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The goal of this study was to discover the means for an organization to support and
enhance intrapreneurship on the individual level. The study addressed the connection
and impact of organizational support mechanisms (namely: management support,
work discretion, resource availability, organizational boundaries, and rewards/rein-
forcement), transformational leadership, and perceived organizational support to intra-
preneurship. The study was carried out as a quantitative survey study in three financial
organizations. Statistical analysis, such as correlations, PCA, regression analyses and
variance analyses were used to study the connections between the variables.

The study revealed that rewards and reinforcement, and transformational leadership
are the most important factors positively influencing intrapreneurship. The results also
supported the hypotheses that work discretion, management support and perceived
organizational support are positively associated with intrapreneurship, but the positive
impact of these factors to intrapreneurship could not be fully confirmed. The results
also showed that time availability and organizational boundaries have a negative im-
pact on intrapreneurship, although these findings were not statistically significant.

Manager/supervisor position in the organizational hierarchy and experience from par-
ticipating in developmental projects in the organization were also found to have a pos-
itive impact on intrapreneuship. In addition, one year or less duration in current leader-
member-relationship appeared to have a negative impact on intrapreneuship. It should
be noted that these results were not statistically significant. In addition, the data was
relatively small (N=65) so the results of the study should be considered only indicative.
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1. JOHDANTO

Organisaation inhimilliset kyvykkyydet, kuten kyky luoda uutta tietoa ja osaamista seka
kyky hyodyntaa tehokkaasti organisaation nykyisia kyvykkyyksia ja osaamista, ovat pit-
kalti korvanneet perinteiset tuotannontekijat nykypaivan organisaatioiden menestysteki-
j6in& (Hayton, 2005, 21). Organisaation inhimillisista kyvykkyyksista sisaisen yrittajyy-
den, eliinnovatiivisuuden, proaktiivisuuden ja riskien ottamisen, sanotaan olevan yritys-
ten menestyksen avain nykypéaivan kovasti kilpaillussa ja alati muuttuvassa lilketoimin-
taymparistossa (Afsar, Badir, Saeed & Hafeez, 2017, 307).

Resurssiperusteisen yritysndkemyksen mukaan sisdinen yrittajyys edistaa organisaa-
tioiden kilpailukyvyn yllapitamista, silla sen avulla organisaatiot voivat vahvistaa, muo-
kata ja hyddyntaa tehokkaasti ydinresurssejaan (Floyd & Wooldridge, 1994). Sisaiseen
yrittajyyteen liittyvien muodollisten ja epamuodollisten toimintojen avulla voidaan paran-
taa organisaation suorituskykya luomalla uutta tietoa, jonka pohjalta organisaatio voi
kehittdd kokonaan uusia kyvykkyyksid. Sisdinen yrittéjyys on taten tarkea osa organi-
saatioiden strategista uudistumiskykyad, ja sen merkitys organisaatioiden tulevaisuuden
menestykselle on keskeinen (Amabile, Conti, Coon, Lazenby & Herron, 1996; Zhou,
Zhang & Montoro-Sanchez, 2011; Wakkee, Elfring & Monaghan, 2010, 2).

Tassa tydssa sisaisella yrittajyydella tarkoitetaan laajasti ajatellen yrittajamaista toimin-
taa olemassa olevan organisaation sisalla. Yrittajamainen toiminta nahdaén yksilon ta-
pana ajatella, toimia ja kayttaytya sellaisella tavalla, joka poikkeaa perinteisena pide-
tystd tavasta tehda tyota organisaation palkattuna tyontekijgnd (Antoncic & Hisrich,
2001, 2003). Yksilotason sisdinen yrittdjyys pitaa sisallaan yksilén proaktiivisen ja inno-
vatiivisen suhtautumisen oman tyonsa ja koko organisaation toiminnan kehittdmiseen ja
uusien ideoiden luomiseen. Sisdinen yrittajyys edellyttaa yksilélta paamaaratietoisuutta
ja sinnikkyyttd, itseluottamusta ja rohkeutta ajaa valtavirrasta poikkeaviakin nakemyksi-
aan eteenpain organisaatiossa kohtaamastaan vastustuksesta huolimatta. Sisaista yrit-
tajyytta omaava tyontekija on oma-aloitteinen organisaation toiminnan kehittaja, joka ei
kehitysehdotuksiaan eteenpain viedessaan lannistu kohtaamistaan vastoinkaymisista
tai kaytettavissa olevien resurssien puutteesta (Lumpkin & Dess, 1996; Moriano, Mo-
lero, Topa & Mangin, 2014).



Huolimatta siita, miltd analyysitasolta sisaista yrittajyytta tarkastellaan, se on kuitenkin
viime kadessa aina yksilostd lahtevaa toimintaa (Stevenson & Jarillo, 1990). Tasta
syystéa on tarkeda kiinnittaa huomiota siihen, millaisten olosuhteiden ja johtamiskaytan-
tojen avulla organisaatio voi vaalia tyontekijoidensa yrittajamaista kayttaytymista, eli
mahdollistaa yksildtason sisaisen yrittdjyyden syntymisen. Panostukset sisaiseen yritta-
jyyteen edesauttavat organisaation kilpailukyvyn yllapitamista ja uudistumiskykya eten-

kin dynaamisessa toimintaymparistossa.

1.1 Opinnaytetyon esittely ja asemointi

Tama tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena suomalaisen finanssialan yritysten kon-
tekstissa. Finanssialan toimintaympariston voimakkaat muutospaineet! nostavat orga-
nisaation uudistumiskyvyn yhdeksi tarkeimmista tekijoista tulevaisuuden menestyksen
kannalta. Erityisesti dynaamiset ja teknologisesti nopeasti muuttuvat toimintaymparistot
luovat organisaatioille muutospaineita, joihin vastaaminen vaatii organisaatioilta kykya
|6ytaa uusia ratkaisukeinoja eteen nouseviin ongelmiin ja haasteisiin organisaation Kil-
pailukyvyn yllapitamiseksi. Sisaisessa yrittdjyydessa on néin ollen kyse my6és muutok-
sesta ja muutosprosessin hallinnasta, eli tavasta tehda asiat toisin kuin on totuttu, ky-
vysta ennakoida tulevia muutoksia, ja tahtotilasta reagoida niihin proaktiivisesti (Heino-
nen & Vento-Vierikko, 2002, 43).

Sisaista yrittajyytta vaalimalla organisaatiot voivat edistaa jatkuvaa oppimista ja uudis-
tumista, ja tata kautta vahvistaa organisaation kykya luoda uutta tietoa ja hyodyntaa
nykyisia kyvykkyyksia ja osaamista tehokkaasti (Zahra, Nielsen & Bogner, 1999a). Or-
ganisaation uudistumiskyky pohjautuu pitkalti organisaatiossa sijaitsevaan inhimilliseen
ja sosiaaliseen paaomaan, eli yksildiden kykyihin, taitoihin ja osaamiseen, seka yksil6i-
den valiseen vuorovaikutukseen (Stevenson & Jarillo, 1990). On todistettu, ettd organi-
saatiot, joissa tapahtuu yrittdjamaista toimintaa menestyvat muita paremmin, ja saavut-

tavat muita todennakéisemmin kasvua ja korkeampaa tuottavuutta (Antoncic & Hisrich,

! Muutokset teknologisessa ymparistossa (digitalisaatio, automatisaatio, robotiikka), muutokset lainsaéadannossa (saéntelyn li-
saantyminen ja markkinoiden vapautuminen kilpailulle), uusien kilpailijoiden ja korvaavien tuotteiden uhka, muutokset asiakas-
kayttéaytymisessa ja asiakkaiden vaikutusvallan kasvaminen, toimialan yritysten vélisen kilpailun kiristyminen, demografiset muu-
tokset, polarisoituminen jne. (Dahlberg & Halén, 2016, 42)
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2001, 501; Antoncic, 2007; Moriano et al., 2014, 104), joka yhdistaa sisaisen yrittajyy-

den positiivisesti myos organisaation suorituskykyyn.

e el el o B i .
1 1 1
1
v + L4 v
ORGANISAATION STRATEGINEN ORGANISAATION ORGANISAATION
TOIMINTAYMPARISTO JOHTAMINEN SISAINEN MUQTOILU SUORITUSKYKY
Kilpailullinen *  Johtamistyyli * Strategia *  Tehokkuus
Teknologinen * Arvotja * Rakenne *  Tuloksellisuus
Sosiaalinen Kayttaytyminen *  Prosessit *  Menestyminen
Poliittinen *  Visio *  Organisaatiokulttuuri
Sitoutuminen
\ /

\

N\

Sisdinen Yrittdjyys

Yrittdjdmainen toiminta:

* Uusien mahdollisuuksien havaitseminen ja
niihin tarttuminen

* Proaktiivisuus, innovatiivisuus, riskien

ottaminen

Uusien innovaatioiden ja/tai
liiketoimintojen luominen

Organisaation strateginen
uudistuminen

Kuva 1. Sisaiseen yrittajyyteen vaikuttavat tekijat (Guth & Ginsberg, 1990)

Kuvassa 1 on koostettuna yhteen Guth & Ginsbergin (1990) mukaan keskeiset organi-
saation sisaiseen yrittajyyteen vaikuttavat tekijat. Heidan nakemyksensa sisaiseen yrit-
tajyyteen vaikuttavista tekijoista perustuu strategisen johtamisen koulukunnan teoriaan,
ja sen mukaan seka organisaation ulkoinen toimintaymparistd, organisaation johdon
johtamistyyli ja organisaatiossa noudatettavat johtamiskaytdnnét, organisaation ra-
kenne, muotoilu, prosessit ja kulttuuri, seka organisaation menestyminen vaikuttavat
sisdisen yrittdjyyden syntymiseen. Guth & Ginsbergin (1990) mukaan sisaisen yrittajyy-
den ja organisaation menestyksen suhde on kaksisuuntainen; yhtaalta sisainen yritta-
jyys johtaa organisaation menestymiseen, ja toisaalta menestyvat organisaatiot myos

panostavat sisaiseen yrittajyyteen.

Millerin (1983) mukaan organisaatiolta vaaditaan sitd enemman sisaista yrittajyytta,
mita dynaamisempi ja kilpaillumpi organisaation toimintaymparisté on. Cunninghamin ja

Lischeronin (1991) mukaan erityisesti elinkaarensa kypsyys- ja muutosvaiheessa ole-
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ville organisaatioille organisaation uudistuminen sek& uusien mahdollisuuksien havait-
seminen ja naihin tarttuminen ovat ensiarvoisen tarkeita organisaation elinvoimaisuu-
den yllapitamiseksi. Uudet tuote- ja palveluinnovaatiot kumpuavat usein muutoksista
organisaatioiden kilpailu- ja toimintaymparistossa. Uudet teknologiat tuovat seka uusia
mahdollisuuksia, etta haasteita organisaatioille ja naihin vastaamisessa keskeista on,
ettd organisaatio kykenee yhdistelemaan ydinresurssejaan (osaamista, tietoa, teknolo-
gioita) uudella tavalla saavuttaakseen kilpailuetua muihin toimijoihin ndhden. (Guth &
Ginsberg, 1990)

Organisaation strategisten johtamiskaytantbjen sekd organisaation keskijohdon toi-
minta on todettu aiemmissa tutkimuksissa keskeisiksi organisaation sisaiseen yrittajyy-
teen vaikuttaviksi tekijoiksi. Mm. Burgelmanin (1983) mukaan yrittajamaisten ideoiden
kaytant6on implementoinnin onnistumisen mahdollisuudet ovat pitkalti riippuvaisia or-

ganisaation keskijohdon ja ylimman johdon toiminnasta.

Tassa tutkimuksessa keskitytaan tarkastelemaan seka organisaation johtamiskaytanto-
jen, etta organisaation tukimekanismien yhteyttd yksilotason sisdiseen yrittdjyyteen.
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mitka ovat niitéa keinoja, joiden avulla organi-
saatio voi luoda suotuisat olosuhteet yksildiden yrittdjamaiselle toiminnalle organisaa-
tion sisalla, eli miten organisaatio voi mahdollistaa yksilétason sisdisen yrittajyyden syn-
tymisen. Tassa prosessissa organisaation johdolla on keskeinen rooli, silla johdon toi-
minta on omiaan joko estamaan tai mahdollistamaan sisaisen yrittdjyyden syntymisen
organisaatiossa. Johdon tulee tarjota resursseja ja tukea tyontekijoille sisaisen yrittajyy-
den edistamiseksi, ja johdon tuen ja sitoutumisen on nayttava myds organisaation péai-
vittdisessa arjessa. Organisaatiorakenteen, prosessien ja toimintatapojen osalta parhai-
ten sisaista yrittajyytta tukevat tyontekijoiden riittavan l1oyhat tehtavankuvat ja tyéroolien
joutavuus, seka yhdessa tapahtuvaan toiminnan kehittamiseen varattu aika. Tyon sisal-
6114, tydn autonomialla ja itseohjautuvuudella on myés keskeinen merkitys sisaisen yrit-

tajyyden syntymisen mahdollistamisessa. (Heinonen & Vento-Vierikko, 2002, 66—67).

Sisaisella yrittajyydella tarkoitetaan tassa tyossa yksilon yrittdjamaista asennetta ja toi-

mintatapaa olemassa olevan organisaation sisalla. Kaytannon toimintana talla tarkoite-
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taan innovatiivisuutta, aloitekykya, rohkeutta, kykya tehda itsenaisia paatoksia, uskal-
lusta ottaa riskeja ja kokeilla uusia toimintatapoja ennakkoluulottomasti. Yksildiden yrit-
tdjamaisen toiminnan avulla rakennetaan koko organisaation siséaista yrittajyyspaa-
omaa, vahvistetaan organisaation uudistumis- ja oppimiskykya, sekd edesautetaan or-

ganisaation kilpailukyvyn yllapitamista.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siita, miten organisaatio voi tukea ja vahvis-
taa yksilotason sisaista yrittajyytta. Tutkimusasetelmaa lahestytaan avaamalla ensin si-
saista yrittajyytta kasitteend; mita sisaisella yrittdjyydella organisaatio- ja yksilétason toi-
mintana tarkoitetaan, ja mitka tekijat siihen aiemman tutkimustiedon perusteella vaikut-
tavat. Tutkimuksessa keskitytaan tarkastelemaan nimenomaan organisaation siséiseen
ymparistoon liittyvien tekijoiden vaikutusta yksilbtason sisaiseen yrittajyyteen. Tasta
syysta tutkimuksen tarkastelunakdkulman ulkopuolelle on rajattu sek&a organisaation ul-
koisen toimintaympaériston vaikutukset, ettd yksilétason ominaisuudet ja persoonalli-
suuspiirteet, vaikka naiden tekijoiden tiedetddn myos vaikuttavan sisaisen yrittajyyden

syntymiseen.

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta koostetaan tutkimuksen synteesi keskeisista sisaista
yrittajyytta kasittelevista teorioista ja kasitteistd. Seuraavaksi esitellaan tutkimuksen teo-
reettinen malli ja hypoteesit perusteluineen. Taman jalkeen tutkimus etenee valittujen
tekijoiden, eli organisaation sisaista yrittajyytta tukevien mekanismien ja johtamiskay-
tantojen, ja yksilotason sisadisen yrittajyyden vélisen yhteyden tarkasteluun empiirisen

aineiston avulla noudattaen kvantitatiivista tutkimusotetta.

Paatutkimuskysymys on:

Milla tavoin organisaatio voi tukea yksilétason sisaista yrittajyytta?

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi esitetdan kaksi alatutkimuskysymystd, jotka ovat:
1. Mita sisainen yrittdjyys on ja mitka organisaation sisaiset tekijat siihen vaikuttavat?

(vastaus teoriasta)
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2. Miten organisaation tukimekanismit, transformationaalinen johtajuus ja koettu orga-

nisaation tuki ovat yhteydessa sisdiseen yrittajyyteen? (vastaus empiriasta)

1.3Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tutkimuksessa perehdytaan ensin siihen, mita tyontekijoiden sisdinen yrittdjyys on ja
mitk& ovat niita tekijoita, joiden on aiemman tutkimuskirjallisuuden perusteella havaittu
vaikuttavan siihen. Tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita vain organisaatiotason
tekijoiden, kuten johtamiskaytanttjen ja organisaation tukimekanismien vaikutuksesta
yksilon sisdiseen yrittdjyyteen, vaikka myos yksilétason ominaisuuksien kuten tydnteki-
jan asenteiden, motivaation, persoonallisuuspiirteiden ja aikaisempien kokemusten
(Carrier, 1996, 12; Neessen, Caniéls, Vos & De Jong, 2018, 552-556), seka organisaa-
tion ulkoisen toimintaympariston tiedetddn vaikuttavan siihen (Stevenson & Jarillo,
1990, 21; Guth & Ginsberg, 1990). Tutkimuksen fokus on kuitenkin siind, mitk& organi-
saatiotason tekijat ovat niita, joilla on merkitysté tyontekijoiden sisdisen yrittdjyyden vah-

vistamisessa, ja joihin organisaation johto pystyy itse vaikuttamaan.

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta koostetaan synteesi ja esitelladn tutkimusmalli, seka
asetetaan tutkimuksen hypoteesit. Téata seuraa tutkimuksen menetelméosio, jossa pe-
rehdytdan empiirisen aineiston keraamiseen, kasittelemiseen ja analysointiin. Seuraa-
vaksi kaydaan lavitse tutkimustulokset, joiden avulla pyritaan joko vahvistamaan tai hyl-
kdamaan asetetut tutkimushypoteesit, ja tata kautta vastaamaan esitettyihin tutkimus-
kysymyksin. Lopuksi tutkimustuloksista koostetaan yhteenveto ja esitellaén tutkimuksen
keskeisimmat johtopaatokset, sekéd arvioidaan saatujen tulosten luotettavuutta ja esite-

taan jatkotutkimusehdotukset ja tutkimuksen rajoitteet.

Seuraavissa kappaleissa esitellaan tutkimuksen keskeiset avainkasitteet ja teoreettinen

viitekehys, ja avataan naiden keskinaista suhdetta tutkimusongelman nakékulmasta.

1.4Tutkimusteeman asemointi aiempaan tutkimukseen

Organisaation sisadinen yrittdjyys on ollut enenevissd maarin tutkijoiden mielenkiinnon

kohteina viimeisten vuosikymmenten aikana (Wakkee, Elfring & Monaghan, 2010, 2).
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Syy tahan |0ytyy alati muuttuvasta toimintaymparistdsta, joka pakottaa organisaatiot uu-
distumaan, eli etsimaan uusia keinoja kilpailukykynsé yllapitamiseksi. Kilpailukyvyn yl-
l[&pitaminen vaatii organisaatioilta seké tehokkuutta, etta uudistumiskykya, joista jalkim-
maisen sanotaan rakentuvan yrittdjamaisten tyontekijoiden ja heidan innovatiivisen
kayttaytymisensa varaan (Dess, Ireland, Zahra, Floyd, Janney & Lane 2003; Veenker,
Van der Sijde, During & Nijhof, 2008; Blanka, 2018, 920).

Organisaatiot pyrkivat parantamaan uudistumiskyky&an luomalla sellaisia rakenteita ja
johtamisjarjestelmia, jotka mahdollistavat toisaalta seka inhimillisten resurssien mahdol-
lisimman tehokkaan hyodyntamisen, ettd jatkuvan oppimisen ja innovoinnin (Park, Kim
& Krishna, 2014, 532). Organisaatioiden toimintaymparistd on muuttunut entistakin dy-
naamisemmaksi, ja se muuttaa myds tyon luonnetta etenkin nykypaivan tietoty6ssa.
Lainsaadannon muutokset, kasvaneet asiakasodotukset, seka kiristynyt ja globalisoitu-
nut kilpailuymparistd asettavat uudenlaisia ja vaikeasti ennakoitavissa olevia haasteita
organisaatioiden toiminnalle. Muutokset tulevat usein nopealla syklilla organisaatioiden
eteen, ja vaativat luovaa ajattelua ja innovatiivisuutta — kykya nahda asiat uudella tavalla
ja kehittaa luovia ratkaisuja uusiin eteen nouseviin haasteisiin. (Yildiz, Uzun & Coskun,
2017, 343).

Tutkimusten mukaan organisaation sisaisella yrittajyydelld on positiivinen vaikutus or-
ganisaatioiden kilpailukykyyn (Rauch, Wiklund, Lumpkin & Frese, 2009, 778; Moriano,
Molero, Topa & Mangin, 2014, 104; Zahra, Jennings & Kuratko, 1999b, 5). Sisdisen
yrittdjyyden lopputuloksena voidaan synnyttdd kokonaan uusia tuotteita tai palveluita,
seka kehittaa organisaation prosesseja tai tuotantomenetelmia, joiden avulla organisaa-
tiot voivat rakentaa ja yllapitaa kestavaa kilpailuetua (de Villiers-Scheepers, 2011, 251).
Sisdaista yrittajyytta vahvistamalla organisaatiot voivat saavuttaa pitkan aikavalin talou-
dellisen suoritus- ja kilpailukyvyn parantamisen lisdksi myds muita ei-mitattavissa olevia
hyotyja, jotka nakyvat esimerkiksi tyontekijdiden korkeampana tydmoraalina, lisdanty-
neenda tyontekijoiden valisena yhteistyona, ja entistéa luovempana tydskentely-ymparis-
tona (Hayton, 2005).
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Organisaatiotasolla yrityksen sisdista yrittajyyttd on tutkittu aiemmin paaasiassa siita
nakokulmasta, miten organisaatiot havaitsevat ja hyddyntéavat uusia liiketoimintamabh-
dollisuuksia, minkalaisissa markkina- ja kilpailuymparistdissa yrittajamaisia mahdolli-
suuksia syntyy, sekd millaisia erityispiirteita ja ominaisuuksia yrittajamaisilla organisaa-
tioilla tai yksiloilla on (De Jong & Wennekers, 2008, 6). Aiemmat tutkimukset ovat kes-
kittyneet tarkastelemaan sisaista yrittajyyttd nimenomaan organisaatiotasolla, jattaen
yksilotason siséaisen yrittajyyden vahemmalle huomiolle (Zahra, Jennings & Kuratko,
1999b, 52, 55; De Jong, Parker, Wennekers & Wu, 2015, 2). Vasta aivan viime vuosina
tutkimuksissa on alettu kiinnittam&&an enemman huomiota organisaatioissa tapahtuvaan
yrittdjamaiseen kayttaytymiseen yksilon toimintana ja tutkimaan sen merkitysta organi-
saatioille (mm. Wakkee, Elfring & Monaghan, 2010; Mustafa, Gavin & Hughes, 2018;
Covin, Rigtering, Hughes, Kraus, Cheng & Bouncken, 2020).

Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu tyontekijoiden yrittdjamaiseen kayttaytymiseen
vaikuttavan seka organisaation muodolliset, ettd epamuodolliset rakenteet ja prosessit
(Rigtering & Weitzel, 2013, 340), kuten tyontekijoitéa osallistava paatoksentekojarjes-
telma (Burgelman, 1983; Zahra, 1991; Antoncic & Hisrich, 2001), suoritusperusteinen
palkitseminen (Kuratko, Montagno & Hornsby, 1990; Chandler, Keller & Lyon, 2000),
tyon muotoilu ja tydn autonomia (De Jong, Parker & Wennekers, 2015; Hornsby, Ku-
ratko & Zahra, 2002), avoin viestintd (Zahra, 1991; Kanter, 1984; Pinchot, 1985; Park,
Kim & Krishna, 2014), tyontekij6itd voimaannuttavat johtamiskaytannoét (Srivastava &
Agraval, 2010; Kuratko, Ireland, Covin & Hornsby, 2005), riskien ottamisen salliva kult-
tuuri (Alpkan, Bulut, Gunday, Ulusoy & Kilic, 2010; Neves & Eisenberger, 2014; Kuratko
et al., 2005; Hornshy et al., 2002; Lumpkin & Dess, 1996), sekéd organisaation ylimméan
johdon tuki (Covin et al., 2020; Zampetakis et al., 2009). Myds esimiehen johtamistyylilla
(Covin & Wales, 2019), ja erityisesti transformationaalisella johtajuudella (Moriano et al.,
2014; Afsar et al., 2017; Wakkee et al., 2010) on todettu olevan positiivinen vaikutus

tyontekijoiden yrittadjamaiseen kayttaytymiseen.

Vaikka yrittajamaista toimintaa ja kayttaytymista organisaatioissa on tutkittu varsin laa-
jasti viime vuosikymmenten aikana, on edelleen kuitenkin epaselvaa, mitka ovat niita
tekijoita, joiden myotavaikutuksesta yksilot paattavat kayttaytya yrittdjamaisesti (Dess,

Ireland, Zahra, Floyd, Janney & Lane, 2003) ja miten erilaiset organisatoriset olosuhteet
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ja organisaatioiden ominaispiirteet vaikuttavat tyontekijoiden yrittdjamaiseen kayttayty-
miseen (Rigtering & Weitzel, 2013, 339). Lisaa tutkimustietoa tarvitaan myads siita, milla
tavoilla organisaation johto voi parhaiten tukea tyontekijoiden sisaista yrittajyytta (Zahra
et al., 1999a; Mair 2005; Afsar et al., 2017, 308; Hayton, Hornsby & Bloodgood, 2013,
383).

Viimeisin kysymys heréttd&d mielenkiinnon tarkastella niita organisaatiotason rakentei-
siin, tukimekanismeihin ja johtamiskaytantoihin liittyvia tekijoita, joilla voi olla merkitysté
tyontekijoiden yrittajamaisen kayttaytymisen vahvistamisessa. Koska yksilétason yritta-
jAmaiseen kayttaytymiseen vaikuttaa useampi eri tekija, on taman tutkimuksen tarkoi-
tuksena tarkastella naita tekijoita erillisind, mutta kuitenkin toisiinsa integroituna systee-
misend kokonaisuutena, joista kaikilla on oletettavasti oma merkittdva roolinsa tyénte-
kijan sisaisen yrittajyyden tukemisessa. Yhtena keskeisené tavoitteena tassa tutkimuk-
sessa onkin myds selvittdaa, milla naista aiemmissa tutkimuksissa havaituista keskei-
sista organisaation tukimekanismeista on merkittavin vaikutus yksilétason sisaiseen yrit-

tajyyteen.
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2. SISAINEN YRITTAJYYS

2.1 Katsaus yrittgjyystutkimukseen

Yrittajyys itsessdan on moniulotteinen ilmio, joka voidaan maaritella monella eri tavalla,
ja johon liittyy useita eri kasitteita ja toimintoja (Shane & Venkataraman, 2000). Yritta-
Jjyystutkimus on melko hajaantunut tieteenala, mik& nékyy tutkijoiden vélisen yhteisesti
hyvaksytyn nédkemyksen puutteena esimerkiksi yrittdjyyden moninaisissa maaritel-
missé. Sisédisen yrittajyyden teoreettiset perustat ovat perinteisessa yrittajyystutkimuk-
sessa (Antoncic & Hisrich, 2003), ja mm. Cunningham & Licheron (1991) maarittelevat
sisaisen yrittdjyyden yhdeksi yrittajyystutkimuksen koulukunnaksi. Sisdisen yrittajyyden
koulukunta on alun perin rakentunut sen ajatuksen pohjalle, etta yrittajyyteen liitettavat
keskeiset ominaispiirteet, kuten kasvu ja innovatiivisuus, ovat elintarkeitd ominaisuuksia

myo6s olemassa oleville organisaatioille (Stevenson & Jarillo, 1990, 17).

Yrittgjyytta voidaan tutkia usean eri tieteenalan ja koulukunnan nakdkulmasta. Talous-
tieteen nakokulmasta yrittajyytta tarkasteleva tutkimussuunta on kiinnostunut yrittaja-
maisen toiminnan vaikutuksista ja lopputuloksista nimenomaan organisaation arvonluo-
miskyvyn tai suorituskyvyn nakdkulmasta (Gartner, 1990). Kayttaytymistieteiden ja joh-
tamisen nakodkulmasta yrittajyytta tarkasteleva tutkimussuunta on sen sijaan kiinnostu-
nut yrittdjyydesta nimenomaan yksilon toimintana ja kayttaytymisena, ja tarkastelee niitéa
tekijoitd ja ominaisuuksia, kuten yksilon persoonallisuuspiirteitd, arvoja ja motiiveja,
sekd myos ymparistotekijoita, jotka vaikuttavat yksilon yrittdjamaiseen toimintaan.
(Stevenson & Jarillo, 1990).

Taman tutkimus tarkastelee sisaista yrittdjyytta lahinna strategisen johtamisen koulu-
kunnan ndkemyksen kautta. Strategisen johtamisen koulukunta on kiinnostunut siita,
miten yrittajamaista toimintaa syntyy kaytannodssa, miten yrittdjamaiset yksilot kayttay-
tyvat, ja mitka tekijat tahan toimintaan vaikuttavat. Keskeista yrittajyydessa on uusien
yrittadjamaisten mahdollisuuksien etsiminen, [6ytaminen ja hyddyntaminen, jotka edellyt-
tavat proaktiivisuutta, innovatiivisuutta, seka riskien ottamista ja epavarmuuden hyvak-
symista yrittdjdmaisen toiminnan seurauksista ja lopputuloksista. (Stevenson & Jarillo,
1990, 18).
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Cunningham & Lischeron (1991) jakavat yrittajyystutkimuksen kuuteen eri koulukuntaan

(Taulukko 1). Ensimmainen koulukunta nékee yrittdjamaisten ominaisuuksien olevan si-

sasyntyisia. Yrittajaksi, tai yrittajahenkiseksi johtajaksi siis synnytdédn. Taman nakemyk-

sen mukaan yrittajalla on jo syntyessaan tiettyja ominaisuuksia, kuten karismaattisuutta,

periksiantamattomuutta, sitkeyttd, itseluottamusta, seka kykyé inspiroida muita, jotka

erottavat yrittajan muista inmisista. Liséaksi yrittajilla on poikkeuksellisen vahva usko it-

seensa ja omiin kykyihinsa. Mentaalisten ominaisuuksien lisdksi menestyvat yrittajat ja

yritysjohtajat ovat usein myos fyysisiltd ominaisuuksiltaan vetoavia. Nama nk. "Suuret

johtajat” ovat tyypillisesti myos taitavia ja inspiroivia puhuijia, jotka kykenevat motivoi-

maan muita ihmisid (Cunningham & Lischeron, 1991, 46-48).

Koulukunta

Keskeinen ajatus

Perusoletus

Kayttaytyminen ja taidot

Suuret johtajat

Yrittdjyys on sisasyntyistd, nk.

Kuudes aisti.

IiIman erityisia sisasyntyisia
ominaisuuksia, yksil6t olisivat
kuin kuka tahansa meista
muista, joilta puuttuu "se jo-
kin"

Intuitio, visio, karisma, ener-
gia, sinnikkyys, itseluottamus,
kyky inspiroida ja motivoida

muita

Psykologisten
persoonalli-
suuspiirteiden

koulukunta

Yrittdja omaa ainutlaatuisen ar-
vomaailman, asenteet ja tar-
peet, jotka ohjaavat hanen toi-

mintaansa

Ihmiset kayttaytyvat heidan
arvojensa mukaisesti. Kayt-
taytyminen perustuu tahtoon

saada tarpeet tyydytettya.

Henkilokohtaiset arvot ja tar-
peet, tarve menestya, saada
tunnustusta ja suoriutua, tai-

pumus ottaa riskeja

Yrittajyyden
klassinen kou-

lukunta

Yrittdjamaisen toiminnan keski-

0ssa ovat innovaatiot

Yrittdjyys nahdaan toimintana
ja prosessina pelkan omista-

misen sijaan

Innovaatiot, luovuus, uusien

mahdollisuuksien léytaminen

Strategisen
johtamisen

koulukunta

Yrittdjat omistavat ja johtavat
taloudellista tuottoa tavoittele-
vaa liiketoimintaa organisoi-
malla ja kontrolloimalla eri toi-
mintoja seka kantamalla toimin-

nan riskin.

Yrittdjyys koostuu erilaisista
johtamiseen liittyvien taitojen
hallinnasta, ja naita taitoja voi-

daan kehittda ja opettaa.

Tuotannonsuunnittelu, henki-
|6stdresurssien organisointi,

paaomanhallinta, budjetointi.

Ihmisten
johtamisen

koulukunta

Yrittdjat ovat ihmisten johtajia,
jotka omaavat kyvyn mukauttaa
johtamistapaansa ihmisten tar-
peita tai kulloistakin tilannetta

vastaavalla tavalla.

Organisaatioiden on mukau-
duttava selviytyakseen. Yritta-
jamainen toiminta rakentaa
organisaation kapasiteettia ja

yrittgjista tulee johtajia.

Ihmisten motivointi, ohjaami-

nen ja johtaminen




Sisaisen
yrittajyyden
koulukunta

Yrittdjamaiset ominaisuudet
ovat tavoiteltavia ja hyddyllisia

myds olemassa oleville organi-

Organisaatioiden taytyy uudis-
tua selviytydkseen. Yritt&ja-
mainen toiminta johtaa organi-

saation uudistumiseen ja si-
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Uusien mahdollisuuksien ha-
vaitseminen ja autonomisen

paatdksenteon maksimointi

saatioille. sdiset yrittgjat kasvavat johta-

jiksi

Taulukko 1. Yrittajyystutkimuksen eri koulukunnat (Cunningham & Lischeron 1991, 47)

Yrittajyyttd psykologisten piirteiden ndkdkulmasta tarkasteleva koulukunta uskoo, ettéa
yksilon tarpeet, motiivit, asenteet, uskomukset ja arvot toimivat yksilon kayttaytymisen
ajureina, eli maarittelevat sen, mita ihminen tekee. Yksilon kayttaytyminen perustuu siis
sisdisten tarpeiden tyydyttamiseen, joita voivat olla tarve saada tunnustusta ja statusta,
tarve kokea onnistumisen ja suoriutumisen tunteita, tai tarve saada hyvaksyntaa ja rak-
kautta muilta ihmisilta. Psykologisen koulukunnan ndkemyksen mukaan yrittajalla on ai-
nutlaatuinen suhde ty6hon ja elamaan ylipdansa, jotka kiteytyvat yrittajalle tyypillisiin
persoonallisuuspiirteisiin. Naitd persoonallisuuspiirteitd ovat rehellisyys ja eettisesti toi-
miminen, velvollisuudentunto ja halu pitaa langat omissa kasissa, taipumus ottaa riskeja
ja sietéda epavarmuutta, seka tarve menestya. Psykologisen koulukunnan nédkemyksen
mukaan nama tietyt persoonallisuuspiirteet, arvot ja sisaiset tarpeet ovat valttamattomia

ominaisuuksia yrittajyyden syntymiselle. (Cunningham & Lischeron, 1991, 50).

Yrittajyyden klassinen koulukunta erottelee selkeasti yrittdjan henkilosta, joka johtaa yri-
tystd, koska yrittajyys on ennen kaikkea tekemiseen ja toimintaan kytkeytyva prosessi
yrityksen omistamisen sijaan (Cunningham & Lischeron, 1991, 51). Eras yrittajyystutki-
muksen varhaisista suurista nimista, Joseph Schumpeter (1934), perustaa nakemyk-
sensa yrittajyydesta yksilon innovatiiviseen toimintaan, johon ei valttamatta sisally min-
kédanlaista omistajuutta. Schumpeter (1934) nakee yrittdjan henkilona, joka kehittaa uu-
sia innovaatioita yhdistelemalla resursseja uudella tavalla. Yrittajamaisen toiminnan lop-
putuotoksena syntyy uusia innovaatioita joko uusien tuotteiden, palveluiden, markkinoi-
den, tuotantomenetelmien, tai vaikkapa kokonaan uusien liiketoimintaorganisaatioiden
kautta. Schumpeterin nakemykseen kiteytyy yksi yrittdjyyteen liitettavista keskeisista
ominaispiirteista, eli innovatiivisuus. Schumpeterildinen ndkemys erottaa selkeasti toi-

sistaan yrittdjan ja yrityksen omistajan, korostaen nimenomaan yrittdjamaista toimintaa,
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joka luo uusia tuotteita, palveluita tai tuotantomenetelmia pelkéan yrityksen johtamisen
tai omistamisen sijaan. Yrittdjyytta voi nain ollen tapahtua siis kokonaan ilman uuden
yrityksen perustamista tai omistamista, eli sisaisena yrittdjyytena olemassa olevan yri-
tystoiminnan sisélla, tai sen sivutuotteena, vaikkakin resurssien yhdisteleminen uudella
tavalla voi myos johtaa kokonaan uuden yrityksen luomiseen. (Sharma & Chrisman,
1999, 12-13).

Klassisen koulukunnan mukaan yrittajyys rakentuu kolmen keskeisen elementin - inno-
vatiivisuuden, luovuuden ja uusien mahdollisuuksien havaitsemisen ymparille. Yrittajyys
voidaan siis maaritelld jonkin uuden mahdollisuuden (tuotteen, toimintatavan, innovaa-
tion) luomiseen tahtaavana prosessina. Luovaan ajatteluun ja innovatiivisuuteen sisal-
tyy myds tapa tehda asioita totutusta poikkeavalla tavalla, josta syysta yrittgjat (inno-
vaattoreina ja uuden mahdollisuuden luojina) kokevat uusia ideoita esille tuodessaan
usein aluksi myds vastustusta kannustuksen ja tuen sijaan. (Cunningham & Lischeron,
1991, 51).

Yritystoimintaa strategisen johtamisen nakokulmasta tarkasteleva koulukunta nékee
yrittdjan henkiloéna, joka johtaa voittoa tavoittelevaa yritystoimintaa kantaen samalla toi-
mintaan sisaltyvat riskit. Yrittdjamaisen toiminnan johtamiseen sisaltyy tuoton tavoittelun
ja riskin ottamisen liséksi my6s suunnan nayttaminen, kontrolli ja valvonta. Johtamis-
koulukunnan nakemyksen mukaan yrittdjyyteen sisaltyvia toimintoja ja taitoja, kuten
strategian luomista, paatoksentekoa ja johtamista, voidaan siis opettaa ja oppia. Johta-
miskoulukunnasta on erotettavissa myo6s toinen tutkimussuunta, joka keskittyy vahvasti
ihmisten johtamiseen tekemisen ja toiminnan strategisen ohjaamisen lisaksi. Yrittajan,
tai menestyvan yrityksen johtajan, tulee taman nakemyksen mukaan olla myds ihmisten
johtaja, joka kykenee motivoimaan, ohjaamaan ja innostamaan ihmisia toimimaan yh-
teisten tavoitteiden eteen luomalla vision johon ihmiset haluavat sitoutua (Cunningham
& Lischeron, 1991, 52-53).

Schumpeterin ndkemykseen nojaten, myés Cunninghamin ja Licheronin (1991, 53) mu-
kaan yksilot voivat toimia yrittajamaisella tavalla olemassa olevan organisaation sisalla
ja luoda uusia ideoita ilman, ettd heidan taytyy itsessaan tulla yrittdjiksi tai johtajiksi.

Siséisen yrittajyyden koulukunnan mukaan uusia innovaatioita voidaan luoda olemassa
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olevan organisaation sisalla rohkaisemalla ihmisid toimimaan yrittdjamaisella tavalla
puoliautonomisissa yksikoissa tai timeissa. Keskeista sisaisen yrittdjyyden toteutumi-
sessa on se, kuinka hyvin operatiivisella tasolla tydskentelevat toimijat kykenevat hyo-
dyntamaan yrittdjamaisia mahdollisuuksia, ja pitavatko eri yksikkdjen johtajat yrittaja-
maisten mahdollisuuksien hyddyntamista ylipaansa tarpeellisena. Sisaisessa yrittajyy-
dessa ei ole kyse pelkastaan toimintavapauksien antamisesta ihmisille yrittdjamaista
toimintaa varten, silla sisainen yrittajyys organisaation sisalla vaatii syntyakseen myads
ihmisten valista tiimityoskentelya ongelmien ratkaisemisessa ja uusien mahdollisuuk-
sien luomisessa. Sisdisen yrittdjyyden kautta voi syntya uusia innovaatioita tuotteiden,
palveluiden tai prosessikehityksen muodossa, mutta sen tavoitteena voi olla myés toi-
minnan tehokkuuden kasvattaminen tai kokonaan uuden strategisen suunnan I6ytami-
nen. Nama toiminnot edellyttavét yhteistytta seka eri organisaatioyksikkéjen ja tiimien,
ettd eri organisaatiotasojen valilla. (Cunningham & Lischeron, 1991, 54).

Yksilon toimintana sisainen yrittajyys pitaa sisallaan samanlaisia elementteja kuin ulkoi-
nen yrittajyyskin. Ulkoisella yrittdjyydella tarkoitetaan perinteisesti uusien liiketoiminto-
jen tai yritysten luomista ja johtamista tdhdaten markkinoilla havaittujen liiketoiminta-
mahdollisuuksien hyédyntadmiseen (Shane & Venkataraman, 2000). Ulkoisesta yrittajyy-
desta puhutaan siis aina, kun toimija, eli yrittdja, perustaa uuden yrityksen, tai alkaa
toimimaan yrittdjana jo perustetussa yrityksessa. Hisrichin (1990) maaritelmén mukaan
sisdisella yrittajyydella taas tarkoitetaan yksinkertaistettuna yrittajamaista toimintaa,

joka tapahtuu olemassa olevan organisaation sisalla.

Ulkoisen ja sisaisen yrittajyyden keskeisimmat yhtenevaisyydet ja eroavaisuudet on tii-
vistetty alla olevaan taulukkoon (Taulukko 2). Nama kiteytyvat hyvin myos Hisrichin ja
Petersin (2002, 10) yrittajan maaritelmassa: "Yrittdjyys on jonkin uuden arvoa tuottavan
asian luova kehittamisprosessi, jolle yrittdja on valmis omistamaan aikansa ja tydépanok-
sensa, seka kantamaan sen mukanaan tuomat taloudelliset, henkiset ja sosiaaliset ris-
kit, saavuttaakseen taloudellista hyotyd, henkilokohtaista tyydytysta ja riippumatto-

muutta’.
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Vaikka edella kuvattu yrittdjan maaritelma sopiikin monessa mielessa myds sisaiseen

yrittdjaan, ei sisainen yrittaja organisaation tyontekijand pysty saavuttamaan saman-

laista riippumattomuutta ja autonomiaa kuin varsinainen yrittdja, ja yrittdjamaisesta toi-

minnasta mahdollisesti saatava hyotykin on pienempi. Toisaalta organisaation palkat-

tuna tyontekijanad sisdinen yrittaja ei kuitenkaan joudu kantamaan yhta suuria riskeja

kuin varsinainen yrittgja. (De Jong & Wennekers, 2008, 8). Organisaation palveluksessa

tyoskentelevat sisdiset yrittajat voivat yhtaaltd hyodyntad organisaation olemassa olevia

resursseja toiminnassaan, mutta toisaalta he ovat myos velvollisia noudattamaan orga-

nisaation saantdja ja sitoutumaan yhteisiin menettelytapoihin (Baruah & Ward 2015,
813; Camelo-Ordaz et al. 2012; Blanka, 2019, 922).

Keskeinen osa-alue

Ulkoinen yrittaja

Sisdinen yrittgja

Korkea (taloudellinen) riski,

Matalampi taloudellinen riski, jonka kan-
taa pddosin organisaatio.

mutta kantaa myds tappion

itse.

Riskd jonka yrittgja kantaa itse. Sosiaaliset ja henkiset riskit kantaa yrit-
taja.
Nauttii itse toiminnan tuotta- Toiminnan hy6ty/tuotto menee paaosin
Hyoty masta hytdysta ja tuotosta organisaatiolle, organisaatio kantaa

paaosin myos tappion riskin toteutu-

essa.

Resurssit ja
panostus

Tuottaa tai hankkii tarvittavat
resurssit itse. Korkea taloudelli-

nen panostus.

Pystyy hytdyntamaan organisaation re-
sursseja. Ei taloudellista panostusta.

Toiminnan esteet

Markkinat

Organisaation sisaiset toimintatavat ja

kulttuuri

Toiminnan tavoite
ja mahdollinen

palkinto

Tavoitteena tuoda markkinoille
uusia innovaatioita, menestya
ja tuottaa voittoa (hankkia

elanto).

Tavoitteena kehittaa organisaation toi-
mintaa ja I6ytaa uusia mahdollisuuksia

(auttaa organisaatiota menestymaan).

pPaatdksenteko ja

autonomia

Vapaus paattaa kaikesta niin
operatiivisella kuin strategisel-
lakin tasolla. Vahva autonomia.

Velvollinen noudattamaan organisaation
saantoja, arvoja ja maariteltyja rooleja.
Rajallinen autonomia.

Riippuvuus

Vahva riippumattomuus

Riippuvainen organisaation tuesta ja re-

sursseista

Taulukko 2. Ulkoisen ja siséisen yrittdjan keskeiset eroavaisuudet (mukaillen De Jong
& Wennekers, 2008; Hisrich & Peters, 2002; Blanka, 2019; Camelo-Ordaz et al., 2012).
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Edella kuvatuista eroavaisuuksista huolimatta tyontekijan sisdiseen yrittajyyteen sisal-
tyy, samalla tavalla kuin varsinaiseen yrittdjyyteenkin, samat kolme keskeista ominais-
piirretta, eli innovatiivisuus, proaktiivisuus ja riskien ottaminen, vaikka naiden painotuk-
set ovatkin erilaiset riippuen siitd, onko kyseessa itsendinen yksityisyrittaja vai palkattu
tyontekija organisaatiossa. (De Jong & Wennekers, 2008, 8).

2.2 Organisaation sisainen yrittajyys

Kuten varsinaisen yrittdjyystutkimuksen, niin myos sisaisen yrittajyyden koulukunnan
tutkimuskentta on varsin hajaantunutta, ja sisaiselle yrittdjyydelle I6ytyy aiemmasta tut-
kimuskirjallisuudesta useita erilaisia teoreettisia lahestymistapoja ja maaritelmia. Laa-
jasti tarkasteltuna organisaation sisainen yrittajyys pitad sisallaan seka innovointiin ja
uusien liiketoimintamahdollisuuksien loytdmiseen ja kehittdmiseen, ettd organisaation
strategiseen uudistumiseen liittyvia toimintoja (Guth & Ginsberg, 1990, 5). Burgelmanin
(1983) mukaan sisaiseen yrittdjyyteen liitettavat toiminnot voivat olla luonteeltaan joko
organisaation sisaisesti tai ulkoisesti suuntautuneita, ja niihin voi liittyd seka muodollisia,
ettd epamuodollisia piirteita. Lisdksi organisaation sisaista yrittajyytta voidaan tarkas-
tella joko organisaatiotason, tiimitason (Covin et al. 2020), tai yksilétason toimintana
(Zahra, Jennings & Kuratko, 1999b; Antoncic & Hisrich, 2003).

Osa tutkijoista, kuten Miller (1983), Lumpkin & Dess (1996) seka Rauch et al. (2009)
lahestyvat sisaista yrittajyytta yrittdjamaisen orientaation (Entrepreneurial Orientation,
EO) kautta. Osa taas, kuten Burgelman (1983) Vesper (1984), Guth & Ginsberg (1990),
Hornsby et al. (2002), Kuratko et al. (2014) seka Zahra (1991; 1993) yrityksen sisdisen
yrittdjyyden (Corporate Entrepreneurship, CE) kautta. Naiden teoreettisten tutkimusten
tarkastelunakékulma on usein organisaatiotasolla. Yksilon toimintana sisaista yritta-
jyytta voidaan lahestya tyontekijan sisaisen yrittajyyden (Intrapreneurship) kautta, kuten
mm. Pinchot (1985), Antoncic & Hisrich (2001; 2003), seka Kuratko, Hornsby & Hayton
(2015).

Kaikki edella mainitut teoriat ja k&sitteet sindnsa kasittelevat samaa isoa kokonaisuutta,

eli olemassa olevan organisaation sisalla tapahtuvaa yrittajyytta, mutta eroavat toisis-
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taan siind, tarkastellaanko sisaista yrittajyytta organisaatiotason vai yksiltason toimin-
tana, seka siind, onko toiminnan tavoitteena uuden liiketoiminnan (ja/tai kokonaan uu-
den yrityksen) luominen, organisaation uudistuminen ja innovointi, vai yksildiden omasta

aloitteesta kaynnistyva organisaation toiminnan kehittaminen (Blanka, 2018, 924).

Organisaatiotason toimintana riskien ottamisella tarkoitetaan uusien liiketoiminta-aluei-
den tai markkinoiden haltuun ottamista ilman varmuutta onnistumisesta, innovatiivisuu-
della taas organisaation uusien mahdollisuuksien ja innovaatioiden I6ytamiseen ja hyo-
dyntamiseen tahtaavaa strategiaa. Proaktiivisuudella tarkoitetaan organisaation johdon
kykya ennakoida tulevia muutoksia ja havaita uusia mahdollisuuksia, sekd myo6s johdon
kykya ja rohkeutta tehda selkeita strategisia valintoja resurssien uudelleenallokoinnista
havaittuihin mahdollisuuksiin tarttumiseksi. (Mustafa et al., 2018, 290; Moriano et al.,
2014, 105).

Yrityksen yrittdjamaisella orientaatiolla (EO) tarkoitetaan yrityksen strategista tahtotilaa
innovoinnille (Wales, 2015), eli yrityksen taipumusta kehittdd uusia tuote- tai markkinain-
novaatioita, kaynnistaa rohkeasti uusia liiketoimintoja tilanteeseen liittyvasta epéavar-
muudesta huolimatta, ja olla etunenassa tuomassa markkinoille uusia innovaatioita (Mil-
ler, 1983, 771). Rauch et al. (2009) mukaan organisaation yrittdjamainen orientaatio
voidaan nahda yrityksen ylimman johdon kaynnistamina strategisina prosesseina, jotka
toteuttavat yrityksen perustehtavaa ja missiota, yllapitavat sen visiota ja rakentavat yri-
tyksen kilpailuetua (Rauch et al. 2009, 763). Yrittajamaisen orientaation teoria perustuu
alun perin Millerin (1983) maaritelmaan, johon kiteytyy kolme keskeista yrittajyyden omi-
naispiirrettd: innovatiivisuus, riskien ottaminen ja proaktiivisuus. Innovatiivisuudella tar-
koitetaan Millerin (1983) mukaan yrityksen taipumusta osallistua luovaan ja kokeilevaan
toimintaan kehittdmalla uusia tuotteita tai palveluita, tai kykyda omaksua teknologisen
edellakavijan rooli esimerkiksi prosessikehityksessa. Uusille liiketoiminta-alueille tai
epavarmoille markkinoille siirtyminen edellyttaa yritykselta riskien ottamista, ja proaktii-
visuus tulevaisuuteen katsovaa otetta, jonka tarkoituksena on ennakoida markkinoiden

tulevia tarpeita ja paasta hydtymaan niista ennen kilpailijoita (Miller, 1983, 771).

Lumpkin ja Dess (1996) lisasivat yrittdjdméaisen orientaation kasitteeseen viela kaksi

erillista piirrettd; aggressiivisen kilpailullisuuden, jolla tarkoitetaan yrityksen pyrkimystéa
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paihittaa kilpailijansa markkinoilla hyodyntamalla kilpailutilanteissa joko voimakasta
puolustus- tai hyokkaysstrategiaa, sekd autonomian, jolla tarkoitetaan yrittajamaisten
johtajien tai tiimien itsendisia toimenpiteita uusien liikketoimintamahdollisuuksien synnyt-
tamiseksi ja kasvattamiseksi (Rauch et al., 2009, 763-764).

Sharma & Chrisman (1999, 19) méaarittelevat organisaation siséisen yrittajyyden (cor-
porate entrepreneurship, CE) prosessina, jossa yksilo tai joukko yksil6itd, yhdessa ole-
massa olevan organisaation kanssa, luovat kokonaan uuden organisaation, tai vievat
organisaation uudistumista tai innovointia eteenpéain. Stevenson & Jarillo (1990) nake-
vat sisdisen yrittajyyden “arvoa tuottavana prosessina, jossa yksilét joko omilla tahoil-
laan, tai olemassa olevan organisaation sisélla, tavoittelevat uusia mahdollisuuksia riip-

pumatta siitd, millaisia resursseja heilld on hallussaan” (Stevenson & Jarillo, 1990, 23).

Vesperin (1984) maaritelmassa yrityksen sisdinen yrittajyys kiteytyy kolmeen keskei-
seen tekijaan, eli uuteen strategiseen suuntaan, alhaalta tulevaan aloitteeseen ja itse-
naiseen liiketoiminnan kehittdmiseen, joista mika tahansa yksinaan, tai naiden yhdistel-
mana, on toimintana yrityksen sisaista yrittajyytta. Juuri alhaalta tuleva aloite on yksi
keskeinen tekija, joka erottaa yrityksen sisaisen yrittajyyden (CE), ja tyontekijan sisaisen

yrittdjyyden (intrapreneurship) kasitteina toisistaan (Kuva 2).

Olemassa oleva Uusi yritys tai
Organisaatio liikketoiminta
Organisaatio
taso
(ylhaalta- RPTPTON Yrityksen sisdinen yrittdjyys
alas) Yrittajamainen Y yrittajyy:
orientaatio (CE)
(EO) ’ " -
Strateginen Uuden liiketoiminnan
uudistuminen luominen
o mEEmEEEEmE ~
] \
Sisdinen yrittdjyys I Ulkoinen yrittdjyys !
Yksildtaso (Intrapreneurship) : (entrepreneurship) :
(alhaalta- I 1
R | 1
ylos) . ,

Kuva 2. Sisaisen yrittajyyden tutkimuskentta (Blanka, 2018, 924).
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Tassa tyossa sisdinen yrittdjyys nahdaan organisaation jasenten oma-aloitteisena ja
proaktiivisena toimintana, jonka keskeisena tavoitteena on organisaation toiminnan ke-
hittdminen. Tutkimuksen nakdkulma on taten yksilétason sisaisen yrittdjyyden ilmene-
misessa ja silhen mydtavaikuttavien organisatoristen tekijoiden tarkastelemisessa, yrit-
tdjamaisen toiminnan seurausten ja lopputulosten tai yrittdjyyteen liitettdvien ominais-

piirteiden sijaan.

Hornsby et al. (2002) mukaan organisaation strateginen uudistuminen tapahtuu kaytan-
nossa erilaisten innovatiivisten ja yrittajamaisten aktiviteettien kautta, joiden avulla or-
ganisaatio pystyy hankkimaan uusia taitoja, osaamista, kyvykkyyksia ja resursseja. In-
novatiivisuudella on merkittava rooli jokaisessa organisaation sisaisen yrittdjyyden ulot-
tuvuudessa, mutta organisaation uudistumisprosessissa innovatiivisuudella tarkoitetaan
nimenomaan uusien ja innovatiivisten ideoiden ja kayttaytymismallien luomista, kehitta-

mista ja implementointia kaytantdéon (Hornsby et al., 2002).

Guth & Ginsbergin (1990) mukaan organisaation strateginen uudistuminen syntyy seka
tyontekijéiden oma-aloitteisen ja paamaaratietoisen kayttaytymisen, etta vaikuttavan
henkilostojohtamisen tuloksena (Guth & Ginsberg, 1990; Morris, Kuratko & Covin,
2008). Amo ja Kolvereid (2005) toteavat samaan tapaan, etta yrittdjamainen toiminta
olemassa olevassa organisaatiossa edellyttaa seka tiettyja organisatorisia rakenteita ja
tukimekanismeja, etté yksildiden oma-aloitteista ja itsenéisté kayttaytymista (Amo & Kol-
vereid, 2005).

Burgelmanin (1983) mukaan sisdinen yrittdjyys voi ilmeta kahtena erilaisena strategi-
sena prosessina organisaatiossa; joko aiheutettuna strategisena kayttaytymisena (yl-
haalta-alas), tai itsendisena strategisena kayttaytymisena (alhaalta-ylos). Aiheutetun
strategisen kayttaytymisen tavoitteena on pitaa yksilon kayttaytyminen operatiivisella
tasolla linjassa yrityksen kulloisenkin strategian kanssa (Zahra, Randerson & Favolle
2013, 365). Itsendinen strateginen kayttaytyminen ei sen sijaan ole valttamatta laisin-
kaan linjassa organisaation strategian kanssa, vaan perustuu yksilén omaehtoiseen toi-
mintaan (Burgelman, 1983, 1350).
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Organisaation strategian mukainen sisainen yrittajyys voidaan siis nahdéa organisaation
johdon kaynnistamana, strategisena, ylhaaltd-alas johdettuna ja koordinoituna toimin-
tana, kun taas tyontekijan sisainen yrittajyys (intrapreneurship) kaynnistyy alhaalta-ylos,
yksilon omasta itsenéisesta aloitteesta ja halusta kehittda organisaation toimintaan liit-
tyvia prosesseja (Blanka, 2018, 923; Zahra et al., 2013, 365; Rigtering & Weitzel, 2013;
Amo & Kolvereid, 2005). Rigtering & Weitzel (2013, 342) kuitenkin korostavat, etta yri-
tyksen sisainen yrittdjyys ei automaattisesti johda tyontekijoiden yksilotasolla ilmene-
vaan sisaiseen yrittajyyteen, silla paatds osallistua yrittdjamaiseen toimintaan tai kayt-
taytya yrittajamaisesti on aina viime kadessa jokaisen yksilon oma henkilokohtainen va-

linta.

Yrityksen sisainen yrittajyys (CE) ja yksilon sisdinen yrittajyys (intrapreneurship) eroavat
kasitteind toisistaan selkeasti, vaikkakin naitd kasitteitd on myods sekoitettu toisiinsa
ailemmissa tutkimuksissa. Sisaisessa yrittajyydessa on vaistamatta kyse aina myos
muutoksesta, koska lahtokohtaisesti siséinen yrittajyys voidaan méaaritella ”...tajpumuk-
sena tehda jotain uutta tai kokonaan uudella tavalla ilman varmuutta onnistumisesta’.
Teoreettisesti tarkasteltuna nama kaksi kasitettd, CE ja intrapreneurship, suhtautuvat
muutokseen ja uusiin innovaatioihin prosessina eri tavoin, ja tama pohjalla oleva ajatte-
lumalli on keskeinen tekija kasitteiden toisistaan erottamisessa. Yrityksen sisaisessa
yrittdjyydessa (CE) on kyse yrityksen johdon alullepanemasta, systemaattisesta ja joh-
detusta strategisesta prosessista, jonka tavoitteena on l6ytda uusia innovaatioita, pa-
rantaa yrityksen tuottavuutta (esimerkiksi uusien tuotantomenetelmien tai paranneltujen
tyotapojen avulla), tai kohentaa sen kilpailuasemaa strategisen uudistumisen avulla. Ta-
man nakemyksen mukaan organisaation muutos ja uudistuminen on suunnitelmallista
organisaation johdon kaynnistamaa toimintaa, jota organisaation johto voi itse hallita,
pystyen nain saatelemaan myos yksittaisten tyontekijoiden yrittajamaista kayttayty-
mista. Ylhaalta-alas-johdetussa prosessissa organisaation johto on se taho, joka vie
muutosta eteenpain organisaatiossa, ja on vastuussa uusien projektien lanseeraami-
sesta, henkildiden valitsemisesta tehtaviin, seka vastuualueista ja resursseista. Taman
nakemyksen mukaan organisaation johto maarittelee yrittadjamaisen toiminnan tavoitteet
ja vision, jonka odotetaan edelleen jalostuvan toivotuksi kayttaytymiseksi organisaation
tyontekijoille. (Amo, 2010, 146-147).
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2.3 Yksilotason sisainen yrittajyys (intrapreneurship)

Yksilotason sisaisesta yrittdjyydesta puhuttaessa viitataan jatkossa vakiintuneeseen ka-
sitteeseen “intrapreneurship”, joka tarkastelee sisaista yrittajyyttd yksilon yrittdjamai-
sena toimintana olemassa olevan organisaation sisélla. Tyontekijan sisaisen yrittajyy-
den kasite perustuu sille ajatukselle, ettd kaikki arvokas inhimillinen pAdoma organisaa-
tiossa sijaitsee yrittajamaisissa tyontekijoissa itsessaan (Blanka et al., 2019, 923). Si-
saisen yrittdjyyden maaritelmia ja nakokulmia I6ytyy runsaasti aiemmasta tutkimuskir-
jallisuudesta, mutta suurin osa niista tarkastelee sisaista yrittajyytta prosessina, jossa
olemassa olevat organisaatiot toimivat innovatiivisella ja proaktiivisella tavalla, johon si-

saltyy myos riskien ottamista (Zahra, 1993; Dess et al.,1999).

Tassa tyossa yksilotason siséinen yrittajyys ymmarretadan nimenomaan alhaalta-yl6s-
kaynnistyvana prosessina, joka syntyy yksittaisen tai yksittaisten tyontekijoiden omasta
aloitteesta (proaktiivisuudesta), seka halusta kehittaa ja parantaa tyéhon liittyvid toimin-
toja ja/tai luoda uusia liiketoimintamahdollisuuksia (De Jong & Wennekers, 2008, 8).
Pinchotin ja Pellmanin (1999, 16) mukaan juuri sisaiset yrittajat ovat niita, jotka muun-
tavat uudet ja innovatiiviset ideat kaytannon todellisuudeksi organisaation sisalla. Ta-
man nakemyksen mukaan sisdinen yrittajyys syntyy siis yksittaisten tyontekijéiden inno-
vatiivisesta toiminnasta, ja jalostuu erilaisten sisdiseen yrittdjyyteen sisaltyvien aktivi-
teettien kautta organisaation sisaiseksi yrittdjyydeksi, kuten uusiksi toimintatavoiksi,
tuotteiksi tai palveluiksi, tai uusiksi kyvykkyyksiksi, joiden avulla organisaatio pystyy uu-
distumaan. Pinchotin (1985) mukaan juuri organisaation sisaiset yrittajat eli yrittajamai-
set yksilot ovat niitd, jotka luovat arvoa itse organisaatiolle ja auttavat saavuttamaan

kilpailuetua muihin toimijoihin ndhden. (Gawke, Gorgievski & Bakker, 2019, 807).

Vesper (1984) maarittelee yksilotason sisaisen yrittdjyyden “tyéntekijastad lahtevéana
aloitteena tehda jotain uutta, tai kokonaan uudella tavalla, ilman etta tama olisi saanut
organisaation ylimmalta johdolta tahan liittyvaa erillista pyyntoéa, odotusta tai edes lupaa”
(Vesper, 1984, 205), kiteyttden hyvin sisaiseen yrittajyyteen linkittyvat keskeiset ele-
mentit, eli innovatiivisuuden, proaktiivisuuden ja riskien ottamisen. Myds Pinchotin ja

Pellmanin (1999) mukaan siséiset yrittajat antavat itse itselleen méaaraysvallan toimia
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organisaatiossa yrittdjamaisella tavalla, ja kysyvat organisaatiolta luvan toiminnalleen
vasta jalkikateen. Pinchotin (1985) mukaan sisaiset yrittdjat ovat unelmoijia ("the drea-
mers who do”), jotka keksivat tavan vieda hyvat ideat kaytant6on ottamalla vastuun uu-

sien innovaatioiden luomisesta.

Stevensonin & Jarillon (1990, 23) laajasti kaytetyn maaritelman mukaan sisdinen yritta-
Jjyys voidaan nahda prosessina, jossa organisaation jasenet tavoittelevat uusia mahdol-
lisuuksia rippumattomina niista resursseista, joita heilla on hallussaan kulloisellakin het-
kella. Tatd maaritelméaéa on kaytetty varsin runsaasti aiemmissa yrittdjyystutkimuksissa,
silla se kiteyttdd hyvin yrittdjamaiseen toimintaan vaadittavat keskeiset elementit, jotka
ovat itse toimija eli sisdinen yrittaja, yrittagjamaiset mahdollisuudet, toimintaan vaaditta-
vat resurssit, seka itse yrittdjamaisen prosessin (de Villiers-Scheepers, 2011, 250).

Antoncicin ja Hisrichin (2001, 498) maaritelma sisdisesta yrittajyydesta pohjautuu
Stevensonin ja Jarillon ndkemykseen, ja suhtautuu sisdiseen yrittdjyyteen prosessina,
joka tapahtuu olemassa olevan organisaation sisalla (riippumatta organisaation koosta),
ja jolla voidaan tavoitella joko kokonaan uusien liiketoimintojen luomista, mutta myos
muita innovatiivisia aktiviteetteja, kuten uusien tuotteiden, palveluiden, teknologioiden
tai hallinnollisten menetelmien kehittdmistd, tai uuden strategian tai kilpailuaseman ra-

kentamista.

Zahran (1993) mukaan sisaisella yrittajyydella tarkoitetaan yksittaisen tyontekijan, tai
useammasta tyontekijasta koostuvan tiimin yrittdjamaista ajattelu- ja toimintatapaa ole-
massa olevassa organisaatiossa. Antoncicin ja Hisrichin (2003, 20) mukaan sisaisessa
yrittdjyydessa on kyse nimenomaan yrittdjamaisista aikomuksista ja yrittdjamaisesta
kayttaytymisestd, jotka molemmat eroavat perinteisista tavoista toimia ja tyéskennella
olemassa olevan organisaation jasenend. Yrittdjamainen ajattelutapa voi nayttaytya yk-
silon paivittdisena toimintana organisaatiossa monin eri tavoin; tyontekija voi tehda yrit-
tajamaista yhteistyotd kollegoidensa kanssa, olla yrittdjahenkinen tavassaan organi-
soida ja aikatauluttaa paivittaisia tyotehtaviaan, tai suhtautua yrittajamaisella asenteella
hanelle tarjoutuviin uusiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin (Zampetakis, Beldekos &
Moustakis (2009, 167).



30

Mair'n (2005) mukaan siséiset yrittajat ovat riippumattomia, miltei autonomisia toimijoita
organisaatiossa, ja he ovat juuri niitd, jotka saavat asiat tapahtumaan. Sisainen yrittajyys
edellyttaa kuitenkin toimijalta itseltddn myds kykya verkostoitua, tehda yhteisty6td mui-
den kanssa, ja kantaa vastuuta (Mair, 2005). Pearcen, Kramerin ja Robbinsin (1997)
mukaan yrittajamaisilla yksiloilla on kyky inspiroida muita havaitsemaan uusia mahdol-
lisuuksia, ja heilla on myo6s tarvittavaa paamaaratietoisuutta ja paattavaisyytta uusien
toimintatapojen kaytantéon viemisessa (Pearce, Kramer & Robbins, 1997). Yrittajamai-
sesti kayttaytyvilla tyontekijoilla on aloitekykya ja kunnianhimoa (Moriano et al., 2014),
seka itseohjautuvuutta ja kykya tehda itsendisia paatoksia, jotka ovat tyypillisia ominai-

suuksia myos varsinaisille yrittgjille (Zampetakis et al. 2009, 167).

De Jong, Parker, Wennekers & Wu (2015, 8) kuvaavat sisaista yrittajyyttd organisaation
jasenten innovatiivisena, proaktiivisena ja oma-aloitteisena uusien mahdollisuuksien ha-
vaitsemiseen liittyvana toimintana, johon sisaltyy myos tietynasteinen riskien ottaminen.
Sisainen yrittdjyys liittyy siis aina tavalla tai toisella yrittajamaisten mahdollisuuksien 16y-
tdmiseen ja tunnistamiseen, arvioimiseen ja hyédyntadmiseen (Shane, 2003; Kuratko et
al., 2005; Moriano et al., 2014).

2.3.1 Proaktiivisuus

Pinchotin (1985) mukaan tyontekijan sisaisella yrittajyydella tarkoitetaan tydntekijan
oma-aloitteista ja proaktiivista toimintaa organisaatiossa, jonka tavoitteena on organi-
saation toiminnan kehittdminen ja jatkuva parantaminen. Burgelmanin (1983) mukaan
yrittdjamainen toiminta kaynnistyy nimenomaan tyontekijan proaktiivisuudesta, eli tyon-
tekijan omasta aloitteesta taman havaitessa uuden mahdollisuuden, tai kohdatessa jon-
kin ty6hon liittyvan ongelman, jonka ratkaiseminen edellyttdd uudenlaista lahestymista-
paa. Covin et al. (2020, 3) nékevat sisaisen yrittajyyden myaos tyontekijan taipumuksena
ottaa vastaan uusia tyohon liittyvia haasteita, joiden lopputuloksista tai onnistumisesta
ei ole varmuutta, ja joista ei ole odotettavissa mitdan suoranaista etua tai palkintoa ly-
hyella tahtaimellda, mutta jotka hyddyttavat organisaatiota ja mahdollisesti myds tyénte-

kijaa itsedan pitkassa juoksussa. (Covin et al., 2020, 3).
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Proaktiivisuus kuvaa Lumpkin & Dessin (1996) tyontekijan kykyd ennakoida tulevia
muutoksia ja ottaa aloite, eli ryhtya toimimaan uusien yrittdjamaisten mahdollisuuksien
loytamiseksi ja hyddyntamiseksi. Parker & Collins (2010, 635) ja Parker et al. (2006)
maarittelevat proaktiivisen kayttaytymisen “tsekaynnistettyna, tulevaisuuteen suuntaa-
vana toimintana, jonka tarkoituksena on muuttaa ja parantaa tilannetta tai henkil6a itse-
aan”. De Jong et al. (2015) mukaan tyontekijan proaktiivisen toiminnan tavoitteena voi
olla organisaation sisaisen toimintaympariston kehittdminen, tai organisaation ja sen ul-
koisen ymparistdn yhteensopivuuden parantaminen. Proaktiivisuus voi ilmetéa esimer-
kiksi tyontekijan kykyna tunnistaa organisaation toimintaan kohdistuvia potentiaalisia
uhkia ja mahdollisuuksia, ja tahtona vieda naitd asioita paamaaratietoisesti ylimman joh-
don tietoisuuteen (De Jong et al., 2015, 5-6).

Tyontekijan sisdisen yrittajyyden maaritelmaan kuuluvana osa-alueena proaktiivisuus
on lahinna Parker & Collinsin (2010) maaritelmaa proaktiivisesta tyokayttaytymisesta,
jonka tarkoituksena on parantaa tai kehittdd organisaation sisaista toimintaymparistoa.
Proaktiivisella tyokayttaytymisella tarkoitetaan tassa yhteydessa kykya havaita ja lahtea
aktiivisesti muuttamaan ja korjaamaan sellaisia toimintatapoja ja kaytantoja, jotka eivat
toimi, eli ottaa aloite naiden kehittamiseksi ja kehitysehdotusten eteenpain viemiseksi.
Proaktiivinen tyokayttaytyminen on tydntekijan aktiivista toimintaa ja aloitteellisuutta,
joka tdhtaa organisaation olosuhteiden tai toimintatapojen kehittamiseen ja parantami-
seen. Proaktiivisuus tarkoittaa myds tyontekijan kykya luoda uusia ideoita ja kehityseh-
dotuksia, markkinoida naita eteenpéin organisaatiossa muille tyontekijoille ja esimie-
hille, seka kyvysta ja halusta puolustaa omia nakemyksiaan riippumatta vastakkaisista
nakokulmista tai ideoidensa kohtaamasta vastustuksesta. Proaktiivinen toiminta on
my6s mahdollisten toimintaa uhkaavien ongelmien tai tulevien haasteiden ennakoivaa
tunnistamista, ja pyrkimysta vaikuttamaan siihen, ettda mahdollisesti eteen tulevat ongel-

mat pystyttaisiin ennaltaehkaisemaan. (Parker & Collins, 2010, 637).

2.3.2 Riskien ottaminen
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Riskien ottaminen liittyy olennaisena osana yrittajamaiseen kayttaytymiseen. Yleisesti
ottaen riskilla viitataan siihen mahdollisuuteen, etta jotain epamiellyttavaa voi tapahtua
(De Jong et al., 2015, 6). Brockhausin (1980) mukaan riskilla tarkoitetaan yksilon arvi-
oimaa todennédkdisyytta saavuttaa menestysté jossain tietyssa tehtavassa, ja samalla
hyvaksya myods mahdollisen ep&onnistumisen johdosta koituvat negatiiviset seuraukset
(Gawke et al., 2019, 811). Sisaiseen yrittajyyteen siséltyva riskien ottaminen voidaan
nahda myds tyontekijan ennakkoluulottomana suhtautumisena uusiin tapoihin toimia, ja
eraanlaisena "laatikon ulkopuolelta” -ajatteluna (Covin & Slevin, 1991; Lumpkin & Dess,
1996).

Varsinaisen yrittajan nakokulmasta riski sisaltyy yrittdjamaisten mahdollisuuksien tavoit-
telemiseen aina, silla yrittaja joutuu sijoittamaan aikansa, tydpanoksensa ja taloudelliset
resurssinsa yrittajyyteen ilman varmuutta mahdollisista tulevista tuotoista (Shane, 2003,
7). Burnsin (2008) mukaan epaonnistumisen mahdollisuuden, eli riskin, hyvaksyminen
on valttamatonta uusien ideoiden kehittamisessa ja innovoinnissa, joten se on olennai-
nen osa sisaista yrittajyyttd. Neves & Eisenbergerin (2014, 188) mukaan tyéntekijan ris-
kien ottamisella tarkoitetaan epavarmuuden ja virheiden sietamista uusien ideoiden ja
toimintatapojen kokeilemisessa ja eteenpain viemisessa, epasovinnaisten tai ei-suosit-
tujen nakodkulmien esille tuomisessa, tai haastavien ongelmien ratkaisemisessa uudella

tavalla ilman varmuutta lopputuloksesta.

Yksilon riskien ottamiseen tiedetdan aiemman tutkimustiedon valossa vaikuttavan seka
yksilon henkilokohtaiset ominaisuudet, organisaation ominaispiirteet ja olosuhteet, etta
tehtavaan tai ongelmanratkaisutilanteeseen itseensa sisaltyvét tekijat. Organisaatiota-
son tekijoista suora vaikutus yksilon riskien ottamiseen tiedetaan olevan tiimin raken-
teella, organisaation kulttuurilla ja arvoilla, jotka liittyvat riskien ottamiseen, esimiehen
suhtautumisella ja asenteella riskien ottamiseen, seka organisatorisilla kontrollimeka-
nismeilla. Organisaation kulttuuri ja arvot suhteessa riskien ottamiseen voivat joko kan-
nustaa tai rajoittaa tyontekijoiden riskien ottamista. Samaan tapaan esimiehen asenteen
ja suhtautumisen riskien ottamiseen tiedetaan vaikuttavan tyontekijan riskinottoon. Nai-
den lisaksi organisaation kontrollimekanismit, eli se, palkitseeko vai rankaiseeko orga-

nisaatio riskien ottamisesta, ja kannustetaanko riskien ottamiseen vai kehotetaanko
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valttamaan riskeja, ovat organisaation keinoja vaikuttaa tyontekijan riskien ottamiseen
valvomalla, arvioimalla ja palkitsemalla tyontekijoiden riskien ottamiseen ja paatoksen-
tekoon liittyvia prosesseja ja tydsuoritusta. (Sitkin & Pablo, 1992, 12-13).

Tyontekijan sisaisen yrittdjyyden riskit toteutuvat usein ennemminkin henkisiné tai sosi-
aalisina vahinkoina, kuin suoranaisina taloudellisina menetyksina. Yksinkertaisimmil-
laan riskilla tarkoitetaan sen panoksen menettamista, jonka tyontekija omistaa yrittaja-
maiselle toiminnalle, eli ajallisia resursseja, henkisid voimavaroja ja osaamistaan. Ris-
kina voi olla tydntekijan oman maineen vahingoittuminen, muiden tydntekijéiden voima-
kas vastustus esitettyja kehitysehdotuksia kohtaan, tai tietyissa tilanteissa jopa tytpai-
kan menettaminen (mikali riski ja epdonnistumisesta aiheutuva vahinko on suuri).
Yleensa tydnantaja on kuitenkin se, joka kantaa valittomat taloudelliset menetykset yrit-
tajamaiseen kayttaytymiseen sisaltyvan riskin toteutumisesta (De Jong et al. 2015, 6—
7). Tyontekijan nakoékulmasta riskina voi olla myds se, ettéd epaonnistuminen ja riskin
toteutuminen voi vaikuttaa haitallisesti tyontekijan sosiaalisiin suhteisiin tydymparis-

tossa (Janssen, 2003).

Riskien ottaminen on aina tiettyyn pisteeseen asti tavoiteltua toimintaa organisaatiossa,
mutta toimialan ja liketoiminnan luonne maatrittelee hyvin pitkéalti sen, mika on optimaa-
linen riskinottotaso kullekin organisaatiolle (Neves & Eisenberger, 2014, 188; Molina-
Morales, Martinéz-Fernandéz & Torlo, 2011, 118). Yritykset, joiden toiminta perustuu
uusien tuoteinnovaatioiden tuomiseen markkinoille, joutuvat hyvaksymaan riskien otta-
misen, silla se kuuluu olennaisena osana innovaatioprosessiin (Neves & Eisenberger,
2014, 188). Toisin taas on voimakkaasti saannellyilla aloilla, kuten finanssitoimialalla,
jossa liiallisella riskien ottamisella voi olla katastrofaaliset seuraamukset. Téllaisilla vah-
vasti saannellyilla toimialoilla organisaatiokulttuuri voi muodostaa esteen sisaiselle yrit-
tajyydelle, silla uusien toimintatapojen kokeileminen, virheiden tekeminen ja epéonnis-
tuminen eivat valttamatta ole toivottuja ominaisuuksia tyontekijoiden paivittdisessa toi-
minnassa, johtuen toiminnan luonteesta ja vahvasta sisaisesta saantelysta ja valvon-
nasta. Aiempien tutkimusten perusteella riskien ottamisen salliva organisaatiokulttuuri
onkin tarkeéssa roolissa sisaisen yrittdjyyden mahdollistajana (Jung, Chow & Wu,
2003).
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Tyontekijan yrittajamaiseen kayttaytymiseen sisaltyvina piirtein& luovuus ja innovatiivi-
suus pitavat sisallaan tietynasteisen vaatimuksen riskien ottamiselle ja epavarmuuden
sietdmiselle, mutta riskien ottamista voi tapahtua myos ilman innovaatioprosessia.
Tyontekijat voivat paattaa ottaa riskin vastaanottaessaan uusia tybtehtavia, jotka edel-
lyttavat heiltd isoja kehittymisaskeleita, tai esittdéessaan valtavirrasta poikkeavia mielipi-
teitd, joiden nakevan hyodyttavan itse organisaatiota. (Neves & Eisenberger, 2014,
188). Antoncicin ja Hisrichin (2003) mukaan tydntekijan sisdinen yrittajyys tarkoittaakin
pohjimmiltaan uudenlaista tapaa tehda asioita, mika ei valttamatta liity suoranaisesti in-

novointiin.

2.3.3 Innovatiivisuus

Innovatiivisuudella tarkoitetaan Covin et al. (2020, 3) mukaan tyontekijan taipumusta ja
kykya etsia ja soveltaa uusia ratkaisuja ja toimintatapoja erilaisissa tyohon liittyvissa ti-
lanteissa, seka taipumusta osallistua uusia ideoita kehittavaan toimintaan (Lumpkin &
Dess, 1996). Innovatiivisuus voi nakya tyontekijan yrittdjamaisessa kayttaytymisessa
haluna osallistua vapaaehtoisesti ja oma-aloitteisesti oman tyéroolinsa vaatimukset ylit-
taviin kehittamisprojekteihin, joiden tavoitteena on parantaa tydyhteison toimivuutta tai
tehokkuutta (Covin et al., 2020, 3).

Yildiz et al. (2017, 344) mukaan innovatiivisuus on yksi luovuuden ilmenemismuoto, tai
prosessi, jonka avulla luovasta ideasta kehitetaan toimiva tuote, palvelu tai toimintatapa.
Amabilen (1983) mukaan luovuus ja innovatiivisuus ovat kasitteind hyvin lahella toisi-
aan, mutta siina missa luovuudella tarkoitetaan kaytannoéssa uusien ideoiden keksimista
ilman etukateen maariteltya tavoitetta, on innovatiivisuudella taasen tyypillisesti selkea
paamaara ja tavoite, johon toiminnalla tahdataan, kuten jonkin tyéhon liittyvan ongelman
ratkaiseminen uudella tavalla. De Jong & Wennekers (2008) nakevat innovatiivisen
kayttaytymisen toimintana, joka vie eteenpéin uusia ideoita (tuotteita, palveluita, toimin-
tatapoja) organisaatiossa, ja luovuus on osa taman prosessin ensimmaista vaihetta. Yk-

sinkertaistettuna luovuudella tarkoitetaan asioiden ajattelua ja uusien ideoiden kehitta-
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mista, seka kykya l0ytad uusia tapoja tarkastella ja ratkaista ongelmia, kun taas innova-
tiivisuus on ideoita eteenpdain vievaa toimintaa, eli kykya hyddyntaa luovia ratkaisuja
vastaan tulevien ongelmien ratkaisemiseksi. Yrittajaméaiseen kayttaytymiseen kokonai-
suutena liittyykin useita eri aktiviteetteja, jotka tapahtuvat uuden mahdollisuuden havait-
semisen ja toteuttamisen valissa tapahtuvan innovaatioprosessin aikana (De Jong,
2016, 2; De Jong & Den Hartog, 2007).

Scottin & Brucen (1994) mukaan yrittdjamainen innovaatio tydymparistdssa on kolme-
vaiheinen prosessi, joka alkaa ongelman tunnistamisesta eli uuden idean tai kehitys-
mahdollisuuden havaitsemisesta. Seuraavaksi yrittajamainen yksilo kehittdd ja markki-
noi ideaansa eteenpdin kollegoilleen, organisaation johdolle tai muille hanen sosiaali-
sessa verkostossaan oleville tarkeille henkildille, tarkoituksenaan saada tukea ja kan-
natusta ehdotukselleen. Lopulta kaikkien ndiden aktiviteettien ja vaiheiden myota ide-
asta kehittyy lopputuotoksena kehitysehdotus tai uusi (ansainta-)mahdollisuus organi-
saatiolle, joka voidaan ottaa kayttoon. Tyontekijan innovatiivinen kayttaytyminen pro-
sessina pitaa siis sisallaan useita eri aktiviteetteja, alkaen uusien mahdollisuuksien ha-
vaitsemisesta (edellyttaa aloitekykya ja luovaa ajattelua), jatkuen idean eteenpéin ke-
hittdmisella (yhdistelemalla tietoa, osaamista ja menetelmia tunnistetun ongelman rat-
kaisemiseksi) ja idean markkinoimisella muille tuen saamiseksi (joka edellyttaa hyvia
sosiaalisia taitoja ja verkostoja, neuvottelutaitoa, kykya vaikuttaa muihin ja vakuuttaa
muut idean tarkeydestd). Tassa vaiheessa innovaatioprosessiin liittyy myos tietynas-
teista riskien ottamista ja epavarmuuden sietdmistd, johtuen kehitysehdotuksen en-
nalta-arvaamattomasta lopputuloksesta, seka siitda, onnistuuko yksil6 vakuuttamaan
muut ideansa tarkeydesta. Lopuksi innovatiivinen kayttaytyminen vaatii viela yrittaja-
maista paamaaratietoisuutta ja sinnikkyytta, eli tahtoa vieda uusi idea tai kehitysehdotus
aina toteutukseen asti huolimatta mahdollisista vastoinkaymisista. (De Jong, 2016, 2—
3; De Jong & Wennekers, 2008).

Yrittagjamainen kayttaytyminen on joissakin aiemmissa tutkimuksissa yhdistetty myos
muihin tydroolin vaatimukset ylittaviin toimintoihin, kuten organisaation "hyvana kansa-

laisena” toimimiseen (Podsakoff, MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990). Organisaation
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hyva kansalaiskayttaytyminen on kasitteena lahella yrittagjamaisen kayttaytymisen omi-
naispiirteitd siiné tavassa, jolla tyontekija osallistuu organisaatiota hyddyttavaan toimin-
taan ilman suoranaista velvoitetta, tyontekijan omaan harkintaan ja vapaaehtoisuuteen
perustuen, mutta silla on myds omat erityispiirteensa, jotka erottavat sen yrittajamai-
sesta kayttaytymisesta. Batemanin & Organin (1983) maaritelman mukaan hyva kansa-
laiskayttaytyminen on organisaation jdsenen tyéroolin viralliset vaatimukset tai velvolli-
suudet ylittdvaa, vapaaehtoisuuteen perustuvaa yksilon toimintaa, josta tyontekija ei
odota saavansa mitaan muodollista palkkiota eik&a toisaalta myosk&an sanktiota. Hy-
vana kansalaisena toimiminen perustuu siis yksilon omaan vapaaseen tahtoon auttaa

organisaatiota tai muita tyontekijoita. (Covin et al., 2020, 3).

Tyontekijan sisdinen yrittdjyys toimintana liittyy kuitenkin aina jollain tavalla yrittdjamais-
ten mahdollisuuksien etsimiseen, l6ytdmiseen ja hyddyntadmiseen, eli toiminnalla on
tietty tavoite, oli se sitten proaktiivinen toimintatapojen jatkuva parantaminen ja kehitta-
minen, (ks. Parker, Bindl & Strauss, 2010, 829) tai uusien ansaintamahdollisuuksien
I[6ytaminen. Lisaksi, toisin kuin organisaation hyvaan kansalaiskayttaytymiseen, voi yrit-
tdjamaiseen kayttaytymiseen sisaltya myos negatiivisten seurausten riski silloin, kun toi-
minta kaynnistyy alhaalta-ylos-prosessina tyontekijan omasta aloitteesta ja proaktiivi-
suudesta. Tyontekija voi kayttaytya yrittajamaisesti tavalla, joka on linjassa organisaa-
tion tavoitteiden kanssa, mutta voi toisaalta omaehtoisella toiminnallaan vieda fokusta
pois organisaation tavoitteiden ndkdkulmasta tarkeimmista teke misista, heikentéaen nain
koko organisaation suorituskykya (Covin et al., 2020, 3). Muun muassa néaihin eroavai-
suuksiin perustuen organisaation hyva kansalaiskayttaytyminen eroaa tyontekijan sisai-
sesta yrittajyydesta (De Jong & Wennekers, 2008, 28-29), ja nain ollen se on rajattu

pois tyontekijan sisaisen yrittdjyyden maaritelmasta tassa tutkimuksessa.

Edella kuvatut kolme keskeistd ominaisuutta, eli innovatiivisuus, proaktiivisuus ja riskien
ottaminen, siséltyvat keskeisesti sisdisen yrittdjyyden maaritelméan niin organisaatio-
kuin yksilétasollakin (mm. Covin & Slevin, 1991; Lumpkin & Dess, 1996; De Jong &
Wennekers, 2008; Rigtering & Weizel, 2013; Rauch et al., 2009). Tata maaritelmaa on
kaytetty aiemmissa yksilotason sisaista yrittajyytta kasitellessa tutkimuksissa varsin laa-
jasti (De Jong et al. 2013; Covin & Slevin, 1991; Lumpkin & Dess, 1996; De Jong &
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Wennekers, 2008; Moriano et al. 2014; Wakkee et al., 2010; Covin et al., 2020; Mustafa

et al., 2018) josta syysta nama elementit, eli proaktiivisuus, innovatiivisuus ja riskien

ottaminen, muodostavat myds tassé tutkimuksessa yksilotason sisaisen yrittajyyden ka-

sitteen (Kuva 3).

Riskien ottaminen

« Kyky ja halu ottaa riskeja tavoitellakseen
parempaa lopputulosta
« Rohkeus kaynnistaa projekteja joiden
onnistumisesta ei ole varmuutta

« Epavarmuuden sietédminen ja sinnikkyys uusien

( Yksilotason sisainen yrittajyys J
A
Proaktiivisuus Innovatiivisuus
« Uusien mahdollisuuksien etsiminen ja hyodyntaminen - Taipumus osallistua uusia ideoita
+ Halu ryhtya korjaamaan toimimattomia kaytantsja kehittavasn toimintaan
) _prc_;aktiivis_esti o * Kyky ja halu etsid ja soveltaa uusia
+ Kyky tehda aloitteita, tunnistaa uhkia ja vieda ratkaisuja ja toimintatapoja erilaisissa
kehitysehdotuksia eteenpain johdon tietoisuuteen tydheén liittyvissa tilanteissa
* Kyky ennakoida tulevia muutoksia ja ryhtya - Uusien ideoiden kehittaminen ja
toimimaan (=ottaa aloite) uusien mahdollisuuksien kayttéonotto

Ioytamiseksija hyddyntamiseksi

kehitysehdotusten eteenpéin viemisessa
mahdollisesta vastustuksesta huolimatta
« Uusien haasteiden ja tydtehtavien

vastaanottaminen ennakkoluulottomasti

Kuva 3. Yksilétason sisdinen yrittajyys (mukaillen mm. De Jong et al., 2015, Covin et

al., 2020; Moriano et al., 2014, Wakkee et al., 2010).
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3. ORGANISAATION TUKIMEKANISMIT SISAISELLE YRITTAJYYDELLE

Taman tutkimuksen p&atutkimusongelman nakokulmasta yksi keskeinen kysymys on
se, miten saada ihmiset toimimaan organisaatiossa yrittajamaisella tavalla (Rigtering &
Weizel, 2019, 225). Tasta syysta seuraavissa kappaleissa kasitellaan lyhyesti motivaa-
tiota yksilon tyokayttaytymisen taustalla, jotta kykenemme ymmaéartdméaan, miten yksilon
yrittdjamaiseen kayttaytymiseen tydymparistossa voidaan ylipadnsa vaikuttaa. Tarkoi-
tuksena ei ole kuitenkaan kaydéa perusteellisesti lavitse monimutkaisia psykologisia pro-
sesseja motivaation syntymisen taustalla tai motivaation syntymista itsessaan, silla ne
eivat ole mielenkiinnon kohteena téassa tutkimuksessa. Pyrkimyksend on ennemminkin
luoda lyhyt katsaus niihin tekijoihin, joiden tiedetaan aiempien tutkimusten perusteella
vaikuttavan motivaation syntymiseen erityisesti yrittdjamaisen kayttaytymisen nakokul-

masta ja joihin organisaatio pystyy itse vaikuttamaan.

Motivaatio on tekijd, joka ohjaa, vahvistaa tai rajoittaa yksilon kayttaytymista (Locke &
Latham, 1990). Motivoituneella kayttaytymisella tarkoitetaan yksilén itsensa vapaaeh-
toisesti valitsemaa ja kontrolloimaa toimintaa, joka vie téata kohti jotakin tavoitetta. Eten-
kin johtamistutkimuksissa motivaatiolla on keskeinen rooli, silla se yhdistda ihmisen
kayttaytymisen tyon tavoitteellisuuteen ja tuloksellisuuteen. (Marvel, Griffin, Hebda &
Vojak, 2007, 756).

Yksilon sisdinen motivaatio on tunnistettu tarkeaksi tekijaksi erityisesti luovuutta ja inno-
vatiivisuutta (Amabile, 1983; Tierney et al., 1999) seka proaktiivisuutta kasittelevissa
tutkimuksissa (Parker et al., 2010, 837) mika yhdistaa sisdisen motivaation yksilon si-
sdiseen yrittdjyyteen. Sisdisesti motivoitunut ihminen on motivoitunut tekemaan jotain
asiaa siita syysta, etta se on mielenkiintoista, jannittavaa, haastavaa, tai henkilékoh-
taista tyydytysta tuottavaa. Tutkimusten mukaan ihmiset ovat luovimmillaan juuri siséi-
sesti motivoituneina, eli luodessaan jotain uutta omasta vapaasta tahdostaan, ilman ul-

koisia motivaatiokeinoja, kuten rahallista palkitsemista. (Amabile, 1997, 39-41).

Amabilen (1997) mukaan sisainen motivaatio syntyy tyohon itseensa sisaltyvien tekijoi-
den pohjalta. Keskeisina sisdista motivaatiota synnyttavina tekijoina ovat tyon tarjoama

haasteellisuus ja kehittymismahdollisuudet, ty6stéd saatava tunnustus ja arvostus, tyon
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vastuullisuus ja tyon autonomia, seka tyon merkityksellisyys, jotka tuottavat tyontekijalle
tyydytysta tunnustuksen, tydssa suoriutumisen ja henkilokohtaisen kasvun ja kehittymi-
sen kautta. (Amabile, 1997). Se, ettd sisainen motivaatio syntyy tyohon itseensa sisal-
tyvista tekijoista korostaa tydon muotoilun ja autonomian merkitysta tyontekijoiden moti-
vaatioon vaikuttamisessa. Kyetédkseen motivoimaan tyontekijaa, tyon itsessaan taytyy
olla riittdvan haasteellista ja tarjota kehittymismahdollisuuksia, seka olla jollain tapaa
tarkeaa tai merkityksellista tyon tekijalle itselleen. Taman teorian mukaan tarkein moti-
vaation lahde ei ole tydymparistd, vaan tydhon itseensa sisaltyva arvo ja merkitys tyon
tekijalle, eli tyydytys, jota ihminen kokee saavansa tyostaan. (Marvel et al., 2007, 756).

Herzbergin (1987, 93) mukaan tydroolien vertikaalinen laajentaminen, eli tydntekijan au-
tonomian ja vastuun lisdaminen, uusia haasteita ja oppimismahdollisuuksia tarjoavien
tyotehtavien antaminen, seka asiantuntijaksi kasvamisen mahdollistaminen ovat esi-
merkkeja niisté tekijoista, joiden avulla tydntekijoiden tydmotivaatiota voidaan kasvat-
taa. Amabilen (1997) mukaan yksilon sisdinen motivaatio maarittelee kuitenkin viime
kéadessa sen, onko yksilé halukas toimimaan luovalla tavalla, silla ilman sisaista moti-
vaatiota henkild ei todennakoéisesti tule hydédyntdmaan omaamiaan kykyjaan ja osaa-
mistaan kaytanndssa. Sisainen motivaatio syntyy yksilon mielenkiinnosta, uteliaisuu-
desta, tai jopa intohimosta kyseista ty6ta tai tyotehtavaa kohtaan, jonka yksilé kokee
itselleen tarkedna, merkityksellisena ja haasteellisena. (Amabile, 1997, 43—-44). Yksilon
motivaatiota voidaan tukea myds ulkoisten motivointikeinojen avulla, mutta tutkimuk-
sissa on toistuvasti havaittu sisdisella motivaatiolla olevan selkeasti vahvempi vaikutus
yksilon luovuuteen kuin esimerkiksi rahallisella palkitsemisella (Amabile, 1997, 43-44).
Sisdisten ja ulkoisten motivointikeinojen yhdistelmat voivat olla kuitenkin tehokkaita toi-
votun kayttaytymisen vahvistamisessa etenkin silloin, kun aineellinen palkitseminen on

suoritusperusteista. (Marvel et al., 2007, 756).

Sisaisen motivaation merkitys yksilon luovuuteen ja innovatiivisuuteen on siis havaittu
keskeiseksi aiemmissa tutkimuksissa. Sisdisen motivaation rakentumisessa mm. tyon
muotoilulla, tydn tarjoamilla oppimis- ja kehittymismahdollisuuksilla, palkitsemisella,
seka tyon autonomialla on oma keskeinen merkityksensa. Seuraavissa kappaleissa tar-

kastellaan erityisesti niita johtamiskaytantdja ja organisaaton tukimekanismeja, joilla on
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aiemman tutkimustiedon valossa merkitysta tyontekijan yrittdjamaisen kayttaytymisen

vahvistamisessa.

3.1 Organisaation ylimman johdon tuki siséaiselle yrittajyydelle

Sisaisen yrittdjyyden vaaliminen ja tukeminen edellyttaa yrittdjamaiselle toiminnalle suo-
tuisan organisaatioilmaston rakentamista. Tama edellyttaé tiettyja organisatorisia kay-
tantoja, prosesseja ja toimintatapoja, joiden avulla organisaatiot pyrkivét toteuttamaan
tarkoituksenmukaisia johtamiskaytantoja ja kayttaytymismalleja kannustaakseen ihmi-
sia innovatiivisuuteen, toiminnan kehittdmiseen ja uusien tuote- tai palveluinnovaatioi-
den luomiseen. Aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta on selvasti erotettavissa yhdistelma
tiettyja organisatorisia mekanismeja ja johtamiskaytantdja, jotka yhdessd muodostavat
yrittajdmaista toimintaa tukevan organisaatioilmaston. (Alpkan et al., 2010, 7).

Organisaation johdon tuki sisaiselle yrittdjyydelle koostuu useammasta eri tekijasta.
Naitd ovat mm. organisaation ylimman johdon tuki siséiselle yrittajyydelle ja riskien ot-
tamisen salliva kulttuuri, ajallisten tai taloudellisten resurssien tarjoaminen tyontekijoille
innovatiivisten ideoiden kehittdmiseksi, seka toimintavapauksien ja mahdollisuuksien
luomisesta yrittdjamaiselle kayttaytymiselle esimerkiksi soveltuvien organisaatioraken-

teiden ja joustavien ty6roolien kautta (Zampetakis et al., 2009, 166).

Sisdaista yrittajyytta tukevista organisaation tukimekanismeista keskeisimmiksi on aiem-
man tutkimuskirjallisuuden perusteella tunnistettu viisi seuraavaa osa-aluetta: 1) Orga-
nisaation johdon tuki ja riskien ottamisen salliva kulttuuri, 2) Tydéhon sisaltyva harkinta-
valta ja autonomia, 3) Palkitseminen ja tydstéd saatava tunnustus, 4) Ajalliset resurssit
sisaiselle yrittajyydelle, seka 5) Tyon muotoilu ja organisatoriset rakenteet, jotka tukevat
sisdista yrittajyyttd (Zahra, 1993; Hornsby, Kuratko & Montagno, 1999; Kuratko, Mon-
tagno & Hornsby, 1990; Neessen et al., 2018, 558-59; Hornsby et al., 1990; 2002).

Nama viisi keskeista tekijaa on tunnistettu myos jaljemmissa tutkimuksissa keskeisiksi
sisdisen yrittajyyden tukimekanismeiksi (Antoncic & Hisrich, 2001; Antoncic & Hisrich,
2003, 526-527).



41

Tutkimuksissa on l8ydetty positiivinen yhteys seké edella kuvattujen organisaation tuki-
mekanismien ja tyontekijoiden yrittdjamaisen kayttaytymisen valilla, etta tyontekijan si-
saisen yrittajyyden ja yksilon suorituskyvyn valilla, joka viittaa siihen, etta sisaisen yrit-
tajyyden vahvistamisella on vaikutusta my6s organisaation kasvulle ja kilpailukyvylle
etenkin pitkalla tahtaimella (Ahmad et al., 2012, 7).

Organisaation johdon tuella (Hornsby et al., 2002; Kuratko et al., 2005) tarkoitetaan or-
ganisaation ylimman johdon halua mahdollistaa ja tukea yrittdjamaista toimintaa orga-
nisaatiossa seka kannustaa tyontekij6ita toimimaan yrittajamaisella tavalla. Kuratkon et
al. (1990) mukaan johdon tuki uusille kehitysehdotuksille ja ideoille on elintarke&a yrit-
tdjamaisen ilmapiirin luomiseksi organisaatiossa. Organisaation johdon tuella tarkoite-
taan johtajien halua fasilitoida ja edistaa yrittdjamaista asennetta ja toimintaa organi-

saatiossa, ja kannustaa tyotekijoita osallistumaan innovatiiviseen toimintaan.

Damanpourin (1991) mukaan johdon tuki on tarkeaa yrittdjamaiseen prosessiin sisalty-
van ongelmanratkaisun nakdkulmasta, ja sité tarvitaan myos kaikissa innovaatioproses-
sin vaiheissa — idean muodostamisesta sen kehittamiseen ja muokkaamiseen, eteen-
pain markkinoimiseen ja viimein valmiin kehitysehdotuksen kayttéonottoon saakka. Joh-
don tuella on tarkea merkitys tyontekijoiden yrittdjamaisen kayttaytymisen vahvistami-
sessa, silla se lisaa tyontekijdiden luottamusta organisaatiota kohtaan nimenomaan uu-
sien ideoiden ja kehitysehdotusten esille tuomisessa ja eteenpain viemisessa (Steven-
son & Jarillo, 1990).

Riskien ottamisen sallivan organisaatiokulttuurin merkitys tyontekijoiden riskinottamis-
kykyyn ja -haluun on vahvistettu aiemmissa tutkimuksissa (Bozeman & Kingsley, 1998).
Sitkin & Pablo (1992) toteavatkin, etta organisaation johto ja esimiehet ovat avainase-
massa tyontekijoiden riskien ottamiseen liittyvan kayttaytymisen vahvistamisessa tai ra-
joittamisessa, silla johdon ja esimiesten asenteet yrittdjamaista kayttaytymista kohtaan

valittyvat myos tyontekijoiden toimintaan.

Mahdollistaakseen tyontekijoiden sisdisen yrittdjyyden organisaation tulee kyeta sieta-

maan myods epaonnistumisia, silla uudet innovaatiot syntyvat tyypillisesti toistuvien yri-
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tysten ja erehdysten kautta (Pinchot & Pellman, 1999). Innovatiiviseen toimintaan osal-
listuessaan tyontekijoiden tulisi pystya siis luottamaan siihen, etté heille ei aiheudu ne-
gatiivisia seurauksia mahdollisen epdonnistumisen kohdatessa. Mikéli organisaatiossa
ei siedeta epaonnistumisia ja painotetaan riskien valttamista, eivat tyotekijat valttamatta
uskalla kokeilla uusia tapoja toimia, joka haastaa organisaation uudistumiskykya.

3.2 Palkitseminen ja tunnustus

Tutkimuskirjallisuudesta 10ytyy runsaasti tutkimusnayttéa palkitsemisen tarkeasta roo-
lista innovatiivisuuden vahvistamisessa. De Villiers-Scheepersin (2011) mukaan va-
hemman on kuitenkin tutkittu sita, mitka tekijat motivoivat sisaisia yrittajia. Motivaatiolla
tarkoitetaan kaikkia niité sisaisia ja/tai ulkoisia vaikuttimia, jotka aikaansaavat jatkuvaa
toimintaa jonkin tietyn tavoitteen tai tavoitteiden saavuttamiseksi. Yritysmaailmaan vie-
tyna nailla vaikuttimilla tarkoitetaan tyontekijoiden moninaisia tarpeita, joita nama pyrki-
vat saamaan tyydytetyksi tydstd ansaitsemillaan siséisilla tai ulkoisilla palkitsemiskei-
noilla (de Villiers-Scheepers, 2011, 249).

NK. psykologista vahvistamisteoriaa on kaytetty selittamaan yksilon motivaatioon liitty-
vaa mekanismia palkitsemiskeinojen ja tyontekijoiden kayttaytymisen valilla. Yksinker-
taistettuna teorian perusajatuksena on se, etta sellainen kayttaytyminen ja toiminta tois-
tuu, joka palkitsee positiivisesti (Stajkovic & Luthans, 2001). Organisaatiotasolle vietyna
talla tarkoitetaan sitd, etta haluttua kayttaytymista tyontekijoiltd saadaan aikaiseksi po-
sitiivisen vahvistamisen kautta. Sisaisen yrittajyyden nakdkulmasta motivaation, palkit-
semisen ja kayttaytymisen valista yhteytta voidaan selittdd Porterin ja Lawlerin (1968)
odotusteorian avulla. Teorian mukaan motivaatio syntyy seké vaadittavan panostuksen
ja palkinnon valisen todennakoisyyden, ettd panostuksesta saatavan palkinnon arvon ja
houkuttelevuuden perusteella. Yksilon kasitys palkitsemisen todennékdisyydesté perus-
tuu siihen, kuinka hyvin panostuksesta ansaittu palkinto tai positiivinen vahviste vastaa
suorituksen vaatimaa panostusta, ja kuinka todennékdisena yksilo pitaa tavoitteen saa-
vuttamisen mahdollisuutta ja tata kautta myds mahdollisuuksia ja todennakdisyytta saa-

vuttaa panostuksen kautta odotettu palkinto. (Porter & Lawler, 1968; Lawler, 1978).
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Naffziger et al. (1994) esittelivat omassa tutkimuksessaan mallin motivaatiosta siséiselle
yrittajyydelle. Heiddn mukaansa p&atos ryhtya toimimaan yrittagjamaisella tavalla on use-
amman eri tekijan valisen yhteisvaikutuksen tulosta. Tyontekijalla voi olla uusi kehitys-
ehdotus, vaikkapa uusi toimintatapa tai prosessi mielessaan, mutta paatos kaynnistaa
idean eteenpdin vieminen riippuu tyontekijan henkilékohtaisista ominaisuuksista (ar-
voista, asenteista, aiemmista kokemuksista), tavoitteista, ymparistosta, seka idean
luonteesta. Lisaksi tyontekija arvioi mielessaan edella kuvattuja odotusarvoteorian mu-
kaisia tekijoita, eli sitd, mink& verran panostusta yrittdjamaisen toiminnan kaynnistami-
nen hanelté vaatii, miten houkuttelevana han kokee toiminnasta saatavilla olevan pal-
kinnon, miten todennékdista palkinnon saavuttaminen on, ja miten hyvin vaadittava pa-
nostus ja toiminnasta mahdollisesti saatavissa oleva palkinto vastaavat toisiaan. (de Vil-
liers-Scheepers, 2011, 252).

Myo6s Morris et al. (2008) mukaan yrittajamainen kayttaytyminen riippuu seka yksilon
aiemmista kokemuksista, toiminnan lopputuloksista seké toiminnasta saatavilla olevista
palkinnoista. Toisin sanoen, odotetun kayttaytymisen houkuttelevuuteen vaikuttaa posi-
tiivinen kannuste, joka on organisaation johdon hallinta- ja maaraysvallan piirissa, silla
organisaation johto maarittelee sen, minka tyyppista palkitsemista ja palkitsemiskeinoja

organisaatiossa kaytetaan. (de Villiers-Scheepers, 2011, 252).

Palkitsemisjarjestelman avulla organisaatio méaarittelee raamit ja ehdot organisaation ja
sen tyontekijdiden vdliselle vaihdannan sopimukselle. Palkitsemisen avulla organisaatio
viestii tyontekijoille siitéa, minkalaista tydsuoritusta tyontekijoiltd odotetaan, minkalaisia
arvoja ja toimintatapoja organisaation jasenten odotetaan noudattavan, seka millaisia
ovat ne korvaukset ja palkinnot, joita tyontekijoilla on odotettavissa vastineeksi heidan

antamastaan tyopanoksesta (de Villiers-Scheepers, 2011, 252).

Bau’'n ja Dowlingin (2007, 161-162) mukaan palkitsemisjarjestelma pitaa sisallaan
kaikki organisaation tarjpamat seka taloudelliset, etta ei-taloudelliset palkitsemiskeinot
ja kannustimet. Naita ovat esimerkiksi suora ja epésuora rahallinen palkitseminen, so-
siaaliset kannustimet, tyon itsensa tarjoama palkitsevuus, seka organisaatiokulttuuriin

luontaisesti siséltyvat palkitsemiskeinot. (de Villiers-Scheepers, 2011, 252).
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Rahallista palkitsemista pidetaan usein organisaation johdon ja esimiesten n&kdkul-
masta tarkeimpana tyontekijoiden kayttaytymista ohjaavana tekijana, vaikka rahallisella
palkitsemisella tiedetddn olevan varsin lyhytaikainen vaikutus tyontekijéiden motivaati-
oon (de Villiers-Scheepers, 2011, 252). Herzbergin (1964) kaksifaktoriteoria selittaa tata
iimiota rahallisen palkitsemisen ja motivaation valisesta yhteydesta. Teorian mukaan ul-
koiset palkitsemiskeinot kuten rahallinen palkitseminen, ovat nk. hygieniatekij6ita eli it-
sessaan valttamattomiad, mutta eivat kuitenkaan riittavia perusedellytyksia yksilon moti-
vaation syntymiselle. Hygieniatekijat eivat juurikaan lisaa yksilon tydmotivaatiota, mutta
huonosti hoidettuna ne lisaavét henkilon tyotyytymattomyytta. Kaksifaktoriteorian mu-
kaan yksilon tydmotivaatiota lisdavat ainoastaan sellaiset palkitsemiskeinot, jotka liitty-
vat tyohon itseensa, tyontekijan itsetuntoon ja yksilon tarpeeseen saada toteuttaa itse-
aan. Tallaisia tekijoitéa ovat mm. arvostuksen ja tunnustuksen saaminen tehdysta tyosta,
seka tyon tarjoamat oppimis- ja kehittymismahdollisuudet. Myds Barrier (1996) nojaa
kaksifaktoriteoriaan esittaessaan, etta saatu tunnustus ja koettu arvostus tyosta, jotka
ovat molemmat sosiaalisen palkinnan valineita, ovat voimakkaampia suorituskyvyn mo-

tivaattoreita kuin rahalliset palkitsemiskeinot.

Sisaista yrittgjyytta tukevan palkitsemisjarjestelman, kuten mink& tahansa muun toimi-
van ja vaikuttavan palkitsemisjarjestelman, tulee aiemman tutkimustiedon valossa pe-
rustua tavoitteiden asettamiseen, palautteeseen ja suorituksenarviointiin, ja sen tulee
korostaa yksilon vastuuta (Kanter, 1985). Hornsbhy et al. (2002, 259) mukaan asianmu-
kaisten palkitsemiskeinojen kayttdminen voi kannustaa tyontekijoita ottamaan yrittaja-

maiseen toimintaan sisaltyvia riskeja.

Vaikka sisdisen motivaation merkitys erityisesti luovuutta ja innovatiivisuutta edellytta-
vissa toiminnoissa on kiistaton, on myds ulkoisilla palkitsemiskeinoilla oma roolinsa si-
sdisen yrittdjyyden vahvistamisessa. Zhou, Zhang & Montoro-Sanchez (2011) tutkivat
empiirisesti palkitsemiskaytantdjen vaikutusta tydntekijoiden luovuuteen ja innovatiivi-
suuteen, ja havaitsivat, ettd aineelliset ulkoiset palkitsemiskeinot ovat valttamattomia
tyontekijoiden innovatiivisen kayttaytymisen tukemisessa. Aineellisista palkitsemiskei-
noista erityisesti palkkatason nousulla ja pitkan aikavalin kannustepalkitsemisella ha-

vaittiin olevan merkittdvin vaikutus innovatiivisuuteen. Toisaalta he my6s havaitsivat,
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etta liiallinen ulkoisten motivointikeinojen kayttdminen voi myds estaa tyontekijéiden in-
novatiivista kayttaytymista heikentamalla yksilon sisaista motivaatiota. Lisaksi he havait-
sivat, etta tyontekijoiden siséistéd motivaatiota ruokkivilla palkitsemiskeinoilla, jotka ko-
rostavat innovaatiosuuntautuneisuutta, voimaannuttavat ja osallistavat tydntekijoita,
seka tarjoavat tunnustusta ja tukea tyontekijdiden jatkuvalle oppimiselle, on merkittdva
vaikutus tyontekijoiden innovatiivisen kayttaytymisen edistamisessa. (Zhou et al., 2011,
93-94).

Sisaista yrittajyytta menestyksellisesti vaalivilla yrityksilla suorituksenarviointi perustuu
tyypillisesti seké lyhyen, etta pitkan aikavalin lopputulokseen, mittaa seka yksilon etta
tiimin suorituskykya, sisaltdd seka innovatiivisen kayttaytymisen etta riskien ottamisen
elementit, ja sallii myds epéaonnistumiset. Aineellisen palkitsemisen osalta tyontekijéiden
peruspalkkataso on matalampi, mutta taman lisdksi naissa organisaatioissa hyddynne-
tdan myaos suoritus- ja riskiperusteista palkanosaa. Sisaista yrittajyytta vaalivat yritykset
myo6s kayttavat enemman aikaa ja resursseja tyontekijoiden oppimiseen ja kouluttami-
seen erityisesti erilaisten ryhmamuotoisten oppimismenetelmien avulla, ja tarjoavat
tyontekijoilleen monipuolisia urapolkuja. Liséksi yrittdjamaisten yritysten tyén muotoilu
mahdollistaa tyontekijoille enemmé&n omaa harkintaa ja vapautta oman tyénsa suunnit-
telussa. (Hayton, 2005, 31).

3.3 Tyon harkintavalta ja autonomia

Hornsby et al. (2002) mukaan tyon harkintavallalla tarkoitetaan sita, missa méaarin tyon-
tekijat kokevat organisaation kykenevan sietamaan epaonnistumisia, ja misséa maarin
organisaatio delegoi vastuuta, paatantavaltaa ja vapautta hierarkian alemmille tasoille,
kuten keskijohdolle ja tyontekijoille itselleen. Kuratko et al. (2001) toteavat samaan ta-
paan, etta yrittadjamainen toiminta organisaatiossa kumpuaa yleensa niilta tahoilta, joilla
on riittavasti itsenaista paatantavaltaa tydssaan lahtea kokeilemaan asioita yrittajamai-

sella tavalla.

Hackmanin & Oldhamin (1976) mukaan tydn autonomialla tarkoitetaan tyontekijan oman

harkintavallan laajuutta oman tyonsa suunnittelussa, aikatauluttamisessa ja tyohon liit-
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tyvien toimintatapojen valitsemisessa (Hackman & Oldham, 1976, 258), ja ty6n autono-
mialla onkin havaittu useissa tutkimuksissa olevan merkittava positiivinen vaikutus tyon-
tekijoiden innovatiiviseen, proaktiiviseen ja yrittdjamaiseen kayttaytymiseen (mm. Par-
ker, Williams, Turner, 2006; De Jong et al., 2015). Oman harkintavallan kayttdminen
tydssa tuo joustavuutta tyontekijoiden paivittdiseen arkeen, silla he voivat itse valita ne

tavat, joilla he saavat tydnsa parhaiten tehtya (Morgeson & Humphrey, 2006).

Ty6n autonomia vahvistaa tyontekijoiden vastuullisuutta ja joustavuutta tyorooliin kuu-
luvissa tehtavissa, ja kannustaa tyontekijoita muutoksen eteenpain viemisessa tydym-
paristossa (De Jong et al., 2015). Tyontekijoiden autonomian lisddminen, hierarkioiden
madaltaminen ja muodollisten kontrollimekanismien vahentdminen antavat tyontekijoille
enemman vaikutusvaltaa omaan tyohénsa, mutta toisaalta edellyttdvat myds entista
vahvempaa itseohjautuvuutta ja aloitteellisuutta ty6éhon liittyvien haasteiden ratkaisemi-
sessa (Frese, Fay, Hilburger, Leng & Tag, 1996, 56).

Parkerin (1998) mukaan ty6n autonomia auttaa tyontekijoitd huomaamaan, millaisia tie-
toja ja taitoja he tarvitsevat erilaisissa ongelmanratkaisutilanteissa, ja antaa tyontekijoille
my6s mahdollisuuden kokeilla uudenlaisia toimintatapoja. Tyén harkintavallan lisdami-
nen voimaannuttaa tyontekijoita, ja talla voi olla merkittava vaikutus tyontekijoiden ha-
luun ja kykyyn ottaa riskejd, joka taas liittyy vahvasti yrittdjamaiseen kayttaytymiseen
(Parker, 1998). Morgeson et al. (2006) havaitsivatkin, etta itsensa voimaantuneiksi ko-

keneet tyontekijat ylittdvat todennakdisimmin tydroolinsa vaatimukset.

Tama tutkimustulos antaa ymmartaa, etta tyontekijdéiden voimaannuttaminen vaikuttaisi
positiivisesti myos tyontekijdiden sisaiseen yrittajyyteen. Jung & Sosik (2002) seka Jung
et al. (2003) havaitsivat lisaksi, ettd transformationaaliset johtajat kykenevat luomaan
innovatiivisuuteen kannustavan tydympariston nimenomaan alaisten voimaannuttami-
sen avulla. (Jung & Sosik, 2002; Jung et al., 2003).

Tyo6tehtavien vaihtelevuudella tarkoitetaan sitd, miten laajasti paivittaisten tydtehtavien
suorittaminen vaatii tyontekijalta erilaisia ominaisuuksia, taitoja ja kykyja (Hackman &
Oldham, 1976, 257). Vaihtelevat ja monipuoliset tyotehtavat auttavat tyontekijoita kehit-

tamaan itselleen laajan valikoiman erilaisia kykyja ja taitoja, seka solmimaan sosiaalisia
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suhteita tydymparistossa, joka voi olla avuksi (yrittdjamaisten) uusien mahdollisuuksien
havaitsemisessa ja hytdyntamisessa. Monipuolisen ja vaihtelevan tyonkuvan kautta
tyontekijat pystyvat suhteuttamaan ja asemoimaan omaa tyotansa kaikkeen organisaa-
tiossa tehtavaan tyohon nahden, joka edelleen kehittéda heidan havainnointikykyaan uu-
sien kehityskohteiden I6ytamiseksi ja esille tuomiseksi tydymparistossa. (De Jong et al.,
2015).

Rigtering & Weitzel (2013) havaitsivat tutkimuksessaan, etté joustava tyén muotoilu ja
osallistavat johtamiskaytannét lisdavat tyontekijoiden autonomiaa, joka mahdollistaa
heidan yrittdjamaisen kayttaytymisensa. De Jong et al. (2015) tutkivat tydn muotoilun
vaikutusta tyontekijoiden yrittdjamaiseen kayttaytymiseen, ja havaitsivat etta tyon auto-
nomian lisddminen on toimiva keino stimuloida tydntekijoiden yrittdjamaista kayttayty-
mista. Nama tutkimustulokset antavat tukea sille ajatukselle, ettd yrittdjamaista kayttay-
tymistd pystytdan vaalimaan organisaatioissa antamalla tyontekijoille enemman itse-

naista paatosvaltaa omaa tyotadén koskevissa asioissa (De Jong et al., 2015).

3.4 Ajalliset resurssit

Tyontekijan sisainen yrittajyys koostuu luovuudesta, innovatiivisuudesta, riskien ottami-
sesta ja epavarmuuden sietdmisesta. Naitd ominaisuuksia ei tyypillisesti yhdisteta pe-
rinteiseen byrokraattiseen organisaatioon (Morris & Jones, 1993, 5). Sisdinen yrittajyys
perustuu suurelta osin tyontekijan omaan haluun ja tahtoon osallistua organisaatiota
hyodyttaviin toimintoihin. Tasta syysta perinteiset tehokkuuteen tahtaavat johtamiskay-
tannot, jotka perustuvat tarkkoihin tyonkuvauksiin, kapeisiin tydrooleihin, maarallisiin
mittareihin perustuvaan suorituksenarviointiin ja tyéntekijoiden tekemisen monitoroin-
tiin, eivat ole toimivia mekanismeja sisaisen yrittdjyyden vahvistamisessa (Hayton,
2004, 380). Burgelmanin (1983) mukaan lilan muodolliset johtamiskaytannot voivatkin
toimia painvastaisesti esteena sisaiselle yrittajyydelle, vaikeuttaen tyontekijéiden osal-
listumista esimerkiksi tiedon ja osaamisen jakamiseen liittyviin toimintoihin, jotka edel-
lyttavat sosiaalisia ja osin epamuodollisiakin vuorovaikutustilanteita tyontekijoiden valilla
(Burgelman, 1983).
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Luova ajattelu vaatii aikaa. Mikali tyontekijoilla on aikaa vapaalle ajattelulle tydssaan,
tama yleenséa kannustaa kokeilemaan uusia toimintatapoja ja ottamaan yrittajamaisia
riskeja. Tyontekijoilla pitaé olla tunne siitd, ettd heidan saatavillaan on resursseja inno-
vatiivista toimintaa varten, on se sitten aikaa tai taloudellista tukea. Erityisesti sellaisissa
yrityksissé, jotka ovat joutuneet toteuttamaan henkildstévahennyksia, tyétehtaviin liitty-
vat aikataulut voivat olla niin tiukkoja, etteivat ne mahdollista luovaa ajattelua, innovoin-
tia ja uusien toimintatapojen kokeilemista paivittaisessa tyoarjessa (Floyd & Woolridge,
1994).

Koska resurssit ovat rajallisia, yrittajamaiset yksilot joutuvat ponnistelemaan |oytaak-
seen aikaa innovatiivisuudelle ja uusien kehitysehdotusten eteenpain markkinoimiselle
(Pinchot, 1985). Innovatiivisten ideoiden eteenpain vieminen edellyttda yrittdjamaiselta
tyontekijaltd myods organisaation eri yksikoiden valisten raja-aitojen ja yksikéiden valis-
ten keskinaisten ndkemyserojen yli padsemista hankkimalla seka henkista tukea kolle-
goilta tai esimiehilta, etta tarvittavia resursseja innovatiivisen idean eteenpain viemiseksi
(Kanter, 1988).

3.5 Tyon muotoilu ja organisaation sisainen rakenne

Sisainen yrittajyys edellyttaa seka organisaation sisaisten, etta ulkoisten suhdeverkos-
tojen rakentamista ja yllapitamista (Kang, Morris & Snell, 2007). Kang et al. (2007) mu-
kaan tyontekijdiden vélisia sosiaalisia suhteita, eli tyontekijoiden motivaatiota ja kykya
hyodyntaa toistensa osaamista ja tietamysta lapi koko organisaation voidaan edistaa
rakentamalla tata tarkoitusta parhaiten palvelevat olosuhteet, rakenteet ja johtamisjar-

jestelmat.

Organisatoristen rakenteiden, kuten esimerkiksi tiimien muodostamisen avulla voidaan
mahdollistaa tiedon jakaminen ja yhteistydsuhteiden rakentuminen tyontekijoiden vali-
sen sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta, ja tyontekijoiden valista tiedon jakamista voi-
daan edistaa organisaatiossa tata tavoitetta tukevien palkitsemiskeinojen avulla (Yang
& Lin, 2009, 1970). Tassa prosessissa organisaation johdolla on merkittava rooli, silla
esimiehet pystyvat vaikuttamaan tyontekijoiden mahdollisuuksiin ja motivaatioon osal-

listua toiminnan kehittdmiseen myds oman tyéroolinsa rajat ylittavalla tavalla muiden
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organisaation jasenten kanssa (Hornsby, Kuratko & Zahra, 2002). My6s organisaa-
tiossa noudatettavilla johtamiskaytanndilléa, organisatorisilla rakenteilla, organisaa-
tiokulttuurilla, ja organisaation arvoilla oma téarkea roolinsa taméan prosessin mahdollis-
tamisessa (Hayton et al. 2013, 383-384).

3.6 Koettu organisaation tuki

Koettu organisaation tuki (Eisenberger, Huntington, Hutchinson & Sowa, 1986) on teo-
ria, jonka Eisenberger et al. (1986) kehittivat alun perin selittimaan tydntekijoiden sitou-
tumista organisaatioon. Koetulla organisaation tuella tarkoitetaan tyontekijéiden muo-
dostamaa kokonaisndkemysta siitd, missa maarin organisaatio arvostaa heidan tyépa-
nostaan ja valittaa heidan hyvinvoinnistaan (Eisenberger et al. 1986, 501). Teorian mu-
kaan tyontekijoiden kokiessa, etta heidan tyénantajaorganisaationsa arvostaa heidan
tyopanostaan ja valittda heidan hyvinvoinnistaan, he kokevat velvollisuudekseen vas-
tata tdhan arvostukseen osallistumalla sellaisiin toimintoihin, jotka ovat hy6dyllisia orga-
nisaatiolle (Eisenberger, Fasolo & Davis-LaMaestro, 1990, 51; Rhoades & Eisenberger,
2002; Shore & Wayne, 1993; Rhoades & Eisenberger, 2002, Shore & Shore, 1995).

Organisaation tuen teoria perustuu alun perin Blaun (1964) esittelemaan sosiaalisen
vaihdannan teoriaan seka vastavuoroisuuden normiin (Gouldner, 1960), jonka mukaan
tyontekijat tuntevat usein velvollisuudekseen auttaa niitd ihmisid, jotka ovat auttaneet
heitd. Organisaatiotasolle vietynd sosiaalisen vaihdannan teoria tarkoittaa sita, etta
tyontekijat kokevat velvollisuudekseen vastavuoroisesti korvata organisaatiolle ne edut
ja hyodyt, tarjotut mahdollisuudet ja kokemansa arvostuksen, jota he ovat organisaati-
olta saaneet (Allen, Shore & Rodger, 2003, 103). Tutkimusten mukaan tyontekijat, jotka
kokevat saavansa vahvaa tukea organisaatioltaan, suoriutuvat paremmin tydéssaan (Ei-
senberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch & Rhoades, 2001; Rhoades & Eisenberger, 2002),
ovat sitoutuneempia ja tyytyvaisempia tyohonsa (Rhoades & Eisenberger, 2002), ovat
harvemmin poissa tyosta (Eisenberger et al. 1986), ja osallistuvat muita todennakai-
semmin myo6s sellaisiin organisaatiota hyodyttaviin toimiin, jotka ylittavat heidan viralli-

sen tyonkuvansa vaatimukset (George & Brief, 1992; Eisenberger et al., 2001).
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Koettu organisaation tuki koostuu tydntekijoéiden nakemyksista siitd, miten reiluina ja oi-
keudenmukaisina he pitavat organisaatiossa noudatettavia johtamiskaytanttja (Moor-
man, Blakely & Niehoff, 1998), kuinka paljon he kokevat saavansa tukea esimieheltaan
ja organisaation ylimmalta johdolta, miten hyddyllisené ja tarkoituksenmukaisena he pi-
tavat organisaation suorituksenarviointi- ja palkitsemisjarjestelmaéa (Wayne et al., 1997)
sekad miten toimivina ja mielekkaina he kokevat tyén organisoinnin seka yleiset tydsken-
telyolosuhteet organisaatiossa (Eisenberger, Rhoades & Cameron, 1999; Rhoades &
Eisenberger 2002, 712). My6s osallistavan paatoksenteon (Witt, 1992), kasvu- ja kehit-
tymismahdollisuuksien tarjoamisen (Allen et al., 2003; Wayne et al., 1997), seka orga-
nisaatiolta saadun tunnustuksen on todettu vaikuttavan koetun organisaation tuen muo-
dostumiseen (Gavino et al., 2012, 671).

Sosiaalisen vaihdannan teoriaa, eli tydntekijan ja tydnantajaorganisaation vélille kehit-
tyvaa ja molemminpuolista sitoutumiseen, lojaalisuuteen ja luottamukseen perustuvaa
vuorovaikutussuhdetta, on kaytetty aiemmissa tutkimuksissa selittémaan tyontekijéiden
yrittdjamaista kayttaytymista (Moriano et al., 2014; Rigtering et Weitzel, 2013; Zampe-
takis et al., 2009). Koetun organisaation tuen on havaittu vaikuttavan positiivisesti myds
tyontekijoiden yrittdjamaiseen kayttaytymiseen sisaltyvaan riskien ottamiseen (Neves &
Eisenberger, 2014).

Neves & Eisenberger (2014) I6ysivat tutkimuksessaan yhteyden koetun organisaation
tuen ja yksilotason riskien ottamisen valilla. Mita vahvempaa tukea tyontekijat kokivat
saavansa organisaatioltaan, sitd enemman he uskalsivat luottaa siihen, etta epéaonnis-
tumisen kohdatessa heille ei koituisi negatiivisia seurauksia organisaation tasolta, ja
nain ollen he suhtautuivat riskien ottamiseen suotuisammin. Esimiesten rooli tyénteki-
joiden asenteisiin ja kayttaytymiseen vaikuttamisessa havaittiin merkittavaksi, silla tut-
kimustulosten mukaan tyontekijat kayttivat esimiestensa asenteita ja suhtautumista or-
ganisaatiota ja riskien ottamista kohtaan ohjenuorana omalle toiminnalleen ja kayttay-
tymiselleen. Esimiesten merkitys luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen rakentami-
sessa tyontekijan ja organisaation valilla on taten ensiarvoisen tarked. Kun tydntekijat
kokevat saavansa tukea esimieheltaan ja organisaation johdolta, ja pitavat organisaa-

tiossa noudatettavia johtamiskaytantoja reiluina ja oikeudenmukaisina, he luottavat



51

enemman organisaatioonsa, kokevat saavansa vahvaa tukea organisaatioltaan, ja vas-
taavat tdhan kayttaytymalla organisaation tavoitteita edistavalla tavalla. (Neves & Ei-
senberger, 2014, 200). Wayne et al. (1997) mukaan henkilostdjohtamiskaytantdjen
avulla organisaatio pystyy viestimaan arvostuksesta ja huolenpidosta tyontekijoitdan
kohtaan, seka viestimaan olevansa sitoutunut jatkamaan sosiaalista vuorovaikutussuh-
detta tyontekijoidenséa kanssa (Allen et al., 2003, 100). Taméan perusteella voidaan olet-
taa, etta kun tyontekijat kokevat, etta organisaatiossa noudatetaan sellaisia henkilosto-
johtamiskaytantoja, jotka viestivat tyontekijoiden arvostuksesta ja lisdavat tyontekijoiden
hyvinvointia, tulisi taman vaikuttaa positiivisesti koettuun organisaation tukeen (Shore &
Shore, 1995), ja edelleen tyontekijoiden asenteisiin ja kayttaytymiseen vastavuoroisuu-

den normin kautta.

Gavino et al. (2012, 666) mukaan erityisesti harkinnanvaraisilla henkilostojohtamiskay-
tannoilla on tarkea rooli tydbnantajan ja tyontekijan valisen vuorovaikutussuhteen raken-
tamisessa ja yllapitamisessa, ja ndma kaytannot ovat heiddn mukaansa yhteydessa ko-
ettuun organisaation tukeen (Gavino et al., 2012). Organisaation lakisdateiset velvolli-
suudet ylittvat henkildstdjohtamiskaytannot viestivat tyéntekijoille organisaation arvos-
tuksesta, huolenpidosta ja panostuksesta henkiléstoon ja sen hyvinvointiin (Gavino et
al., 2012, 666).

Koetun organisaation tuen teorian avulla voidaan siis selittda organisaation tarjoaman
tuen ja tyontekijoiden kayttaytymisen valista yhteyttd. Organisaatiotasoisilla johtamis-
kaytannoilla, jotka viestivat arvostuksesta ja huolenpidosta tyontekijoitd kohtaan, voi-
daan vaikuttaa tyontekijoéiden nakemyksiin ja kokemukseen organisaation tarjoamasta
tuesta, ja tata kautta vaikuttaa tyontekijoiden asenteisiin ja kayttaytymiseen tydymparis-
tossd. Koetun organisaation tuen teorian mukaan, tyontekija vastaa tybnantajaorgani-
saatiolta saamaansa hyvaan kohteluun ja arvostukseen kayttaytymalla yrittajamaisesti,
osoittaen taten vastavuoroisesti sitoutuneisuutensa organisaatioon osallistumalla toi-
mintoihin, jotka ovat hyddyllisia organisaatiolle. Aiempi tutkimusnaytté antaa taten olet-
taa, ettd koettu organisaation tuki ja tyontekijan sisdinen yrittajyys ovat yhteydessa toi-

siinsa.
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Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, etta kun tydntekijat kokevat saavansa vahvaa
tukea organisaatioltaan, he ovat sitoutuneempia toimimaan organisaation palveluk-
sessa (Allen et al. 2003; Shore & Wayne 1993), suoriutuvat paremmin tyotehtéavissaan
(Eisenberger et al. 1990), ovat tyytyvaisempiad tybhonsa (Eisenberger, Cummings, Ar-
melo & Lynch 1997) ja osallistuvat useammin myo6s sellaisiin organisaatiota tai muita
tyotekijoita hyodyttaviin toimintoihin tai aktiviteetteihin, jotka ylittavat heidan varsinaisen
tyoroolinsa vaatimukset (Moorman et al., 1998). Néain ollen, vaikka tyontekijoiden yritta-
jdmainen kayttaytyminen on harkinnanvaraista kayttaytymista, joka perustuu vapaaeh-
toisuuteen, voidaan olettaa, ettd tyontekijat ovat halukkaampia osallistumaan myds néi-
hin organisaatiota hyodyttaviin toimintoihin silloin, kun he kokevat saavansa vahvaa tu-
kea organisaatioltaan, jolloin he kokevat vastavuoroisesti velvollisuudekseen auttaa or-

ganisaatiota menestymaan.

3.7 Transformationaalinen johtajuus

Aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet tutkimaan sisaista yrittajyytta ja siihen vaikutta-
via tekijoita padosin organisaatiotason toimintana. Vasta viime vuosina tutkimusten mie-
lenkiinto on k&antynyt kohti sisaista yrittajyytta yksiloétasolla. Joissain tutkimuksissa, ku-
ten Hornsby et al. (2002), tarkastelutasona on ollut yksilétason toiminta, joskin organi-
saation keskijohdon nakokulmasta. Koska tassa tydssa on tavoitteena tarkastella yksi-
I6tason ndkemyksia sisaisesta yrittajyydesta ja siihen vaikuttavista tekijoistd, ja koska
tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita erityisesti yksiléiden oma-aloitteisesta toiminnasta
(yIhaalta-alas-johdetun prosessin sijaan), eivat organisaation tukimekanismit tai koettu
organisaation tuki viela riitd selittamaan sisaisen yrittajyyden ilmenemista yksilétasolla.
Tasta syysta tassa tutkimuksessa tarkastellaan liséksi esimiehen johtamistyylin yhteytta
tyontekijan sisaiseen yrittajyyteen, silla lahiesimiehen roolin tiedetddn olevan merkittava
tekija tyontekijoiden asenteisiin, motivaatioon ja kayttaytymiseen vaikuttamisessa (Mo-
riano et al., 2014). Esimiehet ovat keskeisessa roolissa myos tyontekijoiden sitouttami-
sessa organisaation tavoitteisiin, ja luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen rakentami-
sessa tyontekijdiden ja organisaation johdon vélille (Moriano et al., 2014; Afsar et al.,
2017). Hornsby et al. (2002) mukaan organisaation keskijohdolla on elintarkea rooli in-

novatiivisen ja sisdiseen yrittdjyyteen kannustavan ilmapiirin luomisessa. Sen lisaksi,
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ettd esimiehet pystyvat kannustamaan ja inspiroimaan tyontekijoita toimimaan yrittaja-
maisella tavalla, he voivat myds vahvistaa tyontekijoiden sitoutuneisuutta yrittajamaisiin
projekteihin, jotta uudet ja innovatiiviset kehitysehdotukset saadaan vietya kaytantoon
ja lopulta hyddyksi koko organisaatiolle. (Hornsby et al. 2002, 255).

Johtamistyyleista erityisesti transformationaalisen johtajuuden on havaittu vaikuttavan
positiivisesti seka tyontekijdiden yrittdjamaiseen kayttaytymiseen (Moriano et al., 2014;
Afsar et al., 2017), etta tyontekijoiden luovuuteen ja innovatiivisuuteen (Afsar & Badir,
2014; Howell and Higgins 1990, 336; Jung et al., 2003; Koh, Steers & Terborg, 1995;
Shin & Zhou, 2003), ja tata kautta koko organisaation innovatiivisuuteen (Gumusluoglu
& llsev, 2009). Esimiehen transformationaalisella johtajuustyylilla on todettu olevan po-
sitiivinen vaikutus myo6s tyontekijoiden innovatiiviseen tyokayttaytymiseen (Rank, Nel-
son, Allen & Zu, 2009) seka organisaation toiminnan kehittdmiseen liittyvaan proaktiivi-
seen kayttaytymiseen (Schmitt, Den Hartog & Belschak, 2016; Den Hartog & Belschak,
2012). Transformationaalisen johtajuuden avulla voidaan vaikuttaa tyontekijoiden sitou-
tuneisuuteen ja motivaatioon, seka vahvistaa tyontekijoiden kyvykkyyden ja itseluotta-
muksen tunnetta tydssa. Taman lisaksi kyvylla luoda houkutteleva tulevaisuudenkuva
eli visio, joka sisaltyy olennaisena osana transformationaaliseen johtajuuteen, on ha-
vaittu olevan positiivinen vaikutus proaktiivisen kayttaytymisen tukemisessa (Parker et
al., 2010, 845).

Transformationaalinen johtaja kykenee omalla toiminnallaan ja johtamistyylillaan vaikut-
tamaan seka alaistensa sisaiseen motivaatioon, etta luomaan sellaiset tydéskentelyolo-
suhteet, jotka kannustavat tyontekijoita kokeilemaan uusia toimintatapoja ja kehitta-
maan tyoyhteisdn toimintaa ilman epaonnistumisen ja rangaistuksen pelkoa, ja nain luo-
maan suotuisat olosuhteet tyontekijoiden yrittadjamaiselle kayttaytymiselle (Jung et al.,
2003, 526; Moriano et al., 2014, 115).

Bassin (1985) mukaan transformationaalinen johtajuus koostuu neljasta eri osa-alu-
eesta. Ihannoitu vaikuttaminen tarkoittaa johtajan kykyéa toimia esikuvana ja hyvana roo-
limallina alaisilleen ja herattaa naissa ihailua, kunnioitusta ja luottamusta. Alyllinen sti-

mulointi tarkoittaa esimiehen kykya heréttaa alaisissaan halun ja kiinnostuksen osallis-
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tua yhteiseen toiminnan kehittdmiseen, kyseenalaistaa terveella tavalla tehtyja paatok-
sid ja taklata vastaan tulevia haasteita. Yksiléllisen huomioimisen avulla transforma-
tionaalinen johtaja pystyy kytkemaan alaistensa tarpeet ja tavoitteet organisaation ta-
voitteisiin ja tukemaan alaistensa henkilokohtaista kasvua ja kehittymista jatkuvan val-
mentamisen ja palautteen antamisen avulla. Inspiroivan motivoinnin avulla transforma-
tionaalinen johtaja rohkaisee alaisiaan luottamaan omiin kykyihinsa, kasvattaa alais-
tensa itseluottamusta ja motivoi alaisiaan kayttamaan koko potentiaaliaan organisaation
tavoitteiden ja vision saavuttamiseksi. (Moriano et al., 2014, 106).

Transformationaalisella johtajalla on kyky inspiroida ja motivoida alaisiaan tavoittele-
maan yrittajamaista otetta tyohonsa ja kannustaa naita kayttamaan luovuuttaan. Trans-
formationaalinen johtaja motivoi ja sitouttaa alaisiaan osallistumaan yhteiseen toimin-
nan suunnitteluun delegoimalla néille valtaa ja vastuuta, ja tarjoamalla alaisilleen jous-
tavuutta ja vapautta oman tyonsa suunnitteluun ja organisointiin. Transformationaalinen
johtaja ymmartaa, ettéa vaaliakseen alaistensa innovatiivisuutta taman tulee viestia alai-
silleen selkeasta visiosta ja pitkan aikavalin tavoitteista, seké tukea alaistensa sisaisia
vahvuuksia ja vahvistaa néaiden itseluottamusta, jotta ndma uskaltavat ilmaista rohkeasti
oman nakemyksensa ja tuoda esiin kehitysehdotuksensa, vaikka ne poikkeaisivatkin
yleisesta mielipiteestd. Transformationaaliset johtajat kykenevat muuttamaan organi-
saation nykyisia toimintatapoja, lahestymé&an ongelmanratkaisua kokonaan uusista na-
kokulmista seka valittaa optimismia ja innostusta uusien nékdkulmien esille tuomiseen
littyen. Nama kaikki tekijat yhdessa vaikuttavat positiivisesti tyontekijoiden motivaati-
oon, joka ruokkii nain myds tyontekijoiden yrittdjamaista kayttaytymista (Afsar et al.
2017, 310).

Transformationaaliset johtajat kannustavat alaisiaan ajattelemaan luovasti, kehittamaan
uusia ideoita ja kyseenalaistamaan vanhoja totuttuja toimintatapoja. Yksil6llisen ja val-
mentavan otteen avulla transformationaalinen johtaja kykenee myos vahvistamaan
alaistensa osaamista ja itseluottamusta, ja rohkaisemaan naita kokeilemaan ennakko-
luulottomasti uusia ratkaisuja tydssa esiintyviin ongelmiin. Pitkan tahtaimen vision luo-

misella ja viestimisella transformationaalinen johtaja antaa alaisilleen suunnan, jota
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kohti mennd, ja motivoi alaisiaan tavoittelemaan tata visiota tyontekijan itsensa par-
haaksi katsomalla tavalla, mika voi mahdollistaa kokonaan uusien (yrittajamaisten)
mahdollisuuksien havaitsemisen (Moriano et al., 2014, 106).

Tutkimusten mukaan transformationaaliseen johtajuuteen siséltyvalla valmentamisella
(coaching) on tarkeéa rooli tyontekijoiden yrittdjamaisen kayttaytymisen vahvistamisessa
(Kelley et al., 2005; Mair, 2005; Wakkee et al., 2010). Valmentaminen voidaan ndhda
prosessina, jonka tavoitteena on voimaannuttaa tyontekijoita ylittAmaan itsensa ja pa-
rantamaan suoritustasoaan (Wakkee et al., 2010, 6). Valmentamisen avulla esimiehet
pystyvat tukemaan alaistensa osaamista ja asiantuntemusta, vahvistamaan naiden it-
seluottamusta ja luomaan uskoa omiin kykyihinsa, seka auttamaan naitd ymmartamaan
paremmin omaan ty6honsa liittyvia vaatimuksia ja odotuksia (Mair, 2005; Wakkee et al.,
2010, 2). Valmentamisen avulla esimiehet pystyvat myos halventamaan tyontekijoiden
kokemaa epavarmuutta heidén rooliinsa kohdistuvista odotuksista ja tavoitteista, eli
siitd, missa méarin heidan odotetaan osallistuvan innovatiiviseen toiminnan kehittami-
seen ja uusien mahdollisuuksien tunnistamiseen, ja missa méaérin taas toteuttavan
oman tybroolinsa mukaista tehtdvaa ja tyorutiineja, jotka tahtaavat seka yksilon, etta

koko organisaation toiminnan tehokkuuteen. (Moriano et al., 2014).

Transformationaalisen johtajuuden avulla voidaan tukea ja vahvistaa yksilon tyotehta-
van tai roolin vaatimukset ylittavaa kontekstuaalista ja vapaaehtoisuuteen perustuvaa
suorituskykya, kuten esimerkiksi organisaation hyvana kansalaisena toimimista, seka
tyontekijoiden innovatiivisuutta (Afsar et al., 2014; Jung et al., 2003) ja luovuutta (Wang
et al., 2005).

Sisainen yrittajyys on tyypillisesti vapaaehtoisuuteen perustuvaa ja tyontekijan varsinai-
sen tydtehtavan vaatimukset ylittavaa toimintaa. Se voi kaytdnnodssa tarkoittaa uusien
tydtapojen kokeilemista, kehitysehdotusten "myymista” kollegoille tai organisaation joh-
dolle, sekéd periksiantamattomuutta ja sinnikkyyttd naiden ideoiden eteenpain viemi-
sesséa huolimatta tilanteeseen liittyvasta epavarmuudesta tai epaonnistumisen riskista.
Nain ollen on perusteltua olettaa, etta transformationaalisen johtajuuden avulla esimies

pystyy tukemaan tyontekijoiden sisaista yrittajyytta tarjoamalla alaisilleen valmennusta,
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tukea ja palautetta, sek& motivoimalla alaisiaan osallistumaan organisaation toiminnan

kehittamiseen ja innovointiin.
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4. TUTKIMUSMALLI JA TUTKIMUKSEN HYPOTEESIT

Kuten luvussa 1.3 on todettu, tassa tutkimuksessa tarkastelun ulkopuolelle on rajattu
seka yksilon henkilokohtaisten ominaisuuksien ja persoonallisuuspiirteiden, etta organi-
saation ulkoisen toimintaympériston vaikutukset sisdiseen yrittdjyyteen, silla tassa
tydssa ollaan kiinnostuneita ainoastaan niista organisaation sisdiseen toimintaymparis-
toon liittyvista tekijoista, joilla on merkitysté tutkimusongelman ratkaisemisessa, ja jotka

ovat organisaation oman kontrollin ja p&atantavallan piirissa.

Tutkimuksessa tarkastellaan organisaation ty6tekijoiden subjektiivisia nakemyksia 1)
Organisaation siséista yrittajyytta tukevista mekanismeista, 2) Koetusta organisaation
tuesta, seka 3) Transformationaalisesta johtajuudesta, ja testataan empiirisesti naiden
tekijoiden ja yksilotason sisdisen yrittajyyden valistd yhteytta. Empiirisen osion avulla
pyritdan vastaamaan paatutkimuskysymykseen, eli selvittdmaan, mitka ovat niita teki-
jOita, jotka ovat vahvimmin yhteydessa tyontekijan sisaiseen yrittdjyyteen, ja tata kautta

vastaamaan tdman tutkimuksen paatutkimuskysymykseen ja tutkimusongelmaan.

Tutkimusmalli on rakennettu valitsemalla tarkastelun kohteeksi tutkimusongelman kan-
nalta keskeisimmat organisaation tukimekanismit, jotka ovat aiemman tutkimustiedon
perusteella todennakoéisimpia vaikuttamaan tydntekijéiden toimintaan ja kayttaytymi-
seen sisaisen yrittajyyden nadkdkulmasta, ja joiden avulla organisaatio pystyy luomaan

suotuisat olosuhteet yrittajamaisen toiminnan mahdollistamiseksi (Kuva 4).

Tutkimuksen perusoletuksena on se, etta tyontekijdiden ndkemykset organisaation tu-
kimekanismeista, koetusta organisaation tuesta, seka lahiesimiehen tarjoamasta tuesta
(transformationaalisen johtajuuden avulla), vaikuttavat positiivisesti tyontekijdiden sisai-
seen yrittajyyteen. Naiden kaytantdjen avulla organisaatio pystyy tukemaan tyonteki-
joidensa kehittymista ja oppimista, sallimaan tyontekijoille paatantavaltaa omaa tyotaan
koskevissa asioissa, motivoimaan ja palkitsemaan tyontekijoitd haluttujen tavoitteiden
saavuttamiseksi, seka muotoilemaan tydroolit ja tiimit tavalla, joka mahdollistaa tyénte-
kijoiden keskindisen tiedon ja osaamisen jakamisen sosiaalisen vuorovaikutuksen

kautta.
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Organisaation

uudistumiskyky Organisaation sisdiset

tekijat
* Ylimman johdon tuki
* Tyon muotoilu
* Palkitseminen ja

tunnustus
Koettu organisaation Tyontekijin sisdinen * Ty6n autonomia
tuki yrittdjyys * Resurssit
* Innovatiivisuus
* Proaktiivisuus
* Riskien ottaminen Transformationaalinen
johtajuus

A *
s N
7 ~
s N

Yrittdjdmdiset
ominaispiirteet

Yrittdjdmdiset asenteet

Kuva 4. Tyontekijan sisaista yrittajyytta vahvistavat organisaation tukimekanismit (liha-
voidut kohdat osoittavat tutkimuksen tarkastelun kohteena olevat osa-alueet). (mukail-
len Neessen, Caniéls, Vos & de Jong, 2019, 561).

Tutkimuksen avulla pyritaan luomaan kokonaiskuva edella mainituista seka organisaa-
tion muodollisista, ettd epamuodollisista tukimekanismeista, joiden tarkoituksena on tu-
kea tyontekijoiden sisaista yrittajyyttd — tutkimusote, jonka kayttamiseen mm. Dess et
al. (2003) ovat aiemmin kannustaneet tutkijoita, ja jota mm. Rigtering & Weizel (2013)
ovat soveltaneet tarkastellessaan tydon muodollisen ja epamuodollisen kontekstin vaiku-
tusta tyontekijoiden sisdiseen yrittajyyteen. Heidan tutkimuksessaan organisaation
muodollinen konteksti kasitti organisaatiorakenteen, tyén muotoilun seka ajalliset re-
surssit sisaiselle yrittajyydelle, ja epamuodollinen konteksti sosiaalisen vuorovaikutus-
suhteen ja luottamuksen tydntekijan ja esimiehen valilla. Tassa tydssa tutkimuksen
muodollinen konteksti koostuu organisaation tukimekanismeista sisaiselle yrittdjyydelle
ja epamuodollinen konteksti transformationaalisen johtajuudesta ja koetusta organisaa-
tion tuesta. Jalkimmaiset tekijat nahdaan ikaan kuin manifestaationa tyéntekijan ja or-
ganisaation, seka tyotekijan ja esimiehen vdlisestd sosiaalisesta vuorovaikutussuh-

teesta.

Sisaista yrittajyytta tukevien organisatoristen tukimekanismien mittaamiseksi kaytetaan
tassa tutkimuksessa Hornsby et al. (2002) tutkimuksesta omaksuttua mittaristoa (Cor-

porate Entrepreneurship Assessment Instrument, CEAI), joka perustuu Kuratko et al.



59

(1990) kehittamaan Intrapreneurship Assessment Instrument (IAl) mittaristoon. Mitta-
riston viisi keskeista osakomponenttia ovat: 1) Organisaation ylimman johdon tuki sisai-
selle yrittajyydelle, 2) Ajalliset resurssit sisaiselle yrittajyydelle, 3) Tyon harkintavalta ja
autonomia, 4) Palkitseminen ja tunnustus, seka 5) Tyon muotoilu ja siséista yrittajyytta
tukevat organisatoriset rakenteet. Aiemman tutkimustiedon (mm. Hornsby et al., 1999,
2002; Kuratko et al., 1990) valossa on perusteltua olettaa, ettd nama tekijat muodosta-

vat yrittajamaista kayttaytymista tukevat olosuhteet tydymparistossa.

Organisaation tuen teoriaan nojaten tassa tutkimuksessa esitetddan myos hypoteesi,
jonka mukaan koettu organisaation tuki, eli se, missa maarin organisaatiossa noudatet-
tavista johtamiskaytannoista valittyy huolenpito ja arvostus tyontekijoita kohtaan, vaikut-
taa tyontekijoiden taipumukseen kayttaytya yrittdjamaisella tavalla. Tamé vaite nojaa
koetun organisaation tuen (Eisenberger et al., 1986) ja sosiaalisen vaihdannan teorioi-
hin (Blau, 1960) seké vastavuoroisuuden normiin (Gouldner, 1960). Organisaation tuen
teorian mukaan tyontekijat muodostavat tytnantajaorganisaatiotaan kohtaan eraanlai-
sen henkildityvan sosiaalisen vaihdannan suhteen, jota kautta tyéntekijoiden ja tyénan-
tajaorganisaation valille kehittyy vastavuoroisuuden normi. Taman mukaan tyontekijat
arvioivat organisaatiolta saamaansa tukea ja kokemaansa arvostusta sen perusteella,
miten hyvin organisaatiossa noudatettavista johtamiskaytannoista ja olosuhteista valit-
tyy huolenpito ja arvostus tyontekijoité kohtaan, eli miten vahvasti organisaatio on sitou-
tunut tyontekijéihinsa. Kun tyontekijat kokevat, ettd organisaatio arvostaa heidan tyépa-
nostaan ja valittda heidan hyvinvoinnistaan, he vastaavat kokemaansa tukeen ja arvos-
tukseen osallistumalla erilaisiin organisaatiota hyddyttaviin toimintoihin, jotka ylittavat

heidan tydroolinsa mukaiset vaatimukset. (Eisenberger et al., 1986).

Organisaation tarjoaman tuen lisaksi tdssa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita myds
siitd, onko lahiesimiehen tarjoamalla tuella ja erityisesti transformationaalisella johtajuu-
della merkitysta tyontekijoiden yrittdjamaisen kayttaytymisen vahvistamisessa. Tata
suhdetta tarkastellaan sosiaalisen vaihdannan teorian kautta, eli henkildiden vélille
muodostuvaan sosiaaliseen vuorovaikutussuhteeseen ja vastavuoroisuuden normiin
perustuen. Tutkimuksen perusoletuksena on se, etta transformationaalisen johtajuuden
avulla lahiesimies pystyy motivoimaan, kannustamaan, rohkaisemaan ja innostamaan

alaisiaan toimimaan organisaatiossa yrittdjamaisella tavalla.
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Seka Moriano et al. (2014) seka Afsar et al. (2014) havaitsivat, ettd transformationaali-
sen johtajuuden avulla pystytaan luomaan suotuisat olosuhteet tyontekijoiden yrittaja-
maiselle kayttaytymiselle. My6s Wakkee et al. (2010, 17) havaitsivat transformationaa-
liseen johtajuuteen siséltyvalla valmentamisella olevan positiivinen vaikutus tyontekijoi-
den yrittdgjamaiseen kayttaytymiseen. Tutkimusten mukaan transformationaalisten joh-
tajien alaiset osoittavat muita useammin ylimaaraista tydponnistusta, innovatiivista tyo-
kayttaytymista, organisaation hyvané kansalaisena toimimista (Howell & Higgins, 1990;
Jung et al. 2003; Afsar et al., 2014; Podsakoff et al., 1990), seka proaktiivista tyokayt-
taytymista (Schmitt et al., 2016; Den Hartog & Belschak, 2012) mika edelleen tukee
kasitysta transformationaalisen johtajuuden ja tyontekijoiden yrittajamaisen kayttaytymi-

sen vélisesta positiivisesta yhteydesta.

Tyontekijan yrittdjamaista kayttaytymistd kuvaava teoreettinen malli rakentuu kolmen
keskeisen ominaispiirteen, eli innovatiivisuuden, proaktiivisuuden ja riskien ottamisen,
ymparille (Moriano et al., 2014; Wakkee et al., 2010; Stull & Singh, 2005). Siséista yrit-
tajyytta kuvaava mittaristo on omaksuttu Stull & Singhin (2005) tutkimuksesta, ja tata
mittaristoa ovat jaljlempana kayttaneet omissa tutkimuksissaan mm. Moriano et al.

(2014) seka Wakkee et al. (2010), joista jaljempi myos finanssialan kontekstissa.

Edeltavien perusteluiden pohjalta asetetaan tutkimuksen hypoteesit, jotka on esitetty

visuaalisesti myds kuvassa 5.

H1: Organisaation tukimekanismit sisaiselle yrittajyydelle, eli:

a) Organisaation ylimman johdon tuki ja riskien ottamisen salliva kulttuuri
b) Ajalliset resurssit

c) Tyon harkintavalta ja autonomia

d) Palkitseminen ja tunnustus

e) Tyon muotoilu ja sisaista yrittajyytta tukeva organisaatiorakenne

vaikuttavat positiivisesti yksildtason sisaiseen yrittajyyteen.

H2: Koettu organisaation tuki vaikuttaa positiivisesti yksilétason sisaiseen

yrittdjyyteen.
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H3: Esimiehen transformationaalinen johtajuustyyli vaikuttaa positiivisesti yk-

silotason sisaiseen yrittajyyteen.

Organisaation tukimekanismit

Ylimman johdon tuki Yksilotason sisdinen yrittdjyys

Tydn autonomia Hla-Hle +
_____________ >
Ajalliset resurssit Innovatiivisuus
Proaktiivisuus
Tydn muotoilu Riskien ottaminen
A
Palkitseminen ja tunnustus + - -
-
H2 -
-
-
-
Koettu organisaation L.~
tuki
H3 +
Transformationaalinen | _ __ __ _ _ _ _ _ >
johtajuus

Kuva 5. Tutkimuksen teoreettinen malli ja tutkimuksen hypoteesit. Organisaation si-
saista yrittajyytta vahvistavien tukimekanismien (Hornsby et al., 2002; Alpkan et al.,
2010, 735), koetun organisaation tuen (Eisenberger et al., 1986) ja transformationaali-
sen johtajuuden (Afsar et al., 2017, 313; Moriano et al., 2014; Wakkee et al., 2010)

yhteys yksilétason sisaiseen yrittajyyteen.
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5. TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa kappaleessa esitelldaan tutkimuksessa kaytetyt menetelmat, jotka liittyvat tutki-
musaineiston keraamiseen, kasittelyyn ja analysointiin. Liséksi tdssa luvussa esitellaan

tarkemmin tutkimuksessa kaytetyt mittarit ja arvioidaan niiden luotettavuutta.

Tutkimusongelmana oli selvittda, miten organisaatio voi tukea tyontekijan sisaista yrit-
tajyytta. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta tehdyn synteesin avulla on rakennettu tutkimus-
malli, joka nojautuu aiempaan tutkimustietoon tutkittavasta ilmiosta. Empirian avulla py-
ritddn selvittamaan, miten selittavat muuttujat ovat yhteydessa selitettavaan muuttujaan,
eli yksilotason siséiseen yrittdjyyteen. Tutkimuksessa ei pyritd luomaan syvempéaa ym-
marrysta sisaisesta yrittdjyydesta ilmiona, vaan tarkastelemaan valittujen muuttujien yh-
teyttd ja vaikutusta tutkittavaan ilmioon. Tutkimuksessa nojataan tyontekijan sisaista
yrittajyytta kasitteleviin aiempiin teorioihin ja tutkimustietoon, ja testataan teoriasta nou-
sevien tekijoiden valisia yhteyksia tyontekijan sisdiseen yrittajyyteen tdman tutkimuksen
kontekstissa. Tutkimuksen avulla pyritdan tuottamaan uutta tietoa myos tutkittavien or-
ganisaatioiden johdolle niista tekijoista, jotka ovat yhteydessa tyontekijoiden sisdiseen
yrittdjyyteen, ja joihin organisaation johdon kannattaa kiinnittd& huomiota, mikali ne ha-

luavat edistdd organisaation sisaista yrittajyytta.

5.1 Tutkimusote

Tutkimusotteeksi tassa tydssa on valittu kvantitatiivinen tutkimus, joka mahdollistaa suu-
ren havaintomaaran keraamisen ja tarkastelun samanaikaisesti. Tilastollisten menetel-
mien avulla pystytddn saamaan tietoa tyontekijan sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavien
tekijoiden voimakkuudesta, tunnistamaan systemaattisia vaihteluita ja erottamaan nama
sattumasta, ja lisdksi tarkastelemaan muuttujien valisia riippuvuuksia sekd muuttujien

keskinaisten vaikutusten suuntia ja merkittavyyksia.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kvantitatiivisena monitapaustutkimuksena fi-

nanssialan organisaation kontekstissa. Tutkimuksen kohteena oli kolme samaan finans-
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siryhm&éan kuuluvaa organisaatiota, jotka valittin tutkimukseen mukaan avaininfor-
mantti-menetelmalld samaan vertailuryhmaan mm. organisaation koon ja henkilosto-

maaréan perusteella kuuluvista organisaatioista.

Tutkitut organisaatiot myds sijoittuivat maantieteellisesti samalle alueelle 1t&-Suomi —
Kaakkois-Suomi-sektorilla. Valitun otannan avulla haluttiin minimoida muiden mahdol-
listen tekijoiden (mm. ymparistotekijat) vaikutus tutkittavaan ilmiéon, ja tarkastella sisai-
sen yrittajyyden ilmenemista nimenomaan yhden toimialan ja yhden maantieteellisen
alueen sisélla. Otannan avulla haluttiin laajentaa tutkittavaa perusjoukkoa valitsemalla
yhden organisaation sijaan kolme organisaatiota mukaan tutkimukseen, pyrkimyksena
ensinnékin saada riittdva maara havaintoja tutkimusaineistoon monimuuttujamenetel-
mien soveltamiseksi empiirisen aineiston analysoinnissa, ja toisekseen mahdollisten

eroavaisuuksien ja yhtenevaisyyksien havaitsemiseksi organisaatioiden valill&.

Tutkimuksen perusjoukko (N=318) koostui kolmen organisaation henkilostdsta pois lu-
kien kunkin organisaation ylin johto. Jokaisen organisaation keskijohtoon kuuluvalle
avaininformantille tehtiin lyhyt etukateiskysely sédhkdpostitse ennen tutkimukseen osal-
listumista, jonka tavoitteena oli saada tutkimuslupa aineiston keraamiseksi, sitouttaa yh-
teyshenkil6t ja tata kautta organisaatiot tutkimukseen, seka parantaa kyselytutkimuksen
vastausprosenttia. Lisaksi haluttiin varmistua siita, ettd tutkimuksen kohteena olevissa
organisaatioissa sovelletaan samanlaisia johtamisen ja esimiestytn periaatteita. Naiden
etukateistoimenpiteiden avulla pyrittin myds vahvistamaan tutkimuksen sisaista validi-

teettia, eli varmistumaan siita, ettd tutkimuksessa kysytaan ja mitataan oikeita asioita.

5.2 Aineiston kerdaminen

Tutkimus toteutettiin survey-kyselytutkimuksena. Aineisto kerattiin strukturoidun inter-
netpohjaisen kyselylomakkeen avulla (liite | a), joka oli rakennettu Webropol 3.0 -ohjel-
malla. Linkki kyselytutkimukseen jaettiin jokaisen organisaation avaininformantille séh-
kopostitse. Vastauslinkki oli vapaasti saatavilla jokaisen organisaation intranet-sivus-
tolla 14 vuorokauden ajan, kuitenkin niin, etta kultakin tydasemalta pystyi vastaamaan

kyselyyn ainoastaan kerran. Vastaajia muistutettiin tutkimuksen maaraajasta kaksi ker-
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taa vastausajan kuluessa. Taman lisaksi tutkimuksen alkuperéista vastausaikaa jatket-
tiin viel& yhdella viikolla. Internet-pohjaiseen kyselylomakkeeseen siséllytettiin saate-
kirje (liite | b) seka tietosuojaseloste, ja vastaajia pyydettiin antamaan lomakkeella suos-
tumus henkilGtietojen keraamiseen ennen varsinaiseen kyselyyn etenemista. Datan
seulonnassa, kasittelyssa ja analysoinnissa hyddynnettiin sekd Excelid, ettd SAS En-

terprise Guide 7.1-ohjelmistoa.

5.3 Tutkimuksessa kaytetyt mittarit

Tutkimukseen valittiin tietoisesti vain sellaisia mittareita, joiden reliabiliteetti ja validiteetti
on varmistettu jo aiemmissa tutkimuksissa. Tallaisten mittareiden valitseminen tutkimuk-
seen on Metsdmuurosen (2002, 48—49) mukaan jarkevaa, silla se nostaa todennakai-
syytta saada kerattya juuri sellaista tietoa, jota tutkimuksessa tarvitaan, ja lisdksi tutki-
muksen tulokset ovat nain vertailukelpoisia muiden samalla mittaristolla mitattujen tutki-

mustulosten kanssa.

Tutkimuksen mittaristo koostettiin asennevaittamista, joiden avulla haluttiin selvittéa
vastaajien subjektiivisia nakemyksia ndiden omasta sisaisesta yrittajyydestéaéan, organi-
saation tarjpamasta tuesta sisaiselle yrittajyydelle, sekd esimiehen transformationaali-
sesta johtajuustyylista. Koska tutkimuksessa haluttiin tarkastella tydntekijan sisaista yrit-
tajyytta vapaaehtoisuuteen perustuvana toimintana, joka kaynnistyy tyontekijan omasta
aloitteesta (ylhaalta-alas-johdetun prosessin sijaan), kysymyslomake rakennettiin taysin
itseraportoitavaan muotoon. Aiemmista tutkimuksista omaksuttujen mittareiden englan-
ninkieliset vaittamat kdannettiin tutkijan toimesta suomen kielelle vastaamisen helpotta-
miseksi ja tulkintavirheiden valttamiseksi. Kyselylomakkeen vaittamat koodattiin analy-
soinnin helpottamiseksi SAS-ohjelmistossa lyhenteilla, jotka on lueteltu kokonaisuudes-

saan liitteessa | c.

Kyselylomake sisélsi kaikkiaan 81 asennevaittamaa (liite I.c), joista jokaista mitattiin Li-
kertin 5-portaisella asteikolla. Likertin asteikkoa kaytettdessa vastaajan tulee paattaa,
kuinka samaa tai eri mieltd h&n on jonkin vaittaman kanssa. Vaittamien mittaaminen

intervalliasteikolla mahdollistaa keskiarvojen, hajontojen ja korrelaatioiden laskemisen



65

suoraan vastausarvoista (Nummenmaa 2004, 37). Yleisesti ottaen Likertin asteikko so-
veltuu hyvin kaytettavaksi sellaisissa tutkimuksissa, joissa vastaajan halutaan arvioivan
omaa kayttaytymistaan tai asennettaan, joskin 5-portaista asteikkoa kaytettdessa tun-
nistettuna haasteena voi olla se, etta vastaajat voivat pyrkia valttelemaan asteikon aa-
ripaita (Metsdmuuronen 2002, 17).

Tutkimuksen kyselylomake koostui taustatietokysymyksista (kysymykset 1-10) seka
varsinaisista asennevaittdmista (kysymykset 11-92). Kyselylomakkeen kysymykset ja-
oteltiin neljaan eri osa-alueeseen, eli Sisdiseen yrittajyyteen, Organisaation tukimeka-
nismeihin sisaiselle yrittdjyydelle, Transformationaaliseen johtajuuteen sek& Koettuun

organisaation tukeen.

5.3.1 Selitettdva muuttuja

Selitettdvan muuttujan, eli yksildtason siséisen yrittajyyden mittaamisessa kaytettiin
Stull & Singhin (2005) 15 kysymyksen sisaisen yrittdjyyden mittaristoa, jota ovat kaytta-
neet aiemmissa tutkimuksissa mm. Moriano et al. (2014) seka Wakkee et al. (2010),
joista jalkimmainen myds finanssialan kontekstissa (ks. tarkemmin Wakkee et al., 2010,
10).

Tassa mittarissa tyontekijan sisainen yrittajyys on jaettu kolmeen eri ulottuvuuteen, jotka
ovat innovatiivisuus, proaktiivisuus ja riskien ottaminen. Tassa mittaristossa kysymykset
1-5 kuvaavat vastaajan suhtautumista riskien ottamiseen, kysymykset 6—10 vastaajan
proaktiivisuutta, ja kysymykset 11-15 vastaajan innovatiivisuutta. Sisaista yrittajyytta
mittaavien kysymysten osalta vastaajia pyydettiin arvioimaan omaa kayttaytymistaan tai
asennettaan kunkin vaittaman osalta numeerisella arvolla siten, ettd 1 = Taysin eri
mieltd, 2 = Jokseenkin eri mieltd, 3 = Ei samaa eika eri mieltd, 4 = Jokseenkin samaa
mieltda, 5= Taysin samaa mieltd. Vastaajan nakemysta omasta sisadisesta yrittajyydes-
taan kysyttiin mm. seuraavien kysymysten avulla: "Otan harkittuja riskeja, vaikka se joh-
taisikin toisinaan virheisiin”, "Ryhdyn oma-aloitteisesti kehittamaan ja korjaamaan sel-
laisia toimintatapoja ja kaytantoja, jotka eivat mielesténi toimi” ja "Keksin uusia ja hyo6-

dyllisia ideoita”. Kaikki mittarin vaittamat on kuvattu tarkemmin liitteessa | c.
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5.3.2 Selittavat muuttujat

Organisaation tukimekanismit siséiselle yrittdjyydelle -mittari on omaksuttu
Hornsby et al. (2002) tutkimuksesta. CEAI (Corporate Entrepreneurship Assessment
Interscale) -mittaristo rakentuu viidesta eri alaosiosta, jotka ovat 1) Organisaation ylim-
man johdon tuki sisaiselle yrittdjyydelle ja riskien ottamisen salliva organisaatiokulttuuri
(16 vaittamaa), 2) Tyon harkintavalta ja autonomia (10 vaittamaa), 3) Palkitseminen ja
tunnustus (5 vaittamaa), 4) Ajallisten resurssien saatavuus (6 vaittdmaa), seka 5) Tyon
muotoilu ja sisaista yrittajyytta tukeva organisaatiorakenne (5 vaittdmaa).

Viisi alkuperaiseen mittaristoon sisaltyvaa vaittdmaa, jotka eivat saavuttaneet riittavan
luotettavaa latausta Hornsby et al. (2002) tutkimuksen konfirmatorisessa faktorianalyy-
sissa jatettiin pois myds taméan tutkimuksen mittaristosta (ks. Hornsby et al. 2002, 263—
266). Organisaation tukimekanismeja kuvaavien vaittdmien mittaamisessa kaytettiin Li-
kertin 5-portaista asteikkoa, jossa 1 = Taysin eri mielta, 2 = Jokseenkin eri mielta, 3 =

Ei samaa eika eri mielta, 4 = Jokseenkin samaa mieltd, 5 = Taysin samaa mielta.

Hornsby et al. (2002) tutkimuksessa selvitettiin keskijohdon ndkemyksia organisaation
tukimekanismeista sisaiselle yrittajyydelle. Tassa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena
ovat seka organisaation lahiesimiehet (ns. keskijohto), etta operatiivisen tason tyonteki-
jat. Taman valinnan taustalla on tutkimuksen nakokulma sisdisesta yrittajyydesta yksit-
taisista yksildista lahtevana oma-aloitteisena, proaktiivisena ja innovatiivisena toimin-
tana ylhaalta-alas-johdetun prosessin sijaan. Kysymalla seka tyontekijatason, etta esi-
miestason nakemyksia organisaation sisaista yrittajyytta tukevista mekanismeista voi-
daan tarkastella myds sita, eroavatko vastaajien nakemykset toisistaan sen perusteella,

millaisessa asemassa organisaation hierarkiassa vastaaja on.

Vastaajien nakemyksia siitd, kuinka hyvin organisaation johto tukee sisaista yrittajyytta,
mitattiin mm. seuraavien kysymysten avulla: "Organisaatiossani suhtaudutaan kannus-
tavasti jatkuvaan toiminnan kehittamiseen ja uusien kehitysehdotusten esille tuomi-
seen”, ’Kykya ottaa riskeja pidetdan positiivisena ominaisuutena organisaatiossanil/lii-
ketoiminta-alueellani”, lhmiset organisaatiossani ovat halukkaita osallistumaan uusien

ideoiden kehittamiseen yli tiimi- ja liiketoimintarajojen”. Saan itse valita ne keinot, joilla
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tyoni tulee parhaiten tehdyksi”, "Esimieheni antaa minulle erityista tunnustusta, kun tyo6-
suoritukseni on erinomainen”, "Viimeisen kolmen kuukauden aikana minulla on ollut liian
paljon toita pystyédkseni kayttamaan aikaani uusien ideoiden kehittdmiseen”, "Minulla on
useimmiten riittavasti aikaa tyotehtaviini”, sek& "Tied&n tarkkaan, minkalaista tydsuori-
tusta (maaradd, laatua, aikataulua) minulta odotetaan”. Tarkempi kuvaus mittariin sisal-

tyvista vaittamista on esitetty liitteessal c.

Transformationaalisen johtajuuden mittarina kaytettiin alun perin Bassin ja Avolion
(1997) kehittamaa Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) -mittaristoa. Mittaria on
kaytetty paljon aiemmissa transformationaalista johtajuutta kasitelleissa tieteellisissa
tutkimuksissa, ja sitd pidetaan yleisesti luotettavana transformationaalisen johtajuuden
mittarina. Muun muassa Avolio, Bass & Jung (1999) ovat osoittaneet tutkimuksessaan

mittarin omaavan vahvan sisdisen rakennevaliditeetin. (Jung et al., 2003, 534).

Tassa tutkimuksessa kaytettin MLQ-mittariston lyhennettyd 16 vaittaman versiota,
jossa transformationaalinen johtajuus jakautuu neljgan alaosioon. Naméa ovat inspiroiva
motivointi, ihannoitu vaikuttaminen, yksil6llinen huomioiminen ja alyllinen stimulointi. In-
spiroiva motivointi kuvaa esimiehen ilmentamaa optimismia ja innostuneisuutta, seka
kykya luoda alaisilleen houkutteleva visio tulevaisuudesta. lhannoitu vaikuttaminen
kuvaa Jung et al. (2003) mukaan esimiehen karismaattisuutta, eli transformationaalisen
johtajan kayttaytymiseen liitettdvid ominaispiirteité, kuten uhrautumista tiimin tai joukku-
een hyvaksi, ja esimiehen osoittamaa korkeaa moraalia ja etiikkaa, jotka herattavat alai-
sissa ihailua, kunnioitusta ja luottamusta. Yksilollisen huomioimisen ulottuvuus edus-
taa esimiehen kykya tarjota tukea, rohkaisua ja ohjausta alaisilleen mm. yksil6llisen val-
mentamisen avulla. Alyllisella stimuloinnilla kuvataan esimiehen kykya kasvattaa
alaistensa tietoisuutta tyossa esiintyvista haasteista, seka kyvysta osallistaa ja haastaa
alaisiaan kyseenalaistamaan asioita ja kokeilemaan uusia toimintatapoja, ja tata kautta
osallistumaan toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen ja innovointiin. (Moriano et al., 2014,
106).

Vastaajia pyydettiin tdssa kyselylomakkeen osiossa arvioimaan sita, kuinka hyvin hanen
lahiesimiehenséa kayttaytyminen vastaa transformationaaliseen johtajuuteen liitettavia

tyypillisia kayttaytymispiirteitd. Myods tdman mittarin osalta vastausten mittaamisessa
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kaytettiin Likertin 5-portaista asteikkoa, jossa 1 = Taysin eri mieltéd, 2 = Jokseenkin eri
mieltd, 3 = Ei samaa eiké eri mielta, 4 = Jokseenkin samaa mieltd, 5 = Taysin samaa
mieltd. Esimerkkeja transformationaalista johtajuutta kuvaavan mittarin vaittdmista ovat
"Esimieheni heréttéé ihailua muissa” seka "Esimieheni toimii luottamusta rakentavalla

tavalla”. Mittarin kaikki vaittamat on koostettu liitteeseen | c.

Koetun organisaation tuen osalta mittarina kaytettiin kaytdnnon syista ja tyon rajauk-
sen vuoksi lyhennettya 8 vaittaman mittaristoa alun perin Eisenberger et al. (1986) ke-
hittdmasta 36 kysymyksen mittaristosta. Kaytetty mittaristo on todettu aiemmissa tutki-
muksissa yksidimensioiseksi, ja sen siséinen rakennevaliditeetti ja reliabiliteetti korke-
aksi (Rhoades & Eisenberger 2002, 699), joten lyhennetyn version mittaristosta arvioitiin
soveltuvan hyvin myds tdhan tutkimukseen. Kysymysten avulla pyrittiin mittaamaan sita,
kuinka hyvin organisaatiossa noudatettavista johtamiskaytannoista valittyy arvostus ja
huolenpito tydntekijoitéd kohtaan. Kysymykset valittiin alkuperaisesté mittaristosta tdhan
tutkimukseen mukaan seka tyontekijoiden tydpanoksen arvostamisen, etta huolenpidon
ulottuvuuksista, jotta mittaristo kuvaisi mahdollisimman hyvin molempia koetun organi-

saation tuen ulottuvuuksia.

Koetun organisaation tuen mittari koostui 8 asennevaittamasta, kuten "Organisaationi
valittda aidosti hyvinvoinnistani”, “Organisaationi ei rankaisisi minua tekemaéni virheen
Johdosta” ja "Vaikka tekisin tybéni parhaalla mahdollisella tavalla, organisaationi ei huo-
mioisi sitd”. Taydellinen luettelo mittarin sisaltamista vaittamista on kuvattu liitteessal c.
Vastausvaihtoehdot koodattiin muiden selittdvien muuttujien tapaan 5-portaiseksi Liker-
tin asteikolla siten, etta 1 = Taysin eri mielta, 2 = Jokseenkin eri mieltd, 3 = Ei samaa

eika eri mieltd, 4 = Jokseenkin samaa mieltd, 5= Taysin samaa mielta.

Vastaajilta kysyttiin kyselylomakkeella myos joitakin taustatietoja, kuten vastaajan ika ja
koulutustaso, sukupuoli, nykyisen tydsuhteen kestoaika ja asema organisaatiossa, liike-
toiminta-alue, jolla vastaaja paasaantdisesti tydskentelee, seké nykyisen esimies-alais-
suhteen kestoaika. Liséksi kyselylomakkeeseen sisallytettiin kaksi kontrollimuuttujaa.
Ensinnakin vastaajilta kysyttiin, ovatko he viimeksi kuluneen vuoden aikana osallistu-

neet oma-aloitteisesti johonkin tyohon liittyvaén kehittdmisprojektiin tai ottaneet vastaan
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sellaisia tyotehtavia, jotka eivat ole suoranaisesti liittyneet heidéan paivittdiseen toimen-
kuvaansa. Toisen kysymyksen avulla selvitettiin sitd, onko vastaaja ollut viimeksi kulu-
neen kahden vuoden aikana osallisena jossain organisaatiomuutoksessa, kuten YT-
neuvotteluissa, fuusiossa, rakenneuudistuksessa tai vastaavassa toimintojen uudel-

leenorganisoinnissa.

Kyselylomaketta testattiin kahden eri avaininformantin avulla ennen kyselyn julkaise-
mista. Talla pyrittiin varmistamaan, ettéa kyselylomakkeen vaittamat ovat selkeita ja ne
on jaoteltu johdonmukaisesti lomakkeelle, ja etta kysymyksiin vastaaminen on sujuvaa

ja helppoa, ja etta kysymyksiin vastaaminen ei vie liikaa aikaa.

Aineisto kerattiin Webropol 3.0 -sdhkoisen jarjestelméan avulla, ja aineiston kasittelyssa
ja datan seulonnassa hyodynnettiin seka Excelia, ettd SAS Enterprise Guide 7.1 -tilasto-
ohjelmistoa. Havaintomatriisi siirrettiin ensin Webropolista Exceliin, jossa toteutettiin
alustava datan tarkastelu. Excelistd aineisto siirrettiin tarkempaa analysointia varten
SAS-ohjelmistoon. Aineistoa tarkasteltiin aluksi kuvailevien tunnuslukujen, kuten kes-
kiarvo- ja hajontalukujen avulla. Liséksi tarkasteltiin vastausten jakaumia, vinoutta ja
huipukkuutta seka tilastollisten testien, etté graafisten kuvaajien, kuten histogrammien
ja sirontakuvioiden avulla. Taman jalkeen muuttujien valisia yhteyksia tarkasteltiin mm.
ristiintaulukoinnin ja korrelaatiomatriisien avulla. Lisédksi aineiston analysoinnissa kay-
tettiin paakomponenttianalyysia, lineaarista regressioanalyysia, seka taustamuuttujien

varianssianalyysia.

5.4 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta, eli sen kykya antaa
ei-sattumanvaraisia tuloksia (Valli, 2015, 139). Luotettavuuden parantamiseksi on en-
sinnakin tarkeaa kiinnittdd huomiota mittareiden valintaan ja niiden soveltuvuuteen ky-
seisen mittauskohteen mittaamiseen. Kaikkien tutkimukseen valittujen mittareiden relia-
biliteetti ja validiteetti oli varmistettu jo aiemmissa tieteellisissa tutkimuksissa, joten lah-
tokohtaoletuksena oli, ettd valitut mittarit ovat valideja ja luotettavia tutkittavan ilmion
mittaamiseen. Tutkimuksessa toteutetut analyysit (mm. padkomponenttianalyysi ja re-

liabiliteettitarkastelut) myos valtaosin tukivat tata kasitysta.
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Sisaisen yrittajyyden mittarin rakenne todettiin tassa tutkimuksessa luotettavaksi, jos-
kaan vaittamat eivat latautuneet odotetusti innovatiivisuuden, proaktiivisuuden ja riskien
ottamisen komponentteihin alkuperaisen Stull & Singh (2005) tutkimuksen tapaan. Paa-
komponenttianalyysin tulokset olivat téltd osin samansuuntaisia kuin Wakkee et al.
(2010, 10) tutkimuksessa. Organisaation tukimekanismeja sisaiselle yrittajyydelle ku-
vaavan mittarin (CEAI) osalta mittarin rakenne vastasi pa&osin mittarin alkuperéaista ra-
kennetta myos tassa tutkimuksessa, joskin mittarista poistettiin muuttujan saaman hei-
kon latauksen, heikon kommunaliteetin tai reliabiliteetin vuoksi yksittaisia muuttujia jo-
kaisesta paakomponentista. Lopulliset summamuuttujat muodostettiin muuttujien keski-
naisen korrelaation, faktorilatausten ja reliabiliteettitarkasteluiden pohjalta, ja mittarin ra-
kenne todettiin lopulta viisidimensioiseksi kuten alkuperdisessa mittarissa. Lopulliset
mittarit saavuttivat myos vahvan reliabiliteetin Cronbachin alfalla mitattuna. Transforma-
tionaalisen johtajuuden ja koetun organisaation tuen osalta mittarit todettiin yksidimen-
sioisiksi ja luotettaviksi, eikd ndiden rakenteeseen ollut tarpeen tehd& muutoksia tassa
tutkimuksessa. Molemmat mittarit saivat myds vahvan Cronbachin alfan kertoen hy-

vasta luotettavuudesta.

Kyselyn itseraportoitavuudesta johtuen tutkimustuloksiin liittyy vastausten vaaristymista
koskeva riski. Tulosten luotettavuutta voi heikentaa se, etta kyselylomakkeeseen vas-
taavat henkiltt arvioivat itse omaa kayttaytymistaan, jolloin he saattavat olla herkempia
vastaamaan sosiaalisesti hyvaksyttavalla tavalla todellisen tilanteen sijaan. Aineistossa
havaitut puuttuvat havainnot imputoitiin pddasiassa muuttujan keskiarvomenetelmaa
kayttaen. Tama voi aiheuttaa vastausten hajonnan pienenemista ja tulosten vaaristy-
mista monimuuttujamenetelmia, kuten regressioanalyysia, sovellettaessa. Vaikka puut-
tuvien havaintojen maara aineiston kokonaishavaintojen maaraan nahden ei ollut mer-
kittava, on tama tekija kuitenkin syyta ottaa huomioon tutkimustulosten luotettavuutta

arvioitaessa.

Tulosten yleistettavyytta heikentaa se, etta tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena
vain yhden toimialan kontekstissa ja kapealla maantieteellisella alueella. N&in ollen tut-
kimustulokset voivat poiketa nyt havaituista, mikali tutkimus toistettaisiin erilaisissa olo-

suhteissa. Keskeisin tutkimustulosten luotettavuutta heikentavéa tekija on kuitenkin se,
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ettad havaintoaineiston koko oli lopulta varsin pieni, mika teki tilastollisten merkitsevyyk-
sien havaitsemisen vaikeaksi. Nain ollen esitetyt tutkimustulokset ovat suurelta osin la-

hinn& suuntaa antavia, eikd niiden pohjalta voida tehda yleistyksia tutkittavasta ilmiosta.
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6. TUTKIMUSTULOKSET

Kyselyn vastausméaaraksi saatiin 66 kpl, ja lopulliseksi vastausprosentiksi muodostui
nain ollen 20,75 % (N=318). Vastausmaara jai merkittavasti odotettua pienemmaksi sii-
takin huolimatta, ettd kyselyn alkuperéistéa vastausaikaa jatkettiin yhdella viikolla. N&in
ollen pieni aineistokoko jouduttiin hyvaksymaan, tiedostaen samalla sen mahdollisesti
mukaan tuomat rajoitteet aineiston analysoinnissa ja tulosten yleistettavyydessa. Vallin
(2015, 17) mukaan aineiston koon jdadessa pieneksi tutkimustulokset eivat ole valtta-
matta tilastollisesti riittavan merkitsevia, jotta ne olisivat yleistettavissa laajempaan po-

pulaatioon.

6.1 Aineiston kuvailu

Aineiston kasittely aloitettiin aineiston silmamaaraisella tarkastelulla ja datan seulon-
nalla. Aluksi tarkasteltiin muuttujien tunnuslukuja (keskiarvo, keskihajonta), normaalija-
kautuneisuutta, vinoumaa ja huipukkuutta. Liséksi kiinnitettiin huomiota puuttuviin ha-
vaintoihin, ja niiden sijoittumiseen datamatriisissa. Taman jalkeen muuttujille tehtiin tar-
vittavat uudelleenkoodaukset, ja imputoitiin puuttuvat havainnot. Naiden toimenpiteiden

jalkeen tutkimuksessa edettiin analyysivaiheeseen.

Tutkimukseen vastanneista 62 % kuului organisaatioon 1, 30 % organisaatioon 2, ja 8
% organisaatioon 3. Organisaation 1 vastausten suhteellisen osuuden aineistosta ha-
vaittiin olevan dominoiva huomioiden organisaatioiden likimain yhta suuri perusjoukko.
Tasta syysta vastausten vertailevaa tarkastelua organisaatioiden valilla ei nahty mielek-
kaana ja siita luovuttiin. Koska vastausprosentti jai odotettua pienemmaéksi, ja havainto-
jen maara haluttiin kuitenkin pitaa tutkimuksessa mahdollisimman suurena, paadyttiin
aineistoon sisallyttamaan kaikista kolmesta organisaatiosta keratyt havainnot, joita tar-

kasteltiin tasta eteenpain kokonaisaineistona.
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Aineiston kuvailevat tunnusluvut ja vastausten jakautuminen vastaajien taustatietojen

perusteella on koottu alla olevaan taulukkoon (Taulukko 3). Kyselyyn vastanneista 83

% oli naisia ja 15 % miehid. Tutkittavasta perusjoukosta naisten osuus on 79 % ja mies-

ten osuus 21 %, joten naiset olivat hieman yliedustettuina tutkimuksessa. Vastaajista

33,3 % kuului ikaryhmaan 31-40-vuotiaat, seuraavaksi eniten vastaajia oli 51-60-vuo-
tiaiden ryhmasta (24,2 %). 41-50-vuotiaita vastaajia oli 10 henkil6a (15,2 %) ja 26—30-
vuotiaita 9 (13,6 %). Nuorimpaan ikaryhmaan, eli 20—-25-vuotiaisiin, kuului 10,6 % vas-

taajista eli 7 henkil6a.

Organisaatio

%

Vastaajan ika

%

1 5 7,58 20-25v 7 10,61
2 41 62,12 26-30 9 13,64
3 20 30,3 31-40 22 33,33
41-50 10 15,15
51-60 16 24,24
61-> 2 3,03
Sukupuoli n % Asema n %
Mies 10 15,15 Neuvoja 21 32,31
Nainen 55 83,33 Asiantuntija 23 35,38
Muu 1 1,52 Paallikkod 13 20
Johtaja 6 9,23
Muu 2 3,08
Liiketoiminta-alue n % Koulutustaso n %
Henkildasiakkaat 42 63,64 Keskiaste 19 28,79
Yritysasiakkaat 17 25,76 AMK 35 53,03
Hallinto- ja muut toiminnot 7 10,6 YAMK 7 10,61
Yliopisto 5 7
TyOsuhteen kestoaika n % Esimies-alals- n %
suhteen kestoaika
Alle 2 v. 14 21,21 Alelv 37 56,06
3-5v. 12 12 2-3v 20 30,3
6-10 v. 15 22,73 4-6 v. 6 9,09
11-15wv. 7 10,61 7-10v. 2 3,03
16 v --> 18 27,27 11v--> 1 1,52

Taulukko 3. Vastaajien taustatiedot ja vastausten demografinen jakauma.
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Vastaajista 9 % tyoskenteli esimiestehtavissa, 87 % (57 vastaajaa) asiantuntijatehta-
vissa, ja loput 4 % hallinnollisissa tai vastaavissa tehtavissa. Vastaajista 64 % tyosken-
teli henkilbasiakaspalveluissa ja 26 % yritysasiakaspalveluissa. Tyypillisin koulutus-
tausta vastaajilla oli ammattikorkeakoulututkinto (53 % vastaajista), yliopistotutkinnon oli
suorittanut vain 7 % vastaajista, ja ylemman ammattikorkeakoulututkinnon 11 % vastaa-
jista. Tyosuhteenkestoaikaa selvittavan kysymyksen osalta vastaukset jakautuivat
melko tasaisesti eri luokkiin. 56 % vastaajista tydosuhteen kestoaika oli alle 10 vuotta,
noin viidenneksella vastaajista alle kaksi vuotta, ja liki kolmanneksella yli 16 vuotta. Esi-
mies-alaissuhteen kestoaikaa selvittavan kysymyksen osalta todettiin mielenkiintoisena
havaintona se, etta yli puolet vastaajista (56 %) ilmoitti nykyisen esimies-alaissuhteensa
kestoajaksi alle yhden vuoden, ja 30 % vastaajista nykyisen esimies-alaissuhteen kes-
toaika oli 2—-3 vuotta. Yli nelja vuotta kestanyt nykyinen esimies-alaissuhde oli vain 12

%:lla vastaajista.

Tutkimuksessa kysyttiin taustatietojen lisaksi kaksi kysymysta, joiden merkitys on toimia
my6hemmin aineiston analysointivaiheessa kontrollimuuttujina. Nama kysymykset oli-
vat: Oletko osallistunut viimeisen vuoden aikana vapaaehtoisesti johonkin kehittamis-
projektiin organisaatiossasi, tai ottanut hoitaaksesi uusia tyotehtavia, jotka eivat ole suo-
ranaisesti liittyneet paivittdiseen tydnkuvaasi? johon 66 % vastaajista vastasi kylla. Toi-
sena kontrollimuuttujana kysyttiin: Oletko ollut viimeisen kahden vuoden aikana osalli-
sena jossain tydnantajaorganisaatiossasi toteutetussa organisaatiomuutoksessa (esim.
YT-neuvottelut, fuusio, rakenneuudistus, toimintojen uudelleenorganisointi...) 64 % vas-
taajista vastasi kylla myos tahan kysymykseen. Vastaukset tukevat tassa tutkimuksessa
aiemmin muodostettua kasitysta finanssialan dynaamisesta ja voimakkaiden muutos-
paineiden alla olevasta toimintaymparistdsta. Kontrollimuuttujien vaikutusta selitetta-

vaan ilmiéon tarkastellaan myéhemmin luvuissa 6.7 ja 6.8.

6.2 Datan seulonta ja muuttujien uudelleenkoodaus

Ennen muuttujien vélisen yhteyden tarkastelua monimuuttujamenetelmien avulla on

suositeltavaa tarkastella muuttujien tunnuslukuja ja normaalijakautuneisuutta (Hair,
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Black, Babin & Anderson, 2014, 573). Selitettavien ja selittdvien muuttujien jakaumia
tarkasteltiin graafisesti histogrammien avulla (Liite 1) sek& keskeisten tunnuslukujen
avulla, jotka on esitetty taulukoissa 4 — 8.

Kolmogorov-Smirnovin testia kaytettiin apuna vaittamien normaalijakautuneisuuden tar-
kastelussa. Kolmogorov-Smirnovin testi testaa nollahypoteesia, jonka mukaan muuttuja
on normaalijakautunut. Jakauma voidaan todeta normaaliksi silloin, kun testin havaittu
merkitsevyystaso on suurempi kuin 0.05. (Nummenmaa, 2004, 143). Metsamuurosen
(2008, 21) mukaan Kolmogorov-Smirnovin testi vertaa muuttujan jakauman muotoa teo-
reettiseen normaalijakauman muotoon. Testillda on taipumus hylata normaalija-
kaumaoletus melko herkasti etenkin tilanteessa, jossa havaintoja on paljon (Metsa-
muuronen, 2008, 21). Selitettdvien muuttujien osalta Kolmogorov-Smirnovin testi hyl-
kasi nollahypoteesin (p-arvo < 0.05), joten taman testin perusteella selitettdvat muuttujat
eivat olisi normaalisti jakautuneita. Hair, Anderson, Tatham & Black (1998) mukaan nor-
maalijakauman arvioinnissa on kuitenkin hyva kayttaa tilastollisten testien lisédksi myos
graafisia hajontakuvioita, joten tunnuslukujen lisdksi tarkasteltin myds muuttujien ja-
kaumien histogrammeja. Histogrammeja tarkasteltaessa seké selitettavien, etta selitta-
vien muuttujien jakaumien todettiin kuitenkin olevan riittdvan lahell&a normaalijakaumaa,

joten muuttujamuunnosten kayttamisesta jakaumien normalisoimiseksi luovuttiin (liite

).

Seuraavaksi muuttujille tehtiin tarvittavat toimenpiteet, jotta aineisto saatiin yhdensuun-
taiseksi ja analysoinnissa voitaisiin edetd seuraavaan vaiheeseen. Vastaajan suku-
puolta kuvaava muuttuja koodattiin uudelleen SAS-ohjelmassa niin, ettd arvo 1 (mies)
sai arvon 0, ja arvo 2 (nainen) sai arvon 1. Liséaksi arvo 3 (jokin muu/en halua kertoa)
sai uudeksi arvoksi 1 eli nainen. Tama tehtiin siksi, etta aineisto sisalsi vain yhden vas-
tauksen 3 = jokin muu/en halua kertoa. Koska seka otoksessa, etta tutkimuksen koh-
teena olevassa perusjoukossa naissukupuoli on yliedustettuna, paateltiin taman yksit-
taisen havainnon osoittautuvan tilastollisen todennakoisyyden perusteella naiseksi. Uu-
delleenkoodatulle sukupuolimuuttujalle, jossa mies saa arvon O ja nainen arvon 1 an-
nettiin nimi SP_Uusi. Sukupuolimuuttujan muunnosta kaytettiin jaljempana esiteltavissa

analyyseissa.
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Tutkimuksen kyselylomakkeen kaénteiset vaittamat kaannettiin samansuuntaisiksi mui-
den muuttujien kanssa. Kaanteiset vaittamat, eli SY1, SY2, AUT2, AJRES1, AJRES3,
AJRES4, ORTUKI3 ja ORTUKI8, koodattiin uudelleen samansuuntaisiksi muiden muut-
tujien kanssa. Uudelleenkoodauksen jalkeen naiden muuttujien arvo 1 sai arvon 5, arvo
2 sai arvon 4, arvo 4 sai arvon 2 ja arvo 5 sai arvon 1. Muuttujat nimettiin uudelleen
lisddmalla alkuperaisen nimen peraan merkintd ”_kaannetty”, eli SY1_kaannetty jne. Al-
kuperéiset muuttujat jatettiin tassa vaiheessa aineistoon mahdollista my6hempaa tar-

kastelua varten.

6.3 Muuttujien tunnuslukujen tarkastelu

Selitettavien muuttujien keskiarvot ja keskihajonnat, seka vinouden ja huipukkuuden
tunnusluvut on esitetty jaljempéna taulukossa 4. Vastausten keskiarvoja tarkastellessa
havaitaan, etta selitettavien muuttujien keskiarvot vaihtelivat valilla 3.1-4.09 ja keskiha-
jonnat valilla 0.75-1.22. Keskihajonta tunnuslukuna kuvaa sita, kuinka paljon muuttujan
saamat arvot keskimaarin poikkeavat odotusarvosta (Nummenmaa et al., 2016, 83).
Korkeimman keskiarvon saivat vaittamat SY7 ja SY8 (Ryhdyn oma-aloitteisesti kehitta-
maan ja korjaamaan sellaisia toimintatapoja ja kaytantdja, jotka eivat mielestani toimi ja
Suhtaudun positiivisesti tuleviin muutoksiin ja uusiin haasteisiin), jotka molemmat sisal-
tyvat proaktiivisuuden dimensioon sisaisen yrittajyyden mittarissa. Myos vaittama SY13,
Loydan luovan ratkaisun ty6ssa esiintyviin haasteisiin, sai korkean keskiarvon 3,8. Hei-
koimmat keskiarvot saivat vaittamat SY1 ja SY2 (Harkitsen tarkkaan ennen uusiin pro-
jekteihin osallistumista, ja Valtan riskien ottamista), jotka kuvaavat yksilon suhtautu-

mista riskien ottamiseen.

Vinous tunnuslukuna kuvaa sité, kuinka symmetrinen muuttujan jakauma on. Kun muut-
tuja on normaalisti jakautunut, eli symmetrinen, saa vinous arvon 0 (Nummenmaa et al.
2016, 85). Negatiivinen arvo tarkoittaa, ettéa jakauma on vasemmalle vinoutunut, eli his-

togrammissa jakauman huippu sijoittuu oikealle, ja hanta vasemmalle.
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Muuttuja N Puuttuu Keskiarvo Keskihajonta Vinous Huipukkuus
SY1_kaannetty 65 1 3.1076 1.11975 -0.01156 -0.87717
SY2_kaannetty 66 0 3.1969 1.02611 -0.14605 -0.90930
SY3 66 0 3.6363 0.95492 -0.51315 -0.16383
SY4 66 0 3.3333 1.07178 -0.78750 -0.31916
SY5 66 0 3.7121 0.94078 -0.75719 0.22027
SY6 66 0 3.6363 0.93867 -0.69721 0.56266
SY7 66 0 3.9696 0.89390 -1.13891 1.54682
SY8 65 1 4.0909 0.75909 -0.80756 0.93360
SY9 66 0 3.3636 1.22331 -0.42715 -0.76762
SY10 66 0 3.4090 1.05213 -0.24282 -0.63671
SY11 65 1 3.6000 0.84409 -0.40529 -0.3615
SY12 66 0 3.6969 0.89390 -0.68734 0.43216
SY13 65 1 3.8000 0.88741 -0.42076 -0.42829
SY14 65 1 3.7575 0.92919 -0.43989 -0.55401
SY15 66 0 3.6666 0.77127 -0.79148 0.33175

Taulukko 4. Selitettavien muuttujien keskiarvot, keskihajonta, vinous ja huipukkuus.

Positiivinen arvo taas tarkoittaa painvastaista vinoumaa, eli huipun sijoittumista vasem-
malle ja hannan oikealle. Hair et al. (1998, 38) mukaan itseisarvoltaan yli yhden vi-
noumaa voidaan pitda merkittdvana. Kun tarkastellaan selitettavien muuttujien vi-
noumia, ovat tunnusluvun itseisarvot muuttujaa SY7 lukuun ottamatta valilla 0.01-0.80,
mika tarkoittaa, ettd selitettdvien muuttujien jakaumat ovat riittavan lahella normaalija-
kaumaa, eivatka vinoumat ole hairitsevid. Muuttujan SY7 vinoutta kuvaava tunnusluku
saa arvon 1.1, joten muuttujan vinouma paatettiin hyvaksya sen ollessa vain lievasti yli
Hair et al. (1998, 38) suositteleman raja-arvon 1. Kaikkien selitettavien muuttujien vinous
saa negatiivisen arvon, mika tarkoittaa sita, ettéa jakaumat ovat hieman vasemmalle vi-

noutuneita. (Taulukko 4).

Organisaation ylimméan johdon tukea ja riskien ottamista sallivaa kulttuuria koskevista
muuttujista korkeimpia keskiarvoja (4.1 — 3.6) saivat vaittamat YJT3 (Organisaatiossani
suhtaudutaan kannustavasti jatkuvaan toiminnan kehittamiseen ja uusien kehitysehdo-
tusten esille tuomiseen), YJT9 (Ihmisid kannustetaan jakamaan tietoa ja keskustele-

maan muihin tiimeihin tai liketoiminta-alueisiin kuuluvien henkildiden kanssa uusista



78

ideoista ja kehitysehdotuksista), sekd YJT4 (Ylin johto on vastaanottavainen tekemilleni

aloitteille ja kehitysehdotuksille). Naiden korkeimpia keskiarvoja saaneiden vaittamien

kanssa vastaajat olivat siis eniten samaa mieltd. Heikompia keskiarvoja (2.2 ja 2.6) sai-

vat muuttujat YJT12 (Tyontekijoilla on useita eri vaylia saada taloudellista tukea innova-

tiivisten ideoiden ja kehitysehdotusten eteenpainviemiseksi) sekéa YJT17 (Hyvén idean

keksivélle tyontekijalle annetaan usein aikaa ideansa eteenpéin kehittamiseksi).

Tybn autonomiaa ja harkintavaltaa kuvaavien vaittdmien osalta eniten samaa mielta

vastaajat olivat vaittdaman ”"Organisaationi sallii minulle vapauden kayttda omaa harkin-

taa tydssani” kanssa, ja vahiten taas vaittaman "Joudun harvoin noudattamaan samoja

menettelytapoja paivittaisia tyotehtaviani suorittaessani” kanssa. Organisaation johdon

tukea sisaiselle yrittdjyydelle kuvaavien muuttujien, sekd tyén autonomiaa ja harkinta-

valtaa kuvaavien muuttujien tunnusluvut on kuvattu taulukossa 5.

Muuttuja N Puuttuu | Keskiarvo Keskihajonta Vinous Huipukkuus
YJT1 66 0 3.5757 0.86042 -0.69029 0.39249
YJT2 66 0 3.3787 0.87292 -0.54551 -0.30590
YJT3 65 1 4.1384 0.78813 -1.04341 1.38871
YJT4 66 0 3.6060 0.94264 -0.14596 -0.31241
YJT5 66 0 3.3636 0.87066 0.87065 0.75804
YJT6 65 1 3.0615 1.10223 -0.12483 -0.83469
YJT7 66 1 3.1846 1.01385 -0.47713 -0.52682
YJT8 66 1 3.2878 1.00407 -0.23774 -0.62976
YJT9 66 0 3.8461 0.77522 -0.76169 0.70087
YJT10 66 0 2.8939 1.02475 -0.31260 -0.46002
YJT11 66 0 2.8636 0.99051 -0.01214 -0.66410
YJT12 65 1 2.2615 0.92326 0.18504 -0.81109
YJT13 64 2 3.0156 0.96761 -0.24896 -0.04568
YJT14 66 0 2.8787 0.93669 -0.09930 -0.72245
YJT15 66 0 3.0151 0.98438 -0.43017 -0.25982
YJT16 66 0 3.0000 0.94462 0.94462 0.89230
YJT17 66 0 2.6818 1.01009 -0.14733 -0.68217
AUT1 66 0 3.5606 1.08314 -0.53536 -0.55898
AUT2_kaannetty 66 0 3.1212 1.11652 -0.04084 -0.87901
AUT3 65 1 3.5076 0.97022 -0.23414 -0.92947
AUT4 65 1 4.0307 0.88333 -0.76274 0.05967
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AUTS 65 1 3.6615 1.01975 -0.36336 -0.93941
AUT6 66 0 3.9696 0.94412 -0.84327 0.00475
AUT7 66 0 3.9545 0.95162 -0.79101 -0.13038
AUT8 66 0 3.4393 1.06884 -0.50002 -0.42668
AUT9 66 0 3.6515 0.99988 -0.76606 0.18849
AUT10 66 0 2.5151 0.96464 0.59210 -0.02565

Taulukko 5. Selittdvien muuttujien (YJT ja AUT) keskiarvot, keskihajonnat, vinous ja hui-

pukkuus.

Organisaation ylimman johdon tukea kuvaavien muuttujien keskiarvot vaihtelivat valilla
2.2 — 4.1 ja keskihajonnat valilla 0.7-1.1. Ty6n autonomiaa ja harkintavaltaa kuvaavien
muuttujien keskiarvot vaihtelevat valilla 2.5-4.0 ja keskihajonnat valilla 0.88-1.11 (Tau-
lukko 5). Muuttujaa YJT3 lukuun ottamatta kaikkien muuttujien vinouden tunnusluku on
itseisarvoltaan pienempi kuin yksi, joten myds naiden muuttujien jakauman voidaan sa-

noa olevan riittavan lahella normaalijakaumaa.

Ajallisia ja taloudellisia resursseja sisaiselle yrittajyydelle, tydn muotoilua, seka palkitse-
mista ja tunnustusta kuvaavien vaittdmien tunnusluvut on esitetty taulukossa 6. Ajallisia
resursseja sisaiselle yrittdjyydelle kuvaavan mittarin osalta vastausten keskiarvot jaivat
melko alhaisiksi, 2.5-3.09 vdlille, joskin keskihajonta naiden vaittdmien osalta oli myds
suurehko, yli 1. Vastaajat olivat siis paaasiassa "jokseenkin eri mieltad” tai "ei samaa eika
eri mieltd” vaittamista, kuten "Minulla on juuri sopivasti aikaa saadakseni tyoni tehtya
hyvin” (keskiarvo 3.0), seka "Minulla ja ty6tovereillani on aina aikaa pitkan aikavalin on-
gelmien ratkomiseen” (keskiarvo 2.6). Tyon muotoilua, seka palkitsemista ja tunnus-
tusta koskevat vaittamat saivat melko korkeita keskiarvoja, jotka vaihtelivat 3.3 ja 4.04
valilla. Muuttujissa ei havaittu merkittavaa vinoumaa lukuun ottamatta muuttujia MUOT5
ja PALKA4, joiden osalta vinoutta kuvaava tunnusluku on itseisarvoltaan hieman yli yhden
(Taulukko 6). Vinoumat todettiin kuitenkin myds ndiden muuttujien osalta olevan hyvak-

syttavissa niiden poiketessa vain hieman merkittavan vinouman raja-arvosta.
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Muuttuja N Puuttuu Keskiarvo Keskihajonta Vinous Huipukkuus
AJRES1_

kaannetty 66 0 2.6515 1.27088 0.32114 -0.98681
AJRES2 66 0 3.000 1.12318 0.06718 -1.12923
AJRES3_

kaannetty 65 1 2.5230 1.10549 0.47680 -0.53627
AJRES4_

kaannetty 66 0 2.8939 1.17837 -0.02135 -0.93872
AJRES5 66 0 2.6212 1.01927 0.37943 -0.58185
AJRES6 66 0 3.0909 1.04847 -0.26892 -0.58075
MUOT1 65 1 3.6000 0.98107 -0.23764 -0.90581
MUOT2 66 0 4.0454 0.79288 -0.84595 0.84057
MUOT3 65 1 3.3230 1.06224 -0.36563 -0.60929
MUOT4 65 1 3.7846 1.03821 -0.93314 0.35253
MUOT5 65 1 3.9692 0.93490 -1.23964 1.97467
PALK1 65 1 3.8153 0.86408 -0.67781 0.05937
PALK2 66 0 3.8636 0.90954 -0.98751 1.57595
PALK3 66 0 3.4545 1.05512 -0.36299 -0.60684
PALK4 66 0 3.9393 1.03595 -1.16020 1.26232
PALK5 65 1 3.4923 1.06247 -0.46315 0.07240
Taulukko 6. Selittavien muuttujien (AJRES, MUOT, PALK) keskiarvot, keskihajonnat,

vinous ja huipukkuus.

Muuttujan huipukkuudella tarkoitetaan sité, kuinka korkea- tai matalahuippuinen muut-

tujan jakauma on. Normaalijakautuneen muuttujan huipukkuus on alkuperdisen maari-

telman mukaan lahelld lukuarvoa 3, mutta nykyisissa tilasto-ohjelmissa huipukkuuden

tunnuslukuna kaytetaan ns. normitettua huipukkuutta, joka saa arvon 0, kun muuttujan

huipukkuus vastaa normaalijakaumaa. Mikali huipukkuus saa lukuarvoa 1 pienemman

arvon, sanotaan jakauman olevan matalampi kuin normaalijakauman. Vastapainoisesti

taas lukuarvoa 1 suurempi arvo kertoo normaalijakaumaa korkeampi- tai teravampihuip-

puisesta jakaumasta. (Nummenmaa et al. 2016, 86). Selittavien muuttujien AJRES,

MUOT ja PALK osalta muuttujien huipukkuuden havaittiin vaihtelevan 0.05 — 1.97 valilla,

ja valtaosan muuttujista havaittiin olevan normaalijakaumaa matalampihuippuisia (Tau-

lukko 6).
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Transformationaalista johtajuutta kuvaavien vaittamien osalta vastaajat olivat eniten sa-

maa mielta vaittamien "Esimieheni korostaa yhteisten tavoitteiden merkitysta”, "Esimie-
heni osoittaa itseluottamusta ja varmuutta”, seka ” Esimieheni ilmaisee luottamusta sii-
hen, ettd tavoitteet ovat saavutettavissa’ kanssa. Kaiken kaikkiaan transformationaa-
lista johtajuutta kuvaavat vaittamat saivat kaikkein korkeimmat keskiarvoluvut selitta-
vista muuttujista. Transformationaalisen johtajuuden osalta muuttujien keskiarvot vaih-
telivat valilla 3.3—4.2 ja keskihajonnat valilla 0.76—-1.1. Muuttujien jakaumat ovat hieman
vasemmalle vinoutuneita, erityisesti muuttujat TFJOHT8 ja TFJOHTY, joiden vinouman
itseisarvo ylitti merkittdvana pidetyn raja-arvon (1) muiden muuttujien ollessa riittavan

l&hella normaalijakautunutta (Taulukko 7).

Muuttuja N Puuttuu Keskiarvo Keskihajonta Vinous Huipukkuus
TFJOHT1 65 1 3.3230 1.10549 -0.46536 -0.36869
TFJOHT2 65 1 3.7846 0.96001 -0.64203 0.06812
TFJOHT3 66 0 3.9545 0.99895 -0.95729 0.40203
TFJOHT4 66 0 4.0454 0.86703 -0.81955 0.27544
TFJOHT5 66 0 3.9090 0.90685 -0.96522 1.01893
TFJOHT6 65 1 3.9384 0.82683 -0.90997 0.78837
TFJOHT? 65 1 3.7076 0.80473 -0.15564 -0.38813
TFJOHT8 65 1 4.2000 0.83291 -1.56680 3.59914
TFJOHT9 66 0 3.9848 0.95260 -1.18044 1.67184
TFJOHT10 66 0 3.9090 0.88972 -0.89918 1.02793
TFJOHT11 65 1 3.6153 1.01075 -0.65347 -0.00309
TFJOHT12 65 1 4.0615 0.76805 -0.74667 0.71580
TFJOHT13 65 1 3.6615 0.92325 -0.49340 0.04353
TFJOHT14 63 3 3.9206 0.98867 -0.56088 -0.68901
TFJOHT15 66 0 3.8181 0.89286 -0.83225 0.79876
TFJOHT16 66 0 3.8939 0.84359 -0.90387 1.43258

Taulukko 7. Selittavan muuttujan (TFJOHT) keskiarvot, -hajonnat, vinous ja huipukkuus.

Koetun organisaation tuen vaittdmien keskiarvot vaihtelivat tasolla 3.2—-3.8 ja keskiha-
jonnat valilla 0.91-1.16 (Taulukko 8). Eniten vastaajat olivat samaa mielta vaittdman
"Organisaationi antaisi anteeksi tekemani tahattoman virheen” kanssa, ja vahiten vait-

taman “Organisaationi ei osaa arvostaa tekemiéni ylimaaréisia ponnistuksia tyésséa”
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kanssa. Vastausten keskihajonta oli kuitenkin melko suurta kuuden muuttujan keskiha-
jonnan ollessa hieman yli 1. Myds koettua organisaation tukea mittaavien muuttujien

osalta havaittiin lievda vinoumaa vasemmalle, mutta vinoumat eivat olleet merkittavia.

Muuttuja N Puuttuu Keskiarvo Keskihajonta Vinous Huipukkuus
ORTUKI1 66 0 3.3181 1.08357 -0.44862 -0.52743
ORTUKI2 65 1 3.5846 1.05907 -0.71773 0.00341
ORTUKI3_

kaannetty 65 1 3.2461 0.95247 0.04019 -1.09143
ORTUKI4 65 1 3.6000 1.01242 -0.51451 -0.10176
ORTUKI5 65 1 3.8461 1.01904 -0.96107 0.60489
ORTUKI6 65 1 3.5384 0.91986 -0.42772 -0.13172
ORTUKI7 66 0 3.5000 1.01147 -0.59793 0.09855
ORTUKI8_

kaannetty 65 1 3.4769 1.16065 -0.28256 -1.02521

Taulukko 8. Selittdvan muuttujan (ORTUKI) keskiarvot, keskihajonnat, vinous ja huipuk-

kuus.

Muuttujien uudelleenkoodauksen, muuttujien tunnuslukutarkastelun ja normaalijakautu-
neisuuden varmistamisen jalkeen aineiston silmamaaraisessa tarkastelussa kiinnitettiin
huomiota puuttuvien havaintojen maaraan. Tarkempi tarkastelu osoitti, ettéd datamatriisi
sisélsi yhteensa 39 puuttuvaa havaintoa (puuttuvien havaintojen prosentuaalinen osuus
kaikista havainnoista 0,65 %). Tarkemmassa tarkastelussa havaittiin, etta suurin osa
puuttuvista havainnoista sijoittui yhdelle havaintoriville datamatriisissa viitaten vastaus-
ten osittaiskatoon. Taydellisten havaintorivien periaatteen mukaisesti useita puuttuvia
havaintoja sisaltava yksittédinen havaintorivi paadyttiin poistamaan kokonaan datasta,
jolloin lopulliseksi havaintojen maaraksi saatiin 65. Taman jalkeen jaljelle jaaneiden
puuttuvien havaintojen todettiin jakautuvan suhteellisen tasaisesti datamatriisille, eli
vastauskadon todettiin olevan satunnaista, joten jaljelle jaaneet puuttuvat havainnot (24

kpl) paadyttiin imputoimaan kyseisen vaittdman keskiarvolla.
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Tama valinta tehtiin siksi, etta puuttuvien havaintojen kappalemaaran ei todettu olevan
kovin merkittdva suhteessa havaintojen kokonaisméaaraan, eivatka puuttuvat havainnot
painottuneet erityisesti tietyille vaittamille, jolloin olisi taytynyt harkita ko. muuttu-
jan/muuttujien poistamista aineistosta kokonaan. Lisdksi aineiston kokoa ei haluttu tar-
peettomasti pienentaa.

Kaytettaessa muuttujan saamien arvojen keskiarvoa puuttuvien havaintojen korvaami-
sessa oletuksena on, etta muuttuja on normaalijakautunut (Hertel, 1976, 459-474). Tal-
I6in muuttujan keskiarvo on tutkijan paras valistunut arvaus puuttuvan havainnon kor-
vaavaksi arvoksi (Nummenmaa, 2004, 149). Vallin (2015, 36) mukaan keskiarvon kayt-
tdminen puuttuvien havaintojen korvaamisessa ei kuitenkaan ole taysin ongelmatonta,
silla se voi johtaa harhaisiin tuloksiin. Keskiarvoa kaytettaessa muuttujien hajonta pie-
nenee, ja tama pienentdd myos niiden valista korrelaatiota. Tasté johtuen monimuuttu-
jamenetelmia kaytettdessa havaitut yhteydet muuttujien vélilla eivat ole niin vahvoja,
kuin jos keskiarvolukuja (joilla puuttuvat havainnot on korvattu) olisi aineistossa véahem-
man (Valli, 2015, 36). Tama riski tunnistettiin ja paatettiin hyvaksya huomioiden puuttu-
vien havaintojen suhteellisen pieni osuus kokonaisaineistosta seka niiden jakautuminen

verraten tasaisesti eri muuttuijille.

6.4Paakomponenttianalyysi (PCA)

Paakomponenttianalyysi (PCA), eksploratiivinen faktorianalyysi (EFA) ja konfirmatori-
nen faktorianalyysi (CFA) ovat kayttotarkoituksensa perusteella samaan ryhmaan kuu-
luvia faktorianalyysimenetelmia. Kaikkien naiden analyysien perimmaisena tarkoituk-
sena on tiivistdaa useiden muuttujien informaatio muutamaan keskeiseen paakompo-
nenttiin eli faktoriin. Eksploratiivinen faktorianalyysi soveltuu kaytettavaksi tilanteessa,
jossa tutkijalla on jo ajatus siita, millainen teoria yhdistaa tutkittavia muuttujia. Padkom-
ponenttianalyysia taasen voidaan soveltaa silloin, kun tutkija haluaa vain selvittaa, mil-
lainen rakenne aineiston perusteella korrelaatiomatriisissa on (Metsamuuronen, 2008,
25, 42; Metsamuuronen, 2009, 651).
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Metsamuurosen (2008, 42—-43) mukaan faktorianalyysin perusoletuksena on, etta tutkit-
tavien muuttujien valilla on aitoja korrelaatioita, muuttujien tulee olla vahintaan jarjestys-
asteikollisia, ja otoskoon tulee olla riittava, jotta analyysin tulokset ovat ylipaansa jarke-
vid. Nummenmaan (2004, 353) mukaan riittavd otoskoko faktorianalyysin sovelta-
miseksi on vahintd&n 100 havainnon aineisto, mikéali korrelaatiot muuttujien valilla ovat
korkeat. Lisaksi muuttujien valilla on oltava Metsdmuurosen (2009, 652) mukaan vahin-
tdan 0.3 korrelaatio, jotta faktorianalyysi olisi mielekas toteuttaa. Muita perusedellytyksia
ovat muuttujien normaalijakautuneisuus ja varianssien homogeenisuus, eikd muuttujien
valilla saa olla hairitsevad multikollineaarisuutta (Metsamuuronen, 2008, 42—43; Num-
menmaa, 2004, 353). Paakomponenttianalyysissa muuttujien ei valttamatta tarvitse olla
normaalisti jakautuneita, kuten faktorianalyysissa, joskin taman edellytyksen toteutumi-
nen tuottaa vakuuttavampia tuloksia (Metsdmuuronen, 2009, 653)

Faktorianalyysi voidaan toteuttaa nk. suorakulmaisena rotaationa, joka tarkoittaa sita,
ettd muuttujien eri dimensioiden oletetaan olevan toisistaan riippumattomia. Vinokulmai-
sessa rotaatiossa (Varimax) sen sijaan sallitaan eri dimensioiden vélinen keskindinen
korrelaatio. Ns. Promax-rotaatiomenetelméassa toteutetaan ensin suorakulmainen rotaa-
tio, jota parannetaan lisaamalla analyysiin vinokulmaisuutta. (Metsdmuuronen, 2009,
654).

Faktorin hyvyytta voidaan arvioida faktoreiden ominaisarvojen perusteella, ja faktorin
ominaisarvon olisi hyva olla vahintdan yksi. Yksittaisen muuttujan hyvyytta voidaan ar-
vioida sen saamien latausten perusteella. Kommunaliteetilla tarkoitetaan eri faktoreille
tulevien latausten nelididen summaa. Mitd lahemmaksi arvoa 1 kommunaliteetti tulee,
sitd voimakkaammin muuttuja latautuu tietylle faktorille. Mikali muuttujan saamat latauk-
set eivat ylita arvoa 0.30 yhdellekdan faktoreista, kannattaa muuttuja poistaa joukosta.
(Metsédmuuronen, 2008, 44-45).

Kaikki tdssa tutkimuksessa kaytetyt mittarit omaksuttiin aiemmista tieteellisista tutkimuk-
sista, joten mittareiden validiteetti oli nain ollen jo aiemmissa tutkimuksissa varmistettu.
Selitettdvan muuttujan osalta aiemmissa tutkimuksissa oli saatu kuitenkin osin ristiriitai-

sia tuloksia faktorianalyysissa, eli muuttujat eivat latautuneet odotetusti faktoreille (mm.
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Wakkee et al. 2010). Tasta syysta haluttiin ennen summamuuttujien muodostamista to-
teuttaa padkomponenttianalyysi seka selitettaville, etta selittaville muuttujille. Padkom-
ponenttianalyysin avulla haluttiin tarkistaa, latautuvatko muuttujat aiempien teorioiden
mukaisesti ja odotetusti faktoreille, ja onko muuttujien lataus faktoreille riittavan korkea
(Hair et al., 1998, 95-97; 611).

Faktorimallin toimivuutta voidaan arvioida faktoreiden ominaisarvojen ja havaittujen
muuttujien kommunaliteettien avulla, ja muuttujien hyvyytta niiden saamien latausten
perusteella (Metsdmuuronen, 2009, 669). Kommunaliteetti kertoo, kuinka monta pro-
senttia kunkin yksittaisen muuttujan vaihtelusta selittyy pddkomponenttien avulla. Siita
selviad, mita jaa jaljelle yksittdisen muuttujan informaatiosta kaytettdessa paakompo-
nenttia. Jos muuttujan kommunaliteetti on lahella yhta, pystyvat faktorit selittamaan sen
vaihtelun lahes kokonaan. Toisaalta mitd pienempid arvoja kommunaliteetti saa, sita
huonommin faktorit muuttujaa selittavat. Kommunaliteetti on matala, jos paakomponent-
tien kayttéonotto laskee yksittdisen muuttujan informaatiota. Alarajana pidetaan yleensa
0.5 arvoa, jolloin puolet muuttujan informaatiosta jaa jaljelle. (Metsamuuronen, 2002,
528).

Seka selitettaville muuttujille, etta selittaville muuttujille (organisaation ylimman johdon
tuki ja riskien ottamisen salliva kulttuuri), transformationaalinen johtajuus, seka koettu
organisaation tuki) toteutettin pddkomponenttianalyysi paaosin vinokulmarotaatiota
kayttaen, joka sallii muuttujien keskinaisen korrelaation. Faktoreiden annettiin ensim-
maisessa vaiheessa muodostua vapaasti. Paakomponenttianalyysin tulokset on rapor-

toitu tarkemmin liitteessa IV a —d.

Selitettdvaa muuttujaa, eli sisaista yrittdjyytta mittaavat muuttujat eivat latautuneet paa-
komponenttianalyysissa aiemman teorian mukaan odotetusti faktoreille. Faktoreita
muodostui nelja kolmen sijaan, ja muuttujat eivat latautuneet faktoreille alkuperaisen
mittarin konstruktion mukaisesti. Ensimmaisen vaiheen paakomponenttianalyysin Kai-
ser-Meyer-Olkin-testin MSA-arvo oli kuitenkin luotettava, 0.8359, mika tarkoittaa, etta

korrelaatiomatriisi on sovelias padkomponenttianalyysiin (Metsamuuronen, 2008, 51).
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Sisaista yrittgjyyttd kuvaavan mittarin vaittdmistd 1-5 muodostavat riskien ottamisen
ulottuvuuden, 6-10 proaktiivisuuden ja 11-15 innovatiivisuuden ulottuvuuden. 15 véit-
tamasta seitseman latautui faktorille 1, kolme faktoreille 2 ja 3, ja kaksi faktorille 4. In-
novatiivisuutta kuvaavista muuttujista nelja viidesta latautui faktorille 1, ainoastaan
muuttujan SY15 (Teen asiat omalla tavallani) latautuessa poikkeavasti eri faktorille. Ris-
kien ottamista kuvaavista vaittdmista vaittamat SY2, SY4 ja SY5 latautuivat johdonmu-
kaisesti samalle faktorille. Proaktiivisuutta kuvaavat muuttujat latautuivat sen sijaan kol-
melle eri faktorille. Muuttujien kommunaliteetit vaihtelivat valilla 0.43 — 0.88, ja lataukset
vdlille 0.50 — 0.89. Muuttujaa SY15 lukuun ottamatta kaikki muuttujat saivat luotettavan
MSA-arvon (0.72 — 0.88). Muuttujan SY15 MSA, kommunaliteetti, sek& ominaisarvo ha-
vaittiin selvasti muita muuttujia heikommaksi. Padkomponenttianalyysin kumulatiiviseksi

selitysasteeksi muodostui kohtalaisen hyvéa 68,76 %.

Paakomponenttianalyysi ajettiin taman jalkeen uudelleen niin, ettd faktoreiden maaraksi
pakotettiin 3. Analyysi toteutettiin vinokulmaisella Obligue Promax -rotaatiolla. Taman
jalkeen 10 muuttujaa, SY3 ja SY6-SY14 latautuivat faktorille 1, muuttujat SY2 ja SY15
faktorille 2, ja muuttuja SY1 faktorille 3. Muuttujien kommunaliteetit olivat kohtalaisen
vahvoja (vaihtelivat paasaantoisesti 0.54-0.77 valillda), mutta muuttuja SY15 sai kaikkein
heikoimman kommunaliteetin 0.17 ja latautui selvasti muita muuttujia heikommin
(0.310), josta syysta muuttuja SY15 paatettiin jattaa pois sisdisen yrittdjyyden summa-
muuttujasta. Lisaksi havaittiin, ettd muuttuja SY8 sai heikon kommunaliteetin 0.380, jos-
kin muuttujan lataus ylitti tdssa tydssa alimmaksi hyvaksyttavaksi lataukseksi maaritel-
lyn 0.4 arvon. Muuttuja paatettiin kuitenkin pitdd mukana mittarissa latauksen ollessa

viela hyvaksyttavalla tasolla.

Analyysin selitysaste kertoo, kuinka suuri osuus kaikkien havaittujen muuttujien hajon-
nasta voidaan selittéaa kaikilla l6ydetyilla faktoreilla. Mita korkeampi selitysosuus on, sité
korkeampi on analyysin selitysvoima. Kolmen faktorin mallin kumulatiivinen selitysvoima
oli ensimmaista analyysia heikompi, 61,12 %. Faktoreiden ominaisarvoista seka scree
plot -kuviosta voidaan paatellda, etta nelja padkomponenttia antaisi parhaan selitysas-

teen mallille, ja neljannen faktorin jalkeen lisdarvoa ei enaa saada.
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Tutkimuksessa kaytetty sisaista yrittajyytta kuvaava mittari on omaksuttu aiemmasta
tutkimuksesta (Stull & Singh, 2015), jossa faktorianalyysi osoitti muuttujien latautuvan
voimakkaasti ja yksidimensioisesti kolmelle eri faktorille, mittarin saadessa luotettavan
Cronbachin alfan (0,76). Myohemmin Wakkee et al. (2010) toteuttamassa tutkimuk-
sessa mittarin luotettavuus todettiin myos hyvaksi (Cronbachin alfa 0,695), mutta vait-
tamat eivat latautuneet faktoreille samalla tapaa kuten alkuperaisessa tutkimuksessa.
Todennékdinen syy matalahkolle selitysasteelle ja muuttujien epdjohdonmukaiselle la-
tautumiselle tdssa tutkimuksessa on pieni aineiston koko, josta syysta faktorianalyysista
ei valttamatta saada luotettavia tuloksia ja selitysaste jad heikoksi. Faktorianalyysin lah-
tokohtaoletuksena on, etta havaintojen maara aineistossa tulisi olla kolminumeroinen
(Valli 2015, 122), mik& edellytys ei tassa tutkimuksessa tayty. Nummenmaa (2004, 323)
kuitenkin toteaa, ettd faktorianalyysin voi tehda myos pienemmille aineistolle, mikali ai-
neisto on huolellisesti keréatty.

Selittavien muuttujien faktorianalyysi toteutettin my6s paakomponenttianalyysina vino-
kulmarotaatiota (Varimax) kayttden. Aluksi testattiin CEAI-mittarin rakennetta, silla ha-
luttiin selvittad, latautuvatko organisaation tukimekanismeja sisaiselle yrittdjyydelle ku-
vaavan mittarin muuttujat aiemman teorian mukaisesti viiteen erilliseen padkomponent-
tiin, kuinka vahvoja muuttujien lataukset ja kommunaliteetit ovat, ja latautuvatko jotkin
muuttujat useampaan eri faktoriin. Selittavien muuttujien padkomponenttianalyysin tu-

lokset on raportoitu liitteessa IV b-d.

Organisaation tukimekanismien osalta kaikkien faktoreiden kumulatiivinen selitysaste jai
CEAIl-mittarin paakomponenttianalyysissa melko vaatimattomaksi, 59,37 %, ja koko-
nais-MSA 0.644 eli vain vaivoin hyvaksyttavan kriittisen arvon ylapuolelle (Liite IV d).
Paakomponenttianalyysi osoitti, etta Palkitseminen ja tunnustus, Tyon muotoilu, seka
Ajalliset resurssit -osioiden muuttujat latautuvat melko odotetusti omiin faktoreihinsa,
mutta ylimman johdon tukea ja tyon autonomiaa kuvaavat muuttujat latautuivat sen si-
jaan epajohdonmukaisesti paakomponenteille. Ylimman johdon tukea kuvaavan mittarin
osalta 17 vaittamasta 11 latautui faktorille 1 ja 6 faktorille 4. Kommunaliteetit vaihtelivat
valilla 0.45 — 0.72, joskin muuttuja YJT1 (Uudet ja parannellut tyGtavat otetaan nopeasti
kayttoon organisaatiossani) sai heikon kommunaliteetin 0.25 ja se paéatettiin nain ollen

poistaa mittarista.
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Vaittdmat YJT1 ja YJT2 ovat sisélloltaan hyvin samankaltaisia, josta syysta nahtiin en-
siksi mainitun poistamisen vaikuttava hyvin vahaisesti mittarin lopulliseen rakenteeseen.
My6s muuttuja YJT4 (Ylin johto on vastaanottavainen tekemilleni aloitteille ja kehityseh-
dotuksille) sai muita heikomman latauksen ja kommunaliteetin, ja lisaksi muuttujan
MSA-arvo ei ylittanyt hyvaksyttavaa 0.6 arvoa (Metsdmuuronen, 2009, 656), joten muut-
tuja paatettiin poistaa mittarista. Muuttujat YJT8 ja YJT9 saivat myos heikot MSA-arvot
(0.47 ja 0.37), ja kommunaliteettien ollessa my6s vaatimattomia (0.53 ja 0.47), paatettiin

my6s ndma muuttujat sulkea pois lopullisesta mittarista.

Ty6n autonomiaa kuvaavista muuttujista kolme, AUT1, AUT2 ja AUT10, saivat heikon,
alle 0.5 kommunaliteetin. Muuttujien AUT2 ("Ty6ssé tekemistani virheista koituu Kritiik-
kié ja negatiivisia seurauksia”) ja AUT10 (*Joudun harvoin noudattamaan samoja me-
nettelytapoja paivittaisia tyotehtaviani suorittaessani”) osalta mydskaan MSA-arvo ei
ylittanyt alinta hyvaksyttavaa 0.6 arvoa. Nama muuttujat paatettiin néin ollen jattaé pois

lopullisesta mittarista.

Ajallisia ja taloudellisia resursseja sisaiselle yrittdjyydelle kuvaavan mittarin osalta muut-
tujat latautuivat varsin johdonmukaisesti samalle paakomponentille. AJRES4 -muuttujan
saama MSA-arvo jai heikoksi, alle 0.5, ja tasta syysta se paatettiin jattda pois lopulli-
sesta mittarista. AJRES1-muuttujan MSA-arvo oli myos heikko, mutta sen kommunali-
teetti ja lataus paakomponentille vahva (yli 0.8), josta syysta se paatettiin pitdd mukana
mittarissa. Tyon muotoilua kuvaavat muuttujat latautuivat johdonmukaisesti samalle
padkomponentille. Muuttujan MUOT1 saama MSA-arvo jai alle 0.6 ja kommunaliteetti
alle 0.5, josta syysta se paatettiin jattaa pois lopullisesta mittarista. Palkitsemista ja tun-
nustusta kuvaavat muuttujat latautuivat johdonmukaisesti samalle paakomponentille,
joskaan lataukset eivat olleet erityisen voimakkaita milladn muuttujalla (vaihteluvali
0.44-0.57). Muuttujan PALK1 saama MSA-arvo oli alle 0.6, ja kommunaliteetti 0.42,

josta syysta muuttuja paatettiin jattaa pois lopullisesta mittarista.

Mittarista poistettujen, heikosti latautuneiden ja/tai heikon kommunaliteetin omanneiden
muuttujien poistamisen jalkeen paakomponenttianalyysi ajettiin uudelleen vinokulmai-

sena Varimax-rotaationa (Oblique Promax) (Liite IV d).



89

Tama nosti mallin KMO-testin MSA-arvoa (0.789), sekd mallin selitysastetta (64,90 %),
joten tahan mittarirakenteeseen tyydyttiin. Organisaation tukea sisaiselle yrittajyydelle
kuvaavasta mittarista paatettin taman jalkeen muodostaa viisi paakomponenttia
(YJT_Summa, AUT_Summa, AJRES_Summa, MUOT_Summa, seka PALK_Summa)
padkomponenttianalyysin tuloksia ja aiempaa teoriaa mukaillen.

Transformationaalisen johtajuuden mittarin osalta toteutettin myods paakomponentti-
analyysi vinokulmaisena Varimax-rotaationa. Analyysi osoitti muuttujien latautuvan ta-
saisesti kahdelle padkomponentille (Liite V b) Lataukset vaihtelivat valilla 0.51-0.89, ja
kommunaliteetit valilla 0.42-0.85. MSA-arvot olivat luotettavat valilla 0.82 — 0.92. Mittarin
kokonais-MSA:ksi saatiin varsin luotettava, 0.896. Taman jalkeen padkomponentti ajet-
tiin viel& uudelleen pakotettuna yhden faktorin mallina, jolla ei kuitenkaan ollut vaikutusta
mallin selitysasteeseen tai luotettavuuteen. Transformationaalisen johtajuuden mittariin
ei siis tehty muutoksia, ja kaikki muuttujat siséllytettiin aiemman teorian mukaisesti mit-
tariin. Tama siitd syysta, ettd kyseinen mittari on tutkijoiden laajalti kayttama ja aiem-

missa tieteellisissa tutkimuksissa validiksi, yksidimensioiseksi ja luotettavaksi havaittu.

Koetun organisaation tuen mittarin osalta paakomponenttianalyysi osoitti vahvan yksi-
dimensioisen rakenteen muuttujien latautuessa selkeésti ja voimakkaasti yhdelle fakto-
rille. Lataukset vaihtelivat valilla 0.64—0.82 ja kommunaliteetit valilla 0.41-0.67. KMO-
testin MSA-arvo oli myds taman mittarin osalta varsin hyva 0.83930517, joskin mallin
selitysaste jai melko matalaksi, 54,32 %. Mittariin ei kuitenkaan tehty muutoksia, silla

mittarin rakenne todettiin yksidimensioiseksi ja luotettavaksi.

6.5 Summamuuttujien muodostaminen

Summamuuttujien muodostamisen tarkoituksena on kasvattaa mittauksen luotetta-
vuutta hyédyntamalla monimuuttujamenetelmia aineiston analysoinnissa. Summamuut-
tuja muodostetaan yhdistamalla samaa asiaa mittaavat muuttujat yhdeksi summamuut-
tujaksi (Hair et al., 1998, 3). Summamuuttujien muodostaminen on yleista silloin, kun
useiden jarjestys- tai valimatka-asteikollisten kysymyksien avulla pyritaan selvittdmaan

samaa ominaisuutta tai saman ominaisuuden eri osa-alueita (Valli, 2015, 121).
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Hair et al. (1998, 10) mukaan samaa asiaa mittaavat vaittamat yhdistamalla pystytaan
kuvaamaan todellista tilannetta tarkemmin kuin mink&an yksittaisen vaittaman avulla.
Muuttujien ryhmittelyssa summamuuttujiksi voidaan kayttaa apuna faktorianalyysia,
jonka tarkoituksena luokitella muuttujat ryhmiin niiden saamien latausten perusteella
(Valli, 2015, 122).

Ennen summamuuttujien muodostamista oli jo tarkasteltu muuttujien tunnuslukuja, eli
muuttujien keskiarvoja, keskihajontoja, vinoumia, huipukkuuksia ja normaalijakautunei-
suutta. Talla haluttiin varmistua siita, ettd muuttujissa on riittavasti hajontaa, ja etta ne
ovat likimain normaalisti jakautuneita. PAdkomponenttianalyysin avulla haluttiin tarkis-
taa, latautuvatko muuttujat aiemman teorian mukaan odotetusti paakomponenteille, ja
onko muodostettavista summamuuttujista syyta jattdd pois joitakin heikosti latautuvia
muuttujia. Kaikkien kaytettyjen mittareiden rakenteellinen validiteetti ja luotettavuus ol
varmistettu jo aiemmissa tutkimuksissa, joten paakomponenttianalyysin avulla ei si-

nansa saatu merkittavaa uutta lisdinformaatiota mittareiden rakenteista.

Ennen péaakomponenttianalyysia ja summamuuttujien muodostamista tarkasteltiin
muuttujien valisia korrelaatioita korrelaatiomatriisien avulla (Liite 111). Yhtena edellytyk-
sena summamuuttujan muodostamiselle on se, etta yhdistettavien muuttujien valilla on
rittavasti korrelaatiota, josta haluttin varmistua korrelaatiotestien avulla. Metsa-
muurosen (2008, 27—-28) mukaan muuttujien keskinaisen korrelaation tulisi olla vahin-
taan 0.30, jotta faktorianalyysi on ylipaansa jarkeva toteuttaa. Korrelaatiokerroin voi
saada minka tahansa arvon -1 ja 1 valilla. Kun korrelaatiokerroin on 1, vallitsee muuttu-
jien valilla taydellinen riippuvuus, eli muuttujien arvot kasvavat samassa suhteessa. Jos
korrelaatiokerroin saa arvon -1, muuttujien valilla on negatiivinen riippuvuus, eli kun toi-
sen muuttujan arvo kasvaa, niin toisen muuttujan arvo vastaavasti laskee. Kun muuttu-
jien valilla ei ole minkaanlaista riippuvuutta, on korrelaatiokerroin 0. (Valli, 2015, 90).
Korrelaation voimakkuutta arvioitaessa tunnuslukua 0,6 voidaan pitad keskimaaraisena,
0,6-0,8 voimakkaana ja yli 0,8 erittain voimakkaana korrelaationa. Jotta muuttujien va-
lilla voidaan ylipdansa sanoa olevan korrelaatiota, tulee korrelaation olla kuitenkin va-
hintaan 0,3. (Metsamuuronen, 2003, 305; Hair et al., 1998, 143).
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Korrelaatiomatriisit toteutettiin erikseen selitettaville muuttujille (Liite 1ll. a), ja selittaville
muuttujille (Liite Ill. b-h). Korrelaatiomatriiseista voidaan havaita, etta useat eri muuttu-
jien valiset korrelaatioarvot ylittdvat 0.30 suositusarvon, ja osa korrelaatioista on tilastol-
lisesti merkitsevia joko 5 %, 1 % tai 0,1 % riskitasolla (*, ** ja ***). Selitettavien muuttujien
osalta havaittiin, etta vaittama SY15 korreloi muihin muuttujiin varsin heikosti, eika mi-
k&an taman muuttujan ja toisen selitettdvan muuttujan valisesta korrelaatiosta ole tilas-
tollisesti merkitseva. Koska muuttuja SY15 todettiin heikoksi seka paadkomponentti-
analyysissa, etta muuttujien keskinaista korrelaatiota tarkasteltaessa, paatettiin se jat-
taa pois sisaisen yrittdjyyden summamuuttujasta. Jaljelle jAdneiden selitettavien muut-
tujien korrelaatiot vaihtelivat valilla 0,35—-0.72 ja muuttujien luotettavuus oli Cronbachin
alfalla mitattuna vahva (0,89), alimman hyvaksyttavan Cronbachin alfan ollessa 0,6
(Hair et al., 1998, 88). Selitettdvaan, sisaista yrittajyyttd kuvaavaan summamuuttujaan
otettiin mukaan kaikki muut 14 vaittamaa, koska talla saavutettiin hyvaksyttava reliabili-

teetti muuttujalle. Uudelle muuttujalle annettiin nimeksi SY_Summa.

Muuttujan normaalijakautuneisuus testattiin viela Kolmogorov-Smirnovin testilla seké
silmamaaraisella tarkastelulla histogrammin avulla. Kolmogorov-Smirnovin testin nolla-
hypoteesina on, etté aineisto noudattaa normaalijakaumaa. Kolmogorov-Smirnovin tes-
tin perusteella summamuuttujan p-arvo on suurempi kuin valittu riskitaso 0.05, joten hy-
poteesi jaa voimaan ja selitettdva muuttuja on siten normaalijakautunut. Kolmogorov-
Smirnovin testissa testisuureen (D) saamat arvot ovat selitettavan muuttujan osalta
0.0710, ja selittavien muuttujien osalta arvot vaihtelevat valilla 0.077808-0.151804
(Taulukko 9).

Metsamuurosen (2004, 63) mukaan Kolmogorov-Smirnovin testisuureen (D) kriittinen
arvo merkitsevyystasolla 0.05 on 65 tapauksen otoskoolla 0.168687. Tasta voidaan
paatelld, etta kaikkien summamuuttujien D-testisuureen saamien arvojen ollessa pie-
nempia kuin testisuureen kriittinen arvo (eli nollahypoteesin hylkddmiseen johtava arvo),
jaé nollahypoteesi voimaan ja muuttujien havaittu jakauma noudattaa siis normaalija-
kaumaa. Muuttujien normaalijakautuneisuus paadyttiin hyvaksymaan histogrammien
seka D-testisuureen saamien arvojen perusteella, vaikkakin joidenkin muuttujien osalta
tarkkaa merkitsevyyttad kuvaava p-arvo hylkasikin oletuksen normaalisuudesta. Summa-

muuttujien normaalijakautuneisuuden voi todeta myds graafisesti liitteesta lll.
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Summamuuttujien tunnusluvut

Muuttuja . Keski- Ke-ski- Mediaani | Min e Cronbachin | K-S K-S
arvo hajonta Alfa D p
SY_Summa 65 |3.57847|0.62393 |3.64286 2.00000 |4.85714 |0.821637 0.07100 |>0.150
YJT_Summa 65 |3.05673|0.66544 |3.15385 1.30769 |4.46154 |0.803030 0.08724 |>0.150
AUT_Summa 65 |3.74502(0.74923 |3.71429 1.71429 |5.00000 |0.782313 0.077808 | > 0.150
AJRES _Summa |65 |2.77734|0.88182 |2.80000 1.00000 |4.80000 |0.845943 0.095810|0.136
MUOT_Summa |65 |3.78059|0.78922 |4.00000 1.50000 |5.00000 |0.839247 0.139798 | < 0.010
PALK_Summa |65 |3.68747|0.81461 |3.75000 1.00000 |5.00000 |0.786623 0.151804 | < 0.010
TFJOHT_Summa |65 |3.85801|0.69181 |3.93750 2.24504 | 5.00000 |0.794140 0.115859 | 0.026
ORTUKI_Summa |65 |3.51381|0.74867 |3.62500 1.75000 |5.00000 |0.808954 0.079595 | > 0.150

Taulukko 9. Lopullisten summamuuttujien tunnusluvut ja normaalijakaumat.

Summamuuttujan reliabiliteettia voidaan mitata sisdistd johdonmukaisuutta kuvaavan

Cronbachin alfan avulla (Valli, 2015, 142). Sisaista yrittajyytta kuvaava summamuuttuja

todettiin luotettavaksi (Cronbachin alfa 0,89). My6s selittdvat muuttujat voitiin todeta

Cronbachin Alfalla luotettaviksi, Cronbachin alfan vaihdellessa valilla 0.815-0.951 (Tau-

lukko 10). Transformationaalista johtajuutta ja koettua organisaation tukea kuvaaviin

mittareihin ei tehty muutoksia tasséa tutkimuksessa.

Summamuuttuja Muuttujia Cror::l);chin Keskiarvo Keskihajonta
SY_Summa 14 0.890150 3.57847 0.62393
YJT_Summa 13 0.911398 3.05673 0.66544
AUT_Summa 7 0.884256 3.74502 0.74923
AJRES_Summa 0.850169 2.77734 0.88182
MUOT_Summa 0.843450 3.78059 0.78922
PALK_Summa 0.815285 3.68747 0.81461
TFJOHT_Summa 16 0.951373 3.85801 0.69181
ORTUKI_Summa 8 0.875684 3.51381 0.74867

Taulukko 10. Summamuuttujien luotettavuus (lihavointi kertoo, ettd alkuperdiseen mit-

tariin on tehty muutoksia).
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Sisaisen yrittdjyyden mittarista jatettiin pois yksi heikko muuttuja, ylimman johdon tuen
mittarista nelja heikkoa muuttujaa, tydén autonomiaa kuvaavasta muuttujasta kolme heik-
koa muuttujaa, seké ajallisia resursseja, tyon muotoilua ja palkitsemista kuvaavista mit-

tareista kustakin jatettiin yksi heikko muuttuja pois lopullisesta summamuuttujasta.

6.6 Muuttujien valiset korrelaatiot

Muuttujien valistéa lineaarista yhteyttd, yhteyden voimakkuutta ja suuntaa voidaan mitata
korrelaatiokertoimien avulla. Pearsonin korrelaatiokerroin kuvaa kahden muuttujan vali-
sen yhteyden voimakkuutta ja se on Metsdmuurosen (2003, 303) mukaan tarkein me-
netelma mitattaessa kahden intervalliasteikollisen ja normaalijakautuneen muuttujan va-
listd korrelaatiota. Pearsonin korrelaatiokerrointa kaytettdessa muuttujien tulee olla nor-
maalisti jakautuneita, tapausten tulee muodostaa satunnaisotos perusjoukosta, ja muut-
tujien saamien arvojen tulee olla riippumattomia muiden muuttujien saamista arvoista
yhden tapauksen osalta (Nummenmaa et al. 2016, 225). Naiden perusedellytysten to-
teutuessa Pearsonin korrelaatiokerrointa voidaan soveltaa myds jarjestysasteikollisille
muuttujille (Valli, 2015, 39).

Pearsonin korrelaatiokerroin saa arvoja lukujen -1 ja 1 valilla. Positiiviset arvot kertovat,
ettd muuttujilla on positiivinen yhteys toisiinsa, eli toisen muuttujan arvon kasvaessa
my0s toisen muuttujan arvo kasvaa. Negatiivinen korrelaatiokerroin taas tarkoittaa sita,
ettd toisen muuttujan arvon kasvaessa toisen muuttujan arvo laskee. Lahella nollaa
oleva korrelaatiokerroin ei suoraan kerro siita, ettei muuttujien valilla ole yhteytta, vaan
ettd muuttujien valinen yhteys ei ole lineaarinen (Nummenmaa et al. 2016, 210, 214—
215). Jokaisen tilastollisen testin tuloksena saadaan ns. p-arvo, joka ilmoittaa virheelli-
sen paatelman todennakoisyyden. Jos testin p-arvo on alle 0.05, on riskitaso 5 %, mika
tarkoittaa sita, etta on 5 % todennakoisyys sille, etté tapausta ei ilmene yleisesti laajem-
massa populaatiossa. Vastaavasti p-arvon ollessa alle 0.01 on riskitaso 1 %, ja alle

0.001 p-arvolla puhutaan 0.1 % riskitasosta. (Nummenmaa et al. 2016, 176).
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Jos tilastollisen testin valittu riskitaso on 0.01, voidaan puhua tilastollisesti merkitsevasta
tuloksesta, ja alle 0.001 riskitaso vastaa tilastollisesti erittdin merkitsevaa tulosta. Tau-
lukoissa 9 ja 10 kuvatuissa selitettavan ja selittdvien muuttujien valisissa korrelaatiomat-
riiseissa edella kuvatut riskitasot on ilmoitettu yleisen tieteellisen kaytannén mukaisesti
tahdilla, jossa *** kuvaa tilastollisesti erittédin merkitsevaa tulosta. Korrelaatiotestien tu-

lokset on raportoitu myos liitteessa V.

Korrelaatiota selitettdvien muuttujien ja selittavien muuttujien valilla testattiin ensin Pear-
sonin korrelaatiokertoimen avulla (Taulukko 11). Havaintoaineiston koko on varsin pieni
(n=65), josta syysta korrelaatiokertoimien on oltava melko suuria ollakseen tilastollisesti
merkitsevid (Nummenmaa et al. 2016, 225). Selitettéavan ja selittdvien muuttujien valisia
korrelaatioita tarkastellessa huomataan, ettéd suurin positiivinen korrelaatio on sisaisen
yrittajyyden summamuuttujan SY_Summa ja palkitsemista ja tunnustusta kuvaavan
summamuuttujan PALK_Summa valilla (0.498**). Tama korrelaatio on my®os tilastolli-
sesti erittain merkitseva (p < 0.0001), ja korrelaatiokertoimen itseisarvo ylittdd tunnuslu-

vun kriittisen merkitsevyystason 0.300 (Nummenmaa et al. 2016, 344).

Seuraavaksi vahvimmin sisdisen yrittajyyden summamuuttujan kanssa korreloivat
muuttujat TFJOHT_Summa (0.419*), AUT_Summa (0.399**) seka ORTUKI_Summa
(0.319%) joista kahden ensiksi mainitun valinen yhteys sisdiseen yrittdjyyteen on myos
tilastollisesti merkitseva (p < 0.01). Ylimman johdon tuen korrelaatio siséiseen yrittajyy-
teen ylittda juuri ja juuri korrelaatiokertoimen kriittisen tason (0.310), ja tulos on tilastol-
lisesti lahes merkitseva 5 % riskitasolla. Tyén muotoilun (MUOT_Summa) seka Ajallis-
ten resurssien (AJRES_Summa) yhteys sisdiseen yrittajyyteen jaa korrelaatiokertoimen
itseitseisarvon perusteella alle kriittisen tason (< 0.3), ja tilastollisen merkitsevyyden
my06s puuttuessa (p-arvon ollessa >0.05), ei taman analyysin perusteella nailla tekijoilla
ei voida sanoa olevan tilastollisesti merkitsevaa yhteytta yksilétason sisaiseen yrittajyy-
teen (Taulukko 11).



Pearsonin korrelaatiokerroin

SY_ YJT_ AUT _ AJRES _ MUOT _ PALK_ | TFJOHT_ | ORTUKI_
Summa Summa Summa Summa Summa Summa Summa Summa
SY_
1.00000 0.31009 0.39949 0.15781 0.23068 0.49818 0.41976 0.31979
Summa
0.0113 0.0009 0.2057 0.0624 <.0001 0.0005 0.0089
YJT
- 0.31009* 1.00000 0.62670 0.29676 0.28903 0.42349 0.61235 0.47271
Summa
0.0113 <.0001 0.0155 0.0186 0.0004 <.0001 <.0001
AUT _
0.39949** | 0.62670 1.00000 0.37407 0.38800 0.62083 0.62752 0.54428
Summa
0.0009 <.0001 0.0020 0.0013 <.0001 <.0001 <.0001
AJRES _
0.15781 0.29676 0.37407 1.00000 | -0.04266 | 0.34892 0.19808 0.35690
Summa
0.2057 0.0155 0.0020 0.7338 0.0041 0.1109 0.0033
MUOT _
0.23068 0.28903 0.38800 | -0.04266 1.00000 0.37948 0.46189 0.10877
Summa
0.0624 0.0186 0.0013 0.7338 0.0017 <.0001 0.3847
PALK_
0.49818*** | 0.42349 0.62083 0.34892 0.37948 1.00000 0.58885 0.54960
Summa
<.0001 0.0004 <.0001 0.0041 0.0017 <.0001 <.0001
TFJOHT _
0.41976** | 0.61235 0.62752 0.19808 0.46189 0.58885 1.00000 0.41360
Summa
0.0005 <.0001 <.0001 0.1109 <.0001 <.0001 0.0006
ORTUKI_
0.31979* | 0.47271 0.54428 0.35690 0.10877 0.54960 0.41360 1.00000
Summa
0.0089 <.0001 <.0001 0.0033 0.3847 <.0001 0.0006

Taulukko 11. Pearsonin korrelaatiokerroin.
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Kaikki tarkasteluun valitut muuttujat ovat jarjestysasteikollisia, ja vaikkakin selitettavan

muuttujan riittdvd normaalijakautuneisuus on varmistettu, poikkeaa osa selittavista

muuttujista hieman normaalijakaumasta. Tasta syysta muuttujille paatettiin tehda myos

Spearmanin korrelaatiotesti, jonka tulokset on koottu taulukkoon 12. Spearmanin korre-

laatiokerroin on hieman epatarkempi menetelma kuin Pearsonin korrelaatiokerroin,

mutta se soveltuu paremmin jarjestysasteikollisten muuttujien valiseen vertailuun (Valli,

2015, 98-99). Spearmanin korrelaatiokertoimia tarkastellessa huomataan, etta korre-
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laatiot ovat hieman heikompia kaikilla muuttujilla verrattuna Pearsonin korrelaatiokertoi-

men antamiin lukuihin, mutta korrelaatiotestin tulokset ja muuttujien véliset yhteydet kui-

tenkin mukailevat Pearsonin korrelaatiotestin tuloksia. Korrelaatiokertoimien itseisar-

voista PALK_Summa, TFJOHT_Summa, sekd AUT-Summa-muuttujien arvot ylittavat

kriittisen merkitsevyystason? (> 0.363) 0,1 %:n riskitasolla (Nummenmaa et al. 2016,

346).
Spearmanin jarjestyskorrelaatiokerroin
SY_ YJIT_ AUT_ AJRES _ MUOT _ PALK_ | TFJOHT_| ORTUKI_
Summa Summa Summa Summa Summa | Summa | Summa Summa
SY
- 1.00000 0.28777 0.36795 0.08463 0.22741 | 0.41580 | 0.39577 0.27437
Summa
0.0191 0.0024 0.4993 0.0663 0.0005 0.0010 0.0258
YJT
- 0.28777** | 1.00000 0.66467 0.29916 0.23314 | 0.45957 | 0.63292 0.40486
Summa
0.0191 <.0001 0.0147 0.0596 0.0001 <.0001 0.0007
AUT
- 0.36795*** | 0.66467 1.00000 0.34582 0.29033 | 0.58777 | 0.66820 0.48687
Summa
0.0024 <.0001 0.0045 0.0180 <.0001 <.0001 <.0001
AJRES _
0.08463 0.29916 0.34582 1.00000 -0.06246 | 0.35682 | 0.21546 0.33487
Summa
0.4993 0.0147 0.0045 0.6183 0.0033 0.0823 0.0060
MUOT _
0.22741 0.23314 0.29033 -0.06246 1.00000 | 0.37445 | 0.31017 0.07802
Summa
0.0663 0.0596 0.0180 0.6183 0.0020 0.0113 0.5335
PALK_
0.41580*** | 0.45957 0.58777 0.35682 0.37445 | 1.00000 | 0.62736 0.50136
Summa
0.0005 0.0001 <.0001 0.0033 0.0020 <.0001 <.0001
TFJOHT _
0.39577*** | 0.63292 0.66820 0.21546 0.31017 | 0.62736 | 1.00000 0.41848
Summa
0.0010 <.0001 <.0001 0.0823 0.0113 <.0001 0.0005
ORTUKI_
0.27437* 0.40486 0.48687 0.33487 0.07802 | 0.50136 | 0.41848 1.00000
Summa
0.0258 0.0007 <.0001 0.0060 0.5335 <.0001 0.0005

Taulukko 12. Spearmanin jarjestyskorrelaatiokerroin.

2 Spearmanin jarjestyskorrelaation kriittiset arvot 0.10 riskitasolla 0.235, 0.05 riskitasolla 0.279, ja 0.001

tasolla 0.363 (Nummenmaa et al. 2016, 346).
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Tulosten perusteella voidaan todeta, etta selittavistd muuttujista palkitsemisella ja tun-
nustuksella, transformationaalisella johtajuudella, seka tyén autonomialla on havaitta-
vissa positiivinen yhteys sisdiseen yrittdjyyteen, joskaan korrelaatiot eivat ole erityisen
voimakkaita itseisarvojen jdddessa alle 0.6 (Nummenmaa et al. 2016, 274). Koetun or-
ganisaation tuen osalta yhteys sisaiseen yrittajyyteen on Spearmanin korrelaatiokertoi-
men perusteella heikompi kuin Pearsonin korrelaatiokertoimella. Korrelaatiotestien yh-
teenvetona voidaan todeta, etta palkitsemisella ja tunnustuksella on tutkituista selitta-
vista muuttujista vahvin ja tilastollisesti erittdin merkitseva yhteys sisaiseen yrittajyyteen.
My@s tyon autonomialla ja transformationaalisella johtajuudella on positiivinen ja tilas-
tollisesti merkitseva yhteys sisaiseen yrittdjyyteen. Koetun organisaation tuen ja sisai-
sen yrittdjyyden valilla havaittin myos positiivista korrelaatiota, mutta tama yhteys oli

tilastollisesti merkitseva vain 5 % riskitasolla.

6.7 Taustamuuttujien varianssianalyysi

Varianssianalyysin avulla pyritdan selvittdmaan sitd, onko selitettavan muuttujan kes-
kiarvo sama valittujen taustamuuttujien luokkien valilla (Hair et al. 2014, 2) ja onko taus-
tamuuttujien luokkien valilla tilastollisesti merkitsevaa eroa selitettavan muuttujan kes-
kiarvoissa (Hair et al. 2014, 2; Metsamuuronen 2008, 155). Nollahypoteesina varianssi-
analyysissa on se, etta luokkien valilla ei ole vaihtelua. Varianssianalyysissa F-testi ker-
too sen, milla todennakoisyydella nollahypoteesi voidaan hylata (Metsdmuuronen 2008,
162). Yksisuuntaisen varianssianalyysin (ANOVA) perusoletuksena on, ettd muuttujat
ovat normaalisti jakautuneita, varianssit ovat yhta suuret molemmissa luokissa, luokkien

koko on vahintaan 20 ja luokat ovat samansuuruisia (Nummenmaa 2004, 182).

Tutkimuksessa haluttiin selvittaa, onko valituilla taustamuuttujilla merkitysta sisaisen
yrittajyyden selittdjand. Tata tarkasteltiin varianssianalyysin avulla, joka kertoo, onko
luokitteluasteikollisten taustamuuttujien eri luokkien valilla tilastollisesti merkitsevaa
eroa selitettavan jatkuvan muuttujan keskiarvon suhteen (Metsdmuuronen 2008, 155).
Varianssianalyysin avulla tarkasteltiin sita, eroavatko vastaukset sen perusteella, missa
asemassa organisaation hierarkiassa vastaaja on, ja onko vastaajan ialla, tydsuhteen

kestoajalla tai nykyisen esimies-alaissuhteen kestoajalla merkitysta sisdisen yrittajyy-
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den selittdjana. Lisaksi oltiin kilnnostuneita siitd, miten valitut kontrollimuuttujat (osallis-
tuminen toiminnan kehittdmiseen ja muutokseen osallistuminen) vaikuttavat sisdiseen

yrittajyyteen.

Selitettavasta muuttujasta, eli sisdisesta yrittdjyydesta, muodostettiin seka paakompo-
nenttianalyysin ja korrelaatiomatriisin avulla aiempaan teoriaan nojaten summamuuttuja
kappaleessa 5.6 kuvatulla tavalla, jota kaytettiin SAS-ohjelmiston varianssianalyysissa
(ANOVA) riippuvana muuttujana. Riippumattomana muuttujana analyysissa kaytettiin
luokitteluasteikollisia taustamuuttujia.

Varianssianalyysin tulokset on raportoitu liitteessa VII. Varianssianalyysissa nollahypo-
teesina on, ettd vaihtelua eri taustamuuttujan luokkien vélilla ei ole (Metsdmuuronen
2008, 162). Mikali F-testin p-arvo on suurempi kuin 0.05, jaa nollahypoteesi voimaan ja
talléin vaihtelua eri taustamuuttujien luokkien valilla ei ole. Sisédisen yrittajyyden keskiar-
vot poikkesivat toisistaan tilastollisesti merkitsevasti sen perusteella, missd asemassa
organisaatiossa vastaaja on. F-testin p-arvo oli 0.0283 eli tulos on tilastollisesti merkit-
seva 5 %:n riskitasolla. Tilastollinen merkitsevyys sisaisen yrittdjyyden luokkakeskiar-
voissa l0ytyi vastaajan asemaa kuvaavan muuttujan luokkien 1 ja 3 valilla, eli neuvoja-
ja paallikkbasemassa olevien vastaajien valilla. Sisdisen yrittdjyyden luokkakeskiarvot
olivat neuvojilla 3.25, paallikéilla 3.91 ja johtajilla 3.82 (Liite VII a). Merkitsevaa eroa ei
|6ytynyt kuitenkaan esimerkiksi johtaja-asemassa olevien (n=6) ja neuvojien (n=21) va-
lilla, joskin johtaja-asemassa olevien luokkakoko on niin pieni, ettei tulosta voida pitaa

luotettavana.

Ty6suhteen kestoajalla, vastaajan ialla tai esimies-alaissuhteen kestoajalla ei ollut mer-
Kitysta sisaisen yrittdjyyden selittajana, silla sisdisen yrittdjyyden keskiarvot eivét eron-
neet naiden taustamuuttujien luokkien valilla tilastollisesti merkitsevasti. Osallistuminen
toiminnan kehittdmiseen ja muutoksessa osallisena oleminen viimeisen kahden vuoden
aikana olivat kaksiluokkaisia taustamuuttujia, joissa kylla sai arvon 1 ja ei arvon 2. Néai-
den muuttujien luokkien valilla oli tilastollisesti merkitseva ero sisadisen yrittajyyden kes-
kiarvoissa (Liite VII b, c). Vastaajat, jotka ilmoittivat osallistuneensa toiminnan kehitta-
miseen tai vastaanottaneensa uusia tyotehtavia vimeisen vuoden aikana, saivat my6s

korkeamman keskiarvon sisaisen yrittdjyyden muuttujassa kuin vastaavasti ei-toiminnan



99

kehittamiseen osallistuneet (keskiarvot 3.75 vs. 3.24, F-testin p-arvo 0.0015). Samoin
oli niilla vastaajilla, jotka ilmoittivat olleensa viimeisen kahden vuoden aikana osallisena

organisaatiomuutoksessa (keskiarvot 3.73 vs. 3.32, F-testin p-arvo 0.0113).

6.8 Lineaarinen regressioanalyysi

Regressioanalyysin avulla voidaan etsid useamman eri muuttujan joukosta sellaisia te-
kijoita, jotka yhdessa kykenevat selittdmaan selitettdvaa muuttujaa, jolloin analyysinakoé-
kulma on eksploratiivinen. Toinen tilanne, jossa regressioanalyysia voidaan hyédyntaa,
on jo aiemmin tarkeiksi tiedettyjen muuttujien osuuden tarkasteleminen ilmiota selitta-
vina tekijoina. (Metsdmuuronen, 2008, 12-13). Taman tutkimuksen osalta jalkimmainen
tilanne kuvaa tutkimuksessa sovellettua analyysindkdkulmaa. Lineaarisen regressio-
analyysin avulla tutkittiin selitettdvan muuttujan ja selittavien muuttujien valista yhteytta
ja yhteyksien voimakkuutta. Toteutettujen analyysien avulla tutkimuksessa esitetyt hy-

poteesit paadyttiin joko vahvistamaan tai hylkaamaan.

Korrelaatiomatriisin avulla voidaan tarkastella kahden muuttujan valisen lineaarisen yh-
teyden voimakkuutta ja muuttujien yhteisvaihtelua, mutta sen avulla ei voida kuitenkaan
selvittdd sitd, kuinka paljon toisen muuttujan arvojen muuttuminen vaikuttaa toisen
muuttujan arvoihin. Tata muuttujien valista funktionaalista yhteytta voidaan kuvata ma-

temaattisella mallilla lineaarisen regressioanalyysin avulla. (Nummenmaa, 2016, 236).

Lineaarisen regressioanalyysin soveltaminen edellyttaa tiettyjen taustaedellytysten to-
teutumista, jotta analyysin tulokset ovat luotettavia. Lineaarisen regression soveltami-
nen aineiston analysoinnissa edellyttaa riittdvaa, vahintaan 50:n otoskokoa. Liséksi ana-
lyysissa kaytettavien muuttujien tulee olla valimatka- tai suhdeasteikollisia ja normaali-
jakautuneita. Normaalijakautuneisuus voidaan todeta seka erilaisten graafisten kuvaa-
jien, etta tilastollisten testien, kuten Kolmogorov-Smirnovin testin avulla (Hair et al. 1998,
71, 73).

Selitettdvid muuttujia voi olla mallissa vain yksi, mutta selittédvia muuttujia voi olla kaksi

tai useampia. Monimuuttujamenetelmissa on usein tyypillista, ettda muuttujat korreloivat
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jossain méaarin keskenaan, mutta muuttujien valiset korrelaatiot eivat saa olla liian voi-
makkaita (Metsdmuuronen, 2008, 14; Valli, 2015, 132). Nummenmaa, Holopainen ja
Pulkkinen (2016, 249) toteavat, etta mikali muuttujien valinen korrelaatio on lilan voima-
kasta, on vaikeaa paatella, mikd on minkakin muuttujan yksittdinen vaikutus selitetta-
vaan muuttujaan. Multikollineaarisuutta voidaan mitata VIF-testisuureen (variance infla-
tion factors) seka toleranssin avulla. Mikali VIF-testisuureen arvot ylittavat 3.0, tai tole-
ranssi saa arvon < 0.2, voidaan puhua mallissa olevan multikollineaarisuusongelman
(Hair et al. 2014, 200). llmi6én valttdmiseksi muuttujille suoritettiin korrelaatiotestit ennen
regressioanalyysid, jossa havaittiin, etta muuttujien valilla on yhteisvaihtelua, mutta se

ei ole kuitenkaan hairitsevan voimakasta.

Lineaarisen regression malliin siséltyy jaanndstermi, eli residuaali, ja se kuvastaa mallin
avulla selittamatta jaanytta vaihtelua. Residuaalien avulla pystytdan selvittdmaan,
kuinka hyvin valittu malli kuvaa havaintoaineistoa (Nummenmaa et al. 2016, 256). Re-
siduaalien tulisi olla normaalisti jakautuneita, jota voidaan tarkastella graafisesti histo-
grammien avulla (Heikkila 2014, 223). Kun residuaalien varianssi on vakio, eli residuaa-
lien hajonta ei vaihtele suuresti muuttujien arvon muuttuessa, on regressiomalli homos-
kedastinen (Hair et al. 1998, 74). Tassa tutkimuksessa homoskedastisuutta tarkasteltiin
Whiten testin ja muuttujien sirontakuvioiden avulla. Jadnndstermien riippuvuutta tarkas-
teltiin sek& autokorrelaatiokertoimen, etta Durbin-Watson testin avulla. Autokorrelaatio-
kertoimen arvot vaihtelevat -1 ja +1 valilla, ja testisuureen arvon ollessa likimain O voi-
daan sanoa, ettd autokorrelaatiota ei esiinny, eli jAdnnéstermit eivat ole toisistaan riip-
puvia. Durbin-Watson-testisséa samaa tilannetta, eli jadnndstermien riippumattomuutta

toisistaan, vastaa testisuureen saama arvo ~ 2 (Savin & White, 1977).

Lineaarisessa regressioanalyysissa kahden muuttujan yhteyttd kuvaava korrelaatioker-
toimen nelio (r2 eli selitysaste) kertoo sen, kuinka paljon selittavalla muuttujalla voidaan
selittéaa selitettdvaa muuttujaa. Lineaarinen regressio voidaan toteuttaa myds usean se-
littavan muuttujan mallina, jolloin multippelikorrelaation nelié (R2) kertoo sen, kuinka pal-
jon selittavat muuttujat pystyvat yhdessa selittamaan selitettavasta muuttujasta. (Met-
samuuronen, 2009, 641).
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Lineaarisessa regressioanalyysissa tarkastellaan vain malliin mukaan otettujen muuttu-
jien vaikutusta selitettdvaan muuttujaan, joten analyysiin valittavien muuttujien maaralla
ja ominaisuuksilla on luonnollisesti myds vaikutusta analyysin lopputuloksiin. Metsa-
muuronen (2009, 650—-651) suositteleekin edella mainittujen syiden johdosta kaytta-

maan useampaa kuin yhta menetelmaa regressioanalyysin toteutuksessa.

Lineaarinen regressioanalyysi toteutettiin tdssa tutkimuksessa ensin usean selittavan
muuttujan mallina, johon otettiin mukaan kaikki tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena
olevat selittavat muuttujat. Sen jalkeen malliin liséttiin mukaan valittuja taustamuuttujia.
Lopuksi kokeiltiin viel& erilaisia malleja, joiden avulla pyrittiin 16ytamaan selitysvoimal-
taan ja luotettavuudeltaan paras regressiomalli selittamaéan siséista yrittajyytta.

Analyysin ensimmainen vaihe péaéatettiin toteuttaa ns. varmistavan menetelman avulla
(Hair et al. 1998, 176-180) siten, etta malliin siséllytettiin kaikki selittdvat muuttujat aiem-
pien teoreettisten oletusten nojalla huolimatta siitd, etta joidenkin selittdvien muuttujien
valinen yhteys sisaiseen yrittajyyteen jai korrelaatiotesteissé epavarmaksi. Lineaariseen
regressioanalyysiin valittiin siis ensimmaisessa vaiheessa mukaan kaikki tutkitut selitta-
vat muuttujat (Taulukko 13). Analyysi toteutettiin pienimman neli6summan menetelmaa
(OLS) kayttaen.

Ensimmaisessa mallissa F-testin arvo on 3.18 ja sen p-arvo 0.0064 (< 0.1), joten malli
on tilastollisesti merkitseva 1 % riskitasolla. Mallin selitysvoima on melko heikko (R2z =
0.2776) eli 26,77 % ja korjattu selitysaste, joka huomioi muut mallissa olevat selittavat
muuttujat 19,05 %. Tama tarkoittaa sitd, ettd mallissa mukana olevat muuttujat pystyvét
yhdessa selittimaan vain 26,77 % selitettdvasta muuttujasta, eli yli 70 % osuus jaa viela
selittymatta. Kaikkien selittavien muuttujien ollessa mukana mallissa havaitaan, etta pal-
kitsemisen ja tunnustuksen seké transformationaalisen johtajuuden selitysvoima on
kaikkein suurin (Taulukko 13).
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Parametriestimaatit

Standardoitu

Regressio- .
) ) ) o regressio- .
Selittdva muuttuja kerroin Keskivirhe t p-arvo . Toleranssi VIF
kerroin
B
3

Vakio 1.79471 0.52651 341 0.0012 0 0 0.74079
Ylimman johdon tuki 0.02176 0.14826 0.15 0.8838 0.02320 0.49810 2.00765
Tydn autonomia 0.06234 0.14793 0.42 0.6750 0.07486 0.39471 2.53353
Ajalliset resurssit -0.02981 0.09041 -0.33 0.7428 -0.04213 0.76274 1.31107
Ty6dn muotoilu -0.01310 0.10597 -0.12 0.9021 -0.01657 0.69313 1.44273
Palkitseminen ja

0.27547 0.12597 2.19 0.0328 0.35966 0.46044 2.17183
tunnustus
Transformationaalinen
) . 0.13786 0.15255 0.90 0.3699 0.15285 0.43530 2.29726
johtajuus
Koettu organisaation
ki 0.02002 0.12297 0.16 0.8712 0.02403 0.57200 1.74825
uki
R2 0.2776
Adj. R2 0.1905
F-testi 3.18 p-arvo 0.0064
Whiten testi 38.11 p-arvo 0.3297
Durbin-Watson 1.942
Autokorrelaatio 0.028
RMSE 0.56138

Taulukko 13. Lineaarinen regressioanalyysi | kaikilla selittavilla muuttujilla.

Metsamuurosen (2009, 723) mukaan regressiokertoimen hyvyytta mallissa testataan t-

testilla. Mikali regressiokertoimen t-arvo on 2 tai korkeampi, ja t-arvoa vastaava merkit-

sevyys on 0.05 tai pienempi, voidaan muuttujaa pitaé luotettavana selittdjana. Paramet-

riestimaateista voidaan nahda, etta vain palkitsemisella ja tunnustuksella on tilastolli-

sesti merkitseva ja positiivinen vaikutus sisaiseen yrittajyyteen (t-arvo > 2, regressioker-

roin 0,275 ja p-arvo < 0.05). Seuraavaksi vahvin positiivinen vaikutus on transforma-

tionaalisella johtajuudella (B=0,137), mutta tulos ei ole tilastollisesti merkitseva, ja reg-

ressiokertoimen t-arvo on matala, 0.90. My6s tyon autonomialla (B=0,06), ylimman joh-

don tuella (B=0,02) seka koetulla organisaation tuella (B=0,02) on pieni positiivinen vai-

kutus sisdiseen yrittajyyteen, mutta naidenkaan osalta tulokset eivét ole tilastollisesti

merkitsevia.
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Malliin sisallytetyistd muuttujista siis vain PALK_Summa:n eli palkitsemista ja tunnus-
tusta kuvaavan summamuuttujan p-arvo on tilastollisesti merkitseva 5 % riskitasolla (p
< 0.05) tilastollisen merkitsevyyden jdddessa puuttumaan muiden muuttujien osalta.
Mielenkiintoisena havaintona todetaan, ettd seka tyon muotoilulla (B=-0.01), etta ajalli-
silla resursseilla (B= -0.02) vaikuttaisi olevan pieni negatiivinen vaikutus siséiseen yrit-
tajyyteen. Tama tarkoittaa sitq, etta tyén muotoilua ja ajallisia resursseja kuvaavien
muuttujien arvon kasvaessa sisaista yrittajyyttd kuvaavan muuttujan arvo laskee. Nai-

den l6ydosten osalta tulokset eivat ole kuitenkaan tilastollisesti merkitsevia.

Mallin voidaan sanoa olevan homoskedastinen, kun Whiten testin p-arvo on >0,05 el
testin nollahypoteesi (malli on homoskedastinen) jaa voimaan. Taulukosta néhdaan,
ettd mallissa Whiten testin p-arvo on 0.6491, joten malli on homoskedastinen, ja para-
metriestimaattien tarkastelussa ei ole tarpeen kayttaa arvoja, joissa heteroskedastisuus
on korjattu. Mallissa ei ole mytskaan autokorrelaatiota, mika on paateltavissa Durbin-
Watson-testisuureesta (~2) seka autokorrelaatio-testin saamasta arvosta (~0). Mallissa
on havaittavissa jonkin verran muuttujien valista yhteisvaihtelua, mutta muuttujien tole-
ranssit ovat kuitenkin tunnusluvulle méariteltyd multikollineaarisuuden kriittista raja-ar-
voa 0.2 korkeammat. Lisaksi my6s VIF-testisuureen arvot ovat selvasti alle 3.0 kriittisen
tason, josta syysta multikollineaarisuutta ei pideta hairitsevana tassa tutkimusmallissa.
Residuaalikuvaajia (liite VII) tarkasteltaessa havaittiin, etta residuaalien jakauma muis-
tuttaa normaalijakaumaa. Cook’s D-kuvaajassa on nahtéavissd muutamia voimakkaasti
vaikuttavia havaintoja, joiden poistaminen olisi voinut hieman parantaa mallin selitysvoi-

maa.

Seuraavassa vaiheessa paatettiin testata taustamuuttujien vaikutusta siséiseen yritta-
jyyteen (Taulukko 14). Sukupuolta ja asemaa organisaatiossa kuvaavista muuttujista
luotiin Dummy-muuttujat, SP_Uusi, joka kuvaa naisena olemista, seka ASEMA_Dummy
paallikko- ja johtaja-asemassa olevista vastaajista. Analyysin avulla haluttiin selvittaa,
vaikuttaako naisena oleminen tai vastaajan asema organisaatiossa sisdiseen yrittajyy-
teen. TyOdsuhteen kestoaikaa, seka nykyisen esimies-alaissuhteen kestoaikaa kuvaa-
vista muuttujista luotiin myds Dummy-muuttujat, silla haluttiin selvittaa, onko alle yhden
vuoden kestaneelld esimies-alaissuhteella, alle 5 vuotta kestaneelld nykyisella tyésuh-

teella, tai vastaajan alle 30 vuoden ialla vaikutusta siséiseen yrittajyyteen.
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Tarkastelua varten muuttujista ESKESTO, TSKESTO, ASEMA, OSKEH ja OSMUU
muodostettiin  uudet dummy-muuttujat. Esimies-alaissuhteen kestoaika -muuttujan
osalta kaikki alle 1 vuoden esimiesalaissuhteen havainnot saivat arvon 1 ja pidempaa
esimies-alaissuhdetta kuvaavat havainnot saivat arvon 0. Ty6suhteen kestoaikaa ku-
vaava muuttuja uudelleen koodattiin niin, etta alle 5 vuoden tydsuhteen kestoaikaa ku-
vaavat havainnot saivat arvon 1 ja muut havainnot 0. Osallistumista toiminnan kehitta-
miseen ja muutokseen kuvaavat muuttujat uudelleen koodattiin niin, etta osallistuminen
sai arvon 1, ja ei-osallistuminen arvon 0. Sukupuolimuuttuja oli jo aiemmin uudelleen-
koodattu niin, ettd nainen sai arvon 1, ja mies arvon 0. Lisaksi vastaajan asemaa orga-
nisaatiossa kuvaava muuttuja ASEMA uudelleen koodattiin niin, ettd paallikko- ja joh-
taja-asemassa olevat vastaukset saivat arvon 1, ja asiantuntija-, neuvoja- seka toimi-

henkil6/muu- asemassa olevat vastaukset saivat arvon O.

Tassa mallissa F-testin arvo on 3.62 ja sen p-arvo 0.0040 (< 0.1), joten malli on tilastol-
lisesti merkitseva 1 % riskitasolla. Mallin selitysvoima on melko heikko (R? = 0.269) eli
26,9 % ja korjattu selitysaste, joka huomioi muut mallissa olevat selittavat muuttujat
19,47 %. Tama tarkoittaa sitd, etta mallissa mukana olevat muuttujat pystyvéat yhdessa
selittamaan vain 26,9 % selitettavasta muuttujasta, eli yli 70 % osuus jaa viela selitty-

matta.

Analyysin tuloksista voidaan havaita, ettd alle 1 vuoden kestaneella esimies-alaissuh-
teella on negatiivinen vaikutus sisaiseen yrittdjyyteen, ja samoin naisena olemisella on
negatiivinen vaikutus sisaiseen yrittajyyteen, joskin vaikutukset ovat melko pienia (Tau-
lukko 14). Toiminnan kehittdmiseen osallistumisella on valituista muuttujista voimakkain
positiivinen vaikutus sisaiseen yrittajyyteen (B=0.456), ja tama tulos on myads tilastolli-
sesti merkitseva (p<0.05). Alle kahden vuoden sisalla organisaatiomuutoksessa osalli-
sena olemisella on myds positiivinen vaikutus sisaiseen yrittdjyyteen, joskaan tulos ei
ole tilastollisesti merkitseva. Seuraavaksi voimakkain positiivinen vaikutus valituista
taustamuuttujista sisdiseen yrittajyyteen on vastaajan asemalla organisaatiossa, mika
kyseisen muuttujan osalta tarkoittaa sita, etta paallikkd- tai johtaja-asemassa oleminen
on positiivisesti yhteydessa sisdiseen yrittajyyteen. Tama tulos ei aivan ylla saavutta-

maan tilastollista merkitsevyytta p-arvon ollessa yli 0.05 (p=0.06).
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Parametriestimaatit
) Standardoitu
Regressio- .
) ) ] o regressio- )
Selittava muuttuja kerroin Keskivirhe t p . Toleranssi VIF
kerroin
B
3
Vakiotermi 3.05905 0.26534 11.53 <.0001 0 0
ESKESTO_Dummy -0.05016 0.14384 -0.35 0.7285 -0.04021 0.93201 1.07295
TSKESTO_Dummy 0.09056 0.15077 0.60 0.5504 0.07146 0.87522 1.14256
ASEMA_Dummy 0.31930 0.16943 1.88 0.0644 0.23348 0.80721 1.23884
OSKEH_Dummy 0.45678 0.15176 3.01 0.0038 0.34776 0.92818 1.07738
OSMUU_Dummy 0.24421 0.16300 1.50 0.1394 0.18972 0.77262 1.29429
SP_Uusi (nainen) -0.04712 0.20205 -0.23 0.8164 -0.02728 0.90511 1.10484
R2 0.2690
Adj. R2 0.1947
F-testi 3.62 p-arvo 0.0040
Whiten testi 26.24 p-arvo 0.1976
Durbin-Watson 2.063
Autokorrelaatio -0.032
RMSE 0.55992

Taulukko 14. Lineaarinen regressio Il (taustamuuttujat).

Seuraavassa vaiheessa lineaariseen regressiomalliin sisallytettiin selittavat muuttujat,
ja valikoidut taustamuuttujat (Taulukko 15). Malliin valittiin selittavistd muuttujista sellai-
set, jotka ensimmaisessa mallissa olivat positiivisesti yhteydessa sisdiseen yrittajyy-
teen. Lisaksi malliin sisallytettiin taustamuuttujista paallikko- tai johtaja-asema organi-
saatiossa, alle 5 vuoden tyésuhteen kestoaika, alle 30 vuoden ika, ja alle 1 vuoden esi-

mies-alaissuhteen kestoaika.

Mallin F-testin tulos on 4.73 ja p-arvo 0.0001, eli malli on tilastollisesti erittain merkitseva
0,1 % riskitasolla. Mallissa ei ole heteroskedastisuutta, autokorrelaatiota tai hairitsevaa
multikollineaarisuutta. Mallin selitysvoima on 43,2 % (34 % kun huomioidaan mallissa
kaytettyjen selittdvien muuttujien lukumaard), eli ensimmaiseen malliin verrattuna seli-
tysaste nousi huomattavasti valittujen muuttujien avulla. Muuttujista kuitenkin vain alle
30 vuoden ialla on tilastollisesti merkitseva vaikutus selitettdvaan muuttujaan (B=-0.31,
t=-3.17, p<0.05). Testin perusteella voidaan todeta, ettd alle 30 vuoden ik&a vaikuttaa

negatiivisesti sisaiseen yrittajyyteen. Tasséd mallissa, jossa ylimman johdon tuki, tyon
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autonomia, palkitseminen ja tunnustus, transformationaalinen johtajuus ja koettu orga-

nisaation tuki ovat mukana edella kuvattujen taustamuuttujien lisaksi, nousee transfor-

mationaalisen johtajuuden merkitys selittdjana kaikkein korkeimmaksi (B=0.23, t=1.72),

ja tulosta voidaan pitaa tilastollisesti miltei merkitsevana 10 % riskitasolla.

Parametriestimaatit

Standardoitu

teen kestoaika

Regressio- ) .
) ) ) Keski- regressioker- Tole-
Selittdva muuttuja kerroin . t p-arvo . . VIF
B virhe roin ranssi
3
Vakiotermi 1.73273 0.40915 4.23 <.0001 0 0
Ylimmé&n johdon tuki 0.03209 0.14045 0.23 0.8201 0.03423 0.45213 2.21174
Tydn autonomia -0.02334 0.13655 -0.17 0.8649 -0.02803 0.37736 2.65000
Palkitseminen ja
0.20488 0.11409 1.80 0.0779 0.26749 0.45728 2.18685

tunnustus
Transformationaalinen joh-

) 0.23615 0.13756 1.72 0.0916 0.26184 0.43612 2.29296
tajuus
Koettu organisaation tuki 0.01717 0.11015 0.16 0.8767 0.02061 0.58077 1.72186
Paallikko- tai johtaja-asema 0.23584 0.14837 1.59 0.1176 0.17246 0.86194 1.16017
Alle 5 v tydsuhteen kesto-

h, 0.31381 0.16174 1.94 0.0574 0.24764 0.62282 1.60561
aika
Alle 30 vuoden ika -0.58762 0.18524 -3.17 0.0025 -0.40670 0.61723 1.62014
Alle 1 v esimies-alaissuh-

0.10539 0.13676 0.77 0.4442 0.08448 0.84425 1.18449

R2 0.4319

Adj. R2 0.3405

F-testi 4.73 p-arvo | 0.0001**
Whiten testi 47.35 p-arvo 0.5804
Durbin-Watson 2.138

Autokorrelaatio -0.069

RMSE 0.50668

Taulukko 15. Lineaarinen regressio Il (selittdvat muuttujat ja valitut taustamuuttujat)

Samalla riskitasolla tarkasteltuna myos palkitseminen ja tunnustus (B=0.20, t=1.80),

seka alle 5 vuoden tydsuhteen kestoaika (B=0.31, t=0.31) ovat positiivisesti yhteydessa

sisaiseen yrittajyyteen.
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Parametriestimaattien perusteella vahvin positiivinen vaikutus tassé mallissa sisaiseen
yrittéjyyteen on alle 5 vuoden tydsuhteen kestoajalla (B=0,31), paallikko- tai johtaja-ase-
malla organisaatiossa (B=0,23), transformationaalisella johtajuudella (B=0,23) seka pal-
kitsemisella ja tunnustuksella (B=0,20). Kuten todettua, yhdenkd&n muun muuttujan,
kuin alle 30 vuoden ian, vaikutus selitettavaan muuttujaan ei kuitenkaan ole tilastollisesti
merkitseva 5 % riskitasolla, vaikka malli itsessdan on. Taman analyysin tulokset vahvis-
tivat varianssianalyysin tulokset koskien paallikko- tai johtaja-asemassa organisaation
hierarkiassa olemisen positiivista yhteytta sisaiseen yrittdjyyteen, ja toivat lisaa tukea
transformationaalisen johtajuuden merkitykselle siséisen yrittajyyden selittajana.

F-testin avulla voidaan paatella, pystyvatko regressioanalyysissa olevat muuttujat yli-
paansa selittamaan selitettdvan muuttujan vaihtelua. Tilanteessa, jossa F-testin tulos
on tilastollisesti merkitseva, mutta yhdenkaan selittdvan muuttujan regressiokerroin ei
ole tilastollisesti merkitseva, tarkoittaa sitd, etta regressioanalyysin muuttujat pystyvat
yhdessa selittdmaan selitettdvan muuttujan vaihtelua, vaikka yksittain katsoen ne eivat
ole tilastollisesti merkitsevia. Kun tarkastellaan korjattua R2-arvoa, huomataan sen ole-
van korkeampi kuin ensimmaisessa mallissa, jossa taustamuuttuja eivat olleet mukana.
Eli kun malliin otetaan mukaan myds muita selittdjia, mallin selitysaste kasvaa, mutta
tekee yksittdisten muuttujien vaikutuksen arvioimisen selitettavaan ilmioon vaikeam-

maksi erottaa.

Seuraavassa vaiheessa malliin valittiin mukaan selittavistd muuttujista aiempien regres-
sioanalyysien ja korrelaatiotestien tulosten perusteella muuttujat PALK_Summa,
TFJOHT _Summa, ja AUT_Summa, YJT_Summa seka ORTUKI_Summa. Taustamuut-
tujista malliin siséllytettiin alle 1 vuoden esimies-alaissuhde, alle 5 vuoden tyésuhteen
kestoaika, paallikko- tai johtaja-asema organisaatiossa, sukupuoli (nainen), seké osal-
listuminen toiminnan kehittdmiseen ja organisaatiomuutoksessa osallisena oleminen
(Taulukko 16). F-testin arvo on 3.32 ja tilastollista merkitsevyytta kuvaava p-arvo
0.0015. Malli on siis tilastollisesti merkitseva 5 % riskitasolla. Tédssa mallissa kuitenkin
vain osallistumisella toiminnan kehittamiseen on positiivinen (B=0.389, t=2.59) ja tilas-
tollisesti merkitseva (p < 0.05) vaikutus sisdiseen yrittdjyyteen. Paallikko- tai johtaja-

asemalla organisaatiossa on myds merkittava positiivinen vaikutus sisaiseen yrittajyy-
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teen (B=0.329, t=2.0, p=0.051), ja tulos on lahes tilastollisesti merkitseva 5 % riskita-

solla. Muiden muuttujien vaikutus siséiseen yrittdjyyteen on positiivinen alle 1 vuoden

kestanytta esimies-alaissuhdetta lukuun ottamatta, joskin taman muuttujan selitysvoima

on heikko (B=-0.01, t=-0.10), eik& tulos ole tilastollisesti merkitseva. Mallin selitysaste

on 40 %, ja korjattu selitysaste 28,2 %. Muuttujat pystyvat siis yhdessa selittamaan n.

40 % sisaisen yrittdjyyden vaihtelusta. Malli on homoskedastinen, eiké hairitsevaa mul-

tikollineaarisuutta esiinny. Malliin lisdtyt muuttujat eivat lisdnneet mallin selitysvoimaa

edelliseen malliin nahden.

Parametriestimaatit

Regressio-

Standardoitu

) ) ) Keski- regressio )
Selittdva muuttuja kerroin ) t p ) Toleranssi VIF
virhe kerroin
B
3
Vakio 1.51055 0.52574 | 3.41 0.0058 0 0 0
Alle 1 v esimies-alais-
-0.01358 0.14228 | -0.10 0.9243 -0.01088 0.84931 |1.17743
suhde
Alle 5 v tydsuhteen
) 0.07336 0.14959 | 0.49 0.6259 0.05789 0.79264 |1.26160
kestoaika
Paallikko- tai johtaja-
0.32973 0.16524 | 2.00 0.0510 0.24111 0.75663 | 1.32166
asema
Osallistuminen toimin-
) ) 0.38988 0.15027 | 2.59 0.0122 0.29683 0.84398 | 1.18486
nan kehittamiseen
Osallistuminen muutok-
0.03917 0.16962 | 0.23 0.8182 0.03043 0.63610 |1.57209
seen
Sukupuoli (nainen) 0.11667 0.19976 | 0.58 0.5616 0.06756 0.82556 |1.21129
Transformationaalinen
) ) 0.14438 0.14822 | 0.97 0.3344 0.16008 0.40896 | 2.44521
johtajuus
Palkitseminen ja tunnus-
. 0.19521 0.14759 | 1.32 0.1915 0.23179 0.35971 | 2.77999
us
Tydn autonomia 0.01616 0.11589 | 0.10 0.9194 0.01809 0.34904 | 2.86503
Koettu organisaation tuki 0.02941 0.11706 | 0.25 0.8026 0.03529 0.55984 |1.78622
Ylimman johdon tuki 0.03946 0.17315 | 0.23 0.8206 0.03943 0.36889 |2.71084
R2 0.4035
Adj. R? 0.2820
F-testi 3.32 p-arvo | 0.0015
Whiten testi 57.53 p-arvo | 0.7619
Durbin-Watson 1.989
Autokorrelaatio 0.004
RMSE 0.52869




Taulukko 16. Lineaarinen regressioanalyysi IV.
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Seuraavaksi haluttiin viela varmistaa, milla selittdvista muuttujista on korkein selitys-

voima selitettavan muuttujan vaihtelusta (taulukko 17). Tassa analyysissa malliin otettiin

mukaan kolme selittdvad muuttujaa, jotka saivat ensimmaisessa regressiomallissa vah-

vimman positiivisen vaikutuksen sisdiseen yrittajyyteen.

Parametriestimaatit

Standardoitu

Regressio- . .
o ) ) Keski- regressio- )
Selittdva muuttuja kerroin ) t p-arvo ) Toleranssi VIF
virhe kerroin
B
3

Vakiotermi 1.84963 0.40915 4.64 <.0001 0 0
Tyon autonomia 0.00570 0.14045| 0.05 0.9640 0.00685 0.48431 2.06477
Palkitseminen ja

0.26819 0.13655| 2.47 0.0165 0.35014 0.54895 1.82165
tunnustus
Transformationaalinen
) . 0.16277 0.11409| 1.26 0.2125 0.18048 0.53965 1.85304
johtajuus
Paallikko- tai johtaja-

0.31470 0.13756| 2.10 0.0397 0.23012 0.92401 1.08224
asema
R2 0.3246
Adj. R? 0.2804
F-testi 7.33 p-arvo | <0.0001
Whiten testi 16.14 p-arvo | 0.2417
Durbin-Watson 1.985
Autokorrelaatio 0.0007
RMSE 0.52930

Taulukko 17. Lineaarinen regressioanalyysi V.

Aiempien regressioanalyysien tulosten perusteella paadyttiin malliin, jossa ovat mukana

vain ne selittdvat muuttujat (PALK_Summa, TFJOHT_Summa ja AUT_Summa), joilla

havaittiin selkea positiivinen vaikutus selittdvaan muuttujaan. Lisaksi malliin sisallytettiin

taustamuuttujista paallikko- tai johtaja-asema organisaatiossa. Tulosten perusteella se-

littdvistd muuttujista palkitsemisella ja tunnustuksella todettiin olevan merkittava

(B=0.268, t=2,47) ja tilastollisesti merkitseva positiivinen vaikutus sisdiseen yrittajyyteen
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(p<0.05). Liséksi paallikko- tai johtaja-asemalla havaittiin olevan positiivinen vaikutus
siséiseen yrittajyyteen (B=0.314, t=2.10) ja myo6s tdma tulos oli tilastollisesti merkitseva
5 % riskitasolla. Mallin selitysasteeksi saatiin 32,5 % ja korjatuksi selitysasteeksi 28 %.
Malli itsess&éan on tilastollisesti erittdin merkitseva (p<0.0001). Tassa mallissa ty6n au-
tonomian merkitys sisdisen yrittajyyden selittdjana heikkeni, ja vastaavasti palkitsemi-
sen ja tunnustuksen seka transformationaalisen johtajuuden merkitys kasvoi, kun malliin

siséllytettiin paallikko- tai johtaja-asema organisaatiossa.

Lineaarisen regressioanalyysin taustaoletukset tayttyivat muilta osin kelvollisesti lukuun
ottamatta otoskokoa, jonka vuoksi lineaarisen regressioanalyysin tuloksia voidaan pitaa
l[&hinna suuntaa antavina. Metsdmuurosen (2006, 585) mukaan havaintojen maara tulisi
olla lineaarista regressioanalyysia sovellettaessa viisinkertainen mallissa mukana ole-
viin selittdviin muuttujiin n&hden ja otoskoon olisi suositeltavaa sisaltdd vahintaan 200
havaintoa. Muiden taustaoletusten toteutumista tarkasteltiin seka graafisten kuvaajien,
etta tilastollisten tunnuslukujen avulla. Muuttujien jakaumien havaittiin olevan riittdvan
normaalijakautuneita ja homoskedastisia, eli muuttujien jddnnésarvojen varianssin to-
dettiin olevan tasaisesti jakautuneita (Liite VII). Muuttujien valista yhteisvaihtelua eli mul-
tikollineaarisuutta tarkasteltiin toleranssin ja VIF-tunnusluvun avulla. Muuttujien sopi-
vuutta malliin tarkasteltiin myds muuttujien valisten korrelaatioiden (Liite V), seka siron-
takuvioiden avulla (Liite VII). Yksittaisten havaintojen vaikutusta malliin tarkasteltiin Coo-
kin etaisyyden avulla, joka kertoo, kuinka suuri vaikutus yksittaisen havainnon eliminoin-
nilla on mallin regressiokertoimiin. Cook’s d -kuvaajassa havaittiin joitakin yksittaisia
poikkeavia havaintoja, joiden poistaminen olisi voinut hieman parantaa mallien seli-
tysastetta (Liite VII).
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7 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen paatutkimusongelmana oli selvittda, miten organisaatio voi tukea
yksilotason sisaista yrittajyytta. Tutkimuksessa testattiin aiempaan tutkimuskirjallisuu-
teen nojaten organisaation sisaista yrittdjyytta tukevien mekanismien ja johtamiskaytan-
tojen seka koetun organisaaton tuen valista yhteytta yksildtason sisdiseen yrittajyyteen.
Seuraavaksi palautetaan mieleen tutkimuksen alkuosiossa esitetyt tutkimuskysymykset,
joihin vastataan tutkimustulosten avulla, sek& hypoteesit, jotka tutkimustulosten perus-
teella joko vahvistetaan tai hylatdan. Lisdksi tdssd kappaleessa pohditaan tutkimustu-
losten merkitysta ja tieteellistd kontribuutiota, esitetdan jatkotutkimusehdotukset seka
tutkimuksen rajoitteet.

Paatutkimusongelman ratkaisemiseksi esitettiin kaksi alatutkimuskysymysta, joista en-
simmaisena haluttiin selvittdd, mité sisdinen yrittajyys on, ja mitkd organisaation sisaiset
tekijat sithen vaikuttavat. Aiempiin teorioihin perustuen voidaan todeta, etta siséinen yrit-
tdjyys on moniulotteinen kasite, jolle ei ole olemassa yhta yleisesti hyvaksyttya maari-
telmaa. Sisaista yrittajyytta voidaan tarkastella erilaisista teoreettisista nakdkulmista,
sitd ilmenee seka organisaatio-, tiimi- etta yksildtasolla, ja se pitda sisallaan seka muo-
dollisia, ettd epamuodollisia toimintoja. Sisainen yrittajyys voi olla joko ylhaalta-alas-joh-
dettua toimintaa, joka kaynnistyy organisaation ylimman johdon aloitteesta, tai se voi
olla yksilosta itsestaan lahtevaa, vapaaehtoisuuteen perustuvaa, joskus omaehtoistakin
toimintaa, jonka tavoitteena on organisaation toiminnan kehittaminen. Sisaisen yrittdjyy-
den tavoitteena voi olla joko kokonaan uusien liiketoimintojen luominen, uuden strategi-
sen suunnan hakeminen, uudet tuote- tai palveluinnovaatiot, tai organisaation uudistu-
minen, johon liittyy vahvasti organisaation oppiminen ja uuden tiedon luominen organi-

saation toiminnan kehittamiseen sisaltyvien aktiviteettien avulla.

Sisainen yrittajyys ilmenee yksilétasolla aiemmin totutusta poikkeavana ajattelu- ja toi-
mintatapana ja kayttaytymisena yksilon paivittaisessa arjessa. Keskeista siséisessa yrit-
tajyydessa on uusien yrittdgjamaisten mahdollisuuksien havaitseminen ja uusien ideoi-
den luominen, seka rohkeus ja paamaaratietoisuus uusien toimintatapojen ja kehityseh-
dotusten eteenpéin viemisessa naiden mahdollisesti kohtaamasta vastustuksesta tai re-

surssien puutteesta huolimatta.
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Huolimatta toiminnan tavoitteesta tai analyysitasosta, jolla siséista yrittajyytta tarkastel-
laan, kiteytyy sisdiseen yrittajyyteen kuitenkin kolme keskeistd osa-aluetta, jotka ovat

innovatiivisuus, proaktiivisuus ja riskien ottaminen.

Tutkimuksen empiirisesséa osiossa tarkasteltiin aiemman tutkimustiedon perusteella yk-
silbtason sisaisen yrittdjyyden seké siséaisen yrittdjyyden ilmenemiseen mydtavaikutta-
vien organisaation sisaisten tekijoiden valista yhteytta. Organisaation johdon tuki sisai-
selle yrittdjyydelle ja riskien ottamisen salliva kulttuuri, tydn autonomia ja harkintavalta,
ajalliset resurssit sisaiselle yrittajyydelle, palkitseminen ja tunnustus, seké tyén muotoilu
ja sisaista yrittajyytta tukeva organisaatiorakenne ovat tekijoita, joiden positiivisesta yh-
teydesta sisdiseen yrittajyyteen on aiempaa tutkimusnayttéa (Hornsby et al., 2002; Ku-
ratko et al., 1990). Lisaksi aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta 16ytyi nayttoa myaos sille,
ettd transformationaalinen johtajuus sek& koettu organisaation tuki ovat yhteydessa yk-
silbtason sisdiseen yrittdjyyteen (mm. Wakkee et al., 2010, Moriano et al., 2014, Jung
et al., 2003, Neves & Eisenberger, 2014).

Seuraavaksi empiirisen tutkimuksen avulla haluttiin selvittad, miten nama edella kuvatut
tekijat taman tutkimuksen kontekstissa, eli organisaation tukimekanismit, transforma-
tionaalinen johtajuus ja koettu organisaation tuki ovat yhteydessa sisdiseen yrittajyy-

teen. Tutkimuskysymyksen ratkaisemiseksi asetettiin seuraavat hypoteesit:

H1: Organisaation tukimekanismit siséiselle yrittajyydelle, eli
a) Organisaation ylimman johdon tuki
b) Ajalliset resurssit
¢) Tyon harkintavalta ja autonomia
d) Palkitseminen ja tunnustus
e) Tyon muotoilu ja sisaista yrittajyytta tukeva organisaatiorakenne

vaikuttavat positiivisesti yksilétason sisdiseen yrittajyyteen.

Korrelaatiotesteissa muuttujien valisia yhteyksia tarkasteltaessa havaittiin, etta yksilota-
son sisaisen yrittajyyden, ja palkitsemisen ja tunnustuksen valilla havaittiin olevan selit-

tavista tekijoista voimakkain ja tilastollisesti erittdin merkitseva positiivinen korrelaatio
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(0.498***). My0s sisdisen yrittdjyyden ja tydn autonomian valilla havaittiin positiivista yh-
teisvaihtelua, joka oli myos tilastollisesti merkitsevaa (0.399**). Organisaation ylimman
johdon tuen ja sisaisen yrittajyyden valilla havaittin my6s positiivista yhteisvaihtelua,
joskin tulos oli tilastollisesti [ahes merkitseva 5 % riskitasolla. Ajallisten ja taloudellisten
resurssien saatavuudella sek&a tydn muotoilulla ja siséista yrittajyytta tukevalla organi-
saatiorakenteella ei sen sijaan havaittu olevan merkitsevaa positiivista yhteisvaihtelua
yksilotason siséisen yrittdjyyden kanssa. Nain ollen korrelaatiotestit antavat tukea hypo-
teeseille Hla, H1b ja H1d (Kuva 6).

Lineaarisen regressioanalyysin tulokset osoittivat, etta palkitsemisella ja tunnustuksella,
tyon autonomialla seka ylimman johdon tuella on positiivinen vaikutus yksildtason sisai-
seen yrittajyyteen. Naista kuitenkin vain palkitsemisen ja tunnustuksen positiivinen vai-
kutus sisédiseen yrittdjyyteen on my@s tilastollisesti merkitseva, vahvistaen hypoteesin
H1d. Palkitsemisen ja tunnustuksen havaittiin selittdvan yksind&n noin 27 % selitettavan

muuttujan arvon, eli siséisen yrittdjyyden, vaihtelusta.

Organisaation tukimekanismit H1la .
Vahvistettu
r=0.310* osittain
imman jehden i - B=0.02176 > Yksilotason sisdinen
yrittdjyys
Hib Vaohvistettu
Ty6n autonomia LI ] r=0.399** osittain N
B=0.06234

Innovatiivisuus

Hlc Hyliitty Proaktiivisuus

r=0.157 > Riskien ottaminen
B=-0.02981

Ajalliset resurssit

Palkitseminen ja tunnustus Hid

r=0.498%** Vahvistettu
B=0.27573%*

A 4

Tydn muotoilu

Hle
r=0.230
B=-0.01310

A J

Hyldtty

Kuva 6. Hypoteeseja Hla — Hle tarkastelevien analyysien tulokset.

Regressioanalyysien perusteella hypoteesi H1d siis vahvistetaan. Hypoteesit Hla ja
H1b vahvistetaan osittain, mutta tulokset jaavéat epavarmoiksi, silla toteutetut analyysit

antavat ndille hypoteeseille vain osittaista tukea.
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Hypoteesit H1c ja Hle hylatdéan, silla ajallisilla resursseilla ja tyon muotoilulla havaittiin
olevan odotusten vastaisesti negatiivinen, joskaan ei tilastollisesti merkitseva vaikutus

yksilotason sisaiseen yrittajyyteen.

H2: Koetulla organisaation tuella on positiivinen vaikutus yksilétason sisdiseen

yrittajyyteen.

Korrelaatiotestien avulla havaittiin, ettd koetun organisaation tuen ja sisaisen yrittajyy-
den valilla (0.319*) on positiivista yhteisvaihtelua, ja tAma tulos on myos tilastollisesti
merkitseva 5 %:n riskitasolla antaen tukea hypoteesille H2. Lineaarinen regressio-
analyysi osoitti koetun organisaation tuen vaikuttavan positiivisesti sisaiseen yrittajyy-
teen, joskin muuttujan vaikutus on melko pieni, eik& tulos ole tilastollisesti merkitseva
millaan testatuilla mallilla. N&in ollen hypoteesi H2 voidaan vahvistaa vain osittain (Kuva
7).

Vahvistettu Yksilotason sisdinen
H2 osittain citt3ivys
Koettu orgar\isaation | r=0.31979* o yrtiayy
tuki B=0.02002
Innovatiivisuus
Vahvistettu T
Transformationaalinen H3 osittain . Pr_oaktnwsugs
johtajuus | r=0.41976** » Riskien ottaminen
B=0.13786

Kuva 7. Hypoteeseja H2 ja H3 tarkastelevien analyysien tulokset.

Yhtena selityksena talle 16ydokselle voi olla myds tassa tutkimuksessa omaksuttu mit-
taustapa, jossa sisaisesta yrittdjyydestd muodostettiin yksi yhtendinen mittari, joka pitaa
sisallaan kaikki kolme sisdiseen yrittdjyyteen sisaltyvaa dimensiota. Vaikka mm. Neves
& Eisenberger (2014) l6ysivat tutkimuksessaan positiivisen yhteyden koetun organisaa-
tion tuen ja yksilon riskien ottamisen valilla, ja lisaksi koetun organisaation tuen ja tyon-

tekijan luovuuden valinen positiivinen yhteys on myds todistettu aiemmissa tutkimuk-
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sissa (Rhoades & Eisenberger, 2002), on kuitenkin mahdollista, ettéa koetun organisaa-
tion tuen ja vain tietyn tai tiettyjen sisaisen yrittdjyyden dimensioiden valilla on positiivi-
nen yhteys.

H3: Transformationaalisella johtajuudella on positiivinen vaikutus yksilétason si-

saiseen yrittajyyteen.

Transformationaalisella johtajuudella ja siséisella yrittajyydella havaittiin olevan tilastol-
lisesti merkitseva positiivinen yhteys korrelaatiokertoimien perusteella (0.41976**), joten
hypoteesi H3 hyvaksytaan osittain (Kuva 7). Lineaarisessa regressioanalyysissa trans-
formationaalisen johtajuuden selitysvoima todettiin kohtalaiseksi (B=0.137), ja muuttu-
jan selitysvoima kasvoi (B=0.236, p=0.09), kun malliin sisallytettiin tydsuhteen kestoon
ja asemaan organisaatiossa liittyvia taustamuuttujia. Tilastollinen merkitsevyys sisaista
yrittdjyytta selittavana tekijana jai kuitenkin puuttumaan kaikissa malleissa. Osin ristirii-
taisten tulosten syyna voi olla pieni havaintoaineiston koko, josta syysta tilastollisten
merkitsevyyksien loytaminen ylipdaansa on haasteellista. Selittavien muuttujien valilla
havaittiin myds lievaa multikollineaarisuutta, joka voi heikentaa regressiomallin toimi-
vuutta ja vaaristaad tutkimustuloksia. Transformationaalisen johtajuuden ja yksilétason
sisdisen yrittajyyden valilla havaittiin siis selva positiivinen yhteys, mutta tulokset eivét
olleet tilastollisesti riittavan merkitsevia, jotta positiivinen vaikutus sisaiseen yrittajyyteen
olisi voitu taysin aukottomasti nayttdd toteen. Nain ollen myds H3 voidaan vahvistaa

vain osittain (Kuva 7).

Varsinaisten hypoteesien testaamisen lisaksi tassa tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita
siitd, vaikuttaako vastaajan asema organisaatiossa, tai jokin muu valituista taustamuut-
tujista sisdiseen yrittdjyyteen. Varianssianalyysin ja lineaarisen regressioanalyysin tu-
lokset osoittivat, etta tarkastelluista taustamuuttujista seka paallikk6- ja johtaja-asemalla
organisaatiossa, ettd aiemmalla osallistumisella toiminnan kehittdmiseen on positiivinen
vaikutus sisaiseen yrittajyyteen (Kuva 8). Naiden osalta tulokset olivat myds tilastolli-
sesti merkitsevia 5 % riskitasolla. Varianssianalyysi osoitti my6s aiemman organisaa-
tiomuutoksessa osallisena olemisen olevan yhteydessa sisaiseen yrittdjyyteen, mutta

regressioanalyysien tulokset eivat kuitenkaan antaneet tukea talle havainnolle.
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Paillikko- tai johtaja-asema F=2.92, p=0.0283* - .
organisaatiossa B=0.314, p=0.0397* { Yksulota_soR stsainen
yrittajyys
Aiempi osallistuminen toiminnan | F=11.07,p=0.0015* 4
kehittamiseen B=0.389, p=0.0122*
Innovatiivisuus
Proaktiivisuus
Riskien ottaminen
Aiempi osallistuminen F=6.99, p=0.0103*
organisaatiomuutokseen B=0.039,p=0.818 1

Kuva 8. Taustamuuttujien varianssianalyysin ja regressioanalyysien tulokset-

Liséaksi sivuloydoksena lineaarisessa regressioanalyysissa havaittiin, etta alle vuoden
kestaneelld esimies-alaissuhteella on negatiivinen vaikutus sisdiseen yrittajyyteen (ks.
Taulukko 14, s. 105).

7.1 Tutkimustulosten tieteellinen kontribuutio

Taman tutkimuksen tulokset vahvistivat, ettd organisaation tukimekanismeista ylimman
johdon tuki, tyén autonomia ja harkintavalta, seka palkitseminen ja tunnustus ovat posi-
tiivisesti yhteydessa yksilétason sisaiseen yrittdjyyteen. Sen sijaan ajallisilla resurs-
seilla, sekéd tydon muotoilulla ja sisdista yrittajyytta tukevalla organisaatiorakenteella ha-
vaittiin olevan negatiivinen vaikutus yksilétason sisaiseen yrittdjyyteen. Nailta osin tutki-
mustulokset ovat yhtenevat mm. De Jong et al. (2015) ja Badoiu, Segarra-Ciprés &

Escrig-Tena (2020) tutkimustulosten kanssa.

De Jong et al. (2015) tutkivat tydn muotoilun yhteytta tyéntekijdiden yrittdjamaiseen
kayttaytymiseen, ja havaitsivat, etta tyén autonomialla ja harkintavallalla on positiivinen
yhteys yrittajamaiseen kayttaytymiseen, mutta tyoroolien horisontaalisella laajentami-
sella sen sijaan ei. Badoiu et al. (2020) tutkivat myos viimeaikaisessa tutkimuksessaan
CEAIl-mittarin avulla organisaation tukimekanismien ja tyontekijoiden yrittdjamaisen
kayttaytymisen yhteytta, ja havaitsivat taman tutkimuksen tapaan, etta tyon autonomi-
alla, ylimman johdon tuella, seké palkitsemisella ja tunnustuksella on merkittdva positii-

vinen vaikutus tyontekijan sisaiseen yrittajyyteen.
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Taman lisaksi heidan tutkimustuloksensa osoittivat, etta ajallisten resurssien saatavuu-
della ei ollut merkittdvaa roolia tyontekijoiden sisdisen yrittajyyden vahvistamisessa,
mika 16ydds on myoés yhteneva tdmén tutkimuksen tulosten kanssa.

Alpkan et al. (2010) I6ysivat samansuuntaisesti tutkimuksessaan vahvan yhteyden or-
ganisaation tukimekanismien ja tyontekijoiden innovatiivisuuden valilla, mutta vain ylim-
man johdon tuen ja riskien ottamisen sallivan kulttuurin, sek& palkitsemisen ja tunnus-
tuksen ulottuvuuksien osalta. Organisaation tukimekanismien muista dimensioista tyon
muotoilulla ja organisatorisilla rakenteilla, seka ajallisilla resursseilla Alpkan et al. (2010)
eivat sen sijaan havainneet olevan selkeda yhteytta innovatiivisuuteen, mika havainto

on yhteneva seka Badoiu et al. (2020) etta tAman tutkimuksen tulosten kanssa.

Nain ollen voidaan todeta, etta taman tutkimuksen tulokset ovat suurelta osin yhtenevat
aiempien tutkimusten kanssa, joskin Badoiu et al. (2020) tutkimuksessa tyon autono-
mian rooli sisdista yrittdjyytta tukevista mekanismeista oli kaikkein merkittavin. Vaikka
tyon autonomian positiivinen vaikutus siséiseen yrittajyyteen pystyttiin vahvistamaan
téssa tutkimuksessa vain osittain, viittaavat tutkimustulokset kuitenkin siihen, ettéa tyén
autonomian ja harkintavallan, eli tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien ja paatoksen-
tekovaltuuksien lisdédminen heidan omaa ty6taan koskevissa asioissa vaikuttaisi positii-

visesti sisdiseen yrittajyyteen.

Taman tutkimuksen yhtena keskeisimpana I6ydoksena on palkitsemisen ja tunnustuk-
sen vahva positiivinen yhteys yksilotason sisaiseen yrittajyyteen. Ottaen huomioon, etté
tassa tutkimuksessa palkitsemista ja tunnustusta mittaavat vaittamat kuvasivat paaasi-
assa sita, kuinka hyvin esimies huomioi ja antaa erityista tunnustusta alaisensa tyésuo-
rituksesta, perustuuko tyontekijoiden palkitseminen heidan tyésuorituksensa arviointiin,
ja kuinka hyvin vastaajan onnistuminen tydssa nahdéaan ja huomioidaan seka la-
hiesimiehen, ettéa ylimman johdon toimesta esimerkiksi vastuullisempien tyéntehtavien
saamisen kautta, mittari ei niinkaan kuvaa tyosta saatavia taloudellisia ansaintamahdol-
lisuuksia, vaan sosiaalisia palkintoja. Talta osin tutkimustulokset ovat yhtenevat de Vil-
liers-Scheepersin (2011) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan erilaiset sosiaaliset kan-

nustimet, kuten muodollinen tunnustus tehdysta tydsta, erinomaisen tydsuorituksen
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huomioiminen, vastuullisempien tyotehtavien saaminen, ja esimiehen antama tunnus-
tus ja alaisen onnistuneesta tydsuorituksesta kertominen omalle esimiehelleen, seka
organisaation tarjoamat vapaudet toimivat taloudellisia kannustimia paremmin siséisen

yrittajyyden vahvistamisessa (De Villiers-Scheepers, 2011, 258).

Sosiaalisten kannusteiden positiivinen vaikutus sisaiselle yrittdjyydelle antaa tukea
myo6s Herzbergin (1964) kaksifaktoriteorialle. Teorian mukaan ulkoiset palkitsemiskei-
not kuten rahallinen palkitseminen, eivat juurikaan lisaa yksilon tydmotivaatiota, mutta
puuttuessaan ovat omiaan lisaéamaan tyotyytymattomyytta. Kaksifaktoriteorian mukaan
yksilon tydmotivaatiota lisdavat ainoastaan sellaiset palkitsemiskeinot, jotka liittyvat tyo-
hon itseensa, tyontekijan itsetuntoon ja yksilon tarpeeseen saada toteuttaa itse&dan, ku-
ten arvostuksen ja tunnustuksen saaminen tehdysté tyosta, seka tyon tarjoamat oppi-
mis- ja kehittymismahdollisuudet. TAman tutkimuksen tulokset mukailevat myds Bar-
rierin (1996) nakemysta siita, ettd sosiaaliset palkinnot ovat rahallista palkitsemista mer-
kittavampia keinoja yrittadjamaisen kayttaytymisen vahvistamisessa. Sisainen yrittajyys
linkittyy vahvasti yksilon sisaiseen motivaatioon, silla se on toimintana yksilén tydroolin
vaatimukset ylittdvaa toimintaa, joka kaynnistyy viime kadessa yksilon omasta halusta,

ja todennakaoisesti myds itsesta toteuttamisen tarpeesta.

Sisaisten motivointikeinojen ja sosiaalisten kannusteiden keskeista merkitysta sisdisen
yrittdjyyden vahvistamisessa voidaan selittdéd myo6s sosiaalisen vaihdannan teorian
avulla, kuten mm. Kong, Dirks, ja Ferrin (2014) ovat esittdneet. Sosiaalisen vaihdannan
teorian taustalla on ajatus siitd, etté ihmisten valinen vuorovaikutus ja taloudellinen vaih-
danta sekoittuvat toisiinsa erilaisissa taloudellisen ja sosiaalisen vaihdannan vuorovai-
kutustilanteissa osapuolten valilla. Esimiehen ja alaisen valinen suhde voidaan nahda
eraanlaisena sosiaalisen vaihdannan sopimuksena, jossa tapahtuvat vuorovaikutusti-
lanteet eroavat puhtaasta taloudellisesta vaihdannasta padasiassa naihin tilanteisiin si-
saltyvien tunteiden vuoksi (Kong, Dirks & Ferrin, 2014). Myo6s Gouldnerin (1960) mu-
kaan vaihdannan valineend naissa sosiaalisissa vuorovaikutussuhteissa ei ole valtta-
matta raha tai muut taloudelliset hyodykkeet, vaan sisaisesti motivoivat tekijat, kuten
saatu hyvaksynta ja tunnustus tyosta, sosiaalinen tuki, saavutettu asema tai status. Esi-
miehen ja alaisen (tai organisaation ja tyontekijan) valille ajan mittaan kehittyva vasta-

vuoroisuuden normi kannustaa tyontekijdd osallistumaan sellaisiin toimintoihin, kuten
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sisdiseen yrittajyyteen, jotka ovat organisaatiolle hyodyllisia. Edelleen vastavuoroisuu-
den normiin ja sosiaalisen vaihdannan sopimukseen nojaten voidaan olettaa, etta ver-
raten lyhyen aikaa kestaneessa sosiaalisen vaihdannan suhteessa molemminpuoliseen
luottamukseen perustuvaa vastavuoroisuuden normia ei ole vield ehtinyt muodostua,
mika selittaisi myos tassa tutkimuksessa tehtyd havaintoa alle yhden vuoden kestaneen

esimies-alaissuhteen negatiivisesta vaikutuksesta yksilotason sisaiseen yrittajyyteen.

Taman tutkimuksen tulokset korostavat esimiesten roolia sisdisen yrittéjyyden tukemi-
sessa, joka on keskeinen johtopaatds myos aiemmissa yksildtason sisaisen yrittajyyden
tutkimuksissa (mm. Moriano et al. 2014 ja Wakkee et al. 2010). Esimiesten rooli on
keskeinen esimerkin ja suunnan nayttajana, tyontekijoiden motivoijana, kannustajana ja
palautteen ja tunnustuksen antajana. Taman tutkimuksen tulosten perusteella voidaan
sanoa, ettd esimieheltd saadut sosiaaliset palkinnot kuten tunnustus ja arvostus tyosta,
vastuullisemmat tyotehtavat, sekd muut siséisesti motivoivat palkitsemiskeinot ovat ta-
loudellista palkitsemista, ajallisia resursseja tai tyon tarkkarajaista muotoilua tarkeampia
tekijoita sisaisen yrittajyyden vahvistamisessa. Mukaillen myés Alpkan et al. (2010) ja
Hornsby et al. (2002) tutkimustuloksia voidaan sanoa, etta mikali esimies kykenee kan-
nustamaan ja tukemaan aktiivisesti tyontekijdiden yrittdjamaisia ponnistuksia tydssa,
nama pyrkivat vastavuoroisesti toimimaan yrittdjamaisella tavalla vastatakseen koke-
maansa tukeen ja kannustukseen organisaatiota hyodyttavalla tavalla (Alpkan et al.,
2010; Hornsby et al., 2002).

Transformationaalisen johtajuuden osalta tAmén tutkimuksen tulokset tukevat Jung et
al. (2003), Wakkee et al. (2010) ja Moriano et al. (2014) tutkimusten 16ydoksia, koros-
taen lahiesimiehen transformationaalista johtajuustyylia sisdisen yrittdjyyden vahvista-
misessa. Moriano et al. (2014) mukaan transformationaalisen johtajan tarkeimmat vai-
kutuskeinot sisaisen yrittdjyyden tukemisessa ovat vahvan, jaetun yhteisen vision luo-
minen, tuen tarjoaminen mentoroinnin ja valmentamisen avulla, luottamuksen rakenta-
minen ja kyky saada muut ajattelemaan uudella tavalla ja [6ytamaan uusia ratkaisuja
eteen nouseviin haasteisiin. Moriano et al. (2014) tutkimustulokset myds osoittivat, etta
transaktionaalinen johtajuustyyli, joka perustuu tehokkuuteen, tarkkarajaisiin tydnku-
vauksiin ja ulkoisiin palkitsemiskeinoihin, vaikuttaa negatiivisesti tyontekijdiden sisai-

seen yrittdjyyteen (Moriano et al., 2014, 115).
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Nain ollen tdman tutkimuksen tulokset, jotka osoittivat yhtaaltd sekéa sisdistd motivaa-
tiota ruokkivien sosiaalisten palkitsemiskeinojen, etta transformationaalisen johtajuuden
ja yksilon siséaisen yrittdjyyden valisen positiivisen yhteyden, ja toisaalta myos tarkkara-
jaisten tyonkuvausten (vrt. transaktionaalinen johtajuustyyli) negatiivisen vaikutuksen
siséiseen yrittdjyyteen ovat yhtenevat Moriano et al. (2014) tulosten kanssa.

Tutkimustulokset osoittivat myos, ettd paallikko- tai johtaja-asema organisaatiossa on
positiivisesti yhteydessa yksilotason sisaiseen yrittdjyyteen. Tama tutkimustulos on lin-
jassa aiemman tutkimustiedon kanssa (mm. De Jong et al., 2015), jonka mukaan esi-
miesasemassa olevilla henkil6illa on usein paremmat mahdollisuudet tunnistaa uusia
mahdollisuuksia ja vaikuttaa niiden eteenpéin viemiseen johtuen heiddn asemastaan
organisaation hierarkiassa. Taméan lisaksi esimiehilla on yleisesti ottaen paremmat mah-
dollisuudet vaikuttaa paatbksentekoon ja hytdyntdd organisaation resursseja toimin-
nassaan (Hornsby, Kuratko, Shepherd & Bott, 2009). Korkeampi asema organisaation
hierarkiassa tarkoittaa yleensa my@s tiiviimpid organisaation sisaisia suhteita voimak-

kaasta keskinaisesta riippuvuudesta johtuen (Morgeson & Humphrey, 2006).

Tutkimustulokset eivat tuoneet vahvistusta hypoteesille, jonka mukaan ajallisten resurs-
sien saatavuudella olisi positiivinen yhteys yksilétason sisadiseen yrittajyyteen. Kun aja-
tellaan sisdiseen yrittdjyyteen kiteytyvia ominaisuuksia Stevensonin ja Jarillon (1990,
23) mukaan, eli yksilon kykya vieda uusia kehitysehdotuksia eteenpdain huolimatta saa-
tavilla olevien resurssien puutteesta tai kehitysehdotusten kohtaamasta vastustuksesta,
voidaan paatelld, etta resurssien saatavuus ei nayttele isoa roolia siséisen yrittdjyyden
iimenemisessa yksilotasolla. Tutkimustulokset viittaavat taltd osin siihen, etta sisdisen
yrittdjyyden ilmenemiseen voivat vaikuttaa organisaation sisdisia tukimekanismeja
enemman yksilon psykologiset ominaispiirteet, kuten asenne, motivaatio ja luottamus
omiin kykyihin (ks. Wakkee et al. 2010, 17), jotka ovat tekijoita, joihin organisaatio pystyy
kenties rajallisesti organisaation tukimekanismien avulla vaikuttamaan. Toisaalta yksi-
I6n sisaista yrittajyytta pystytaan kuitenkin vahvistamaan esimiehen tarjpaman valmen-
tamisen, tuen ja palautteen avulla, kuten Wakkee et al. (2010) tutkimuksessaan osoitti-

vat.
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Tasta syysta tulevissa tutkimuksissa voisi olla hyodyllista tarkastella seka tydntekijan
yksil6llisten psykologisten ominaispiirteiden, ettd organisaation tukimekanismien yh-
teytta sisaiseen yrittajyyteen, kuten mm. Neessen et al. (2019) ovat ehdottaneet.

Koetun organisaation tuen ja yksilétason sisdisen yrittajyyden valista yhteytta ei voitu
tassa tutkimuksessa nayttaa aukottomasti toteen, joskin myos naiden muuttujien valilla
havaittiin positiivista yhteisvaihtelua. On mahdollista, ett& koettu organisaation tuki vai-
kuttaa positiivisesti vain johonkin sisaisen yrittdjyyden ulottuvuuteen, kuten riskien otta-
miseen, mutta ei valttAmaéatta proaktiivisuuteen tai innovatiivisuuteen, josta syysta asia

vaatisi tarkempaa tarkastelua jatkotutkimuksissa.

7.2 Tulosten merkitys

Taman tutkimuksen keskeisina 16ydoksina havaittiin, ettéa palkitseminen ja tunnustus,
transformationaalinen johtajuus seka tyon harkintavalta ja autonomia ovat positiivisesti
yhteydessa yksilotason sisdiseen yrittajyyteen. Nain ollen organisaatioiden, jotka halua-
vat vahvistaa sisaista yrittajyytta seka yksilo- etta organisaatiotasolla tulisi panostaa néi-
hin tekijoihin. Tyontekijoilla tulee olla riittvasti itsendista paatantavaltaa omaa tyotaan
koskevissa asioissa, ja tyoroolien tulee mahdollistaa osallistuminen myds sellaisiin ak-

tiviteetteihin, jotka eivat suoranaisesti kuulu tydntekijoiden tydnkuvaan.

Taman tutkimuksen tulokset ovat osin yhtenevat mm. Hornsby et al. (2002) ja Morris et
al. (2008) tutkimuksen kanssa, vahvistaen kasitysta siita, etta yksilétason sisainen yrit-
tajyys edellyttaa tyorooleilta sellaista rakennetta, joka antaa tyontekijoille itsenaista har-
kinta- ja paatantavaltaa omaan ty6honsa liittyvissa asioissa. Toimenpiteet, joiden avulla
tyontekijoiden tyoroolien autonomiaa, itsenaista paatdoksentekoa ja harkintavaltaa pys-
tytaan kasvattamaan, vaikuttavat positiivisesti yksilotason sisaiseen yrittdjyyteen. Kuten
Hornsby et al. (2002) toteavat, sisaista yrittajyytta ilmenee tyypillisesti silloin, kun orga-
nisaatio sallii tyontekijoille riittavassa maarin vapautta ja vastuuta omassa tydssaan,

eika toisaalta rankaise kohtuuttomasti virheiden tekemisesta tai epdonnistumisesta. Sel-



122

keiden ja tarkkarajaisten tyoroolien ei sen sijaan todettu tassa tutkimuksessa vaikutta-
van positiivisesti yksilotason sisaiseen yrittajyyteen, vaan painvastoin, tyén muotoilulla

havaittiin olevan negatiivinen vaikutus sisaiseen yrittajyyteen.

Tassa tutkimuksessa ei loydetty vahvistusta sille teorialle, etta ajallisten resurssien saa-
tavuudella tai tydbn muotoilulla ja organisatorisilla rakenteilla olisi positiivinen yhteys si-
saiseen yrittjyyteen, ja taltd osin tulokset ovat ristiriitaisia Hornsby et al. (2002) tutki-
muksen kanssa. Samansuuntaisia johtopaatoksia on kuitenkin tehty myos viimeaikai-
sissa tutkimuksissa, kuten Badoiu et al. (2020), korostaen palkitsemisen ja tunnustuk-
sen, tydn autonomian, ja organisaation johdon tuen merkitysta sisaiselle yrittajyydelle,
ja jattaen samalla tydn muotoilun ja ajallisten resurssien roolin sisdisen yrittdjyyden vah-
vistamisessa vahemmalle merkitykselle. TAman I6ydoksen taustalla voivat olla myods
syyt, jotka liittyvat pikemminkin tyon epamuodolliseen kontekstiin, eli tydntekijan ja esi-
miehen tai tyontekijoiden keskinaisiin vuorovaikutussuhteisiin ja naiden laatuun. Dess
et al. (2003) mukaan esimiehen ja alaisen valisella sosiaalisella vuorovaikutussuhteella
on tarkea rooli sisdiseen yrittdjyyteen kytkeytyvissa prosesseissa, joka korostaa mm.
Hornsby et al. (2002) havaintoa esimiesten ja organisaation keskijohdon keskeisesta
roolista sisaisen yrittajyyden tukemisessa ja vahvistamisessa. Rigtering & Weizel (2013)
tutkimustulosten mukaan tydroolien horisontaalisella laajentamisella ja ajallisilla resurs-
seilla olisi vaikutusta tyontekijoiden yrittdjamaiseen kayttaytymiseen, mutta heidan mu-
kaansa myds tyon epamuodollinen konteksti, eli tarkemmin luottamus lahiesimiesta
kohtaan, on keskeisessa ja tarkeassa roolissa tyontekijoiden yrittdjamaisen kayttayty-

misen tukemisessa.

Organisaation sisaisen rakenteen ja tydtn muotoilun on aiempien tutkimusten perusteella
havaittu olevan keskeinen osatekija sisaisen yrittdjyyden rakentumisessa (Hayton,
2005; Hornsby et al. 1999). Minzbergin (1993) mukaan tyén muotoilun avulla organisaa-
tiot pyrkivat kontrolloimaan ja ohjaamaan tyontekijoiden kayttaytymista laatimalla sel-
keita tyonkuvauksia ja tavoitteita, joiden mukaan tyontekijdiden odotetaan tehokkaasti

toimivan.
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Taman tutkimuksen tulokset osoittivat, etta tyéroolien tarkkarajaisella muotoilulla ja sel-
keilla tydnkuvauksilla on negatiivinen vaikutus yksilotason sisdiseen yrittdjyyteen. Tama
tulos vahvistaa kasitysta siita, etta tehokkuuteen tahtaava, mekanistinen organisaatiora-
kenne ei tue yksilotason sisaista yrittajyytta parhaalla mahdollisella tavalla, silla se ei
tue tyontekijoiden valistd keskindista vuorovaikutusta ja oppimista, eika tarjoa riittavaa
vapautta ja itsenaista paatantavaltaa tyontekijoille, jotta innovatiiviset ideat voisivat ku-
koistaa (Hayton, 2005; Menzel et al., 2007).

Organisaation johdon nakokulmasta siséiselle yrittdjyydelle suotuisan organisaatioil-
maston rakentaminen on tarkeé&d, ja organisaation keskijohto on keskeisessa roolissa
sisdiseen yrittdjyyteen ja innovatiivisuuteen kannustavan ilmapiirin rakentamisessa
(Hornsby et al., 2002). Tama tarkoittaa kaytannéssa sita, etté organisaatiossa kannus-
tetaan ja tuetaan ihmisia osallistumaan toiminnan kehittdmiseen ja innovointiin, seka
sallitaan myds epaonnistumiset uusien toimintatapojen kehittdmisessa ja kayttéonotta-

misessa.

Taman tutkimuksen keskeisena ja merkittavampana havaintona todettiin, etta palkitse-
misella ja tunnustuksella on vahva positiivinen yhteys yksilétason sisdiseen yrittajyy-
teen. Palkitsemisen ja tunnustuksen ulottuvuus tassa tutkimuksessa piti sisallaan posi-
tiivisen vahvistamisen lahinna esimieheltéa saadun palautteen ja palkitsemisen, seka
etenemismahdollisuuksien ja vastuullisempien tyttehtavien vastaanottamisen kautta,
mika korostaa esimiesten roolia yksilétason sisdisen yrittdjyyden tukemisessa. Kuten
Moriano et al. (2014) ja Afsar et al. (2014) ovat todenneet, esimiehet ovat keskeisessa
roolissa tyontekijoiden sitouttamisessa organisaation tavoitteisiin, ja luottamuksellisen

vuorovaikutussuhteen rakentamisessa tyontekijéiden ja organisaation johdon vélille.

Sisainen yrittajyys on tyypillisesti vapaaehtoisuuteen perustuvaa ja tyontekijan varsinai-
sen tydtehtavan vaatimukset ylittdvaa toimintaa, jota voidaan todistetusti tukea parhai-

ten transformationaalisen johtajuuden avulla (Afsar et al., 2014; Jung et al., 2003).
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Esimiesten tehtavané on kannustaa ja inspiroida tyontekijoita toimimaan yrittajamaisella
tavalla, ja tarjota riittavasti tukea ja valmennusta tyontekijdiden sisaisen yrittdjyyden tu-
kemiseksi. On my0s tarkead, ettéd esimiehet huomioivat yksiléiden onnistuneet tydsuo-
ritukset ja antavat niista tunnustusta ja palautetta. Lisaksi tyontekijdiden tulee voida luot-
taa siihen, ettd onnistuneet tyosuoritukset nékyvat kaytannossa kehittymismahdolli-
suuksina esimerkiksi vastuullisempien ty6tehtéavien vastaanottamisen kautta. Huomioi-
den esimiesten keskeisen roolin tyontekijoiden sisdisen yrittdjyyden tukemisessa, on
organisaation johdon syyta kiinnittdd huomiota esimiesten johtajuustaitojen vahvistami-
seen, jotta nailla on riittvasti tyokaluja tukea ja valmentaa tyontekijoitd paivittdisessa

arjessa.

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Kuten todettua, tassa tutkimuksessa aineiston koko oli varsin pieni, ja tasta syysta tut-
kimustuloksiin tulee suhtautua tietylla varauksella. N&ain ollen tutkimus olisi hyodyllista
toteuttaa isommalla perusjoukolla saman toimialan kontekstissa, jotta voitaisiin varmis-
tua siita, ovatko tassa tydssa esitetyt tutkimustulokset ja johtopaéatokset valideja ja yleis-
tettavissa myos isompaan populaatioon. Lisaksi tdsséa tutkimuksessa kaytetyt mittarit
laadittiin taysin itseraportoitavaan muotoon, joka voi aiheuttaa harhaisia tuloksia, silla
vastaajat voivat pyrkia vastaamaan kysymyksiin yleisesti hyvaksyttavalla tavalla ja to-
dellista tilannetta optimistisemmin. Tasta syysta tutkimus olisi hyodyllista toistaa myo6s

objektiivisia mittausmenetelmia hyddyntamalla.

Laadullisin menetelmin toteutettu jatkotutkimus sisdisesta yrittajyydesta voisi tuoda sy-
vempaa ymmarrysta itse ilmiosta ja siihen myotavaikuttavista tekijoista, silla nyt tutkittu-
jen tekijoiden selitysvoima siséisen yrittdjyyden selittdjana jai tassa tutkimuksessa ver-
raten matalaksi. Laadullisen tutkimuksen avulla voitaisiin 10ytaa kenties uusia sisaiseen
yrittajyyteen vaikuttavia tekijoitd, joiden merkitys voitaisiin edelleen vahvistaa kvantita-

tilvisin menetelmin.
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Koska siséinen yrittajyys yksilon toimintana on hyvin monimuotoinen ilmid, olisi tulevai-
suudessa hyddyllista kehittda paremmin tata ilmiéta yksildtasolla arvoiva mittari. Aiem-
missa tutkimuksissa (mm. Rigtering & Weizel, 2012; Neessen et al., 2019) on peraan-
kuulutettu tutkimusnakokulman viemisté sisaisessa yrittajyydessa entistd enemman yk-
silbtasolle organisaatiotason sijaan. Kuten Neessen et al. (2019) ovat ehdottaneetkin,
olisi hyodyllista kehittdd kokonaan uusi mittari sisaiselle yrittdjyydelle, joka huomioisi
seka yksilotason- ettd organisaatiotason tekijat, ja tarkastelisi sek& yksilon psykologis-
ten ominaispiirteiden, etta organisaation tukimekanismien vaikutusta yksilétason sisai-

sen yrittdjyyden syntymiseen.

Kuten sekéa tama tutkimus, ettd aiemmat tutkimukset (mm. Wakkee et al.) ovat osoitta-
neet, Stull & Singhin (2005) kehittdma sisaisen yrittdjyyden mittari ei ole osoittautunut
rakenteeltaan toistetuissa tutkimuksissa selkeé&sti kolmedimensioseksi, mikéa herattaa
miettimaan, ettd mittari ei valttamatta huomioi taysin kaikkia yksilétason sisdiseen yrit-
tajyyteen liittyvia toimintoja, tai sitten syyna osin epajohdonmukaisiin tutkimustuloksiin
ovat kontekstuaaliset tekijat. Tassa tutkimuksessa kaytetty sisaisen yrittdjyyden mittari
tarkastelee ilmiotd kolmen ulottuvuuden, eli innovatiivisuuden, proaktiivisuuden ja ris-
kien ottamisen kautta. Sisdinen yrittajyys on kuitenkin moniulotteinen kasite, joka pitaa
siséllaan laajasti erilaista kayttaytymista ja toimintaa. Tasta syysta tama sisaisen yritta-
jyyden mittari ei valttamatta kykene kuvaamaan riittavan tarkasti kaikkea sisaiseen yrit-
tajyyteen sisaltyvaa kayttaytymista. Tama mittari jattdaa huomioimatta esimerkiksi sisai-
sen yrittdjan asenteet ja motivaation yrittdjamaisen kayttaytymisen taustalla, jotka olisi-
vat myos relevantteja tutkimuskohteita siséisen yrittdjyyden ilmenemista yksilétasolla
tutkittaessa. Naiden tekijoiden tutkiminen voisi tuoda lisaa tietoa myds organisaatioiden
johdolle siita, minkalaisia tekijoita tai ominaisuuksia tulisi painottaa esimerkiksi uusien
tyontekijoiden rekrytoinnissa, mikali organisaatiot haluavat panostaa sisaiseen yrittajyy-

teen.

Tassa tutkimuksessa ei myodskaan tarkasteltu sisaisen yrittéjyyden eri dimensioita ja or-

ganisaation tukimekanismien vaikutusta jokaiseen sisdisen yrittajyyden dimensioon
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erikseen, joka olisi voinut tuoda lisda tutkimustietoa siita, milla tekijoilla on lopulta mer-
kitysta tyontekijoiden innovatiivisuuden ja luovuuden vahvistamisessa tai miten eri teki-

jat vaikuttavat yksilon taipumukseen ottaa riskeja.

Huomioiden toteutettujen analyysien verraten matalat selitysasteet ja osin tulosten tilas-
tollisen merkitsevyyden puuttuminen, ei taman tutkimuksen pohjalta pystyta taysin au-
kottomasti sanomaan, mitk& ovat niita tekijoita, jotka lopulta vaikuttavat yksilon siséisen
yrittdjyyden ilmenemiseen. Vaikuttavatko sisaisen yrittdjyyden ilmenemiseen enemman
yksilon psykologiset ominaispiirteet, kuten asenne, motivaatio tai aiemmat kokemukset,
kuin organisaation tukimekanismit ja johtamiskaytannét, vai vaikuttaako taustalla jokin
muu ilmi®, kuten esimerkiksi yksilon kokema luottamus organisaatiota tai esimiesta koh-
taan? Nama kysymykset voivat antaa suuntaviivoja mahdollisille tuleville tutkimuksille,

joiden avulla voidaan lisata ymmarrysta sisaisen yrittdjyyden syntymekanismeista.

7.4 Tutkimuksen rajoitteet

Taman tutkimuksen tuloksiin tulee suhtautua tietyin rajoittein. Ensinnékin tutkimuksen
aineisto perustuu taysin itseraportoituun dataan. Taman aineistonkeruumenetelman
kayttdminen on tyypillista sisaisen yrittajyyden tutkimuskentdssa (mm. Moriano et al.,
2011; Wakkee et al., 2010; Zampetakis et al. 2009), mutta talléin on myds tunnistettava,
ettd tutkimustulokset eivét ole yhta luotettavia, kuin objektiivisilla mittareilla mitattuna.
Vastaajat ovat voineet pyrkia vastaamaan tutkimuskysymyksiin sosiaalisesti hyvaksyt-
tavalla tavalla, miké voi aiheuttaa vaaristyneita tuloksia. Lisaksi kyselylomakkeen eng-
lanninkieliset vaittamat kaannettiin tutkijan toimesta suomen kielelle, mika on voinut ai-
heuttaa joidenkin vaittdmien kohdalla virheellisia tai harhaanjohtavia suomennoksia.
Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana olisi ollut jarkevaa soveltaa jokaiselle vastaa-
jalle henkilokohtaisesti lahetettavaa kyselylomaketta sen sijaan etta kyselytutkimus ol
tutkimuksen kohteena olevien organisaatioiden intranet-sivustolla saatavilla. Tama olisi

voinut merkittavasti parantaa tutkimuksen vastausprosenttia.
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Tutkimusaineistossa havaitut puuttuvat havainnot paadyttiin ynden kokonaisen havain-
torivin poistamista lukuun ottamatta imputoimaan p&&asiassa muuttujan keskiarvome-
netelmaa kayttden. Talléin tulee tunnistaa myaos riski vaittdmien hajonnan pienenemi-
sesta ja tulosten mahdollisesta vaaristymisesta monimuuttujamenetelmia, kuten regres-
sioanalyysia, sovellettaessa. Vaikka puuttuvien havaintojen maara aineiston koko-
naishavaintojen maaraan nahden ei ollut merkittava, on tama tekija kuitenkin syyta ottaa

huomioon tutkimustulosten luotettavuutta arvioitaessa.

Yksi keskeinen tutkimuksen rajoite liittyy tutkimuksessa kaytettyihin mittareihin. Sisaisen
yrittdjyyden mittarina kaytetty Stull & Singhin (2005) sisaisen yrittdjyyden mittari ei osoit-
tautunut aivan yhté validiksi ja luotettavaksi sisdisen yrittajyyden mittariksi kuin etuka-
teen odotettiin. Kuten Rigtering & Weizel (2013, 356) toteavat, luotettavia ja valideja
sisdisen yrittdjyyden mittareita on kuitenkin olemassa hyvin vdhan, josta syysté tulevissa
tutkimuksissa tulisikin keskittya luotettavan sisaista yrittajyytta kuvaavan mittariston ra-
kentamiseen. Tassa tutkimuksessa sisaista yrittjyytta tarkasteltiin yhtena kokonaisuu-
tena erillisten dimensioiden (innovatiivisuus, proaktiivisuus, riskien ottaminen) sijaan.
Vahvemman tutkimusnayton saamiseksi olisi ollut hyodyllista vertailla jokaisen eri di-
mension yhteytta selittaviin muuttujiin erikseen, jolloin sisaisen yrittdjyyden mittarin luo-

tettavuutta olisi kenties voitu myés paremmin arvioida.

Keskeisin tutkimuksen rajoite liittyy kuitenkin pieneen aineiston kokoon, josta syysta tut-
kimustuloksiin tulee suhtautua varauksella. Tasta syysta tutkimuksessa esitetyt johto-
paatokset tulee nahda pikemminkin suuntaa antavina, eika tulosten pohjalta voida tehda

yleistyksia laajempaan populaatioon.
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Liite I. a Tutkimuksen kyselylomake

Vastaajan taustatiedot:

Ik&: (1) 20-30, (2) 31-40, (3) 41-50, (4) 51-60, (5) 61 tai yli
Sukupuoli: (1) Mies (2) Nainen
Organisaatio: (1) Organisaatio X, (2) Organisaatio Y, (3) Organisaatio Z

Asema organisaatiossa: (1) Neuvoja, (2) Asiantuntija, (3) Paallikko, (4) Johtaja, (5) Muu
Ensisijainen liiketoiminta-alue, jolla tydskentelet:

(1) Henkilbasiakkaat, (2) Yritysasiakkaat, (3) Hallinto- tai muut tuki-

toiminnot

Koulutustaso: (1) Ylioppilas tai keskiasteen ammattitutkinto, (2) Ammattikorkeakou-
lututkinto (tradenomi, insin6ori), (3) Ylempi ammattikorkeakoulutut-
kinto, (4) Yliopistotutkinto (maisteri, ekonomi, diplomi-insindori), (5)

Tutkijakoulutus (lisensiaatti, tohtori)

Tyb6suhteen kestoaika: (1) 0-2 vuotta, (2) 3-5 vuotta, (3) 6-10, (4) 11-15 vuotta, (5) 16

vuotta tai pidempi.
Nykyisen esimies-alaissuhteen kestoaika:

(1) 0-1 vuotta, (2) 2—3 vuotta, (3) 4—6 vuotta, (4) 7-10 vuotta, (5) 11

vuotta tai pidempi.

Oletko osallistunut viimeksi kuluneen vuoden aikana vapaaehtoisesti johonkin kehittamisprojek-
tiin organisaatiossasi, tai ottanut vastaan uusia tytehtavia, jotka eivat ole suoranaisesti liittyneet

paivittdiseen tybnkuvaasi?
Kylla (2) En

Olet ollut viimeisen kahden vuoden aikana osallisena jossain tydnantajaorganisaatiossasi toteu-
tetussa organisaatiomuutoksessa (Y T-neuvottelut, fuusio, rakenneuudistus tai muu toimintojen

uudelleen organisointi)?

(1) Kylla (2) En



Ensimmaiseksi sinun tulisi pohtia, kuinka tyypillisesti alla olevat vaittaméat kuvaavat si-

nua paivittdisessa tydssasi. Vastausvaihtoehdot ovat viisiportaisella asteikolla, jossa: 1 = Tay-

sin eri mieltd, 2 = Jokseenkin eri mieltd, 3 = Ei samaa eika eri mielta, 4 = Jokseenkin samaa

mieltd,

5 = Taysin samaa mielta.

Omassa tyossani mina...

(1 =Taysin eri mielta, 2 = Jokseenkin eri mielta, 3 = Ei samaa eika eri mieltd, 4 = Jokseenkin

samaa mieltd, 5 = Taysin samaa mieltd)

1.

N

N o g ko

10.

11

Harkitsen tarkkaan ennen uusiin projekteihin osallistumista.

Kokeilen rohkeasti uudenlaisia tapoja toimia, vaikka ne saattaisivatkin osoittautua jal-
keenpéain huonoiksi.

Valtan riskien ottamista.

Osallistun sellaisiin tyohon liittyvin projekteihin, joita ei ole koskaan aikaisemmin kokeiltu.
Otan harkittuja riskeja, vaikka ne johtaisivatkin toisinaan virheisiin.

Ennakoin tulevia muutoksia ja reagoin niihin proaktiivisesti.

Ryhdyn oma-aloitteisesti kehittimaan ja korjaamaan sellaisia toimintatapoja ja kaytan-
t6ja, jotka eivat mielestani toimi.

Suhtaudun positiivisesti tuleviin muutoksiin ja uusiin haasteisiin.

Teen itse aloitteen uusien projektien kaynnistamiseksi.

Otan uudet toimintatavat kaytt66n jo ennen kuin ne astuvat virallisesti voimaan.

. Keksin uusia ja hyddyllisia ideoita.
12.
13.
14.
15.

Kokeilen uudenlaisia toimintatapoja (myyntitekniikoita, toimintatapoja, tydkaluja...).
Loydan luovan ratkaisun tydssa esiintyviin haasteisiin ja ongelmiin.
Etsin ja kokeilen uusia tapoja tehda tyota.

Teen asiat omalla tavallani.

Seuraavaksi sinun tulisi pohtia, kuinka hyvin seuraavat vaittamat mielestasi kuvaavat or-

ganisaatiotasi. (1 = Taysin eri mielta, 2 = Jokseenkin eri mieltd, 3 = Ei samaa eika eri mielta,

4 = Jokseenkin samaa mielta, 5= Taysin samaa mielta)

Organisaatiossani...

16.
17.
18.

19.

Uudet ja parannellut tyttavat otetaan nopeasti kayttéon.
Tyontekijoiden kehittamat uudet toimintatavat otetaan nopeasti kayttoon.
Suhtaudutaan kannustavasti jatkuvaan toiminnan kehittamiseen ja uusien

kehitysehdotusten esille tuomiseen.

Ylin johto on vastaanottavainen tekemilleni aloitteille ja kehitysehdotuksille.



20.
21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Uudet ja innovatiiviset kehitysehdotukset saavat useimmiten tukea organisaatioltani.
Tekijoilla on lupa tehda itsenaisia paatoksia ilman virallisia

hyvéksymistoimenpiteita.

Johtajat ja esimiehet tukevat uusien ideoiden kehittgjia ja auttavat naita viemaan lupaa-
via kehitysehdotuksia eteenpain ilman ylim&araista byrokratiaa tai monimutkaista paa-
toskasittelya.

Useat ylimman johdon jasenet ovat tunnettuja kyvyistdan johtaa innovaatioprosessia.
Uusien kehitysehdotusten eteenpainviemiseksi ollaan valmiita kayttdmaan rahaa.
Tyontekijoilla on useita eri vaylia saada taloudellista tukea innovatiivisten ideoiden ja
kehitysehdotusten eteenpéainviemiseksi.

Henkil6t, jotka ottavat riskeja, saavat usein tunnustusta kyvystaan vieda uusia ideoita ja
projekteja eteenpain huolimatta siité, onnistuvatko ndma projektit lopulta vaiko eivat.
Tyo6ntekijoita kannustetaan ottamaan harkittuja riskeja uusien toimintatapojen kehittami-
sessa.

Kykya ottaa riskeja pidetééan positiivisena ominaisuutena organisaatiossani/liketoiminta-
alueellani.

Organisaatiossani kannustetaan kokeilemaan uusia asioita siitdkin huolimatta, etta joi-
denkin naista kokeiluista tiedetdén vaistamatta epaonnistuvan.

Hyvan idean keksiviélle tydntekijalle annetaan usein aikaa ideansa eteenpain kehitta-
miseksi.

Ihmiset organisaatiossani ovat halukkaita osallistumaan uusien ideoiden kehittamiseen
yli tiimi- ja liiketoimintarajojen.

Ihmisia kannustetaan jakamaan tietoa ja keskustelemaan muihin tiimeihin tai liiketoi-

minta-alueisiin kuuluvien henkildiden kanssa uusista ideoista ja kehitysehdotuksista.

Seuraavaksi sinun tulee arvioida sita, kuinka hyvin alla olevat vaittamat kuvaavat pai-

vittaiseen tydhaosi liittyvia tekijoita. (1 = Taysin eri mieltd, 2 = Jokseenkin eri mielta, 3 =

Ei samaa eikéa eri mieltd, 4 = Jokseenkin samaa mieltd, 5= Taysin samaa mieltd)

33.

34.
35.

36.
37.

38.

Saan itse paattaa omaan tyohoni liittyvista asioista, eikd minun tarvitse varmistella teke-
miani paatdksia muilta.

Ty6ssa tekemistéani virheista koituu kritiikkia ja negatiivisia seuraamuksia
Organisaatiossani kannustetaan luovuuteen ja tyontekijoille sallitaan mahdollisuus ko-
keilla erilaisia tapojen tydn suorittamiseksi.

Organisaationi sallii minulle vapauden kayttaa omaa harkintaa tyéssani.

Organisaationi tarjoaa minulle erilaisia mahdollisuuksia hyddyntaa kykyjani ja osaamis-
tani.

Minulla on vapaus paattaa itse, miten teen tyotani.



39. Saan itse valita ne keinot, joilla tyoni tulee parhaiten tehdyksi.

40. Saan melkein aina itse paattad mita teen.

41. Minulla on paljon itsenaista paatantavaltaa tydssani.

42. Joudun harvoin noudattamaan samoja menettelytapoja paivittaisia tyotehtaviani suorit-
taessani.

43. Viimeisen kolmen kuukauden aikana minulla on ollut liilan paljon t6itéa pystyakseni kayt-
tdmaan aikaani uusien ideoiden kehittdmiseen.

44. Minulla on useimmiten riittavasti aikaa tyotehtaviini.

45. Minulla on juuri sopiva maara aikaa saadakseni tyoni tehtya hyvin.

46. Tyoni on luonteeltaan sellaista, etta minulla on hyvin vahan aikaa pohtia laajemmin or-
ganisaation haasteita.

47. Painin jatkuvasti ajankaytollisten haasteiden kanssa tydssani

48. Minulla ja ty6tovereillani on aina aikaa pitk&n aikavalin ongelmien ratkomiseen.

49. Viimeksi kuluneiden kolmen kuukauden aikana olen aina noudattanut standardin mukai-
sia toimintatapoja paivittaisissa tydtehtavissani.

50. Tiedan tarkalleen, mitéd minulta odotetaan tyéssani.

51. Ty6honi sisaltyy hyvin vahén epaselvyytta.

52. Tydnkuvauksessani on tarkalleen maaritelty ne tavoitteet, joiden mukaan tydsuoritustani
arvioidaan.

53. Tiedan tarkkaan, minkalaista ty6suoritusta (maaraa, laatua) minulta odotetaan.

Seuraavaksi sinun tulee arvioida sitd, kuinka hyvin alla olevat vaittamat kuvaavat

tydsi johtamista ja suorituksenarviointia (esimiehella tarkoitetaan tiimin I&-

hiesimiesta). (1 = Taysin eri mieltd, 2 = Jokseenkin eri mielté, 3 = Ei samaa eika eri mielta,

4 = Jokseenkin samaa mieltd, 5= Taysin samaa mielta)

54. Esimieheni auttaa minua saamaan tyoni tehdyksi poistamalla esteita.

55. Palkitsemiseni perustuu siihen, kuinka hyvin suoriudun tydssani.

56. Esimieheni tarjoaa minulle vastuullisempia tydtehtavia, mikali suoriudun hyvin tydssani.
57. Esimieheni antaa minulle erityista tunnustusta, kun tyésuoritukseni on erinomainen.

58. Esimieheni kertoo myds omalle esimiehelleen erinomaisesta tydsuorituksestani.

Seuraavaksi sinun tulee arvioida sita, kuinka hyvin alla olevat vaittamat kuvaavat
tydnantajaorganisaatiotasi kokonaisuutena. (1 = Taysin eri mielta, 2 = Jokseenkin eri

mielta, 3 = Ei samaa eika eri mieltd, 4 = Jokseenkin samaa mieltd, 5= Taysin samaa mielta)

59. Organisaationi on kiinnostunut mielipiteistani.
60. Organisaationi valittaa aidosti hyvinvoinnistani.

61. Organisaationi ei osaa arvostaa tekemiani ylimaaraisia ponnistuksia tyosséa



62.
63.
64.
65.
66.

Organisaationi on aina valmis auttamaan minua, mikali tarvitsen apua.
Organisaationi antaisi anteeksi tekemé&ni tahattoman virheen.
Organisaationi on ylpeéd saavutuksistani tydssa.

Organisaationi arvostaa sen menestyksen eteen antamaani tydpanosta

Vaikka tekisin tyoni parhaalla mahdollisella tavalla, organisaationi ei huomaisi sité

Kyselyn viimeisessa osiossa sinun tulee pohtia, kuinka hyvin seuraavat vaittamat kuvaa-

vat lahiesimiestasi. (1 = Taysin eri mieltd, 2 = Jokseenkin eri mieltd, 3 = Ei samaa eika eri

mielta, 4 = Jokseenkin samaa mielta, 5 = Taysin samaa mieltd)

Esimieheni:

67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
7.
78.
79.
80.

81.

82.

Herattaa ihailua muissa.

Laittaa tiimin ja organisaation edun oman etunsa edelle.

Toimii luottamusta rakentavalla tavalla.

Osoittaa itseluottamusta ja varmuutta.

Viestii kaikkein tarkeimmista arvoista.

Korostaa tyon merkityksellisyytta.

Arvioi tekemiensa paatdsten moraalisia ja eettisid seurauksia.

Korostaa yhteisten tavoitteiden merkitysta.

Viestii optimistisesti tulevaisuudesta.

Viestii innostuneesti tavoitteista.

Kykenee luomaan houkuttelevan tulevaisuudennékyman.

IImaisee luottamusta siihen, etta tavoitteet ovat saavutettavissa.

Uudelleenarvioi tekemiaan paatdksia saamansa kritiikin johdosta.

On kiinnostunut muiden ndkemyksista ja ottaa huomioon erilaisia ndkdkulmia ratkaistes-
saan ongelmia.

Auttaa muita tarkastelemaan tyohon liittyvia haasteita ja ongelmia monesta eri nakdkul-
masta.

Ehdottaa uudenlaisia tapoja ty6tehtavien suorittamiseksi.

Kiitos vastauksistal



Liite 1.b Saatekirje

Saatekirje kyselytutkimukseen osallistuville

TIEDOT TUTKIMUKSESTA, KUVAUS HENKILOTIETOJEN KASITTELYSTA JA VASTAUS-
TEN ANONYMITEETTI

Tama kysely on osa Pro gradu -tutkimustani Lappeenrannan yliopiston kauppatieteiden alaan
kuuluvan tietojohtamisen ja johtajuuden koulutusohjelmassa. Tutkimuksen tarkoituksena on sel-
vittdd, miten organisaatio voi tukea ja vahvistaa tyontekijan siséista yrittajyytta. Sisainen yritta-
jyys kasitteena linkittyy vahvasti organisaation uudistumiskykyyn, josta syysta muuttuva finans-
siala tarjopaa mielenkiintoisen ja ajankohtaisen kontekstin sisdisen yrittdjyyden tutkimiselle.
Tassa tyossa keskitytaan tarkastelemaan organisaation sisaisten tukimekanismien ja johtamis-
kaytantojen, seka transformationaalisen johtajuuden yhteytta tyontekijan sisaiseen yrittajyyteen.

Organisaation johto on myodntanyt tutkimusluvan talle tutkimukselle xx.xx.2020.

Tutkimuksen kohteena olevia organisaatioita on useita, ja tutkimuksen kohderyhméana on kunkin
organisaation henkilosto pois lukien ylin johto. Kysely toteutetaan taysin nimettémana, eika yk-
sittdisen vastaajan henkildllisyys kay ilmi tutkimuksen missaan vaiheessa. Vastaajien taustatie-
toja kysytadn ainoastaan tutkimusaineiston analysointia varten (esim. vastausten luokittelu vas-

taajien ian tai muun taustatiedon perusteella) ja johtopaatdsten tekemiseksi yleisella tasolla.

Tassa kyselytutkimuksessa ei kerata EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen tai Suomen henkildtie-
tolain tarkoittamia henkil6tietoja. Vastaaminen on taysin vapaaehtoista ja vastauksia kasitellaan
ehdottoman luottamuksellisesti. Tutkimuksessa keréttya aineistoa ei tulla kayttdmaan taman tut-
kimuksen lisaksi tai jalkeen missaan muussa yhteydessa, ja keratty tutkimusaineisto tullaan tu-

hoamaan valittomasti tutkimuksen valmistumisen jalkeen.

Kyselyyn vastaaminen vie aikaa noin 15 minuuttia. Vastauksesi on tarkea tutkimuksen onnistu-

misen kannalta, joten Kiitos ajastasi ja panoksestasi jo etukateen!

Lisatietoja tutkimuksesta: Anu Poikela, anu.poikela@student.lut.fi (Tutkija)

Tutkijaopettaja Mika Vanhala, mika.vanhala@lut.fi (LUT, 1. ohjaaja)



Liite 1.c Kyselylomakkeen véaittamien koodaus

Nro | Koodi Faktori | Vaittama
1 ORG TAUSTA | Organisaatio, jossa tydskentelet
2 IKA TAUSTA | lka
3 SP TAUSTA | Sukupuoli
4 ASEMA TAUSTA | Asema organisaatiossa
5 LTALUE TAUSTA | Liiketoiminta-alue, jolla tydskentelet
6 KOULUTUS | TAUSTA | Koulutustaso
7 TSKESTO | TAUSTA | Tyosuhteen kestoaika
8 ESKESTO | TAUSTA | Esimies-alaissuhteen kestoaika
Oletko osallistunut viimeksi kuluneen vuoden aikana vapaaehtoisesti johonkin kehittamisprojektiin
9 OSKEH TAUSTA | organisaatiossasi, tai ottanut vastaan uusia tyétehtavia, jotka eivat ole suoranaisesti liittyneet pai-
vittdiseen tyénkuvaasi?
Oletko ollut viimeisen kahden vuoden aikana osallisena jossain tydantajaorganisaatiossasi toteu-
10 | OSMUU TAUSTA | tetussa organisaatiomuutoksessa (yt-neuvottelut, fuusio, rakenneuudistus, toimintojen uudelleen-
organisointi jne.)?
11 | SY1 SISYR Harkitsen tarkkaan ennen uusiin projekteihin osallistumista
12 | SY2 SISYR Valtan riskien ottamista (K)
13 [ SY3 SISYR Osallistun sellaisiin tydhon liittyvin projekteihin, joita ei ole koskaan aikaisemmin kokeiltu
14 | SY4 SISYR Otan harkittuja riskeja, vaikka ne johtaisivatkin toisinaan virheisiin.
Kokeilen rohkeasti uudenlaisia tapoja toimia, vaikka ne saattaisivatkin osoittautua jalkeenpdin toi-
15 | SY5 SISYR mimattomiksi.
16 | SY6 SISYR Ennakoin tulevia muutoksia ja reagoin niihin proaktiivisesti
Ryhdyn oma-aloitteisesti kehittimaén ja korjaamaan sellaisia toimintatapoja ja kaytantoja, jotka
17 | SY7 SISYR eivat mielestani toimi
18 | SY8 SISYR Suhtaudun positiivisesti tuleviin muutoksiin ja uusiin haasteisiin
19 | SY9 SISYR Teen itse aloitteen uusien projektien kdynnistamiseksi.
20 |[SY10 SISYR Otan uudet toimintatavat kayttoon jo ennen kuin ne astuvat virallisesti voimaan.
21 [ SY11 SISYR Keksin uusia ja hyodyllisia ideoita
22 | SY12 SISYR Kokeilen uudenlaisia tydskentelytapoja (uusia myyntitekniikoita, tyékaluja...)
23 [ SY13 SISYR Léydé&n luovan ratkaisun tydssa esiintyviin haasteisiin ja ongelmiin
24 | SY14 SISYR Etsin ja kokeilen uudenlaisia tapoja tehda tyota
25 | SY15 SISYR Teen asiat omalla tavallani
26 | YJT1 YJTUKI | Uudet ja parannellut tyGtavat otetaan nopeasti kdyttoon organisaatiossani
27 | YJdT2 YJTUKI | Tyontekijéiden kehittdmét uudet toimintatavat otetaan nopeasti kayttéon organisaatiossani
Organisaatiossani suhtaudutaan kannustavasti jatkuvaan toiminnan kehittdmiseen ja uusien ke-
28 | YJT3 YJTUKI | hitysehdotusten esille tuomiseen
29 |YJT4 YJTUKI | Ylin johto on vastaanottavainen tekemilleni aloitteille ja kehitysehdotuksille
30 | YJT5 YJTUKI | Uudet ja innovatiiviset kehitysehdotukset saavat useimmiten tukea organisaatioltani
31 | YJT6 YJTUKI | Tekij6illa on lupa tehda itsendisia paatoksia ilman virallisia hyvaksymistoimenpiteité
Johtajat ja esimiehet tukevat uusien ideoiden kehittgjia ja auttavat naita viemaan lupaavia kehi-
32 | YJT7 YJTUKI | tysehdotuksia eteenpéin ilman yliméaraista byrokratiaa tai monimutkaista paatoskasittelya
Ihmiset organisaatiossani ovat halukkaita osallistumaan uusien ideoiden kehittamiseen yli tiimi- ja
33 | YJT8 YJTUKI | liiketoimintarajojen
Ihmisia kannustetaan jakamaan tietoa ja keskustelemaan muihin tiimeihin tai liketoiminta-alueisiin
34 | YJT9 YJTUKI | kuuluvien henkildiden kanssa uusista ideoista ja kehitysehdotuksista




35 |YJT10 YJTUKI | Useat ylimman johdon jasenet ovat tunnettuja kyvyistaan johtaa innovaatioprosessia
36 |YJT11 YJTUKI | Uusien kehitysehdotusten eteenpainviemiseksi ollaan valmiita kayttdméaén rahaa
Tyontekijoilla on useita eri vaylia saada taloudellista tukea innovatiivisten ideoiden ja kehityseh-
37 | YJT12 YJTUKI | dotusten eteenpainviemiseksi
Henkil6t, jotka ottavat riskeja, saavat usein tunnustusta kyvystaan vieda uusia ideoita ja projekteja
38 | YJT13 YJTUKI | eteenpain huolimatta siitd, onnistuvatko nama projektit lopulta vaiko eivat
39 |YJT14 YJTUKI | Tyontekijoita kannustetaan ottamaan harkittuja riskeja uusien toimintatapojen kehittamisessa
40 | YJT15 YJTUKI | Kykya ottaa riskeja pidetaan positiivisena ominaisuutena organisaatiossani/liiketoiminta-alueellani
Organisaatiossani kannustetaan kokeilemaan uusia asioita siitdkin huolimatta, ettd joidenkin
41 | YJT16 YJTUKI | naista kokeiluista tiedetédan vaistamatta epaonnistuvan
42 | YJT17 YJTUKI | Hyvéan idean keksivalle tyontekijalle annetaan usein aikaa ideansa eteenpain kehittdmiseksi
Saan itse paattada omaan tyohoni liittyvisté asioista, eikéd minun tarvitse varmistella tekemiéni paa-
43 | AUTON1 AUTON | toksia muilta
44 | AUTON2 AUTON | TyOssa tekemisténi virheista koituu kritiikkia ja negatiivisia seurauksia (K)
Organisaatiossani kannustetaan luovuuteen ja tyontekijoille sallitaan mahdollisuus kokeilla erilai-
45 | AUTON3 AUTON | sia tapojen tyon suorittamiseksi
46 | AUTON4 AUTON | Organisaationi sallii minulle vapauden kayttad omaa harkintaa tydssani
47 | AUTON5S AUTON | Organisaationi tarjoaa minulle erilaisia mahdollisuuksia hyddyntaa kykyjéni ja osaamistani
48 | AUTON6 AUTON | Minulla on vapaus paattaa itse, miten teen tyétani
49 | AUTON7 AUTON | Saan itse valita ne keinot, joilla ty6ni tulee parhaiten tehdyksi
50 | AUTONS8 AUTON | Saan melkein aina itse paattaa mita teen
51 | AUTON9 AUTON | Minulla on paljon itsenaista paatantavaltaa tydssani
52 [ AUTON10 | AUTON | Joudun harvoin noudattamaan samoja menettelytapoja paivittaisia tytehtaviani suorittaessani
Viimeisen kolmen kuukauden aikana minulla on ollut liian paljon t6ité pystyakseni kayttamaan ai-
53 | AJRES1 AJRES | kaani uusien ideoiden kehittamiseen (K)
54 | AJRES2 AJRES | Minulla on juuri sopivasti aikaa saadakseni tyoni tehtya hyvin
Tyoni on luonteeltaan sellaista, ettd minulla on hyvin vahan aikaa pohtia laajemmin organisaation
55 | AJRES3 AJRES | haasteita (K)
56 | AJRES4 AJRES | Painin jatkuvasti ajankayttoon liittyvien haasteiden kanssa tydssani (K)
57 | AJRES5 AJRES | Minulla ja tydtovereillani on aina aikaa pitkan aikavéalin ongelmien ratkomiseen
Viimeksi kuluneiden kolmen kuukauden aikana olen aina noudattanut standardin mukaisia toimin-
58 | MUOT1 MUOT tatapoja paivittaisissa ty6tehtavissani
59 | MUOT2 MUOT Tiedan tarkalleen, mitd minulta odotetaan tyéssani
60 | MUOT3 MUOT Ty06honi siséltyy hyvin vahan epaselvyytta
Tydnkuvauksessani on tarkalleen maaritelty ne tavoitteet, joiden mukaan tydsuoritustani arvioi-
61 | MUOT4 MUOT daan
62 | MUOTS MUOT Tiedan tarkkaan, minkalaista tydsuoritusta (maaraa, laatua) minulta odotetaan
63 | AJRES6 AJRES | Minulla on useimmiten riittavasti aikaa ty6tehtaviini
64 | PALK1 PALK Esimieheni auttaa minua saamaan tyoni tehdyksi poistamalla esteita
65 | PALK2 PALK Esimieheni perustaa palkitsemiseni tydsuoritukseni arviointiin
66 | PALK3 PALK Esimieheni tarjoaa minulle vastuullisempia tydtehtéavia, mikali suoriudun hyvin tydssani
67 | PALK4 PALK Esimieheni antaa minulle erityista tunnustusta, kun tyésuoritukseni on erinomainen
68 | PALKS5 PALK Esimieheni kertoo my6ds omalle esimiehelleen erinomaisesta tydsuorituksestani
69 | TFJOHT1 TFJOHT | Esimieheni heréttéa ihailua muissa
70 | TFJOHT2 TFJOHT | Esimieheni laittaa tiimin ja organisaation edun oman etunsa edelle
71 | TFJOHT3 TFJOHT | Esimieheni toimii luottamusta rakentavalla tavalla
72 | TFJOHT4 TFJOHT | Esimieheni osoittaa itseluottamusta ja varmuutta




73 | TFRJIOHTS TFJOHT | Esimieheni viestii kaikkein tarkeimmisté arvoista

74 | TFJOHT6 TFJOHT | Esimieheni korostaa tydn merkityksellisyytta

75 | TFIOHT7 TFJOHT | Esimieheni arvioi tekemiensa paatdsten moraalisia ja eettisid seurauksia

76 | TFJOHT8 TFJOHT | Esimieheni korostaa yhteisten tavoitteiden merkitysta

77 | TFJOHT9 TFJOHT | Esimieheni viestii optimistisesti tulevaisuudesta

78 | TRJOHT10 | TRJOHT | Esimieheni viestii innostuneesti tavoitteista

79 | TRJOHT11 | TFJOHT | Esimieheni kykenee luomaan houkuttelevan tulevaisuudennakyman

80 | TRJOHT12 | TRJOHT | Esimieheni iimaisee luottamusta siihen, etté tavoitteet ovat saavutettavissa

81 | TFJOHT13 | TFJOHT | Esimieheni uudelleenarvioi tekemiaan paatoksia saamansa kritiikin johdosta
Esimieheni on kiinnostunut muiden ndkemyksisté ja ottaa huomioon erilaisia nakdkulmia ratkais-

82 | TFJOHT14 | TFJOHT | tessaan ongelmia
Esimieheni auttaa muita tarkastelemaan ty6hon liittyvia haasteita ja ongelmia monesta eri nako-

83 | TFJOHT15 | TFJOHT | kulmasta

84 | TFJOHT16 | TFJOHT | Esimieheni ehdottaa uudenlaisia tapoja tyétehtavien suorittamiseksi

85 | ORTUKI1 ORTUKI | Organisaationi on kiinnostunut mielipiteistani

86 | ORTUKI2 ORTUKI | Organisaationi valittda aidosti hyvinvoinnistani

87 | ORTUKI3 ORTUKI | Organisaationi ei osaa arvostaa tekemiani ylimaaraisia ponnistuksia tydssa (K)

88 | ORTUKI4 ORTUKI | Organisaationi on aina valmis auttamaan minua, mikali tarvitsen apua

89 | ORTUKI5 ORTUKI | Organisaationi antaisi anteeksi tekemani tahattoman virheen

90 | ORTUKI6 ORTUKI | Organisaationi on ylpea saavutuksistani tyossa

91 | ORTUKI7 ORTUKI | Organisaationi arvostaa sen menestyksen eteen antamaani tyépanosta

92 | ORTUKI8 ORTUKI | Vaikka tekisin tyoni parhaalla mahdollisella tavalla, organisaationi ei huomaisi sita (K)




Liite Il a. Selitettavien muuttujien jakaumat (Sisainen yrittajyys)
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Liite Il b. Selittavien muuttujien jakaumat (Ylimméan johdon tuki sisaiselle yritta-
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Liite Il c. Selittdvien muuttujien jakaumat (Tyon autonomia)




Liite Il d. Selittavien muuttujien jakaumat (Ajalliset resurssit)
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Liite Il e. Selittdvien muuttujien jakaumat (Tyon muotoilu)
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Liite Il f. Selittavien muuttujien jakaumat (Palkitseminen ja tunnustus)
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Liite Il g. Selittavien muuttujien jakaumat (Transformationaalinen johtajuus)
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Liite Il h. Selittavien muuttujien jakaumat (Koettu organisaation tuki)
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Liite Ill. Selitettavan ja selittavien muuttujien korrelaatiomatriisit

a) Sisainen yrittajyys

Pearsonin korrelaatiokerroin (n= 65)

SY1 SY2 SY3 SY4 SY5 SY6 SY7 SY8 SY9 SY10 Sy11 SY12 SY13 SY14 SY15
S'%1 1.00000 | 0.19375 @ 0.36365 | 0.32610  0.19650 @ 0.38709  0.19952  0.34188  0.23084  0.13730  0.15661 @ 0.26607 @ 0.26526 0.21797 | -0.07216
., 0.19375 | 1.00000 @ 0.40565 @ 0.41450 @ 0.42754  0.23411  0.29193  0.17388  0.33369  0.15433  0.27830  0.10075 | 0.41642 0.32621 | 0.16358

*%

0.36365 | 0.40565 @ 1.00000 @ 0.33318  0.41150 @ 0.50885 @ 0.45581 @ 0.30208  0.59189  0.34731  0.39870  0.44454 | 0.42010 0.43579 | -0.02352
SY3 *kk *k *kk *k *%
. 0.32610 | 0.41450 | 0.33318  1.00000 @ 0.43443  0.19636  0.12337  0.13190 @ 0.18657  0.23542  0.13082  0.15713 | 0.31445 0.16110 | 0.17619

*%

0.19650 @ 0.42754 | 0.41150 @ 0.43443  1.00000 @ 0.23230 ' 0.42867 @ 0.27498  0.44197 0.32120  0.42325  0.33264 | 0.44884* 0.44622 | 0.13959
SYS *% *% *% *k Kk *%

0.38709 | 0.23411 | 0.50885 @ 0.19636 @ 0.23230 ' 1.00000 @ 0.42861 @ 0.50111 @ 0.46411  0.48898  0.40248  0.47744 | 0.33879 0.44879 | 0.23954
SY6 *kk *% *kk *kk *kk *kk *%

0.19952 | 0.29193 | 0.45581  0.12337  0.42867  0.42861  1.00000 @ 0.29896 @ 0.75656 @ 0.37388 @ 0.64407  0.46991 | 0.46133 0.43565 | -0.01513
SY7 *kk *k *% *kk *kk *kk *% *%

0.34188 | 0.17388 | 0.30208  0.13190 @ 0.27498  0.50111  0.29896 @ 1.00000  0.34462  0.41715 0.27565  0.38233 | 0.34585 0.46874 | 0.00081
SY8 *kk Kk

0.23084 | 0.33369 | 0.59189  0.18657 @ 0.44197  0.46411  0.75656 @ 0.34462  1.00000 @ 0.47244 0.61216  0.55497 | 0.61014 0.60854 | 0.01835
SYg *kk *kk *kk *kk *kk Kkk *kk *kk

0.13730 | 0.15433 | 0.34731  0.23542  0.32120  0.48898  0.37388  0.41715 0.47244  1.00000 @ 0.41750 @ 0.41032 | 0.42100 0.52718 | 0.30072
SYlO *kk *kk *kk

0.15661 | 0.27830 | 0.39870  0.13082 @ 0.42325  0.40248  0.64407 @ 0.27565  0.61216  0.41750 @ 1.00000 ' 0.60264 | 0.60848 0.51129 | 0.05754
SY11 *k *kk *kk *kk *kk *kk

0.26607 | 0.10075 | 0.44454  0.15713  0.33264  0.47744 0.46991  0.38233  0.55497  0.41032  0.60264  1.00000 ' 0.53111 0.59498 | 0.18410
SY12 *k *kk *kk *kk *kk *kk *kk

0.26526 = 0.41642 | 0.42010  0.31445 0.44884  0.33879  0.46133  0.34585 0.61014  0.42100 @ 0.60848  0.53111 | 1.00000 0.69166 | 0.30711
SY13 *k *k *kk *kk *kk *kk

0.21797  0.32621 | 0.43579  0.16110 @ 0.44622  0.44879  0.43565 @ 0.46874  0.60854  0.52718  0.51129  0.59498 ' 0.69166 1.00000 | 0.29220
SY14 *k *k *k *k *kk *kk *kk *kk *kk *kk
SvY15 -0.07216  0.16358 | -0.02352 0.17619 @ 0.13959  0.23954  -0.01513 ' 0.00081 @ 0.01835 ' 0.30072 @ 0.05754  0.18410 ' 0.30711 0.29220 | 1.00000
Korrelaatio
muihin 0.376634 | 0.439683 | 0.651634 | 0.369133 | 0.570841 | 0.602495 | 0.639522 | 0.498199 | 0.738385 | 0.549229 | 0.645286 | 0.624844 | 0.702270 | 0.696135 | 0.193358
muuttujiin
Cronbachin
alfa, mikali

- 0.893150 | 0.889363 | 0.879645 | 0.893078 | 0.883231 | 0.881870 | 0.880469 | 0.886411 | 0.874628 | 0.884353 | 0.880636 | 0.881083 | 0.877961 | 0.877823 | 0.890680

muuttuja
poistetaan

* Tilastollinen merkitsevyys < 0.05 riskitasolla

** Tilastollinen merkitsevyys < 0.01 riskitasolla

*** Tilastollinen merkitsevyys < 0.001 riskitasolla



Liite lll. Selittdvien muuttujien korrelaatiomatriisit

b) Organisaation ylimman johdon tuki sisaiselle yrittajyydelle*

Pearsonin korrelaatiokerroin
YJT1 YJT2 YJT3 YJT4 YJT5 YJT6 YJT7 YJT8 YJT9 YJT10 YJT11 YJT12 YJT13 YJT14 YJT15 YJT16 YJT17
YIT1 1.00000 | 0.48353 | 0.59164 |0.34085|0.31178|0.07721 | 0.30515 | 0.26820 | 0.22172 | 0.14012 | 0.29211 | 0.00631 |0.23316 | 0.12610 | 0.08036 | 0.07571 |0.05471
<.0001 <.0001 0.0051 0.0108 0.5377 0.0127 0.0295 0.0736 0.2618 0.0173 0.9599 0.0596 0.3130 0.5212 0.5457 0.6626
YJT2 | 0.48353 [ 1.00000 | 0.59807 |0.44588 |0.50422 |0.32972 | 0.55305 | 0.43536 | 0.33662 | 0.28638 | 0.32755 | 0.08583 | 0.30758 | 0.26398 | 0.31549 | 0.09329 |0.33072
<.0001 <0001 | 00002 | <0001 | 0.0069 | <0001 0.0003 0.0057 0.0197 0.0073 | 04932 | 00120 | 00322 | 00099 | 04563 | 0.0067
YJT3 | 059164 [ 0.59807 | 1.00000 |0.47453(0.36047 [0.31613 | 0.45948 | 0.38220 [ 0.39006 | 0.28737 | 0.30555 [ 0.12641 | 0.26837 | 0.35639 | 0.21706 | 0.14866 |0.30981
<.0001 <.0001 <.0001 0.0029 0.0097 0.0001 0.0015 0.0012 0.0193 0.0126 0.3118 0.0293 0.0033 0.0800 0.2335 0.0114
YJT4 | 0.34085 [ 0.44588 | 0.47453 |1.00000 |0.68335 [0.27755 [ 0.39934 | 0.21919 [ 0.33947 | 056129 | 0.55123 | 0.29463 | 0.31508 | 0.39811 | 0.42102 | 0.31100 |0.35106
0.0051 | 00002 | <0001 <0001 | 00241 | 0.0009 0.0770 0.0053 <.0001 <0001 | 00163 | 00100 | 00009 [ 0.0004 [ 00110 | 0.0039
YJT5 | 031178 [ 0.50422 | 0.36047 |0.68335 |1.00000 [0.47797 | 0.48100 | 0.38877 [ 0.24208 | 0.40600 | 0.46869 | 0.34184 | 0.51272 | 0.41330 | 0.44224 | 0.41153 |0.36101
0.0108 <.0001 0.0029 <.0001 <.0001 <.0001 0.0013 0.0502 0.0007 <.0001 0.0050 <.0001 0.0006 0.0002 0.0006 0.0029
YJT56 | 0.07721 [ 0.32972 | 0.31613 |0.27755 |0.47797 [ 1.00000 | 0.51654 | 0.37674 | 0.31667 | 0.30790 | 0.41970 [ 0.34817 | 0.45726 | 0.51890 | 0.47244 | 056678 |0.39314
05377 | 00069 | 00097 | 0.0241 | <0001 <,0001 0.0018 0.0096 0.0119 00005 | 00042 | 00001 | <0001 | <0001 [ <0001 | 0.0011
YJT7 | 0.30515 [ 0.55305 | 0.45948 [0.39934 |0.48100 [0.51654 [ 1.00000 | 051292 [ 0.45475 | 0.36527 | 0.41448 [ 0.37028 | 0.45978 | 0.31497 | 0.36711 | 0.28842 |0.60094
00127 | <0001 [ 0.0001 [ 0.0009 | <0001 | <0001 <.0001 0.0001 0.0026 00005 | 00022 | 00001 | 00100 | 0.0024 | 00189 | <0001
YJT8 | 0.26820 [ 0.43536 | 0.38220 0.21919|0.38877[0.37674 | 0.51292 | 1.00000 | 055007 | 0.32917 | 0.33399 | 0.30156 | 0.46168 | 0.41390 | 0.41579 | 0.16221 |0.47093
0.0295 0.0003 0.0015 0.0770 0.0013 0.0018 <.0001 <.0001 0.0070 0.0061 0.0139 <.0001 0.0006 0.0005 0.1932 <.0001
YIT9 | 0.22172 [ 0.33662 | 0.39006 |0.33947 |0.24208 [0.31667 | 0.45475 | 0.55007 | 1.00000 | 052546 | 0.49702 | 0.38544 | 0.48622 | 0.43689 | 0.40947 | 0.16938 |0.47064
00736 | 00057 | 00012 [ 00053 | 00502 | 0.0096 | 0.0001 <.0001 <.0001 <0001 | 00014 | <0001 | 00002 | 0.0006 | 0.1740 | <0001
YJT10 |0.14012 [0.28638 | 0.28737 |0.56129 | 0.40600 [0.30790 | 0.36527 | 0.32917 [ 052546 | 1.00000 | 0.75853 | 0.52163 | 0.45827 | 0.46723 | 0.55066 | 0.41322 |0.56142
0.2618 0.0197 0.0193 <.0001 0.0007 0.0119 0.0026 0.0070 <.0001 <.0001 <.0001 0.0001 <.0001 <.0001 0.0006 <.0001
YJT11 | 0.29211 | 0.32755 | 0.30555 |0.55123 [0.46869 |0.41970 | 0.41448 | 0.33399 | 0.49702 | 0.75853 | 1.00000 | 0.66720 | 0.55614 | 0.44620 | 0.53862 | 0.57549 | 0.60179
00173 | 00073 | 00126 [ <0001 | <0001 | 0.0005 | 0.0005 0.0061 <,0001 <0001 <0001 | <ooo1 | 00002 | <0001 | <0001 | <0001
YJT12 | 0.00631 [ 0.08583 | 0.12641 |0.29463 |0.34184 [0.34817 | 0.37028 | 0.30156 | 0.38544 | 052163 | 0.66720 | 1.00000 | 0.48864 | 0.39138 | 0.40051 | 0.42666 |0.60670
09599 | 04932 | 03118 [ 00163 [ 00050 | 0.0042 | 0.0022 0.0139 0.0014 <.0001 <.0001 <0001 | 00012 | 0.0009 | 0.0004 | <0001
YJT13 | 0.23316 [ 0.30758 | 0.26837 |0.31508 |0.51272 |0.45726 | 0.45978 | 0.46168 | 0.48622 | 0.45827 | 0.55614 | 0.48864 | 1.00000 | 0.55308 | 0.70471 | 058103 |0.62831
0.0596 0.0120 0.0293 0.0100 <.0001 0.0001 0.0001 <.0001 <.0001 0.0001 <.0001 <.0001 <.0001 <.0001 <.0001 <.0001
YJT14 |0.12610 [ 0.26398 | 0.35639 |0.39811|0.41330(0.51890 | 0.31497 | 0.41390 | 0.43689 | 0.46723 | 0.44620 | 0.39138 | 0.55308 | 1.00000 | 0.71948 | 057378 |0.52772
03130 | 00322 | 00033 [ 00009 | 0.0006 | <0001 | 0.0100 0.0006 0.0002 <.0001 00002 | 00012 | <0001 <0001 | <0001 | <0001
YJT15 | 0.08036 [0.31549 | 0.21706 |0.42102 |0.44224 (0.47244 | 036711 | 041579 [ 0.40947 | 055066 | 0.53862 | 0.40051 | 0.70471 | 0.71948 | 1.00000 | 0.67835 |0.63930
0.5212 0.0099 0.0800 0.0004 0.0002 <.0001 0.0024 0.0005 0.0006 <.0001 <.0001 0.0009 <.0001 <.0001 <.0001 <.0001
YJT16 | 0.07571 | 0.09329 | 0.14866 |0.31100 [0.41153|0.56678 | 0.28842 | 0.16221 | 0.16938 | 0.41322 | 057549 | 0.42666 | 0.58103 | 0.57378 | 0.67835 | 1.00000 | 0.51596
05457 | 04563 | 02335 [ 00110 | 0.0006 | <0001 | 0.0189 0.1932 0.1740 0.0006 <0001 | 00004 | <0001 | <0001 [ <0001 <.0001
YJT17 | 0.05471 [ 0.33072 | 0.30981 |0.35106 |0.36101 [0.39314 [ 0.60094 | 0.47093 [ 0.47064 | 056142 | 0.60179 | 0.60670 | 0.62831 | 0.52772 | 0.63930 | 0.51596 |1.00000
0.6626 0.0067 0.0114 0.0039 0.0029 0.0011 <.0001 <.0001 <.0001 <.0001 <.0001 <.0001 <.0001 <.0001 <.0001 <.0001
* tilastollisesti merkitsevat korrelaatiot on lihavoitu taulukkoon
YITL YaT2 YaT3 | YaTa | YaT5 | YaTe YIT? YJT8 YJT9 YJT10 YIT11 | YdT12 | YOT13 | YdT14 | YIT15 | YIT16 | YIT17
f\:‘f’:b“hi" 0.922056(0.917121[0.917350(0.915381/0.914137|0.916051| 0.913928 | 0.916418 |0.915761 | 0.913613 |0.911178(0.916549(0.9120670.913625|0.912162 |0.915892(0.912012
Korrelaatio
muihin 0.319965 | 0.526525 [0.516296 |[0.5954930.646461/0.583389| 0.647883 | 0.561377 |0.589544 | 0.658734 |0.743181(0.550717|0.7159400.660584|0.709699 | 0.576579(0.713192
muuttujiin




Liite lll. Selittdvien muuttujien korrelaatiomatriisit

c) Tydn autonomia

Pearsonin korrelaatiokerroin (N = 65)

AUT2
AUT1 - AUT3 AUT4 AUT5 AUT6 AUT7 AUT8 AUT9 AUT10
kaannetty
1.00000 0.20563 0.32090 0.62380 0.44412 0.54392 0.57780 0.32660 0.46610 0.26847
A U T 1 *kk *% *kk *kk *kk
AUT2_ 0.20563 1.00000 0.41016 0.43723 0.34803 0.40127 0.28337 0.36623 0.36406 0.20624
kaannetty bl
N2 0.32090 0.41016 1.00000 0.60863 0.43000 0.52496 0.46219 0.43128 0.41076 0.41073
N 0.62380 0.43723 0.60863 1.00000 0.46661 0.52563 0.58169 0.38173 0.48511 0.34087
s 0.44412 0.34803 0.43000 0.46661 1.00000 0.51623 0.44176 0.48682 0.52568 0.40834
A 0.54392 0.40127 0.52496 0.52563 0.51623 1.00000 0.71762 0.70070 0.62465 0.27167
N 0.57780 0.28337 0.46219 0.58169 0.44176 0.71762 1.00000 0.59560 0.64637 0.27831
A 0.32660 0.36623 0.43128 0.38173 0.48682 0.70070 0.59560 1.00000 0.63403 0.24509
o 0.46610 0.36406 0.41076 0.48511 0.52568 0.62465 0.64637 0.63403 1.00000 0.19251
AUT10 0.26847 0.20624 0.41073 0.34087 0.40834 0.27167 0.27831 0.24509 0.19251 1.00000
Korrelaatio
muihin muut- | 0.577683 | 0.459266 | 0.599819 | 0.701373 0.616940 | 0.788973 | 0.735994 | 0.664845 | 0.710996 | 0.394996
tujiin
Cronbachin
Alfa, mikali
0.883006 | 0.893643 | 0.880448 | 0.873802 0.879134 | 0.865602 | 0.869751 | 0.875274 | 0.871402 | 0.889180

muuttuja pois-

tetaan

* Tilastollinen merkitsevyys < 0.05 riskitasolla

** Tilastollinen merkitsevyys < 0.01 riskitasolla

*** Tilastollinen merkitsevyys < 0.001 riskitasolla




Liite lll. Selittdvien muuttujien korrelaatiomatriisit

d) Ajalliset resurssit

Pearsonin korrelaatiokerroin (N = 65)

AJRES1 AJRES3 AJRES4
AJRES2 AJRES5 AJRES6
kaannetty kaannetty kaannetty
AJRES1_ 1.00000 0.53211 0.39585 0.63711 0.38174 0.51377
kaan n etty *kk *kk *%kk
AJRES2 0.53211 1.00000 0.47147 0.61100 0.59818 0.71509
*kk *%kk *kk *kk *kk
AJRES3_ 0.39585 0.47147 1.00000 0.45763 0.58076 0.50303
kaan n etty *kk *% *kk *kk
AJRES4_ 0.63711 0.61100 0.45763 1.00000 0.44232 0.63841
kaan n etty *kk *kk *% *% *kk
AJRES5 0.38174 0.59818 0.58076 0.44232 1.00000 0.70524
0.51377 0.71509 0.50303 0.63841 0.70524
AJ RESG *kk *kk *kk *kk *kk looooo
Yhteiskorrelaatio mui-
0.612146 0.740992 0.586961 0.708399 0.669310 0.783169
den kanssa
Cronbachin Alfa, mi-
kéali muuttuja poiste- 0.867939 0.843235 0.869032 0.848809 0.856209 0.837463
taan
e) Tyon muotoilu
Pearsonin korrelaatiokerroin (N = 65)
MUOT1 MUOT2 MUOT3 MUOT4 MUOT5
MUOT1 1.00000 0.28903 0.16087 0.32771 0.31421
0.28903 1.00000 0.46939 0.65297 0.77587
MUOT2 *kk *kk *kk
0.16087 0.46939 1.00000 0.46942 0.36287
MUOT3 *kk *kk
0.32771 0.65297 0.46942 1.00000 0.83073
MUOT4 *k*k *kk *kk
0.31421 0.77587 0.36287 0.83073 1.00000
MUOTS *k*k *kk
Korrelaatio muihin
0.325569 0.729659 0.451135 0.767082 0.761935
muuttujiin
Cronbachin Alfa,
mikali muuttuja poiste- 0.843920 0.734750 0.814268 0.706111 0.713686
taan

* Tilastollinen merkitsevyys < 0.05 riskitasolla

* Tilastollinen merkitsevyys < 0.01 riskitasolla

*** Tjlastollinen merkitsevyys < 0.001 riskitasolla




Liite lll. Selittdvien muuttujien korrelaatiomatriisit

f) Palkitseminen ja tunnustus

Pearsonin korrelaatiokerroin (N = 65)

PALK1 PALK2 PALK3 PALKA4 PALK5
PALK1 1.00000 0.43796 0.29848 0.36946 0.31792
**
0.43796 1.00000 0.37913 0.63077 0.50436
PALK2 *% *kk *kk
0.29848 0.37913 1.00000 0.52419 0.48774
PALK3 *kk *kk
0.36946 0.63077 0.52419 1.00000 0.68830
PALK4 *kk *kk *kk
0.31792 0.50436 0.48774 0.68830 1.00000
PALKS *kk *kk *kk
Korrelaatio muihin
0.436817 0.634644 0.543448 0.751536 0.665458
muuttujiin
Cronbachin Alfa, mikali muuttuja
) 0.821629 0.770084 0.797724 0.729920 0.758680
poistetaan




Liite lll. Selittdvien muuttujien korrelaatiomatriisit

g) Koettu organisaation tuki

Pearsonin korrelaatiokerroin (N = 65)

ORTUKI3_ ORTUKI8_
ORTUKI1 | ORTUKI2 ORTUKI4 ORTUKI5 ORTUKI6 ORTUKI7
kaannetty kaannetty
1.00000 0.65802 0.52566 0.42612 0.41745 0.49030 0.64273 0.45536
ORTUKI1
*kk *kk *% *kk *kk *%
0.65802 1.00000 0.42823 0.52752 0.62031 0.36149 0.55528 0.43062
ORTUKI2
*kk *% *%kk *kk *kk *%
ORTUKI3_ 0.52566 0.42823 1.00000 0.41156 0.37768 0.31003 0.43734 0.45750
kaan n etty *kk *% *% *kk
0.42612 0.52752 0.41156 1.00000 0.63608 0.30200 0.39137 0.35104
ORTUKI4 *% *kk *kk
0.41745 0.62031 0.37768 0.63608 1.00000 0.37312 0.52632 0.40648
O RTU K |5 *k*k *kk *kk
0.49030 0.36149 0.31003 0.30200 0.37312 1.00000 0.71406 0.38501
ORTUKI6 - o
0.64273 0.55528 0.43734 0.39137 0.52632 0.71406 1.00000 0.56552
o RTU K I 7 *kk *kk **% *kk *kk *kk
ORTUKI8 0.45536 0.43062 0.45750 0.35104 0.40648 0.38501 0.56552 1.00000
kaan n etty *% *% *% *kk
Korrelaatio
o 0.705854 0.702015 0.566379 0.583147 0.650397 0.560508 0.754016 0.583364
muihin muuttujiin
Cronbachin Alfa,
mikéli muuttuja pois-| 0.853779 0.854284 0.868382 0.866886 0.859967 0.868924 0.848986 0.868375

tetaan

* Tilastollinen merkitsevyys < 0.05 riskitasolla

** Tilastollinen merkitsevyys < 0.01 riskitasolla

*** Tilastollinen merkitsevyys < 0.001 riskitasolla

Liite Ill. Selittavien muuttujien korrelaatiomatriisit




h) Transformationaalinen johtajuus

Pearsonin korrelaatiomatriisi (N=65)
TF1 TF2 TF3 TF4 TF5 TF6 TF7 TF8 TF9 TF10 TF11 TF12 TF13 TF14 TF15 TF16

1.00000 | 0.64077 @ 0.73416 0.56664 0.58673 @ 0.46654 0.54690 @ 0.43781 0.46116 0.50345 0.54643 @ 0.47272 0.59000 @ 0.73744 | 0.70491 0.45322
T Fl okk dokk dokk dokk ok okk Kok dokk Fkk okk dokk Fokk okk Hokk ok

0.64077 | 1.00000 @ 0.63275 0.42182| 0.47564 0.51452 0.46331 0.40645 0.45409 0.41218 @ 0.54129 | 0.48343 0.59673 @ 0.60263 @ 0.56824 @ 0.35402
T F2 dokk dokk Hk dokk Hokk dokk * ok * okk dokk Hokk dokk Fokk

0.73416 | 0.63275 @ 1.00000 0.73069 | 0.72562 @ 0.59606 @ 0.51748 0.59256 @ 0.48427 0.58381 @ 0.72879 | 0.54934 0.59924 0.68710 0.80128 @ 0.52362
TF3 Fhk Fkk Fokk kK Fhk Fkk kK Fkk Fhk Fkk ok Fhk Fkk kK Fhk

0.56664 @ 0.42182 @ 0.73069 1.00000/ 0.67060 @ 0.50142 @0.55279 0.54532 @ 0.39201 0.50402 @ 0.60424 | 0.60104 0.49732 0.50491 0.64678 @0.44840
TF4 ok - ok ok ok ok - ik ok ok ok ok - -

0.58673 | 0.47564 | 0.72562 | 0.67060 1.00000 | 0.77811 | 0.49387 ' 0.61990 0.56827 | 0.73324 = 0.65448 @ 0.58698 | 0.51167 @ 0.57840 ' 0.64429 @ 0.40952
T F5 dokk okk dokk dokk dokk kk dokk dokk Hokk okk dokk dokk okk dokk *

0.46654 | 0.51452 @ 0.59606 0.50142 | 0.77811 1.00000 @0.44220 0.58536 @ 0.64837 0.70879 @ 0.64430 @ 0.49824 0.49711 0.42714 0.61454 0.41276
TFG Fokk Fokk Hokk Hokk dokk Fk Hokk dokk ook Hokk dokk ok Fk Hokk *

0.54690 | 0.46331 @ 0.51748 0.55279| 0.49387 @ 0.44220 @ 1.00000 0.55481 @ 0.37836 0.41676 @ 0.55117 | 0.48194 0.48647 0.47303 @ 0.52850 @ 0.25017
TF7 Fokk Fkk Fokk Hokk Fokk Fk Hokk * Fokk Fokk Fokk Fkk Hokk

0.43781 | 0.40645 @ 0.59256 0.54532| 0.61990 @ 0.58536 @ 0.55481 1.00000 @ 0.64875 0.71552 @ 0.68671 | 0.54193 0.36836 @0.43115 0.63378 @ 0.47221
TFS *k * Fokk Fokk Fokk Fkk Fkk Fokk Fkk Fkk Fokk *k kK Fkk

0.46116 & 0.45409 @ 0.48427 0.39201  0.56827 @ 0.64837 0.37836 0.64875 1.00000 0.79703 | 0.68621 @ 0.55227 @ 0.34064 0.40805 0.62979 @ 0.55315
TFg Fokk Fkk Hokk dokk ook Hokk Fokk Hokk dokk * ok Fokk

0.50345 | 0.41218 @ 0.58381 0.50402| 0.73324 @ 0.70879 @ 0.41676 0.71552 @ 0.79703 1.00000 @ 0.73604 | 0.59828 0.38940 0.33883  0.69543 @ 0.49939
TF10 ok * ook ok ok ok * ok ok ook ok ook ok
TF11 0.54643 | 0.54129 = 0.72879 0.60424 | 0.65448 @ 0.64430 0.55117 0.68671  0.68621 0.73604 @ 1.00000 | 0.67303 @ 0.46999 0.46929 0.71098 @ 0.58746

Fhk Fkk Fkk Fkk Fkk Fhk Fkk Fkk Fhk Fhk Fkk Fhk Fkk Fkk Fhk

0.47272 | 0.48343 | 0.54934 | 0.60104 0.58698 & 0.49824 @ 0.48194 @ 0.54193 0.55227 A 0.59828 0.67303 @ 1.00000 | 0.41946 @ 0.44908  0.55931 0.36925
TF12 ok ok ok ok ok ok ok ook ok ok ok * - ook

0.59000 | 0.59673 | 0.59924 0.49732| 0.51167 @ 0.49711 0.48647 0.36836 @ 0.34064 0.38940 @ 0.46999 | 0.41946 1.00000 @0.67772 0.60070 @ 0.46367
T Fl 3 Fokk okk dokk dokk dokk Fokk kk okk * okk okk dokk

0.73744 | 0.60263 = 0.68710 0.50491 | 0.57840 @ 0.42714 0.47303 0.43115  0.40805 0.33883 | 0.46929 | 0.44908 0.67772 1.00000 0.66819 @ 0.50545
TF14 ok ok ok ok ok - ok - * ok - ok ok ok

0.70491 | 0.56824 @ 0.80128 0.64678  0.64429 @ 0.61454 0.52850 0.63378 @ 0.62979 0.69543 | 0.71098 | 0.55931 0.60070 0.66819 1.00000 @0.66846

0.45322 | 0.35402 @ 0.52362 0.44840  0.40952 @ 0.41276 0.25017 0.47221 0.55315 0.49939 @ 0.58746 @ 0.36925 0.46367 0.50545 0.66846 @ 1.00000
TF16 ok dokk Kok * * okk dokk ok okk ok okk Hokk
Korrelaatio
muihin 0.743829  0.663062  0.841035  0.71405¢ 0.792706 '0.728065 0.619864 0.716118 0.693258 0.752645 0.813930 0.682006 0.656137 0.700323 0.857571 0.607218
muuttujiin
Cronbachin
Alfa 0.948134 | 0.949568 | 0.945709 | 0.94847% 0.946867 | 0.948272 0.950228 0.948481  0.948932 0.947699 0.946323 0.949194 0.949642 0.948802 0.945581 0.950485

* Tilastollinen merkitsevyys < 0.05 riskitasolla

** Tilastollinen merkitsevyys < 0.01 riskitasolla

*** Tilastollinen merkitsevyys < 0.001 riskitasolla

Liite IV. PAdkomponenttianalyysin tulokset




a) Selitettavd muuttuja (sisdinen yrittajyys). Paakomponenttianalyysi vinokul-

maisella Varimax-rotaatiolla. Faktoreiden vapaa muodostuminen.

Muuttuja Faktori 1| Faktori 2 | Faktori 3 | Faktori 4 | Kommunaliteetti | Ominaisarvo MSA
SY1 0.04818 | 0.23053 | 0.89343 | -0.16344 0.88039171 5.80377274 0.78457265
SY2 0.26442 | 0.77859 | -0.01184 | 0.00942 0.67634509 1.55677695 0.80219200
SY3 0.54414 | 0.36409 | 0.40536 | -0.04069 0.59462618 1.20683324 0.87817726
SY4 -0.07964 | 0.80269 | 0.27495 | 0.19980 0.76617079 1.06992313 0.72678427
SY5 0.42360 | 0.59924 | 0.04005 | 0.16402 0.56703189 0.68594204 0.88376707
SY6 0.39848 | 0.02982 | 0.59358 | 0.34815 0.63321651 0.67044009 0.80801958
SY7 0.82784 | 0.13400 | 0.12384 | -0.05546 0.72169019 0.53206585 0.85205955
SY8 0.31540 | 0.00539 | 0.50404 | 0.28396 0.43419685 0.48104620 0.80487407
SY9 0.89580 | 0.17881 | 0.16976 | 0.04051 0.86488765 0.45401286 0.86387874
SY10 0.39982 | 0.04414 | 0.25189 | 0.70735 0.72559709 0.38887905 0.87910482
SY11 0.75458 | 0.12579 | 0.08959 | 0.15637 0.61769634 0.35899431 0.84056109
SY12 0.61345 | -0.01738 | 0.33976 | 0.31228 0.58958648 0.25498273 0.87888125
SY13 0.59344 | 0.36290 | 0.14068 | 0.34728 0.62426917 0.21209297 0.84979031
SY14 0.61953 | 0.16259 | 0.20021 | 0.47685 0.67771372 0.19055075 0.88320717
SY15 -0.06608 | 0.17597 | -0.08137 | 0.72780 0.57164945 0.13455649 0.43001084
9.637306 13.4157733
Faktorin ]
) 41,33% | 11,12% 8,67 % 7,65 % Kokonais-MSA 0.83593579
selitysaste
Kumulat.
) 4133% | 52,45% | 61,12% | 68,76 %
Selitysaste
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a) Selitettava muuttuja (sisainen yrittajyys). Padkomponenttianalyysi vinokul-

maisella Promax-rotaatiolla. Pakotettu kolmen faktorin malli.

Rotatoidut faktorilataukset

. Miien Kommunali- | Ominais-
Muuttuja Vaittama Factorl | Factor2 | Factor3 . MSA
teetti arvo

Harkitsen tarkkaan ennen
Syl uusiin projekteihin 0.12279 | 0.13459 | 0.92148 0.88230824 [5.71507699(0.78457265
osallistumista

SY2 Valtan riskien ottamista 0.17411 | 0.77387 | 0.05783 0.63254076 [1.53745620(0.80219200

Osallistun sellaisiin tydhén
SY3 liittyvin projekteihin, joita ei ole| 0.52609 | 0.34321 | 0.38265 0.54098709 [1.19852770(0.87817726
koskaan aikaisemmin kokeiltu

Otan harkittuja riskejé, vaikka
Sy4 ne johtaisivatkin toisinaan -0.02766 | 0.80075 | 0.31973 0.74418866 |1.05765936(0.72678427
virheisiin

Kokeilen rohkeasti uudenlaisia
tapoja toimia, vaikka ne

SYs foimia, vaikk 0.40018 | 0.63124 | 0.02659 | 0.55931289 |0.67577194|0.88376707
saattaisivatkin osoittautua
jalkeenpain toimimattomiksi

SY6 Ennakoin tuleva muutoksiaja | o goaq1 | o 069 | 0.46763 | 0.56341102  |0.66027804|0.80801958

reagoin niihin proaktiivisesti

Ryhdyn oma-aloitteisesti
kehittamé&an ja korjaamaan
SY7 sellaisia toimintatapoja ja 0.75065 | 0.14311 | 0.07746 0.58995431 |0.524245920.85205955
kaytantoja, jotka eivat
mielestani toimi

Suhtaudun positiivisesti

svs tuleviin muutoksiin ja uusiin | 0.47537 | 0.03577 | 0.39198 | 0.38089890 |0.47781060|0.80487407
haasteisiin
Svo Teen itse aloitteen uusien 0.84892 | 0.20406 | 0.10207 | 0.77272058 |0.45259273|0.86387874

projektien kaynnistémiseksi

Otan uudet toimintatavat
SY10 kayttoon jo ennen kuin ne 0.65074 | 0.17374 | 0.04002 0.45524231 [0.38468083(0.87910482
astuvat virallisesti voimaan

Keksin uusia ja hyodyllisia

Sv11 oo 0.74562 | 0.17199 | 0.01321 | 0.58570762 |0.35424147|0.84056109

SY12 Kokeilen uudenlaisia 0.73235 | 0.04179 | 0.19337 | 0.57547781 |0.252120560.87888125
tyodskentelytapoja
Loydéan luovan ratkaisun

SY13 tyossa esiintyviin haasteisiin | 0.65695 | 0.43264 | 0.04375 | 0.62067494 |0.213568500.84979031
ja ongelmiin

SY14 Etsin ja kokeilen uudenlaisia | ) 7e095 | 05816 | 0.04344 | 0.63694757 |0.18883734|0.88320717
tapoja tehda tyota

SY15 Teen asiat omalla tavallani 0.16005 | 0.31063 | -0.22349 | 0.17205476 |0.13516029|0.43001084

Kumulat. 41,33% | 52,45% | 61,12% | 8.451061 |13.8280285

selitysaste

Kokonais-

0.83593579

MSA
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Liite IV. Padkomponenttianalyysin tulokset

b) Selittdvad muuttuja (Koettu organisaation tuki).

Paakomponenttianalyysi vinokulmaisella Varimax-rotaatiolla (Oblique Promax). Fakto-

reiden vapaa muodostuminen.

Faktorilataukset ja tunnusluvut

Kommu- Ominais-
Faktori 1 ) ) MSA
naliteetti arvo
Organisaationi on kiinnostunut
ORTUKI1 o ) 0.79442 0.63109929 |4.55556249 | 0.84154933
mielipiteistani
Organisaationi valittda aidosti
ORTUKI2 o ) 0.79759 0.63614733 | 0.97671238 | 0.84548960
hyvinvoinnistani
Organisaationi ei osaa arvos-
ORTUKI3 L o
taa tekemiani ylimaaraisia pon- 0.65362 0.42722218 | 0.76805554 | 0.89858409
kaannetty ] )
nistuksia tydssa (K)
Organisaationi on aina valmis
ORTUKI4 auttamaan minua, mikali tarvit- 0.67693 0.45823912 | 0.68565771|0.84785476
sen apua
Organisaationi antaisi anteeksi
ORTUKI5 ) ] 0.73933 0.54661477 |0.53269314 | 0.81273973
tekemani tahattoman virheen
Organisaationi on ylpea saavu-
ORTUKI6 ) ] 0.64539 0.41653134 | 0.38451649 | 0.79455026
tuksistani tydssa
Organisaationi arvostaa sen
ORTUKI7 menestyksen eteen antamaani 0.82237 0.67629017 | 0.26827671 | 0.80689509
tybpanosta
Vaikka tekisin tyoni parhaalla
ORTUKI8 ) )
mahdollisella tavalla, organi- 0.71078 0.50521177 |0.21460407 | 0.90696228
kaannetty o S
saationi ei huomaisi sita (K)
Kumulat.
) 54,32 % 4555562 |8.38607854
selitysaste
Kokonais-
0.83930517

MSA




Liite IV. PAdkomponenttianalyysin tulokset

c) Selitettava muuttuja (Transformationaalinen johtajuus)

Paakomponenttianalyysi suorakulmaisella Varimax-rotaatiolla. Faktoreiden vapaa muo-

dostuminen.
Faktorilataukset ja tunnusluvut
Faktori 1 | Faktori 2 |<ommunali-j Ominais- MSA
teetti arvo
TFJOHT1 |Esimieheni herattaa ihailua
muissa 0.29818 0.83359 0.78378130 |7.84183970| 0.91851604
TFJOHT2 |Esimieheni laittaa tiimin ja
organisaation edun oman etunsa [ 0.29094 0.71812 0.60033819 [1.25955921| 0.92900640
edelle
TFJOHT3 |[Esimieheni toimii luottamusta
rakentavalla tavalla 0.50622 0.73490 0.79633068 |0.64690034| 0.90109779
TFJOHT4 |Esimieheni osoittaa
itseluottamusta ja varmuutta 0.49749 0.56239 0.56377825 |0.56284926| 0.90988928
TRIOHTS | Esimieheni viestii kaikkein 067959 | 048344 | 0.69556234 |0.46402843| 0.85648832
tarkeimmista anoista
TFJOHTG6 | Esimieheni korostaa tyon 0.72616 0.34313 0.64504812 |0.43808221| 0.90366066
merkityksellisyytta ) ) ) ) :
TFJOHT7 |Esimieheni arvioi tekemiensa
paatésten moraalisia ja eettisia 0.39318 0.53175 | 0.43734719 |0.38868043| 0.88126374
seurauksia
TFJOHTE |Esimieheni korostaa yhteisten | 22 a0 | 57416 | 0.67552804 |0.30821436| 0.93468826
tawoitteiden merkitysta
TFIOHTS | Esimieheni viestii optimistisesti | g1169 | 018999 | 074454078 |0.28161911| 0.89626771
tulevaisuudesta
TRJOHTI0 |Esimieheni viestii innostuneesti | goges | 50505 | 0.85157788 |0.22703207| 0.83404839
tawoitteista
TFJOHT11 |Esimieheni kykenee luomaan
houkuttelevan 0.79356 0.39794 0.78809789 |0.21444094| 0.92294979
tulevaisuudennakyman
TFJOHT12 |Esimieheni ilmaisee luottamusta
siihen, etta tawitteet ovat 0.62123 0.38004 0.53036310 |0.17390022| 0.92882720
saawtettavissa
TRJOHTL3 | Esimieheni uudelleenanoi 021671 | 0.77403 | 0.64608725 |0.15792378| 0.91103615
tekemiaan paatoksia saamansa
TFJOHT14 |Esimieheni on kiinnostunut
muiden ndkemyksisté ja ottaa 0.19862 0.86287 0.78399826 |0.12427856| 0.82702123
huomioon erilaisia nakokulmia
TFJOHT15 |Esimieheni auttaa muita
tarkastelemaan tyohon liittya 0.61202 0.63518 0.77802498 |0.09549511| 0.92298566
haasteita ja ongelmia monesta ) ) ) ) :
eri nakokulmasta
TFJOHT16 |Esimieheni ehdottaa uudenlaisia
tapoja tyotehtavien 0.51685 0.40084 0.42780275 |0.05811708| 0.88464532
suorittamiseksi
Kumulat. 59,22% | 6873% | 9.101399 |13.2429608
selitysaste
Kokonais- 0.89655782

MSA




c) Selitettavad muuttuja (Transformationaalinen johtajuus)

Paakomponenttianalyysi vinokulmaisella Varimax-rotaatiolla. Faktoreiden vapaa muo-

dostuminen.

Faktorilataukset ja tunnusluvut

mansa kritiikin johdosta

Kommunali- | Ominais-
Faktori1 |Faktori 2 ) MSA
teetti arvo

Esimieheni herattaa ihailua

TFJOHT1 ) 0.29818 0.83359 |0.78378130 |7.84183970|0.91851604
muissa
Esimieheni laittaa tiimin ja

TFJOHT2 organisaation edun oman | 0.29094 0.71812 |0.60033819 |1.25955921 | 0.92900640
etunsa edelle
Esimieheni toimii luotta-

TFJOHTS3 0.50622 0.73490 |0.79633068 |0.64690034 |0.90109779
musta rakentavalla tavalla
Esimieheni osoittaa itse-

TFJOHT4 ] 0.49749 0.56239 |0.56377825 |0.56284926 |0.90988928
luottamusta ja varmuutta
Esimieheni viestii kaikkein

TFJOHTS5 o ] 0.67959 0.48344 |0.69556234 |0.46402843|0.85648832
tarkeimmista arvoista
Esimieheni korostaa tydn

TFJOHT6 ) ] 0.72616 0.34313 |0.64504812 |0.43808221 |0.90366066
merkityksellisyytta
Esimieheni arvioi teke-

TFIJOHTY? miensa paatosten moraali- | 0.39318 0.53175 |0.43734719 |0.38868043|0.88126374
sia ja eettisia seurauksia
Esimieheni korostaa yh-

TFJOHTS8 teisten tavoitteiden merki- |0.77483 0.27416 |0.67552804 |0.30821436|0.93468826
tysta
Esimieheni viestii optimisti-

TFJOHT9 ) ) 0.84169 0.18999 |0.74454078 |0.28161911|0.89626771
sesti tulevaisuudesta
Esimieheni viestii innostu-

TFJOHT10 ] o 0.89953 0.20595 |0.85157788 |0.22703207 | 0.83404839
neesti tavoitteista
Esimieheni kykenee luo-

TFJOHT11 | maan houkuttelevan tule- |0.79356 0.39794 |0.78809789 |0.21444094 |0.92294979
vaisuudennakyman
Esimieheni ilmaisee luotta-

TFJOHT12 | musta siihen, etta tavoit- 0.62123 0.38004 |0.53036310 |[0.17390022 |0.92882720
teet ovat saavutettavissa
Esimieheni uudelleenarvioi

TFJOHT13 |tekemiddn paatoksia saa- |0.21671 0.77403 |0.64608725 |0.15792378|0.91103615




Esimieheni on kiinnostunut

muiden nékemyksisté ja ot-

TFJOHT14 |taa huomioon erilaisia na- | 0.19862 0.86287 |0.78399826 |0.12427856 |0.82702123
kdkulmia  ratkaistessaan
ongelmia
Esimieheni auttaa muita
tarkastelemaan tyohon liit-

TFJOHT15 ) o - 10.61202 0.63518 |[0.77802498 |0.09549511 |0.92298566
tyvia haasteita ja ongelmia
monesta eri nakokulmasta
Esimieheni ehdottaa uu-

TFJOHT16 |denlaisia tapoja tydtehta- | 0.51685 0.40084 |0.42780275 |0.05811708|0.88464532
vien suorittamiseksi

Kumulat.

) 59,22 % 68,73 % |9.101399 13.2429608

selitysaste

Kokonais-

MSA 0.89655782




Liite IV. PAdkomponenttianalyysin tulokset

d) Selittdva muuttuja (Organisaation tukimekanismit siséiselle yrittajyydelle)

Muuttuja | Faktoril | Faktori 2 | Faktori 3 | Faktori4 | Faktori5 |Kommunaliteetti| Ominaisarvo MSA

YJT1 0.06686 | 0.18062 | -0.03361 | 0.46069 | -0.00470 0.25048163 12.5688545 |0.28243666
YJT2 0.19784 | 0.21243 | -0.03478 | 0.67842 | 0.02971 0.54661696 4.7248579 |0.84124755
YJT3 0.22338 | 0.04774 | 0.00802 | 0.67172 | -0.01079 0.50356322 3.4912749 |0.75825597
YJT4 0.40701 | 0.38356 | 0.09059 | 0.34563 | 0.12169 0.45524450 2.2888070 |0.58475873
YJT5 0.47491 | 0.45859 | 0.00120 | 0.27511 | 0.15540 0.53568539 1.9736114 |0.69243715
YJT6 0.55438 | 0.30694 | 0.09599 | 0.24751 | -0.07877 0.47822157 1.6637588 |0.73648306
YJT7 0.31367 | 0.29643 | 0.07493 | 0.69815 | 0.16478 0.70643082 15174135 |0.62324396
YJT8 0.39459 | 0.05316 | -0.10348 | 0.57721 | 0.16770 0.53053410 1.3776308 |0.47894457
YJT9 0.47463 | -0.04155 | 0.02692 | 0.47819 | 0.12483 0.47197086 11747252 |0.37461069
YJT10 0.68483 | 0.11657 | 0.12896 | 0.21352 | 0.11384 0.55775869 1.0541233 |0.65208587
YJT11 0.77989 | 0.11573 | -0.00221 | 0.22453 | 0.00827 0.67211675 0.9570292 |0.61214764
YJT12 0.68486 | -0.05280 | 0.14356 | 0.14240 | 0.07460 0.51827831 0.8746913 |0.57299781
YJT13 0.74148 | 0.13766 | 0.03707 | 0.21631 | 0.07544 0.62259554 0.7892870 |0.55679199
YJT14 0.72857 | 0.19666 | 0.03558 | 0.11222 | 0.05868 0.58679283 0.6596452 |0.80381788
YJT15 0.81423 | 0.18505 | 0.04618 | 0.06043 | 0.13502 0.72123103 0.6351212 |0.71336990
YJT16 0.77241 | 0.25693 | 0.09936 | -0.15814 | -0.03337 0.69863246 0.6074399 |0.76963038
YJT17 0.65288 | 0.10864 | 0.15712 | 0.39263 | 0.17967 0.64918255 0.5976233 |0.83883566
AUT1 0.17551 | 0.55073 | 0.25539 | 0.17111 | 0.21761 0.47596778 0.5468583 |0.84948363
AUT2 0.52404 | 0.36647 | 0.02933 | 0.06158 | -0.17907 0.44563742 0.5026298 |0.55013407
AUT3 0.46609 | 0.53481 | -0.04317 | 0.13597 | -0.09389 0.53242944 0.4733297 |0.73162079
AUT4 0.30044 | 0.63771 | 0.06924 | 0.33782 | -0.01715 0.61615317 0.4111411 (0.73683159
AUTS 0.56764 | 0.48994 | 0.04237 | 0.14846 | 0.10422 0.59695588 0.3646256 |0.63443254
AUT6 0.14094 | 0.82855 | 0.09081 | 0.06333 | 0.03825 0.72008248 0.3234511 |0.84256642
AUT7 0.11601 | 0.81533 | 0.12559 | 0.01731 | 0.10932 0.70623695 0.2988254 |0.79000522
AUT8 0.16350 | 0.75592 | 0.05422 | -0.14765 | 0.05390 0.62578582 0.2692094 |0.52944457
AUT9 0.33303 | 0.70554 | 0.07570 | 0.07395 | 0.20326 0.66121810 0.2665775 |0.78259920
AUT10 0.38870 | 0.27562 | 0.24537 | 0.10214 | -0.19355 0.33515669 0.2286771 |0.50420351
AJRES1 0.05974 | -0.09702 | 0.84014 | -0.22479 | 0.20177 0.81006352 0.2170997 |0.37901616
AJRES2 0.06951 | 0.19532 | 0.79082 | 0.07696 | -0.09571 0.68345761 0.1877478 |0.67852233
AJRES3 0.33820 | 0.25433 | 0.54501 | -0.06314 | -0.36801 0.61551434 0.1510422 |0.64302516
AJRES4 0.03740 | 0.00763 | 0.84450 | -0.06428 | -0.09991 0.72874394 0.1441622 |0.45405092
AJRES5 0.12562 | 0.47375 | 0.64196 | 0.12692 | -0.17781 0.70005721 0.1252433 |0.64930049
AJRES6 0.18086 | 0.36735 | 0.76602 | 0.08741 | -0.04303 0.76392923 0.1157513 |0.61455728
MUOT1 -0.23401 | -0.07577 | -0.02763 | 0.29081 | 0.54804 0.44618170 0.0981876 |0.54680902
MUOT2 0.07463 | 0.43879 | -0.22448 | 0.02849 | 0.65653 0.68033919 0.0911010 |0.68501867
MUQOT3 0.15649 | 0.28942 | 0.10368 | -0.39978 | 0.61197 0.65332948 0.0859942 |0.60615279
MUQOT4 0.26598 | 0.08019 | -0.12336 | -0.00359 | 0.84049 0.79883205 0.0781384 |0.66385894
MUQOTS 0.16640 | 0.23849 | -0.16946 | 0.13906 | 0.73750 0.67651939 0.0679302 |0.79059596
PALK1 0.18423 | 0.56913 | 0.04935 | 0.24283 | 0.07048 0.42421967 0.0612638 |0.53083864
PALK2 -0.02828 | 0.50290 | 0.20092 | 0.28401 | 0.33094 0.48425930 0.0476712 |0.67651018
PALK3 0.29463 | 0.45818 | 0.10141 | 0.22411 | 0.22237 0.40669181 0.0381031 (0.68202482
PALK4 0.02205 | 0.44563 | 0.24899 | 0.26457 | 0.50961 0.59076529 0.0268528 |0.58494445
PALKS5 0.01140 | 0.57637 | 0.25873 | 0.16788 | 0.20956 0.47137856 0.0131677 |0.80830813

Kumulat.
Selitysaste

29,79% | 40,99% | 49,26 % | 54,69% | 59,37 % 25.155243 42.1906759

Kokonais-MSA 0.64414789

Viiden faktorin padkomponenttianalyysi vinokulmaisella Varimax-rotaatiolla.



d) Selittdva muuttuja (Organisaation tukimekanismit sisaiselle yrittajyydelle)

Paakomponenttianalyysi vinokulmaisella Varimax-rotaatiolla (Oblique Promax). Viiden

faktorin malli.

Muuttuja Faktori 1 | Faktori 2 | Faktori 3 | Faktori 4 | Faktori 5 Kommu- Ominaisarvo MSA
naliteetti

YJT2 0.31029 |0.15326 |-0.13200 |0.54689 |-0.05396 |0.43918930 |10.5373639 |0.77395949
YJT3 0.32666 |-0.02972 |-0.06521 |0.49351 |-0.09035 |0.36356545 |3.7126154 0.70130342
YJT5 0.50531 |0.40198 |0.01859 |0.26327 |0.19798 |0.52577555 |3.0929259 0.91026806
YJT6 0.58869 |0.27044 |0.10623 |0.26533 |-0.07728 |0.50735165 |2.0732819 0.82029707
YJT7 0.40354 | 0.15407 |-0.02034 |0.73549 |0.05244 |0.73068453 |1.7034769 0.75896980
YJT10 0.67885 |0.04485 [0.17819 |0.19381 |0.11300 |0.54493211 |1.2782944 0.81661645
YJT11 0.79952 |0.09258 |0.02865 |0.11664 |0.02000 |0.66262390 |1.1218043 0.79449147
YJT12 0.69758 -0.11092 |0.16738 0.07742 0.05714 0.53619097 | 0.8984110 0.71078247
YJT13 0.75746 | 0.14050 [0.01926 |0.17148 |0.08215 |0.63001315 |0.8894812 0.89105037
YJT14 0.72054 0.17612 0.05292 0.08923 0.11724 0.57471029 | 0.8345371 0.77365192
YJT15 0.80789 |0.20312 |0.04624 |0.04356 |0.16161 |0.72409217 |0.7351504 0.83707284
YJT16 0.74757 | 0.29343 |0.12675 |-0.09816 |0.05073 |0.67323677 |0.6286429 0.83629069
YJT17 0.69785 | 0.00800 |[0.11054 |0.40948 |0.09466 |0.67592057 |0.5718187 0.77295524
AUT3 0.46790 |0.55256 |-0.00095 |0.14951 |-0.01496 |0.54683159 |0.5650814 0.82803666
AUT4 0.34837 |0.52696 |0.07005 |0.40625 |-0.00474 |0.56901792 |0.4733075 0.76029214
AUTS 0.56724 |0.39705 |0.05877 |0.30679 |0.16367 |0.60377751 |0.4007766 0.84437218
AUT6 0.13337 |0.82027 |0.14766 |0.19350 |0.11099 |0.76218713 | 0.3948638 0.85346623
AUT7 0.11193 |0.77337 [0.19993 |0.20631 |0.15754 |0.71797857 |0.3559022 0.81579759
AUTS8 0.10909 |0.80608 |0.15586 |-0.02660 |0.18909 |0.72242685 |0.3139819 0.75794734
AUT9 0.32066 |0.64208 |0.17013 |0.26245 |0.25540 |0.67814068 |0.2940807 0.83808659
AJRES1 0.01565 |-0.19779 |0.86011 |-0.09051 |0.22568 |0.83828508 | 0.2605663 0.60805517
AJRES2 0.10408 |0.18101 |0.78462 |0.01606 |-0.13997 |0.67907356 |0.2014271 0.75436582
AJRES3 0.33165 |0.22227 |0.60980 |-0.03439 |-0.31966 |0.63461971 |0.1868781 0.74434169
AJRESS5 0.12837 |0.35419 |0.69650 |0.25356 |-0.15584 |0.71562046 |0.1630592 0.70854555
AJRESG6 0.20098 |0.27289 |0.75755 |0.16056 |-0.04614 |0.71665633 |0.1524910 0.73888905
MUOT2 0.07299 |0.34483 |-0.20369 |0.19907 |0.68312 |0.67200755 |0.1489742 0.74777652
MUOT3 0.07230 |0.31420 |0.17814 |-0.29215 |0.71885 |0.73778612 |0.1238484 0.68942023
MUOT4 0.25074 |-0.02682 |-0.10862 |0.07884 |0.86176 |0.82422583 |0.0984994 0.79251429
MUOTS 0.17869 |0.11803 |[-0.17409 |0.22789 |0.74454 |0.68243826 | 0.0811599 0.80622295
PALK2 -0.03992 |0.30580 |0.26702 |0.49864 |0.32060 |0.51783330 |0.0778150 0.77245810
PALK3 0.28960 |0.30457 [0.14865 |0.48549 |0.22364 |0.48444255 |0.0634302 0.71025115
PALK4 0.00571 |0.21303 [0.29165 |0.61441 |0.48306 |0.74131827 |0.0593572 0.85352905
PALK5 -0.03356 |0.35859 [0.32438 |0.59704 |0.21597 |0.63802956 |0.0468248 0.80830813
Kumulat.
Selitys- 3238% |43,79% [53,30% |59,67% [64,90% |21.119 32.540
aste
Kokonais-MSA 0.78906332




Liite V. Summamuuttujien véaliset korrelaatiot, jakaumat, tunnusluvut ja summa-

muuttujien luotettavuus

Pearsonin korrelaatiokerroin

OR-
SY_ YJIT AUT_ |AJRES_|MUOT_ |PALK_ |TFJOHT_ T
Summa Summa|Summa|Summa |Summa |Summa |Summa -
Summa
SY
- 1.00000 |0.31009|0.39949| 0.15781 | 0.23068 | 0.49818 0.41976 0.31979
Summa
0.0113 0.0009 0.2057 0.0624 <.0001 0.0005 0.0089
YJT
- 0.31009* | 1.00000 [ 0.62670| 0.29676 | 0.28903 | 0.42349 0.61235 0.47271
Summa
0.0113 <.0001 0.0155 0.0186 0.0004 <.0001 <.0001
AUT
- 0.39949** | 0.62670 | 1.00000 | 0.37407 | 0.38800 | 0.62083 0.62752 0.54428
Summa
0.0009 <.0001 0.0020 0.0013 <.0001 <.0001 <.0001
AJRES
0.15781 |0.29676|0.37407 | 1.00000 | -0.04266 | 0.34892 0.19808 0.35690
Summa
0.2057 0.0155 0.0020 0.7338 0.0041 0.1109 0.0033
MUOT _
0.23068 |0.28903 |0.38800 | -0.04266 | 1.00000 | 0.37948 0.46189 0.10877
Summa
0.0624 0.0186 0.0013 0.7338 0.0017 <.0001 0.3847
PALK _
0.49818*** | 0.42349 | 0.62083 | 0.34892 | 0.37948 | 1.00000 0.58885 0.54960
Summa
<.0001 0.0004 <.0001 0.0041 0.0017 <.0001 <.0001
TFIJOHT _
0.41976** | 0.61235|0.62752 | 0.19808 | 0.46189 | 0.58885 1.00000 0.41360
Summa
0.0005 <.0001 <.0001 0.1109 <.0001 <.0001 0.0006
ORTUKI_
0.31979* [0.47271(0.54428 | 0.35690 | 0.10877 | 0.54960 0.41360 1.00000
Summa
0.0089 <.0001 <.0001 0.0033 0.3847 <.0001 0.0006

*** Tilastollisesti erittdin merkitseva 0.1 % riskitasolla
** Tilastollisesti merkitseva 1 % riskitasolla
* Tilastollisesti merkitseva 5 % riskitasolla




Spearmanin jarjestyskorrelaatiokerroin

SY_ YJIT AUT_ |AJRES_ |MUOT_ |PALK_  |TFJOHT_ |ORTUKI
Summa Summa|Summa|Summa |Summa |[Summa |Summa Summa
SY
- 1.00000 |0.28777|0.36795| 0.08463 | 0.22741 | 0.41580 0.39577 0.27437
Summa
0.0191 0.0024 0.4993 0.0663 0.0005 0.0010 0.0258
YJT
- 0.28777* | 1.00000 | 0.66467 | 0.29916 | 0.23314 | 0.45957 0.63292 0.40486
Summa
0.0191 <.0001 0.0147 0.0596 0.0001 <.0001 0.0007
AUT _
0.36795*** | 0.66467 | 1.00000 | 0.34582 | 0.29033 | 0.58777 0.66820 0.48687
Summa
0.0024 <.0001 0.0045 0.0180 <.0001 <.0001 <.0001
AJRES
0.08463 [0.29916 |0.34582 | 1.00000 | -0.06246 | 0.35682 0.21546 0.33487
Summa
0.4993 0.0147 0.0045 0.6183 0.0033 0.0823 0.0060
MUOT _
0.22741 |0.23314|0.29033| -0.06246 | 1.00000 | 0.37445 0.31017 0.07802
Summa
0.0663 0.0596 0.0180 0.6183 0.0020 0.0113 0.5335
PALK
0.41580*** | 0.45957 | 0.58777 | 0.35682 | 0.37445 | 1.00000 0.62736 0.50136
Summa
0.0005 0.0001 <.0001 0.0033 0.0020 <.0001 <.0001
TFJOHT
_ 0.39577*** | 0.63292 | 0.66820 | 0.21546 | 0.31017 | 0.62736 1.00000 0.41848
Summa
0.0010 <.0001 <.0001 0.0823 0.0113 <.0001 0.0005
OR-
TUKI_ 0.27437* |0.40486 |0.48687 | 0.33487 | 0.07802 | 0.50136 0.41848 1.00000
Summa
0.0258 0.0007 <.0001 0.0060 0.5335 <.0001 0.0005

Spearmanin jarjestyskorrelaatiokertoimen kriittiset arvot:

0,1 % riskitasolla 0.363
0,5 % riskitasolla 0.279
1 % riskitasolla 0.235




Summamuuttujien tunnusluvut

Muuttuja N Keskiarvo -Keski-ha- Mediaani Min Max Cronbachin | K-S K-S
jonta Alfa D p

SY_Summa 65 3.57847 0.62393 3.64286 2.00000 |4.85714 |0.821637 0.07100 |>0.150
YJT_Summa 65 3.05673 0.66544 3.15385 1.30769 | 4.46154 | 0.803030 0.08724 |>0.150
AUT_Summa 65 3.74502 0.74923 3.71429 1.71429 | 5.00000 |0.782313 0.077808 | > 0.150
AJRES_Summa |65 2.77734 0.88182 2.80000 1.00000 | 4.80000 |0.845943 0.095810 | 0.136
MUOT_Summa | 65 3.78059 0.78922 4.00000 1.50000 | 5.00000 |0.839247 0.139798 | < 0.010
PALK_Summa 65 3.68747 0.81461 3.75000 1.00000 | 5.00000 |0.786623 0.151804 | < 0.010
TFJOHT_Summa | 65 3.85801 0.69181 3.93750 2.24504 | 5.00000 | 0.794140 0.115859 | 0.026
ORTUKI_Summa | 65 3.51381 0.74867 3.62500 1.75000 | 5.00000 |0.808954 0.079595 | > 0.150




Liite VI. Taustamuuttujien varianssianalyysin (ANOVA) tulokset

a) Asema organisaatiossa

Levene's Test for Homogeneity of SY_Summa Variance

ANOVA of Squared Deviations from Group Means

Sum of Mean

Source | DF Squares | Square F Value Pr>F
ASEMA 3 0.9130 0.3043 1.94 0.1336
Error 59 9.2764 0.1572
Bartlett's Test for Homogeneity
of SY_Summa Variance
Source DF Chi-Square | Pr > ChiSq
ASEMA 4 7.0165 0.1350
Welch's ANOVA for SY_Summa
Source DF F Value Pr>F
ASEMA 4.0000 3.51 0.0244
Error 20.6355
Level of SY_Summa
ASEMA N Mean Std Dev
1 21 3.24829932  0.59101221
2 23 3.60559006 | 0.70014230
3 13 3.90989011 | 0.45093948
4 6 3.82142857  0.41588362
5 2 3.67857143  0.05050763

ASEMA Diff. between means |95 % Confidence

3-4 0.0885 -0.7641 0.9410
3-5 0.2313 -1.0808 1.5434
3-2 0.3043 -0.2951 0.9037
3-1 0.6616 0.0520 1.2712%**
4-3 -0.0885 -0.9410 0.7641
4-5 0.1429 -1.2676 1.5533
4-2 0.2158 -0.5761 1.0077
4-1 0.5731 -0.2265 1.3728
5-3 -0.2313 -1.5434 1.0808




5-4 -0.1429 -1.5533 1.2676
5-2 0.0730 -1.2005 1.3465
5-1 0.4303 -0.8481 1.7086
2-3 -0.3043 -0.9037 0.2951
2-4 -0.2158 -1.0077 0.5761
2-5 -0.0730 -1.3465 1.2005
2-1 0.3573 -0.1641 0.8787
1-3 -0.6616 -1.2712 -0.0520***
1-4 -0.5731 -1.3728 0.2265
1-5 -0.4303 -1.7086 0.8481
Source DF sum of | Mean F Value |Pr>F
Squares Square
Model 4 410649296 | 1.02662324 2.92 0.0283
Error 60 21.07779589 | 0.35129660
Corrected
. 64 25.18428885
Coeff
R-Square Var Root MSE | SY_Summa Mean

0.163058 16.58751 0.592703 | 3.573187

b) Osallistuminen toiminnan kehittamiseen

Levene's Test for Homogeneity of SY_Summa Variance
ANOVA of Squared Deviations from Group Means

Sum of Squa-

Source DF Mean Square F Value Pr>F
res

OSKEH 1 0.00177 0.00177 0.01 0.9225

Error 64 11.9095 0.1861

Bartlett's Test for Homogeneity

of SY_Summa Variance

Source DF Chi-Square Pr > ChiSq
OSKEH 1 0.000736 0.9784




Welch's ANOVA for SY_Summa
Source DF F Value Pr>F
OSKEH 1.0000 11.11 0.0018
Error 42.3043
Sum of Mean
Source DF F Value |Pr>F
Squares Square
Model 1 3.73140228 3.73140228 | 11.07 0.0015
Error 64 21.57266465 |0.33707289
Corrected
65 25.30406693
Total
Coeff
R-Square Root MSE SY_Summa Mean
Var
0.147463 16.22424 | 0.580580 3.578471
Level of SY_Summa
OSKEH | N Mean Std Dev
1 44 3.74660227 0.58155929
2 22 3.24220779 | 0.57856895

Means with the same letter

are not significantly different.

Scheffe Grouping | Mean N OSKEH
A 3.7466 44 1
B 3.2422 22 2

Osallistuminen muutokseen

Error

Source |DF

OSMUU 1

64

Levene's Test for Homogeneity of SY_Summa Variance

ANOVA of Squared Deviations from Group Means

Sum of Squa- | Mean
FValue Pr>F

res Square
0.000112 0.000112 0.00 0.9797
11.0400 0.1725




Bartlett's Test for Homogeneity

of SY_Summa Variance

Source | DF Chi-Square Pr > ChiSq
OSMUU 1 0.00502 0.9435
Welch's ANOVA for SY_Summa
Source DF F Value Pr>F
OSMUU 1.0000 6.94 0.0113
Error 47.4779
Sum of Squa- | Mean
Source DF F Value Pr>F
res Square
Model 1 2.49180913 |2.49180913|6.99 0.0103
Error 64 22.81225780 | 0.35644153
Corrected
65 25.30406693
Total
R-
Coeff Var Root MSE | SY_Summa Mean
Square
0.098475  16.68387 0.597027 3.578471
Mean
Source DF Anova SS F Value Pr>F
Square
OsMuUU 1 2.49180913 2.49180913 6.99 0.0103
Means with the same letter
Level of SY_Summa are not significantly different.
N Bon
OsSMUU Mean Std Dev ] Mean N OsMuUU
Grouping
1 42 3.72535204 |0.59418982 A 3.7254 42 1
2 24 3.32142857 |0.60205210 B 3.3214 24 2




Liite VII. Selitettavan ja selittavien muuttujien véliset sirontakuviot ja lineaaristen

regressiomallien taustaedellytysten toteutuminen

Scatter Plot
With 5% Prediction Ellipse
50 Obsenvations 66 _— T~
Gorrelation 03101 " e ~
p-value 00113 ° °
- o
°
°
o o °

UUSI_SY_Summa

UUSI_SY_Summa

]
2 3 4
pois 1,4,8,9
Organisaation ylimman johdon tuki
Scatter Plot
With 95% Prediction Ellipse
50 Opsenations 66— ~
Correlation 0458 -
p-Valus _~" 02057 ° o D
a5 ° o . \
e o o o o N\
o o
40 @ o M 8 9
o 8 °
°© o © o o ) o
o g
I 35 @ ° © ) R
! o o 8 ° o o °
o ) °©
30 @ o o o
o o o
25 _ e
20
1 2 3 4 5
pois 4
Ajalliset resurssit
Scatter Plot
With 95% Prediction Ellipse
50 Obsenations 66 _—
Comelation 0,498 °
p-Value <0001 " o
45 7 o . °
e o o o o
o
°
40 ¢ 8 o e
A o o o
E
£ o o o
E o g o g o °
PO K o ° 0% o °
m‘ o o Q
i o o 8
3 ° o @
30 @ o o
o o
o
& 3
25 \\ o =
\_ o
200 —_—
1 2 3 4 5
pois 1
Palkitseminen ja tunnustus
Scatter Plot
With 95% Prediction Ellpse
50 Obsevations 66 o
Conelation 03168 5
p-Value o008~ ° °
45 /r" o ° o
// o s 000
Lo /
E
£ /S0 e o °
@
L35 @
2
7 °©
Ei
EX ° °
o o
o
25

Koettu organisaation tuki

Koettu organisaation tuki

Scatter Plot
With 85% Prediction Ellipse
50 opsenations 66 -
Cortelation  0.3995 °
pvalue 00008 o
45 °
°
3 °
°
°
40 ° 8o ©
o g
E
E o 0 o o
@
>! 35 o ° o ©
o, / o o o
= / o o o o o
3 / o o
El [
30 © o o
o o o
o
o
o .
25 -
o
° -
20 —a
2 3 4
pois 1,2, 10
Scatter Plot
With 55% Prediction Ellipse
50 Opsenations 66 —
Corelation  0.2307 _— °
pvalue 0.0624 // o o
45 o
. o
©
o
1.0 © 8 °
] / S °
/
E y, o o °
& / o o
{ o
> 35 -3 o
3
o ( ° o g& 8 °
z e
3 o
30 \ o o 8
o o
o
g
° °
25
°
20 —
2 3 4
pois 1
Scatter Plot
With §5% Prediction Ellipse
50 Onsenations 66 -
Corelation  0.4198 _—
p-value 0.0005 _ °
45 "o
- o . °
) ~ o o o
40 o 8 °
= o o
° o
E oo o s00 o ©
@
o o
= 35 . &£ o
@ g ° 9
o ° 8 8 oo
2 . e o °
30 o o
o o °
o
°
o o
25
20 B —
25 30 35 40

Transformationaalinen johtaminen

Transformationaalinen johtajuus

o

o

oo




Cook's D

Fit Diagnostics for SY_Summa

104 L] 2 ° a 2 o0
00 oc °° ° oo
] 08 oo Jo | 0o oo o 4 o @
505, gl g @t e el
. ogd® °| g 0 e oge® o g e & o °
@ e op o | = 04 o, 2 B
& ® T | B ° Wum%au o a2 nﬂuoogqf “ e
05 oo o ad oo @ 4 %a o
. @0 a0 . B
A0 % 2 28
T T T T T T T T — T
25 30 35 40 25 30 35 4.0 005 010 015 0.20
Predicted Value Predicted Valus Leverage
10 1 ; 0125
4 P 4
£ 45 0pdm
g 05 T a0 3:3"9%” o D400~
= = © £ 0075 - |
z 00~ < 354 oA Agt |y
3 £ 30 9 ° 5 0050
05 E o ag,
# 25 °le 0025
404 «® a®
20 o 0.000
— T — T T T T T
2 a4 0 1 2 20 25 30 35 40 45 50 0 20 40 60
Quantile Predicted Value Observation
Fit-Mean Residual
20
)
1.0
£ 154 05 Observations 65
2 Parameters 5
2 104 00| Error DF 60
f MSE 0.3094
S5 05 R-Square 02683
408 ! Adj R-Square 02174
0- T T T T T T T T T T
-165 -075 015 1.05 00 04 08 0004 08
Residual Proportion Less
Q-Q Plot of Residuals for SY_Summa
Cook's D for SY_Summa
10
0.15
05
a10
2 00
&
0.05 ‘
05
10 6
00 L ‘\‘ Ll h |‘ h.\ ‘|‘I I |||‘I|‘| L ‘ 109,
0 20 0 60 -2 - 0 1

Observation Quantile



