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Tiivistelma

Sisdistd yrittdjyyttd voidaan pitdd liiketaloudellisena ilmidnd, jolla viitataan organisaation
kyvykkyyteen edistdd innovatiivisuutta séilyttden samalla tehokkaat toimintamallit ja strategiat.
[Imidén syntymisessd sisdisen yrittdjyyden edellytysten syvéllinen ymmaértiminen voi olla
ratkaiseva organisaation menestykselle ja kilpailukyvylle. Edellytysten kautta yritys voi luoda
puitteet toimintaympdriston tdyden potentiaalin hyddyntdmiseen ja sopeutumisen muuttuviin
markkinaolosuhteisiin.

Organisaatiomallinnusta voidaan yksinkertaistaa kahden paradigman kautta, perinteisen
toimintokohtaisen koneparadigmaa ja dynaamisen téhtimallin organismiparadigmaa hyddyntéen.
Néiden toisiaan vastakkaisten mallinnusten perustavanlaatuinen ero on hierarkian ja joustavuuden
valilla. Toimintokohtainen l&dhestymistapa korostaa hierarkkista ja byrokraattista rakennetta ja
keskitettyd pédidtoksentekoa. Dynaaminen malli korostaa organisaation hajautettua
paitoksentekoa, innovatiivisuutta ja reagointikykyd. Siirtymédd dynaamiseen organisaatiomalliin
voidaan tarkastella sisdisen yrittdjyyden organisatorisilla edellytyksilla.

Tamaén laadullisen tapaustutkimuksen tavoitteena on selvittdd organisaation siirtyminen vanhasta
toimintokohtaisesta organisaatiosta dynaamiseen matriisiorganisaatioon sisdisen yrittdjyyden
organisatorisia edellytyksid tarkastelemalla. Tutkimus suoritettiin yrityksessd, joka oli laaja-
alaisessa ja pitkdkestoisessa muutostilanteessa, keskittyen sisédisen yrittdjyyden organisatorisiin
edellytyksiin. Tieteenfilosofisena ldhestymistapana oli konstruktivismi, korostaen aikaisemman
tiedon merkitystd ja tutkimuksen jatkuvaa muovautumista. Tutkimuksessa kéytettiin
havainnointia, kirjallisen aineiston analysointia ja haastatteluja.

Tutkimuksen tuloksena havaittiin strategiatyon kokonaisvaltaisen toteuttamisen tirkeys,
strategian ja organisaatiorakenteen ykseys, joustavuuden ja reagointikyvyn merkitys ja ennen
kaikkea johtajuuden merkityksellisyys organisaatiomuutoksessa. Tarkasteltavassa yrityksessa
muutoksen suunnittelu onnistui, toteutus ontui. Syind epidonnistuneeseen siirtymain voidaan pitda
heikkoa dynaamisen organisaatiomallin kdytdnnon toteutusta, strategian vihéiisti jalkauttamista
rakenteeseen ja prosessiin, autonomian tukahduttamista sekd voimakasta pysymistd vanhoissa
toimintokohtaisissa toimintamalleissa.

Avainsanat: Sisdinen yrittdjyys, edellytykset, organisaatiomuutos
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1 Johdanto

Yritysten suorituskykyyn, tehokkuuteen, tuloksellisuuteen ja toimintakykyyn kohdistuu
jatkuvasti suurempaa painetta seké sisdisesti ettd ulkoisesti. Sisdinen yrittdjyys ilmiona
on kadsite, jolla yksittdisen organisaation jdsenet toimivat yrittdjadmaisesti organisaation
sisdlld. Téalld ilmiolla on merkittdvd voimavara yrityksen pyrkiessd sopeutumaan
jatkuvasti muuttuviin olosuhteisiin (Kuratko 2010, 129-135). Ilmi6td ei synny ilman
edellytyksid, joten ymmartddkseen ilmidn syntymistd on tarkasteltava sisdisen

yrittdjyyden edellytyksié.

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan ainoastaan sisdisen yrittdjyyden organisatorisia
edellytyksid. Tutkimuksessa pyritddn syventymédn ilmion syntymiseen edellytyksid
tarkastelemalla ja samalla selvittimddn keskeiset organisatoriset edellytykset. Sisdinen
yrittdjyyden edellytyksié tarkastelemalla saatetaan ndhda ne siirtymédén liittyvit tekijéat,
jotka voisivat toimia toiminnan kehittdjana ja kilpailukyvyn mahdollistajana (Covin ja

Miles 1999, 56-60).

Edellytyksid  tarkastellaan  organisaatiomuutoksen  kontekstissa,  siirtyméssi
toimintokohtaisesta funktionaalisesta mallista dynaamiseen matriisiorganisaatioon.
Tarkasteltava muutos edustaa merkittdvdd siirtymdd hierarkkisesta, perinteisestd
rakenteesta kohti monialaista ja dynaamista toimintamallia. Perinteistd mallia edustavat
selkedt vastuiden ja toimintojen jako, dynaamista matriisiorganisaatiomallia puolestaan

tiimityoskentely, monialainen yhteisty0 ja usein projektinomainen toiminta.

Tutkimus voi luoda arvokasta ja ainutlaatuista tietoa niille yrityksille, jotka ovat
suunnittelemassa tai toteuttamassa samankaltaisia muutoksia ja pyrkivdt ymmaértdméén,

kuinka voidaan edistda sisdisen yrittdjyyden kehittymistéd edellytyksii tarkastelemalla.
1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymys

Tutkimukseni tutkimusasetelma koostuu kolmesta keskeisestd osasta: ensinndkin
tutkimusongelmasta, toiseksi kaytettdvissd olevista empiirisistd aineistoista ja

kolmanneksi ndiden aineistojen muodostamasta kokonaisuudesta.

Tamaén tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mitkd organisatoriset edellytykset ja miten
ne ndyttdytyvit organisaation siirtyessd vanhasta toimintokohtaisesta, funktionaalisesta

organisaatiosta dynaamiseen matriisiorganisaatioon.



Paitutkimuskysymys:

Miten  sisdisen  yrittdjyyden  organisatoriset  edellytykset  ilmenevit

organisaatiomuutoksessa?

Témai laadullinen tapaustutkimus pyrkii tarjoamaan monipuolisen ja kattavan kuvan
tutkittavasta ilmidstd (Eriksson ja Kovalainen 2015, 131-132). Tutkimus tehtiin
yrityksessd, joka oli aktiivisessa muutostilanteessa, keskittyen sisdisen yrittdjyyden
edellytyksiin. Tutkimuksessa ei kdytetty tilastollista analyysia tai pyritty 10ytdmdidn
keskimédriisid yhteyksid (Hirsjarvi ym. 2007, 180—181). Sen sijaan tarkoituksena oli
tehda yleistettdvid havaintoja ilmiosti yksityiskohtaisen tarkastelun avulla (Hirsjarvi ym.

2007, 176-177).
1.2 Tyon rakenne ja tutkimuksen toteutus

Rakenne muodostuu valmistavasta luvun 1 alkuosasta, varsinaisesta lukujen 2—4 runko-

osasta ja tyon paéttavastd luvun 5 loppuosasta (Hirsjarvi ym. 2007, 244).

Tutkimuksen tieteenfilosofisena ldhestymistapana kaytettiin konstruktivismia, joka
korostaa aikaisemman tiedon merkitystd ja tutkimuksen jatkuvaa muovautumista
(Heikkinen 2018, 177-178; Metsamuuronen 2008, 14). Tutkimus oli luonteeltaan
laadullinen ja kéytti tyypillisid laadullisia tutkimusmenetelmid, kuten havainnointia,
kirjallisen aineiston analysointia ja haastatteluja (Hirsjarvi ym. 2007, 164). Tutkimuksen

metodologisena ldhestymistapana oli tapaustutkimus (Eriksson ja Kovalainen 2011, 116).



2 Sisainen yrittajyys, edellytykset ja siirtyma
2.1 Sisainen yrittajyys

Sisdinen yrittdjyys, kuten yrittdjyys yleisestikin, nidhdddn monimutkaisena ja
moniulotteisena ilmioné, ja sen kisitteellistiminen vaihtelee ajan ja yhteyden mukaan
(Maes 2004, 21-23). Termid sisdinen yrittdjyys on kdytetty eri tutkijoiden ja
tutkimuskontekstien yhteydessd monin eri tavoin. Usein esiintyvid piirteitd ndissa
kuvauksissa ovat joko samojen ilmididen kuvaaminen eri termeilld, erilaiset kuvaukset
samasta termisti eri tutkijoiden kesken tai saman tutkijan eri tulkinnat samasta kasitteesté

eri yhteyksissd (Maes 2004, 19-23).

Sisdisessa yrittdjyydessi ja sen tutkimuskentdssé on erilaisia teoreettisia 1dhestymistapoja
ja madritelmid. Laajimmassa tulkinnassa sisdinen yrittdjyys tarkoittaa uusien
litketoimintamahdollisuuksien etsimistd, kehittdmisti ja innovointia organisaation sisélla
sekd strategista uudistumista organisaation tasolla (Kuratko 2010, 131-135). Tati
sisdisen yrittdjyyden aluetta on tutkittu tarkastelemalla olemassa olevaa organisaatioita

(Kuratko 2010, 131).

Sisdisen yrittdjyyden perusajatus on yksinkertaisimmillaan ndhtdvd innovatiivisena ja
prosessinomaisena toimintatapana, jossa yksilo harjoittaa yrittdjimaistd toimintaa ilman
henkilokohtaista taloudellista riskid (Morris ym. 1994, 65-89). Sisdiseen yrittdjyyteen ei
liity perinteistd tyon hallinnollista organisointia, vaan pikemminkin se tarkoittaa yksilon
uudenlaista organisoitumista monimutkaisten sosioekonomisten puitteiden myo6ta
(Antoncic ja Hisrich 2004, 518-550). Peter Druckerin (1979, 315-320) mukaan
innovaatiot ovat keskidssd, kun ne nihdddn kaupallisesti merkittdvind. Positiivisissa
olosuhteissa sisdisen yrittdjyyden edellytyksien tunnistaminen ja hyddyntdminen
synnyttdvit sisdisen yrittdjyyden ilmién, mikd puolestaan johtaa organisaation

uudistumiseen.

Keskeisti sisdisessd yrittdjyydessd on organisaation jdsenten, erityisesti yksiloiden, kyky
tarkkailla toimintaympdristod poikkeuksellisella tavalla ja harjoittaa innovatiivista,
ennakoivaa ja riskinottavaa toimintaa (Heinonen ja Vento-Vierikko 2002, 37). Sisdinen
yrittdjyys ndhdddn myonteisend voimana, joka vastustaa jaykkdd toimintatapaa ja
hierarkkisia rakenteita. Térkeimpind yksilon toiminnan piirteind korostuvat voimakas

intohimo, omistautuminen ja aloitteellisuus, miké tarkoittaa kykya ottaa vastuuta omasta
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tyostd, kehittdd uusia ratkaisuja ja edistdd monimuotoista tyoyhteis6d (Gagné ja Deci

2005, 344-345).

Sisdisen yrittdjyyden kéisitteellistiminen on selkiytynyt korostamalla lisdarvoa, joka
saavutetaan innovaatioiden kautta, ja kilpailuetuja, jotka syntyvdt organisaation
uudistumisen seurauksena. Burgelman (1983, 1349-1350) médrittelee sisdisen
yrittdjyyden pyrkimykseksi synnyttdd uutta liiketoimintaa olemassa olevassa
organisaatiossa, ja sen tarkoituksena on ylldpitdd yrityksen kilpailukykyé ja toiminnallisia
edellytyksid sekd nykyisessd ettd tulevaisuuden kontekstissa. Yksinkertaisimmillaan
malli arvioi, miten nykyinen organisaatio osallistuu sisdiseen yrittdjyyteen ja miten timé

liittyy strategisesti nykyiseen liiketoimintaan, erityisesti uuden liitketoiminnan suhteen.

Tutkimuskenttd sisdisessd yrittdjyydessd on laajentunut, ja tissd nykyisessd
tutkimuksessa keskitytddn sisdisen yrittdjyyden luokittelemiseen toimialajérjestelyjen tai
strategisen yrittdjyyden pohjalta. Toimialajérjestelyjen kautta syntyy sisdistd yrittdjyytta
joko olemassa olevan tuotteen tai palvelun kokonaisuuden eriyttimisen kautta omaan
toiminnalliseen yksikkoon. Tdmé eriyttdminen voi tapahtua joko olemassa olevan

organisaation sisdlld tai ulkopuolella.

Organisaatiossa oleva inhimillinen ja sosiaalinen pddoma, joka késittdd yksildiden kyvyt,
taidot ja tunnistetun tai piilevdn osaamisen, muodostaa perustan organisaation
uudistumiskyvylle perustan (Hampden—Turner ym. 1991, 95-97). Sisdistd yrittdjyyttd
voidaan kuvailla kahdella tavalla: prosessina, joka luo uutta litketoimintaa olemassa
olevassa organisaatiossa, ja yksiloiden innovaatiotoimintana, jonka tavoitteena on

parantaa yrityksen tulosta ja kilpailuasemaa perustan Carrier (1996, 5-20).

Sisdinen yrittdjyys kattaa monia ndkokulmia, mukaan lukien uuden liiketoiminnan
luomisen olemassa olevasta yrityksestd, tuottavuuden ja tuloksellisuuden parantamisen,
strategisen uudistumisen, organisatorisen uudistumisprosessin, yrityksen
innovaatiotoiminnan, rohkeuden uusiin liiketoimintoihin ja toimintojen uudistamisen
Zahra 1991, 259-285; Zahra 1993b, 319-340; Zahra 1995, 225-247). Se voi myos liittyd
yrityksen liitketoimintojen laajentamiseen ja innovaatioaktiviteetteihin (Zahra 2000, 947—

976).
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2.2 Sisaisen yrittdjyyden organisatoriset edellytykset

Sisdisen yrittdjyyden organisatoriset edellytykset ovat merkittdvid erityisesti
organisaation muutostilanteissa. Tdssd tutkimuksessa tarkastellaan nditd edellytyksid
Burgerin ja Blazkovan (2020, 29-32) esittdmien tekijoiden, kuten strategian, rakenteen,

thmisten, prosessien ja palkkiojirjestelmén ndkokulmasta.
2.2.1 Strategia

Yrityksen strategiapddtokset ovat yleensd monimutkaisia ja vaativat yhteistyota,
erityisesti epdvarmassa tilanteessa. Nditd padtoksid johtamalla muutetaan organisaation
toimintaa. Perinteinen strategiakidsitys perustuu viiteen keskeiseen elementtiin:
suunnitelmaan tulevaisuudesta, johdonmukaisiin toimintakéyténteisiin, markkina-
aseman valintaan ja asemointiin toimintaymparistossd, visioon tulevaisuudesta sekd

tilannesidonnaiseen liiketaloudelliseen juoneen (Mintzberg 1979).

Sisdisen yrittdjyyden ndkokulmasta strategiaa tarkastellaan yrittdjyyden ja strategisen
johtajuuden, resurssien, innovaatiotoiminnan, liittoumien ja toimintaverkostojen sekd
kasvun kautta (Hitt ym. 2017, 1-13). Strategiaa voidaan myo0s toteuttaa arvonluonnin ja
kilpailuedun hyddyntdmisen avulla (Ireland ja Webb 2007, 49-52). Ireland ym. (2001,
49-63) laajentavat strategian ndakokulmaa késittimddan myds organisaation oppimisen,

yritysjohtamisen ja hallintomekanismit.

Strategialla ja sisdiselld yrittdjyydelld on tiivis yhteys, ja yritys voi hyddyntéa tdta yhteyttad
kehittdmalld tehokkaita menetelmid ja kaytintdjd resurssien uudelleenjdrjestelyyn
strategisen sisdisen yrittdjyyden avulla (Ireland ym. 2009, 963-989). Ymmairtdminen
siitd, ettd strategia on johdettava prosessi ja ettd sen alkusysédykset tulevat yksil6iltd, voi
auttaa  strategian toteutuksessa johtaen erilaisiin  lopputuloksiin, erityisesti
organisaatiomuutoksen yhteydessd, kuten strategiseen uudistumiseen (de Villiers-

Scheepers 2012, 402-404).

Pitkdjénteinen strateginen suunnittelu edistdd yrittdjamaistd kayttaytymistd (Zahra ym.
2004, 364-371). Sisdisen yrittdjyyden strategian osana voidaan pitdd my0ds organisaation
nidkemyksid tyon autonomiasta. Tama4 tarkoittaa véhemméan muodollisia kdyténteitd, jotka
koskevat tyOyhteison vapautta ja harkintavaltaa ajankdyton, aikataulutuksen,

tyotehtévien, prosessien ja tydmenetelmien suhteen (Kristensen ja Shafiee 2019, 7-9).
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Ireland ym. (2009, 19-46) kuvaavat perinteisen strategian sisdisen yrittdjyyden
ndkokulmasta, painottaen johdonmukaista toimintaa, eli kdytdnteitd, sekd ndkemystd
organisaation tulevaisuudesta. Tdméa yhdistelméd luo strategisen yhteyden yrityksen
vision, organisaatioarkkitehtuurin ja yrittdjiméisen prosessin ja kayttdytymisen vélille
(Ireland ym. 2009, 24-32). Visio on strategian ydin sisdisessd yrittdjyydessd, ja se
merkitsee sitoutumista innovatiiviseen ajatteluun seké keinona edeté kohti tulevaisuuden
tavoitetta (Ireland ym. 2009, 24-25). Organisaatioarkkitehtuurin elementit, kuten
organisaatiokulttuuri, resurssit, kyvykkyydet, rakenne ja palkkiojérjestelmi, muodostavat
perustan organisaatiossa. Niiden tehtdvdnd on yhdistdéd asetettu visio ja yrittdjaméiset

prosessit ja kdyttdytyminen (Ireland ym. 2009, 26).

Strategian merkitys, erityisesti organisaatiomuutoksen kontekstissa, riippuu keskeisten
sidosryhmien, kuten omistajien, hallintoelinten ja erityisesti johtajien kyvykkyydesté
saavuttaa asetetut tavoitteet (Felicio ym. 2012, 1717-1738). Sisdisen yrittdjyyden
nikokulmasta strategia ndhdadn ndakemyksellisend viitekehyksend koko organisaatiolle
yrittdjaméiseen kayttdytymiseen, mikd mahdollistaa organisaation uudistumisen (Ireland
ym. 2009, 28-34). Strategisesta nikokulmasta organisaatioilta vaaditaan kykyé sopeutua,
valita ja toteuttaa strategiaa sekd ohjata resursseja tehokkaasti reagoidakseen
litketoimintaympdiriston haasteisiin ja mahdollisuuksiin (Kristensen ja Shafiee, 2019, 1).
Madritietoisella ja tarkoituksellisella strategialla yritys voi saavuttaa merkittdvaa
toiminnallista kehitystd omalla toimialallaan ja hyodyntdd saavutettua kilpailuetua

(Kuratko ym. 2001, 61-71).

Liikkeenjohdon tavoitteellisella strategialla ja yrityksen visiolla voidaan véhentdd
organisaation kontrollimekanismien tarvetta ja parantaa niiden laatua (Covin ja Slevin
1991, 7-26). Lisdksi dynaamista toimintaa voidaan edistdd strategian pohjalta, kun
kehitetddn toimintatapoja, lisidtddn yhteistyota ja tehostetaan viestintdd (Kelley 2011, 73—
83). Yksi strategian keskeisistd tehtdvistdi on koordinoida yksittdiset toiminnot
saumattomaksi  kokonaisuudeksi organisaatiossa. Tdméd koordinointi  sisdltdd
organisaation kyvykkyyksien ja valitun strategian yhteensovittamisen sekd johtamisen
suunnittelun ja vaikutuksen organisaation rakenteeseen, ihmisiin ja palkkiojérjestelmiin

liittyvissd kdytannoissd (Kristensen ja Shafiee 2019, 5-6).

Organisaatiokyvykkyyksien  hallinta ~ voidaan  toteuttaa  luomalla  erillinen

kyvykkyysstrategia. Tdmén strategian avulla yritys voi varmistaa nykyiset kyvykkyydet
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ja samalla ennakoida tulevaisuuden arvokkaita kyvykkyyksid (Pisano 2017, 753).
Jarjestelméllinen kyvykkyyksien kehittiminen ja niiden levittiminen organisaation
laajuisesti, yhdesséd kehitystoimenpiteiden kanssa, edistdvit organisaation ulkopuolisten
suhteiden kehittymista ja vahvistavat organisaation sosiaalisia ja ammatillisia verkostoja

(Varis 2013, 84-86).

Strategian jatkuva ja pitkdkestoinen toteuttaminen, erityisesti organisaatiomuutoksen
yhteydessd, saattaa tuoda liiketoiminnallisia haasteita, jotka edellyttivét jatkuvaa
kehittymistd ja organisaation ainutlaatuisten piirteiden huomioimista (Kuratko ym. 2014,
37-47). Mahdolliset epdonnistumiset strategian toteutuksessa voivat ndkyd investointien
vihenemisend, yrityksen taloudellisena heikkenemisend ja mahdollisina muutoksina
markkinassa tai markkinaosuuksissa, ja ne voivat johtaa liiketoiminnan johdon
vaihdoksiin (Kelley 2011, 79-89). Pitkdkestoinen strategian toteutus voi auttaa yritysti
saavuttamaan kilpailuetua ja mahdollistaa dynaamisen ja joustavan toimintamallin, joka
parantaa kykyi reagoida muutoksiin tehokkaammin ja kokonaisvaltaisemmin (Kuratko

ym. 2009, 459-467).

Monialaisissa yrityksissd organisaation taloudellinen suorituskyky johtuu pédasiassa
johdon strategisista valinnoista, strategian toteutuksesta, sen yhteensopivuudesta
organisaatiomallin kanssa ja mahdollisista muutoksista liiketoimintaympéristossa (Varis
2012, 206). Funktionaalisen organisaation strategisen tyon koordinointi koko
organisaation laajuisesti ja yhtendisen toimintakulttuurin seké pelisdantojen kehittiminen

saattavat aiheuttaa haasteita (Varis 2012, 30)

2.2.2 Rakenne

Rakenteellisen tekijdn osalta on selvd yhteys valitun strategian ja organisaation rakenteen
valilla (Dess ym. 1999, 91-93). Strategia ohjaa, miten organisaatio on rakennettu, ja tima
vaikuttaa péidtoksentekovaltaan, kontrollimekanismien maéédrddn, byrokraattisuuden

asteeseen ja tyontekijoiden autonomiaan (Ireland ym. 2006, 21-30).

Organisaatiorakenne sisdltdd monia osatekijoitd, kuten yrityksen toiminnallisen
rakenteen, arvot, viestinndn, virallisen valvonnan, ympériston arvioinnin, organisaation
tuen, sekd kannustin- ja valvontajirjestelmdt (Ferreira 2002, 7). Kun suunnitellaan
organisaatiorakenteita dynaamisiksi ja joustaviksi, yritys voi paremmin sopeutua

litketoimintaympariston muutoksiin (Dess ym. 1999, 91-93).
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Dynaamisen organisaatiomallinnuksen avulla yritys voi hajautetun paitoksenteon ja
toimintojen avulla saavuttaa tavoitteensa liittyen resursseihin ja niihin liittyviin rooleihin
(Ireland ym. 2009). Organisaatiorakenteen muodollisuusaste on keskeinen tekijd, kuten
Ireland ym. (2009, 34) huomauttavat. Kéytdnnossd perinteinen hierarkkinen ja
toimintokohtainen funktionaalinen organisaatiomalli toimii parhaiten ennustettavissa ja
toistuvissa prosesseissa (Dess ym. 1999, 91-93). Sen sijaan dynaaminen
organisaatiomalli korostuu tilanteissa, joissa tarvitaan joustavuutta ja kykyéd sietdd
epavarmuutta (Ireland ym. 2006, 25-30). On tirkedd huomata, ettd byrokraattisessa ja
hierarkkisesti organisoituneessa organisaatiossa juuri yrittdjadmdinen, dynaaminen

toiminta ei yleensd ole mahdollista (Kuratko ja Audretsch 2013, 325).

Kun tarkastellaan sisdisen yrittdjyyden edellytyksid organisaatiorakenteen nikokulmasta,
on tirkedd huomata, ettd organisaatiorakenteen lisdksi on olennaista tarkastella
tyontekijoiden autonomiaa (Dess ym. 1999, 91-93). Autonomia tarkoittaa yksilon kykya
harjoittaa ammatillista toimintaa dynaamisessa toimintaympdristossd ja osallistua
ryhméssd erilaisiin péadtoksiin, jotka liittyvdt tyOn suorittamiseen ja organisaation
kehittdmiseen (Eteldpelto ym. 2014, 22). Tyon autonomiaan liittyy myds luovuus,
mahdollisuus suunnitella omaa ty6tién ja erilaiset joustot tydaikojen suhteen (Nitti ja

Anttila 2012, 155).

Tyon autonomisuus ilmenee, kun tyontekijdlld on itsendisyyttd, tydskentelyn
lapindkyvyyttd ja vapautta tehdd tyotd vastuullisesti. Taméd yhdistelmé osoittaa, ettd
tyontekijalld on autonomiaa tydssddn (Julkunen 2008, 167-168). Autonomian kautta
tyontekijd voi kokea positiivisia tekijoitd, kuten sitoutumista tyohonsd ja mielekkyytté
tyossddn. Téllaiset positiiviset kokemukset voivat juontua erilaisista 1dhteistd, kuten tyon
monipuolisuudesta, saadusta palautteesta tai tyon asettamista vaatimuksista (Tims ym.

2001, 174-176).

Lumpkinin ja Dessin (1996, 135-172) mukaan hajautetun ja dynaamisen
organisaatiorakenteen keskeinen piirre on antaa tyontekijoille autonomiaa, eli tilaa toimia
ilman tiukkoja organisaation asettamia rajoituksia tai esteitd. Tama tarkoittaa, ettd heilld
on hajautettuja  péditosvaltuuksia, vapaus toimia organisaation virallisten
raportointilinjojen ulkopuolella ja selked késitys omasta roolistaan joustavassa

organisaatiossa (Varis 2012, 85).
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Kun organisaatiossa on rajoittavia rakenteita, kuten funktionaalinen organisaatiomalli,
tyontekijoiden motivaatio on alhainen, ja heilld on vdhén aktiivisuutta osallistua yrityksen
toimintoihin tai kehittdmiseen (Ling ym. 2008, 557—576). Siirtyessa organisaatiomallista,
joka on rajoittava ja funktionaalinen, dynaamiseen organisaatiomalliin, hajautettu
paitoksenteko ja operatiivinen itsendisyys edistdvét yksiloiden autonomiaa joustavasti
(Ling ym. 2008, 557-576). Tiamin dynaamisen ja joustavan organisaatiomallin
saavuttamiseksi esihenkil6illd on merkittdva rooli yksiléiden autonomian suunnittelussa

ja toteuttamisessa (Felicio ym. 2012, 1717-1738).
2.2.3 lhmiset

Tekijét, jotka vaikuttavat organisaation sisdisen yrittdjyyden tasoon, voidaan luokitella
kuuteen osaan: johtamisen vaikuttavuus, liitkejohdon roolitus, johdon tuki,
riskinottohalukkuus, toimintakulttuuri ja resurssien saatavuus (Burger ja Blazkova 2020,

29-32).
Johtajuus ja johtamisen vaikuttavuus

Johtamisen konteksti on laaja ja monimutkainen sosiaalinen toiminta, joka vaatii
esimiehiltd yrittdjamaistd otetta, joka yhdistdi ja suuntaa tavoitteisiin (Zahra ym. 2006,
945). Tama tarkoittaa, ettd johtajien on toimittava tehokkaasti monilla eri alueilla, kuten
hallinnollisen jdrjestelyn, toimintojen tehokkaan hallinnan ja yrittdjamaisen
kayttdytymisen osalta (Ahuja ja Lampert, 2001; Boccardelli ja Magnusson, 2006). Kaikki

ndmai toiminnat edistivit organisaation tehokkuutta (Burger ja Blazkova 2020, 29).

Kun litketoimintaympéristd muuttuu epdvarmemmaksi, vaaditaan uudenlaista johtamista,
erityisesti sellaisissa dynaamisissa ympaéristoissd. Tama uusi johtaminen edellyttdd uusia
taitoja ja kykyjd, joiden avulla organisaation voimavarat ja osaaminen voivat sopeutua ja
menestyd muutoksessa (Adner ja Helfat 2003, 1012). Muutoksen johtamisen tirkeimmat
kyvykkyydet siséltdvit muun muassa kyvyn ymmértdd muutoksen konteksti, johtajien
kyvykkyyden ja pitevyyden, kyvyn havaita, arvioida ja sopeutua sekd sitoutumisen
muutokseen (Adner ja Helfat 2003, 1012—-1013, 1023).

Yrityksen tai organisaation ylimmén johdon sitoutuminen on yksi keskeisimmistd
tekijoistd litketoiminnan kehittdmisessd ja muutoksen onnistumisessa (Ireland ym. 2003,
971). Johtajuutta voidaan kuvailla kasitteend, joka ohjaa organisaation kohti asetettuja

tavoitteita ja ndkyy muun muassa motivaationa, visiona, muutosprosesseissa,
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vaikuttavuudessa, tunnetiloissa, tulevaisuuden nékymissd ja inspiraationa (Ireland ym

2003, 971).

Tiimityd, asiantuntijatyd, moniammatillisuus ja verkostot vaativat uudenlaista
johtamista, joka eroaa perinteisesté hierarkkisesta ja johtajakeskeisestd 1dhestymistavasta
(Hitt ym. 2017, 8-9. Tdmi uusi johtaminen n&hddin sosiaalisena prosessina, joka
hyodyntdd erilaisia ldhestymistapoja ja malleja (Dess ym. 1999, 94-98). Se on
tavoitteellinen jatkumo, joka voidaan néhdé toimintana, tekoina, tavoitteina, arvoina ja

padmadrina.

Sisdisen yrittdjyyden ndkokulmasta johto ohjaa toimintaansa asettamalla selkeén vision.
He voivat vaikuttaa vision muotoutumiseen pohtimalla ja kehittimall4 sitd, viestimilld
sen merkitystd ja inspiroimalla organisaatiota sekd kannustamalla toimimaan vision

suuntaisesti (Kuratko 2010, 139-140, 143).

Yrityksen johtamisella ja ihmisten johtamisella on vahva positiivinen vaikutus sisdiseen
yrittdjyyteen (Dess ym. 2003, 351-359). Vahvaa johtamista tarvitaan erityisesti silloin,
kun organisaatio kohtaa esteitd, jotka voivat haitata yrittdjamaistd kayttdytymistd. Tama
el kuitenkaan tarkoita, ettd ketddn pakotetaan tietylle roolille. Johtamisen keskeinen osa
on tunnistaa tyontekijéiden tiedot, taidot ja ammatillinen osaaminen oikein, jotta he

voivat menestyksekkaésti hoitaa tehtdvinsa.
Liikkeenjohdon roolitus

Muutoksen toteuttaminen vaatii tidrkeiden tehtdvien ja vastuiden madrittelyd seka
henkiloresurssien selkedd jakamista ja roolien tarkkaa maéaérittelyd (Dess ym. 2003, 351—
378). Roolien selkeyden tavoitteena on parantaa ymmdirrystd siitd, mitd muutoksen
tavoitellaan saavuttavan, madritelli, mitd kukin henkild tekee tavoitteiden

saavuttamiseksi, ja helpottaa yhteistyota.

Sisdisen yrittdjyyden organisatorisista edellytyksistd korostuu erityisesti johdon roolitus
(Phan ym. 2009, 197-205). Yksityiskohtaisemmin, Sakhdarin (2016, 6-9) tutkimus
painottaa ylimmin johdon merkitystd ndiden edellytysten suhteen. Tutkimuksessa
(Sakhdari 2016) on esitetty useita keskeisid tekijoitd, jotka liittyvdt ylimmédn johdon
rooliin. N&mid tekijdt sisdltdvit osakkeenomistuksen, johtoryhméin koon,
monimuotoisuuden ja  verkostot, toimintamallien integroinnin, vastuunjaon,

riskinottohalukkuuden, toimitusjohtajan kokemuksen ja muutosjohtajuuskyvykkyyden,
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paédtoksenteon huolellisuuden, yrittdjdméisen johtamisen, aiemman kokemuksen

epdonnistumisista ja onnistumisista, sekéd johdon kannustin- ja seurantajarjestelmén.

Esihenkiloiden roolitus siséltdd useita osatekijoitd, kuten yrityksen hallintotavan ja
omistusjérjestelyt, yritysjohtoon liittyvdin monimuotoisuuden, johdon tukemisen
yrittdjyyttd ja sisdistd yrittdjyyttd kohtaan sekd esihenkildiden roolituksen organisaation

eri hierarkiatasoilla (Urbano ym. 2022, 1550).

Organisaatiossa johdon roolituksella on erittdin tirked tehtdvé kaikilla tasoilla, oli kyse
sitten ylimmaéstd johdosta, keskijohdosta tai operatiivisesta johdosta. Tamé roolitus

vaikuttaa ratkaisevasti organisaation menestykseen (Kuratko ja Aldritsch 2013, 326).

Ylimmalla johdolla on erityisen keskeinen osa strategian toteuttamisessa, prosessissa,
jossa organisaatio siirtyy toimintamallista toiseen ja yritys uudistuu. Tdma rooli edellyttaa
kokonaisvaltaista 1dhestymistapaa, erityisesti ottaen huomioon erilaiset vastustukset ja

haasteet (Kuratko ja Aldritch 2013, 326-327).

Ylimmin johdon rooli muutosstrategian toteutuksessa on erittdin tirked, erityisesti
seuraavilla osa-alueilla: toimintojen yhdistiminen, riskienhallinnan varmistaminen,
vastuiden ja velvollisuuksien jakaminen sekd pitkdaikaisten palkitsemisjérjestelmien
osalta (Ling ym. 2008, 557-576). Yritysjohdon merkitys organisaatiolle on
monimutkaista ja riippuu tilanteesta, ja se vaatii vuorovaikutteista toimintaa. Erityisesti
sisdisen yrittdjyyden ndkokulmasta yritysjohdon rooli on erittdin tirked (Kuratko 2010,

143-144).

Kun puhutaan keskijohdon ja operatiivisen johdon roolista vision ja strategian kdytdnnon
toteuttajina, on tdrkedd ymmértdd, ettd heiddn on tiedostettava oma roolinsa,
kayttdytymisensd vaikutukset sekd toimintansa seuraukset (Kuratko ja Aldritsch 2013,
327-329). Keskijohdon erityinen asema on keskeinen, koska he toimivat tiedon
valittdjind ylimmain johdon ja operatiivisen johdon vélilld. Heidén tehtdvanédén on viestid
yrityksen visiota ja strategiaa henkildstolle samalla vilittden henkilGston tarpeita ja

ideoita ylimmaélle johdolle (Hornsby ym. 2002, 253-257).

Johto voi vaikuttaa sisdisen yrittdjyyden toteutumiseen monin tavoin, kuten
kayttaytymisellddn, vision asettamisellaan, sitoutumisellaan, tukemalla ja valitsemallaan
johtamistavalla. Tarkedd on ymmartié, ettd johtoa ei pitdisi ndhda sisdisen yrittdjyyden

ndkokulmasta vain yksittdisend henkilond. Sen sijaan johto muodostaa monimutkaisen
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verkoston, joka koostuu eri organisaatiotasoilla toimivista yksiloistd. Heidén tulisi toimia

yhdenmukaisesti sisdista yrittdjyyttd edistden ja tukien ilmi6ta (Kuratko 2010, 143).
Johdon tuki

Johdon myodnteinen asenne, tuki ja selked visio organisaation tulevaisuudesta ja
kehittdmisestd ovat olennaisia tekijoitd organisaation kyvykkyyksien kehittymisessi
(Zahra ym. 2006, 944). Hornsby ym. (2009, 238-239) midirittelevit johdon tuen yksilon
niakemykseksi siitd, miten johto tukee, hyodyntdd ja kannustaa yrittdjamaista

kdyttdytymistd organisaatiossa.

Kaytdnnossd on tirkedd harkita kahta ndkokulmaa kokemuksellisesti: ensinnékin johdon
késitystd asiasta ja toiseksi muiden ihmisten kisitystd siitd. Voimme olettaa, ettd mitd
lahempédnd henkild on organisaation ylempédd johtoa, sitd helpompaa on havaita

positiiviset kokemukset, ja pdinvastoin (Hornsby ym. 2009, 238).

Yhteistyd muutoksessa edellyttda selkeitd organisaatiorakenteita ja toimintatapoja, jotka
voidaan luoda oikeanlaisella, tilanteeseen sopeutuvalla ja tukemalla johtamisella. Johdon
tuki yhteistyon kehittymiselle, konkreettiselle yhteistyolle ja rajat ylittiville kdytdnnoille
vaikuttaa lopputulokseen. Johto voi johdattaa yritystd toteuttamaan suunnitellut
toimenpiteet, padttdmiin resurssien kiytostd, asettamaan tarkeysjirjestykset muutoksen
suhteen, aktivoimaan tyOntekijoitd ja tarvittaessa antaa suuntaviivoja ja tukea

organisaatiota kohti asetettua tavoitetta.
Riskinottohalukkuus

Burgerin ja Balzkovan mukaan (2020, 31) riskinottohalukkuus liittyy pyrkimykseen ottaa
tietoisesti ja aktiivisesti riskejd mahdollisuuksien hyddyntdmiseksi (Dess ja Lumpkin,
2005). Riski itsessddn voidaan kuvata mahdollisuudeksi menettdd jotain (Antoncic ja
Hisrich, 2004). Yrittdjyys sellaisenaan liittyy usein suuriin riskeihin, koska se vaatii
resurssien, kuten ajan, budjetin ja tyontekijoiden, sijoittamista etukdteen ilman takuuta

tuoton saamisesta (Ling ym. 2008 557-576).

Pitkdaikaisen menestyksen saavuttamiseksi yritysten on jatkuvasti otettava riskejd uusien
markkinoiden kehittdmiseksi ja voittojen tavoittelemiseksi. Tdmén kdyttdytymismallin
johdonmukainen toteuttaminen yrityksessd vaatii myds kykyd hyviksyé virheet ja sietdé

niitd (Goémez-Haro ym. 2011). Tyontekijéiden on oltava motivoituneita ottamaan riskeja,
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jotta he voivat kehittdd innovatiivisia ja hyddyllisid ideoita organisaatiossa (Amabile ym.
1996). Téssd yhteydessd tutkimukset viittaavat siihen, ettd johdon vihdinen

riskinsietokyky voi laskea tyontekijoiden motivaatiota (Marvel ym. 2007).
Yritys- ja toimintakulttuuri

Yrityskulttuuri koostuu siitd, mitd voimme ndhdi ja havaita (artefakteista), siitd, mitd
yritys tietoisesti arvostaa (tiedostetut arvot), ja siitd, mikd on syvélld ihmisten mielessa,
mutta ei aina tiedostettu (alitajuiset arvot). Yrityskulttuuri kattaa kaikki organisaation
arvot, rakenteet, mahdolliset toimintatavat ja kdytdnnot, jotka ohjaavat ja vaikuttavat

yksildiden kdyttaytymiseen. Se yhdistééd organisaation ja erottaa sen muista.

Yrityskulttuuri voidaan ndhdd kollektiivisena merkitysrakenteena, joka heijastaa
yrityksen toiminnan tilaa. Yrityskulttuuri edustaa organisaation ja sen jdsenten tapaa
toimia, ja se juontaa juurensa organisaation ihmiskasityksestd, edustamista arvoista, sen
olemassaolon syystd ja tulevaisuuden suunnasta, joihin organisaatio on asettanut
tavoitteensa (Aaltio-Marjosola 1997, 9—13, 15). Kun kulttuuri vaikuttaa toimintatapoihin,
organisaation on tirkedd selvittdd sen taustalla olevat arvot, erityisesti silloin, kun
tavoitteena on edistdd ja ylldpitdd sisdistd yrittdjyyttd organisaatiossa (Zahra ym. 2004,

375).

Jokaisella yritykselld on oma yrityskulttuurinsa, joka muodostuu organisaation yhteisisté
nakemyksisti, oletuksista, tunteista, jactuista arvoista ja uskomuksista (Ireland ym. 2003,
970-971). Tami kulttuuri heijastuu organisaation toimintatavoissa, prosesseissa ja

muissa ndkyvissa rakenteissa (Aaltio-Marjosola 1997, 13; 39; Koiranen 1993, 131).

Usein yrityksen perustaja vaikuttaa merkittavésti kulttuurin alkuperddn, mutta jokainen
organisaation jasen muokkaa kulttuuria oman toimintansa kautta, mikéd tekee siité tietyn

organisaation toimintatapoja ja ajattelutapaa heijastavan (Aaltio-Marjosola 1997, 9-10).

Organisaation kulttuuri muotoutuu sen tavoitteiden ja halun perusteella, ja nididen
tavoitteiden saavuttaminen perustuu vahvaan aikomukseen, joka voi olla joko
muodollinen tai epdmuodollinen (Hayton 2005, 38). Voimakas organisaatiokulttuuri
muutostilanteessa voi kuitenkin johtaa jaykkiin ajattelu- ja toimintatapoihin seki hidastaa

kehitysta.
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Organisaation kulttuurin tulisi ohjata tavoitteita ja tahtoa sekd muotoilla yrityksen
prosesseja ja rakenteita (Ireland ym. 970). Toisin sanoen kulttuurin tulisi tukea
tinkimitontd, pitkdjénteistd ja systemaattista toimintaa arjessa. Yrityskulttuuri liittyy
kaikkeen organisaatiossa, ja sen avulla yritys voi luoda perustaa ja edistdd sisdistd

yrittdjyyttd (Heinonen 1999, 178).

Yrityskulttuurin vahvuus nikyy siind, miten organisaatio ndyttdytyy ulkopuolisille
tyonantajana. Se edellyttd4, etti organisaatio sopeutuu ja heijastaa haluttua arvomaailmaa
ja ohjaa toimintatapoja. Yrityskulttuuri on ainutlaatuinen ja rakentuu organisaation
omista ldhtokohdista. Erityisesti organisaatioissa, joissa on poikkeuksellisia vapauksia,
joustoja tai luottamusta, yritys- ja toimintakulttuurilla on suuri merkitys (Ireland ym.
2003, 970). Kulttuurin tulisi heijastaa enemmiston arvoja, ja sen tulisi vastata

todellisuutta seki sisdisesti ettd organisaation ulkoista mielikuvaa tukien.

Yritys- ja toimintakulttuuri voi muuttua ja sitd voi muuttaa, mutta tdllainen muutos vaatii
systemaattista ja pitkdjinteistd tyotd. Muutoksen aikana on otettava huomioon
kulttuuristen olettamusten hidastava vaikutus siirtymévaiheessa, vanhan toimintatavan
hitaus poisoppimisessa sekd uusien kéytdnteiden omaksumisen haasteet. Kulttuurin
muuttaminen ja siirtyminen vanhasta uuteen ovat haastavia, koska kulttuuri on
ndkymditon, monimutkainen, moniulotteinen ja liittyy valtasuhteisiin (Koiranen 1993,

130-131; Schein 1999, 21).
Voimavarat ja resurssit

Yrityksen voimavarat ovat ainutlaatuisia, dynaamisia ja arvoltaan strategisia yrityksen
toimintaa ajatellen (Ireland ym. 2003, 972). Organisaatioiden kilpailuetu perustuu niiden
kykyyn tunnistaa ja tehokkaasti hyodyntdd sellaisia resursseja, jotka ovat seka
ainutlaatuisia ettd arvokkaita. Tama tarkoittaa, ettd menestyvét organisaatiot pystyvét
erottumaan kilpailijoistaan tarjoamalla jotain, mitd muilla ei ole, ja timi eroavuus on

samalla asiakkaiden ja markkinoiden arvostamaa (Ireland ym. 2003, 973).

Resurssien dynaamisuus tarkoittaa organisaatioiden tarvetta mukautua muuttuviin
olosuhteisiin ja kehittdd jatkuvasti uusia kykyjd. Korostaessaan resurssien dynaamisuutta
organisaation sopeutuu muuttuviin olosuhteisiin ja jatkuvasti kehittdd uusia kykyja.
Kisite viittaa sithen, ettd menestyvét organisaatiot eivit voi jaada paikoilleen, vaan niiden

on kyettdvd muuttumaan ja oppimaan jatkuvasti. Tdmi tarkoittaa uusien taitojen,
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prosessien ja strategioiden kehittimistd vastauksena muuttuviin markkinoiden

vaatimuksiin ja kilpailutilanteeseen.

Organisaatiot, jotka ovat dynaamisia resurssien hallinnassa, pystyvét tehokkaasti
mukautumaan ja pysymain kilpailukykyisini nopeasti muuttuvassa

litketoimintaymparistossa.

Resurssien hallintaa strategian kautta, korostetaan tasapainoa lyhyen aikavélin
tehokkuuden ja pitkdn aikavélin resurssien kehittimisen vélilld (Ireland ym. 2003, 973—
974). Tami tarkoittaa, ettd organisaatiot harkitsevat huolellisesti, miten ne allokoivat
resurssinsa eri tarkoituksiin. Toisaalta on tarpeen varmistaa, ettd nykyiset toiminnot
sujuvat mahdollisimman tehokkaasti ja tuottavasti lyhyelld aikavililld. Toisaalta
organisaation on myds sijoitettava aikaa ja resursseja pitkdaikaisiin resurssien

kehittdmishankkeisiin, jotka voivat luoda kestdavii kilpailuetua tulevaisuudessa.

Tama tasapaino lyhyen ja pitkén aikavélin ndkdkulmien vélill4 on kriittinen organisaation

menestyksen kannalta (Ireland ym. 2003, 972).
2.2.4 Prosessi

Yrityksen visio ja organisaatioarkkitehtuuri, eli strategiset elementit, ovat vahvasti
sidoksissa prosesseithin (Ireland ym. 2003, 971). Strategia syntyy prosessissa, joka
kuljettaa meiddt menneestd nykyhetkeen ja sieltd tulevaisuuteen (Ireland ym. 2003, 982).
Tadmai prosessi edellyttdd yhtendistd suunnittelua ja toteutusta, ja suunnittelun puute voi
johtaa epdonnistumiseen (Dess ym. 1999, 94-98). On tirkeéd tunnistaa, ettd keskeisten

péétdsten ja toimenpiteiden roolia ei pidé aliarvioida (Mintzberg 1979, 20-21).

Prosessin onnistumista voivat estdd seuraavat tekijat: kyvyttdmyys hallita muutosta,
vastarinnan voittamisen puute, episelva strategia, vaikeudet kdintia strategia kaytdnnon
toimenpiteiksi, ristiriidat organisaatiokulttuurissa siirtymévaiheessa, puutteellinen
tiedonkulku, epéselvit vastuut ja puutteellinen ymmarrys toteutusprosessissa (Hrebiniak

2013, 19-23).

Prosessia voidaan tarkastella tydskentelynd, joka perustuu yhteiseen ajattelutapaan, ja tata
ndkokulmaa sovelletaan koko organisaatiossa eri tasoilla (Chaffee 1985, 89-98).
Prosessin ohjaukseen kidytetddn ajatusmalleja, jotka voidaan tiivistdd kolmeen

perustyyppiin: lineaarinen, sopeutuva ja tulkitseva malli (Chaffee 1985, 89-98).
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Toimintokohtaiseen organisaatiomalliin liittyy péépiirteissdén lineaarinen ajattelutapa.
Téssd mallissa johto suunnittelee ja ohjaa toimintaa tietoon perustuen. Padtokset tehddan
jarkiperdisen paatoksentekoprosessin kautta, ja tulosten arviointi keskittyy tuottoihin ja
tehokkuuteen (Birkinson ja Morrison 1995, 729-753). Tarkeimmit piirteet téssa
organisaatiomallissa ovat tiiviisti yhteen kytkeytyneet toiminnalliset osat, padtoksenteko
perustuu ennusteisiin, ja ympdriston odotetaan olevan ennakoitavissa. Mallissa

keskeisend pddmadridna on tavoitteiden saavuttaminen.

Sopeutuvaan prosessimalliin liittyy aktiivinen reagointi ympdriston muutoksiin ja
mahdollisuuksien hyddyntdminen. Toiminta on suunniteltu niin, ettd se reagoi
ennustettuihin haasteisiin ja vastustuksiin. Tdmi malli korostaa ympériston jatkuvaa
seurantaa  ja  muutosten  hyodyntdmistd.  Yritysjohto  keskittyy  vdhdidn
etukdteissuunnitteluun ja enemmaén sithen, miten voidaan sovittaa yhteen yrityksen

tavoitteet ja ympariston vaatimukset.

Dynaaminen ja joustava organisaatiomalli perustuu tulkitsevaan lahestymistapaan, jossa
keskeistd on motivoiminen, kulttuurin merkitys ja ideologiaan perustuva johtaminen
(Dess ym. 1999, 91-98. Téssd mallissa ymmarretddn, ettd todellisuus rakentuu
sosiaalisesti, ja sidosryhmét ovat motivoituneita toimimaan yhdessd asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaatioarkkitehtuuri tukee sidosryhmien toimintaa.
Tulkitseva malli keskittyy toimintaympéristoon, ja vuorovaikutus sekd sosiaalinen
toiminta ovat tirkeitd. Organisaatiot ndhddin avoimina jirjestelmind, jotka ovat joustavia
ja sopeutuvat muuttuviin olosuhteisiin uskottavasti. Tamid malli késitteellistda

litketoimintaympariston monimutkaisuuden oikeilla asenteilla.

Siirryttdessd eri prosessimallista toiseen, on tirkedd harkita ristiriitaisia ndkokulmia
suunniteltujen aikomusten ja toteutumattomien prosessien vililld, sekd mukautuvan
siirtymidn merkitystd. Kun siirrytddn toimintokohtaisesta mallista dynaamiseen
matriisimalliin  organisaatiomuutoksen yhteydessd, prosessia voidaan tarkastella

stabiliteetin ja muutoksen ndkdkulmasta polkuriippuvuuden késitteen kautta.

Polkuriippuvuus tarkoittaa, ettd organisaation nykyinen toimintaan on vaikuttanut ja
riippuu aiemmista tapahtumista ja padatoksistd. Se korostaa ajan ja historian merkitysti

organisaation nykyisesséd toiminnassa (Teece ym. 1997, 522-523; Teece 2007, 1335).
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Polkuriippuvuus viittaa sithen, ettd organisaatiossa saattaa olla historiallisia tekijoité ja
paitoksentekoprosesseja, jotka ovat tehottomia, jaykistdvid ja yllapitdvét pysyvyytta.
Polkuriippuvuus selittdd, miten aikaisemmat tapahtumat vaikuttavat ja sitovat tulevia
tapahtumia sosiaalisten prosessien kautta. Kun tarkastellaan organisaation toimintaa
polkuriippuvuuden ndkokulmasta, korostuu toiminnan aikahorisontti eli se, miten
aikaisemmat tapahtumat vaikuttavat organisaation toimintaan tulevaisuudessa. Tdma voi
tehdd tulevien seurausten ennakoinnista vaikeaa, erityisesti organisaation muutoksen

yhteydessa.

Muutoksen esteité prosessin ndkdkulmasta voivat olla yksipuoliset organisaatiorakenteet,
joustamattomat tyokulut ja toiminnot, jotka hidastavat tai estdvit yhteistyoti (Cross ym.

2008).

Sosiaalisessa kontekstissa polkuriippuvuutta tukevat mekanismit siséltidvit positiivisen
oppimisen vaikutukset, yksilollisten hyotyjen kasvun koordinoinnin kautta, kun muut
sopeutuvat ja sitoutuvat samaan jirjestelméén, sekd sopeutumista edistivit odotukset

suhteessa odotettuun tulevaisuuteen (Arthur 1989, 116—131).

Organisaation ja evoluutiondkokulmasta tarkasteltuna polkuriippuvuutta tukevat
mekanismit liittyvdt yhteisiin kokemuksiin ja samankaltaisiin odotuksiin sekd

toimivuuteen suhteessa laajempiin rakenteisiin (David 1994, 205-220).
2.2.5 Palkkiojarjestelmat

Palkkiojérjestelmid kdytetdéin organisaation ohjaukseen, tyontekijoiden motivointiin ja
asenteiden muokkaamiseen (Burger ja Blazkova 2020, 30). Palkitsemisen haasteena on
tasapainon l6ytdminen tyon tuloksen ja tydntekijain oman panoksen vililld, seka yrityksen

kiasityksen panoksesta (Viitala 2004, 268—-269).

Palkitseminen koostuu seké aineettomista ettd aineellisista kannustimista, joiden avulla
organisaatio houkuttelee ja motivoi henkilostoddn tarjoamalla houkuttelevia
tulevaisuudennékymid (Hakonen ym. 2005, 57). Aineettomat kannustimet ovat sellaisia,
joita ei vol mitata rahassa ja ne voivat sisdltdd tunnustuksia, mielihyvii tai motivaatiota
lisddvia tekijoitd, kuten yrityksen sosiaalisten verkostojen hydodyntdmistd (Viitala 2004,
286-287). Aineellisiin kannustimiin puolestaan kuuluvat peruspalkka, tulokseen sidotut

bonukset ja muut rahalliset edut (Viitala 2004, 270).
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Palkitsemisjérjestelmén oikeudenmukaisuuden kokemiseksi Rantamiki ym. (2006, 25—
26) korostavat joitakin yleisesti kaytettyji periaatteita. Nidihin  kuuluvat
johdonmukaisuus, puolueettomuus, tiedon tarkkuus, edustavuus ja eettisyys. Sisdisen
yrittdjyyden palkitsemistavat ovat osa johtamistydkaluja ja pitkdaikaisia kannustimia

tavoitteiden saavuttamiseksi (Ling ym. 2008).
2.3 Siirtyma

Tutkimuksen kohteessa siirrytddn useiden yritysten yksittdisistd organisaatiorakenteista,
jotka ovat aikaisemmin perustuneet tiukasti toiminnalliseen ja osastopohjaiseen malliin,
kohti uutta mallia, jossa yksi organisaatio on rakennettu liiketoimintakohtaisten

matriisien pohjalta.

Funktionaalinen organisaatio perustuu yrityksen pédasiallisiin toimintoihin, kuten
tuotantoon, myyntiin, kehitykseen ja taloushallintoon. Organisaatiossa henkildsto jactaan
ndiden toimintojen mukaisesti heiddn osaamisensa ja asiantuntemuksensa perusteella.

Yksiloiden ylennykset liittyvit yleensé heidén erikoisosaamiseensa.

Yrityksen tavoitteet ja suunnittelu tehddén toimintojen ndkdkulmasta, ja ylimmaéan johdon
tai erityisen yksikon vastuulla on horisontaalinen koordinointi ndiden toimintojen vélilla.
Tamd koordinointi perustuu yhteisiin  toimintaperiaatteisiin = ja  yhtendiseen
organisaatiokulttuuriin, jotka mahdollistavat tiedonjakamisen ja yhteistyon (Varis 2012,

30; Karlof ym. 2006, 23).

Funktionaalisen organisaation ydinedut liittyvdt erikoistumisen mahdollistamiseen,
mittakaavaetujen hyOddyntdmiseen, pddllekkdisen tyon ja sisdisen kilpailun
vahentdmiseen sekd keskusjohdon ohjauksen helpottumiseen Varis 2012, 30-31). Tama

rakenne mahdollistaa eri toimintojen tehokkaan hallinnan ja yhdenmukaisuuden.

Kuitenkin funktionaaliseen organisaatioon liittyy myds haittoja, kuten koordinoinnin
puutteellisuus eri toimintojen valilld, taipumus keskittyd litkaa asiakkaisiin sen sijaan,
ettd tarkasteltaisiin laajempaa kuvaa (Varis 2012, 30). Kulttuuriset ristiriidat voivat
syntyé eri toimintojen vilill4, ja organisaation on vaikea sopeutua nopeasti muuttuviin

markkinavaatimuksiin.

Johdon nékokulmasta funktionaalisen organisaation keskeisiksi haasteiksi nousevat

koordinoinnin tarve toimintojen vililld, kiistojen vélittdminen eri toimintojen kesken,
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strategiatyon jérjestdminen ja kehittiminen koko organisaatiossa sekd yhtendisen

kulttuurin ja toimintaperiaatteiden, eli pelisddantdjen, muodostaminen (Karl6f 2006, 25).

Vakaassa, = mutta  byrokraattisessa  toimintaympéristossd  toimintokohtainen
organisaatiomalli on perinteinen vaihtoehto. Toisaalta toimintaympdristossd, jossa
tarvitaan enemmaén joustavuutta ja mukautumiskykya, kdytetdén usein epabyrokraattista
matriisiorganisaatiota (Varist 2012, 32). Tavoitteena matriisiorganisaatiossa on yhdistda
yrityksen toiminnot erilaisiin divisioonakohtaisiin rakenteisiin (Peltonen 2008, 36). Tdma
voi lisdtd raportointia, vastuiden jakamista ja monimutkaistaa toimintaa eri osa-alueilla

(Varis 2012, 32).

Matriisiorganisaatio  valitaan, kun yritys kohtaa monimutkaisia haasteita
litketoimintaympadristdssdén, joihin liittyy epdvarmuutta ja muuttuvia olosuhteita (Varis
2012, 33). Talloin tarvitaan tehokasta hallintaa monimutkaisten riippuvuuksien keskella.
Matriisiorganisaatio tarjoaa ratkaisun tallaisiin tilanteisiin, silld se mahdollistaa erilaisten
organisaatiomallien yhdistdmisen ja markkinoiden epdvarmuuden hallinnan. Se edistdd
myo0s joustavuutta ja avointa viestintdd organisaation sisdisten rajojen yli (Varis 2012,

33).

Matriisiorganisaatioon liittyy useita tunnusmerkkeja, kuten Varis (2012, 33) huomauttaa.
Nithin kuuluvat tiedon aktiivinen jakaminen, nopeampi reagointi ja resurssien
tehokkaampi hyddyntdminen. Matriisiorganisaatio myds kannustaa vuoropuhelua
organisaation eri osien vililld ja edistdd ymmarryksen lisdéntymistd (Karlof ym. 2006,

32-35).

Matriisiorganisaatio on valinta, joka perustuu yrityksen tarpeeseen vastata
monimutkaisiin  haasteisiin, kuten epdvarmuuteen ja muuttuviin olosuhteisiin
litketoimintaympéristossd. Taméd organisaatiomalli auttaa hallitsemaan monimutkaisia
riippuvuussuhteita. Matriisiorganisaatio on erityisen hyddyllinen silloin, kun yritys
haluaa yhdistdd erilaisten organisaatiomallien parhaat puolet samalla kun se pyrkii
ratkaisemaan ja hallitsemaan markkinoiden epdvarmuutta, tukemaan joustavuutta ja

edistiméén avointa vuoropuhelua organisaation sisdisten rajojen yli (Varis 2012, 33).

Muita matriisiorganisaation tdrkeitd piirteitd, kuten Varis (2012, 33) huomauttaa, ovat

aktiivinen tiedonkadsittely, tehokkaampi reagointi ja resurssien jakaminen, vuoropuhelun
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edistiminen organisaation sisdlld sekd yhteisen ymmarryksen lisddminen (Karlof ym.

2006, 32-35).

Matriisiorganisaation menestyksekéds sopeutuminen edellyttdd organisaation kulttuurin ja
rakenteen sopivuutta sithen (Varis 2012, 34). Tama tarkoittaa, ettd organisaation on oltava
valmis ja kykenevd muutoksiin. Esimerkiksi, jos organisaatiossa vallitsee tiukka
byrokratia, vdhdinen vuorovaikutus, vahvat raportointilinjat ja vidhdiset historialliset
muutokset, se voi olla huonosti sovitettavissa matriisiorganisaation rakenteeseen ja

pdinvastoin.

Organisaation sopeutumiskyky matriisiorganisaatioon riippuu sen kulttuurista ja
valmiudesta muutoksiin. Jos organisaatiokulttuuri on jaykki ja vastustelee muutosta,
tdma voi ndkyd yleisend muutosvastarintana. Toisin sanoen, kun organisaatio ei ole
halukas muutokseen ja sen kulttuuri on jaykistynyt, se saattaa osoittautua epdedulliseksi

matriisiorganisaation kdyttoon ottamisessa (Fordin ja Randolphin 1992, 282).

Matriisiorganisaation menestyminen edellyttdd yhtendistd toimintatapaa ja menettelyja,
jatkuvaa yhteistyotd, luottamusta ja organisaation etujen asettamista yksildiden etujen
edelle. Tdma tarkoittaa, ettd organisaatiossa tulisi vallita kulttuuri, joka painottaa yhteisté
hyvéa ja ulospdin suuntautumista (Varis 2012, 34). Matriisiorganisaatioon siirtyminen
vaatii my0s péidtoksenteon hajauttamista ja osallistavaa ldhestymistapaa sekéd

hienotunteista ja joustavaa johtamista (Gottlieb 2007, 17, 33).

Matriisiorganisaation keskeiset edut, jotka ovat perdisin eri tutkimuksista, kuten
Greenberg ym. (1995, 590), Ford ym. (1992, 275), Karlof ym. (2006, 35) ja Sy (2005,
40), liittyvdt moniin eri osa-alueisiin. Niiti etuja ovat muun muassa riippuvuussuhteiden
hallinta, tehokas viestintd, intensiivinen tiedonkdasittely, mahdollisuus hyddyntda
skaalaetuja, yksildiden kehittyminen, joustava resurssien hallinta, innovaatioiden

edistiminen ja kyky sopeutua toistuviin muutoksiin epdvakaassa ymparistossa.

Matriisiorganisaation haitat verrattuna funktionaaliseen organisaatioon voidaan
yksinkertaistaa aikaisemman organisaatiotutkimuksen perusteella (Varis 2012, 36).
Matriisiorganisaatio voi olla monimutkaisempi ja vaikeampi hallita, ja se saattaa hairitd
perinteisid auktoriteetti- ja kédskyvallanrakenteita. Lisdksi se saattaa vaarantaa

perinteisten johtajien itsendisyyden ja auktoriteetin (Ford ja Randolph 1992, 278). On



27

tarkedd huomioida, ettd matriisiorganisaatiossa johtamisen ja vuorovaikutuksen merkitys

korostuvat ja vaativat erityistd huomiota (Sy 2005, 40).

Matriisiorganisaation merkittdvimmat heikkoudet, jotka on koottu aikaisemmasta
tutkimuksesta, kuten Ford ja Randolph (1992), Davis ja Lawrence (1978), Karl6f ym.
(2006) ja Sy (2005), voidaan tiivistdd keskeisiin 16ydoksiin.

Matriisiorganisaatio voi tuoda mukanaan epéselvid vastuita ja vdhentdd perinteisten
esimiesten paddtosvaltaa, mikd hidastaa paitoksentekoa ja saa aikaan selittelyrefleksin
organisaatiossa. Tdméa haastaa resurssikilpailun ja vallanjaon, tekee organisaatiosta
haavoittuvamman vaikeissa tilanteissa ja kasvattaa hallinnollisia kustannuksia. Erityisesti
matriisirakenteessa on vaara keskittyé litkkaa oman tiimin etuihin muiden kustannuksella,

mik3 liittyy monimutkaiseen paatoksentekoon (Varis 2012, 36).

Kun organisaatio vaihtaa funktionaalisesta organisaatiosta matriisiorganisaatioon, se
kohtaa haasteita, joiden voittamiseksi tarvitaan vahvoja sosiaalisia taitoja (Varis 2012,

36-37)

Matriisiorganisaatioon siirryttdessd ilmenee useita haasteita. Epdselvit tavoitteet eri
organisaatiotasojen vélilld voivat johtaa kilpaileviin tai ristiriitaisiin tavoitteisiin, mika
taas voi juontaa juurensa puutteellisiin prosesseihin. Epédselvit roolit ja vastuut voivat
synnyttdd jénnitteitd organisaation sisilld, erityisesti tilanteissa, joissa vaaditaan
sopeutumista uusiin vaatimuksiin. Matriisiorganisaation monimutkaisuus saattaa
himmentéa yksiloitd niiden omassa roolissaan. Lisdksi ristiriitaiset tai epédselvét valta- ja

vastuusuhteet voivat aiheuttaa epdselvyyttd vastuusta ja padtoksentekovaltuuksista.

Organisaation tottumattomuus jaettuun johtamiseen ja ryhmépédédtoksentekoon voi
hidastaa pédtoksentekoa, vaikeuttaa johtajuusidentiteetin muuttamista ja korostaa
johtajien oman johtamistyylin mieltymystd. Siiloajattelu voi synnyttdd valtataistelua ja
johtaa tilanteisiin, joissa lojaalisuus rajoittuu oman osaston tai toiminnallisen
kokonaisuuden tukemiseen. Tdtd voivat ruokkia johtajien henkilokohtaiset konfliktit,
resurssien takertuminen, luottamuksen puute ja tehottomuus liiketoimintayksikkdjen
vilisessd viestinndssd. Puutteellinen ohjaus matriisirakenteessa voi heijastua suoritusten
mittaamisen puutteena, suoritusten ja palkitsemisen episelvyytend sekd toimimattomina

valvontajdrjestelmind. Matriisifasilitaattorin rooli on merkittivd matriisiorganisaation
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sujuvuuden tukemisessa, ja sen puuttuminen voi heikentdé organisaation suorituskykya.

(Varis 2012, 36-38).

Organisaatiomallin siirtymistd funktionaalisesta, vakautta painottavasta tyylistd kohti
dynaamista ja joustavaa mallia voi selventdd Kristensenin ja Shafieen (2019, 4)
madritelmalld. Stabiilin organisaatiomallin piirteisiin kuuluu usein byrokraattinen ja
jaykké rakenne, selkedt mutta mahdollisesti ristiriitaiset toimintaperiaatteet, keskitetty
johto, suuri méérd ohjeita, selkedt ja riskid vélttdvat toimintokohtaiset vastuut sekd

muodolliset koordinaatiokeinot (Kristensen ja Shafieen 2019, 5).

Dynaamisen organisaatiomallin piirteitd voi yksinkertaisesti hahmottaa seuraavasti:
Téassd mallissa on vidhemmain jiykkid rakenteita, ja péddtoksenteko- ja vastuutehtdvid
delegoidaan laajemmin organisaation sisélld. Organisaatio on avoimempi, korostaa
rehellisyyttd ja on valmis ottamaan riskeji. Hierarkia on vihemmain korostunut, ja malli

suosii orgaanista ja joustavaa lahestymistapaa (Kristensen ja Shafieen 2019, 5).

Tutkimuksessa  siirtymd  toimintokohtaisesta — organisaatiomallista ~ dynaamiseen
matriisiorganisaatiomalliin  on monivaiheinen muutosprosessi, joka vaikuttaa
organisaation  kulttuuriin, rakenteeseen ja  toimintatapoihin.  Alkuperdinen
toimintokohtainen malli perustui selkeisiin toimintoithin ja hierarkkisiin vastuisiin.
Siirtymisen myotd organisaatio muuttui kohti dynaamista matriisimallia, joka korostaa
joustavuutta, yhteistyotd ja resurssien jakamista. Tdiméd muutos voi aiheuttaa haasteita,
kuten epéselvid vastuita, konflikteja ja tarvetta uudelleenarvioida johtamiskdytantdja.
Siirtymé vaatii organisaatiolta valmiutta ja kykyd sopeutua uusiin toimintatapoihin ja
kulttuuriin ~ sekd investointeja johtamiseen ja  vuoropuheluun. Dynaaminen
matriisiorganisaatiomalli tarjoaa mahdollisuuden tehokkaampaan yhteistyohon ja

parempaan reagointiin muuttuviin olosuhteisiin.

Ottaen huomioon sisdisen yrittdjyyden organisatoriset tekijit (Burger ja Blazkova 2020,
22-26), tutkimusasetelma kuvaa siirtymisti organisaatiomallista, joka perustuu

toimintoihin, dynaamiseen matriisirakenteeseen.
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3 Menetelmat

3.1 Kohdeorganisaation kuvaus

Tutkimus keskittyi organisaatiomuutoksen tutkimiseen organisaatiossa, joka oli juuri
kokenut muutoksen, jonka kaynnistdjind oli ollut strateginen sijoitussuunnittelu
pddomasijoittajan toimesta (Miles ja Covin 2002, 22-25). Tutkimuksen kohde oli uusi
organisaatio, joka oli syntynyt yhdistimélld kuusi erillistd yritystd sijoituksen
seurauksena. Jokainen niistd alkuperdisistd yrityksistd oli aiemmin toiminut perinteisen

funktionaalisen toimintomallin mukaisesti.

Uuden yhdistetyn organisaatiomallin perustana toimii dynaaminen liiketoiminnallinen
matriisiorganisaatio. Tutkimuksen aikana tarkasteltiin yritystd, joka oli muodostettu
ailempien organisaatiorakenteiden purkamisen jéilkeen. Tutkimushetkelld yritys oli
siirtymévaiheessa, ja silld oli jo noin kahden vuoden kokemus uuden strategian, rakenteen

ja prosessien kéyttoonotosta.

Yritys oli jaettu neljdén liiketoiminnalliseen kokonaisuuteen ja neljadn maantieteelliseen
alueeseen. Yrityksen yleisluoteisen ilmoituksen mukaan sen paitoimiala oli teollisuuden
palvelut, ja siind tydskenteli 250—499 henkil6d. Yrityksen liikevaihto oli noin 20-100

miljoonaa euroa.

Organisaatio ldpikdy merkittivdd muutosta, ja uskotaan, etti tunnistamalla ja
hyodyntdmalla sisdisen yrittdjyyden edellytyksid on suora vaikutus siihen, miten

organisaatio kehittyy ja toteuttaa muutoksen.
3.2 Tutkimusprosessi

Tutkimus eteni vaiheittain, ja sen intensiteetti vaihteli eri vaiheissa (Hirsjarvi ym. 2007,
32-33). Tutkimus aloitettiin tutkimusideasta ja edistettiin sitten aiheen hahmottamisen ja
tutkimussuunnitelman laatimisen kautta. Seuraavaksi siirryttiin kirjallisuus- ja
haastatteluaineiston keruuseen, jatkettiin aineiston analysointiin ja tulkintaan, ja lopulta

paddyttiin itse tutkimuksen raportointiin (Hirsjarvi ym. 2007, 65).

Aluksi perehdyin aiheeseen ja hankin perustiedot sisdisen yrittdjyyden edellytyksistd
organisaatiomuutoksen yhteydessd lukemalla asiaan liittyvéd teoriaa (Tamminen 1993,

90). Sitten tutustuin aiheeseen tarkemmin ja mietin, mistd haluaisin tutkimuksessani



30

puhua. Aiheen valinta perustui lopulta omaan kiinnostukseeni kyseistd tutkimusalaa

kohtaan (Hirsjdrvi ym. 2007, 72-76).

Alussa tutustuin aiheeseen perusteellisesti lukemalla sopivaa saatavilla olevaa kirjallista
aineistoa ja samalla etsin erilaisia tutkimusmenetelmia, joita voisin kadyttda (Hirsjarvi ym.

2007, 111, 161).

Toisessa vaiheessa rajasin pois yksildlliset ja liiketoimintaympaéristolliset edellytykset
sisdisen yrittdjyyden kontekstissa (Hirsjarvi ym. 2007, 77-79). Tamén rajauksen jilkeen
suoritin kohdennettuja avainsanahakuja 16ytddkseni luotettavaa ldhdeaineistoa, joka
kasittelisi sisdisen yrittdjyyden organisatorisia edellytyksid organisaatiomuutoksen

yhteydessa (Hirsjarvi ym. 2007, 102).

Kolmannessa vaiheessa otin 10ytdméni organisatoriset edellytykset huomioon, jarjestelin
ne aikaisempien tutkimusten pohjalta ja rajasin ne, jotka olivat keskeisimpid ja

merkityksellisimpié télle tutkimukselle (Eskola ja Suoranta 2008, 19).

Viimeisessd vaiheessa tulkitsin analyysin tuloksia, etsin soveltuvan mallinnuksen
tutkimukselle ja yhdistin kirjallisen aineiston seka tutkimustulokset tutkimuksen yleiseen
kontekstiin (Hirsjirvi ja Hurme 2007, 174). Tutkimustuloksista johdin péddtelmét ja ne
siséllytettiin varsinaiseen tutkielmaan ja arkistointiin. Empiirisen osuuden tuloksia
elavoitin kdyttdmalld haastateltavilta saatuja lainauksia, mikd monipuolisti tekstid ja

auttoi korostamaan 16yddsten merkitystd (Gronfors 2011, 109).

Tutkimuksessa pyrittiin noudattamaan korkeita tieteellisid eettisid standardeja ja hyvén
tieteellisen kdytdnnon periaatteita (Hirsjarvi 2007, 23-27). Tavoitteena oli saada
mahdollisimman totuudenmukaisia tutkimustuloksia, ja tdhdn tarkoitukseen kerittiin

tarvittava mééra aineistoa kahden haastattelun avulla (Hirsjarvi 2007, 174—177).

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, mikd on ominaista tdméntyyppisille
tutkimuksille. Tutkimus keskittyi yhteen yritykseen, mutta saatua aineistoa pyrittiin
kisittelemddn mahdollisimman perusteellisesti ja kattavasti (Eskola ja Suoranta 2008,

18).
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3.3 Aineiston hankinta

Kerésin haastatteluaineiston kohdeyrityksestd suorittamalla kaksi haastattelua, jotka
tallennettiin ja kirjoitettiin sitten tekstimuotoon. Koko aineiston hankinta ja késittely

suoritettiin vaiheittain (Hirsjarvi ym. 2007, 32-33).

Valitsin kohdeorganisaation ja haastateltavat sattumanvaraisesti. Otin yhteytta useisiin eri
organisaatioihin puhelimitse ja kysyin niiden kiinnostusta osallistua tutkimukseen. Kun
kohdeyritys oli valittu, selvitin tarkemmat yksityiskohdat tutkimuksen toteuttamisesta,
aineiston késittelysté ja sen luottamuksellisuudesta, haastatteluaineiston sisdllyttdmisesta

tutkimukseen sekéd tutkimusaineiston arkistoinnista (Eskola ja Suoranta 2008, 52).

Kun olin saanut suostumuksen kohdeyritykselti, valitsin kaksi haastateltavaa, jotka olivat
vapaaehtoisesti halukkaita osallistumaan tutkimukseen ja joilla oli riittdvésti tietoa ja

kokemusta aiheesta (Hirsjirvi ja Hurme 2007, 34).

Ennen haastattelua selvitin haastateltaville suullisesti tirkeimmait asiat liittyen
tutkimukseen. Kerroin heille, ettd heiddn henkil6llisyytensa sédilytetddn anonyymini ja
kisittelen tunnistetietoja huolellisesti. Pyrin tekemddn kvalitatiivisen tutkimuksen
aineistosta persoonatonta poistamalla kaikki tiedot, jotka voisivat paljastaa
haastateltavien henkil6llisyyden. Tdma sisdlsi taustamateriaalin, joka sisdlsi tunnisteita,
vaithtamalla henkildiden nimet ja organisaatioiden tunnistetiedot sekd poistamalla

harkinnanvaraisesti arkaluonteiset tiedot.

Haastateltavat tunnistettiin nimelld H2 ja H4. H2 oli esimies pééllikkotasolla, ja hdnelld
oli yli 20 vuoden tydkokemus. H4 toimi esimiesasemassa johtotasolla, ja hénelldkin oli
yli 20 vuoden tyokokemus. Haastateltavien nimi, ik, sukupuoli ja koulutustausta

pidettiin epérelevantteina tutkimuksen kannalta.

Haastattelut sovittiin  etukdteen haastateltavien aikataulujen mukaisesti, eika
haastattelukysymyksid jaettu etukdteen. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina
kasvokkain. Keskustelut tallennettiin &énitiedostoina tai muina tallenteina, jotka

myShemmin kirjoitettiin tekstimuotoon.

Haastattelukysymykset (liite 1, haastattelurunko) laadittiin niin, ettd niiden avulla
voitaisiin saada mahdollisimman elévi, kattava ja merkityksellinen kuvaus siitd, miten

kohdeyritys oli siirtynyt funktionaalisesta organisaatiomallista dynaamiseen
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matriisiorganisaatioon organisaatiomuutoksensa aikana (Hirsjirvi ja Hurme 2008, 45).
Haastattelurunko ~ oli  suunniteltu = antamaan  haastateltaville = mahdollisuus
vapaamuotoiseen keskusteluun avoimien teemojen pohjalta (Hirsjarvi ja Hurme 2001,
47-48). Haastattelukysymysten teemat liittyivdt I0yhdsti sisdisen yrittdjyyden
organisatorisiin edellytyksiin organisaatiomuutoksen yhteydessd, mikd mahdollisti
haastateltaville omien nékemystensd avoimen, pohdiskelevan ja kattavan esittimisen

(Hirsjérvi ja Hurme 2008, 34-35).

Kysymykset muotoiltiin siten, ettd ne auttoivat avaamaan tutkimuksen yleiset tavoitteet
ja keskeiset kysymykset. Kysymysten teoreettinen tausta liittyi olennaisesti sisdisen
yrittdjyyden organisatorisiin edellytyksiin. Tarkoituksena oli tdydentdd aikaisemmin
tunnettua tietoa ja tdyttdd tutkimuksessa havaittu tietopuute. Kysymysten avulla pyrin

my0s tuottamaan uutta liiketoiminnallista tietoa ja panosta tutkimuskenttién.

Yhteenvetona  kysymykset ja saadut vastaukset auttoivat analysoimaan
organisaatiomuutosta sisdisen yrittdjyyden edellytysten avulla ja avaamaan
mahdollisuuksia sisdisen yrittdjyyden kehittdmiselle. Tdmé kokonaisvaltainen arviointi
auttaa organisaatiota tunnistamaan ja parantamaan sisdisen yrittdjyyden organisatorisia

edellytyksid muutoksen aikana.
3.4 Aineiston analysointi

Tutkimuksen eri vaiheissa kéytettiin haastatteluaineiston analysointiin erilaisia
menetelmid. Ensinndkin aineistoa tiivistettiin ja sen ymmérrettdvyyttd selkeytettiin
(Syrjala 1994, 166). Analyysitavaksi valittiin sisdltdanalyysi, koska se osoittautui
tarkoituksenmukaisimmaksi  vaihtoehdoksi (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 103).
Sisdltoanalyysi tarjosi parhaat mahdollisuudet ratkaista tutkimusongelma (Hirsjéarvi ym.
2009, 224). Valittu analyysimenetelmd auttoi havaitsemaan organisaation sisdisen
yrittdjyyden edellytyksissd saadusta aineistosta sekd yhtdldisyyksid ettd eroja verrattuna
teoria-aineistoon. Eroja huomattiin erityisesti siind, miten nditd edellytyksid korostettiin

ja miten niitd tulkittiin (Eskola ja Suoranta 2008, 139).

Tietyn aineiston késittely eteni neljissd vaiheessa. Ensimmadisessd vaiheessa dénitiedostot
haastatteluista muutettiin tekstiksi tekstinkdsittelyohjelmalla, samalla varmistaen
haastateltavien anonymiteetti (Hirsjarvi ja Hurme 2008, 138). Saatua tekstid tarkasteltiin

useita kertoja, ja tehtiin muistiinpanoja mahdollisesti tirkeistd havainnoista. Analyysin
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syventamiseksi ldhestyin litteroitua tekstid analyyttisesti, kytkien teoriaan ja
tarkastelemalla yksityiskohtaisesti. Tekstiaineiston késittelyssd ensimméiisend vaiheena
oli tunnistaa relevantit lauseet, jotka liittyivdt péddasiassa organisaation sisdisen

yrittdjyyden edellytyksiin, pohjautuen 1dhinni niiden samankaltaisuuteen.

Tamin jdlkeen médrittelin avainsanoja, joita kdytin aineiston eri osissa. Aineiston
tarkastelun tdssd vaiheessa pyrin tunnistamaan suoran yhteyden ja sen, mitd se kertoi
tutkimuskysymyksesténi. Avainsanojen, yhteyksien ja siséllon perusteella jérjestin
alustavat havaintoni teemoiksi. Niitd teemoja ryhmiteltiin ja jaettiin yleisesti kahteen
kategoriaan: funktionaaliseen organisaatiomalliin ja dynaamiseen organisaatiomalliin

perustuen padasiassa omiin tulkintoihini.

Haastatteluaineiston kéisittelyn toisessa vaiheessa organisaatiomuutos jaettiin kahteen
padkategoriaan: funktionaaliseen ja dynaamiseen (Kristensen ja Shafiee, 3—4). Tamai jako
ndiden kahden selkedn muutosparadigman vililld valittiin, koska sisdisen yrittdjyyden
organisatoristen edellytysten merkitys organisaation siirtyessd vanhasta uuteen on
merkittdvd, ja toiseksi organisaatiot kokevat jatkuvasti painetta kilpailukyvyn
ylldpitamiseksi, miké ohjaa niitd kohti dynaamisempaa organisaatiomallia (Kristensen ja

Shafiee 2019, 1-3).

Sen jilkeen hahmoteltiin teemoja, etupddssd perustuen olemassa olevaan teoriaan
(Hirsjarvi ym. 2009, 224). Teemojen midrittelyssd otettiin huomioon sekd aikaisempi
kirjallisuus ettd haastatteluaineistosta esiin nousseet merkittdvit huomiot (Eskola ja
Suoranta 2008, 174). Teemoja arvioitiin, aineistoa rajattiin ja tiivistettiin, ja ne
jarjesteltiin loogiseen kokonaisuuteen. Ndiden vaiheiden tuloksena saatiin viisi keskeisti
teemaa: strategia, rakenne, ihmiset, prosessi ja palkitsemisjdrjestelmdt. Ndmi teemat
perustuivat aiempaan teoriaan ja kattavat aikaisemmin tehdyt havainnot (Burger ja

Blazkova 2020, 20-32).

Péadteemojen arvioinnissa ja analysoinnissa hyddynnettiin kahta erilaista mallia:
ensinnékin toiminnallista organisaatiomallia ja toiseksi tdhtimallia (Kristensen ja Shafiee,
2019, 1-6) joka tarjosi kokonaisvaltaisen ndkokulman. Né&itd malleja kéytettiin
organisaatiomuutoksen yksinkertaistamiseen ja jdsentdmiseen muutosparadigman

nakokulmasta.
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Burger ja Blazkova (2020, 21-25) kokosivat tdhtimallin avulla keskeiset sisdisen

yrittdjyyden organisatoriset edellytykset, ottaen huomioon aikaisemman tutkimuksen

(Amabile ym. 1996; Christensen, 2005; Covin ja Slevin, 1991; Doughtery ja Hardy, 1996;

Hornsby ym. 2002; Kuratko ym. 1990; Lumpkin ja Dess, 1996; Srivastava ja Agrawal,

2010).

Strategialla yritys méérittelee organisaation vision ja suunnan (Kates ja Galbraith, 2007).

Rakenteella puolestaan mééritellddn paitdksentekovalta (Galbraith 2011), prosesseilla

tarkoitetaan informaation kulun ja tyometodien hallintaa, palkitsemisjérjestelmalla

motivoidaan ja ohjataan kohti tavoitteita (Galbraith 2011), ja ihmisilld organisaatio pyrkii

saamaan aikaan taitoihin perustuvaa tydsuoritusta (Burger ja Blazkova 2020). Valittu

tahtimalli toimii perustana analyysille ja tyokaluna sisdisen yrittdjyyden organisatoristen

edellytysten asemoimiseksi. Térked etu timéin mallin kdytdssd on sen kyky arvioida

aineettomia resursseja.

Teemojen suuntaamisessa noudatettiin seuraavia periaatteita:

Strategiateema: Tdhdn teemaan siséllytettiin kaikki, miké liittyy organisaation

strategiaan, visioon, strategiseen suuntaan tai yleiseen organisaatiostrategiaan.

Rakenneteema: Tami teema késitti kaikki, mikd liittyi pdédtoksentekovaltaan,
autonomiaan  (itsendisyys  ja  tyOskentelyn = omaehtoisuus) sekd
organisaatiorakenteeseen, joka sisdlsi tekijat kuten rakenne, rajat, systeemi ja

yhteistyo.

Ihmisteema: Téhén tematiikkaan kuuluivat johtajuus, henkilostokéytanteet, roolit

ja vastuut, johdon tuki, resurssit, riskitekijit sekd arvot ja organisaatiokulttuuri.

Prosessiteema: Téhdn teemaan siséllytettiin mahdolliset 16ydokset liittyen

verkostoihin, integroiviin rooleihin tai matriisirakenteisiin.

Palkkiojérjestelmé: Tdméd teema kattoi palkat, palkitsemiseen liittyvét edut ja
korvaukset, palkkiot sekd niihin liittyvidt tavoitteet, mittaukset ja varsinaiset

palkitsemiset.

Naiiden teemakohtaisten suuntaamisperiaatteiden avulla aineiston eri ndkdkulmat liitettiin

selkedsti oikeisiin teemoihin ja analysoitiin niiden pohjalta.
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Lopuksi teemat jaettiin kahteen tyyppiin: negatiiviseen ja positiiviseen. Tdmaén jaottelun
avulla pyri tunnistamaan, mitkd organisaation sisdisen yrittdjyyden organisatoriset
edellytykset edistivit dynaamista organisaatiomuutosta (positiiviset tekijat) ja mitka
puolestaan toimivat esteend sille (negatiiviset tekijdt). En kédyttdnyt vdlimuotoja téssa
jaottelussa, vaan keskityin selvésti joko negatiivisiin tai positiivisiin piirteisiin. Tadma
yksinkertainen ldhestymistapa auttoi korostamaan yksittdisten edellytysten havaitsemista
ja niiden merkitystd. Talld tavoin voin tunnistaa sisdisen yrittdjyyden organisatoriset
edellytykset akselilla negatiivinen-positiivinen, eli mitd todellisuudessa tapahtui

organisaatiossa.

Aineistoanalyysin kolmannessa vaiheessa pyrin 10ytdmiin yhteyksia haastatteluaineiston
sisdllon ja sisdisen yrittdjyyden organisatoristen edellytysten vililli. Tdméa tehtiin
yhdenmukaisten teemojen ja luotujen tyyppien perusteella, ja tavoitteena oli sovittaa
saatu tieto tutkimuskontekstiin, joka tdssd tapauksessa oli organisaatiomuutos (Hirsjarvi
ja Hurme 2001, 144). Teemojen rakenteellinen jérjestiminen mahdollisti ndiden sisdisen
yrittdjyyden organisatoristen edellytysten systemaattisen liittdmisen
organisaatiomuutoksen kontekstiin. Jokaisen teeman tarkastelu ja tyypittely auttoivat
minua keskittymédin tutkimusaineiston oleellisiin ja merkityksellisiin osiin sekd

paljastamaan késitteellisid yhtéldisyyksia.

Neljannessd ja viimeisessd vaiheessa keskityin aineistoanalyysin tdrkeimpiin lainauksiin
ja sitaatteihin, jotka ohjasivat tutkimuksen tulososion rakentamista. Erityisesti pyrin
liittdmain ndma lainaukset kirjallisuuteen ja teoriaan (Hirsjdrvi ym. 2001, 194). Tulokset
titvistettiin ja niiden perusteella tehtiin johtopdédtokset. Johtopdatoksissd arvioitiin
16ydoksid, jotka liittyivdt tutkimuskysymykseen, sekd mahdollisia teoreettisia ja
litketoiminnallisia huomioita, jotka voitiin péételld tuloksista. Tdmé viimeinen vaihe

aineistoanalyysissd muodosti myds tutkimuksen raportoinnin perustan.

Kokonaisuutena analyysiprosessin aikana minulla oli tavoitteena selkiyttdd ja kirkastaa
edellytyksid laajaa ymmérrystd, erityisesti sisdisen yrittdjyyden organisatoristen
edellytysten ndkokulmasta, suhteessa laajaan organisaatiomuutokseen. Tdtd varten karsin
tai kehitin aikaisempaan tutkimukseen perustuvia teemoja. Pddmddrdnd oli saavuttaa

synteesi eli kokonaiskuva (Hirsjarvi ja Hurme 2001, 140).

Analyysiprosessi eteni jarjestelméllisesti ja perusteellisesti, mutta samalla se oli rajattu ja

tarkka. TyoOskentelyni perustui sisdltdanalyysiin, joka on perinteinen analyysimenetelma
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(Tuomi ja Sarajérvi 2018, 103). Toteutin analyysin tarkastellen haastatteluaineistoa ja

kisittelemalld omia muistiinpanojani. Lisdksi hyddynsin késitekarttaa apuna.

Tédmin prosessin aikana tdrkedt sisdisen yrittdjyyden organisatoriset edellytykset alkoivat
erottua merkityksellisind, kun taas vihemmaén merkitykselliset piirteet jaivit taka-alalle.
Kaiken kaikkiaan pyrin saavuttamaan selkedimmaén ja syvemmaén kasityksen siitd, miten

namd edellytykset liittyivét laajaan organisaatiomuutokseen.
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4 Tulokset

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella yrityksen sisdisen yrittdjyyden organisatorisia
edellytyksid organisaatiomuutoksessa, joka kohdeyrityksen ollessa kyseessd oli
kokonaisuudessaan arvioituna koko organisaatiota koskeva, kaikilla tasoilla ja ajalliselta

perspektiiviltdén pitkdkestoinen.

Organisaatiomuutoksen taustalla oli yritysten omistajuuden muutos ja siirtyminen uuteen
yrityskokonaisuuteen. Vaikka haastatteluaineiston perusteella ei kayty syvillistd
keskustelua liiketoimintaan liittyvistd taustatekijoistd, erityisesti teollisuuden palveluiden

osalta, oli ilmeistd, ettd uusi omistaja oli erittdin motivoitunut yritysjérjestelyyn.

Julkisten yritystietojen perusteella paittelin, ettd toimialan markkinoiden dynamiikka,
kilpailutilanne, markkinapotentiaali ja mahdollisuudet laajentaa liiketoimintaa nayttivit
alustavasti lupaavilta. Tima vahvisti késitystd siitd, ettd ilman nditd myonteisid tekijoitd
el olisi todenndkoisesti tehty merkittdvdd sijoitusta kyseisen organisaation suhteen.
Lainsdddannolliset ja hallinnolliset kéytdnteet ndyttivdt olevan suotuisia, koska
yritysjarjestelyyn ei olisi ryhdytty, jos ndmaé tekijdt olisivat uhkailleet toimintaa yleisen

tiedon valossa.

Uusi yritys muodostettiin yhdistdmalld useita pienempid ja pitkddn toimineita yrityksid
saman pddomistajan, padomasijoitusyhtion, toimesta. Toisin sanoen, vanhat yritykset

sulautettiin osaksi uutta yritysté tai niiden pééllekkéiset toiminnot lopetettiin.

Tdmi organisaatiomuutos aiheutti merkittivdd muutosta perinteisiin toimintamalleihin,
ja sen tarve, laajuus ja tdrkeys tunnistettiin ja ymmarrettiin hyvin. Samalla

organisaatiomallissa tapahtuva siirtyminen toiminnasta toiseen ndhtiin valttamattomana.
4.1 Strategia
4.1.1 Strategia

Sisdisen yrittdjyyden institutionaalisista tai liiketoimintaympériston rakenteellisia
tekijoitd ei haastatteluiden perusteella suoranaisesti tullut esiin. Toimintaympériston
osalta yrittdjyysasenne mainitaan haastattelun yhteydessi kertaalleen, tosin negatiivisessa

savyssa:
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“Aikaisemmat roolituksethan muuttuivat aika radikaalisti. Aikaisempien
itsendisten yritysten toimitusjohtajat siirtyivit liiketoimintojensa johtoon, eikd se
tuntunut oikein kaikille maistuvan.” (H2)

Lainsdadénnollisten ja hallinnollisten kéytinteiden osalta voitiin ldhtokohdan olevan
positiivinen silld yritysjarjestelyyn ei olisi ldhdetty, jos kdytinteet olisivat olleet yleisen
tiedon valossa toimintaa uhkaavia. Néiin tulkiten ainakin hallinnolliset asiat olivat
kunnossa. Tulkintaa vahvistaa myds organisaation l&htotilannetta koskeva toteamus

haastateltavalta:

2

un pddomasijoittaja lihtee rakentamaan kehitettivdid yrityskokonaisuutta,
kdydddn tietysti yrityksen hallintoa ja prosessia ldpi. Jos sieltd jotain lOoytyy niin
sitten tdytyy miettid, voidaanko korjata vai unohdetaanko (yritys) ja siirrytddn
seuraavaan kandidaattiin. Meiddn tapauksessamme timd prosessi oli jo tehty,
yritykset hyviksi havaittu ja investoinnit tehty” (H4)

Uusi toiminnot yhdistdva yritys muodostettiin useasta pienemmaésti ja pitkddn omalla
toimialallaan toimivasta yksittdisestd yrityksestd siten, ettd organisaatiomuutoksen
alkuunpanijana toimi kaikkien yritysten uusi padomistaja, pddomasijoitusyhtio.
"Tamd uusi liiketoimintakohtainen organisaatiorakennehan syntyi, kun
toimintoja katseltiin, pistettiin pddllekkdiset toiminnot samaan koriin ja sitten

katsottiin mitd siitd tuli. Ndistd muodostettiin uudet liiketoiminta-alueet ja ndiden
mukaan organisaatiota lihdettiin rakentamaan.” (H4)

Yksittéiset yritykset toisin sanoen tavalla tai toisella lakkautettiin, yritysten toiminnot
yhdisteltiin uuteen yritykseen, pitden sisdlldin ostettujen yritysten toiminnot ja

paillekkaiset toiminnot lakkautettiin.

Yritysten perinteiset toimintamallit joutuivat laajan ja pitkdkestoisen muutoksen kouriin.
Organisaatiomuutoksen tarve, laajuus ja tirkeys tunnistettiin ja I&htokohta siirtymaélle

toimintokohtaisesta organisaatiomallista dynaamiseen tunnistettiin ja tiedostettiin hyvin:

"Ldihtokohta muutoshankkeelle oli luoda yksittdisistd ja erillisistd hyvistd
vksikoistd (yritys) yksi liiketoiminnallinen kokonaisuus.” (H4)

"Oli alusta asti selvdd, ettd edessd oli iso muutos, koski kaikkia toimintoja ja koko
henkilostod. Ei tassd varmaan ollut mitddn epdselvdd. Vanhaa toimintamallia ei
voitu endd jatkaa, uudistusta oli tehtivd” (H4)

Huomio  organisaatiomuutoksesta  pitkddn  vallinneista  toimintokohtaisista
organisaatioista dynaamiseen matriisiorganisaatiomalliin tehtiin ja muutoksen

kokonaisvaltainen, strateginen rooli néhtiin selvésti:
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"Oli alusta asti selvdd, ettd edessd oli iso muutos, koski kaikkia toimintoja ja koko
henkilostod. Ei tdssd varmaan ollut mitddn epdselvdid. Vanhaa toimintamallia ei
voitu endd jatkaa, uudistusta oli tehtiva” (H4)

Siirtyminen funktionaalisesta organisaatiomallista dynaamiseen matriisiorganisaatioon
osoitti yrityksen vision ja strategisen ajattelun kehittymisen ainakin suunnitelmallisen
tavoitteen muutoksen kautta. Toteutumisen osalta haastateltavat nékivdt ongelmia

suunnitelmien kdytdntoon viemisessd, toisin sanoen toteuttaminen ontui:

"Kun katsoo, kuinka muutosta ldhdettiin toteuttamaan, ei paperille viedyt
kdytinnén tavat tai muutostavoitteet kylld toteutunut. Into, tai oliko se
ammattitaito, taisi loppua.” (H2)

Koska muutoksen laajuus oli selvi, strategiaan liittyva visio, yhteiset strategiset tavoitteet
ja varsinainen kdytdnnon toteutus olisi pitdnyt pystyd rakentamaan. Vaikutti kuitenkin
silté, ettd yksittdisten yritysten siirtyminen yhteiseen strategia-ajatteluun oli joko vanhan
strategia-ajattelun ylldpitdmistd tai yhteisymmaérryksen puutetta, johtaen ldhinnd
epdyhtendisiin kdytdnteisiin ja ristiriitaisiin padtoksentekokriteereihin:
“Pohtiessani hankkeen kokonaisuutta, niin epdonnistunuthan se monelta osin oli.
Muutosvastarinta oli kova, epdvirallinen organisaatio vahva, osaajavaje alkoi
olla kova ja tosiasiallinen johtamisosaaminen oli puutteellinen. Vaikka tehtiin

pddtoksid, olisi pitinyt tehdd vield rajumpia, puuttua todellisiin ongelmiin,
henkilGihin, jotka olivat tulppana kehitykselle.” (H4)

4.1.2 Visio

Laadittu uuden yhtion yhteinen visio vaikutti haastattelun perusteella etdiseltd ja
vieraalta. Vision rakentamiseen osallistui vain rajattua johtoa koskeva joukko,

minimoiden kaikkien organisaatiotasojen osallistamista:

“"Oma tietoni yrityksen visiosta rajoittui yhteen sisdiseen tiedotteeseen, jossa
todettiin yleisluonteisesti uudet tavoitteet ja mihin mennddn. Minulle se (visio)
Jjdin vieraaksi, vaikka en mind sitd kylld ole kéiytinndssd kerennyt miettimddn, on
ollut niin paljon muutakin.” (H2)

Tavoitteiden asetannan osalta monille jdi epéselviksi tavoitteiden tarpeellisuus,
perustelut tavoitteille ja juuri kyseisten tavoitteiden asettaminen. Tavoitteiden
saavuttamisen osalta sekd mittaamisen ettd todentamisen mekanismit ndyttivit
onnistuneen vain osittain. Ylipddtddn tavoitteiden tosiasiallisen siséllon vaikutti
sisdistdvin tai ymmadrsi vain rajattu joukko ihmisid, tavoitteiden kisittely ja konkretisointi

purettiin huonosti.
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"Kylld sellainen perusraportointi oli kunnossa, ainakin itselldni. Kun kaikki
aikaisempi muuttui, oltiin aika pitkddn vihdn tyhjiossd. Aikaisemmat raportit ja
mallit jdi osittain tekemdittd, kun uusia malleja odoteltiin.” (H2)

Strategiatyohon liittyi myds uuden yrityksen yhteisen bréndin suunnittelu ja
toteuttaminen, wuusi liiketoimintastrategia ja  organisaatiomuutokseen liittyva

muutosjohtaminen:

"Oltiin yhtd mieltd siitd, ettd uusi organisaatiomalli vedetdidn ldpi uudella
identiteetilld, logoilla ja imagolla. Tdlld tavalla yritettiin saada kaikille uusi,
vhteinen alku.” (H4)

4.2 Rakenne

Yrityksen rakennetta tarkasteltaecssa, huomio kiinnittyi erityisesti muutostarpeen
suuruuteen ja laajuuteen. Sisdisen yrittdjyyden edellytysten tulokulmasta
matriisiorganisaatiota kohti suunniteltu ja toteutettu siirtymd vaati paljon tyGta.

Varsinainen kdytdnnon tyo oli jétetty toimivan johdon hoidettavaksi:

"Uuden pddomistajan paine uudistuksille oli yleisesti ottaen selked, piti saada
vhtendiset prosessit, toiminnot, vastuut ja velvollisuudet uuteen kuvioon kuntoon.
Yksityiskohdat  jdtettiin  toimivan  hallituksen, johdon, johtoryhmdn ja
litketoimintavetdjien vastuulle.” (H4)

Rakenteen osalta haastattelussa kritisoitiin toteutettua hallintojdrjestelmad, ainakin

ylimmin hallinnon kokoonpanon ja toiminnan jérjestelyn osalta:

“projektipddllikkond ndin tietysti oman vastuualueeni tapahtumat hyvin selvisti,
vaikka se ei muutoshankkeeseen suoranaisesti liittynytkddn. Samalla tietysti koin
muiden toimintojen osalta heiddn tuntemuksiansa. Kylld sellainen yleiskuva oli,
ettd uusilla omistajilla, hallituksella ja ylimmdlld johdolla oli varmasti selked
suunnitelma mutta siihen se sitten taisi jdddd. Johtoryhmdn kokoonpano olisi
pitdanyt harkita uudestaan, muutoksen tavoitteet, varsinaiseen toimintaan liittyvdt
vksityiskohdat jdivit konkretisoimatta.” (H2)

Joidenkin johtohenkildiden omassa toiminnassa oli haastateltavan mukaan vahvasti

parannettavaa tai ainakin arviointi osaamisen tasosta esitettiin huomiota:

”Liiketoimintajohtajiksi oli nimetty aikaisempien yhtididen omistajat, joilla ei
vdlttamadttd ollut litkkeenjohdollista kokemusta timdn kokoluokan yrittimisestd.
(H4)

Mistd mahdollinen liitkkeenjohdollinen osaamisvaje johtui, arvioitiin seuraavasti:

“"Monet ovat pitkdn linjan tyontekijoitd, joiden asema on rakentunut vahvasti
omistajuuden ja pitkd tyouran kautta. Uusi asema vaati uusia kykyjd.” (H4)



41

Organisaatiorakenteen johtajuuteen liitettdvdd kontrollimekanismin tarkeyttd luonnehti
haastateltava, joka toteaa oman sopimussuhteensa pédédttymisen johtaneen aikaisempaa

suurempaan muutosvastarintaan ja johtamisongelmaan:

“"Omalta osaltani muutoshanke pddttyi sopimukseni pddttymiseen, joka oli jo
ennalta sovittu. Oletuksena oli, ettd muutoshanke jatkuu mutta jos aikaisemmin
oli havaittu jarrutusta, niin nyt se jarrutus vasta alkoikin.” (H4)

Organisaatiomuutoksen rakenteisiin liittyvét toimenpiteet, tissd tapauksessa rakenteiden
purku ja uuden luominen olivat tosiasiallisen laajoja ja kokonaisuudessaan vaativia.
Muutos kohti matriisirakennetta ei haastateltavan mukaan ollut helppo ja organisaation

rakenteelliset ongelmat todettiin suuriksi:

“Luonnollisesti, yksi osa organisaation muutosta oli vanhojen rakenteiden
purkaminen ja uuden luominen. Ymmdrrettdvdid oli, ettd pdcdtosten tekeminen oli
suhteellisen helppoa tavoitteen osalta, mutta kylld ajan kanssa osoittautui
ennakoitua vaikeammaksi rakentaa uusia vastuualueita, puhumattakaan
toimenkuviin ja toimintoihin liittyvid muutoksia. Hankalaa oli.” (H4)

Haastateltava tunnistaa ja toteaa vanhojen rakenteiden purkamisen merkityksellisyyden

ja asiaan liittyvin sisdisen muutosvastarinnan:

"Oli selvdd, ettd vanhat rakenteet oli purettava ja uutta ajettava sisddn. On kylld
tunnustettava, ettd muutoksen aiheuttamia jdnnitteitd kdsiteltiin liian usein ja
liian pitkddn.” (H4)

Toimintaa yleisesti kuvattiin aluksi aktiivisena, hiipuen prosessissa ja pédityen lopulta
ldhes tdydelliseen hiljaisuuteen:
"Kylld muutostarve oli kokonaisvaltaisesti konkreettinen, joka tasolla. Tuntui

siltd, ettd ensin kaikki puhuvat muutoksesta mutta mitddn ei tapahdu. Sitten
puheetkin hiljenivdit.” (H2)

4.3 I|hmiset
4.3.1 Johtajuus ja johtamisen vaikuttavuus

Johtajuuteen liittyvdt ongelmat tulivat esille haastatteluiden yhteydesséd, ldhinné

arvioitaessa varsinaisia johtajuuteen liittyvid kyvykkyyksii:

“Sanoisin, ettd meiddn operatiivinen toiminta oli ihan OK. Ongelmana oli
sellaisen kokonaisvaltaisen johtamisen puute. Lisddntynyt vastuu ja uudet ihmiset
oli alkuvaiheessa joillekin aivan liikaa. Olisi pitdnyt astua uuteen rooliin siitd
vanhasta patruunasta. Se ei kaikilta onnistunut.” (H4)
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Johtamiseen liittyvd muutos, sopeutuminen ja uudet vaatimukset saivat selkedn

ndakemyksen haastateltavalta:

"Osa pddllikoistd ja johtajista ei kylld olleet ainakaan johtamisen suhteen ajan
tasalla. Tyypit kdyttdytyivit kylld niin mustavalkoisesti, voi sanoa jopa
asenteellisesti, ettd itse piddn kylld heiddn johtamiskykydnsd huonona. Ei ihmisid
voi kohdella miten vain.” (H2)

“Jos olisin itse saanut pddttdd, osa olisi kylld saanut Idihted, niin surkeaa se
johtaminen oli.” (H2)

4.3.2 Liikkeenjohdon roolitus

Sisdisen yrittdjyyden edellytysten roolitusta koskevat tekijit pitdvit siséllddn yrityksen
hallinto- ja omistajuusjirjestelmét, yrittdjamaistd kayttaytymistd tukeva toiminta sekd
organisaation hierarkkisuuden. Erityisesti ndmd ndkyivét esihenkildiden roolitusta
koskevassa kommentoinnissa hallintotapaa ja yritysjohtoa, johdon tuessa yleisesti
yrittdjyydelle tai sisdiselle yrittdjyydelle seké esihenkildiden roolituksessa organisaation

eri hierarkiatasoilla, ja erityisesti liiketoimintajohdossa.

Organisaation roolitukseen liittyen, ylimmain johdon osalta vain valikoitunut osa osoitti

tosiasiallista huomiota muutoshankkeen tarpeellisuuteen ja tirkeyteen.

"Vaikka kaikki liiketoiminta-alueiden vetdjdt olivat puheessa mukana, ei
kdytinnossd kuitenkaan pystytty, tai haluttu, toimia yhdessd. Jos meilld on neljd
litketoiminnallista kokonaisuutta niin kahdessa kolmessa on jotain ongelmaa,
aina ja koko ajan.” (H4)

Ylimmén johdon ja osittain hallinnollisen ja operatiivisen johdon osalta ei tdyttad
ymmarrystd syntynyt mitd muutoksella tavoiteltiin, mitd tavoitteisiin paddseminen
edellyttdd heiltd itseltdéin ja heiddn vastuullansa olevilta organisaatio-osilta tai

toiminnoilta.

“Tietysti uusi matriisi, siis litketoiminnat ja alueet, eivdt heti voineet toimia, sen
on selvd. Jos nyt miettii, niin osalla esimiehistd tdrkedmpi oli suorittaa kuin
suunnitella ja ohjata. Ndkisin niin, ettd se yhteiseen tavoitteeseen pddsy ja muutos
viipddtdnsd ei kylld oltu ymmadrretty. Siis joko oikein tai ollenkaan.” (H4)

Johto osallistui pddtdksentekoon organisaatioiden kdytdnndn toimintaa muuttavilta osin,

kuitenkaan tukeansa ilmaisematta.

"Niin kuin kerroin, johtoryhmdssd tehtiin selkedt pddtdkset ja sitten kun piti
ldhted toteuttamaan pddtoksid, tuli heti vaikeuksia. Kokouksissa taisi mennd aika
paljon aikaa miksi joku ei onnistu kuin siihen ettd timd ja tamd onnistui.” (H4)
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Yrityksen toiminnan osalta haastateltava toteaa ylimmin hallinnon ongelmallisuuden

roolituksen osalta kriittiseen sdvyyn:

"Vetovastuu oli kdsitykseni mukaan johtoryhmdilld. Itse arvioin, ettd johtoryhmdn
kokoonpano oli kylld vddrd, ainakin muutoshankkeen ndkokulmasta.” (H2)

Haastattelun yhteydessa tuli esille roolitukseen liittyvaa kritiikkid, jossa arvostelu liittyy
erityisesti muutoshankkeen tehokkuuden arviointiin, roolituksen oikeellisuuteen

asenteiden, osaamisen ja toimintakyvyn nakdvinkkelista:

"Olin aika vakuuttunut, ettd asenteet, osaaminen ja halukkuus eivdit olleet
vaaditulla tasolla.” (H2)

Roolitukseen liittyvd muutoksen suuruus ja mahdollinen muutosvastarintaa koskeva
havainto siirryttdessd vanhasta uuteen organisaatiomalliin voidaan tunnistaa
haastateltavan kommentista:

"Aikaisemmat roolituksethan muuttuivat aika radikaalisti. Aikaisempien
itsendisten yritysten toimitusjohtajat siirtyivit liitketoimintojensa johtoon, eikd se
tuntunut oikein kaikille maistuvan.” (H2)

Tyonkuvaan liittyvit keskeiset tekijit koskevat organisaation autonomiaa ja mahdollisia
tyotd tai tyoOtehtdvid koskevaa wvaihtelua sekd tyon itsendisyyttd ja keskindisid
riippuvuussuhteita. Kéytdnnoén tyonkuviin liittyvd ohjaus oli yrityksessd jétetty
litkketoimintajohtajien hallinnolliselle vastuulle ja kdytdnnén ohjaus operatiivisten

toimintojen vastuuhenkiléille:

“Organisaation  ohjaus  kdytinnén tasolla on hyvin pitkdlle
liiketoimintajohtajilla ja heiddn toimintojensa operatiivisella johdolla.”

(H4)

4.3.3 Johdon tuki

Johdon tukeen liittyvd problematiikka vaikutti olevan kiytdnnon tuen kokeminen,
haastateltava ei mieltdnyt ainakaan omaa saamaansa tukea merkittdvéksi tai ainakin se

koettiin rajalliseksi:

2

otenkin koen, ettd osa, ja nyt tdytyy sanoa, ettd pieni osa, esimiesasemassa tai
Jjohtotehtdvissd toimivista henkiloistd pyrki olla avoimia, motivoimaan ihmisid ja
rakentamaan tdtd uutta yhteistd juttua ihan aidosti. Mutta sitten taas oli niitd,
Jjotka eivdt kylld tukea osanneet tai halunneet ndyttid eikd antaa. Se oli kylld
kummallista mutta ehkd jotenkin ymmdrrettivdd, olihan siind monelle
uudistuksen mydétd itsellekin pohdittavaa.” (H2)
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Melkoista kritiikkid saivat aikaisempien yritysten johtohenkil6t eli nykyiset
litketoiminta-alueiden johtajat. Haasteltava toteaa monen hankkeen pysdhtyneen tyystin
litketoiminta-alueiden johtajiin:

"Mitd tahansa kritiikkid tai ongelmaa esitettiinkin eteenpdin, aika moni asia

pysdhtyi liitketoimintajohtoon. Kun mitddn ei tapahtunut, alkoi tulla tunne, ettei
mitddn edes haluttu asian suhteen tehtdvin.” (H2)

Tuen osoittamisen positiivisuuden térkeys ymmarrettiin ja suunnitelmallinen pyrkimys

johdon tukeen oli olemassa:

”No kylld siihen johtamiseen tuli muutosta varmaan monelle. Ostettujen yritysten

johtajat jatkoivat liiketoiminta-alueiden johtajina ja vaatimukset olivat aivan
erilaiset. Sellainen vanha kdskyttdminen ei oikein tdillaisessa kokonaisuudessa
toimi, kylld sitd pitdd osata motivoida, houkutella ja ohjata. Kaikki ei tdtd kylld
kyennyt tekemdidn, valitettavasti.” (H4)

Johdon tuki, suunnan niyttdminen ja vastuunkanto vaikutti olevan epdjohdonmukaista,

vaihtelevaa ja epdsymmetrista:

"Olin aistivinani aikamoisia ongelmia joissakin organisaation osa-alueilla.
Osalla johtajista oli niin eri (negatiivinen) tyyli, ettd tyontekijdit tunsivat, ainakin
osittain olevan eriarvoisessa asemassa. Osa porukasta koki, ettd aivan
huipputyyppi esimiehend ja osan palaute oli kylld rankkaa. Monet kylld tiesi, ettd
ndihin eri systeemeihin olisi pitdinyt puuttua”. (H2)

4.3.4 Riskinottohalukkuus

Riskinoton halukkuuden tai kyvykkyyden osalta dynaaminen matriisiorganisaation olisi
pitdnyt tukea autonomista kayttdytymisti ja hallittua riskinottoa. Haastateltavat kuitenkin
toteavat tyontekijoiden riskinottohalukkuuden olevan varsin véhdistd, ainakin sisdisen

yrittdjyyden ndkokulmasta.

Toinen haastateltavista kisittelee riskid enemmén omistajuuden ja hallinnan

ndkokulmasta, ei niinkdédn sisdisen yrittdjyyden kannalta:

"Kylld pienend omistajana koen, ettd minun viskini rajoittuu ottamaani
taloudelliseen riskiin. En nde itse, ettd pdivittdisessd toiminnassa otettaisiin
tarpeettomia riskejd”. (H4)

Toinen haastateltava nikee kuitenkin péivittdisen tyon osalta riskinottokyvykkyyden

arvokkaana, esimerkiksi aktiivisena omana toimintana:
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“Arvostan kylld tyontekijoitd, jotka ottavat homman haltuun ja ovat aktiivisia. Ei
minusta aikuisten tarvitse olla jatkuvasti kontrollin alla, kylld ammattitaitoiseen
henkilékuntaan pitdd pystyd luottamaan.” (H2)

Ennakoivan toiminnan ja riskinottohalun osalta organisaatiossa vallitsi usko
tulevaisuuden luotaamiseen ja tulosodotukset olivat positiivia. Kéytdnteet laskivat
sisdistdi motivaatiota prosessin edetessd ja arvot tai asenteet oman toiminnan

saantelymekanismien kautta laski:

“Olen itse osaomistaja- ja johtajaroolissa, joten olen ollut mukana viemdssd
muutoshanketta eteenpdin aivan alusta asti. Mielestdini ensiaskeleet olivat oikein
innostuneet. Ajan kuluessa innostuneisuus katosi, yhteiset tavoitteet hamdrtyiviit
Jja jotenkin oman edun tavoittelu voitti yhteisten tavoitteiden saavuttamisen.” (H4)

4.3.5 Yritys- ja toimintakulttuuri

Virallisista, julkituoduista organisaatiomuutoksista huolimatta, yrityksissd sdilyi
epdvirallinen organisaatiorakenne, muutoshanketta edeltivdt valta-asetelmat ja

henkilGosuhteet.

"Kdytinnén ongelma oli kylld osassa liiketoimintajohtoa olevat vanhat
toimintamallit, joista oli todella vaikea pddstd eroon.” (H4)

Vahva epévirallinen organisaatio jarrutti suunniteltuja toimintatapojen kiyttoonottoa ja

kehittdmista esti vanhat toimintamallit:

"En nyt ldhde tarkemmin erittelemddn, mutta esimerkkind nyt vaikka sellainen,
ettd kun suunniteltiin uutta matriisiorganisaatiota, liiketoiminta-alueisiin
perustuvaa organisaatiota, saatiin kaikilta tuki. Aikaa kun kului, niin minulle
alkoi tulla monesta paikkaa viestid, ettd homma ei toimi kun se tai se johdossa
oleva henkilo toimii niin kuin ennekin” (H4)

Halu autonomiseen toimintaan estyi epdvirallisen organisaatiorakenteen jadytdessd

muutoshankkeen taustalla, eiki tavoitellut toimintamallit toteutuneet:

“Keskustelin erddn tyontekijin kanssa tilannetta, jossa ihmeteltiin, miksei homma
etene. Vastauksena sitten tuli, ettd vaikka sanottiin, ettd saat tehdd kuten
parhaaksi ndet, kaikkea tekemistd kontrolloitiin pdivittdin! Arvata saattaa, ettd
omaehtoinen ja aktiivinen toiminta loppui sithen. Harmittaa.” (H4)

Epavirallisen organisaatiomallin takia tehottomat toimintaprosessit ja toiminnot jaivét

osittain tai ldhes kokonaan tehostamatta tai yksinkertaistamatta:

"Suunnitteluun kdytettiin hirvedsti aikaa, mietittiin kuka tekee, missd tekee,
kenelle raportoi ja niin edelleen. Namd sovittiin toteutettavaksi. Meni kuukausia
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kunnes itse huomasin, ettd suunnitellut toimintamallit oli jddneet paperille,

mitddn ei oltu viety kdytdntoon.” (H2)
Uuteen liiketoimintaorganisaatioon siirryttdessd, vanhat jdykdt henkilostorakenteet

hidastivat suunniteltujen tiimien tai toiminnallisten ryhmien tehokkaan ja lisdarvoa

tuottavan toiminnan:
o minulle vihdn itsendisempdnd yksikkond (projekti) ei uusi organisaatio ollut

ongelma, mutta kieltdmdd aika moni ei kylld halunnut nihdd omaa paikkaansa,
tehtiin vdihdn niin kuin ennenkin, odotettiin ettd johtaja tulee ja sanoo.” (H2)

4.3.6 Voimavarat ja resurssit
olevat

Yritykselld oli 1dhtotilanne huomioiden kaikkien yritysten olemassa
toimintokohtaiset resurssit kaytettavissddn, osin pééllekkdisind toimintoina. Resurssien

osalta ainakin henkildstoresurssia oli kdytettdvissd hyvin:

"Pdidllekkdisid toimintoja oli kylld aika paljon. Ainakin taloushallinnossa ja sitten

tuotannossa.” (H2)

Muutoshankkeen osalta pohdintaa aiheutti uusien henkildiden palkkaus, ldahinna
lopputuleman ollen kuitenkin mahdollisen

asiantuntemuksen lisddmisen osalta,

liséresurssin osalta negatiivinen:
"Pohdittiin alkuun, pitdisiké hankkeen (muutos) osalta palkata esimerkiksi
muutososaamisen ammattilaista tai katsoa, onko tarpeellista luoda muutosryhmd,
Jjoka ottaisi hankkeen haltuun. Keskustelujen jilkeen todettiin, ettd johtoryhmd

hoitaa. Myéhemmin arvioituna tdmd oli virhe.” (H4)

Resurssien osalta tuli esille myds ongelma resurssien ja tarpeen kohtaamisesta
osalta ongelmia  sekid

Haastateltava  toteaa, ainakin  henkilOstoresurssien
tehtdvikohtaisesti, tarvekohtaisesti ettd osaamiskokonaisuuden osalta:

”Projektin ndkokulmasta oli kylld ndihtdvissd, ettd henkilostoresurssit olivat kylld
monessa kohtaa aika vajaat. Osaajaa lihti valitettavasti ulos ja sitten jdljelle
jdaville iskettiin isompaa saapasta jalkaan. Henkilokemiassakin ndytti olevan

yksilolliseen

ongelmia. Joskus mietin, ettd aivan uskomatonta.” (H2)
liittyvét

Voimavarojen kuten ajankdyttoon liittyvdt kommentit
aikatauluttamiseen ja yleisiin tydaikakéyténteisiin:

“"Oman tyoni osalta aikataulutus oli aika selvd, ihan tyén luonteen vuoksi. Enkd
suoraan ollut kiinni muussa aikataulutuksessa. Tosin tdytyy sanoa, ettd suurin osa

vaikutti olevan piittaamattomia suunnitelluista aikatauluista.” (H2)
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"Tyoaikaan liittyvdt yksityiskohdat olivat pddpiirteissddn entiset. Emme ldhteneet
niitd erityisesti muuttamaan. Tietysti kaikkein rdikeimmdit tulkinnat, hyvdssd ja
pahassa, oikaistiin hyvdksyttdville tasolle.” (H4)

Merkittdvd huomio voimavarojen osalta koski jo suunniteltua ajankdyttdd, suuresta
poikkeavuudesta ennakkosuunnitelmiin sekd poikkeamista johtuvia negatiivisia

seurauksia ja kerrannaisvaikutteita:

“Useasti suunnitellut palaverit siirtyivdt erilaisten kiireitten takia. Itse tulkitsin
sen siten, ettd mitd hankalampia asioita oli kdsiteltdvdind ja mitd lihempdnd se
oli omaa toimintaa, kdsittely siirtyi mychemmcdiksi. Ndin ei ajantasaista arviointia
ja keskustelua mahdollisista korjaavista toimista pddsty keskustelemaan tai
toteuttamaan silloin kuin olisi pitinyt.” (H2)

Kehittiminen esimerkiksi kokonaisvaltaisen koulutusohjelman kautta jéi toteutumatta
koska koulutusta keskitettiin ja rajattiin. Milld perusteella koulutus kohdistettiin, jii

avoimeksi.

“Koulutus jdi mielestini monessa suhteessa liian vdhdiseksi. Than jo muutokseen
liittyen olisi ihmisid pitdnyt ainakin valmentaa, jos ei nyt ihan kouluttaa”. (H2)

Réatéloity koulutus muutoksen varmistamiseksi olisi voitu kohdistaa henkilostoryhmaille,
toimintokohtaisesti suunniteltuna tai yksilollisesti rakennettuna, tavoitteena suoriutua
uusista tyon sisdlloistd tai erityisistd tyOtehtdvistd. Haastateltava indikoi selkedsti

koulutuksen rajallisuusuuden:

"Teimme kohdistetun koulutussuunnitelman rajatulle joukolle. Katsoimme sen
ajavan tarkoitustaan parhaiten.” (H4)

Toinen haastateltavista katsoi oman sitoutumisen olevan korkea, mutta kadytdnnon

ongelmaksi kehitystyolle vaikutti muodostuvan organisatorisen tuen saamisen:

“"Omistajana sitoutuminen oli kylld erityisen selvd ja usko kehitykseen,
kehittdmiseen ja litketoiminnan kasvuun oli kova. Itse yritin omalla toiminnallani
saada muuta johtoa mukaan, mutta vanhoista toimintatavoista luopuminen oli
todella vaikeata. Tdmd oli varmasti yksi merkittdvimmistd seikoista erilaisiin
komplikaatioihin.” (H4)

Siirtyméssd vanhasta uuteen organisaatiomalliin suunnitelmien todettiin olevan
hyvétasoisia, mutta muutoksen toteutuksen suhteen organisaatiossa olisi tarvittu erillisti,
suunniteltua strategiaohjelman opastus- ja koulutusohjelmaa. Resurssit néiltd osin oli

puutteelliset:

“Suunnitelma muutoksesta oli kylld kohtuullisen hyvd. Luottamus johtoryhmdcdn,
operatiiviseen johtoon ja muihin vastuuhenkiléihin oli hyvd. Kun tarkistelen itse
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prosessia, hallinta (muutoksen) oli kylld alkumetrejd Ilukuun ottamatta
ilmeisenhuono. Yritettiin sitd korjata, mutta jdlkikdteen on hankala toimia, ei
alkuperdiset suunnitelmat endd toimi.” (H4)

Kyvykkyyksistd nousi esille yhteistyo ja suhtautuminen, vaikkakin kriittisessa sédvyssa:

“Yhteistyon kanssa oli kohtuuttomia haasteita. Vaikka kaikki ymmdrsivdt, ettd
vhteen hiileen puhallettaessa syntyy varmasti parempi lopputulos, vaikutti siltd,
ettd muiden asioilla ei ole mitddn vilid. En oikein vieldkddn ymmdrrd mikd timd
motivaatio tdillaiseen toimintaan oli.” (H4)

"Kaikki oli kylld, ainakin ulospdin, innostuneita uudesta ja uudistuvasta
tilanteesta, vaikka tarkkoja aikatauluja ja vastuita ei oikein esitelty. Jotenkin
uskottiin entisten omistajien kyvykkyyteen johtaa yritystd ja ihmisid muuttuneessa
tilanteessa, ja ei siitd oikein tullut mitddn.” (H2)

Kyvykkyyttd arvioitaessa muutosvastarinta oli kuitenkin merkittdvad. Arviossa tuli esille

yleisesti kyvykkyydet ja voimavarat:

“Pohtiessani hankkeen kokonaisuutta, niin epdonnistunuthan se monelta osin oli.
Muutosvastarinta oli kova, epdvirallinen organisaatio vahva, osaajavaje alkoi
olla kova ja tosiasiallinen johtamisosaaminen oli puutteellinen. Vaikka tehtiin
pddtoksid, olisi pitinyt tehdd vield rajumpia, puuttua todellisiin ongelmiin,
henkil6ihin, jotka olivat tulppana kehitykselle.” (H4)

Haastattelussa tuli esille myo6s kidytdnnon tyotehtdvien kuormitus ja kuormituksen

negatiivinen vaikutus aktiiviseen osallistumiseen:

Alku (muutoksen) oli ihan pirted, mutta sitten moni asia hautautui kdytinnon
asioiden alle. Olisi pitdnyt venyd, mutta kukaan ei oikein jaksanut.” (H2)

Kontaktien ja yhteistyon osalta esiin nostettiin kritiikkid hallinnan epdonnistumisesta ja
erityisesti vahvat yksilolliset edellytykset mahdollistavat epdvarmuudesta saatavat
hyddyt, erityisesti ylimmén johdon osalta. Toiminnalliset epdvarmuudet syvenivit eika
toiminta, erityisesti johdon osalta saanut juurikaan kiitosta. Kommentista voisi paitella,
ettd kyvykkyyksiin tai voimavaroihin liittyvdt vastukset olivat kaikilla organisaation

tasoilla:

»”

uutoksen hallinta kylld epdonnistui, ei siitd pddse mihinkddn. Kun arvioidaan,
miten se (hallinta) hoidettiin, on kylld ihme, ettd yritys on vield hengissd. Niin
moni asia meni pieleen.” (H2)

4.4 Prosessi

Toimintaa yleisesti kuvattiin aluksi aktiivisena, hiipuen prosessissa ja paidtyen lopulta

lahes tiydelliseen hiljaisuuteen:
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"Kylld muutostarve oli kokonaisvaltaisesti konkreettinen, joka tasolla. Tuntui
siltd, ettd ensin kaikki puhuvat muutoksesta mutta mitddn ei tapahdu. Sitten
puheetkin hiljenivdt. Oli syntynyt jonkinasteinen liiketoiminnallinen apatia,
mentiin pikkuhiljaa, kaikki omissa poteroissa eteenpdin ilman suuntaa,
ajelehtien.” (H2)

4.5 Palkkiojarjestelmat

Nainkin merkittdvin muutoksen yhteydessd nousee konkreettisesti esille palkkaukseen
liittyvdt kysymykset, koska uusi tyon sisdlto ja toimintatavat muuttuvat niin selkeésti,
ettei vanhat palkkaus- tai palkkiojérjestelmét valttdméttd toimi kokonaisuuden kannalta
tehokkaasti. Lisdksi oli selvid, ettei ldhtdtilanteen eli kuuden eri yhtion tyontekijoiden
palkkaus- ja palkkiojdrjestelmit eivdt voi olla keskenddn vertailukelpoisia

yrityskohtaisten kdytanteiden vuoksi.

Palkka tai  palkkaukseen liittyvdat  yksityiskohtaiset perinteisesti  koetaan
henkilokohtaiseksi, eikéd haastateltavat tdssdkdin tapauksessa poikenneet eli suoranaisia
kommentteja asiasta ei saatu. Kokemus haluttomuudesta keskustella palkkauksen tai
palkkiojirjestelmén periaatteista yleistasolla, johtaa tulkintaan, ettei yrityksessd
muutoshankkeen yhteydessi ollut suunniteltu uusia toimintoja koskevia puolueettomia ja
oikeudenmukaisia mittausjdrjestelmid ja nithin liittyvid palkitsemisia. Palkkaukseen
puuttumattomuus on suurella todenndkoisyydelld saattanut johtaa eriarvoisten tilanteiden
syntymiseen ja tyytyméttomyyteen, erityisesti jos palkkaus ei ole linjassa tydonkuvan

kanssa.

Palkkojen ja palkkioiden synkronointi tai harmonisointi vanhoista, yksittdisen yritysten
palkkausjarjestelmistd uuden matriisiorganisaation ja uusien vastuiden tai
velvollisuuksien mukaisesti, oli ainakin joiltain osin tulkittavissa keskenerdiseksi tai
tekemattomaksi.
“Jokaisella eri yrityksen tyontekijoilld oli tietysti eri palkat ja kylld niissd ainakin
kahvipoytikeskusteluissa oli aikamoisia eroja. Ei ne palkat ainakaan alussa olleet

kovinkaan osin linjassa uuden rakenteen kanssa. Omaani olin kylld tyytyvdinen.”
(H2)

Yritysten sisdistd yrittdjyyttd rohkaiseva palkkiojérjestelma oli rajattu pienelle joukolle,
padsaantoisesti yrityksen johdolle palkan liséksi tulkittavaksi kannustejarjestelméksi.
Varsinaista palkkiojirjestelmdd ei henkilostoryhmille katsottu tarpeelliseksi rakentaa.
Haastateltavalta saatu kommentointi rajoittui puhtaasti palkkaan, eikd yleisestd

palkkausjdrjestelmidstd kokonaisvaltaisesti oltu tietoisia tai tietoa osattu tai haluttu antaa:
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“Palkat olivat mielestini kohtuulliset, joten hallitus katsoi, ettd erityistd
palkkiojdrjestelyd ei liiketoimintajohtajien lisdksi ollut tarpeellista jdrjestdid.”
(H4)

Organisaatiossa, ainakin joiltain osin, oli tietoa rajatulle joukolle kohdistetusta
palkkioista tai niitd vastaavista kompensaatioista. Asia ndytti pienelle joukolle
kohdistettuna aiheuttavan jonkinasteista tyytymadttomyyttd, eli oikeudenmukaisuuden
kokemuksellisuus oli ainakin johdonmukaisuuden ja edustavuuden osalta puutteellinen.
Palkkiojdrjestelmdin liittyvd kritiilkki nousi haastattelun yhteydessd esiin, kritiikin
koskiessa juuri palkkioiden kohderyhmén pientd ja epdmaéérdisesti valittua tai tunnistettua

joukkoa:

"Ndytti siltd, ettd yhtidssd oli palkkiojdrjestelmd mutta se koski vain rajattua
joukkoa, taisi olla vihemmistoosakkaat, johtajat, pddllikot ja sitten jotkut niin
sanotut asiantuntijat, jotka taisivat olla joidenkin entisten omistajien pitkddn
toissd olleita kavereita. Laajaa jdrjestelmdd tai edes ajatusta palkkioista ei kylld
ollut.” (H2)

Henkiloston ndkokulmasta muutokselle asetetut tavoitteet eivit olleet houkuttelevia,

muutoshankkeen uskottavuus kérsi:

”Aika moni ndki, ettd muutosta tehdddn, mutta vaikka itselldni ei palkan suhteen
ollut valittamista, ndkyi kylld, sellaisena pdivittdisend kitindnd, ettd samasta
tyostd sai aivan eri palkkaa. Eihdn se innosta oikein tekemdcdn, jos tietdd, ettd
kaveri saa enemmdn ja tekee vihemmdn. Eihdn se oikein panostusta toihin lisdd.”
(H2)

4.6 Tulosten yhteenveto

Organisaatiomuutoksen kontekstissa sisdisen yrittdjyyden organisatoriset edellytykset
tarjosivat arvokkaan ndkokulman siithen, oliko yritys asianmukaisesti valmistautunut
ndinkin suureen muutokseen ja millaiset edellytykset vaikuttivat muutoksen
onnistumiseen tai epaonnistumiseen. Kun tarkastelin sisdisen yrittdjyyden organisatorisia
edellytyksid organisaatiomuutoksen yhteydessd, huomasin, ettd kohdeyrityksessé

korostui useita keskeisid teemoja.

Tulosten yhteenvetona voidaan todeta, ettd suuri osa sisdisen yrittdjyyden
organisatorisista edellytyksistd néytti kohdeyrityksessd heikentyvén. Tarkasteltaessa
siirtymdd kahden kategorisesti vastakkaisen organisaatiomallin kautta, sisdisen
yrittdjyyden organisatoristen edellytysten ndkdkulmasta tavoitteellinen siirtymé

epdonnistui.
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Strategian valmisteluvaihe sujui hyvin, kun kyseessé oli ongelmakohtien tunnistaminen,
analysointi ja priorisointi. Yritys médritti selkedt tavoitteet siitd, mitd muutetaan, kenelle
muutos vaikuttaa, milld menestystekijoilld ja mitkd mittarit kertovat muutoksen
onnistumisesta. Téarked osa tavoitteiden asettamista oli my0s nykyisten toimintojen ja
kaytanteiden sekd prosessien tai toimintojen tietosisdllon madirittely, jotta ne olisivat

yhteydessi asetettuihin tavoitteisiin.

Ongelmakohtien tunnistaminen, analysointi ja priorisointi sujuivat hyvin pienelld
joukolla. Kuitenkin suunnitelmallinen ajoitus ja resurssien mitoitus olivat haasteellisia.
Yrityksen strategiset padtokset olivat tarkoin harkittuja, mutta vaikeus koettiin oikeiden

yhteisten prosessien luomisessa tavoitteiden saavuttamiseksi.

Muutosta organisaatiossa ei usein otettu vakavasti, vaan se nihtiin ohimenevini tai
korkeintaan tilapdisend ilmiond. Témé asenne vaikeutti ongelmien kokonaisvaltaista
tunnistamista ja tunnustamista, mik& puolestaan vaikutti kielteisesti yrityksen toimintaan.
Muutostarpeen analysointi jii puolitichen, ja organisaatiossa ei ollut tiyttd tietoisuutta

todellisista ongelmista tai niiden juurisyista.

Varsinaiseen muutokseen osallistuminen oli véhdistd. Yhtiolld ei ollut erityistd
ohjausryhméd, joka olisi koordinoinut muutoshanketta, poikkeuksena omistajista
koostuva johtoryhmi. Siirtymdvaiheen ohjausryhmdd ei ollut, ja vastuiden ja
velvollisuuksien médrittely valtuuksien ja tehtdvikenttien osalta oli puutteellista.
Organisaatiossa yleistyi ndkemys, ettdi muutos ei ollut tarpeellinen, mikd johti

vastustukseen muutosta kohtaan ja epdilyksiin sen onnistumisesta.

Muutoshankkeen organisointi aiheutti ongelmia erityisesti hallittavuuden, aikataulujen,
ja resurssien ndkokulmasta. Aikataulut toimintatapamuutoksen toteuttamiseksi laadittiin
epdrealistisesti, ja itse toteuttajat eivdt olleet mukana aikataulujen suunnittelussa tai

toimintasuunnitelmien koordinoinnissa.

Henkilostolld ei ollut riittdvid valmiuksia edetd kohti asetettuja tavoitteita. Tarvittavia
kehitystoimia ei toteutettu, ja esihenkilot eivdt tarjonneet tarvittavaa tukea, lukuun
ottamatta muutamaa poikkeusta. Muutoksen etenemistd ei seurattu systemaattisesti,
tiedottaminen edistymisestd oli puutteellista, ja vastuiden varmistaminen ei onnistunut

asianmukaisesti.
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Epévirallisen organisaatiomallin vuoksi monet tehottomat toimintaprosessit ja toiminnot
jaivét osittain tai kokonaan tehostamatta tai yksinkertaistamatta. Kun siirryttiin uuteen
litketoimintaorganisaatioon, vanhat jaykét henkilostorakenteet hidastivat suunniteltujen
tilmien tai toiminnallisten ryhmien tehokasta ja lisdarvoa tuottavaa toimintaa. Toisin
sanoen, organisaation todellinen rakenne, kuten roolit, vastuu- ja valta-asetelmat seki
toimintamallit, eivdt tukeneet yhteisid tavoitteita. = Vahva  epdvirallinen
organisaatiorakenne ja kulttuuri estivdt suunnitellun uuden liiketoimintaorganisaation
syntymisen. Ongelmien tunnistaminen, dokumentointi, huomioiminen ja oppiminen

vaikeutuivat epévirallisen organisaatiomallin vahvan roolin vuoksi.

Muutoksen yhteydessd organisaatio ei pystynyt integroimaan uusia toimintamalleja
tehokkaasti olemassa oleviin kéyténteisiin ja toimintoihin. Tamé prosessi oli
epatdydellinen. Yritys ei onnistunut sopeuttamaan omaa toimintaansa saavuttaakseen
asetetut tavoitteet eikd hallitsemaan muutosta jatkuvasti. Ennakoidut toimenpiteet otettiin
huonosti huomioon, vanha toimintamalli sdilyi ennallaan, prosessien uudelleenjirjestely
el onnistunut, ja yhteistoiminta, tunnustukset ja palkitseminen olivat puutteellisia.
Puutteelliset mittaus-, arviointi- ja palkitsemismenetelmét ja -tavat vaikeuttivat
muutoshankkeen  onnistumista.  Tavoitteiden  asettaminen  ja  oletettujen
menestystekijoiden ja mittareiden hyddyntdminen olivat rajoittuneita. Muutoksen
edistymisen seuraaminen ja uusien toimintatapojen tukeminen oli epdjohdonmukaista.

Toiminnan jatkuvaan muuttamiseen kannustaminen, ohjaus ja tuki olivat myds rajallisia.

Muutoshankkeen kriittisen tarkastelun, arvioinnin ja oppimisen integrointi osaksi
organisaation osaamista jdi véhille huomiolle. Tamé johti epdjohdonmukaisiin,
tehottomiin ja osin ongelmallisten toimintatapojen ylldpitimiseen. Prosessien ja
kiytinteiden madrittely, kokonaisvaltainen arviointi ja mahdollisten
parannusmahdollisuuksien tunnistaminen tehtiin epédyhtendisesti ja puutteellisesti.
Muutosprosessissa resurssit ja aika olivat rajallisia, eikd hankkeesta saatu tietoa
hyddynnetty johdonmukaisesti. Usein muutosta pidettiin tarpeettomana tai jopa turhana.
Yrityksen avainhenkildiden henkilokohtaisten kokemusten tehokas siirtdminen koko

organisaation yhteiseksi oppimiseksi epdonnistui.

Kun tarkastelin muutosta investointina, havaitsin, ettd organisaation asetetut tavoitteet
eivit toteutuneet odotetusti. Tuottavuuden parantuminen oli kyseenalaista, organisaation

joustavuus ja reaktiokyky uusissa tilanteissa olivat hyvin rajallisia, ja myOnteisen
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tyGilmapiirin sekd tyOmotivaation paraneminen oli melko véhdistd. Onnistumisen

kokemukset rajoittuivat vain pieneen joukkoon henkil6ita.

Yhteenveto aineiston l0ydoksistd ja tulkinnasta on koottu alla olevaan kuvioon,

paidkategorioittain, teemoittain ja tyypeittdin (kuvio 1).

SIRTYMA VANHASTA FUNKTIONAALISESTA UUTEEN DYNAAMISEEN ORGANISAATIOMALLIN

Kategoria 1 L3htGkohta toimintokohtainen malli EDELLYTYS (teema)

Tavoite dynaaminen malli

Kategoria 2

TEEMA 1: STRATEGIA

Strategian suunnittelu

Strategian toteutus
Visio

TEEMA 2: RAKENNE

Autonomia
Organisaatioarkkitehtuuri

TEEMA 3: IHMISET

Johtajuus

Liikkeenjohdon roolitus
Johdon tuki

Riskinotto

Yritys- ja toimintakulttuuri
Voimavarat ja resurssit

Tyyppi A

TEEMA 4: PROSESSI

TEEMA 5: PALKKIOJARIESTELMAT

Wl

Palkat ja palkkiot

Tyyppi B

Kuvio 1: Tutkimusaineiston tulosten yhteenveto
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5 Pohdinta

Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella sisdisen yrittdjyyden organisatorisia
edellytyksid organisaatiomuutoksessa. Tarkastelun kohteena oleva organisaatio oli
keskelld suunniteltua ja toteutettua siirtymiéd toimintokohtaisesta organisaatiomallista
dynaamiseen organisaatiomalliin. Tutkimuksen kohdeyritysten muutoshankkeessa 16ytyi
sisdisen yrittdjyyden organistoristen edellytysten tunnistamisen ja hyddyntimisen

suhteen selkeitd ongelmakohtia, mutta samalla tarttumapintaa ongelmien ratkaisemiseksi.

Huolimatta useista tutkimuksen kohdeyrityksen konkreettisista ongelmista, 16ydokset
olivat huomionarvoisia sisdisen yrittdjyyden organisatoristen edellytysten osalta.
Dynaaminen ja jatkuvasti muuttuva organisaatio edellyttdéd sosiaalisten kdytdnteiden ja

tyOprosessien tunnistamista. Tunnistamatta jattiminen johtaa tehottomuuteen.

Sisdisen yrittdjyyden organisatorisia edellytyksid tarkastelemalla ja sijoittamalla
edellytykset tunnistettujen viiden tekijén, strategian, rakenteen, ihmisten, prosessin ja
palkkiojirjestelmén kautta muutoskontekstiin, voitiin tunnistaa kohdeorganisaatiolle

tirkeét organisatoriset edellytykset (Burger ja Blazkova 2020, 29-32).

Tutkimuksen puolistrukturoitujen haastattelujen avulla  yrityksen siirtyméssa
toimintokohtaisesta ~ dynaamiseen  ongelmakohtaan = ilmeni  yksinkertaisella
kategorisoinnilla, teemoja muodostamalla ja tyypittelylld selkeitd padkohtia. Ongelmiin

puuttumalla yritys ei tuhlaa omia mahdollisuuksiaan.
Strategia

Matriisiorganisaatioon siirtyminen aiheuttaa monia haasteita, jotka voivat juontaa
juurensa epdselviin tavoitteisiin eri organisaatiotasojen valilld. Tdméd voi johtaa
kilpaileviin tai ristiriitaisiin tavoitteisiin, mika taas korostaa tarvetta selkeille strategioille

ja visioille, jotka tukevat uutta organisaatiomallia.

Yrityksen strategiassa korostettiin voimakkaasti tulevaisuuden tavoitetilaa ja padméérien
saavuttamista. Kuitenkin sisdisen yrittdjyyden strategian osalta huomattiin, ettd
organisaatio ei ymmdrtinyt suunnitellun strategian tdyttd laajuutta, erityisesti mité

strategian toteuttaminen kaytdnnossa tarkoittaisi.

Kun siirryttiin useista erillisistd yrityksistd uuteen yhdenmukaiseen organisaatiomalliin,

puutteellinen yhteinen suunta ja kyvyttdomyys arvioida pddtoksid johtivat yleiseen
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sekasortoon. Kohdeorganisaation keskeinen ongelma liittyi wuseiden erilaisten

strategioiden yhdistimiseen yhdeksi yhtendiseksi toimintamalliksi.

Vaikka strategian suunnittelu ja méadrittelyvaihe saattoivat olla onnistuneita, keskeiseksi
kysymykseksi nousi strategian kidytdnt6on vieminen ja sen seuranta suunnitelman
mukaisesti. Strategiset tavoitteet olivat vaikeasti ymmarrettdvid ja hallittavia, ja niihin

liittyvat toimet olivat hajallaan ja epdjohdonmukaisia.
Rakenne

Epéselvit roolit ja vastuut voivat synnyttdd jdnnitteitd organisaation sisélld, ja tdmi vaatii
organisaatioarkkitehtuurin tarkkaa harkintaa. Selked organisaatioarkkitehtuuri ja
autonomia péidtoksenteossa ovat ratkaisevia, jotta roolit ja vastuut voidaan maarittaa

selkedsti ja samalla mahdollistaa joustava toiminta (Dess ym. 2003, 351-378).

Strategian ja rakenteen yhteensopimattomuus aiheutti selkedd hankaluutta siirryttiessa
vanhasta organisaatiosta uuteen (Phan ym. 2009, 199-202). Vaikka organisaatio oli
dynaaminen matriisiorganisaatio, esihenkildiden kyvyttdmyys mobilisoida resursseja ja
voimavaroja tarvittavalla tavalla johti tehottomuuteen. Kohdeyrityksen tapauksessa
yksittdisten  yritysten ~muuttaminen liiketoiminnallisiksi ~ kokonaisuuksiksi ja
tyontekijoiden sijoittaminen uusiin tehtdviin aiheutti haasteita, kun tarkasteltiin sisdisen
yrittdjyyden organisatorisia edellytyksid. Organisaatiorakenteen osalta hallinnollisten ja
operatiivisten toimintojen jarjestiminen johti epdjohdonmukaisiin kéytanteisiin,
valikoituvaan yhteisoviestintddn ja ristiriitaiseen toteutukseen kontrollimekanismien

osalta.
Thmiset

Matriisiorganisaation monimutkaisuus saattaa hdmmentdd yksiloitd niiden omassa
roolissaan. Sisdisen yrittdjyyden organisatorisista edellytyksistd, johdon tuki ja
johtamistyylin muutos ovat tirkeitd muutoksessa. Lisdksi, jos johtajat eivét tue ja

kannusta sisdistd yrittdjyyttd, riskinotto ja innovaatio saattavat kérsid.

Keskeiset ongelmat siirtymisessd liittyivédt yleisesti ottaen henkildstokaytinteisiin.
Sisdisen yrittdjyyden osalta kannustaminen vastuulliseen ja omaehtoiseen toimintaan oli
puutteellista, ja odotetut myonteiset tulokset, jotka olisivat voineet syntyd paremmista

olosuhteista, jdivdt saavuttamatta. Pdinvastoin monet suorittivat tydtehtdvidén vahéaiselld
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panostuksella ja heikko yleinen tyOtyytyvéisyys johti monin paikoin heikkoihin

suorituksiin.

Ristiriitaiset tai epdselvit valta- ja vastuusuhteet voivat aiheuttaa epédselvyyttd vastuusta
ja paitoksentekovaltuuksista. Timé korostaa johtamisen merkitysté ja tarvetta selkeyttda
organisaation hierarkiaa. Roolituksen osalta hallinnollisen sidosryhmihallinnan ja
organisaation hierarkian ohjaus- ja valvontarakenteiden heterogeenisuus johti
tulkinnanvaraisiin toimintatapoihin. Resurssien puute ja ajanhallinnan ongelmat estivét
lisdarvon tuottamisen ja joustavien tyomenetelmien tukemisen. Osaamisen ylldpito ja
henkiloston  kehittdminen  tapahtuivat  valikoivasti, epdjohdonmukaisesti ja

sattumanvaraisesti.

Sisdisen yrittdjyyden organisatoriset edellytykset ndyttivét hajautuvan organisaatiossa, ja
niiden kéyttoaste vaihteli erityisesti ajan kuluessa muutoksen myo6td. Sisdisen
yrittdjyyden edellytysten tehokas hyddyntdminen vaati kattavaa aktivaatiota, osaamisen
vahvistamista ja esteiden poistoa. Tédssa tavoitteessa tulisi kdyttdd kattavaa koordinointia,

yhteistyotd, kehittdmistd ja luoda linkkeja ulkoisiin sidosryhmiin.

Koordinaatio auttaa organisoimaan tiedonvaihdon ja toimenpiteiden virtauksen eri
yksikdiden vililld, tukeen muutosta rakenteellisesti ja toiminnallisesti. Yhteistyon
rakentaminen, kulttuurin luominen, kannustinjirjestelmien parantaminen ja henkiloston
valtuuttaminen voivat auttaa saavuttamaan tai ylittdmddn asetetut tavoitteet.
Investoimalla koulutukseen ja kyvykkyyteen sekd médrittelemalld selkeit kehityspolut ei
vain avainhenkil6ille, vaan koko organisaatiolle, voi yritys lisdtd henkiloston halukkuutta

osallistua ratkaisujen 10ytdmiseen.

Organisaatiomuutoksen yhteydessd sisdisen yrittdjyyden edellytykset ilmenivit
organisaation kulttuurin epédyhtendisen kehittymisend, heikkona koordinaationa,
puutteellisena  kommunikaationa ja  erillisten organisaatio-osien  itsendisind
toimintamalleina, jotka heikensivét yhteistyotéd ja korostivat vastakkainasettelua (Bento
ym. 2020, 18-19). Organisaation toimintakyky heikkeni, ja samanaikaisesti tulokset
vihenivit, kun henkil6ston toiminnalliset esteet haittasivat. Organisaatiota hajotettiin

epaselvilld vastuunjakojirjestelyilld ja puutteellisilla valtuuksilla.

Prosessi
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Toimintaprosessien osalta organisaation siilot ilmenivdt tekeméttoménd tyond,
puutteellisena tiedonjakona, pditdsten epdjohdonmukaisuutena tai puuttumisena seki
vahiisind yhteisind kédytdnteind. Organisaation toiminta heijastui haluttomuutena hallita
ja jakaa tietoa sekd passiivisena vuorovaikutuksena. Usein voimakkaat, itsendisyyttd
korostavat organisaatio-osat estivit yhteisten tavoitteiden saavuttamisen. Epévirallinen
organisaatio oli erityisen vaikutusvaltainen ja edisti epdilyksid muutoshankkeen

kannattavuudesta, samalla vahvistaen vastustusta muutokselle.

Prosessien osalta koordinointimekanismit olivat joko heikosti kehittyneitd, puutteellisesti
hallinnoituja tai kokonaan valvonnan ulkopuolella. Siirryttdessd toimintokohtaisesta
organisaatiomallista dynaamiseen organisaatiomalliin, rajat ylittivén yhteistyon merkitys
korostuu erityisen voimakkaasti. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd padtoksentekoon
kului liian pitkd aika ja informaation jakaminen oli hidasta, aiheuttaen merkittidvia
haasteita muutokselle. Sisdisen yrittdjyyden edellytykset ndhtiin pddosin haitallisena ja
hiiritsevénd toimintana, joka vaikeutti tyoskentelyi ja koettiin ennalta arvaamattomaksi.
Organisaation hairiét johtuivat toisen henkilon tai ryhmidn toiminnasta seké

epdjohdonmukaisesta toiminnasta.

Sisdisen yrittdjyyden organisatoriset edellytykset valikoituivat huomattavasti
muutoshankkeen aikana. Témi ilmeni muun muassa tiedon jakelun puutteena,
padtoksenteon viivdstymisend, sekavina tavoitteina ja vastuualueina. Tadmi
valikoituminen johti huonosti kehittyneisiin tydprosesseihin, tarpeettomaan tai
tekemattomaén tyohon, toiminnallisiin ongelmiin, korkeaan henkildston vaihtuvuuteen ja

organisaation sisdisiin konflikteihin.

Kohdeyritys ei tunnistanut, hallinnoinut tai hyddyntényt tehokkaasti resurssejaan johtuen
puutteellisista ja epdjohdonmukaisista toimintatavoista. Néitd puutteita korostivat
yrityksen  vastakkaiset liiketoiminta- ja muutosjohtamismallit sekd sekava

muutosprosessin hallinta.
Palkitsemisjérjestelmét

Palkitsemisjédrjestelmien osalta voidaan todeta, ettd yrityksen kéytossd olevat tai
tunnistetut palkkaus- ja palkkiojirjestelmat aiheuttivat monia ongelmia ja eivit tukeneet

tehokkaasti asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Epédoikeudenmukaisuus synnytti
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sisdistd kilpailua, joka vaikutti negatiivisesti tydsuorituksiin. Yleinen turhautuneisuus oli

havaittavissa, ja henkildston vaihtuvuus lisdéntyi.

Yhteen kootusti, sijoittamalla sisdisen yrittdjyyden edellytykset dynaamisen strategian,
rakenteen, ihmisten, prosessien ja palkitsemisjarjestelmén malliin voimme konkreettisesti
arvioida onnistumista tai epdonnistumista. Tdssd mallissa strategian on oltava kattava ja
tehokas  kaikissa  vaiheissaan, suunnittelusta toteutukseen ja  seurantaan.
Organisaatiorakenteen on oltava selked, avoin ja kannustava, erityisesti monimutkaisissa
tilanteissa. Prosessien tulee olla joustavia, paddtoksenteon on oltava tehokasta ja jatkuva
oppiminen on vélttimatonta. [hmiset tarvitsevat yrittdjdmaistd asennetta ja tukea johdolta,

ja palkitsemisjérjestelmien merkitysté ei tule aliarvioida.

Tutkimuksen tuloksista ilmeni, ettd yksittdiset sisdisen yrittdjyyden edellytykset ovat
tarkeitd, mutta niiden kokonaisvaltainen tunnistaminen ja niiden keskindisen
vuorovaikutuksen hyddyntiminen ovat vield merkityksellisempid tavoiteltaessa

odotettuja positiivisia vaikutuksia.

Tapaustutkimuksen pohdinnan tuloksena aivan keskeistd kokoluokaltaan laaja-alaisen ja
pitkédkestoisen siirtymén yhteydessd ovat johdon toiminta, tuki ja suunta, strategian ja
rakenteen ykseys. Lisdksi strategian suunnittelun jatkumona fokus on oltava strategian
kdytdnnon toteutuksessa, organisaation joustavuutta, reagointia, luottamusta ja

autonomiaa tukemalla, kehittimélla ja ylldpitdmaélla. Pohdinta kootusti alla (Kuvio 2).

Ylhaalta alas Fokus toiminnassa ja strategia

hierarkia Siirtyméa kaytanteisiin

| |
Joustavuus
: o]
reagointi. ®
luottamus, ® d
e | ool e
@] ¢}
. o °® ®
[ N
o0
000
Yksityiskohtaiset Siilot Johtajuuden tuki, suunta Strategian ja rakenteen
ohjeet ja toiminta ykseys

Kuvio 2: Pohdinnan yhteenveto



59

Teoreettinen tarkastelu ja liiketaloudellinen kontribuutio

Kokonaisuutena voidaan sanoa, ettd tima tutkimus tarjoaa seki teoreettisen tarkastelun
ettd liiketaloudellisen panoksen. Teoreettisessa tarkastelussa tunnistetaan sisdisen
yrittdjyyden edellytykset, ja tuloksena saadaan ymmarrys siitd, mitkd tekijit vaikuttavat
nousivat esiin. Kdsitteellisesti tdméd tutkimus tarjoaa yksinkertaistetun tavan uudelle
tulkinnalle siirtymisestd toimintokohtaisesta organisaatiomallista dynaamiseen malliin
(Kristensen ja Shafiee 2019, 1-9). Samalla tdméa tutkimus organisaatiomuutoksen
kontekstissa auttaa ymmartdmiin sisdisen yrittdjyyden organisatorisia edellytyksid

paremmin.

Kéaytdnnollisessé litketaloudellisessa ndkdkulmassa tdimé tutkimus auttaa ymmartdméaan
sisdisen yrittdjyyden edellytyksid ja niiden merkitystd muutoshankkeissa. Se valottaa
keskeisid ongelmakohtia, jotka liittyvit ndiden edellytysten huomioimiseen muutoksen
yhteydessd. Kun yritys tunnistaa ja ymmaértda sisdisen yrittdjyyden edellytykset, se voi
tehokkaammin hallita laajamittaista ja pitkdaikaista organisaatiomuutosta. Nididen
edellytysten huomioiminen auttaa yritystd selviytymddn epavarmuudesta ja helpottaa

tyontekijoiden itsendisen tyon organisointia sekd prosessien hallintaa ja ohjausta.
5.1 Tutkimuksen luotettavuus eli reliabiliteetti

Tutkimuksen luotettavuus liittyy sithen, voiko sama tulos toistua samanlaisissa
olosuhteissa, ja se koostuu yhdenmukaisuudesta, tarkkuudesta, objektiivisuudesta ja
ilmion jatkuvuudesta (Hirsjarvi ym. 2007, 226) Yhdenmukaisuus tarkoittaa sitd, ettd
samaa asiaa mitataan useilla eri indikaattoreilla varmistaakseen, ettd tulokset ovat
johdonmukaisia. Tdssd tutkimuksessa yhdenmukaisuus varmistettiin kdyttdmailld samoja
puolistrukturoituja teemakysymyksid samassa jirjestyksessd eri haastateltaville (Eskola
ja Vastamiki 2001, 34). Niin pyrittiin varmistamaan, ettd tutkimuksen tulokset ovat

keskenddn vertailukelpoisia ja toistettavissa samankaltaisissa tilanteissa.

Tutkimuksen tarkkuuden arvioiminen tarkoittaa, ettd varmistetaan, ettd havainnot ovat
riittdvin yksityiskohtaisia ja vertailukelpoisia aiemman teoreettisen kirjallisuuden
kanssa. Tdmi saavutettiin analysoimalla aineisto huolellisesti ja luomalla kategorioita,
teemoja ja tyyppejd sekd kuvailua aineistosta. Objektiivisuus merkitsee puolueetonta ja
tasapuolista ldhestymistapaa tutkimusongelmaan, joka ei riipu henkilokohtaisista

mielipiteistd tai asenteista. TAm&A varmistettiin siten, ettd tutkimuksen tekijd oli
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riippumaton tutkimuksen kohteesta ja loi avoimen haastatteluilmapiirin, jossa arvostettiin
kokemuksellisuutta ja tasa-arvoista vuoropuhelua. Jatkuvuutta arvioitaessa tarkastellaan
mittausten ja havaintojen vakautta eri aikoina, eli varmistetaan, ettd samankaltaiset

havainnot saadaan eri aikoina. (Koskinen ym. 2005, 253-258).

Tutkimuksen eettisyys varmistettiin useilla toimenpiteilld. Ensinndkin osallistuminen
tutkimukseen oli vapaachtoista, ja haastateltavilla oli oikeus peruuttaa osallistumisensa
milloin tahansa ilman seuraamuksia. Toiseksi kaikki haastateltavat antoivat kirjallisen
suostumuksen tutkimukseen osallistumisesta, nauhoittamiseen ja haastattelutietojen
kiyttdmiseen tutkimuksessa. Kolmanneksi aineiston késittely ja sdilytys selitettiin
selkedsti etukdteen, mukaan lukien sdilytysaika ja -paikka. Lopuksi haastateltavien

anonymiteetti taattiin ja kaikki yksilotiedot pidettiin luottamuksellisina ja nimettdmina.
5.2 Tutkimuksen patevyys eli validiteetti

Laadullisen tutkimuksen pétevyys tarkoittaa yleisesti ottaen sitd, kuinka vakuuttava ja
uskottava tutkimus on. Uskottavuus rakentuu kahden paétekijan varaan: luotettavuuteen,
joka tarkoittaa tutkimuksen tasapuolisuutta, totuudellisuutta ja rehellisyyttd, sekd
asiantuntijuuteen, joka liittyy tutkimuksen tekijin kokemukseen ja taituruuteen.
Tutkimuksessani olen tehnyt kaksi haastattelua, ja kdyttinyt ndiden haastattelujen

lainauksia analyysissa.

Kun arvioin tutkimukseni patevyytté, olen keskittynyt sithen, kuinka hyvin suunnitelmani
ja rakenne vastaavat niité tietoja, joita olen kerdnnyt tutkimuskohteiltani. Olen pyrkinyt
esittdimidn 10ydokseni selkedsti ja ymmarrettdvisti samalla varmistaen, ettd olen
késitellyt aiheen riittdvdan perusteellisesti. Lisdksi olen tarkastellut tutkimukseni
loogisuutta ja pyrkinyt poistamaan mahdolliset ristiriidat, jotta varmistaisin tulosten

validiteetin.

Kun pohdin tutkimukseni yleistettdvyyttd, on tirkedé ottaa huomioon tiettyja rajoituksia,
joista pédasiallisesti mainitsen tutkimuksen laajuuden ja vallitsevien olosuhteiden. Tdma
tutkimus toteutettiin kapeana ja rajoitettuna tapaustutkimuksena, joka keskittyi yhteen
organisaatioon, yhteen toimialaan ja suhteellisen rajattuun toiminta-alueeseen. Kun
harkitaan tétd tutkimuksen tulosten yleistettdvyyttd, on tarkedd huomioida kvalitatiivisen
tutkimuksen haasteet, kuten rajoitettu havaintomiird, konteksti- ja tilannesidonnaisuus

(Eskola ja Suoranta 2005, 202), seki oletusten yksinkertaistaminen. Tdmén takia pienesti
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aineistosta ei vélttdméttd voida tehdd suuria yleistettavid johtopdétoksid (Koskinen ym.

2005, 265-266).

Tutkimuksen  tuloksia  sisdisen  yrittdjyyden  edellytyksistdi  organisaation
muutostilanteessa voidaan soveltaa muihin vastaaviin tilanteisiin ottaen kuitenkin
huomioon rajoituksia. On tirkedd huomioida, ettd yleistiminen saattaa olla virheellist4,
ja tulokset ovat kontekstisidonnaisia, koska absoluuttista tietoa ei ole saatavilla, ja eri

tilanteet saattavat vaikuttaa tuloksiin (Koskinen ym. 2005, 253-256).
5.3 Rajoitteet ja jatkotutkimuskohteet

Tutkimuksen rajoituksiksi voidaan tunnistaa muutamia tekijoitd. Ensinndkin tutkimus on
rajattu laadulliseksi tapaustutkimukseksi, ja kohteena oli yksi yritys, joka oli keskeisessi
asemassa muutoshankkeessa. Tami tarkoittaa, ettd tutkimuksen koko ja profiili ovat
rajallisia. Laajentamalla tutkimuskohteiden méaéardd, maédrittelemélld tarkemmin
maantieteelliset ja toimialakohtaiset valintakriteerit voimme mahdollisesti poistaa niitd
rajoituksia. Toiseksi voimme harkita rohkeampaa metodivalintaa laadullisen tutkimuksen
suhteen, mikd voisi tarjota syvemmin ymmairryksen tutkimusongelmasta (Cassel ja

Bishop 2019, 199-205).

Lisdksi on huomioitava, ettd sisdisen yrittdjyyden edellytyksid on tutkittu vdhin
muutoshankkeiden yhteydessd. Tdméa saattaa vaikuttaa tutkimuksen kontekstin
erityispiirteend, joka voi olla sekd rajoite ettd mahdollisuus jatkotutkimukselle. Sisdisen
yrittdjyyden edellytykset ovat monimutkaisia, vuorovaikutteisia ja kontekstisidonnaisia,
mika tarkoittaa, ettd samat Idhestymistavat eivit valttamattd toimi kaikissa tilanteissa tai

ajan kuluessa, kun tilanteet muuttuvat.

On tirkedd huomioida, ettd saatu tieto yhdestd yrityksestd saattaa olla osittain
puutteellista, erityisesti mitd tulee haastateltavien antamaan tietoon. Haastateltava saattaa
vadrinymmartdd kysymyksid, joko niiden sdvyn tai sisdllon suhteen. Haastatteluiden
aikana haastateltavat kayttivit usein voimakkaita ja aitoja kielellisid ilmaisuja, jotka
saattoivat sisdltdd omia asenteita. Objektiivisen ja olennaisen tiedon erottaminen néista

ilmaisuista on tutkijalle aina haasteellista.

Mahdollinen ristiriita haastateltavien antaman tiedon ja tutkimuksen tekijdn tulkinnan

vililla sisdisen yrittdjyyden edellytyksistd voi vaikuttaa tutkimuksen validiteettiin. Tadma
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johtuu osittain siité, ettd ilmié on monitulkintainen ja sen ymmairtdminen voi vaihdella

(Sharma ja Chrisman 2007, 84-89).

Tulevaisuuden tutkimusmahdollisuutena organisaation muutos- tai kehityshankkeet
tarjoavat pohjan sisdisen yrittdjyyden edellytysten tarkastelulle, erityisesti ajallisen
kontekstin huomioimisessa. Voimme tarkastella sisdisen yrittdjyyden edellytyksid eri
muutosmallien ndkokulmasta. Talloin voimme arvioida, vaihtelevatko tulokset eri
tarkastelukulmien mukaan. Koska siséisen yrittdjyyden edellytykset ovat tunnistettavissa,
niiden aikavélin muutokset tarjoavat uuden monipuolisen tutkimusaiheen. Tutkimus voi
keskittyd esimerkiksi sithen, mitka edellytykset korostuvat eri hankkeissa, organisaation

siilothin liittyvét tekijét tai sisdisten yrittdjyyden edellytysten keskindinen vuorovaikutus.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

10.

11

12.

Kuvaa omin sanoin organisaation muutos, esimerkiksi vaiheittain. Mikd oli

alkutilanne, mitd tavoiteltiin, missé ajassa ja miksi?

Kuvaa muutokseen liittyvdd yksilollisyyttd, mitd yksittdiseltd tyOntekijéltd
muutoksessa odotettiin? Oliko toiminta tavoitteellista? Miten se ilmeni prosessin

aikana?

Miten ulkoiset tekijdt vaikuttivat muutokseen? (kilpailutekijat, dynaamisuus,

teknologia, toimialan kasvu)

Mitkd olivat muutoksen onnistumiset ja epdonnistumiset? Missd prosessin

vaiheessa syntyivit suurimmat haasteet ja miksi?

Kuinka muutoksessa otettiin huomioon mahdolliset riskit, riskien hallinta,

ennakoivat toimet ja suunnitelmallisuus?

Kuvaa muutoksen viestintdd, henkiloston osallistumista suunnitteluun ja
toteutukseen sekd kuvaa mahdollisia palaute- ja tukitoimia esihenkiléille ja

tyontekijaille.
Miten tyontekijét kokivat muutoksen?

Minkilaiseksi arvioit johdon toimet ja organisaatiomuutoksesta syntyneen uuden

organisaation tyoskentelyn puitteet?

Kuinka arvioisit yksiloiden kykyjen, asenteiden tai aktiivisuuden nédkyneen

muutoksessa?

Syntyikd muutoksessa uusia yrityksid, uutta liiketoimintaa tai tuote- ja

palveluinnovaatioita? Jos niin mink&laisia?

. Muuttiko  organisaatiomuutos prosesseja ja toimintatapoja, tapahtuiko

muutoksessa uudistumista?

Omin sanoin, kuinka kuvaisit muutosprosessia kokonaisuutena, mité tekisit toisin,

jos voisit vaikuttaa?
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