyys ja riskinotto. (Heinonen 1999, 250.) Johtajuuden avulla
voidaan tukea tyontekijoitd, jolloin aineelliset resurssit ja inhimilliset
voimavarat voidaan hyddyntaa ja yritysten tavoitteet saavuttaa (Markkula
2011, 183). Oikeudenmukaisesti johdetuissa tyodyhteisdissd luotetaan
esimienen  paatoksiin  ja tyontekijat osallistuvat tdysipainoisesti
tyoyhteison toimintaan, noudattavat esimiehen ohjeita ja sitoutuvat
muutoksiin. Tydyhteison turvallista ilmapiirid, yhteisid tavoitteita ja tata
kautta organisaatioon sitoutumista voidaan tukea osallistavalla ja
oikeudenmukaisella johtamisella. (Pekkarinen, Sinervo, Elo, Noro &
Finne-Soveri 2006, 65 - 66.) Oikeudenmukainen johtaminen ja toimivat
tyoyhteisot ovat todellisia sosiaalisia innovaatioita esimerkiksi
vanhustenhuollossa, ja niiden kehittdminen on erityisen tarkead
tyontekijoiden ikaantyessa (Pekkarinen ym 2006, 66).

Siséinen yrittajyys ei synny itsestaan, vaan johdon ja yksiléiden toiminnan
sekd organisatoristen puitteiden yhdistdmiseen tarvitaan valittajataso, joka
koostuu visio-ohjauksesta ja valtuutuksesta. (Heinonen & Paasio 2005,
68). Ld&msan ja Hautalan (2005, 232) mukaan valtuuttamisessa on paljolti
kysy-mys paatdksentekovaltuuden antamisesta mahdollisimman alhaiselle
tasolle. Valtuuttaminen tarkoittaa Appelbaumin ja Honeggerin (1998)
mukaan sitd, ettd tyontekijat voivat tehdd ehdotuksia myds oman
vastuualueensa ulkopuolelta (Jantti 2006, 24). Vanhustenhuollon
sairaanhoitajien ja koti-palvelun tydntekijoiden keskuudessa jaettu visio,
selked viestintd ja voimaantuminen on nahty tekijoind, jotka vaikuttavat
voimakkaasti innovatiivisten toimien esiintymiseen (Heinonen &
Toivonen 2008, 591). Esimiehille vision pitad olla taydellisen kirkas, jotta
he osaavat viestittdd sen tyontekijoille tehokkaasti ja ymmarrettavasti
(Holmstrom-Savolainen 2009, 61).

4.3. Tyontekijoiden asenteet ja motivaatio

Siséinen yrittdjyys voidaan nédhda tyontekijan asenteena ty6td kohtaan ja
yksilollisyys liittyy siihen vahvasti (Heinonen & Paasio 2005, 37).
Yksittdisten tyontekijoiden rooli sisdisen yrittdjyyden edistamisessa onkin
merkittava. (Heinonen & Toivonen 2008, 595). Yrittdjyyden tarkeimpia
kannusteita ovat henkilokohtaiset motiivitekijat, kuten halu, uskallus ja
kyky, jotka voivat suunnata kohti sisdista yrittajyytta. Tyontekijéiden halu
ja uskallus toteuttaa itseddn entista vapaammin johtavat siihen, etteivéat he
jata  kayttaméattd niitd voimavaroja, jotka saattavat jaada isojen
organisaatioiden hierarkkisten rakenteiden alle. (Peltonen 2002, 76.) Halu
toimia siséisen yrittdjan tavoin ei aina riit4, jos tyontekijoilta puuttuu
uskallus siihen. Riippumatta positiivisista asenteista sisdista yrittajyytta
kohtaan, tyontekijat haluavat usein toimia muuttumattomassa ja varmassa
tilanteessa. (Heinonen & Paasio 2005, 38 - 39.)
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Siséinen yrittajyys ei yleensa nouse esiin hiljaisten seuraajien kautta, jotka
tosin ovat helppoja johdettavia, vaan sitd ajavat paremminkin itsevarmat ja
aloitteelliset tyontekijat. Tyontekijoiden asenteiden kautta voidaan
vaikuttaa myds johdon kéyttdytymiseen, koska itsevarmat siséiset yrittajat
kyseenalaistavat voimassaolevia kaytantdjé ja voivat vaikuttaa alhaalta
ylospéin rohkaisemalla johtajia siséiseen yrittajyyteen. (Heinonen &
Toivonen 2008, 594 - 595.) Tyontekijain oma osallisuus ja
vaikutusmahdollisuudet  tavoitteiden laatimiseen vaikuttavat tyon
mielekkyyteen, lisddvat sitoutumista ja auttavat tavoitteiden
saavuttamisessa (Kansikas 2005,11 - 12, 94).

Siséiset yrittajat eivat pida ajatuksesta, ettd heitd 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
autonominen toiminta. Autonomialla tarkoitetaan sité, etta ihminen kokee
voivansa paattaa tekemisistaan. Talléin motivaatio lahtee yksilon sisélta
eikd tekeminen tunnu ulkoa ohjatulta. Autonomia ei kuitenkaan ole
synonyymi itsendisyydelle vaan tyontekija voi kokea autonomiaa
toimiessaan organisaation tavoitteiden mukaisesti. Olennaista on se, ettd
tyontekija kokee arvot sekd tavoitteet omikseen ja on sisdistanyt ne
riippumatta siitd, mistd ne ovat perdisin. (Martela & Jarenko 2014, 28 -
29.)Willmot téhén

Siséisen yrittdjyyden motivaattoreina voivat toimia halu saada arvostusta,
tarve toteuttaa itseddn ja omia visioitaan sek& tehda itsendisia paatoksia
(Kansikas 2007, 137). Terveydenhuollossa tydmotivaatiota lisaaviin
tekijoihin kuuluvat hyva ty6ilmapiiri, joustavat tyOajat, mahdollisuus
vaikuttaa tyon laatuun, uudenlaiset tydtehtdvat, hyvét tydvalineet ja
ammattitaitoiset tyokaverit seka hyvét koulutus- ja
tutkimusmahdollisuudet (Laaksonen, Lemstrém, Virtanen, Heinonen &
Hytti 2012,60). Tyontekijat kokevat usein tyon tehostumisen tuovan itselle
hyotyd oman tyon kehittymisen kautta eivatkd he tunnista toiminnan
tehokkuuden ja yksikon taloudellisuuden vélistd suhdetta (Heinonen &
Paasio 2005, 37 - 38). Vanhusten ympdrivuorokautisissa
palveluasumisykoisséd tehdyn tutkimuksen mukaan tuottavuuden ja
tuloksellisuuden tavoittelu eivat korostu hoitotyontekijoiden toiminnassa
sen paremmin yksityiselld kuin kunnallisellakaan sektorilla (Leppanen
2013, 56).

Tyo6hon sitoutumista lisddvina tekijoind on ndhty ammatillinen osaaminen,
hyva tyoyhteiso ja palkitseva potilasty¢ (Kalliola 2012, 33). Itselle saatu
suora asiakaspalaute tuottaa iloa ja ylpeytta tyosta. Asiattomat kommentit
saattavat turhauttaa, mutta perusteltu ja asiallinen kritiikki voi siséisille
yrittdjille toimia kimmokkeena toiminnan parantamiseen. (Holmstrom-
Salolainen 2009, 63.) Asiakkaiden vaikeahoitoisuus ei valttdmatta
vahennd tyohon sitoutumista. Vanhusten laitoshoidossa suoritetun
tutkimuksen mukaan psykiatristen ja dementiasairauksien hoitoon
erikoistuneilla osastoilla sitoutuminen tyohon oli voimakkaampaa kuin
sekaosastoilla, vaikka asiakkaat olivat osittain raskashoitoisempia. Tahan
on vaikuttanut mahdollisuus yhteisten tavoitteiden asettamiseen ja néitéa
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tukeviin toimintatapoihin, jotka sopivat dementoituneiden ja psykiatristen
asiakkaiden hoitoon. Sekaosastoilla on vastattava psykiatristen,
dementoituneiden ja paljon fyysistda apua tarvitsevien asiakkaiden
tarpeista, jolloin  yhteisten tavoitteiden asettaminen vaikeutuu.
(Pekkarinen, Sinervo, Elo, Noro & Finne-Soveri 2006, 63- 64.) Siséisen
yrittdjyyden kannalta kokonaisuuden hahmottaminen on térkeda, joten
jokaisen tyontekijan tulisi olla tietoinen myds tyéryhméan ja koko
organisaation roolista ja tavoitteista (Heinonen & Vento-Vierikko 2002,
76).

4.4. Tyo6hyvinvointi

Tyo6hyvinvointi voidaan nahda tydyhteison ja yrityksen kayntikorttina,
joka heijastuu myds tyontekijan ja yrittajan omassa elamdasséa. Hyvinvoiva
tyon-tekija voi kokea sisdistd yrittdjyyttd, ja han haluaa huolehtia
jaksamisestaan. (Manka, Hakala, Nuutinen & Harju 2010 ym. 2010, 15.)
Tyo6hyvinvointiin sisaltyy yritykseen, tydyhteiséon ja yksiloon liittyvié
tekijoitd, ja se rakentuu hyvéstd johtamisesta, tyOyhteison yhteisista
pelisddnnoistd, tyon organisoinnista, osaamisesta, vuorovaikutteisesta
toimintatavasta ja myonteisesta yrityskulttuurista. (Manka ym. 2010, 7.)
Nykypéivén tydeldma on nopeasti muuttuvaa ja on havaittu, etta paatésten
teko vaikuttaa arvioitua enemmaén tyontekijoihin. Henkildston terveyteen
ja sairauspoissaolojen syntyyn paattksenteon oikeudenmukaisuudella ja
johtamisella on suuri vaikutus. (Koivuniemi 2004, 41.)

Yrittdjien keskuudessa tehdyn haastattelun mukaan tyohyvinvointi
koostuu fyysisen kunnon liséksi riittdvastda ammattitaidosta ja tyon
hallinnasta. Yrittdjien mukaan tyohyvinvointi on sitd, ettd aamulla on
mukava lahted toihin, ja he ndkevat tydhyvinvoinnin yllapitamisen seka
omasta jaksamisesta huolehtimisena ettd koko tydyhteison hyvinvoinnin
turvaamisena. (Manka, Hakala, Nuutinen & Harju 2010, 7.) Yrittdjien on
todettu olevan tyytyvaisempid ty6honsa kuin palkansaajien, vaikka he
tekevat keskimaarin enemman toitd. Tyohyvinvointi nayttaytyy yrittajien
mukaan innostuneisuutena ja sitkeytend, joiden avulla yrittdmista
jaksetaan jatkaa huolimatta taloudellisesta epavarmuudesta. (Manka ym.
2010, 10.)

Ihmisten nauttiessa tyostddn ja kokiessa tyydytysta sitd tehdessaan jaa
tyon aiheuttama rasitus véhaiseksi. Tyydytystd tuottava tyd vapauttaa
voimavaroja, ja tuottaakseen tyydytysta tekijélleen on ty6hon kuuluttava
itsensa kehittdmisen, sosiaalisen toiminnan ja tyonilon alueet. lhmiset
saavat ty0stdan uutta voimaa ja kokevat tyonsa mielekkéaéksi, kun heitd
kohdellaan kunnioittavasti ja kannustavasti. (Markkula 2011,185.)
Vanhustyon tekijoiden keskuudessa tehdyn tutkimuksen mukaan
hyvinvointia edistdvina tekijéind ndhtiin hyva ilmapiiri, tyokaverit seka
palautteen saaminen tydtovereilta, esimiehiltd, asukkailta ja omaisilta.
Tutkimuksen mukaan hoitajat kokivat yleisesti tyonsa merkittavaksi,
arvostuksen tunne ja sopiva haastavuus olivat yhteydessa tarmokkuuden
kokemukseen. Vaikutusmahdollisuuksia omaan ty6hon ja tydaikoihin
pidettiin merkittaving, palkan toivottiin olevan kilpailukykyinen verrattuna
muihin toimijoihin. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011, 34.)
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Joustavuus muutostilanteissa ja turhien muodollisuuksien vélttdminen
paatdsten toimeenpanossa Vvaikuttavat positiivisesti tyotyytyvéisyyteen
(Auer Antoncic & Antoncic 2011, 600). Muutostilanteissa tyontekijdiden
hyvinvoinnin parantaminen on erittain tarkedd, koska investointi ihmisiin
ja heidan hyvinvointiinsa tuo vastavuoroisesti hyotyd organisaatioille
(Baptiste 2007, 304). Tyontekijalla itsellddn on my6s vastuu
tyohyvinvoinnistaan ja sen edistamisestd, ja siihen liittyy olennaisesti
voimaantuminen eli tyontekijdn omien voimavarojen vahvistaminen.
Tyontekijan omavastuun merkityksen oivaltamisella voidaan luopua
syyttévasta asenteesta ldhiesimiestd, ylempéda johtoa ja tydolosuhteita
kohtaan. (Hietalahti & Pusenius 2012, 3 -5.)

Lamsan ja Hautalan (2008, 64) mukaan ep&varmuuden kokemusta ei
nopeissa muutoksissa juurikaan voida valttaa, joten tyontekijoiden on
opeteltava myos sietdmisen kulttuuria ja valittava toimintatapoja, jotka
auttavat elamdan epévarmuudessa. Isoissa organisaatiomuutoksissa
tyontekijoiden on usein vain sopeuduttava ja opeteltava tekemaan tyota
uudessa kontekstissa (Saloméki 2013, 83). Tyohyvinvoinnin ja
tyoelaméssa selviytymisen kannalta voidaan tavoitteena pitéé tyotekijaa,
jolla on omavastuuta ja karsivallisyytta pitk&janteiseen tavoitteiden
asetteluun sekd kykya kohdata epdvarmuutta ja odottamattomia
vastoinkdymisid. Tyontekijan tulisi myds kyetd kdantdmaan eteen tulevat
vaikeudet oppimiskokemuksiksi (tyont.omav. Hietalahti & Pusenius 2012,
73.)

Tyotyytyviéisyydellda on todettu olevan merkittdva vaikutus sisaisen
yrittdjyyden ja tuottavuuden kannalta. (Auer Antoncic & Antoncic 2011,
600). Asiakassuhteiden laatu on monilla toimialueilla térkein
kilpailutekija, ja tyontekijoiden kohtelu organisaatiossa heijastuu heidéan
tapaansa kohdata asiakkaat (Pinchot ja Pinchot 1996, 91). Tyontekijoiden
tyostd nauttiminen tai piittaamattomuus vaikuttaa suoraan asiakkaiden
saamaan kuvaan tyon-tekijasta ja yrityksestd (Holmstrom-Savolainen
2009, 63). Hyvéan tyoelaman kautta organisaatiot voivat tehostaa
toimintaansa inhimillisella tavalla, koska hyva tydeldma vapauttaa
inhimillisid voimavaroja ja lisad ihmisten kestokykyé. Tyoelaméan laatua
parantamalla voidaan kehittdd uusia tuotteita ja parempia palveluja seka
varmistaa tyontekijoiden saatavuus ja organisaation toiminnan jatkuminen.
(Markkula 2011,185 — 186.) Edistamaélla tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia
tekijoitd voidaan kannustaa tyontekijoitd sisaiseen yrittajyyteen ja luoda
yhteiskuntaan uudenlaista hyvinvointia. (Auer Antoncic & Antoncic
2011,601).  Aikaisempien tutkimusten mukaan sisdisesti yrittelids
toimintatapa vastavuoroisesti lisaa tyotyytyvéisyytta (Heinonen & Paasio
2005, 53).

4.5. Osaaminen ja innovatiivisuus

Osaaminen siséltdéd tietoa, taitoa, kokemuksia, kontakteja ja asenteita,
jotka tekevat hyvéan suorituksen tietyssd tilanteessa mahdolliseksi.
Kéytannossé osaaminen nakyy kykyna toimia ja soveltaa tietoa, eli kykya
muuntaa osaaminen toiminnaksi. (Syddnmaalakka 2003, 142.)
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Organisaation menestyminen ja Kilpailukykyisyys edellyttavat kykyéa
hankkia tietoa ja kehittdd osaamista (Tekes 2007, 16). Osaamisen
kehittdminen on elinehto sekd tyontekijoille ettd tyonantajille.
Osaamattomuus aiheuttaa ylimaaraisia paineita kuten pelkoa tyon
menettamisestd, asiakkaiden véhenemisestd ja virheiden syntymisesté.
(Manka ym. 14.) Oppiminen on aina yhdistetty organisaatioihin, ja
oppimaan opettelua on pidetty organisaatioiden perustarpeena ja niiden
sdilymisen  edellytyksend (Molina & Callahan 2008, 394).
Oppimisprosessi  alkaa yksilon oppimisesta ja voidaan siirtda
organisaatioon. Oppimisprosessi voidaan n&hda kolmen tekijan kautta,
joita ovat yksilon ja organisaation oppiminen sekéd sisdinen yrittajyys.
Siséinen yrittajyys auttaa jakamaan organisaation oppimista, koska siséiset
yrittdjat voivat haastaa vanhoja jérjestelmid I6ytdmalla uusia tapoja
asioiden tekemiseen. (Molina & Callahan 2008, 395.)

Sisaisen yrittdjyyden avulla isoakin organisaatiota voidaan muokata
suotuisaan suuntaan. Sisdisen yrittdjyyden ja oppivan organisaation
kasitteissa on  paljon asioita, joiden avulla  organisaation
menestymismahdollisuuksia voidaan lisdtd. Oppiva organisaatio on
joustava, silla on kyky hankkia, luoda ja siirtda tietoa sekd muuntua uusien
tarpeiden mukaisesti. (Peltonen 2002, 89 - 90.) Osaamisen kehittdmisen
kannalta on tarke&é, ettd uskaltaa tunnustaa tietdmattomyytensa ja luottaa
tyotovereihin niin paljon, ettd uskaltaa kysya neuvoa, arvioida yhteista
tekemistd ja tuoda omia ratkaisuvaihtoehtojaan yhteisesti arvioitavaksi
(Holmstrom-Savolainen 2009, 63). Sisdista yrittdjyyttd on myos aanetoén
ammattitaito, joka ilmenee esimerkiksi innostuneisuutena, innostavuutena,
rakentavana yhteistyokykynd, tahdikkuutena, diplomatiana ja kykyna
ohjata toisia tyontekijoita (Holmstrom-Savolainen 2009, 63- 64).

Siséisen yrittdjyyden toteutumista voidaan edistdd luomalla tyontekijoille
oppimismahdollisuuksia. Tyontekijoitd voidaan auttaa havaitsemaan
ympériston mahdollisuudet, joiden avulla voidaan vahentd4 organisaation
toimintaa haittaavia uhkia. Keskittymélld yksilon ja organisaation
oppimiseen liittyviin kysymyksiin ja soveltamalla sisdisen yritt4jyyden
filosofiaa voidaan lisatd organisaation tehokkuutta. (Molina & Callahan
2008, 394.) Organisaatioissa tuleekin panostaa suunnitelmalliseen
pitkantdhtdimen koulutukseen. Toisaalta on kuitenkin muistettava, ettei
koulutus aina takaa oppimista eivdtkd organisaatioiden tarjoamat
koulutustilaisuudet tee véalttamattd niistd jatkuvasti oppivia. (Peltonen
2002, 77.) Tyontekijan oma halu oppia on térkedd, joten tyOnantajan
toivomus lisékoulutuksesta ei riitd motivoimaan itsenséd kehittdmiseen.
Osaamisvajeita voidaan 16ytaa kehityskeskustelujen ja osaamiskartoitusten
avulla. (Holmstrom-Savolainen 2009, 64.) Jatkuvan koulutuksen ja
kehittdmisen merkitys korostuu tulevaisuudessa, ja tyontekijoiden tulee
oppia ottamaan yh& enemman vastuuta oman osaamisensa kehittdmisesté
(Peltonen 2002, 90).

Muuttuvassa tyéelaméssa ja yhteiskunnassa menestyminen edellyttaa elin-
ikaistd oppimista ja kehittymistd, ja oppimaan oppiminen on keskeista
tastd ndkokulmasta (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 114). Asenne ja
motivoituminen oppimiseen ovat keskeisimpia tekijoéitd elinikdisen
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oppimisen kannalta. (yhteenveto Puutio) Ajatus elinikéisestd oppimisesta
siséltaa asenteen, ettei osaaminen ole koskaan riittdvaa eiké& koskaan ole
valmis (Puutio 2014, 49). Oppiminen ja sisdinen yrittdjyys ovat
muuttumisen sek& joksikin tulemisen prosesseja, ja sisainen yrittdjyys
edellyttdd itsensa likoon laittamista ja jatkuvaa oppimista. Sisdisen
yrittdjyyden nakokulmasta oleellista on kehittad tekemélla oppimista,
jolloin oppimisympdristond on tyoyhteisd ja oppimisessa korostuu
totuttujen rajojen rikkominen sekd uuden luominen. Téarkead on oppia l&pi
koko eldaman, johon siséinen yrittajyys antaa mahdollisuuden. (Heinonen
& Vento-Vierikko 2002, 115.)

Siséiseen yrittajyyteen kuuluvat keskeisesti riskinotto ja innovatiivisuus.
Innovatiivisuuskin on tietyssd mielessa riskinottoa, koska innovaatioiden
lopputulos selvida usein vasta pitkan ajan kuluessa. Paras ratkaisu uusiin
haasteisiin ei valttdamatta ole vanhojen toimintatapojen tehokkaampi
toteuttaminen vaan uusien ratkaisumallien 16ytyminen. (Jantti 2006, 6.)
Heinosen ja Vento-Vierikon (2002, 13) mukaan innovatiivisuutta ja
luovuutta sekd yrittelidisyyttd voidaan saada aikaan jo olemassa oleviin
organisaatioihin, jos tyontekijoitd motivoidaan tuloksia aikaansaaviksi,
yrittajamaisiksi ja itseohjautuviksi yksildiksi. Oppimista voi tapahtua koko
organisaation, ryhmien ja yksildiden tasolla, ja ihmiset voivat oppia
tekemdédn laadukasta ja tuotta-vaa tyotd sekd olemaan luovia (Peltonen
2002, 89). Mydnteinen suhtautuminen luovuuteen ja riskin ottamiseen
sekd ongelmien ratkaisu-kykyyn arvostaminen ovat keskeisid tekijoita
sisdisen yrittajyyden kannalta (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 76).

Elinkeinorakenteen muuttuessa palveluvaltaisemmaksi on teknologisten
innovaatioiden liséksi alettu painottaa palveluihin kohdistuvia aineettomia
innovaatioita. Palvelujen kayttajien yksildllisten tarpeiden tunnistaminen
on nousemassa yha tarkedmmaksi, ja usein palveluvaltaiset innovaatiot
syntyvatkin palvelujen kayttajan ja tuottajan yhteisen kehittelyn tuloksena.
Asiakastyota tekevien rooli innovaatiotoiminnassa kasvaa palautetiedon
tuottajana, ja henkildston osallistaminen innovaatiotoimintaan laajenee ja
lisdantyy. (Alasoini 2011, 115.) . Erilaisten ja eri-ikaisten tyOntekijoiden
toimiminen tydyhteisdissa edistaa innovatiivisuutta, ja ndin eri ndkokulmia
ja erilaista osaamista hyvaksikayttaen voidaan tyohon, asiakassuhteisiin ja
tuotteisiin 16ytaa uusia ideoita. Tyontekijéiden erilaisuuden hyvaksyminen
ja arvostaminen on tarkeé&& siséisen yrittdjyyden kannalta (Manka 2010,
9.) Moni-ilmeisyys sopii parhaiten jarjestelmaén, jolta vaaditaan paljon
innovatiivisuutta. Kun taustaltaan, luonteeltaan ja nakemyksiltaan erilaiset
ihmiset tuovat esiin omia ideoitaan, on todennakdista, ettd saavutetaan
erinomaisia tuloksia. (Pinchot ja Pinchot 1996, 91.)

Uudet toimintatavat tuovat mukanaan jannitystd ja vaihtelua seka valtaa,
kun taas sopusointu ja turvallisuus liittyvat perinteisiin rakenteisiin
(Joutsen- Onnela 2003, 142). Pitkaan julkisella sektorilla toimineet
tyontekijat ovat tottuneet tiettyihin tyotapoihin ja kaikkia muutoksia
saatetaan vastustaa kiihkeésti, vaikka ne helpottaisivatkin tyotad. Hyvatkin
innovaatiot voivat jaada toteutumatta puutteellisten tietojen ja taitojen seka
muutoksenhallintakeinojen puutteen takia. (Manimala, M.J., Jose, P. D. &
Thomas, K. R. 2006, 56.) Muodolliset henkildstohallinnon kayténteet
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vaikuttavat innovatiivista toimintakulttuuria heikentévésti. On havaittu,
ettd henkilostod kontrolloivat johtamistavat vahentdvat mahdollisuuksia
luovuuteen, aloitteentekoon ja henkilokohtaiseen osallistumiseen.
(Chandler, Keller & Lyon, 2000, 72 - 73.)

Koiranen ja Pohjansaari (1994,32) ovat havainneet, ettd yhteisoissé joissa
virheistd ei rangaista esiintyy muita enemman yrittajamaista kaytosta.
Kriittinen suhtautuminen virheisiin estdd innovaatioiden syntymista.
Virheitd ei kuitenkaan pida peitelld tai jattdd 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 syyl-listd vaan pohtia yhdessa, mita olisi voitu tehda
toisin (Simsi6 2003,103). Ep&onnistumiset ja takaiskut tulisi hyvéaksya
oppimisen ldhteind ja henkisen kasvun karikkoina matkalla kohti
menestystd (Kansikas 2007, 88). Heinonen ja Vento- Vierikko (2202, 76)
ovatkin todenneet, ettd parhaat innovaatiot syntyvétkin usein virheiden ja
epdonnistumisten kautta. Jantin (2006, 24) mukaan Appelbaum ja
Honegger (1998) ovat kiteyttaneet ajatuksensa seuraavasti:

Kun naet jotain, mitd pitdisi tehdd, tee se. Ald jaa
odottamaan, etta joku tekisi sen, &la pyyhi ongelmaa maton
alle, &la syyta siita muita

4.6. Tietoperustan yhteenveto

Siséinen yrittdjyys voidaan ndhdd yksilon yrittdjamaisend ajattelu-,
suhtautumis- ja toimintatatapana tydntekoon eika siihen liity omistamista
eikd taloudellista riskia (Heikkild 2006). Yrittajaméinen toimintatapa on
laajentunut kasittdmaan erilaisia ja erikokoisia organisaatioita ja sitd on
alettu kayttdd myos julkisella sektorilla. Sisdisen yrittajyyden késite
perustuu yrittajyyteen eika yritykseen, joten kunnallisessa toiminnassa
siséistd yrittajyytta ei pidd ymmartaa yritysmaiseksi toiminnaksi, vaikka
julkinen ja yksityinen sektori ovatkin ldhentyneet toisiaan ja
toimintaympadristot muokkaantuvat samankaltaisemmiksi muutosten
myota. (Heinonen & Paasio 2005, Nieminen 2007.)

Heinonen ja Vento-Vierikko (2002) ovat todenneet, etté sisainen yrittajyys
ldhtee organisaatioiden muutostilanteesta. Organisaatiokulttuuria tulee
kehittdd etsimalla uusia toimintatapoja ja keinoja, joiden avulla 16ydet&én
voimavarat tulevaisuudessa selviytymiseen (Kurronen 2011, 80). Sisdisen
yrittdjyyden kannalta organisaatiorakenteen ja -kulttuurin yhteensopivuus
on térkedd ja keskeistd on, ettd normien kautta voidaan rohkaista
tyontekijoitd kayttdytymaan luovasti. Organisaation normien tulisi
mahdollistaa osaamisen ja tiedon jakaminen yksiléiden ja ryhmien valilla
sekd reurssien siirto eri yksikoiden valilla. (Heinonen & Vento-Vierikko
2002.) Sisdinen yrittdjyys nékyy organisaatioissa jatkuvana uudistumisena
ja tulevaisuuden ennakointina. Avoin ja laadukas viestintd sek& toimivat
viralliset ja epaviralliset informaatiokanavat johdon ja tyontekijoiden
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valilla ovat erityisen tarkeitd sisaisen yrittdjyyden kannalta (Antoncic
2007, Mc Ginnis-Verney 1987.)

TyOyhteison johtajan tehtdvdnd on antaa mahdollisuus sisdisen
yrittdjyyden toteutumiselle, ja perinteiset johtajaopit tarvitsevat tuekseen
luovuutta korostavaa ja innostavaa johtamisotetta (Heinonen & Vento-
Vierikko 2002). Siséisen yrittdjyyden periaatteen omaksunut lahiesimies
voi vahvistaa tyontekijoiden siséista yrittdjyyttd, kehittdd toimintaa ja
vaikuttaa omien resurssiensa tehokkaampaan kéyttoon. Sisaista yrittajyytta
tulee hyodyntédd ja vahvistaa lahiesimiestydssd kunta-alalla. (Heikkinen
2013.) Koiranen (1993) on todennut, ettd sisdisen yrittdjyyden
palkitseminen on tarkedd, koska palkitsemisen avulla johto osoittaa
arvostavansa yrittajamaista toimintaa. Sisdisen yrittdjyyden toteutumisen
kannalta visio-ohjauksella ja valtuutuksella on suuri merkitys (Heinonen
& Paasio 2005, 68). Markkulan (2011) mukaan valtaa, vastuuta ja
johtajuutta jakamalla saadaan aikaan itsekontrollijarjestelmd, jolloin
ulkopuolisen kontrollin tarve véhenee.

Siséisen yrittdjyyden motivaattoreina voivat toimia halu saada arvostusta,
tarve toteuttaa itseddn ja omia visioitaan sek& tehda itsendisia paatoksia
(Kansikas 2007). Sisdiset yrittdjat haluavat uskoa hallitsevansa omaa
kohtaloaan, ja hyvin toimivissa organisaatioissa se usein toteutuukin
(Pinchot 1985). Tyontekijat voivat kokea autonomiaa toimiessaan
organisaation tavoitteiden mukaisesti ja olennaista on se, ettd arvot ja
tavoitteet koetaan omiksi riippumatta siitd, mista ne ovat peréisin (Martela
& Jarenko 2014).

Tyontekijoiden hyvinvoinnin edistdminen on tarkeéa erityisesti muutosten
aikana, koska panostaminen tyontekijoihin ja heidadn hyvinvointiinsa tuo
vastavuoroisesti hyotyd organisaatioille (Baptiste 2007). Hyvinvoiva
tyontekija voi kokea sisaistd yrittajyyttd, ja han haluaa huolehtia
jaksamisestaan (Manka, Hakala, Nuutinen & Harju 2010). Heinosen ja
Paasion (2005) mukaan sisdisesti yrittelids toimintatapa lisda
vastavuoroisesti tyotyytyvaisyyttd. Hietalahti ja Pusenius (2012) ovat
korostaneet tyontekijan omaa vastuuta tyéhyvinvoinnistaan, johon liittyy
olennaisesti tyontekijan omien voimavarojen vahvistaminen. He ovat
todenneet myds, ettd tyontekijoiden omavastuun oivaltamisen kautta
voidaan luopua syyttévasta asenteesta johtoa ja tydolosuhteita kohtaan.

Siséinen yrittdjyys edellyttdd jatkuvaa oppimista ja itsensd likoon
laittamista. Sisdisen yrittdjyyden né&kokulmasta on oleellista, ettd
oppimisessa korostuu totuttujen rajojen rikkominen seka uuden luominen.
Tarkedd on oppia lapi koko eldman, johon sisdinen yrittdjyys antaa
mahdollisuuden. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002.) Siséisen
yrittdjyyden kautta voidaan edistdd organisaation oppimista, koska siséiset
yrittdjat voivat haastaa vanhoja jérjestelmid I6ytdmalla uusia tapoja
asioiden tekemiseen (Molina & Callahan 2008). Sisdista yrittajyytta on
my0s &aneton ammattitaito, joka ilmenee esimerkiksi innostuneisuutena,

innostavuutena, rakentavana yhteistyokykyna, tahdikkuutena,
diplomatiana ja kykyné ohjata toisia tyontekijoitd (Holmstrom-Savolainen
2009).
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5 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS

5.1.

Kehittdmishankkeen suunnittelu

Kehittdmishankkeen aiheen valintaan vaikutti opinnédytetyon tekijoiden
kiinnostus sisdisesta yrittdjyydesta kehittdmisen kohteena.
Kehittdmishanke paatettiin toteuttaa yhteistyona Hé&meen
ammattikorkeakoulun ja Lahden ammattikorkeakoulun opiskelijoiden
kesken. Molemmat opiskelijat toimivat ikdihmisten hoidon ja hoivan
organisaatiossa, Marjo toimii palveluyksikdon esimiehend kotihoidon
yksikossa ja Auli sairaanhoitajana tehostetun palveluasumisen yksikgssé.

Kehittdmishankkeen suunnittelu  aloitettiin  vuoden 2013 alussa
esittelemélld aihe organisaation  muutosjohtajalle.  Tietoperustan
suunnittelu aloitettiin  tutustumalla sisdistd yrittajyyttd kasittelevaan
lahdekirjallisuuteen.  Lahdekirjallisuuden  perusteella  rakennettiin
tietoperustan alustava runko, joka esitettiin sdhkoisesti organisaation
muutosjohtajalle kevaalla 2013. Muutosjohtajan tutustuttua tietoperustaan
kaytiin keskustelua, jossa muutosjohtaja esitti tyonantajan nakemyksen
kehittdmishankkeen toteuttamisesta. Keskustelussa — sovittiin, ettd
alkukartoitus sisdisen yrittdjyyden nykytilasta organisaatiossa toteutetaan
maaréllisen Kkyselyn avulla, koska organisaatio on laaja. Maarallisen
kyselytutkimuksen avulla on  mahdollista  tutkia  suurempaa
tutkimusjoukkoa ja edellytyksend on, ettd tiedetddn ilmiéon vaikuttavat
tekijat yleiselld tasolla (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2000, 129 — 130,
Kananen 2011, 12).

Muutosjohtajan kanssa kdydyn keskustelun ja opinndytetyon ohjauksen
pohjalta kehittdmishankkeen tavoitteeksi nousi suositusten tuottaminen
sisaisen yrittdjyyden kehittdmisen pohjaksi ikdihmisten hoidon ja hoivan
organisaatiolle. ~ Opinndytetybn  suunnitelma  esitettiin ~ Lahden
ammattikorkeakoulussa kevéélla 2013. Tietoperustan tyostamista jatkettiin
organisaation muutosjohtajan ja opinndytetydon ohjaajien ehdotusten
pohjalta. Kyselyn suunnittelu aloitettiin tietoperustan valmistuttua, Vilkan
(2014, 26) mukaan maéaréllinen tutkimus alkaa yleens& teoriasta, josta
mitattavat asiat muodostetaan.
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5.2. Kehittdamishankkeen tiedonkeruu

Kyselylomake on yleisin  tiedonkeruumenetelm&d  maéaréllisessa
tutkimuksessa. Kyselylomake muodostuu kysymyksista, joiden avulla
aineisto kerédtddn henkilokohtaisella haastattelulla, puhelinhaastattelulla,
postikyselyna tai nettikyselynd (Kananen 2011, 12 -13). Kvantitatiivisen
tutkimuksen kysymykset voivat olla avoimia tai strukturoituja.
Kysymysten toimivuudesta riippuu tutkimuksen luotettavuus, joten on
tarkedd ettd vastaajat ymmartavat ne oikein ja haluavat antaa niihin
liittyvan tiedon. Kysymysten on oltava yksiselitteisia, ja vastaajilla on
oltava  nithin  liittyvd  tieto.  Strukturoiduissa  kysymyksissé
vastausvaihtoehdot ovat valmiina, ne voivat olla vaihtoehtokysymyksia tai
erilaisia asteikkokysymyksid. (Kananen 2011, 30 - 31.)

Kyselyn laatimisessa kadytettiin apuna Heinosen ja Paasion (2005) seka
Heinosen jaToivosen (2008) kyselyjen aineistoa. Syksylla 2014 kysely
esitettiin organisaation muutosjohtajalle sahkoisesti. Kyselyd muokattiin
opinndytetydon ohjaajien ja muutosjohtajan ehdotusten pohjalta.
Lokakuussa 2014  opinndytetybn vaiheita  esiteltiin ~ Hameen
ammattikorkeakoulun valiseminaarissa.

Valmis kyselomake esitestattiin neljalla kohderyhmaéan kuulumattomalla
koevastaajalla. Aineistonkeruuvélineen sekd oman tutkimussuunnitelman
toimivuuden testaaminen on tarke&d, koska esitutkimus varmistaa
tutkimuksen validiteetin eli mittarin toimivuuden, ymmarrettavyyden ja
loogisuuden (Paunonen ja Vehvildinen- Julkunen 1977, 207- 208).
Kyselylomakkeessa esitettiin yhteensé 68 strukturoitua véittamad, jotka
nousivat  tietoperustan  pohjalta.  Tietoperustan teemoja  olivat
organisaatiokulttuuri ja organisaation johtaminen, tydyhteison johtaminen,
tyontekijoiden asenteet ja motivaatio, tyéhyvinvointi sekd osaaminen ja
innovatiivisuus. Liséksi kysyttiin vastaajien taustatietoja. (Liite 1.)

Kyselyn kohderyhméksi valittiin muutosjohtajan ehdotuksen mukaan
kotihoidon ja palveluasumisen yksikoissa toimivat hoitotydntekijéat.
Kysely toteutettiin s&hkdisesti Webropol -ohjelmalla organisaation Effica
-paakayttajan ja palvelusihteerin avustamana maalis-huhtikuussa 2015.
Kyselylle luotiin linkki ikaihmisten hoidon ja hoivan organisaation sivulle
Hameenlinnan kaupungin intranettiin. Linkkiin pdasemiseksi tehtiin polku,
joka ldhetettiin kohdeyksikoiden esimiehille sekd tiiminvetdjille ja
pyydettiin heitd vélittdmaan tietoa tyontekijoille. Kyselyn vastausajaksi
suunnitteltiin ensin kaksi viikkoa, mutta vahdisen vastaajamaaran vuoksi
sitd viel& kolmella viikolla 15.4.2015 asti.

5.3. Kyselyn analysointi ja vastaajien taustatiedot

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

Webropol -kyselyn asteikko oli yhdesta viiteen (1-5), jolloin numero viisi
tarkoittaa tdysin samaa mieltd, nelja osittain samaa mieltd, kolme ei samaa
eik& eri mieltd, kaksi osittain eri mielt ja yksi taysin eri mieltd vaittdmén
kanssa. Webropol -ohjelmalla muodostettiin aineistosta automaattinen
perusraportti Exel -ohjelmaan. Laskimme aluksi keskiarvot vaittdmista.
Keskiarvojen avulla emme kuitenkaan saaneet selkedd tulosta aineistosta,
koska vaittdma ei samaa eika eri mielta nosti keskiarvoa antamatta selke&é
kuvaa nakemyksesta. Analysoimme tulokset uudelleen laskemalla yhteen
vdittdmien tdysin samaa mieltd ja osittain samaa mieltd (5,4) arvot seka
osittain eri mieltd ja taysin eri mieltd (2,1) véittdmien arvot ja (3) ei samaa
eikd eri mieltda omana lukunaan. Naistd luokista laskimme
prosenttiosuudet vaittamille.

Kotihoidon ja palveluasumisen yksikdissa toimii yhteensd 300
hoitotyontekija4. Sairaanhoitajia alueella toimii 49, l&hihoitajia 231,5,
kodinhoitajia 15,5, kotiavustajia 2 ja osastoapulaisia 2. Kyselyyn vastasi
yhteensd 70 tyontekijaa, joten vastausprosentti oli 23,33. (Palvelujohtaja
2015.)

Vastaajien maard oli yhtd suuri Keskusta-Kalvolan sekd Ydin-Hameen
palvelualueilla ja Lantisen H&meenlinnan alueella vastaajia oli selkeasti
vahemman. Kaotihoidon tyontekijat olivat aktiivisin vastaajaryhma ja
koulutuksen suhteen keskiasteen tutkinnon suorittaneet. Aktiivisin
ammattiryhmd  olivat  sairaanhoitajat, koska  opistoasteen ja
ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneet hoitotyontekijat ik&ihmisten
hoidon ja hoivan organisaatiossa ovat sairaanhoitajia. Suurin 0sa
vastaajista oli 41- 60 -vuotiaita, véhiten vastaajia oli yli 60 -vuotiaiden
ryhmassa. Yli kolmanneksella vastaajista oli 11- 20 vuotta tyokokemusta
hoitoalalla ja suurin osa on toiminut nykyisessa tydyksikdssa 1 - 10 vuotta.
Lahes kaikkien kyselyyn vastanneiden tydsuhde oli vakinainen ja
kokoaikainen. (Kuvio 2.)
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0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Palvelualue:
Keskusta- Kalvola 37,14%
Lantinen Himeenlinna 25,72%
Ydin-Hame 37,14%
Palveluala:
Kotihoito 70%
Tehostettu palveluasuminen 25,75%
Tuettu palveluasuminen 4,29%
Koulutus:
Ammattikorkeakoulu 11,30%
Opistoasteen tutkinto 41,44%
Keskiasteen tutkinto 44,40%
Ei varsinaista ammattitutkintoa 2,86%
Vastaajien ika:
19-30 vuotta 14,29%
31-40 vuotta 18,57%
41-50 vuotta 32,86%
51-60 vuotta 31,42%
yli 60 vuotta 2,86%
Tyokokemus hoitoalalla:
1-10 vuotta 30%
11-20 vuotta 35,71%
21-30 vuotta 30%
yli 30 vuotta 4,29%
Toiminta nykyisessa tydyksikossa:
1-10 vuotta 77,14%
11-20 vuotta 18,57%
21-30 vuotta 4,29%
Palvelusuhde:
Vakinainen 91,40%
Kokoaikainen 92,86%

M Sarjal

KUVIO 3. Vastaajien taustatiedot
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5.4. Alkukartoituksen tulokset

Organisaatiokulttuuria ja organisaation johtamista koskevista vastauksista
voidaan havaita, ettd organisaation tavoitteet tunnettiin erittdin hyvin.
Vastaajien omien tavoitteiden yhdensuuntaisuus organisaation tavoitteiden
kanssa nékyi kuitenkin hajanaisuutena tuloksissa. Organisaatio nahtiin
selvésti 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 Kiinnittdd erityisesti yksilollisten toimintatapojen
arvostamiseen, avoimeen tiedonkulkuun ja tiedon jakamiseen
tulevaisuuden tavoitteista sekd muutosten perusteluun. (Kuvio X)
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0% 50 % 100 %

Organisaatiolla on selked visio, joka ohjaa kohti o0
yhteistd 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 yksikoiden valilla

Yhteiset arvot ohjaavat org. toimintaa

Minulla on mahdollisuus vaikuttaa omaa tyotani
koskeviin paatoksiin

Organisaatiossa arvostetaan yksilollisia
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

3”! I IHH 1l

Organisaation johto kannustaa tyoyksikoita
itseohjautuvuuteen

B Taysin tai ldhes samaa mielta M Ei samaa eikd eri mieltda m Taysin tai lIdhes eri mielta

KUVIO 4. Organisaatiokulttuuri ja organisaation johtaminen
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TyOyhteison  johtaminen arvioitiin ~ padosin  erittdin  hyvaksi.
Lahiesimiehen koettiin antavan rakentavaa palautetta tydstd, mutta hyvista
tyOsuorituksista ei vastaajien mukaan palkita tydyhteisOisséd riittavésti.
Hajaannusta esiintyi eniten véittdmassd, joka koski lahiesimiehen
persoonaa luottamuksellisen ilmapiirin luojana. (Kuvio 4.)

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

Lahiesimiehelld on riittavasti valtaa tehda
tyoyksikkoa koskevia paatoksia

Lahiesimies ohjaa tyontekijoita kohti
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KUVIO 5. Tydyhteison johtaminen
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Tyontekijoiden kokemus asenteista ja motivaatiosta ty6td kohtaan oli
vastaajien mukaan erittdin myonteinen. Kaikki nakivat asiakkaan hyvan
kohtaamisen tarkeimpédna tekijana toiminnassaan. Oman tydyksikon
toiminnan taloudellisuus koettiin melko tarkedksi, mutta suurin osa
vastaajista naki tuottavuuden tehostamisen heikentédvan aina palvelujen
laatua. (KUVIO 5.)
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KUVIO 6. Tyontekijoiden asenteet ja motivaatio
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Tyohyvinvointia koskevista vastauksista ilmeni, ettd se koettiin p&éosin
hyvaksi. Vastauksista ilmeni, ettd organisaatiossa tulisi panostaa enemmaén
tyotyytyvaisyyteen ja tyontekijoiden arvostukseen. Kaikki vastaajat
arvostivat omaa tyotddn ja lahes kaikki pitivat tyotehtaviaan
mielenkiintoisina, mutta yli puolet vastaajista ilmaisi myds haluavansa
tehda haasteellisempia t0itd. Suurin osa vastaajista koki huumorin kayton
olevan sallittua, mutta vain vahén yli puolet koki tyonilon nakyvan
tyoyhteisossa. (KUVIO 6.)
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KUVIO 7. Tybhyvinvointi

Osaamisen kehittdmiseen ja innovatiivisuuteen Kkyselyn vastaajat
suhtautuivat p&aosin myonteisesti. Kaikki vastaajat kokivat uskaltavansa
pyytaa tyotovereiltaan neuvoja tyotehtévien suorittamiseen ja erilaisuus
néhtiin  rikkautena. Suurin  osa vastaajista ndki organisaatiossa
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kannustettavan osaamisen kehittdmiseen, mutta koulutusten suunnitteluun
kaivattiin enemmaén yksilollisyytta.
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KUVIO 8. Osaaminen ja innovatiivisuus

5.5. Johtopaatoksia

Organisaatiokulttuuria ja organisaation johtamista arvioitiin kriittisemmin
suhteessa muihin sisdisen yrittdjyyden tekijoihin ja vastauksissa nakyi
selkedsti eniten hajontaa. Organisaatio saattaa nayttaytya tyontekijoille
kasvottomana ja kaukaisena tahona, jota on helppo arvostella ja syyttaa
esimerkiksi muutosten ahdistaessa. Kunnallinen paatoksentekokulttuuri sai
my6s Heinosen ja Paasion (2005, 37) tutkimuksessa muita osioita
heikompia arvioita, joka heiddn mukaansa oli ennakoitavissa.
Luottamuksen mielikuva kaupungin ylimmén johdon suhteen jai melko
alhaiseksi myds Pekkolan, Pedakin ja Aulan (2013, 59) tutkimuksessa. He
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ovat todenneet ylemman johdon ndyttaytyvan etdisend tahona, jonka
kanssa suoraa vuorovaikutusta tapahtuu harvoin tai ei koskaan. Vakkalan
(2012, 190) mukaan henkildston epéluottamus nayttaytyy sitd
suurempana, mitd etdisemmasta toimijasta on kyse.

Organisaatio néhtiin uudistuvana ja tulevaisuuden ennakoinnin koettiin
nékyvén sen toiminnassa. Antoncic (2007, 320) on todennut jatkuvan
uudistumisen ja tulevaisuuden ennakoinnin ilmentdvan organisaation
sisdista yrittjyyttad. lkdihmisten hoidon ja hoivan organisaatiota on
uudistettu ja hallintoa kevennetty alueellisten yhdistymisten myota
viimeisen viiden vuoden aikana. Kyselyn tulosten mukaan osaamista
voidaan jakaa eri ammattiryhmien vélilla ja resursseja siirtda eri
yksikoiden vélilla. Heinosen ja Vento-Vierikon (2002, 67) mukaan
mahdollisuus osaamisen jakamiseen ja resurssien siirtdmiseen eri
yksikoiden vélilla on tarke&a. Resurssien siirron eri yksikoiden valilla on
mahdollista, koska organisaation tyontekijat ovat Hameenlinnan
kaupungin palveluksessa eivétka jonkin tietyn palveluyksikon.

Organisaation tavoitteiden tunteminen ei Kkyselyn tulosten mukaan
nayttanyt johtavan siihen, ettd tyontekijoiden omat tavoitteet olisivat
samansuuntaisia organisaation tavoitteiden kanssa. Simsié (2003, 92) on
todennut, ettd organisaation toiminnan tavoitteiden tunteminen sitouttaa
henkilostbd  toimimaan  niiden  mukaisesti. Sairaanhoitajien
tyomotivaatioon vaikuttaa Tooden (2015, 54) mukaan se, ettd tyd sopii
yhteen heidan yksil6llisten arvojensa ja tavoitteidensa kanssa . Kokemus
yksil6llisten toimintatapojen arvostamisesta arvioitiin  kriittisimmin
suhteessa muihin organisaatiokulttuuria ja organisaation johtamista
koskeviin véittdmiin. Heinonen ja Paasio (2005, 37) ovat pdinvastoin
todenneet, ettd kunnalliset tydskentelyn puitteet nadyttivat tukevan
tyontekijoiden yksilollisyyttd vahvasti. Yksilollisyyden kunnioittaminen ja

erilaisuuden hyvaksyminen edesauttavat tyontekijoiden
uudistushenkisyytta ja aloitteellisuutta organisaatiossa (Pinchot ja Pinchot
1996, 89).

Avoimeen tiedon kulkuun ja siihen liittyen tiedon jakamiseen
tulevaisuuden tavoitteista sek& muutosten perusteluun tulisi kyselyn
tulosten mukaan Kiinnittd4 huomiota organisaatiossa. Heinosen ja Paasion
(2005, 37) tutkimuksessa on tullut esiin, ettd tiedon kulku voisi olla
avoimempaa ja tehokkaampaa. Kurronen (2011, 81) on todennut, ettd
organisaatiokulttuurin - myonteisyyttd voidaan kehittdd avoimen ja
innovatiivisen vuorovaikutuksen kautta. Henkiloston tulisi olla perilla
organisaation kokonaiskuvasta ja henkilostolle sekd tydyhteisoille
merkityksellisisté asioista pitdisi kertoa suoraan ja ajoissa, ettei tieto tulisi
lehtien tai huhujen kautta. (Pekkola ym 2013, 81). Pinchot ja Pinchot
(1996, 89) sekd Antoncic (2007, 320) ja Mc Ginnis-Verney (1987, 19)
ovat korostaneet avoimen ja laadukkaan viestinndn mer-kitysté siséisen
yrittdjyyden toteutumisen kannalta.

Kyselyn tulosten mukaan vision tunteminen ei noussut ensisijaiseksi

kehittamiskohteeksi, toisaalta kuitenkin visio tunteminen on erittdin
tarkeda sisdisen yrittdjyyden kannalta ja kaikkien tyontekijoiden pitdisi se
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tuntea. Pinchotin ja Pinchotin (1996, 89) mukaan selked visio ohjaa
yhteisten arvojen kautta kohti yhteista pagamaaraa ilman pakkoa. Heinosen
ja Paasion (2005, 37) tutkimuksessa on tullut esiin, ettd yhteinen visio
voisi ohjata paremminkin tyOyhteison toimintaa. Sisdisen yrittdjyyden
kannalta tarkedd on se, kuinka visio on viestitetty tyontekijoille.
(Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 77).

Tybyhteison johtaminen néhtiin paaosin myonteisend. Pekkola ym. (2013,
59) ovat todenneet, ettd esimiehiin luotetaan enemmén kuin kaupungin
johtoon. Lahiesimiehilla n&htiin olevan riittdvasti valtaa tehdd tydyhteisoa
koskevia péaatoksia. Viinikaisen (2015, 63) mukaan hoitotyon johtajilla ei
ole riittdvasti valtaa vaikuttaa hoitotyon resursseja koskevaan
paatoksentekoon. Heikkinen (2013, 80) on todennut, ettd sisdisen
yrittdjyyden hyddyntdminen organisaatiossa onnistuu  parhaimmin
luomalla lahiesimiehille mahdollisimman vastuullinen ja itsendinen
asema.

Lahiesimiehen né&htiin antavan rakentavaa palautetta tyostd, mutta
vastaajat kokivat, ettei hyvista tydsuorituksista palkita riittavasti. Koiranen
(1993, 134) on todennut, ettd palkitsemisen kautta johto osoittaa
arvostavansa yrittdjamaista toimintaa. Heinonen & Vento-Vierikko (2002,
67) ovat korostaneet tyon sisallon ja itseohjautuvuuden merkitysté
rahallisten kannusteiden véhéisyyden takia. Vahvana palkitsemiskeinona
on koettu johdolta saatu arvostus, joka edellyttdd johdon ja tyontekijoiden
kohtaamista tyontekijoiden arjessa sekéd vastavuoroisuutta kohtaamisessa.
Toisaalta taas pienikin rahasumma saattaa vélittda johdon arvostusta siihen
liittyvan symbolisen merkityksen vuoksi. Avoin keskustelu palkitsemisen
merkityksellisyydesta VoI rakentaa yhteisté ymmarrysta
palkitsemiskaytantdjen kehittamiselle. (Ruuska 2013, 142 - 144)
Monthan (2011, 32) on todennut, ettd vanhustyontekijat ovat nahneet
suullisen tunnustuksen melko hyvana palkitsemiskeinona, vaikka osa
tyontekijoista koki tydn vaativuuteen perustuvan palkan parempana
motivointikeinona.  Leppasen (2013, 51) mukaan vanhusten
palveluasumisyksikon tyontekijat ovat kokeneet, ettd tuloksiin perustuva
palkkaus alentaisi tydsuoritusten laatua luomalla yksikkdon tydilmapiirié
huonontavan  kilpailuasetelman.  Julkisella  sektorilla  rahalliset
palkitsemismahdollisuudet ovat nykyaan hyvin vahéiset.

Palkitsemisen lisaksi esimiehen toiminta luottamuksellisen ilmapiirin
saavuttamiseksi nayttdytyi muihin lahiesimiestd koskemiin vaittamiin
verrattuna alhaisempana. Heinosen (1999, 250) mukaan sisdisen
yrittdjyyden perus-arvot toteutuvat luottamuksellisessa ilmapiirisséd, jonka
luominen on johtamisen keskeinen tehtdvd. Osallistavalla ja
oikeudenmukaisella johtamisella voidaan tukea tyOyhteison turvallista
ilmapiirid, yhteisia tavoitteita ja tatd kautta organisaatioon sitoutumista
(Pekkarinen, Sinervo, Elo, Noro & Finne-Soveri 2006, 65 - 66).

Kyselyn vastaajien nédkemykset omista asenteistaan ja motivaatiostaan
tyota kohtaan olivat erittdin myonteiset. Heinosen ja Paasion (2005, 38 -
39) tutkimuksessa on noussut esiin samansuuntaisia tuloksia, ja he ovat
todenneet tyontekijoilla saattavan olla epérealistinen kuva asenteistaan ja
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kyvyistadn. Vastausten perusteella tyontekijat ndyttivat arvostavan
asiakaslahtoisyytta. Tyohon sitoutuminen koettiin erittdin vahvana eika
asiakkaiden vaikeahoitoisuudella nayttdnyt olevan vaikutusta siihen.
Leppdsen (2013, 50) mukaan vanhustyontekijat olivat sitoutuneita
toimintaan ja arvostivat omaa tyotdan, mutta he kokivat asiakkaiden
kunnon vaikuttavan tyon haasteellisuuteen. Vaikutusmahdollisuutta omaa
tyota koskeviin paatoksiin pidettiin tdrkednd ja vastaajat arvostivat
mahdollisuutta yksilollisiin tyotapoihin. Toode (2015, 54) on todennut,
etta sairaanhoitajien itsendisyytta, yksilollisyytta ja
vaikutusmahdollisuuksia  tukevat tekijat vaikuttavat motivaation
lisddntymiseen ja johtavat vahvempaan sitoutumiseen seké parempiin tyon
tuloksiin.

Kyselyn vastaajat kokivat sietdvdnsa hyvin epdvarmuutta ja muutokset
néhtiin mahdollisuutena. Heinosen ja Paasion (2005, 38) mukaan
tyontekijoiden nakemys epdvarmuudensietokyvysté jéi selkedsti heikoksi
seka kunnallisella ettd yksityisella sektorilla. Tarkkojen saantdjen néhtiin
padosin vahentévan tyomotivaatiota. Tyoyksikon toiminnan taloudellisuus
koettiin tarkedksi, mutta tuottavuuden tehostaminen né&htiin selvasti
palvelujen laatua heikentédvana tekijand. Leppésen (2013, 56) mukaan
vanhusten ymparivuorokautisissa palveluyksikoissé toimivat hoitajat eivét
tavoittele toiminnallaan tuottavuutta ja tuloksellisuutta sen paremmin
yksityiselld kuin kunnallisellakaan sektorilla. Heinonen ja Paasio (2005,
37 — 38) ovat korostaneet, etteivat tyontekijéat valttdmatta tunnista yksikon
taloudellisuuden ja toiminnan tehokkuuden vélista suhdetta, vaikka
kokevat tyon tehostumisen tuovan hyotyd omassa tydssd kehittymiseen.
Leppanen (2013, 51) on todennut, ettd tyontekijat uskoivat oman
tyoyksikén kustannustehokkuuteen ja toiminnan tehostamiseen l0ytyvan
tarvittaessa yhteishenked, mutta ohjeet ja keinot pitdisi tulla yksikon
ulkopuolelta.

Vastaajat kokivat tyohyvinvointinsa padosin hyvéksi, mutta tyontekijoiden
arvostaminen tulisi vastaajien mukaan nékya paremmin organisaation
toiminnassa. Hakosen ja Hulkko-Nymanin (2011, 34) mukaan
vanhustyontekijat kokivat, ettd tunne arvostuksesta ja tyon sopiva
haastavuus ovat yhteydessa siihen, ettd ty¢ koetaan innostavaksi. Kaikki
vastagjat arvostivat omaa tyOtddn ja suurin osa piti tyotehtavidan
mielenkiintoisina, mutta toisaalta selkeasti yli puolet olisi valmis
tekemé&an haasteellisempia toitd. Huumorin kayttamisen nahtiin olevan
sallittua tydyhteisoissd, tyonilon kokemus nékyi kuitenkin véhdisempéna.
Tooden (2015, 54) mukaan sairaanhoitajat nayttivat olevan hyvin
motivoituneita tyoéhonsa, koska suurin osa tydtehtavista tuotti heille iloa.
Organisaatiolta kaivattiin enemman panostamista tyotyytyvéisyyteen.
Tyontekijoiden hyvinvoinnin  parantaminen on tarkedd etenkin
muutostilanteissa, koska hyvinvointiin  panostaminen tuo hyotya
organisaatiolle (Baptiste 2007, 304). Nyky&an tydeldamd on nopeasti
muuttuvaa ja on havaittu, ettd paatosten teko vaikuttaa arvioitua enemman
tyontekijoihin. Henkiloston terveyteen ja sairauspoissaolojen maaraan
paatoksenteon oikeudenmukaisuudella ja johtamisella on suuri vaikutus.
(Koivuniemi 2004, 41.)
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Osaamisen kehittdmiselle ja innovatiivisuudelle nayttaisi kyselyn tulosten

perusteella olevan hyvét edellytykset. Jatkuvaa oppimista pidettiin
tarkednd ja uudet toimintatavat koettiin innostaviksi. Manimala ym. (2006,
56) sen sijaan ovat todenneet, etta julkisella sektorilla pitkd&n toimineet
tyontekijat ovat tottuneet tiettyihin tyotapoihin ja jopa tyotapoja
helpottavia muutoksia vastustetaan Kkiihkeésti. Heiddn mukaansa
puutteellisten tietojen ja taitojen sekd muutoksenhallintakeinojen puutteen
takia hyvatkin innovaatiot saattavat jaadd toteutumatta. Heinosen ja
Vento-Vierikon (2002, 115) mukaan jatkuva oppiminen ja itsensa likoon
laittaminen ovat sisdisen yrittdjyyden edellytyksid. Puutio (2014, 49) on
todennut, ettd nakemys elinikaisestd oppimisesta tarkoittaa sitd, ettei
osaaminen ole koskaan riittdva4 eika koskaan ole valmis.

Vastaajien ndkemyksen mukaan organisaatiossa kannustetaan osaamisen
kehittdmiseen, mutta koulutusten suunnitteluun kaivattiin enemman
yksil6llisyyttd. Heinonen ja Paasio (2005, 37) ovat my6s todenneet, etta
kuntasektorin  tyontekijat kokevat heilld olevan melko hyvat
mahdollisuudet itsensa kehittdmiseen ja kouluttautumiseen. Peltonen
(2002, 77) on esittanyt, ettd organisaation jarjestamat koulutustilaisuudet
eivat valttdamatta takaa jatkuvaa oppimista eikd koulutus aina tuota
toivottua tulosta. Holmstrom-Savolaisen (2009, 64) mukaan sisdisen
yrittdjyyden kannalta tyontekijan oma halu uuden oppimiseen on tarkead
eiké pelkastaan tyonantajasta lahtoisin oleva toive kouluttautumisesta riita.
Kyselyn tuloksista nousi esiin, ettd tyontekijat kokivat olevansa myds itse
vastuussa ammatillisesta kehittymisestaan

Kyselyn tuloksissa heratti pohdintaa seikka, ettd vastaajat kokivat
tuntevansa organisaation tavoitteet hyvin, mutta organisaation taholta
odotettiin avoimempaa tiedonkulkua ja tiedon jakamista tulevaisuuden
tavoitteista sekd parempaa perustelua muutoksille. Organisaation
tavoitteita ei mydskéan nahty samansuuntaisina omien tavoitteiden kanssa,
mutta asiakas-l&ht6isyys heijastui vastaajien asenteista. Tasta voitaisiin
paatelld, ettei organisaation tavoitteita kuitenkaan tunneta riittavan hyvin.

Lahiesimiehen toiminta nahtiin pé&&séantoisesti positiivisessa valossa.
Tassda osiossa nousi esiin, ettd tyontekijat kaipaisivat enemman
palkitsemista l&hiesimiehen taholta. L&hiesimiehen mahdollisuudet
aineelliseen palkitsemiseen ovat kuitenkin rajalliset, koska kunnallisella
sektorilla tulos-palkkiot eivét ole kdytossd. Kaytdnndssa ainoa aineellinen
palkitsemismuoto on 30 euron arvoinen pikapalkkio. Voidaan myds
pohtia, ymmarretd&dnkd esimerkiksi kiittdminen hyvasta tyosuorituksesta
palkitsemiseksi.

Mielenkiintoista tuloksissa oli, ettd vastaajat kokivat ty6hyvinvointinsa
erittdin hyvéksi, mutta organisaatiolta toivottiin enemman panostamista
tyo-tyytyvéisyyteen. Kehittdmishankkeen tekijoita jai pohdituttamaan
kyselyn tuloksissa myo6s seikka, ettd huumorin kaytté nahtiin sallittuna,
mutta kokemus tyon ilosta ndkyi alhaisempana.
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5.6. Keskustelu kehittdmishankkeen toteutuksesta tyonantajan edustajan kanssa

Kyselyn tulokset esitettiin ik&dihmisten hoidon ja hoivan palvelujohtajalle
ja palvelupaéllikolle séhkoisesti. Palvelujohtaja ei ehtinyt jadda yhteiseen
keskusteluun mukaan, mutta h&n oli tutustunut etuk&teen aineistoon ja
keskustellut palvelupéallikon kanssa. Keskustelu kehittdmiskohteista ja
kehittdmissuositusten  tuottamisesta  k&ytiin  palvelupdallikon  ja
kehittdmishankkeen tekijoiden kesken 30.10.2015.

TyoOnantajan edustajan mukaan tiedonkulun avoimuutta on aiemminkin
kritisoitu eri yhteyksissa ja sen suhteen olisi tehtdva jotain. Keskustelussa
todettiin, ettd tiedon ldytdminen Hameenlinnan kaupungin intranet
sivustolta ei ole helppoa ja tiedon etsimiseen kuluu paljon aikaa. Oikean
tiedon ldytamiseksi on tiedettdva polku, jota pitkin tietoon péaasee kasiksi,
koska hakutoiminnon kautta tietoa ei 10ydy.

Keskustelussa pohdittiin  tyontekijoiden ndkemystd, ettei yksilollisia
toimintatapoja arvosteta organisaatiossa ja mietimme, miten arvostuksen
tulisi nékyd. Totesimme, ettd yksilollisia toimintatapoja voidaan kéyttaa
laajalti asiakastydssa, vaikka isossa organisaatiossa tavoitteet ja toiminnan
suuremmat linjaukset maéritelladn kaupungin ja organisaation johdon
taholta. Tyonantajan edustaja esitti, ettd tyontekijat kayttaisivat omaa
persoonaansa tyossaan ja tekisivat asiakastyota kukin omalla tavallaan.
Vanhoista pitkaan toimineista kéytanteistd on joskus vaikea luopua ja
tehddén vanhalla tutulla tavalla, vaikka uusi saattaisi olla toimivampi.
Ehka juuri suuret muutokset saavat aikaan tuntemuksen, ettei yksildllisia
toimintatapoja arvosteta, ne ik&an kuin hukkuvat isompien asioiden alle.

Keskustelimme myds kyselyssd esiin nousseesta nakokulmasta, etta
talouden tehostaminen heikentdd aina palvelun laatua ja totesimme
yhdessd  tyonantajan  edustajan  kanssa  ndkOkannan  vaativan
asennemuutosta. Tyontekijoiden tulee ymmartaa laajempi nakdkulma kuin
esimerkiksi yhden asiakkaan tai yhden yksikon tilanne. Talouden
tehostaminen pitdd ymmartadd koko organisaation ja valtakunnan tasolla.
Keskustelussa todettiin, ettd n&kokulman tulisi muuttua seuraavaan
suuntaan:

Kaupunki olemme me veronmaksajat, ei mikdan etéinen,
kasvoton jarjestelméa vaan yhteinen yritys.

Kyselyn tulokset nostivat esiin esimerkiksi toiveen yksilollisemmisté
koulutuksista. Tyonantajan edustajan mukaan tdma vaatii laajempaa
pohdintaa ja suunnittelua. Tarkoitus on kuitenkin, ettd koulutukset
hyodyttdisivat mahdollisimman suurta joukkoa tyontekijoistd ja
mahdollisimman moni péé&sisi koulutuksiin, joten ne on suurimmaksi
osaksi jarjestetty massakoulutuksina. Tulevaisuudessa osa koulutuksista
voitaisiin jarjestdd kuten ennenkin, mutta osa koulutuksista voitaisiin
suunnata esimerkiksi eri ammattiryhmille.

Keskustelimme tdman kehittdmishankkeen toteutuksesta ja tyOnantajan
edustaja esitti, ettd kehittdmissuositukset ja suunnitelma toteutuksesta
esitetaan yleisella tasolla.
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5.7. Kehittdmissuositukset

Kehittamissuositukset sisdisen yrittajyyden edistdmiseksi Hameenlinnan
kaupungin ikaihmisten hoidon ja hoivan organisaatiossa muodostuivat
kehittdmishankkeen tietoperustan, alkukartoituksen tulosten ja tydnantajan
edustajan kanssa kaydyn keskustelun ja alkukartoituksen tulosten pohjalta.

Organisaatiossa tulisi  kiinnittdd huomiota tiedonkulun avoimuuden
lisddmiseen ja siihen liittyen muutosten perusteluun seka tiedon
jakamiseen tulevaisuuden tavoitteista. Vision kirkastaminen ei noussut
ensisijaiseksi kehittamiskohteeksi, mutta sisaisen yrittdjyyden edistamisen
kannalta vision tuominen nakyvammaéksi olisi tarkeéa.
Kehittamiskohteiksi  nousivat lisaksi  yksilollisten toimintatapojen
arvostaminen organisaatiossa, yksilollisyyden huomioiminen koulutusten
suunnittelussa, tyotyytyvaisyyteen panostaminen ja
palkitsemisjarjestelmén kehittaminen.

Tiedonkulun avoimuutta voidaan edistdd jakamalla avoimesti tietoa
tulevaisuuden tavoitteista ja perustelemalla organisaatiossa tapahtuvat
muutokset hyvin ja ajoissa. Luoman (2015,150) mukaan toimiva viestint4
ja tiedottaminen muutoksista sekd niiden edistamisestda vahentavat
muutosten esteitd. Tarke&& on tiedottaa ajoissa etenkin muutoksista, jotka
vaikuttavat suoraan tydyksikoiden ja tyontekijéiden toimintaan. Avoin
tiedonkulku ja vision kirkastaminen voidaan nahd& keinoina, joiden kautta
tyontekijoiden asenteet ja tavoitteet suuntautuvat kohti organisaation
tavoitteita. Organisaation menestyksen ja suunniteltujen muutosten
onnistumisen kannalta selkeé ja houkutteleva visio on ensiarvoisen tarkea
(Luoma 2015,150). Ikaihmisten hoidon ja hoivan organisaation visio tulisi
tehda nakyvammaksi ja se olisi hyva liittda organisaation intranet -sivuille.

Muutosta ei ole mahdollista saada aikaan pelkilld johdon strategisilla
linjauksilla vaan asiakasrajapinnassa tydskentelevien henkildiden
ndkemykset muutostarpeista olisi hyvad nostaa esiin jo uusien
toimintatapojen suunnitteluvaiheessa. Toimintaan kohdistuvia
muutospaineita tulisi kasitell& organisaatiossa hyvin konkreettisesti lahelld
arkista tyotd. Muutostilanteissa on hyvd hyodyntdd kaikki ajatukset ja
tulkinnat, myo6s kriittiset. Kehittdminen on olennainen osa ty6ta ja kuuluu
kaikille. (Tyoterveyslaitos 2014.)

Konkreettinen kehittamissuositus avoimen tiedonkulun edistdmiseksi on
Hameenlinnan kaupungin siséisten internet -sivustojen muokkaaminen
selkedmmaéksi. Intranetin kaytettdvyyttad tulisi lis4td, koska tieto on
hajanaista ja tiedon etsiminen hidasta eikd hakutoiminnon kautta 16ydy
etsittdvad tietoa. Hakutoimintoa tulisikin kehittdd kayton helpottamiseksi
ja nopeuttamiseksi.
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Intranetin  kéytettavyytta lisddvia tekijoitd ovat esimerkiksi ulkoasun
houkuttavuus, selked sisaltorakenne, navigoinnin selkeys, toimiva
hakukone, sivujen pitdminen ajan tasalla ja tekstin Kkirjoittaminen
ymmarrettdvadn muotoon. Henkildston tietotekniikan taidot ja tiedot ovat
nykyaankin hyvin eritasoisia, joten viestintdd ja koulutusta intranetin
kéytosta tarvittaisiin lisdd. (Korhonen 2007, 180 - 182.) Ikaihmisten
hoidon ja hoivan organisaatiossa henkildston tietoteknistd osaamista on
selvitetty yleisesti kehityskeskusteluissa, koulutusten pohjaksi sit4
kuitenkin olisi hyva selvittdd esimerkiksi kyselyilld, joiden tuloksena
syntyisi tarkempi osaamiskartoitus.

Korhonen (2007, 180) on todennut, ettd tiedon tulisi loytyd intrasta
nopeasti ja vaivattomasti. Laapion (2010, 88 - 89) mukaan tyontekijét ovat
kokeneet intran k&yton hankalaksi ja intra on kuvattu ik&&n kuin
viidakoksi, josta tiedon hakeminen on vaikeaa ja aikaa vievaa. Tiedon
I6ytymista intranetistd on jo pyritty helpottamaan luomalla selvia polkuja,
joiden kautta tietyt teemat 10ytyvét intranet sivustolta. Naiden polkujen ja
ohjeistusten tulee olla helposti saatavilla jokaisessa tyoyksikdssa. Intranet
sivustolle voitaisiin luoda myods ajankohtaisten asioiden linkki, josta
I0ytyisi tietoa esimerkiksi tulevista ja meneill&dan olevista muutoksista.

Tyontekijoiden sitoutuminen organisaatioon lisdéntyy, mikali heilld on
seka yksilollinen ettd yhteisdllinen ymmarrys yhteisestd tulevaisuudesta
(Luoma 2015,150). Tyontekijoiden n&kokulman tulisi laajentua oman
tyoyksikon ulkopuolelle ja esimerkiksi tuottavuusndkokulmaa tulisi
laajentaa koko organisaatiota koskevaksi. Avoin tiedottaminen
taloudellisesta tilanteesta ja saastotavoitteista seka niiden perustelu
saattaisivat vaikuttaa ndkemysten muuttumiseen.

Organisaation uudistuvuus ja mahdollisuus resurssien siirtoon seka tiedon
jakamiseen eri yksikoiden vélilld voidaan nahdd voimavaroina sisdisen
yrittdjyyden  edistamiselle  organisaatiossa.  Resursseja  siirretdan
nykyaankin tilapaisesti esimerkiksi kotihoidossa ja yhteisen esimiehen
johtamissa yksikoissé tarpeen mukaan. Tyonkierron kautta voitaisiin
laajentaa tyontekijoiden nakemystda oman yksikdn ulkopuolelle.
TyoOnkiertoa voitaisiin  toteuttaa nykyistd laajemmin, esimerkiksi
mahdollisuutena tytskennelld madraaikaisesti eri yksikoissa. Tyonkiertoa
toteutettaessa tulee huomioida yksil6llisyys ja sen tulisi perustua
vapaaehtoisuuteen. Palveluyksikdiden esimiesten tulisi kannustaa ja
rohkaista tyontekijoita tutustumaan eri tydyhteisoihin tyonkierron kautta.

Yksil6llisten toimintatapojen arvostaminen ei valttdmétta tule esiin ison
organisaation toiminnassa. Tyoyksikoissd ja asiakastyossa yksilollisid
toimintatapoja toivotaan kuitenkin kaytettdvén ja niita olisi syyta kehittaa.
Kehittdmisen esteend saattaa usein olla tyontekijéiden halu toimia
totuttujen kaytantdjen mukaan ja uudet innovaatiot saatetaan tyrmata edes
kokeilematta niitd. Tyontekijoiden yksilollisyytta tulisi kunnioittaa myds
tyoyhteisOissd ja nostaa uudet innovaatiot esiin sekd palkita niista
mahdollisuuksien mukaan.

40



Laatua ja vaikuttavuutta vanhusty6hon sisdisen yrittdjyyden kautta

Yksilollisyyden huomioiminen koulutusten suunnittelussa,
tyOtyytyvaisyyteen  panostaminen  ja  palkitsemisjarjestelméan
kehittdminen nousivat myo6s kehittdmiskohteiksi. Néiden tekijoiden
kehittamisen pohjaksi vaaditaan syvallisempéa tietoa siit4, minkalaista
toimintaa tyontekijat odottavat organisaatiolta ja esimiehiltd ja miten sité
voidaan toteuttaa. Tyontekijoiden nakemyksida voitaisiin selvittad
tyoyksikoissa toteutettavien tyépajojen kautta.

Kehittdmishankkeen alkukartoituksen tuloksista nousi esiin, ettd
tyontekijat pitivat vaikutusmahdollisuutta omaa tyotaan koskeviin
paatoksiin tarkeadna. Tyontekijat ovat nykyddn hyvin itseohjautuvia ja
haluavat vaikuttaa omaan tyohonsd sek& kehittdd sitd kertomalla
mielipiteitddn ja kéyttdmalla omaa osaamistaan enemmén kuin
aikaisemmin (Suonsivu 2012, 258). Holmstrom-Savolainen (2009, 63) on
todennut, ettd tyontekijoiden arvostellessa ja antaessa palautetta
organisaation epakohdista, voisivat johto ja esimiehet pyytadd heiltd
vastineita asioiden kehittdmiseen ja ideoita tyon kehittamiseen.

Muutostyopaja on yhdessa tehtdva kehittdmiseen tahtdava projekti.
Keskeisintd ~ muutostytpajatyoskentelyssa  on  osallistaminen  ja
osallistuminen. Mietittdessa yhdessa lahtotilanteita, tavoitteita ja ratkaisuja
voidaan  muutostyopajatyoskentelyn  avulla  saavuttaa  positiivisia
muutoksia ja kehittdmista koko organisaation toimintaan. (Launis,
Schaupp, Koli & Rauas- Huuhtanen 2010, 1-2.) Muutospajassa tapahtuvaa
toimintaa voidaan kuvata oppimistoimintana, jolla tarkoitetaan esimerkiksi
sellaisten uudenlaisten tyokaytantdjen tai toiminnan rakenteiden
tuottamista, joiden kautta pyritddn ratkaisemaan yhteistd toimintatapaa
koskevia jannitteitd ja ristiriitoja. Muutospajatyoskentely  tahtaa
laajentavaan oppimiseen eli yhteisen tyon nakemiseen aiempaa
laajemmassa ndkokulmassa, ja tdaméan nakemyksen siirtdmiseen kaytantdon
uusien tyotapojen kokeiluna. (Launis ym. 2010, 61.)

Ty0Opajoissa Vvoitaisiin kayttda aivoriihi -menetelmdd, jonka luojana
pidetddn Sydanmaanlakan (2009) mukaan Alex Osbornia (Rytikangas
2011, 139). Aivoriihen on tunnettu menetelmd, jonka tavoitteena on
I0ytdd ideoita hyodyntdamalla erilaisia ndkemyksid. Aivoriihi ei vaadi
etukateisvalmisteluja ja ryhmén koko on siind vaihteleva. Aivoriihen
ohjaajan on huolehdittava siitd, ettd kaikki pa&sevét osallistumaan ja
olennaista on, ettei kritiikkid saa esittdd. Aivoriihen ohjaaja esittda
ratkaistavan ongelman ja voi esittdd muutaman ensimmaisena mieleen
tulevan idean esimerkkind toteutuksesta. (Kansan sivistysliitto, 12 -13.)

Aivoriihen ohjaajan on varmistettava, ettd kaikki ajatukset kirjataan ylos
myOhemman kehittelyn pohjaksi. Aivoriihi on ideointimenetelmd, joka
vaatii aikaa, koska ajatukset vapautuvat hitaasti sovinnaisista ratkaisuista,
mutta vapautumisen kautta luovuus alkaa kasvaa. ettd maird tuottaa
laatua. Aivoriihi, ideointi ja irrottelu vaativat aikaa, koska ajatukset
vapautuvat sovinnaisista ratkaisuista hitaasti. Vapautumisen myota
kuitenkin luovuus kasvaa. (Kansan sivistysliitto, 12 -13.) Aivoriihi
menetelmad voitaisiin  kayttad tyoyksikoissa, koska se ei vaadi
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esivalmisteluja eika erityisia valineitd. Aivoriihessd kaikki osallistuvat
saavat aanensa kuuluviin, koska ideoita ei saa kritisoida kesken istunnon

Launis ym.(2010,70) ovat esittaneet, ettd tyOpajoissa syntyneistd
tulkinnoista voidaan kayda vuoropuhelua organisaation johdon kanssa
sekd organisaation strategisella tasolla ettd tydyhteisbjen arjen
toimintamallien ja kaytadntdjen tasolla. TyOpajoissa syntyneet ideat
voisivat toimia pohjana kehittdmisryhmien toiminnalle.

5.8. Kehittdmishankkeen jalkauttaminen

Keskustelussa tyonantajan edustajan kanssa sovittiin, ettd opinndytetyon
valmistuttua se esitetdan johtoryhmalle ja esimiehille. Johtoryhma valitsee
kaksi tai korkeintaan kolme kehitettdvad asiaa kerrallaan. Perustetaan
kehittdmisryhméa pohtimaan keinoja sisdisen yrittdjyyden edistdmiseksi
valittujen  kehittdmissuositusten  perusteella.  Sisdisen  yrittajyyden
edistdminen organisaatiossa tulee olemaan pitkdaikainen projekti, jota
viedddn eteenpdin tyOnantajan johtamana. Ensimmaiset kehitettavat asiat
esimerkiksi vuoden 2016 aikana ja seuraavat vuonna 2017.

6 POHDINTA

6.1. Aineistonkeruumenetelman eettisyys ja luotettavuus

Kehittamishankkeen aiheen valintaan vaikuttaa 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. Siséisen
yrittdjyyden edistaminen kehittdmishankkeen aiheena on ajankohtainen ja
merkityksellinen kuntaorganisaation kehittdmisen kannalta, koska sosiaali-
ja terveysalan muutosten myota on noussut uusia osaamisvaatimuksia ja
tarve muuttaa toimintatapoja. Yrittdjyyteen liittyvien arvojen kautta
voidaan l6ytdd rohkeutta muuttaa toimintatapoja ja edellytyksia
tyoelamaéssa menestymiseen. (Joutsen-Onnela 2003, 142))
Kehittdmishankkeen suunnittelu toteutettiin yhteisty0sséd organisaation
johdon edustajan kanssa, ja han hyvéksyi tietoperustan padpiirteet seka
kyselylomakkeen ennen toteutusta.

Tutkimukseen osallistumisen on perustuttava vapaaehtoisuuteen ja
osallistujan on ymmérrettavd hanelle esitetty informaatio tutkimuksesta.
Aineiston kerddmisessa on otettava huomioon anonymiteetin takaaminen,
luottamuksellisuus ja aineiston asianmukainen tallentaminen. (Hirsijarvi &
Remes 2002, 26 - 27.) Kysely toteutettiin séhkoiselld Webropol -kyselyll&
nimettémand. Kyselyyn vastaaminen perustui vapaaehtoisuuteen. Kyselyn
paatteeksi oli mahdollisuus osallistua lahjakortin arvontaan ja
arvontalinkki oli erillaan kyselystéa.
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Kehittdmistoiminnassa luotettavuus tarkoittaa tiedon kayttokelpoisuutta.
Maéaréllisessa tutkimuksessa luotettavuutta kuvataan validiteetin ja
reliabiliteetin kautta. Validiteetti eli patevyys osoittaa, miten hyvin mittaus
kuvaa tutkittavaa ilmi6té. Reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan
mittaustuloksen  toistettavuutta, reliaabeliutta  lisdd  tutkimuksen
toistettavuus. Laadullisessa tutkimuksessa kdytetadn usein vakuuttavuuden
késitettd. Kehittdmistoimintaan voidaan soveltaa kaikkia kolmea
luotettavuuden ndkdkulmaa (Toikko & Rantanen2009, 121- 122.) Tamén
kehittdmishankkeen  luotettavuutta  véhentdd  kyselyn  alhainen
vastausprosentti.  Kyselyn tuloksista l0ydettiin  samankaltaisuutta
aikaisempien tutkimusten tulosten kanssa, joka taas lisaa luotettavuutta.

Alkukartoituksessa kaytettiin strukturoituja asteikkokysymyksid, aineisto
analysoitiin yhdistamalla véittdmien taysin ja lahes samaa mieltd arvot
sekd véittdmien taysin ja lahes eri mieltd arvot ja niille laskettiin
prosenttiosuudet. Kyselyn keskeiset tulokset esitettiin sanallisesti, kaikki
tulokset esitettiin  kuvioina. Kyselyn tuloksia vertailtiin aikaisempiin
tutkimuksiin ja tehtiin johtopaatoksia. Hirsijarven ja Remeksen (2002,
210) mukaan tilastollinen analyysi ja péaatelmien tekeminen ovat
selittdmadn pyrkivan lahestymistavan keinoja ja laadullinen analyysi
pyrkii asioiden syvemp&aan ymmartamiseen.

Avoimien kysymysten kayttdminen maarallisten lisdna olisi tuonut esiin
syvéllisempié nakemyksia sisdisen yrittdjyyden tekijoista.
Kehittdmishankkeen analysointivaiheessa todettiin, ettd vaittdmien maara
olisi voinut olla pienempi. Toisaalta kuitenkin kehittdmishankkeen
tietoperustasta muodostui melko laaja ja kysely toteutettiin sen pohjalta.
Alkukartoituksen tulosten analysointivaiheessa oli tarkoitus verrata
kyselyn tuloksia taustatietojen pohjalta. Vastaajamadrédn vahaisyyden
vuoksi vertailu jatettiin tekematta.

6.2. Kehittdmishanke ja sen toteutuksen arviointi

Kehittdmishankkeen tarkoituksena oli edistdd sisaistd yrittajyytta
ikdihmisten hoidon ja hoivan organisaatiossa Hameenlinnan kaupungissa.
Hankkeen tavoitteena oli tuottaa suosituksia siséisen yrittdjyyden
edistdmisen. Sisdinen yrittdjyys aiheena on abstrakti ja sen kehittdminen
tapahtuu pitkalla aikavalilld. Kehittdmishankkeessa tuotetut suositukset
nousivat sisdisen yrittdjyyden tekijoistd ja niiden pohjalta voidaan
toteuttaa kehittdmistyota.

Kehittdmishankkeen aikataulua muokattiin useaan kertaan hankkeen
aikana. Kehittdmishanke toteutettiin tyon ohella ja aikataulua muutettiin
hankkeen aikana useaan kertaan. Yhteisen ajan l0ytdminen aineiston
késittelyyn oli toisinaan haasteellista, joten kehittdmishanketta tyostettiin
myOs  itsendisesti. Kahden ammattikorkeakoulun yhteistyé oli
mielenkiintoista, koska  kouluilla  on  erilaisia  kaytantoja.
Kehittdmishankkeen  viitekehys,  alkukartoituksen  tulokset ja
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johtopééatokset tuloksista esitettiin Himeen ammattikorkeakoulun ohjaajan
pyynnosta workshopissa Ethical Leadership and Management -
symposiumissa Laurea Ammattikorkeakoulussa 9.10.2015. Taéll&
esitykselld  korvattiin ~ valmiin ~ opinndytetyon  esitys  H&meen
ammattikorkeakoulussa. Tyon esittdminen oman opiskeluympériston
ulkopuolella oli opettavaista ja kuulijakunta aktiivista ja kiinnostunutta.
Tamaéansuuntaista yhteisty6td eri  koulujen Vvélilld on hyvd jatkaa
tulevaisuudessa.

6.3. Kehittdmishankkeen hyodynnettavyys ja jatkokehittdminen

Kehittdmishankkeen tulosten kayttokelpoisuudella tarkoitetaan tulosten
hyodynnettavyyttd. Tulosten siirrettdvyydelld tarkoitetaan yleensa
sellaisten kaytantojen kehittdmistd, jotka voidaan suoraan siirtad toiseen
ymparistoon. Lincoln ja Cuba (1985) ovat esittdneet, ettd tutkija ei ole
vastuussa tiedon siirrettdvyydestd, mutta hdnen on esitettdva tutkimuksen
toteutus ja konteksti niin lapindkyvasti, ettd sen kayttokelpoisuutta
voidaan arvioida eri yhteisoissa. (Toikko & Rantanen 2009, 125 - 126.)
Kehittamishankkeen vaiheet ja kehittdmissuositukset on pyritty
kuvaamaan selvésti ja tarkasti. Siirrettdvyyttd saattaa lisdtd se, etté
kehittdmishankkeessa ei luotu valmista mallia sisdisen yrittajyyden
edistdmiseen organisaatiossa. Valmiin mallin siirtdminen toiseen
ymparistoon saattaa olla ongelmallista, mutta kehittdmisen pohjaksi
nousseita suosituksia voidaan kayttad hyvaksi kehittamistyossa ja mallien
suunnittelussa muuallakin.

Jatkotutkimuksena olisi  mielenkiintoista  selvittdd  lahiesimiesten
nakemyksia siséisesta yrittajyydestd laadullisen tutkimuksen avulla, koska
lahiesimiesten nakemykset sisdisestd yrittdjyydestd vaikuttavat paljon
sithen, miten yrittelids toiminta toteutuu tydyksikoissa. Sisdisen
yrittdjyyden toteutumista organisaatiossa voitaisiin  tutkia myos
toimintatutkimuksen  avulla.  Toimintatutkimuksen  toteuttaminen
organisaatiossa vaatisi useita toimijoita, jotta sisdisen yrittdjyyden
toteutumista voitaisiin edistad tyoyksikoissa
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marjo.mannisto-honkamaki@hameenlinna.fi puhelin 0405438158
Auli Vanha-Jaakkola

auli.vanha-jaakkola@hameenlinna.fi puhelin 0407736824

1. TyGyksikkoni sijainti *

C Ydin-Hame € Léantinen Hameenlinna € Keskusta- Kalvola

2. Tydyksikkoni kuuluu *

Tehostettuun
C Kotihoitoon € . C Tuettuun palveluasumiseen
palveluasumiseen

3. Koulutukseni *

Ei varsinaista Keskiasteen Opistoasteen . " Ylempi
N y : . € Ammattikorkeakoulututkinto € .
ammattitutkintoa tutkinto tutkinto korkeakoulututkinto
4. Ikéni *

€ 19-30 C 31-40 C 41-50 C 51-60 C yli60

5. Tyoskentelyaika hoitoalalla *
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C 1-5vuotta € 6-10 vuotta € 11-15vuotta € 16-20 vuotta € 21-30 vuotta € yli 30 vuotta

6. Tyoskentelyaika nykyisessé tydyksikossa *

C 1-5vuotta € 6-10 vuotta € 11-15vuotta C 16-20 vuotta C 21-30 vuotta € yli 30 vuotta

7. Tyosuhteeni on *

C vakituinen € maaraaikainen

8. Tyosuhteeni on *

C kokoaikainen € osaaikainen

Taman osion vaittamat liittyvat Himeenlinnan kaupungin ikdihmisten hoidon ja hoivan
organisaatioon

Asteikko kaikkiin kysymyksiin on: 5 Taysin samaa mieltd, 4 Osittain samaa mielta, 3 Ei samaa eika eri mielta, 2 Osittain eri
mielta, 1 Taysin eri mielta

9. Organisaatiolla on selked visio, joka ohjaa kohti yhteistd paamaaraa. *

Cb O4 O3 02 O1

10. Tunnen organisaation toiminnan tavoitteet. *

C5 04 03 2 O1

11. Organisaation tavoitteet ovat samansuuntaisia omien tavoitteideni kanssa. *

C5 04 03 02 01

12. Organisaatio on uudistuva. *

05 04 63 02 01

13. Tulevaisuuden ennakointi nidkyy organisaation toiminnassa. *

05 6.4 O3 02 %
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14. Muutokset perustellaan organisaatiossa hyvin *

C5 04 O3 02 O1

15. Organisaatiossa rohkaistaan tyontekijoita 16ytdmaan uusia menettelytapoja. *

05 04 03 02 O1

16. Osaamista voidaan jakaa organisaation eri ammattiryhmien vililla. *

Sh B4 653 B2 ©1

17. Resursseja voidaan siirtda organisaation eri yksikoiden valilla. *

05 O0:4 ©3 B2 ©fF

18. Yhteiset arvot ohjaavat organisaation toimintaa. *

0.5 04 0.3 B2 O 1

19. Minulla on mahdollisuus vaikuttaa omaa ty6tiani koskeviin paatoksiin. *

05 04 O3 02 O 1

20. Organisaatiossa arvostetaan yksilollisia toimintatapoja. *

OS5 04 ©3 0.2 O}

21. Tyontekijoita kohdellaan tasa-arvoisesti *

05 64 0.3 B2 O'f

22, Tiedonkulku on avointa *

05 04 03 02 O1

23. Organisaation johto kannustaa toimimaan kohti yhteisia tavoitteita. *

05 04 O3 02 O1

24. Organisaation johto kiyttaa valtaa vastuullisesti. *

05 B4 G663 02 Oi1




Laatua ja vaikuttavuutta vanhusty6hon sisdisen yrittdjyyden kautta

25. Johto jakaa avoimesti tietoa tulevaisuuden tavoitteista. *

65 D4 B3 62 61

26. Organisaation johto kannustaa tyoyksikaitd itseohjautuvuuteen. *

o5 O4 03 02 O 1

2. Vaittamat koskevat oman tyoyksikon johtamista

27. Lahiesimiehelld on riittavasti valtaa tehda tyoyksikkoa koskevia paatoksia. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mielta mielta

28. Lihiesimies ohjaa tyontekijoitd kohti organisaation visiota. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mielta mielta

29. Lihiesimies kantaa hinelle kuuluvan vastuun. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri
mieltad mielta mielta mielta mielta

30. Liahiesimies kannustaa tyontekijoita vastuun ottamiseen. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mieltd mieltd

31. Lahiesimies delegoi myo0s vaativampia tehtivia tyontekijoille. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa c 3 Ei samaa eika eri I 2 Osittain eri I 1 Taysin eri

mielta mielta mielta mielta mielta
32. Lihiesimies kannustaa tyontekijoitd ilmaisemaan mielipiteitddn vapaasti. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri (. 2 Osittain eri c 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mielta mielta

33. Lihiesimies luottaa siihen, ettd tyontekijét hoitavat tehtavansa. *
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5 Taysin samaa 4 Osittain samaa P 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri

mielta mielta mielta mielta

34. Lihiesimies antaa ty0stini rakentavaa palautetta *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri
mielta mielta mielta mielta

35. Tyoyksikossini palkitaan hyvisté tyosuorituksista. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri
mielta mielta mielta mielta

36. Lihiesimies luo persoonallaan luottamuksellista ilmapiiria tyoyhteis6on. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri I 2 Osittain eri

mieltd mieltd mielta mielta
37. Lihiesimies kohtelee tyontekijoita oikeudenmukaisesti. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri I 2 Osittain eri

mielta mielta mielta mieltad

3. Vaittamat koskevat omaa asennettasi ja tyomotivaatiosi

38. Uskallan tehda tyosséni itsendisid ratkaisuja *

P 5 Taysin samaa - 4 Osittain samaa P 3 Ei samaa eika eri - 2 Osittain eri

mielta mieltd mielta mielta
39. Siedédn hyvin epavarmuutta. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri
mielta mielta mielta mielta

40. Nien muutokset mahdollisuutena. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri
mielta mielta mielta mielta

41. Olen osaltani vastuussa tydyhteisoni toimivuudesta. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri
mielta mieltad mielta mielta

1 Taysin eri
mielta

1 Taysin eri
mielta

1 Taysin eri
mielta

1 Taysin eri
mielta

1 Taysin eri

mieltd

1 Taysin eri
mieltd

1 Taysin eri
mielta

1 Taysin eri
mielta

1 Taysin eri
mielta
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42. Olen sitoutunut tyoyksikkoni toimintaan. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mielta mielta

43. Asiakkaiden hyvi kohtaaminen on tirkeinté ty0sséni. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mielta mielta

44. Asiakkaiden vaikeahoitoisuus ei vaikuta tyohon sitoutumiseeni. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mielta mielta

45. Asiallinen kritiikki asiakkaalta kannustaa parantamaan toimintaani. *

5 Taysin samaa P 4 Osittain samaa P 3 Ei samaa eika eri I 2 Osittain eri I 1 Taysin eri

mielta mielta mielta mielta mielta
46. Uskallan tarvittaessa kyseenalaistaa vallitsevia kiytantoja. *

5 Taysin samaa . 4 Osittain samaa P 3 Ei samaa eika eri (. 2 Osittain eri P 1 Taysin eri

mielta mielta mielta mielta mielta
47. Tyoyksikkoni toiminnan taloudellisuus on minulle tarkeaa. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mielta mielta

48. Tuottavuuden tehostaminen heikentda mielesténi aina palvelujen laatua. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa P 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mielta mielta

49. Vaikutusmahdollisuus omaa tyotiani koskeviin paatoksiin on minulle tarkeaa. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri h 1 Taysin eri
mieltad mieltad mielta mielta mieltd

50. Arvostan mahdollisuutta yksil6llisiin toimintatapoihin. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri c 1 Taysin eri
mielta mieltad mielta mieltd mieltd
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51. Tarkat sddnnot vahentivit tydmotivaatiotani. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri o 1 Taysin eri

mielta mielta mielta mielta mielta
52. Joustan tarvittaessa tyoajoissani, mikali tyotehtéavét niin vaativat. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri

c
mielta mielta mielta mielta mielta

4. Taman osion vaittamissa kdsitellaan tydhyvinvointiasi

53. Arvostan omaa tyotani. *
5 Taysin samaa 4 Osittain samaa c 3 Ei samaa eika eri I 2 Osittain eri c 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mielta mielta

54. Tyotehtdvini ovat mielenkiintoisia. *
5 Taysin samaa 4 Osittain samaa c 3 Ei samaa eika eri c 2 Osittain eri c 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mielta mielta

55. Haluaisin tehdé haasteellisempia toita. *
5 Taysin samaa 4 Osittain samaa P 3 Ei samaa eika eri o 2 Osittain eri h 1 Taysin eri
mielta mieltd mielta mielta mielta

56. Tyontekijoiden arvostus nikyy mielestiani organisaation toiminnassa. *
5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri h 1 Taysin eri
mielta mieltd mielta mielta mielta

57. Organisaatiossa panostetaan mielestini tyotyytyvaisyyteen. *
5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri c 2 Osittain eri c 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mielta mielta

58. TyOyhteisossimme on hyvi ilmapiiri. *
5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri c 2 Osittain eri c 1 Taysin eri

mielta mielta mielta mielta mielta
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59. Minulla on mahdollisuus vaikuttaa tyoyhteisomme hyvinvointiin. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri
mielta mielta mieltad mielta mielta

60. Tyoyhteisossdni keskustellaan avoimesti vaikeistakin asioista. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri P 2 Osittain eri c 1 Taysin eri
mielta mielta mieltd mieltd mielta

61. Tyontekijoiden ehdotuksia toteutetaan. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri e 2 Osittain eri a 1 Taysin eri

mieltd mieltd mielta mielta mieltd
62. Tyoyhteisossimme nékyy tyonilo.5 Taysin samaa mielta *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri o 2 Osittain eri I 1 Taysin eri

mieltd mieltd mielta mielta mielta
63. Huumorin kaytto on sallittua. *

5 Taysin samaa P 4 Osittain samaa c 3 Ei samaa eika eri P 2 Osittain eri P 1 Taysin eri

mielta mielta mieltd mielta mielta
64. TyOyhteisossini toimitaan yhdessa sovittujen sddantdjen mukaan. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri
mielta mielta mieltd mielta mielta

65. Minulla on mahdollisuus vaikuttaa tydvuorojeni suunnitteluun. *

5 Taysin samaa P 4 Osittain samaa (. 3 Ei samaa eika eri P 2 Osittain eri P 1 Taysin eri

mielta mielta mieltd mielta mielta

5. Tassa osiossa vaittamat liittyvat osaamisen kehittamiseen ja innovatiivisuuteen

66. Tyotehtdvini vastaavat osaamistani. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri c 1 Taysin eri
mielta mielta mieltd mieltad mielta

67. Jatkuva oppiminen on minulle tiarkeaa. *
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5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mielta mielta

68. Olen osaltani vastuussa ammatillisesta kehittymisesténi. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mielta mielta

69. Organisaatiossa kannustetaan mielesténi osaamisen kehittamiseen. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mielta mieltd

70. Yksilollisyys huomioidaan organisaatiomme koulutusten suunnittelussa. *

P 5 Taysin samaa o 4 Osittain samaa P 3 Ei samaa eika eri c 2 Osittain eri P 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mieltad mieltd

71. Uskallan pyytaa tyGtovereilta neuvoa tyotehtavien suorittamiseen. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri
mielta mieltad mielta mielta mielta

72. Koen tyontekijoiden erilaisuuden rikkautena. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mielta mielta

73. Uudet toimintatavat ovat mielesténi innostavia. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mielta mielta

74. Virheen tapahduttua tydyhteisosséni ei korosteta syyllisen etsintda. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri 2 Osittain eri 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mielta mieltd

75. TyOyhteisossdni pyritddn oppimaan virheista. *

5 Taysin samaa 4 Osittain samaa 3 Ei samaa eika eri o 2 Osittain eri o 1 Taysin eri

mielta mieltd mielta mielta mielta
76. Tyoyhteisossiani kannustetaan esittimaan uusia ideoita. *

5 Taysin samaa P 4 Osittain samaa I 3 Ei samaa eika eri e 2 Osittain eri (‘ 1 Taysin eri
mielta mielta mielta mielta mielta
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