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Tybeldaman muuttuessa tarvitaan uusia termeja kuvaamaan tyon tekemisen ta-
paa ja samalla myos vanhojen olemassa olevien termien sisaltda taytyy maari-
telld uudestaan. Yhteisen ymmarryksen ja vuorovaikutuksen helpottamiseksi on
tarkeaa, etta maarittelemme tarkasti ne kasitteet, joiden avulla haluamme asioita
ja ilmiita kuvata. Yrittajahenkisyys on yksi naista tyoelamassa yleistyvista ter-
meista, joka esiintyy tiuhasti niin rekrytointi-ilmoituksissa kuin muussakin keskus-
telussa tyonelaman ymparilla. Vaikka termi on laajasti kaytetty ei ilmion sanoitta-
miseksi ole tehty kovinkaan paljoa tutkimustyota.

Tyon tarkoituksena on tarjota tyon toimeksiantajalle tietoa toimeksiantajan palve-
luksessa tydskentelevien asiantuntijoiden nykyisesta yrittajahenkisyyden tasosta
seka niista keinoista, joiden avulla yrittdjahenkisyytta voidaan tukea organisaa-
tion toimesta aiempaa tehokkaammin. Tydn tavoitteena on sanoittaa yrittajahen-
kisyyden kasite niin, etta kasitteen avulla voidaan tutkia, kuvata ja mitata yrittaja-
henkisyytta tyontekimista kuvaavana laadullisena ilmiona.

Tyon toimeksiantajana toimi paaasiassa logistiikkapalveluita tuottava yritys X.
Opinnaytety0 toteutettiin, koska yrityksessa haluttiin tutkia keinoja, joilla tyonteki-
joiden tyontekemisen mielikuvaa voidaan kehittaa aktiivisempaan suuntaan.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tyossa pereh-
dyttiin syvallisesti yrittajamaiseen toimintaan liittyvaan kirjallisuutteen seka erilai-
siin toimintaa ohjaaviin orientoitumis- seka motivaatio malleihin. Kasitteiden va-
lilta pyrittiin 10ytamaan yhtymakohtia ja paallekkaisyyksia, joiden avulla malleja
kyettiin liittamaan yhteen. Teoreettisen viitekehyksen jalkeen tydn empiirinen ai-
neisto kerattiin syvahaastattelemalla tyon toimeksiantajan palveluksessa tyos-
kentelevia asiantuntijoita. Ennen varsinaisten haastatteluiden toteuttamista kavin
haastattelemassa yrityksen asiakasjohtajaa seka yksikon esimiehia luodakseni
kasitysta yksikon asiantuntijoiden tyon kontekstista.

Opinnaytetyon tuloksena havaittiin, etta yksilon minapystyvyys, tavoiteorientaatio
ja motivoitumistavat vaikuttavat merkittavasti siihen, kuinka proaktiivisesti yksilo
ilmentaa innovatiivista kayttaytymista ongelmia ratkottaessa. Tyon tuloksena ha-
vaittiin myos, etta yrittajahenkisyys on termi, jota voidaan hyodyntaa myos toi-
meksiantajan asiantuntijatydossa kuvaamaan tyon organisointitapaa seka asian-
tuntijoiden toiminnan prosesseja.

Asiasanat: yrittajahenkisyys, yrittajamainen orientaatio, markkinaorientaatio, ta-
voiteorientaatio, molempikatisyys, minapystyvyys, sisainen motivaatio, asiantun-
tijatyo
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As working life changes, new terms are also needed to describe the way work is
done, and at the same time, the content of old existing terms must be redefined.
To facilitate common understanding and interaction, it is important that we pre-
cisely define the concepts by which we want to describe things and phenomena.
The entrepreneurial spirit is one of these terms that are becoming more common
in working life, appearing frequently in recruitment notices as well as in other dis-
cussions around working life. Although the term is widely used, not much re-
search has been done to describe the phenomenon.

The purpose of the work is to provide the client information on the current level
of the entrepreneurial spirit of the experts working for the client and on the means
by which the entrepreneurial spirit can be supported more effectively by the or-
ganization. The aim of the work is to formulate the concept of entrepreneurial
spirit so that the concept can be used to study, describe and measure entrepre-
neurial spirit as a qualitative phenomenon describing work.

The study was carried out as a qualitative study. The work provided an in-depth
study of the literature related to entrepreneurial activities as well as various ori-
entation and motivation models that guide activities. The aim was to find com-
monalities and overlaps between the concepts, which enabled the models to be
connected. After the theoretical framework, the empirical material of the work was
collected through in-depth interviews with experts working for the client. Before
conducting the actual interviews, | went to interview the company’s client man-
ager as well as the supervisors of the unit to gain an understanding of the context
of the work of the experts.

The work was commissioned by company x, which mainly provides logistics ser-
vices. The thesis was carried out because the company wanted to study ways in
which the image of employees' work can be developed in a more active direction.

As a result of the thesis, it was found that an individual's self-efficacy, goal orien-
tation, and motivation patterns have a significant effect on how proactively an
individual manifests innovative behavior in solving problems. As a result of the
work, it was also found that entrepreneurial spirit is a term that can also be used
in the client's expert work to describe the way work is organized and the pro-
cesses of experts' activities.

Key words: entrepreneurship, entrepreneurial orientation, market orientation,
goal orientation, two-handedness, self-efficacy, intrinsic motivation, expert work
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1 JOHDANTO

Elamme tydelamassa murrosvaihetta, joka koskee etenkin asiantuntijatyota. Mur-
roksen taustalla ovat kolme keskeista tekijaa. Ensinnakin tydssa kaytettava ja
tyohon liittyva teknologia kehittyy alati kiihtyvalla vauhdilla. Teknologian siivitta-
mana myods muutokset tapahtuvat nopeammin. Teknologian avulla pystymme
luomaan uutta informaatiota eksponentiaalisen maaran verrattuna aiempaan ja
havaintomenetelmien myota myos tiedon resoluutio tarkentuu. Harva tyo, eika
etenkaan asiantuntijatyd, pysyy staattisena viikosta ja vuodesta toiseen. Toiseksi
teknologian kehitys on jo osittain johtanut siihen, ettd helposti mallinnettavat ja
rutiininomaiset tyot kyetaan automatisoimaan ja ihmisille jaa jaljelle kompleksi-
semmat tyot, jotka vaativat luovaa tiedon soveltamista seka itsenadista paatok-
sentekoa. Kolmantena tekijana taustalla vaikuttaa informaatioteknologian kehit-
tyminen, joka mahdollistaa aiempaa laajemman tydn organisoinnin ja vahentaa
tydn paikkasidonnaisuutta. Etatydn mahdollisuudet kasvavat ja tydntekijat voivat

olla juuri siella mista heista on eniten hyotya. (Martela 2017, 18-24)

Tahan murrokseen on havahduttu monissa yrityksissa ja johtoryhmissa kaydaan
kuumaa keskustelua siitd, miten murroksesta selvitaan voittajina tai edes hen-
gissa ulos. AS3 Finlandin vuonna 2019 teettamassa Tulevaisuuden menestyjét
2023- kyselyssa, jossa haastateltiin 90:n yrityksen ja julkisen puolen organisaa-
tion henkilostdammattilaisia ja johtoa, todettiin teknologian kehittyminen, automa-
tisaatio ja digitalisaatio tyoelaman keskeisimmiksi haasteiksi. Merkittava enem-
mistO vastaajista piti juuri ndihin haasteisiin varautumista erittain tarkeana teki-
jana. Muutokset nahtiin kyselyn mukaan niin perustavanlaatuisiksi, etta vastaajat
etenkin henkilostohallinnon puolelta kokevat tyokulttuurin kokonaisvaltaisen re-
montin tarpeelliseksi. "Tama vaatii arjen toimintatapojen ja kayttaytymisen perus-
teellista muutosta. Vanhoista rakenteista, ajattelusta ja toimintatavoista on haas-
tavaa paasta eroon, ja itse muutos taytyy tehda uudella tavalla.” (Tomperi, 2019.)
Kaikki kyselyyn vastaajat olivat yhta mielta siita, etta henkiloston kyvykkyyden
varmistaminen on joko tarkeaa tai erittdin tarkeda. Myods lahes kaikki (yli 95%)

vastaajista piti kilpailua parhaista tyontekijoista tarkeana tai erittain tarkeana.

Tyodn murrosta voisi siis kuvailla toteamalla, etta itse tyosta on tullut ja on tulossa

aiempaa monimutkaisempaa ja hankalammin ennustettavaa, taman takia myos
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tyontekijoiltéa vaaditaan uudenlaista osaamista ja suhtautumista tydhon. Tyon ja
tyontekijoiden liittaminen toisiinsa ei onnistu enaa perinteisin menetelmin vaan

tahan liittdmiseen tarvitaan uudenlaisia toimintatapoja.

Organisaatiomaailman muutoksen keskella itseohjautuvuus on noussut kuu-
maksi termiksi. Itseohjautuvuuden maarittelyyn palataan hieman tarkemmin myo-
hemmin tydssa, mutta lyhyesti asiaa kuvaa mielestani hyvin Ellun Kanojen Miia
Savaspuro, joka totesi kolumnissaan tehneena toistaan ison osan siten, etta han
on itse maaritellyt ja johtanut oman tydnsa sisallon, tekemisen tavan ja paikan
seka tehnyt niin paljon itsenaisia paatoksia, kuin kulloisetkin olosuhteet ovat sal-
lineet (Savaspuro. 2018). Tama on melko aarimmainen kuvaus itseohjautuvuu-
desta, mutta tuo hyvin esille niitd muuttujia, joita itseohjautuvuudella pyritaan ku-
vaamaan. Lisasin tahan viela yhdeksi itseohjautuvuuden ulottuvuudeksi maarit-

telyn siita, kenen kanssa tekee tita.

Samoihin aikoihin tai jopa hieman aikaisemmin, kuin itseohjautuvuudesta on
alettu kohisemaan, tyéelamassa on alkanut esiintya korostuneesti termi yrittaja-
henkisyys, jolla on pyritty usein vastaamaan hieman samanlaisiin kysymyksiin ja
haasteisiin kuin itseohjautuvuudella. Termista on tullut yksi rekrytoinnin muotisa-
noista, mutta termin 16yha maarittely on aiheuttanut sen, etta usein tyonantajat

eivat edes itse tieda mita termilla tarkoittavat (Ahlroth. 2019).

Yhdessa tyon toimeksiantajan kanssa paadyttiin kuitenkin valitsemaan yrittaja-
henkisyyden itseohjautuvuuden sijasta taman tyon keskioon, koska koimme mo-
lemmat, etta yrittajahenkisyydella voidaan mahdollisesti kuvata itseohjautuvuutta
voimallisemmin toimintaa, jota toimeksiantajan organisaatiossa halutaan synnyt-
taa. Tama tarkoittaa toki tydn kannalta hankalampaa viitekehyksellista maaritte-
lya, koska joudun sita hieman enemman itse luomaan, koska mitaan kovinkaan
selvaa ja yleisesti hyvaksyttya maéaritelméé yrittajahenkisyydesta ei ole luotu ai-
nakaan suomenkielelle. Toisaalta onnistuessaan tallainen viitekehyksen maarit-
tely suomenkielelle tuo tyolle jo nakemykseni mukaan itsenaista arvoa. Yrittaja-
henkisyyden maarittelyn vahaisyydesta kertoo esimerkiksi se, etta Thesus -tieto-
pankin haulla sana yrittajahenkisyys loytyy vain 312 tyon johdannosta, kun taas
sana itseohjautuvuus Ioytyy 2901 tyon johdannosta. Viela paremmin asiaa kuvaa
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se, etta tyon otsikkotasolla yrittajahenkisyys ilmenee vain kahdessa tyossa. (Yrit-
tajahenkisen toimintakulttuurin kehittaminen 2015 ja Yrittajahenkisen henkiloston
johtaminen 2019).



2 TYON TAVOITTEIDEN JA TUTKIMUSKYSMYSTEN ESITTELY

2.1 Tyon tavoite ja tarkoitus

Tyon tavoitteena on tarjota tyon toimeksiantajalle tietoa toimeksiantajan palve-
luksessa tydskentelevien asiantuntijoiden nykyisesta yrittdjahenkisyyden tasosta
seka niista keinoista, joiden avulla yrittdjahenkisyytta voidaan tukea organisaa-
tion toimesta aiempaa tehokkaammin. Tyon tarkoituksena on sanoittaa yrittaja-
henkisyyden kasite niin, etta kasitteen avulla voidaan tutkia, kuvata ja mitata yrit-

tajahenkisyytta tyontekemista kuvaavana laadullisena ilmidna.

Tutkimuksen teoreettisena tavoitteena on kerata tutkimustietoa yrittajahenkisyy-
desta seka pyrkia rakentamaan suomenkielista kasitteistda yrittdjahenkisyyden
ymparille. Tavoitteena on myds tarkentaa kasitysta siita, millaisia henkiléon ja
organisaatioon liittyvia ominaisuuksia yrittajahenkisyys vaatii toteutuakseen tai
ainakin millaiset henkildkohtaiset ominaisuudet tukevat yrittajahenkisyytta ja mi-
ten naitd ominaisuuksia voidaan kehittaa. Syvempi ymmarrys yrittdjahenkisyy-
desta ilmiéna luo pohjaa sille, etta sen ulottuvuuksia voidaan tarkastella aiempaa
laajemmin ja ulottuvuuksia voidaan kayttaa osana henkiloston kyvykkyyksien joh-
tamista. Tutkielma lahestyy yrittajahenkisyytta nimenomaan asiantuntijoiden toi-
mintaa kuvaavana ominaisuutena. Sen takia tutkielman empiria kohdistuu nimen-

omaan asiantuntijoihin eika esimiehiin tai ylempaan johtoon.

Yrittajahenkista toimintaa tarkastellaan tassa tyossa paaasiassa yksilon valitse-
mien tavoite- ja toimintaorientaatiomallien avulla. Yksilén orientaatiomalleja ei pi-
deta luonteenpiirteen kaltaisina pysyvina ominaisuuksina vaan kontekstiin liitty-
vina toimintatapoina, joihin yksilon on ainakin jollain tasolla mahdollista vaikuttaa.
Pysyvimpana psykologisena ominaisuutena tassa tyossa tarkastellaan yksilon
yleisen minapystyvyyden tasoa. Tyon ulkopuolelle rajautuvat yksilon tempera-
menttiin, pysyviin kognitiivisiin ominaisuuksiin ja persoonallisuuden piirteisiin liit-
tyvat tekijat, jotka mahdollisesti voisivat ennustaa yksilon yrittdjamaista kayttay-
tymista.
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TyOssa keskitytaan yrittajahenkisyyteen yksilotasolla esiintyvana ilmiona ja erityi-
sesti niihin asioihin, joita yrittdjahenkisyyden ilmeneminen yksilotasolla edellyt-
taa. Tyo siis rajautuu niin, etta siina kasitellaan paaosin yksilon edellytyksia inno-
vatiiviselle ja proaktiiviselle toiminnalle, joka tahtaa korkean arvon tuottamiseen
asiakkaille. Tyon ulkopuolelle rajautuvat organisaation strategiaan liittyvat asiat,
eika yrittajahenkisyytta kasitellda muutoin organisaatiotasolla, kuin siita nakokul-
masta millainen toimintaymparistd tukee yksildiden yrittajahenkisesta toimintaa.
Johtamisen tasolla yrittajahenkisyytta tarkastellaan siita nakokulmasta, millainen
johtaminen ja palkitseminen tukevat yksilon yrittajahenkista toimintaa. Ulkopuo-
lelle rajautuvat organisaatiotason johtamisketjut seka laajempi pohtiminen johta-

misen kaytanteista.

2.2 Tyodn rakenne ja tutkimuskysymykset

Tyon teoriaosuus on rakennettu niin, etta sen avulla yrittadjahenkisyytta voidaan
tarkastella ilmiona yleisella tasolla, jolloin teoriaosuuden materiaalit ovat hyodyn-
nettavissa laajasti tarkasteltaessa yrittajahenkisyyttd asiantuntijatydssa toimia-
lasta riippumatta. Opinnaytetydn empiirinen osa kytkee tyon tiivimmin toimeksi-

antajan toimintaan.

Tutkimuskysymykset:

1. Mita yrittdjahenkisyydella tarkoitetaan?

2. Kuinka yrittajahenkisina Yrityksen X asiantuntijoiden toimintatapoja voi-
daan pitaa?

3. Miten Yritys X:n organisaatio voi tukea asiantuntijoiden yrittajahenki-

syytta?
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3 YRITTAJAHENKISYYDEN MAARITELMA

3.1 Yrittajahenkisyyden perusta

Yrittajahenkisyydella viitataan tassa tydssa nimenomaan englanninkieliseen sa-
naan entrepreneur, jolla viitataan nimenomaan uutta luovaan toimintaan (Cam-
bridge Dictionary). Tarkoitukseni ei ole siis kasitelld yrittajyytta ja yrittajahenki-
syytta eraanlaisena tydsuhteen muotona vaan tyontekemista kuvaavana laadul-
lisena ilmiona. Nain ollen taman tyon maaritelmaa yrittajahenkisyydesta ei pida

pitdd synonyymina yrittajana toimimiselle.

Tassa tyossa yrittajahenkisyydella pyritddn kuvaamaan niitéd arvon tuoton (tyén
tekemisen) prosesseja, jotka ovat tunnusomaisia yrittdjille ja joita voidaan sovel-
taa Yrityksen X asiantuntijoiden tydssa. Asiantuntijatydssa ilmenevalla yrittaja-
henkisyydella tassa tyossa tarkoitetaan itseohjautuvaa tyontekoa, jossa asian-
tuntija pyrkii tuottamaan proaktiivisesti innovatiivisia ratkaisuja nykyisille ja tule-
ville asiakkaille tuottaakseen kilpailijoita korkeampaa kohdennettua arvoa asiak-

kaille niin, etta toiminta on tehokasta ja taloudellisesti kannattavaa.

Tama maaritelma on johdettu yrittdjamaisen orientaation (entrepreneurial orien-
tation) ja markkinaorientaation (market orientation) risteytyksesta. Valitsin nama
orientaatiomallit tassa tyossa kaytetyn yrittajahenkisyyden kasitteen pohjaksi,
koska molemmat orientaatiomallit ovat laajasti tunnistettuja yrittajyyteen liitta-
vassa Kirjallisuudessa. Molempia orientaatiomalleja pidetaan myds vahvasti toi-
siinsa liittyvina ja toisiaan tukevina, mutta kuitenkin erillisina orientaatiomalleina,
jotka selittavat parhaiten pienten ja keskisuurten yritysten (usein yrittajavetoisten)
taloudellista menestymista (Huang & Wang, 2011; Rauch, Wiklund, Lumpkin,
Frese. 2009; Deshpande ym. 1993; Kohli ja Jaworski 1990; Narver ja Slater,
1990; Narver ja Slater 2000). Yrittajamaisella orientaatiolla pyritddn kuvamaan
niita arvon tuottamiseen liittyvia ja tekemisen laatua kuvaavia termeja, joita voi-
daan pitda luonnostaan yrittdjamaisina (Rauch, Wiklund, Lumpkin, Frese. 2009).
Markkinaorientaatiolla kuvataan puolestaan toimijan suhtautumista toimintaansa

liittyviin sidosryhmiin seka siihen, miten hyvin toimija hyodyntaa sidosryhmilta
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saatavaa informaatiota toimintansa kehittamisessa (Tomskova, 2007). Orientaa-
tiomalleja tarkastellaan tarkemmin seuraavassa luvussa, jonka jalkeen paneudu-
taan siihen millaiset yksilon toimintamallit seka ominaisuudet tukevat yrittajahen-

kista toimintaa.

Asiakkaalle tuotettu

korkea arvo
<
A
Yrittajamainen %
orientaatio
g % %
IS (o) %
o) ) =
G 2 o
& — 3 5
3 Molempikatisyys 2 %}
3 2 2
S ¢ £
— S A >
Oppimistavoiteorientaatio
Minapystyvyys Sisdainen motivaatio

Asiakkaan ratkaistava ongelma

KUVIO 1. Yrittdjahenkisyyden prosessi

Kuvio 1 kuvastaa yrittajahenkista arvon tuoton prosessia. Kuviota tarkastellaan
alhaalta ylospain etenevana prosessina. Lahtokohtana on aina asiakkaan rat-
kaistava ongelma ja lopputuloksena ongelman ratkaiseminen asiakkaalle arvoa
tuottavalla tavalla. Kuvio 1:n avulla voidaan havainnoida tyon teoreettista viite-

kehysta ja kasitteiden keskinaisia vuorovaikutussuhteita.
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KUVIO 2. Havainnollistus tydssa luodusta yrittdjahenkisyyden viitekehyksesta

Yrittajahenkisyyden lahtdkohtana pidetaan tassa tydssa siis ajatusta siita, etta
tydn tekemisessa keskitytaan ensisijaisesti tuottamaan asiakkaille mahdollisim-
man korkeata arvoa ratkaisemalla asiakkaiden ongelmat tehokkaalla seka asia-
kasta tyydyttavalla ja mahdollisia kilpailijoita paremmalla (esim. kustannustehok-
kaammalla tai innovatiivisemmalla) tavalla. Yrittajamaisella ongelmien ratkaise-
misella tarkoitetaan toimintatapaa, jossa proaktiivisesti pyritaan tuottamaan inno-
vatiivisia ratkaisuja, joilla kyetaan tuottamaan korkeampaa arvoa suhteessa jo

oleviin ratkaisutapoihin.

3.2 Yrittajamainen orientaatio

Yrittajamainen orientaatio on yrityskirjallisuudessa yksi laajimmin hyvaksyttyja
yrittajyyteen ja yritystoimintaan liittyvia kasiteteita. Silla pyritdan kuvaamaan yri-
tyksen arvon tuottoon ja toiminnan johtamiseen liittyvia prosesseja ja toiminta-
malleja, joita voidaan pitaa luonnostaan yrittajamaisina. Yleisimmin hyvaksyttyja
yrittajamaisen orientaation osa-alueita ovat innovatiivisuus, proaktiivisuus ja ris-

kin ottamien (Rauch, Wiklund, Lumpkin, Frese. 2009). Lisdksi autonomisuus ja
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kilpailullinen aggressiivisuus liitetaan usein myos yrittdjamaisiin orientoitumista-
poihin (Lumpkin ja Deskin, 1996).

Yrittdjamaisen orientaation termina esittelivat ensimmaisind Miller & Friesen
vuonna 1982. Sen jalkeen termia on kaytetty aktiivisesti pyrkimyksena selittaa
yritysten valista taloudellisen suorituskyvyn vaihtelua. (Covin & Slevin, 1991;
Lumpkin & Dess, 1996; Zahra & Covin, 1995; Wang, Hult, Ketchen Jr., Ahmed,
2009). Yritysten taloudellisen suorituskyvyn mittarit hyvaksyttiin siis tulosmuuttu-

jiksi yrittajamaisen orientaatioon liittyvassa tutkimuksessa.

Innovatiivisuudella viitataan usein luovuutta ja avointa kokeilemista suosivaan toi-
mintatapaan luotaessa uusia hyddykkeita tai kehitettdessa vanhoja. Innovatiivi-
suuteen liitetdan myds halu ja kyky adaptoida uutta teknologiaa tutkimus ja kehi-
tystoiminnan tueksi (Kjellberg et al., 2015) Proaktiivisuudella tarkoitetaan yritys-
kirjallisuudessa usein aktiivista toimintaa, jolla pyritddn ennakoimaan asiakkaiden
tulevaisuuden tarpeita ja ratkaisemaan ongelmia ja luomaan uusia hyddykkeita
kilpailijoita nopeammin (Miller, 1983). Ylipaataan proaktiivisuudella viitataan ak-
tiiviseen ja oma-aloitteiseen lahestymistapaan, jossa toimija kantaa itse vastuuta
omasta toiminnastaan seka pyrkii aktiivisesti I0ytamaan itselleen mielekasta toi-
mintaa seka ratkaisemaan kohtaamiaan ongelmia (Knight and Cavusgil, 2004).
Riskien ottamisella puolestaan viitataan resurssien (mm. raha, aika, osaaminen)
panostamisesta sellaisten toimintojen aloittamiseen ja kehittamiseen, joiden lop-
putulos on epavarma seka mahdollisesti tappiollinen, mutta joissa nahdaan myos
potentiaalia merkittavaan kannattavuuteen (Gunawan et al., 2015). Yrittajyyteen
littyvassa kirjallisuudessa autonomisuudella viitataan yksilon haluun toimia itse-
ohjautuvasti ja mahdollisimman riippumattomasti muista toimijoista. Kilpailullinen
aggressiivisuus taas tarkoittaa toimijan aggressiivista suhtautumistapaa sa-
moista asiakkaista ja markkinaosuuksista kilpailevaan kilpailijaan, joka pyritaan

omalla toiminnalla paihittamaan (Lupkin ja Deskin, 1996).

Yrittajamaisesta orientaatiosta puhuttaessa tutkijoiden valinen erimielisyys liittyy
lahinna siihen, etta pitaisikd yrittajamainen orientaatio mieltaa yksiulotteiseksi
malliksi, jota tutkittaessa osa-alueita ei voi erottaa toisistaan vai ennemminkin
monimuotoiseksi malliksi, jonka osa-alueita voidaan tutkia toisistaan erillaan.
Tasta erimielisyydesta huolimatta yksimielisyys on vahvaa siita, etta yrittajamai-

nen orientaatio ennustaa etenkin pienten ja keskisuurten (usein yrittajavetoisten)
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yritysten taloudellista menestysta melko vahvasti. (Rauch, Wiklund, Lumpkin,
Frese. 2009)

Yksiulotteista lahestymistapaa, jota tassa tyossa sovelletaan, voidaan kuvata
proaktiiviseksi innovatiivisuudeksi. Talla tarkoitetaan sita, etta innovatiivinen toi-
minta on omaehtoista ja sita pyritdan aktiivisesti lahestymaan. Riski voidaan
nahda aina seuraukseksi innovatiivisesta toiminnasta. Tama johtuu, siita etta in-
novatiivinen ratkaisu kaytanndssa tarkoittaa jonkin ongelman ratkaisemista ta-
valla, jolla sita ei ole ennen ratkaistu ja tastd seuraa myos se, etta toiminnan
seurauksia ei voida ennakolta ennustaa taysin. Yksinkertaisemmin sanottuna,
uuden ratkaisun toimivuudesta saadaan varmuus vasta, kun sita on kokeiltu kay-
tanndssa. Innovaatiot syntyvatkin usein yrityksen ja erehdyksen jatkumosta,

erehdys kuvaa tassa yhtalon riskia.

Yrittajamaisen orientaation lisaksi tassa tydssa kaytettyyn yrittajahenkisyyden ka-
sitteeseen on liitetty ajatuksia markkinaorientaatiosta, koska markkinaorientaa-
tion ja yrittdjamaisen orientaation valiltd on I6ytynyt tutkimuksissa vahva yhteys
ja niita pidetaan usein toisiaan vahvasti tukevina mutta kuitenkin erillisina toimin-
tamalleina. Markkinaorientaatio nahdaan usein eraanlaisena tahtaimena, jonka
lapi yrittdmaisen orientaationmallin mukaista toimintaa suoritetaan (Tomskova,
2007).

3.3 Markkinaorientaatio

Markkinaorientaation juuret ovat hyvin syvalla 1950-luvulla, jolloin markkinoin-
nista alettiin puhumaan ylipaataan laajemmin markkinointikonseptin synnyttya.
Uudelleen markkinaorientaatio on nostanut paataan vuosituhannen vaihteessa,
kun Marketing Science Instituutti rahoitti ja julkaisi kaksi markkinaorientaatioon
littyvaa tutkimusta. Nama Kohlin ja Jaworskin seka Narverin ja Slaterin tutkimuk-
set vaikuttivat vahvasti alan kirjallisuuteen ja ne saivat muutenkin merkittavaa
huomiota. Tutkimukset sisalsivat ensimmaiset tulkinnat markkinaorientaatiosta
kasitteena ja liittivat markkinaorientaation yritysten taloudelliseen suorituskykyyn.

Markkinaorientaatiosta tuli tarkea termi, kun huomattiin ettd sen soveltamisella
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on positiivisia vaikutuksia yritysten taloudelliseen suorituskykyyn. (Tomskova,
2007)

Markkinaorientaatiolla viitataan siihen milla tasolla toimija kerda ja hyodyntaa
markkinoilta saatavaa informaatiota ja verkostoja toimintansa kehittamisessa ja
tukemisessa (Narver ja Slater 2000; Grinstein, 2008). Markkinaorientaatio jae-
taan usein kolmeen osa-alueeseen. 1. Asiakasorientaatioon, jolla kuvataan toi-
mijan suhdetta seka nykyisiin ettd potentiaalisiin asiakkaisiin ja siihen miten pal-
jon toimija keraa asiakkailta informaatiota, jonka avulla arvoa kyetaan tuottamaan
ja kohdistamaan (Deshpande, Farley, 2004). 2. Kilpailijaorientaatioon, jolla viita-
taan toimijan aktiivisuuden tasoon, jolla se keraa informaatiota mahdollisten kil-
pailijoiden toimintatavoista, strategioista, heikkouksista ja vahvuuksista. Taman
informaation avulla kilpailijaorientoitunut toimija kykenee kehittdamaan omaa kil-
pailuetuaan vahvemmaksi suhteessa kilpailijoihin (Samat, N., Ramayah, T. and
Saad, N.M. 2006). 3. Toimintojen véliseen koordinaatioon, jolla puolestaan viita-
taan siihen, miten hyvin kerattya informaatiota kyetdan hyédyntamaan oman toi-
minnan kehittamisessa (Jiménez-Zarco, A.l., Pilar Martinez-Ruiz, M. and Izqui-
erdo-Yusta, A. 2011). Vaikka toiminnassa usein keskeisimmat sidosryhmat ovat-
kin asiakkaat ja kilpailijat, niin markkinaorientaatioon liitettddn myos toimijan suh-
tautuminen ja verkostoitumiskyvykkyys muihin sidosryhmiin, kuten rahoittajiin,
toimitusketjun toimijoihin, toiminnan saantelijoihin seka tydvoiman valitysta tar-

joaviin tahoihin (Tomskova, 2007).

Myo6s markkinaorientaatiota tutkivat ovat erimielisia siita pitaisikd markkinaorien-
taatiota tulkita yksi- vai moniulotteisena mallina ja mitka osa-alueet siihen kuuluisi
liittda. Ylla olevista osa-aleista tutkijat ovat kuitenkin melko yksimielisia samoin
kuin siita, ettda markkinaorientaatio etenkin yhdessa yrittajamaisen orientaation
kanssa korreloi positiivisesti yrityksen taloudellisen menestyksen kanssa. (Toms-
kova, 2007)

Kuten kuviosta 1 nahdaan, yrittdjahenkista toimintaa kuvatessa markkinaorien-
taatio on asetettu kuvioon pitkittaissuuntaisesti. Talla on haluttu kuvata ajatusta
siita, etta yrittdjahenkisessa toiminnassa asiakas on jatkuvasti toiminnan keski-
0ssa. Kuten kuviossa 2 on esitetty, ratkaistavat ongelmat ovat aina asiakkaiden
ongelmia ja ne pyritaan ratkaisemaan aina asiakkaan nakokulmasta mahdollisim-

man arvoa tuottavalla tavalla.
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Yrittajamaisen orientaation ja markkinaorientaation pohjalta rakentuu siis yrittaja-
henkisyyden kasite, jolla pyritddn kuvaamaan asiakkaiden ongelmien ratkaise-
mista yrittajamaisella eli proaktiivisesti innovatiivisella tavalla niin, etta ratkaisut
ovat nimenomaan asiakkaiden nakokulmasta mahdollisimman arvoa tuottavia
seka asiakkaiden nakokulmasta myds arvokkaampia, kuin mahdollisten kilpaili-

joiden tuottamat ratkaisut.
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4 YRITTAJAHENKISYYTTA TUKEVAT YKSILON OMINAISUUDET

4.1 Yrittajahenkinen yksilo

Tassa luvussa tarkastellaan niita yksiloon liittyvia ominaisuuksia, joiden on to-
dettu johtavan yksilGilla proaktiiviseen innovatiivisuuteen ongelmia ratkaistaessa.
Proaktiivista innovatiivisuutta voidaan pitaa suhteellisen harvinaisena toimintana,
johtuen juuri siita, etta innovatiivinen toiminta pitaa sisallaan aina epaonnistumi-
sen riskin, kuten edella esitettiin. Tassa luvussa vastataan siis paaasiassa kysy-
mykseen, milloin yksilé on valmis ottamaan toiminnassaan epaonnistumisen ris-
kin?

Kysymykseen vastataan tarkastelemalla tdssa luvussa ambidekstrisyytta (mo-
lempikatisyytta), oppimistavoiteorientaatiota tavoiteorientaationa, sisaisten moti-
vaatiotekijoiden vaikutusta tydntekemisen laatuun verrattuna ulkoisiin motivaa-
tiotekijoihin seka yksilon yleista minapystyvyytta. Kasitteet ovat osittain paallek-
kaisia, mutta niiden erillaan pitaminen tuo mielestani kuitenkin laajuutta kasitelta-
van asian ymmartamiseen. Kuvaan ensin kasitteet ja vastaan sen jalkeen kasit-

teiden avulla ylla esitettyyn kysymykseen.

4.2 Molempikatisyys

Ambidekstrisista organisaatioista on englanninkielisessa kirjallisuudessa puhuttu
2000-luvulla melko runsaasti ja organisaatiotason tutkimus on ollut aiheesta
melko kattavaa. Termilla on alun perin viitattu inmisiin, jotka ovat seka oikea- etta
vasenkaétisia. Yrityskirjallisuudessa kaytetty analogia juontuu siita, etta viime vuo-
sikymmenina yritykset ovat havainneet, ettei kestavan kilpailuedun saavutta-
miseksi riita pelkastaan olemassa olevien toimintojen tehostaminen vaan yhtai-
kaisesti tarkeaa on pyrkia loytamaan uusia prosesseja vanhojen rinnalle tai kor-

vaajiksi. (Junni, Sarala, Taras, Tarba, 2013)



19

Yksilotasolla kaksikatisen toiminnan tutkimus on kuitenkin hieman yllattaen ollut
melko vahaista ja ensimmaisia tutkimustuloksia yksilotasolla on saatu vasta muu-
tama vuosi sitten, kun Olli-Pekka Kauppila (2016) julkaisi paaasiassa yksilota-
solla tehdyn tutkimuksen siita, miten tyontekijdiden luovuutta ja tehokkuutta voi-
daan tukea saman aikaisesti. Tutkimuksessa Kauppila korosti sita, etta yksilota-

son molempikatisyys on edellytys organisaation molempikatisyydelle.

Yksilotason molempikatisyys tarkoittaa moniulotteista kasitetta, jolla pyritaan ku-
vaamaan sita, kuinka laajasti yksilot 1ahestyvat seka uutta tutkivaa (exploration)
ja vanhaa soveltaa (explotation) toimintaa yhtaaikaisesti. Soveltavalla toiminnalle
on olennaista keskittyminen jo olemassa olevien prosessien, tietojen seka taito-
jen kehittdamiseen. Uutta tutkivalla tai luovalla toiminnalla tarkoitetaan usein laa-
jemman tiedon keraamista seka uusien tai vaihtoehtoisten mahdollisuuksien luo-
mista. Sen sijaan, ettd molempikatisyytta pidettaisiin psykologisena ominaisuu-
tena, se ndhdaan enneminkin kayttaytymismallina, joka kuvaa yksilon taipumusta
lahestya ja vaihdella uutta tutkivan ja vanhaa soveltavan kayttaytymisen valilla.

(Kauppila ja Tempelaar, 2016)

Keskeista molempikatisyydessa on se, etteivat uuden luominen ja vanhan tehos-
taminen ole toisiaan heikentavia prosesseja vaan enneminkin naytté on painvas-
taista. Uuden luominen edesauttaa vanhan tehostamista ja toisinpain. Vaikka
prosessit edesauttavat toistensa kehittymista, ne ovat erillisia prosesseja ja vaa-
tivat toteutuakseen erilaista ajattelullista lahestymistapaa. Molempia prosesseja
on hyva tarkastella kehittyvina prosesseina, joissa tehokas oppiminen on kehi-

tyksen edellytys. (Kauppila & Tempelaar, 2016)

Kauppila (2016) korosti myos tutkimuksessaan, ettei molempikatinen toiminta
koskaan tapahdu tyhjidssa vaan siihen vaikuttavat myos ymparistolliset asiat ja
etenkin toiminta- seka johtamiskulttuuri. Molempikatisen toiminnan synnytta-
miseksi vaaditaan oikeanlaista johtamista, jota tutkimuksessa kuvattiin paradok-
saaliseksi johtamiseksi. Tallaisessa johtamisessa yhdistyvat johdon asettamat
haastavat tavoitteet seka tyontekijoiden johdolta saama vahva sosiaalinen tuki.
Eli toisin sanoen tyontekijoille asetetaan haastavia tavoitteita ja johto antaa kul-

lekin tyontekijalle tarvittavan sosiaalisen tuen, jotta tavoitteisiin paastaan.
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4.3 Tavoiteorientaatio

Tavoiteorientaatiolla tarkoitetaan yksilon asennoitumista omien kykyjensa kehit-
tamiseen ja arviontiin tilanteissa, joissa suoriutumista mitataan, joko yksilon
omasta tai ulkoisten toimijoiden toimesta. Tavoiteorientaatiota pidetaan yhtena
keskeisimpana motivaatiota kuvaavana mallina ja se on usein huomattu olevan
kaytannollinen arviointi menetelma esimerkiksi rekrytoinnissa, koska tavoiteo-
rientaation on huomattu ennustavan hyvin yksildon kokonaisvaltaista kykya kehit-
tya tyotehtavissaan. Tavoiteorientaatio on yhdistetty mm. tavoitteiden asettami-
seen, myyntitydssa onnistumiseen, kykyyn oppia ja sopeutua koulutuksessa tar-
jottavaan uuteen informaatioon seka johtamiseen. (Youngcourt & Beaubien,
2007)

Tavoiteorientaatio on jaettu tyypillisesti kolmeen erilaiseen orientaatiomalliin. Op-
pimistavoiteorientaatioon (Learning goal orientation), suoritustavoiteorientaati-
oon (prove performance goal orientation) ja valttamistavoiteorientaatioon
(avoidant performance goal orientation). (Youngcourt & Beaubien, 2007) Tavoi-
teorientaatiota ei pideta piirteen kaltaisena pysyvana ominaisuutena vaan nayt-
téa on ennemikin sen puolesta, etta yksilon tavoiteorientaatio vaihtelee tilantei-
den mukaan. Tutkimuksissa on huomattu, etta yksilot, joilla on vahva minapysty-
vyyden tunne, valitsevat usein tavoiteorientaatiokseen oppimistavoiteorientaa-
tion (Kauppila ja Tempelaar, 2016). Yksildiden tydnhakuun liittyvaa oppimistavoi-
teorientaatiota on kyetty vahvistamaan koulutuksen avulla, mika viittaisi myos sii-
hen, etta kyseessa ei ole pysyva piirteen kaltainen ominaisuus vaan enneminkin

kontekstiin liittyva toimintamalli (Noordzij, 2013)

Oppimistavoiteorientaatiota kuvataan yksilon halukkuudeksi kehittda omaa itse-
aan hankkimalla uusia taitoja, hallitsemalla uusia tilanteita seka vahvistamalla
omaa osaamistaan. Oppimisorientoituneet ihmiset etsivat palautetta omasta toi-
minnastaan ja pyrkivat arvioimaan kriittisesti omaa nykyista toimintaansa. Tallai-
set ihmiset keskittyvat oman osaamisensa kehittamiseen ja ovat vahemman huo-
lissaan virheiden tekemisesta. Tutkimukset osoittavat, etta oppimistavoitteet joh-

tavat korkeampaan sisédiseen motivaatioon vastakohtana saavutus ja valttamis-
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orientaatiolle, jotka liitetdan usein ulkoisiin motivaation lahteisiin. Oppimistavoi-
teorientoituneen yksilon tehtavan suorittamiseen kohdistuvat tavoitteet liittyvat
tehtavan suorittamiseen seka yksilon haluun kehittya tehtavien suorittajana. Teh-
tavia pyritdan suorittamaan ja tavoitteisiin padsemaan tehtavien itsensa takia.
(VandeWalle, 1997)

VandeWalle(1997) kuvailee puolestaan suoritustavoiteorientaatiota yksilon ha-
lukkuudeksi todistaa oma kyvykkyys seka saada positiivista palautetta omasta
toiminnasta. Suoritustavoiteorientaatiota kuvaillaan halukkuudeksi saavuttaa kor-
kean tason saavutuksia saadakseen itselleen muilta inmisilta positiivista vahvis-
tusta. Suoritusorientoituneet ihmiset eivat halua ahkeroida, ellei heilld ole mah-
dollisuutta tulla tyostdan positiivisesti arvioiduksi. He myds pyrkivat valttamaan
tilanteita, joissa saattavat tehda virheita ja sen takia tulla huonosti arvioiduiksi.
Suoritustavoiteorientoituneen yksilon tehtavan suorittamiseen liittyvat tavoitteet
kohdistuvat usein yksiloon itseensa tekemisen sijaan eli ovat ego keskeisia.
Tama tarkoittaa sita, etta yksilo suorittaa tehtavia osoittaakseen oman kyvykkyy-

tensa suoriutua tehtavista, ei tehtavien itsensa takia.

Kolmanneksi VandeWalle (1997) kuvailee valttamisorientaatiota haluksi valttaa
tilanteet, joissa henkilon osaamattomuus saattaisi tulla esiin. Valttdmisorientoi-
tunut henkilo valttaa tilanteita, joissa onnistumista han pitaa epatodennakoisena.
Tallaiset henkilot pyrkivat valttamaan tilanteita, joissa heidan toimintaansa arvioi-
daan tai heidan on mahdollista osoittaa itseluottamuksen puutetta. Valttamista-
voiteorientoituneen yksilon tehtavan suorittamiseen liittyvat tavoitteet kohdistuvat
usein oman egon vahvistamiseen/suojaamiseen, eli ne ovat suorittajakeskeisia
ja tavoitteet ohjaavat toimintaa suuntaan, jonka avulla epaonnistumisia pystytaan

valttamaan mahdollisimman tehokkaasti.

Keskeisesti valittu tavoiteorientaatiomalli vaikuttaa siihen, miten yksilo suhtautuu
etenkin negatiiviseen tai rakentavaan palautteeseen, mutta myos positiiviseen
palautteeseen. Omien kykyjensa ja osaamisen kehittamiseen keskittyneet oppi-
mistavoiteorientaation omaavat yksilot suhtautuvat palautteeseen usein positiivi-
sesti. Myds negatiivinen tai rakentava palaute nahdaan arvokkaana informaa-

tiona siita, miten he voivat korjata virheitaan ja jatkossa toimia paremmin. Vas-
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taavasti taas suoritus- ja valttamisorientoituneet ihmiset kokevat palautteen ar-
vioivana ja tuomitsevana informaationa heista itsestaan ja taman vuoksi positiivi-

sen minakuvan varjelemiseksi valttelevat palautetilanteita. (VandeWalle, 1997)

Tavoiteorientaatio mallit on yhdistetty vahvasti tydssa suoriutumiseen. Payne,
Youngcourt, Beaubien, 2007 havaitsivat oppimistavoiteorientaation korreloivan
positiivisesti tydssa suoriutumisen kannalta ja valttdmisorientaation korreloivan
negatiivisesti tydssa suoriutumiseen. Sen sijaan suoritusorientaation ja tyossa
suoriutumisen valilta ei I0ydetty korrelaatiota lainkaan. Tutkijat havaitsivat myos,
ettd oppimistavoiteorientaatio ennusti tydssa menestymista paremmin, kuin kog-
nitiivinen kyvykkyys tai big 5-mallin persoonallisuuden piirteet. Tutkimukset osoit-
tavat, ettd oppimistavoiteorientaatio on arvokas ennustaja tydssa menestymiselle
ja sen vuoksi voi olla yrityksen kannalta hyodyllista kehittda kulttuuri, joka arvos-

taa oppimista enemman kuin suoriutumista.

Tavoiteorientaation vaikutusta suoriutumiseen tutkitaan usein kolmen muuttujan
lapi. Tydpanoksen, minapystyyden ja tavoitetason kautta. Nama kaikki kolme ele-
menttia korreloivat positiivisesti suoriutumisen kannalta. Kaikkein merkittavin vai-
kutus naytti olevan tavoitetasolla, joka korreloi positiivisesti myds minapystyvyy-
den kanssa. Oppimisorientaatiolla havaittiin olevan positiivinen eli vahvistava yh-
teys naihin kaikkiin kolmeen osa-alueeseen. Valttamisorientaatiolla negatiivinen
ja suoriutumisorientaatiolla oli ainoastaan heikko yhteys tydpanoksen maaraan.
(VandeWalle, Cron, Slocum, 2001)

Oppimisorientoituneet ihmiset asettavat siis itselleen korkeampia tavoitteita ja
ovat valmiimpia tydskentelemaan sinnikkaasti naiden tavoitteiden saavutta-
miseksi ja oppivat muita enemman tehdessa tyota annettujen tehtavien parissa.
(VandeWalle, Cron, Slocum, 2001)

Empiirinen tutkimus osoittaa myds positiivisen yhteyden oppimisorientaation ja
yksilon taipumuksen valilla toimia yhtaaikaisesti luovasti ja tehokkaasti. Oppimis-
orientaatio parantaa luovuutta ja rohkaisee yksiloita opettelemaan uusia taitoja ja
hallitsemaan uusia tilanteita (Hirst, 2009) motivoiden kuitenkin samanaikaisesti
yksiloa kehittdmaan omia taitojaan ja omaa suoritustaan nykyisissa tehtavissa
(Nerdeveen Pieterse, 2011). Derue ja Wellman (2009) osoittivat ettd oppimis-
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orientoituneet yksilot eivat ole ainoastaan kiinnostuneet hankkimaan uutta osaa-
mista tai taitoja vaan ovat myos motivoituneita kehittamaan omaa kyvykkyyttaan
soveltaa uutta osaamista. Pyrkimykset hankkia uutta tieota edellyttavat tutki-
mista, mutta oman osaamisen kehittdminen tietyissa tehtavissa edellyttaa sovel-
tamista. (Dweck ja Leggett 1988). Lisaksi oppimisorientoituneet yksilot nakevat
osaamisensa ja taitonsa enemman muovattavina, he ovat muita motivoituneem-
pia kehittdmaan taitojaan ja osaamistaan tutkimisen ja soveltamisen keinoin. Po-
rath ja Bateman 2006 ehdottivatkin oppimistavoiteorientoituneiden yksildiden ole-
van motivoituneita seka kehittamaan tulevaa kykyaan suoriutua tehtavista, mutta
myos samanaikaisesti he ovat motivoituneet panostamaan kykyihinsa suoriutua

nykyisista tehtavista.

4.4 Sisaiset motivaatiotekijat

Kasittelen tassa tydssa sisaista motivaatiota Decin ja Ryanin (2000) kehittaman
itsemaaraamisteorian (Self-determination theory) nakdkulmasta. Teorian mu-
kaan yksilon motivaatiotekijat voidaan jakaa seka ulkoisiin, etta sisaisiin motivaa-
tiotekijoihin. Sisaisilla motivaatiotekijoilla viitataan ihmiselle ominaisiin luontaisiin
motivaatiotekijoihin. Deci & Ryan nimeaa teoriassaan kompetenssin tunteen, au-
tonomisuuden tunteen ja yhteenkuuluvuuden tunteen kolmeksi psykologiseksi
perustarpeeksi. Kaikkea toimintaa, jonka yksilo kokee naita sisaisia motivaa-
tiotekijoita voimistavaksi, voidaan pitaa sisaisesti motivoivina. Teorian mukaan
osa-alueita ei voi tarkastella toisistaan irrallisina vaan sisaisesti motivoivan toi-
minnan on edistettava yhdenaikaisesti kaikkia kolmea osa-aluetta. (Deci & Ryan,
2000)

Kompetenssin tunteella tarkoitetaan yksilon kokemusta siita, etta han osaa rat-
kaista ongelmia ja kykenee etenemaan. Kompetenssin tunnetta vahvistavana toi-
mintana voidaan nahda esimerkiksi sosiaalisen statuksen tai vaikutusvallan ko-
hottaminen, jonka mydta yksilolla on aiempaa laajemmat mahdollisuudet vaikut-
taa omaan ymparistdonsa. Autonomia tarkoittaa sita, etta yksilo voi saadella va-
paasti omaa toimintaansa; mita han tekee, missa han tekee, miksi han tekee,
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milloin han tekee ja kenen kanssa han tekee. Autonomisuuden tunnetta kehitta-
vaa toimintaa on esimerkiksi itseohjautuvuuden lisaaminen ja tukeminen tyossa.
Viimeisena yhteenkuuluvuuden tunteella tarkoitetaan sita, kuinka hyvin yksild ko-
kee ryhman identiteetin tai jonkin toisen yksilon identiteetin vastaavan omaa iden-
titeettida&an. Kokemus turvallisesta verkostosta lisda sisaistéd motivaatiota. Adrim-
maisesta yhteenkuuluvuuden tunteesta kaytetdan termia identiteetin fuusio, jol-
loin yksilo ei tunnista rajaa oman ja ryhman identiteetin valilla. (Deci & Ryan,
2000)

Ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan puolestaan nimensa mukaan kaikkea yksilda
motivoivaa toimintaa, jotka eivat ole suoraan sidoksissa sisaisiin motivaatioteki-
j6ihin. Usein ulkoisella motivoinnilla pyritdan kompensoimaan menetyksia sisai-
sen motivaation osa-alueilla. Esimerkiksi yksild voidaan saada tekemaan tyota,
joka rajoittaa hanen kompetenssiansa, autonomisuutta seka yhteenkuuluvuuden
tunnetta motivoimalla hanta rahalla tai muilla ulkoisilla palkinnoilla tai vaihtoeh-
toisesti rangaistuksen uhalla. Tutkimukset osoittavat melko vahvasti, etta etenkin
kompleksisessa ongelmanratkaisussa yksild saavuttaa parempia tuloksia ollees-
saan tyohon sisaisesti motivoitunut kuin silloin, jos yksild suorittaa saman tyon

ulkoisten motivaatiotekijoiden motivoimana. (Deci & Ryan, 2000)

Teorian mukaan yksilo ei ole aina joko sisaisesti motivoitunut tai ulkoisesti moti-
voitunut vaan yksilon motivaatio jotain tiettya toimintaa kohtaan voi olla seka ul-
koisesti etta sisaisesti motivoitunutta. Tutkimukset osoittavat, etta ulkoinen moti-
vaatio voi ollessaan liilan vahvaa kumota sisaisen motivaation. Esimerkiksi moni
sisaisesti harrastuksestaan motivoitunut on menettanyt sisaisen motivaationsa
lajiin, kun harrastus on muuttunut ammatiksi ja ulkoinen palkitseminen on kasva-
nut liilan suureksi. Kasittelen palkitsemista viela tarkemmin seuraavassa luvussa.
(Deci & Ryan, 2000)

Sisaisten motivaatiotekijdiden on havaittu myos johtavan yrittajamaisen orientaa-
tion mukaiseen kayttaytymiseen, kun taas ulkoisilla motivaatiotekijoilla on ha-
vaittu olevan painvastainen vaikutus toimintaan. Tutkijat pitivat tata jakoa odotet-
tavana, koska intuitiivisesti on helppo ajatella, etta yksilot, jotka korostetusti ar-
vostavat tydossaan mm. tydsuhdeturvaa, tyohon liittyvia etuja seka mukavuutta
tuskin erityisen halukkaasti haluavat ottaa tyossaan merkittavia riskeja tai toimia

muutoinkaan erityisen innovatiivisesti. Puolestaan taas yksilot, jotka arvostavat
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tyossaan itsenaisyytta sekd mahdollisuutta paasta kehittamaan osaamistaan ja
kyvykkyyttaan vaikeiden tehtavien parissa todennakoisesti taas ovat valmiimpia
riskeja ottavaan, innovatiiviseen seka proaktiiviseen kaytokseen. Samoin yksilon
halu kehittdd omaa statustaan ja vaikutusvaltaa seka aiempi kokemus yrittajyy-
desta korreloivat positiivisesti yrittdjamaisen orientaation kanssa. Nain ollen voi-
daan hyvin ajatella tydohon liittyvan sisdisen motivaation olevan vahva osa yritta-

jahenkisyytta. (Soininen, 2013)

4.5 Minapystyvyys

Minapystyvyys on sosiaalikognitiivisesta teoriasta johdettu kasite, jolla kuvataan
yksilon kasitysta omasta kyvykkyydesta suoriutua erilaisista tehtavista ja saavut-

taa erilaisia tavoitteita. (Bandura, 1991)

Minapystyvyys on voimakkaasti motivoitumista kuvaava piirre, joka vaikuttaa kol-
meen tarkeaan tavoitteisiin liittyvaa tekijaan: tavoitteen valitseminen, tydmaara
seka sinnikkyys (Bandura, 1991). Ensinnakin korkea minapystyvyys kasvattaa
yksilon todennakoisyytta valita haastavia ja monimutkaisia tavoitteita. Toiseksi
yksilot, joilla on korkea minapystyvyyden taso ovat valmiita kayttamaan paljon
aikaa suoriutuakseen tehtavista ja ovat valmiita ottamaan myo0s riskeja saavut-
taakseen tavoitteensa. Kolmanneksi yksilot, jotka tavoittelevat hankalia ja moni-
mutkaisia tavoitteita, kohtaavat mita todennakdisemmin takaiskuja ja epaonnis-
tumisia. Minapystyvyyteen liittyva sinnikkyys toimii ikaan kuin puskurina, joka
suojelee yksiloa kritiikin ja takaiskujen negatiivisilta ajatuksilta. Korkean mina-
pystyvyyden omaavat yksilot kokevat epaonnistumiset usein riittamattomana
ponnisteluna tai epasuotuisista ymparistollisista muuttujista johtuviksi. (Bandura,
2003).

Minapystyvyyteen vaikuttaa yksilon kokemus omien kyvykkyyksien lisaksi kaytet-
tavissa olevista resursseista. Jos yksilo kokee, ettd hanella ei ole esimerkiksi
tydssaan riittavasti aikaa suoriutua, jostain tehtavasta toivotulla tavalla vaikuttaa
tama negatiivisesti minapystyvyyden tunteeseen, vaikka yksilo kokisi muuten



26

omaavansa tarvittavan osaamisen ja kyvykkyyden ongelman ratkaisemiseksi.
(Bandura, 2003)

Minapystyvyyden tunteen ndhdaan rakentuvan yksilon kokemuksista omassa
elamassaan siita, kuinka he ovat onnistuneet tai epaonnistuneet aiemmin erilai-
sissa tehtavissa ja tavoitteissaan. Vahvistamalla yksilon onnistumisen kokemuk-
sia ja tarjoamalla mahdollisuuksia onnistua haastavissa tehtavissa yksiléiden mi-

napystyvyytta kyetaan vahvistamaan. (Bandura, 1991)

4.6 Kasitteiden soveltaminen yrittdjahenkisyyteen

Tassa luvussa vastataan kysymykseen, milloin toimija on valmis ottamaan toi-

minnassaan epaonnistumisen riskin edella esitettyjen kasitteiden avulla.

Oppimistavoiteorientaatiota voidaan taman tyon kannalta pitdd vedenjakajana
sille, toimiiko yksild tydssaan proaktiivisesti innovatiivisesti vai ei. Kuten tavoiteo-
rientaatioita kuvatessa esitettiin: oppimistavoiteorientoituneet yksilét eivat sido
toimintaansa liittyvia tavoitteita omaan egoonsa tai palkitsemiseen, vaan tavoit-
teet kiinnittyvat ongelmien ratkaisemiseen ja henkilokohtaiseen kehittymiseen
ongelmien ratkaisijana. Ongelmien ratkaisemiseen ja omaan kehittymiseen liitty-
vat tavoitteet johtavat yksilon kayttaytymaan molempikatisesti ja nain ollen myos
yksilo pyrkii proaktiivisesti loytamaan innovatiivisia keinoja ratkaista ongelmia
(Kauppila & Tempelaar, 2016). Kuten kuvailtiin oppimistavoiteorientoituneet yk-
silot ovat myoOs valmiimpia kohtaamaan epaonnistumisia, koska heille epaonnis-
tumiset nayttaytyvat arvokkaana informaationa siita, miten he voivat jatkossa toi-
mia paremmin. Vastaavasti taas suoriutumis- tai valttamistavoiteorientoituneet
yksilot asettavat paaasiassa tavoitteita, jotka ovat sidoksissa joko heidan egonsa
vahvistamiseen tai suojelemiseen seka palkitsemiseen. Taman takia myos teh-
tavissa epaonnistumiset vaikuttavat heidan egoonsa negatiivisesti ja siksi myos
epaonnistumisia pyritaan valttamaan. Epaonnistumisen valttelyn voidaan nahda

olevan negatiivisessa suhteessa innovatiiviseen kayttaytymiseen.
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Kaikki yksilot eivat kuitenkaan ole oppimistavoiteorientoituneita kaikissa tilan-
teissa. Kuten kuviossa 1 osoitetaan, tarvitsee yksilon kokea sekd vahvaa mina-
pystyvyytta ja sisaista motivaatiota saman aikaisesti ongelman ratkaisemista

kohtaan, jotta yksild voi toimia oppimistavoiteorientaation mukaisesti.

Jotta yksilolle syntyy motivaatiota ratkaista jokin ongelma, taytyy hanella olla
seka, usko siihen, ettad han pystyy ratkaisemaan ongelman kaytettavissa olevilla

resursseilla seka etta, jokin syy/halu ratkaista juuri kyseinen ongelma.

Oppimistavoiteorientaation kannalta oleellista on se, etta yksilon tavoitteet liitty-
vat nimenomaan ongelman ratkaisemiseen, ei ulkoisiin tai yksilon egoon liittyviin
tekijoihin. Tama tarkoittaa sita, ettd syy ratkaista ongelmaa taytyy olla yksilolla
sisasyntyinen, ongelman ratkaisemisen syyn taytyy siis olla yksilon usko siihen,
etta kyseisen ongelman ratkaiseminen kehittdd hanen kompetenssiaan, autoni-
misuuttaan ja yhteenkuuluvuuden tunnetta kontekstissa, jonka yksild kokee itsel-

leen tarkeaksi/arvokkaaksi.

Sosiaalisen identiteetin teoriaa kehitettdessa on havaittu, ettd ihmisilla on 1ahto-
kohtaisesti tarve kokea positiivista mindkuvaa ja tata minakuvaa pyritaan vahvis-
tamaan esimerkiksi kuulumalla sellaisiin ryhmiin, joilla nahdaan olevan positiivi-
nen vaikutus yksilon nakokulmasta omaan mielikuvaan itsestaan. Teoriassa vii-
tataan myos siihen, etta mielikuvaa itsesta pyritaan vahvistamaan myos yksilon
omilla toimilla silloin, kuin yksilo kokee epavarmuutta omaan itseensa liittyvasta
minakuvasta. Tallaisessa tilanteessa yksilo pyrkii erilaisin toimin vahvistamaan
omaa minakuvaansa. Toimiin ei tartuta toimien itsena takia, vaan tavoitteena on
oman egon tukeminen. Minapystyvyyden tunnetta ja minakuvaan liittyvaa koke-
musta pidetaan hyvin laheisina kasitteina. (Turner & Reynolds, 2010) Nain voi-
daan ajatella, etta yksilo, joka kokee vahvaa minapystyvyyden tunnetta, jossain
tietyssa tilanteessa, ei koe ensisijaista tarvetta kehittdaa omaan minakuvaansa liit-
tyvaa kokemusta, vaan voi asettaa puhtaasti tehtavan suorittamiseen liittyvia ta-
voitteita ja nain valita toimintamallikseen oppimistavoiteorientaation. Empiirinen
naytto tukee myos vahvasti vaitetta siita, ettéd vahva minapystyvyyden tunne on
edellytys oppimistavoiteorientaation valitsemiselle.
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Nain ollen kysymykseen, milloin yksilé on valmis ottamaan toiminnassaan epa-

onnistumisen riskin? voidaan vastata seuraavasti:

Yksilo on valmis epaonnistumaan ja jatkamaan toimintaansa epaonnistumisista
huolimatta silloin, kun yksilo kokee vahvaa minapystyvyyden tunnetta seka si-

saista motivaatiota toimintaa kohtaan.

Vahvimmin elamassa nayttaisivat parjaavan sellaiset henkilot, joiden yleinen mi-
napystyvyyden tunne on hieman positiivisesti vaaristynyt, eli he asettavat itsel-
leen sellaisia tavoitteita, joihin heidan todellinen kyvykkyytensa ei aivan riita. Tal-
I6in he joutuvat jatkuvasti kehittdmaan omaa kyvykkyyttdan, mutta myos tukeu-
tumaan muiden apuun useammin, jolla saattaa olla positiivinen vaikutus myds

tiimitydbhon suhtautumisessa. (Bandura, 2003)

Tahanastisen perusteella voidaan tulkita kuviota 1 uudestaan. Yrittajahenkisen
ongelmaratkaisutavan, jota olen kutsunut proaktiiviseksi innovatiivisuudeksi vai-
kuttavat yksilon kyky toimia molempikatisesti, jonka puolestaan on nahty juontu-
van yksilon valitsemasta oppimistavoiteorientaatiosta. Pyramidin pohjalla ovat
minapystyvyys ja sisdinen motivaatio. Talla kuvataan sita, ettd nama kaksi tekijaa
ovat yrittajahenkisen toiminnan kaksi peruselementtia, joita ilman ei yrittajahen-
kista toimintaa paase syntymaan. Pyramidin vasemmalla puolella oleva markki-
naorientaatiolla kuvataan asiakkaan pitamista toiminnan keskiossa, niin etta yrit-
tajamaisella toiminnalla pyritaan tuottamaan juuri asiakkaiden nakokulmasta ar-
vokkaita ratkaisuita. Markkinaorientaation toisena tarkoituksena on muistuttaa
siita, etta asiakkaiden ongelmia haluavat usein ratkoa myos kilpailevat toimijat ja
tama seikka on otettava huomioon myods omassa toiminnassa riittavalla vakavuu-
della. Seuraavassa luvussa kasitelladn pyramidin vasemmalla puolella olevia toi-

mintaa tukevia kasitteita: itseohjautuvuutta ja paradoksaalista johtamista.
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5 YRITTAJAHENKISYYDEN TUKEMINEN ORGANISAATIOTASOLLA

5.1 Yrittajahenkisyytta tukeva organisaatio

Tassa luvussa kasitellaan niita organisaatioon liittyvia tekijoita, jotka edesauttavat
tai hidastavat yrittajahenkisyyden toteutumista asiantuntijaty6ssa. Luvussa kasi-
telladn paaasiassa tekijoita, jotka suoraviivaistavat organisaation toimintaa niin,
etta tarvittava informaatio seka resurssit ohjautuvat virtaviivaisesti niita tarvitse-
ville toimijoille seka sita, miten johtamisella ja palkitsemisella voidaan tukea yrit-

tajahenkisia arvontuoton prosesseja.

5.2 Itseohjautuvuus

Yrittajahenkisyys yhdistyy vahvasti itseohjautuvuuteen autonomisuuden ollessa
yksi yrittdjamaisen orientaation osa-alueista. Itseohjautuvuutta voidaan tarkas-
tella yksilo-, ryhma- ja organisaatiotasolla. Keskityn tassa kasittelemaan itseoh-
jautuvuutta lahinna yksilotasolla. Ihmiset kaipaavat luonnostaan riittavaksi koke-
maansa mahdollisuutta saada itse vaikuttaa omaan elamaan liittyviin asioihin,
tata tarvetta kutsutaan autonomisuuden tarpeeksi ja se litetaan usein vahvaa
empiirista tukea nauttivaan itsemaaraamisteoriaan (Self determination theory),
jossa ihmisen kahdeksi psykologiseksi perustarpeeksi maaritellaan autonomi-
suuden lisdksi kompetenssi ja yhteenkuuluvuus. (Deci & Ryan, 2000) Vaikka au-
tonomisuus eli itseohjautumisen tarve on olemassa jokaisella, erityisen vahvasti
se vaikuttaisi nayttaytyvan yrittdjahenkisissa inmisissa (Gelderen, 2010). Nain ol-
len voidaan ajatella, etta voidakseen tayttaa psykologiset perustarpeensa tyos-
saan, yrittajahenkisilla ihmisilla tulee olla riittavasti oikeuksia osallistua omaa
tyota koskevaan paatdoksentekoon. Paatoksentekoon osallistumista voidaan li-
sata tukemalla yksildiden itseohjautuvuutta luovuttamalla aiempaa enemman

vastuuta tyon suorittamisesta ja seka myos arvon tuottamisesta suoraan tyonte-
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kijalle. ltseohjautuvuuden lisdamisen myota korostuu nain ollen tyontekijan ja asi-
akkaan valinen suora suhde. Jotta tyosta tulee sujuvaa ja mielekasta seka tyon-
tekijalle itselleen, mutta myos asiakkaalle niin vastuun lisaksi tyontekijoille tarvit-
see luovuttaa myds neuvotteluvaltaa liittyen asiakassuhteen hoitoon ja arvon
tuottamiseen. ltseohjautuvuudessa voidaan nain ollen ajatella olevan kyse pitkalti
siita, etta tyontekijat ovat aiempaa suoremmassa yhteydessa asiakkaisiin ja tyo-
hon liittyvat neuvottelut tapahtuvat aiempaa suoremmin asiakkaan ja arvon var-
sinaisen tuottajan (tyontekija/asiantuntija) valilla. Tydnantajan rooli kehittyy nain
ollen enemman tyon tukemisen suuntaan, kun aiemmin tydnantaja on nahty
enemmankin valikatena asiakkaan ja arvontuottamisen valilla. (Savaspuro,
2019)

Kun tyénantajan rooli muuttuu ja vastuu arvon tuottamisesta asiakkaille siirtyy
enemman asiantuntijoille myds johtamiskaytanteita, on hyva tarkastella uudel-
leen. Helposti saattaa ajatella, etta itseohjautuva toiminta tarvitsee aiempaa va-
hemman johtamista, mutta todellisuus taitaa usein olla jopa painvastainen, johta-

mista tarvitaan edelleen, mutta vain erilaisessa muodossa.

5.2.1 lItseohjautuvuuden tehokas toteutuminen

Tavoitteet maarittelevat toiminnalle seka suunnan ettd laadun (VandeWalle,
Cron, Slocum, 2001; Bandura, 2003). Erityisen tarkeaa selvien laatukriteerien ja
suunnan osoittaminen on nimenomaan itseohjautuvassa ty0ssa, jossa paatok-
sentekovalta on pirstaloitunut organisaation sisalle. liman selvaa suuntaa (yh-
teista visiota) myos tydsta tulee aiempaa pirstaleisempaa eika toimijoiden valista

synergiaa paase syntymaan. (Martela, 2017; Senge, 1990)

Erityisen hankalaksi tyon tekeminen muodostuu, jos asiantuntijan esimiehilta,
johdolta ja asiakkailta saamat tavoitteet ovat keskenaan ristiriitaisia. Frank Mar-
tela korostaa kirjassaan ltseohjautuvuus (2017) neljaa johtamisen edellytysta te-
hokaan itseohjautuvuuden toteutumiselle. 1. Yhteinen etu, onnistukseen itseoh-
jautuvuudessa toiminnan on palveltava jokaisen toimijan etua. Taman takia orga-
nisaatiossa on tarkeaa maaritella mitka ovat yhteiset tavoitteet, joita kohtaan ol-
laan menossa. Tavoitteiden kautta yksilot voivat peilata sita millaisia paatoksia
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omassa tyossa tulisi tehda, jotta toiminta olisi yhden suuntaista. Toiminta ja pal-
kitseminen pitaisi jarjestaa myos niin, ettei joidenkin toimijoiden palkitseminen ole
ristiriidassa yhteisten tavoitteiden saavuttamisen kanssa. 2. Vapaamatkustami-
sen kitkeminen. ltseohjautuvissa organisaatioissa korostuu yksildiden valinen
luottamus, luotetaan siihen, etta ilman tarkkaa esimiesten valvontaa jokainen te-
kee oman osansa, jotta yhteisiin tavoitteisiin paastaan. Luottamuksen varassa
toimiminen on usein tehokasta, mutta aiheuttaa myo6s helposti vapaamatkustaja-
ongelman. Jotkut yksilot huomaavat, ettd luottamusta voi kayttaa hyvakseen
oman edun maksimoimiseen tai laiskotteluun. On tarkeaa luottamuksen synnyt-
tamiseksi ja yllapitamiseksi, ettei organisaation johto kdanna tydntekijoita toisiaan
vastaan kannustamalla tyontekijoitéa vahtimaan toistensa tekemisia. Ennemmin-
kin johdon olisi hyva herkistaa itseaan vapaamatkustamisen varhaisiin signaalei-
hin ja kehittdd omaa kykyaan reagoita saatuihin signaaleihin riittdvan aikaisin ja
rittdvan tehokkaasti. 3. Tybnjako. Itseohjautuvassa toiminnassa, jonka koordi-
nointi tapahtuu paaasiassa tavoitteiden kautta, on suurempi riski ajautua tilantee-
seen, jossa paallekkaisen tydon maara kasvaa suureksi. Organisaation lapinaky-
vyys auttaa usein ehkaisemaan paallekkaisen tydn ongelmaa. Lapinakyvyyden
avulla voidaan myos parantaa tydn kohdentumista niille toimijoille, joilla on par-
haat kyvyt suoriutua tehtavista. 4. Toiminnan keskeinen koordinaatio. Koordinaa-
tion onnistuminen edellyttaa seka tehokasta viestinta- etta resurssienjakokana-
vaa. Itseojautuvan toiminnan tehokkaaksi toteutumiseksi johdon tehtavaksi jaa
varmistaa, etta yksittaisilla toimijoilla on riittdvat resurssit ja informaatio toimin-
tansa tehokkaaksi suorittamiseksi. Johdon tehtava itseohjautuvassa organisaa-
tiossa onkin nain ollen ennemminkin varmistaa informaation ja resurssien kulke-
minen toimintojen valilla, eika niinkaan naiden asioiden paattamiseen liittyvat teh-
tavat. (Martela 2017, 125-145.)

5.3 Paradoksaalinen johtaminen

Tutkimukset korostavat johtamisen merkitystd myos molempikatisen toiminnan
synnyttamisessa, jotta molempikatista toimintaa syntyy, taytyy tyontekijoille aset-
taa erittain korkeita tavoitteita seka tarjota vahvaa sosiaalista tukea tavoitteisiin
paasyn tukemiseksi. (Kauppila & Tempelaar, 2016) Tallaista johtamista missa
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korkeat tavoitteet yhdistyvat vahvaan sosiaaliseen tukeen kutsutaan usein para-
doksaaliseksi johtamiseksi. (Lewis, Andriopoulous & Smith, 2014) Paradoksaali-
sen johtamisen taustalla olevana ajatuksena on tukea tyontekijoiden kokemusta
omasta minapystyvyydesta positiivisella tavalla seka yhdistaa yksildiden henkild-
kohtaiset tavoitteet osaksi organisaation yhteisia tavoitteita. Tarkoituksena on siis
pyrkia tukemaan yksildiden sisaisia motivaatiotekijoita, eli yksilon kokeman auto-
nomisuuden, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden tunnetta niin, etta tyon teko on
kuitenkin dynaamista ja tahtaa yhteisten tavoitteiden toteuttamiseen (Afles, Kers-
tin, Langer &Nils, 2017). Talloin tarjoamalla sosiaalista tukea yksildiden henkilo-
kohtaisiin ponnistuksiin organisaatio tulee samalla tukeneeksi sen omia tavoit-
teita. Tata voidaan peilata Adam Smithin (1773) esittdmaan nakymattoman ka-
den teoriaan, johon lansimaiset yhteiskunnat taloudessaan vahvasti nojaavat.
Kun yhteiskunta on rakennettu tietylla tavalla, palvelee yksildiden oman edun ta-
voittelu ikdan kuin ndkymattoman kaden johdattelemana myds yhteiskunnan
etua. Organisaation tuen avulla yksilo uskaltaa asettaa itselleen korkeampia ta-
voitteita, kuin ilman tukea, koska uskoo saavansa tukea tilanteissa, joissa omat
kyvyt eivat yksin riita tavoitteiden saavuttamiseen. Sosiaalisen tuella tarkoitetaan
myo0s sitd, etta tyontekijoitd kannustetaan ottamaan tydssaan riskeja pyrkiessaan
ylittdmaan oman nykyisen osaamistasonsa. (Kauppila & Tempelaar, 2016; Afles,
Langer, 2017)

Perinteiseen ylhaalta alas suuntautuvaan johtamiseen verrattuna paradoksaali-
sen johtamisen on tarkoitus lisata vuorovaikutuksen molemmin suuntaisuutta.
Johdon tehtavana on asettaa selkeasti ymmarretyt tavoitteet, jonka jalkeen johto
asettuu tukemaan asiantuntijaa tavoitteisiin paasemiseksi. (Junni, Sarala, Taras,
Tarba, 2013) Voisi ajatella niin, etta tavoitteiden asettamisesta vastaa johto ja
tavoitteisiin paasemisesta vastaa asiantuntija itse, mika tarkoittaa sita, etta johto
asettuu palvelemaan asiantuntijaa tavoitteiden toteuttamisessa, jonka tehtavana

on tuottaa arvoa asiakkaalle.

5.4 Palkitseminen
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Tahan mennessa tydssa on korostettu nimenomaan sisaisen motivaation merki-
tysta yrittdjahenkisen toiminnan synnyttajana. Kirjallisuus tukeekin vahvasti ja
ehka hieman yllattavasti ajatusta siita, etta luovuutta ja kompleksista ongelman-
ratkaisua edellyttavassa toiminnassa tuloksiin sidotut korkeat ulkoiset palkinnot
kuten suuret rahasummat heikentavat vahvistamisen sijaan yksilon kykya toimia
tilanteessa innovatiivisesti ja nain ollen parhaisiin ratkaisuihin paastaan, kun yk-
sild ajaa puhtaasti halu ratkaista ongelma mahdollisimman tehokkaalla tavalla.
(Chue-Chan & Hempel, 2016; Malik, Joi ja Butt, 2019) Tasta paastaan palkitse-
misessa siihen ajatukseen, etta kun kyse on tydhodnsa sisaisesti motivoituneista
henkildista, pitaisi palkitsemisen kohdistua suoriutumisen sijaan niihin toimintata-
poihin, joilla tyota tehdaan. Lopputuloksen sijasta pitaisi siis palkita siitd proses-
sista, jolla lopputulokseen on paadytty. Talloin tekemisen laatua voidaan ohjata
toivottavaan suuntaan ja palkitseminen tukee yksilon sisaisia pyrkimyksia kehit-

taa itseaan.

Jotta asiantuntijat kykenevat tydssaan toimimaan yrittdjahenkisesti organisaation
on varmistettava se, etta asiantuntijoilla on riittdvasti valtaa tehda paatoksia liit-
tyen tyon suorittamiseen ja organisoimiseen. Taman lisdksi on ehdottoman tar-
keaa, etta asiantuntijoille asetetut tydhon liittyvat tavoitteet ja vaatimukset ovat
selvia, eika tavoitteiden valilla ole ristiriitaa. Toimijoiden valisen synergian syn-
nyttamiseksi my0s organisaation tavoitteiden on oltava yhdessa linjassa yksilOi-
den tavoitteiden kanssa. Uutta toimintaa kehitettaessa esimerkiksi yrittajahenki-
syytta tuettaessa palkitsemisen on kohdistuttava nimenomaan tekemisen laatuun
ei pelkastaan lopputuloksiin, muutoin palkitseminen ja organisaation tai yksiloi-
den tavoitteet saattavat olla ristiriitaisia. Palkitsemisen taytyy ylipaataan olla sel-

vassa linjassa yrityksen ja yksildiden tavoitteiden kanssa.
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6 TUTKMIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Tyon tarkoituksena oli kerata tietoa tyon toimeksiantajan palveluksessa toimivien
asiantuntijoiden nykyisesta yrittdjahenkisyyden tasosta seka tuoda esille tapoja,
joilla asiantuntijoiden yrittdjahenkisyytta voidaan tukea aiempaa paremmin. Opin-
naytetyon tavoitteena oli sanoittaa yrittajahenkisyytta ilmiéna niin, etta sen avulla
voidaan tutkia, kehittaa ja mitata tyon tekemiseen liittyvia laadullisia seikkoja. Ta-
man takia tutkimus suoritettiin laadullisena tutkimuksena, koska laadulliselle tut-
kimukselle on ominaista todellisuudessa tapahtuvien ilmididen kuvantaminen
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti seka syvallisesti. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2013, 161.)

6.2 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, koska
sen avulla on luonnollista tuottaa vastauksia kysymyksiin, joilla pyritaan ymmar-
tamaan jonkin ilmidon luonnetta ja luomaan tasta ilmiosta syvallista ymmarrysta.
Laadullista tutkimusaineistoa tarkastellaan usein monipuolisesti useasta nako-
kulmasta, jolloin tarkastelua hyodyttaa se, etta aineisto on moniulotteista ja ilmai-
sultaan rikasta. Taman takia tutkijan on kuitenkin itse tarkasti maariteltava se
mista nakokulmasta ja miten kokonaisuutta tarkastellaan. (Alasuutari 2011, 84;
Hirsjarvi ym. 2013, 161.)

Tutkielmassa perehdyttiin ennen empiirisen aineiston keruuta laajasti yrittajahen-
kisyyden eri osa-alueisiin seka niihin yksiloon ja organisaatioon liittyviin tekijoihin,
jotka mahdollistavat tai edesauttavat yrittajahenkisen toiminnan syntymista ja ke-
hittymista. Kasitteiden teoreettisen tarkastelun jalkeen laadittiin tutkimuskysy-
mykset, joihin vastauksia haettiin syvahaastattelun avulla. Syvahaastatteluun tut-
kielmassa paadyttiin siksi, etta sen avulla voidaan parhaiten kerata tietoa koh-
tuullisen laajasta ja yleisesti melko huonosti maaritellysta ilmiosta henkilokohtais-

ten kokemusten ja tuntemusten kautta. Vaikka haastattelu on tyomaarallisesti
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raskas aineistonkeruu menetelma, paadyttiin sitéd kayttamaan, koska sen avulla
uskottiin saatavan selville sellaista informaatiota, jota lomakkeella olisi ollut han-
kala kerata. (Kananen 2017, 89.)

Haastattelua voidaan pitaa ainutlaatuisena aineistonkeruumenetelman, koska se
mahdollistaa suoran kielellisen ja interaktiivisen vuorovaikutuksen vastaajan
kanssa. Haastattelu mahdollistaa my6s muita muotoja mukautuvamman tiedon
keruun, kun haastateltaville voidaan esittaa tarvittaessa jatkokysymyksia, tai vas-
taajaa voidaan haastattelun edetessa myotailla. Tama helpottaa myds vastaajien
sitoutumista haastatteluun seka luottamussuhteen synnyttamista. (Kaananen
2017, 80.)

Syvahaastattelun tuloksena syntyy usein tutkittavaa ilmiéta avaava aineisto,
jonka avulla tutkittavasta aiheesta kyetdan muodostamaan yksityiskohtien avulla
kokonaiskuva. (Kananen 2015, 90, 105.) Syvahaastattelut ovat luonteeltaan
strukturoimattomia. En ollut laatinut haastatteluja varten mitaan erillistd haastat-
telurunkoa, vaan olin kirjannut teemat ylds, joista haastattelun aikana tulisi kes-
kustella. Haastattelut alkoivat siita, ettd haastateltavaa pyydettiin kertomaan va-
paasti omasta tyostaa ja taman jalkeen pyrin kuljettamaan haastattelua niin, etta
haastattelun aikana kasitellaan kaikkia teoriaosassa esille tulleita teemoja. Laa-
dullisessa tutkimuksessa korostuu haastatteluun osallistuvien valinnassa suori-
tettu harkinta. Haastatteluun osallistuvat henkilot on hyva valita mahdollisimman
tarkoituksenmukaisesti, jotta tutkittavaa ilmiota voidaan kuvata, tulkita seka ym-
martaa mahdollisimman hyvin. Koska laadullisessa tutkimuksessa ilmion kuvan-
taminen, tulkitseminen ja ymmartaminen ovat tutkimuksen keskiossa haastatel-
tavien tulisi olla sellaisia henkil6ita, joihin ilmid liittyy ja joita ilmi® koskee. Samoin
haastateltavilla olisi hyva myos olla hallussaan tutkimuksen kannalta relevanttia

informaatiota. (Kaananen 2017, 103.)

Tutkielmani tavoitteena oli tarjota tyon toimeksiantajalle tietoa toimeksiantajan
palveluksessa tyOskentelevien asiantuntijoiden nykyisesta yrittajahenkisyyden
tasosta seka niista keinoista, joiden avulla yrittajahenkisyytta voidaan tukea or-
ganisaation toimesta aiempaa tehokkaammin. Tutkimuskohteeksi valikoitui nain
yrityksen X asiantuntijat. Haastateltavaksi valikoitui lopulta 7 henkil6a, joista

kaikki toimivat asiantuntijatehtavissa. Nama henkilot valittiin haastateltavaksi sen
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takia, etta heidan toimenkuvansa ja vastuualueensa myoéta heilta voitiin olettaa
saatavan oleellista informaatiota tutkittavan aihepiirin kannalta. Haastateltaviksi
valittiin ainoastaan asiantuntijaroolissa toimivia henkiloita, eika esimerkiksi esi-
mies tai johtamistehtavissa toimivia henkildita, koska tutkielma keskittyy yrittaja-
henkisyyteen nimenomaan asiantuntijatasolla iimenevana yksilon tyontekemisen
laatua kuvaavana ilmiona. Jotta haastatteluun saatiin mahdollisimman laajasti
asiantuntijoiden nakemyksia, pyyntd haastatteluista Iahetettiin ensin yksion esi-
miehelle, joka puolestaan valitti haastattelupyynndn asiantuntijoille. Haastatte-
luun ilmoittautui ensin 6 asiantuntijaa ja myéhemmin viela 1. Haastatteluun vali-
koituneet asiantuntijat suhtautuivat haastatteluun erittain myonteisesti ja kaytan-
non toteutukset saatiin sovittua kohtuullisen ripealla aikataululla tyon aikana val-
linneesta koronavirusepidemiasta huolimatta. Haastateltavien ei tarvinnut varau-
tua haastatteluihin ennakolta ja heille oli tiedotettu yleisesti aihe, jota haastattelu
koskee. Haastattelut oli tarkoitus toteuttaa paikan paalla tehtyina haastatteluina,
mutta koronaviruksen takia haastattelut toteutettiin Microsoft Teamsin videopu-
helun valityksella. Haastattelut toteutettiin 09.03.2020-25.3.2020 valisena ai-
kana. Haastattelujen kesto vaihteli 40 minuutista 55 minuuttiin. Keskimaarin
haastattelu kesti noin 50 minuuttia. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja aineisto
purettiin jalkikateen kirjalliseen muotoon mahdollisimman pian haastatteluiden
jalkeen. Haastattelut olivat muodoltaan avoimia, mutta kaikissa haastatteluissa

kasiteltiin kuitenkin seuraavia teemoja:

e Asiakassuhteet ja markkinatiedon keraaminen

e Tyon keskeisimmat tavoitteet seka palkitseminen
e Suhtautuminen muutokseen ja uuden oppimiseen
e Tyohon liittyvat tavoitteet seka palkitseminen

¢ Innovatiivinen ongelmien ratkaiseminen

¢ Asiantuntijan kokema sosiaalinen tuki

Vaikka haastattelua varten ei ollut maaritelty erillisista keskustelurunkoa, eteni
haastattelut usein hyvin samaa kaavaa noudattaen. Haastateltavat paaasiassa
toivat itse esille monia tyon teoreettiseen viitekehykseen liittyvia teemoja, mika
nakemykseni mukaan oli osoitus siita, etta teoriaosassa esitetyt kasitteet ja aihe-
piirit olivat myos haastateltavien mielesta heidan tyohonsa relevantisti liittyvia.

Erityisesti luotettavuuden kannalta pidan hyvin tarkeana, etta kaikki vastaukset
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kasitellaan nimettdmina eika haastateltavien nimia tuoda tutkimuksessa lainkaan

esiin. Tata seikkaa korostettiin haastateltaville haastattelujen yhteydessa.

Haastatteluiden avulla pyrittiin muodostamaan tarkka kasitys siita, millaista ky-
seisen yksikon asiantuntijoiden tyd on, miten he suhtautuvat omaan tyéhonsa ja
millaiseksi he kokevat yrityksen X tyota antavana ja tyontekoa tukevana organi-
saationa. Saatujen vastausten perusteella voidaan pohtia ja kartoittaa asiantun-
tijoiden valmiutta omaksua yrittajahenkisia toimintamalleja osaksi ty6taan seka
niita esille nousseita tekijoita, joita organisaatiossa voidaan kehittaa yrittajahen-

kisemman toiminnan tukemiseksi.

6.3 Aineiston analyysi

Syvahaastatteluista keratty aineisto analysoitiin sisalldonanalyysimenetelmalla.
Tama menetelma valittiin siksi, ettd sen avulla laaja haastattelumateriaali voidaan
analysoida systemaattisesti ja se voidaan saattaa tiiviseen muotoon, jonka avulla
lopullinen analyysi voidaan suorittaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 103.) Haastattelut
tallennettiin digitaaliseen muotoon haastatteluita tehtdessa. Digitaalisesta muo-
dosta haastattelut purettiin kirjalliseen muotoon mahdollisimman pian haastatte-
luiden jalkeen. Taman jalkeen kirjallisessa muodossa olleet haastattelut koodat-
tiin teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltyjen teemojen mukaan varikoodeilla, ja
materiaali jarjestettiin uudestaan teemoittain. Taman jalkeen paallekkaiset ha-
vainnot yhdistettiin ja laskettiin lukumaaraisesti ja samoin toisistaan eroavat ha-
vainnot luokiteltiin. Taman luokittelun lisaksi aineistoa analysoitiin pitkittaissuun-
taisesti niin, etta kykenin muodostamaan kasityksen siita, etta johtaako nakemys-
tyyppi a aiheesta b kaikkien vastaajien kohdalla nakemykseen c aiheesta d. Ta-

man luokittelun avulla kykenin erottelemaan syyseuraussuhteita aineistosta.
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7 TUTKIMUSTULOSTEN TARKASTELU

7.1 Tutkimuskohteena Yritys X

Yritys X on 2000-luvulla perustettu suuri paaasiassa logistiikkapalveluita tuottava
yritys, jonka palveluksessa tyoskentelee yli 200 henkilda ja jonka liikevaihto on

yli 50 miljoonaa euroa.

Tyo kohdistuu Yritys X:n erilliseen asiantuntijaosastoon, jossa tyoskentelee 20
asiantuntijaa haastavissa asiantuntijatehtavissa. Asiantuntijoiden paaasiallisena
tehtdvana on erilaisten hankintasopimusten valmistelu ja kilpailuttaminen seka

muut neuvonta- ja konsultointipalvelut.

Yksikon asiantuntijoilla on hyvin vaihteleva koulutustausta, mutta suurin osa asi-

antuntijoista on korkeakoulutettuja ja osalla on ylempi korkeakoulututkinto.

7.2 Yrittajahenkisyys yksilotasolla

Yrittajahenkisyyden kasittely aiheutti haastateltavissa paaosin positiivisia ajatuk-
sia. Suurin osa haastateltavista (5/7) toi haastattelun alussa esille, etta yrittaja-
henkisyys on kiinnostava aihe ja etta he kokivat erityista kiinnostusta osallistua
opinnaytetyoprojektiin. Kysyttaessa mita assosiaatioita haastateltaville tulee yrit-
tajahenkisyydesta mieleen, haastateltavat kuvailivat paaosin yrittajahenkisyyden
termiksi, jolla kuvataan eteenpain menevyytta, tuloksellisuutta ja uudistumisky-

kya.

"Tyéta tehdaén kunnianhimoisesti ja sillé ajatuksella, etté asiakas on kuningas.
Prosessi alkaa siitad, kun asiakas jotain tilaa ja loppuu siihen, kun asiakas siita

Jotain maksaa.”

"Kyl mé niinku koen, etta yrittdjdporukka on semmosta sinnikésté ja uudistumis-

kykystéa ja yleensé sitd innovatiivisuutta 16ytyy aika paljon.”
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Merkittavimmat huolet, jotka yrittajahenkisyyteen ja tutkimukseen liittyivat, koski-
vat sita, etta haastateltavat eivat olleet aivan varmoja kasitellaanko yrittajahenki-
syydella tydsuhteen muotoa ja milla tavalla yrittajahenkisyys tullaan liittamaan

palkkaukseen.

"Tuleeko tésté ihan sellaista artisti maksaa meininkié, jossa tuijotetaan pelkés-

tdan laskutusta?”

"Jos tédssé ruvetaan toimimaan yrittéjiné niin todella monen asian taytyy muuttua

organisaatiossa.”

Haastatteluista kavi ilmi, etta yrittajahenkisyydesta ei organisaatiossa olla kayty

aiemmin kovinkaan laajaa tai avointa keskustelua.

7.2.1 Yrittajahenkinen ongelmien ratkaiseminen

Tarkastellaan haastateltavien vastauksia seuraavaksi KUVIO 2:den avulla, jonka
mukaan yrittajahenkisen toiminnan lahtokohtana on asiakkaan ratkaistava on-

gelma ja lopputuloksena asiakkaalle tuotettu korkea arvo.

KUVIO 2. Havainnollistus tyossa luodusta yrittajahenkisyyden viitekehysesta.
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Kaikkien haastateltavien vastauksissa korostui yrittdjamaisen toiminnan peruslo-
giikka, eli tyota tehdaan asiakkaiden ongelmien ratkaisemiseksi tavalla, joka tuot-
taa asiakkaan nakokulmasta arvokkaan ratkaisun. Kaikki haastateltavat osoittivat
my0s vahvaa mielenkiintoa laajan markkinatiedon keraamiseen ja pitivat sita laa-
dukkaiden ratkaisujen tuottamisen kannalta erittain tarkeana. Haastateltavat pyr-
kivat myos aktiivisesti keraamaan tietoa muiden vastaavia palveluita tuottavien
yritysten tai liikkelaitosten toiminnasta, I0ytaakseen nakemyksia oman toiminnan
kehittdamiseen. Nain ollen voidaan todeta, ettd haastateltavat tayttavat markki-
naorientaation osa-alueista ainakin asiakasorientaation seka toimintojen valisen-

koordinaation kohtuullisen hyvin.

Kysymys: Koetko asiakastyén merkitykselliseksi?
Vastaus: “Kylla, joo. Ei téta tyoté vois tehda, jos ei sité kokis. Kylldhén se on
meillé (asiantuntijoilla) kaikilla. Kylléd se asiakasléhtbisyys on tdssé téarkeéa, sillé

tavalla meille riittéa téité ja heille me ollaan toita tekeméssa.”

Vastaajien markkinaorientaation voidaan kuitenkin nahda rajoittuvan paaasiassa
toimeksiantotydssa tehtyihin yksittaisiin ratkaisuihin. Vain kaksi vastaajaa korosti
tyossa henkilokohtaisten verkostojen luomisen merkitysta ja yksi vastaajista toi
esille myos ulospain suuntautuvan markkinointiviestinnan merkitysta yrityksen

tunnettuuden parantamiseksi.

Merkittavin ero haastateltavien valilla suhteessa asiakastydhon esiintyi siing,
kuinka aktiivisesti he pyrkivat asiakastyoskentelyn osana myds tekemaan asiak-
kaille lisamyyntia. Myyntia tydssaan painottavat henkilot toivat asiakastyossa
esille keskeisena tekijana nimenomaan arvon tuottamisen asiakkaalle ja he pyr-
kivat aktiivisesti Ioytamaan ratkaisuihin ulottuvuuksia, joiden avulla lisaarvoa kye-

taan tuottamaan ja myymaan.

Vastaukset KUVION 2 keskimmaiseen kohta "Ongelmien ratkaiseminen yrittaja-
maisella tavalla.” jakoi vastauksia kahteen leiriin. Osa vastaajista toimii tydssaan
selvasti toisia vastaajia innovatiivisemmin ja pyrkii ylipaataan loytamaan proaktii-
visesti enemman informaatiota kyetédkseen kehittamaan kayttamiaan ratkaisu-

malleja. Heidan toimintaansa voisi kuvailla myos enemman molempikatisyyden
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kasitetta vastaavaksi, asiakkaan ratkaistavasta ongelmasta ja kayttavissa ole-
vista resursseista riippuen he ratkovat ongelmia joko soveltamalla vanhoja on-
gelman ratkaisutapoja tai pyrkimalla 16ytamaan kokonaan uuden tavan ratkaista
kyseinen ongelma. Samat vastaajat, jotka pyrkivat Ioytamaan toimeksiannoista
ulottuvuuksia, joiden avulla lisdarvoa voidaan tuottaa, vastasivat myos lahesty-
vansa proaktiivisemmin innovatiivista toimintaa, joten heidan toimintaansa voi-

daan pitaa vastaajista kaikkein yrittajahenkisimpana.
7.2.2 Yrittajahenkisyytta synnyttavat yksilon ominaisuudet

Tarkastellaan seuraavaksi KUVION 1 avulla haastateltavien esille tuomiin moti-

voitumiseen, minapystyvyyteen ja tavoitteisiin liittyviin tekijéihin.

Asiakkaalle tuotettu

korkea arvo
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KUVIO 1. Yrittajahenkisyyden prosessi

Teoreettisessa viitekehyksessa esitettiin, etta proaktiivisesti innovatiivista kay-
tosta syntyy, kun yksild kokee yhdenaikaisesti ratkaistavaa ongelmaa kohtaan
vahvaa minapystyvyytta seka sisaista motivaatiota, jolloin ongelman ratkaisemi-
seen liittyvat tavoitteet kohdistuvat ratkaistavaan ongelmaan itseensa ja yksildlle
syntyy halu 16ytda ongelmaan "paras mahdollinen” ratkaisu. Koska vastaajien
kohdalla keskeisin ero liittyi siihen, kuinka proaktiivisesti he pyrkivat |6ytamaan
innovatiivisia ratkaisuja, tarkastellaan seuraavaksi haastateltavien vastauksia

seka sisaisesta motivaatiosta etta minapystyvyydesta.

7.2.3 Sisainen motivaatio

”Joskus on ihan tosi innoissaan jostain kilpailutuksesta mik&d on uusi tai sité ei

ole ennen kilpailutettu.”

"Kyl méad tasta tydsta tykkaan.”

"Tyd on mielenkiintoista ja mé& oon hirveen sitoutunut siihen tekemiseen.”

"Tyb on vaihtelevaa ja tédssé pystyy kehittymaan aika kauan.”

Kuten teoriaosassa esiteltiin, niin tydhon liittyvaa vahvaa sisaista motivaatiota
voidaan pitaa edellytyksena yrittajamaisen toiminnan synnyttamiselle. Kaikki
haastateltavat vastasivat kokevansa tyonsa sisallon mielenkiintoiseksi seka itsel-
leen merkitykselliseksi. Tyon sisaltd maariteltin myos keskeisimmaksi syyksi
sille, miksi haastateltavat toimivat asiantuntijan tehtavassa kyseisessa yrityk-

sessa.

Teoriaosiossa todettiin, etta toiminnan taytyy edistaa toimijan kokemusta omasta
kompetenssistaan, autonomisuudesta seka yhteenkuuluvuuden tunteesta, jotta

toimintaan synnyttavan motivaation voidaan nahda olevan sisasyntyista.
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Vastaajien kokemus vaihteli melko runsaasti sen suhteen, kuinka paljon he pys-
tyvat vaikuttamaan omaan tydmaaraansa ja kuinka autonomiseksi he kokivat
tyon tekemisen. Osa vastaajista totesi, ettd he pystyvat maarittamaan hyvinkin
tarkasti oman tydmaaransa seka tarvittaessa sanomaan ei, jos he kokevat, etta
eivat pysty tai ehdi ottamaan uusia toimeksiantoja vastaan. Samoin he vastasivat
my0Os kykenevansa vaikuttamaan ainakin osittain siihen millaisissa toimeksian-
noissa he ovat mukana. Osa vastaajista taas koki, etta heilla ei ole riittavaa vai-
kutusvaltaa omaan tydmaaraansa tai toimeksiantojen laatuun. Yksi selitys talle
vaihtelulle asiantuntijoiden kokemuksessa siita, kuinka paljon heilla on autono-
miaa maaritellda omaa tyotaan, liittyy sovinnollisuutena kuvattuun Big Five per-
soonallisuuspiirteeseen. Matalan sovinnollisuuden tason omaavat yksilot suostu-
vat usein hankalammin heille esitettyihin pyyntdihin, jos he eivat koe pyyntda it-
selleen mieluisaksi. Vastaavasti taas korkean sovinnollisuuden tason omaavat
yksildt suostuvat pyyntoihin useammin, vaikka kokisivat pyynnon toteuttamisen
itselleen epamiellyttavaksi tai oman edun vastaiseksi. Heidan on siis hankala sa-
noa ei. (Rothmann & Coetzer. 2003) Suurin osa vastaajista koki kohtuullisen vah-
vaa autonomisuuden tunnetta tydntekemisen tapaa kohtaan etenkin etatydé mah-

dollisuuden kautta.

Vastaajien ei voida vastausten perusteella sanoa kokevan kovinkaan vahvaa yh-
teenkuuluvuuden tunnetta Yritys X:n organisaatioon. Tama nayttaytyi vastauk-
sissa niin, etta vastaajat kayttivat hyvin vahan me-termia puhuessaan organisaa-
tion toiminnasta vaan ennemminkin yksikon ulkopuoleinen organisaatio ja eten-
kin johto nahtiin asiantuntijoiden nakokulmasta ulkoryhmana ja termina kaytettiin
runsaasti sanoja "he” ja "ne”. Me-termi esiintyi haastatteluissa lahinna asiantun-
tijoiden viitatessa oman yksikon kollegoihin. Yhteenkuuluvuuden tunnetta muihin
yksikon asiantuntijoihin voidaan nain pitaa haastatteluiden perusteella kohtuulli-
sen vahvana. Haastateltavat toivat esille myos sita, etta yksikon sisalla kaydaan
kohtuullisen runsasta keskustelua ja asiantuntijat jakavat keskenaan myds teke-
miaan virheitaan kohtuullisen avoimesti, jota voidaan pitaa luottamuksen osoituk-

sena omia kollegoita kohtaan.

Kolmas sisaisen motivaation osa-alue kompetenssi voidaan vahvasti liittaa yksi-

I6n kokemaan minapystyvyyden tunteeseen. Vastaajat kokivat tyon paaosin erit-
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tain haastavaksi ja sellaiseksi, jonka parissa tydskentelyn nahtiin vahvistan asi-
antuntijoiden kokemusta omasta kompetenssistaan. Osa vastaajista toi kuitenkin
esille sita, etta tyohon liittyva jatkuva liiallinen kiire heikentda heidan mahdolli-
suuksiaan kehittya tydssa, kun asiakkaiden ongelmien ratkaisemiseen ei ehdi pa-
neutumaan riittavan syvallisesti, tdman voidaan nahda vaikuttavan negatiivisesti

naiden vastaajien kokemukseen oman kompetenssin tunteen vahvistumisesta.

7.2.4 Minapystyvyys

Vastaajista ne, joiden toimintaa aiemmin kuvattiin kaikkein yrittajahenkisimmaksi,
toivat haastattelussa esille myds vahvaa minapystyvyyden kokemusta. He liittivat
vahvan minapystyvyyden kokemuksen asiantuntijan ammatti-identiteettiin. Hei-
dan voidaan nahda toimivan tydssaan kaikkein proaktiivisimmin ja pyrkien jatku-
vasti kehittamaan myds omaa osaamistaan. Vahvaa minapystyvyytta esille tuo-
neet kertoivat asettavansa itselleen melko korkeita tavoitteita, seka tydskentele-

vansa sinnikkaasti tavoitteiden saavuttamiseksi.

Minapystyvyyteen ja sisdiseen motivaatioon liittyvien vastausten perusteella voi-
daan todeta, ettd samat vastaajat, joiden toiminnassa korostui yrittajahenkisyy-
den piirteet voimakkaimmin, vastasivat johdonmukaisesti kokevansa vahvaa
kompetenssin, autonomisuuden ja yhteenkuuluvuuden tunnetta seka heidan pu-
heissaan korostui myos vahva minapystyvyyden tunne tyota ja toimintaymparis-
toa kohtaan. He nostivat haastatteluissa vahiten esille ulkoisen palkitsemisen
merkitysta ja korostivat eniten haluaan nimenomaan kehittya tydssaan asiantun-
tijoina itseopiskelemalla seka asettamalla itsedan jatkuvasti haastavien toimeksi-

antojen pariin.

7.3 Yrittajahenkisyyden tukeminen organisaatiotasolla

Kuvio 1:den pyramidin oikealla puolella esiintyy kasitteet itseohjautuvuus ja pa-
radoksaalinen johtaminen, joiden nahtiin teoreettisessa viitekehyksessa tukevan
yrittajahenkista toimintaa.
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7.3.1 Itseohjautuvuuden tehokas toteutuminen

Teoreettisessa viitekehyksessa ensimmaisena tehokkaan itseohjautuvuuden kul-
makivena pidettiin yhteistd etua. Jotta yhteinen etu toteutuu, on teorian mukaan
oltava tarkasti maaritelty se mita yhteisella edulla tarkoitetaan. Tassa yhteisen
etuun liittyvassa maarittelyssa ja siita viestimisessa haastateltavat kokivat, etta
organisaatiolla on parantamisen varaa. Haastateltavat toivat esille sita, etta yri-
tyksen johdon maarittamat yhteiset tavoitteet eivat vality heidan tydbhénsa. Haas-
tateltavat toivat myos esille sita, ettd heille on melko epaselvaa se, mita heilta
odotetaan yrityksen ja esimiesten toimesta. Esimerkiksi laskutukseen liittyvat ta-
voitteet koettiin hyvin epaselviksi, silta osin paljon laskutettavia tunteja odotetaan

kertyvan ja mitka tehtavat kuuluvat laskutettavien tehtavien piiriin.

Toisena tehokkaan itseohjautuvuuden kulmakivena pidettiin teoriassa tehokasta
vapaamatkustamisen kitkemista. Kuten teoriassa esitettiin edellyttaa itseohjautu-
vuuden lisdaminen myos luottamuksen lisdantymista organisaation sisalla. Vas-
taajat kokivat padasiassa, etta heihin luotetaan ja etta tyota saa tehda melko va-
paasti niin, ettei tydntekoa valvota liiaksi. Haastateltavat eivat tuoneet vapaamat-
kustamista haastatteluissa esille ongelmana, vaan he kokivat melko vahvasti tun-

netta siita, etta yksikossa toita tehdaan hyvin tunnollisesti.

Kolmantena tekijana tehokkaan itseohjautuvuuden mahdollistamiseksi teoria
maaritteli tyénjaon. Jotta tyonjako toteutuu, taytyy toiminnan olla Iapinakyvaa niin,
etta toimijoiden on mahdollista ohjautua myos itsenaisesti parhaiten omaa osaa-
mistaan vastaaviin tehtaviin. Haastateltavat totesivat tyonjaossa olevan organi-
saation tasolla edelleen kehitettavaa, etenkin sen suhteen, etta asiantuntijoilla
olisi aiempaa enemman tietoa myos muiden asiantuntijoiden tyostamista toimek-
siannoista. Kuten aiemmin jo nostin esille osa vastaajista koki tyonjaon tehok-
kaaksi silta osin, etta he pystyvat itse vaikuttamaan riittavissa maarin siihen, etta
he saavat osaamistaan ja kiinnostustaan vastaavia toimeksiantoja. Osa vastaa-

jista taas koki tilanteen hyvin painvastaiseksi.

Neljantena ja viimeisena tehokkaan itseohjautuvuuden kulmakivena mainittiin

teoriassa toiminnan keskeinen koordinaatio. Haastateltavat toivat esille, etta talla
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osa-alueella organisaation toiminnassa olisi kaikkein eniten kehitettdvaa. Haas-
tateltavat toivat esille toiminnan koordinaation keskeisimpana ongelmana sita,
ettd asiakkaiden ja organisaation omat toimintatavat eivat kohtaa ja taman takia
syntyy vaarinymmarryksia seka paallekkaista tyota. Haastateltavat toivat esiin
samaa ongelmaa myds organisaation sisaisessa yhteistydssa. Haastateltavat ko-
kivat yksikoiden valisen seka johdon ja yksikon valisen viestinnan osittain puut-
teelliseksi, minka nahtiin johtavan siihen, ettei asiantuntijat saa tydhonsa tyon-
suorittamiseen tarvitsemaansa informaatiota ja resursseja. Keskinaisen koordi-
naation ongelmana tuotiin esille myds sita, etta tyovalineita kuten IT-jarjestelmia

ei osata organisaation sisalla viela hyodyntaa taydella teholla.

7.3.2 Paradoksaalinen johtaminen

Teoriaosassa esitettiin paradoksaalisen johtaminen johtamismalliksi, jonka on
empiirisesti todistettu johtavan tyontekijoiden molempikatiseen kaytokseen. Pa-
radoksaalisessa johtamisessa yhdistyvat selkeat seka korkeat tydntekijoille ase-
tetut tavoitteet seka vahva sosiaalinen tuki, jonka avulla tyontekijoita autetaan
paasemaan asetettuihin tavoitteisiin. Paradoksaalisen johtamisen mallin voidaan
nahda soveltuvan hyvin itseohjautuvaan toimintaan, jossa maaranpaan asetta-
misesta vastaa tyonantaja yhdessa tyontekijan kanssa ja maaranpaahan paase-
misesta vastaa tyontekija yhdessa tyonantajan kanssa.

Haastateltavien nakokulmasta tyohon liittyvat esimiesten tai johdon asettamat ta-
voitteet ovat puutteellisia. Haastateltavat eivat osanneet tarkasti kertoa millaista
laadullista toimintaa heiltéd odotetaan organisaation toimesta. Keskeisimmat tyo-
hon liittyvat tavoitteet tulevat haastateltavien kokemuksen mukaan paaasiassa
asiakkaiden suunnasta. Asiakkaiden asettamien tavoitteiden nahtiin haastatte-
luissa ohjaavan tyota asiakaskeskeiseen suuntaan, mita voidaan nakemykseni

mukaan pitaa markkinaorientoituneena toimintana.

"P&aséantoisesti meille sanotaan, ettd me tehdéan ihan mita vaan mité asiakas

kdskee, jos me voidaan laskuttaa siité tysté”

Toiminnassa on kuitenkin hyva ottaa huomioon se, etta vaikka yrittajahenkinen

asiantuntijatyo tapahtuu paaasiassa asiakkaan ja asiantuntijan valilla niin, etta
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organisaatio lahinna tukee tyota tarjoamalla resursseja ja sosiaalista tukea, on
tarkeaa, etta asiantuntijoilla on selva kasitys siita mita organisaatio heilta odottaa
oman palkkansa vastineeksi. Jos toimintaa halutaan ohjata siihen suuntaan, etta
organisaation suunnasta tuleva tavoite asiantuntijoille on ainoastaan pyrkia tuot-
tamaan asiakkaille mahdollisimman korkeaa arvoa, taytyy talléin myos varmistua
organisaatiossa siita, ettd asiantuntijoilla on riittavat vaikutusmahdollisuudet
omaan tydmaaransa ja tyontekemisen tapaan. Nain voidaan varmistua siita, etta
asiantuntijalla on riittdvat mahdollisuudet vastata asiakkaiden asettamiin toimek-
siantoon liittyviin tavoitteisiin. Talla hetkella asiantuntijat kokivat haastatteluiden
perusteella olevansa "puun ja kuoren valissa”. Asiakkaiden asettamiin laatuta-
voitteisiin ei kyeta talla hetkella taysin vastaamaan organisaatiolta tulevien maara

tavoitteiden takia.

Paradoksaalisen johtamisen kaantdpuolen eli sosiaalisen tuen koettiin olevan
haastateltavien mukaan kohtuullisen vahvaa. Erityisen voimakkaasti sosiaalinen
tuki nayttaytyi organisaatiossa vallitsevan virheisiin myonteisesti suhtautuvan
kulttuurin myo6ta. Kaikki haastateltavat toivat esille haastatteluissa, sita etta vir-
heiden tekemiseen suhtaudutaan organisaatiossa suvaitsevasti ja virheista pyri-
taan myds aktiivisesti oppimaan. Haastateltavat toivat myos esille, sita etta orga-
nisaation lakimies ja myos johto on heidan kaytettavissaan haastavissa asiakas-
tapauksissa, minka nahtiin kasvattavan haastateltavien valmiutta ottaa vastaan
myo0s oman nykyisen osaamisen ylittavia toimeksiantoja, jotka puolestaan mah-
dollistavat tehokkaan tyossa kehittymisen. Haastateltavat kokivat myos yksikon
sisaisen luottamuksen kohtuullisen vahvaksi ja he toivat esille sita, etta yksikon
sisalla on kohtuullisen helppo pyytaa apua tarvittaessa ja, etta apua saa aina
pyydettaessa. Haastateltavat kertoivat organisaation tukevan myos avointa ko-
keilemista, jonka voidaan nahda olevan yhdistettyna virheita sallivaan ilmapiiriin

vahva sosiaalisen tuen merkki.

7.3.3 Palkitseminen

Teoria osassa viitattiin palkitsemiseen siitd nakokulmasta, etta ulkoisen palkitse-

misen pitaisi olla yksilon sisaista motivaatiota tukevaa. Liian suuren palkitsemi-

sen on havaittu johtavan siihen, etta yksilo alkaa tekemaan toita palkkion takia ei
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tyohon liittyvan mielenkiinnon vuoksi ja talla on puolestaan havaittu olevan nega-
tiivinen vaikutus yksilon proaktiiviseen lahestymiseen innovatiivista toimintaa

kohtaan.

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, kaikki haastateltavat kokivat motivoi-
tuvansa tyon tekemiseen lahinna sisaisten motivaatiotekijoiden ohjaamina ei tyo-
hon liittyvan ulkoisen palkitsemisen takia. Kaikki vastaajat toivat esille kuitenkin

sita, etta he kokivat nykyisen palkitsemisen omasta tyostaan riittamattomaksi.

Osa asiantuntijoista osasi kertoa, etta yrityksessa on olemassa tulospalkitsemis
jarjestelman lisaksi erillista rahallista tyosta palkitsemista, mutta vastaajat eivat
kuitenkaan osanneet sanoa, kuinka yleisessa tiedossa tallaiset palkitsemiskay-
tanteet ovat eika erikseen palkitut vastaajat osanneet tarkalleen kertoa miksi he

olivat tulleet palkituiksi.

Palkitsemiseen liittyva ongelma koettiin haastateltavien keskuudessa siina, ettei-
vat haastateltavat koe tulevansa organisaation toimesta riittavalla tavalla arvos-
tetuiksi omasta tydpanoksestaan ja asiantuntijuudestaan. Taman arvostuksen liit-
tyvan nakemyseron nahtiin johtavan osien haastateltavien kohdalla siihen, ettei-
vat he koe kovinkaan suurta yhteenkuuluvuuden tunnetta organisaatioon ja talla
puolestaan on myos teorian mukaan negatiivinen vaikutus yksilon sisaiseen mo-

tivaatioon ja innovatiiviseen kaytokseen.



49

8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tyon tavoitteena oli tarjota tyon toimeksiantajalle tietoa toimeksiantajan palveluk-
sessa tydskentelevien asiantuntijoiden nykyisesta yrittdjahenkisyyden tasosta
seka niista keinoista, joiden avulla yrittdjahenkisyytta voidaan tukea organisaa-
tion toimesta aiempaa tehokkaammin. Tutkimusongelman syvallistd ymmarta-
mista varten, tutkimus toteutettiin kvalitatiivisin menetelmin haastattelemalla sy-
vahaastatteluiden avulla Yritys X:n asiantuntijoita. Tutkielman paakysymyksena
oli, kuinka yrittdjahenkisena asiantuntijoiden toimintatapoja voidaan talla hetkella
pitdaa? Lisaksi haluttiin selvittad, miten asiantuntijoiden yrittdjahenkisyytta voi-

daan edistaa Yritys X:n organisaation toimesta?

8.1 Vastaukset tutkimusongelmaan ja -kysymyksiin

Tutkielman suurimpana haasteena oli pyrkia 1dytamaan yrittajahenkisyyskasit-
teelle maaritelma, joka kuvaa kasitetta tavalla, jota voidaan mahdollisesti hyodyn-
taa asiantuntijoiden toiminnan kehittamisessa. Yrittdjahenkisyydelle ei 16ytynyt
suomenkielella mitaan yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa, eikd myoskaan englan-
ninkielisesta kirjallisuudesta I0ytynyt mitaan usein toistuvaa maaritelmaa. Taman
takia tyohon valittu yrittajahenkisyyden maaritelma yhdisteltiin yrittajamaisen
orientaation ja markkinaorientaation keskeisimmista osa-alueista. Koen, etta yrit-
tajahenkisyyden kasite, jonka ydin muodostuu tyon fokusoimisesta ainoastaan
asiakkaalle/asiakkaille arvoa tuottavaan ty6hon ja jolla pyritdan laadullisesti ku-
vaamaan luonnostaan yrittajamaisena pidettya tyon tekemisen tapaa voidaan pi-

taa myos intuitiivisesti yrittajahenkisena.

Tyossa paadyttiin maarittelemaan yrittajahenkisyys seuraavasti: Yrittajahenki-
syydella tarkoitetaan tyontekemisen tapaa, jossa asiakkaiden ongelmia pyritaan
ratkaisemaan proaktiivisesti innovatiivisella tavalla niin, etta ratkaisut tuottavat

asiakkaille korkeaa arvoa.
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Laadullisen tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, etta yrityksen X palveluk-
sessa toimivien asiantuntijoiden toiminnassa on runsaasti yrittajahenkisia piir-
teita. Asiantuntijoiden keskeisempana tyota ohjaavana tekijana voidaan pitaa asi-
akkaiden tarpeiden tyydyttamista ja tydn tekemisen tapaa voidaan pitaa ylipaa-
taan hyvin tavoitteellisena. Asiantuntijat toimivat tydssaan myos hyvin itsenai-
sesti, seka oma-aloitteisesti pyrkivat kehittdmaan omaa osaamistaan myos va-
haisten resurssien puitteissa. Asiantuntijat ovat myos markkinaorientoituneita ja
kokevat markkinatiedon keraamisen ja hyodyntamisen seka tarkeaksi etta mie-

lekkaaksi osaksi tyotaan.

Asiantuntijoiden keskuudessa ilmenee vaihtelevuutta siina, kuinka paljon he ovat
valmiita kokeilemaan uusia asioita ja tuottamaan innovatiivisia ratkaisuja asiak-
kaille. Samanlaista vaihtelevuutta esiintyi myds halukkuudessa ottaa tyohon liit-
tyvia riskeja. Innovatiivisuuden positiivista merkitysta toivat esille voimakkaimmin
haastateltavat, jotka korostivat haluaan nimenomaan kehittdd omaa kompetens-
siaan seka vahvistaa omaa autonomista statustaan. He korostivat myds hyvan
palvelun sijaa lisdarvon tuottamista asiakkaille ja kayttivat haastatteluissa muu-
toinkin enemman taloudellisuuteen viittaavia termeja. Samojen haastateltavien

kohdalla korostui myos vahvan minapystyvyyden kasitys.

Haastatteluiden ja teoriaosion perusteella voidaan todeta, etta Yrityksen X palve-
luksessa toimivien asiantuntijoiden valmiudet kehittaa omaa yrittajahenkisyyttaan
riippuvat voimakkaasti asiantuntijoiden omaksumasta tavoiteorientaatiosta. Suo-
ritustavoiteorientaation osa-alueita haastatteluissa korostavat haastateltavat toi-
vat esille eniten ulkoisen palkitsemisen merkitysta, seka pitivat vahiten merkityk-
sellisena tydssaan innovatiivisuutta, joka nayttaytyi myos riskien ottamisen kaih-
tamisena. Heidan puheissaan korostui vahiten myyntihenkisyys ja eniten keskit-
tyminen hyvan palvelun tuottamisessa asiakkaalle. He osoittivat myos vahiten
halukkuutta proaktiivisuuteen toimeksiantotyon ulkopuolella, kuten yleisten tyota-
pojen tai organisaation kehittamiseen. Oppimistavoiteorientoituneimmat vastaa-
jat puolestaan osoittivat laajaa proaktiivisuutta myos toimeksiantotyon ulkopuo-
lella ja kertoivat myOs aktiivisesti esittavansa kehitysehdotuksia esimiehilleen ja
johdolle silloin, kun kehitysideoita tai epakohtia ilmenee. Oppimistavoiteorientaa-
tion osa-alueita syvahaastatteluissa esille tuoneet vastaajat korostivat vahiten ul-

koisen palkitsemisen merkitysta, vaikka pitavatkin nykyista palkitsemisen tasoa
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arvostuksen puutteen osoituksena. Vastaukset ovat hyvin linjassaan teoriaosi-

ossa esitettyjen ajatusten kanssa.

Nain ollen voidaan todeta, ettd haastateltujen asiantuntijoiden toimintaa voidaan
kuvata itseohjautuvuuden ja toimintaa ohjaavien tekijoiden puolesta melko yritta-
jahenkiseksi. Puolestaan taas ongelmien ratkaisuun liittyvia laadullisia ominai-

suuksia ei voida kaikkien vastaajien puolesta pitaa kovinkaan yrittajahenkisina.

Teoreettisen viitekehyksen myd6ta toimijoiden yrittajahenkisyyteen vaikuttaa voi-
makkaasti yksildiden kokema sisainen motivaatio seka minapystyvyyden tunne

toimintaa kohtaan.

Laadullisen tutkimuksen keinoin saadut vastaukset asiantuntijoiden nykyisesta
yrittdjahenkisyyden tasosta vaihtelivat etenkin proaktiivisesti innovatiivisen toi-
minnan suhteen melko runsaasti. Vastaajat, joita voidaan pitaa erityisesti maari-
telman mukaisesti yrittajahenkisina raportoivat myds vahvasta sisaisesta moti-
vaatiosta tyota kohtaan seka vahvasta minapystyvyyden tunteesta. Nama vas-
taajat siis kokivat tyon vahvistavan saman aikaisesti heidan kompetenssinsa, au-
tonomisuuden ja yhteenkuuluvuuden tunnetaan. Tutkimuksen empiiristen ha-
vaintojen voidaan nahda olevan linjassaan teoreettisessa viitekehyksessa esitet-

tyjen mallien mukaisesti.

Vastaajien kohdalla, jotka eivat tuoneet esille yrittajahenkisyyden piirteita eten-
kaan innovatiivisen toiminnan nakokulmasta, toivat haastattelussa esille tekijoita,
kuten riittamatonta mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyomaaraan tai tyontekemi-
sen tapaan, joiden voidaan nahda heikentavan heidan autonomisuuden koke-
mustaan. Samoin lahes kaikki vastaajista toi esille sita, etta he kokivat organisaa-
tion heihin kohdistaman arvostuksen puutteelliseksi ja taman takia heidan on vai-
kea kokea organisaatioon myodskaan yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tata vaitetta
tukee sosiaalisen identiteetin teoria, jonka mukaan yksilo haluaa kuulua ainoas-
taan sellaisiin ryhmiin, joiden han kokee vaikuttavan positiivisesti omaan koke-
mukseensa itsestdan (Turner & Reynolds. 2010). Arvostuksen voidaan nahda
vaikuttavan myos joko positiivisesti tai negatiivisesti yksilon kokemaan kompe-
tenssin tunteeseen, koska kompetenssin tunne on Iahes aina suhteellinen tunne,

jonka tason yksilo maarittelee usein suhteessa muihin toimijoihin. Nain ollen
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heikko arvostuksen kokemus todennadkoisesti myods heikentad yksilon kokemaa

kompetenssin tunnetta.

Sisaisen motivaation kohdalta voidaan nain todeta, etta yrittajahenkisyytta voi-
daan organisaation toimesta tukea varmistamalla my0Os sellaisten asiantuntijoi-
den autonomisuuden kokemusta, joiden on selvasti hankala kieltaytya uusista
toimeksiannoista, vaikka he kokisivat, etta heilla ei ole tarvittavia resursseja toi-

meksiantojen laadukkaaseen hoitamiseen.

Vahvistamalla asiantuntijoiden arvostetuksi tulemisen kokemusta omasta asian-
tuntijuudestaan seka tyopanoksestaan mahdollistetaan myds vahvemman yh-
teenkuuluvuuden tunteen syntymista, niin ettd asiantuntija kokee organisaatioon
kuulumisen omaa identiteettiadn tukevaksi. Vastausten perusteella voidaan to-
deta, ettd haastateltavien arvostetuksi tulemisen kokemukseen vaikuttaa se,
kuinka aktiivisesti he tuovat yhteiséssa omia onnistumisiaan esille. Osa vastaa-
jista on selvasti toisia vastaajia aktiivisempia tassa. Tukemalla asiantuntijoiden
tydssaan onnistumisten esille tuomista organisaatiolla on mahdollisuus vaikuttaa
yksildiden kokemaan arvostuksen tunteeseen, jolla on positiivinen vaikutus myos

yksilon kokeman yhteenkuuluvuuden seka kompetenssin tunteen suhteen.

Sisaisen motivaation lisaksi vahva minapystyvyyden tunne maariteltiin yrittaja-
henkisen toiminnan edellytykseksi. Yksiloiden minapystyvyyden tunteeseen vai-
kuttaa paaasiassa nelja tekijaa. Kaikkein vahvimmin yksilon minapystyvyyteen
vaikuttaa yksilon kokemukset aiemmista onnistumisistaan ja epaonnistumisis-
taan. Toiseksi eniten minapystyvyyden tunteeseen vaikuttavat yksilon vertaisi-
naan pitamien toisten yksildiden onnistumiset ja epaonnistumiset. Taman tekijan
valossa voidaan pitaakin tarkeana, etta organisaatiossa jaetaan avoimesti onnis-
tumisten kokemuksia, koska jakamisella on positiivinen vaikutus myds muiden
yksiloiden minapystyvyyden tunteeseen. Kolmantena tekijana pidetaan yksilon
saamaa kannustusta merkityksellisena pitamiltaan henkiloilta. Arvostavan ja kan-
nustavan kohtelun on empiirisesti nahty siis vahvistavan yksiloiden minapysty-
vyyden tunnetta. Neljantena tekijana minapystyvyyteen vaikuttaa toimintaympa-
ristéon ja toimijan tunnetilaan liittyvat stressitekijat. (Bandura. 1991)Haastatelta-
vat toivatkin esille, etta usein meluisa avokonttori heikentaa heidan kykyaan suo-
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riutua tyotehtavistaan ja taman takia etayon mahdollisuutta pidettiin erityisen hy-
vana puolena. Stressitekijoiksi voidaan mainita myos toimintaymparistosta tule-

vat epaselvat tavoitteet seka muutoksesta johtuva epavarmuuden tunne.

Yrittajahenkisyytta voidaankin nain tukea vahvistamalla yksildiden minapystyvyy-
den tunnetta tuomalla organisaatiossa aiempaa vahvemmin esiin yksildiden on-
nistumisia seka lisadmalld kannustavaa ja arvostavan puheen maaraa. Samoin
minapystyvyyden tunteeseen voidaan vaikuttaa vahentamalla tyohon liittyvia ul-
koisia stressitekijoitd ja lisdédmalla organisaation lapinakyvyytta muutostilan-

teissa, jolloin muutoksen liittyvaa epavarmuuden tunnetta voidaan vahentaa.

Tyohon liittyvaa itseohjautuvuutta voidaan tukea myds organisaation toimesta
aiempaa vahvemmin selkeyttamalla asiantuntijoiden tydhon kohdistettuja tavoit-
teita. Talldin asiantuntijoiden kokemus vahvistuu siita, mita heiltd tydnantajan toi-
mesta odotetaan ja samalla asiantuntijoiden kokemusta siita, ettd he ovat "puun
ja kuoren valissad” voidaan vahentaa, jolloin asiantuntijoiden on myds helpompi
keskittya tydssaan yhteen tarkasti maariteltyyn suuntaan ja nain lisata myds tyon
sujuvuutta. Samoin itseohjautuvuuden tukemiseksi olisi hyva kiinnittda organi-
saatiotasolla aiempaa enemman huomiota tydon keskindiseen koordinaatioon,
niin etta varmistutaan siita, etta asiantuntijoilla on kaytossaa tyohonsa tarvittavat

resurssit seka osaaminen kayttaa olemassa olevia tyovalineita tehokkaasti.

8.2 Pohdinta, luotettavuus ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessa korostui se, etta yrittajahenkisyys on kasitteena melko moniulot-
teinen ja sen mittaamiseksi ty0ssa esiintyvana ilmiona tarvitaan enemman kuin
yksi mittari. Yrittajahenkisyyden sanoittamisen eteen on tehty melko vahan tutki-

mustyota ja toivon, etta tassa tyossa esitetyt osa-alueet luovat perustaa kasitteen
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tarkemmalle maarittelylle seka tuovat ymmarrysta niista yksilon toimintatavoista
ja ominaisuuksista, joiden voidaan nahda tukevan yrittdjahenkisen toiminnan
syntymista. Pohjimmiltaan yrittdjahenkisyydessa on kyse yksilon henkilokohtai-
sesta valmiudesta ottaa riskeja sekd kohdata epaonnistumisia tavoitellessaan
uusia tapoja ratkoa ongelmia. Nain ollen en ole kovin yllattynyt siita, etta yrittaja-
henkisyyden jaljet johtivat lopulta minapystyvyyteen eli yksilon kokemaan itse-
luottamuksen tasoon seka& motivaatiotekijoihin. llman vahvaa yksilon kokemaa
minapystyvyytta ja sisasaistd motivoitumista tekemistd kohtaan ei tutkielmani
mukaan synny myoskaan yrittajahenkista kayttaytymista. Yrittajahenkisyys ei ole
siis itsetunnon kohottamista se on usein ennemminkin itsetunnon koettelemista.
Nain ollen, jos organisaatioissa halutaan tukea yrittajahenkisyytta, on nakemyk-
seni mukaan parasta aloittaa yksildiden minapystyvyyden ja sisaisten motivaa-

tiotekijoiden tukemisesta.

Tyon luotettavuuden kannalta on otettava huomioon se, ettéd koko teoreettinen
viitekehys on koostettu melko suuresta maarasta erilaisia kasitteita. Vaikka tyo-
hon otettu mukaan vain vahvaa empiirista tukea nauttivia kasitteita, joiden valilta
on ldytynyt vahva empiirinen naytto ja, jotka myos intuitiivisesti istuvat yhteen on
viitekehyksessa edelleen runsaasti kehitettdvaa. Kokisinkin tarkeaksi, etta ai-
heesta tehtaisiin runsaasti lisatutkimusta ja myos teoreettista viitekehysta koetel-

taisiin monesta eri suunnasta.

Tutkimuksessa jouduin tekemaan runsaasti taustatyota viitekehyksen rakenta-
miseksi. Osa kasitteista oli minulle entuudestaan tuttuja, mutta osaan perehdyin
ensimmaista kertaa tata tyota tehtaessa. Merkittavin ajatustyo liittyi kasitteiden
valisten yhteyksien ymmartamiseen seka paallekkaisyyksien tunnistamiseen ka-
sitteisiin tutustuttaessa. Pyrin esittamaan kaytetyt kasitteet mahdollisimman tii-
viisti mutta kuitenkin ymmarrettavasti, jotta lukijalla sailyy lukiessaan mahdolli-
simman tiiviisti kasitys tyon kokonaiskuvasta eika tyd paisu kohtuuttoman pi-

tuiseksi.

Kirjallisina lahteina tydhon pyrin kayttdamaan ainoastaan vertaisarvioituja akatee-
misesti toteutettuja tutkimuksia ja erityisesti pyrin hyddyntamaan lahteina meta-
analyyseja. Nain pyrin varmistamaan tietojen alkuperaisyyden. Tyon luotetta-

vuutta tarkasteltaessa on otettava myds huomioon se, etta lahes kaikki lahteet
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ovat olleet alun perin englanninkielisia. Olen pyrkinyt mahdollisimman tarkkaan
huolellisuuteen lahteita kaantaessani suomenkielelle, mutta on aina mahdollista,
ettd olen ymmartanyt joidenkin sanojen alkuperaisen merkityksen vaarin, joka on

johtanut johonkin vaarinymmarrykseen.

Tyodn empiirisen osan kohdalta onnistuin nakemykseni mukaan syvahaastattelui-
den avulla luomaan kohtalaista kasitysta asiantuntijoiden toimintatavoista seka
siitd miten yrittdjahenkisina toimintatapoja voidaan pitaa. Koen kuitenkin, etta
oma patevyyteni haastattelijana ei riittanyt keraamaan taysin luotettavaa tietoa
yksildiden tavoiteorientaatiosta tai minapystyvyyden tasosta. Haastatteluiden pe-
rusteella voidaan tehda karkeita johtopaatoksia ja havaintoja asiantuntijoiden va-
lilla, mutta syvemman ymmarryksen luomiseksi haastattelijalla taytyisi olla minua
merkittavasti laajempi psykologinen tausta. Haastattelulla onnistuin mielestani
keraamaan hyvin informaatiosta niista tekijoista, joita organisaatiossa voidaan
kehittaa, jotta toiminta olisi asiantuntijoiden nakokulmasta aiempaa enemman

yrittajahenkisyytta ja ylipaataan heidan toimintaansa tukevaa.

Haastatteluissa ilmeni erittain vahvasti haastateltavien sisainen motivaatio tyon-
tekemista kohtaan. Tama vahvisti aiemmin syntynytta kasitystani siita, etta ihmi-
set paasaantoisesti hakeutuvat tyotehtaviin, jotka he itsessaan kokevat mielen-
kiintoisiksi. Mielestani tama on kohtuullisen hyva Iahtokohta myos johtamistyohon
ja sita tukee myoOs tassa tyossa esitetty itsemaaraamisteoria. lhmiset lahtokoh-
taisesti haluavat hoitaa tyon kykyjensa mukaan itsenaisesti seka myos kehittya
tyossaan hyvaksi. Talldin tyonantajan ei niinkdan kannata huolehtia tyontekijoi-

den motivaatiosta vaan tyon sujuvuutta edistavista toimista.

Koen, etta aiheesta tarvitaan merkittava maara lisaa jatkotutkimusta ja myos kil-
pailevien nakemysten esittaminen yrittajahenkisyydesta on erittain tervetullutta,
jotta keskustelua yrittajyydesta ja yrittajahenkisyydesta voidaan elavoittaa enti-
sestaan. Koen, etta yrittajyyteen liittyva keskustelu on yhteiskunnallisella tasolla
lisaantynyt ja yrittajyytta tai yrittdjahenkisyytta ollaan liittamassa ilmeisesti mita
useampiin koulutusohjelmiin. Jotta keskustelua voidaan jatkaa ja kehittad koen
tarkeaksi, etta kasitteisiin liittyvaa tutkimusta tehdaan yksilotasolla aiempaa
enemman. Samoin tutkimusta olisi hyva jatkaa viela syvemmalla yksilén tempe-

ramenttiin ja persoonallisuuteen liittyvalla tasolla.
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Tassa tyossa yrittajahenkisyytta tarkasteltiin yksilotasolla ilmenevana ilmiona,
nakisin kuitenkin arvokkaaksi, etta vastaavaa tutkimusta tehtaisiin myos ryhma
tai tiimitasolla. ltseohjautuvista tiimeista on tehty melko runsaasti tutkimusta,
mutta vastaavan tutkimuksen tekeminen yrittajahenkisista tiimeista on melko va-

haista tai olematonta, riippuen katsontatavasta.

Omasta nakdkulmastani on tarkeaa, etta organisaatiossa riittavan korkealla ta-
solla osataan varautua siihen, etta tyon kehitys yrittdjahenkisempaan suuntaan
tuo toteutuakseen muutosvaatimuksia myds sellaisiin osa-alueisiin, joihin ei valt-
tamatta olla osattu ennalta varautua. Taman takia muutokseen sitoutuminen
myos johdon tasolla on tarkeaa, jotta organisaatio pystyy sopeutumaan uuden-
laiseen toimintaan niin, ettei tarpeetonta kitkaa jaisi toimintojen valille tai etta ke-

hitys ei pysahtyisi rakenteiden jaykkyyteen.
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