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THVISTELMA

Nykyaan puhutaan paljon kasvuyritysten tarkeydesté ja niiden merkityksestd Suomen kansan-
talouteen. Myds yritysten kasvun kiihdyttdmiseksi ja kasvuyritysten maaran lisdédmiseksi mie-
titd&n jatkuvasti uusia kannustimia ja toimintamalleja. Tasta huolimatta, vaikka yritysten kas-
vun tarkeys on siis yleisesti tiedostettu, Suomessa on selked pula kasvuhakuisista pk-
yrityksistd. Lisdksi tarkastelu kohdistuu usein vain kasvun ulkoisiin tekijoihin, eik& kasvuyri-
tysten sisdisia ominaisuuksia ja niiden vaikutuksia yritysten kasvuun edelleenk&én tunneta
riittavan hyvin.

Tassa tutkimuksessa yritysten kasvua tarkastellaan organisaatiokulttuurin ja organisaatiora-
kenteiden nakokulmasta. Tutkimuksella pyritddn loytam&én vastaus siihen, mitk& ovat ne
kaikkein tarkeimmat ydinkompetenssit, joissa on kasvuyritysten suurin kehityspotentiaali.
Liséksi tutkimuksen tavoitteena on luoda konstruktio, jota voidaan kéyttda paatdksenteon tu-
kijarjestelmana yritysten ominaisuuksien kehittdmisessa.

Vastauksen saamiseksi tutkimuksessa luotiin ensin kasvuyritysten kompetenssimalli, joka
perustuu olemassa olevien teorioiden synteesiin. Tdma ontologia ké&sittd4 neljakymmenta kas-
vuyrityksen hierarkkisesti luokiteltua kompetenssia, joita tarkastellaan yhteensa sadankahdek-
sankymmenenyhden eri vaittdman avulla. Tah&n ontologiaan perustuen luotiin verkkoperus-
tainen konstruktio, jonka avulla maariteltiin kasvuyritysten kompetenssiprofiili ja ydinkompe-
tenssit seka tunnistettiin tarkeimmét ydinkompetenssit, joissa on kasvuyritysten suurin kehi-
tyspotentiaali. Tutkimuksen tulokset osoittivat selkeésti, ettd luotu konstruktio toimii ja sita
voidaan kayttaa tehokkaan paatoksenteon tukena yritysten kasvun kiihdyttamiseksi.

Tutkimustulosten mukaan tutkimukseen osallistuneiden kasvuyritysten merkittavin kehityspo-
tentiaali 10ytyy reflektoinnista ja palautteesta. Tutkimuksen kohdeyrityksissa tuleekin kiinnit-
t&a entistd enemmé&n huomioita esimiesten ja alaisten valisen palautteen avoimuuteen ja mo-
nipuolisuuteen sekd varmistaa asiakaspalautteen nopea levidminen koko organisaatioon. Myds
toiminnan tuloksia tulee kayttda tehokkaammin palautteena uuden oppimiseksi ja toiminnan
kehittdmiseksi. Liséksi henkiloston tulee tarkastella avoimemmin omaa toimintaansa ja toi-
minnan tuloksia, myds virheitd, seka tunnistaa paremmin oman toimintansa heikkoudet.

Avainsanat: Kasvuyritys, organisaatiokulttuuri, yrityskulttuuri, kompetenssi.



ABSTRACT

The importance of growth companies and their influence to the Finnish national economy is a
frequent topic in the public discussion. New incentives and patterns are constantly being de-
veloped to stimulate the growth of companies and to add the number of growth companies.
Despite of this, although the importance of the growth of companies is commonly acknowl-
edged, Finland is clearly still lacking small and medium enterprises striving for growth.
Moreover, the discussion often concentrates on the external factors of growth, but the internal
qualities of growth companies and their effects on the growth of companies are still not
known well enough.

This study examines the growth of companies from the organizational culture’s and organiza-
tional structures’ perspective. The study aims to find out, what are the most important core
competences carrying the biggest potential in growth companies. Further, the study is looking
to create a construction to be used as a support system for decision making when developing
the qualities of companies.

To find the answer, in this study, a competence model for growth companies was first created.
This model is based on a synthesis of existing theories. This ontology comprises forty hierar-
chically classified growth company core competences, examined with the help of 181 differ-
ent argumentatives. Based on this ontology, a network-based construction was created,
through which the competence profile and the core competencies of growth companies were
defined and the most important core competencies holding the biggest potential for the growth
companies’ development were identified. The results of the study clearly indicated that the
created construction works and that it can be used in companies supporting effective decision
making to stimulate growth.

This study shows that the most significant potential for development in growth companies
that participated in this study, lies in reflection and feedback. In these companies, more atten-
tion should be paid in open and versatile feedback between superiors and subordinates, and a
rapid distribution of customer feedback should be ensured throughout the organization. Also,
results of operations should be used more effectively as feedback to learn and to further de-
velop the operations. The personnel should study their own actions and their results — even
mistakes - more openly and better recognize the weaknesses of their actions.

Keywords: growth company, organizational culture, corporate culture, competence
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MAARITELMAT

Innovaatio on kaupallisesti hyddynnetty uusi idea, jolla tehd&an liiketoiminnassa rahaa luo-
vuudesta. (Apilo et al. 2007; Korpelainen & Lampikoski 1997; Lampikoski & Lampikoski
2008)

Innovatiivisuus on tyontekijoiden tai organisaation ominaisuus luoda ideoita ja kehittad niita
innovaatioiksi. (Korpelainen & Lampikoski 1997)

Itseorganisoituminen ja itseohjautuvuus tarkoittaa systeemin taipumusta sisésyntyisesti
tehokkaiden ja jarjestaytyneiden toiminnan ja olemisen muotojen tuottamiseen ilman ulkoista
kontrollia. (Juuti & Luoma 2009)

Kaaos on asia, joka nayttdé sattumanvaraiselta, mutta joka kuitenkin noudattaa tiettyj& saan-
nonmukaisuuksia. (Aula 2000)

Kaksikehainen oppiminen eli kaksinkertaisen palautekytkenn&n oppiminen on luonteeltaan
uudistavaa oppimista, jossa toiminnan sijasta kyseenalaistetaan koko nykyinen mentaali- ja
toimintamalli. (Argyris & Schon 1978; Juuti & Luoma 2009)

Kasvuyritys méaritelldan tassé tutkimuksessa yritykseksi, joka on saavuttanut vahintdan kah-
denkymmenen prosentin vuotuisen liikevaihdon tai henkilostomaaran kasvun kolmena perak-
kaisend vuonna.

Klusteri eli verkostojen verkosto on verkostoa I6yhempi ja rajaamattomampi yhteistyoraken-
ne, joka koostuu toisiaan tukevista ja yhteistyota tekevista verkosto-organisaatioista. (Paija
1999; Rissanen et al. 1996)

Kompetenssi on kyvyistd, taidoista ja tiedoista muodostuva suorituksen maaraavé ominai-
suus.

Kompleksinen tarkoittaa systeemin monimuotoisuutta, jossa rajanveto systeemin siséisesti
vuorovaikutussuhteissa olevien osien valilla on epdmaaraisté ja usein jopa mahdotonta. (Juuti
& Luoma 2009)

Kytkoksellisyys on kompleksisuuden perusominaisuus, jossa saman systeemin eri osat ovat
jatkuvassa vuorovaikutuksessa toisiinsa ja aiheuttavat toisiinsa yhteydessa olevia reaktioita,
joita on mahdotonta ennakoida tai jaljittad. (Juuti & Luoma 2009)

Luova jannite on tulevaisuuden tavoitetilan ja nykyisen todellisuuden valinen tekija. (Senge
1990)



Luovuus on uutta ja omaperdistd tuottava henkinen prosessi, jonka muodot hahmottuvat il-
maistaviksi muodoiksi. (Gallagherin 1975; McCormackin 1984)

Ontologia on oppi olevasta. Ontologia méérittelee ja luokittelee entiteetteja (Borgo & Lesmo
2008).

Oppiva organisaatio on organisaatio, joka kykenee luomaan, hankkimaan ja siirtdmaan tie-
toa sekd muuttamaan toimintaansa tdman uuden tiedon ja ymmarryksen mukaisesti luoden
nain itse oman tulevaisuutensa. (Garvin 1993; Pedler et al., 1991)

Organisaatiokulttuuri on tietyn yhteison sosiaalisesti rakentunut todellisuus ja alitajunnaksi
muodostunut tulevaisuuden tahtotila, joka on syntynyt historiallisten prosessien kautta organi-
saation jasenten valisessd vuorovaikutuksessa. (Aaltio-Marjosola 1992; 1997; Schein 2001;
Paaluméki 2004)

Reflektointi tarkoittaa oman toiminnan, sen perusteiden ja seuraamusten tarkkailua ja syval-
lista arviointia. Se on omien kokemusten systemaattista analysointia uudenlaisten toiminta-
mallien hahmottamiseksi. (Sydanmaalakka 2009)

Sisdinen yrittajyys tarkoittaa tydyhteison jasenen yrittadjamaisté ajattelu-, toiminta- ja suhtau-
tumistapaa, eli organisaation sisélla tapahtuvaa yrittdjamaista toimintaa. (Heinonen & Vento-
Vierikko 2002; Koiranen 1993)

Sisdinen yrittdja on ihminen, joka muuttaa idean todellisuudeksi ja kannattavaksi liiketoi-
minnaksi sekd kantaa konkreettisen vastuun innovaation taloudellisesta ja kannattavasta to-
teuttamisesta. (Pinchot 1986)

Verkko on tiivis ja rajattu verkosto, jolla on tunnistettavaa ja tavoitteellista toimintaa. (Haka-
nen et al. 2007)

Verkosto on toisistaan riippumattomien toimijoiden yhteen kytkeytynyt kokonaisuus, jossa
jokainen toimija koostuu omasta toimintojen jérjestelméstaan. (Hakanen et al. 2007; Hyoty-
l&inen 2000)

Verkostoituminen on prosessi, jossa verkoston toimijoiden tieto, osaaminen ja arvot yhdisty-
vét lisdarvoa tuottavaksi pitkdaikaiseksi, tavoitteelliseksi ja vuorovaikutteiseksi kaikkien
osaamista kehittavaksi luottamukselliseksi toiminnaksi. (Thorelli 1986; Tsupari et al. 2004)

Verkottuminen on tiiviin verkostoitumisen muoto. (Hakanen et al. 2007)

Yhteiskehittyminen tarkoittaa eri toimijoiden vélistd symbioottista suhdetta, jossa molemmat
osapuolet hyotyvat laheisesta vuorovaikutuksesta. (Juuti & Luoma 2009)



Yksikehdinen oppiminen eli yhden palautekytkennén oppiminen on yllépitdvaa ja korjaavaa
oppimista, jossa uutta tietoa ja osaamista kédytetddn vain nykyisen toimintamallin rajoissa.
(Juuti & Luoma 2009)
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Kasvuhakuisten yritysten tilastollinen mé&éara on Suomessa selvésti alhaisempi kuin muissa
Euroopan maissa. Suomessa voimakkaasti kasvavien yritysten osuus yrityskannasta on vain 6
%, kun vastaava osuus Euroopassa on keskimaarin 11 % ja muissa Pohjoismaissa 15 %.
Vaikka maltillisesti kasvuhakuisten yritysten osuus Suomessa on korkeampi kuin muissa Poh-
joismaissa ja yrittajyysaktiviteetti on kansainvélisenkin vertailun mukaan tyydyttavalla tasol-
la, niin siitd huolimatta Suomen vakaa liiketoimintaymparisto ei edistd kasvuhakuista ja inno-
vatiivista yrittdjyytta toivotulla tavalla. Lisaksi voimakkaasti kasvuhakuisten yritysten osuus
on kutistunut 1990-luvun lopusta lahtien, samaan aikaan kun ilman kasvutavoitetta olevien
yritysten suhteellinen osuus on lisaantynyt. (Stenholm et al. 2009; TEM 2008, 57-63)

Tamankaltainen kehitys rajoittaa luonnollisesti kansantalouden yleista kehittymistd ja Suomen
menestymista globalisoituvassa kilpailussa. Myos ty6llisyyden ja hyvinvointiyhteiskunnan
yllapitamiseksi Suomi tarvitsee uusia kasvuyrityksia moninkertaisen maaran nykyiseen ver-
rattuna, silla tutkimusten mukaan noin nelja prosenttia uusista yrityksista synnyttd jopa 80
prosenttia kaikkien yritysten uusista tyOpaikoista. Suomessa on siis selkea pula 10-250 hen-
ked tyollistavistd kasvuhakuisista pk-yrityksistd, jotka toimivat samalla suurten yritysten tér-
keina alihankkijoina ja verkostokumppaneina. (TEM 2008, 57-63)

Mitka tekijat sitten vaikuttavat yrityksen kasvuun? Aiempien tutkimusten mukaan tarkeimpia
yrityksen siséisia kasvuun vaikuttavia tekijoita ovat organisaation ominaisuudet, johtamisstra-
tegiat ja yrittdjan ominaisuudet.

Tama vaitostutkimus pyrkii syventdmaan ymmarrysta niistd organisaation ominaisuuksista,
jotka ovat ominaisia nopeasti kasvaville yrityksille. Tassa tutkimuksessa naitda voimakkaan
kasvun kannalta térkeitd tekijoita tarkastellaan yrityskulttuurin perspektiivistd. Kirjallisuus-
haun perusteella tdiman kaltainen tutkimus on Suomessa varsin vaatimatonta, ja aiempia tut-
kimuksia, joissa kasvuyritysten ominaisuuksia olisi pyritty selvittdmaan suoraan tyontekijoi-
den tietoisia kokemuksia kuuntelemalla, ei ole.

Taman tutkimuksen merkitys ei kuitenkaan rajoitu vain kasvuyritysten erityispiirteisiin liitty-
van tietoisuuden lisddmiseen. Tutkimuksen teema kasittelee yhteiskunnallisesti varsin merkit-
tdvaa ja ajankohtaista asiaa, silld Suomen kansantalous tarvitsee lisaa kasvuyrityksid. Tdman
vuoksi tietoisuuden lisdédminen kasvuyritysten olemuksesta on merkittdva osa suomalaisen
yrittdjyyden tutkimusta.
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1.2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kasvuyrityksiin liittyvdn ymmaérryksen lisddminen.
Ymmarryksen lisaédmiseen pyritdan lisaédmalla tietoisuutta kasvuyritysten organisaatiokulttuu-
rista ja organisaatiorakenteista.

Talla tutkimuksella on kolme tavoitetta. Ensimmaisend tavoitteena on olemassa olevia teori-
oita yhdistelemalld luoda ontologia kasvuyritysten kompetensseista. Toisena tavoitteena on
luoda tahé&n ontologiaan perustuva verkkoperustainen konstruktio, jota voidaan kayttéé johta-
misen paatoksenteon tukijarjestelména yritysten ominaisuuksien kehittdmisessd. Kolmantena
tavoitteena on luodun konstruktion avulla tunnistaa tarkeimmat ydinkompetenssit, joissa on
kasvuyritysten suurin kehityspotentiaali.

Tutkimusongelma: Kasvuyritysten tarkeimpien ydinkompetenssien tunnistaminen.

Tutkimuskysymys: Mitka ovat tarkeimmat ydinkompetenssit, joissa on kasvuyritysten
suurin kehityspotentiaali?

Tutkimuksen alakysymys: Millainen on kasvuyritysten kompetenssiprofiili?
Mitka ovat kasvuyritysten ydinkompetenssit?

Tutkimuksen propositio:  Organisaatiokulttuurin ja organisaatiorakenteiden erityispiirteista
johdettuun ontologiaan perustuvalla konstruktiolla voidaan tunnis-
taa tarkeimmat ydinkompetenssit, joissa on kasvuyritysten suurin
kehityspotentiaali.

Tutkimus rajoittuu vain suomalaisiin kasvuyrityksiin. Kasvuyrityksen rajauksena on vahin-
tdan 20 prosentin vuotuinen liikevaihdon tai henkilostomaaran kasvu kolmena perdkkéisena
vuotena tarkastelujakson aikana. Tarkastelujaksona kaytettiin vuosia 2005-20009.

1.3 Tutkimuksen metodologiset ja tieteenfilosofiset valinnat

Tassa alaluvussa tarkastellaan tutkimuksen tieteenfilosofista asemointia, metodologiaa, onto-
logiaa ja epistemologiaa seké lopuksi esitetdan yhteenveto tutkimuksen filosofisista ja meto-
dologisista valinnoista.

1.3.1 Tutkimuksen tieteenfilosofinen asemointi

Teollisuustalous, jota tdma tutkimus edustaa, kuuluu empiirisiin tieteisiin ja siell& 1&hinna
taloustieteisiin. Teollisuustaloutta voidaankin pitdé yhtend taloustieteisiin kuuluvan liiketalo-
ustieteen erikoistuneena alalajina. Teollisuustaloudella on kohteittensa ja menetelmiensé osal-
ta l&heisi& liityntdkohtia myos teknisiin tieteisiin ja kayttaytymistieteisiin. Se on siis taloustie-
teiden tavoin huomattavan erikoistunut ja soveltava tieteenala, joka perustuu perustieteiden



19

tuottamiin tuloksiin, yrittden niiden avulla saavuttaa uutta tietoa jotakin kéytdnnon tavoitetta
varten. Teollisuustalous toimii ndin ollen siltana perustieteiden ja kdytannon valilla. Teolli-
suustalouden tutkimusten arvoa voidaan mitata seké episteemisilla ettd praktisilla utiliteeteil-
la, eli kriteereind ovat seké totuus ettd hyoty. (Olkkonen 1993, 15-20) Tamén tutkimuksen
tavoitteet kohdistuvatkin selvésti yritystoiminnan ja talouselamén yhteydessa hyédynnettaviin
tuloksiin ja havainnointien kautta saataviin totuuksiin.

Liiketaloustieteissa voidaan soveltaa niin positivistista kuin hermeneuttista l&hestymistapaa,
ja ndin ollen tdmékin tutkimus perustuu seké positivistiseen ettd hermeneuttiseen tieteenfilo-
sofiaan. Tutkimuksen tiedonkeruuvaiheessa voidaan katsoa késiteltdvan realismin mukaisesti
tutkijasta riippumatonta ja aistein havaittavaa todellisuutta, vaikka tiedonkeruun kohteena
ovatkin kyselyyn osallistuvien arvot ja tunteet. Tutkimuksessa arvot ja tunteet kuitenkin néh-
daan realistisen tietoteorian mukaisena tajunnasta ja tietoisuudesta riippumattomina todelli-
suuksina, sill4 ne ovat olemassa tutkijasta riippumatta ja ne edustavat tutkittavien henkildiden
maailmojen todellisuutta. Ne eivat siis ole vain tutkijan kuvitelmia, vaan niilld on myos itse-
nainen todellisuus. Ja koska relativismin mukaan ei ole olemassa mydskéan yhta ainoaa to-
tuutta, vaan on olemassa useita totuuksia, eli jokaisella eri yksilolla on omat kokemuksensa ja
oma totuutensa, niin ndin ollen myos arvot ja tunteet voivat olla realistisen maailmankatso-
muksen omaavan tutkimuksen kohteena. (Tynjala 1991, 388; Niiniluoto 2003, 251-278).

Tutkimuksessa kéytetddn yhtena tutkimusmetodina strukturoitua kyselyd, joka sekin luokitel-
laan tavallisesti positivistiseen ja nomoteettiseen tutkimustraditioon kuuluvaksi. Tasta huoli-
matta tutkimuksen hallitsevana tieteenfilosofisena suuntauksena on kuitenkin hermeneutiikka,
koska tutkimuksessa pyritaén tulkitsevalle tutkimusfilosofialle tyypilliseen tapaan toisiinsa
sisdisin merkityssuhtein liittyvien merkitysten muodostaman kokonaisuuden kuvaamiseen ja
kokonaisvaltaiseen, holistiseen ymmarrykseen.

Tutkimusalueesta ei ole saatavilla laajaa tilastollista dataa, eika tutkimusongelmaa voida jakaa
erillisiin osaongelmiin, vaan tutkimusongelman ymmartaminen perustuu muutaman tapauksen
syvélliseen tutkimiseen. Ymmarryksen muodostamisessa keskeisessa asemassa on tutkijan
esiymmarryksen ja varsinaisen ymmarryksen valinen vuorovaikutus eli hermeneuttisen kehédn
kayttaminen, jossa yksityiskohtia selittdmélla tdsmennetdén kokonaisuutta koskevia hypo-
teeseja ja pdinvastoin. Kokonaisuuden ymmartdmiseksi on siis ensin selitettdva eri tekijoita,
jotta néiden tekijoiden selityksid voidaan kayttdd kokonaisuuden tulkintaan ja ymmaértami-
seen.

Tahan tutkimukseen liittyva esiymmarrys perustuu tutkijan kokemuksiin yrittajana ja yritta-
jyyden kontekstissa toimimiseen sekd tutkimukseen liittyviin asiaintiloihin perehtymiseen.
Tutkijan ymmarrys tutkittavasta ilmiostd on hermeneuttisen keh&dn mukaisesti syventynyt tut-
kimuksen edetessa esiymmarryksen ja varsinaisen ymmarryksen vélisessé spiraalimaisessa
vuorovaikutuksessa. Tutkimus on siis luokiteltavissa hermeneuttiseen tieteenfilosofian osa-
alueeseen kuuluvaksi.
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Tutkimustiedon kayttotarkoitus

Tassa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan ja ymmartdmaan viiden yksilollisen kasvuyrityksen
nykytilaa luomalla kyseistd ilmitta kuvailevia kasitteitd, luokittelemalla ilmioon vaikuttavia
tekijoitd seka esittamalld ilmidon liittyvien tekijoiden vélisia korrelaatioita. Vaikka tutkimuk-
sessa pyritadnkin selittdmaan tutkittavaan ilmiéon liittyvid korrelaatioita, niin tutkimuksen
varsinaisena tarkoituksena ei kuitenkaan ole tutkittavan ilmién selittdminen, vaan ilmion ku-
vaaminen ja holistinen ymmartaminen.

Tutkittavan ilmion ymmartaminen kuitenkin edellyttéa siihen liittyvien tekijoiden tulkintaa ja
selittamista. Tutkimuksen tarkoitus vaihteleekin tutkimuksen edetessé selittdmisesta kuvaami-
seen ja kokonaisvaltaiseen ymmartdmiseen. Lisaksi tutkittavat tapaukset ovat yksittéisia seké
aika-, paikka- ja henkildsidonnaisia, joten tutkimusta ei myoskaan pystyta sellaisenaan tois-
tamaan. Tutkimuskokonaisuutta voidaankin pitad selkeésti yksittaisen ilmion kuvaamiseen ja
ymmartamiseen pyrkivéané deskriptiivisend tutkimuksena.

Ajattelu ja paattelymenetelmat

Taman tutkimuksen pyrkimyksend on maéaratietoisen ja loogisesti etenevan ongelmanratkai-
sun avulla 16ytaa tutkimusongelmaan mahdollisimman varma ja vakuuttava ratkaisu. Tutki-
muksen eteneminen voidaan kuvata seuraavasti: teoria ja esitietdmys -> propositiot -> tiedon-
hankinta -> analyysi -> proposition vahvistaminen tai hylkdadminen -> yleistykset.

Kyseessa olevien kasvuyritysten empiirista tutkimusta edeltdd esiymmarrykseen ja teoriaan
perustuvien propositioiden asettaminen ja tutkimuskysymysten johtaminen seké teoreettisen
viitekehyksen ja ontologian muodostaminen. Tutkimuksessa pyritdan péaattelemaan yksittais-
ten tapausten, eli yksittdisten kasvuyritysten perusteella koko populaatiota koskevia ominai-
suuksia ja ilmioita (korrelaatioita), joten tutkimuksen tulos on tietojen hierarkian ylempaa
tasoa koskeva yleistys. Ndin ollen tutkimuksessa kéytettdvana ajattelumenetelmané on kon-
vergenttinen ajattelua ja paattelylogiikkana empiiriselle tutkimukselle tyypillinen hypoteettis-
induktiivinen paattely. Tutkimustulosten yleistettavyys ja hyddynnettavyys, siltd osin kuin
case-tutkimuksen tuloksia voidaan yleistda, puolestaan perustuu analogiseen paattelyyn.

Tiedon muoto

Tassa tutkimuksessa kdytetaan vuorotellen ja rinnakkain seké kvantitatiivista etta kvalitatiivis-
ta metodia. Tiedonkeruuvaiheessa (kysely) tutkimus on luonteeltaan ”’jaykk&a ja kovaa”, ai-
neisto numeerista ja luotettavaa sekd tutkijan suhde tutkittavaan etdinen ja objektiivinen.
Strukturoitujen kysymysten vastausten mitta-asteikot perustuvat semanttisen differentiaalin
asteikkoihin ja vastaukset summataan osittain yhdeksi ylakasitteen muuttujaksi. N&in ollen
tiedonkeruuvaiheessa kéytetdan kvantitatiivista menetelmaa.
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Tuloksia analysoitaessa ei kuitenkaan etsita keskimaaraisia yhteyksia eiké tilastollisia saan-
nénmukaisuuksia tavasta, joilla eri tekijoiden muuttujat liittyvéat toisiinsa, vaan tutkimuksen
kohteena oleva reaalimaailman ilmid pyritdan selittdméén ja kuvaamaan niin, ettei yksikéén
yksittdinen tutkimustulos tai tutkittavaan ilmiéon liittyva tekija ole ristiriidassa esitetyn tul-
kinnan kanssa. Poikkeuksia esitettyyn tulkintaan ei siis sallita. Ilmién ymmartamiseen johta-
van tulkinnan tulee myos olla sellainen yleistys, jota on mahdollista kayttdd myds muiden
kuin kyseessa olevan tutkimuksen kohdeilmididen suhteen.

Tutkimuksessa pyritdan harkinnanvaraiseen empiiriseen aineistoon perustuvia yksittaisia sin-
gulaarisia tutkimustapauksia (case-yrityksid) syvallisesti tutkimalla saamaan nakyviin sellaisia
kasvuyritysten kannalta merkittévia, ja yleisemmalld tasolla toistuvia tekijoité, joiden perus-
teella voidaan muodostaa kasvuyrityksid koskevia yleisia teorioita. Kasvuyritysten ominai-
suuksien kuvaamiseen ja ymmartdmiseen kaytetddn sekd ylatason késitteiden vertailua ettéd
suoria viittauksia yksittaisiin tapauksiin.

Vaikka tiedonkeruun vaiheessa késitelladnkin numeerista dataa, niin pohjimmiltaan tutkimuk-
sessa on kuitenkin kyse merkitysten ja merkitysselitteiden tulkinnoista. Kohdejoukko valitaan
tarkoituksenmukaisesti ja tapauksia késitellaén singulaarisina eli ainutlaatuisina kokonaisuuk-
sina. Tulkinta on subjektiivista ja tutkijan omat arvolahtdékohdat vaikuttaa tutkittavan ilmion
ymmartamiseen, joten tutkimuksessa aikaansaadaan vain aikaan ja paikkaan rajoittuvia ehdol-
lisia selityksid. Tdma on huomioitava myos tutkimuksen tuloksena saatavaa ymmarrysta
yleistettdessa. Tutkimuksen kohteena on singulaarinen ilmid, josta saatua aineistoa tulkitaan
kokonaisuutena. Tutkimuksessa siis kaytetdan laadullista analyysia.

1.3.2 Metodologia

Tassa tutkimuksessa on kéytetty kasiteanalyyttista tutkimusotetta teoreettisen viitekehyksen
muodostamiseen. Teoreettisen viitekehyksen rakentamisen tarkoituksena on analyysin ja syn-
teesin avulla kehittad aiempien kohdeilmiota koskevien teorioiden ja kasiteanalyysien pohjalta
kasitejarjestelmd, jonka avulla voidaan tunnistaa, kuvata, tyypitelld ja jasentaa tutkittavaa
kohdeilmidta. Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys on konstruoitu kulttuurista ja yritta-
jyydesta kasvuyritysten kontekstissa.

Tutkimuksessa pyritaan l6ytamaan realistisesta todellisuudesta aistihavainnoin saadun materi-
aalin sisaltdmia korrelatiivisia eri osatekijoiden valisia yhteyksia. Tiedonkeruuvaiheessa tutki-
ja on tutkittavaan nahden ulkoisessa asemassa seka toimii arvokysymyksiin ndhden pidéattyen
ja neutraalisti. Tutkimuksen tuloksena saavutettava ilmion kuvaus ja ymmarrys pyritddn myos
yleistdimaan mahdollisuuksien mukaan koko populaatiota koskevaksi piirteeksi.

Tutkimuksessa kaytetdan induktiivisia metodeja, jonka vuoksi jo tutkimuksen alkuvaiheessa
asetetut teoreettisesta viitekehyksestd johdetut propositiot ovat keskeisessa asemassa. Nain
ollen tutkimuksessa on hyvin paljon piirteitd nomoteettisesta tutkimusotteesta, jonka piirteet



22

ovat vahvasti mukana varsinkin tiedonkeruuvaiheessa. Nomoteettiselle tutkimusotteelle tyy-
pillistd havaintomateriaalin tilastomatemaattisiin menetelmiin perustuvaa kasittelya ja tulosten
tilastollista tulkintaa tutkimukseen ei kuitenkaan sisally, silla tutkittavien tapausten maaré on
niin véhainen, ettei niiden muodostamaan aineistoon voida soveltaa tilastollisia menetelmié.
Liséksi tutkimuksessa on piirteitd konstruktiivisesta tutkimusotteesta, silla tutkimuksen tavoit-
teena on luoda olemassa olevan doktriinin pohjalta seka uutta todellisuutta kuvaava teoreetti-
nen ettd konkreettinen konstruktio. Luotavan, johtamisessa paatoksenteon tuen jarjestelmana
toimivan konstruktion osalta tutkimuksessa kaytetddn myos paatoksentekometodologista tut-
kimusotetta.

Tulosten analysoinnissa keskeistd on tutkijan ymmarrykseen perustuvat tulkinnat ja pyrkimys
kohteena olevan ongelman kokonaisvaltaiseen ymmartdmiseen. Tutkimusongelma on luon-
teeltaan holistinen ja dynaaminen seké vaikeasti osaongelmiin jaettavissa, jonka vuoksi tapa-
uksia kasitelladn sisaltapain kohdistettavalla syvéllisella ja kokonaisvaltaisella tarkastelulla.
Tutkimuksen tarkoituksena ei siis ole lainomaisuuksien I6ytdminen, vaan yrityseldaméan ym-
martdmiseen johtavan késitejarjestelmén ja teoreettisen konstruktion kehittdminen. Tutkittavi-
en tapausten suppeasta joukosta johtuen tutkimuksen kontribuutioihin liittyy kuitenkin yleis-
tettdvyyden ja perustelemisen ongelma. Tulokset ovatkin lahinna teoreettisen mallin ja empi-
riasta saadun mallin vertaamisella saatuja propositioita, joiden pysyvyytta koko populaatiossa
on testattava jatkotutkimuksilla. Tutkittavan ilmion singulaarisuuden vuoksi positivistisen
tutkimusotteen mukaisesta luotettavuudesta ja patevyydesté ei siis tdman tutkimuksen kohdal-
la voida varmuudella puhua.

Liiketaloustieteen tutkimuksille tyypilliseen tapaan tutkimuksessa kaytetdan useampaa tutki-
musotetta. Tyon alkuosassa, empiirisen aineiston keraamiseen ja kasittelemiseen tarvittavan
teoriakehikon ja kasitejarjestelman muodostamiseen kaytetdan késiteanalyyttista tutkimusotet-
ta. Tutkimuksen tuloksena syntyvien teoreettisen konstruktion ja konkreettisen systeemin ra-
kentamiseen puolestaan kéytetddn konstruktiivista ja paatoksentekometodologista tutkimus-
otetta. Koska tutkimus on luonteeltaan yksittéisia tapauksia kuvaileva, se ei myoskaan vaadi
lagjaa aineistoa tai tilastomatemaattisten menetelmien kdyttod aineiston kasittelyssa. Tyon
empiirisessé osassa ja uuden tiedon muodostamisessa, eli varsinaisena tutkimusotteena ja
padasiallisena tutkimusmetodologiana onkin hermeneuttiseen tieteenkasitykseen perustuva ja
toiminta-analyyttisiin tutkimusotteisiin kuuluva tapaustutkimus eli case-tutkimus.

Aikaulottuvuus ja metodit

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmind ovat yritysten henkildstolle suunnattu otantaan perus-
tuva strukturoitu verkkoperustainen lomakekysely ja yritysta koskeva sekundaarinen data.
Sekundaarisena datana ovat yrityksen tilinpaatostiedot, joista kerataan tiedot yrityksen liike-
vaihdon ja henkilostomaaran kasvusta. Kyseinen tieto on ratkaisevaa tutkimuksen kohdeyri-
tysten valintaan liittyvan rajauksen kannalta, koska tutkimukseen hyvéaksytaan vain tietyt kas-
vuyrityksen Kriteerit tayttavat yritykset.
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Tutkimuksen aikaulottuvuutena on tutkimustapausten valintakriteereiden maarittamiseksi
suoritettavien tilinpaatostietojen analysointien osalta pitkittaistutkimus ja kyselyiden osalta
poikittaistutkimus. Tutkimuskokonaisuutta tarkasteltaessa aikaulottuvuutena on siis poikittais-
tutkimus.

Tutkimuksessa kaytettdva verkkoperustainen lomakekysely ei noudata lomaketutkimuksen
puhdasta oppikirjaparadigmaa, vaan ainoastaan osittain lomaketutkimukseen kuuluvia empii-
riseen tilastolliseen tutkimukseen liittyvid normeja. Vaikka tutkimuksessa ei siis noudateta
lomaketutkimuksen koko metodista sadnndstod, niin silti sitd voidaan tutkimusotteidensa ja
menetelmiensé perusteella kuitenkin pitdd lomaketutkimukseen kuuluvana sovelluksena.

Tutkimuksessa kaytetdadn muuttuja-ajattelua ja tilastollista todistelua, mutta tilastollisen ana-
lyysin tuloksia kéytetdan ongelman ratkaisemisessa kuitenkin vain rinnasteisina johtolankoi-
na. Tutkimuksessa raakahavainnot yhdistetdaan tilastollisilla menetelmilla erilaisiksi empiiri-
siksi yleistyksiksi, keskiarvoiksi, korrelaatioiksi, prioriteeteiksi ja tilastollisiksi tunnusluvuik-
si, joita sitten kdytetaan aineiston suorien viittausten ohella johtolankoina merkityshavaintojen
tekemiseen selittdmisen vaiheessa. (vrt. Alasuutari 1999.) Tutkimuksessa ei siis kdytetd pel-
kastaan tilastollisia menetelmid. Nain ollen tutkimus on luokiteltavissa selkeésti laadulliseksi
tutkimukseksi.

1.3.3 Tutkimuksen ontologia ja epistemologia

Tutkimuksen ontologia (oppi olevasta) perustuu késitykseen, jonka mukaan ei ole olemassa
vain yhta ainoaa todellisuutta, vaan kullakin yksilolla on oma kokemukseensa perustuva to-
dellisuutensa, eli totuus on sosiaalisesti rakentunut useiden eri todellisuuksien synteesi. (vrt.
Tynjala 1991; Niiniluoto 2003) Tutkimuksen kohteena olevat kompetenssit ja yrityskulttuuri
eivét siis ole yksiselitteisesti madriteltavissa olevia tekijoitd, vaan tutkimuksen kohdehenki-
[6illa on kullakin omat kasityksensd kyseisista ilmidistd. Tamén tutkimuksen ontologisena
l&htokohtana onkin, ettd henkildiden kokemat todellisuudet samasta ilmidsté voivat olla toi-
sistaan poikkeavia. Totuus on siis synteesi siitd, millaiseksi tutkimuksen kohdehenkil6t todel-
lisuuden kokevat, ja tutkijan tehtdvand on muodostaa ndista todellisuuksista hermeneuttisen
tulkinnan avulla oma kasityksensé kollektiivisesta totuudesta.

Epistemologialla tarkoitetaan kasitysta tiedon luonteesta, tiedon alkuperda ja lajeja, tiedon
saavuttamisen mahdollisuuksia ja rajoja eli keinoja ymmartaa ja selittda todellisuutta seké
tiedon luotettavuutta ja varmuutta. Tdman tutkimuksen epistemologia eli tietoteoria perustuu
totuuden sosiaaliseen rakentumiseen ja relativistiseen ontologiaan, jonka mukaan jokaisesta
tutkimuksen kohdeilmidstad saadaan selville haastateltavan oma ndkemys kyseisesta ilmiosté.
Né&in ollen jokaisella haastateltavalla on paras mahdollinen tieto juuri kyseisestd ilmiosta.
Tiedon oikeellisuutta my6hemmassé vaiheessa analysoitaessa on kuitenkin otettava huomioon
tutkimuksen ajallinen viitekehys ja maailmassa vallitseva olotila sekd kyseiselle ajalle omi-
nainen maailmankatsomus. Tutkimuksen epistemologisena olettamuksena on, ettd yrityskult-
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tuuriin ja yrittajyyteen liittyva lansimaisesta tutkimuksesta, kirjallisuudesta ja muusta olemas-
sa olevasta doktriinista saatava teoreettinen tieto on sovellettavissa myos suomalaisiin kasvu-
yrityksiin. Olettamuksena my®ds on, ettd suomalaiset kasvuyritykset ja niitd koskevat yleistyk-
set ovat soveltuvin osin rinnastettavissa toisiinsa toimialasta riippumatta.

1.3.4 Tutkimuksen filosofisten ja metodologisten valintojen kokoava tar-
kastelu

Kuvio 1 havainnollistaa tutkimuksen metodologista heuristiikkaa. Tutkimus perustuu her-
meneuttiseen tieteenfilosofiaan ja edustaa maailmankatsomukseltaan tieteellistd realismia.
Tutkimuksen tarkoituksena on muutamien yksittdisten kohteiden kuvaaminen ja kokonaisval-
tainen ymmartaminen, eli tutkimus on luonteeltaan deskriptiivinen. Tutkimuksen ajattelume-
todina on konvergenttinen ajattelu ja paattelymetodina hypoteettis-induktiivinen paattely.
Tutkimuksen metodologia perustuu teoreettisen viitekehyksen osalta késiteanalyyttiseen tut-
kimusotteeseen ja tulosten osalta konstruktiiviseen tutkimusotteeseen. Varsinaisena tutkimus-
otteena empirian osalta on case- eli tapaustutkimus. Tutkimusaineiston kasittelyyn kaytetadn
kvalitatiivista analyysia.

Tutkimusfilosofia > Positivismi

Paattelymetodi

Deduktio

Kokeellinen
tutkimus

Survey

Poikittaistutkimus

Otanta
Kysely
Haastattelut

Sekundaarinen data

Herme-
.| neutiikka
Abduktio Tulkitseva
tutkimus

Tapaustut-
kimus
Multiple case

Tiedonkeruu-
menetelma ja
empiria

Aineistolahtdinen

. teoria
Aikaulottuvuus

» Pitkittdistutkimus .
. . Etnografia
Tutkimusote ja Toiminta-

-metodologia tutkimus

Induktio

Fenomenologia

Kuvio 1. Tutkimuksen tieteenfilosofinen ja metodologinen asemointi. (Saunders et al. 2000)

Tutkimuksen aikaulottuvuus on tutkimustapauksen valintakriteereiden maarittamiseksi suori-
tettujen tilinpaatostietojen kasittelyjen osalta pitkittaistutkimus ja kyselytutkimuksen osalta
poikittaistutkimus. Tiedonkeruumenetelmid ovat otantaan perustuva strukturoitu kysely ja
sekundaarinen data eli yrityksen tilinpaatostiedot ja toimintakertomukset useamman vuoden
ajalta. Kokonaisuutta tarkasteltaessa tutkimuksen aikaulottuvuutena on siis poikittaistutkimus.
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimusraportti voidaan jakaa neljaan osaan: Ensimmainen osa muodostuu johdannos-
ta, toisessa osassa madritelladn tutkimuksen teoreettinen viitekehys, kolmas osa liittyy empii-
riseen tutkimukseen ja neljannessa osassa esitetaan paatelmat ja diskussio. Kuvio 2 havainnol-
listaa tutkimuksen rakennetta.

Luku 1. Johdanto

Luku 2. Organisaatiokulttuuri Luku 3. Kasvuyrityksen

tarkeat ominaisuudet
-y ___ I___

Empiirinen tutkimus

Luku 4. Tutkimuksen aineisto
ja menetelmat

Y

o Luku 6. Paatelmat ja
] diskussio
Y
Luku 5. Tutkimustulokset ja
niiden analyysi
L ]
Kuvio 2. Tutkimuksen rakenne.
Osa | Luku 1. Johdannossa esitellaan ensin tutkimuksen tausta ja sen jalkeen maaritel-

laén tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja rajaukset. Tutkimuksen metodologisissa
ja tieteenfilosofisissa valinnoissa madritellaan tutkimuksen tieteenfilosofinen
asemointi, metodologia, tutkimuksen ontologia ja epistemologia seka lopuksi
tehdaan tutkimuksen filosofisten ja metodologisten valinnat kokoava tarkastelu.
Viimeiseksi johdannossa késitelldan tutkimuksen rakenne.

Osa Il Luku 2. Organisaatiokulttuurin ensimmaisena alalukuna on organisaatiokulttuu-
rin historia ja maarittelyt. Sen jalkeen késitelladn organisaatiokulttuurin raken-
netta artefaktien, arvojen sekéd perusoletusten ja uskomusten tasoilla. Kolman-
nessa alaluvussa tarkastellaan organisaatiokulttuurin ja organisaatioilmapiirin
valistd suhdetta ja neljantend alalukuna on organisaatiokulttuurin merkitys. Lu-
vun lopuksi ennen yhteenvetoa kasitelld&n vield organisaatiokulttuuriin liittyvat
riskit.
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Luku 3. Kasvuyrityksen tarkedt ominaisuudet jakautuu viiteen alalukuun, jotka
ovat oppiva organisaatio, innovatiivisuus, verkostoituminen ja kompleksisuus,
sisainen yrittajyys ja yhteenveto.

Luku 4. Tutkimuksen aineisto ja menetelmat koostuu neljasta alaluvusta. En-
simmadisessa alaluvussa esitelldadn kohdeorganisaatiot ja tutkimukseen osallistu-
neet henkil6t, toinen alaluku kasittda tutkimusinstrumentin ja kolmannessa ala-
luvussa esitelladn empiirinen aineisto, menetelmét ja analyysit. Viimeisena ala-
lukuna on yhteenveto.

Luku 5. Tutkimustulokset ja niiden analyysi jakautuu kahteen alalukuun. En-
simmadisessa alaluvussa esitellaan kaikkien viiden case-yrityksen yrityskohtaiset
tulokset ja toinen alaluku muodostuu kaikkien case-yritysten tulokset yhteen ko-
koavasta tarkastelusta. Tutkimustulokset kokoavassa tarkastelussa kasitell&an
ensin tulokset kompetenssiryhmien tasolla, sitten kompetenssien tasolla kompe-
tenssiryhmittain ja sen jalkeen kompetensseittain, seka lopuksi tarkastellaan vie-
14 prioriteettitestin tuloksia ja esitetddn tutkimustulosten synteesi.

Luku 6. Paatelmat ja diskussio muodostuu viidesta alaluvusta. Ensimmaisessa
alaluvussa tehdaan johtopaatokset tutkimustuloksista, toinen alaluku késittaa
tutkimuksen tarkastelun, kolmannessa alaluvussa mééritellaan tutkimuksen teo-
reettiset ja praktiset kontribuutiot, neljannessa alaluvussa tarkastellaan tutkimus-
tulosten luotettavuutta ja yleistettavyyttd, ja lopuksi viidennessa alaluvussa esi-
tetadn jatkotutkimusehdotukset.
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2 ORGANISAATIOKULTTUURI

2.1 Organisaatiokulttuurin historia ja maarittelyt

Etymologisesti sana kulttuuri tulee latinan sanasta cultura, joka tarkoittaa maan viljelya. Ant-
ropologiassa kulttuureja on tutkittu jo 1800-luvulta lahtien, mutta organisaatioympéristossa
kulttuuria alettiin tutkia vasta 1950-luvulla. Ensimmaéisend késitettd kaytti Jaques (1953).
1970-luvun tunnetuimpia kulttuuriviitekehyksen kéyttdjid organisaatioita tutkittaessa olivat
Turner (1971), Harrison (1972; 1975), Eldridge ja Crombie (1974) sekd Handy (1976). Varsi-
nainen kulttuuritutkimuksen nousu organisaatiotieteisséd kuitenkin alkoi Pettingrewin (1979)
kirjoittaman artikkelin saattelemana 1980-luvulla, jolloin organisaatiokulttuurista kirjoittivat
muun muassa Ouchi (1981), Pascale ja Athos (1981), Peters ja Waterman (1982), Deal ja
Kennedy (1982) seka Schein (1991). Lopullisesti késite vakiinnutti asemansa organisaatiotie-
teissa 1990-luvulta lahtien. (Juuti 1992, 39; 2006, 240-241; Ldmsa & Hautala 2005, 176;
Seek 2008, 204-208)

Ennen varsinaista organisaatiokulttuurin méaarittelya on syyta maéritella organisaation kasite.
Koska organisaation toimintaan ja rakenteisiin vaikuttavat monet eri tekijat, on organisaation
yksiselitteinen madrittely kuitenkin hyvin vaikeaa. Madrittelyn vaikeutta lisdd myds se, ettd
organisaatio ndhdaan hyvin eri tavalla eri organisaatioteoreettisista ndkékulmista.

Realistisen maailmankuvan sisalla organisaatio voidaan maéaritelld tiettyjen tavoitteiden ja
paamaarien saavuttamiseksi muodostetuksi ihmisten yhteistoimintajarjestelméksi, jolla on
ennalta laaditut ja usein toistuvat muotonsa ja joka pyrkii sopeutumaan ymparistoonsa seka
I0ytdmaén tasapainon tyodnjaon erikoistuneisuuden ja toiminnan yhtendisyyden valilla. Tul-
kinnallisessa lahestymistavassa, jota organisaatiokulttuurindkdkulmakin edustaa, organisaati-
osta taas ei pyritd luomaan yhtd oikeaa kuvaa, vaan siind pyritddn tulkitsemaan sen taustalla
vaikuttavia ilmidita. (Juuti 2006, 204-205)

Jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa, joka kuvastaa organisaation jasenten potentiaa-
lia (Deal & Knnedy 1983, 8; Hampden-Turner 1991, 11; Junnola & Juuti 1997). Organisaa-
tiokulttuuria voisikin kuvailla organisaation ”’psyykeksi” ja yksilon persoonallisuuden vasti-
neeksi. Se saatelee yksildiden kayttaytymista ja heijastuu siten organisaation jasenten kaikessa
toiminnassa, minan kokemisessa ja itsearvostuksessa seka organisaation siséisessé ja ulkoi-
sessa vuorovaikutuksessa, kuten myos organisaatiorakenteissa ja organisaation jasenten va-
linnoissa. (Ahonen & Pohjanheimo 2000, 13; Heikkilad & Heikkild 2001, 319; Juuti 1992, 65;
Karlof 1999, 129; Schein 1991)

Organisaatiokulttuuri on siis ulkoisten ja siséisten tekijoidensd monitahoinen kooste, joka
muodostuu organisaation jasenten yhteisista perusolettamuksista ja toimintapolitiikkaa ohjaa-



28

vista perusfilosofioista; arvoista, asenteista, ajatuksista, uskomuksista, normeista, kertomuk-
sista, vertauskuvista, sankareista ja symboleista, sdédnnénmukaisista kayttaytymismalleista;
tavoista ja traditioista, riiteistd, rituaaleista, juhlista, sosiaalisista suhteista ja verkostoista seké
kielistd. (Deal & Kennedy 1983, 147; Goffman 1959, 1967; Homans 1950; Juuti 1992;
Ouchi 1981; Rissanen et al. 1996, 43; Salmenkari & Ruotsi 1994, 174; Schein 1991; 2001,
Van Maanen 1979.) Organisaatiokulttuuri on kollektiivisista, suurelta osin tiedostamattomista
ja itsestdanselvyyksind pidetyistd merkitysrakenteista koostuva, tietylle ryhmalle yhteinen
osin epavirallisten arvojen, uskomusten ja odotusten merkitysjarjestelmd, joka séannéllistaa
kayttdytymista ja ohjaa siten organisaation jasenten toimintaa ja kokemuksien tulkintaa. (Di-
xon 1994, 115; Geerz 1973; Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 72; Smircich 1983; Stanley
1990, 1) Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd yhteison jasenten kesken vallitsisi konsensus
kulttuurillisista merkityksista, vaan ennemmin se kuvastaa yhteison jasenten osallisuutta kol-
lektiivisesta toiminnasta saatavien yhteisten kokemusten pohjalta tapahtuvaan kulttuurin tuot-
tamiseen ja yllapitdmiseen. (Czarniawska-Joerges 1992, 33; Hatch 1997, 104-106; Pfeffer
1981)

Organisaatiokulttuuri on palautteesta tietonsa saava itseohjautuva jarjestelma (Hampden-
Turner 1991, s. 22), joka koostuu seka tietoisesti kehitetyista ja selvésti méaaritellyistd etta
aikaisempien tapahtumien ja persoonien vaikutuksesta muotoutuneista piilevista ja ajan mit-
taan muuttuvista yhteisistd perusarvoista ja normeista (Ahonen & Pohjanheimo 2000, 10;
Karlof 1999, 129; Karléf & Lévingsson 2006, 57; Ekman 2004, 125). Rajan vetdminen yksi-
I6llisten arvojen ja kollektiivisen kulttuurin vaikutuksen valille on kuitenkin vaikeaa, koska
yhteison kulttuuri muuttaa vastakohtaisia panoksia tasapainottaessaan yksilon arvojérjestel-
man ajan saatossa yhteison arvojarjestelman mukaiseksi (Lahteenméki 1995, 186; Hampden-
Turner 1991, 22).

Kulttuuri muodostaa ik&an kuin organisaation “’puolustusjérjestelmén”, joka luo jatkuvuutta ja
ennustettavuutta organisaation toimintaan seké vahvistaa yhteison identiteettid yhteisymméar-
rysta lisadmalla. Se on siis organisaation jasenten yhteinen kasitysmaailma ja yhdistavien piir-
teiden kokonaisuus ja sen vuoksi se on aina myods enemman kuin yksittaisten tekijoidensa
summa. (Aaltonen & Junkkari 1999, s. 100; Ahonen & Pohjanheimo 2000, 10-13; Hampden-
Turner 1991, 22; Lahteenmaki 1995, 186; Rissanen et al. 1996, 43)

Organisaatiokulttuuri voidaan lisaksi maéritella tietyn yhteison sosiaalisesti rakentuneeksi
todellisuudeksi, joka syntyy organisaation jasenten vélisessa vuorovaikutuksessa. (Aaltio-
Marjosola 1992; Lehtonen 1998; Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 72; Schein 2001, 203;
Paaluméki 2004, s. 18) Se on myo6s organisaation Kkollektiivisessa muistissa historiallisten
prosessien kautta alitajunnaksi muodostunut tulevaisuuden tahtotila (Aaltio-Marjosola 1997,
13), joka koostuu niistd merkitysjarjestelmistd, jotka ovat kehittyneet organisaation jasenten
synnyttdmien ja kayttdmien eksplisiittisten ja implisiittisten mallien ja symbolien tulkinnoista
sekd muiden ihmisten niihin kohdistamien tulkintojen vertailuista. (Kroeger & Kluchohn
1952, 180; Paaluméki 2004, 18)
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Kulttuuri siis muodostuu ryhmalle tunnusomaisista julkilausumattomista opituista mentaali- ja
kayttdytymismalleista seka siitd jaetusta tiedosta ja osaamisesta, joka pohjautuu ennen kaik-
13; Hofstede 1992; Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 94; Reiman 1999, 14) Taman vuoksi
tietynlaista kayttaytymista edistdvad kasvuhakuista organisaatiota ei pystyta kehittdmaan yk-
sinomaan organisaation rakenteisiin vaikuttamalla, vaan aina on huomioitava myos kulttuurin
vaikutus (Viitala 2003, 103). Tama on erityisen tarkeéa tiedostaa varsinkin nopeasti kasvavien
organisaatioiden kohdalla, joiden organisaatiorakenteet ovat usein jatkuvassa muutoksessa.

Yhden tunnetuimman suomalainen organisaatiotutkijan Pauli Juutin mukaan yrityskulttuuri
ilment&a yrityksen toimintatapaa, eli organisaation jasenille tiettyna aikana tyypillisia ajattelu-
ja toimintamalleja. Juutin (1992, 39; 1995, 72) mukaan kulttuuri saa muotonsa yrityksen pe-
rinteissé ja nayttaytyy yrityksen tuotteina ja toimintoina seké yrityksessd omaksuttuina tapoi-
na, taitoina, tekniikoina ja vélineind. Kyseiset itsestdan selvyyksina pidettdvat ja alitajuntai-
siksi muodostuneet ajattelu- ja toimintatavat ovat kehittyneet aikojen saatossa menestyksek-
kaistd metodeista, kun yrityksen jasenet ovat pyrkineet selviytymédan ymparistonsa muutok-
sissa ja sdilyttamaan yhteisonsa kiinteyden. (Juuti 1992, 39; 1995, 72) Kasvuhakuisissa yri-
tyksissa naista opituista kollektiivisista toimintatavoista on ajan kuluessa muodostunut pysyva
kasvun mentaliteetti, jolla yritys pyrkii vastaamaan myds tulevaisuuden haasteisiin.

Organisaation kulttuuri on se kosketuspiste, jossa missio sivuaa organisaation ongelmaa
(Stanley 1990, 140). Nain ollen kulttuuri vaikuttaa ratkaisevasti myds organisaation kykyyn
selviytya tulevaisuuden haasteista. Toisin sanoen yrityskulttuuri voidaan nahda yrityksen me-
nestysta ja aikaansaannoksia heijastelevana arvojen ohjaamana tavoitteellisena liiketoiminta-
na, jossa konkretisoituvat yhteiskunnallisessa ja liiketaloudellisessa ympéristossd menestymi-
sen edellytykset. Talldin suurin yksittdinen kulttuuriin vaikuttava elementti on yrityksen toi-
mintaymparistd, jonka vuoksi my6s makrokulttuuri on aina huomioitava yrityksen sisaista
kulttuuria tarkasteltaessa. (Deal & Kennedy 1983, 20; Koiranen 1993, s. 131; Schein 2001;
Hampden-Turner 1991, s. 10-12)

Taulukossa 1 on esitetty muutamien merkittavien kulttuuritutkijoiden eri aikakausilta olevia
kulttuurin maaritelmia.
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Taulukko 1. Kulttuurin méaaritelmia eri aikakausilta. (mukailtu Hatch & Cunliffe 2006, s. 177)

Elliot Jaques The culture of the factory is its customary and traditional way of
(1952, 251) thinking and doing of things, which is shared to a greater or lesser
degree by all its members, and which new members must learn,
and at least partially accept, in order to be accepted into service

in the firm.
Andrew Pettingrew Culture is a system of publicly and collectively accepted meanings
(1979, 574) operating for a given group at a given time. This system of terms,

forms, categories, and images interprets a people’s own situation
to themselves.

Organizations (are) culture-bearing milieux, that is, (they are)
distinctive social unit possessed of a set of common understanding
for organizing action and languages and other symbolic vehicles
for expressing common understanding.

Meryl Reis Louis
(1983, 39)

John Van Maanen Culture refers to the knowledge members of a given group are
(1988, 3) thought to more or less share; knowledge of the sort that is said to
inform, embed, shape, and account for the routine and
not-so-routine activities of the members of the culture. ...

A Culture is expressed (or constituted) only thought the actions
and words of its members and must be interpreted by, not given
to, a fieldworker. ...

Culture is not itself visible, but is made visible only through its
representation.

Harrison Trice and Culture are collective phenomena that embody people’s responses
Janice Beyer to the uncertainties and chaos that are inevitable in human

(1993, 2) experience. These responses fall into two major categories. The
first is the substance of a culture-chared, emotionally charged
belief systems that we call ideologies. The second is a cultural
forms-observable entities, including actions, through which
members of a culture express, affirm, and communicate the
substance of their culture to one another.

Yksi merkittdvimmistd tdman hetken organisaatiokulttuurin tutkijoista on Edgar H. Schein,
jota pidetddn myds organisaatiopsykologian alan perustajana. Organisaatiokulttuurin lahesty-
mistapa, jota tassa tutkimuksessa kaytetaan, perustuu hyvin pitkélle hénen esittamiinsa kasi-
tyksiin ja méaritelmiin. Sen vuoksi tarkastelemme hénen esittamidan ndkemyksia hieman laa-
jemmin.

Scheinin mukaan kulttuuria tulee tarkastella jonkin maariteltavissa olevan itsendisen ja sosiaa-
lisen yksikdn ominaisuutena. Taméan sosiaalisen yksikon koolla ei ole merkitystd, kunhan sill&
vain on ollut riittdvd maara yhteisia, ulkoisen toimintaympariston tuottamia ryhman sailymi-
seen ja sen sisaiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmia ratkaistessa syntyneita merkityksellisia
kokemuksia, joiden avulla se on voinut oppia ja vakiinnuttaa yhteisen ndkemyksen itsestdan
ja ymparistostdan sekd yhteison paikasta ympéristossa. Tdman ndkemyksen tulee myos olla
toistuvasti toimivaksi osoittautunut ja riittdvan pitkaan toiminut, jotta se on voinut muuttua
itsestadnselvyydeksi ja siirtyd ~organisaation tiedostamattomalle tasolle”. Ndin maéariteltyna
kulttuuri on ryhman historiansa aikana oppimien kaikkien yhteisten, itsestdan selvien ja piile-
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vien oletusten loppusumma — yhteison menestyksen perintd. (Dyer 1982; Schein 1981; 1983;
1984; 1991; 2001)

Huomattavaa kuitenkin on, ettd tietoiset kayttaytymismallit eivat tdmé&n maaritelman mukaan
ole osa kulttuuria, eivatka ne sen vuoksi voi olla mydsk&éan kulttuurin madrittelyn perustana.
Tama johtuu siit4, ettd tietoisen k&yttdytymisen sddnndnmukaisuudet saattavat yhtd hyvin
heijastella niin kulttuurin edellytysten vaikutuksia kuin ulkoisen ympériston tilannetekijoita,
jolloin havaittavissa oleva kayttdytyminen voi joko olla kulttuurin artefakti tai sitten ei. Koska
asian selvittdminen vaatii aina kulttuurin syvimpien kerrostumien tarkastelua, niin tdman
vuoksi on myo6s syyté tehda ero kulttuurin syvan perusoletusten tason ja sen pintatason ilmi-
Oiden, kuten arvojen ja artefaktien valille, ja ainoastaan tat4 kaikkein syvintd, tiedostamatonta
perusoletusten ja uskomusten tasoa tulee kutsua kulttuuriksi. (Dyer 1982; Schein 1981; 1983;
1984; 1991)

Tiivistettyna Schein (1991, 26) tarkoittaa “kulttuurin” mddritelmdlld sitd “perusoletusten
mallia, jonka jokin ryhméa on keksinyt, 16ytanyt tai kehittéanyt oppiessaan kasittelemaan ulkoi-
seen sopeutumiseen tai sisaiseen yhdentymiseen liittyvia ongelmiaan ja joka on toiminut kyl-
lin hyvin, jotta sita voidaan pitad perusteltuna ja siksi opettaa ryhman uusille jasenille on-

gelmia koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea.”

”Yrityksella on kulttuuri” ja ”yritys on kulttuuri”’-nakoékulmat

Organisaation kulttuuri ei kuitenkaan ilmene yhtena organisaation toimintaan vaikuttavana
yksiselitteisend muuttujana, vaan sitd voidaan tarkastella kahdesta eri perspektiivista. “Yrityk-
selld on kulttuuri ”-nékdkulman mukaan organisaatiolla on kulttuuri, eli kulttuuri ndhdaan
organisaation osana, kun taas “yritys on kulttuuri ”-nakdkulman mukaan organisaatio itses-
s&an on kulttuuri. (Aaltio-Marjosola 1992; Alvesson 2002, 26; Conrad 1994; Juuti 1992, 27)
Né&kokulman valinnalla on suuri merkitys, silld organisaation ja kulttuurin valisen suhteen
konkretisointitapa vaikuttaa ratkaisevasti muun muassa johtamisen rooliin. (Aula 2000, 86)

”Yrityksella on kulttuuri”-nakdkulmassa (kuvio 3) organisaatio nahdaan johdon hallinnalle
alisteisena. Kulttuuria tarkastellaan talléin yhtend toimintaan vaikuttavana tekijana muiden
toimintojen, kuten strategian, rakenteen ja teknologian ohella ja sita johdetaan muiden resurs-
sien tavoin ylhaalta alaspéin. Kulttuuri ndhdaan siis yhtend organisaation erillisend ominai-
suutena, jota on mahdollista selittdd, ennustaa ja kehittda johtamisen keinoin. (Alvesson 2002,
25-27; Aula 2000, 92; Ld&ms& & Hautala 2005, 177) Johtaminen taas ndhdaan symbolisten
merkitysjarjestelmien kautta tapahtuvana kulttuurin valittdmisena ja organisaatioon kulttuuri-
sia arvoja tuottavien henkildiden palkitsemisena. Johdolla on néin ollen ratkaiseva merkitys
kulttuurin muotoutumiseen, silla se luo, yllapitadé ja muuttaa ihmisten uskomuksiin varastoitu-
nutta kulttuuria sek& kontrolloi alakulttuureita varmistaen néin kulttuurien riittdvan yhtenai-
syyden. Yrityksell& on kulttuuri”-ndkemyksen mukaan yhtendiselld ja vahvalla organisaa-
tiokulttuurilla on myds selked positiivinen korrelaatio organisaation menestyksen kanssa.
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(Aula 2000, 90-92; Schein 1991) Tunnetuimpia tdmén nédkemyksen edustajia ovat Thomas
Peters ja Robert Waterman, jotka julkaisivat vuonna 1982 klassikoksi muodostuneen kirjansa
In Search of Excellence (Peters & Waterman 1982).

L||ket0|m|n_ta— Strategia
konsepti

Organisaatio- _
rakenteet Teknologia
Organisaatio-
kulttuuri

Kuvio 3. Kulttuuri organisaation osana. (Alvesson 2002, 26)

Gareth Morganin (1986) mukaan organisaatio itsessdén on kulttuuri. Organisaatiokulttuuri ei
siis ole mekanistinen kasite, joka on vain yksittdinen organisaation toimintaan liittyvd muuttu-
ja. Tallaisessa “yritys on kulttuuri”-nédkokulmassa (kuvio 4) korostetaan yksildiden jakamaa
kollektiivista merkitystulkintaa, joka yhteisen kokemuksen ja vuorovaikutuksen myota rajaa
kéasityksen todellisuudesta, ja jonka puitteissa yhteiset sdannot, merkityksenannot, ajatukset ja
uskomukset ohjaavat toimintoja. Organisaatio ndhd&an sosiaalisena yhteisond, ja kulttuuri
organisaation sosiaaliseen jarjestelméén seké sen rakenteisiin kytkeytyvand monien yhteisesti
omaksuttujen merkitysjérjestelmien ja ymmartamiseen liittyvien tulkintamekanismien proses-
sinomaisena koosteena, joka yll&pité4 ja vahvistaa sosiaalisen jarjestelméan kiinteyttd, suuntaa
yksildiden ajatuksia ja toimintaa sekd vaikuttaa kaikkiin organisaation toimintoihin. (Alves-
son 2002, 25-27; Schein 2001, 204; Juuti 1992, 27; Juuti & Lindstrom 1995, 19-20; Morgan
1986)

Kulttuuri on siis koko organisaatiota yhdistava tekija, jossa kollektiivinen toiminta muuttaa ja
tuottaa jatkuvasti uutta kulttuuria useiden hallitsemattomien tekijoiden vaikutuksesta. Kult-
tuurin akillinen muuttaminen johtajan késkyll& ei ole mahdollista, vaan kulttuurin muutos on
aina ajattelu- ja toimintatapojen muuttamiseen sidoksissa oleva pitk&kestoinen prosessi.
(Lamsé & Hautala 2005, 177) Aulan (2000, 94) mukaan “yritys on kulttuuri”’-ndkékulmassa
organisaatiota ei siis ndhda ylhaélt4 alas johdettavissa olevana yhtendisend kulttuurina, vaan
tietynlaisena konfliktisista ja sovittamattomista selvapiirteisista alakulttuureista muodostu-
neena omalla tavallaan jérjestaytyneend sekasortona”. (vrt. Schein 1991; 2001)

Schein on tdman nakokulman yksi tunnetuimmista edustajista. Ndkemys on myds tdmén tut-
kimuksen perustana, silld kasvuyritysten kulttuuria tarkastellaan tassé tutkimuksessa yritys
on kulttuuri”-nédkdkulman mukaisesti yrityksen sosiaalisena koettuna todellisuutena.
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Kulttuurinen ulottuvuus

Teknologia

Liiketoiminta-
konsepti

Organisaatio-
rakenteet

Kuvio 4. Organisaatio kulttuurina. (Mukailtu Alvesson 2002, 26)

”Yritykselld on kulttuuri” ja yritys on kulttuuri”-ndkokulmat eivat kuitenkaan ole toisiaan
poissulkevia, vaan ne voivat olla organisaatiossa ldsnd samanaikaisesti. Ne vain tarjoavat eri-
laisen ndkokulman organisaation ja kulttuurin valisen suhteen tarkasteluun sekd ohjaavat mo-
lemmat omalla tavallaan organisaation kayttdytymista yhteison jasenten toiminnan kautta.
Kumpikaan nédkemys ei tutkijoiden ja asiantuntijoiden mukaan ole oikea tai vaara, eika tois-
taan parempi, vaan molempien l&hestymistapojen mukaan kulttuuri on syvallinen ja moniulot-
teinen tekija. (Aula 2000, 95; Juuti 1992, 27)

2.2 Organisaatiokulttuurin rakenne

Scheinin (1991; 2001) mukaan organisaatiokulttuuri koostuu kolmesta kerroksesta: artefak-
teista, arvoista ja perusoletuksista (kuvio 5). Artefaktit ovat kulttuurin ndkyvé ja helposti ha-
vaittava, mutta vaikeasti tulkittavissa oleva osa, joka muodostaa kulttuurin tiedostetun pinnal-
lisen tason. Heti pintatason alapuolella ovat arvot, jotka ovat artefaktien tulkintoihin vaikutta-
via taustatekijoitd. Kulttuurin syvimman, tiedostamattoman tason muodostavat perusoletukset
ja uskomukset, jotka ovat ndkymattémia ja vaikeasti havaittavissa olevia. Yhdessé arvot ja
perusoletukset muodostavat kulttuurin syvérakenteen.

Kulttuurin tasot ulottuvat kuuluvasta ja nakyvasta danettomaan ja nakymattomaan. (Hamp-
den-Turner 1991, 9; Schein 1984; 1991, 31) Artefaktit ja arvot, jotka ovat kulttuurin pintata-
son ilmidité ja perusolemuksen ilmentymid, tulisi pitaa tarkoin erilladn syvimman tason pe-
rusoletuksista — kulttuurin ytimestd. (Schein 1984; 1991, 31) Organisaation kayttaytymisen
ymmartamiseksi ei myoskaan riitd, ettd tunnistetaan pelkéstddn pintatason havaittavia ja hel-
posti madriteltavia tekijoita, vaan on ymmarrettdva myods niiden taustalla olevia syvempien
tasojen tekijat. (Schein 2001, 30)
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Artefaktit (ja luomukset)

A . . . Nékyva, mutta vaikeasti

- Nékyvat organisaation rakenteet ja tulkittavissa oleva taso
prosessit (esim. tekniikka, taide, A
tiede)

- Nakyvé ja kuuluva toiminta

lImaistut) arvot . .
( ) Selvempi tiedostamisen taso

- Strategiat Nékymaton

- Padmaéarat

- Filosofiat *

A

A 4

(Pohjimmaiset) perusoletukset

Arvojen ja toiminnan perimméiset
lahteet Tiedostamaton ja itsestéén selvé
- Uskomukset N&kymaton

- Késitykset
- Ajatukset
- Tunteet

Kuvio 5. Kulttuurin tasot ja niiden valinen vuorovaikutus.
(Mukailtu Schein 1991, 32; 2001, 30)

Toisen laajalti tunnetun kuvauksen organisaation olemuksesta ovat esittdneet Frensch ja Bell
(1973), jota muun muassa Aaltonen ja Junkkari (1999) ovat soveltaneet. Frenschin ja Bellin
klassisessa jaadvuorimallissa (kuvio 6) organisaation piirteet jaetaan tiedostettuun nakyvaan
osaan ja tiedostamattomaan osaan. Pinnan ylapuolisia nékyvié pirteitd ovat muun muassa ra-
kenteet, resurssit, taloudellisuus, tavoitteet, tekniikat ja toimintatavat. Heti pinnan alla ovat
arvot ja normit. Nakyméaton osa koostuu perusoletuksista, asenteista, tunteista, ajan ja paikan
luonteesta, vuorovaikutuksesta ja yhteison suhteesta ymparistoon. Vaikka arvot ja normit ovat
pinnan alapuolista nakymatontd osaa, niin niihin on kuitenkin tietyssd méaarin mahdollista
vaikuttaa ja niiden avulla voidaan vaikuttaa myds syvemman tason tekijoihin. (Aaltonen &
Junkkari 1999, 101-103; Frensch & Bell, 1973)
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Rakenteet
Resurssit
Taloudellisuus
Tavoitteet
Tekniikat

Tiedostettu

Arvot
Normit Tiedostamaton

Asenteet

Tunteet
Vuorovaikutus

Suhde ymparistoon
Ajan ja paikan luonne

Kuvio 6. Organisaation jdavuorimalli. (Mukailtu Aaltonen & Junkkari 1999;
French & Bell 1973)

Kyseinen Frensch’n ja Bellin (1973) malli on hyvin pitkdlle yhtenevéinen Scheinin esittiméan
organisaatiokulttuuria kuvaavan mallin kanssa (vrt. Schein 1991, 32; 2001, 30). Aaltonen ja
Junkkari (1999, 103) puolestaan ovat menneet jadvuori-metaforassa vieldkin pidemmalle kuin
French ja Bell. Heiddn mukaansa organisaation ndkyvéa osa vaikuttaa toiminnan kokonaisuu-
teen noin 10 prosentin verran ja loput 90 prosenttia on alitajuntaisen osan vaikutusta.

2.2.1 Artefaktit

Termi artefakti tulee latinan sanoista “ars” (taito, taide) ja “factum” (tuote), ja tarkoittaa kir-
jaimellisesti ihmisen luomaa asiaa. (Paaluméki 2004, 9) Kulttuurin ndkyvimmalle tasolle si-
joittuvat artefaktit ja luomukset ovat siis ihmistydn aikaansaannoksia, eli se ihmisen rakenta-
ma fyysinen ja sosiaalinen ymparisto, jolla on valitdn emotionaalinen vaikutus. Niitd on
yleensa helppo havaita ndkemalla, kuulemalla ja tuntemalla. Artefaktien tasolla kulttuuri on-
kin hyvin selkeda. (vrt. Schein 1991, 32; 2001, 31-32; Lamsa & Hautala 2005, 182; Viitala
2003, 57; Trice & Beyer 1984; Gagliardi 1990; Hatch 1997)

Artefakteilla on nelja merkittavédd ominaisuutta: Artefaktit ovat ihmisen sosiaalisen toiminnan
ja vuorovaikutuksen tuloksena syntyneitd tarkoituksellisia, aistein havaittavia sek& sosiaali-
historiallisesti kontekstisidonnaisia tuotteita. (Gagliardin 1990, 3; Lehtonen 1988; Viitala
2003, 57) Artefaktien merkitys muodostuu tietyn sosiaalisen yksikon kaytanndn toimien seu-
rauksena ja tdman vuoksi niiden tulkinnat eivat ole yksiselitteisid, staattisia tai objektiivisia,
vaan kontekstisidonnaisia ja subjektien mukaan muuttuvia. ( Lehtonen 1998; Niiniluoto 1990;
Paaluméki 2004, 132-135;) Artefaktit ovat siis tietyssd mielessa funktionaalisia elementtejé,
joiden merkitys riippuu yhteison tai yksilon toiminnasta. (Dandridge 1983, 71; Rusted 1990,
87)
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Aurtefaktit voidaan luokitella kolmeen eri kategoriaan; 1) objekti eli fyysinen ilmenemismuoto,
2) kayttaytyminen ja 3) verbaalinen ilmaisu. Fyysisia artefakteja ovat esimerkiksi taiteelliset
luomukset, muotoilu, logot, fyysiset tilat sekd niiden arkkitehtuuri ja sisustus, henkildstén
pukeutuminen, tyokalut ja -koneet, tuotteet, Kirjoitettu kieli seké julisteiden, kuvien ja muis-
toesineiden esille asettelu. Verbaalisia artefakteja ovat muun muassa tarinat, myytit, legendat,
sankarit, nimet, lempinimet, ammattislangi, metaforat, retoriikka, slogaanit, sananlaskut, vit-
sit, teoriat, selitykset ja huhut. Kéyttdytymiseen liittyvia artefakteja ovat esimerkiksi sere-
moniat, rituaalit, riitit, traditiot, sosiaaliset rutiinit ja tapaamiset, viestintatavat, eleet, huomaa-
vaisuudet, palkitseminen ja rankaiseminen. (Dandridge et al. 1980; Hatch & Cunliffe 2006,
189; Schultz 1995; Schein 1991; Jones 1996; Juuti 1992)

Vaikka artefaktien havaitseminen on helppoa, niin huomattavasti vaikeampaa on niiden mer-
kitysten ja keskinéisten suhteiden selvittdminen sekd se, mitd syvimpia rakenteita ne mahdol-
lisesti heijastelevat (Schein 1991, 33). Paaluméen (2004, 203) mukaan artefaktit eivat kuiten-
kaan aina ole vain marginaalisia kulttuurin heijastumia, vaan ne voivat olla myds osa kulttuu-
rin kokemista. Pelkastaan havainnoimalla ei yleensa pystyté tulkitsemaan tapahtumia ja orga-
nisaation jasenten kayttaytymista oikein, vaan merkityssisallon selvittdmiseksi havainnoista ja
tunteista on liséksi keskusteltava yhteisén jasenen kanssa. Aina tdmékaan ei kuitenkaan tuo
ratkaisua, sill& kyseisessa kulttuurissa eldvat eivat vélttamatta itse ole tietoisia omista aikaan-
saannoksistaan. Talloin nakyvaan kayttaytymiseen liittyvien merkityssiséltojen selville saami-
seksi voi joko elad riittdvan kauan kyseisen kulttuuriympdriston yhteison jasenend ja koota
tietoa ihmisten viestinnésta tai sitten analysoida keskeisid kulttuurin jasenten kayttaytymista
ohjaavia arvoja. (Schein 1991, 32-33; 2001, 32)

Artefaktit luovat fyysiset ja symboliset puitteet ja siten mahdollistavat, tukevat ja estavat or-
ganisaation toimintaa. Ne muokkaavat yhteison jasenten uskomuksia ja arvoja, ja vaikuttavat
siten organisaation tapaan hahmottaa todellisuutta. Artefaktit luovat myods peruslahtokohdat
muille kognition ja toiminnan muodoille. Tdmén vuoksi artefakteilla tulisi joidenkin tutkijoi-
den mukaan, mm. Gagliardi (1996) ja Paaluméki (2004), olla merkittdv& osuus organisaatiota
kulttuurisena symbolijarjestelmand tarkasteltaessa, mutta kéytdnndssa ne ovat usein laimin-
lyotyé aluetta. Artefaktit nahd&ankin usein hyvin erilaisina elementteing, eik& niiden roolista
vallitse taydellistd konsensusta tutkijoiden keskuudessa. (vrt. Schein 1991; Gagliardi 1996 ja
Paalumaki 2004) Osasyyné tédhan lienee myds kokonaisvaltaisiin empiirisiin organisaatiotut-
kimuksiin perustuvien kasitteellistyksien puute. (vrt. Gagliardi 1996, 566-569; Paalumaki
2004, 23-24; Strati 1998)

Artefaktien taustalla vaikuttaa joukko ydinoletuksia, jotka madrittelevét sen, miten toiminnan
lopullinen padmaéara eli liiketaloudellinen tulos saavutetaan. Mikali havaittava toiminta on
ristiriidassa artefaktien merkitysten kuvailun kanssa, organisaation jasenet kokevat ristiriitais-
ta viestintdd. Tama johtaa moniselitteisiin tulkintoihin ja epéselvyyksiin seka heikent&a kult-
tuurin yhtendisyytta. (Paalumaki 2004, 120-138) Odotuksiin néhden ristiriitaisilta vaikuttavi-
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en artefaktien merkitysten selvittdminen puolestaan johtaa tavallisesti seuraavalle kulttuurin
tasolle eli ilmaistuihin arvoihin. (Schein 2001, s. 32)

2.2.2 Arvot

Kirjallisuudessa esitetyt arvojen mééritelmat ovat laajuudeltaan ja tdsmallisyydeltdén vaihte-
levia deskriptioita, eiké arvoille ei ole olemassa yleisesti hyvaksyttyd eksaktia mééritelmaa.
Taulukossa 2 on esitetty muutamia eri vuosikymmenilta olevia yleistavia arvon mééaritelmié.

Taulukko 2. Arvojen mééritelmié. (Mukailtu Nikkanen & Lyytinen 1996, 126)

Rainio & Helkama Arvo viittaa yleiseen asiantilaan, jota tavoitellaan tai
(1974) pidetéddn hyvéna.

Ahlman Arvo on sit4, minka toteuttamista varten jokin viime
(1976) kéddessé on tai tapahtuu.

Arvo on abstraktio, erédéanlainen standardi, joka
Hirsjérvi (toim.) vaikuttaa tarkoitusten ja toimintapaimadrien valintaan.
(1983) Arvot toimivat kriteereind eli ohjaavat ihmisten ja
ryhmien valintoja ja ilmenevét sanoissa ja teoissa.

Arvot ovat vertauskuvallisia todellisuuden tulkintoja,
jotka maaréavat merkitykset sosiaalisille toiminnoille
ja standardit sosiaaliselle kayttdytymiselle.

Allaire & Firsirotu
(1984)

Arvo on arvostuksen tuloksena syntynyt vakiintunut
suhtautumisohjain, joka ilmenee henkilon valinnoissa,
sanoissa ja teoissa.

Peltonen & Ruohotie
(1992)

Organisaatiokulttuurin nakokulmasta tarkasteltuna arvot ovat yrityksen kivijalka — sen ydin ja
yrityskulttuurin syvarakenteen perusta. (Aaltonen & Junkkari 1999, 111; Deal & Kennedy
1983, 25; 1987; Havusela 1999, 17; Juuti 1992, 68; 1995, 72; Kroeber & Kluckhohn 1952,
180; Puohiniemi 2003, 7; Viitala 2003, 57) Arvot ovat niita tavoiteltavia, toivottavia ja tarkei-
na pidettavia peruskasityksia, uskomuksia ja ihanteita, jotka vaikuttavat tulkintoihin, ohjaavat
toimintaa seka toimivat keinojen ja padmaarien valintakriteereind. Yrityksen arvot ovat kol-
lektiivisten onnistumisten kokemusten ihanteellistumina syntyneita kasityksiad yhteisista peri-
aatteista ja tavoitteista sekd vakaumuksia yhteisestd suunnasta ja paamaéaarien luonteista.
(Ahonen & Pohjanheimo 2000, 14; Deal & Kennedy 1983; Gagliardi 1986, 123; Juuti &
Lindstrom 1995; Juuti & Luoma 2009, 289; Kluchohn 1951, 395; Koiranen 2007, 67; L&msa
& Hautala 2005, 159; Parsons 1951, 12; Syddnmaalakka 2009, 213-251)

Arvot ovat tarkeysjarjestykseen aseteltavissa olevia vakaumuksia ja kuvauksia oikeasta ja
vadrasta sekd tavoiteltavasta ja véltettdvésta, eli ne ovat yleisid taipumuksia suosia tiettyja
asiantiloja. (Aaltonen & Junkkari 1999, 61; Ahonen & Pohjanheimo 2000, 14; Havusela
1999, 17; Koiranen 2007, 66; Viitala 2003, 57) Arvot ovat niitd perustavaa laatua olevia us-
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komuksia, periaatteita ja toimintamalleja, jotka méaarittdvat organisaation luonteen heijastuen
kaikista sen toiminnoista ja kulttuurisista tuotteista. Ne muodostavat yhteison ideologisen
tahtotilan, kertovat vision saavuttamiseksi kéytettdvistd valinnoista ja toimivat kulttuurin oh-
jausjérjestelména yhtendistden organisaation toimintaa. (Aaltonen & Junkkari 1999, 61-111;
Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 79; Juuti 1992, 65; Karlof & Loévingsson 2004, 25)

Arvot myos lisddvat ja yllapitavat yhteison Kiinteyttd toiminta-ajatuksen ja identiteetin avulla.
Juuri identiteetin tunteen muodostama yhteenkuuluvuuden tunne tekeekin arvoista niin tehok-
kaita. Edellytyksend ryhman kiinteytymiselle kuitenkin on, ettd toimintafilosofian muodossa
ilmaistut arvot ovat riittdvan yhdenmukaiset yhteison perusoletusten kanssa. (Deal & Kenne-
dy 1983, 27; Gross 1985; Ouchi 1981; Pascale & Athos 1981; Peters & Waterman 1982)

Arvot muokkaavat yhteiséon yleisesti omaksutun kollektiivisen uskomusjarjestelman ja rep-
resentaatio- eli symbolijarjestelmén, jotka valintatilanteissa heijastuvat yksiléiden toiminnois-
sa usein ndkymattomina ja vaikeasti tiedostettavissa olevina epdmaaraisina abstraktioina, ku-
ten moraalisina periaatteina. Arvot ovat siis yleisluontoiselle ja abstraktille tasolle siirtynytté
kulttuurillista informaatiota, joka auttaa hahmottamaan yhteisdssa esiintyvat ilmiot kasitteelli-
selld tavalla. (Gross 1985; Juuti 1992, 69; Juuti & Lindstrom 1995; Karlof & Ldvingsson
2004, 25; Koiranen 2007, 66; Parsons 1951, 12)

Arvot ovat tallentuneet ennen kaikkea organisaatiossa kaytettavaan kieleen, mutta myos yri-
tyksen rakenteet, rutiinit, rituaalit, seremoniat, tekstit, myytit ja sankarit ilmaisevat olemassa
olevia arvoja. Selkeitd arvoilmaisimia ovat myds organisaatiossa kéytettavat palkitsemis- ja
nimittamisperusteet. (Deal & Kennedy 1983, 19-25; Helin 2000, 62-64; Sjostrand 1987)

Arvojen merkitys

Koska arvot vaikuttavat ldhes kaikkeen yrityksen toimintaa, niilla on lukuisia tarkeita funkti-
oita: Ne toimivat yhteisd6d koossa pitdvané voimana ja lisdévét sosiaalisten yksikoiden integ-
raatiota yhdentdmalld niiden toimintaa ja ajattelua. Arvot ohjaavat, rajaavat ja rajoittavat toi-
mintaa sek& toimintatapoihin ja keinoihin liittyvid valintoja, vaikuttaen siten myos toiminnan
paamaariin. (Ekman 2004, 63-64; Gross 1985; Juuti 1996; Koiranen 1993, 132; 2007, 67-68;
Karkkainen 2005, 18; Sydanmaalakka 2009, 213, 251; Viitala 2003, 58; Aberg 2000, 84)

Arvot maéarittelevat yrityksen asenteen, kdytdsmallit ja perusluonteen, eli yrityskulttuurin ja
organisaatioilmaston, seka edistavat yritysten sitoutumista sosiaalisiin verkostoihin. (Deal &
Kennedy 1983, 27; Gulati 1998; Kaplan & Norton 2009, 58; Salmenkari & Ruotsi 1994, 174)
Lisdksi arvot viestivét ulkoisille sidosrynmille yritykseltd odotettavissa olevan toiminnan laa-
dusta, muodostaen siten potentiaalisille sidosryhmille ja verkoston muille osapuolille térkeén
valintoihin vaikuttavan ja yhteisty6ta helpottavan tekijan. Arvot myos maarittavat yksiléiden
etenemismahdollisuudet organisaatiossa. Ylentamalla suhteellisesti suuremman osan tietyn
funktion jasenista, yritys voi lisatd kyseisen toiminnon arvostuksen ensisijaisuutta. Arvot toi-
mivat myos eettisend koodina ja motivaation perustana. Ne synnyttavét luottamusta, lisdavat
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turvallisuuden tunnetta ja védhentavat toimintaan liittyvad epédvarmuutta. (Deal & Kennedy
1983, 37; Ekman 2004, 63; Gross 1985, 64-65; Gulati 1998; Hakanen et al. 2007, s. 228; Koi-
ranen 2007, 68; Karkkainen 2005, 18-19)

Arvot muodostavat strategiatyon perustan ja toimintafilosofian ytimen, jonka periaatteita
noudattaen tavoitetila saavutetaan. Nakyvin osa téstd monimutkaisesta arvosysteemista ovat
yrityksen missioon laheisesti liittyvat ydinarvot. (Deal & Kennedy 1983, 29; Karlof & Lo-
vingsson 2004, 25) Arvot ovatkin vastauksia yhteison peruskysymyksiin, eli siithen, miké on
yksilon asema yhteisdssd, miten vuorovaikutus jarjestetddn seka miten yhteison hyvinvointi ja
jatkuvuus turvataan. (Schwartz 1992)

Arvot muotoutuvat ajan saatossa organisaation historian, vahvojen johtajien, sidosryhmien,
toimialan seka toiminta- ja kilpailuympariston vaikutuksesta. (Aaltonen & Junkkari 1999, s.
233; Karlof & Lovingsson 2004, 25; Puohiniemi 2003, 7) Perusarvoissa heijastuu kuitenkin
ennen kaikkea yrityksen perustajien nakemys ja maailmankatsomus, sill& perusarvot séilyvét
samoina johtajien vaihtumisesta ja strategioiden uudistamisesta huolimatta. Ne eivat muutu
myoskaan toimintaympariston tai yrityksen muuttuessa, vaan ovat kuin liimaa, joka sitoo or-
ganisaatiota sen toimintaa hajautettaessa ja kehitettaessa. (Karlo6f & Lovingsson 2006, 106;
Lecklin 1999, 40)

Ajan saatossa vallitsevat arvot johtavat yksilon mielipiteiden rationaalisen arvioinnin korvau-
tumiseen tunteenomaisella sitoutumisella sosiaalisiin arvoihin (Gagliardi 1986, 123), minka
seurauksena organisaatiossa noudatettavista asioista ja toimintatavoista muodostuu yhteisia
arvoja eli yhteison arvoja. (Helin 2000, 61) Tamén vuoksi kaikki kulttuurinen oppiminen hei-
jastelee aina joltain perdisin olevia arvoja, jotka kertovat miten asioiden “tulisi olla”, vasta-
kohtana olemassa olevalle tilanteelle. (Schein 1991, 33)

Arvojen muuttaminen

Arvot ovat suhteellisen pysyvid ja erittain hitaasti muuttuvia, jonka vuoksi niit4 ei voi muuttaa
kuten asenteita ja kayttaytymismalleja. Vaikka arvot pysyvét periaatteessa aina samoina tietyn
ajan, niin lopulta nekin ovat muutettavissa. Niiden muuttamiseen vain tarvitaan pidempi aika-
periodi. (Ekman 2004, 65; Karlof & Lovingsson 2004, 25; Koiranen 2007, 68; Karkkéinen
2005, 17; Lamséa & Hautala 2005, 180) Arvot ovat kuitenkin niin syvélla organisaatiossa, etta
niiden kasittelyn on oltava jatkuvaluonteinen prosessi, jossa arvoja kyseenalaistetaan, tarkiste-
taan ja tarkennetaan koko ajan. (Aaltonen & Junkkari 1999)

Jotta valtyttaisiin pahimmilta yrityksen ja tyontekijoiden valisilta arvomaailmojen ristiriitai-
suuksilta, niin johdon ei tule koskaan yksin madaritella yhteisia arvoja. Arvojen méérittelyn
tulee aina tapahtua johdon ja henkildston vélisen dialogimaisen arvokeskustelun avulla, jossa
yhteisiksi julkisiksi arvoiksi voidaan méaritelld aiemmin toimintaa ohjanneet ndkymaéttomat
arvot, tai jos ei kyetd hahmottamaan selkeitd toimintaa ohjaavia arvoja, niin aiemmat tavoit-
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teelliset arvot. (Viitala 2003, s. 57-58.). Tavoitteellisten arvojen maaritteleminen ilmaistuiksi
arvoiksi siséltdd kuitenkin aina riskin, etta todellisiin arvoihin perustumattomina ne jaavét
vain tyhjiksi fraaseiksi, eik& henkilostd noudata niitd. (Karlof & Lovingsson 2004, s. 27) Vas-
taavasti verkostojen kohdalla on tarkead, ettd yhteisten arvojen rakentamisen arvoprosessiin
osallistuvat kaikki verkostosuhteen osapuolet, silld avoin dialogi verkosto-organisaatioiden
valilla auttaa osapuolia toistensa ymmartdmisessa ja yhdessa sovittaviin periaatteisiin sitout-
tamisessa. (Hakanen et al. 2007, 229-230)

Yksilon ja yhteison arvot

Arvot voivat olla yksilon tai yhteison omaksumia, eli yksilon omaksumat arvot eivét ole sama
asia kuin yhteison arvot eli sosiaaliset arvot. Sosiaaliset arvot kuvaavat yhteison yhteisia toi-
veita, joita yhteis0ssa arvostetussa asemassa olevat henkilot muokkaavat ja yksilon henkil6-
kohtaiset arvot saattavat toisinaan olla jopa ristiriidassa ndiden yhteisten arvojen kanssa. Pit-
kaaikainen omien arvojen vastainen toiminta kuitenkin kuorimittaa yksiléa henkisesti ja vai-
kuttaa alentavasti yksilon panokseen yhteison tavoitteiden saavuttamiseksi. Yksilot ovat siis
motivoituneita noudattamaan yhteison arvoja vain, jos heiddn omat henkilokohtaiset arvonsa
ovat niiden kanssa samansuuntaiset. Liséksi yhteison arvojen noudattaminen edellyttad, etta
yksilé on my0s sisdistanyt ne, jolloin niistd on tullut osa identiteettid. N&in ollen yksilon va-
linnat ilmentdvat aina seka yksilollisen ettd yhteisollisen perustan omaavia orientaatioita ja
arvoja. (Aaltonen & Junkkari 1999, 118; Bellegrade 1980, 18-20; Ekman 2004, 65; Juuti
1992, 65-69; Koiranen 2007, 67)

Vastaavasti verkosto-organisaation arvomaailmailma muodostuu kaikkien verkostoon kuulu-
vien organisaatioiden erilaisten arvojen ja arvostuksien kokonaisuudesta, jolloin taas yksittai-
sen organisaation arvot voivat olla ristiriidassa verkoston arvomaailman kanssa. Verkostoissa
verkosto-osapuolten arvojen ja kulttuurin yhteensopivuus vield korostuu, silla ne vaikuttavat
ratkaisevasti koko verkoston menestymiseen. Verkoston rakenne ja verkostosuhteiden merki-
tys sen osapuolille kuitenkin vaikuttavat siihen, milloin verkostosuhteissa tulisi etsid yhteisia
arvoja ja milloin vain mahdollisimman suurta yhteensopivuutta. Jos verkostosuhde ei ole yri-
tykselle kriittinen, ei yrityksen kannata l&hted tietoisesti ja vapaaehtoisesti muuttamaan omia
arvojaan, kun taas tasavertaisissa verkostosuhteissa ja dominoivan tai karkiyrityksen omaavis-
sa verkostoissa tulisi aina tavoitella mahdollisimman suurta arvojen koheesiota. Tallgin ar-
voihin tulee kiinnittdd huomiota jo yhteistydkumppanin valinnan yhteydessa, jotta valtytaan
mahdollisilta arvoristiriidoilta ja muilta arvoihin liittyvilta ongelmilta. Erityisesti kahdenvali-
sissé tasavertaisissa kumppanuuksissa ja monenkeskisissa verkoissa arvot saattavat muodos-
tua jopa tarkeimmaéksi yhteistyokumppanien valintakriteereiksi. (Hakanen et al. 2007, 228-
230; Koiranen 2007, 67; Rissanen et al. 1996, 32)

Yksilon ja yrityksen kulttuurin sekéd vastaavasti yrityksen ja verkoston kulttuurin valilla on
kaynnissa jatkuva vuorovaikutteinen prosessi. Yksilo tydskentelee ja kehittyy yrityksen kult-
tuurissa ja yritys toimii verkoston kulttuurissa, samoin yrityskulttuuri eldé ja kehittyy yksi-
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I6issé ja verkostokulttuuri kehittyy verkosto-organisaatioiden kautta. Arvot ja kulttuuri vai-
kuttavatkin yksiliden ja yritysten toimintaan samalla, kun yksildiden ja yritysten toiminta
vaikuttaa niiden arvomaailmoihin. (vrt. Ekman 2004; Heikkinen 1988; Viitala 2003, 57)

Arvot ja kulttuuri

Yksilon arvot ovat l&heisesti sidoksissa yrityksen kulttuuriin. Sidoksellisuus yksilon arvojen
ja yrityksen kulttuurin valille syntyy kulttuurillisten tuotteiden avulla, silla yrityksen kulttuuri
rakentuu yleisesti omaksutuista myyttien ja symbolien, eli ihmisten alitajuisten ja arvolatau-
tuneiden mielikuvien muotoon katkeytyneistd kollektiivisista arvojarjestelmista. Ne kuvaavat
rationaalisesti organisaation jasenten toiveita, vaikuttavat organisaation pddmaaérien ja strate-
gioiden valintaan sekd maéarittavat yksilon kayttdytymistd sosiaalisten normien muodossa.
Yrityksen kulttuuri muodostuu siis keskeisten arvoja joukosta, vaikuttaen nain myos yksilon
omiin arvovalintoihin. (Broms & Gahmberg 1983, 482-483; Juuti 1992, 32-70; Srivastava
1985, 105)

Huomioitavaa kuitenkin on, ettd vaikka arvot ja kulttuuri ovat néin laheisesti yhteydessa toi-
siinsa, niin ne eivat silti ole synonyymeja. Arvot kuvaavat jonkin yhteison tai sen jasen oi-
kein/vadrin -normistoa ja kulttuuri yhteison hyvaksyttyjé toimintatapoja. Arvojen ja kulttuurin
vélilla saattaa myos, esimerkiksi voimakkaissa muutostilanteissa, esiintyd suuriakin eroja.
(Helin 2000, 62)

Menestyneissa yrityksissa johtajat korostavat arvojen merkitysté ja kiinnittdvat niiden muok-
kaamiseen ja lisdédmiseen erityisen suurta huomiota. Tdméan vuoksi menestyvilld, voimakkaan
kulttuurin yrityksilla on yleensda monimuotoiset arvojarjestelmat, joihin tyontekijét luottavat ja
joista johtajat viestivat avoimesti. Yritysten menestyminen perustuukin usein juuri tyonteki-
joiden mahdollisuuteen tunnistaa toimintaa ohjaavat arvot. Riskind vahvan arvosysteemin
kulttuurissa kuitenkin on, ettd yrityksen arvot eivat muutu toimintaympariston muuttuessa,
vaan johtavat edelleen kayttaytymisté tavalla, joka ei en&a uusissa olosuhteissa edesauta yri-
tyksen menestymisté. (Deal & Kennedy 1983, s. 19-40)

Arvojen jaottelu

Arvoja voidaan jaotella monella tavalla. Yksi yleisimmista arvojen jaotteluista on jako nyky-
arvoihin ja tavoitearvoihin. Nykyarvoja kutsutaan myos kayttoarvoiksi tai todellisiksi arvoiksi
ja tavoitearvoja ihannearvoiksi. (Aaltonen & Junkkari 1999; Ahonen & Pohjanheimo 2000,
16; Helin 2000, 62; Schein 1991, 35)

Nykyarvot ovat vallitsevia toimintaa ohjaavia mielen malleja, jotka kuvaavat kaytannon valin-
toja ja ohjaavat organisaation péivittaistad toimintaa sekd péatoksentekoa. Nykyarvot voivat
olla joko eksplisiittisia eli ilmaistuja ja tietoisia tai implisiittisia eli julkilausumattomia ja epé-
virallisia. Epaviralliset arvot jotka voivat olla tietoisia, osittain tiedostamattomia tai vaisto-
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maisia. (Aaltonen & Junkkari 1999, 76; Ahonen & Pohjanheimo 2000, 15; Ekman 2004, 63—
69; Helin 2000, 62)

Tavoitearvot puolestaan ovat Kirjattuja ohjeita tietoisen korostamisen kohteena olevista asiois-
ta, jotka eivat vield ole yrityksen varsinaista sisdistettya toimintaa, eivatk& kokonaisuudessaan
toteudu yrityksen nykyisessa toiminnassa. Ne ovat osittain ihanteellisia tulevaisuuden toimin-
taperiaatteita ja valintoja, jotka kuvaavat yrityksen tahtotilaa, tietoista pyrkimysta toiminnan
muuttamiseksi haluttuun suuntaan. (Aaltonen & Junkkari 1999, 76; Ahonen & Pohjanheimo
2000, 15-16; Lamsa & Hautala 2005, 180) Tavallisesti tavoitearvojen sisdistaminen ja kayt-
téarvoiksi muuttuminen, toisin sanoen uusien arvojen muuttaminen uusiksi toimintatavoiksi,
vie 2-5 vuotta. (Aaltonen & Junkkari 1999, 76; Helin 2000, 67) Argyris ja Schon (1978) kut-
suvat téllaisia kulttuurissa tapahtuneeseen oppimiseen perustumattomia tavoitearvoja ilmais-
tuiksi arvoiksi”. (Schein 1991, 35)

Viralliset eli julkistetut arvot ovat usein tavoitearvoja. Tavoitearvot taas eivat koskaan ole
sama asia kuin todelliset toimintaa ohjaavat arvot, vaan niiden vélilla on aina tietynasteista
hajontaa, usein jopa ristiriitaisuutta. Syyna tahan on kulttuurin syvemman tason vaikutus né-
kyvaan kayttaytymiseen. Todelliset arvot liittyvét aina toimintaan ja toiminnan paamaariin,
jotka ovat toimijan kannalta toiminnan ihanteita ja hyveitd, eli ne maaraytyvat toimijan kan-
nalta ihanteellisten valintojen perusteella. (Aaltonen & Junkkari 1999, 76; Helin 2000, 67;
Juuti 1992, 70; Schein 2001, 34) Tdéman vuoksi tavoitearvoja ei tule yhtalaistaa nykyarvoihin,
jotta jarkeistdmisen tulos ei sekoittuisi tulevaisuuden toiveisiin (Schein 1991, 35). Paradoksi-
na kuitenkin on, ettd yrityksen uskottavuuden kannalta julkisesti méériteltyjen arvojen tulisi
olla myos todellisia ja yrityksen toiminnassa nékyvia. (Lamsa & Hautala 2005, 180)

Toinen yleinen jaottelu on arvojen jakaminen paamaaraarvoihin eli itseisarvoihin ja va-
linearvoihin. Paamaaraarvot ilmaisevat organisaation perustehtdvan, padmaaran ja olemassa
olon tarkoituksen ja sen vuoksi niité tavoitellaan itsetarkoituksellisesti. Tavallisesti pddmaéara-
arvot esitetddn vision, mission ja toiminta-ajatuksen muodossa. Valinearvot taas kertovat,
millaisilla toimintatavoilla pdaméaarat pyritdan saavuttamaan. (Ahonen & Pohjanheimo 2000,
15; Juuti & Luoma 2009, 289)

Liséksi arvot voidaan jakaa myonteisiin ja kielteisiin arvoihin. Positiiviset arvot ovat usein
johdon toimesta julki ilmaistuja ja negatiiviset arvot syvalle organisaatioon juurtuneita johdon
hiljaisesti hyvaksymia tai sen suostumuksella sovellettavia kielteisia periaatteita. Yleensa
myonteisid arvoja pyritaan edistdmaan ja vahvistamaan sek& vakiinnuttamaan ne osaksi yri-
tyskulttuuria ja kielteisista arvoista pyritaan paédsemaan kokonaan eroon. (Aaltonen & Junkka-
ri 1999, 123; Karlof & Lovingsson 2004, 25; 2006, 106; Lamsa & Hautala 2005, 180; Puohi-
niemi 2003, 40) Tama tapahtuu maaritteleméallad ensin toivottavat ja kartettavat kayttaytymis-
mallit ja rakentamalla sen jalkeen kannustinjarjestelma, jolla palkitaan myonteista kayttayty-
mista ja hillitd&n kielteista toimintaa. Nain kayttaytymistd ohjataan haluttuun suuntaan, jolloin
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ajan kuluessa vastaavasti myos kayttaytymisen taustalla olevat arvot ja kulttuuri muuttuvat.
(Karlof & Lovingsson 2006, 106)

2.2.3 Perusoletukset ja uskomukset

Kulttuurin pohjimmainen osa muodostuu perusoletuksista, uskomuksista, vuorovaikutussuh-
teista, yrityksen suhteesta ymparistoon seka todellisuuden, ajan ja paikan késityksista. (Schein
1991) Pohjimmaiset perusoletukset eli julkilausumattomat kayttdteoriat (Argyris 1976; Argy-
ris & Schon 1974; Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 72; Kroeber & Kluckhohn 1952, 180)
ovat muodostuneet, kun onnistuneen toiminnan seurauksena Kyseisten arvojen tukemia hypo-
teeseja on ryhdytty pitaméaan todellisuutena ja muita perusedellytysten mahdollistamia ratkai-
suja késittamattomina. Ajan kuluessa naistd arvoista muodostuu itsestaan selvia ja tiedosta-
mattomia perusoletuksia ja uskomuksia, joihin sisaltyy yhteison historiansa aikana kohtaami-
en haasteiden tietosisaltd. (Juuti 2006, 244-247; Schein 1991, 36; 2001, 35)

Tallaisen kollektiivisen oppimisprosessin tuloksena syntyy uskomusjarjestelma, johon liittyva
perusmyytistd mahdollistaa yksiloiden kokemusten kytkemisen yhteison merkitysjarjestel-
maan. Tama uskomusjarjestelma yhdessa muun symbolisen kentén kanssa yll&pitaa yhteison
arvojarjestelméé seka luo jatkuvuutta ja ennustettavuutta toimintaan. (Juuti 2006, 244-247;
Juuti & Lindstrom 1995, 19-20) Vaikka ndma symbolit ovat alun alkaen olleet vain yhteisén
perustajien omia arvoja, uskomuksia ja oletuksia, (Schein 2001, 35) niin kollektiivistuessaan
niiden merkitys on niin voimakasta, etta se vaikuttaa yhteisén jasenten kaikkiin toimintoihin
ja ajattelutapoihin. (Juuti 1995, 72)

Kaikki organisaation toiminta- ja ajattelutavat ovatkin aina jonkin sosiaalisen yksikdn sisaisen
maailman todellisuuden ulkoistettuja heijastumia. (Juuti 1995, 72) Taman vuoksi ryhman
kohtaaman uuden ongelman ensimmaiselld ratkaisulla voi olla vain arvomerkitys, koska ryh-
malla ei ole vield yhteista pohjaa tosiasioihin ja todellisuuteen perustuviin ratkaisuihin. Jos -
ja vain jos ryhma havaitsee ratkaisun toimivaksi, se muuttuu ajan saatossa itsestaan selvéksi
uskomukseksi ja lopulta alitajuiseksi oletukseksi. Kaikki arvot eivét siis koe téllaista kognitii-
vista muodonmuutosta. (Schein 1991, 34)

Perusoletukset, joita Argyris (1976; Argyris & Schon 1974) kutsuivat kayttéteorioiksi, ovat
yleensa vastaansanomattomia ja kiistattomia, kéyttaytymistd, ajattelua ja tuntemuksia ohjaa-
via piilevia oletuksia ja uskomuksia, jotka heijastuvat artefaktien ja arvojen tasolla ja ilmene-
vat muun muassa symboleissa, puheissa, tarinoissa, riiteissa, myyteissa, rituaaleissa ja juhlis-
sa. Perusoletusten vastaansanomattomuuden, kiistattomuuden, itsestdénselvyyden ja tiedos-
tamattomuuden luonteista johtuen myos niiden tutkiminen ja muuttaminen on erittdin vaikeaa
- mutta ei kuitenkaan mahdotonta. (Argyris 1976; Argyris & Schon 1974; Juuti 2006, 245-
247; Lamsa & Hautala 2005, 183; Schein 1991, 36; 1999; 2001, 82-203) Scheinin (2001,
204) mukaan perusoletukset voidaan palauttaa takaisin tietoisuuden tasolle, jolloin niiden
muutosprosessi on mahdollista niin sanotun “’kaksoissilmukkaoppimisen” -periaatteiden mu-
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kaisesti (kts. esim. Argyris; 1999; Argyris & Schon 1978; Senge 1990; 1994) Edelld mainittu-
jen tekijoiden lisdksi muutosta kuitenkin vaikeuttaa myos se, ettd yhteison jasenten oma ajat-
telu ja kasitys itsestd perustuvat juuri vallitsevaan ajatusmaailmaan ja kollektiiviseen henki-
seen kokonaisasenteeseen. (Juuti & Lindstrém 1995, 20)

2.3 Organisaatiokulttuuri ja organisaatioilmapiiri

Organisaatioilmapiiri on moniulotteinen kasite (Honkanen 1989). Se on ldhella organisaa-
tiokulttuurin késitettd, osin sen kanssa paéllekkainen ja siihen kietoutunut, muttei sen syno-
nyymi. Kulttuuri ja ilmapiiri ovatkin toisiaan tdydentéavia kasitteitd. Kasitteiden valinen suhde
on kuitenkin Kirjallisuudessa usein maaritelty ristiriitaisesti tai sitten on keskitytty vain toi-
seen kasitteistd. Késitteend ilmapiiri on kuvailevampi ja tietoisempi, kulttuuri taas ohjeelli-
sempi, syvallisempi ja abstraktimpi. (Juuti 2006, 237; Koiranen 1993, 132; Schneider 1990).

Ensimmaisend ilmapiirin kasitetta kaytti Lewin 1930-luvun lopulla, sittemmin kuuluisaksi
tulleissa johtamistyyleihin liittyvissd tutkimuksissaan. Kasitteen synty liittyykin Lewinin teo-
riaan ihmisen ja tydympariston vuorovaikutuksesta. Teorian mukaan ihminen luo havainto-
jensa ja kokemustensa perusteella kognitiivisia kartastoja, joiden perusteella hdan muodostaa
mielessddn omasta elaméntilanteestaan tietynlaisen kentdn. Taméa kentta auttaa hanta suunnis-
tamaan ja asettaa samalla hanen pyrkimyksille ja pdamaéarille puitteet. My6s organisaatioil-
mapiirid voidaan pitdd tdman kaltaisena Lewinin kuvaamana kenttdnd, jonka useat ihmiset
ovat kokemuksensa ja vuorovaikutuksensa kautta omaksuneet. (vrt. Aula 2000, 197)

Lukuisat myohemmat tutkimukset ovat osoittaneet oikeiksi Lewinin oletukset, joiden mukaan
organisaation ilmapiiri rakentuu yksilon kokemuksille organisaatiosta. Mydhemmin myos
muut tutkijat, esimerkiksi Argyris (1958), ottivat késitteen kayttéon omissa teorioissaan 1950-
luvulla. Organisaatioilmapiirin tutkimuksen voidaankin katsoa alkaneen jo 1950-luvulla, kun
organisaatiokulttuurin tutkimus sai alkunsa vasta 1970 luvulla. Organisaatioilmapiiria on siis
tutkittu jo ennen organisaatiokulttuuritutkimuksen syntymista, vaikka kulttuurikésitteen histo-
ria antropologiassa ja sosiologiassa ulottuu selvasti ilmapiirikasitteen historiaa kauemmas.
Késitteet ovat myos kehittyneet toisistaan erillaén, vaikka molemmissa tarkastellaan léhes
samankaltaisia ilmiditd, ja vasta aivan viime vuosina on pyritty naiden késitteiden yhdistami-
seen. (Juuti 2006, 232-238)

Juutin (2006, 232) mukaan organisaatioilmapiiri on organisaation jasenten vuorovaikutuksen
tuloksena muodostunut kollektiivinen mielikuva eli siséisten mielikuvien synteesi, tai yksiloi-
den kasitysten ja organisaatiossa omattujen mielikuvien vuorovaikutuksen tuloksena syntynyt
kuvaus organisaation ominaispiirteistd. (Juuti 2006, 233-234) Viimeksi mainittua tulkintaa
edustaa myds Honkanen (1989), jonka mukaan vallitseva ilmapiiri vaikuttaa yksilon havain-
toihin tydymparistosta ja vaikuttaa sité kautta niihin kognitiivisiin prosesseihin, joiden avulla
yksilo kuvailee tydympéristddaan. Myos Schein (1991) méérittelee ilmapiirin yksiléiden koko-
naisvaltaiseksi ja subjektiiviseksi kokemukseksi omasta kulttuurista, eli ndkee ilmapiirin or-
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ganisaatiokulttuurin ilmentymana (vrt. Juuti 2006, 237). Osa kirjoittajista, muun muassa Vii-
tala (2003, 63), taas pitaa ilmapiirid organisaatiokulttuurin osana. He siis nakevat organisaati-
on kulttuurina ja pitavat ilmapiiria yhtend sen muuttujana (vrt. Juuti 2006, 238).

Organisaatioilmapiiri eroaa organisaatiokulttuurista muun muassa seuraavilta ominaisuuksil-
taan: Organisaatioilmapiirilld ei ole suoraa yhteytta organisaation ominaisuuksiin, kuten tuot-
tavuuteen ja strategiaan (Aaltio-Marjosola 1992, 15), kun taas organisaatiokulttuurin yhteys
strategiaan on olennaisen tarkead (Stanley 1990, 2). llmapiiri on myos hallittavissa ja muutet-
tavissa suhteellisen lyhyen ajan kuluessa, toisin kuin kulttuuri. (Stanley 1990, 96) Lisaksi il-
mapiiri kuvastaa yksildiden havaintoja ja on jokaisen yksilon havaittavissa, kun taas kulttuuri
on yhteisoon liittyvaa ilmio, eikd jokaisessa organisaatiossa ole niin vahvaa kulttuuria, etta
kaikki ihminen aistisivat sen erityispiirteet (Juuti 2006, 237). IImapiiri siis ilmaisee sen, miten
yhteison jasenet kokevat yhteison ja sen toimintatavat, kun taas kulttuuri on se tulkintaskeema
ja ajattelutapa, jonka vlitteisesti yhteisoa kohtaavia ilmidita tarkastellaan. (Juuti 2006, 237)
Liséksi ilmapiiri on rajoittunut vain yksildiden havaintoihin, kulttuurin liittyessé havaintojen
ohella myds uskomuksiin ja kéyttaytymiseen (Juuti 2006, 238).

Aaltio-Marjosolan (1992, 15) mukaan organisaatioilmapiirin tutkimuksessa ei tutkita arvoja ja
uskomuksia itsessaan, vaan niiden yhteensopivuutta ja vastaavuutta yksiléllisten arvojen suh-
teen ja yhteensopivuudesta seuraavaa tyotyytyvéisyyden astetta. Myds Stanleyn mukaan
(1990, 95-96) ilmapiiritutkimus mittaa organisaatiokulttuurin ja yksil6llisten arvojen valista
sopivuutta, eli sitd, vastaako organisaatiossa tydskentelemisen tavoitetila ihmisten omia odo-
tuksia, kun kulttuuritutkimus taas mittaa ndiden odotusten luonnetta. Juuti (2006, 237-238)
puolestaan maarittelee ilmapiiritutkimuksen yksildiden havaintoihin perustuvaksi ja kollektii-
visia kokemuksia yhdistavaksi kuvailuksi, kulttuuritutkimuksen tarkastellessa laajemmin yh-
teisdjen ominaispiirteitd. Taman vuoksi kulttuuritutkimuksen tulokset ovat aina konteks-
tisidonnaisia, kun taas ilmapiiritutkimuksen tulokset ovat suoraan vertailtavissa eri osastojen
ja organisaatioiden valilla.

2.4 Organisaatiokulttuurin merkitys

Sosiaalistava ja motivoiva vaikutus

Kulttuurilla on voimakas sosiaalistava ja motivoiva vaikutus. Kulttuurilliset elementit luovat,
selittvat ja yllapitavat yrityksen yhteista tulkintapohjaa ja sosiaalista todellisuutta sek& yhdis-
tavat organisaation sosiaalisia ulottuvuuksia integroimalla yksiléiden arvoja, asenteita, ajatuk-
sia, mieltymyksié tarpeita, uskomuksia ja pyrkimyksia. (Aaltonen & Junkkari 1999, 103; Api-
lo et al. 2007, 116; Ekman 2004, 63; Hampden-Turner 1991, 9-22; Junnola & Juuti 1997; Juu-
ti 1992, 137-140; Peters & Waterman 2007, 144; Schein 2001, 29, 66; Viitala 56-60)

Sosiaalistavasta vaikutuksesta johtuen kulttuuri on myods organisaation jasenten yhteisen iden-
titeetin paalahde. (Aaltonen & Junkkari 1999, 103; Aula 2000, 87-90; Hampden-Turner 1991,
13; Rissanen et al. 1996, 44; Schein 2001, 26-66) Sen vuoksi se voi aiheuttaa my6s ahdistusta
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ja sopeutumispaineita niille yksil6ille, joiden tunteet ja toiminta poikkeavat kulttuurissa omi-
naisista tavoista (Reiman 1999, 14). Nain kulttuuri luo yksiléiden vélille vahvan yhteenkuu-
luvuuden tunteen ja muodostaa yritystd yhtendisend pitdvan sidoksen seké vakauttaa yritysta
toimien sen sosiaalisen tasapainon yllapitdajana. (Aula 2000, 90; Ekman 2004, 63; Hampden-
Turner 1991, 14; Karlof & Lovingsson 2004, 98-101; 2006, 57; Rissanen et al. 1996, 44;
Schein 1991, 97; Viitala 2003, 56)

Kulttuurilla on sosiaalistavan vaikutuksen liséksi myds sailyttava eli jatkuvuutta turvaava
vaikutus, sill se siirtaa opittuja ajattelu- ja toimintamalleja edelleen yhteisdn uusille jasenille.
(Hampden-Turner 1991, 13; Juuti 1992, 138; Sarala & Sarala 1996, 80; Viitala 2003, 56).
Taman seurauksena uudet tyontekijat osaavat toimia automaattisesti organisaation edun mu-
kaisesti (Perrow 1986). Scheinin (1991, 65-67) mukaan jatkuvuuden turvaaminen perustuu
edelld mainitun yhteison sisdisten prosessien yhdentamisen lisaksi myds tehtdvien ja toiminto-
jen priorisointiin.

Kayttaytymista sddnndsteleva vaikutus

Kulttuuri sédannostelee kayttaytymisen taustalla vaikuttavia motiiveja (Juuti 1992, 39) luoden
merkityssiséltojd, jotka vaikuttavat erittdin voimakkaasti yrityksen ja sen jasenten kayttayty-
miseen. (Aaltonen & Junkkari 1999, 103; Aula 2000, 89-90; Deal & Kennedy 1983, 147;
Karlof & Lovingsson 2004; Schein 2001; 29; Viitala 2003, 56-60) Kulttuuri méarittad sopi-
van kayttdytymisen suosimalla ja palkitsemalla toivotunlaista kéyttdytymistd sekéd ehkaise-
malla ja rajoittamalla epéatoivottuja kayttaytymismalleja (Hampden-Turner 1991, 9; Koiranen
1993, 88; Reiman 1999, 15).

Kulttuuri ei siis suoraan aiheuta eikd maaréa kayttaytymistd, vaan ohjaa sitd yksiléiden motii-
veja sadnnostaen. Nain kulttuuriset elementit luovat yksiléiden maailmankuvaa ja toimintaa
jasentamalld kayttaytymiselle viitekehyksen, joka muodostaa yksilon toiminnan perustan,
muovaa toimintaa ja antaa sille merkityssiséllon. Samalla yksil6t luovat odotusmalleja myos
toisten yksildiden toiminnasta. (Feldman 1986, 588-591; Juuti 1992, 39, 140-141 Scheid-
Cook 1988, 162; )

Turvaava ja ohjaava vaikutus

Yrityskulttuuri pyrkii sovittelemaan ja ratkaisemaan yrityksessa esiintyvid ulkoisia ja siséisia
ristiriitoja, jotka vaikuttavat esimerkiksi ulkoiseen toimintaympéristodn sopeutumiseen ja
siind sailymiseen seka jatkuvuuden turvaavaan yhteison siséiseen eheyteen ja yhdentymiseen.
(Hampden-Turner 1991; Parsons 1951; Merton 1957; Schein 1991) Kulttuurin luo ndin tur-
vallisuuden tunnetta (Viitala 2003, 60) seké auttaa yksiloitd kohtaamaan uusia ja epavarmoja
tilanteita. Kulttuuri my6s véhent&d ylikuormittaviin tilanteisiin liittyvaé ahdistusta antamalla
ratkaisuille perusteet, tukemalla tilanteissa joissa yksilolliset informaatiovarannot eivét riitd ja
lajittelemalla yksil6on kohdistuvaa arsyketulvaa. (Scheid-Cook 1988, 162-163; Hampden-
Turner 1991, 9; Heikkild & Heikkila 2001, 320; Schein 1991, 96-97)
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Kulttuurilliset tuotteet ovat myds erittdin tehokas keino yksildiden sitouttamiseen organisaati-
on paamaariin, yksildiden kasitysten muokkaamiseen seka yrityksen toiminnan ohjaamiseen
ja suuntaamiseen (Aula 2000, 87-90; Aaltonen & Junkkari 1999, 103; Rissanen et al. 1996,
44; Karlof & Lovingsson 2004, 101; Viitala 2003, 56). Tdman vuoksi niiden tulisikin Das’n
(1988, 255-258) mukaan aina olla vallankéyton padasiallisia valineita.

Oppimisen edellytys ja kilpailuedun lahde

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa merkittavasti organisaation oppimiseen. Kulttuuri on paitsi
oppimisen tulosta, myos uuden oppimisen perusta. Oikeanlainen kulttuuri on sen vuoksi or-
ganisaation tehokkaan oppimisen perusedellytys. Sen avulla on mahdollista suodattaa aikai-
semmin opittujen, sisaisiksi ajatus- ja toimintamalleiksi muuttuneiden kokemusten perusteella
ympariston arsykkeista tietoiseen késittelyyn valittavat asiat sekd méaérittad, mihin asioihin
tarkkavaisuus kohdistetaan. (Ekman 2004, 126; Reiman 1999, 15)

Yrityskulttuuri luo my6s ainutkertaista kilpailuetua ja muodostaa néin tdrkeimmaén yksittaisen
tekijan yrityksen pitkan aikavalin kilpailukyvylle. Kiristyneilld ja turbulenteilla markkinoilla
innovatiivisuus, organisaation uudistumis- ja oppimiskyky seké kyky luoda ja toteuttaa nope-
asti uusia strategioita ovat yrityksen kannalta ensiarvoisen tarkeitd. (Hampden-Turner 1991,
10; Kurkilahti & Aijo 2007, 274; Stanley 1990, 2) Kulttuurilla on siis erittain suuri merkitys
yrityksen menestymisen, sen tehokkuuden ja toiminnan sujuvuuden kannalta. (Brown 1995;
Peters & Waterman 1982; Ouchi 1981; Deal & Kennedy 1983; Brandt 1981; Wilkins & Ou-
chi 1983; Kets de Vres & Miller 1984; Schein 2001, 29)

2.5 Kulttuuriin liittyvat riskit

Yrityskulttuurin positiivisten vaikutusten liséksi vahvaan kulttuuriin liittyy myos riskeja.
Koska kulttuurinen tieto varastoituu symboliseen kenttddn, jonka kautta yksilét muodostavat
kuvan todellisuudesta, niin yksilot nakevéat vain niit4 ilmigit4, joita tdma symbolisen kentén
merkitysjarjestelma tukee. T&st4 johtuen ihmiset jadvat tiettyjen mielikuvien, ajatusten ja toi-
mintatapojen vangeiksi, jolloin organisaatiosta muodostuu erddnlainen “psyykkinen vankila”
(Morgan 1986; Juuti & Lindstrom 1995, 21).

Vahvan sosiaalistavan vaikutuksen seurauksena kulttuurista saattaa muodostua kyseenalais-
tamista, uusiutumista ja oppimista rajoittava tekija, joka vaikeuttaa sellaisten toimintaympa-
ristbn muutosten havaitsemista ja toteuttamista, joihin organisaation olisi syyta reagoida. Tal-
I6in yritykseen kehittyy kulttuuri, jossa uudenlaista ajattelua ei suvaita, vaan turvaudutaan
vanhoihin menestyksen tuoneisiin toimintatapoihin. Nain hidastetaan organisaation tarvitse-
maa muutosta, eli kulttuurista muodostuu merkittava rajoite yrityksen strategialle. (Grénroos
2001; Karlof & Lovingsson 2006, 61-62; Schein 2001, 27; Viitala 2003, 60)
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2.6 Organisaatiokulttuurin kokonaisvaikutus

Kulttuuri on kokonaisvaltainen tekijda, joka on lasné kaikkialla ja vaikuttaa kaikkeen yrityksen
toimintaan. Sen vuoksi siitd on myo6s vaikeaa saada selkedd kuvaa. Kulttuurin huomioon ot-
taminen on kuitenkin ensiarvoisen tarke&d, silla ilman kulttuurin vaikutuksen huomioimista
organisaation ilmididen ja jannitteiden syvallinen ymmartdminen on lahes mahdotonta.

Kasvuyritysten kohdalla yrityskulttuurin merkitys korostuu. Kun yritys kasvaa yli 30 prosen-
tin vuosivauhdilla, sen organisaation on lahes mahdotonta kasvaa hallitusti samaa vauhtia.
Yleensé uusien tyontekijoiden perehdyttdminen ja sulauttaminen organisaatioon jaé puutteel-
liseksi, koska aika ei riita uusien suunnittelu-, hallinto- ja valvontajérjestelmien luomiseen tai
sitten uudet jarjestelmét rajoittavat ihmisten dynaamisuutta ja innovaatiokykya. Tallaisten
huolellisesti muotoiltujen jarjestelmien puuttuessa voimakkaan yrityskulttuurin merkitys or-
ganisaatiota yhdistavana tekijana korostuu entisestaén. Talldin selkeasti ilmaistut ja sisdistetyt
arvot ovat olennainen tekija innovatiivisuuden yhdistamisessé kollektiiviseksi nakemykseksi,
johon kaikki organisaation jasenet voivat samaistua ja joka antaa heidan tydllensa merkitystéa.
Jonkin asian ilmaiseminen ei siis viela tee siita todellisuutta. Pelkka arvojen sanallinen maa-
ritteleminen ei riitd tuomaan niité tavoiteltavia tuloksia, joita yrityksen menestyminen edellyt-
taa. Vaikka johto madrittelisikin yrityksen arvot, niin se ei aina kuitenkaan onnistu niiden joh-
tamisessa ja muuntamisessa organisaation henkiloston kayttaytymiseksi. (vrt. Stanley 1990,
142-143)

Harrisin ja Brannickin (1999) mukaan tulevaisuudessa yritysten menestyminen riippuu juuri
siitd, kuinka yritykset onnistuvat uusien tyontekijoiden rekrytoinnissa ja tyésuhteiden sailyt-
tdmisessd. Heidan mukaansa ratkaisevaksi tekijaksi muodostuu oikeanlainen yrityskulttuuri,
joka perehdyttda ja sitouttaa tyontekijat yritykseen ja sen tavoitteisiin. Tyontekijoiden ja yri-
tyksen arvomaailman on oltava yhtenevaiset ja niitd on myds osattava kehittad oikeaan suun-
taan. Schein (1991, 64) kiteyttddkin hyvin organisaatiokulttuurin merkityksen: ”Organisaati-
oiden maailmassa on yhta vaarallista olla ymmartamatta kulttuuria kuin fyysisessa ja biologi-
sessa maailmassa olla ymmartdmétti painovoimaa ja ilmakehda.”
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3 KASVUYRITYKSEN TARKEAT OMINAISUUDET

Tassa luvussa kasiteltavid kasvuyritysten kannalta merkittavia tekijoitd ovat: oppiva organi-
saatio, innovatiivisuus, verkostoituminen ja kompleksisuus seka sisainen yrittajyys.

Oppimisen alaluvussa tarkastellaan ensin oppimisen kasitettd, sen jalkeen yksi- ja kaksike-
haistd oppimista ja lopuksi oppivan organisaation méaéaritelmia. Innovatiivisuuden alaluvussa
kasitelladn luovuutta, innovaation ja innovatiivisuuden méaritelmid, innovaatioiden jaotteluja,
innovatiivisen organisaation ominaisuuksia, innovaatioiden merkityksid, innovaatioiden joh-
tamista ja innovaatioverkostoja. Verkostoitumisen ja kompleksisuuden alaluvussa tarkastel-
laan ensin verkon, verkoston ja kompleksisuuden méaéritelmid, sen jalkeen verkostoitumisen
ajureita, hyotyja ja edellytyksid sekéd lopuksi verkostomuotoja ja yhteistyon ulottuvuuksia.
Siséisen yrittdjyyden alaluvussa tarkastellaan ensin sisaisen yrittdjyyden ja sisdisen yrittajan
maadritelmid ja lopuksi sisdisen yrittdjyyden merkitysta ja sisdiseen yrittajyyteen vaikuttavia
tekijoitd. Viimeisessa alaluvussa suoritetaan yhteenveto kasvuyrityksen tarkeista ominaisuuk-
sista.

3.1 Oppiva organisaatio

Postmodernissa ajassa yritysmaailman ilmiét eivat endd ole kumulatiivisia ja lineaarisia, vaan
liiketoiminta koostuu kehdmaisista itsedan korjaavista jarjestelmista. Yritykset eivat enda pyri
kontrolloimaan ja manipuloimaan ympéristodan, vaan ne pyrkivat syy-seuraus -paradigman
korvaamiseen kontekstiin parhaiten sopivalla suorituksella seké organisaation sisdiseen har-
moniaan ja synergiseen suhteeseen ympariston kanssa. (Hampden-Turner 1991, 242)

Toiminnan rytmi on muuttunut ja muutoksesta on tullut pysyva olotila. Sen vuoksi muutoksen
epavarmuuden hyvaksyminen onkin valttaméatontd. Menestyédkseen yrityksen on myods osatta-
va kéantaa jatkuva muutos edukseen. Muutoksen ja sen tarjoamien mahdollisuuksien aktiivi-
nen hyddyntaminen edellyttdd jatkuvaa innovointia, kehittymista ja uudistumista. Yksilon ja
organisaation kyvysta ennakoida muutoksia, osaamisen jatkuvasta kehittdmisesta ja oppimi-
sesta on nain muodostunut organisaation Kriittisia menestystekijoita. (Rissanen et al. 1996, 92;
Sydanmaalakka 2004, 192)

Organisaation oppimisesta on tullut jatkuvan muutoksen myota tarked kilpailukykyé luova
tekija. Menestyminen markkinoilla edellyttaa, ett4 organisaatio oppii ja muuttuu nopeammin
kuin sen toimintaymparisto ja Kilpailijat. (Sydanmaalakka 2000, 21) Ainoastaan kilpailijoita
nopeammalla oppimisella on mahdollista saavuttaa todellinen ja pysyvaé kilpailuetu. (Ruohotie
& Honka 1997) Prahalad ja Hamel (1990, 79-91) ovatkin maaritelleet organisaation kollektii-
visen oppimisen, eli olemassa olevien resurssien kayton tehostamisen, valmiuksien paranta-
misen ja uuden oppimisen, nykyaikaisen organisaation ydinosaamiseksi.
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Organisaation oppiminen ja uudistuminen eivat ole vain lyhyen aikavélin kilpailutekijoita,
vaan yrityksen elonjd@misen perusedellytyksid. Organisaatiota ei voi enda tarkastella vain
mekanistisena ja yksinkertaisena koneena, jossa operaatiot ovat taydellisesti kontrolloituja ja
ympariston muutokset ennakolta tiedettyjd. Nykypaivén organisaatio on nahtéva elavan orga-
nismin kaltaisena alykkaané orgaanisena systeemind, kokonaisvaltaisena mallina, jossa halli-
tun ja kontrolloidun muutoksen avulla pyritddn saavuttamaan organisaation ja sen ympariston
valinen tasapaino. Nykypaivén turbulentissa ymparistossa selviytyakseen nopeasti kasvamaan
pyrkivan organisaation on oltava valmis muutokseen ja kyettdva hyodyntdmaan jatkuvaa kaa-
osta tehokkaasti innovaatioissaan ja sisdisessa uudistumisessaan. (Sydanmaalakka 2000, 27—
103)

3.1.1 Oppiminen

Oppiminen on kaiken uudistumisen ja kehittymisen lahtoékohta. Yksildiden on koko ajan kehi-
tettdvd omaa osaamistaan kerddmalla aktiivisesti uusia kokemuksia ja arvioimalla niita syval-
lisesti, reflektoimalla omaa toimintaansa seké kyseenalaistamalla omia ajattelu- ja toimintata-
pojaan. Kaikki siis perustuu yksiloiden oppimiselle, mutta se ei yksinaan vield riitd. Yksiloi-
den oppimisen summa ei ole sama asia kuin organisaation oppiminen, koska organisaation
rakenteet ja periaatteet vaikuttavat suuresti siihen miten organisaatio oppii. Taman vuoksi,
vaikka organisaation oppiminen tapahtuukin yksildiden oppimisen kautta, on oppimisprosessi
hallittava myds tiimi ja organisaatiotasolla. (Syddanmaalakka 2009, 61-63; Moilanen 1997, 4)

Oppiminen voidaan jakaa neljaan eri luokkaan: reagoivaan, ennakoivaan ja kyseenalaistavaan
oppimiseen seka toimintaoppimiseen. Reagoivassa oppimisessa opitaan kokemuksesta ja sen
arvioinnista sekd mahdollisesti muutetaan olemassa olevia ajattelu- ja toimintatapoja sen mu-
kaisesti. Toimintaoppiminen taas perustuu kaytanndn ongelmaan, jossa ensin arvioidaan on-
gelmaa, hankitaan siihen liittyvia tietoja ja lopuksi esitetdan kyseiselle ongelmalle oma ratkai-
su. (Sydanmaalakka 2000, 32—-33) Suurin osa organisaation oppimisesta syntyykin Lewinin
kokemuksellisen oppimisen mallin mukaisesti juuri kokemuksen kautta. (Kolb 1984)

Nykypaivan moninaisessa toimintaymparistossa reagoiva oppiminen ei yksin riitd, vaan tarvi-
taan myo6s ennakoivaa ja kyseenalaistavaa oppimista. Ennakoivassa oppimisessa pyritaan vi-
sioita tai skenaarioita arvioimalla ennakoimaan tulevaisuutta, oppimaan tapahtuneesta ja valit-
semaan sen perusteella tulevaisuudessa parempia toimintatapoja. Kyseenalaistavassa oppimi-
sessa taas yksittaisen toimintatavan arvioinnin sijaan koko toimintamalli asetetaan kyseenalai-
seksi, jolloin lopputuloksena saattaa olla olemassa olevan toimintamallin ja sen taustalla vai-
kuttavan ajattelumallin muuttuminen. (Syddnmaalakka 2000, 32—-34)

Kaikki oppiminen edellyttaa reflektiota, eli tapahtuman ja reaktion vélilla tapahtuvaa tulkintaa
tapahtuneesta. Tdmén vuoksi palautteella on erittdin suuri merkitys niin yksilon kuin organi-
saation oppimiselle. Organisaatioissa tuleekin olla oppimista tukeva toimiva palautejérjestel-
mé, oikeanlainen palautekulttuuri ja siihen liittyvéat arvot. Esimerkiksi projektihenkilékunnalla
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tulee projektin jalkeen olla mahdollisuus vertailla omia tuntemuksiaan ja keskustella avoimes-
ti projektissa ilmenneisté virheistd muiden projektihenkildiden kanssa, jolloin kaikkien oppi-
miskokemuksesta saadaan ymmarrettavampi ja syvempi. (Ekman 2004, 121; Sydanmaalakka
2009, 58-63, 192) Esiin tulleita virheitd ei myoskaan saa jattad korjaamatta, vaikka se edellyt-
téisi vallitsevien mentaali- ja toimintamallien kyseenalistamista, silld muuten siséistavaa ja
syvallistd oppimista ei padse tapahtumaan. (Argyris & Schén 1978, 116)

3.1.2 Yksi- ja kaksikehdainen oppiminen

Paadtoksenteon perustuessa olemassa oleviin toimintamalleihin, oppiminen korjaa toimintaa
vain nykyisen toimintamallin rajoissa. Talléin oppiminen jaa pinnalliseksi tuotteiden ja pro-
sessien paranteluksi. Téllaisesta pintaoppimisesta kdytetdadn nimitysta yhden palautekytken-
nan oppiminen eli yksikehdinen oppiminen (single-loop learning). Radikaalit innovaatiot vaa-
tivat kuitenkin nykyisten lainalaisuuksien, normien ja strategioiden kyseenalaistamista. Paa-
toksenteon perustana oleva arviointi tuleekin kohdistaa toiminnan sijasta koko toimintamal-
liin. Vasta sitten paéstaan niin sanotun syvaoppimisen puolelle, josta kaytetdan nimitysta kak-
sinkertaisen palautekytkenndn oppiminen eli kaksikehdinen oppiminen (douple-loop lear-
ning). (Argyris & Schon 1978)

Yksikehéinen oppiminen on yll&pitdvaa ja korjaavaa oppimista, jossa uutta tietoa kdytetdan
nykyisten toimintatapojen ja -mallien kehittdmiseen. Virheitd etsimalla ja poikkeamia ana-
lysoimalla organisaatio pyrkii reagoimaan ja sopeutumaan ulkoisiin ja sisaisiin muutoksiin.
Kaksikehdinen oppiminen taas on luonteeltaan uudistavaa. Se ei ainoastaan korjaa toimintaa,
vaan my6s muuttaa ajattelu- ja toimintamallien saant6ja ja ehtoja. Siind olemassa olevat ajat-
telumallit ja koko toiminnan konteksti kyseenalaistetaan ja asetetaan alttiiksi jatkuvalle muu-
tokselle. (Juuti & Luoma 2009, 134; Moilanen 1997, 77) Organisaatioiden tuleekin aina pyr-
kia suoraan kaksikehdisen oppimisen mukaiseen toimintaan, silla nykypéaivana yksikehdisen
oppimisen mahdollistamat kehittamisvaihtoehdot ainutlaatuisen kilpailuedun saavuttamiseksi
ovat melko vahissa. (Argyris & Schon 1978, 159)

3.1.3 Oppivan organisaation méaaritelméa

Siemens (2008) madrittelee oppimisen kaoottiseksi, jatkuvaksi yhdessa luomiseksi, komplek-
siseksi yhdistetyksi erikoistumiseksi ja jatkuvaksi epéilevéksi varmuudeksi. Garvin (1993, 80)
puolestaan on madritellyt oppivan organisaation organisaatioksi, joka kykenee luomaan,
hankkimaan ja siirtdmaén tietoa sekd muuttamaan toimintaansa tdman uuden tiedon ja ym-
marryksen mukaisesti. Garvinin kanssa hyvin samantapaisen maaritelmén on esittanyt myos
Senge (1990), joka madrittelee oppivan organisaation organisaatioksi, jossa tyontekijat luovat
oman tulevaisuutensa, tiedostavat sen ja pystyvat muuttamaan sitd. Sengen oppiva organisaa-
tio kykenee siis luomaan itse oman tulevaisuutensa. Oppiva organisaatio on myds maéritelty
organisaatioksi, joka edistaa yksitdisten jasentensa oppimista ja on itse jatkuvassa muutosti-
lassa. (Pedler et al. 1991) Monet pienet nopeasti kehittyvét yritykset ovat juuri tallaisia, eli
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oppivan organisaation periaatteet ovat ikdan kuin ”sisddnrakennettuina” nuorissa kasvuyrityk-
SiSSé.

Oppivassa organisaatiossa strategia, toimintapolitiikka sekéd toiminnan kehittdminen tukevat
oppimisprosessia ja kaikilla organisaation jésenilla on mahdollisuus henkilokohtaiseen kehit-
tymiseen. Organisaation jasenet kantavat itse vastuun omasta oppimisestaan ja kehittymises-
tdan. Heilla on myds hyvéa valmius johtaa itseadn. Oppiva organisaatio nahdaankin autonomi-
sena, itseohjautuvana systeemind, jota on johdettava kokonaisvaltaisen pelkistetysti. Oppivas-
sa organisaatiossa luova ja avoin vuoropuhelu mahdollistaa tehokkaan oppimisen ja tiedon
kumuloitumisen, ja niiden avulla yritys hankkii, vastaanottaa ja hyddyntaa jatkuvasti uutta
osaamista ja tietoa. Oppivassa organisaatiossa myds toimintaympdristd ndhdéan osana yritys-
t4. (Sarala & Sarala 1996, 57-59; Sydanmaalakka 2004, 192; Yliherva 2006, 21)

Argyrisin ja Schonin (1978) mukaan oppivan organisaation yksilot ovat vastuullisia ja jarke-
via toimijoita, jotka jatkuvan kyseenalaistamisen ja arvioinnin avulla suunnittelevat itse oman
toimintansa ja rakentavat omat toimintamallinsa. Nama yksiléiden toimintamallit ohjaavat
organisaation toimintaa ja toimivat organisaation oppimisen valineind, eli organisaation op-
piminen perustuu pitkélti yksildiden toimintaan. (Argyris & Schon 1978, 17-19, 302)

Sengen (1990) nakemys oppivasta organisaatiosta rakentuu pitkalti Argyrisin ajatuksiin, mut-
ta han korostaa sen liséksi systeemiajattelun merkitystd. Sengen mukaan systeemiteoreettinen
ajattelu auttaa ymmartaméaan monimutkaistuneen maailman dynaamista todellisuutta, jossa
organisaatiot ovat avoimia ja monista toisiinsa kytkeytyneista osatoiminnoista koostuvia eril-
lisia systeemejd. Systeemiajattelussa organisaatiot nahdaan yksittaisten osajarjestelmien sijas-
ta kokonaisuutena, jossa yksittaiset toimijat ymmartavat oman tehtdvansa kokonaisuudessa.
Kyky hahmottaa kokonaiskuvaa lisaa yksildiden halua oppia ja parantaa heidan tyémotivaa-
tiotaan.

Senge (1990) on jaotellut oppivan organisaation viiteen keskeiseen osatekijaan: systeemiajat-
teluun, mentaalisiin malleihin, itsehallintaan, tiimioppimiseen ja yhteiseen visioon. Systee-
miajattelu perustuu kokonaisuuksien hahmottamiseen ja kykyyn nahda niihin sisaltyvien teki-
joiden suhteet ja toimintadynamiikka. Itsehallinta taas edellyttad, ettd tyontekijoilla on mah-
dollisuus vaikuttaa omaan kehittymiseen ja oppimiseen, organisaation johdon tukiessa néitéa
prosesseja. Tiimioppimisessa yhteisen kielen avulla pyritddn ratkaisemaan ristiriitoja seka
saavuttamaan uusia ja luovia ratkaisuja. Yhteinen késitys asioista voidaan saavuttaa vain
avoimen vuoropuhelun avulla, koska yhteinen visio edellyttad, etta yksildiden visiot ovat so-
pusoinnussa keskenadn. Kaikessa toiminnassa on myds huomioitava yksildiden mentaaliset
eli sisdiset toimintaa ohjaavat mallit. Niiden vaikutusta yksildiden toimintaan ei tule aliarvioi-
da, vaikka kéaytannolla onkin pitkdaan ollut taipumus vahéatelld avoimen vuorovaikutuksen ja
dialogin merkitystd yksiloiden ja organisaation oppimiselle. (Kirjavainen & Lahteenmaki
2005, 16; Sarala & Sarala 1996, 60-62)
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Oppivan organisaation periaatteilla ja innovatiivisuudella on selked liityntapinta. Koska luo-
vuus voidaan madritelld kyvyksi ajatella uudella tavalla seka pyrkimykseksi uusien ratkaisu-
jen loytamiseen, ja innovatiivisuus kyvyksi kehittdd uusia luovia ratkaisuja, niin luovuus ja
innovaatiot ovat valttamattomia muutokseen sopeuduttaessa ja siihen vaikutettaessa. Tdman
vuoksi innovatiiviset kasvuyritykset pyrkivétkin kehittdmé&an organisaation muutoksenhallin-
takykya yksildiden jatkuvan kehittymisen ja oppimisen avulla. (Vrt. Korpelainen & Lampi-
koski 1997, 46; Viitala 2003, 62)

Yksiléiden luovuutta voidaan edistdd parantamalla heiddn kykyéén ja haluaan oppia. Tdman
vuoksi koulutuksen tulisikin rohkaista, palkita ja edistdd mieleké&std oppimista. Luovuus ja
innovatiivisuus edellyttavat myos halua riskinottoon, jonka vuoksi kokeilut ja riskinotto tulisi
sallia ja niihin tulisi myos kannustaa. Luovuus siis edellyttdd uskallusta tehda rohkeasti uutta
ja eri tavalla, epavarmuudenkin uhalla. Taman vuoksi organisaatiolla tulee olla myés halu
kasitella epdonnistumisia ja oppia virheistd. Toiminnan tuloksia ei tule tarkastella onnistumi-
sina ja epaonnistumisina, vaan oppimisessa ja tulevien toimenpiteiden suunnittelussa kéytet-
tavana palautteena. (Novak 1998; Viitala 2003, 61-63) Pinchotin ja Pinchotin (1996) mukaan
valinnanvapaus ja vastuu ovatkin oppivan organisaation peruspilarit.

Innovointivaiheessa yksilot tulkitsevat ensin asiakkailta ja markkinoilta saatavaa tietoa oman
aiemman osaamisen ja mentaalimallien pohjalta ja jasentavat sen uudeksi kokonaisuudeksi.
Sen jalkeen yksildiden osaaminen yhdistetaan tiimioppimisen periaatteiden mukaisesti ja lo-
pulta organisaation uusi tietdmys tiivistyy uusiin prosesseihin ja projektikéytantoihin. Osaa-
misen yhdistdmisen vaiheessa, jossa padoppijana ovat tiimit, hyddynnetédan parhaalla mahdol-
lisella tavalla my6s organisaation verkostojen ja yhteistydkumppaneiden osaaminen. Kaiken
osaamisen ei siis tarvitse olla omassa organisaatiossa. (Apilo et al. 2007, 120)

Kyky hyddyntaa verkostoja ja laajentaa omaa tietoisuutta muiden kokemusten kautta on rat-
kaisevassa asemassa. Se mahdollistaa uuden oppimiseen ja omien kokemusten kytkemisen
laajempaan ymmarrykseen. (Nelson & Burns 1984) Sydanmaalakka (2009, 56) onkin toden-
nut, ettd kaaosteorian, verkosto- ja kompleksisuusteorian seké itseorganisoitumisen teorioiden
mukaan lisdoppimisen mahdollistavat yhteydet ovat jopa tdrkedmpié kuin itse nykyisen tieta-
misen taso. My6s Pinchot ja Pinchot (1996, 86) korostavat organisaatiorajat ylittdvan horison-
taalisen tietovirran merkitystd. Oppivalla organisaatiolla onkin ndin ollen selked liityntapinta
verkostoitumisen kanssa.

3.2 Innovatiivisuus

Teollisen ajan kasitys jatkuvasta parantamisesta organisaation oppimisen ja tiedon johtamisen
muodossa ei enaa riit4, vaan on pyrittava syvalliseen ymmartdmiseen ja jatkuvaan innovoin-
tiin. Epélineaarisessa maailmassa vain radikaalit, epalineaariset innovaatiot luovat uutta varal-
lisuutta ja hitaasti kehittyva yritys on jo matkalla tuhoutumiseen. (Hamel 2001, 19-26) Vain
nopeasti kasvamalla ja kehittymalla yritys voi turvata olemassaoloaan.
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Innovaatioteoriat ovat nykypdivan vallitseva paradigma. Innovaatioparadigman nousu alkoi
1970-luvulla ja 2000-luvulle tultaessa siita oli jo muodostunut organisaatioiden ja johtamisen
suurin paradigma. Innovaatioparadigman keskeisia tekijéitd ovat ainutlaatuisuus, muutos,
luovuus, innovaatiot ja innovatiivisuus, ja sen keskitssd on uudenlaisen ajattelun, toiminnan
ja toimintatapojen korostaminen. (Kantola 2006, 5; Seeck 2008, 243-266; Thrift 2006) Yksit-
téisestd tuotekehitystoiminnasta on siirrytty laajempaan nédkemykseen, jossa innovaatiopro-
sessi on yksi yrityksen padprosesseista. (Apilo et al. 2006, 3)

Innovaatio- ja kehittdamiskyvykkyyden merkitystda on korostettu myds oppivan organisaation
yhteydesséd (Garvin 1993; Senge 1990), silla innovaatiot perustuvat oppimiseen ja innovaa-
tiokyvykkyyden térkein tekijd on organisaation oppimiskyky. Organisaation innovatiivisuus
ja oppimiskyky ovat myds kaikkein vaikeimmin kopioitavissa olevia kilpailutekijoitad. Niiden
avulla yrityksen on mahdollista luoda itselleen pysyvaa kilpailuetua. (Apilo et al. 2007)

3.2.1 Luovuus

Gallagherin (1975) mukaan luovuus on uutta ja omaperaista tuottava henkinen prosessi. Myds
McCormackin (1984) méaarittelee luovuuden mielentilaksi, jossa omaperéiset muodot hahmot-
tuvat aiemmista ja tavallisista muodoista ilmaistaviksi muodoiksi. Maslowin (1959) mukaan
luovuus on ihmisen perusominaisuus, joka on jokaisella ihmisella syntymasta lahtien, mutta
jonka useat ihmiset kuitenkin kadottavat ikdantymisen myota.

Luovuuden tiedollinen prosessi johtaa aina myds lopputuotteeseen. Luovuus on siis kyky yh-
distaa erilaisesta tiedosta uusia yhdistelmia (Karlof 1999, 154). Se on prosessi, jossa luodaan
jotain uutta, jolla on arvoa (Higgins 1995) ja joka ilmenee usein olemassa olevien ongelmien
uusina ratkaisuina (Mayer 1983).

Luovuus on perinteisesti ndhty yksilon ominaisuutena, mutta on myds kollektiivista eli yhtei-
sOllistd luovuutta. Nykyaéan luovuus onkin yhd enemman erilaisissa tiimeissa ja sosiaalisissa
verkostoissa. Yhdessa tekeminen myods tuottaa huomattavaa lisdarvoa luovuudelle, jonka
vuoksi kollektiivinen luovuus ylittdd moninkertaisesti yksilllisen luovuuden. Taman vuoksi
luovan ihmisen onkin osattava toimia myos sosiaalisissa verkostoissa ja kyettava hyddyntéa-
maan sen tarjoamat mahdollisuudet tiedon ja osaamisen jakamiseen seka jalostamiseen. (Sy-
danmaalakka 2009, 196-241)

3.2.2 Innovaation ja innovatiivisuuden maaritelmat

Innovaatio on moniulotteinen ilmid, jonka maaritelma muuttuu tarkasteluperspektiivin mu-
kaan. (Pihkala & Vesalainen 1999, 49) Laajimmillaan innovaatio voidaan madaritella uusien
ajatusten tarkoitukselliseksi synnyttdmiseksi, edistamiseksi ja toteuttamiseksi muutoksen ja
sen hyotyjen saavuttamiseksi ja hyodyntamiseksi. (West & Farr 1990)
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Schumpeter (1934), joka oli innovaatioajattelun uranuurtaja, on méaritellyt innovaation uuden
tuotteen, tuotantotavan tai tuotantomenetelman esittelyksi, uuden markkinan avaamiseksi,
uuden raaka-aineen tai puolivalmisteen haltuunotoksi tai uuden teollisen markkinaosuuden
toteuttamiseksi. Schumpeter (1934) ei myodskaan erottanut innovaatiota yrittajyydestd, vaan
maadritteli koko yrittdjyyden késitteen innovaation avulla. Hanen mukaansa vain innovaatioi-
den luominen oli yrittajyyttd. Nykyadn innovaatio taas ndhdaan yrittdjyyden ytimend, jossa
menestyva yrittdjyys perustuu nimenomaan innovaatioiden tehokkaaseen hyoddyntdmiseen.
(Drucker 1999)

Innovaatio yhdistetdan usein pelkastaan teknologiaan ja tuotteisiin, mutta se voi liittyd myos
palveluihin, prosesseihin, markkinointiin, johtamiseen ja liiketoimintakonsepteihin. (Antola &
Pohjola 2006, 21; Koiranen 1993, 66; Lundvall 1996, 17; Routamaa et al. 1993, 15) Innovaa-
tio voi olla uuden asian toteuttamista kaytdnndssa tai valmiin innovaation sopeuttamista kéyt-
toon. (Lampikoski & Lampikoski 2008, 152; Pinchot 1986) Innovaatiot syntyvat asioita uu-
della tavalla yhdistelemalld, epdjatkuvuuskohtia paikkaamalla tai markkinoilla olevia hinta-
eroja hyodyntamalla. (Koiranen 1993, 66) Innovaatiot siséltdvdt aina myods uhkan vanhan
olemassaololle, koska uudet innovaatiot syrjayttavat aiemmat huonot ja tehottomammat me-
netelmit, eli talouden kehitys on ”luovan tuhon prosessi” (Schumpeter 1942)

Innovaatio voidaan nahdé liiketoiminnan nakokulmasta uudistukseksi, joka vahvistaa organi-
saation kilpailuasetelmaa, mahdollistaa Kilpailuedun séilyttdmisen ja lisdd kilpailukykya.
(Damanpour & Gopalakrishnan 2001, 47; Pietilainen et al. 2005, 13) Stahle ja Gronroos
(1999) ovat maéritelleet innovaation tuotteeseen tai palveluun liittyvéksi uutuudeksi tai uudis-
tukseksi, jolla on arvoa kilpailutilanteessa. Innovaatio ei siis perustu vain tieteeseen ja tek-
niikkaan, vaan sillda on myds taloudellinen ja sosiaalinen ulottuvuus (Drucker 1999). Se on
kaupallisesti hyodynnetty uusi idea, jolla tehddén liiketoiminnassa rahaa luovuudesta. (Apilo
et al. 2007, 229; Korpelainen & Lampikoski 1997, 17; Lampikoski & Lampikoski 2008, 35)
Innovaatio ei mydskééan ole sama asia kuin keksintd, vaan se on prosessi, jossa keksinto joh-
detaan kaupalliseen kayttoon. (Tidd et al. 2001, 38)

Luovuus ja innovatiivisuus eivét siis ole sama asia. Ne ovat kylla osittain paallekkaisia kasit-
teitd, mutta luovuus on luonteeltaan abstraktimpaa; ideointia, avautumista ja kaaosta, ja inno-
vatiivisuus konkreettisempaa; yhdistamistd, prosesseja ja jarjestystd. Lisdksi innovatiivisuu-
dessa on aina mukana voimakas tavoitteellisuuden elementti. (Antola & Pohjola 2006, 21,
Sydéanmaalakka 2009, 112)

Koska luovuus ei sisélld samanlaista hyotyulottuvuutta kuin innovatiivisuus, niin silla ei ole
konkreettista merkityst, ellei sitd saada realisoitua innovatiivisuutena. (Routamaa et al. 1993,
15; Yliherva 2006) Tyontekija voi olla luova, olematta kuitenkaan innovatiivinen. Uudet ideat
eivat pelkéstdan riitd, vaan ne pitdd pystyd myos toteuttamaan. (Sydanmaalakka 2009, 89)
Organisaatiotasolla on sama asia. Tyontekijét voivat olla luovia, mutta jos luovuus on ainoas-
taan heidan mielisséan, eiké organisaatiolla ole kykyé ottaa luovuuspotentiaalia kayttoon, niin
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organisaatio ei talléin ole innovatiivinen. (Yliherva 2006, 18) Uudet innovatiiviset kokeilut
kuitenkin toimeenpannaan juuri luovuuden avulla, joten luovuus on aina innovaatioiden ehto
ja uudistumisprosessin kaynnistdva voima. (Lampikoski & Lampikoski 2008, 36)

Innovatiivisuus liittyy yrittdjan kykyyn ymmartad markkinoiden tulevia tarpeita ja omaksua
uusia toimintatapoja. (Pietildinen et al. 2005, 21) Laajimmillaan innovatiivisuus tarkoittaakin
organisaation yrittajamaista kayttaytymistd. (Pihkala & Vesalainen 1999, 74) Yksilon innova-
tiivisuus on kykyé ajatella ja yhdistda uudella tavalla aiemmin oppimaansa. Organisaation
innovatiivisuus puolestaan on kykya jatkaa aiempien innovaatioiden ketjua aikaisempaa
osaamista hyddyntaen. (Apilo et al. 2006, 229) Innovatiivisuus voidaan siis méaritella tyonte-
kijoiden tai organisaation ominaisuudeksi luoda ideoita ja kehittda niitd innovaatioiksi. (Kor-
pelainen & Lampikoski 1997, 17; vrt. myds Huhtala & Parzefall 2006; Ramamoorthy et al.
2005) Naéin ollen innovatiivisuus on organisaation arvokkainta padomaa, yksi organisaation
tarkeimpid menestystekijoitd seké taloudellisen kehityksen ja yrityksen kasvun perusedelly-
tys. (Vrt. Koiranen 1993, 85, 124; Korpelainen & Lampikoski 1997, 19; Schumpeter 1934;
1942)

3.2.3 Innovaatioiden jaottelu

Innovaatioita voidaan jaotella monella tapaa. Yksi tapa on jakaa innovaatiot modulaarisiin ja
arkkitehtuurisiin innovaatioihin sen mukaan, mik& vaikutus niill& on tuotteen rakenteeseen.
Toinen tapa on jakaa innovaatiot radikaaleihin (epdjatkuviin), inkrementaaleihin (jatkuviin) ja
fuusioinnovaatioihin eli yhdistaviin innovaatioihin sen mukaan, miten innovaatiot hyddynta-
vat oppimista jatkamalla innovaatioiden ketjussa. (Brown & Eisenhardt 1998; Dundon 2002;
Henderson & Clark 1990; 18-25; Miller & Morris 1999; Tidd et al. 2001, 8-13)

Modulaarisessa innovaatiossa tuotteen toimintaperiaate ja ydinkonsepti muuttuu aikaisemmin
opittujen toimintatapojen puitteissa, mutta jarjestelmien rajapinnat séilyvat ennallaan. (Apilo
et al. 2006) Arkkitehtuurisessa innovaatiossa taas tuotteen arkkitehtuuri sekd komponenttien
rajapinnat ja niiden keskindiset suhteet muuttuvat, mutta ydinteknologiat pysyvat ennallaan.
(Apilo et al. 2006; Tidd et al. 1997)

Inkrementaalilla eli véhittéiselld, asteittaisella tai evolutiivisella innovaatiolla tarkoitetaan
aikaisempaan osaamiseen perustuvaa ennakoitavaa muutosta nykyiseen tunnettuun asianti-
laan, joka tapahtuu nykyisen ajattelutavan ja toimintaympariston puitteissa. Inkrementaali
innovaatio siis parantaa jo olemassa olevia tuotteita ja prosesseja aikaisempaa osaamista hyo-
dyntden. (Apilo et al. 2007, 229; Dundon 2002; Tidd et al. 2001; Totterdell et al. 2002, 346)
Radikaalissa innovaatiossa, jota kutsutaan myos kumoukselliseksi tai epédjatkuvaksi innovaa-
tioksi, muuttuvat sekd ydin- ettd arkkitehtuurinen konsepti. (Apilo et al. 2006, 18) Radikaali
innovaatio on ainutlaatuiseen ajatteluun perustuva ennustamaton ja taysin uudenlainen huo-
mattava muutos vallitsevaan tilanteeseen, joka ei jatka olemassa olevaa tietdmysta. Radikaalit
innovaatiot perustuvat markkinoiden epasymmetrisyyteen ja niitd hyodynnetd&dn nykyisten
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markkinoiden ulkopuolella. Tdman vuoksi radikaaleja innovaatioita tavoittelevalta organisaa-
tiolta ei voida vaatia samanlaista jarjestelmallisyytta ja prosessuaalisuutta kuin inkrementaale-
ja innovaatioita tavoittelevilta organisaatioilta. (Apilo et al. 2007, 227-230; Tidd et al. 2001,
8; Totterdell et al. 2002, 346)

Christensenin (1997) mukaan taas teknologian muutostilanteissa olennaista ei ole radikaali-
suus tai inkrementaalisuus, vaan se, kenelle innovaatiot pyrkivat tuottamaan arvoa. Han kut-
suu nyKyisille asiakkaille suunnattuja innovaatioita sailyttaviksi ja uusille asiakkaille suunnat-
tuja hajottaviksi innovaatioiksi (vrt. Kim & Mauborgne 2006). Taman jaottelun mukaan sai-
Iyttavat innovaatiot voivat siis olla sekéd inkrementaaleja etté radikaaleja.

Innovaatiot voidaan myos jakaa autonomisiin ja systeemisiin innovaatioihin. Autonomiset
innovaatiot ovat erillisia innovaatioita, kun taas systeemiset innovaatiot koostuvat useammasta
innovaatiosta, jotka ovat nivoutuneet yhteiseksi jarjestelméksi. Systeemisen innovaation to-
teuttamiseen vaikuttaa useampi yritys ja se yhdistad useampia innovaatioprosesseja. Systee-
minen innovaatio vaikuttaa myos asiakkaan prosesseihin. (Apilo et al. 2006) Nykyéaan koros-
tetaan juuri innovaatioprosessien monitoimijaista ja systeemista luonnetta (Dodgson & Bes-
sant 1996, 20). Uudenlaisessa lahestymistavassa innovaatiot ndhdédan kompleksisina, vuoro-
vaikutteisina ja kollektiiviseen osaamiseen perustuvina prosesseina (Lundvall & Borras
1997).

Liséksi innovaatiot voidaan jaotella teknisiin eli tuoteinnovaatioihin ja hallinnollisiin eli pro-
sessi-innovaatioihin. Tekniset innovaatiot liittyvat usein tuotteisiin, palveluihin tai tuotanto-
prosesseihin ja ne tapahtuvat organisaation ydintehtdavissa. Tuoteinnovaatioissa organisaatio
on suuntautuneena ulospdin ja sen keskeisena kohteena ovat asiakkaat. Hallinnolliset eli sosi-
aaliset innovaatiot taas tapahtuvat organisaation sosiaalisissa jarjestelmissa ja liittyvat organi-
saation toimintatapoihin ja rakenteisiin. Sosiaalisen innovaation kasite kattaa uudet suhtautu-
mis-, toiminta- ja johtamistavat, tuotantoprosessien organisoitumistavat sekéd toimintaympé-
ristén organisatoriset ja institutionaaliset uudistukset. (Damanpourin & Gopalakrishnan 2001,
47-48; Parzefall et al. 2008, 2; Schienstock 1999, 16; Totterdell et al. 2002, 345)

Sosiaalinen innovaatio voidaan méaritelld tavaksi organisoitua ja tuottaa palveluja. Sosiaalis-
ten innovaatioiden kehittdminen edellyttdd aina sosiaalisten ja systeemisten prosessien ym-
martdmisté ja muuttamista. Taman vuoksi yksilot eivat voi kehittaa niitd yksin. (Pietildinen et
al. 2005, 15) Usein menestyvén palvelun takana on sosiaalinen innovaatio. Palveluinnovaatiot
ovatkin usein sosiaalisia kayttajainnovaatioita, joissa inhimillisia resursseja kéytetdén uudella
tavalla ja joissa asiakas on aktiivinen toimija innovaatioprosessin eri vaiheissa. (Apilo et al.
2007, 42; Korpelainen & Korpelainen 1997, 142)

Innovaatiot voidaan jakaa myos suljettuihin ja avoimiin innovaatioihin. Suljetussa innovaati-
0ssa innovaatioprosessi on organisaation siséinen prosessi. Avoimessa innovaatiossa organi-
saatio hyddyntaa ulkopuolisia resursseja avaamalla innovaatioprosessinsa ulkopuolisille si-
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dosryhmille. Talldin organisaatio pystyy hyddyntdmaan myos verkostojensa kautta saatavilla
olevan osaamisen. Avoin innovaatio perustuu ajatukselle, ettd kaikkien ideoiden ei tarvitse
tulla yrityksen sisalta, eiké kaikkien resurssien tarvitse sijaita yhdessa yrityksessa. Avoin in-
novaatio on siis organisaation ja sen ulkoisten sidosryhmien ja kumppaneiden yhteista inno-
vaatiotoimintaa. (Chesbrough 2003)

Avoimessa innovaatiossa yrityksen sisdisen tiedon ja tuotekehityksen merkitys sailyy, mutta
sen rinnalle nostetaan ulkopuolinen osaaminen ja tiedon hyddyntdminen. (Makitalo-Keinonen
et al. 2008, 6) Vastaavasti myos yrityksen sisélld syntyneitd omaan liiketoimintaan kuulumat-
tomia ideoita luovutetaan ulkopuolisille tahoille. Avoin innovaatio ei siten tarkoita vain tiedon
siirtamista yli organisaatiorajojen, vaan myds ideoiden luomista ja niiden hyédyntamisté yh-
teistydssa. Avoin innovaatio haastaakin aiemman tiedon ja osaamisen kontrollointiin perustu-
neen ajattelu- ja toimintamallin. (Alahuhta et al. 2006; Chesbrough 2003)

Avoimen innovaation myota suhtautuminen kéyttajiin ja asiakkaisiin on muuttunut. Asiakkai-
ta ei endd nahda vain tuotteiden tai palveluiden kuluttajina, vaan potentiaalisina tiedon ja ide-
oiden lahteind, jolla on myos paras tietdmys omista tarpeistaan seké tuotteiden ja palveluiden
kayttoymparistoista. (Makitalo-Keinonen et al. 2008, 8) VVon Hippel (2005) onkin maaritellyt
innovaation, jonka synnyssa kayttajalla on merkittava rooli, kayttajainnovaatioksi.

3.2.4 Innovatiivisen organisaation ominaisuudet

Innovatiiviset organisaatiot ovat epahierarkkisia ja niilla on matala, verkostomainen ja jousta-
va organisaatiorakenne, joka jattaa reilusti tilaa epamuodolliselle viestinnélle. Viestintd on
avointa ja runsasta kaikkiin suuntiin, niin virallisella kuin epavirallisellakin tasolla. Innovatii-
visissa organisaatioissa ei valtella paéllekkaista kehitystoimintaa, vaan pyritdan lukuisten or-
ganisaation sisaisten kytkentdjen lisdksi hyodyntdmaan tehokkaasti myds perusorganisaa-
tiorakenteen ulkopuolisia kytkoksia ja itseohjautuvia ryhmia. (Burns & Stalker 1961; Ekman
2004; Heikkila 2002, 383; Kanter 1988; Kuratko et al. 1993, 32; Nonaka 1991)

Innovatiivisen organisaation ytimend on avoin ja luova kulttuuri, joka suosii aloitteellisuutta
ja kannustaa yrittajyyteen, riskin ottamiseen seka virheistd ja epaonnistumisista oppimiseen.
(Seeck 2008; Yliherva 2006, 26) Innovatiivisessa organisaatiossa valta on delegoitu ja vastuu
hajautettu (Grossi 1990), ja kaikilla tyontekijoilla on myos vapaa paasy yrityksen tietojérjes-
telmiin (Nonaka 1991). Innovatiivinen kulttuuri edellyttdd myds toimivia arviointi-, kannuste-
ja palkkiojarjestelmid, joilla tyontekijat sitoutetaan ja motivoidaan toimintaan. (Chandler et al.
2000, 72) Lisaksi innovatiivisessa organisaatiossa pyritddn hyodyntdméaan henkildiden erilai-
set koulutus- ja kokemustaustat sekd korostetaan jatkuvaa oppimista ja kouluttautumista.
(Apilo et al. 2006, 101; Syddnmaalakka 2009, 219; Tidd et al. 2001, 314)

Yrityksen koko ei ole ratkaiseva tekija innovatiivisuuden suhteen, silld myds suuryritys pys-
tyy innovoimaan. (Hamel 2001, 11) Suuryritysten innovatiivisuutta rajoittaa kuitenkin se, etté
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niissa on usein unohdettu miten opitaan. Ne ovat lakanneet sietdmasta virheitd, eikd niiden
kulttuuri enda kannusta toimintaan, kokeiluihin ja toistuviin yrityksiin, jotka johtaisivat oike-
anlaisiin virheisiin. (Peters & Waterman 2007, 148-154) Niissa yksinkertaisesti véltetaan
ristiriitaisuuksia ja epamaardista toimintaa seka vallitsevien ajattelu- ja toimintatapojen ky-
seenalaistamista, vaikka avain innovatiivisuuteen voisikin olla juuri luovan kaaoksen sallimi-
sessa. (Nonaka & Takeuchi 1995) Usein nopeasti kasvavien yritysten kasvu pysahtyy tai hi-
dastuu oleellisesti yrityksen liikevaihdon saavuttaessa sadan miljoonan euron suuruusluokan.
Klein (1977, 17) onkin havainnut, ettd alansa suurimmat yritykset vastaavat harvoin radikaa-
leista innovaatioista, jos toimialalla on jo takanaan hidastuneen kasvun kausia.

3.2.5 Innovaatioiden merkitys

Shumbeterin (1934) mukaan innovaatiot ovat taloudellisen kasvun keskeisin tekija. Myo-
hemmat tutkimukset ovatkin osoittaneet, ettd innovatiiviset yritykset kasvavat selvésti muita
yrityksid nopeammin. Lisaksi innovatiivisuudella on selkea positiivinen vaikutus yrityksen
kilpailukykyyn, silla innovaatiot parantavat myds yrityksen tuottavuutta ja kannattavuutta.
(Makitalo-Keinonen et al. 2008; North & Smallbone 2000; Sjélander 1983; Smallbone et al.
2003; Virtanen & Heimonen 2006)

Vaikka monet innovatiiviset kasvuyritykset menestyvatkin keskimaarin muita yrityksia pa-
remmin, niin innovatiivisuus ei kuitenkaan takaa niiden menestystd. Toisaalta taas mikaan
organisaatio ei pysy hengissa, ellei se toimi yrittdjahenkisesti ja innovoi (vrt. Drucker 2000,
53).

3.2.6 Innovaatioiden johtaminen

Toimintaympériston muuttuminen vaatii myos johtamisen vallankumousta. Taylorin (1911)
noin sata vuotta sitten kehittdma tieteellinen liikkeenjohto on jo aikoja sitten jd&nyt vanhentu-
neeksi paradigmaksi ja viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana muutosvauhti on vain
kiihtynyt. Tarvitaan uusi paradigma, joka arvioi ja kyseenalaistaa vanhat teoriat, viitekehykset
ja mallit, ja joka perustuu tasapainoiseen johtamiseen, kokonaisvaltaiseen ihmiskasitykseen,
kollektiiviseen johtajuuteen ja monitasoiseen johtamiseen. (Hamel 2001; Taylor 1911; Sy-
danmaalakka 2009, 17)

Luovuudesta ja innovatiivisuudesta on tullut yrityksen tarkein menestystekija ja yrityksen
kasvun perusedellytys. Tdman vuoksi johdon tulee osoittaa arvostavansa luovuutta ja innova-
tiivisuutta. Heidan tulee antaa tyontekijoille haasteellisia ja kehittavia tehtdvia sekd luoda
kannustavat motivointi- ja palkkiojéarjestelméat. Johdon tulee myos korostaa jatkuvaa muutosta
sekd nahda innovaatioprosessi yhtend yrityksen paaprosessina. (Vrt. Apilo et al. 2006, 103;
Korpelainen & Lampikoski 1997, 201-208; Sydédnmaalakka 2009, 15) Johdon taidot ovat siis
oleellisia innovaatiokyvyn kehittdmisen kannalta. Johdolla on oltava kyky nahd& asiat koko-
naisuutena ja hahmottaa olemassa oleva uudella tavalla seka kyettédva tekemaan taysin uuden-
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laisia ratkaisuja. Heiddn on myos siedettédva jatkuvaa epédvarmuutta ja riskeja seka tuettava
tyontekijoiden innovatiivisuutta. (Yliherva 2006, 25)

3.2.7 Innovaatioverkostot

Innovaatioteorioiden yhteydessa korostetaan erilaisten verkostojen merkitysta (Castells 1996),
silla tutkimusten mukaan suurin osa uusista ideoista tulee oman henkildston kautta organisaa-
tion ulkopuolelta. Verkostoista ja niiden hallinnasta on muodostunut merkittdvéa innovaatioi-
den ja aineettoman padoman lahde. Viime vuosien kasvun yhtena tekijana onkin verkostomai-
sen toiminnan nopea lisdéédntyminen. (Antola & Pohjola 2006, 38; Yliherva 2006, 9-22)

Verkostojen ja avoimien innovaatioiden menestys perustuu siihen, ettd ne tarjoavat ratkaisun
osaamisen kohtaamiselle ja kasvaneille resurssitarpeille. Millaan yksitéisella kasvuyrityksella
ei voi endé olla kaikkia tarvittavia resursseja. Myos luovuudesta on tullut kollektiivista ja ha-
jautunutta, joten sen perusedellytyksené on sosiaalisten verkostojen tehokas hyddyntaminen.
Innovaatioverkostoilla voidaan my6s pienentdd kehitysriskia sekd nopeuttaa merkittavasti
innovaatiosyklid. (Vrt. Apilo & Taskinen 2006, 98-105; Sydanmaalakka 2009)

Verkostossa tapahtuvan innovaatioprosessin tarkeimpia tekijoitad on vahva sisdinen luottamus
(Taatila 2008) ja yhteinen arvoverkosto. Kun kasvuyritys toimii jossain verkostossa, se myos
kehittdd omia organisaatiorakenteitaan ja toimintatapojaan vastaamaan verkoston arvoja seka
pyrkii synnyttdmaén innovaatioita, joita arvostetaan sen arvoverkostossa. (Christensen 1997)
On kuitenkin syytd muistaa, ettd usein juuri erilaiset strategiset suuntautumiset luovat uutta
synergiaa ja uusia yhdistelmid, jotka johtavat kilpailukykyiseen toimintaan ja yritystoiminnan
nopeaan kasvuun (vrt. Hakanen et al. 2007, 236).

3.3 Verkostoituminen ja kompleksisuus

Yritysten valista yhteisty6td on aina ollut, mutta varsinainen verkostonakemys sai alkunsa
1980-luvun alkupuolella, jolloin erilaisista yhteistydrakenteista ja verkostoista tuli selkeasti
uudenlainen liiketoiminnan organisointitapa. (Hakanen et al. 2007; Pearce et al. 1982; Scher-
merhorn 1980) 2000-luvulle tultaessa verkostoyhteistydssé oli jo 71 prosenttia teollisuusyri-
tyksista (Tsupari et al. 2001) ja tulevaisuuden suuntauksena on, ettd kasvuyritys on yha use-
ammin vain verkosto (Hakanen et al. 2007, 22).

Koski et al. (1997, 7) esittivat, ettd 1990-luvun alun vaitteet verkostotalouteen siirtymisesté
olisivat olleet vahvasti liioiteltuja. Talla hetkell& siirtyminen tietoyhteiskunnasta verkostoyh-
teiskuntaan on kuitenkin todellisuutta. Verkostotalous on aikamme megatrendi, joka vain kas-
vaa ja laajenee koko ajan. Me elamme verkostoyhteiskunnassa ja teemme ty6td verkosto-
organisaatioissa. Voidaankin puhua jopa uuden paradigman synnysta yritystoiminnassa. (Ha-
kanen et al. 2007, 12; Syddnmaalakka 2009, 5-27)
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Verkostosuhteiden moninaisuus on lisddantynyt ja ne ulottuvat yhd useammin myos tavan-
omaisten liiketoimintarajojen ulkopuolelle. Verkostokyvykkyydesta on tullut yksi kasvuyri-
tyksen tarkeimmistd kyvykkyyksista. (Vrt. Hakanen et al. 2007, 20-24, 279; Sydanmaalakka
2009, 5) Verkostot ovat vakiinnuttaneet asemansa normaalin liiketoiminnan muotona ja mo-
dernin yrityksen rakenteena, jonka vuoksi perinteiset talousteoriat eivét enaa riita selittdmaan
nykyaikaisia yritysrakenteita. (Ollus 1999, 25-28) Olemme siirtyneet suljetuista organisaati-
oista avoimiin organisaatioihin, joissa toimintaa ohjaavat tiedon rajaton jakaminen ja globaalit
markkinat. Nakopiirissa ei mydskaan ole mitdén, mika rajoittaisi organisaatioiden vélisen
yhteistyon ja verkostoitumisen jatkuvaa kasvua. Todellinen siirtyminen verkostotalouteen on
vasta alkamassa. Kilpailu on siirtymassa yritysten véliltd verkostojen valiseksi Kilpailuksi.
(Hakanen et al. 2007, 12—-20; Sydanmaalakka 2009, 7-13; Tsupari et al. 2004, 11)

3.3.1 Verkon ja verkoston maaritelmat

Verkostolle ei ole olemassa yhtd oikeaa maaritelmaa, silld késitteistd ja terminologia ovat
vield vakiintumattomia. Yleiselld tasolla verkostolla tarkoitetaan toisistaan riippumattomien
osien yhteen kytkeytynyttd kokonaisuutta (Hakanen et al. 2007, 10, 15) ja yritysverkostolla
sellaista toimintojen jarjestelmé&a, jossa jokainen yhteistyohon osallistuva toimija koostuu
omasta toimintojen jarjestelmastaan (Hydtylainen 2000, 74). Siité tutkijat ovat kuitenkin yhté
mieltd, ettd perinteisen markkinatalouden osto ja myynti -suhde ei ole verkostoitumista, vaan
verkostoitumisella tarkoitetaan pidempiaikaista strategista, luottamuksellista ja kaikkia osa-
puolia hyodyttavaa ja kehittavaa yhteistyésuhdetta (Hakanen et al. 2007, 14-77). Verkostoi-
tuminen on siis normaalia yhteisty6td syvempaa monitasoista toimintaa, jossa osapuolet yh-
distavat osaamistaan ja jakavat keskenddn myos aidosti kriittista tietoa (Tsupari et al. 2004,
14).

Verkostosuhde voi olla joko kahden vélinen kumppanuus tai useamman valinen verkko tai
verkosto. Kumppanuus on luottamukseen, avoimuuteen ja vuorovaikutteisuuteen perustuva
vakiintunut ja tiivis kahden osapuolen valinen suhde, jonka tarkoituksena on tietojen ja re-
surssien yhdistaminen molempien osapuolien eduksi ja yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Hakanen et al. 2007, 77; Yliherva 2006, 63, 83)

Verkosto tarkoittaa useamman yksilon tai organisaation rajatonta ja jatkuvasti elavaa verkos-
tosuhteiden kudosta, joka mahdollistaa yhteistyén tekemisen yli organisaatiorajojen. (Haka-
nen et al. 2007, 78; Sarala & Sarala 1996, 172) Verkostoituminen taas voidaan maaritella pro-
sessiksi, jossa verkoston yritysten tieto, osaaminen ja arvot yhdistyvét lisédarvoa tuottavaksi
pitkaaikaiseksi, tavoitteelliseksi ja vuorovaikutteiseksi, kaikkien osaamista kehittavaksi luot-
tamukselliseksi toiminnaksi (Thorelli 1986, 37; Tsupari et al. 2004, 14). Verkostoitumisella
siis tarkoitetaan organisaatioiden erilaisia yhteistydmalleja, joita systemaattisesti hyddynta-
méll& useampi organisaatio voi samanaikaisesti saavuttaa vahvemman kilpailuaseman (Jarillo
1988, 32; Pirnes 2002, 7), ja joissa oleellista on seka horisontaalisten ettd vertikaalisten rajo-
jen ylittdminen (Koski et al. 1997, 3). Grabher (1993) puolestaan méérittelee verkostosuhteen
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lyhyesti synergiaetuja tuottavaksi vastavuoroisuuteen, keskindiseen riippuvuuteen seka 16y-
hiin keskindisiin kytkentdihin ja voimasuhteisiin perustuvaksi yhteistydsuhteeksi.

Verkko puolestaan tarkoittaa tiivista ja rajattua verkostoa, jolla on tunnistettavaa ja tavoitteel-
lista toimintaa. Verkko syntyy osaamisen, toimintatapojen ja sitoutumisen suhteen l6yhem-
masté verkostosta madratietoisen kehitystyon tuloksena. Néin ollen verkottuminen on tiiviin
verkostoitumisen muoto. (Hakanen et al. 2007, 77) Verkostoista voi my6s kasvaa kansallisia
Klustereita, verkostojen verkostoja. Klusteri on verkostoa I6yhempi ja rajaamattomampi yh-
teistydrakenne, jotka koostuvat toisiaan tukevista ja yhteistyotd harjoittavista verkosto-
organisaatioista. (Paija 1999, 39; Rissanen et al. 1996, 33)

Verkostoituminen muuttaa yrityksia. Aiemmin yritys on mielletty itsendiseksi tuotannolliseksi
yksikdksi, mutta verkostoissa organisaatioiden rajat muuttuvat hailyviksi rajapinoiksi. Ver-
koston avulla onkin mahdollista luoda kasvuyritys ilman perinteisia fyysisia rajoitteita, (vrt.
Sarala & Sarala 1996, 172; Toiviainen 2002, 1) esimerkkina virtuaaliyritykset, jotka ovat aa-
rimmilleen hajautettuja verkosto-organisaatioita. VVerkosto-organisaatiossa myos organisaati-
on siséiset valtakeskittymét menettavat merkityksensa, sillda muut organisaatiot ohjaavat nii-
den toimintaa omalla osaamisellaan ja asiantuntemuksellaan verkostosuhteen valityksella.
Verkosto-organisaatiossa myds vastuu ja riski on hajautettu useamman toimijan kesken, jol-
loin verkosto kykenee kantamaan suuremman kokonaisriskin kuin hierarkkinen organisaatio.
(Paija 1999, 58-59; Rissanen et al. 1996, 32-33)

Verkostotaloudella taas tarkoitetaan toimintatapaa, jossa verkosto-organisaatiot liittoutuvat
win-win-hengessa kunkin toiminnon osalta sita parhaiten palvelevien yhteisty6tahojen kanssa.
Verkostotalous perustuu vastavuoroisuuteen ja yhteistoimintaan sekd oman ydinosaamisen
kehittdmiseen ja sen tehokkaaseen yhdistamiseen muiden ydinosaamiseen. Verkostotaloudes-
sa yksittdista organisaatiota onkin aina tarkasteltava osana laajempaa systeemid, eli yhtena
sosiaalisen ja teknologisen verkoston toimijana. Tieto itsesséén ei siis enad ole kasvuyrityksen
tarkeintd pddomaa, vaan avainosaamiseksi on noussut verkostojen hyddyntaminen. (Vrt. Ha-
kanen et al. 2007, 15-16; Syddanmaalakka 2009, 258)

3.3.2 Kompleksisuus

Verkostot ovat aina kompleksisia jarjestelmia (Siegfried 2006). Termi kompleksinen juontuu
latinan kielen sanasta plexus, eli yhteen kietoutunut. Yhteen liittyminen taas aikaansaa sys-
teemin, jossa rajanveto systeemien eri osien valilld on usein epdmadréista ja mahdotonta.
Kompleksisuudesta puhuttaessa kaytetddnkin usein myds termid monimuotoinen. Luonnontie-
teissé kompleksisuusajattelua on kéytetty dynaamisten ilmididen tulkitsemiseen jo kauan ja
sieltd sen soveltaminen on levinnyt myds sosiaalisiin jarjestelmiin. Perusluonteeltaan inhimil-
liset jarjestelmét eivat juuri eroa luonnon jarjestelmistd, mutta kompleksisuusajattelun sovel-
taminen organisaatioihin ja verkostoihin edellyttdd kuitenkin organisaatioiden ndkemista sys-
teemeind. (Juuti & Luoma 2009, 114-115)
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Perinteinen rationaalinen johtamistapa ei huomioi riittdvasti systeemin dynaamisuutta, vaan
korostaa kausaalisia vuorovaikutussuhteita ja johtajan kykyéd vaikuttaa kokonaisuuteen.
Kompleksisuuden mukaan taas asioiden luonteet muodostuvat niiden sisdisistd vuorovaiku-
tussuhteista, jolloin johtajalla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa suoraviivaisten kausaalisuhtei-
den muodossa suoraan johdettaviin kohteisiin. Verkostoissa toimiva organisaatio ei siis ole
enéa taysin hierarkkinen jarjestelma, koska systeemi muuttuu, kehittyy ja sopeutuu myos il-
man johtamista. (Juuti & Luoma 2009, 115) Kompleksisuuden maara ei mydskaan ole riippu-
vainen organisaation koosta, vaan eri tekijoiden valisestd vuorovaikutuksesta. Mitd enemman
aktiivisia vuorovaikutussuhteita on, sitd kompleksisemmasta organisaatiosta on kyse. (Aula
2000, 99)

Kytkoksellisyys

Yksi kompleksisuuden perusominaisuuksista on kytkoksellisyys, jossa saman systeemin eri
osat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toisiinsa ja aiheuttavat toisiinsa yhteydessé olevia
reaktioita, joita on mahdotonta ennakoida tai jaljittdd. Kaikki siis vaikuttaa kaikkeen, mutta
johdonmukaisuutta on mahdotonta hahmottaa. Taman vuoksi systeemisid kokonaisuuksia
johdettaessa yksittéisid osia ei voi tarkastella toisistaan eriytettyind, vaan systeemi on néhtéava
kokonaisuutena, jonka osilla on lukuisia keskindisia kytkent6ja. (Juuti & Luoma 2009, 116—
117)

Systeemid voidaan tarkastella jatkumona, jonka toisessa p&édssa on staattisuus eli tdydellisesti
ennustettavissa oleva yksinkertainen jarjestys ja toisessa tdydellinen sattumanvaraisuus.
Kompleksisuus puolestaan sijoittuu naiden valiin. Kompleksisella systeemill& on siis ympéris-
tostdan erottuva hahmo, mutta tuo hahmo ei ole stabiili, vaan se on jatkuvassa ulkoisessa ja
siséisessd muutoksessa. (Juuti & Luoma 2009, 118)

Kompleksisuus kyseenalaistaa rationaalisuuden lahtokohdat nostaen tarkastelun keskioon
ilmiot, jotka rationaalisuuden mukaan ovat epdoleellisia tai joita ei ole edes olemassa. Komp-
leksisuus ei tunnista rationaalisuuden kaltaisia strategiatyokaluja, vaan sen rakennuspalikoita
ovat kytkoksellisyys, yhteiskehittyminen, epélineaarisuus ja itseorganisoituminen. Y hteiske-
hittymisella tarkoitetaan téssa eri toimijoiden vélistd symbioottista suhdetta, jossa molemmat
osapuolet hyotyvat laheisestd vuorovaikutuksesta. Aivan kuten biologiassa, myos sosiaalisissa
jarjestelmissé keskindinen yhteisty6 voi olla parempi vaihtoehto kuin Kilpailu ja toisen osa-
puolen voittamisen tavoittelu. Siirtyminen rationaalisesta maailmankuvasta kompleksiseen
merkitseekin valtavaa etenemisté strategisen johtamisen alalla. (Juuti & Luoma 2009, s. 119,
175)

Klassinen organisaatio on ihannetilassa, kun se on vakaassa tasapainossa ymparistonsa kans-
sa. Epévakautta pidetadén virheiden, huonon suunnittelun, toimintahdiriéiden tai poikkeamien
seurauksena, joka tulee mahdollisimman nopeasti korjata oikeilla toimenpiteilla. Nykyaikaiset
kompleksiset ja dynaamiset kasvuyritykset eivat kuitenkaan pyri organisoitumaan stabiilin
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ympdriston vaatimusten mukaisesti. Ne eivat ole koskaan klassisessa tasapinotilassa, vaan
jatkuvassa kaoottisessa muutoksessa. Silti ne eivat kuitenkaan organisoidu taysin mielivaltai-
sesti, vaan niiden ominaistilana on kaoottinen tasapaino, joka rakentuu muutamien hyvin yk-
sinkertaisten saantdjen varaan. (Vrt. Aula 2000, 101; Juuti & Luoma 2009, 171)

Kaaos

Kaaos on jotain, joka ndyttéda sattumanvaraiselta, mutta joka kuitenkin noudattaa tiettyja saan-
nonmukaisuuksia. (Aula 2000) Kaaoksen mahdollisuuksien tehokas hyddyntdminen ristiriito-
jen ratkaisemisessa edellyttdd useiden rinnakkaisten ja paallekkéisten kulttuurien olemassa-
oloa seka erilaisuuden ja moninaisuuden suosimista. Vallitsevan konsensuksen rakentavaan
kyseenalistamiseen tarvitaan siis kulttuurien diversiteettid. Vahva yhtendinen kulttuuri voi
jahmettad koko organisaation, mutta toisaalta taas liiallinen moninaisuus voi johtaa sen tay-
delliseen sekasortoon. Tdman vuoksi nopeasti kasvavalla organisaatiolla on oltava jonkinlai-
nen yhtendinen arvopohja, jonka ydinarvot méérittelevét toiminnan vaihtelun vapaan tilan ja
asettavat sille rajat. Kaikki ei siis ole sallittua, vaan kaaoksessakin on oma jarjestyksensa.
(Vrt. Aula 2000, 93, 194; Kauppinen 1999, 140)

Organisaation menestymiseen vaikuttaa paradoksaalisesti juuri konsensuksen puute, silld in-
novaatioiden luominen edellytt&a vallitsevan tilan kyseenalaistamista. Epaselvyyksien ja risti-
riitaisuuksien karttamisen sijaan nopeasti kasvavissa organisaatiossa tulee vallita luova kaaos.
Menestyvé ja innovatiivinen kasvuyritys ei ainoastaan sopeudu uusiin tilanteisiin, vaan myos
luo niité itse kaoottisissa olosuhteissa. Jotta kaoottinen organisaatio pystyisi luomaan oman
tulevaisuutensa, sen on luotettava kollektiiviseen viisauteensa. Kollektiivinen viisaus taas
edellyttdd organisaatiorakenteita, jotka mahdollistavat tiedon ja informaation rajattoman ja-
kamisen. Taméan vuoksi johdon tuleekin luoda organisaatiolle riittavat valmiudet kaaoksen
tuomien mahdollisuuksien hyddyntamiseen. (Vrt. Aula 2000, 71, 192; Nonaka & Takeuchi
1995)

Kaaosteorian maailmankuva on epélineaarinen. Siind organisaatiot ja organisaatiokulttuurit
ovat dynaamisia, vuorovaikutussuhteissa olevia kehittyvia jarjestelmid, joissa esiintyy myos
nopeita kaoottisia ja jopa katastrofaalisia muutosilmigitd, mutta jotka kokonaisuutena kuiten-
kin noudattavat jarjestyksen ja epajarjestyksen sdadnnénmukaisuuksia. Nopeasti kasvaville
organisaatioille ei siis tule asettaa laajoja sdéanndstdja ja toimintaohjeistoja, vaan niiden kehit-
tymista tulee ohjata muutamien hyvin yksinkertaisten ohjenuorien avulla. Nain mahdolliste-
taan organisaation ja sen osakokonaisuuksien spontaani itseorganisoituminen. (Vrt. Aula
2000, 71-73) Uusi muoto 16ytyy kaaoksen kautta. T&man vuoksi johdon tulee sallia tietynas-
teinen epdjarjestys ja jopa luoda itse kaaosta olemassa olevaan jarjestykseen. (Kauppinen
1999, 140)
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Itseorganisoituminen

Itseorganisoituminen ja itseohjautuvuus ovat kompleksisuuden perusominaisuuksia, joilla
tarkoitetaan systeemin taipumusta sisésyntyisesti tehokkaiden ja jarjestaytyneiden toiminnan
ja olemisen muotojen tuottamiseen ilman ulkoista kontrollia. Koska kompleksiset systeemit
ovat ympéristonsé kanssa jatkuvassa vuorovaikutuksessa olevia avoimia systeemejd, niin sys-
teemin entropian vaheneminen on mahdollista my6s ilman ulkoisen voiman vaikutusta. Itse-
organisoituva systeemi tavoitteleekin jatkuvasti sellaista organisoituneen toiminnan muotoa ja
jarjestystd, joka on tarkoituksenmukaisin tapa systeemin siséisten prosessien suorittamiseksi.
Itseohjautuva kompleksinen systeemi siis muodostaa kaaoksesta jérjestysta reagoimalla vali-
koidusti ympériston informaatioon. Sen saavuttama jarjestys ei kuitenkaan ole selkedd ja
muuttumatonta, vaan vaikeasti havaittavaa ja dynaamista. (vrt. Juuti & Luoma 2009, 128-
129; kts. myos Nonaka 1985; 1988)

Kompleksisessa systeemissé tiukan suunnitelmallinen ja kontrolloiva johtaminen ei toimi.
Johdon tulee sallia organisaation itseorganisoituminen ja luotava sille parhaat mahdolliset
puitteet, mutta myos rajat. Varsinaiseen itseorganisoitumisen prosessiin johdon ei tule puut-
tua, silla se on tarpeetonta ja kokonaisuuden kannalta usein myos haitallista. Johdon on ohjail-
tava organisaation toimintaa niin, ettei se haittaa organisaation luonnollista kehitysta. (Juuti &
Luoma 2009, 131; Weick 1979) Sama patee myos tiimien tasolla. Kun itseohjautuvan tiimin
jasenet ovat sitoutuneita ja vastuuntuntoisia, nakevét kokonaisuuden ja tiedostavat yhteiset
tavoitteet, niin varsinaista kontrolloivaa johtajaa ei enéa tarvita, vaan itseohjautuvilla tiimeilla
on itsell&dn kokonaisvastuu suoritettavasta tehtévasta. (Heikkild 363-384; Heikkila & Heikki-
14 2001)

3.3.3 Verkostoitumisen ajurit ja hyodyt

Verkostoitumisen ajureita ovat muun muassa kansainvalistyminen, teknologian nopea kehit-
tyminen, osaamisen korostuminen sek& tutkimuksen ja markkinoinnin kasvavat resurssitar-
peet. Kilpailussa menestyminen ja nopea kasvu edellyttdvat organisaatioilta myos jatkuvaa
oppimista. Muutos on nykyaan kuitenkin niin nopeaa, ettd yksittainen ihminen ei yksin kyke-
ne omaksumaan kaikkea tarvittavaa tietoa. Talloin ratkaisevaksi tekijdksi muodostuu organi-
saation ja sen jasenten kyky luoda verkostoja, joissa samanaikaisesti opitaan ulkoisista toi-
mintaympariston muutoksista ja kehitetddn niiden vaatimia tekijoitd organisaation sisélla.
Voidaankin sanoa, etté yritykset verkostoituvat koska niiden on pakko. Harvalla kasvuyrityk-
selld on itselldan en&a kaikkia kilpailussa menestymiseen vaadittavia resursseja. (Vrt. Haka-
nen et al. 2007, 24, 275; Hampden-Turner 1991, 17; Koiranen 1993, 142)

Verkostoitumalla voidaan siirtdd kasvuun tarvittavaa osaamista ja resursseja yritykselta toisel-
le, jolloin yritykset pystyvat keskittymaan Kilpailukyvyn kannalta keskeisimpiin toimintoihin-
sa juuri silla osaamisen alueella, jossa yritykselld on suurin Kilpailuetu. Nain yritykset pysty-
vét tuottamaan paremman tarjooman asiakkailleen samalla, kun ne erikoistuvat itse entisté
keskittyneemmin omaan ydinosaamiseensa horisontaalisen hajaannuttamisen tai vertikaalisen
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yhdentdmisen sijasta. (Doz & Hamel 1998, 33; Jarillo 1988, 35; Koiranen 1993, 142; Ollus
1999, 3; Prahalad & Hamel 1990; Simons et al. 2007, 45)

Selkeimpia verkostoitumisen motiiveja ovat kustannusetujen ja liiketoiminnan kasvun hake-
minen. Verkostoitumalla haetaan myods uutta osaamista, tietoa ja oppimista seka riskien ha-
jauttamista. Motiivina on siis lahes aina yrityksen kilpailuaseman ja kannattavuuden paranta-
minen sek& lisdarvon tuottaminen verkosto-osapuolille ja heidén sidosryhmilleen. (Doz &
Hamel 1998, 33; Hakanen et al. 2007; Varamaki et al. 2006) Verkostoituminen onkin kasvu-
hakuisten pk-yritysten térkein kasvukeino. Taman vuoksi verkostosuhteiden synnyttdminen
my0s oman maan vientivetureihin ja ulkomaisiin kumppaneihin on ensiarvoisen térkeaa.
(Koiranen 1993, 160; Tsupari et al. 2004, 4)

Muita selkeita verkostoitumalla saavutettavissa olevia hyotyjad ovat muun muassa tehokkuu-
den ja joustavuuden lisd&dntyminen, volyymietujen ja joustavuuden yhdistaminen, synergiaetu-
jen saavuttaminen, erilaisen asiantuntemuksen hyddyntaminen, asiakasohjautuvuuden paran-
tuminen ja asiakasarvon kasvattaminen. (Karlof 1999; Koiranen 1993; Moller et al. 2004;
Tsupari et al. 2004; Vesalainen 2004)

3.3.4 Verkostoitumisen edellytykset

Verkoston osapuolten visioiden, padmadrien ja arvojen ei tarvitse olla samanlaiset, mutta nii-
den tulee kuitenkin olla yhteensopivia ja toisiaan tdydentéavia. Verkoston yhteisten arvojen ja
vision tulee olla selkeésti madritelty ja kaikille osapuolille viestitty. Arvojen tulee olla verkos-
ton jasenten arvostuksista johdettuja ja yhteisesti hyvaksyttyja. Verkostoissa myds vision roo-
li strategian ja toiminnan perustana on huomattavasti korostuneempi kuin yksittaisissa yrityk-
sissd. Yleensa strategisten tavoitteiden yhteensopivuus on silti tarkedmpaa kuin erilaisista
arvoista ja kulttuureista johtuvat johtamistapaerot. Toisinaan menestys ja kilpailukyky kuiten-
kin perustuvat juuri erilaisten strategisten suuntautumisten kautta saavutettaviin uusiin yhdis-
telmiin ja uudenlaisiin synergioihin. (Hakanen et al. 2007, 30-31, 228-236; Rissanen et al.
1996, 32)

Menestyminen kompleksisissa verkostoissa edellyttada johdolta uudenlaista ajattelutapaa. Ver-
kostoa ei voi johtaa kuin yksittaista yritystd. Johdon on kyettavé pitdman mielessaan useita
vaihtoehtoja ja etsimaan yhden parhaan ratkaisun sijaan useita ratkaisuvaihtoehtoja. Johdon
on nahtavé kokonaisuus ja yksittéisten osien suhde kokonaisuuteen, sen sijaan, etté jakaisivat
ongelmat osaongelmiin. Johdon on my6s saatava henkilostd luomaan rohkeasti vahvoja hen-
kilosuhteita yli tiimi-, yksikko- ja organisaatiorajojen seka poistettava kaikki yhteistoimintaa
rajoittavat institutionaaliset esteet. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 111; Martin 2007;
Ollus 1999, 1; Syddnmaalakka 2009) Luottamus onkin yksi keskeisin ja vaikeimmin saavutet-
tavista oleva verkoston toimintaedellytys. llman keskindista luottamusta verkosto ajautuu hel-
posti sisdisiin ristiriitoihin ja avoimen yhteistyén puuttumiseen, jolloin transaktiokustannukset
nousevat ja yhteistyosta saatavat hyddyt véhenevat. (Blomqvist 2004)



67

3.3.5 Verkostomuodot ja yhteistydn ulottuvuudet

Kumppanuutta on kolmen tasoista: operatiivista, taktista ja strategista (Stahle & Laento
2002). Operatiivinen kumppanuus perustuu selkeisiin kirjallisiin sopimuksiin ja siiné tavoit-
teena on kustannusten alentaminen seka omaan ydinliiketoimintaan keskittyminen. Taktinen
kumppanuus taas vaatii sopimusten lisaksi myods syvempad luottamusta ja siind tavoitellaan
yhdessa oppimisen lisdksi myds toimintojen paallekkéisyyksien poistamista prosesseja ja toi-
mintakulttuureja yhdistamalld. Taktisessa kumppanuudessa kompleksinen toimijoiden verkos-
to asettaa omat haasteensa myos kumppanuuden johtamiselle. Strategisessa kumppanuudessa
puolestaan tavoitellaan tietopadomia yhdistelemélla sellaista uutta osaamisen tai tuottavuuden
tasoa, jolla voidaan saavuttaa merkittdvaa strategista etua verkoston toimijoille. Strategisen
kumppanuuden monitasoiset verkostomaiset yhteydet edellyttavat perinteisten johtamistapo-
jen uudistamista ja ylimman johdon vahvaa sitoutumista. (Stahle & Laento 2002) Strategises-
sa kumppanuudessa keskeisessd asemassa on veturiyritys, joka vastaa verkoston kehittamises-
t4 ja toimivuudesta (Jarillo 1988, 32).

Verkostosuhteen péatyypit ovat kahdenvélinen kumppanuus, karkiyritysverkosto ja monen-
keskinen verkko. Kahdenvalisessa kumppanuudessa osapuolet voivat olla joko tasavahvoja tai
sitten toinen voi olla maaraavana osapuolena. Alihankintasuhde on tyypillisin esimerkki kah-
denvélisestd kumppanuudesta, jossa toinen osapuoli on maaradvassd asemassa. Useamman
alihankkijan ja yhden pddmiehen muodostama toimittajaverkko taas muodostaa karkiyritys-
verkon. Talléin toimittajasta katsottuna kysymys on vain kumppanuudesta, sill& alihankkijat
eivat juuri ole keskenadn tekemisissa, vaan pdamies on ainoa joka nékee kumppanuuksien
muodostaman kokonaisuuden. Karkiyritysverkossa verkoston pddmaaran, tavoitteet ja arvot
madritteleekin pitkélti yksinomaan kérkiyritys. Monenkeskisella verkolla puolestaan tarkoite-
taan yhteistydmuotoa, jossa yksikaan toimijoista ei ole dominoivassa asemassa. Téllaisen ver-
kon rakentaminen ja kehittdminen on huomattavasti vaikeampaa kuin sellaisen, jossa jokin
osapuoli on dominoivassa asemassa. (Hakanen et al. 2007, 213-232)

Verkostot taas voidaan jakaa horisontaalisiin ja vertikaalisiin verkostoihin seka toimialan
rajat ylittaviin verkostoihin. Vertikaaliset verkostot rakentuvat saman tuotanto- tai arvoketjun
toimijoista, joiden tuotteet tdydentavét toisiaan ja horisontaaliset verkostot saman toimialan
Kilpailevista toimijoista, jotka tekevat keskenaan yhteistydtd. (Hakanen et al. 2007, 55;
O Donnel et al. 2001, 751) Horisontaalisissa verkostoissa toimivat organisaatiot voivat siis
samanaikaisesti olla myds kilpailusuhteessa arvoketjun jossain toisessa osassa (Paija 1999,
50).

Vesalainen (1993, 43) puolestaan jakaa verkostomallit Italian malliin”, jossa yritykset ovat
organisoituneet verkostoksi tuotteen valmistusprosessin vaiheiden mukaisesti ja omistavat
néin osan yhteisesta kokonaisuudesta sek& sateenvarjomalliin”, jossa verkoston yrityksilla on
jokin yhteisesti omistettu katto- tai taustaorganisaatio. Han ndkee myos alihankinnan yhtena
yhteistydn muotona. Tadma kuitenkin edellyttad, ettd asiakas kayttdd alihankkijaa muutakin
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kuin kapasiteettitarpeen kattamiseen, eli alihankkijalla tulee olla my6s asiakkaan tarvitsemaa
osaamista. (Vesalainen 1993, 46)

3.4 Sisainen yrittajyys

Tassa alaluvussa méaritellaan siséisen yrittdjyyden ja sisédisen yrittdjan kasitteet seké tarkas-
tellaan sisdisen yrittdjyyden merkitysté ja sisaiseen yrittajyyteen vaikuttavia tekijoita.

3.4.1 Sisaisen yrittajyyden maaritelma

Siséinen yrittdjyys on motivaatioteoriaan tukeutuva moderni yrityskulttuurin suuntaus ja toi-
mintafilosofia (Koiranen 1993, 97, 131). Siséisen yrittdjyyden koulukunta on syntynyt organi-
saation muutostarpeen arvioinnin ja uuteen tilanteeseen sopeutumisen johdosta, kun organi-
saatioiden toimintaymparistot 1990-luvun yhteiskunnallisten muutosten myo6ta siirtyivat var-
masta ja pysyvasta tilasta epdvarmaan ja jatkuvaan muutokseen. Tdma muutos on johtanut
nopeasti kasvavissa organisaatioissa innovatiivisuuden ja luovuuden korostamiseen seké yksi-
I6iden jatkuvaan kehittymisen tarpeeseen. (Vrt. Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 33-85)

Siséisen yrittdjyyden késite perustuu Schumpeterin taloustieteen teorioihin ja yrittajyyden
kasitykseen. Schumpeter (1942) korosti jo varhain yrittdjyyden prosessia, jossa talouden kehi-
tys perustuu luovan tuhon prosessiin. Han naki myds organisaation sisaisten keksija-yrittdjien
merkityksen organisaation innovatiivisuudelle seka erotti keksintd- ja innovaatiokésitteet toi-
sistaan. Yrityksen sisdiset keksija-yrittajat ovat innovaattoreita, jotka teknologian ja toimin-
taympariston muutoksia seka talouden epajatkuvuuskohtia hyédyntden mahdollistavat yrityk-
sen kilpailussa menestymisen. (Hokkanen 2001, 51)

Varsinaisena sisdisen yrittajyyden oppi-isdnd voidaan kuitenkin pitdd Gifford Pinchotia. Han
kaytti ensimmaisend sisaisen yrittajyyden (intrapreneuring) kasitettd kuvatessaan suuren or-
ganisaation sisélla tapahtuvaa yrittajamaista toimintaa ja sen toimintaymparistolle asettamia
vaatimuksia. (Koiranen 1993, 136) Pinchotin (1986, 21) méaéaritelman mukaan sisainen yritta-
jyys on tydyhteisdssé tapahtuvaa tuottavaa toimintaa, jonka tuloksena ideasta kehittyy inno-
vaatio.

Siséiselld yrittajyydella on selked yhteys yrittajyyden, yrityksen ja innovaation késitteisiin
(Bridge et al. 1998). Se on monitahoinen ilmid, joka koostuu monien vaikutukseltaan saman-
suuntaisten yksilo- ja organisaatiotason tekijoiden yhteisvaikutuksesta. Siséisen yrittdjyyden
perusajatuksena on tuoda yrittajyyden ja pienyritysten edut, muun muassa tulos- ja kustannus-
tietoisuus, suoritusmotivaatio, joustavuus, luovuus ja itsendisyys seka aloite-, yhteistyo- ja
riskinottokyky, suuriin organisaatioihin. Siséisen yrittdjyyden ldhtokohtana on ajatus yritta-
jyyden prosessista inhimillisend, luovana toimintana ja uudistajana. Siihen liittyy mahdolli-
suuksien olemassaolo, niiden havaitseminen ja niihin uudella tavalla tarttuminen seké luotta-
mus onnistumiseen ja tavoitteiden toteutumiseen, ja sen seurauksena on aina muutos vallitse-
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vaan tilanteeseen. (Heinonen 1999, 332; Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 34-36, 120; Rou-
tamaa et al. 1993, 17)

Koirasen ja Pohjanheimon (1994, 7) mukaan siséinen yrittajyys tarkoittaa tyoyhteison jasenen
yrittdjamaista ajattelu-, toiminta ja suhtautumistapaa. Yrittdjamainen toimintatapa taas tarkoit-
taa toimintaa, jonka avulla yksild, ryhmé tai organisaatio parantaa kykyéaan kehittya ja selviy-
tya epdvarmuutta, ennustamattomuutta ja moninaisuutta sisaltavistd muutoksista. Sisdinen
yrittdjyys voidaan nédhda erdénlaisena ideologiana, omana arvomaailmana, jonka arvot yhden-
tavat ajattelua seké ohjaavat ja rajaavat organisaation toimintaa. Sisdisessa yrittdjyydessa on
kyse siité, ettd toisen palveluksessa oleva tyontekija suhtautuu tyohonsd yhtd sitoutuneesti,
innostuneesti ja oma-aloitteisesti, kuin toimiessaan omassa yrityksessaan, ja hanella on myos
mahdollisuus toteuttaa itseddn samalla tavalla kuin ulkoisella yrittdjalla. Sisdinen yrittajyys
siis sovittaa tuloksellisesti yksilo- ja organisaatiotason toimintatavat ja tavoitteet toisiinsa seka
liittdd ne saumattomasti organisaation strategioihin ja visioihin, mahdollistaen ndin itseohjau-
tuviin yksikoihin perustuvan organisaatiorakenteen. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002; Koi-
ranen 1993)

Siséinen yrittajyys ilmenee yksilon itseohjautuvuutena, omanarvontuntona, sopeutumiskyky-
na, tyon hallintana, monipuolisina taitoina ja valmiuksina, tuloksellisena ja tavoitteellisena
toimintana, ennakkoluulottomana luovuutena, riskin ottamisena, ennakointina seka jatkuvana
oppimisena ja kehittymisena. Sisdinen yrittdjyys on oppimisen kaltainen muuttumisen proses-
si, jossa organisaation uudistuminen ja muutos edellyttavat tydelaman kontekstissa tapahtuvaa
yksilon elinikdista, jatkuvaa oppimista ja kehittymistd. Taman vuoksi sisdisen yrittdjyyden ja
oppivan organisaation liityntapinta onkin mita ilmeisin. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002)

Siséinen yrittajyys toimii ikdan kuin syotteena organisaation oppimiselle (vrt. kuvio 3), silla
toimintaymparistdn innovatiivisten ja luovien mahdollisuuksien aktiivinen etsintd ja hyddyn-
tdminen johtavat organisaation aina ydinosaamisensa ulkopuolelle. Talldin nykyiseen tieta-
mykseen ja osaamiseen perustuvat uudistukset eivét ole organisaation kehittymisen kannalta
riittdvid. Mahdollisuuksien tehokas hyddyntaminen edellyttad yksildiden kehittymisen liséksi
my0s yksiloiden ja yksikoiden valistd kitkatonta yhteistoimintaa sek& koko organisaation op-
pimista. Siséinen yrittdjyys perustuukin toimijoiden yksilollisyyden ja vapauden lisaksi sa-
manaikaisesti myos yhteisollisyyteen ja yhteistyohon. (vrt. Heinonen & Vento-Vierikko
2002)

3.4.2 Sisaisen yrittajan maaritelma

Sisdinen yrittaja eli intraprentori on sisdisen yrittdjyyden ydintoimija. Pinchot (1986) kuvaa
Kirjassaan Intrapreneuring sisaista yrittdjaa seuraavasti: Intraprendori on tulevaisuuden kuvit-
telija, unelmaansa toteuttava visionaari, joka panee myos toimeksi ja kantaa konkreettisen
vastuun innovaation taloudellisesta ja kannattavasta toteuttamisesta organisaatiossa. Intrapre-
noori ei siis valttamatta itse ole idean keksija, mutta han on se kehitt4ja, joka muuttaa uuden
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idean todellisuudeksi ja kannattavaksi liiketoiminnaksi, tdyttden ndin keksijan ja ammattijoh-
tajan vélisen innovaatiokuilun. (Koiranen 1993) Sisdisella yrittajalla onkin merkittava rooli
yrityksen innovaatioprosessin ohjaajana ja kehittdjana. (Kanter 1984, 210; Peters & Water-
man 2007, 247-251)

Siséinen yritt4ja toimii itsendisesti ja oman tahtonsa mukaisesti vanhat toimintatavat kyseen-
alaistaen ja tekee aloitteita myds oman toimenkuvan ulkopuolelle kuuluvista asioista. Sisainen
yrittdjé ei pelkaa virheitd, mutta ei mydskaan ota hallitsemattomia riskeja. Han on optimisti,
joka nékee epaonnistumisetkin oppimiskokemuksina, joiden avulla on mahdollista valttaa
kyseisten virheiden toistaminen. (Koiranen 1993, 123-129; Kauratko et al. 1993, 29; Pinchot
1986) Sisdinen yrittdjad on myds kunnianhimoinen, tuloshakuinen sek& toiminta- ja tavoi-
tesuuntautunut. Han 16ytéé liiketoimintamahdollisuudet ja niitd tukevat hankkeet, osaa arvioi-
da hankkeiden toteuttamisen etenemistapoja ja kykenee raivaamaan hankkeiden toteuttamisen
tiell& olevat esteet. (Hornsby et al. 1993; Koirasen 1993, 123-127; Wunderer 2001, 196). Si-
séinen yrittaja on siis ihminen, joka tayttaa yrittajan tehtdvat osana isoa organisaatiota (Pin-
chot & Pinchot 1996, 16).

Yksi selkeimmista eroista sisdisen ja ulkoisen yrittdjan vélilla on yrittdjan ottamassa riskissa.
Siséisen yrittdjan ottama riski ei kohdistu suoraan taloudellisiin arvoihin, vaan kysymys on
padasiassa henkilokohtaisen luotettavuuden ja arvostuksen menettdmisesta. (Carrier 1996, 17;
Koiranen 1993, 128) Ulkoisen yrittdjan ottama riski kohdistuu siis suoraan omiin ja rahoittaji-
en rahoihin, kun taas sisédisen yrittajan ottamassa taloudellisessa riskissa kyse on ensisijaisesti
yrityksen ja rahoittajien rahoista. (\Vrt. Korpelainen & Lampikoski 1997, 70-71)

3.4.3 Sisaisen yrittajyyden merkitys

Siséinen yrittajyys on keskeinen keino vélttaa yritysten liiallinen byrokratisoituminen ja mah-
dollistaa asiakaslahtdinen toimintatapa suurissa organisaatioissa. Taman vuoksi yksikaan yri-
tys, joka tavoittelee hallintokulttuurin sijasta palvelukulttuuria, ei voi jattdd huomioimatta
sisdisen yrittajyyden ideologiaa. (Koiranen 1993, 86, 132) Sisaisesti yrittelids organisaa-
tiokulttuuri myds parantaa tyontekijoiden hyvinvointia, tydmotivaatiota ja tyotyytyvaisyytta,
lisad tyohon ja yrityksen paamadriin sitoutumista (Antoncic & Hisrich 2004; Koiranen & Poh-
jansaari 1994, 31-40) seka johtaa korkeaan ja yhteisesti miellettyyn tavoitetasoon (Heinonen
1999, 182).

Menestyminen markkinoilla edellyttdd sekd kykya ennakoida muutoksia ettd valmiuksia oppia
muutoksista, eli tasaista innovaatioiden virtaa ja jatkuvaa parantamista. Innovaatiot taas pe-
rustuvat siihen, ettd tyontekijat suhtautuvat tydbhonsa kuin omistajat ja yrittgjat. (Rissanen et
al. 1996, 93) Kun tyontekijoilla on aito halu ja mielekas keino antaa panoksensa tydyhteisolle,
on siitd seurauksena innovaatiotason kohoaminen. Né&in ollen sisdinen yrittajyys vaikuttaa
myas yrityksen tuottavuuteen. (Koiranen 1993, 131)
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Muutosten ennakointi voi johtaa toiminta-alueen uudelleen maérittelyyn, jonka seurauksena
Kilpailu siirtyy kokonaan uudelle markkina-alueelle. Sisdisesti yrittelids organisaatio ei siis
ainoastaan tuota enemman innovaatioita, vaan niiden innovaatiot ovat myds tulevaisuutta en-
nakoivia, jolloin yritys kykenee saavuttamaan selkeén etulyéntiaseman Kilpailijoihinsa nah-
den. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 19; vrt. myds Hornsby et al. 2002; Kim & Mauborg-
ne 2006) Sisdinen yrittdjyys vaikuttaakin suoraan tyon tuottavuuteen ja yrityksen kannatta-
vuuteen, ja sitd kautta myos yrityksen menestymiseen. Chandler et al. (2000, 73) kuitenkin
huomauttavat, ettd vaikka innovatiivisella kulttuurilla on mydnteinen vaikutus yrityksen kan-
nattavuuteen, niin se ei siitd huolimatta aina johda yrityksen kasvuun. Antonicic ja Hisrich
(2001) kuitenkin toteavat, etta siséistd yrittajyyttd tukevat organisaatiorakenteet ja arvot
omaavat yritykset kasvavat silti muita todennakdisemmin.

Siséinen yrittdjyys on myos keino vastata oppimisen uusiin haasteisiin. Se luo edellytykset
organisaation tehokkaalle oppimiselle ja uuden tiedon muodostumiselle. Oppiminen taas syn-
nyttdd uutta tietoa ja osaamista, jotka aikaisempaan tietoon yhdistettynd mahdollistavat suori-
tuskyvyn parantamisen tai kokonaan uudenlaisen ydinosaamisen kehittdmisen, jonka varaan
organisaatio voi rakentaa tulevaisuuden Kilpailukykynsa. Sisdinen yrittdjyys liittyykin lahei-
sesti organisaation oppimisprosesseihin ja silla on ndin ollen laheinen liityntd myds oppivan
organisaation kasitteeseen. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 20-28, 97)

3.4.4 Sisaiseen yrittdjyyteen vaikuttavat tekijat

Keskeisia sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavia organisaatiotason tekijoita ovat toimintaymparis-
t0, johtaminen, organisaatio, yrityskulttuuri ja menestys. Organisaation keskeisimpia tekijoita
puolestaan ovat organisaatiorakenteet ja resurssit, ja johtamiseen katsotaan siséaltyvaksi myos
motivointi- ja kehittamisjarjestelmét. (Guth & Ginsberg 1990, 7-8; Hornsby et al. 1992; Ku-
ratko et al. 1990; Miller 1983) Naiden lisdksi sisdisen yrittdjyyden toteutumiseen tarvitaan
aina myos kimmoke (Schindehutte at a. 2000).

Siséisen yrittdjyyden kannalta keskeistd on ymmartad, millaiset tekijat ja tapahtumat, eli
kimmokkeet, kdynnistavat sisaisesti yritteliddn toiminnan. Naistd tekijoista on johdettavissa
myaos ne keinot, joilla on mahdollista edistdd nopeasti kasvavien organisaatioiden siséista yrit-
tajyytta. On kuitenkin huomattava, ettd kimmoke yksin ei riitd kdynnistdmaan sisaista yritta-
Jyyttd, vaan se edellyttdd aina myds muiden siséiseen yrittdjyyteen vaikuttavien yksilo- ja or-
ganisaatiotason tekijoiden suotuisuutta (kuvio 6). Yksilon paatds toimia sisaisesti yrittelidasti
syntyy néiden tekijoiden yhteisvaikutuksesta. (Vrt. Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 96,
125-126)
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Kuvio 7. Sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavat tekijat. (Mukailtu Schindehutte et al. 2000)

Siséisen yrittdjyyden kimmokkeet voivat olla joko siséisia tai ulkoisia. Ulkoisia kimmokkeita
ovat esimerkiksi organisaation johtamistapa, organisaation muutos- tai kehittymistarve seka
asiakkaan vaatimukset ja odotukset. Sisdisida kimmokkeita ovat esimerkiksi omat kehittymis-
mahdollisuudet ja olemassa olon uhka. Kimmokkeet voivat olla yhtd hyvin organisaatiossa
ylhaalta alas kun alhaalta yl6s tulevia, esimerkiksi ylennys, esimiehen ja alaisen vélinen vuo-
rovaikutus ja kehityskeskustelut. Ne voivat myos olla teknologiatyontdisia tai markkinavetoi-
sia sekd systemaattisten ja tietoisten etsintgjen, kuten markkina- ja kilpailuanalyysien tulok-
sena syntyneita tai sitten vain tilanteen tullen sattuman tuloksena syntyneitd. (Schindehutte et
al. 2000) Siin& tapauksessa, jos yrityksen toimintaympéristd on kovin staattinen, eik& siten
edellyta yritykseltd dynaamisuutta, korostuu sisaisten kimmokkeiden merkitys sisdisen yritta-
jyyden toteutumisessa (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 38, 96).

Carrier (1996) puolestaan jakaa sisdisen yrittdjan motiivit siséisiin ja ulkoisiin seuraavasti:
Siséisid motiiveja ovat persoonaan liittyvat motiivit; haasteet ja saavutukset, oppimismahdol-
lisuudet, halu kehittdd toimintatapoja, halu saada jotakin aikaiseksi ja tarve vaikuttaa omaan
tulevaisuuteen sekd kokemuksiin ja uravalintoihin liittyvat motiivit; halu p&attda omista asi-
oista, aikaisempi kokemus yrittdjand ja pyséhtynyt urakehitys aiemmassa toimessa. Ulkoisia
motiiveja ovat palkkioihin liittyvat motiivit; ylennykset, palkankorotukset ja innovaa-
tiobonukset sekd organisaatioon liittyvat motiivit; sisdiseen yrittdjyyteen kannustava johtami-
nen, luottamuksellinen ilmapiiri, hyvét ihmissuhteet, yhteenkuuluvuuden tunne ja yhteisesti
jaettu selked visio. (Carrier 1996)

Organisaatiotason motiivit liittyvat siis usein tuottavuuden, kilpailukyvyn, joustavuuden ja
sopeutumiskyvyn parantamiseen seké yrityksen kasvutavoitteisiin ja yksilétason motiivit hen-
kilokohtaista tyydytystd tuoviin tekijoihin, kuten oppimiseen, urakehitykseen, palkkioihin ja
sosiaalisiin suhteisiin. Oleellisinta kuitenkin on, ettd siséinen yrittdjyys voi toteutua vain sil-
loin, kun motiiveina on sekd organisaatiotason, ettd yksilotason tarpeita. (Heinonen & Vento-
Vierikko 2002, 96, 127) Myos Koirasen (1993, 95) mukaan yksilon ja organisaation intressien
yhteensovittaminen on paras tapa sitouttaa ja motivoida tyontekijoita.
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Yhdistdmaélla sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavat tekijat, sisdisen yrittajyyden kimmoke ja or-
ganisaation oppiminen, saadaan kokonaisvaltainen kasitys siitd, miten sisdinen yrittajyys vai-
kuttaa organisaation suorituskykyyn ja menestymiseen (kuvio 8). (Schindehutte et al. 2000;
Zahra et al. 1999) Liséksi menestys ruokkii itsedan, eli se toimii palautteen lailla syotteend
kimmokkeelle. Tavallisesti menestyvét kasvuyritykset tekevatkin hyvia innovaatioita huonosti
menestyvié taantuvia yrityksia useammin (Vrt. Guth & Ginsberg 1990).

________________
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Kuvio 8. Sisdisen yrittdjyyden vaikutus yrityksen menestymiseen.
(Mukailtu Schindehutte et al. 2000; Zahra et al. 1999)

Sisaisen yrittajyyden johtaminen

Sisdisen yrittdjyyden johtaminen on hieman harhaanjohtava kasite. Sisaista yrittajyytta ei voi
johtaa sanan perinteisessd merkityksessd, vaan kyse on enemmaénkin mahdollistamisesta. Joh-
don tehtdvéand on l&hinnd organisaation rutiineja ja toimintaedellytyksia kehittamalla varmis-
taa, ettd sisaisilla yrittdjilla on tarvittava vapaus organisaation innovatiiviseen kehittdmiseen
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johdon viitoittamaan suuntaan. Keskeisessa asemassa on johdon pitk&aikainen sitoutuminen,
avoin ja joustava johtamistyyli seka johdon osallistuminen paivittaiseen toimintaan tukemalla
ja kannustamalla tyontekijoitd sekd ohjaamalla organisaatiota haluttuun suuntaan. (Heinonen
& Vento-Vierikko 2002)

Saannolliset kehityskeskustelut ovat yksi konkreettisimmista keinoista osoittaa johdon sitou-
tuminen ja tuki. Niiden avulla johto voi muokata vallitsevaa ilmapiiria ja luoda sisdiselle yrit-
tajyydelle suotuisan kasvualustan. Liséksi kehityskeskustelut edistévét tehokkaasti myds or-
ganisaation oppimista, luottamusta ja avoimuutta. Johto voi siis omalla kayttaytymisellaan
joko edistaa tai estad sisaisen yrittajyyden toteutumisen. Johto voi edistda sisdista yrittajyytta
tukemalla ja rohkaisemalla niitd ihmisid, joilla on ideoita, antamalla heille mahdollisuus ja
vapaus ndiden ideoiden toteuttamiseen seké sallimalla pienet virheet ja epaonnistumiset ide-
oiden kokeilussa ja toteutuksessa. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002; Kuratko et al. 1990)

Johdon kayttaytymisen lisdksi myds organisaation rakenne ja toimintatavat, kannustejarjes-
telmat ja organisaatiokulttuuri edistavat innovatiivista kayttdytymista. Nain ollen kyse ei lo-
pulta ole pelkéstdan siitd, miten organisaatiota johdetaan, vaan siitd, miten sisédisen yrittajyy-
den taustatekijat ovat yhteensopivia ja vuorovaikutuksessa toisiinsa. Tastd huolimatta johdon
roolia ei ole syyta véhatelld, vaan on kiinnitettdva entistd enemméan huomiota johdon ja tydn-
tekijoiden valiseen yhteistyohon. Siséisen yrittdjyyden yhteydessa puhutaankin usein jaetusta
johtajuudesta. Talla tarkoitetaan, ettd jokaisella tyontekijalla on osaamisensa huomioiden sekéa
oikeus etta velvollisuus ottaa tarvittaessa aloitteentekijan rooli. (Guth & Ginsberg 1990; Hei-
nonen & Vento-Vierikko 2002, 80, 120)

Siséisesti yrittelidassa organisaatiossa tulevaisuuden suunta ja arvot luodaan yhteistydssa joh-
don ja tyontekijoiden kesken. Td&ma helpottaa organisaation kulkua kohti visiota. Vision ja
arvojen ohjaava vaikutus on sita selkedmpi, mitd paremmin tyontekijat ovat ne sisdistaneet ja
niihin sitoutuneet. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 80)

Visiolla ja arvoilla on siis suuri merkitys sisdisen yrittajyyden toteutumiseen, silla visio ohjaa
niin yrittajan, johdon kuin sisdisten yrittdjienkin toimintaa. Johtajan tehtavané onkin viestia
visio tehokkaasti ja ymmarrettdvasti koko organisaation tietoisuuteen seka luoda sellaiset
edellytykset, ettd strategian mukaisen toiminnan suuntaaminen kohti visiota on mahdollista.
Tallgin kaikkien sisdisten yrittdjien pyrkimykset suuntautuvat samaan yhteiseen tavoitteeseen.
Mit& suuremmasta yrityksesta on kyse, sitd tdrkedmpaa jaettu johtajuus on siséisen yrittajyy-
den kannalta. Suurten yritysten toiminta edellyttad aina selkeitd toimintasdéntdjd, mutta ar-
voihin ja visioon perustuvan johtamisen avulla ne on mahdollista saavuttaa ilman tyontekijoi-
den yksilollisyyden ja toimintavapauden suoranaista rajoittamista. (Heinonen & Vento-
Vierikko 2002, 45, 77-83; Kuratko et al. 1993, 28; Pinchot 1986, 160)

Siséisesti yrittelidéssa organisaatiossa muodolliset séannét on minimoitu, koska innovatiivi-
nen ja yrittdjamainen toiminta edellyttdd toiminnallista ja organisatorista 16yhyyttd, kuten
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luonnollista yhdessa tydskentelyd, 16yhia ja joustavia tehtdvénkuvia seka yhdessa tapahtuvaa
sisdista kehittdmistd. Taman vuoksi nopeasti kasvavien yritysten jarjestelmét tuleekin suunni-
tella tarkoituksella ”vuotaviksi”, jotta sisdisille yrittédjille ja4 riittdvén vapaat toimintamahdol-
lisuudet. (Vrt. Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 67, 79; Petersin & Watermanin 2007, 253)

Organisaatiorakenne ei kuitenkaan itsesséan tuota sisdista yrittajyyttd, vaan oleellista on orga-
nisaation rakenteen ja kulttuurin vélinen vuorovaikutus ja yhteensopivuus. Kaaoksen valtta-
miseksi vision tukena johtamisessa on tiukat yhteisesti maaritellyt arvot, joiden avulla pyri-
tddn mahdollistamaan organisaation resurssien tehokas kayttd seka tiedon ja osaamisen siir-
tyminen yksildiden ja yksikkojen valilla. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 67, 79)

Tamankaltainen johtamisen roolin muuttuminen edellyttdd myds vastuukysymysten selkeyt-
tdmistd ja uusjakoa. Perinteisesti johtajat jakavat yrityksen toiminnot erillisiksi osatoimin-
noiksi ja poistavat néin tyontekijoilta omistautumisen edellytykset, eli sitoutuneisuuden, ko-
konaisuuden ja vastuun (Pinchot 1986). Sisdisesti yritteliddssa organisaatiossa taas valta tuo
vastuuta ja vastuunottaminen liséé valtaa, eli vastuu ja toiminta ovat dynaamisessa vuorovai-
kutuksessa. Sisaisesti yrittelidassé organisaatiossa korostetaan myds kokonaisuuden merkitys-
td. Johtaminen perustuu hyvin pitkélle visioihin ja arvoihin, organisaatiokulttuurin toimiessa
ikdaan kuin johdon kontrollimekanismina. Keskeisind elementteina siséisesti yritteliadssa or-
ganisaatiossa ovat selkedsti maaritellyt tavoitteet, toimiva palaute- ja tukijarjestelma, yksilon
vastuun korostaminen ja tuloksiin perustuvat kannustejarjestelmat. (Heinonen & Vento-
Vierikko 2002)

Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri luo perustan sisdiselle yrittajyydelle. Siséisesti yritteliddssé organisaati-
ossa vallitsee tavoitteellinen, tulosvastuullinen ja luottamuksellinen ilmapiiri, jossa korostuvat
innovoiva, luova ja muutoshakuinen toimintatapa ja jossa tyontekijat ovat tavoitehakuisia
seké toiminta- ja pddmaérasuuntautuneita. Yhteisiin tavoitteisiin perustuva toiminta takaa, etta
yrityksen jokainen tyontekija hahmottaa kokonaisuuden ja on omien tavoitteidensa lisaksi
tietoinen myods ryhménsa ja koko organisaation tavoitteista. (Aaltio-Marjosola 1997, 13; Hei-
nonen 1999, 178; 2001, 127; Heinonen & Vento-Vierikko 2002, s. 66, 72-84; Koiranen 1993,
s. 71-73)

Siséisesti yrittelids organisaatio suhtautuu myodnteisesti riskinottoon ja rohkaisee tyontekijoi-
t44n toimimaan uudella ja luovalla tavalla, eli sen arvot ja normit tukevat innovatiivisuutta,
ennakointia ja muutosta. Siséisesti yritteliddssé organisaatiossa myds virheet ja epaonnistumi-
set ovat hyvéksyttyja ja ne nahdaan lahinn koko organisaation oppimisen l&hteina. Liian tur-
vallisuushakuinen arvomaailma onkin yksi suurimmista sisaisen yrittdjyyden muutoshaluista
tekemistd ja ajattelua rajoittavista tekijoistad. (Heinonen 1999, 181-182; Heinonen & Vento-
Vierikko 2002, 76-82; Hornsby et al. 2002)
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Siséisesti yritteliddn organisaatiokulttuurin ominaisuuksia ovat selked visio ja strategia, orga-
nisaatiorajat ylittdva joustava tiimityoskentely, palautetta antava, kannustava ja yksilolliset,
monipuoliset ja kokonaisvaltaiset toimintatavat hyvaksyvé johtaminen seka innovatiivisuu-
teen, riskin ottamiseen, oppimiseen ja muutokseen kannustava ilmapiiri. (Aaltio-Marjosola
1997, 23-24; Kuratko et al. 1993) Tasapuolisuutta, liiallista konsensusta ja turvallisuutta ko-
rostava organisaatiokulttuuri puolestaan tukehduttaa sisdisen yrittajyyden (Heinonen & Ven-
to-Vierikko 2002, 84).

Toimintaymparisto, resurssit ja arvot

Toimintaympéristolla on suora vaikutus sisdiseen yrittajyyteen. (Antoncic & Hisrich 2004,
Pinchot & Pinchot 1996.) Etenkin dynaamiset toimintaymparistot luovat mahdollisuuksia ja
uhkia, jotka asettavat organisaatioille jatkuvia uusiutumis- ja muutospaineita. Kyetékseen
ennakoimaan tulevat muutokset ja reagoidakseen niihin, organisaation tulee havaita ymparis-
ton mahdollisuudet ja uhat riittdvan aikaisin. Sen vuoksi tyontekijoiden kyvylla havaita ja
hyodyntédd ympariston mahdollisuuksia sek& organisaation kyvylla yhdistelld resursseja niin,
ettd ndmé& mahdollisuudet tulevat tehokkaasti hyddynnettyd, on erittdin suuri merkitys. Mah-
dollisuuksien hyddyntdmiseen vaikuttaa suuresti myos organisaation suhtautuminen muutok-
seen ja oppimiseen seké viestinnadn esteettdmyys organisaatiotasoista ja tehtavista riippumatta.
(Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 75) Toimintaympériston dynaamisuudella on siis suora
vaikutus siséiseen yrittajyyteen. Mitd dynaamisempi toimintaymparisté on, sitd enemmaén
yrityksessa esiintyy siséistd yrittajyytta. (Guth & Ginsberg 1990, 7-8)

Tamankaltaisten muutosprosessien hallitseminen edellyttd4 nopeasti kasvavilta organisaatiolta
selkeddn tulevaisuuden strategiseen nékemykseen perustuvaa siséistd yrittajyyttd, jolla on
kaytdssd muutoksen lapiviemiseen riittdvat resurssit ja arvot. Ympdriston, resurssien ja orga-
nisaation arvojen tulee myos olla samaan suuntaan virittaytyneitd, jotta ne tukevat tehokkaasti
organisaation menestymista. Siséisessa yrittdjyydessa korostuukin ympariston, arvojen ja re-
surssien yhteensovittaminen. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 43-50)

Resurssien, osaamisen, tiedon ja luovuuden kokonaisvaltainen hyédyntdminen, jakaminen ja
jatkuva kehittdminen ovat sisaisesti yritteliddn organisaation ominaisuuksia, jotka edellyttavat
avointa ja aktiivista tiedonkulkua eri organisaatiotasojen ja organisaatioiden valilla. Menes-
tyminen perustuu yhteiseen ja jaettuun osaamiseen ja tietoon. Pienissa organisaatioissa luon-
nostaan syntyvat epamuodolliset vuorovaikutussuhteet takaavat tiedon leviamisen ja kumuloi-
tumisen, mutta suurissa yrityksissa erityisesti epdmuodollisen ja avoimen vuorovaikutuksen
merKkitys korostuu. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 54-58)

Organisaatiorakenteet

Organisaatio on se rakenne, jossa sisdinen yrittaja toimii. Organisaatiorakenteet luovat toimin-
taedellytyksid, jotka joko mahdollistavat tai rajoittavat sisaisen yritt4jan toimintaa. Organisaa-
tioihin saattaa kehittyd ajan kuluessa rakenteita ja toimintatapoja, jotka rajoittavat yksildiden
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vapautta ja estavat néin siséisesti yritteliddn toiminnan. (Guth & Ginsberg 1990, 7-8; Hicrich
& Peters 1998, 55) Esimerkiksi hierarkkinen organisaatiorakenne tukahduttaa avoimuuden ja
monialaisuuden seka heikentéé organisaation oppimiskykyad, vaikeuttaen néin sisaisen yritta-
jyyden kehittymistd. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 42-56.) Siséisen yrittajyyden perus-
edellytyksend onkin riittdvén joustava organisaatiorakenne, joka antaa sisdiselle yrittajalle
mahdollisuuden toimia oman tahtonsa mukaisesti ja mahdollistaa riittdvén vapauden luovan
tuhon aikaansaamiseen. (Koiranen & Pohjansaari 1994, 9; Pinchot 1986, 23)

Virallisissa verkostoissa toiminta on usein rajoittunutta, toisin kuin sisdisesti yrittelidissa or-
ganisaatioissa, joissa viestintd perustuu suurelta osin epavirallisiin verkostoihin. Epavirallisis-
sa verkostoissa myds horisontaaliset suhteet ovat tasavertaisia ja niissé viestinnan tehokkuus
ja resurssien joustava kayttd ovat tarkedmpid kuin organisaatiokaavion virallisten viestinta-
kanavien kayttaminen. (Kanter 1990, 445; Pinchot & Pinchot 1996) Siséisen yrittajyyden joh-
tamisessa painopisteen tuleekin olla toiminnan organisoinnissa, eli organisaation rakenteiden
ja toimintatapojen kehittdmisessé.

Siséisesti yritteliddssa organisaatiossa muodollisen hierarkian rajat on poistettu ja yrityksen
sisdinen ja ulkoinen toiminta on avattu yksiléiden aloitteille ja verkostoille. (Heinonen &
Vento-Vierikko 2002, 113) Verkostoituneiden liikeyritysten tavoin toimivat tiimit nahdaan
merkittavana sisaisen yrittdjyyden edistdjana ja sen perustana. (Koiranen & Pohjansaari 1994,
45; Pinchot & Pinchot 1996) Tiimien tehdessa yhteisty6ta sisdisten ja ulkoisten yksikdiden
kanssa myo6s niiden toiminta selkiintyy. Nain ollen organisaation kollektiiviseen pétevyyteen
vaikuttaa ennen kaikkea yksilon kyky verkottua ja verkostoitua niin organisaation sisaisiin
kuin organisaatiorajojen ulkopuolisiin yksikoihin. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002; Rissa-
nen et al. 1996)

Yrityksen koko ei siis ole ratkaisevin yrittajamaisyyden tekijd, vaan suurin merkitys on orga-
nisaation rakenteella ja kulttuurilla. Pieni ja suuri organisaatio eivat ole saman yrittajamai-
syyttd kuvastavan jatkumon aaripéitd, vaikka niiden toimintatavat ja ominaisuudet eroavat
usein selkeésti toisistaan. Monet pienten organisaatioiden yrittajamaéiset ominaisuudet on siir-
rettdvissa myos suuriin organisaatioihin. (Antoncic & Hisrich 2003; Heinonen & Vento-
Vierikko 2002, 29, 53)

Suurissakin yrityksissd voidaan ylimman johdon ymmarrykselld, visiolla, strategialla seké
aidolla sitoutumisella asiakkaisiin ja tavoitteisiin luoda yhdessa oikeanlaisten kannusteiden
kanssa joustava ja yrittdjamainen ilmapiiri. Suuren yrityksen yrittdjdmainen toiminta ja yritta-
jahenkisyys kuitenkin edellyttavat, ettd itsendisyys on viety hyvin alhaiselle organisaatiotasol-
le asti. Tallgin yritys toimii kuin pieni yritys, samalla kun silld on kéytettavissaan suuren yri-
tyksen koon mahdollistamat kilpailutekijat. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 53, 242)

Yritysten koon kasvaessa monimutkaisuus kuitenkin aina lisadntyy, jolloin kurinalaisuus on
valttdmatontd ammattimaisen toiminnan takaamiseksi. Talloin vaarana on, ettd kurinalaisuus
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tukahduttaa yrittdjahenkisen aloitteellisuuden, sillé sisdisten yrittdjien tydskentelytapa on aina
osittain ristiriidassa liiketoiminnan perinteisten johtamistapojen kanssa. Menestyvien ja nope-
asti kasvavien yritysten taustalla onkin usein taito yhdistdd nama kaksi ristiriitaista kulttuu-
rinormia, kurinalaisuus ja yrittajahenkisyys, saumattomaksi kokonaisuudeksi. (Vrt. Peters &
Waterman 2007, 247)

Motivointi- ja kehittamisjarjestelmat

Organisaation ja johdon tuen liséksi palautteen antaminen ja palkitseminen ovat tarkeit4 sisdi-
selle yrittajyydelle. (Antoncic & Hisrich, 2004; De Chambeau & Mackenzie 1986, 45; Horns-
by et al. 2002) Taméan vuoksi arviointi- ja palautejarjestelmét seka riskinottoon, saavutuksiin
ja innovointiin rohkaisevat kannuste- ja palkitsemisjéarjestelmét ovat tarkeita. Niilld on suuri
vaikutus siihen, kuinka johdon tuki organisaatiossa koetaan. (Hayton 2005, 33—34; Kuratko et
al. 1993, 30)

Siséisesti yrittelidassa organisaatiossa ei myoskaan painoteta tyon muodollista ja yksityiskoh-
taista valvontaa, vaan korostetaan tyon arviointia oppimisen ja kehittymisen nakékulmasta,
jossa molemmin puoleinen palaute ndhdaan oleellisena osana oppimis- ja kehittdmisprosessia.
Kannuste- ja palkitsemisjarjestelmien on myo6s perinteisten kannustimien lisaksi annettava
siséiselle yrittajalle resursseja innovointiin, muutokseen ja oppimiseen. Niiden on mahdollis-
tettava suurempi toimintavapaus kayttada luovuutta, silld sisdiset yrittajat ovat paljon motivoi-
tuneempia ja sitoutuneempia tyohonsa silloin, kun heilld on riittdva vapaus innovoida seka
kehittad ja oppia uutta. (Carrier 1996, 17; Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 57-60; Kanter
1990, 262-263; Pinchot 1986, 266)

3.5 Yhteenveto

Luvussa 3 kasiteltiin kasvuyrityksen tarkeitd ominaisuuksia. Luvussa tarkasteltavia kasvun
kannalta merkittavia tekijoita olivat oppiva organisaatio, innovatiivisuus, verkostoituminen ja
kompleksisuus seka sisdinen yrittajyys.

Alaluvussa “oppiva organisaatio” tarkasteltiin oppimista, yksi- ja kaksikehdista oppimista
seka oppivaa organisaatiota.

Yksildiden oppiminen on kaiken uudistumisen ja kehittymisen l&htokohta. Yksildiden oppi-
misen summa ei kuitenkaan ole sama asia kuin organisaation oppiminen, koska organisaation
rakenteet ja periaatteet vaikuttavat suuresti sithen miten organisaatio oppii. My6s palautteella
on erittdin suuri merkitys oppimiseen. Td&mén vuoksi organisaatioissa tulee olla oppimista
tukeva toimiva palautejarjestelma seka oikeanlainen palautekulttuuri, jotta kaiken oppimisen
perusedellytyksend olevan reflektion tehokas toteutuminen on mahdollista.

Yksikehdinen oppiminen korjaa toimintaa vain nykyisen toimintamallin rajoissa, eli se on
luonteeltaan yllapitavaa ja korjaavaa oppimista. Radikaalit innovaatiot vaativat kuitenkin kak-
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sikehdistd oppimista, jossa olemassa olevat ajattelumallit sekd koko toiminnan konteksti ky-
seenalaistetaan ja asetetaan alttiiksi jatkuvalle muutokselle. Yrityksen kasvun kannalta valt-
tdmaton kaksikehdinen oppiminen ei siis ainoastaan yllapida ja korjaa toimintaa, vaan myos
uudistaa sité.

Ensimmaisen alaluvun lopuksi esiteltiin useita oppivan organisaation maaritelmia, jotka voi-
daan tiivistaa seuraavasti: Oppiva organisaatio on jatkuvassa muutostilassa oleva organisaatio,
joka edistda oppimista luomalla, hankkimalla ja siirtdmélla tietoa sek& muuttamalla toimin-
taansa tdmén uuden tiedon ja ymmarryksen mukaisesti.

Kollektiivinen kaksikehdinen oppiminen on siis nopeaa kasvua tavoittelevan oppivan organi-
saation ydinosaamista, jolla on mahdollista parantaa yrityksen kilpailukykya seka saavuttaa
pysyvaa kilpailuetua.

Alaluvussa “innovatiivisuus” madriteltiin kasitteet luovuus, innovaatio ja innovatiivisuus se-
ka tarkasteltiin innovaatioiden jaottelua, innovatiivisen organisaation ominaisuuksia, innovaa-
tioiden merkitysté ja johtamista seké innovaatioverkostoja.

Luovuus on uutta ja omaperdista tuottava mielentila ja henkinen prosessi. Yksilollisen luo-
vuuden liséksi on myos kollektiivista eli yhteisollistd luovuutta, joka ylittdd moninkertaisesti
yksil6llisen luovuuden rajat.

Innovaatio puolestaan on moniulotteinen ilmid, jonka méaaritelma muuttuu tarkastelunéko-
kulman mukaan. Laajimmillaan innovaatio voidaan méaaritella uusien ajatusten tarkoitukselli-
seksi synnyttamiseksi, edistamiseksi ja toteuttamiseksi muutoksen ja sen hyotyjen saavuttami-
seksi ja hyddyntamiseksi. Schumpeter puolestaan on maéritellyt innovaation uuden tuotteen,
tuotantotavan tai tuotantomenetelman esittelyksi, uuden markkinan avaamiseksi, uuden raaka-
aineen tai puolivalmisteen haltuunotoksi tai uuden teollisen markkinaosuuden toteuttamiseksi.
Innovaatio voidaan siis nahda uudistuksena, joka vahvistaa organisaation kilpailuasetelmaa ja
kilpailukykya sek& mahdollistaa kilpailuedun sdilyttdmisen.

Innovatiivisuus taas voidaan maéritelld tyontekijoiden tai organisaation ominaisuudeksi luoda
ideoita ja kehittda niit4 innovaatioiksi. Luovuus ja innovatiivisuus eivat siis ole sama asia,
vaan innovatiivisuudessa on aina mukana myods voimakas tavoitteellisuuden elementti. Luo-
vuudella ei ndin ollen ole yrityksen kasvun kannalta konkreettista merkityst4, ellei sit4 saada
realisoitua innovatiivisuutena.

Innovaatiot voidaan jakaa modulaarisiin ja arkkitehtuurisiin innovaatioihin, radikaaleihin
(epéjatkuviin), inkrementaaleihin (jatkuviin) ja fuusioinnovaatioihin (yhdistaviin innovaatioi-
hin), séilyttaviin ja hajottaviin innovaatioihin, autonomisiin ja systeemisiin innovaatioihin,
teknisiin eli tuoteinnovaatioihin ja hallinnollisiin eli sosiaalisiin innovaatioihin sek& suljettui-
hin ja avoimiin innovaatioihin.
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Innovatiivisen organisaation ominaisuuksia ovat muun muassa epahierarkkinen, matala, ver-
kostomainen ja joustava organisaatiorakenne, avoin ja epamuodollinen viestinta, paallekkéi-
nen kehitystoiminta, vallan ja vastuun hajauttaminen seka luova kulttuuri, joka suosii aloit-
teellisuutta ja kannustaa yrittajyyteen, riskin ottamiseen seka virheistd ja epdonnistumisista
oppimiseen. Liséksi innovatiivinen kulttuuri edellyttdd toimivaa arviointi-, kannuste- ja palk-
kiojarjestelmad, henkildiden erilaisten taustojen hyédyntdmistéd sekéd koulutuksen ja jatkuvan
oppimisen korostamista.

Innovaatioiden merkitysta kasittelevassé osassa todettiin, ettd innovaatiot ovat taloudellisen
kasvun keskeisin tekijd. Innovatiivisuus parantaa yrityksen tuottavuutta ja kannattavuutta vai-
kuttaen nain suoraan yrityksen Kilpailukykyyn. Lisaksi innovatiiviset yritykset kasvavat sel-
vasti muita yrityksid nopeammin. Innovatiivisuus on siis yrityksen tarkeimpid menestysteki-
JOité ja nopean kasvun perusedellytys.

Innovaatioiden johtamisessa keskeista on, ettéd johto tukee innovatiivisuutta, korostaa jatkuvaa
muutosta ja epavarmuutta sekd nakee innovaatioprosessin yhtena yrityksen paaprosessina.
Johdon tulee myos katsoa asioita kokonaisuutena ja pyrkia hahmottamaan olemassa oleva
taysin uudella tavalla.

Lopuksi tarkasteltiin innovaatioverkostoja. Verkostojen hallinnasta on muodostunut merkitta-
va innovaatioiden lahde, joka selittdad yritysten viime vuosien nopeaa kasvua. Verkostot ja
avoimet innovaatiot ovat vastaus osaamisen kohtaamisen ja kasvaneiden resurssitarpeiden
haasteisiin, silld nykyaikana millaan yrityksella ei voi enédé olla itsellaan hallussa kaikkia to-
della nopeaan kasvuun vaadittavia resursseja.

Alaluvussa “verkostoituminen ja kompleksisuus” tarkasteltiin verkon ja verkoston maéritel-
mid, kompleksisuutta, verkoston ajureita ja hyotyja, verkostoitumisen edellytyksia seka erilai-
sia verkostomuotoja ja yhteistydn ulottuvuuksia.

Verkostolla tarkoitetaan toisistaan riippumattomien osien yhteen kytkeytynytta kokonaisuutta,
jossa jokainen yhteistyohon osallistuva toimija koostuu omasta toimintojen jarjestelméstaan.

Verkko taas tarkoittaa tiivistd ja rajattua verkostoa, jolla on tunnistettavaa ja tavoitteellista
toimintaa. Verkko syntyy osaamisen, toimintatapojen ja sitoutumisen suhteen l6yhemmaésta
verkostosta méaaréatietoisen kehitystyon tuloksena.

Verkostoituminen puolestaan voidaan madritell& prosessiksi, jossa verkoston yritysten tieto,
osaaminen ja arvot yhdistyvat lisdarvoa tuottavaksi pitk&aikaiseksi, luottamukselliseksi, ta-
voitteelliseksi ja vuorovaikutteiseksi, kaikkien osaamista kehittdvaksi toiminnaksi, eli verkos-
toitumisella tarkoitetaan organisaatioiden yhteistyémalleja, joita systemaattisesti hyddynta-
malla useampi organisaatio voi samanaikaisesti saavuttaa vahvemman kilpailuaseman. Ver-
kostoituminen on siis normaalia yhteisty6td syvempdd monitasoista toimintaa. Verkostoitu-
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minen onkin aikamme megatrendi. Olemme siirtyneet suljetuista organisaatioista avoimiin
organisaatioihin ja samalla kilpailu on siirtynyt yritysten valilta verkostojen véliseksi kilpai-
luksi. Tdman vuoksi verkostokyvykkyydestd on tullut yksi kasvuyritysten tarkeimmista kom-
petensseista.

Kompleksisuuden perusominaisuuksia ovat kytkoksellisyys, kaaos ja itseorganisoituminen.
Kytkoksellisyydessa saman systeemin eri osat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toisiinsa ja
aiheuttavat toisiinsa yhteydessa olevia reaktioita, joita on mahdotonta ennakoida tai jaljittaa.
Kytkoksellisyydessa kaikki vaikuttaa kaikkeen, mutta johdonmukaisuutta on mahdotonta
hahmottaa. Tamén vuoksi kompleksisia kokonaisuuksia (kuten verkostoituneita kasvuyrityk-
sid) johdettaessa yksittdisia osia ei voi tarkastella toisistaan eriytettyind, vaan systeemid on
tarkasteltava yhtenéd kokonaisuutena.

Menestyvét kasvuyritykset eivat ainoastaan sopeudu uusiin tilanteisiin, vaan ne myos luovat
niitd itse kaoottisissa olosuhteissa. Jotta tdma olisi mahdollista, kasvuyritysten on luotettava
kollektiiviseen viisauteensa. Taméan vuoksi nopeasti kasvavia organisaatioita tulee johtaa
muutamien hyvin yksinkertaisten ohjenuorien avulla, jotta organisaatiolle jaa tilaa kaaokseen
perustuvalle spontaanille itseorganisoitumiselle, eli systeemin sisasyntyiselle, ilman ulkoista
kontrollia tapahtuvalle jarjestdytyneen toiminnan ja olemisen muotojen tuottamiselle.

Viimeisessé alaluvussa “sisdinen yrittdjyys” tarkasteltiin siséisen yrittdjyyden ja sisédisen yrit-
tajan kasitteitd seké sisdisen yrittajyyden merkitysta ja sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavia teki-
joita.

Siséisen yrittajyys on organisaatioiden toimintaympéristéjen muuttuneisiin haasteisiin synty-
nyt moderni yrityskulttuurin suuntaus ja toimintafilosofia, joka liittyy suuren organisaation
sisalla tapahtuvaan yrittdjamaiseen toimintaan. Pinchot méaritteli sisdisen yrittajyyden tyoyh-
teisdssd tapahtuvaksi tuottavaksi toiminnaksi, jonka tuloksena ideasta kehittyy innovaatio.
Koiranen ja Pohjanheimo taas maarittelivat sisdisen yrittajyyden tydyhteison jasenen yrittdja-
maiseksi ajattelu-, toiminta ja suhtautumistavaksi.

Sisaisen yrittajan Pinchot méaritteli visiondariksi, joka panee myods toimeksi ja kantaa konk-
reettisen vastuun innovaation kannattavasta toteuttamisesta. Sisainen yrittaja ei siis valttamat-
t4 itse ole idean keksija, mutta hdn on se kehittdjd, joka muuttaa uuden idean todellisuudeksi
ja kannattavaksi liiketoiminnaksi. Selkein ero sisdisen ja ulkoisen yrittajan vélilla on yritt4jan
ottamassa riskissa. Sisdisen yrittdjan ottamassa riskissa kyse on padasiassa henkilokohtaisen
luotettavuuden ja arvostuksen menettdmisesté seka yrityksen ja rahoittajien rahoista, kun taas
ulkoisen yrittdjan ottama riski kohdistuu suoraan omiin rahoihin.

Lopuksi tarkasteltiin sisdisen yrittdjyyden merkitysta ja siihen vaikuttavia tekijoita. Siséinen
yrittdjyys on keskeinen keino vélttdd yritysten liiallinen byrokratisoituminen, mahdollistaa
asiakaslahtoinen toimintatapa suurissa organisaatioissa ja vastata oppimisen uusiin haastei-
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siin. Sisaisesti yritteli&s organisaatiokulttuuri myods parantaa tyontekijoiden tyémotivaatiota ja
tyotyytyvaisyyttd, lisaa tyohon ja yrityksen paamaariin sitoutumista seka parantaa yrityksen
tuottavuutta ja kannattavuutta innovaatiotasoa kohottamalla. Sisdiseen yrittajyyteen vaikutta-
via keskeisia tekijoitd ovat johtaminen, organisaatiokulttuuri, toimintaympaéristd, resurssit,
arvot, organisaatiorakenteet, motivointi- ja kehittamisjarjestelmét seka yrityksen aiempi me-
nestys.
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4 TUTKIMUKSEN AINEISTO JA MENETELMAT

Luku 4 koostuu neljasta alaluvusta. Ensimmadisessa alaluvussa tarkastellaan tutkimuksen koh-
deorganisaatioita ja tutkimukseen osallistuneita henkil6itd, toinen alaluku kasittaa tutkimus-
instrumentin ja kolmannessa alaluvussa esitetadn empiirinen aineisto, menetelmét ja analyysit.
Viimeisessé alaluvussa tehdaédn yhteenveto tutkimuksen aineistosta ja menetelmista.

4.1 Kohdeorganisaatiot ja tutkimukseen osallistuneet henkil6t

Tassa alaluvussa tarkastellaan ensin tutkimuksen kohdeorganisaatioiden valintaprosessia, sen
jalkeen esitelladn case-yritykset ja lopuksi suoritetaan yhteenveto tutkimuksen vastaajajou-
kosta ja kohdeorganisaatioiden kasvusta.

4.1.1 Tutkimuksen kohdeorganisaatioiden valintaprosessi

Tutkimus rajattiin suomalaisiin kasvuyrityksiin, joiden vuotuinen liikevaihdon tai henkil6s-
tomadran kasvu kolmena perékkaisena vuonna, tarkastelujaksolla 2005-2009, on ollut v&hin-
tddn 20 prosenttia. Ensimmaisessé vaiheessa lahetettiin osallistumispyynt0 sekd postitse etta
séhkdpostilla kaikille vuosina 2006-2008 liikevaihtoaan yli 30 prosenttia vuodessa kasvatta-
neille yrityksille seka neljallekymmenelle samana ajanjaksona Ernst & Young Entrepreneur
of the Year -kilpailussa kansallisella tasolla menestyneelle yritykselle, eli yhteensd 185 kas-
vuyritykselle. Ensimmaisen vaiheen kirjalliseen osallistumistiedusteluun vastasi 64 yritysta,
eli 34,6 prosenttia kaikista niista yrityksista, joihin tiedustelu l&hetettiin. Myonteisid vastauk-
sia saatiin yksi ja 63 ilmoitti, ettei osallistu tutkimukseen. Tdémén jélkeen vastaamattomiin
yrityksiin, joita oli 121 kappaletta, oltiin uudestaan yhteydessa puhelimitse tai sahkdpostilla
noin kuukauden kuluttua. Tdman toisen vaiheen osallistumistiedusteluun jatti vastaamatta 71
yritystd. Yhteyttd ottaneista yrityksistd 7 ilmoittautui mukaan tutkimukseen, 13 kieltaytyi ja
30 pyysi lisétietoja tutkimuksesta. Lisétietoja pyytaneistd yrityksista tietojen toimittamisen
jalkeen 4 ilmoittautui mukaan tutkimukseen, 3 kieltaytyi ja 23 jatti vastaamatta.

Yhteensa vastaus siis saatiin 91 yritykseltd, eli 49,2 prosentilta kaikista yrityksista joihin en-
simmadisen vaiheen osallistumistiedustelu l&hetettiin ja kokonaan yhteytta jatti ottamatta 71
yritysta eli 38,4 prosenttia yrityksista. Lisatietojen kyselyn jalkeen vastaamatta jatti 23 yritys-
ta eli 12,4 prosenttia yrityksista. Kaikista osallistumiskyselyn saaneista yrityksista 12 eli 6,5
prosenttia ilmoitti osallistuvansa tutkimukseen ja 79 eli 42,7 prosenttia, ettei osallistu tutki-
mukseen. Lopullinen vastaus jai saamatta 94 yritykselta eli 50,8 prosentilta yrityksistd. Tut-
kimukseen mukaan ilmoittautuneesta 12 yrityksestd 5 ei aloittanut tutkimusta ja 2 kohdalla
vastauksia saatiin liian vahan. Lopullinen tutkimuksen kohdeyritysten joukko muodostui néin
ollen viidesta kasvuyrityksesté.
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4.1.2 Case-yritykset

Tutkimuksen luottamuksellisuuden vuoksi tutkimukseen osallistuneista kohdeyrityksista ei
voida julkaista kattavia tunnistetietoja. Anonymiteetin varmistamiseksi osa yrityksista Kielsi
tarkan liikevaihdon, henkilomééran tai toimialan kuvaamisen, jonka vuoksi kuvaukset yrityk-
sistd on jatetty hyvin yleiselle tasolle. Tutkimukseen osallistuneet kohdeyritykset on nimetty
seuraavasti: Case-yritys A, Case-yritys B, Case-yritys C, Case-yritys D ja Case-yritys E.

Case-yritys A on noin 20 henkil6a tyollistavd suomalainen hyvinvointialan perheyritys. Yri-
tyksen liikevaihto on vuosina 2005-2009 kasvanut lahes 38 prosenttia vuosittain, ollen tarkas-
telujakson lopulla useita kymmenia miljoonia euroja.

Yrityksesta tutkimukseen osallistui kahdesta eri toimipisteestd yhteensa seitseméntoista hen-
kiloa. Heista kolmetoista oli tydntekijoita, yksi esimies, yksi johtoryhman jasen ja kaksi johta-
jia. Haastattelut suoritettiin 4.6-30.6.2010.

Case-yritys B on cleantech-alalla toimiva nanoteknologiaa hyddyntdvd suomalainen yritys,
joka ty0llistad 70 henkil6d ja jolla on myyntikonttorit kolmella eri mantereella. Yrityksen lii-
kevaihto kasvoi vuoden 2005 reilusta 0,9 miljoonasta eurosta vuoteen 2009 mennessé noin
7,4 miljoonaan euroon, liikevaihdon kasvun ollessa kaikkina neljana perékkaisena vuonna yli
30 prosenttia.

Yrityksesta tutkimukseen osallistui yhteensd kaksikymmentayksi henkil6d. Heista yksitoista
oli asiantuntijoita, yksi assistentti, kaksi tiimivetdji4, kolme paallikoité ja nelja johtajia. Vas-
taajista nelja kuului myds yrityksen johtoryhméaén. Haastattelut suoritettiin 2.7-1.11.2010.

Case-yritys C on talous- ja palkkahallinnon palveluja, konsultointia sek& yritystoiminnan ja
taloushallinnon prosessien kehittamispalveluja tarjoava konserni. Konserniin kuuluu talous-
hallinnon palveluja tarjoavan emoyhtion liséksi kaksi tytaryritystd, joista toinen on erikoistu-
nut toiminnanohjaukseen ja asiakkuudenhallintaan ja toinen on keskittynyt johtamisen ja hen-
kiloston kehittdmispalveluihin. Naiden lisédksi kokonaisuuteen kuuluu myds yritysjarjestelyjen
asiantuntijapalveluja tarjoava osakkuusyhtid. Konserni tyollistad yhteensd noin 60 henkiloa
neljassa eri toimipisteessa. Konsernin liikevaihto on kasvanut vuoden 2005 noin 0,8 miljoo-
nasta eurosta vuoteen 2009 noin 2,5 miljoonaan euroon. Vuosina 2006—2009 vuotuinen kasvu
on ollut yli 30 prosenttia.

Konsernista tutkimukseen osallistui yhteensé kaksitoista henkil6d, kuusi emoyhtiosta ja kuusi
toiminnanohjaukseen ja asiakkuudenhallintaan erikoistuneesta tytaryrityksestd. Vastaajista
nelja oli johtajia ja kolme paallikoita. Heidan lisékseen viisi vastasi tdysin anonyymisti. Haas-
tattelut suoritettiin 13.9-21.11.2010.

Case-yritys D on uusiutuvan energian alalla viidessa eri maassa toimiva yritys. Yritys valmis-
taa tuulivoimaan sek& aurinko- ja polttokennotekniikkaan liittyvia laitteita. Sen kolme eri yk-
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sikkoa tyollistavat yhteensa noin 190 henkil6a. Yritysten liikevaihto vuonna 2008 oli noin 55
miljoonaa euroa. Padosa yhtion liikevaihdosta, noin 47 miljoonaa euroa, tulee tuulivoiman
alalla toimivasta tytaryhtiosta. Yhtion liikevaihto on kasvanut vuoden 2006 reilusta 5 miljoo-
nasta eurosta vuoden 2008 lahes 55 miljoonaan euroon, vuotuisen liikevaihdon kasvun ollessa
vuosina 2006-2009 yli 100 prosenttia. Yhtion liikevaihto on kasvanut nopeasti myos tutki-
muksen tarkasteluajanjakson jalkeen ja vuonna 2010 yhtién liikevaihto oli jo yli 134 miljoo-
naa euroa.

Yrityksen kahdesta eri toimipisteestd tutkimukseen osallistui yhteensé kolmetoista henkil6a.
Heisté yksitoista oli tyontekijoita ja kaksi yrityksen johtoryhméén kuuluvia johtajia. Haastat-
telut suoritettiin 16.9-22.10.2010.

Case-yritys E on noin 50 henkil6a tyollistava hydrauliikka-alan tuotanto- ja asiantuntijayritys.
Yrityksellda on Suomen tehtaan lisdksi myyntiyhtié Kiinassa ja yli 200 vakituista jalleenmyy-
jaa tai valmistajaa asiakkaina. Tuotteita vieddan suoraan yli 40 maahan, kokonaisviennin ol-
lessa noin 90 prosenttia epasuora vienti huomioiden. Yrityksen liikevaihto kasvoi orgaanisesti
vuoden 2004 noin 5,5 miljoonasta eurosta vuoteen 2007 mennessé lahes 10 miljoonaan eu-
roon, vuotuisen liikevaihdon kasvun ollessa noin 20 prosenttia.

Yrityksesta tutkimukseen osallistui yhteensd kymmenen henkiléd. Heistd yksi oli johtaja,
kolme paallikkoa ja 5 tyontekijoita. Lisdksi yksi vastaaja osallistui tutkimukseen taysin ano-
nyymisti. Haastattelut suoritettiin 13.12.2010-8.2.2011.

4.1.3 Tutkimuksen vastaajajoukko ja kohdeorganisaatioiden kasvu

Tutkimukseen osallistui yhteensd 73 henkilda viidesta eri yrityksestd. Vastaajajoukko muo-
dostui 13 johtajasta, 9 paallikostd, 1 esimiehestd, 2 tiiminvetdjasta, 11 asiantuntijasta, 30 tyon-
tekijastd, 7 johtoryhman jasenestd ja 6 taysin anonyymista vastaajasta. Tassa luokittelussa on
huomioitava, ettd johtoryhman jasenet voivat kuulua johtoryhman liséksi myds johonkin toi-
seen luokkaan.

Tutkimukseen osallistuneiden yritysten liikevaihdot kasvoivat tutkimusperiodin aikana 0,8-14
miljoonasta eurosta 2,5-55 miljoonaan euroon. Kyseisten yritysten kolmen perakkaisen vuo-
den vuotuinen liikevaihdon kasvu puolestaan vaihteli reilusta 20 prosentista yli 100 prosent-
tiin.

4.2 Tutkimusinstrumentti

Tassé alaluvussa tarkastellaan Evolute-jarjestelm&d ja sen taustalla vaikuttavaa teoreettista
nédkemysté seka esitelldan tutkimusinstrumenttina kdytetty Spiric-sovellus ja sen ontologia.
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4.2.1 Evolute-jarjestelma ja sen taustalla vaikuttava teoreettinen nake-
mys

Holistisen ihmiskasityksen mukaan ihmisen&d oleminen koostuu kolmesta ulottuvuudesta: 1)
keho (ruumiillinen), 2) mieli (tietoisuus) ja 3) olosuhteet. Koska olosuhteet ovat jokaiselle
ihmiselle yksilolliset, voivat yksilot kokea saman objektin hyvin eri tavalla. (Kantola et al.
2010; Vanharanta et al. 2005) Taman vuoksi ihmisilld on myods omat yksil6lliset nakemyk-
sensé organisaation nykytilasta ja tulevaisuuden tavoitetilasta sek& inhimillisten, teknologis-
ten ja taloudellisten resurssien johtamisesta (Kantola 2008; Kantola et al. 2010). Yksil6iden
tarpeiden ja tavoitteiden tunnistaminen sek& niiden yhteensovittaminen organisaation tarpei-
den ja tavoitteiden kanssa onkin johtamisen keskeisimpi haasteita, silla kaikkien hyvéaksy-
ma&a organisaation yhteistd padmadrédd on usein vaikeaa madrittdd (Ackoff 1986; Jackson
2004; Levinson 2003).

Realistinen késitys organisaation nykytilasta on tarkedd myos siitd syystd, ettd nykytila toimii
aina tulevaisuuden visioidun toiminnan ldhtékohtana. Senge (1990) kutsuu téta tulevaisuuden
vision ja nykyisen todellisuuden vilistd dynaamista tekijdd “luovaksi jannitteeksi”, ja hénen
mukaansa se kuvastaa yksiloiden henkilokohtaista kyvykkyyttd oppia ja kehittyd. Luova jan-
nite on siis kasitteend lahelld psykologista energiaa, joka aikaansaa yksilon todellisuuden liik-
kumisen kohti visiota. Kollektiivinen luova jannite voidaan ndin ollen maaritelld voimaksi,
joka liikuttaa organisaatiota kohti tulevaisuuden tilaansa. (Kantola et al. 2010) Tatd voimaa tai
tahtoa kehittd organisaatiota kohti yhteisié tavoitteita kutsutaan myos proaktiiviseksi visioksi
(kts. Vanharanta et al. 2008).

Yksiloiden kasityksilla on merkittdvd rooli organisaatioiden johtamisessa, silla yksildiden
kokeman nykytilan ja tulevaisuuden tavoitetilan valinen luova jannite ilmaisee heidan todelli-
sen ajattelunsa ja toimintansa suunnan (Kantola et al. 2010). Johtamisen nakdkulmasta orga-
nisaation jasenten mieliin varastoitunut tieto on tarkedd myos siitd syysta, ettd alhaisemmilla
organisaatiotasoilla on usein paras nakemys liiketoiminnan nykytilasta ja potentiaalisista pa-
rannuskohteista. Tdm4 johtuu siitd, ettd alimmilla organisaatiotasoilla olevien henkiléiden on
helpompi muodostaa kokonaisvaltainen kuva liiketoiminnan nykyisesta tilasta, koska he koh-
taavat todellisen liiketoimintaympariston ja sen haasteet péivittaisessa tydsséan. Johtajien taas
on vaikeampaa luoda kokonaisvaltaista kuvaa liiketoiminnan todellisesta tilasta, koska usein
organisaatiossa oleva tieto muuttuu kulkiessaan organisaatiotasojen lapi. (Vanharanta et al.
2008)

Johtajien péaatdsten tulee perustua todelliseen holistiseen tietdmykseen, eikd vain muutamiin
nakokulmiin tai intuitiivisiin tuntemuksiin. Luova jannite ja proaktiivinen visio ovatkin joh-
tamisen kannalta kriittisen térkeitd elementtejd. Haasteena kuitenkin on, miten yksilGiden
mieliin varastoitunutta tietoa, organisaation aineetonta varallisuutta, mitataan? Sitd ei voida
mitata suoraan, mutta sitd voidaan arvioida lingvistisin menetelmin. Evoluten sovellukset aut-
tavat johtajia juuri tdssa kokonaisvaltaisen ja yhteisesti jaetun ndkemyksen muodostamisessa.
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IiIman holistista ndkemysta johtajien on vaikeaa kehittda johtamista ja sen rakenteita oikeaan
suuntaan. (Kantola 2008; Kantola et al. 2010)

Evoluten sovellusten avulla voidaan madarittaa yksildiden luovat jannitteet ja muodostaa niista
kollektiiviseen nakemykseen perustuva proaktiivinen visio (Kantola et al. 2010). Evoluten
sovellukset ovat siis paatoksenteon tuen jarjestelmid, jotka tarjoavat poikkitieteellisia viiteke-
hyksia liiketoiminnan eri alueilta. Sovellusten avulla johdon on helpompi muodostaa tarkka
kuva organisaation kollektiivisesta ndkemyksesté ja ndin ne auttavat johtoa dynaamisen liike-
toimintaympariston analysoinnissa, yrityksen taloudellisen potentiaalin lisddmisessa seka lii-
ketoiminnan ja inhimillisten tekijoiden kehittdmisessa. (Vanharanta et al. 2008)

4.2.2 Spiric-sovellus

Tutkimusinstrumenttina kéytettiin Tampereen teknillisen yliopiston Porin yksikossa tatéd tut-
kimusta varten kehitettya Spiric-sovellusta, joka on yksi Evolute-jarjestelmén kahdestakym-
menestdkahdeksasta sovelluksesta. Spiric-sovellus on verkkopohjainen tutkimusinstrumentti,
jonka aktiiviset tunnukset mahdollistavat myos tutkimukseen osallistuville henkildille paasyn
omiin tutkimustuloksiin tietyin rajoittein. Tutkijan osuutena tutkimusinstrumentin kehittdmi-
sessd oli sovelluksen ontologian luominen ja sovelluksen testaus.

4.2.3 Spiric-sovelluksen ontologia

Spiric-sovelluksen taustalla on tata tutkimuskokonaisuutta varten kehitetty laajaan lahdemate-
riaaliin perustuva kasvuyritysten kulttuuriontologia, jonka keskeisié tekijoitd ovat seuraavat
kéasitteet: oppiva organisaatio, innovatiivisuus, verkostoituminen, kompleksisuus ja sisainen
yrittajyys. Ontologialla tarkoitetaan tdssa kokonaisuutta, joka muodostuu kompetensseista ja
niiden hierarkkisesta luokittelusta seka niihin liittyvista vaittamista.

Spiric-sovellus koostuu kahdesta osasta. A-osassa on 83 ja B-osassa 98 vaittaméad, eli sovellus
kasittdd yhteensd 181 vaittamaa A ja B-osan eri osa-alueilta. Sovelluksen jakamisella kahteen
osaan pyrittiin takaamaan vastaajien keskittymisen sailyminen kaikkien vaittdmien kohdalla.
Vaittdmat jakautuvat seuraaviin yhdeks&éan ylatason késitteeseen: siséinen yrittajyys, oppimi-
nen, innovatiivisuus, yhteisty®, organisatoriset tekijat, viestintd, johtamisaspekti, motivointi-
ja kehittamisjarjestelmat seka arvot, visio ja strategia.

Sovelluksen A-osa siséltad seuraavat ylatason kéasitteet: sisdinen yrittdjyys, oppiminen, inno-
vatiivisuus ja yhteisty0. Sisdinen yrittdjyys koostuu yrittdjahenkisyydestd, vastuunotosta ja
riskinotosta. Oppimisen alatason kasitteita ovat reflektointi, palaute, 1- ja 2-kehdinen oppimi-
nen, organisaation oppiminen, osaamisen kehittdminen, koulutus ja monitaitoisuus. Innovatii-
visuus puolestaan siséltdd luovuuden, innovaatioiden laajuuden, innovaatioiden merkityksen,
innovaatioiden tavoittelun ja innovaatioresurssit, sekd yhteistyé ydinosaamiseen keskittymi-
sen, verkostoitumisen, sidosryhmiin suhtautumisen, yhteistyon monipuolisuuden ja innovaa-
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tiotoiminnan verkostot. Taulukossa 3 on esitetty A-osan yl&- ja alatason kasitteet vaittami-

neen.

Taulukko 3. Spriric-sovelluksen A-osan kompetenssit ja -ryhmat seka niiden vaittamat.

SISAINEN Yrittdjahenkisyys Yrityksemme tyontekijat tekevat runsaasti aloitteita.
YRITTAJYYS Yrityksemme tyontekijat ovat kunnianhimoisia seka tulos- ja tavoitehakuisia.
Yrityksemme tyontekijat ovat sitoutuneita ja sisdisesti motivoituneita.
Yrityksemme tyontekijat toteuttavat myos toimenkuvansa ulkopuolisia visioitaan.
Vastuunotto Yrityksemme tydntekijat kantavat konkreettisen vastuun oppimisestaan
ja ammatillisesta kehittymisestaan.
Yrityksemme tydntekijat kantavat konkreettisen vastuun omasta toiminnastaan.
Yrityksemme tyontekijat ajattelevat ja toimivat kuin omistajat ja itsendiset yrittdjat.
Riskinotto Yrityksessamme rohkaistaan tyontekijoita kokeiluun ja uuden tavoitteluun.
Yrityksessamme rohkaistaan tyontekijoita taloudellisten ja tuotannollisten riskien ottamiseen.
Yrityksemme tydntekijat haluavat ottaa taloudellisia ja tuotannollisia riskeja.
Yrityksessamme virheet ovat aidosti sallittuja ja hyvaksyttyja.
Epdonnistuminen ndhdaan yrityksessamme oppimiskokemuksena ja mahdollisuutena valttaa
kyseisen virheen toistuminen.
OPPIMINEN Reflektointi Yrityksessamme virheistd keskustellaan avoimesti yhdessa.
Projektin jalkeen projektihenkilost6lla on mahdollisuus keskustella projektiin liittyvista
asioista ja vertailla omia tuntemuksiaan.
Yrityksemme tyontekijat tunnistavat oman toimintansa heikkoudet.
Yrityksessamme toiminnan tuloksia tarkastellaan avoimesti yhdessa.
Yrityksemme tyontekijat kykenevat tarkastelemaan avoimesti omia tekemisiaan,
my0s epdonnistumisiaan.
Palaute Asiakaspalaute levidad nopeasti koko organisaatioon.

Yrityksessamme toiminnan tuloksia kdytetdan palautteena uuden oppimiseksi ja
toiminnan kehittamiseksi.
Yrityksessamme esimiesten ja alaisten valinen palaute on avointa ja molemminpuolista.

1- ja 2-kehdinen
oppiminen

Yrityksemme tydntekijat kyseenalaistavat vallitsevat ajattelu- ja toimintatavat.
Organisaatiomme muuttaa toimintaansa omien ja muiden kokemusten perusteella.
Organisaatiomme paatavoitteena ei ole nykyisen suoritustason ylldpitaminen,
vaan uuden tiedon ja osaamisen luominen.

Organisaation
oppiminen

Organisaatiomme oppii ja muuttuu nopeammin kuin sen toimintoympadristo ja kilpailijat.
Yrityksemme hyddyntaa tehokkaasti organisaation sisdisten ja

ulkoisten verkostojen sisdltaman uuden tiedon.

Yrityksemme tyontekijat hyodyntavat tehokkaasti teknologian ja toimintaympariston
muutoksia seka talouden epéjatkuvuuskohtia.

Toimintaympadriston vaatimukset ohjaavat organisaatiomme oppimista.

Osaamisen
kehittaminen

Yrityksemme tyontekijat hyodyntavat tehokkaasti toimintaympariston
oppimismahdollisuudet oman osaamisensa laajentamiseksi ja syventamiseksi.
Yrityksessamme oppiminen kytkeytyy todellisiin ty6tilanteisiin ja yksildiden tehtavakenttiin.
Yrityksemme tyontekijat pyrkivat jatkuvasti kehittdmaan heikkoja osa-alueitaan.
Yrityksemme tyontekijat soveltavat oppimiaan uusia asioita nopeasti kdytantoon.
Yrityksemme tyodntekijat osallistuvat oman osaamisensa arviointiin.

Koulutus

Yrityksemme tyodntekijat kouluttavat toisiaan osana normaalia toimenkuvaansa.
Yrityksemme tydntekijoille on laadittu henkilokohtaiset koulutussuunnitelmat.
Yrityksemme tyontekijat osallistuvat omien koulutustulostensa arviointiin.

Monitaitoisuus

Tyoéryhmiemme sisalla ei esiinny erikoistumiseen perustuvaa tyénjakoa.

Yrityksemme tydntekijoiden monitaitoisuutta hyodynnetaan tehokkaasti tydryhmien
sisdisilla tehtavakierroilla.

Yrityksemme tyontekijoiden monitaitoisuutta hyodynnetaan tehokkaasti laaja-alaisilla
toimenkuvilla.

Tyontekijoiden tyotehtavat ovat riittavan haasteellisia ja tarjoavat riittdvasti
kehitysmahdollisuuksia.

Yrityksessamme kannustetaan taustoiltaan ja osaamiseltaan erilaisia yksil6ita
keskindiseen vuorovaikutukseen.

INNOVATIIVISUUS

Luovuus

Yrityksessamme tydntekijat ndhdaan yksildina.

Yrityksessamme tyontekijoita kannustetaan yksil6lliseen ajatteluun ja toimintaan.
Organisaatiomme hyddyntaa henkiloston koko luovuuspotentiaalin.
Yrityksessémme toimintatavat ovat yksil6llisid ja luovuutta korostavia.

Innovaatioiden
laajuus

Yrityksemme vallitsevana ideologiana on tdysin uudenlaisten tuotteiden ja
palveluiden kehittaminen.

Yrityksessamme innovointi kohdistuu myés toiminta- ja liilketoimintamalleihin.
Yrityksessamme innovointi kohdistuu my6s yrityksen rakenteisiin.
Yrityksessamme innovaatiotoiminta on kaikkien tyontekijéiden asia.

Innovaatioiden

Innovatiivisuus on organisaatiomme tarkein tavoite ja arvo.
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Innovaatioprosessi on yksi yrityksemme paaprosesseista.

Innovaatiot ndhdaan yrityksemme kasvun Idhteina.

Innovaatiot ndhdaan yrityksessamme ymparistdon sopeutumisen vdlineina.
Innovaatiot nahdaan yrityksessamme keinoina kehittaa kilpailukykya.

Innovaatioiden
tavoittelu

Yrityksessamme panostetaan johdonmukaisesti innovatiivisten toimintatapojen ja
menetelmien kehittdmiseen.

Yrityksessamme sovelletaan aktiivisesti muualla kehitettyja ratkaisuja omaan toimintaan.
Yrityksemme tuotekehitys- ja innovaatioprosessit ovat avoinna kaikille sidosryhmille.
Yrityksemme yhdistelee teknologioita ja markkinatarpeita uudella tavalla.
Organisaatiomme osaa yhdistaa uudella tavalla osaamista ja ihmisia,

jotka eivat aiemmin ole kohdanneet.

Yrityksemme kaupallistaa omaan liiketoimintamalliin sopimattomia ideoita

aktiivisesti ulkoisten toimijoiden kautta.

Innovaatioresurssit

Yrityksemme ydinkapasiteetteja kdytetaan tehokkaasti innovaatiotoiminnan tukemiseen.
Yritykselldmme on kdytettdvissa riittavat resurssit innovaatioiden synnyttamiseksi.
Yrityksessdmme tehddan ajoittain paallekkaista kehitystyota.

YHTEISTYO

Ydinosaamiseen

keskittyminen

Yrityksemme toiminta on riittdvan hajautettua, jotta eri osat pystyvat
erikoistumaan ydinosaamiseensa.

Yrityksemme keskittyy ydinosaamiseensa ja hyddyntaa muiden toimintojen
kohdalla tehokkaasti verkostoyritysten osaamisen.

Verkostoituminen

Organisaatiomme jasenilla on kyky luoda tehokkaasti uusia verkostoja.

Yrityksemme luo aktiivisesti suhteita oman maan vientivetureina toimiviin yrityksiin ja
ulkomaisiin yhteistydkumppaneihin.

Yrityksemme hyodyntaa tehokkaasti epavirallisia organisaatioita ja verkostoja.
Yrityksessamme tiimit ndhdaan luontevana osana normaalityota.

Verkostot eivat ole pysyvid, vaan avoimia ja dynaamisesti muuttuvia rakenteita.
Yrityksessamme luodaan aktiivisesti verkostoja my0s eri organisaatiotasojen vilille.

Suhtautuminen
sidosryhmiin

Yritysten valinen yhteistydmme perustuu voittaja/voittaja-ideologiaan.

Yritysten valinen yhteistydmme perustuu erilaisuuden ja asiantuntemuksen hyddyntamiseen.
Yrityksemme ja yhteistyOyritystemme valilla vallitsee syva luottamus ja vahva sitoutuminen.
Verkostot ja sidosryhmasuhteet ndhd&an yrityksessamme keskeisind oppimisymparistina

ja tietovarastoina.

Verkostot ja sidosryhmasuhteet ndhdaan yrityksessamme keskeisind innovaatioiden lahteina.

Yhteistyon
monipuolisuus

Yrityksemme tekee tiivista yhteisty6ta kilpailijoidensa kanssa.

Yrityksemme tekee tiivistad yhteisty6ta asiakkaidensa kanssa.

Organisaatiomme hyddyntaa tehokkaasti sosiaalisen median tarjoamat mahdollisuudet.
Yrityksemme nédkee kilpailijat myos potentiaalisina omaa tuote- ja palveluvalikoimaa
taydentdvind kumppaneina.

Verkostot
innovaatio-
toiminnassa

Yrityksemme hyddyntaa tehokkaasti verkkoyhteisoissa tapahtuvaa asiakkaiden
epamuodollista yhteistyota.

Organisaatiomme toimii aktiivisesti kehitys- tai innovaatioverkostossa.

Seka yrityksemme sisdiset etta ulkoiset verkostot tukevat tehokkaasti innovatiivisuutta.
Yrityksemme hyddyntda innovaatiotoiminnassaan tehokkaasti yhteiskunnallisia
verkostosuhteitaan.

Sovelluksen B-osa siséltdad seuraavat ylatason kasitteet: organisatoriset tekijat, viestinta, joh-
tamisaspekti, motivointi- ja kehittdmisjarjestelmat sekd arvot, visio ja strategia. Organisatoris-
ten tekijoiden alatason késitteitd ovat kompleksisuus, systeemiajattelu, kaaosajattelu, kaa-
osajattelu ja muutos, organisaation avoimuus, organisaatiorakenteet ja toimintaympaéristo.
Viestinndn alatason kasitteitd ovat viestinndn avoimuus ja vuorovaikutus. Johtamisaspekti
puolestaan koostuu verkostojohtamisesta, valtuuttamisesta, itseohjautuvuudesta, johtamisen
systeemiajattelusta ja johdon toiminnasta. Motivointi- ja kehittamisjarjestelmien alatason ka-
sitteitd taas ovat palkitsemis- ja kannustejarjestelmat seka arviointi- ja palautejarjestelmat.
Visio ja strategia, arvot, arvojen kollektiivisuus ja tulevaisuusaspekti puolestaan siséltyvét
arvojen, vision ja strategian ylatason késitteeseen. Taulukossa 4 on esitetty B-osan yla- ja ala-
tason kasitteet vaittdmineen.
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Taulukko 4. Spriric-sovelluksen B-osan kompetenssit ja -ryhmét seké niiden vaittdmat.

ORGANISATO-
RISET TEKIJAT

Kompleksisuus

Organisaatiossamme hyvaksytdadn useiden rinnakkaisten ja paallekkaisten alakulttuurien
olemassaolo.

Organisaatiossamme tuetaan erilaisuutta ja moninaisuutta.

Yrityksessamme ongelmaan ei pyritd [0ytdamaan yhta oikeaa ratkaisua,

vaan useita eri ratkaisuvaihtoehtoja.

Organisaatiomme on kokonaisuus, jonka eri osat ovat tiiviisti sidoksissa toisiinsa.
Yrityksessdmme luodaan vahvoja henkilésuhteita myés oman tiimin ja yksikon ulkopuolelle.

Systeemiajattelu

Yrityksemme tydntekijat ymmartavat yksittdisten asioiden ja toimintojen valiset suhteet
sekad niiden taustalla vaikuttavat rakenteet.

Yrityksemme tyontekijat ovat tietoisia yrityksen asemasta verkostossa.

Yrityksemme tydntekijat ovat perehtyneet oman toimenkuvansa lisdksi myos koko
yrityksen toimintaan.

Yrityksemme tyontekijat ovat tietoisia eri toimintojen vaikutuksesta kokonaisuuteen.
Yrityksemme tydntekijat ovat omien tavoitteiden lisaksi tietoisia myds tiimin, organisaation
ja toimintaverkoston tavoitteista.

Kaaosajattelu

Organisaatiollamme on riittavat valmiudet ja resurssit hyodyntaa tehokkaasti naennaisen
epajarjestyksen (kaaoksen) luomat mahdollisuudet.

Yrityksemme hyvaksyy toimintaympariston ndenndisen epdjarjestyksen.
Organisaatiossamme ei valtella epaselvia tai ristiriitaisia tilanteita.

Paatoksenteossa ei aina pyritd taydelliseen yksimielisyyteen.

Yrityksessamme hyvaksytdaan organisaation ja ympariston valinen jatkuva epatasapaino.
Organisaatiossamme ei pyritd toiminnan taydelliseen kontrolliin.

Tietynasteista epdjarjestysta arvostetaan uuden tiedon ja osaamisen ldhteena.

Kaaosajattelu ja
muutos

Yrityksessamme pyritdan kontrolloidun muutoksen sijasta organisaation luontaisen
muutospotentiaalin vapauttamiseen.

Muutos ndhdaan yrityksessamme jatkuvana olotilana.

Tulevaisuus ndhdaan yrityksessamme ennakoimattomana tekijana, jota ei ole mahdollista
varmuudella ennustaa.

Organisaation
avoimuus

Yrityksessamme tietoa ja osaamista pyritdan jakamaan avoimesti koko organisaatioon.
Yrityksemme eri yksikdiden, ryhmien ja yksiloiden vililla ei esiinny jannitteita.
Yrityksemme toiminta on avoinna yksildiden aloitteille.

Organisaatiomme jakaa aktiivisesti my0s kriittista tietoa yhteistyokumppaneilleen.
Yrityksessamme vallitsee avoin, myonteinen ja luottamuksellinen ilmapiiri.

Kaikilla tyontekijoilld on vapaa paasy yrityksemme tietojarjestelmiin.

Organisaatio-
rakenteet

Organisaatiomme rakenne on yksinkertainen, joustava ja matala.
Organisaatiomme rakenne on verkostomainen.

Muodollisen hierarkian rajat on kokonaan poistettu yrityksestimme.
Yrityksestamme on poistettu kaikki yksildiden toimintoja yhdenmukaistavat
organisaatiorakenteet.

Yrityksestdamme on poistettu kaikki henkilokohtaista vastuunottoa rajoittavat
organisaatiorakenteet.

Organisaatiomme rakenteet tukevat yksildiden ja organisaation oppimista.
Organisaatiomme rakenteet tukevat yrittelidsta ja innovatiivista toimintaa.

Toimintaymparisto

Yrityksemme toimintaymparistda voidaan muuttaa oppimisen avulla.
Toimintaympariston muutos ndahdaan yrityksessamme tilaisuutena innovaatioon ja
uuden oppimiseen.

Organisaatiomme mukautuu ja uudistuu ilman tiukkoja rajoja.

Toimintaympadriston muutosten ennakointi saattaa johtaa myods koko toiminta-alueen
uudelleen maarittelyyn.

Yrityksessamme ulkoinen toimintaymparistd nahdaan osana yritysta.

Yrityksemme toimintaymparisto on innovaatioille suotuisa.

VIESTINTA

Viestinnan
avoimuus

Yrityksemme viestinta on jatkuvaa dialogia (vuorovaikutteista keskustelua).
Yrityksessamme toisten mielipiteita kuunnellaan aidosti ja ennakkoluulottomasti.
Toisten ajatuksiin suhtaudutaan yrityksessamme rakentavan kriittisesti,

samalla omia nakemyksia kyseenalaistaen.

Yrityksemme viestinta on avointa ja aktiivista myGs eri organisaatiotasojen valilla.

Vuorovaikutus

Resurssien ja verkostojen tehokas kaytt6 on yrityksessamme tarkeampaa kuin virallisten
viestintdakanavien kayttaminen.

Organisaatiossamme korostetaan sosiaalisten suhteiden merkitysta.

Yrityksessamme korostetaan eri organisaatiotasojen valisen viestinndn merkitysta.
Yrityksessamme korostetaan verkostoon kuuluvien yritysten valista viestintaa.
Yrityksemme ulkoiset organisaatiorajat ylittava viestinta on ongelmatonta ja sujuvaa.
Organisaatiomme on jatkuvassa vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa.

ARVOT, VISIO JA
STRATEGIA

Visio ja strategia

Yrityksemme visio ja strategia ovat asiakas- ja markkinaldhtéisia.
Yrityksemme visio innostaa uuden keksimiseen ja kehittamiseen.
Yrityksemme visio kannustaa sisdiseen ja ulkoiseen vuorovaikutukseen.
Yrityksemme innovaatiotoiminnalla on selkeat visiot ja tavoitteet.
Yrityksemme strategia painottaa uuden oppimista.

Arvojen

Kaikilla verkostosuhteen osapuolilla on ollut mahdollisuus osallistua verkoston yhteisten
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arvojen maarittelyyn.

Tyontekijoiden yksildlliset toimintatavat ja tavoitteet vastaavat organisaatiotason
toimintatapoja ja tavoitteita.

Yrityksemme tyontekijat ovat sisdistaneet ja hyvaksyneet verkostojen yhteiset arvot.

Arvot

Yrityksessamme on selkedsti maaritellyt arvot.

Yrityksemme arvot on tiedostettu ja sisdistetty koko organisaatiossa.

Verkostoilla joihin yrityksemme kuuluu, on selkedt yhteiset arvot.

Johdon ja tyontekijoiden todelliset ja jatkuvat arvokeskustelut ovat tarkea osa yrityksemme
toimintaa.

Yrityksemme arvot tukevat jatkuvaa oppimista ja tiedon jakamista.

Tulevaisuus-
aspekti

Yrityksessamme tehd&an ldhitulevaisuuden suunnitelmien lisaksi myds kauaskantoisia
liiketoimintamahdollisuuksien kartoituksia.

Yrityksessdmme ei ajatella vain tata pdivaa, vaan asioita tarkastellaan aina

tulevaisuuden kannalta.

Yrityksemme johto ei painota ainoastaan operatiivista toimintaa ja valitonta tulosta.
Yrityksemme johto on sitoutunut pitkdaikaisten ja innovatiivisten liiketoimintastrategioiden
kehittdmiseen.

JOHTAMIS-
ASPEKTI

Verkosto-
johtaminen

Yrityksemme johto on poistanut kaikki yhteistyon organisatoriset esteet.
Yrityksemme johdolla on riittdvat valmiudet ja resurssit verkostoitumisen haasteisiin.
Yrityksemme johto tukee sisdista ja ulkoista verkostoitumista.

Resurssijohtamisessa on huomioitu myos kaikki verkostosuhteiden kautta saatavilla
olevat resurssit.

Valtuuttaminen

Yrityksemme tydntekijoilla on tietyissa rajoissa valtuus ottaa riskeja ja paattdaa omaan
tyohonsa liittyvista asioista.

Yrityksessamme tyontekijoita rohkaistaan ottamaan vastuu omasta toiminnastaan ja
osaamisestaan.

Yrityksessamme korostetaan yksiléiden ja tiimien toimintavapautta ja vastuuta.
Yrityksessamme tyontekijat voivat aidosti osallistua toimintaa koskevaan paatoksentekoon.
Yrityksessdmme valta ja vastuu on hajautettu alaisten ja esimiesten kesken.

Itseohjautuvuus

Yrityksemme toimintaa ohjaavat vain muutamat yksinkertaiset ydinarvot ja normit.
Yrityksessimme kannustetaan oma-aloitteiseen tiedon ja koulutuksen hankkimiseen.
Yrityksemme johdolla on riittdvat valmiudet ja resurssit henkildston itsendisyyden tukemiseen.
Johto tukee riittavasti yrityksemme sisaisia yrittdjaluonteisia projekteja.

Yrityksemme tyontekijoilld on sekd halu etta kyky johtaa itseaan.

Yrityksemme johtaminen on lahinna visioihin ja arvoihin perustuvaa kannustamista ja
suunnan ndyttamista.

Yrityksemme yksilot ja organisaatiot kykenevat kehittymaan itsendisesti ilman johdon
suunnittelua ja kontrollia.

Systeemiajattelu
johtamisessa

Yrityksessamme johtajat pyrkivat ndkemaan yksittdisten tekijoiden valiset riippuvuudet ja
niiden vaikutuksen kokonaisuuteen.

Organisaatiotamme on johdettava yhtena kokonaisuutena.

Yrityksemme toimintaa ohjataan riittavan kokonaisvaltaisilla jarjestelmilld, jotta kaikki.
toiminnot saadaan tehokkaasti yhdistettya

Johdon toiminta

Yrityksemme johto kyseenalaistaa vanhat toimintamallit ja tarjoaa uusia vaihtoehtoisia
ratkaisu- ja toimintamalleja.

Yrityksemme johto etsii aktiivisesti uusia haasteita.

Yrityksemme johto on parhaimmillaan, kun edessa on vaativa tehtdva tai muutoksen tarve.
Yrityksemme johto reagoi nopeasti rasitteiksi muodostuneisiin rutiineihin.

Yrityksemme johto on aidosti sitoutunut toiminnan kehittdmiseen.

Yrityksemme johto perehtyy huolellisesti muiden esittamiin suunnitelmiin.

Yrityksemme johto kuuntelee aidosti ja ennakkoluulottomasti muiden mielipiteitd,

ideoita ja neuvoja.

MOTIVOINTI- JA
KEHITTAMIS-
JARJIESTELMAT

Palkitsemis- ja
kannuste-
jarjestelmat

Organisaatiomme palkitsee kannustavasti koulutustilaisuuksien kadyttamisesta ja
osaamisen kehittamisesta.

Yrityksemme kannuste- ja palkkiojarjestelméat kannustavat yrittajamaiseen toimintaan.
Yrityksemme kannuste- ja palkkiojarjestelmat kannustavat innovatiiviseen toimintaan.

Arviointi- ja
palaute-
jarjestelmat

Yrityksemme arviointi- ja palautejarjestelmat edesauttavat yrittdjamaista ja
innovatiivista toimintaa.

Yrityksessamme on tehokkaat ja joustavat arviointi- ja palautejarjestelmat.
Yrityksemme arviointi- ja palautejarjestelmat edistdvat organisaation oppimista.

4.3 Empiirinen aineisto, menetelmat ja analyysit

Henkiloston haastattelut suoritettiin Spiric-sovelluksen verkkopohjaisella strukturoidulla lo-
makekyselylld. Empiirisen aineiston kerd&minen suoritettiin 4.6.2010-8.2.2011. Saatua dataa
analysoitiin tdméan jélkeen ensin vastausten keskiarvojen perusteella kompetenssiryhmien,
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kompetenssiryhmittdin kompetenssien ja yksittaisten kompetenssien tasolla. Sen jalkeen sel-
vitettiin vastaajakohtaiset kompetenssijakaumat, joista nahtiin jokaisen vastaajan késitys jo-
kaisen kompetenssin tilasta ja ndin saatiin selked kuva vastausten hajonnasta. Lopuksi suori-
tettiin prioriteettitesti Friedmanin testin avulla. Yksittaisten case-yritysten kohdalla Friedma-
nin testi tehtiin vain kompetenssitasolla, mutta tutkimustulokset kokoavassa tarkastelussa testi
tehtiin sek& kompetenssiryhmien ettd kompetenssien tasolla.

4.3.1 Spiric-sovelluksen testaus

Ennen kuin Spiric-sovellusta kaytettiin ensimmaisessa case-yrityksessa, sité testattiin Tampe-
reen teknillisen yliopiston Porin yksikon tuotantotalouden opiskelijoilla. Sovelluksen testaa-
miseen osallistui yhteensa 16 oppilasta, jotka kaikki vastasivat sekd A ettd B-osion véittdmiin.
Taman jéalkeen oppilaat antoivat kirjallisen palautteen sovelluksen toimivuudesta seka havait-
semistaan virheista ja puutteista. Lopuksi ilmenneet virheet ja puutteet korjattiin ja sovellusta
kehitettiin saadun palautteen perusteella entista kayttajaystavallisemmaksi.

4.3.2 Tietokannan muodostaminen

Tutkimusinstrumentilla kartoitettiin ensin sekd vaittdmien nykytilat etta tavoitetilat. Vastauk-
sia saatiin yhteensd 22928 kappaletta (A-osa: 72 henkilod x 83 vaittdmaéd/henkild x 2 vastaus-
ta/vaittama ja B-osa: 56 henkilta x 98 véittaméa/henkild x 2 vastausta/véittama). Tamén jal-
keen laskettiin vastaajakohtaiset keskiarvot jokaiselle kompetenssille seka kaikkien vastaajien
yhteiset keskiarvot jokaiselle véittamalle, kompetenssille ja kompetenssiryhmalle. Lopuksi
keskiarvojen tavoitetilojen ja nykytilojen erotuksena saatiin selville kompetenssien ja kompe-
tenssiryhmien luovat jannitteet. Nain ollen vastauksista muodostui yhteensa 28557 tietoalkion
tietokanta. Kyseinen tietokanta muodostui A-osan keskiarvoista (72 vastaajaa x 20 kompe-
tenssia/vastaaja x 2 tietoa/kompetenssi + 83 vaittdmaa x 2 tietoa/vaittama + 20 kompetenssia
x 3 tietoa/kompetenssi + 4 kompetenssiryhméa x 3 tietoa/kompetenssiryhmd), B-osan kes-
kiarvoista (56 vastaajaa x 20 kompetenssia/vastaaja x 2 tietoa/kompetenssi + 98 vaittaméaa x 2
tietoa/vaittamé + 20 kompetenssia x 3 tietoa/lkompetenssi + 5 kompetenssiryhmaa x 3 tie-
toa/kompetenssiryhma@) ja saaduista vastauksista (22928 kappaletta).

Tutkimusinstrumentin vastausasteikkona kéytettiin portaatonta semanttisen differentiaalin
asteikkoa, jonka arvot olivat 0-1. Vastauksen arvon valinta tapahtui kohdistamalla osoitin
hiirell& haluttuun kohtaan asteikolla. Vastausten nykytilan ja tavoitetilan arvoja oli mahdollis-
ta muuttaa aina siihen asti, kunnes siirtyi seuraavaan vaittaméaan. Paluumahdollisuutta edelli-
seen véittamaan ei ollut, mill& pyrittiin varmistamaan vastaajan ensisijaisen tuntemuksen esil-
le saaminen.

4.3.3 Keskiarvot

Jokaiselle vastaajalle laskettiin keskiarvot kaikille kompetensseille, jolloin niit4 saatiin yh-
teensd 5120 kappaletta (A-osa: 72 vastaajaa X 20 kompetenssia/vastaaja x 2 keskiar-
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voa/kompetenssi ja B-osa: 56 vastaajaa X 20 kompetenssia/vastaaja x 2 Kkeskiar-
voa/kompetenssi).

Liséksi laskettiin kaikkien vastaajien keskiarvot jokaiselle vaittdmalle, kompetenssille ja
kompetenssiryhmalle. Kaikkien vastaajien véittdmékohtaisia keskiarvoja saatiin 362 kappalet-
ta (A-osa: 83 vdittamaa x 2 keskiarvoa/véittdma ja B-osa: 98 vaittamad x 2 keskiar-
voa/véittdma), kompetenssikohtaisia keskiarvoja 120 kappaletta (A-osa: 20 kompetenssia x 3
keskiarvoa/kompetenssi ja B-osa: 20 vdittdmaa x 3 keskiarvoa/kompetenssi) ja kompetenssi-
ryhmékohtaisia keskiarvoja 27 kappaletta (A-osa: 4 kompetenssiryhmdd x 3 keskiar-
voa/kompetenssiryhma ja B-osa: 5 kompetenssiryhmaa x 3 keskiarvoa/kompetenssiryhma).
Yhteensa keskiarvoja saatiin siis 509 kappaletta.

4.3.4 Hajonta

Kuviossa 9 on esitetty esimerkin vuoksi Case-yritys A:n kaikkien niiden yhdentoista vastaa-
jan tavoitetilojen vastaukset kompetensseittain, jotka eivét ole vastanneet kumpaankaan véit-
tdmasarjaan anonyymisti. Muut kuusi vastaajaa ovat vastanneet joko toiseen tai sitten molem-
piin vaittdmasarjoihin anonyymisti ja heidan vastauksistaan ei sen vuoksi ole mahdollista luo-
da kaikkia kompetensseja késittdvaa yhtajaksoista esitysta.

Taulukossa 5 taas on esitetty edelld mainittujen vastaajien kaikkien vastausten tavoitetilojen
keskiarvot. Kuviosta 9 ja taulukosta 5 nahdaén, ettd esimerkiksi vastaaja 2 kokee véittdmien
tilat keskimaarin selkeésti huonommiksi ja vastaaja 4 selkeasti paremmiksi kuin muut vastaa-
jat keskimaarin.
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Kuvio 9. Case-yritys A:n vastaajien kompetenssitasojen visuaalinen esitys.
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Taulukko 5. Case-yritys A:n vastaajien tavoitetilojen keskiarvot numeerisesti.

Vastaaja  Keskiarvo
0,747
0,553
0,783
0,867
0,656
0,801
0,706
0,738
0,750
0,663
0,675
0,722

x| =
IR vV~ WN R

Vastaajakohtaiset kompetenssitasojen hajonnat selvitettiin vastaavalla tavalla kaikkien case-
yritysten kohdalla, mutta niiden visuaaliset ja numeeriset esitykset liitettiin kuitenkin vain
kyseisiin yrityksiin ldhetettyihin raportteihin. Kaikkien case-yritysten vastaajakohtaisten
kompetenssitasojen esittdminen tuloksissa ei ole tarpeen, koska hajonnan olemassaolon toden-
taminen tehtiin vain Friedmanin testin kayttamisen perustelemiseksi.

4.3.5 Friedmanin testi

Sellaisten vastaajien vastaukset, jotka systemaattisesti kokevat véittdmien tilat joko selkedsti
muita huonommiksi tai paremmiksi, saattavat vaikuttaa merkittdvasti kompetenssien keskiar-
voihin. Tamén vuoksi keskiarvoihin perustuvan analyysin lisdksi kompetenssien prioriteetit
on selvitetty myds Friedmanin testiin perustuvalla analyysilla, jolloin yksittdisen vastaajan
vaikutus tuloksiin vahenee.

Friedmanin testissa neljainkymmenenkahden vastaajan (n=42) kunkin vaittaméan (181 kpl)
vastaukset luokitellaan suuruusjarjestykseen ja jokaiselle vastaukselle annetaan sijaluku sen
perusteella, miten vastauksen arvo sijoittuu suhteessa muiden vastausten arvoihin. Nama sija-
luvut luokitellaan taulukoksi kuvion 9 mukaisesti.

1 2 .. k
1 X11 X12 .. Xik
2 X21 X22 .. X2k
3 X31 X32 .. X3k

b Xbl Xb2 .. Xbk ,jossal,2,3,..bovat vastaajia ja 1,2,...k vaittdmia.
Kuvio 10. Friedmanin testissé kdytettdva vaittamien vastausten luokittelutaulukko.

Sen jalkeen kaikkien vaittdmien kaikkien vastaajien sijaluvut lasketaan yhteen, jolloin saa-
daan kyseisen vaittdman suhdeluku. Tdmén suhdeluvun ja taulukon arvojen perusteella laske-
taan kuviossa 11 esitetyll& kaavalla poikkeama pienimmaélle merkittavalle erolle (T) keskiar-
vosta.
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k b b k
Ty=[(e=1) ) () RUG) = bl + 1)/2721/() > R = bk(k+ 1)2/4)
j=1 i=1 i=1 j=1

Kuvio 11. Pienimméan merkittdvan eron kaava. (Mukailtu Conover 1999)

Né&in saadaan selville ne kompetenssiryhmét ja kompetenssit, joilla on tilastollisesti merkitta-
vad poikkeama. Télloin vastaajien subjektiiviset kasitykset asiantiloista eivat vaikuta suoraan
tuloksiin, vaan lopulliset tulokset muodostuvat kunkin vastaajan kaikkien vastausten valisten
suhteiden perusteella. Friedmanin testissa kéytetty merkitsevyystaso on 0,05, eli pienimmalla
merkitsevalla erolla méaaritellyt tilastollisesti merkittavat poikkeamat ovat samoja 95 prosentin
todennakoisyydella.

4.3.6 Cronbachin alfa -kerroin

Taman tutkimuksen tulosten luotettavuutta on arvioitu Cronbachin alfa -kertoimen avulla.
Cronbachin alfa -kerroin soveltuu useista osioista koostuvan mittarin sisédisen homogeenisuu-
den tarkasteluun ja sen arvot vaihtelevat nollasta yhteen. Tassé tutkimuksessa kerrointa kéyte-
tddn kuvaamaan kyselylomakkeen vaittamien yhdenmukaisuutta. Mita lahempana kerroin on
yhtd, sitd yhdenmukaisempia muuttujat ovat ja sitd korkeampi on tutkimuksen reliabiliteetti.
Muuttujan reliabiliteettia voidaan pitda hyvaksyttynd, jos Cronbachin alfa -kertoimen arvo on
yli 0,6.

4.3.7 Visuaalinen ja numeerinen esitys

Tulosten havainnollistamiseksi keskiarvoihin perustuvan analyysin tuloksista laadittiin seka
taulukkomuotoinen numeerinen esitys ettd visuaalinen esitys pylvaskaavion ja séteittdisen
ympyrakaavion muodossa. Friedmanin testi tuloksista laadittiin vain taulukkomuotoinen nu-
meerinen esitys.

4.4 Yhteenveto

Ensimmaéisessé alaluvussa “kohdeorganisaatiot ja tutkimukseen osallistuneet henkilot” esitel-
tiin tutkimuksen kohdeorganisaatioiden valintaprosessi ja case-yritykset seké tehtiin yhteen-
veto tutkimuksen vastaajajoukosta ja kohdeorganisaatioiden kasvusta.

Kohdejoukoksi valittiin 185 suomalaista kasvuyritystd, joiden vuotuinen liikevaihdon tai hen-
kilostomaaran kasvu vuosina 2005-2009 oli ollut v&hintdadn 20 prosenttia. Kohdeyrityksiin
lahetettiin ensin kirjallinen osallistumispyynt6 ja myéhemmin vastaamattomiin yrityksiin ol-
tiin uudelleen yhteydessa puhelimitse tai sahkopostilla. Lopullinen vastaus tutkimukseen osal-
listumisesta saatiin 49,2 prosentilta yrityksista eli 91 yritykseltd. Alkuperdisen kohdejoukon
yrityksista 6,5 prosenttia eli 12 yritystd ilmoitti osallistuvansa tutkimukseen. Naista 5 yrityk-
sen suhteen tutkimusta ei kuitenkaan aloitettu ja 2 yrityksen kohdalla tutkimus jai kesken.
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Tutkimukseen osallistui yhteensa 73 henkil6a viidesté eri yrityksesta. Yritysten liikevaihdot
olivat kasvaneet tarkastelujakson aikana 0,8-14 miljoonasta eurosta 2,5-55 miljoonaan eu-
roon, kolmen perakkaisen vuoden vuotuisen liikevaihdon kasvun vaihdellessa reilusta 20 pro-
sentista yli 100 prosenttiin.

Alaluvussa “tutkimusinstrumentti” kasiteltiin Evolute-jarjestelmad ja sen taustalla vaikuttavaa
teoreettista ndkemysta seka esiteltiin Spiric-sovellus ja sen ontologia.

Evolute-jarjestelman taustalla on holistinen ndkemys ihmisend olemisesta. Holistisen nake-
myksen mukaan yksilot voivat kokea saman objektin hyvin eri tavalla, jonka vuoksi heilld on
myo6s omat yksilolliset ndkemyksensa organisaation nykytilasta ja tulevaisuuden tavoitetilasta
sekd inhimillisten, teknologisten ja taloudellisten resurssien johtamisesta. Senge (1990) kut-
suu tata tulevaisuuden vision ja nykyisen todellisuuden vélistd, yksildiden henkilékohtaista
oppimista ja kehittymistd kuvastavaa dynaamista tekijad ”luovaksi jannitteeksi”. Johtamisen
nakokulmasta organisaation jasenten mieliin varastoitunut tieto on ensiarvoisen tarkeaa, silla
yksiloiden kokema luova jannite ilmaisee heidan todellisen ajattelunsa ja toimintansa suun-
nan, joka liikuttaa yksilon todellisuutta kohti visiota. Vastaavasti kollektiivinen luova jannite
taas aikaansaa organisaation liikkumisen kohti tulevaisuuden tilaansa.

Spiric-sovellus on Evolute-jarjestelmaan kuuluva verkkopohjainen sovellus, jonka avulla voi-
daan maarittaa yksildiden luovat jannitteet. Spiric-sovellus on siis paatoksenteon tuen jérjes-
telmad, jonka avulla johdon on helpompi muodostaa tarkka kuva organisaation kollektiivisesta
nakemyksestd. Sovelluksen taustalla on tata tutkimuskokonaisuutta varten kehitetty kasvuyri-
tysten kulttuuriontologia, joka koostuu 181 vaittaméstd. Vaittamat jakautuvat seuraaviin yh-
deksaan ylatason kasitteeseen: sisdinen yrittdjyys, oppiminen, innovatiivisuus, yhteistyo, or-
ganisatoriset tekijat, viestintd, johtamisaspekti, motivointi- ja kehittamisjarjestelmét seké ar-
vot, visio ja strategia.

Viimeisessé alaluvussa “empiirinen aineisto, menetelmdt ja analyysit” Kasiteltiin Spiric-
sovelluksen testausta, tietokannan muodostamista, keskiarvoja, hajontaa, Friedmanin testié,
Cronbachin alfa -kerrointa sek& visuaalista ja numeerista esitysta.

Spiric-sovellusta testattiin ensin 16 oppilaan ryhmélla. Oppilaat antoivat kirjallisen palautteen
sovelluksen toimivuudesta sek& havaitsemistaan virheisté ja puutteista, jonka jalkeen ilmen-
neet virheet ja puutteet korjattiin ja sovellusta kehitettiin entistd kéayttajaystavallisemmaksi.

Tietokannan muodostaminen aloitettiin vaittdmien nykytilojen ja tavoitetilojen kartoittamisel-
la. Vastauksia saatiin yhteensd 22928 kappaletta. Taméan jalkeen laskettiin vastaajakohtaiset
keskiarvot jokaiselle kompetenssille, kaikkien vastaajien yhteiset keskiarvot jokaiselle véitta-
maélle, kompetenssille ja kompetenssiryhmalle sek& kompetenssien ja kompetenssiryhmien
keskiarvoihin perustuvat luovat jannitteet, jolloin vastauksista muodostui yhteensd 28557 tie-
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toalkion tietokanta. Vastausasteikkona kaytettiin portaatonta semanttisen differentiaalin as-
teikkoa, jonka arvot olivat 0-1.

Tutkimuksessa selvitettiin my6s vastaajakohtaiset kompetenssitasojen hajonnat. Hajonnan
olemassaolon todentaminen tehtiin Friedmanin testin kayttdmisen perustelemiseksi. Friedma-
nin testiin perustuvassa analyysissa yksittdisen vastaajan vaikutus tuloksiin vahenee, koska
vastaajien subjektiiviset kasitykset asiantiloista eivét vaikuta suoraan tuloksiin, vaan lopulliset
tulokset muodostuvat kunkin vastaajan kaikkien vastausten valisten suhteiden perusteella.

Tutkimustulokset esitetddn keskiarvojen osalta sekd numeerisesti etta visuaalisesti. Friedma-
nin testi tuloksista laadittiin vain numeerinen esitys. Tutkimustulosten luotettavuutta puoles-
taan arvioidaan Cronbachin alfa -kertoimella.
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5 TUTKIMUSTULOKSET JA NIIDEN ANALYYSI

Luku 5 jakautuu kahteen alalukuun. Ensimmaisessé alaluvussa tarkastellaan yrityskohtaisia
tutkimustuloksia ja toisessa alaluvussa esitetaan tutkimustulokset kokoava tarkastelu.

5.1 Case-yritykset

Tama alaluku kasittdéd tutkimuksen tulosten yrityskohtaisen tarkastelun. Kaikkien yritysten
kohdalla tulokset esitetddn ensin kompetenssiryhmien tasolla ja sen jalkeen kompetenssien
tasolla. Lopuksi jokaisen yrityksen kohdalla tarkastellaan Friedmanin testin tuloksia.

5.1.1 Case-yritys A

Kompetenssiryhmat

Tassa esitettyjen kompetenssiryhmien arvot ovat Case-yritys A:sta tutkimukseen osallistunei-
den henkildiden vastauksista laskettuja keskiarvoja. Myos kaikki tdmén luvun analyysit pe-
rustuvat kyseisiin keskiarvoihin. Kuviossa 12 on esitetty vastaajien yhteiset nykytilan ja tavoi-
tetilan keskiarvot kyseisille kompetenssiryhmille.

Kompetenssiryhmat
Sisdinen yrittajyys

Motivointi-ja

kehittamisjarjestelmat ~ Oppiminen

Johtamisaspekti (- // '\ Innovatiivisuus

Arvot, visioja strategia | ' Yhteistyd

Viestintd ‘Organisatoriset tekijit

Tavoitetila

= Nykytila

Kuvio 12. Case-yritys A:n vastaajien yhteiset keskiarvot visuaalisesti kompetenssiryhmittéin.



100

Kuviossa 13 ja taulukossa 6 on esitetty vastaajien yhteiset keskiarvot kompetenssiryhmittéin
tavoitetilan mukaan jaoteltuina. Niistd erottuu selkeésti kolme kompetenssiryhmad, joiden
tavoitetilojen arvot ovat muita suuremmat. Nama kolme kompetenssiryhmaa ovat johtamisa-
spekti, viestinta seka arvot, visio ja strategia.

Kompetenssiryhmat tavoitetilan mukaan

B Nykytila ® Tavoitetila Luovajannite

Johtamisaspekti
Viestinta

Arvot, visio ja strategia
Oppiminen
Innovatiivisuus
Organisatoriset tekijat
Sisdinen yrittajyys

Yhteistyo

Motivointi-ja kehittdmisjarjestelmat

¢ o1 02 03 04 05 06 07 08 09 1

Kuvio 13. Case-yritys A:n kompetenssiryhmien keskiarvot visuaalisesti tavoitetilan mukaan
jaoteltuina.

Taulukko 6. Case-yritys A:n kompetenssiryhmien keskiarvot numeerisesti tavoitetilan mu-
kaan jaoteltuina.

KOMPETENSSIRYHMA Nykytila Tavoitetila Luova jannite
Johtamisaspekti 0,75 0,86 0,11
Viestinta 0,78 0,86 0,08
Arvot, visio ja strategia 0,79 0,85 0,07
Oppiminen 0,69 0,83 0,14
Innovatiivisuus 0,73 0,82 0,10
Organisatoriset tekijat 0,74 0,81 0,07
Sisdinen yrittajyys 0,71 0,80 0,09
Yhteistyo 0,68 0,80 0,12
Motivointi- ja kehittdmisjarjestelmat 0,50 0,79 0,30

Kuviossa 14 ja taulukossa 7 on esitetty vastaajien yhteiset keskiarvot kompetenssiryhmittéin
nykytilan mukaan jaoteltuina. Néaistd ndhdaan selkedasti, ettd tavoitetilan mukaan yrityksen
kolme suurinta arvoa omaavat kompetenssiryhmat ovat myds yrityksen vahvuuksia, eli myos
niiden nykytilojen arvot ovat kompetenssiryhmien suurimmat. Motivointi- ja kehittdmisjarjes-
telmien nykytila sen sijaan koetaan huomattavasti muita kompetenssiryhmia heikommaksi.
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Kompetenssiryhmat nykytilan mukaan

W Nykytila ™ Tavoitetila ™ Luovajannite

Arvot, visio ja strategia
Viestinta
Johtamisaspekti
Organisatoriset tekijat
Innovatiivisuus
Sisdinen yrittajyys
Oppiminen

Yhteistyo

Motivointi-ja kehittdmisjarjestelmat

¢ o1 02 03 04 05 06 07 08 09 1

Kuvio 14. Case-yritys A:n kompetenssiryhmien keskiarvot visuaalisesti nykytilan mukaan
jaoteltuina.

Taulukko 7. Case-yritys A:n kompetenssiryhmien keskiarvot numeerisesti nykytilan mukaan
jaoteltuina.

KOMPETENSSIRYHMA Nykytila Tavoitetila Luova jannite
Arvot, visio ja strategia 0,79 0,85 0,07
Viestinta 0,78 0,86 0,08
Johtamisaspekti 0,75 0,86 0,11
Organisatoriset tekijat 0,74 0,81 0,07
Innovatiivisuus 0,73 0,82 0,10
Sisdinen yrittajyys 0,71 0,80 0,09
Oppiminen 0,69 0,83 0,14
Yhteistyo 0,68 0,80 0,12
Motivointi- ja kehittdmisjarjestelmat 0,49 0,79 0,30

Kuviossa 15 ja taulukossa 8 kompetenssiryhmat on esitetty keskiarvoista lasketun luovan jan-
nitteen mukaisessa jarjestyksessa. Niistd ndhdaan, ettd parhaiten yrityksen tavoitetilaa vastaa-
vat kompetenssiryhmat ovat organisatoriset tekijat seka arvot, visio ja strategia. My0s viestin-
nén, sisdisen yrittdjyyden, innovatiivisuuden ja johtamisaspektin nykytilat ovat kohtalaisen
ldhelld tavoitetiloja.
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Kompetenssiryhmat luovan jannitteen
mukaan

B Nykytila ® Tavoitetila Luovajdnnite

Motivointi-ja kehittdmisjarjestelmat
Oppiminen

Yhteistyo

Johtamisaspekti

Innovatiivisuus

Sisdinen yrittajyys

Viestinta

Arvot, visio ja strategia

Organisatoriset tekijat

¢ o1 02 03 04 05 06 07 08 09 1

Kuvio 15. Case-yritys A:n kompetenssiryhmien keskiarvot visuaalisesti luovan jannitteen
mukaan jaoteltuina.

Taulukko 8. Case-yritys A:n kompetenssiryhmien keskiarvot numeerisesti luovan jannitteen
mukaan jaoteltuina.

KOMPETENSSIRYHMA Nykytila Tavoitetila Luova jannite
Motivointi- ja kehittamisjarjestelmat 0,49 0,79 0,30
Oppiminen 0,69 0,83 0,14
Yhteistyo 0,68 0,80 0,12
Johtamisaspekti 0,75 0,86 0,11
Innovatiivisuus 0,73 0,82 0,10
Sisdinen yrittdjyys 0,71 0,80 0,09
Viestintd 0,78 0,86 0,08
Arvot, visio ja strategia 0,79 0,85 0,07
Organisatoriset tekijat 0,74 0,81 0,07

Johtamisaspektin kohdalla on huomioitava, etta vaikka sen nykytila on yksi parhaimmista,
niin sen tavoitetila on siitd huolimatta kaikkein korkein. Tdmén vuoksi myos sen luova jannite
on yli 0,1 yksikkoa. Yhteistyon tavoitetila taas on toiseksi alhaisin, mutta siitd huolimatta sen
luova jannite on 0,12 yksikkda. Oppimisen 0,14 yksikon luova jannite puolestaan on toiseksi
suurin. Huomattavasti muita suurempi luova jannite kuitenkin on motivointi- ja kehittamisjéar-
jestelmilla, lahes 0,30 yksikkda. Vaikka kyseisen kompetenssiryhman tavoitetila on kaikkein
alhaisin, niin sen nykytila on siihenkin suhteutettuna todella alhainen.

Kompetenssit

Tassa esitetyt kompetenssien arvot ovat Case-yritys A:sta tutkimukseen osallistuneiden henki-
I6iden vastausten keskiarvoja. Myds analyysit perustuvat suoraan vastauksista laskettuihin
keskiarvoihin.
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Keskiarvot kompetensseittain

Arviointi-ja
Palkitsemis-ja _Sszc_m:m
Johdontoiminta
Systeemiajattelu johtamisessa B

Itseohjautuvuus

Valtuuttaminen

Verkostojohtaminen
Tulevaisuusaspekti /

Arvot |-

— Nykytila

Tavoitetile

Yrittdjahenkisyys

mmﬂm_Bmﬂ <mmﬂcczo:o

—t————— """ Riskinotto
f T __ Reflektointi

™ - Palaute

AN 1-ja 2-kehdinen oppiminen
. Organisaation oppiminen

.._,.. Osaamisen kehittaminen
Koulutus
\ || Monitaitoisuus

Luovuus

Arvojen kollektiivisuus
Visio ja strategia |-
Vuorovaikutus

Viestinndn avoimuus

Toimintaympiristd

Organisaatiorakenteet

Organisaationavoimuus ™

Kaaosajattelu ja 35.;8 i
Kaa

mmE_mE:m_c - <m18m8~ nn

[\ 1/ Innovaaticiden laajuus
7 Innovaatioiden merkitys
/7 Innovaatioiden tavoittelu

" Innovaatioresurssit

7" Ydinosaamiseen keskittyminen

" Verkostoituminen

A mczmcﬂcs,__:ms sidosryhmiin

i;m_mﬂmoz monipuglisuus
vaatiotoiminnassa

Kompleksisuus

Kuviossa 16 on esitetty vastaajien yhteiset nykytilan ja tavoitetilan keskiarvot jokaiselle kom-
petenssille. Kuviosta nahdaan selkeésti yrityksen heikoimmat kompetenssit: arviointi- ja pa-
lautejarjestelmat, koulutus, yhteistyén monipuolisuus, monitaitoisuus, riskinotto ja yrittdja-
henkisyys sekd vahvimmat kompetenssit: palaute, innovaatioiden merkitys, systeemiajattelu,
visio ja strategia, valtuuttaminen ja tulevaisuusaspekti.

Kuvio 16. Case-yritys A:n vastaajien yhteiset keskiarvot visuaalisesti kompetensseittain.
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Kuviosta 17 ja taulukosta 9 nédhdaan, ettd yksittaisistd kompetensseista yrityksen vahvuuksia
ovat: tulevaisuusaspekti, palaute, visio ja strategia, innovaatioiden merkitys, systeemiajattelu,
valtuuttaminen, viestinnén avoimuus, johdon toiminta, suhtautuminen sidosryhmiin ja vuoro-

vaikutus.
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Kompetenssit nykytilan mukaan

m Nykytila ® Tavoitetile ® Luova jannite

Tulevaisuusaspekti
Palaute

Visio ja strategia
Innovaatioiden merkitys
Systeemiajattelu
Valtuuttaminen
Viestinnan avoimuus
Johdon toiminta
Suhtautuminen sidosryhmiin
Vuorovaikutus
Yrittdjahenkisyys
Toimintaymparistd
Kompleksisuus
Organisaation avoimuus
Arvot

Vastuunotto
Itseohjautuvuus

Verkostojohtaminen
Innovaatioiden laajuus

Luovuus
Reflektointi
Ydinosaamiseen keskittyminen

Osaamisen kehittdaminen
Organisaatiorakenteet
1- ja 2-kehdinen oppiminen

Organisaation oppiminen
Arvojen kollektiivisuus
Kaaosajattelu

Verkostot innovaatiotoiminnassa
Kaaosajattelu ja muutos
Innovaatioresurssit
Systeemiajattelu johtamisessa
Verkostoituminen
Innovaatioiden tavoittelu
Riskinotto

Monitaitoisuus

Arviointi- ja palautejdjestelmat
Koulutus

Yhteistyén monipuolisuus

Palkitsemis- ja kannustejdjestelmat

0 0,2 0,4 0,6 0,8 1

Kuvio 17. Case-yritys A:n kompetenssien keskiarvot visuaalisesti nykytilan mukaan jaoteltui-
na.
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Taulukko 9. Case-yritys A:n kompetenssien keskiarvot numeerisesti nykytilan mukaan jaotel-
tuina.

Kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite
1 Tulevaisuusaspekti 0,87 0,93 0,06
2 Palaute 0,83 0,93 0,10
3 Visio ja strategia 0,82 0,87 0,05
4 Innovaatioiden merkitys 0,82 0,88 0,06
5 Systeemiajattelu 0,81 0,92 0,11
6 Valtuuttaminen 0,80 0,87 0,07
7 Viestinnan avoimuus 0,78 0,87 0,09
8 Johdon toiminta 0,78 0,88 0,10
9 Suhtautuminen sidosryhmiin 0,78 0,86 0,09
10 Vuorovaikutus 0,77 0,84 0,07
11  Yrittajahenkisyys 0,77 0,87 0,10
12 Toimintaymparistd 0,77 0,85 0,08
13 Kompleksisuus 0,77 0,83 0,07
14  Organisaation avoimuus 0,76 0,83 0,07
15 Arvot 0,76 0,82 0,06
16 Vastuunotto 0,75 0,83 0,08
17 Itseohjautuvuus 0,75 0,85 0,09
18 Verkostojohtaminen 0,75 0,86 0,12
19 Innovaatioiden laajuus 0,75 0,86 0,11
20 Luovuus 0,74 0,87 0,13
21 Reflektointi 0,73 0,88 0,16
22 Ydinosaamiseen keskittyminen 0,73 0,82 0,09
23 Osaamisen kehittdaminen 0,72 0,86 0,14
24 Organisaatiorakenteet 0,71 0,79 0,08
25 1-ja 2-kehdinen oppiminen 0,71 0,81 0,10
26 Organisaation oppiminen 0,70 0,85 0,15
27  Arvojen kollektiivisuus 0,70 0,79 0,10
28 Kaaosajattelu 0,70 0,73 0,03
29 Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,69 0,84 0,15
30 Kaaosajattelu ja muutos 0,69 0,71 0,02
31 Innovaatioresurssit 0,68 0,72 0,04
32 Systeemiajattelu johtamisessa 0,68 0,83 0,16
33 Verkostoituminen 0,67 0,79 0,12
34 Innovaatioiden tavoittelu 0,64 0,77 0,13
35 Riskinotto 0,62 0,70 0,08
36 Monitaitoisuus 0,61 0,73 0,12
37  Arviointi- ja palautejarjestelmat 0,57 0,77 0,20
38 Koulutus 0,56 0,75 0,19
39  Yhteistyon monipuolisuus 0,55 0,69 0,14
40 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 0,41 0,80 0,39

Korkeimmat tavoitetilan keskiarvot (kuvio 18 ja taulukko 10) puolestaan on seuraavilla kom-
petensseilla: tulevaisuusaspekti, palaute, systeemiajattelu, reflektointi, johdon toiminta, inno-
vaatioiden merkitys, yrittdjdhenkisyys, valtuuttaminen, visio ja strategia sekd viestinnén
avoimuus.
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Kompetenssit tavoitetilan mukaan

H Nykytila mTavoitetila ® Luova jannite

Tulevaisuusaspekti
Palaute
Systeemiajattelu
Reflektointi

Johdon toiminta
Innovaatioiden merkitys
Yrittdjahenkisyys
Valtuuttaminen

Visio ja strategia
Viestinnan avoimuus

Luovuus

Verkostojohtaminen
Suhtautuminen sidosryhmiin
Innovaatioiden laajuus
Osaamisen kehittdaminen

Toimintaymparisto

Organisaation oppiminen
Itseohjautuvuus
Verkostot innovaatiotoiminnassa

Vuorovaikutus
Kompleksisuus

Systeemiajattelu johtamisessa
Vastuunotto

Organisaation avoimuus

Arvot

Ydinosaamiseen keskittyminen

1- ja 2-kehdinen oppiminen
Palkitsemis- ja kannustejdjestelmat
Arvojen kollektiivisuus
Organisaatiorakenteet
Verkostoituminen

Innovaatioiden tavoittelu
Arviointi- ja palautejdjestelmat
Koulutus

Monitaitoisuus
Kaaosajattelu
Innovaatioresurssit
Kaaosajattelu ja muutos
Riskinotto

Yhteistyén monipuolisuus

0 0,2 0,4 0,6 0,8 1

Kuvio 18. Case-yritys A:n kompetenssien keskiarvot visuaalisesti tavoitetilan mukaan jaotel-
tuina.
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Taulukko 10. Case-yritys A:n kompetenssien keskiarvot numeerisesti tavoitetilan mukaan
jaoteltuina.

Kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite

1 Tulevaisuusaspekti 0,87 0,93 0,06

2 Palaute 0,83 0,93 0,10

3 Systeemiajattelu 0,81 0,92 0,11

4 Reflektointi 0,73 0,88 0,16

5 Johdon toiminta 0,78 0,88 0,10

6 Innovaatioiden merkitys 0,82 0,88 0,06

7 Yrittajahenkisyys 0,77 0,87 0,11

8 Valtuuttaminen 0,80 0,87 0,07

9 Visio ja strategia 0,82 0,87 0,05
10 Viestinnan avoimuus 0,78 0,87 0,09
11 Luovuus 0,74 0,87 0,13
12 Verkostojohtaminen 0,75 0,86 0,12
13 Suhtautuminen sidosryhmiin 0,78 0,86 0,09
14 Innovaatioiden laajuus 0,75 0,86 0,11
15 Osaamisen kehittaminen 0,72 0,86 0,14
16 Toimintaymparistd 0,77 0,85 0,08
17 Organisaation oppiminen 0,70 0,85 0,15
18 Itseohjautuvuus 0,75 0,85 0,09
19 Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,69 0,84 0,15
20 Vuorovaikutus 0,77 0,84 0,07
21 Kompleksisuus 0,77 0,84 0,07
22 Systeemiajattelu johtamisessa 0,68 0,83 0,16
23 Vastuunotto 0,75 0,83 0,08
24 Organisaation avoimuus 0,76 0,83 0,07
25 Arvot 0,76 0,82 0,06
26 Ydinosaamiseen keskittyminen 0,73 0,82 0,09
27 1-ja 2-kehdinen oppiminen 0,71 0,81 0,10
28 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 0,41 0,80 0,39
29 Arvojen kollektiivisuus 0,70 0,79 0,10
30 Organisaatiorakenteet 0,71 0,79 0,08
31 Verkostoituminen 0,67 0,79 0,12
32 Innovaatioiden tavoittelu 0,64 0,77 0,13
33 Arviointi- ja palautejarjestelmat 0,57 0,77 0,20
34 Koulutus 0,56 0,75 0,19
35 Monitaitoisuus 0,61 0,73 0,12
36 Kaaosajattelu 0,70 0,73 0,03
37 Innovaatioresurssit 0,68 0,72 0,04
38 Kaaosajattelu ja muutos 0,69 0,71 0,02
39 Riskinotto 0,62 0,70 0,08
40 Yhteistydn monipuolisuus 0,55 0,69 0,14

Kymmenestd suurimman tavoitetilan arvon omaavasta kompetenssista kahdeksan on myds
nykytilan mukaan kymmenen parhaimman kompetenssin joukossa. Ainoastaan reflektointi ja
yrittajahenkisyys eivét ole nykytilan mukaan kymmenen vahvimman kompetenssin joukossa.
Reflektointi, jonka tavoitetila on neljanneksi suurin, on nykytilan mukaan vasta 21. ja yritta-
jahenkisyys 11. Nain ollen voidaan sanoa, ettd suurimmat tavoitetilan arvot omaavien kompe-
tenssien nykytilat vastaavat hyvin tavoitetiloja reflektointia lukuun ottamatta. Reflektoinnin
0,16 yksikon suuruinen luova jannite kertookin siitd, ettd yrityksessé on runsaasti kehityspo-
tentiaalia kyseisen kompetenssin suhteen.

Kolmen suurimman tavoitetilan arvon (yli 0,90 yksikkdd) omaavan kompetenssin, eli tulevai-
suusaspektin, palautteen ja systeemiajattelun, nykytilanne on hyva. Systeemiajattelun luova
jannite on noin 0,11 yksikkod, palautteen noin 0,10 yksikkoé ja tulevaisuusaspektin vain 0,06
yksikkod. Tuloksia on pidettavd erinomaisena kaikkein korkeimmat tavoitetilat omaavilla
kompetensseille, eli yritys pystyy hyodyntdaméén erittdin tehokkaasti ndiden kompetenssien
potentiaalin. Parhaiten tavoitetilaa vastaavat kompetenssit (kuvio 19 ja taulukko 11) ovat kui-
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tenkin kaaosajattelu ja muutos, kaaosajattelu, innovaatioresurssit, visio ja strategia, tulevai-
suusaspekti, innovaatioiden merkitys, arvot, valtuuttaminen, organisaation avoimuus ja komp-
leksisuus.
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Kompetenssit luovan jannitteen
mukaan

H Nykytila ®Tavoitetila ™ Luova jannite

Palkitsemis- ja kannustejdjestelmat
Arviointi- ja palautejdjestelmat
Koulutus

Reflektointi

Systeemiajattelu johtamisessa
Verkostot innovaatiotoiminnassa
Organisaation oppiminen
Yhteistyon monipuolisuus
Osaamisen kehittdminen
Innovaatioiden tavoittelu
Luovuus

Monitaitoisuus
Verkostoituminen
Verkostojohtaminen
Systeemiajattelu
Innovaatioiden laajuus
Yrittdjahenkisyys

1- ja 2-kehdinen oppiminen
Palaute

Johdon toiminta

Arvojen kollektiivisuus
Itseohjautuvuus
Ydinosaamiseen keskittyminen
Suhtautuminen sidosryhmiin
Viestinnan avoimuus
Organisaatiorakenteet
Toimintaymparisto

Riskinotto

Vastuunotto

Vuorovaikutus

Kompleksisuus

Organisaation avoimuus
Valtuuttaminen

Arvot

Innovaatioiden merkitys
Tulevaisuusaspekti

Visio ja strategia

Innovaatioresurssit
Kaaosajattelu
Kaaosajattelu ja muutos

0 0,2 0,4 0,6 0,8 1

Kuvio 19. Case-yritys A:n kompetenssien keskiarvot visuaalisesti luovan jannitteen mukaan
jaoteltuina.
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Taulukko 11. Case-yritys A:n kompetenssien keskiarvot numeerisesti luovan jannitteen mu-
kaan jaoteltuina.

Kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite

1 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 0,41 0,80 0,39

2 Arviointi- ja palautejarjestelmat 0,57 0,77 0,20

3 Koulutus 0,56 0,75 0,19

4 Reflektointi 0,73 0,88 0,16

5 Systeemiajattelu johtamisessa 0,68 0,83 0,16

6 Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,69 0,84 0,15

7 Organisaation oppiminen 0,70 0,85 0,15

8 Yhteistydn monipuolisuus 0,55 0,69 0,14

9 Osaamisen kehittaminen 0,72 0,86 0,14
10 Innovaatioiden tavoittelu 0,64 0,77 0,13
11 Luovuus 0,74 0,87 0,13
12 Monitaitoisuus 0,61 0,73 0,12
13 Verkostoituminen 0,67 0,79 0,12
14 Verkostojohtaminen 0,75 0,86 0,12
15 Systeemiajattelu 0,81 0,92 0,11
16 Innovaatioiden laajuus 0,75 0,86 0,11
17 Yrittdjahenkisyys 0,77 0,87 0,11
18 1-ja 2-kehdinen oppiminen 0,71 0,81 0,10
19 Palaute 0,83 0,93 0,10
20 Johdon toiminta 0,78 0,88 0,10
21 Arvojen kollektiivisuus 0,70 0,79 0,10
22 Itseohjautuvuus 0,75 0,85 0,09
23 Ydinosaamiseen keskittyminen 0,73 0,82 0,09
24 Suhtautuminen sidosryhmiin 0,78 0,86 0,09
25 Viestinndn avoimuus 0,78 0,87 0,09
26 Organisaatiorakenteet 0,71 0,79 0,08
27 Toimintaymparisto 0,77 0,85 0,08
28 Riskinotto 0,62 0,70 0,08
29 Vastuunotto 0,75 0,83 0,08
30 Vuorovaikutus 0,77 0,84 0,07
31 Kompleksisuus 0,77 0,84 0,07
32 Organisaation avoimuus 0,76 0,83 0,07
33 Valtuuttaminen 0,80 0,87 0,07
34 Arvot 0,76 0,82 0,06
35 Innovaatioiden merkitys 0,82 0,88 0,06
36 Tulevaisuusaspekti 0,87 0,93 0,06
37 Visio ja strategia 0,82 0,87 0,05
38 Innovaatioresurssit 0,68 0,72 0,04
39 Kaaosajattelu 0,70 0,73 0,03
40 Kaaosajattelu ja muutos 0,69 0,71 0,02

Heikoin nykytila on seuraavilla kompetensseilla: palkitsemis- ja kannustejarjestelmat, yhteis-
tyén monipuolisuus, koulutus, arviointi- ja palautejarjestelmat, monitaitoisuus, riskinotto,
innovaatioiden tavoittelu, verkostoituminen, systeemiajattelu johtamisessa ja innovaa-
tioresurssit. Alhaisimmat tavoitetilan arvot puolestaan ovat seuraavilla kompetensseilla: yh-
teistydn monipuolisuus, riskinotto, kaaosajattelu ja muutos, innovaatioresurssit, kaaosajattelu,
monitaitoisuus, koulutus, arviointi- ja palautejérjestelmét, innovaatioiden tavoittelu ja verkos-
toituminen. Nykytilan mukaan kymmenestd heikoimmasta kompetenssista kahdeksan on
myo6s kymmenen alhaisimman tavoitetilan omaavan kompetenssin joukossa, poikkeuksena on
ainoastaan johtamisen systeemiajattelu seké palkitsemis- ja kannustejarjestelmaét.

Huomionarvoista on my0s se, ettd innovaatioiden merkityksen tavoitetila on kuudenneksi
korkein ja se on myos nykytilan mukaan yrityksen neljanneksi vahvin kompetenssi, vaikka
innovaatioresurssit ja innovaatioiden tavoittelu taas ovat sekd kymmenen heikoimman etté
kymmenen alhaisimman tavoitetilan omaavan kompetenssin joukossa. Liséksi innovaatioiden
tavoittelu on myds kymmenen suurimman luovan jannitteen omaavan kompetenssin joukossa.
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Selitys innovaatioiden merkityksen hyvalle nykytilalle voi olla se, ettd innovaatioresurssien
luova jannite on vain 0,04 yksikkdd. Tama viestinee osaltaan siité, ettd yrityksen innovaa-
tioresurssit eivat olisi yrityksen kasvua ja kehitysta rajoittava tekijé, vaikka ne toisaalta koe-
taankin riittdaméattomiksi ja yhdeksi yrityksen heikoimmista osa-alueista.

Friedmanin testi

Taulukossa 12 kompetenssit on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella nykytilan mukaan
jaoteltuina. Tilastollisesti merkittavid yrityksen vahvuuksia ovat tulevaisuusaspekti, valtuut-
taminen, visio ja strategia, innovaatioiden merkitys ja systeemiajattelu. Namé& kaikki ovat
my0s suoraan vastausten keskiarvoihin perustuvassa jaottelussa (vrt. taulukko 9) kuuden ny-
kytilan mukaan vahvimman kompetenssin joukossa. Keskiarvoihin perustuvassa jaottelussa
toiseksi vahvimpana kompetenssina oleva palaute ei Friedmanin testin perusteella kuitenkaan
ole tilastollisesti merkittdvien vahvuuksien joukossa.

Nykytilan mukaan tilastollisesti merkittavasti alhaisemmat nykytilat ovat seuraavilla kompe-
tensseilla: verkostoituminen, arviointi- ja palautejérjestelmét, riskinotto, monitaitoisuus, inno-
vaatioiden tavoittelu, koulutus, palkitsemis- ja kannustejérjestelmét sekéd yhteistyon monipuo-
lisuus. Namé kahdeksan kompetenssia ovat samat, joiden nykytilojen arvot ovat alhaisimmat
my0s suoraan keskiarvoihin perustuvassa tarkastelussa.

Taulukko 12. Case-yritys A:n kompetenssit numeerisesti Friedmanin testilla nykytilan mu-
kaan jaoteltuina.

Kompetenssi Arvo

1 Tulevaisuusaspekti 35,64
2 Valtuuttaminen 32,09
3 Visio ja strategia 31,55
4 Innovaatioiden merkitys 30,36
5 Systeemiajattelu 28,36
6 Palaute 27,86
7 Suhtautuminen sidosryhmiin 27,50
8 Yrittdjahenkisyys 27,41
9 Arvot 27,41
10 Toimintaymparistd 27,27
11 Johdon toiminta 26,82
12 Viestinndan avoimuus 25,45
13 Organisaation avoimuus 25,23
14 Itseohjautuvuus 25,23
15 Verkostojohtaminen 24,86
16 Kompleksisuus 23,64
17 Vastuunotto 23,59
18 Vuorovaikutus 23,45
19 Innovaatioiden laajuus 23,18
20 Luovuus 21,27
21 Organisaation oppiminen 20,09
22 Ydinosaamiseen keskittyminen 19,23
23 Arvojen kollektiivisuus 18,82
24 Osaamisen kehittaminen 18,55
25 Organisaatiorakenteet 18,55
26 1- ja 2-kehédinen oppiminen 18,27
27 Reflektointi 17,95
28 Kaaosajattelu 17,82
29 Systeemiajattelu johtamisessa 17,23
30 Kaaosajattelu ja muutos 14,41
31 Verkostot innovaatiotoiminnassa 14,32
32 Innovaatioresurssit 13,55
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33 Verkostoituminen 12,59
34 Arviointi- ja palautejarjestelmat 11,73
35 Riskinotto 11,00
36 Monitaitoisuus 10,00
37 Innovaatioiden tavoittelu 9,18
38 Koulutus 7,18
39 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 5,91
40 Yhteistyon monipuolisuus 5,45

Taulukossa 13 kompetenssit on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella tavoitetilan mu-
kaan jaoteltuina. Tilastollisesti merkittavasti suuremmat tavoitetilat ovat tulevaisuusaspektilla,
systeemiajattelulla ja palautteella. Nama kolme kompetenssia ovat samat, joilla on myds kes-
kiarvojen perusteella yrityksen korkeimmat tavoitetilat (vrt. taulukko 10).

Tavoitetilan mukaan tilastollisesti merkittavésti alhaisemman tavoitetilat omaavia kompetens-
seja ovat innovaatioiden tavoittelu, innovaatioresurssit, kaaosajattelu, monitaitoisuus, kaa-
osajattelu ja muutos, koulutus, riskinotto ja yhteistydn monipuolisuus. Namé kahdeksan kom-
petenssia ovat myods keskiarvojen perusteella yrityksen yhdeksdn alhaisimman tavoitetilan
omaavan kompetenssin joukossa. Erona keskiarvoiin ja Friedmanin testiin perustuvassa jaot-
telussa on arviointi- ja palautejarjestelmét, jotka keskiarvojen mukaan lukeutuvat myos alhai-
simmat tavoitetilat omaavien kompetenssien joukkoon.

Taulukko 13. Case-yritys A:n kompetenssit numeerisesti Friedmanin testilla tavoitetilan mu-
kaan jaoteltuina.

Kompetenssi Arvo

1 Tulevaisuusaspekti 36,18
2 Systeemiajattelu 32,59
3 Palaute 32,45
4 Valtuuttaminen 28,36
5 Visio ja strategia 27,23
6 Verkostojohtaminen 26,95
7 Reflektointi 26,91
8 Johdon toiminta 26,73
9 Viestinnan avoimuus 26,68
10 Yrittdjahenkisyys 26,41
11 Innovaatioiden merkitys 25,91
12 Suhtautuminen sidosryhmiin 24,95
13 Luovuus 24,82
14 Innovaatioiden laajuus 24,41
15 Systeemiajattelu johtamisessa 24,23
16 Toimintaymparisto 24,14
17 Organisaation oppiminen 24,00
18 Vastuunotto 22,41
19 Itseohjautuvuus 22,05
20 Arvot 21,14
21 Organisaation avoimuus 21,00
22 Kompleksisuus 20,59
23 Vuorovaikutus 20,50
24 Arvojen kollektiivisuus 20,50
25 Ydinosaamiseen keskittyminen 20,27
26 Osaamisen kehittaminen 19,86
27 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 19,36
28 Verkostot innovaatiotoiminnassa 17,91
29 Arviointi- ja palautejarjestelmat 17,36
30 1-ja2-kehdinen oppiminen 16,55
31 Verkostoituminen 16,05
32 Organisaatiorakenteet 14,55
33 Innovaatioiden tavoittelu 11,86
34 Innovaatioresurssit 10,32
35 Kaaosajattelu 9,18
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36 Monitaitoisuus 7,82
37 Kaaosajattelu ja muutos 7,73
38 Koulutus 7,68
39 Riskinotto 6,55
40 Yhteistyon monipuolisuus 5,82

Taulukossa 14 kompetenssit on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella luovan jannit-
teenmukaisessa jarjestyksessa. Tilastollisesti merkittavasti suuremmat luovat jannitteet ovat
seuraavilla kompetensseilla: palkitsemis- ja kannustejarjestelmat, reflektointi, verkostot inno-
vaatiotoiminnassa, arviointi- ja palautejarjestelmét, organisaation oppiminen, systeemiajattelu
johtamisessa, palaute ja verkostoituminen.

Luovan jannitteen kohdalla keskiarvoihin ja Friedmanin testiin perustuvat kompetenssien
prioriteetit eroavat eniten toisistaan. Edella esitetyista tilastollisesti merkittavasta suuremmat
luovat jannitteet omaavista kompetensseista palkitsemis- ja kannustejarjestelmat, reflektointi,
verkostot innovaatiotoiminnassa, arviointi- ja palautejarjestelmét, organisaation oppiminen ja
systeemiajattelu johtamisessa ovat myds keskiarvojen perusteella niitd kompetensseja, joilla
on suurimmat luovat jannitteet (vrt. taulukko 11). Palautteen ja verkostoitumisen luovat jan-
nitteet eivat ole keskiarvojen perusteella suurimpien joukossa, kun taas koulutuksen luova
jannite on toiseksi suurin.

Taulukko 14. Case-yritys A:n kompetenssit numeerisesti Friedmanin testilla luovan jannitteen
mukaan jaoteltuina.

Kompetenssi Arvo

1 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 34,27
2 Reflektointi 31,36
3 Verkostot innovaatiotoiminnassa 29,27
4 Arviointi- ja palautejarjestelmat 27,82
5 Organisaation oppiminen 27,00
6 Systeemiajattelu johtamisessa 26,36
7 Palaute 26,05
8 Verkostoituminen 25,73
9 Luovuus 25,45
10 Yhteistydn monipuolisuus 24,73
11 Koulutus 24,55
12 Osaamisen kehittaminen 24,27
13 Innovaatioiden laajuus 24,05
14 Monitaitoisuus 23,91
15 Innovaatioiden tavoittelu 23,82
16 Systeemiajattelu 23,18
17 Verkostojohtaminen 23,18
18 Vastuunotto 23,00
19 Yrittajahenkisyys 22,36
20 Arvojen kollektiivisuus 22,23
21 Ydinosaamiseen keskittyminen 20,77
22 Johdon toiminta 19,36
23 Vuorovaikutus 19,05
24 Viestinnan avoimuus 18,91
25 Itseohjautuvuus 18,05
26 Suhtautuminen sidosryhmiin 17,91
27 Organisaatiorakenteet 16,95
28 Organisaation avoimuus 16,91
29 1-ja 2-kehdinen oppiminen 16,64
30 Innovaatioresurssit 16,18
31 Innovaatioiden merkitys 15,91
32 Kompleksisuus 15,82
33 Toimintaymparisto 15,64
34 Riskinotto 14,64
35 Arvot 14,64



115

36 Tulevaisuusaspekti 14,18
37 Visio ja strategia 11,36
38 Valtuuttaminen 10,09
39 Kaaosajattelu ja muutos 7,59
40 Kaaosajattelu 6,82

Tilastollisesti merkittévasti alhaisemmat luovat jannitteet on seuraavilla kompetensseilla:
kaaosajattelu, kaaosajattelu ja muutos, valtuuttaminen, visio ja strategia, tulevaisuusaspekti,
arvot ja riskinotto. Néisté riskinoton luova jannite ei ole keskiarvojen perusteella alhaisimpien
joukossa. Sen sijaan keskiarvoihin perustuvassa luokittelussa alhaisimpien luovan jannitteen
kompetenssien joukossa olivat innovaatioiden merkitys ja innovaatioresurssit (vrt. taulukko
11).

5.1.2 Case-yritys B

Kompetenssiryhmat

Tassa esitettyjen kompetenssiryhmien arvot ovat Case-yritys B:sta tutkimukseen osallistunei-
den henkildiden vastauksista laskettuja keskiarvoja. Myos kaikki tdssa esitetyt analyysit pe-
rustuvat kyseisiin keskiarvoihin. Kuviossa 20 on esitetty vastaajien yhteiset nykytilan ja tavoi-
tetilan keskiarvot kyseisille kompetenssiryhmille.

Kompetenssiryhmat
Sisdinen yrittajyys
Motivointi-ja _— --0 . — Obpimi
kehittamisjarjestelmat s Ao ppiminen

Johtamisaspekti /', \ - Innovatiivisuus

Arvot, visioja strategia | ' Yhteistyd

Viestintd ‘Organisatoriset tekijit

= Nykytila Tavoitetila

Kuvio 20. Case-yritys B:n vastaajien yhteiset keskiarvot visuaalisesti kompetenssiryhmittain.

Kuviossa 21 ja taulukossa 15 on esitetty vastaajien yhteiset keskiarvot kompetenssiryhmittain
tavoitetilan mukaan jaoteltuina. Niist4 ndhdaan, etta yhteistyon kompetenssiryhman tavoitetila
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on selkedsti muita suurempi. Seuraavaksi suurimmat tavoitetilan arvot ovat sisaisen yrittajyy-
den ja oppimisen kompetenssiryhmilla. Tosin ero on hyvin pieni muihin kuin motivointi- ja
kehittdmisjarjestelmiin seka organisatorisiin tekijoihin, joiden tavoitetilojen arvot ovat selvas-
ti muita kompetenssiryhmié alhaisemmat.

Kompetenssiryhmat tavoitetilan mukaan

B Nykytila ® Tavoitetila Luovajannite

Yhteistyo

Sisdinen yrittajyys

Oppiminen

Arvot, visio ja strategia
Innovatiivisuus

Viestinta

Johtamisaspekti

Motivointi-ja kehittdmisjarjestelmat

Organisatoriset tekijat

Kuvio 21. Case-yritys B:n kompetenssiryhmien keskiarvot visuaalisesti tavoitetilan mukaan
jaoteltuina.

Taulukko 15. Case-yritys B:n kompetenssiryhmien keskiarvot numeerisesti tavoitetilan mu-
kaan jaoteltuina.

KOMPETENSSIRYHMA Nykytila Tavoitetila Luova jannite
Yhteistyo 0,75 0,82 0,07
Sisdinen yrittajyys 0,71 0,80 0,10
Oppiminen 0,67 0,80 0,13
Arvot, visio ja strategia 0,71 0,80 0,09
Innovatiivisuus 0,72 0,79 0,08
Viestinta 0,67 0,79 0,12
Johtamisaspekti 0,71 0,78 0,07
Motivointi- ja kehittdmisjarjestelmat 0,57 0,76 0,19
Organisatoriset tekijat 0,69 0,76 0,07

Kuviossa 22 ja taulukossa 16 on esitetty vastaajien yhteiset keskiarvot kompetenssiryhmittéain
nykytilan mukaan jaoteltuina. Suurimman tavoitetilan arvon omaava yhteistyén kompetenssi-
ryhma on myos yrityksen selked vahvuus, eli sen nykytilan arvo on selvésti muiden kompe-
tenssiryhmien arvoja suurempi. Sen sijaan kolmanneksi suurimman tavoitetilan arvon omaa-
van oppimisen kompetenssiryhman nykytila on toiseksi heikoin. Selvasti heikoin nykytila
kuitenkin on motivointi- ja kehittdmisjarjestelmilld. Sen nykytila koetaan huomattavasti muita
kompetenssiryhmia heikommaksi.
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Kompetenssiryhmat nykytilan mukaan

W Nykytila ™ Tavoitetila ™ Luovajannite

Yhteistyo
Innovatiivisuus
Johtamisaspekti
Arvot, visio ja strategia
Sisdinen yrittajyys
Organisatoriset tekijat
Viestinta

Oppiminen

Motivointi-ja kehittdmisjarjestelmat

Kuvio 22. Case-yritys B:n kompetenssiryhmien keskiarvot visuaalisesti nykytilan mukaan
jaoteltuina.

Taulukko 16. Case-yritys B:n kompetenssiryhmien keskiarvot numeerisesti nykytilan mukaan
jaoteltuina.

KOMPETENSSIRYHMA Nykytila Tavoitetila Luova jannite
Yhteistyo 0,75 0,82 0,07
Innovatiivisuus 0,72 0,79 0,08
Johtamisaspekti 0,71 0,78 0,07
Arvot, visio ja strategia 0,71 0,80 0,09
Sisdinen yrittajyys 0,71 0,80 0,10
Organisatoriset tekijat 0,69 0,76 0,07
Viestinta 0,67 0,79 0,12
Oppiminen 0,67 0,80 0,13
Motivointi- ja kehittdmisjarjestelmat 0,57 0,76 0,19

Kuviossa 23 ja taulukossa 17 kompetenssiryhmét on esitetty keskiarvoista lasketun luovan
jannitteen mukaisessa jarjestyksessd. Parhaiten yrityksen tavoitetilaa vastaavat kompetenssi-
ryhmét ovat yhteisty®, organisatoriset tekijat ja johtamisaspekti. Myds innovatiivisuuden,
arvojen, vision ja strategian seka sisaisen yrittajyyden nykytilat ovat kohtalaisen lahelld tavoi-
tetiloja. Viestinnan ja oppimisen kompetenssiryhmien luovat jannitteet puolestaan ovat 0,12—
0,13 yksikkod. Selvasti korkein luova jannite kuitenkin on motivointi- ja kehittdmisjarjestel-
milld, 0,19 yksikkoa.



118

Kompetenssiryhmat luovan jannitteen
mukaan

B Nykytila ® Tavoitetila Luovajdnnite

Motivointi-ja kehittdmisjarjestelmat
Oppiminen

Viestinta

Sisdinen yrittajyys

Arvot, visio ja strategia
Innovatiivisuus

Johtamisaspekti

Organisatoriset tekijat

Yhteistyo

Kuvio 23. Case-yritys B:n kompetenssiryhmien keskiarvot visuaalisesti luovan jannitteen
mukaan jaoteltuina.

Taulukko 17. Case-yritys B:n kompetenssiryhmien keskiarvot numeerisesti luovan jannitteen
mukaan jaoteltuina.

KOMPETENSSIRYHMA Nykytila Tavoitetila Luova jannite
Motivointi- ja kehittamisjarjestelmat 0,57 0,76 0,19
Oppiminen 0,67 0,80 0,13
Viestinta 0,67 0,79 0,12
Sisdinen yrittajyys 0,71 0,80 0,10
Arvot, visio ja strategia 0,71 0,80 0,09
Innovatiivisuus 0,72 0,79 0,08
Johtamisaspekti 0,71 0,78 0,07
Organisatoriset tekijat 0,69 0,76 0,07
Yhteistyo 0,75 0,82 0,07

Kompetenssit

Tassa esitetyt kompetenssien arvot ovat Case-yritys B:std tutkimukseen osallistuneiden henki-
I6iden vastausten keskiarvoja. Myos analyysit perustuvat suoraan vastauksista laskettuihin
keskiarvoihin.

Kuviossa 24 on esitetty vastaajien yhteiset nykytilan ja tavoitetilan keskiarvot jokaiselle kom-
petenssille. Kuviosta nahdaén selkedsti yrityksen heikoimmat kompetenssit: koulutus, arvioin-
ti- ja palautejarjestelmat, palkitsemis- ja kannustejarjestelmat, organisaatiorakenteet, arvot ja
arvojen kollektiivisuus sek& vahvimmat kompetenssit: tulevaisuusaspekti, innovaatioiden
merkitys, ydinosaamiseen keskittyminen, visio ja strategia seka suhtautuminen sidosryhmiin.
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Keskiarvot kompetensseittain

Tavoitetile

e Nykytila

f_:m_m:mzx_mfa

E.So_:g..mm_mcﬂm mmﬂm_Bm: <mmEc3o:o
Palkitsemis-ja xmz:&mﬁmm:mmﬁkﬁ ___ Riskinotto

Johdon S_ESE “~~__ Reflektointi
Systeemiajattelu johtamisessa . [ Palaute

Itseohjautuvuus ,, vy 1-ja 2-kehdinen oppiminen

Valtuuttaminen . Organisaation oppiminen

Verkostojohtaminen / ,v,..‘ Osaamisen kehittiminen

Tulevaisuusaspekti /, i Koulutus
Arvot |- \ \ | Monitaitoisuus

Luovuus

Arvojen kollektiivisuus

Visioja strategia |/ \ /I Innovaatioiden laajuus

Vuorovaikutus _,,.“. Innovaatioiden merkitys

Viestinnanavoimuus ./ Innovaatioiden tavoittelu

Toimintaympéristd 7 Innovaatioresurssit

Organisaatiorakenteet Ydinosaamiseen keskittyminen

Organisaation avoimuus Verkostoituminen

Kaaosajattelu ja 3:58 ,_._..............m::B:EBSm: sidosryhmiin

Kaaosa m:mE ) — 1 mﬂ én monipuolisuus
<mmmm3_2m:m_c <m_.xo mcmm:oﬂo_ﬁ_u%_:jmmmm

Kompleksisuus

Kuvio 24. Case-yritys B:n vastaajien yhteiset keskiarvot visuaalisesti kompetensseittain.

Yksittaisistd kompetensseista (kuvio 25 ja taulukko 18) yrityksen vahvuuksia ovat: tulevai-

suusaspekti, innovaatioiden merkitys, ydinosaamiseen keskittyminen, visio ja strategia, suh-

tautuminen sidosryhmiin, yrittdjdhenkisyys, verkostoituminen, toimintaympéristo, verkosto-

johtaminen seka 1- ja 2-kehdinen oppiminen.
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Kompetenssit nykytilan mukaan

B Nykytila mTavoitetile B Luovajdnnite

Tulevaisuusaspekti

_ Inno_vaat|0|den_merl$|tys S N R
Ydmosaammeen_k_es_k|ttym|nejn N S
Visioja strategia | B
Suhtautumme_n?|_c_1_osryh_m|m R S N
e I e I e —
Verkostoituminen N S S R

Toimintaympadristo
Verkostojohtaminen

1-ja 2-kehdinen oppiminen
Verkostot innovaatiotoiminnassa
Luovuus

Valtuuttaminen

Innovaatioiden laajuus
Organisaation oppiminen
Johdontoiminta

Organisaation avoimuus

Osaamisen kehittdminen

Kompleksisuus
Vuorovaikutus
Riskinotto
Kaaosajattelu

Systeemiajattelu
Itseohjautuvuus
Systeemiajattelu johtamisessa
Innovaatioiden tavoittelu
Kaaosajattelu ja muutos
Palaute

Monitaitoisuus

Reflektointi

Vastuunotto

Viestinnan avoimuus
Innovaatioresurssit

Yhteisty&n monipuolisuus

Arvojen kollektiivisuus
Organisaatiorakenteet
Palkitsemis-ja kannustejdrjestelmat
Arvot

Arviointi-ja palautejarjestelmat —
=]

Koulutus

-0,03 0,17 0,37 0,57 0,77 0,97

Kuvio 25. Case-yritys B:n kompetenssien keskiarvot visuaalisesti nykytilan mukaan jaoteltui-
na.
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Taulukko 18. Case-yritys B:n kompetenssien keskiarvot numeerisesti nykytilan mukaan jao-
teltuina.

Kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite

1 Tulevaisuusaspekti 0,84 0,89 0,05

2 Innovaatioiden merkitys 0,82 0,84 0,02

3 Ydinosaamiseen keskittyminen 0,81 0,85 0,04

4 Visio ja strategia 0,80 0,84 0,04

5 Suhtautuminen sidosryhmiin 0,80 0,86 0,06

6 Yrittajahenkisyys 0,77 0,86 0,08

7 Verkostoituminen 0,77 0,84 0,07

8 Toimintaymparistd 0,77 0,82 0,05

9 Verkostojohtaminen 0,76 0,82 0,06
10 1-ja 2-kehdinen oppiminen 0,74 0,81 0,07
11 Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,73 0,82 0,09
12 Luovuus 0,73 0,84 0,10
13 Valtuuttaminen 0,73 0,80 0,07
14 Innovaatioiden laajuus 0,73 0,83 0,10
15 Organisaation oppiminen 0,72 0,81 0,09
16 Johdon toiminta 0,72 0,82 0,10
17 Organisaation avoimuus 0,71 0,82 0,10
18 Osaamisen kehittaminen 0,71 0,82 0,10
19 Kompleksisuus 0,70 0,78 0,08
20 Vuorovaikutus 0,70 0,77 0,06
21 Riskinotto 0,70 0,74 0,05
22 Kaaosajattelu 0,69 0,74 0,05
23 Systeemiajattelu 0,68 0,81 0,13
24  Itseohjautuvuus 0,68 0,75 0,07
25 Systeemiajattelu johtamisessa 0,67 0,73 0,05
26 Innovaatioiden tavoittelu 0,66 0,77 0,11
27 Kaaosajattelu ja muutos 0,66 0,65 -0,01
28 Palaute 0,66 0,86 0,20
29 Monitaitoisuus 0,66 0,76 0,10
30 Reflektointi 0,65 0,84 0,19
31 Vastuunotto 0,65 0,81 0,16
32 Viestinndn avoimuus 0,65 0,82 0,17
33 Innovaatioresurssit 0,64 0,69 0,06
34  Yhteistyon monipuolisuus 0,62 0,71 0,09
35 Arvojen kollektiivisuus 0,61 0,71 0,10
36 Organisaatiorakenteet 0,60 0,70 0,09
37 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 0,60 0,78 0,18
38 Arvot 0,60 0,76 0,16
39 Arviointi- ja palautejarjestelmat 0,53 0,73 0,20
40 Koulutus 0,53 0,72 0,19

Korkeimmat tavoitetilan keskiarvot (kuvio 26 ja taulukko 19) puolestaan on seuraavilla kom-
petensseilla: tulevaisuusaspekti, suhtautuminen sidosryhmiin, yrittajahenkisyys, palaute,
ydinosaamiseen keskittyminen, innovaatioiden merkitys, visio ja strategia, reflektointi, ver-
kostoituminen ja luovuus.
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Kompetenssit tavoitetilan mukaan

B Nykytila mTavoitetile B Luovajdnnite

Tulevaisuusaspekti

Suhtautuminen sidosryhmiin
Yrittdajahenkisyys

Palaute

Ydinosaamiseen keskittyminen
Innovaatioiden merkitys
Visioja strategia

Reflektointi
Verkostoituminen

Luovuus

Innovaatioiden laajuus
Verkostojohtaminen

Johdon toiminta

Verkostot innovaatiotoiminnassa
Toimintaympadristo

Viestinndn avoimuus
Organisaation avoimuus
Osaamisen kehittaminen

1-ja 2-kehdinen oppiminen
Organisaation oppiminen
Vastuunotto

Systeemiajattelu

Valtuuttaminen

Palkitsemis-ja kannustejdrjestelmat

Kompleksisuus
Innovaatioiden tavoittelu
Vuorovaikutus
Monitaitoisuus

Arvot

Itseohjautuvuus

Riskinotto

Kaaosajattelu

Arviointi-ja palautejarjestelmat
Systeemiajattelu johtamisessa
Koulutus

Yhteisty&n monipuolisuus
Arvojen kollektiivisuus
Organisaatiorakenteet
Innovaatioresurssit
Kaaosajattelu ja muutos

-0,03 0,17 0,37 0,57 0,77 0,97

Kuvio 26. Case-yritys B:n kompetenssien keskiarvot visuaalisesti tavoitetilan mukaan jaotel-
tuina.
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Taulukko 19. Case-yritys B:n kompetenssien keskiarvot numeerisesti tavoitetilan mukaan
jaoteltuina.

Kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite

1 Tulevaisuusaspekti 0,84 0,89 0,05

2 Suhtautuminen sidosryhmiin 0,80 0,86 0,06

3 Yrittajahenkisyys 0,77 0,86 0,08

4 Palaute 0,66 0,86 0,20

5 Ydinosaamiseen keskittyminen 0,81 0,85 0,04

6 Innovaatioiden merkitys 0,82 0,84 0,02

7 \Visio ja strategia 0,80 0,84 0,04

8 Reflektointi 0,65 0,84 0,19

9 Verkostoituminen 0,77 0,84 0,07
10 Luovuus 0,73 0,84 0,10
11 Innovaatioiden laajuus 0,73 0,83 0,10
12 Verkostojohtaminen 0,76 0,82 0,06
13 Johdon toiminta 0,72 0,82 0,10
14 Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,73 0,82 0,09
15 Toimintaymparistd 0,77 0,82 0,05
16 Viestinndan avoimuus 0,65 0,82 0,17
17 Organisaation avoimuus 0,71 0,82 0,11
18 Osaamisen kehittaminen 0,71 0,82 0,11
19 1-ja 2-kehdinen oppiminen 0,74 0,81 0,07
20 Organisaation oppiminen 0,72 0,81 0,09
21 Vastuunotto 0,65 0,81 0,16
22 Systeemiajattelu 0,68 0,81 0,13
23 Valtuuttaminen 0,73 0,80 0,07
24 Kompleksisuus 0,70 0,78 0,08
25 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 0,60 0,78 0,18
26 Innovaatioiden tavoittelu 0,66 0,77 0,11
27 Vuorovaikutus 0,70 0,77 0,06
28 Monitaitoisuus 0,66 0,76 0,10
29 Arvot 0,60 0,76 0,16
30 Itseohjautuvuus 0,68 0,75 0,07
31 Riskinotto 0,70 0,74 0,05
32 Kaaosajattelu 0,69 0,74 0,05
33 Arviointi- ja palautejarjestelmat 0,53 0,73 0,20
34 Systeemiajattelu johtamisessa 0,67 0,73 0,05
35 Koulutus 0,53 0,72 0,19
36 Yhteistyon monipuolisuus 0,62 0,71 0,09
37 Arvojen kollektiivisuus 0,61 0,71 0,10
38 Organisaatiorakenteet 0,60 0,70 0,09
39 Innovaatioresurssit 0,64 0,69 0,06
40 Kaaosajattelu ja muutos 0,66 0,65 -0,01

Kymmenestd suurimman tavoitetilan arvon omaavasta kompetenssista seitseméan on myos
kymmenen suurimman nykytilan omaavan kompetenssin joukossa. Ainoastaan palaute, ref-
lektointi ja luovuus eivat ole kymmenen suurimman nykytilan omaavan kompetenssin joukos-
sa. Luovuus on nykytilan mukaan vasta 12., palaute 28. ja reflektointi 30. Né&in ollen voidaan
sanoa, ettd suurimpien tavoitetilan arvot omaavien kompetenssien nykytilat vastaavat hyvin
tavoitetiloja palautetta ja reflektointia lukuun ottamatta. Palautteen ja reflektoinnin lahes 0,2
yksikdn luova jannite kuitenkin kertoo siitd, ettd yrityksessé on runsaasti kehityspotentiaalia
kyseisen kompetenssin suhteen.

Kolmen suurimman tavoitetilan arvon omaavan kompetenssin, eli tulevaisuusaspektin, sidos-
ryhmiin suhtautumisen ja yrittajahenkisyyden, nykytilanne on hyvé. Yrittajahenkisyyden luo-
va jannite on noin 0,08 yksikkod, sidosryhmiin suhtautumisen noin 0,06 yksikkoé ja tulevai-
suusaspektin vain noin 0,05 yksikkda. Tuloksia on pidettava erinomaisina kaikkein korkeim-
mat tavoitetilat omaaville kompetensseille, eli yritys pystyy hyodyntdmaén erittéin tehokkaas-
ti ndiden kompetenssien potentiaalin.
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Parhaiten tavoitetilaa vastaavat kompetenssit (kuvio 27 ja taulukko 20) ovat: innovaa-
tioresurssit, systeemiajattelu johtamisessa, tulevaisuusaspekti, kaaosajattelu, toimintaymparis-
to, riskinotto, visio ja strategia, ydinosaamiseen keskittyminen, innovaatioiden merkitys seké
kaaosajattelu ja muutos. Innovaatioresurssien alhainen luova jannite saattaa kuitenkin antaa
vadristyneen kuvan kyseisen kompetenssin todellisesta tilasta, koska sen nykytila on yksi al-
haisimmista. Alhaisen tavoitetilan vuoksi sen luova jannite jaa siita huolimatta varsin pienek-
si. Ristiriitaiseksi tuloksen tekee myos se, ettd luovuuden, innovaatioiden merkityksen ja in-
novaatioiden laajuuden tavoitetilat ovat varsin korkeat.



125

Kompetenssit luovan jannitteen
mukaan

W Nykytila ™ Tavoitetile ™ Luovajannite

Arviointi-ja palautejarjestelmat

Pal e R B
alaute

R s e
Reflektointi

Koulutus

Palkitsemis-ja kannustejdrjestelmat
Viestinndn avoimuus

Vastuunotto

Arvot

Systeemiajattelu

Innovaatioiden tavoittelu

Osaamisen kehittdminen
Organisaation avoimuus
Luovuus

Monitaitoisuus

Johdon toiminta

Arvojen kollektiivisuus
Innovaatioiden laajuus
Organisaatiorakenteet
Yhteisty&n monipuolisuus
Organisaation oppiminen

Verkostot innovaatiotoiminnassa
Kompleksisuus

Yrittdajahenkisyys
Itseohjautuvuus

1-ja 2-kehdinen oppiminen
Verkostoituminen

Valtuuttaminen
Suhtautuminen sidosryhmiin
Vuorovaikutus
Verkostojohtaminen
Innovaatioresurssit
Systeemiajattelu johtamisessa
Tulevaisuusaspekti
Kaaosajattelu
Toimintaympadristo

Riskinotto

Visioja strategia
Ydinosaamiseen keskittyminen
Innovaatioiden merkitys
Kaaosajattelu ja muutos

-0,03 0,17 0,37 0,57 0,77 0,97

Kuvio 27. Case-yritys B:n kompetenssien keskiarvot visuaalisesti luovan jannitteen mukaan
jaoteltuina.
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Taulukko 20. Case-yritys B:n kompetenssien keskiarvot numeerisesti luovan jannitteen mu-
kaan jaoteltuina.

Kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite

1 Arviointi- ja palautejdrjestelmat 0,53 0,73 0,20

2 Palaute 0,66 0,86 0,20

3 Reflektointi 0,65 0,84 0,19

4 Koulutus 0,53 0,72 0,19

5 Palkitsemis- ja kannustejdrjestelmat 0,60 0,78 0,18

6 Viestinndn avoimuus 0,65 0,82 0,17

7 Vastuunotto 0,65 0,81 0,16

8 Arvot 0,60 0,76 0,16

9 Systeemiajattelu 0,68 0,81 0,13
10 Innovaatioiden tavoittelu 0,66 0,77 0,11
11 Osaamisen kehittdminen 0,71 0,82 0,11
12 Organisaation avoimuus 0,71 0,82 0,11
13 Luovuus 0,73 0,84 0,10
14 Monitaitoisuus 0,66 0,76 0,10
15 Johdon toiminta 0,72 0,82 0,10
16 Arvojen kollektiivisuus 0,61 0,71 0,10
17 Innovaatioiden laajuus 0,73 0,83 0,10
18 Organisaatiorakenteet 0,61 0,70 0,09
19 Yhteistyén monipuolisuus 0,62 0,71 0,09
20 Organisaation oppiminen 0,72 0,81 0,09
21 Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,73 0,82 0,09
22 Kompleksisuus 0,70 0,78 0,08
23 Yrittdjahenkisyys 0,77 0,86 0,08
24  Itseohjautuvuus 0,68 0,75 0,07
25 1-ja 2-kehdinen oppiminen 0,74 0,81 0,07
26 Verkostoituminen 0,77 0,84 0,07
27 Valtuuttaminen 0,73 0,80 0,07
28 Suhtautuminen sidosryhmiin 0,80 0,86 0,06
29 Vuorovaikutus 0,70 0,77 0,06
30 Verkostojohtaminen 0,76 0,82 0,06
31 Innovaatioresurssit 0,64 0,69 0,06
32 Systeemiajattelu johtamisessa 0,67 0,73 0,05
33 Tulevaisuusaspekti 0,84 0,89 0,05
34 Kaaosajattelu 0,69 0,74 0,05
35 Toimintaymparisto 0,77 0,82 0,05
36 Riskinotto 0,70 0,74 0,05
37 Visio ja strategia 0,80 0,84 0,04
38 Ydinosaamiseen keskittyminen 0,81 0,85 0,04
39 Innovaatioiden merkitys 0,82 0,84 0,02
40 Kaaosajattelu ja muutos 0,66 0,65 -0,01

Heikoin nykytila on seuraavilla kompetensseilla: vastuunotto, viestinnan avoimuus, innovaa-
tioresurssit, yhteistydn monipuolisuus, arvojen kollektiivisuus, organisaatiorakenteet, palkit-
semis- ja kannustejarjestelmat, arvot, arviointi- ja palautejarjestelmat sekd koulutus. Alhai-
simmat tavoitetilan arvot puolestaan ovat seuraavilla kompetensseilla: riskinotto, kaaosajatte-
lu, arviointi- ja palautejarjestelmat, systeemiajattelu johtamisessa, koulutus, yhteistydn moni-
puolisuus, arvojen kollektiivisuus, organisaatiorakenteet, innovaatioresurssit seka kaaosajatte-
lu ja muutos.

Nykytilan mukaan kymmenesta heikoimmasta kompetenssista kuusi on myés kymmenen al-
haisimman tavoitetilan omaavan kompetenssin joukossa. Muiden neljan, vastuunoton, vies-
tinndn avoimuuden, palkitsemis- ja kannustejarjestelmien sekd arvojen tavoitetilat ovat sel-
vasti nykytilaa korkeammat ja namé kaikki kuuluvatkin kymmenen suurimman luovan jannit-
teen omaavan kompetenssin joukkoon. Muut kymmenen suurimman luovan jénnitteen omaa-
van kompetenssin joukkoon kuuluvat kompetenssit ovat innovaatioiden tavoittelu, systee-
miajattelu, koulutus, reflektointi, palaute sekd arviointi- ja palautejarjestelmat.
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Huomionarvoista on myds se, ettd innovaatioiden merkityksen tavoitetila on kuudenneksi
korkein ja my6s sen nykytila on toiseksi korkein, vaikka innovaatioresurssit taas ovat seka
kymmenen alhaisimman nykytilan ettd kymmenen alhaisimman tavoitetilan omaavan kompe-
tenssin joukossa. Lisdksi innovaatioiden tavoittelu on myés kymmenen suurimman luovan
jannitteen omaavan kompetenssin joukossa.

Selitys innovaatioiden merkityksen hyvélle nykytilalle ja todella alhaiselle luovalla jannitteel-
le, joka on vain noin 0,02 yksikk®d, voi olla se, ettd innovaatioresurssienkin luova jannite on
alle 0,06 yksikkoa. Tama viestinee siité, ettd vaikka yrityksen innovaatioresurssit toisaalta
koetaankin riittamattomiksi ja yhdeksi yrityksen heikoimmista osa-alueista, niin silti ne eivét
olisi yrityksen kasvua ja kehitysta rajoittava tekija. Innovaatioiden tavoittelua, jonka suuri
luova jannite viestii yrityksen potentiaalista panostaa innovaatiotoimintaan vield nykyistakin
enemman, on siis mahdollista edelleen kehittd4 olemassa olevin innovaatioresurssein.

Friedmanin testi

Taulukossa 21 kompetenssit on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella nykytilan mukaan
jaoteltuina. Tilastollisesti merkittavié yrityksen vahvuuksia ovat tulevaisuusaspekti, innovaa-
tioiden merkitys, ydinosaamiseen keskittyminen, suhtautuminen sidosryhmiin, visio ja strate-
gia, verkostojohtaminen, valtuuttaminen ja toimintaympéristd. Namé kaikki, valtuuttamista
lukuun ottamatta, ovat myos suoraan vastausten keskiarvoihin perustuvassa jaottelussa (vrt.
taulukko 18) yhdeksan nykytilan mukaan vahvimman kompetenssin joukossa. Keskiarvoihin
perustuvassa jaottelussa kymmenen vahvimman kompetenssin joukossa olevat yrittajahenki-
syys, verkostoituminen sekd 1- ja 2-kehdinen oppiminen eivét Friedmanin testin perusteella
kuitenkaan ole tilastollisesti merkittdvien vahvuuksien joukossa.

Tilastollisesti merkittavasti alhaisemman nykytilan omaavia kompetensseja ovat innovaatioi-
den tavoittelu, monitaitoisuus, arvot, reflektointi, organisaatiorakenteet, arvojen kollektiivi-
suus, yhteistydn monipuolisuus, arviointi- ja palautejarjestelmét, innovaatioresurssit ja koulu-
tus. Naista kymmenestd kompetenssista seitseman on myos keskiarvojen perusteella yrityksen
kymmenen alhaisimman nykytilan omaavan kompetenssin joukossa. Kompetenssit, joiden
nykytilat eivét suoraan keskiarvojen perusteella ole alhaisimpien joukossa, ovat innovaatioi-
den tavoittelu, monitaitoisuus ja arvot. Keskiarvojen perusteella alhaisimpien nykytilan arvo-
jen omaavien kompetenssien joukkoon kuuluvien vastuunoton, viestinndn avoimuuden seké
palkitsemis- ja kannustejarjestelmien nykytilat eivat Friedmanin testin perusteella kuitenkaan
ole tilastollisesti merkittavasti alhaisemmat.
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Taulukko 21. Case-yritys B:n kompetenssit numeerisesti Friedmanin testilla nykytilan mu-
kaan jaoteltuina.

Arvo Kompetenssi
1 35,71 Tulevaisuusaspekti
2 32,00 Innovaatioiden merkitys
3 31,50 Ydinosaamiseen keskittyminen
4 29,33 Suhtautuminen sidosryhmiin
5 29,21 Visio ja strategia
6 28,58 Verkostojohtaminen
7 28,50 Valtuuttaminen
8 28,42 Toimintaymparisto

©o

26,17 Organisaation avoimuus
10 25,50 Johdon toiminta

11 25,25 Yrittdjahenkisyys

12 23,75 Verkostoituminen

13 23,33 Innovaatioiden laajuus
14 22,96 1- ja 2-kehdinen oppiminen
15 22,17 Kompleksisuus

16 21,92 Kaaosajattelu

17 21,50 Vuorovaikutus

18 21,33 Luovuus

19 21,29 Riskinotto

20 21,29 Organisaation oppiminen
21 21,00 Systeemiajattelu

22 20,46 Verkostot innovaatiotoiminnassa
23 19,58 Viestinndn avoimuus

24 19,54 Kaaosajattelu ja muutos

25 18,92 Osaamisen kehittaminen

26 18,75 Itseohjautuvuus

27 18,13 Palaute

28 14,83 Systeemiajattelu johtamisessa

29 14,75 Vastuunotto

30 14,67 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat
31 14,42 Innovaatioiden tavoittelu

32 14,17 Monitaitoisuus

33 13,50 Arvot

34 13,33 Reflektointi

35 13,08 Organisaatiorakenteet

36 11,96 Arvojen kollektiivisuus

37 11,67 Yhteistyon monipuolisuus

38 10,71 Arviointi- ja palautejarjestelmat
39 10,25 Innovaatioresurssit

40 6,58 Koulutus

Taulukossa 22 kompetenssit on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella tavoitetilan mu-
kaan jaoteltuina. Tilastollisesti merkittavasti suuremmat tavoitetilat ovat tulevaisuusaspektilla,
palautteella, suhtautumisella sidosryhmiin, reflektoinnilla, ydinosaamiseen keskittymisella ja
organisaation avoimuudella. Ndma kompetenssit ovat organisaation avoimuutta lukuun otta-
matta myods keskiarvojen perusteella kymmenen korkeimman tavoitetilan omaavan kompe-
tenssin joukossa (vrt. taulukko 19).

Tilastollisesti merkittavasti alhaisemmat tavoitetilat ovat seuraavilla kompetensseilla: kaa-
osajattelu, systeemiajattelu johtamisessa, arviointi- ja palautejarjestelmét, monitaitoisuus,
kaaosajattelu ja muutos, organisaatiorakenteet, koulutus, yhteistydn monipuolisuus, arvojen
kollektiivisuus ja innovaatioresurssit. Ndmé& kymmenen kompetenssia ovat monitaitoisuutta
lukuun ottamatta myds keskiarvojen perusteella yrityksen kymmenen alhaisimman tavoiteti-
lan omaavan kompetenssin joukossa. Sen sijaan keskiarvojen perusteella kymmenen alhai-
simman tavoitetilan omaavan kompetenssin joukkoon kuuluvan riskinoton tavoitetila ei
Friedmanin testin perusteella kuitenkaan ole tilastollisesti merkittavésti alhaisempi.
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Taulukko 22. Case-yritys B:n kompetenssit numeerisesti Friedmanin testilla tavoitetilan mu-
kaan jaoteltuina.

Arvo Kompetenssi
1 34,92 Tulevaisuusaspekti
2 28,67 Palaute
3 27,96 Suhtautuminen sidosryhmiin
4 27,83 Reflektointi
5 27,67 Ydinosaamiseen keskittyminen
6 27,33 Organisaation avoimuus
7 26,83 Verkostojohtaminen
8 26,75 Visio ja strategia
9 26,33 Yrittajahenkisyys

10 26,17 Toimintaymparisto
11 25,83 Johdon toiminta

12 24,83 Viestinnan avoimuus

13 24,67 Verkostoituminen

14 24,29 Innovaatioiden merkitys
15 23,92 1- ja 2-kehdinen oppiminen
16 23,75 Innovaatioiden laajuus

17 23,63 Luovuus

18 23,54 Valtuuttaminen

19 23,08 Organisaation oppiminen

20 22,71 Verkostot innovaatiotoiminnassa
21 22,13 Systeemiajattelu

22 21,67 Vastuunotto

23 21,54 Osaamisen kehittaminen

24 20,42 Kompleksisuus

25 19,21 Vuorovaikutus

26 17,58 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat
27 17,08 Riskinotto

28 16,75 Innovaatioiden tavoittelu

29 15,83 Itseohjautuvuus

30 15,25 Arvot

31 14,25 Kaaosajattelu

32 14,25 Systeemiajattelu johtamisessa
33 13,83 Arviointi- ja palautejarjestelmat
34 13,13 Monitaitoisuus

35 11,75 Kaaosajattelu ja muutos
36 9,67 Organisaatiorakenteet

37 9,63 Koulutus

38 9,58 Yhteistyon monipuolisuus
39 8,75 Arvojen kollektiivisuus

40 7,00 Innovaatioresurssit

Taulukossa 23 kompetenssit on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella luovan jannitteen
mukaisessa jarjestyksessa. Tilastollisesti merkittavasti suuremmat luovat jannitteet ovat seu-
raavilla kompetensseilla: reflektointi, palaute, arvot ja koulutus. Namé kaikki kompetenssit
ovat myos keskiarvoihin perustuvan jaottelun mukaan kymmenen suurimman luovan jannit-
teen omaavan kompetenssin joukossa (vrt. taulukko 20). Sen sijaan arviointi- ja palautejérjes-
telmien, palkitsemis- ja kannustejérjestelmien, viestinnan avoimuuden, vastuunoton, systee-
miajattelun ja innovaatioiden tavoittelun luovat jannitteet eivat Friedmanin testin perusteella
ole tilastollisesti merkittavasti suuremmat.

Taulukko 23. Case-yritys B:n kompetenssit numeerisesti Friedmanin testilla luovan jannitteen
mukaan jaoteltuina.

Arvo Kompetenssi
36,42 Reflektointi
32,33 Palaute
29,54 Arvot
29,50 Koulutus
28,33 Vastuunotto
27,17 Arviointi- ja palautejarjestelmat

U WN
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7 27,00 Innovaatioiden tavoittelu
8 26,96 Palkitsemis- ja kannustejdrjestelmat
9 26,83 Viestinnan avoimuus

10 25,54 Osaamisen kehittaminen

11 24,88 Verkostot innovaatiotoiminnassa

12 23,29 Systeemiajattelu

13 23,17 Monitaitoisuus

14 22,75 Innovaatioresurssit

15 22,17 Verkostoituminen

16 21,79 Yhteistyon monipuolisuus
17 21,71 Organisaation avoimuus

18 21,54 Organisaation oppiminen

19 21,25 Arvojen kollektiivisuus

20 21,25 Johdon toiminta

21 21,04 Luovuus

22 20,50 1- ja 2-kehdinen oppiminen
23 19,67 Yrittajahenkisyys

24 18,71 Itseohjautuvuus

25 18,50 Innovaatioiden laajuus

26 18,08 Organisaatiorakenteet

27 17,58 Verkostojohtaminen

28 17,42 Kompleksisuus

29 17,08 Vuorovaikutus

30 17,04 Suhtautuminen sidosryhmiin
31 16,42 Systeemiajattelu johtamisessa
32 16,04 Ydinosaamiseen keskittyminen
33 14,79 Riskinotto

34 14,67 Toimintaymparisto

35 13,71 Visio ja strategia

36 12,50 Valtuuttaminen

37 10,13 Kaaosajattelu

38 8,58 Innovaatioiden merkitys
39 8,46 Tulevaisuusaspekti
40 5,67 Kaaosajattelu ja muutos

Tilastollisesti merkittavasti alhaisesmmat luovat jannitteet puolestaan on seuraavilla kompe-
tensseilla: valtuuttaminen, kaaosajattelu, innovaatioiden merkitys, tulevaisuusaspekti seka
kaaosajattelu ja muutos. Naistd valtuuttaminen on ainoa, jonka luova jannite ei ole keskiar-
voihin perustuvan luokittelun mukaan alhaisimpien joukossa (vrt. taulukko 20).

5.1.3 Case-yritys C

Kompetenssiryhmat

Tassa esitettyjen kompetenssiryhmien arvot ovat Case-yritys C:std tutkimukseen osallistunei-
den henkildiden vastauksista laskettuja keskiarvoja. Myos kaikki tdssa esitetyt analyysit pe-
rustuvat kyseisiin keskiarvoihin. Kuviossa 28 on esitetty vastaajien yhteiset nykytilan ja tavoi-
tetilan keskiarvot kyseisille kompetenssiryhmille.
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Kompetenssiryhmat
Sisdinen yrittajyys
Motivointi-ja 0 . Oppiminen

kehittamisjarjestelmat’~

Johtamisaspekti Innovatiivisuus

Arvot, visio ja strategia 7 Yhteistyd

Viestintd ‘Organisatoriset tekijat

— Nykytila Tavoitetila

Kuvio 28. Case-yritys C:n vastaajien yhteiset keskiarvot visuaalisesti kompetenssiryhmittéin.

Kuviossa 29 ja taulukossa 24 on esitetty vastaajien yhteiset keskiarvot kompetenssiryhmittain
tavoitetilan mukaan jaoteltuina. Niistd ndhdaan, ettd kompetenssiryhmaét jakautuvat tavoiteti-
lojen perusteella kahteen padaryhméan. Suurimmat tavoitetilan arvot ovat viestinnén, johta-
misaspektin sekd arvojen, vision ja strategian kompetenssiryhmilla. Selkeésti alhaisemmat
tavoitetilat ovat organisatoristen tekijoiden, motivointi- ja kehittamisjarjestelmien, yhteistyon
ja sisdisen yrittdjyyden kompetenssiryhmilla. Oppimisen kompetenssiryhma sijoittuu tavoite-
tilaltaan ndiden ryhmien véliin. Innovatiivisuuden tavoitetila puolestaan on selkedsti muita
kompetenssiryhmia alhaisempi.
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Kompetenssiryhmat tavoitetilan mukaan

W Nykytila ™ Tavoitetila ™ Luovajannite

Viestinta

Johtamisaspekti

Arvot, visio ja strategia

Oppiminen

Organisatoriset tekijat

Motivointi-ja kehittdmisjarjestelmat
Yhteistyo

Sisdinen yrittajyys

Innovatiivisuus

0] 61 02 03 04 05 06 07 08 09

Kuvio 29. Case-yritys C:n kompetenssiryhmien keskiarvot visuaalisesti tavoitetilan mukaan
jaoteltuina.

Taulukko 24. Case-yritys C:n kompetenssiryhmien keskiarvot numeerisesti tavoitetilan mu-
kaan jaoteltuina.

KOMPETENSSIRYHMA Nykytila Tavoitetila Luova jannite
Viestinta 0,68 0,79 0,12
Johtamisaspekti 0,68 0,79 0,11
Arvot, visio ja strategia 0,69 0,78 0,10
Oppiminen 0,60 0,76 0,15
Organisatoriset tekijat 0,63 0,71 0,08
Motivointi- ja kehittdmisjarjestelmat 0,54 0,71 0,17
Yhteistyo 0,56 0,70 0,14
Sisdinen yrittdjyys 0,53 0,68 0,14
Innovatiivisuus 0,52 0,61 0,09

Kuviossa 30 ja taulukossa 25 on esitetty vastaajien yhteiset keskiarvot kompetenssiryhmittéain
nykytilan mukaan jaoteltuina. Suurimmat tavoitetilan arvon omaavat viestinté, johtamisaspek-
ti sekd arvot, visio ja strategia ovat myos yrityksen selkeitd vahvuuksia, eli niiden nykytilojen
arvot ovat selvasti muiden kompetenssiryhmien arvoja suuremmat. Alhaisimmat nykytilat
omaavat kompetenssiryhmét puolestaan ovat motivointi- ja kehittdmisjérjestelmét, sisainen
yrittajyys ja innovatiivisuus, joiden kaikkien nykytilan arvo on alle 0,55 yksikkoa.
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Kompetenssiryhmat nykytilan mukaan

W Nykytila ™ Tavoitetila ™ Luovajannite

Arvot, visio ja strategia
Johtamisaspekti

Viestinta

Organisatoriset tekijat

Oppiminen

Yhteistyo

Motivointi-ja kehittdmisjarjestelmat
Sisdinen yrittajyys

Innovatiivisuus

Kuvio 30. Case-yritys C:n kompetenssiryhmien keskiarvot visuaalisesti nykytilan mukaan
jaoteltuina.

Taulukko 25. Case-yritys C:n kompetenssiryhmien keskiarvot numeerisesti nykytilan mukaan
jaoteltuina.

KOMPETENSSIRYHMA Nykytila Tavoitetila Luova jannite
Arvot, visio ja strategia 0,69 0,78 0,10
Johtamisaspekti 0,68 0,79 0,11
Viestinta 0,68 0,79 0,12
Organisatoriset tekijat 0,63 0,71 0,08
Oppiminen 0,60 0,76 0,15
Yhteistyo 0,56 0,70 0,14
Motivointi- ja kehittdmisjarjestelmat 0,54 0,71 0,17
Sisdinen yrittdjyys 0,53 0,68 0,14
Innovatiivisuus 0,52 0,61 0,09

Kuviossa 31 ja taulukossa 26 kompetenssiryhmat on esitetty keskiarvoista lasketun luovan
jannitteen mukaisessa jarjestyksessa. Parhaiten yrityksen tavoitetilaa vastaavat kompetenssi-
ryhmaét ovat organisatoriset tekijat, innovatiivisuus seké arvot, visio ja strategia. Ndiden kaik-
kien luova jannite on alle 0,1 yksikkoa.
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Kompetenssiryhmat luovan jannitteen
mukaan

B Nykytila ® Tavoitetila Luovajdnnite

Motivointi-ja kehittdmisjarjestelmat
Oppiminen

Sisdinen yrittajyys

Yhteistyo

Viestinta —

Johtamisaspekti

Arvot, visio ja strategia

Innovatiivisuus

Organisatoriset tekijat

0] 61 02 03 04 05 06 07 08 09

Kuvio 31. Case-yritys C:n kompetenssiryhmien keskiarvot visuaalisesti luovan jannitteen
mukaan jaoteltuina.

Taulukko 26. Case-yritys C:n kompetenssiryhmien keskiarvot numeerisesti luovan jannitteen
mukaan jaoteltuina.

KOMPETENSSIRYHMA Nykytila Tavoitetila Luova jannite
Motivointi- ja kehittamisjarjestelmat 0,54 0,71 0,17
Oppiminen 0,60 0,76 0,15
Sisdinen yrittdjyys 0,53 0,68 0,14
Yhteistyo 0,56 0,70 0,14
Viestintd 0,68 0,79 0,12
Johtamisaspekti 0,68 0,79 0,11
Arvot, visio ja strategia 0,69 0,78 0,10
Innovatiivisuus 0,52 0,61 0,09
Organisatoriset tekijat 0,63 0,71 0,08

Johtamisaspektin, viestinnan, yhteistyon ja sisdisen yrittdjyyden kompetenssiryhmien luovat
jannitteet ovat 0,1-0,15 yksikkdd. Huomiota kannattaa kiinnittdd ainakin johtamisaspektin ja
viestinnadn kompetenssiryhmiin, joiden tavoitetilat ovat kaikkein korkeimmat. My6s oppimi-
sen sek& motivointi- ja kehittdmisjarjestelmien yli 0,15 yksikon luovat jannitteet antavat aihet-
ta erityishuomiolle, vaikka kyseisten kompetenssiryhmien tavoitetilat eivat olekaan korkeim-
pien joukossa.

Kompetenssit

Tassa esitetyt kompetenssien arvot ovat Case-yritys C:sta tutkimukseen osallistuneiden henki-
I6iden vastausten keskiarvoja. Myds tassa esitetyt analyysit perustuvat suoraan vastauksista
laskettuihin keskiarvoihin.
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Keskiarvot kompetensseittain

— Nykytila Tavoitetile

f._:m_m:m:x_m{ﬁ

P.So_zg ma_:m mﬂm_Bmﬂ <mecso:o
Palkitsemis-ja kann mﬂ%mﬁmm&i o 71— Riskinotto

Johdontoiminta _— \ T ~ Reflektointi
A |~/ . Palaute

Systeemiajattelu johtamisessa
Itseohjautuvuus ~1-ja 2-kehdinen oppiminen

Valtuuttaminen .. Organisaation oppiminen

Verkostojohtaminen N Osaamisen kehittaminen

Tulevaisuusaspekti Koulutus
Arvot |- Monitaitoisuus
| q
| |
Arvojen kollektiivisuus Luovuus

Visioja strategia | Innovaatioiden laajuus

Vuorovaikutus | /7 Innovaatioiden merkitys

Viestinndn avoimuus < A/ Innovaatioiden tavoittelu

Toimintaympdristd " Innovaatioresurssit

Organisaatiorakenteet ) / | Y | - Ydinosaamiseen keskittyminen

Organisaation avoimuus \_~ Verkostoituminen

Kaaosajattelu ja Er_r;om | BB _,__ " Suhtautuminen sidosryhmiin

Kaaosajattelu. — _2 on monipuolisuus
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Kompleksisuus

kinotto, palkitsemis- ja kannustejarjestelmat, yrittdjahenkisyys, verkostot innovaatiotoimin-
nassa, yhteistydn monipuolisuus ja innovaatioiden tavoittelu, seka vahvimmat kompetenssit:

tulevaisuusaspekti, systeemiajattelu johtamisessa, visio ja strategia, suhtautuminen sidosryh-

petenssille. Kuviosta nahdadn selkeésti yrityksen heikoimmat kompetenssit: koulutus, ris-
miin ja johdon toiminta.

Kuviossa 32 on esitetty vastaajien yhteiset nykytilan ja tavoitetilan keskiarvot jokaiselle kom-

Kuvio 32. Case-yritys C:n kaikkien vastaajien yhteiset keskiarvot visuaalisesti kompetensseit-

tain.
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Kaikki kompetenssiryhmat huomioiden kymmenen yrityksen vahvinta kompetenssia (kuvio
33 ja taulukko 27) ovat: tulevaisuusaspekti, systeemiajattelu johtamisessa, visio ja strategia,
suhtautuminen sidosryhmiin, johdon toiminta, kompleksisuus, viestinnadn avoimuus, systee-

miajattelu, verkostojohtaminen ja vuorovaikutus.
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Kompetenssit nykytilan mukaan

B Nykytila mTavoitetile B Luovajdnnite

Tulevaisuusaspekti
Systeemiajattelu johtamisessa
Visioja strategia
Suhtautuminen sidosryhmiin

Johdontoiminta
Kompleksisuus

Viestinnan avoimuus
Systeemiajattelu

Verkostojohtaminen
Vuorovaikutus

Osaamisen kehittdminen
Toimintaympadristo

Arvot

Valtuuttaminen

1-ja 2-kehdinen oppiminen
Ydinosaamiseen keskittyminen
Organisaation oppiminen
Reflektointi

Kaaosajattelu ja muutos
Palaute

Itseohjautuvuus

Organisaation avoimuus
Arvojen kollektiivisuus
Kaaosajattelu

Vastuunotto
Innovaatioresurssit
Innovaatioiden laajuus
Arviointi-ja palautejarjestelmat

Luovuus
Verk_ostmtumn_wen I —
Innovaa_nmdfen merkitys . p—
Orgamsaatw_)ra_ker_wteet . p—
Monitaitoisuus T — —
T(OL_Jlutus — —
_ o _"R_|sk|n0tso . -
Palkitsemis-ja kannu_steia"rjeste_lmat — —
_ Yr|t_taja_he_nk|syys i —
Verkostot |n_n0\{aat|oto_|m|m_1assa —— p—
Yhtemtyoh ljnompuol_muus . o
Innovaatioiden tavoittelu
. .

-0,03 0,17 0,37 0,57 0,77 0,97

Kuvio 33. Case-yritys C:n kompetenssien keskiarvot visuaalisesti nykytilan mukaan jaoteltui-
na.
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Taulukko 27. Case-yritys C:n kompetenssien keskiarvot numeerisesti nykytilan mukaan jao-
teltuina.

Kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite

1 Tulevaisuusaspekti 0,78 0,86 0,08

2 Systeemiajattelu johtamisessa 0,75 0,82 0,07

3 Visio ja strategia 0,72 0,81 0,09

4 Suhtautuminen sidosryhmiin 0,71 0,83 0,11

5 Johdon toiminta 0,71 0,82 0,11

6 Kompleksisuus 0,69 0,76 0,07

7 Viestinndn avoimuus 0,69 0,82 0,13

8 Systeemiajattelu 0,68 0,82 0,14

9 Verkostojohtaminen 0,68 0,79 0,11
10 Vuorovaikutus 0,66 0,76 0,10
11 Osaamisen kehittdminen 0,65 0,80 0,14
12 Toimintaymparistd 0,65 0,74 0,08
13 Arvot 0,65 0,75 0,10
14 Valtuuttaminen 0,65 0,75 0,10
15 1-ja 2-kehdinen oppiminen 0,64 0,78 0,13
16 Ydinosaamiseen keskittyminen 0,64 0,78 0,14
17 Organisaation oppiminen 0,64 0,78 0,14
18 Reflektointi 0,62 0,78 0,17
19 Kaaosajattelu ja muutos 0,61 0,64 0,03
20 Palaute 0,61 0,81 0,20
21 Itseohjautuvuus 0,61 0,74 0,14
22 Organisaation avoimuus 0,60 0,72 0,11
23 Arvojen kollektiivisuus 0,60 0,71 0,12
24 Kaaosajattelu 0,60 0,65 0,05
25 Vastuunotto 0,57 0,71 0,14
26 Innovaatioresurssit 0,57 0,61 0,04
27 Innovaatioiden laajuus 0,57 0,68 0,11
28 Arviointi- ja palautejarjestelmat 0,56 0,69 0,13
29 Luovuus 0,56 0,68 0,11
30 Verkostoituminen 0,56 0,69 0,13
31 Innovaatioiden merkitys 0,55 0,66 0,12
32 Organisaatiorakenteet 0,54 0,63 0,09
33 Monitaitoisuus 0,54 0,64 0,11
34 Koulutus 0,53 0,71 0,18
35 Riskinotto 0,52 0,59 0,07
36 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 0,51 0,72 0,21
37 Yrittajahenkisyys 0,51 0,73 0,23
38 Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,46 0,63 0,17
39 Yhteistydn monipuolisuus 0,44 0,59 0,15
40 Innovaatioiden tavoittelu 0,33 0,41 0,08

Korkeimmat tavoitetilan keskiarvot (kuvio 34 ja taulukko 28) puolestaan on seuraavilla kom-
petensseilla: tulevaisuusaspekti, suhtautuminen sidosryhmiin, systeemiajattelu johtamisessa,
systeemiajattelu, viestinnan avoimuus, johdon toiminta, palaute, visio ja strategia, osaamisen
kehittdminen ja verkostojohtaminen.
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Kompetenssit tavoitetilan mukaan

B Nykytila mTavoitetile B Luovajdnnite

Tulevaisuusaspekti
Suhtautuminen sidosryhmiin
Systeemiajattelu johtamisessa
Systeemiajattelu

Viestinnan avoimuus

Johdontoiminta

Palaute

Visioja strategia

Osaamisen kehittdminen
Verkostojohtaminen
Reflektointi

Organisaation oppiminen
Ydinosaamiseen keskittyminen
1-ja 2-kehdinen oppiminen
Vuorovaikutus

Kompleksisuus
Valtuuttaminen

Arvot

Itseohjautuvuus
Toimintaympadristo
Yrittdajahenkisyys
Palkitsemis-ja kannustejdrjestelmat

Organisaation avoimuus
Arvojen kollektiivisuus
Vastuunotto

Koulutus

Arviointi-ja palautejarjestelmat
Verkostoituminen
Innovaatioiden laajuus
Luovuus

Innovaatioiden merkitys
Kaaosajattelu
Kaaosajattelu ja muutos
Monitaitoisuus

Organisaatiorakenteet
Verkostot innovaatiotoiminnassa
Innovaatioresurssit

Riskinotto

Yhteisty&n monipuolisuus

Innovaatioiden tavoittelu

-0,03 0,17 0,37 0,57 0,77 0,97

Kuvio 34. Case-yritys C:n kompetenssien keskiarvot visuaalisesti tavoitetilan mukaan jaotel-
tuina.
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Taulukko 28. Case-yritys C:n kompetenssien keskiarvot numeerisesti tavoitetilan mukaan
jaoteltuina.

Kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite

1 Tulevaisuusaspekti 0,78 0,86 0,08

2 Suhtautuminen sidosryhmiin 0,71 0,83 0,11

3 Systeemiajattelu johtamisessa 0,75 0,82 0,07

4 Systeemiajattelu 0,68 0,82 0,14

5 Viestinndn avoimuus 0,69 0,82 0,13

6 Johdon toiminta 0,71 0,82 0,11

7 Palaute 0,61 0,81 0,20

8 Visio ja strategia 0,72 0,81 0,09

9 Osaamisen kehittaminen 0,65 0,80 0,14
10 Verkostojohtaminen 0,68 0,79 0,11
11 Reflektointi 0,62 0,78 0,17
12 Organisaation oppiminen 0,64 0,78 0,14
13 Ydinosaamiseen keskittyminen 0,64 0,78 0,14
14 1-ja 2-kehdinen oppiminen 0,64 0,78 0,13
15 Vuorovaikutus 0,66 0,76 0,10
16 Kompleksisuus 0,69 0,76 0,07
17 Valtuuttaminen 0,65 0,75 0,10
18 Arvot 0,65 0,75 0,10
19 Itseohjautuvuus 0,61 0,74 0,14
20 Toimintaymparisto 0,65 0,74 0,08
21 Yrittajahenkisyys 0,51 0,73 0,23
22 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 0,51 0,72 0,21
23 Organisaation avoimuus 0,60 0,72 0,11
24 Arvojen kollektiivisuus 0,60 0,71 0,12
25 Vastuunotto 0,57 0,71 0,14
26 Koulutus 0,53 0,71 0,18
27 Arviointi- ja palautejarjestelmat 0,56 0,69 0,13
28 Verkostoituminen 0,56 0,69 0,13
29 Innovaatioiden laajuus 0,57 0,68 0,11
30 Luovuus 0,56 0,68 0,11
31 Innovaatioiden merkitys 0,55 0,66 0,12
32 Kaaosajattelu 0,60 0,65 0,05
33 Kaaosajattelu ja muutos 0,61 0,64 0,03
34 Monitaitoisuus 0,54 0,64 0,11
35 Organisaatiorakenteet 0,54 0,63 0,09
36 Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,46 0,63 0,17
37 Innovaatioresurssit 0,57 0,61 0,04
38 Riskinotto 0,52 0,59 0,07
39 Yhteistydn monipuolisuus 0,44 0,59 0,15
40 Innovaatioiden tavoittelu 0,33 0,41 0,08

Kymmenestd suurimman tavoitetilan arvon omaavasta kompetenssista kahdeksan on myos
kymmenen suurimman nykytilan omaavan kompetenssin joukossa. Ainoastaan palaute ja
osaamisen kehittdminen eivét ole nykytilan mukaan kymmenen vahvimman kompetenssin
joukossa. Osaamisen kehittdminen on nykytilan mukaan yhdestoista ja palaute vasta kahdes-
kymmenes. Ndin ollen voidaan sanoa, ettd suurimpien tavoitetilan arvot omaavien kompe-
tenssien nykytilat vastaavat hyvin tavoitetiloja palautetta lukuun ottamatta. Palautteen 0,2
yksikon luova jannite puolestaan kuvastaa sitd, ettd yrityksessa on runsaasti kehityspotentiaa-
lia kyseisen kompetenssin suhteen.

Kolmen suurimman tavoitetilan arvon omaavan kompetenssin, eli tulevaisuusaspektin, sidos-
ryhmiin suhtautumisen ja johtamisen systeemiajattelun, nykytilanne on hyva. Sidosryhmiin
suhtautumisen luova jannite on noin 0,11 yksikko4, tulevaisuusaspektin vain noin 0,08 yksik-
kod ja johtamisen systeemiajattelun vain noin 0,07. Tuloksia on pidettdva erinomaisina kaik-
kein korkeimmat tavoitetilat omaaville kompetensseille, eli yritys pystyy hyédyntdmaan erit-
téin tehokkaasti ndiden kompetenssien potentiaalin.
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Parhaiten tavoitetilaa vastaavat kompetenssit (kuvio 35 ja taulukko 29) ovat: kaaosajattelu ja
muutos, innovaatioresurssit, kaaosajattelu, systeemiajattelu johtamisessa, riskinotto, komplek-
sisuus, innovaatioiden tavoittelu, tulevaisuusaspekti, toimintaympérist6 ja organisaatioraken-
teet. Riskinoton, innovaatioiden tavoittelun ja organisaatiorakenteiden alhaiset luovat jannit-
teet saattavat kuitenkin antaa vaaristyneen kuvan kyseisten kompetenssien todellisista tiloista,
koska niiden nykytilat ovat alhaisimpien joukossa. Alhaisten tavoitetilojen vuoksi niiden luo-
vat jannitteet jadvat silti varsin pieniksi. Innovaatioresurssien todella alhainen luova jénnite,
noin 0,04 yksikkod, liittyy myos osittain innovatiivisuuden kompetenssiryhman kompetenssi-
en todella alhaisiin tavoitetiloihin.
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Kompetenssit luovan jannitteen
mukaan
m Nykytila ™ Tavoitetile ™ Luovajdnnite
Yrittdajahenkisyys e ——
Palkitsemis-ja kannustejdrjestelmat —, —
Palaute — —
Koulutus Pr— —
Verkostot innovaatiotoiminnassa ——. —
Reflektointi T — .
Yhteisty&n monipuolisuus 2
Organisaation oppiminen A a
Osaamisen kehittdminen B -
Ydinosaamiseen keskittyminen S
Systeemiajattelu T p
Itseohjautuvuus B
Vastuunotto .
1-ja 2-kehdinen oppiminen B ]
Viestinnan avoimuus __ —
Arviointi-ja palautejarjestelmat . ——
Verkostoituminen .

Arvojen kollektiivisuus I —
Innovaatioiden merkitys I
Organisaation avoimuus T ———

Suhtautuminen sidosryhmiin . —— p—

Innovaatioiden laajuus S —

Luovuus | RS T

Johdon toiminta . —

Verkostojohtaminen N — o

Monitaitoisuus N
Valtuuttaminen N
Vuorovaikutus =
Arvot| SR

Visioja strategia _— —
Organisaatiorakenteet I S
Toimintaympadristo ==

Tulevaisuusaspekti e —
Innovaatioiden tavoittelu e

Kompleksisuus e R N
g e S I E—

Systeemiajattelu johtamisessa e S S p—
Kaa_osajattel_u S B
Inr_wovaan_oresurssn T =

Kaaosajattelu ja muutos
T T T
-0,03 0,17 0,37 0,57 0,77 0,97

Kuvio 35. Case-yritys C:n kompetenssien keskiarvot visuaalisesti luovan jannitteen mukaan
jaoteltuina.
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Taulukko 29. Case-yritys C:n kompetenssien keskiarvot numeerisesti luovan jannitteen mu-
kaan jaoteltuina.

Kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite

1 Yrittajahenkisyys 0,51 0,73 0,23

2 Palkitsemis- ja kannustejdrjestelmat 0,51 0,72 0,21

3 Palaute 0,61 0,81 0,20

4 Koulutus 0,53 0,71 0,18

5 Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,46 0,63 0,17

6 Reflektointi 0,62 0,78 0,17

7 Yhteistyén monipuolisuus 0,44 0,59 0,15

8 Organisaation oppiminen 0,64 0,78 0,14

9 Osaamisen kehittaminen 0,65 0,80 0,14
10 Ydinosaamiseen keskittyminen 0,64 0,78 0,14
11 Systeemiajattelu 0,68 0,82 0,14
12 Itseohjautuvuus 0,61 0,74 0,14
13 Vastuunotto 0,57 0,71 0,14
14 1-ja 2-kehdinen oppiminen 0,64 0,78 0,13
15 Viestinndn avoimuus 0,69 0,82 0,13
16 Arviointi- ja palautejarjestelmat 0,56 0,69 0,13
17 Verkostoituminen 0,56 0,69 0,13
18 Arvojen kollektiivisuus 0,60 0,71 0,12
19 Innovaatioiden merkitys 0,55 0,66 0,12
20 Organisaation avoimuus 0,60 0,72 0,11
21 Suhtautuminen sidosryhmiin 0,71 0,83 0,11
22 Innovaatioiden laajuus 0,57 0,68 0,11
23 Luovuus 0,56 0,68 0,11
24 Johdon toiminta 0,71 0,82 0,11
25 Verkostojohtaminen 0,68 0,79 0,11
26 Monitaitoisuus 0,54 0,64 0,11
27 Valtuuttaminen 0,65 0,75 0,10
28 Vuorovaikutus 0,66 0,76 0,10
29 Arvot 0,65 0,75 0,10
30 Visio ja strategia 0,72 0,81 0,09
31 Organisaatiorakenteet 0,54 0,63 0,09
32 Toimintaympadristo 0,65 0,74 0,08
33 Tulevaisuusaspekti 0,78 0,86 0,08
34 Innovaatioiden tavoittelu 0,33 0,41 0,08
35 Kompleksisuus 0,69 0,76 0,07
36 Riskinotto 0,52 0,59 0,07
37 Systeemiajattelu johtamisessa 0,75 0,82 0,07
38 Kaaosajattelu 0,60 0,65 0,05
39 Innovaatioresurssit 0,57 0,61 0,04
40 Kaaosajattelu ja muutos 0,61 0,64 0,03

Alhaisin nykytila on seuraavilla kompetensseilla: innovaatioiden tavoittelu, yhteistyén moni-
puolisuus, verkostot innovaatiotoiminnassa, yrittdjahenkisyys, palkitsemis- ja kannustejarjes-
telmat, riskinotto, koulutus, monitaitoisuus, organisaatiorakenteet ja innovaatioiden merkitys.
Alhaisimmat tavoitetilan arvot puolestaan ovat seuraavilla kompetensseilla: innovaatioiden
tavoittelu, yhteistyén monipuolisuus, riskinotto, innovaatioresurssit, verkostot innovaatiotoi-
minnassa, organisaatiorakenteet, monitaitoisuus, kaaosajattelu ja muutos, kaaosajattelu ja in-
novaatioiden merkitys.

Kymmenesta alhaisimman nykytilan omaavasta kompetenssista seitseman on myds kymme-
nen alhaisimman tavoitetilan omaavan kompetenssin joukossa. Muiden kolmen, koulutuksen,
palkitsemis- ja kannustejarjestelmien seka yrittdjahenkisyyden tavoitetilat ovat selvasti nyky-
tilaa korkeammat ja ndmé& kaikki kuuluvatkin neljan suurimman luovan jénnitteen omaavan
kompetenssin joukkoon. Muut kymmenen suurimman luovan jannitteen omaavan kompetens-
sin joukkoon kuuluvaa kompetenssia ovat palaute, verkostot innovaatiotoiminnassa, reflek-
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tointi, yhteistydn monipuolisuus, organisaation oppiminen, osaamisen kehittdminen ja ydin-
osaamiseen keskittyminen.

Friedmanin testi

Taulukossa 30 kompetenssit on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella nykytilan mukaan
jaoteltuina. Tilastollisesti merkittavasti suuremmat nykytilan arvot ovat seuraavilla kompe-
tensseilla: tulevaisuusaspekti, systeemiajattelu johtamisessa, visio ja strategia, suhtautuminen
sidosryhmiin, kompleksisuus ja valtuuttaminen. N&ama kaikki, valtuuttamista ja arvoja lukuun
ottamatta, ovat my0s suoraan vastausten keskiarvoihin perustuvassa jaottelussa (vrt. taulukko
27) kuuden nykytilan mukaan vahvimman kompetenssin joukossa. Keskiarvoihin perustuvan
jaottelun mukaan kymmenen suurimman nykytilan arvon omaavan kompetenssin joukkoon
kuuluvan viestinnédn avoimuuden, systeemiajattelun, verkostojohtamisen ja vuorovaikutuksen
nykytilat eivat Friedmanin testin perusteella kuitenkaan ole tilastollisesti merkittavien suu-
remmat.

Tilastollisesti merkittavasti alhaisemman nykytilan omaavia kompetensseja ovat yhteistyon
monipuolisuus, verkostot innovaatiotoiminnassa, yrittajahenkisyys, innovaatioiden tavoittelu,
luovuus, verkostoituminen, riskinotto, monitaitoisuus ja organisaation avoimuus. N&istd yh-
deksastd kompetenssista kuusi on myos keskiarvojen perusteella yrityksen kymmenen alhai-
simman nykytilan omaavan kompetenssin joukossa. Kompetenssit, joiden nykytilat eivat kes-
kiarvojen perusteella olleet alhaisimpien joukossa, ovat organisaation avoimuus, verkostoitu-
minen ja luovuus. Sen sijaan keskiarvojen perusteella kymmenen alhaisimman nykytilan ar-
von omaavan kompetenssin joukkoon kuuluvien innovaatioiden merkityksen, organisaatiora-
kenteiden, koulutuksen sek& palkitsemis- ja kannustejarjestelmien nykytilat eivat Friedmanin
testin perusteella olleet tilastollisesti merkittavasti alhaisempia.
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Taulukko 30. Case-yritys C:n kompetenssit numeerisesti Friedmanin testilla nykytilan mu-
kaan jaoteltuina.

Arvo Kompetenssi
1 36,75 Tulevaisuusaspekti
2 35,67 Systeemiajattelu johtamisessa
3 34,42 Visio ja strategia
4 32,50 Arvot
5 31,67 Johdon toiminta
6 30,83 Suhtautuminen sidosryhmiin
7 27,67 Kompleksisuus
8 27,50 Valtuuttaminen

©o

25,25 Viestinnan avoimuus

10 25,17 1- ja 2-kehainen oppiminen

11 24,50 Kaaosajattelu ja muutos

12 24,17 Arviointi- ja palautejarjestelmat
13 24,00 Toimintaymparisto

14 24,00 Verkostojohtaminen

15 23,17 Systeemiajattelu

16 22,25 Vuorovaikutus

17 22,08 Palaute

18 21,00 Innovaatioresurssit
19 20,83 Osaamisen kehittaminen
20 20,42 Innovaatioiden laajuus

21 20,17 Arvojen kollektiivisuus
22 19,50 Organisaation oppiminen

23 19,17 Ydinosaamiseen keskittyminen

24 18,83 Itseohjautuvuus

25 18,67 Reflektointi

26 18,42 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat

27 17,08 Kaaosajattelu

28 16,42 Koulutus

29 15,83 Innovaatioiden merkitys
30 15,67 Vastuunotto

31 14,50 Organisaatiorakenteet
32 13,42 Organisaation avoimuus
33 12,83 Monitaitoisuus

34 11,75 Riskinotto

35 11,33 Verkostoituminen

36 10,75 Luovuus

37 10,67 Innovaatioiden tavoittelu

38 10,50 Yrittajahenkisyys

39 7,17 Verkostot innovaatiotoiminnassa
40 3,50 Yhteistyon monipuolisuus

Taulukossa 31 kompetenssit on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella tavoitetilan mu-
kaan jaoteltuina. Tilastollisesti merkittavasti suuremmat tavoitetilat ovat tulevaisuusaspektilla,
systeemiajattelulla johtamisessa, johdon toiminnalla, palautteella, visiolla ja strategialla, vies-
tinndn avoimuudella ja arvoilla. Naméa kompetenssit ovat arvoja lukuun ottamatta myds kes-
kiarvojen perusteella kymmenen korkeimman tavoitetilan omaavan kompetenssin joukossa
(vrt. taulukko 28). Sen sijaan keskiarvojen perusteella kymmenen korkeimman tavoitetilan
omaavan kompetenssin joukossa olevat verkostojohtaminen, osaamisen kehittdminen, sys-
teemiajattelu ja suhtautuminen sidosryhmiin eivéat Friedmanin testin perusteella kuitenkaan
kuulu tilastollisesti merkittavasti suuremman tavoitetilan omaavien kompetenssien joukkoon.

Tilastollisesti merkittavasti alhaisemmat tavoitetilat omaavat kompetenssit ovat: riskinotto,
yhteistyon monipuolisuus, monitaitoisuus, luovuus, innovaatioiden tavoittelu, verkostot inno-
vaatiotoiminnassa, kaaosajattelu, organisaatiorakenteet, innovaatioresurssit, verkostoituminen,
organisaation avoimuus ja innovaatioiden merkitys. Néaistd kahdestatoista kompetenssista yh-
deksdn on myo6s keskiarvojen perusteella yrityksen kymmenen alhaisimman tavoitetilan
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omaavan kompetenssin joukossa. Kompetenssit, jotka eivét keskiarvojen perusteella ole al-
haisimpien tavoitetilojen omaavien kompetenssien joukossa, ovat organisaation avoimuus,
verkostoituminen ja luovuus. Sen sijaan keskiarvojen perusteella kymmenen alhaisimman
tavoitetilan omaavan kompetenssin joukkoon kuuluvan kaaosajattelun ja muutoksen tavoiteti-
la ei Friedmanin testin perusteella kuitenkaan ole tilastollisesti merkittavasti muita alhaisem-

pi.

Taulukko 31. Case-yritys C:n kompetenssit numeerisesti Friedmanin testilla tavoitetilan mu-
kaan jaoteltuina.

Arvo kompetenssi
1 38,08 Tulevaisuusaspekti
2 37,75 Systeemiajattelu johtamisessa
3 34,67 Johdon toiminta
4 33,92 Palaute
5 31,00 Visio ja strategia
6 30,33 Viestinnan avoimuus
7 29,00 Arvot
8 28,25 1- ja 2-kehdinen oppiminen
9 27,58 Arviointi- ja palautejarjestelmat

10 27,17 Suhtautuminen sidosryhmiin
11 27,00 Verkostojohtaminen

12 26,83 Reflektointi

13 26,50 Valtuuttaminen

14 24,50 Systeemiajattelu

15 22,17 Kompleksisuus

16 22,08 Osaamisen kehittaminen
17 21,83 Vastuunotto

18 21,17 Toimintaymparisto

19 21,17 Vuorovaikutus

20 20,67 Yrittdjahenkisyys

21 20,42 Ydinosaamiseen keskittyminen
22 20,17 Innovaatioiden laajuus

23 20,00 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat
24 19,50 Itseohjautuvuus

25 19,17 Organisaation oppiminen

26 17,67 Arvojen kollektiivisuus

27 17,17 Kaaosajattelu ja muutos

28 15,83 Koulutus

29 13,75 Innovaatioiden merkitys

30 13,67 Organisaation avoimuus

31 13,33 Verkostoituminen

32 12,83 Innovaatioresurssit

33 11,83 Organisaatiorakenteet
34 11,00 Kaaosajattelu

35 9,67 Verkostot innovaatiotoiminnassa
36 8,83 Innovaatioiden tavoittelu

37 6,67 Luovuus

38 6,42 Monitaitoisuus

39 5,33 Yhteistyon monipuolisuus

40 5,08 Riskinotto

Taulukossa 32 kompetenssit on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella luovan jannit-
teenmukaisessa jarjestyksessa. Tilastollisesti merkittavasti suuremmat luovat jannitteet ovat
seuraavilla kompetensseilla: yrittajahenkisyys, vastuunotto, palaute, verkostot innovaatiotoi-
minnassa, reflektointi, organisaation oppiminen, ydinosaamiseen keskittyminen, verkostoitu-
minen, osaamisen kehittdminen, koulutus ja yhteistyén monipuolisuus. Nama kaikki kompe-
tenssit, vastuunottoa ja verkostoitumista lukuun ottamatta, ovat myds keskiarvoihin perustu-
van jaottelun mukaan kymmenen suurimman luovan jénnitteen omaavan kompetenssin jou-
kossa (vrt. taulukko 29). Sen sijaan palkitsemis- ja kannustejarjestelmien luova jannite ei
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Friedmanin testin perusteella ole tilastollisesti merkittavasti muiden kompetenssin luovaa jan-
nitetta suurempi.

Taulukko 32. Case-yritys C:n kompetenssit numeerisesti Friedmanin testilla luovan jannitteen
mukaan jaoteltuina.

Arvo kompetenssi
1 36,67 Yrittdjahenkisyys
2 31,83 Vastuunotto
3 30,17 Palaute
4 30,00 Verkostot innovaatiotoiminnassa
5 28,67 Reflektointi
6 26,00 Organisaation oppiminen
7 25,67 Ydinosaamiseen keskittyminen
8 25,50 Verkostoituminen
9 25,33 Osaamisen kehittaminen

10 25,00 Koulutus

11 25,00 Yhteistyon monipuolisuus

12 23,50 1- ja 2-kehdinen oppiminen

13 23,50 Innovaatioiden tavoittelu

14 23,33 Systeemiajattelu

15 23,17 Arviointi- ja palautejarjestelmat

16 22,83 Viestinndn avoimuus

17 22,83 Itseohjautuvuus

18 22,75 Palkitsemis- ja kannustejdrjestelmat
19 22,33 Johdon toiminta

20 21,67 Innovaatioiden merkitys

21 20,17 Innovaatioiden laajuus

22 20,00 Organisaation avoimuus

23 19,67 Luovuus

24 19,67 Verkostojohtaminen

25 19,00 Vuorovaikutus

26 18,83 Arvojen kollektiivisuus

27 17,33 Valtuuttaminen

28 16,33 Monitaitoisuus

29 16,00 Toimintaymparisto

30 15,83 Arvot

31 15,50 Suhtautuminen sidosryhmiin
32 15,50 Organisaatiorakenteet

33 14,58 Systeemiajattelu johtamisessa
34 14,50 Tulevaisuusaspekti
35 12,67 Innovaatioresurssit

36 12,50 Visio ja strategia

37 10,67 Kompleksisuus

38 10,67 Kaaosajattelu

39 9,17 Riskinotto

40 5,67 Kaaosajattelu ja muutos

Tilastollisesti merkittavasti alhaisemmat luovat jannitteet on seuraavilla kompetensseilla: val-
tuuttaminen, monitaitoisuus, toimintaymparisto, arvot, suhtautuminen sidosryhmiin, organi-
saatiorakenteet, systeemiajattelu johtamisessa, tulevaisuusaspekti, innovaatioresurssit, visio ja
strategia, kompleksisuus, kaaosajattelu, riskinotto sekd kaaosajattelu ja muutos. Naistd val-
tuuttamisen, monitaitoisuuden, arvojen, sidosryhmiin suhtautumisen, vision ja strategian luo-
vat jannitteet eivét ole keskiarvoihin perustuvan luokittelun mukaan alhaisimpien joukossa
(vrt. taulukko 29). Sen sijaan keskiarvoihin perustuvan jaottelun perusteella kymmenen alhai-
simman luovan jannitteen omaavan kompetenssin joukossa olevan innovaatioiden tavoittelun
luova jannite ei Friedmanin testin perusteella ole tilastollisesti merkittavéasti alhaisempi.



148

5.1.4 Case-yritys D

Kompetenssiryhmat

Tassa esitettyjen kompetenssiryhmien arvot ovat Case-yritys D:sta tutkimukseen osallistunei-
den henkildiden vastauksista laskettuja keskiarvoja. Myos kaikki téssa esitetyt analyysit pe-
rustuvat kyseisiin keskiarvoihin. Kuviossa 36 on esitetty vastaajien yhteiset nykytilan ja tavoi-
tetilan keskiarvot kyseisille kompetenssiryhmille.

kehittimisjirjestelmat

Kompetenssiryhmat
Sisdinen yrittajyys
Motivointi-ja - 0!8 |- ~—_ _ Oppiminen

A Innovatiivisuus

Johtamisaspekti /'

Arvot, visioja strategia | ' Yhteistyd

Viestintd ‘Organisatoriset tekijit

= Nykytila Tavoitetila

Kuvio 36. Case-yritys D:n kaikkien vastaajien yhteiset keskiarvot visuaalisesti kompetenssi-
ryhmittain.

Kuviossa 37 ja taulukossa 33 on esitetty vastaajien yhteiset keskiarvot kompetenssiryhmittain
tavoitetilan mukaan jaoteltuina. Niistd ndhdaan, ettd kompetenssiryhmat jakautuvat tavoiteti-
lojen perusteella kahteen p&aryhmaan. Suurimmat tavoitetilan arvot ovat viestinnan, moti-
vointi- ja kehittamisjarjestelmien, johtamisaspektin sek& arvojen, vision ja strategian kompe-
tenssiryhmill&. Selkedsti alhaisemmat tavoitetilat ovat sisdisen yrittdjyyden, innovatiivisuuden
ja yhteistydn kompetenssiryhmilld. Oppimisen ja organisatoristen tekijoiden kompetenssi-
ryhmat sijoittuvat tavoitetilaltaan ndiden ryhmien véliin.
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Kompetenssiryhmat tavoitetilan mukaan

B Nykytila ® Tavoitetila Luovajannite

Viestinta

Motivointi-ja kehittdmisjarjestelmat
Johtamisaspekti

Arvot, visio ja strategia

Oppiminen

Organisatoriset tekijat

Sisdinen yrittajyys

Innovatiivisuus

Yhteistyo
|

¢ o1 02 03 04 05 06 07 08 09 1

Kuvio 37. Case-yritys D:n kompetenssiryhmien keskiarvot visuaalisesti tavoitetilan mukaan
jaoteltuina.

Taulukko 33. Case-yritys D:n kompetenssiryhmien keskiarvot numeerisesti tavoitetilan mu-
kaan jaoteltuina.

KOMPETENSSIRYHMA Nykytila Tavoitetila Luova jannite
Viestinta 0,56 0,82 0,26
Motivointi- ja kehittdmisjarjestelmat 0,39 0,80 0,41
Johtamisaspekti 0,53 0,80 0,27
Arvot, visio ja strategia 0,56 0,79 0,22
Oppiminen 0,45 0,75 0,30
Organisatoriset tekijat 0,57 0,75 0,17
Sisdinen yrittdjyys 0,44 0,71 0,27
Innovatiivisuus 0,47 0,71 0,23
Yhteistyo 0,55 0,68 0,13

Kuviossa 38 ja taulukossa 34 on esitetty vastaajien yhteiset keskiarvot kompetenssiryhmittain
nykytilan mukaan jaoteltuina. Suurimpien tavoitetilan arvojen omaavien kompetenssien jouk-
koon kuuluvat viestintd, johtamisaspekti seka arvot, visio ja strategia ovat myos yrityksen
vahvuuksia, eli niiden nykytilojen arvot ovat suurimpien joukossa. Sen sijaan toiseksi kor-
keimman tavoitetilan omaavan motivointi- ja kehittamisjarjestelmien kompetenssiryhmén
nykytila on selkeésti alhaisin. Sen nykytilan arvo jaa jopa alle 0,4 yksikon. Muut nykytilaltaan
alhaiset kompetenssiryhmét ovat innovatiivisuus, oppiminen ja sisdinen yrittajyys, joiden ny-
kytilojen arvot ovat alle 0,5 yksikkoé.
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Kompetenssiryhmat nykytilan mukaan

W Nykytila ™ Tavoitetila ™ Luovajannite

Organisatoriset tekijat
Viestinta

Arvot, visio ja strategia
Yhteistyo
Johtamisaspekti
Innovatiivisuus
Oppiminen

Sisdinen yrittajyys

Motivointi-ja kehittdmisjarjestelmat
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Kuvio 38. Case-yritys D:n kompetenssiryhmien keskiarvot visuaalisesti nykytilan mukaan
jaoteltuina.

Taulukko 34. Case-yritys D:n kompetenssiryhmien keskiarvot numeerisesti nykytilan mukaan
jaoteltuina.

KOMPETENSSIRYHMA Nykytila Tavoitetila Luova jannite
Organisatoriset tekijat 0,57 0,75 0,17
Viestinta 0,56 0,82 0,26
Arvot, visio ja strategia 0,56 0,79 0,22
Yhteistyo 0,55 0,68 0,13
Johtamisaspekti 0,53 0,80 0,27
Innovatiivisuus 0,47 0,71 0,23
Oppiminen 0,45 0,75 0,30
Sisdinen yrittdjyys 0,44 0,71 0,27
Motivointi- ja kehittdmisjarjestelmat 0,39 0,80 0,41

Kuviossa 39 ja taulukossa 35 kompetenssiryhmét on esitetty keskiarvoista lasketun luovan
jannitteen mukaisessa jarjestyksessa. Parhaiten yrityksen tavoitetilaa vastaavat kompetenssi-
ryhmét ovat yhteistyd ja organisatoriset tekijat, joiden luovat jannitteet jaavat alle 0,2 yksi-
kon.
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Kompetenssiryhmat luovan jannitteen
mukaan

B Nykytila ® Tavoitetila Luovajdnnite

Motivointi-ja kehittdmisjarjestelmat

Oppiminen

Johtamisaspekti

Sisdinen yrittajyys

Viestinta
Innovatiivisuus
Arvot, visio ja strategia

Organisatoriset tekijat ——

Yhteistyo
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Kuvio 39. Case-yritys D:n kompetenssiryhmien keskiarvot visuaalisesti luovan jannitteen
mukaan jaoteltuina.

Taulukko 35. Case-yritys D:n kompetenssiryhmien keskiarvot numeerisesti luovan jannitteen
mukaan jaoteltuina.

KOMPETENSSIRYHMA Nykytila Tavoitetila Luova jannite
Motivointi- ja kehittadmisjarjestelmat 0,39 0,80 0,41
Oppiminen 0,45 0,75 0,30
Johtamisaspekti 0,53 0,80 0,27
Sisdinen yrittajyys 0,44 0,71 0,27
Viestintd 0,56 0,82 0,26
Innovatiivisuus 0,47 0,71 0,23
Arvot, visio ja strategia 0,56 0,79 0,22
Organisatoriset tekijat 0,57 0,75 0,17
Yhteistyo 0,55 0,68 0,13

Oppimisen, johtamisaspektin, sisdisen yrittajyyden, viestinnan, innovatiivisuuden sek& arvo-
jen, vision ja strategian kompetenssiryhmien luovat jannitteet ovat 0,2-0,3 yksikkdd. Huomio
kiinnittyy varsinkin johtamisaspektin ja viestinnan kompetenssiryhmiin, joiden tavoitetilat
ovat korkeimpien joukossa, seka oppimisen kompetenssiryhmaan. Vaikka oppimisen kompe-
tenssiryhmaén tavoitetila ei olekaan korkeimpien joukossa, niin silti l&hes 0,3 yksikon suurui-
nen luova jannite viestii siité, ettd kyseessé saattaa olla yrityksen kasvua rajoittava tekija.

Selkeasti suurin huomio kuitenkin kiinnittyy motivointi- ja kehittdmisjérjestelmiin, jonka luo-
va jannite on todella suuri. Yli 0,4 yksikon suuruinen luova jannite viestii jo lahes krii-
sinomaisesta tilanteesta yrityksessd. Kun viel& otetaan huomioon, etta kyseisen kompetenssi-
ryhman tavoitetila on toiseksi korkein, niin néin suuri tavoitetilan ja nykytilan vélinen ero ei
voi olla vaikuttamatta henkilékunnan pdivittaiseen toimintaan ja sitd kautta my®s suoraan
yrityksen kehitykseen ja kasvuun. Motivointi- ja kehittdmisjarjestelmien suhteen yritysta on-
kin suositeltu harkitsemaan lisatutkimuksia ja jatkotoimenpiteita tilanteen kehittamiseksi.
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Kompetenssit

Tassa esitetyt kompetenssien arvot ovat Case-yritys D:std tutkimukseen osallistuneiden henki-
I6iden vastausten keskiarvoja. Myos tdssa esitetyt analyysit perustuvat suoraan vastauksista
laskettuihin keskiarvoihin.

Kuviossa 40 on esitetty vastaajien yhteiset nykytilan ja tavoitetilan keskiarvot jokaiselle kom-
petenssille. Kuviosta ndhdadn selkeasti yrityksen heikoimmat kompetenssit: koulutus, palkit-
semis- ja kannustejdrjestelmat, arviointi- ja palautejarjestelmat, yrittdjahenkisyys ja vas-
tuunotto, sekd vahvimmat kompetenssit: kaaosajattelu ja muutos, kaaosajattelu, vuorovaiku-
tus, tulevaisuusaspekti ja ydinosaamiseen keskittyminen.
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Keskiarvot kompetensseittain

= Nykytila =—=Tavoitetile

Yrittajahenkisyys

P.So_:: macﬂm mmﬂm:ﬁ: <m2cc;o:o
Palkitsemis-ja _Ssjcwﬂmm_. mmﬂ%i I e __ Riskinotto

Johdon 8_3_38 “Reflektointi
~_ /- Ppalaute

Systeemiajattelu johtamisessa
Itseohjautuvuus - ! 1- ja 2-kehdinen oppiminen

Valtuuttaminen / A " Organisaation oppiminen

Verkostojohtaminen Osaamisen kehittdminen

Tulevaisuusaspekti  Koulutus
Arvot [ | | Monitaitoisuus
,_ - __
| |
Arvojen kollektiivisuus Luovuus

Visio ja strategia - [ Innovaatioiden laajuus

Vuorovaikutus | Innovaatioiden merkitys

Viestinndnavoimuus / Innovaatioiden tavoittelu

Toimintaymparisto Innovaatioresurssit

Organisaatiorakenteet ‘ LA -~ Ydinosaamiseen keskittyminen

Organisaation avoimuus .~ Verkostoituminen

Kaaosajattelu ja muutos " Suhtautuminen sidosryhmiin

Kaapsajattelu, | " vVhteistyon monipuolisuus
<me3_m_m:m_: <m}cm8~ 5:%52_2%333&%

Kompleksisuus

Kuvio 40. Case-yritys D:n kaikkien vastaajien yhteiset keskiarvot visuaalisesti kompetensseit-

tain.

Kaikki kompetenssiryhmat huomioiden kymmenen yrityksen vahvinta kompetenssia (kuvio

pekti, ydinosaamiseen keskittyminen, itseohjautuvuus, visio ja strategia, kompleksisuus, toi-

41 ja taulukko 36) ovat: kaaosajattelu ja muutos, kaaosajattelu, vuorovaikutus, tulevaisuusas-
mintaymparisto ja valtuuttaminen.
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Kompetenssit nykytilan mukaan

B Nykytila mTavoitetile B Luovajdnnite

Kaaosajattelu ja muutos
Kaaosajattelu

Vuorovaikutus
Tulevaisuusaspekti
Ydinosaamiseen keskittyminen

Itseohjautuvuus

Visioja strategia
Kompleksisuus
Toimintaymparistd
Valtuuttaminen

Verkostoituminen
Yhteisty&n monipuolisuus
Arvot

Verkostojohtaminen
Suhtautuminen sidosryhmiin
Arvojen kollektiivisuus

Verkostot innovaatiotoiminnassa

Viestinnan avoimuus

Systeemiajattelu

1-ja 2-kehdinen oppiminen
Johdon toiminta

Osaamisen kehittaminen
Innovaatioiden merkitys
Riskinotto
Innovaatioiden tavoittelu

Organisaation avoimuus

Organisaatiorakenteet

Organisaation oppiminen

Systeemiajattelu johtamisessa

Innovaatioiden laajuus
Reflektointi
Innovaatioresurssit

Luovuus

Palaute
Monitaitoisuus

Vastuunotto

Yrittdajahenkisyys

Arviointi-ja palautejarjestelmat

Palkitsemis-ja kannustejdrjestelmat

Koulutus
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Kuvio 41. Case-yritys D:n kompetenssien keskiarvot visuaalisesti nykytilan mukaan jaoteltui-
na.
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Taulukko 36. Case-yritys D:n kompetenssien keskiarvot numeerisesti nykytilan mukaan jao-
teltuina.

Kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite

1 Kaaosajattelu ja muutos 0,68 0,67 0,00

2 Kaaosajattelu 0,66 0,65 -0,01

3 Vuorovaikutus 0,61 0,77 0,16

4 Tulevaisuusaspekti 0,61 0,81 0,20

5 Ydinosaamiseen keskittyminen 0,60 0,67 0,07

6 Itseohjautuvuus 0,58 0,78 0,20

7 \Visio ja strategia 0,58 0,80 0,23

8 Kompleksisuus 0,58 0,76 0,18

9 Toimintaymparistd 0,57 0,80 0,23
10 Valtuuttaminen 0,56 0,82 0,26
11 Verkostoituminen 0,55 0,68 0,13
12 Yhteistydn monipuolisuus 0,55 0,65 0,10
13 Arvot 0,55 0,81 0,26
14 Verkostojohtaminen 0,53 0,79 0,26
15 Suhtautuminen sidosryhmiin 0,52 0,70 0,17
16 Arvojen kollektiivisuus 0,52 0,72 0,20
17 Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,52 0,70 0,18
18 Viestinndn avoimuus 0,52 0,88 0,36
19 Systeemiajattelu 0,52 0,78 0,26
20 1-ja 2-kehdinen oppiminen 0,51 0,72 0,20
21 Johdon toiminta 0,51 0,83 0,31
22 Osaamisen kehittaminen 0,51 0,76 0,25
23 Innovaatioiden merkitys 0,51 0,75 0,24
24 Riskinotto 0,51 0,64 0,13
25 Innovaatioiden tavoittelu 0,51 0,69 0,18
26 Organisaation avoimuus 0,50 0,81 0,30
27 Organisaatiorakenteet 0,50 0,75 0,25
28 Organisaation oppiminen 0,49 0,73 0,24
29 Systeemiajattelu johtamisessa 0,46 0,77 0,31
30 Innovaatioiden laajuus 0,46 0,73 0,27
31 Reflektointi 0,46 0,80 0,35
32 Innovaatioresurssit 0,45 0,63 0,18
33 Luovuus 0,44 0,74 0,29
34 Palaute 0,43 0,82 0,38
35 Monitaitoisuus 0,43 0,69 0,26
36 Vastuunotto 0,42 0,73 0,31
37 Yrittajahenkisyys 0,40 0,77 0,37
38 Arviointi- ja palautejarjestelmat 0,40 0,77 0,38
39 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 0,38 0,82 0,45
40 Koulutus 0,34 0,73 0,39

Korkeimmat tavoitetilan keskiarvot (kuvio 42 ja taulukko 37) puolestaan on seuraavilla kom-
petensseilla: viestinn&dn avoimuus, johdon toiminta, palkitsemis- ja kannustejarjestelmét, val-
tuuttaminen, palaute, tulevaisuusaspekti, arvot, organisaation avoimuus, Vvisio ja strategia seka
toimintaymparisto.
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Kompetenssit tavoitetilan mukaan

B Nykytila mTavoitetile B Luovajdnnite

Viestinnan avoimuus

Johdontoiminta

Palkitsemis-ja kannustejdrjestelmat

Valtuuttaminen

Palaute
Tulevaisuusaspekti

Arvot

Organisaation avoimuus
Visioja strategia

Toimintaympadristo
Reflektointi
Verkostojohtaminen

Itseohjautuvuus

Systeemiajattelu

Systeemiajattelu johtamisessa

Arviointi-ja palautejarjestelmat
Vuorovaikutus

Yrittdajahenkisyys
Osaamisen kehittaminen
Kompleksisuus

Innovaatioiden merkitys

Organisaatiorakenteet

Luovuus

Koulutus

Vastuunotto

Innovaatioiden laajuus
Organisaation oppiminen

Arvojen kollektiivisuus

1-ja 2-kehdinen oppiminen
Verkostot innovaatiotoiminnassa
Suhtautuminen sidosryhmiin
Innovaatioiden tavoittelu
Monitaitoisuus
Verkostoituminen

Kaaosajattelu ja muutos
Ydinosaamiseen keskittyminen
Yhteisty&n monipuolisuus
Kaaosajattelu

Riskinotto

Innovaatioresurssit
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Kuvio 42. Case-yritys D:n kompetenssien keskiarvot visuaalisesti tavoitetilan mukaan jaotel-
tuina.
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Taulukko 37. Case-yritys D:n kompetenssien keskiarvot numeerisesti tavoitetilan mukaan
jaoteltuina.

Kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite

1 Viestinndn avoimuus 0,52 0,88 0,36

2 Johdon toiminta 0,51 0,83 0,31

3 Palkitsemis- ja kannustejdrjestelmat 0,38 0,82 0,45

4 Valtuuttaminen 0,56 0,82 0,26

5 Palaute 0,43 0,82 0,38

6 Tulevaisuusaspekti 0,61 0,81 0,20

7 Arvot 0,55 0,81 0,26

8 Organisaation avoimuus 0,50 0,81 0,30

9 Visio ja strategia 0,58 0,80 0,23
10 Toimintaymparistd 0,57 0,80 0,23
11 Reflektointi 0,46 0,80 0,35
12 Verkostojohtaminen 0,53 0,79 0,26
13 Itseohjautuvuus 0,58 0,78 0,20
14 Systeemiajattelu 0,52 0,78 0,26
15 Systeemiajattelu johtamisessa 0,46 0,77 0,31
16 Arviointi- ja palautejarjestelmat 0,40 0,77 0,38
17 Vuorovaikutus 0,61 0,77 0,16
18 Yrittdjahenkisyys 0,40 0,77 0,37
19 Osaamisen kehittaminen 0,51 0,76 0,25
20 Kompleksisuus 0,58 0,76 0,18
21 Innovaatioiden merkitys 0,51 0,75 0,24
22 Organisaatiorakenteet 0,50 0,75 0,25
23 Luovuus 0,44 0,74 0,29
24 Koulutus 0,34 0,73 0,39
25 Vastuunotto 0,42 0,73 0,31
26 Innovaatioiden laajuus 0,46 0,73 0,27
27 Organisaation oppiminen 0,49 0,73 0,24
28 Arvojen kollektiivisuus 0,52 0,72 0,20
29 1-ja 2-kehdinen oppiminen 0,51 0,72 0,20
30 Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,52 0,70 0,18
31 Suhtautuminen sidosryhmiin 0,52 0,70 0,17
32 Innovaatioiden tavoittelu 0,51 0,69 0,18
33 Monitaitoisuus 0,43 0,69 0,26
34 Verkostoituminen 0,55 0,68 0,13
35 Kaaosajattelu ja muutos 0,68 0,67 0,00
36 Ydinosaamiseen keskittyminen 0,60 0,67 0,07
37 Yhteistyon monipuolisuus 0,55 0,65 0,10
38 Kaaosajattelu 0,66 0,65 -0,01
39 Riskinotto 0,51 0,64 0,13
40 Innovaatioresurssit 0,45 0,63 0,18

Kymmenestd suurimman tavoitetilan arvon omaavasta kompetenssista vain nelja on myos
kymmenen suurimman nykytilan omaavan kompetenssin joukossa. Ndmé& kompetenssit ovat
tulevaisuusaspekti, visio ja strategia, toimintaympéristo ja valtuuttaminen.

Kolmesta suurimman tavoitetilan arvon omaavasta kompetenssista, eli viestinndn avoimuu-
desta, johdon toiminnannasta ja palkitsemis- ja kannustejarjestelmistd, yksikan ei ole yrityk-
sen kymmenen vahvimman kompetenssin joukossa. Sen sijaan palkitsemis- ja kannustejérjes-
telmat seké& viidenneksi korkeimman tavoitetilan omaava palaute ovat jopa yrityksen kymme-
nen heikoimman kompetenssin joukossa. Liséksi kaikki nama edelld mainitut kompetenssit
ovat my6s kymmenen suurimman luovan jannitteen omaavan kompetenssin joukossa. Néin
ollen voidaan todeta, ett4d suurimpien tavoitetilan arvot omaavien kompetenssien nykytilat
eivat kokonaisuutena vastaa riittdvan hyvin niiden tavoitetiloja. Varsinkin palkitsemis- ja
kannustejarjestelmiin sek& palautteeseen tulee kiinnitta4 erityistd huomiota.
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Parhaiten tavoitetilaa vastaavat kompetenssit (kuvio 43 ja taulukko 38) ovat: kaaosajattelu,
kaaosajattelu ja muutos, ydinosaamiseen keskittyminen, yhteistydn monipuolisuus, riskinotto,
verkostoituminen, vuorovaikutus, suhtautuminen sidosryhmiin, verkostot innovaatiotoimin-
nassa ja innovaatioiden tavoittelu. Néista kaikki muut, paitsi verkostoituminen innovaatiotoi-
minnassa ja vuorovaikutus ovat myés kymmenen alhaisimman tavoitetilan omaavan kompe-

tenssin joukossa.
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Kompetenssit luovan jannitteen
mukaan

W Nykytila ™ Tavoitetile ™ Luovajannite

Palkitsemis-ja kannustejdrjestelmat
Koulutus

Palaute

Arviointi-ja palautejarjestelmat
Yrittdajahenkisyys

Viestinndn avoimuus
Reflektointi

Johdontoiminta
Systeemiajattelu johtamisessa
Vastuunotto

Organisaation avoimuus

Luovuus
Innovaatioiden laajuus
Arvot
Verkostojohtaminen
Monitaitoisuus
Systeemiajattelu

Valtuuttaminen
Organisaatiorakenteet
Osaamisen kehittdminen
Innovaatioiden merkitys
Organisaation oppiminen
Toimintaympadristo

Visioja strategia

1-ja 2-kehdinen oppiminen
Tulevaisuusaspekti
Arvojen kollektiivisuus
Itseohjautuvuus

Innovaatioresurssit
Kompleksisuus
Innovaatioiden tavoittelu

Verkostot innovaatiotoiminnassa
Suhtautuminen sidosryhmiin
Vuorovaikutus

Verkostoituminen

Riskinotto

Yhteisty&n monipuolisuus
Ydinosaamiseen keskittyminen
Kaaosajattelu ja muutos
Kaaosajattelu
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Kuvio 43. Case-yritys D:n kompetenssien keskiarvot visuaalisesti luovan jannitteen mukaan
jaoteltuina.
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Taulukko 38. Case-yritys D:n kompetenssien keskiarvot numeerisesti luovan jannitteen mu-
kaan jaoteltuina.

Kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite

1 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 0,38 0,82 0,45

2 Koulutus 0,34 0,73 0,39

3 Palaute 0,43 0,82 0,38

4 Arviointi- ja palautejarjestelmat 0,40 0,77 0,38

5 Yrittdjahenkisyys 0,40 0,77 0,37

6 Viestinndn avoimuus 0,52 0,88 0,36

7 Reflektointi 0,46 0,80 0,35

8 Johdon toiminta 0,51 0,83 0,31

9 Systeemiajattelu johtamisessa 0,46 0,77 0,31
10 Vastuunotto 0,42 0,73 0,31
11 Organisaation avoimuus 0,50 0,81 0,30
12 Luovuus 0,44 0,74 0,29
13 Innovaatioiden laajuus 0,46 0,73 0,27
14 Arvot 0,55 0,81 0,26
15 Verkostojohtaminen 0,53 0,79 0,26
16 Monitaitoisuus 0,43 0,69 0,26
17 Systeemiajattelu 0,52 0,78 0,26
18 Valtuuttaminen 0,56 0,82 0,26
19 Organisaatiorakenteet 0,50 0,75 0,25
20 Osaamisen kehittdaminen 0,51 0,76 0,25
21 Innovaatioiden merkitys 0,51 0,75 0,24
22 Organisaation oppiminen 0,49 0,73 0,24
23  Toimintaympadristo 0,57 0,80 0,23
24  Visio ja strategia 0,58 0,80 0,23
25 1-ja 2-kehdinen oppiminen 0,51 0,72 0,20
26 Tulevaisuusaspekti 0,61 0,81 0,20
27 Arvojen kollektiivisuus 0,52 0,72 0,20
28 Itseohjautuvuus 0,58 0,78 0,20
29 Innovaatioresurssit 0,45 0,63 0,18
30 Kompleksisuus 0,58 0,76 0,18
31 Innovaatioiden tavoittelu 0,51 0,69 0,18
32 Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,52 0,70 0,18
33 Suhtautuminen sidosryhmiin 0,52 0,70 0,17
34 Vuorovaikutus 0,61 0,77 0,16
35 Verkostoituminen 0,55 0,68 0,13
36 Riskinotto 0,51 0,64 0,13
37 Yhteistyon monipuolisuus 0,55 0,65 0,10
38 Ydinosaamiseen keskittyminen 0,60 0,67 0,07
39 Kaaosajattelu ja muutos 0,68 0,67 0,00
40 Kaaosajattelu 0,66 0,65 -0,01

Alhaisin nykytila on seuraavilla kompetensseilla: koulutus, palkitsemis- ja kannustejérjestel-
mat, arviointi- ja palautejarjestelmét, yrittajahenkisyys, vastuunotto, monitaitoisuus, palaute,
luovuus, innovaatioresurssit ja reflektointi. Alhaisimmat tavoitetilan arvot puolestaan ovat
seuraavilla kompetensseilla: innovaatioresurssit, riskinotto, kaaosajattelu, yhteistydn moni-
puolisuus, ydinosaamiseen keskittyminen, kaaosajattelu ja muutos, verkostoituminen, moni-
taitoisuus, innovaatioiden tavoittelu ja sidosryhmiin suhtautuminen.

Kymmenesta alhaisimman nykytilan omaavasta kompetenssista vain monitaitoisuus on kym-
menen alhaisimman tavoitetilan omaavan kompetenssin joukossa, muiden tavoitetilojen olles-
sa selvasti nykytilaa korkeammat. Kymmenesta alhaisimman tavoitetilan omaavasta kompe-
tenssista seitseman, reflektointi, palaute, vastuunotto, yrittdjahenkisyys, arviointi- ja palaute-
jarjestelmat, palkitsemis- ja kannustejérjestelmat seka koulutus kuuluvatkin kymmenen suu-
rimman luovan jannitteen omaavan kompetenssin joukkoon. Muut kymmenen suurimman
luovan jénnitteen omaavan kompetenssin joukkoon kuuluvaa kompetenssia ovat viestinnan
avoimuus, johdon toiminta ja systeemiajattelu johtamisessa.
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Friedmanin testi

Taulukossa 39 kompetenssit on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella nykytilan mukaan
jaoteltuina. Tilastollisesti merkittavia yrityksen vahvuuksia ovat kaaosajattelu ja muutos, tu-
levaisuusaspekti, kaaosajattelu, vuorovaikutus, itseohjautuvuus, visio ja strategia, arvot, val-
tuuttaminen, riskinotto, toimintaympéristd, yhteistyén monipuolisuus, innovaatioiden merki-
tys, kompleksisuus, ydinosaamiseen keskittyminen, 1- ja 2-kehdinen oppiminen, viestinnan
avoimuus ja systeemiajattelu. N&istd seitseméastatoista kompetenssista kaikki, riskinottoa, yh-
teistydn monipuolisuutta, innovaatioiden merkitystd, 1- ja 2-kehdista oppimista, viestinnan
avoimuutta ja systeemiajattelua lukuun ottamatta, ovat myds suoraan vastausten keskiarvoihin
perustuvassa jaottelussa (vrt. taulukko 36) seitsemantoista nykytilan mukaan vahvimman
kompetenssin joukossa.

Suoraan vastausten keskiarvoihin perustuvassa jaottelussa viestinnan avoimuus on 18., sys-
teemiajattelu 19., 1- ja 2-kehdistd oppiminen 20., innovaatioiden merkitys 23. ja riskinotto 24.
vahvin kompetenssi. Tdma kertoo siité, ettd naiden kompetenssien, varsinkin innovaatioiden
merkityksen ja riskinoton kohdalla vastaajien mielipiteet eroavat eniten toisistaan. Sen sijaan
kaikkien keskiarvoihin perustuvassa jaottelussa kymmenen vahvimman kompetenssin joukos-
sa olevien kompetenssien nykytilat ovat myos Friedmanin testin perusteella tilastollisesti
merkittavasti korkeammat.

Friedmanin testin perusteella tilastollisesti merkittavésti alhaisemman nykytilan omaavia
kompetensseja ovat koulutus, palkitsemis- ja kannustejarjestelmét, arviointi- ja palautejarjes-
telmat, organisaation oppiminen, vastuunotto, yrittajahenkisyys, monitaitoisuus, innovaatioi-
den laajuus, luovuus, systeemiajattelu johtamisessa, innovaatioresurssit ja verkostoituminen.
Keskiarvojen perusteella kymmenen alhaisimman nykytilan omaavan kompetenssien jouk-
koon kuuluvan palautteen ja reflektoinnin nykytilat eivat Friedmanin testin perusteella kui-
tenkaan ole tilastollisesti merkittavasti alhaisempia.

Kahdestatoista tilastollisesti merkittavésti alhaisemman nykytilan kompetenssista kaikki, ver-
kostoitumista ja organisaation oppimista lukuun ottamatta, ovat myos keskiarvojen perusteella
yrityksen kahdentoista alhaisimman nykytilan omaavan kompetenssin joukossa. Organisaati-
on oppimisen nykytila on keskiarvojen perusteella kolmanneksitoista alhaisin, joten sen koh-
dalla suoraan keskiarvoihin sekd Friedmanin testiin perustuvan jaottelun vélilla ei ole kéytén-
non eroa. Sen sijaan tilastollisesti merkittavasti alhaisemman nykytilan omaavan verkostoitu-
misen kohdalla ero keskiarvojen ja Friedmanin testin vélilla on todella suuri, kyseisen kompe-
tenssin ollessa suoraan keskiarvoihin perustuvassa jaottelussa yrityksen 11. vahvin kompe-
tenssi. Taméa kertoo siité, ettd kyseisen kompetenssin tila koetaan henkiloston keskuudessa
huomattavan eri tavalla.
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Taulukko 39. Case-yritys D:n kompetenssit numeerisesti Friedmanin testilla nykytilan mu-
kaan jaoteltuina.

Arvo Kompetenssi
1 33,14 Kaaosajattelu ja muutos
2 31,57 Tulevaisuusaspekti
3 29,00 Kaaosajattelu
4 28,43 Vuorovaikutus
5 28,43 Itseohjautuvuus
6 27,21 Visio ja strategia
7 25,79 Arvot
8 25,50 Valtuuttaminen
9 25,14 Riskinotto

10 25,14 Toimintaymparisto

11 23,71 Yhteistyon monipuolisuus

12 23,43 Innovaatioiden merkitys

13 23,14 Kompleksisuus

14 22,43 Ydinosaamiseen keskittyminen
15 22,36 1- ja 2-kehdinen oppiminen

16 22,14 Viestinndn avoimuus

17 22,00 Systeemiajattelu

18 21,71 Johdon toiminta

19 21,14 Innovaatioiden tavoittelu

20 21,14 Arvojen kollektiivisuus

21 20,86 Reflektointi

22 20,71 Palaute

23 20,50 Osaamisen kehittaminen

24 20,50 Verkostot innovaatiotoiminnassa
25 20,36 Verkostojohtaminen

26 20,00 Suhtautuminen sidosryhmiin
27 19,71 Organisaation avoimuus

28 19,14 Organisaatiorakenteet

29 18,14 Verkostoituminen

30 16,29 Innovaatioresurssit

31 16,21 Systeemiajattelu johtamisessa
32 15,86 Luovuus

33 15,00 Innovaatioiden laajuus

34 13,43 Monitaitoisuus

35 12,86 Yrittajahenkisyys

36 12,43 Vastuunotto

37 12,21 Organisaation oppiminen

38 8,43 Arviointi- ja palautejarjestelmat
39 7,86 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat
40 6,93 Koulutus

Taulukossa 40 kompetenssit on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella tavoitetilan mu-
kaan jaoteltuina. Tilastollisesti merkittavasti suuremmat tavoitetilat ovat seuraavilla kahdella-
toista kompetenssilla: viestinndn avoimuudella, palautteella, palkitsemis- ja kannustejérjes-
telmilld, johdon toiminnalla, reflektoinnilla, arvoilla, tulevaisuusaspektilla, valtuuttamisella,
visiolla ja strategialla, toimintaymparistolld, innovaatioiden merkitykselld ja organisaation
avoimuudella. N&ma kompetenssit ovat innovaatioiden merkitysta lukuun ottamatta myos
keskiarvojen perusteella kahdentoista korkeimman tavoitetilan omaavan kompetenssin jou-
kossa (vrt. taulukko 37). Suoraan keskiarvoihin perustuvan jaottelun mukaan innovaatioiden
merkityksen tavoitetila on vasta 21. korkein, joten henkildston keskuudessa esiintyy merkitta-
vid eroja kyseisen kompetenssin tavoitetilan suhteen. Sen sijaan kaikki keskiarvojen perus-
teella kymmenen korkeimman tavoitetilan omaavan kompetenssin joukkoon kuuluvaa kompe-
tenssit ovat myos Friedmanin testin perusteella tilastollisesti merkittdvasti suuremman tavoi-
tetilan omaavien kompetenssien joukossa.
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Tilastollisesti merkittavasti alhaisemmat tavoitetilat omaavat kompetenssit ovat: innovaa-
tioresurssit, yhteistyén monipuolisuus, verkostot innovaatiotoiminnassa, kaaosajattelu, ris-
kinotto, verkostoituminen, ydinosaamiseen keskittyminen, suhtautuminen sidosryhmiin, kaa-
osajattelu ja muutos sekéd luovuus. Néistd kymmenesta kompetenssista kahdeksan on myos
keskiarvojen perusteella yrityksen kymmenen alhaisimman tavoitetilan omaavan kompetens-
sin joukossa. Kompetenssit, jotka eivat keskiarvojen perusteella ole alhaisimpien tavoitetilo-
jen omaavien kompetenssien joukossa, ovat luovuus ja verkostot innovaatiotoiminnassa. In-
novaatiotoiminnan verkostojen tavoitetila on keskiarvojen perusteella yhdenneksitoista alhai-
sin, joten sen suhteen erolla ei ole kdytannén merkitystd. Luovuuden tavoitetila puolestaan on
keskiarvojen perusteella 18. alhaisin, joten sen kohdalla henkilston tavoitteissa on jonkin
verran eroja. Keskiarvojen perusteella kymmenen alhaisimman tavoitetilan omaavan kompe-
tenssin joukkoon kuuluvan monitaitoisuuden ja innovaatioiden tavoittelun tavoitetilat eivat
Friedmanin testin perusteella kuitenkaan ole tilastollisesti merkittavasti muita alhaisempia.

Taulukko 40. Case-yritys D:n kompetenssit numeerisesti Friedmanin testilla tavoitetilan mu-
kaan jaoteltuina.

Arvo Kompetenssi
1 35,86 Viestinnan avoimuus
2 31,43 Palaute
3 30,71 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat
4 29,71 Johdon toiminta
5 29,29 Reflektointi
6 28,86 Arvot
7 28,57 Tulevaisuusaspekti
8 28,43 Valtuuttaminen
9 28,29 Visio ja strategia
10 27,00 Toimintaymparisto
11 26,43 Innovaatioiden merkitys
12 26,00 Organisaation avoimuus
13 24,43 Verkostojohtaminen
14 24,00 Systeemiajattelu
15 23,79 Yrittajahenkisyys
16 23,14 Systeemiajattelu johtamisessa
17 23,00 Itseohjautuvuus
18 22,71 Osaamisen kehittaminen
19 22,21 Arviointi- ja palautejarjestelmat
20 21,64 Vuorovaikutus
21 20,43 Vastuunotto
22 19,71 1- ja 2-kehdinen oppiminen
23 19,71 Organisaatiorakenteet
24 19,29 Koulutus
25 18,14 Innovaatioiden laajuus
26 17,00 Kompleksisuus
27 16,71 Arvojen kollektiivisuus
28 15,43 Monitaitoisuus
29 15,14 Innovaatioiden tavoittelu
30 14,79 Organisaation oppiminen
31 14,14 Luovuus
32 13,43 Kaaosajattelu ja muutos
33 13,21 Suhtautuminen sidosryhmiin
34 11,71 Ydinosaamiseen keskittyminen
35 11,29 Verkostoituminen
36 11,00 Riskinotto
37 11,00 Kaaosajattelu
38 10,71 Verkostot innovaatiotoiminnassa
39 7,36 Yhteistyén monipuolisuus

40 4,29 Innovaatioresurssit
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Taulukossa 41 kompetenssit on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella luovan jannit-
teenmukaisessa jarjestyksessa. Tilastollisesti merkittavasti suuremmat luovat jannitteet ovat
seuraavilla viidellatoista kompetenssilla: palkitsemis- ja kannustejarjestelmét, arviointi- ja
palautejarjestelmat, koulutus, viestinndn avoimuus, vastuunotto, yrittdjdhenkisyys, palaute,
organisaation avoimuus, innovaatioiden laajuus, organisaation oppiminen, monitaitoisuus,
johdon toiminta, reflektointi, valtuuttaminen ja systeemiajattelu johtamisessa. Nama kaikki
kompetenssit, monitaitoisuutta, valtuuttamista ja organisaation oppimista lukuun ottamatta,
ovat myos keskiarvoihin perustuvan jaottelun mukaan viidentoista suurimman luovan jannit-
teen omaavan kompetenssin joukossa (vrt. taulukko 38).

Monitaitoisuuden luova jannite on suoraan keskiarvoihin perustuvan jaottelun mukaan 16.,
valtuuttamisen 18. ja organisaation oppimisen 22. suurin. Monitaitoisuuden ja valtuuttamisen
kohdalla erolla ei ole kéytdnnon merkitystd, mutta organisaation oppimisen luova jannite
vaihtelee jo selvésti henkildsta riippuen. Sen sijaan kaikkien keskiarvoihin perustuvan jaotte-
lun mukaan kymmenen suurimman luovan jannitteen omaavan kompetenssin joukkoon kuu-
luvan kompetenssin luovat jannitteet ovat myds Friedmanin testin perusteella tilastollisesti
merkittavasti suuremmat.

Taulukko 41. Case-yritys D:n kompetenssit numeerisesti Friedmanin testilla luovan jannitteen
mukaan jaoteltuina.

Arvo Kompetenssi
1 34,00 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat
2 32,71 Arviointi- ja palautejarjestelmat
3 30,86 Koulutus
4 28,86 Viestinnan avoimuus
5 28,43 Vastuunotto
6 28,00 Yrittajahenkisyys
7 27,29 Palaute
8 26,86 Organisaation avoimuus
9 26,00 Innovaatioiden laajuus
10 25,71 Organisaation oppiminen
11 25,29 Monitaitoisuus
12 25,21 Johdon toiminta
13 24,79 Reflektointi
14 24,43 Valtuuttaminen
15 23,57 Systeemiajattelu johtamisessa
16 23,14 Osaamisen kehittaminen
17 22,57 Verkostojohtaminen
18 22,00 Innovaatioiden merkitys
19 21,93 Systeemiajattelu
20 21,71 Organisaatiorakenteet
21 21,29 Luovuus
22 21,29 Toimintaymparistd
23 21,14 Arvot
24 20,43 1- ja 2-kehdinen oppiminen
25 20,43 Visio ja strategia
26 18,57 Arvojen kollektiivisuus
27 17,86 Kompleksisuus
28 17,43 Verkostoituminen
29 17,00 Itseohjautuvuus
30 16,29 Innovaatioiden tavoittelu
31 14,43 Tulevaisuusaspekti
32 13,71 Suhtautuminen sidosryhmiin
33 13,43 Vuorovaikutus
34 12,79 Verkostot innovaatiotoiminnassa
35 10,43 Riskinotto
36 10,14 Ydinosaamiseen keskittyminen
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37 9,71 Innovaatioresurssit

38 7,43 Kaaosajattelu

39 6,93 Yhteistyon monipuolisuus
40 5,93 Kaaosajattelu ja muutos

Tilastollisesti merkittdvasti alhaisemmat luovat jannitteet puolestaan on seuraavilla yhdella-
toista kompetenssilla: kaaosajattelu ja muutos, yhteistydn monipuolisuus, kaaosajattelu, inno-
vaatioresurssit, ydinosaamiseen keskittyminen, riskinotto, verkostot innovaatiotoiminnassa,
vuorovaikutus, suhtautuminen sidosryhmiin, tulevaisuusaspekti ja innovaatioiden tavoittelu.
Néistd innovaatioresurssien ja tulevaisuusaspektin luovat jannitteet eivét ole keskiarvoihin
perustuvan luokittelun mukaan yhdentoista alhaisimman joukossa (vrt. taulukko 38). Innovaa-
tioresurssien luova jannite on keskiarvojen perusteella kuitenkin 12. ja riskinoton 15. alhaisin,
joten néilla eroilla ei ole kdytanndn merkitystd. Sen sijaan kaikkien keskiarvoihin perustuvan
jaottelun mukaan kymmenen alhaisimman luovan jannitteen omaavan kompetenssin luovat
jannitteet ovat myds Friedmanin testin perusteella tilastollisesti merkittavasti muita alhai-
semmat.

5.1.5 Case-yritys E

Kompetenssiryhmat

Tassa esitettyjen kompetenssiryhmien arvot ovat Case-yritys E:sta tutkimukseen osallistunei-
den henkildiden vastauksista laskettuja keskiarvoja. Myos kaikki téssa esitetyt analyysit pe-
rustuvat kyseisiin keskiarvoihin. Kuviossa 44 on esitetty vastaajien yhteiset nykytilan ja tavoi-
tetilan keskiarvot kyseisille kompetenssiryhmille.

Kompetenssiryhmat

Sisdinen yrittajyys

kehittamisjarjestelma 'nen
Johtamisaspekti . \\\\
Ry
— / Yhteistyo
[\

Viestinta Organisatoriset tekijat

Innovatiivisuus

Tavoitetila

= Nykytila

Kuvio 44. Case-yritys E:n kaikkien vastaajien yhteiset keskiarvot visuaalisesti kompetenssi-
ryhmittéin.
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Kuviossa 45 ja taulukossa 42 on esitetty vastaajien yhteiset keskiarvot kompetenssiryhmittéin
tavoitetilan mukaan jaoteltuina. Niistd ndhdaan, ettd kompetenssiryhmaét jakautuvat tavoiteti-
lojen perusteella hienoisesti kolmeen ryhmaéan. Suurimmat tavoitetilan arvot ovat viestinnén,
arvojen, vision ja strategian seka oppimisen kompetenssiryhmilld. Alhaisimmat tavoitetilat
ovat organisatoristen tekijoiden, innovatiivisuuden, sisdisen yrittajyyden ja johtamisaspektin
kompetenssiryhmilld. Motivointi- ja kehittamisjarjestelmien sekd yhteistyén kompetenssi-
ryhmat taas sijoittuvat tavoitetilaltaan néiden ryhmien valiin.

Kompetenssiryhmat tavoitetilan mukaan

B Nykytila ® Tavoitetila Luovajannite

Viestinta

Arvot, visio ja strategia

Oppiminen

Motivointi-ja kehittdmisjarjestelmat
Yhteistyo

Johtamisaspekti

Sisdinen yrittajyys

Innovatiivisuus

Organisatoriset tekijat

¢ o1 02 03 04 05 06 07 08 09 1

Kuvio 45. Case-yritys E:n kompetenssiryhmien keskiarvot visuaalisesti tavoitetilan mukaan
jaoteltuina.

Taulukko 42. Case-yritys E:n kompetenssiryhmien keskiarvot numeerisesti tavoitetilan mu-
kaan jaoteltuina.

KOMPETENSSIRYHMA Nykytila Tavoitetila Luova jannite
Viestinta 0,48 0,77 0,29
Arvot, visio ja strategia 0,61 0,77 0,16
Oppiminen 0,50 0,76 0,26
Motivointi- ja kehittdmisjarjestelmat 0,43 0,75 0,31
Yhteistyo 0,56 0,74 0,19
Johtamisaspekti 0,53 0,73 0,20
Sisdinen yrittdjyys 0,45 0,73 0,28
Innovatiivisuus 0,54 0,73 0,19
Organisatoriset tekijat 0,55 0,72 0,16

Kuviossa 46 ja taulukossa 43 on esitetty vastaajien yhteiset keskiarvot kompetenssiryhmittain
nykytilan mukaan jaoteltuina. Toiseksi suurimman tavoitetilan omaava arvot, visio ja strategia
-kompetenssiryhma on myos yrityksen selkeé vahvuus, eli sen nykytilan arvo on selvasti mui-
ta suurempi. Sen sijaan korkeimman ja kolmanneksi korkeimman tavoitetilan omaavat vies-
tinnan ja oppimisen kompetenssiryhmét ovat yrityksen neljan alhaisimman nykytilan omaa-
van kompetenssiryhmén joukossa. Selkedsti alhaisimmat nykytilat ovat motivointi- ja kehit-
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tdmisjarjestelmien seké sisédinen yrittdjyyden kompetenssiryhmilld, joiden nykytilojen arvot
jaavat reilusti alle 0,5 yksikdn. Muut kompetenssiryhmat, yhteistyd, organisatoriset tekijét,
innovatiivisuus ja johtamisaspekti sijoittuvat nykytilojen arvoiltaan tasaisena ryhmana 0,5-0,6
yksikdn valiin.

Kompetenssiryhmat nykytilan mukaan

B Nykytila ® Tavoitetila Luovajannite

Arvot, visio ja strategia
Yhteistyo
Organisatoriset tekijat
Innovatiivisuus
Johtamisaspekti
Oppiminen

Viestinta

Sisdinen yrittajyys

Motivointi-ja kehittdmisjarjestelmat
| | |
T T T T T T T T
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Kuvio 46. Case-yritys E:n kompetenssiryhmien keskiarvot visuaalisesti nykytilan mukaan
jaoteltuina.

Taulukko 43. Case-yritys E:n kompetenssiryhmien keskiarvot numeerisesti nykytilan mukaan
jaoteltuina.

KOMPETENSSIRYHMA Nykytila Tavoitetila Luova jannite
Arvot, visio ja strategia 0,61 0,77 0,16
Yhteistyo 0,56 0,74 0,19
Organisatoriset tekijat 0,55 0,72 0,16
Innovatiivisuus 0,54 0,73 0,19
Johtamisaspekti 0,53 0,73 0,20
Oppiminen 0,50 0,76 0,26
Viestinta 0,48 0,77 0,29
Sisdinen yrittajyys 0,45 0,73 0,28
Motivointi- ja kehittdmisjarjestelmat 0,43 0,75 0,31

Kuviossa 47 ja taulukossa 44 kompetenssiryhmét on esitetty keskiarvoista lasketun luovan
jannitteen mukaisessa jarjestyksessd. Parhaiten yrityksen tavoitetilaa vastaavat kompetenssi-
ryhmét ovat arvot, visio ja strategia seka organisatoriset tekijat, joiden luovat jannitteet ovat
vain 0,16 yksikkod. Varsinkin arvojen, vision ja strategian kohdalla, jonka tavoitetila on toi-
seksi korkein, tdmé& kuvastaa suoraan kyseisen kompetenssiryhméan hyvaa tilaa. Myds innova-
tiivisuuden, yhteistyon ja johtamisaspektin luovat jannitteet ovat korkeintaan 0,2 yksikkoa.
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Kompetenssiryhmat luovan jannitteen
mukaan

B Nykytila ® Tavoitetila Luovajdnnite

Motivointi-ja kehittdmisjarjestelmat

Viestinta

Sisdinen yrittajyys
Oppiminen

Johtamisaspekti ——

Yhteistyo
Innovatiivisuus

Organisatoriset tekijat -

Arvot, visio ja strategia
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Kuvio 47. Case-yritys E:n kompetenssiryhmien keskiarvot visuaalisesti luovan jannitteen mu-
kaan jaoteltuina.

Taulukko 44. Case-yritys E:n kompetenssiryhmien keskiarvot numeerisesti luovan jannitteen
mukaan jaoteltuina.

KOMPETENSSIRYHMA Nykytila Tavoitetila Luova jannite
Motivointi- ja kehittamisjarjestelmat 0,43 0,75 0,31
Viestinta 0,48 0,77 0,29
Sisdinen yrittdjyys 0,45 0,73 0,28
Oppiminen 0,50 0,76 0,26
Johtamisaspekti 0,53 0,73 0,20
Yhteistyo 0,56 0,74 0,19
Innovatiivisuus 0,54 0,73 0,19
Organisatoriset tekijat 0,55 0,72 0,16
Arvot, visio ja strategia 0,61 0,77 0,16

Oppimisen, sisdisen yrittdjyyden ja viestinndn kompetenssiryhmien luovat jannitteet ovat 0,2—
0,3 yksikkoa. Varsinkin viestinndn ja oppimisen kompetenssiryhmiin, joiden molempien ta-
voitetilat ovat kolmen korkeimman joukossa, on syyta kiinnittad erityistd huomiota. Myos
yrityksen toiseksi alhaisimman nykytilan omaavaa kompetenssiryhmég, sisdista yrittajyytta,
on syyté tarkastella Kriittisesti, vaikka kyseisen kompetenssiryhman tavoitetila ei olekaan
korkeimpien joukossa.

Suurin huomio kuitenkin kiinnittyy motivointi- ja kehittdmisjarjestelmiin, jonka luova jannite
on selkeasti suurin, 0,31 yksikkod. Nain suuri tavoitetilan ja nykytilan vélinen ero voi jo vai-
kuttaa henkilokunnan péivittdiseen toimintaan ja sitd kautta myos suoraan yrityksen kehityk-
seen ja kasvuun. Motivointi- ja kehittdmisjarjestelmien suhteen yritystd onkin kehotettu har-
kitsemaan lisatutkimuksia ja jatkotoimenpiteita tilanteen kehittamiseksi.
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Kompetenssit

Tassa esitetyt kompetenssien arvot ovat Case-yritys E:std tutkimukseen osallistuneiden henki-
I6iden vastausten keskiarvoja. Myos tdssa esitetyt analyysit perustuvat suoraan vastauksista
laskettuihin keskiarvoihin.

Kuviossa 48 on esitetty vastaajien yhteiset nykytilan ja tavoitetilan keskiarvot jokaiselle kom-
petenssille. Kuviosta ndhdaan selkedsti alhaisimmat nykytilan arvot omaavat kompetenssit,
jotka ovat: palaute, riskinotto, vastuunotto, arviointi- ja palautejarjestelmat, palkitsemis- ja
kannustejérjestelmét, viestinnédn avoimuus ja verkostot innovaatiotoiminnassa.
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Keskiarvot kompetensseittain

= Nykytila =——Tavoitetile
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_03%38538 - Reflektointi
Palaute

Systeemiajattelu johtamisessa
Itseohjautuvuus > 1-ja 2-kehainen oppiminen

Valtuuttaminen py Organisaation oppiminen

Verkostojohtaminen Osaamisen kehittaminen

Tulevaisuusaspekti / Koulutus

Arvot | [\ Monitaitoisuus

Arvojen kollektiivisuus Luovuus

Visio ja strategia - Innovaatioiden laajuus

Vuorovaikutus Innovaatioiden merkitys

Viestinnin avoimuus . /' Innovaatioiden tavoittelu

Toimintaympéristd * /" Innovaatioresurssit

Organisaatiorakenteet Ydinosaamiseen keskittyminen

Organisaation avoimuus Verkostoituminen
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vaatiotoiminnassa
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Kompleksisuus

Kuvio 48. Case-yritys E:n kaikkien vastaajien yhteiset keskiarvot visuaalisesti kompetensseit-

tain.

Kaikki kompetenssiryhmat huomioiden kymmenen yrityksen vahvinta kompetenssia (kuvio

49 ja taulukko 45) ovat: visio ja strategia, tulevaisuusaspekti, arvot, innovaatioiden merkitys,
ydinosaamiseen keskittyminen, suhtautuminen sidosryhmiin, valtuuttaminen, kaaosajattelu, 1-

ja 2-kehainen oppiminen seké verkostoituminen.
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Kompetenssit nykytilan mukaan

B Nykytila mTavoitetile B Luovajdnnite

Visioja strategia
Tulevaisuusaspekti

Arvot

Innovaatioiden merkitys
Ydinosaamiseen keskittyminen
Suhtautuminen sidosryhmiin
Valtuuttaminen
Kaaosajattelu

1-ja 2-kehdinen oppiminen
Verkostoituminen
Itseohjautuvuus
Kompleksisuus
Kaaosajattelu ja muutos

Toimintaympadristo
Innovaatioiden laajuus
Organisaatiorakenteet

Yhteisty&n monipuolisuus

Osaamisen kehittdminen

Organisaation avoimuus
Vuorovaikutus
Johdon toiminta

Innovaatioiden tavoittelu

Monitaitoisuus

Organisaation oppiminen
Innovaatioresurssit
Verkostojohtaminen

Luovuus

Yrittdajahenkisyys

Arvojen kollektiivisuus

Systeemiajattelu
Reflektointi
Koulutus

Systeemiajattelu johtamisessa

Vastuunotto
Verkostot innovaatiotoiminnassa

Arviointi-ja palautejarjestelmat

Viestinnan avoimuus

Palkitsemis-ja kannustejdrjestelmat
Riskinotto

Palaute
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Kuvio 49. Case-yritys E:n kompetenssien keskiarvot visuaalisesti nykytilan mukaan jaoteltui-
na.
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Taulukko 45. Case-yritys E:n kompetenssien keskiarvot numeerisesti nykytilan mukaan jao-
teltuina.

Kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite

1 Visio ja strategia 0,68 0,82 0,14

2 Tulevaisuusaspekti 0,64 0,76 0,12

3 Arvot 0,63 0,79 0,17

4 Innovaatioiden merkitys 0,62 0,78 0,16

5 Ydinosaamiseen keskittyminen 0,62 0,77 0,16

6 Suhtautuminen sidosryhmiin 0,60 0,77 0,16

7 Valtuuttaminen 0,59 0,73 0,14

8 Kaaosajattelu 0,59 0,66 0,07

9 1-ja 2-kehédinen oppiminen 0,59 0,67 0,08
10 Verkostoituminen 0,58 0,75 0,17
11 Itseohjautuvuus 0,57 0,75 0,18
12 Kompleksisuus 0,57 0,70 0,13
13 Kaaosajattelu ja muutos 0,57 0,68 0,12
14 Toimintaymparistd 0,56 0,75 0,19
15 Innovaatioiden laajuus 0,56 0,77 0,21
16 Organisaatiorakenteet 0,56 0,72 0,16
17 Yhteistyon monipuolisuus 0,55 0,74 0,19
18 Osaamisen kehittaminen 0,54 0,81 0,27
19 Organisaation avoimuus 0,54 0,76 0,22
20 Vuorovaikutus 0,53 0,73 0,19
21 Johdon toiminta 0,53 0,77 0,24
22 Innovaatioiden tavoittelu 0,53 0,70 0,17
23 Monitaitoisuus 0,52 0,73 0,20
24 Organisaation oppiminen 0,51 0,75 0,24
25 Innovaatioresurssit 0,51 0,68 0,17
26 Verkostojohtaminen 0,50 0,74 0,24
27 Luovuus 0,49 0,71 0,22
28 Yrittajahenkisyys 0,49 0,82 0,33
29 Arvojen kollektiivisuus 0,48 0,69 0,21
30 Systeemiajattelu 0,48 0,75 0,27
31 Reflektointi 0,47 0,78 0,31
32 Koulutus 0,46 0,78 0,32
33 Systeemiajattelu johtamisessa 0,46 0,66 0,21
34 Vastuunotto 0,44 0,73 0,29
35 Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,44 0,70 0,26
36 Arviointi- ja palautejarjestelmat 0,44 0,76 0,33
37 Viestinnan avoimuus 0,43 0,81 0,38
38 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 0,43 0,73 0,30
39 Riskinotto 0,42 0,64 0,22
40 Palaute 0,41 0,79 0,38

Korkeimmat tavoitetilan keskiarvot (kuvio 50 ja taulukko 46) puolestaan on seuraavilla kom-
petensseilla: yrittdjahenkisyys, visio ja strategia, osaamisen kehittdminen, viestinnén avoi-
muus, arvot, palaute, innovaatioiden merkitys, reflektointi, koulutus ja ydinosaamiseen keskit-
tyminen.
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Kompetenssit tavoitetilan mukaan

B Nykytila mTavoitetile B Luovajdnnite

Yrittdajahenkisyys
Visioja strategia

Osaamisen kehittdminen

Viestinnan avoimuus

Arvot

Palaute

Innovaatioiden merkitys
Reflektointi

Koulutus

Ydinosaamiseen keskittyminen

Johdontoiminta

Innovaatioiden laajuus
Suhtautuminen sidosryhmiin
Tulevaisuusaspekti

Organisaation avoimuus

Arviointi-ja palautejarjestelmat
Organisaation oppiminen
Itseohjautuvuus

Verkostoituminen

Systeemiajattelu
Toimintaympadristo
Verkostojohtaminen
Yhteisty&n monipuolisuus
Valtuuttaminen

Vuorovaikutus

Palkitsemis-ja kannustejdrjestelmat

Vastuunotto

Monitaitoisuus

Organisaatiorakenteet

Luovuus
Kompleksisuus
Verkostot innovaatiotoiminnassa

Innovaatioiden tavoittelu
Arvojen kollektiivisuus

Kaaosajattelu ja muutos
Innovaatioresurssit

1-ja 2-kehdinen oppiminen
Systeemiajattelu johtamisessa
Kaaosajattelu

Riskinotto
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Kuvio 50. Case-yritys E:n kompetenssien keskiarvot visuaalisesti tavoitetilan mukaan jaotel-
tuina.
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Taulukko 46. Case-yritys E:n kompetenssien keskiarvot numeerisesti tavoitetilan mukaan
jaoteltuina.

Kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite

1 Yrittajahenkisyys 0,49 0,82 0,33

2 Visio ja strategia 0,68 0,82 0,14

3 Osaamisen kehittaminen 0,54 0,81 0,27

4 Viestinndn avoimuus 0,43 0,81 0,38

5 Arvot 0,63 0,79 0,17

6 Palaute 0,41 0,79 0,38

7 Innovaatioiden merkitys 0,62 0,78 0,16

8 Reflektointi 0,47 0,78 0,31

9 Koulutus 0,46 0,78 0,32
10 Ydinosaamiseen keskittyminen 0,62 0,77 0,16
11 Johdon toiminta 0,53 0,77 0,24
12 Innovaatioiden laajuus 0,56 0,77 0,21
13 Suhtautuminen sidosryhmiin 0,60 0,77 0,16
14 Tulevaisuusaspekti 0,64 0,76 0,12
15 Organisaation avoimuus 0,54 0,76 0,22
16 Arviointi- ja palautejarjestelmat 0,44 0,76 0,33
17 Organisaation oppiminen 0,51 0,75 0,24
18 Itseohjautuvuus 0,57 0,75 0,18
19 Verkostoituminen 0,58 0,75 0,17
20 Systeemiajattelu 0,48 0,75 0,27
21 Toimintaymparisto 0,56 0,75 0,19
22 Verkostojohtaminen 0,50 0,74 0,25
23 Yhteistyon monipuolisuus 0,55 0,74 0,19
24 Valtuuttaminen 0,59 0,73 0,14
25 Vuorovaikutus 0,53 0,73 0,19
26 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 0,43 0,73 0,30
27 Vastuunotto 0,44 0,73 0,29
28 Monitaitoisuus 0,52 0,73 0,20
29 Organisaatiorakenteet 0,56 0,72 0,16
30 Luovuus 0,49 0,71 0,22
31 Kompleksisuus 0,57 0,70 0,13
32 Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,44 0,70 0,26
33 Innovaatioiden tavoittelu 0,53 0,70 0,17
34 Arvojen kollektiivisuus 0,48 0,69 0,21
35 Kaaosajattelu ja muutos 0,57 0,68 0,12
36 Innovaatioresurssit 0,51 0,68 0,17
37 1-ja2-kehdinen oppiminen 0,59 0,67 0,08
38 Systeemiajattelu johtamisessa 0,46 0,66 0,21
39 Kaaosajattelu 0,59 0,66 0,07
40 Riskinotto 0,42 0,64 0,22

Kymmenesta suurimman tavoitetilan arvon omaavasta kompetenssista vain nelj4, visio ja stra-
tegia, arvot, innovaatioiden merkitys ja ydinosaamiseen keskittyminen, ovat nykytilan mu-
kaan kymmenen parhaimman kompetenssin joukossa ja neljé, viestinndn avoimuus, palaute,
reflektointi ja koulutus ovat jopa kymmenen heikoimman kompetenssin joukossa.

Kolmesta suurimman tavoitetilan arvon omaavasta kompetenssista, eli yrittdjahenkisyydesta,
visiosta ja strategiasta sekd osaamisen kehittdmisestd vain visio ja strategia on yrityksen
kymmenen vahvimman kompetenssin joukossa. Sen sijaan yrittdjahenkisyys ja osaamisen
kehittdminen ovat kymmenen suurimman luovan jannitteen omaavan kompetenssin joukossa.
Kymmenesta suurimman tavoitetilan arvon omaavasta kompetenssista myo6s viestinnén avoi-
muuden, palautteen, reflektoinnin ja koulutuksen luovat jannitteet ovat kymmenen suurimman
joukossa. Néin ollen voidaan todeta, ettd varsinkin yrittdjahenkisyyteen, osaamisen kehittami-
seen, viestinndn avoimuuteen, palautteeseen, reflektointiin ja koulutukseen tulee kiinnittaa
erityistd huomiota.
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Parhaiten tavoitetilaa vastaavat kompetenssit (kuvio 51 ja taulukko 47) ovat: kaaosajattelu, 1-
ja 2-kehéinen oppiminen, kaaosajattelu ja muutos, tulevaisuusaspekti, kompleksisuus, valtuut-
taminen, visio ja strategia, organisaatiorakenteet, ydinosaamiseen keskittyminen ja innovaati-
oiden merkitys. Naistd kompleksisuus, kaaosajattelu ja muutos, 1- ja 2-kehéinen oppiminen
sekd kaaosajattelu ovat kymmenen alhaisimman ja innovaatioiden merkitys, ydinosaamiseen

keskittyminen seké& visio ja strategia kymmenen korkeimman tavoitetilan omaavan kompe-
tenssin joukossa.
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Kompetenssit luovan jannitteen
mukaan

B Nykytila mTavoitetile B Luovajdnnite

Palaute

Viestinndn avoimuus
Yrittdajahenkisyys

Arviointi-ja palautejarjestelmat
Koulutus

Reflektointi

Palkitsemis-ja kannustejdrjestelmat
Vastuunotto

Systeemiajattelu

Osaamisen kehittaminen

Verkostot innovaatiotoiminnassa
Verkostojohtaminen
Organisaation oppiminen
Johdontoiminta

Organisaation avoimuus

Luovuus

Riskinotto

Systeemiajattelu johtamisessa
Arvojen kollektiivisuus
Innovaatioiden laajuus
Monitaitoisuus

Vuorovaikutus
Yhteisty&n monipuolisuus
Toimintaympadristo
Itseohjautuvuus
Innovaatioresurssit

Innovaatioiden tavoittelu
Verkostoituminen

Arvot

Suhtautuminen sidosryhmiin
Innovaatioiden merkitys
Ydinosaamiseen keskittyminen
Organisaatiorakenteet

Visioja strategia
Valtuuttaminen
Kompleksisuus

Tulevaisuusaspekti
Kaaosajattelu ja muutos
1-ja 2-kehdinen oppiminen
Kaaosajattelu
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Kuvio 51. Case-yritys E:n kompetenssien keskiarvot visuaalisesti luovan jannitteen mukaan
jaoteltuina.
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Taulukko 47. Case-yritys E:n kompetenssien keskiarvot numeerisesti luovan jannitteen mu-
kaan jaoteltuina.

Kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite

1 Palaute 0,41 0,79 0,38

2 Viestinndn avoimuus 0,43 0,81 0,38

3 Yrittajahenkisyys 0,49 0,82 0,33

4 Arviointi- ja palautejarjestelmat 0,44 0,76 0,33

5 Koulutus 0,46 0,78 0,32

6 Reflektointi 0,47 0,78 0,31

7 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 0,43 0,73 0,30

8 Vastuunotto 0,44 0,73 0,29

9 Systeemiajattelu 0,48 0,75 0,27
10 Osaamisen kehittaminen 0,54 0,81 0,27
11 Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,44 0,70 0,26
12 Verkostojohtaminen 0,50 0,74 0,24
13 Organisaation oppiminen 0,51 0,75 0,24
14 Johdon toiminta 0,53 0,77 0,24
15 Organisaation avoimuus 0,54 0,76 0,22
16 Luovuus 0,49 0,71 0,22
17 Riskinotto 0,42 0,64 0,22
18 Systeemiajattelu johtamisessa 0,46 0,66 0,21
19 Arvojen kollektiivisuus 0,48 0,69 0,21
20 Innovaatioiden laajuus 0,56 0,77 0,21
21 Monitaitoisuus 0,52 0,73 0,20
22 Vuorovaikutus 0,53 0,73 0,19
23 Yhteistyon monipuolisuus 0,55 0,74 0,19
24  Toimintaymparisto 0,56 0,75 0,19
25 Itseohjautuvuus 0,57 0,75 0,18
26 Innovaatioresurssit 0,51 0,68 0,17
27 Innovaatioiden tavoittelu 0,53 0,70 0,17
28 Verkostoituminen 0,58 0,75 0,17
29 Arvot 0,63 0,79 0,17
30 Suhtautuminen sidosryhmiin 0,60 0,77 0,16
31 Innovaatioiden merkitys 0,62 0,78 0,16
32 Ydinosaamiseen keskittyminen 0,62 0,77 0,16
33 Organisaatiorakenteet 0,56 0,72 0,16
34 Visio ja strategia 0,68 0,82 0,14
35 Valtuuttaminen 0,59 0,73 0,14
36 Kompleksisuus 0,57 0,70 0,13
37 Tulevaisuusaspekti 0,64 0,76 0,12
38 Kaaosajattelu ja muutos 0,57 0,68 0,12
39 1-ja2-kehdinen oppiminen 0,59 0,67 0,08
40 Kaaosajattelu 0,59 0,66 0,07

Heikoin nykytila on seuraavilla kompetensseilla: palaute, riskinotto, palkitsemis- ja kannuste-
jarjestelmat, viestinnan avoimuus, arviointi- ja palautejarjestelmat, verkostot innovaatiotoi-
minnassa, vastuunotto, systeemiajattelu johtamisessa, koulutus ja reflektointi. Alhaisimmat
tavoitetilan arvot puolestaan ovat seuraavilla kompetensseilla: riskinotto, kaaosajattelu, sys-
teemiajattelu johtamisessa, 1- ja 2-kehdinen oppiminen, innovaatioresurssit, kaaosajattelu ja
muutos, arvojen kollektiivisuus, innovaatioiden tavoittelu, verkostot innovaatiotoiminnassa ja
kompleksisuus.

Nykytilan mukaan kymmenestd heikoimmasta kompetenssista vain verkostot innovaatiotoi-
minnassa, systeemiajattelu johtamisessa ja riskinotto ovat kymmenen alhaisimman tavoiteti-
lan omaavan kompetenssin joukossa, muiden tavoitetilojen ollessa selvasti nykytiloja korke-
ammat. Kymmenesté heikoimmasta kompetenssista seitseman; palaute, viestinnan avoimuus,
arviointi- ja palautejarjestelmat, palkitsemis- ja kannustejarjestelmat, koulutus ja reflektointi,
kuuluvatkin kymmenen suurimman luovan jannitteen omaavan kompetenssin joukkoon. Muut
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kymmenen suurimman luovan jénnitteen omaavan kompetenssin joukkoon kuuluvaa kompe-
tenssia ovat yrittdjahenkisyys, systeemiajattelu ja osaamisen kehittaminen.

Friedmanin testi

Case-yritys E:n kohdalla vastausten arvot vaihtelivat vastaajakohtaisesti hyvin paljon, jonka
vuoksi poikkeama pienimmalle merkittavalle erolle (T,) keskiarvosta kasvoi varsin suureksi.
Tasta johtuen tilastollisesti merkittavistd jakaumista muodostui varsin laajoja, eiké selkedé
eroa saatu syntyméaan. Nykytilan kohdalla organisaation oppiminen kuuluukin sek tilastolli-
siin vahvuuksille ettd heikkouksiin. Tavoitetilan kohdalla taas palkitsemis- ja kannustejérjes-
telmat, valtuuttaminen ja innovaatioiden merkitys kuuluvat seka tilastollisesti korkeimpien
ettd alhaisimpien tavoitetilojen omaavien kompetenssien joukkoon. Luovan jannitteen kohdal-
lakin joukkojen erona on vain kaksi kompetenssia.

Taulukossa 48 kompetenssit on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella nykytilan mukaan
jaoteltuina. Tilastollisesti kymmenen merkittavintd yrityksen vahvuutta ovat: tulevaisuusas-
pekti, arvot, visio ja strategia, innovaatioresurssit, ydinosaamiseen keskittyminen, 1- ja 2-
kehainen oppiminen, valtuuttaminen, innovaatioiden merkitys, kompleksisuus, innovaatioiden
laajuus. Suoraan vastausten keskiarvoihin perustuvan jaottelun (vrt. taulukko 45) mukaan
kymmenen nykytilan mukaan vahvinta kompetenssia, verkostoitumista, suhtautumista sidos-
ryhmiin ja kaaosajattelua lukuun ottamatta, ovat myos tilastollisesti yrityksen kymmenen
merkittdvimmén vahvuuden joukossa. Friedmanin testin perusteella verkostoituminen sen
sijaan kuuluu tilastollisesti merkittaviin yrityksen heikkouksiin, ollen nykytilan perusteella
vasta sijalla 22. Naiden lisdksi kymmenen tilastollisesti merkittdvimman vahvuuden joukkoon
kuuluvat myos innovaatioresurssit, kompleksisuus ja innovaatioiden laajuus.

Friedmanin testin perusteella kymmenen tilastollisesti merkittavasti alhaisempaa nykytilan
arvoa omaavaa kompetenssia ovat palaute, riskinotto, vastuunotto, viestinnan avoimuus, arvo-
jen kollektiivisuus, palkitsemis- ja kannustejarjestelmét, systeemiajattelu johtamisessa, ver-
kostot innovaatiotoiminnassa, arviointi- ja palautejarjestelmét, reflektointi. Suoraan vastaus-
ten keskiarvoihin perustuvan jaottelun mukaan kaikki kymmenen alhaisimman nykytilan
omaavaa kompetenssia, koulutusta lukuun ottamatta, ovat myos tilastollisesti kymmenen
merkittavasti alhaisemman nykytilan omaavan kompetenssin joukossa. N&iden liséksi Fried-
manin testin perusteella kymmenen tilastollisesti merkittavasti alhaisesmman nykytilan omaa-
van kompetenssin joukkoon kuuluu myds arvojen kollektiivisuus.

Taulukko 48. Case-yritys E:n kompetenssit numeerisesti Friedmanin testilla nykytilan mu-
kaan jaoteltuina.

Arvo Kompetenssi

32,50 Tulevaisuusaspekti

31,83 Arvot

31,50 Visio ja strategia

28,00 Innovaatioresurssit

26,83 Ydinosaamiseen keskittyminen
26,33 1- ja 2-kehdinen oppiminen

OV WN
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7 26,17 Valtuuttaminen

8 25,33 Innovaatioiden merkitys
9 25,00 Kompleksisuus
10 24,33 Innovaatioiden laajuus
11 24,33 Organisaatiorakenteet
12 24,17 Kaaosajattelu ja muutos
13 24,00 Kaaosajattelu
14 23,83 Innovaatioiden tavoittelu
15 23,42 Suhtautuminen sidosryhmiin
16 23,33 Itseohjautuvuus

17 22,92 Toimintaymparisto

18 22,17 Luovuus

19 21,83 Organisaation avoimuus
20 21,33 Monitaitoisuus

21 21,17 Johdon toiminta

22

23 19,67 Vuorovaikutus

24 19,00 Verkostoituminen

25 18,17 Koulutus

26 17,50 Osaamisen kehittaminen
27 17,33 Verkostojohtaminen

28 17,00 Yhteistyon monipuolisuus
29 16,50 Systeemiajattelu

30 15,83 Yrittajahenkisyys

31 15,67 Reflektointi

32 14,00 Arviointi- ja palautejarjestelmat

33 13,50 Verkostot innovaatiotoiminnassa
34 13,50 Systeemiajattelu johtamisessa

35 13,50 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat
36 13,17 Arvojen kollektiivisuus

37 12,50 Viestinndn avoimuus

38 12,00 Vastuunotto
39 11,67 Riskinotto
40 8,33 Palaute

Taulukossa 49 kompetenssit on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella tavoitetilan mu-
kaan jaoteltuina. Tilastollisesti kymmenen merkittavésti suurinta tavoitetilaa omaavat kompe-
tenssit ovat: visio ja strategia, yrittajahenkisyys, viestinnan avoimuus, reflektointi, innovaati-
oiden laajuus, arvot, osaamisen kehittdminen, tulevaisuusaspekti, arviointi- ja palautejérjes-
telmat, koulutus. Suoraan vastausten keskiarvoihin perustuvan jaottelun (vrt. taulukko 46)
mukaan kymmenen suurinta tavoitetilaa omaavaa kompetenssia ovat, innovaatioiden merki-
tystd ja ydinosaamiseen keskittymista lukuun ottamatta, myos tilastollisesti yrityksen yhden-
toista suurimman tavoitetilan omaavan kompetenssin joukossa. Friedmanin testin perusteella
sijalla 13 oleva ydinosaamiseen keskittyminen kuuluu kuitenkin myos tilastollisesti yrityksen
korkeimpien tavoitetilojen omaavien kompetenssien joukkoon, mutta sijalla 17 oleva innovaa-
tioiden merkitys kuuluu myos alhaisimpien tavoitetilojen omaavien kompetenssien joukkoon.
Néiden liséksi kymmenen tilastollisesti merkittavésti korkeamman tavoitetilan omaavan kom-
petenssin joukkoon kuuluvat myds innovaatioiden laajuus, tulevaisuusaspekti seka arviointi-
ja palautejarjestelmat.

Tilastollisesti kymmenen merkittavasti alhaisinta tavoitetilaa omaavat kompetenssit ovat: ver-
kostot innovaatiotoiminnassa, 1- ja 2-keh&inen oppiminen, kaaosajattelu, riskinotto, systee-
miajattelu johtamisessa, arvojen kollektiivisuus, innovaatioiden tavoittelu, kaaosajattelu ja
muutos, kompleksisuus ja luovuus. Suoraan vastausten keskiarvoihin perustuvan jaottelun
mukaan kymmenesta alhaisimman tavoitetilan omaavasta kompetenssista kaikki innovaa-
tioresursseja lukuun ottamatta kuuluvat myos tilastollisesti yrityksen kymmenen alhaisimman
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tavoitetilan omaavan kompetenssin joukkoon. Friedmanin testin perusteella innovaatioresurs-
sit kuuluvat kuitenkin tilastollisesti merkittavasti alhaissmman tavoitetilan omaavien kompe-
tenssien joukkoon. Naiden lisdksi myos luovuus kuuluu kymmenen tilastollisesti merkittavasti
alhaisemman tavoitetilan omaavan kompetenssin joukkoon.

Taulukko 49. Case-yritys E:n kompetenssit numeerisesti Friedmanin testilla tavoitetilan mu-
kaan jaoteltuina.

Arvo Kompetenssi
1 33,83 Visio ja strategia
2 32,00 Yrittdjahenkisyys
3 30,17 Viestinndn avoimuus
4 29,50 Reflektointi
5 28,33 Innovaatioiden laajuus
6 28,33 Arvot
7 26,75 Osaamisen kehittaminen
8 25,50 Tulevaisuusaspekti
9 25,50 Arviointi- ja palautejarjestelmat

10 25,33 Koulutus
11 24,92 Palaute
12 24,67 Johdon toiminta

13 23,83 Ydinosaamiseen keskittyminen
14 22,50 Organisaation avoimuus

15

16

17

18 21,33 Verkostojohtaminen

19 20,42 Verkostoituminen

20 20,33 Organisaation oppiminen

21 19,83 Vastuunotto

22 19,75 Suhtautuminen sidosryhmiin
23 19,08 Toimintaymparisto

24 19,08 Itseohjautuvuus

25 18,83 Vuorovaikutus

26 18,58 Systeemiajattelu

27 17,17 Organisaatiorakenteet

28 17,08 Monitaitoisuus

29 16,25 Innovaatioresurssit

30 15,92 Yhteistyon monipuolisuus
31 15,17 Luovuus

32 15,17 Kompleksisuus

33 15,17 Kaaosajattelu ja muutos

34 13,67 Innovaatioiden tavoittelu

35 13,50 Arvojen kollektiivisuus

36 13,50 Systeemiajattelu johtamisessa
37 12,33 Riskinotto

38 10,33 Kaaosajattelu

39 10,00 1- ja 2-kehainen oppiminen
40 10,00 Verkostot innovaatiotoiminnassa

Taulukossa 50 kompetenssit on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella luovan jannit-
teenmukaisessa jarjestyksessa. Tilastollisesti kymmenen merkittévasti suurinta luovaa janni-
tettd omaavat kompetenssit ovat: palaute, reflektointi, viestinnan avoimuus, yrittajahenkisyys,
osaamisen kehittdminen, vastuunotto, arviointi- ja palautejarjestelmét, systeemiajattelu ja ver-
kostojohtaminen. Suoraan vastausten keskiarvoihin perustuvan jaottelun (vrt. taulukko 47)
mukaan kymmenen suurinta luovaa jannitettd omaavat kompetenssit ovat koulutusta lukuun
ottamatta myos tilastollisesti yrityksen kymmenen suurimman luovan jannitteen omaavan
kompetenssin joukossa. Friedmanin testin perusteella koulutus on vasta sijalla 12 ja sen tilalla
tilastollisesti kymmenen merkittdvasti suuremman luovan jannitteen omaavan kompetenssin
joukossa on verkostojohtaminen.
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Taulukko 50. Case-yritys E:n kompetenssit numeerisesti Friedmanin testilla luovan jannitteen
mukaan jaoteltuina.

Arvo Kompetenssi
1 33,17 Palaute
2 33,00 Reflektointi
3 32,08 Viestinndn avoimuus
4 31,83 Yrittajahenkisyys
5 28,67 Osaamisen kehittaminen
6 28,00 Vastuunotto
7 27,50 Arviointi- ja palautejarjestelmat
8 26,33 Palkitsemis- ja kannustejdrjestelmat
9 25,50 Systeemiajattelu

10 24,83 Verkostojohtaminen

11 23,67 Organisaation oppiminen
12 23,67 Koulutus

13 23,50 Organisaation avoimuus
14 23,33 Verkostoituminen

15 23,17 Arvojen kollektiivisuus

16 22,83 Innovaatioiden laajuus
17 21,17 Vuorovaikutus
18 20,50 Verkostot innovaatiotoiminnassa

19 20,50 Johdon toiminta

20 19,67 Riskinotto

21 19,67 Monitaitoisuus

22 19,67 Systeemiajattelu johtamisessa
23 19,50 Toimintaymparisto

24 19,33 Suhtautuminen sidosryhmiin
25 19,00 Yhteistyon monipuolisuus

26 18,67 Itseohjautuvuus

27 16,83 Arvot

28 16,33 Innovaatioiden merkitys
29 16,17 Innovaatioiden tavoittelu

30 15,42 Luovuus

31 15,33 Organisaatiorakenteet
32 14,50 Visio ja strategia

33 13,58 Kaaosajattelu ja muutos
34 13,17 Innovaatioresurssit

35 13,17 Tulevaisuusaspekti

36 13,17 Valtuuttaminen

37 13,00 Kompleksisuus

38 11,75 Ydinosaamiseen keskittyminen
39 10,83 1- ja 2-kehdinen oppiminen
40 8,00 Kaaosajattelu

Luovan jannitteen suhteen tilastollisesti kymmenen merkittavasti alhaisinta kompetenssia
puolestaan ovat kaaosajattelu, 1- ja 2-kehdinen oppiminen, ydinosaamiseen keskittyminen,
kompleksisuus, valtuuttaminen, tulevaisuusaspekti, innovaatioresurssit, kaaosajattelu ja muu-
tos, visio ja strategia seké organisaatiorakenteet. Suoraan vastausten keskiarvoihin perustuvan
jaottelun mukaan kymmenen alhaisinta luovaa jannitettd omaavat kompetenssit ovat innovaa-
tioiden merkitysta lukuun ottamatta myos tilastollisesti yrityksen kymmenen alhaisimman
luovan jannitteen omaavan kompetenssin joukossa. Friedmanin testin perusteella koulutus on
vasta sijalla 12 ja sen tilalla kymmenen tilastollisesti merkittavasti alhaisesmman luovan jan-
nitteen omaavan kompetenssin joukossa on innovaatioresurssit.

5.2 Tutkimustulokset kokoava tarkastelu

Tassa alaluvussa tarkastellaan kaikkien yritysten yhdistettyja tutkimustuloksia. Ensin esite-
tdan keskiarvoihin perustuvat tutkimustulokset kompetenssiryhmien tasolla ja sen jélkeen
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kompetenssien tasolla ensin kompetenssiryhmien mukaan jaoteltuina ja sitten kaikki kompe-
tenssiryhmat huomioiden. Lopuksi tarkastellaan Friedmanin testin tuloksia ja esitetaan tutki-
mustulosten synteesi.

Tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa tulee huomioida, ettd kyseessd on vain viiden yrityksen
case-tutkimus. Tulosten yleistettdvyyteen on siis suhtauduttava varoen ja niita on pidettava
korkeintaan suuntaa-antavina ja hypoteeseja luovina.

5.2.1 Kompetenssiryhmat

Tassa alaluvussa esitettyjen kompetenssiryhmien arvot ovat Kkaikista tutkimuksen kohdeyri-
tyksista tutkimukseen osallistuneiden henkildiden vastauksista laskettuja keskiarvoja. Myos
kaikki tamén alaluvun analyysit perustuvat kyseisiin keskiarvoihin. Kuviossa 52 on esitetty
kaikkien vastaajien yhteiset nykytilan ja tavoitetilan keskiarvot kyseisille kompetenssiryhmil-
le.

kehittimisjirjestelmat

Kompetenssiryhmat
Sisdinen yrittajyys
Motivointi-ja - 0!8 | - ~—_ _ Oppiminen

Johtamisaspekti -/ \\ ) Innovatiivisuus

Arvot, visioja strategia | ' Yhteistyd

Viestintd ‘Organisatoriset tekijit

= Nykytila Tavoitetila

Kuvio 52. Kaikkien vastaajien yhteiset keskiarvot visuaalisesti kompetenssiryhmittain.

Kuviossa 53 ja taulukossa 51 on esitetty kaikkien vastaajien yhteiset keskiarvot kompetenssi-
ryhmittdin tavoitetilan mukaan jaoteltuina. Niistd ndhdaan, ettd kompetenssiryhmat jakautuvat
tavoitetilojen perusteella selkedsti kahteen ryhmé&an. Suurimmat tavoitetilan arvot ovat vies-
tinnén, arvojen, vision ja strategian seka johtamisaspektin kompetenssiryhmilld, viestinnén
sekd arvot, visio ja strategia -kompetenssiryhman tavoitetilan ollessa 0,81 yksikkoa ja johta-
misaspektin 0,80 yksikkdd. Alhaisimmat tavoitetilat ovat innovatiivisuuden, siséisen yritté-
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jyyden, organisatoristen tekijoiden, motivointi- ja kehittdmisjéarjestelmien seka yhteistyon
kompetenssiryhmillg, joiden tavoitetilat ovat 0,75-0,76 yksikkdd. Oppimisen kompetenssi-
ryhma sijoittuu 0,79 yksikon tavoitetilan arvolla ndiden ryhmien valiin.

Kompetenssiryhmat tavoitetilan mukaan

B Nykytila ® Tavoitetila Luovajannite

Viestinta

Arvot, visio ja strategia
Johtamisaspekti

Oppiminen

Yhteistyo

Motivointi-ja kehittdmisjarjestelmat
Organisatoriset tekijat

Sisdinen yrittajyys

Innovatiivisuus
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Kuvio 53. Kaikkien vastaajien kompetenssiryhmien keskiarvot visuaalisesti tavoitetilan mu-
kaan jaoteltuina.

Taulukko 51. Kaikkien vastaajien kompetenssiryhmien keskiarvot numeerisesti tavoitetilan
mukaan jaoteltuina.

KOMPETENSSIRYHMA Nykytila Tavoitetila Luova jénnite
Viestinta 0,67 0,81 0,14
Arvot, visio ja strategia 0,70 0,81 0,11
Johtamisaspekti 0,68 0,80 0,13
Oppiminen 0,60 0,79 0,18
Yhteistyo 0,64 0,76 0,12
Motivointi- ja kehittdmisjarjestelmat 0,50 0,76 0,26
Organisatoriset tekijat 0,66 0,76 0,10
Sisdinen yrittdjyys 0,60 0,76 0,16
Innovatiivisuus 0,63 0,75 0,13

Kuviossa 54 ja taulukossa 52 on esitetty kaikkien vastaajien yhteiset keskiarvot kompetenssi-
ryhmittdin nykytilan mukaan jaoteltuina. Kolme suurinta tavoitetilaa omaavat kompetenssi-
ryhmat ovat myo6s yrityksen vahvimmat kompetenssiryhmadt, eli niiden nykytilan arvot ovat
kaikista suurimmat. Arvot, visio ja strategia -kompetenssiryhman nykytila on selvasti muita
korkeampi, 0,70 yksikkod. Sen jalkeen nykytilan mukaisessa jéarjestyksessd tulevat tasaisena
ryhméand johtamisaspekti, viestintd ja organisatoriset tekijat, joiden nykytilojen arvot ovat
0,66-0,68 yksikkoa.

Selkedsti alhaisimman nykytilan omaava kompetenssiryhma on motivointi- ja kehittdmisjar-
jestelmét, jonka nykytilan arvo on vain 0,50 yksikkoa. Seuraavaksi alhaisimmat nykytilat
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omaavat kompetenssiryhmat ovat sisdinen yrittajyys ja oppiminen, joiden nykytilojen arvot
ovat 0,60 yksikkdd. Yhteisty6 ja innovatiivisuus sijoittuvat nykytilojen perusteella korkeimpi-
en ja alhaisimpien ryhmien valiin, yhteistyon nykytila ollessa 0,64 yksikk®a ja innovatiivi-
suuden nykytilan 0,62 yksikkoa.

Kompetenssiryhmat nykytilan mukaan

B Nykytila ® Tavoitetila Luovajannite

Arvot, visio ja strategia
Johtamisaspekti
Viestinta
Organisatoriset tekijat
Yhteistyo
Innovatiivisuus
Oppiminen

Sisdinen yrittajyys

Motivointi-ja kehittdmisjarjestelmat

¢ o1 02 03 04 05 06 07 08 09 1

Kuvio 54. Kaikkien vastaajien kompetenssiryhmien keskiarvot visuaalisesti nykytilan mukaan
jaoteltuina.

Taulukko 52. Kaikkien vastaajien kompetenssiryhmien keskiarvot numeerisesti nykytilan
mukaan jaoteltuina.

KOMPETENSSIRYHMA Nykytila Tavoitetila Luova jannite
Arvot, visio ja strategia 0,70 0,81 0,11
Johtamisaspekti 0,68 0,80 0,13
Viestinta 0,67 0,81 0,14
Organisatoriset tekijat 0,66 0,76 0,10
Yhteistyo 0,64 0,76 0,12
Innovatiivisuus 0,63 0,75 0,13
Oppiminen 0,60 0,79 0,18
Sisdinen yrittdjyys 0,60 0,76 0,16
Motivointi- ja kehittdmisjarjestelmat 0,50 0,76 0,26

Kuviossa 55 ja taulukossa 53 kompetenssiryhmét on esitetty keskiarvoista lasketun luovan
jannitteen mukaisessa jarjestyksessd. Parhaiten yrityksen tavoitetilaa vastaavat kompetenssi-
ryhmaét ovat organisatoriset tekijat sekd arvot, visio ja strategia, joiden luovat jannitteet ovat
0,10-0,11 yksikkoa. Varsinkin arvojen, vision ja strategian kohdalla, jonka tavoitetila on toi-
seksi korkein, tdméa kuvastaa suoraan kyseisen kompetenssiryhmén hyvéé tilaa. Myos yhteis-
tyon, johtamisaspektin, innovatiivisuuden ja viestinnan luovat jannitteet ovat alle 0,15 yksik-
koa.
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Kompetenssiryhmat luovan jannitteen
mukaan

B Nykytila ® Tavoitetila Luovajdnnite

Motivointi-ja kehittdmisjarjestelmat

Oppiminen
Sisdinen yrittajyys —

Viestintd
Innovatiivisuus —

Johtamisaspekti

Yhteistyo

Arvot, visio ja strategia

Organisatoriset tekijat
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Kuvio 55. Kaikkien vastaajien kompetenssiryhmien keskiarvot visuaalisesti luovan jannitteen
mukaan jaoteltuina.

Taulukko 53. Kaikkien vastaajien kompetenssiryhmien keskiarvot numeerisesti luovan jannit-
teen mukaan jaoteltuina.

KOMPETENSSIRYHMA Nykytila Tavoitetila Luova jannite
Motivointi- ja kehittadmisjarjestelmat 0,50 0,76 0,26
Oppiminen 0,60 0,79 0,18
Sisdinen yrittdjyys 0,60 0,76 0,16
Viestintd 0,67 0,81 0,14
Innovatiivisuus 0,63 0,75 0,13
Johtamisaspekti 0,68 0,80 0,13
Yhteistyo 0,64 0,76 0,12
Arvot, visio ja strategia 0,70 0,81 0,11
Organisatoriset tekijat 0,66 0,76 0,10

Nykytilaltaan kolmen alhaisimman kompetenssiryhmaén, sisdisen yrittajyyden, oppimisen seka
motivointi- ja kehittdmisjarjestelmien luovat j&nnitteet ovat kaikkein suurimmat. Sisaisen yrit-
tajyyden luova jannite on 0,16 yksikk6& ja oppimisen 0,18 yksikkda. Motivointi- ja kehitté-
misjarjestelmien luova jannite on selkedsti suurin, ldhes 0,26 yksikkoa.

5.2.2 Kompetenssit kompetenssiryhmittain

Tassé luvussa esitetyt kompetenssiryhmien ja kompetenssien arvot ovat kaikista tutkimuksen
kohdeyrityksista tutkimukseen osallistuneiden henkildiden vastauksista laskettuja keskiarvoja.
Myos kaikki tdman luvun analyysit perustuvat kyseisiin keskiarvoihin.

Kuviossa 56 ja taulukossa 54 esitetty arvot, visio ja strategia -kompetenssiryhma koostuu seu-
raavista kompetensseista: visio ja strategia, arvojen kollektiivisuus, arvot seka tulevaisuusas-
pekti. Kompetenssien nykytilan perusteella kompetenssiryhmd jakautuu selkedsti kahteen
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osaan. Vahvuuksiin kuuluvat tulevaisuusaspekti seké visio ja strategia, joiden nykytilat ovat
merkittavasti muita korkeammat kaikki kompetenssiryhmatkin huomioiden. Arvojen ja arvo-
jen kollektiivisuuden nykytilat puolestaan jaavéat selvasti alhaisemmiksi. Tulevaisuusaspekti
sekd visio ja strategia ovat myds neljan korkeimman tavoitetilan omaavan kompetenssin jou-
kossa, arvojen kollektiivisuuden tavoitetilan ollessa yhdeksén alhaisimman joukossa.

Tulevaisuusaspektin seké visio ja strategian nykytilat vastaavat hyvin tavoitetiloja, silla niiden
0,09 yksikon suuruiset luovat jannitteet ovat viiden alhaisimman joukossa kaikki kompetens-
siryhmét huomioiden. Tulokset korostavat kompetenssin hyvaa nykytilaa, koska molempien
kompetenssien tavoitetilat ovat myos neljan korkeimman joukossa.

Arvot, visio ja strategia

B Nykytila ® Tavoitetila Luovajdnnite
Tulevaisuusaspekti
Arvot

Arvojen kollektiivisuus

Visio ja strategia
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Kuvio 56. Kaikkien vastaajien arvot, visio ja strategia -kompetenssiryhman keskiarvot visuaa-
lisesti.

Taulukko 54. Kaikkien vastaajien arvot, visio ja strategia -kompetenssiryhman keskiarvot
numeerisesti.

Kompetenssiryhma/kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jénnite
ARVOT, VISIO JA STRATEGIA 0,70 0,81 0,11
Visio ja strategia 0,75 0,84 0,09
Arvojen kollektiivisuus 0,61 0,73 0,13
Arvot 0,65 0,79 0,13
Tulevaisuusaspekti 0,78 0,87 0,09

Kuvassa 57 ja taulukossa 55 on esitetty viestinndn kompetenssit, viestinndn avoimuus ja vuo-
rovaikutus. Viestinndn avoimuuden nykytila on kaikki kompetenssiryhmét huomioiden kes-
kimaéaraisella tasolla. Koska kyseisen kompetenssin tavoitetila, 0,84 yksikkdd, on kuitenkin
kaikki kompetenssiryhmat huomioiden kolmanneksi korkein, niin tavoitetilan ja nykytilan
véliseksi eroksi muodostuu 0,18 yksikkoé. Viestinnan avoimuuden luova jannite onkin kaikki
kompetenssiryhmat huomioiden seitseméanneksi suurin. Vuorovaikutuksen luova jannite, 0,10
yksikkod, puolestaan on kaikki kompetenssiryhmat huomioiden yhdeksanneksi alhaisin.
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Viestinta

B Nykytila ®Tavoitetila B Luovajdnnite

Vuorovaikutus

Viestinnan avoimuus
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Kuvio 57. Kaikkien vastaajien viestinndn kompetenssiryhmén keskiarvot visuaalisesti.

Taulukko 55. Kaikkien vastaajien viestinndn kompetenssiryhmén keskiarvot numeerisesti.

Kompetenssiryhma/kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jénnite
VIESTINTA 0,67 0,81 0,14
Viestinndn avoimuus 0,65 0,84 0,18
Vuorovaikutus 0,68 0,78 0,10

Kuviossa 58 ja taulukossa 56 esitetyn johtamisaspektin kompetensseja ovat verkostojohtami-
nen, valtuuttaminen, itseohjautuvuus, johtaminen systeemiajattelu ja johdon toiminta. Né&ista
verkostojohtamisen nykytila on kymmenenneksi, johdon toiminnan nykytila kahdeksanneksi
ja valtuuttamisen nykytila neljanneksi suurin kaikki kompetenssiryhmat huomioiden. Verkos-
tojohtamisen tavoitetila on my6s yhdeksénneksi korkein ja johdon toiminnan tavoitetila vii-
denneksi korkein kaikki kompetenssiryhmat huomioiden.

Johtamisaspekti

B Nykytila ®Tavoitetila B Luovajdnnite

Johdon toiminta
Systeemiajattelu johtamisessa
Itseohjautuvuus

Valtuuttaminen

Verkostojohtaminen
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Kuvio 58. Kaikkien vastaajien johtamisaspektin kompetenssiryhman keskiarvot visuaalisesti.
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Taulukko 56. Kaikkien vastaajien johtamisaspektin kompetenssiryhman keskiarvot numeeri-
sesti.

Kompetenssiryhma/kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite
JOHTAMISASPEKTI 0,68 0,80 0,13
Verkostojohtaminen 0,69 0,82 0,13
Valtuuttaminen 0,70 0,81 0,11
Itseohjautuvuus 0,66 0,78 0,12
Systeemiajattelu johtamisessa 0,64 0,77 0,13
Johdon toiminta 0,69 0,83 0,14

Kuviossa 59 ja taulukossa 57 esitetyt organisatoriset tekijat koostuvat seuraavista kompetens-
seista: kompleksisuus, systeemiajattelu, kaaosajattelu, kaaosajattelu ja muutos, organisaation
avoimuus, organisaatiorakenteet ja toimintaymparistd. Kyseista kompetenssiryhméa tarkastel-
taessa huomio kiinnittyy organisaatiorakenteisiin, jonka tavoitetila on selvd muiden tamén
kompetenssiryhman kompetenssien nykytiloja alhaisempi. Kaikki kompetenssiryhmat huomi-
oiden organisaatiorakenteiden nykytila on yhdenneksitoista alhaisin. Kompleksisuuden nyky-
tila puolestaan on yhdeksanneksi suurin ja toimintaympaériston viidenneksi suurin.

Tavoitetilojen suhteen kompetenssiryhma jakautuu kahteen osaan. Kaaosajattelun ja muutok-
sen, kaaosajattelun ja organisaatiorakenteiden tavoitetilat ovat selkeésti tdman kompetenssi-
ryhman alhaisimmat ja kyseiset kompetenssit ovat myds seitseman alhaisimman tavoitetilan
omaavan kompetenssin joukossa kaikki kompetenssiryhmat huomioiden.

Kaaosajattelun seké kaaosajattelun ja muutoksen luova jannite on kaikki kompetenssiryhmaét
huomioidenkin merkittavasti muiden kompetenssien luovaa jannitetta alhaisempi. Kaaosajat-
telun luova jannite on vain 0,04 yksikkoa ja kaaosajattelun ja muutoksen ainoastaan 0,02 yk-
sikkéa. Kompleksisuuden 0,09 yksikdn luova jannite on seitsemanneksi alhaisin ja toimin-
taympariston 0,10 yksikon luova jannite yhdenneksitoista alhaisin kaikki kompetenssiryhmaét
huomioiden.

Organisatoriset tekijat

B Nykytila ® Tavoitetila Luovajdnnite

Toimintaympadristo
Organisaatiorakenteet
Organisaation avoimuus
Kaaosajattelu ja muutos
Kaaosajattelu
Systeemiajattelu

Kompleksisuus
T T T T T T T T
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Kuvio 59. Kaikkien vastaajien organisatoristen tekijéiden kompetenssiryhman keskiarvot vi-
suaalisesti.
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Taulukko 57. Kaikkien vastaajien organisatoristen tekijoiden kompetenssiryhman keskiarvot
numeerisesti.

Kompetenssiryhma/kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite
ORGANISATORISET TEKIJAT 0,66 0,76 0,10
Kompleksisuus 0,69 0,78 0,09
Systeemiajattelu 0,67 0,83 0,16
Kaaosajattelu 0,66 0,70 0,04
Kaaosajattelu ja muutos 0,65 0,67 0,02
Organisaation avoimuus 0,66 0,79 0,14
Organisaatiorakenteet 0,60 0,72 0,12
Toimintaymparisto 0,70 0,80 0,10

Kuviossa 60 ja taulukossa 58 esitetyt innovatiivisuuden kompetenssit ovat innovaatioresurssit,
innovaatioiden tavoittelu, innovaatioiden merkitys, innovaatioiden laajuus ja luovuus. Inno-
vaatioiden merkityksen nykytila on seitsemanneksi korkein ja sen luova jannite on kymme-
nenneksi alhaisin kaikki kompetenssiryhmat huomioiden. Innovaatioiden tavoittelun nykytila
sen sijaan on kaikki kompetenssit huomioiden kahdeksanneksi alhaisin, samoin sen tavoiteti-
la. Innovaatioresurssien tavoitetila puolestaan on niin alhainen, kaikki kompetenssit huomioi-
den toiseksi alhaisin, ettd vaikka sen nykytilakin on kaikki kompetenssit huomioiden seitse-
manneksi alhaisin, niin siitd huolimatta sen luova jannite on kolmanneksi alhaisin kaikki
kompetenssit huomioiden. Luovuuden tavoitetilan ja nykytilan valinen erotus puolestaan on
kymmenenneksi suuri kaikki kompetenssit huomioiden.

Innovaatioiden merkityksen korkean nykytilan sek& innovaatioiden tavoittelun ja innovaa-
tioresurssien alhaisten nykytilojen valille ei synny jannitettd, koska myds innovaatioresurssien
ja innovaatioiden tavoittelun tavoitetilat ovat alhaiset. T&mé on tulkittavissa selvasti niin, etta
vaikka innovaatioiden merkityksen térkeys tulee selkeasti esille, niin innovaatioresurssien ja
innovaatioiden tavoittelun alhaiset nykytilat ovat kuitenkin riittavalla tasolla, eivatk& ne ndin
ollen muodosta rajoitteita yritysten kehitykselle.

Innovatiivisuus

B Nykytila ® Tavoitetila Luovajannite

Innovaatioresurssit
Innovaatioiden tavoittelu
Innovaatioiden merkitys

Innovaatioiden laajuus

Luovuus
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Kuvio 60. Kaikkien vastaajien innovatiivisuuden kompetenssiryhman keskiarvot visuaalisesti.
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Taulukko 58. Kaikkien vastaajien innovatiivisuuden kompetenssiryhman keskiarvot numeeri-
sesti.

Kompetenssiryhma/kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite
INNOVATIIVISUUS 0,63 0,75 0,13
Luovuus 0,62 0,78 0,16
Innovaatioiden laajuus 0,64 0,78 0,15
Innovaatioiden merkitys 0,69 0,80 0,10
Innovaatioiden tavoittelu 0,59 0,73 0,14
Innovaatioresurssit 0,59 0,67 0,09

Kuviossa 61 ja taulukossa 59 esitetyt sisdisen yrittajyyden kompetenssit ovat riskinotto, vas-
tuunotto ja yrittdjahenkisyys. Riskinoton nykytila on kaikki kompetenssiryhmét huomioiden
kuudenneksi ja vastuunotto yhdeksanneksi heikoin kompetenssi, molempien nykytilojen ar-
von ollessa alle 0,60 yksikkdd. My6s vastuunoton nykytila on niin alhainen, etté sen luovaksi
jannitteeksi muodostuu 0,18 yksikkod, miké on kaikki kompetenssiryhmat huomioiden kah-
deksanneksi suurin. Riskinoton luova jénnite sen sijaan ei nouse alhaisesta nykytilasta huoli-
matta kovinkaan suureksi, koska kyseisen kompetenssin tavoitetila on myds todella alhainen.
Kaikki kompetenssiryhmat huomioiden riskinoton tavoitetila on kolmanneksi alhaisin ja luo-
va jannite on kahdeksanneksi alhaisin.

Yrittdjahenkisyyden luova jannite puolestaan on kaikki kompetenssiryhmét huomioiden kuu-
denneksi suurin, 0,19 yksikkdd. Se on melko paljon kompetenssilta, jonka tavoitetila 0,82
yksikkoa on kaikki kompetenssit huomioiden kahdeksanneksi korkein. Riskinoton alhainen
luova jannite ei siis kerro niinkdan kyseisen kompetenssin hyvasta nykytilasta, vaan riskinot-
toa ja virheitd valttelevésta yrityskulttuurista. Tata nakemysta tukee myos yrittdjahenkisyyden
seka vastuunoton alhaiset nykytilat ja korkeat luovat jannitteet.

Sisainen yrittajyys

B Nykytila ® Tavoitetila Luovajdnnite
Riskinotto

Vastuunotto

fritsjhenkisys ——
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Kuvio 61. Kaikkien vastaajien sisdisen yrittdjyyden kompetenssiryhman keskiarvot visuaali-
sesti.
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Taulukko 59. Kaikkien vastaajien sisdisen yrittdjyyden kompetenssiryhmén keskiarvot nu-
meerisesti.

Kompetenssiryhma/kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite
SISAINEN YRITTAJYYS 0,60 0,76 0,16
Yrittdjahenkisyys 0,62 0,82 0,19
Vastuunotto 0,59 0,77 0,18
Riskinotto 0,58 0,68 0,10

Kuviossa 62 ja taulukossa 60 on esitetty oppimisen kompetenssiryhmd, jonka kompetensseja
ovat reflektointi, palaute, 1- ja 2-kehdinen oppiminen, organisaation oppiminen, osaamisen
kehittdminen, koulutus ja monitaitoisuus. Nykytilan ja tavoitetilan suhteen oppimisen kompe-
tenssit jakautuvat kahteen ryhmaén, koulutuksen ja monitaitoisuuden ollessa selkedsti tdmén
kompetenssiryhman heikkoudet. Kaikki kompetenssiryhmat huomioiden monitaitoisuuden
nykytila on viidenneksi ja koulutuksen toiseksi alhaisin. Monitaitoisuuden tavoitetila puoles-
taan on kuudenneksi alhaisin ja koulutuksen kymmenenneksi alhaisin.

Luovan jannitteen suhteen oppimisen kompetenssiryhmasta 16ytyy kaikkein suurin kehityspo-
tentiaali. Kompetenssiryhmén seitsemastd kompetenssista viiden luovan jannite on kaikKi
kompetenssiryhmat huomioiden yhdentoista suurimman joukossa. Organisaation oppimisen
luova jannite on yhdenneksitoista, osaamisen kehittdmisen yhdeksanneksi, reflektoinnin vii-
denneksi, palautteen kolmanneksi ja koulutuksen toiseksi suurin.

Palautteen ja reflektoinnin korkean luovan jannite johtuu niiden korkeista tavoitetiloista. Ref-
lektoinnin 0,83 yksikon tavoitetila on kaikki kompetenssiryhmét huomioiden seitseménneksi
korkein ja palautteen 0,85 yksikon tavoitetila toiseksi korkein. Nain monen heikon ja suuren
luovan jannitteen omaavan kompetenssin sijoittuminen samaan kompetenssiryhmééan kuvas-
taa selkeasti sitd, miten suuri kehityspotentiaali oppimisen kompetenssiryhmasta l0ytyy.

Oppiminen
B Nykytila ® Tavoitetila Luovajdnnite

Monitaitoisuus

Koulutus

Osaamisen kehittaminen
Organisaation oppiminen

1-ja 2-kehdinen oppiminen

Palaute

Reflektointi
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Kuvio 62. Kaikkien vastaajien oppimisen kompetenssiryhmén keskiarvot visuaalisesti.
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Taulukko 60. Kaikkien vastaajien oppimisen kompetenssiryhman keskiarvot numeerisesti.

Kompetenssiryhma/kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite
OPPIMINEN 0,60 0,79 0,18
Reflektointi 0,61 0,83 0,22
Palaute 0,62 0,85 0,23
1- ja 2-kehdinen oppiminen 0,66 0,77 0,11
Organisaation oppiminen 0,63 0,79 0,16
Osaamisen kehittaminen 0,65 0,81 0,17
Koulutus 0,49 0,74 0,24
Monitaitoisuus 0,57 0,72 0,15

Yhteistyon kompetenssiryhma (kuvio 63 ja taulukko 61) kostuu seuraavista kompetensseista:
ydinosaamiseen keskittyminen, verkostoituminen, suhteutuminen sidosryhmiin, yhteistyon
monipuolisuus ja verkostot innovaatiotoiminnassa. Yhteistyon kompetensseista ydinosaami-
seen keskittymisen nykytila on kuudenneksi suurin ja luova jannite kuudenneksi alhaisin
kaikki kompetenssiryhmét huomioiden. Sidosryhmiin suhtautumisen nykytila taas on kaikki
kompetenssiryhmat huomioiden kolmanneksi suurin ja tavoitetila kymmenenneksi suurin.
Y hteistyén monipuolisuuden nykytila ja tavoitetila puolestaan ovat kaikki kompetenssiryhmat
huomioiden neljanneksi alhaisimmat sekd innovaatiotoiminnan verkostojen nykytila kymme-
nenneksi alhaisin.

Yhteistyo

m Nykytila m Tavoitetila Luovajdnnite

Verkostot innovaatiotoiminnassa
Yhteisty&n monipuolisuus
Suhtautuminen sidosryhmiin
Verkostoituminen

Ydinosaamiseen keskittyminen
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Kuvio 63. Kaikkien vastaajien yhteistydon kompetenssiryhmén keskiarvot visuaalisesti.

Taulukko 61. Kaikkien vastaajien yhteistyon kompetenssiryhman keskiarvot numeerisesti.

Kompetenssiryhma/kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite
YHTEISTYO 0,64 0,76 0,12
Ydinosaamiseen keskittyminen 0,70 0,79 0,09
Verkostoituminen 0,65 0,76 0,11
Suhtautuminen sidosryhmiin 0,71 0,81 0,11
Yhteistydn monipuolisuus 0,55 0,68 0,13
Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,60 0,76 0,15

Motivointi- ja kehittamisjérjestelmét (kuvio 64 ja taulukko 62) koostuu arviointi- ja palaute-
jarjestelmista seka palkitsemis- ja kannustejarjestelmistd. Esityksista nahdaan, ettd molempi-
en, seka palkitsemis- ja kannustejérjestelmien etta arviointi- ja palautejarjestelmien nykytilat
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ovat todella alhaiset. Arviointi- ja palautejarjestelmien 0,52 yksikén nykytila on kaikki kom-
petenssiryhmat huomioiden kolmanneksi alhaisin ja palkitsemis- ja kannustejarjestelmien
0,48 yksikon nykytila kaikkein alhaisin.

Arviointi- ja palautejarjestelmien yhdenneksitoista alhaisimmasta tavoitetilasta huolimatta sen
luova jénnite on neljdnneksi suurin kaikki kompetenssiryhmét huomioiden. Palkitsemis- ja
kannustejarjestelmien luova jannite puolestaan on kaikki kompetenssiryhmat huomioiden
kaikkein alhaisin, 0,29 yksikkoa. Vaikka kyseisten kompetenssin tavoitetilat eivét ole kor-
keimpien joukossa, niin siitd huolimatta niiden luovat jannitteet kertovat kyseisiin kompetens-
seihin katkeytyvasta potentiaalista. Arviointi- ja palautejarjestelmien kohdalla tata olettamusta
tukee myos oppimisen kompetenssiryhmaén kuuluvan palautteen huomattavan korkea tavoite-
tila ja luova jannite.

Motivointi- ja kehittamisjarjestelmat

B Nykytila ® Tavoitetila Luovajannite
Arviointi-ja palautejarjestelmat ﬂ

Palkitsemis-ja kannustejdrjestelmat
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Kuvio 64. Kaikkien vastaajien motivointi- ja kehittamisjarjestelmien kompetenssiryhmén
keskiarvot visuaalisesti.

Taulukko 62. Kaikkien vastaajien motivointi- ja kehittamisjarjestelmien kompetenssiryhmén
keskiarvot numeerisesti.

Kompetenssiryhma/kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jénnite
MOTIVOINTI- JA KEHITTAMISJIARIESTELMAT 0,50 0,76 0,26
Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 0,48 0,78 0,29
Arviointi- ja palautejarjestelmat 0,52 0,74 0,22

5.2.3 Kompetenssit

Tassé luvussa esitetyt kompetenssien arvot ovat kaikista tutkimuksen kohdeyrityksisté tutki-
mukseen osallistuneiden henkildiden vastauksista laskettuja keskiarvoja. Myods analyysit pe-
rustuvat suoraan vastauksista laskettuihin keskiarvoihin.

Kuviossa 65 on esitetty kaikkien vastaajien yhteiset nykytilan ja tavoitetilan keskiarvot jokai-
selle kompetenssille. Kuviosta nahdaan selkeésti kaikkein heikoimmat kompetenssit: palkit-
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semis- ja kannustejarjestelmat, koulutus, arviointi- ja palautejéarjestelmét seka yhteistyén mo-
nipuolisuus. Vahvimmat kompetenssit puolestaan ovat tulevaisuusaspekti, visio ja strategia,

suhtautuminen sidosryhmiin, valtuuttaminen, toimintaymparisto, ydinosaamiseen keskittymi-

nen ja innovaatioiden merkitys.

Arvipinti
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Keskiarvot kompetensseittain
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Yrittdjahenkisyys

gﬂ@w,mcﬂm%imﬂm_Eﬁ <mmﬂcczc:o

89— ——_" " Riskinotto
__ [~ Reflektointi

N Palaute

1-ja 2-kehdinen oppiminen
Organisaation oppiminen
Osaamisen kehittiminen

_\ Koulutus

| || Monitaitoisuus

Arvojen kollektiivisuus
Visioja strategia
Vuorovaikutus
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Toimintaymparisto

Organisaatiorakenteet
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Kompleksisuus

Luovuus

/] 71 Innovaatioiden laajuus
/ 7/ Innovaatioiden merkitys

" Innovaatioiden tavoittelu

/" Innovaatioresurssit

Ydinosaamiseen keskittyminen

B \ " Verkostoituminen
~ Suhtautuminen sidosryhmiin

Kuvio 65. Kaikkien vastaajien yhteiset keskiarvot visuaalisesti kompetensseittain.
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Kaikki kompetenssiryhmét huomioiden kymmenen vahvinta kompetenssia (kuvio 66 ja tau-
lukko 63) ovat: tulevaisuusaspekti, visio ja strategia, suhtautuminen sidosryhmiin, valtuutta-
minen, toimintaymparistd, ydinosaamiseen keskittyminen, innovaatioiden merkitys, johdon
toiminta, kompleksisuus ja verkostojohtaminen.
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Kompetenssit nykytilan mukaan

B Nykytila mTavoitetile B Luovajdnnite

Tulevaisuusaspekti

Visioja strategia
Suhtautuminen sidosryhmiin
Valtuuttaminen
Toimintaympadristo
Ydinosaamiseen keskittyminen
Innovaatioiden merkitys

Johdon toiminta
Kompleksisuus
Verkostojohtaminen
Vuorovaikutus
Systeemiajattelu
Itseohjautuvuus
Kaaosajattelu
Organisaation avoimuus
1-ja 2-kehdinen oppiminen
Viestinnan avoimuus

Arvot

Kaaosajattelu ja muutos
Verkostoituminen

Osaamisen kehittaminen
Systeemiajattelu johtamisessa

Innovaatioiden laajuus
Organisaation oppiminen
Yrittdajahenkisyys
Luovuus

Palaute
Reflektointi
Arvojen kollektiivisuus

Organisaatiorakenteet
Verkostot innovaatiotoiminnassa
Vastuunotto

Innovaatioiden tavoittelu
Innovaatioresurssit
Riskinotto
Monitaitoisuus
Yhteisty&n monipuolisuus

Arviointi-ja palautejarjestelmat
Koulutus

Palkitsemis-ja kannustejdrjestelmat
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Kuvio 66. Kaikkien vastaajien kompetenssien keskiarvot visuaalisesti nykytilan mukaan jao-
teltuina.
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Taulukko 63. Kaikkien vastaajien kompetenssien keskiarvot numeerisesti nykytilan mukaan
jaoteltuina.

Kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite

1 Tulevaisuusaspekti 0,78 0,87 0,09

2 Visio ja strategia 0,75 0,84 0,09

3 Suhtautuminen sidosryhmiin 0,71 0,81 0,11

4 Valtuuttaminen 0,70 0,81 0,11

5 Toimintaymparisto 0,70 0,80 0,10

6 Ydinosaamiseen keskittyminen 0,70 0,79 0,09

7 Innovaatioiden merkitys 0,69 0,80 0,10

8 Johdon toiminta 0,69 0,83 0,14

9 Kompleksisuus 0,69 0,78 0,09
10 Verkostojohtaminen 0,69 0,82 0,13
11 Vuorovaikutus 0,68 0,78 0,10
12 Systeemiajattelu 0,67 0,83 0,16
13 Itseohjautuvuus 0,66 0,78 0,12
14 Kaaosajattelu 0,66 0,70 0,04
15 Organisaation avoimuus 0,66 0,79 0,14
16 1-ja 2-kehdinen oppiminen 0,66 0,77 0,11
17 Viestinndn avoimuus 0,65 0,84 0,18
18 Arvot 0,65 0,79 0,13
19 Kaaosajattelu ja muutos 0,65 0,67 0,02
20 Verkostoituminen 0,65 0,76 0,11
21 Osaamisen kehittaminen 0,65 0,81 0,17
22 Systeemiajattelu johtamisessa 0,64 0,77 0,13
23 Innovaatioiden laajuus 0,64 0,78 0,15
24 Organisaation oppiminen 0,63 0,79 0,16
25 Yrittajahenkisyys 0,62 0,82 0,19
26 Luovuus 0,62 0,78 0,16
27 Palaute 0,62 0,85 0,23
28 Reflektointi 0,61 0,83 0,22
29 Arvojen kollektiivisuus 0,61 0,73 0,13
30 Organisaatiorakenteet 0,60 0,72 0,12
31 Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,60 0,76 0,15
32 Vastuunotto 0,59 0,77 0,18
33 Innovaatioiden tavoittelu 0,59 0,73 0,14
34 Innovaatioresurssit 0,59 0,67 0,09
35 Riskinotto 0,58 0,68 0,10
36 Monitaitoisuus 0,57 0,72 0,15
37 Yhteistyon monipuolisuus 0,55 0,68 0,13
38 Arviointi- ja palautejarjestelmat 0,52 0,74 0,22
39 Koulutus 0,49 0,74 0,24
40 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 0,48 0,78 0,29

Korkeimmat tavoitetilan keskiarvot (kuvio 67 ja taulukko 64) puolestaan on seuraavilla kom-
petensseilla: tulevaisuusaspekti, palaute, viestinndn avoimuus, visio ja strategia, johdon toi-
minta, systeemiajattelu, reflektointi, yrittdjahenkisyys, verkostojohtaminen ja sidosryhmiin
suhtautuminen.
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Kompetenssit tavoitetilan mukaan

B Nykytila mTavoitetile B Luovajdnnite

Tulevaisuusaspekti
Palaute

Viestinndn avoimuus
Visioja strategia

Johdontoiminta

Systeemiajattelu
Reflektointi
Yrittdajahenkisyys

Verkostojohtaminen

Suhtautuminen sidosryhmiin
Osaamisen kehittdminen
Valtuuttaminen
Toimintaympadristo
Innovaatioiden merkitys

Organisaation avoimuus
Organisaation oppiminen
Ydinosaamiseen keskittyminen
Arvot

Innovaatioiden laajuus

Luovuus

Vuorovaikutus

Kompleksisuus

Itseohjautuvuus

Palkitsemis-ja kannustejdrjestelmat
Systeemiajattelu johtamisessa
Vastuunotto

1-ja 2-kehdinen oppiminen
Verkostoituminen

Verkostot innovaatiotoiminnassa

Arviointi-ja palautejarjestelmat
Koulutus
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Kuvio 67. Kaikkien vastaajien kompetenssien keskiarvot visuaalisesti tavoitetilan mukaan
jaoteltuina.
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Taulukko 64. Kaikkien vastaajien kompetenssien keskiarvot numeerisesti tavoitetilan mukaan
jaoteltuina.

Kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite

1 Tulevaisuusaspekti 0,78 0,87 0,09

2 Palaute 0,62 0,85 0,23

3 Viestinndn avoimuus 0,65 0,84 0,18

4 Visio ja strategia 0,75 0,84 0,09

5 Johdon toiminta 0,69 0,83 0,14

6 Systeemiajattelu 0,67 0,83 0,16

7 Reflektointi 0,61 0,83 0,22

8 Yrittdjahenkisyys 0,62 0,82 0,19

9 Verkostojohtaminen 0,69 0,82 0,13
10 Suhtautuminen sidosryhmiin 0,71 0,81 0,11
11 Osaamisen kehittdminen 0,65 0,81 0,17
12 Valtuuttaminen 0,70 0,81 0,11
13 Toimintaymparistd 0,70 0,80 0,10
14 Innovaatioiden merkitys 0,69 0,80 0,10
15 Organisaation avoimuus 0,66 0,79 0,14
16 Organisaation oppiminen 0,63 0,79 0,16
17 Ydinosaamiseen keskittyminen 0,70 0,79 0,09
18 Arvot 0,65 0,79 0,13
19 Innovaatioiden laajuus 0,64 0,78 0,15
20 Luovuus 0,62 0,78 0,16
21 Vuorovaikutus 0,68 0,78 0,10
22 Kompleksisuus 0,69 0,78 0,09
23 Itseohjautuvuus 0,66 0,78 0,12
24 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 0,48 0,78 0,29
25 Systeemiajattelu johtamisessa 0,64 0,77 0,13
26 Vastuunotto 0,59 0,77 0,18
27 1-ja 2-kehdinen oppiminen 0,66 0,77 0,11
28 Verkostoituminen 0,65 0,76 0,11
29 Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,60 0,76 0,15
30 Arviointi- ja palautejarjestelmat 0,52 0,74 0,22
31 Koulutus 0,49 0,74 0,24
32 Arvojen kollektiivisuus 0,61 0,73 0,13
33 Innovaatioiden tavoittelu 0,59 0,73 0,14
34 Organisaatiorakenteet 0,60 0,72 0,12
35 Monitaitoisuus 0,57 0,72 0,15
36 Kaaosajattelu 0,66 0,70 0,04
37 Yhteistyon monipuolisuus 0,55 0,68 0,13
38 Riskinotto 0,58 0,68 0,10
39 Innovaatioresurssit 0,59 0,67 0,09
40 Kaaosajattelu ja muutos 0,65 0,67 0,02

Kymmenesta suurimman tavoitetilan arvon omaavasta kompetenssista viisi, tulevaisuusaspek-
ti, viestinnan avoimuus, Vvisio ja strategia, johdon toiminta, verkostojohtaminen ja sidosryh-
miin suhtautuminen, ovat nykytilan mukaan kymmenen parhaimman kompetenssin joukossa.
Kymmenesta suurimman tavoitetilan arvon omaavasta kompetenssista palautteen, reflektoin-
nin, viestinndn avoimuuden ja yrittdjahenkisyyden luovat jannitteet puolestaan ovat kymme-
nen suurimman joukossa.

Parhaiten tavoitetilaa vastaavat kompetenssit (kuvio 68 ja taulukko 65) ovat: kaaosajattelu ja
muutos, kaaosajattelu, innovaatioresurssit, tulevaisuusaspekti, visio ja strategia, ydinosaami-
seen keskittyminen, kompleksisuus, riskinotto, vuorovaikutus ja innovaatioiden merkitys.
Néistd tulevaisuusaspektin seka vision ja strategian tavoitetilat ovat kymmenen korkeimman
joukossa.
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Kompetenssit luovan jannitteen
mukaan

B Nykytila mTavoitetile B Luovajdnnite

Palkitsemis-ja kannustejdrjestelmat
Koulutus

Palaute

Arviointi-ja palautejarjestelmat
Reflektointi

Yrittdajahenkisyys

Viestinndn avoimuus
Vastuunotto

Osaamisen kehittaminen
Luovuus

Organisaation oppiminen
Systeemiajattelu

Verkostot innovaatiotoiminnassa

Monitaitoisuus
Innovaatioiden laajuus
Johdontoiminta

Innovaatioiden tavoittelu
Organisaation avoimuus
Systeemiajattelu johtamisessa
Arvot

Verkostojohtaminen

Arvojen kollektiivisuus
Yhteisty&n monipuolisuus
Itseohjautuvuus
Organisaatiorakenteet
Verkostoituminen

1-ja 2-kehdinen oppiminen
Suhtautuminen sidosryhmiin
Valtuuttaminen
Toimintaympadristo
Innovaatioiden merkitys
Vuorovaikutus

Riskinotto

Kompleksisuus
Ydinosaamiseen keskittyminen
Visioja strategia

Tulevaisuusaspekti
Innovaatioresurssit
Kaaosajattelu
Kaaosajattelu ja muutos
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Kuvio 68. Kaikkien vastaajien kompetenssien keskiarvot visuaalisesti luovan jannitteen mu-
kaan jaoteltuina.
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Taulukko 65. Kaikkien vastaajien kompetenssien keskiarvot numeerisesti luovan jannitteen
mukaan jaoteltuina.

Kompetenssi Nykytila Tavoitetila Luova jannite

1 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat 0,48 0,78 0,29

2 Koulutus 0,49 0,74 0,24

3 Palaute 0,62 0,85 0,23

4 Arviointi- ja palautejarjestelmat 0,52 0,74 0,22

5 Reflektointi 0,61 0,83 0,22

6 Yrittajahenkisyys 0,62 0,82 0,19

7 Viestinndn avoimuus 0,65 0,84 0,18

8 Vastuunotto 0,59 0,77 0,18

9 Osaamisen kehittaminen 0,65 0,81 0,17
10 Luovuus 0,62 0,78 0,16
11 Organisaation oppiminen 0,63 0,79 0,16
12 Systeemiajattelu 0,67 0,83 0,16
13 Verkostot innovaatiotoiminnassa 0,60 0,76 0,15
14 Monitaitoisuus 0,57 0,72 0,15
15 Innovaatioiden laajuus 0,64 0,78 0,15
16 Johdon toiminta 0,69 0,83 0,14
17 Innovaatioiden tavoittelu 0,59 0,73 0,14
18 Organisaation avoimuus 0,66 0,79 0,14
19 Systeemiajattelu johtamisessa 0,64 0,77 0,13
20 Arvot 0,65 0,79 0,13
21 Verkostojohtaminen 0,69 0,82 0,13
22 Arvojen kollektiivisuus 0,61 0,73 0,13
23 Yhteistydn monipuolisuus 0,55 0,68 0,13
24  Itseohjautuvuus 0,66 0,78 0,12
25 Organisaatiorakenteet 0,60 0,72 0,12
26 Verkostoituminen 0,65 0,76 0,11
27 1-ja 2-kehdinen oppiminen 0,66 0,77 0,11
28 Suhtautuminen sidosryhmiin 0,71 0,81 0,11
29 Valtuuttaminen 0,70 0,81 0,11
30 Toimintaympadristo 0,70 0,80 0,10
31 Innovaatioiden merkitys 0,69 0,80 0,10
32 Vuorovaikutus 0,68 0,78 0,10
33 Riskinotto 0,58 0,68 0,10
34 Kompleksisuus 0,69 0,78 0,09
35 Ydinosaamiseen keskittyminen 0,70 0,79 0,09
36 Visio ja strategia 0,75 0,84 0,09
37 Tulevaisuusaspekti 0,78 0,87 0,09
38 Innovaatioresurssit 0,59 0,67 0,09
39 Kaaosajattelu 0,66 0,70 0,04
40 Kaaosajattelu ja muutos 0,65 0,67 0,02

Alhaisin nykytilan arvo on seuraavilla kompetensseilla: palkitsemis- ja kannustejarjestelmat,
koulutus, arviointi- ja palautejéarjestelmét, yhteistyén monipuolisuus, monitaitoisuus, riskinot-
to, innovaatioresurssit, innovaatioiden tavoittelu, vastuunotto ja verkostot innovaatiotoimin-
nassa. Alhaisimmat tavoitetilan arvot puolestaan ovat seuraavilla kompetensseilla: kaaosajat-
telu ja muutos, innovaatioresurssit, riskinotto, yhteistydon monipuolisuus, kaaosajattelu, moni-
taitoisuus, organisaatiorakenteet, innovaatioiden tavoittelu, arvojen kollektiivisuus ja koulu-
tus.

Kymmenesta alhaisimman nykytilan omaavasta kompetenssista innovaatioresurssit, riskinot-
to, yhteistyén monipuolisuus, monitaitoisuus, innovaatioiden tavoittelu ja koulutus ovat myos
kymmenen alhaisimman tavoitetilan omaavan kompetenssin joukossa ja kaksi, innovaa-
tioresurssit ja riskinotto, kymmenen alhaisimman luovan jannitteen omaavan kompetenssin
joukkoon. Kymmenestd alhaisimman nykytilan omaavasta kompetenssista nelja, palkitsemis-
ja kannustejarjestelmét, koulutus, arviointi- ja palautejérjestelmat sekd vastuunotto, puoles-
taan kuuluvat kymmenen suurimman luovan jannitteen omaavan kompetenssin joukkoon.
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Muut kymmenen suurinta luovaa jannitettd omaavaa kompetenssia ovat palaute, reflektointi,
yrittdjdhenkisyys, viestinnan avoimuus, osaamisen kehittdminen ja luovuus.

5.2.4 Friedmanin testi

Kompetenssiryhmat

Taulukossa 66 kompetenssiryhmét on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella nykytilan
mukaan jaoteltuina. Tilastollisesti merkittdvid vahvuuksia ovat arvot, visio ja strategia seka
johtamisaspekti. Tilastollisesti merkittavésti alhaisesmmat nykytilat puolestaan ovat oppimisen
sek& motivointi- ja kehittdmisjarjestelmien kompetenssiryhmilla.

Taulukko 66. Kaikkien vastaajien kompetenssiryhmat numeerisesti Friedmanin testilla nyky-
tilan mukaan jaoteltuina.

Arvo Kompetenssiryhma

7,19 ARVOT, VISIO JA STRATEGIA

6,33 JOHTAMISASPEKTI

6,06 VIESTINTA

5,79 ORGANISATORISET TEKIJAT

4,83 INNOVATIIVISUUS

4,45 YHTEISTYO

3,86 SISAINEN YRITTAJYYS

3,69 OPPIMINEN

2,80 MOTIVOINTI- JA KEHITTAMISJARIESTELMAT

OCoONOOUID WNERE

Taulukossa 67 kompetenssiryhmét on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella tavoitetilan
mukaan jaoteltuina. Tilastollisesti merkittdvasti suuremmat tavoitetilan arvot ovat seuraavilla
kompetenssiryhmill&: viestintd, arvot, visio ja strategia sekd johtamisaspekti. Tilastollisesti
merkittavasti alhaisesmmat tavoitetilan arvot puolestaan on innovatiivisuuden, organisatoristen
tekijoiden, yhteistyon ja sisdisen yrittdjyyden kompetenssiryhmilla.

Taulukko 67. Kaikkien vastaajien kompetenssiryhmat numeerisesti Friedmanin testilla tavoi-
tetilan mukaan jaoteltuina.

Arvo Kompetenssiryhma

6,48 VIESTINTA

6,40 ARVOT, VISIO JA STRATEGIA

6,40 JOHTAMISASPEKTI

5,24 OPPIMINEN

5,02 MOTIVOINTI- JA KEHITTAMISJARJESTELMAT
4,17 SISAINEN YRITTAJYYS

3,79 YHTEISTYO

3,79 ORGANISATORISET TEKIJAT

3,71 INNOVATIIVISUUS

O oOoNOUA WNE

Taulukossa 68 kompetenssiryhmét on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella luovan jan-
nitteen mukaisessa jarjestyksessé. Tilastollisesti merkittdvasti suuremmat luovat jannitteet
ovat oppimisella sekd motivointi- ja kehittdmisjarjestelmilla. Tilastollisesti merkittavasti al-
haisemmat luovat jannitteet puolestaan ovat seuraavilla kompetenssiryhmilla: organisatoriset
tekijat, arvot, visio ja strategia seka innovatiivisuus.
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Taulukko 68. Kaikkien vastaajien kompetenssit numeerisesti Friedmanin testill& luovan jan-
nitteen mukaan jaoteltuina.

Arvo Kompetenssiryhma
7,02 OPPIMINEN
6,83 MOTIVOINTI- JA KEHITTAMISJARJESTELMAT

5,74 SISAINEN YRITTAJYYS

5,05 VIESTINTA

4,50 JOHTAMISASPEKTI

4,45 YHTEISTYO

4,31 INNOVATIIVISUUS

3,83 ARVOT, VISIO JA STRATEGIA
3,26 ORGANISATORISET TEKIJAT

O oONOULE WN

Kompetenssit

Taulukossa 69 kompetenssit on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella nykytilan mukaan
jaoteltuina. Tilastollisesti merkittavasti korkeimmat nykytilan arvot ovat tulevaisuusaspektilla
seka visiolla ja strategialla. Kyseisten kompetenssien nykytilat ovat myds suoraan vastausten
keskiarvoihin perustuvan jaottelun (vrt. taulukko 63) mukaan kaikkein korkeimmat.

Friedmanin testin perusteella tilastollisesti merkittavésti alhaisemmat nykytilat ovat seuraavil-
la kompetensseilla: koulutus, palkitsemis- ja kannustejarjestelmat, yhteistydon monipuolisuus,
arviointi- ja palautejarjestelmat sekd monitaitoisuus. Kyseiset kompetenssit ovat nykytilaltaan
viiden alhaisimman joukossa myds suoraan vastausten keskiarvoihin perustuvassa jaottelussa.

Taulukko 69. Kaikkien vastaajien kompetenssit numeerisesti Friedmanin testilla nykytilan
mukaan jaoteltuina.

Arvo Kompetenssi
1 34,69 Tulevaisuusaspekti
2 30,56 Visio ja strategia
3 28,46 Valtuuttaminen
4 26,88 Innovaatioiden merkitys
5 26,67 Suhtautuminen sidosryhmiin
6 26,15 Toimintaymparisto
7 25,48 Johdon toiminta
8 24,52 Arvot
9 24,35 Ydinosaamiseen keskittyminen
10 23,98 Verkostojohtaminen
11 23,90 Kompleksisuus
12 23,01 Vuorovaikutus
13 22,76 Systeemiajattelu
14 22,73 Itseohjautuvuus
15 22,43 1- ja 2-kehdinen oppiminen
16 22,40 Organisaation avoimuus
17 21,83 Kaaosajattelu ja muutos
18 21,63 Innovaatioiden laajuus
19 21,63 Kaaosajattelu
20 21,35 Viestinnan avoimuus
21 20,30 Yrittdjahenkisyys
22 20,27 Palaute
23 19,15 Osaamisen kehittaminen
24 19,14 Organisaation oppiminen
25 19,01 Luovuus
26 18,48 Systeemiajattelu johtamisessa
27 17,44 Verkostoituminen
28 17,33 Organisaatiorakenteet
29 16,89 Reflektointi
30 16,63 Arvojen kollektiivisuus
31 16,50 Riskinotto

w
N

16,42 Vastuunotto
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33 16,19 Innovaatioresurssit

34 15,96 Verkostot innovaatiotoiminnassa
35 14,98 Innovaatioiden tavoittelu

36 13,79 Monitaitoisuus

37 12,99 Arviointi- ja palautejarjestelmat

38 11,64 Yhteistyon monipuolisuus

39 11,61 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat

40 9,86 Koulutus

Taulukossa 70 kompetenssit on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella tavoitetilan mu-
kaan jaoteltuina. Tilastollisesti merkittavasti suuremman tavoitetilat ovat tulevaisuusaspektilla
ja palautteella. Kyseisten kompetenssien tavoitetilat ovat myds suoraan vastausten keskiar-
voihin perustuvan jaottelun (vrt. taulukko 64) mukaan kaikkein suurimmat.

Tilastollisesti merkittavasti alhaisemmat tavoitetilan arvot omaavat kompetenssit ovat: yhteis-
tyén monipuolisuus, innovaatioresurssit, riskinotto, kaaosajattelu, monitaitoisuus seka kaa-
osajattelu ja muutos. Kyseiset kompetenssit ovat myos suoraan keskiarvoihin perustuvan jaot-
telun mukaan kaikkein alhaisimmat tavoitetilat omaavat kompetenssit.

Taulukko 70. Kaikkien vastaajien kompetenssit numeerisesti Friedmanin testilla tavoitetilan
mukaan jaoteltuina.

Arvo Kompetenssi
33,30 Tulevaisuusaspekti
30,33 Palaute
28,75 Visio ja strategia
28,70 Viestinnan avoimuus
27,93 Reflektointi
27,81 Johdon toiminta
25,93 Yrittdjahenkisyys
25,85 Valtuuttaminen

9 25,70 Verkostojohtaminen
10 25,01 Systeemiajattelu
11 24,05 Toimintaymparisto
12 23,43 Suhtautuminen sidosryhmiin

0ONOULHE WN

13 23,21 Innovaatioiden merkitys
14 23,13 Innovaatioiden laajuus
15 22,89 Arvot

16 22,81 Organisaation avoimuus

17 22,12 Osaamisen kehittaminen
18 21,60 Systeemiajattelu johtamisessa

19 21,49 Ydinosaamiseen keskittyminen
20 21,42 Vastuunotto
21 21,26 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat

22 20,99 Organisaation oppiminen

23 20,18 Vuorovaikutus

24 19,92 1- ja 2-kehdinen oppiminen

25 19,79 Arviointi- ja palautejarjestelmat
26 19,64 Itseohjautuvuus

27 19,39 Kompleksisuus

28 18,73 Luovuus

29 17,95 Verkostoituminen

30 15,77 Verkostot innovaatiotoiminnassa
31 15,11 Arvojen kollektiivisuus

32 14,00 Organisaatiorakenteet

33 13,86 Koulutus

34 13,63 Innovaatioiden tavoittelu

35 12,24 Kaaosajattelu ja muutos

36 11,73 Monitaitoisuus

37 11,36 Kaaosajattelu

38 10,92 Riskinotto

39 9,57 Innovaatioresurssit

40 8,52 Yhteistyon monipuolisuus
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Taulukossa 71 kompetenssit on esitetty Friedmanin testin arvon perusteella luovan jannitteen
mukaisessa jarjestyksessd. Tilastollisesti merkittavasti alhaisemmat luovat jannitteet ovat
kaaosajattelun ja muutoksen seké& kaaosajattelun kompetensseilla. Myds suoraan vastausten
keskiarvoihin perustuvan jaottelun (vrt. taulukko 65) mukaan kyseisten kompetenssien luovat
jannitteet ovat kaikkein alhaisimmat.

Tilastollisesti merkittavasti suuremman luovan jannitteen omaavat kompetenssit ovat: reflek-
tointi, palaute, palkitsemis- ja kannustejarjestelmat, arviointi- ja palautejarjestelméat seké vas-
tuunotto. My0Os suoraan vastausten keskiarvoihin perustuvan jaottelun mukaan Kkyseisten
kompetenssien luovat jannitteet ovat kahdeksan suurimman joukossa. Suoraan keskiarvojen
perusteella koulutuksen luova jannite on kuitenkin toiseksi suurin seka yrittdjahenkisyyden ja
viestinndn avoimuuden luovat jannitteet ovat vastuunoton luovaa jannitetta suuremmat.
Friedmanin testin mukaan koulutus, yrittdjahenkisyys ja viestinndn avoimuus ovat luovan
jannitteet perusteella vasta seuraavia heti tilastollisesti merkittdvien kompetenssien jéalkeen.

Taulukko 71. Kaikkien vastaajien kompetenssit numeerisesti Friedmanin testill& luovan jan-
nitteen mukaan jaoteltuina.

Arvo Kompetenssi
1 31,56 Reflektointi
2 29,65 Palaute
3 29,36 Palkitsemis- ja kannustejarjestelmat
4 27,74 Arviointi- ja palautejarjestelmat
5 27,40 Vastuunotto
6 26,95 Koulutus
7 25,93 Yrittajahenkisyys
8 25,27 Viestinnan avoimuus
9 25,23 Osaamisen kehittaminen
10 24,61 Organisaation oppiminen
11 24,12 Verkostot innovaatiotoiminnassa
12 23,36 Systeemiajattelu
13 22,95 Verkostoituminen
14 22,33 Innovaatioiden tavoittelu
15 22,24 Monitaitoisuus
16 22,06 Innovaatioiden laajuus
17 21,46 Johdon toiminta
18 21,32 Organisaation avoimuus
19 21,24 Luovuus
20 21,21 Verkostojohtaminen
21 20,99 Arvojen kollektiivisuus
22 20,46 Arvot
23 20,42 Systeemiajattelu johtamisessa
24 20,14 Yhteistyon monipuolisuus
25 18,83 Itseohjautuvuus
26 18,52 1- ja 2-kehdinen oppiminen
27 17,85 Vuorovaikutus
28 17,63 Organisaatiorakenteet
29 17,06 Ydinosaamiseen keskittyminen
30 16,90 Toimintaymparisto
31 16,82 Suhtautuminen sidosryhmiin
32 16,05 Innovaatioresurssit
33 15,71 Innovaatioiden merkitys
34 15,48 Kompleksisuus
35 14,64 Valtuuttaminen
36 14,15 Visio ja strategia
37 13,92 Riskinotto
38 12,49 Tulevaisuusaspekti

39 8,58 Kaaosajattelu
40 7,35 Kaaosajattelu ja muutos
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5.2.5 Tutkimustulosten synteesi

Tutkittujen kasvuyritysten kompetenssiprofiili muodostuu kompetensseista, joiden arvoilla on
Friedmanin testin perusteella tilastollisesti merkittdva poikkeama. Kyseiset kompetenssit
ovat:
e Korkeimman nykytilan osalta:
- tulevaisuusaspekti
- visio ja strategia
e Alhaisimman nykytilan osalta:
- koulutus
- palkitsemis- ja kannustejarjestelmat
- yhteistydén monipuolisuus
- arviointi- ja palautejarjestelmat
- monitaitoisuus
e Korkeimman tavoitetilan osalta:
- tulevaisuusaspekti
- palaute
e Alhaisimman tavoitetilan osalta:
- yhteistydn monipuolisuus
- innovaatioresurssit
- riskinotto
- kaaosajattelu
- monitaitoisuus
- kaaosajattelu ja muutos
e Pienimman luovan jannitteen osalta:
- kaaosajattelu ja muutos
- kaaosajattelu
e Suurimman luovan jannitteen osalta:
- reflektointi
- palaute
- palkitsemis- ja kannustejarjestelmat
- arviointi- ja palautejérjestelmat
- vastuunotto

Koulutuksen, yhteistydn monipuolisuuden, arviointi- ja palautejérjestelmien sekd monitaitoi-
suuden nykytilat ovat tilastollisesti merkittavasti alhaisemmat neljéssé case-yrityksessa. Pal-
Kitsemis- ja kannustejérjestelmien nykytila on merkittavasti alhaisempi kolmessa case-
yrityksessa.

Y hteistyon monipuolisuuden, innovaatioresurssien ja kaaosajattelun tavoitetilat ovat tilastolli-
sesti merkittavasti alhaisemmat kaikissa case-yrityksissa. Riskinoton, monitaitoisuuden seka
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kaaosajattelun ja muutoksen tavoitetilat ovat tilastollisesti merkittavéasti alhaisemmat neljassa
case-yrityksessa.

Kaaosajattelun seka kaaosajattelun ja muutoksen luovat jannitteet ovat tilastollisesti merkitta-
vasti pienemmat kaikissa case-yrityksissa.

Tutkimustuloksia analysoitaessa havaittiin myds selkeitd ontologian alalajien jakaumia, mutta
niiden todistettu tunnistaminen rajattiin tdiman tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkittujen kasvuyritysten ydinkompetensseja puolestaan ovat kompetenssit, joiden nykytila
tai tavoitetila on Friedmanin testin perusteella tilastollisesti merkittavasti korkeampi tai joiden
luova jannite on Friedmanin testin perusteella tilastollisesti merkittavasti suurempi, eli:
e Korkeimman nykytilan osalta:
- tulevaisuusaspekti
- visio ja strategia
e Korkeimman tavoitetilan osalta:
- tulevaisuusaspekti
- palaute
e Suurimman luovan jannitteen osalta:
- reflektointi
- palaute
- palkitsemis- ja kannustejarjestelmat
- arviointi- ja palautejérjestelmat
- vastuunotto

Tulevaisuusaspektin sekd vision ja strategian nykytilat ovat tilastollisesti merkittavasti korke-
ammat kaikissa yksittaisissé case-yrityksissd, samoin kuin tulevaisuusaspektin ja palautteen
tavoitetilat.

Kaikissa case-yrityksissa tilastollisesti merkittavésti suuremman luovan jénnitteen omaavia
kompetensseja ovat reflektointi ja palaute. N&in ollen reflektointi ja palaute ovat kaikkein
tarkeimmat ydinkompetenssit, joissa on tutkittujen kasvuyritysten suurin kehityspotentiaali.
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6 PAATELMAT JA DISKUSSIO

6.1 Johtopaatdkset

Tutkituissa kasvuyrityksissa ei ole selkeésti tiedostettu yritysten rakenteita, vaan niissa puhu-
taan vain kasvun ulkoisista tekijoista. Itse organisaation ominaisuudet ovat kuitenkin huonosti
tunnettuja ja niiden johtaminen on puutteellista.

Tutkimuksen tulosten mukaan tutkittujen organisaatioiden merkittavin kehityspotentiaali ei
ole innovaatioresursseissa, yhteistydn monipuolisuudessa tai riskinotossa, kuten usein olete-
taan, vaan tutkimukseen osallistuneiden kasvuyritysten suurin kehityspotentiaali 10ytyy ref-
lektoinnista ja palautteesta. Tutkittujen yritysten tuleekin huomioida entistd paremmin organi-
saation kasvamisen niille asettamat uudet vaatimukset ja haasteet seka varmistaa ndin tehok-
kaan reflektoinnin ja palautteen mahdollistuminen.

Tutkimukseen osallistuneissa kasvuyrityksissd tulee kiinnittdd entistdi enemmén huomioita
esimiesten ja alisten valisen palautteen avoimuuteen ja monipuolisuuteen seké varmistaa asia-
kaspalautteen nopea leviaminen koko organisaatioon. Myos toiminnan tuloksia tulee kayttaa
tehokkaammin palautteena uuden oppimiseksi ja toiminnan kehittamiseksi. Lisaksi henkilos-
ton tulee tarkastella avoimemmin omia tekemisidan ja toiminnan tuloksia, myos virheitd, seka
tunnistaa paremmin oman toimintansa heikkoudet. Taméan vuoksi henkil6stolla on myds olta-
va paremmat mahdollisuudet keskustella yhdessa tyohon liittyvisté asioista ja vertailla omia
tuntemuksiaan.

Tutkimustuloksia tarkasteltaessa on kuitenkin huomioitava, ettd viidesta case-yrityksesta saa-
tujen tulosten perusteella ei ole mahdollista antaa suosituksia nopeasti kasvaville yrityksille
yleisesti, vaan tulokset koskevat vain tutkimukseen osallistuneita yrityksia. Yleiselld tasolla
tulokset ovatkin vain suuntaa antavia ja toimivat siten lahtékohtana mahdollisille jatkotutki-
muksille.

6.2 Tutkimuksen tarkastelu

Taman tutkimuksen tutkimusongelmana oli kasvuyritysten tarkeimpien ydinkompetenssien
tunnistaminen. Tutkimuskysymykselld haettiin vastausta siihen, mitka ovat tarkeimmat ydin-
kompetenssit, joissa on kasvuyritysten suurin kehityspotentiaali. Vastauksen saamiseksi tut-
kimuskysymykseen oli ensin madriteltdva kasvuyritysten kompetenssimalli sekad tunnistettava
kasvuyritysten kompetenssiprofiili ja ydinkompetenssit. Tutkimuksen propositiona oli, etta
organisaatiokulttuurin ja -rakenteiden erityispiirteista johdettuun kompetenssimalliin perustu-
valla konstruktiolla voidaan tunnistaa ne tarkeimmét ydinkompetenssit, joissa on kasvuyritys-
ten suurin kehityspotentiaali.
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Tutkimukselle asetettiin kolme tavoitetta. Ensimmaisend tavoitteena oli olemassa olevia teo-
rioita yhdistelemalld luoda ontologia kasvuyritysten kompetenssimallista, toisena tavoitteena
oli luoda tdhan ontologiaan perustuva verkkoperustainen konstruktio, jota voidaan kéyttaa
johtamisen paatoksenteon tukijarjestelmand yritysten ominaisuuksien kehittdmisessé ja kol-
mantena tavoitteena oli tdman konstruktion avulla tunnistaa tarkeimmat ydinkompetenssit,
joissa on kasvuyritysten suurin kehityspotentiaali.

Tutkimuksessa luotiin kasvuyritysten kompetenssimalli, joka perustuu olemassa olevien teo-
rioiden synteesiin. Tdm& ontologia késittdd neljakymmentd kasvuyrityksen kompetenssia,
joita tarkastellaan yhteenséd sadankahdeksankymmenenyhden eri vaittdman avulla. Téhan on-
tologiaan perustuen luotiin verkkoperustainen konstruktio, jonka avulla méériteltiin kasvuyri-
tysten ydinkompetenssit nykytilalle, tavoitetilalle ja luovalle jannitteelle seka tunnistettiin
tarkeimmat ydinkompetenssit, joissa on kasvuyritysten suurin kehityspotentiaali.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta kaikki tutkimukselle asetetut kolme tavoitetta on saavutettu
ja tutkimuksen proposition voidaan todeta pitdvan paikkaansa. Myds tutkimuksessa kaytetyt
menetelmat ovat nain osoitettu toimiviksi.

6.3 Kontribuutiot

Tutkimuksessa yhdistettiin olemassa olevia teorioita uudenlaisen synteesin luomiseksi. Tut-
kimuksen teoreettisena kontribuutiona on kompetenssimalli, joka késittdad neljakymmenta
kasvuyritysten kannalta keskeistd kompetenssia, seka tahan malliin perustuva verkkopohjai-
nen sovellus, jota voidaan kéyttaa johtamisen paatoksenteon tukena yrityksen ominaisuuksien
kehittdmisessa. Lisaksi teoreettisena kontribuutiona on tutkimuksessa keratty laaja empiirinen
aineisto, jota voidaan hyddyntaa lukuisissa jatkotutkimuksissa.

Tutkimuksen kaytannon kontribuutiot saavutetaan, kun luodun sovelluksen avulla saatuja
tuloksia hyddynnetdan yritysten ominaisuuksien kehittdmisessa. Tutkimustulosten huomioi-
misen vaikutusta yritysten toimintaan ei tassa tydssd kuitenkaan tutkittu, mutta tutkimuksen
viidestd kohdeyrityksesta jo kahdessa on ryhdytty merkittaviin kehittamis- ja jatkotoimenpi-
teisiin tutkimuksen tulosten perusteella.

6.4 Tutkimustulosten luotettavuus ja yleistettavyys

Tutkimuksen evidenssin osoittamiseksi tarkastellaan seuraavassa tutkimustulosten luotetta-
vuutta reliabiliteetin ja validiteetin avulla.

Reliabiliteetti ilmentd& osaltaan saadun tiedon totuuden tasoa ja tutkimuksen vapautta satun-
naisista ja epéolennaisista tekijoista. Se kertoo mill4 todennakoisyydellé eli luotettavuudella
saatu tulos pitdd paikkaansa ja milla todennakoisyydelld saadaan sama tulos, jos tutkimus
toistetaan. Vaikka reliabiliteetti onkin nimenomaan tilastolliseen tutkimusmenetelméaan kehi-
tetty késite, niin kasite on kuitenkin tarpeen myos hermeneuttisen tutkimusotteen yhteydessa,
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jota tdma tutkimus suurimmissa mééarin edustaa. Kasitteelle ei kuitenkaan tassa tapauksessa
saada kvantitatiivista ilmausta, vaan se kuvaa tutkimuksen luotettavuutta tutkimustulosten
toistuvuudesta tutkimuksen toistamista ajatellen. (Olkkonen 1993, 38-39; Varto 1992, 118)

Taman tutkimuksen tulosten luotettavuutta kuvaava Cronbachin alfa -kerroin laskettiin 181
vaittamasta vastaajien lukumaéarén ollessa 42. Cronbachin alfa -kertoimen arvoksi saatiin ny-
kytilalle 0,988 ja tavoitetilalle 0,983. Arvot ovat varsin korkeita ja ne kertovat osioiden vali-
sestd hyvin vahvasta korrelaatiosta. Tdma on Kkuitenkin tietoinen valinta, silla saman vaitta-
man esittdmiselld eri muodoissa pyrittiin tunnistamaan vastaajat, joiden vastauksissa esiintyi
selvad epajohdonmukaisuutta. N&in ollen tutkimuksessa kaytettya mittaristoa voidaan siis
pitéa luotettava ja yhdenmukaisena kokonaisuutena.

Validiteetilla puolestaan tarkoitetaan kaytetyn mittariston kykya mitata juuri sita, mité on tar-
koituskin mitata. Vaikka kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei useinkaan kayteté validiteetin kési-
tettd, tulee tutkimuksessa kaytettyjen teoreettisten ja toiminnallisten maaritelmat kuitenkin
olla yhdenpitavia. (Olkkonen 1993, 39; Uusitalo 1995, 84-86) Tassé tutkimuksessa validitee-
tin tarkastelu perustuu pitkalti tutkijan esiymmarrykseen ja tutkimuskontekstin tuntemiseen,
tutkijan huolelliseen pohdintaan ja arviointiin sekd hermeneuttisen otteen mukaiseen tutki-
muksen syvyystarkasteluun ja ymmartavaan luonteeseen. (vrt. Olkkonen 1993, 35-39) Tutki-
jan esiymmarrys ja tutkimuskontekstin tunteminen puolestaan perustuu tutkijan omakohtai-
seen toimimiseen yrittajana.

Tutkimuksen validiteettia Kkartoitettiin lisdksi yrityksiin myéhemmin lahetetylla kyselylla,
jossa Kkartoitettiin yritysten tyytyvéisyyttad tutkimukseen, tutkimuksen teknisen toteutuksen
onnistumista, yrityskohtaisten tutkimustulosten merkittavyytta, yritysten aikomusta huomioi-
da yrityskohtaisia tutkimustuloksia seké yrityskohtaisten tutkimustulosten perusteella suoritet-
tuja toimenpiteitd. Koska palautteen perusteella tutkimuksessa kéaytetyt tunnuspiirteet hyvak-
syttiin kohdeyrityksissa, eiké yrityksiltda myoskéan saatu havaintoja puuttuvista ominaisuuk-
sista, niin luodun kompetenssimallin voidaan todeta mittaavan riittdvan kattavasti kasvuyri-
tysten keskeisimpid ominaisuuksia. Tutkimuksella on myds saatu kohdeyrityksista esiin olen-
naisia tekijoitd, joiden johdosta yrityksissa on jo ryhdytty kehittdmistoimenpiteisiin. Nain
ollen kéytetty metodologia ja luotu kompetenssimalli ovat osoittautuneet myods kaytannossa
toimiviksi. Yritykset ovat olleet padasiassa erittdin tyytyvéisia tutkimukseen ja suurin osa
(3/5) yrityksista on myos halukas toistamaan tutkimuksen vuoden sisélld tehtyjen kehittdmis-
toimenpiteiden vaikutusten selvittdmiseksi.

Tulosten yleistettavyys ja siirrettavyys eivét laadullisessa tutkimuksessa ole itsestaanselvyyk-
si&. Taman vuoksi tutkimuksen kohdeorganisaatioiksi pyrittiin valitsemaan eri toimialan yri-
tyksid, joista osa oli nuoria nopeasti kasvaneita yrityksié ja osalla oli takanaan hyvin pitk&an
jatkunut vahva kasvu. Myos haastateltaviksi henkil6iksi pyrittiin valitsemaan sek& yritysten
ylintd johtoa, keskijohtoa ettd tuotannossa tydskentelevia henkil@itd, jotta saatiin mahdolli-
simman kattava ndkemys yrityksista. Silti, vaikka tutkimuksen kohdeyritykset ja haastatelta-
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vat henkil6t edustavat hyvin erilaisia taustoja, ei tutkimuksen tulokset ole suoraan sovelletta-
vissa kaikkiin konteksteihin, vaan ne koskevat vain tutkimukseen osallistuneita yrityksia.
Kohdeyritysten ja haastateltavien henkildiden huolellisen valinnan johdosta voidaan kuitenkin
olettaa, etta tuloksilla olisi tiettyd merkitystd myos muiden, case-yritysten kanssa samantyyp-
pisten kasvuyritysten kohdalla. Tutkimustulosten siirrettdvyyttéd julkisen sektorin organisaati-
oihin ei kuitenkaan voida pitda yhta todennakdisend, koska tutkijalla ei ole vastaavaa esiym-
marrysta kyseisestd kontekstista, eiké yksikaan tutkimuksen kohdeorganisaatio edustanut jul-
kisen sektorin toimijaa.

6.5 Jatkotutkimukset

Yksi mielenkiintoisimmista jatkotutkimusaiheista on selvittda tutkimustulosten huomioimisen
vaikutus yrityksen toimintaan. Kolme tutkimuksen kohdeyrityksistd on jo lupautunut toista-
maan tutkimuksen vuoden kuluessa tutkimustulosten perusteella suoritettujen toimenpiteiden
vaikutusten selvittamiseksi ja kaksi tutkimuksen kohdeyrityksistd on lupautunut osallistumaan
kolmen vuoden pitkittaisanalyysilla toteutettavaan jatkotutkimukseen, jossa on tarkoitus tois-
taa kyseinen haastattelu vuoden vélein ja selvittad miten tutkimuksen tulosten perusteella teh-
dyt kehittdmistoimet vaikuttavat yrityksen toimintaan ja kehitykseen.

Tutkimustuloksia analysoitaessa havaittiin myds selkeitd ontologian alalajien jakaumia, mutta
niiden todistettu tunnistaminen rajattiin kuitenkin tdman tutkimuksen ulkopuolelle. Yksi jat-
kotutkimuksen aihe olisikin tutkia tarkemmin néitd ontologian alalajien jakaumia ja tunnistaa
niistd mahdollisesti 16ytyvia sadnndnmukaisuuksia.

Tutkimuksen keskeisimman kontribuution eli luodun ontologian ja siihen perustuvan verkko-
perusteisen konstruktion soveltamista hitaasti kasvavien ja taantuvien yritysten tutkimiseen
tulisi myos harkita. N&in saataisiin lisad vertailuinformaatiota ja empiirista tietoa, jota voitai-
siin hyodyntaa nykyisen ontologian ja konstruktion kehittdmisessé.

Myohemmilla tutkimuksilla tulisi myos testata luodun mallin toimivuutta julkisten organisaa-
tioiden tutkimiseen. Kasvua ei kaivata ainoastaan yksityiselld sektorilla, vaan kasvun edelly-
tysten kehittdminen on aivan yhta tarkeda myos julkisen sektorin toimijoiden suhteen.

Jatkotutkimuksilla tullaan myds todennakdisesti saamaan uutta tietoa suomalaisten ja ulko-
maalaisten kasvuyritysten valisisté eroista, silla tutkimus on jo heréttanyt kansainvalista kiin-
nostusta. Muun muassa Tampereen teknillisen yliopiston Porin yksikon puolalaiset, espanja-
laiset, englantilaiset ja yhdysvaltalaiset yhteistydtahot ovat ilmaisseet halukkuutensa sovel-
luksen kayttdmiseen omien maidensa kasvuyritysten tutkimiseen. Taman vuoksi sovelluksesta
on jo tehty englanninkielinen versio ja kaannostyosta puolaksi on saatu alustava lupaus. So-
velluksen kéayttdaminen ulkomaalaisten kasvuyritysten tutkimiseen tarjoaisikin suomalaisille
kasvuyritysten tutkijoille mahdollisuuden ainutlaatuisen vertailutietokannan keraamiseen.
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