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kehittamisohjelmaa. Hankkeen projektipéddllikkond ja toimeksiantajan yhteyshenkilond
on toiminut Tuija Marnela. Tutkin tydssédni kolmea hankkeeseen osallistunutta kasvu-
yritystd. Kasvuhakuiset yritykset edustavat talouden kykyéd uudistua ja mukautua glo-
baalissa maailmassa. Suomi tarvitsee kasvuyrityksid ja varsinkin kansainvélistyvid pk-
yrityksid. Opinndytety0sséd selvitdn tutkimieni yritysten avulla, miten johtajan toiminta
ja ominaisuudet edistdvat kasvuyrityksissd sisdistd yrittdjyytta.

Sisdinen yrittdjyys tarkoittaa tyontekijésti 1dhtdisin olevaa sitoutuneisuutta, innostunei-
suutta ja aloitteellisuutta ikdén kuin hdn toimisi yrittdjdnd omassa yrityksessd. Sisdisesti
yrittelids ajatusmalli syntyy yrityksen johdon ja tyotekijoiden vuorovaikutuksesta. Yri-
tyksen johdon esimerkki ja ennakkoluuloton toiminta vaikuttavat vahvasti yrityksen
sisdisesti yrittelididseen ilmapiiriin.

Opinnidytetyon perustana ovat Leadership Challengen viisi padteemaa sekd Vesa Nissi-
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aloja ja johtavat erikokoisia yrityksia.

Opinndytetyoni tarkoituksena on antaa késitys siitd, minkdlainen merkitys johtamisella
tutkimissani yrityksissd sisdiselle yrittdjyydelle. Asiantuntijahaastattelut antavat konk-
reettisia neuvoja siitd, kuinka tyontekijoitd rohkaistaan sisdisesti yritteliddseen ajattelu-
tapaan ja miten timi nikyy tutkimieni yritysten toiminnassa.
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This thesis is part of a developmental project called *>’Growth from know-how’’. The
thesis was supervised by Tuija Marnela. The thesis investigates three firms that are ex-
periencing strong growth, and which participated in the project in question. Firms that
intentionally search for growth represent the ability of our economy to regenerate itself
and adapt to conditions in our globalized world. Finland especially needs growth com-
panies that seek to go international. The companies that I studied for this thesis have
given me insight into the role of leadership in successful intrapreneurship.

Intrapreneuship means commitment, passion and initiative demonstrated by the em-
ployee as if he or she were running his or her own business. Intrapreneurship as an atti-
tude starts from and can be strongly reinforced by the interaction between the employ-
ees and management. Example and an open-minded way of doing things have a major
impact on the company’s intrapreneurial atmosphere.

The main theories used in the thesis were Leadership Challenge and Deep Leadership
theory. Leadership Challenge identifies the qualities and actions that help ordinary peo-
ple make independent decisions. Deep Leadership theory measures the ability of a lead-
er to lead through interaction. For the purposes of the thesis, four business leaders from
growth companies were interviewed. The experts that were interviewed formed a di-
verse group regarding the size of their businesses and their field of operations.

The objective of the thesis was to illuminate how the actions and characteristics of the
leader enhance intrapreneurship in a growth company. The experts interviewed for this
thesis also offer concrete examples of how the employees in their companies are en-
couraged towards an intrapreneurial mindset, and how this intrapreneurship can be seen
in the operations of these companies.

Key words: intrapreneurship, leadership, start up, interaction
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta ja tavoite

Kasvuyritysten merkityksestd Suomelle on puhuttu paljon viime vuosina. Monien maa-
ilmalla tehtyjen tutkimusten mukaan uusista tyopaikoista jopa 80 prosenttia syntyy alle
50 hengen ja puolet alle kymmenen hengen yrityksissd (Lukkari 2014, 18). Kasvuyri-
tyksien on ehdotettu olevan se uusi askelma, joka nostaa Suomen kukoistukseen. Suo-
messa syntyy kuitenkin liian véhdn kasvuhakuisia yrityksid. Kasvuhakuiset yritykset
toimivat taloutemme keskeisend uudistusvoimana korvaamalla ulkomaille siirtyvid tyo-
paikkoja (Hyrsky 2006, 3). Uusia tyopaikkoja tarvitaan, kun perinteisen teollisuuden

tyopaikat katoavat kovaa vauhtia.

Perinteinen johtamismalli on pohjautunut organisaatiokaavioon, jonka huipulla on toi-
mitusjohtaja. Alapuolella on joukko pienempid johtajia ja organisaatiotasoja. Tdmé pe-
rusmalli on ldhtdisin teollisen vallankumouksen ajalta ja on luotu péadasiallisesti liuku-
hihnatuotannon organisoinniksi. Tdmé malli ei sovellu endd yrityksille, jotka tuottavat
monimutkaisia palveluja kuluttajille, nopeasti muuttuvilla markkinoilla. Artikkelissa
peliyhtié Supercellin toimitusjohtaja Ilkka Paananen toteaa, ettd kasvuhakuista yritystd
tulisi johtaa mallilla, jossa vanha organisaatiomalli on kdénnetty yldsalaisin. Tavoittee-
na on saada parhaat ihmiset sekd luoda heille paras mahdollinen tydpaikka (Suomen
Kuvalehti, 2014). Tdmin muutoksen ymmaértdminen aiheuttaa muutostarpeita myos
esimiesten toiminnassa. Kasvuyritysten johtamistapojen tulisi kehittyd samassa vauh-

dissa (Laukkanen 2007, 19).

Tutkin opinndytety0ssdni kasvuyrittdjyyttd ja sithen liittyvdd uudenlaista sisdiseen yrit-
tajyyteen kannustavaa johtajuutta. Teoriat ja omat havaintoni tydeldmén muutoksista,
ovat heriéttidneet kiinnostukseni tutustua uusiin johtajuuden ldhestymistapoihin. Omat
johtajakokemukseni pohjautuvat varusmiespalveluksen aikaisiin tehtéviin ja Tampereen
ammattikorkeakoulun yrittdjyyden yksikdssd Proakatemiassa tehtyihin projekteihin.
Proakatemiassa kulttuuri ja yhteisollisyys nousevat avainasemaan projekteja tehtiessi,
silld johtajuuden ’tittelit’” ja auktoriteetit haalistuvat tiimiyrityksien toiminnassa. Pro-

akatemian projektit ovat mahdollistaneet tilaisuuden oppia ja ymmirtdd omakohtaisten



6

kokemusten kautta ’tittelittdmén’’ johtajuuden tirkeydestd ja haasteista. Vastuun anta-
minen tyontekijoille kuvastaa paljon Proakatemian toimintatapaa ja oppimismallia. Siel-
13 opiskelijoille annetaan vapaus ja vastuu tehdd haluamiaan tehtdvid. Tilaisuus tehdd
niitd asioita projekteissa, joista itse olen innostunut on mahdollistanut minulle onnistu-
misia ja myds epdonnistumisia. Onnistumiset ja epdonnistumiset ovat toimineet oppimi-

sen kannalta parhaimpina tilanteina.

Opinndytetyoni tarkoitus on kartoittaa, mitd sisdinen yrittdjyys merkitsee ja miten se
ilmenee yrityksen johtamistavoissa. Opinndytetyoni toimeksiantaja on Pirkanmaan
ELY-keskuksen (Elinkeino-, litkenne- ja ymparistokeskuksen) ja tutkimukseni yritykset
on valittu kehittdmisohjelman Osaamisesta kasvua —projektin koulutuksiin osallistuneis-

ta yrityksistd. Kehittdimisohjelman on rahoittanut Euroopan sosiaalirahasto.

Tyon tavoitteena on 16ytdd valituista yrityksistd johtamistapoja, jotka ovat rohkaisseet
sisdiseen yrittdjyyteen. Tutkimuksen tavoitteeseen pyritdén vastaamalla tutkimuskysy-
myksiin. Pddtutkimuskysymys on: Onko johtamistavalla merkitysté sisédiselle yrittdjyy-
delle?
Tutkimuksen alakysymyksié ovat:

1. Miten sisdinen yrittdjyys ndkyy kasvuyrityksen toiminnassa?

2. Minkailaisia toimintatapoja johdettavat odottavat hyvaltd kasvuyrityksen johta-

jalta?

Hyville johtajalle on ominaista ddrimmiinen kunnianhimo, joka on ennen kaikkea paa-
mééri, jota kohti johtaja pyrkii: asia, yhtio tai tyd, ei johtaja itse. Johtajuudessa on tér-
kedd havaita tasapaino ndyryyden ja yrittdjan raudanlujan tahdon vélillda (Collins &
Hansen 2013, 43). Hyvén johtajan tulee tuntea omat motiivinsa. Aitous ei ole naiiviutta,
vaan se on johtajalle eduksi. Thmiset uskovat mitd heille sanotaan, kun puhutaan avoi-

mesti omana itsenddn (Heiskanen 2014, 40).

Tutkittaessa johtamisen merkitystd sisédiselle yrittdjyydelle tulee pohtia niitd tekijoiti,
jotka luovat pohjan yrittdjamaiselle ajatusmallille. Ténéd pdivdnéd haetaan ty6lle merki-
tyksellistd sisdltod. Sisdisen yrittdjyyden ajattelutapa yleistyy ihmisten hakiessa tydl-
leen enemmén merkitystd. Yritysmaailmamme on siirtynyt humanistisempaan ithmiska-
sitykseen: kukaan ei ole luonnostaan hairikkd, vaan jokaisella on tarve kasvaa ja kehit-

tyd ja tdtd tarvetta ei saisi tukahduttaa (Kortelainen 2002, 17). Ajatus sisdisestd yritta-



jyydestd on selvésti lisddntynyt suomalaisessa yhteiskunnassa, jossa he ovat oppineet
nidkemaidn asioita yrittdjimiisesti. Tétd ndkemysti tukee vuosittain julkaistu Global Ent-
repreneur Monitor -tutkimus. Tutkimuksen mukaan Suomessa ollaan valppaita erilaisten
litketoimintamahdollisuuksien tunnistamisessa, mikd on tirked edellytys yritystoimin-
nan syntymiselle. Tutkimuksen mukaan ldhes 44 prosenttia suomalaisesta aikuisvéestos-
ti kertoo havainneensa ympiristdssiin liikeideoita tai bisnesmahdollisuuksia (Ohrnberg
2014, 16). Yrittdjien osuus aikuisvéestostd vuonna 2013 oli 10,5 prosenttia. Global Ent-
repreneur Monitor -tutkimus antaa kuitenkin viitteitd siitd, kuinka suuri osa suomalaisis-
ta ajattelee yrittdjamaisesti (Yrityskatsaus 2013, 87). Tarkeintd on huomata, ettd organi-
saatio ei pysty muuttumaan, elleivét siind toimivat ihmiset muutu ja samalla omalla

toiminnallaan muuta organisaatiota.

Sisdinen yrittdjyys vaatii johtajalta jatkuvaa halua kehittyd. Siksi johdon rooli on mer-
kittdva sisdisen yrittdjyyden toteutumisessa. Sisdinen yrittdjyys tarkoittaa, ettd tyonteki-
ja toimii yrityksessd yhtd innostuneesti ja motivoituneesti kuin omassa yrityksessién.
Sisdinen yrittdjyys syntyy yrityksissd johdon ja tyontekijoiden vuorovaikutuksesta.
(Heinonen 2007, 262) Kasvuyritysten johtamista tutkittiin tydsséni kahdella eri teorian
avulla: Vesa Nissisen kehittimédn syvdjohtamisen mallin sekd Kouzes & Posnerin Lea-
dership Challenge -teorian avulla. Syvidjohtamisen malli antaa kuvan johtajan johtamis-
tavasta. Mallin avulla pystytddn vertaamaan johtajien vélisid eroja paremmin, kuin
pelkkd haastattelu. Johtamisen ollessa vuorovaikutusta ja haastatellessani tyOssdni aino-
astaan yritysten johtajia, Leadership Challengen tarkoitus on antaa tyolleni nikdkulmaa

johdettavien odotuksista johtajaa kohtaan.

1.2 Tyon rakenne

Opinndytetyoni tiedonldhteind olen kayttinyt sisdisen yrittdjyyden, kasvuyrittdjyyden ja
johtamisen ammattikirjallisuutta, internetid, artikkeleita sekd kasvuyritysten johtajien

haastatteluita.

Opinndytetyoni luvussa kaksi esittelen tutkimukseni taustatekijoitd ja opinndytetydssini
kayttamat tutkimusmenetelmit. Luvussa kolme kerrotaan kasvuyrityksestd késitteend ja
miten kasvuyrityksid syntyy. Kasvuyrityksid késitelevéssa kirjallisuudessa kasvuyrityk-

set kuvataan ldahes poikkeuksetta vaihtelevin méaritelmin. Niiden vaihtelevuuden vuoksi



kasvuyritykset esitettiin opinndytetydssidni Kauppa- ja Teollisuusministerion nykyisen
Ty6- ja elinkeinoministerion maaritelmdn mukaisesti. Kasvuyritysten syntyéd kasitelta-
essd teoriat ovat samankaltaisia kirjasta ja kirjoittajasta huolimatta. Luvussa nelja kési-
tellddn sisdistd yrittdjyyttd ja sisdisesti yrittelidéin ajattelutavan synnyttdmistd tydyhtei-
s00n. Luku viisi késittelee sitd, mistd hyvad johtajuus muodostuu. Erityisesti siind maini-
taan Vesa Nissisen syvédjohtamisen malli ja Kouzesin & Posnerin The Leadership Chal-
lenge -teoria. Luvussa kuusi kerrotaan timédn opinndytetyon tutkimusprosessista. Tie-
donkeruumenetelmind olivat kevadlld 2014 toteutetut johtajien haastattelut. Lisdksi
haastatteluiden tueksi tehtiin kysely seki johtajille ettd heiddn alaisilleen. Haastattelin
tutkimukseeni neljdd Osaamisesta kasvua -kurssille osallistunutta kasvuyrityksen johta-

jaa. He kertoivat haastatteluissa nikemyksensi kidytannon johtamisesta.

Opinndytetyon luvussa seitsemén yhdistetddn toisiinsa havaintoja sellaisen johtamisen
merkityksestd, joka kannustaa sisdiseen yrittdjyyteen. Lisdksi pohditaan mitd sellainen
johtaminen tarkoittaa yrityksen toiminnassa ja toimintatapoja, joita odotetaan hyvaltd

kasvuyrityksen johtajalta.



2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

2.1 Aineiston keraiminen

Kerdsin aineiston opinndytetyoni empiiriseen osaan kahta menetelméd kéyttien. En-
simmaiseksi haastattelin neljan eri kasvuyrityksen toimitusjohtajaa tai varatoimitusjoh-
tajaa. He olivat osallistuneet Pirkanmaan ELY-keskuksen Euroopan sosiaalirahaston
rahoittamaan Osaamisesta kasvua -kehittimisohjelmaan (EU:n rakennerahastojen hal-
lintajédrjestelmd). Hyrskyn (2006) mukaan yritystd voidaan kutsua kasvuyritykseksi, jos
se palkkaa 10 uutta tyontekijdd vuodessa ja kasvattaa palkkamenojaan 20 prosentilla

vuodessa.

Toiseksi tein haastateltaville sekd heiddn alaisilleen kyselylomakkeen. Ainoastaan yh-
den haastatellun johtajan alaisilta en saanut tutkimukseni aikana vastauksia, joten kysei-
nen yritys osallistui ainoastaan tutkimuksen haastatteluosaan. Haastattelukysymykset
olivat kaikille vastaajille samat, jotta vastauksista saatiin vertailukelpoisia. Haastatelta-
vat toimitusjohtajat vastasivat kaavakkeisiin haastattelujen yhteydessd, jotta pystyin

vastaamaan mahdollisiin kysymyksiin.

2.2 Haastattelu

Opinndytetyoni tiedonkeruumenetelmind kerésin sekd laadullista ettd madréllistd aineis-
toa. Haastattelu kvalitatiivinen menetelmé pyrkii selittiméién tai ymmartdméén ilmiota
tai toimintaa. Haastattelun etuna tdssd tapauksessa oli ennen kaikkea sen joustavuus,
koska haastattelussa tutkittava pystyy tuomaan esiin asioita, joita hdn kokee oleellisim-

maksi. (Tuomi & Saarijarvi 2013, 28, 72-73)

Haastattelun tavoitteena oli aito vuorovaikutus. Silloin pystyttiin paremmin ymmérta-
méén haastateltavan ndkdkulmia, kokemuksia ja tunteita. Tutkimustuloksia purettaessa

aineisto pyrittiin jarjestimédn ja ymmartdmain. (Tilastokeskus, 2014a.)

Tutkimuksessa kidytettiin teemahaastattelua eli keskustelua, jolla on etukdteen péétetty
teema. Se perustui tutkimuksen viitekehykseen ja sitoi aineiston késiteltdvddn tutkimus-

ongelmaan. Haastattelun teemoina olivat johtaminen, sisdinen yrittdjyys, kehittyminen
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ja menestyksen henkilokohtainen kédsittdminen haastateltavalle. Teemahaastattelun suuri
riski on se, ettd haastateltava ja hidnen kertomuksensa alkavat johdatella haastattelijaa.

(Tuomi & Saarijarvi 2013, 75. Tilastokeskus 2014b.)

Neljé tutkimuksessa haastateltua yritysjohtajaa valitsin yrityksistd, jotka olivat osallis-
tuneet Elinkeino-, liikenne- ja ympdristokeskuksen Osaamisesta kasvua -
kehittdmisohjelmaan. Tutkitut yritykset valittiin siten, ettd niiden toimiala, koko tai joh-
tajan kokemus poikkesivat toisistaan. Kehittimisohjelma on alkanut tammikuussa 2008
ja paittyy lokakuussa 2014 ohjelmaan osallistui noin 1000 pirkanmaalaista yritystd
(EU:n Rakennerahastojen hallintajirjestelmd). Haastattelin yritysten toimitus- tai vara-
toimitusjohtajia. Valitut yritykset edustivat eri toimialoja. Haastattelujen kestot vaihteli-
vat haastateltavasta riippuen, silld annoin haastateltaville mahdollisuuden liikkua va-
paasti aiheiden vililld, jotta kaikki oleelliset asiat saataisiin esille. Analyysissd pyrin
16ytdmadn tutkimuksen kohteena olevista johtajista eroavaisuuksia ja samankaltaisuuk-
sia heidin johtamistavoissaan, haastattelussa keskityttiin johtamisen merkitykseen siséi-

selle yrittdjyydelle.

2.3 Kyselylomake

Toisena tiedonkeruumenetelmina kéytin kyselylomaketta. Kvantitatiivisessa eli méaéral-
lisesséd tutkimuksessa pyritddn kerddméén tarpeeksi suuri otanta, joka antaa yleisen ku-
van mitattavien ominaisuuksien vélisistd numeerisista suhteista ja eroista (Vilkka 2007,
14). Tutkija pysyy erilldén haastateltavasta kohteesta eikd ole vuorovaikutuksessa tutkit-
tavan kanssa (Tilastokeskus 2014a.). Madrallisessd tutkimuksessa kysymykset pohjau-
tuivat tutkimuksessani Syvédjohtamisen malliin ja Leadership Challenge -teoriaan. Tut-
kimuksessa kaytettiin strukturoitua kyselylomaketta, jossa kysymykset ja vastausvaih-
toehdot on rakennettu valitun teorian pohjalle tarkasti etukdteen. Vastaaja valitsee vali-
tuista vastausvaihtoehdoista sopivimman vaihtoehdon. Tutkimuslomake on nopea téiyt-
tad ja lomakkeesta saatu tieto on helppo muuttaa dataksi. Talloin myds suuria vastaus-

méérid on helppo hallinnoida. (Tilastokeskus 2014c.)

Kyselylomakkeeni rakentui lukujen 5.1 Syvéjohtaminen ja 5.2 Leadership Challenge
teorioista. Kyselyn kysymykset olivat standardoituja monivalintakysymyksia eli ne oli-

vat kaikille vastaajille samat. Kyselyyn vastasivat haastateltujen yritysten toimitusjohta-
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jat sekd osa yrityksen tyontekijoistd. Kyselyyn vastasi 32 henkil6d, jossa olivat mukana
myo0s neljd haastattelemaani johtajaa. Kahdessa tutkitussa yrityksesséd kyselyyn vastasi-
vat kaikki tai yli puolet yrityksen tyontekijoistd. Kolmannessa yrityksessé kyselyyn vas-
tanneet tyontekijét olivat toimitusjohtajan valitsemia. Yrityksen kaikkia tyontekijoité ei
ollut mahdollista saada vastaamaan tutkimukseen tyontekijéiden suuren tydomiérdn

vuoksi.

Ensimméinen osa kyselylomakkeesta oli Vesa Nissisen Suomen puolustusvoimille ke-
hittdma. Nissisen mallissa johtajaprofiili luodaan alaisten arvioista sekd johtajan teke-
masta itsearviosta. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta oli tarkedd, ettd kolmesta tutki-
tusta yrityksestd kahdessa tutkimukseen vastasivat kaikki tai yli puolet. Kysymyssarja
koostuu kahdesta taustakysymyksesti ja kolmestakymmenestd véittdmasti, joista raken-
tuu kymmenulotteinen johtajaprofiili. Johtajaprofiilin ulottuvuudet ovat summamuuttu-
jia eli kuhunkin ulottuvuuteen lasketaan useamman kysymyksen keskiarvo. (Nissinen
2004, 73) Tutkimuksessa mitataan johtajan kaikkia syvdjohtamisen ulottuvuuksia. Pro-
fiilista lasketaan myds johtajaindeksi, joka on syvdjohtamisen neljan kulmakiven ja
ammattitaidon keskiarvo. Johtajaprofiilin ulottuvuudet ovat asteikolla 0—4, missd nelja
on paras pois lukien kontrolloiva ja passiivinen johtaminen, joissa on kéédnteinen asteik-

ko. Syvéjohtamisen kysymyslomake 16ytyy liitteestéd 2, kysymykset 1-2, 4.

Kyselylomakkeen toisessa osassa tutkittiin ominaisuuksia, joita alaiset arvostavat hy-
véssid johtajassa. Lomakkeen kysymykset pohjautuivat Jim Kouzesin ja Barry Posnerin
luomaan Leadership Challenge -tutkimukseen (Kouzes & Posner 2012, 34). He ovat
tutkineet johtajien ominaisuuksia case-tutkimusten ja kyselyiden avulla jo yli kaksi-
kymmenté vuotta. Tutkimukseen on osallistunut liikealan johtajia kuudelta eri mante-
reelta. Tutkimus (emt.) on rakennettu ndiden havaintojen ympdrille. Kirjassa késitelldén
padtutkimusta, jossa on selvitetty minkélaisia ominaisuuksia vastaajat odottavat henki-
161lt4, joita he ovat valmiita seuraamaan. Tdmé tutkimus on toiminut mallina kyselylo-
makkeeni toisessa osiossa, jossa tutkin minkilaisia ominaisuuksia arvostetaan hyvéssi
kasvuyrityksen johtajassa. Kyselylomake hyvin johtajan ominaisuuksista on liitteessa 2,

kysymys 3.

Kun yhdistin tyssdni méérallisen ja laadullisen tutkimuksen, sain laajemman nékemyk-
sen johtamisen merkityksesté sisdiselle yrittdjyydelle. Tutkimus mahdollisti syventymi-

sen yksilolliseen johtajakokemukseen, mutta samalla pystyin kerddméén tietoa siiti,
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mitd hyviltd kasvuyrityksen johtajalta vaaditaan, jotta hdn pystyy hyddyntdmadin sisiis-
ta yrittdjyyttd yrityksensd johtamisessa. Jokaisella tutkitulla kasvuyritysjohtajalla oli
yksil6llisid johtamisominaisuuksia. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, kuinka joh-

tajat kannustavat yrityksessddn sisdiseen yrittdjyyteen.
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3 MATKA KASVUYRITYKSEKSI

3.1 Kasvuyrityksen synty

Yritys on liiketoimintaa harjoittava talousyksikko. Liiketoiminnalla tarkoitetaan tuottei-
den ja palveluiden tuottamista ja myymistd ansaintatarkoituksella. Kasvuyritysten toi-
mintaa ohjaa tietoinen halu kasvaa. Kasvuyrityksiin liitetdén useasti innovatiivisuus ja
niiden aineettomat oikeudet. Aineettomilla oikeuksilla tarkoitetaan yrityksen pddoman
painottuvan yhd enemmin patentteihin koneiden ja kiinteistdjen sijaan. Kasvuyritykset
ovat kaikissa suhteissa suurempia kuin aloittavat yritykset keskimadrin. Ndma yritykset
omaavat suuremman alkupddoman, useita perustajia ja ne tyollistivit jo alkuvaiheessa

useampia henkilditd. (Hyrsky 2006, 38)

Kasvuyrittdjien tirkeys on noussut esiin, kun kisitys yksinkertaisesta yritysteoriasta
muuttui 2000-luvulle tultaessa. Kauppa- ja teollisuusministerion (KTM) kartoituksessa
kasvuyritysten rajaksi asetettiin 20 %:n vuotuinen palkkasumman kasvu ja véhintdin
kymmenen uuden tyontekijdn vuotuinen palkkaaminen. (Hyrsky 2006, 34-37). Kasvu-
yrityksien alkuvaiheeseen liittyy muutakin kuin yritysten kasvuhakuisuus. Yritysten ikd
on kdytdnndssd suurin yksittdinen ratkaiseva tekijd. Nuoremmat yritykset ovat kasvuha-
kuisempia kuin vanhemmat. Uudemmille kasvuyrityksille on luonteenomaista useampi
perustaja, litkkkeelleldhtd isommasta yrityksestd irtautumalla sekd perustajien johtajako-
kemus ja korkea-asteen tutkinto. Uudet kasvuyrittdjit ovat tyypillisesti menestyneitd ja
heilld on muitakin ammatillisia mahdollisuuksia. Tétd kautta heistd nousee esiin kunni-

anhimo ja pyrkimys asettaa korkeita tavoitteita. (Rantala 2006)

Ajatus yritysten lukumiddrdn merkityksesté lahti liikkkeelle 1990-luvun laman seuraukse-
na. Aikaisemmin ndhtiin ongelmana se, ettd maassamme oli liian vdhén yrityksid — nii-
den maérdd tuli siis lisdtd. Madrdd lisddmalla uskottiin tyopaikkojen nettomiérdiseen
lisddntymiseen. Havainnot osoittivat, ettd pk-yritykset luovat enemmin tydpaikkoja
kuin saman toimialan suuret yritykset, jotka saattavat ennemminkin véhentdd tyopaik-
koja. Térked havainto oli, ettd suuren osan tyopaikkojen lisdéintymistd aiheuttaa pieni,
nopeakasvuisten yritysten joukko, eivdtkd kaikki yritykset tasaisesti. Tdmén kaltaisia
nopean kasvun yrityksid on tyypillisesti havaittu olevan eri maissa 3—5 % uusista yri-
tyksistd. (Laukkanen 2007, 17-19) Nama4 yritykset kaksinkertaistavat tyontekijamadrin-

sd, kun muu toimiala kehittyy 7 %:n vuosivauhtia. Kasvuyrittdjyydessd on kyse paljon
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muustakin kuin tydpaikosta. Kasvuhakuiset yritykset edustavat taloutemme uudistumis-
ja mukautumiskykyd globalisoituneessa maailmassa. Suomi tarvitsee kasvuyrityksid,

varsinkin kansainvélistyvid pk-yrityksid. (Hyrsky 2006, 4)

Yrityksien tarjoamia tyopaikkoja tutkittaessa selvidd, ettd arviolta uusista yrityksistd 3—
5 prosenttia synnyttdd jopa 50-80 prosenttia kaikista uusista tydpaikoista. Suomessa
uusien kasvuyritysten méérd ja suhteellinen osuus yrityskannasta on kuitenkin kansain-
vélisesti verrattain matala. Pitkédn aikavilin talouskasvun kannalta olisi idealistisinta, jos
suurempi osa lahjakkaimmista ja kyvykkdimmistd suomalaisista ohjautuisi yrittdjamai-

seen toimintaan. (Hyrsky 2006, 34)

Viime vuosina yrittdjakasvatus on noussut tdrkedksi asiaksi. Esikuvia on nostettu vah-
vasti esiin ja rohkaistu akateemiseen yrittdjyyteen. Kasvun ja uusien tyopaikkojen luon-

tia pidetdén talouskehityksen kannalta tarkednd. (Hyrsky 2006, 33—-34)

3.2 Kasvuyrityksen kasvu

Yrityksen syntyéd tarkasteltaessa ja kasvun ymmaértamisessd on tarkedd ldhted siitd, ettd
yrittdminen on litketoimintaa. Keskeisimpia tekijoitd yrityksen syntyi ja kasvua tarkas-
teltaessa ovat yrittdjit, tuotteet ja asiakkaat. Yrittdjien tdytyy nidhdé téssid kokonaisuu-
dessa mahdollisuus ja se, miten sitd kannattaa ldhted hyodyntdmaan. (Laukkanen 2007,
28) Yrittdjyydestd puhuttaecssa on myds oleellista ymmartdd se, ettd yrittiminen ei ole
yrittdmistd, vaan tekemisti tdydelld panoksella. Yrittiminen tulee ymmaértia yhté tavoit-
teellisena toimintana, aivan kuten yrityksessd eteneminen. Yrittdjyydessd on kysymys

rohkeuden 16ytdmisestd. (Lylykorpi, 2014)

Perustamisvaiheessa yrityksisséd ei ole suuriakaan eroja, vaan kaikille yrityksille tarjo-
taan samat palvelut ja mahdollisuudet. Erot tulevat esiin yleensd kahdessa tekijéssa:
litketoiminnan luonteessa sekd yrityksen johdossa. Kasvun perusedellytyksend on, ettd
litketoimintaa voi laajentaa ja ettd yrittdjilta [0ytyy tarvittava tahto kasvaa. (Laukkanen
2007, 27-31) Yritykselle on tirke#d tiedostaa oman strategisen tavoitteensa oikeellisuus
asiakkailta tai tilauksina saadusta palautteessa. Yritys joka ei pysty tai kykene reagoi-
maan saamaansa palautteeseen kohtaa oman kasvupotentiaalinsa rajan. (Ries 2011, 149)

Yritykselld on monta tapaa luoda orgaaninen kasvukaari nollasta alle yhdeksédn henkeéd
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tyollistaviksi mikroyritykseksi, siitd pieneksi ja sitten suuremmaksi, yli 50 henked tyol-
listdvdksi pk-yritykseksi. (Laukkanen 2007, 27-31) Erilaisia kasvuteorioita kuvataan

seuraavasti:

Innovaatioléihtéinen yritys on onnistunut kaupallistamaan oman oivalluksensa tai kek-
sintonsd. Merkittdvid ja suotuisia kehittdmisalustoja tdlle toimintamallille tarjoavat uu-
det tai jo laajalle levinneet perusteknologiat. Innovatiiviset pk-yritykset perustuvat arki-
seen eldmdin ja sen muutoksiin, kulttuurin synnyttdmiin ongelmiin ja niiden ratkaisui-
hin. Kaikissa yrityksissd korostuva kasvun jatkumisen ehto on, ettd tuotetarjonta uudis-
tetaan ja niin sdilytettddn ote markkinoihin, asiakkaiden tarpeisiin ja midrdan. Uusista
pk-yrityksistd ainoastaan 5 %:lla ldhtokohtana ovat innovaatiot. Yleensd vasta isommil-

la yrityksilld on resursseja panostaa keksintdjen kaupallistamiseen. (Laukkanen 2007,
32-33)

Yleisesti pk-liiketoiminnan perusta syntyy vdhemmén mullistavista, askeltavista ja pie-
nimuotoisista oivalluksista ja innovaatioista, jotka jatkavat jotakin entistd tekemisté toi-
sella tavalla organisoituna tai olennaisesti paremmin tehtyni. Liiketoiminnan johdettu
levittiminen on yleistd. (Laukkanen 2007, 32-35) Amerikkalaisen tutkimuksen mu-
kaan ainakin kolme neljdstd yritysideasta syntyy yrittdjien tyokokemuksista ja nimen-
omaan edellisestd tyOpaikasta. Useimmiten yrittdjd jatkaa samaa tekemistd kuin aiem-
min, mutta nyt myds uusille asiakkaille ja omaan lukuunsa. (Reynolds 2005, 361) Kas-
vaakseen ndmd yritykset eivét tarvitse uutta innovaatiota, vaan niiden tulee ennemmin-
kin keskittyd tekeméddn liiketoiminnan perusasioita enemmain ja paremmin. Kasvu tar-
koittaa tdlloin vuosien saatossa syntynyttd toistettavaa ja toimivaa liiketoimintamallia.

(Laukkanen 2007, 32-35)

Aiemman yrityksen tai liiketoiminnan kéyttiminen lihtoalustana on lihelld edellis-
ta mallia, mutta l1dhtokohta on toimiva yritys tai muu valmis liiketoiminta. Kyseessi voi
usein olla perheyritys, joka on sukupolvenvaihdoksen takia pysdhtynyt paikoilleen. Toi-
nen malli on ulkoistaminen, jossa isompi yritys ulkoistaa jonkin palvelutoiminnon ja
keskittyy péddtoimintaansa jadden yrityksen suurimmaksi asiakkaaksi. Kasvuyrityksen
syntymisen ratkaisee téssi tilanteessa niin kuin muissakin, litketoiminnan luonne ja yri-
tyksenjohto. Ulkoistamisessa tai valmiin liiketoiminnan ostamisessa perusldhtokohdat
ovat yleensd hyvit. Ydinseikkana ei ole se, onko yritys luonut toimintansa tyhjésti,

vaan miten yritys on pystynyt hyddyntdmaién tilanteen. Ulkoistaminen tai ostettu liike-
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toiminta tarjoaa kasvuun hyvén lahtdkohdan, mutta tirkein seikka on sen jélkeinen ke-
hitys. Yrittdjdn on osattava luoda kasvua valmiiseen liiketoimintaan. (Laukkanen 2006,

35)

Suuremmat yritykset luovat kasvua yritysostoilla. Kasvu tdssd tapauksessa ei ole or-
gaanista, vaan tilloin saatetaan esimerkiksi ostaa tuotantokapasiteettia tai joskus kilpai-
lija ulos markkinoilta. Pk-yrityksille yritysostot soveltuvat, jos havaitaan liittymisen

tuovan tiettyjd synergiaetuuksia ndille yrityksille. (Laukkanen 2006, 36)

Monet kasvun tavoitteista ovat samankaltaisia niin yrityksille kuin yrittdjille. Luomalla
portfolio-kasvua yritys tai yrittdja voi pienelld seudulla luoda yhtd merkittavit kasvu-
ja kerrannaisvaikutukset kuin edellisissd tapauksissa. Portfolio-kasvulla tarkoitetaan
yrittdjan monialaista toimintaa pienelld paikkakunnalla, missé ei vilttimatta ole montaa
eri palveluntarjoajaa. Télloin yrittdjd saattaa toimia kaikilla tarvittavilla toimialoilla,

joilla havaitaan olevan riittévésti kysyntdé. (Laukkanen 2006, 37)

Useasti ja varsinkin lyhyelld aikavililld pk-yritysten kasvu perustuu ensisijaisesti ulkoi-

asiakkaan saannista. Tdma on tyypillistd alihankintayrityksille, kun kasvu johtuu kasva-

vasta asiakasyrityksestd tai toimialasta. (Laukkanen 2006, 37)
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4 SISAINEN YRITTAJYYS — MITA JA MITEN?

Kisittelen opinndytety0ssdni sisdistd yrittdjyyttd johtamisen kautta, koska sisdinen yrit-
tdjyys 1lmionid ja késitteend on selkedsti noussut esiin johtamisessa yritettdessd hakea
vahvaa muutosta organisaatioon (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 16). Haastattele-
malla johtajia tutkin opinndytetydssédni yrityksen johtamisen merkitysté sisdiselle yritta-

jyydelle.

4.1 Sisidinen yrittijyys

Sisdinen yrittdjyys merkitsee riskinottamista, proaktiivisuutta ja aggressiivista kilpailua.
Tyontekijén tulisi toimia samalla tavalla sitoutuneena, innostuneena ja aloitteellisena
kuin yrittdja oman yrityksensd johdossa. Sisdisen yrittdjyyden merkitys korostuu tyo-
honotossa; yrityksen tulisi pyrkid valitsemaan ihmisid, joilla on ndytt6d sisdisestd halus-
ta ottaa isompaa vastuuta kuin heidén tehtdvinséd vaatii. Thmisid pitdd rohkaista teke-
médn itsendisid padtoksid ja ottamaan vastuuta. (Haastattelu, 2014a) Epdonnistumista
pitdd vihata, mutta pitdd pystyd tunnustamaan, ettd kaikki padtokset eivét aina ole oikei-

ta (Aamulehti, 2014).

Sisdiselld yrittdjyydelld etsitddn mahdollisuuksia muutokseen ja uudistamiseen. Tamé ei
kuitenkaan tarkoita yrityksen sisdistd tuotekehitystoimintaa. Tyontekijdéd ei voida kan-
nustaa sisdiseen yrittdjyyteen bonus- tai tulospalkkauksella. Sisdinen yrittdjyys tarkoit-
taa uuden luomista, liiketoimintaan kokeellista uudistamista tai uusien toimialojen luo-
mista. (Heinonen 2007, 265) Kuten yrittdjyydessd, sithen siséltyy epdvarmuutta ja epé-
onnistumisen riski. Sisdisesti yrittelidilld henkil6illd on paljon enemmén yhteistéd yritta-

jien kanssa kuin ihmiset tiedostavat. (Ries 2011, 27)

Sisdisen yrittdjyyden tarkoitus on, ettd tyontekijdlle saadaan aikaan yrittdjaméinen aja-
tusmalli. Télloin hén toimii yrityksessd niin kuin tyOskentelisi omassa yrityksessdén.
Sisdinen yrittdjyys syntyy yrityksissd johdon ja tyontekijoiden vuorovaikutuksesta.
Kasvavassa yrityksessd on tirkedd muistaa kannustaa tyontekijoitd sisdiseen yrittdjyy-
teen. TyOntekijoiden tydssd kehittymisen todennékdisyys kasvaa, kun tyOntekijdiden
panoksesta kannetaan huolta. Kun tyontekijoiden vilille on syntynyt toverillinen suhde,
haluavat he olla luomassa yhteistd menestystd henkilokohtaisten onnistumisten jaddessd

vihemmalla arvolle. (Amabile & Kramer, 2012, 139)
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Positiivinen asenne, luovuus ja joustavuus luovat perustan yhteis6llisyyden tunteen
muodostumiselle sekéd kasvulle ja siind tarvittavalle ennakkoluulottomalle muutokselle.
Yrittdjén on tirkedd kerdtd ympdrilleen yrittdjédhenkisid ja innokkaita tyontekijoitd, jotka
ovat sitoutuneet yrityksen kasvuun ja vahvan yhteisollisyyden vuoksi ovat valmiita aut-

tamaan panoksellaan tydyhteis6d. (Heinonen, 2007, 258)

Suomalaisten yritysten vahva sisdinen yrittdjyys saa tukea taloutemme rakenteista ja
tyOeldmastd, joissa on vain vdhén hierarkkisia esteitd ideoiden esittimiselle ja ldpivien-
nille. Korkeasti koulutetut tyontekijat haluavat tyoltdéan tyypillisesti vastuuta, mielekkai-
ta tyotehtdvid ja oppimismahdollisuuksia. Yritysjohdon tehtiviksi jai télloin sisdisen
yrittdjyyden tunnistaminen ja sen kdyttovoiman hyddyntdminen, jotta yritys saa tdyden
hyodyn tyontekijoiden osaamispotentiaalista. Néissd sisdisesti yrittelidissd yrityksissd
tydilmapiiri paranee, toiminnot kehittyvit ja tyOntekijét vithtyvét paremmin. Nykyédén
on sallittua, ettd toissd on kivaa. Kun ihminen viihtyy tydssdén, hdnen tuottavuutensa

kasvaa ja ty0 tuottaa myd0s tekijdlleen iloa. (Heinonen, Kovanen 2012, 67-68)

4.2 ’’Draivin yllidpito”

Sisdistd yrittdjyyttd ei yrityksessd synny sattumalta, syntyékseen se vaatii henkilon joka
on itse sisdinen yrittdjd. Tyontekijdn padtds toimia sisdisesti yritteliddsti pohjautuu or-
ganisaation tarjoaman tuen ja yksildllisten tekijoiden yhteisvaikutukseen. Paraskaan
johto ei automaattisesti pysty tuottamaan siséisesti yrittelidistd toimintaa. Organisaation
ja yksilon vilille tarvitaan kanava, joka yhdistdé toisiinsa yksilon toiminnan ja yrityksen
rakenteen. Ilman kirkasta visiota sisdinen yrittdjyys ei tdysipainoisesti toteudu. Visio
toimii kanavana, jota pitkin yrityksen strategiset pddtokset muuntuvat tyontekijéiden

toiminnaksi. (Heinonen 2007, 263)
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Johdon tuki ja
kayttaytyminen

Jaettu visio Yksilotason

valtuutus si_séir?en
yrittajyys

Organisaatiokulttuuri,
-rakenne ja
toimitatavat

Organisaatio Kanava Yksilo

Kuvio 1. Yksilotason sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavat tekijit (Heinonen & Toivonen

2006).

Sisdinen yrittdjyys ldhtee pddasiassa tyOyhteisosté ja yrityksestd. Usein korostetaan or-
ganisaation luomia edellytyksid sisdiselle yrittdjyydelle. Organisaation oikeanlainen
rakenne on sisdisen yrittdjyyden mahdollistaja. Ylimmén johdon tehtévi on luoda omal-
la toiminnallaan mahdollisuudet ja raamit sisdiselle yrittdjyydelle. Tavoiteltaessa tyo-
kulttuuria, joka kannustaa tyontekijoitd toimimaan yrittelidésti, on johdon asema keskei-
sessd roolissa. Omalla rohkealla esimerkillddn ja ennakkoluulottomalla toiminnallaan
johto pystyy vaikuttamaan alaisten toimintaan ja sitoutuneisuuteen. (Heinonen 2007,

262-263)

Sisdinen yrittdjyys merkitsee arvoissa ja toimintatavoissa suuriakin muutoksia; se poh-
jautuu vahvaan strategiseen ndkemykseen organisaation tulevaisuudesta. Strategian tar-
koituksena on ohjata yrityksen toimintaa. Tdmén toteuttaminen vaatii organisaatiolta
resursseja sekd ymmarrystd siitd, miten strategian avulla kuljetaan kohti visiota. (Hei-
nonen & Vento-Vierikko 2002, 43) MTV3 aamuohjelman Huomenta Suomen haastatte-
lussa MPS Finland Consulting Oy:n toimitusjohtaja Petteri Kilpinen kertoi, ettd moti-
vaatiolla on ratkaiseva merkitys ihmisten jaksamiselle tydyhteisossd. (Huomenta Suomi

2014) Sisdinen yrittdjyys kuulostaa muodikkaalta ja télld hetkelld on yleistd, ettd kan-
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nustetaan yrittdjyyteen ja varsinkin siihen, ettd yrityksiin saadaan luotua yrittdjamaisia
toimintatapoja. Sisdisesti yritteliddlle organisaatiolle on ominaista huippusuoritusten
tunnustaminen, mutta myds riskinottoon rohkaiseminen ja siitd palkitseminen. (Heino-

nen 2007, 265)

Avoimella viestinndlld on suuri merkitys rakennettaessa sisdisesti yrittelidstd tyOyhtei-
s0d, silld sisdinen yrittdjyys on sidoksissa tydyhteisoon ja tiimiin. Tydyhteison yritta-
jyyden latistavat muodolliset toimintatavat, byrokratia ja hitaat muutokset. Ty0yhteison
johdolle paétoksestd panostaa sisdiseen yrittdjyyteen on pitkd taival sen aikaansaami-
nen. Sisdisesti yrittelidén toiminnan aikaansaamiseksi johdolta vaaditaan malttia ja ky-
kyd johtaa esimerkilld. Kyky hyvéksyd tapahtuneet virheet ja kisitelld ne oppimisen
kautta, sekd taito rohkaista riskinottoon virheiden mahdollisuudesta huolimatta osoitta-
vat tyOyhteison siirtyvdn oikeaan suuntaan. Johdolle, sisdisen yrittdjyyden mahdollista-
minen tiivistyy kykyyn sietdd ja vastaanottaa rakentavaa kritiikkid. (Heinonen 2006,

265)
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S TOIMIVAN JOHTAMISEN RAKENTEET

5.1 Syvijohtaminen

Vesa Nissinen loi osana omaa kasvatustieteiden véitoskirjaansa uuden johtajakoulutus-
jéarjestelmdan Suomen puolustusvoimien johtajakoulutukselle vuonna 1995. Jarjestelma
otettiin kdyttéon varusmiespalveluksessa maanlaajuisesti vuonna 1998. Puolustusvoi-
mille tdmi loi suunnan ihmisten johtamiseen keskittyviin johtajakoulutukseen. Puolus-
tusvoimissa hierarkia on perinteiseen organisaatioon verrattuna helpommin havaittavis-
sa. Syvdjohtamisen mallin mielenkiintoisuus on siind, etti se ei keskity auktoriteettien
korostamiseen, vaan nostaa ihmisten johtamisen merkittédvéksi osaksi johtamisen koko-
naisuutta. Syvdjohtamismalli tekee johtajana kehittymisestd ohjatun ja systemaattisen

prosessin. (Nissinen, 2001)

Syvidjohtaminen on oppimisprosessi, joka korostaa ihmisten johtamisessa vuorovaiku-
tustaitoja. Nissisen mukaan johtajaksi ei synnytd, vaan hyviksi johtajaksi tullakseen on
oltava valmis oppimiaan ja kehittymddn. Ne, jotka ovat valmiita sisdistimédn tdmén
ajatusmallin, pystyvit kasvamaan hyviksi johtajiksi. (Nissinen 2004, 20-26) Kuviossa

kaksi Nissinen (2004) kuvaa tydeldamén perustarpeita.

Turvallisuus Vuorovaikutus Kasvu

jatkuvuus
arvostus oppiminen

tyokyky

oikeudenmukainen hyvaksyminen kehittyminen
palkka

Kuvio 2. Ty6eldmén perustarpeet (Nissinen 2004).

Nissisen mukaan syvidjohtaminen on tiivistys tavoittelemisen arvoisesta johtamiskayt-
tdytymisestd (2004, 33). Syvédjohtamisen kulmakivii ja perustarpeita tydeldmissd edus-

tavat turvallisuus, vuorovaikutus ja kasvu. Koska ihminen viettdd pidosin kaiken val-
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veillaoloaikansa tyOnsd parissa, voi hin odottaa tyydyttdvénsd kaikkia perustarpeitaan
tyOssddn. Turvallisuudelta ihminen hakee jatkuvuutta, tyokykyd ja oikeudenmukaista
palkkaa. Vuorovaikutuksen kautta pyritdin tyydyttdmadn arvostuksen ja hyvédksymisen
tunnetta sekd hyvéa tydilmapiirid. Kasvu liittyy oppimiseen ja kehittymiseen tyOssa.
(Nissinen 2004, 31-37) Nissisen (2004) kuviossa kolme esittdmi syvdjohtamisen malli
jakautuu kolmeen osa-alueeseen: valmius, johtamiskéyttdytyminen ja johtamisen vaiku-

tukset.

Valmius

* Ammattitaito

Johtamiskayttaytyminen

eSyvdjohtaminen
e Luottamuksen rakentaminen
e Inspiroiva tapa motivoida

Johtamisen vaikutukset

o Tyytyvaisyys
e Tehokkuus
e Yrittadmisen halu

o Alyllinen stimulointi

e lhmisen yksilollinen
kohtaaminen

e Kontrolloiva johtaminen
¢ Passiivinen johtaminen

Kuvio 3. Syvidjohtamisen malli (Nissinen 2004).

Syvéjohtamisen idea rakentuu siitd, miten ihmiset kokevat erinomaisen johtamiskayt-
tdytymisen. Syvédjohtamismallin pohjalta saatu palaute ja kyky oppia saadusta palaut-
teesta paljastaa, pystyyko johtaja oppimaan. Palautteen avulla esimies saa kuvan omasta
johtamiskadyttdytymisestddn. Syvdjohtamisen malli ja sen kysymyssarja rakentuu kym-
menestd ulottuvuudesta. Ndmé ulottuvuudet jaetaan kolmeen eri pdidteemaan: valmius,
johtamiskdyttdytyminen ja johtamisen vaikutukset. Valmius koostuu ammattitaidosta,
silld koko syvdoppimisen prosessin ymmairtdminen ja sisdistiminen edellyttidvit har-
jaantumista. Johtamiskdyttdytyminen mallinnetaan kolmella padulottuvuudella: syva-
johtaminen, kontrolloiva johtaminen ja passiivinen johtaminen. Syvédjohtaminen jakau-
tuu neljdédn kulmakiveen, jotka kuvaavat erinomaista johtamiskdyttdytymistd: luotta-
muksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida, dlyllinen stimulointi sekd ihmisen
yksildllinen kohtaaminen. Johtamisen vaikutukset jakautuvat kolmeen ulottuvuuteen:

tehokkuuteen, tyytyvéisyyteen ja yrittdmisen haluun. (Nissinen 2004, 37-38)
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5.1.1 Johtajan valmius oppimiseen

Johtajan valmius toimia johtajana perustuu hdnen tdminhetkisiin valmiuksiinsa. Tahén
vaikuttavat johtajan perityt ominaisuudet, kasvatus, kokemukset, koulutus ja muut eléa-
mén varrella hidntd muokanneet tapahtumat. Valmius oppia asettaa johtajaprofiilitestin
tarkastelulle rajat. Tutkittavan tdytyy omata valmius 16ytdd ulkopuoleisesta palautteesta
syitd, jotka pakottavat hdnet muuttamaan johtamiskdyttdytymistddn. Syvdoppimisen
prosessi tdhtdd siihen, ettd esimies pystyy itse tutkimaan niitd tuloksia, jolloin pééstidén
aitoon ja luonnolliseen johtamiskdyttdytymiseen. Ammattitaito kuvaa johtajan nykyi-
sesséd tehtdvissd tarvittavia tietoja ja taitoja, joiden oikeaa tilaa on hankalaa arvioida
itse. Arvio ammattitaidosta on pohja muiden ulottuvuuksien arvioille. (Nissinen 2004,

40-41, 85)

Nissisen mukaan syvdjohtaminen kulminoituu henkil6kohtaiseen oppimiseen. Oppimi-
sen kannalta on erittdin tdrkedd oman tunne-eldmén ja omien tunnepohjaisten reagointi-
tapojen tunnistaminen ja hallinta. Itsetuntemuksen ja oppimismotivaation tunteminen
luo pohjan prosessille. Ndiden tunnetilojen ndyttdminen luo mielikuvia alaisille johtajan
tavasta johtaa. Johtaminen tapahtuu aina tietyssd ympdristossd, ja tdmé vaikuttaa johta-
mistapaan. Tdmén asian tiedostaminen luo térkeén lihtokohdan oppimiselle. (Nissinen

2004, 41-42)

5.1.2 Johtamiskiyttiytyminen

Luottamuksen rakentaminen on syvéjohtamisen kulmakivistd ensimméinen. Keski-
ndisen luottamuksen térkeys tekee siitd myos kulmakivistéi tdrkeimman, joka luo vahvaa
vuorovaikutusta yhteis6on. Luottamus luo perustan vuorovaikutukselle, jossa johtaja
pyrkii toimimaan rehellisesti, oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. Kun kysymyksessd
on luottamuksen rakentaminen, johtajan korkea moraali nousee esiin valintoja tehtéessa.
Esimiehelld tulee olla korkea moraali, jotta hdn pystyy ottamaan alaisensa huomioon
tehdessddn padtoksiddn, kuitenkin kdyttden esimiesasemassa suomaa valtaa, kun se on

ehdottoman tarkeédd. (Nissinen 2004, 42)
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Inspiroiva tapa motivoida kulminoituu yhteisten tavoitteiden asettamiseen. Alaiset
tulee ottaa mukaan yhteisten paitdsten tekoon. Esimiehen tulee pystyé sitoutumaan néi-
hin tavoitteisiin. Esimies nostattaa ryhméhenked laittamalla itsensd likoon yhteisten
tavoitteiden puolesta ja uskomalla positiiviseen tulevaisuuteen. Motivoinnin tirked osa

on oikeissa tilanteissa onnistumisista palkitseminen. (Nissinen 2004, 43)

Alyllinen stimulointi kannustaa uusien ratkaisujen ja nikokulmien 18ytimistid tyShon.
Kannustavassa yhteisossd virheisti ei tuomita, vaan ne nihddin mahdollisuutena oppia.
Kannustavassa yhteisdssd péddstdén parhaisiin tuloksiin, kun esimies tukee alaistaan.
Esimiestd uskalletaan haastaa, eikd hénen kanssaan ole pakko olla samaa mielté. Taita-
valle esimiehelle palautteen vastaan ottaminen ja sen antaminen, sekd kyky myontdd

omat virheensé on tdrkeédd. (Nissinen 2004, 43)

Vuorovaikutus esimiehen ja alaisen vélilld on yksilollistd. Esimies kohtaa alaisensa yk-
siloind ja tiedostaa yksilolliset erot. Esimies osaa kuunnella ja keskustella, hidntd on
helppo ldhestyd. Thmisten yksilollinen kohtaaminen perustuu aitoon kiinnostukseen.
Tunteakseen alaisensa esimiehen pitdé viettdd riittdvisti aikaa alaistensa parissa. (Nissi-

nen 2004, 44)

Kontrolloiva esimies ei pysty luottamaan alaisiinsa riittdvisti. Kontrolloiva johtami-
nen on élyllisen stimuloinnin vastakohta, tidlloin esimies rajoittaa tyontekijoidensa oma-
aloitteisuutta omalla johtamistyylilldén. Kontrolloiva johtaminen keskittyy 1&hinnd omi-
en virheiden korjaamiseen ja syyllisten etsintdén. Tallaisessa ympéristossd tehokkuus on

ndenndistd, jolloin yksilot ja ryhmét taantuvat. (Nissinen 2004, 44)

Paitoksenteko saattaa olla vaikeaa ja myohédssd. Kun esimies tydskentelee omissa olois-
saan ja puuttuu asioihin vasta, kun on pakko, hankaloittaa hin ryhmén toimintaa passii-
visella johtamisellaan. Esimies puuttuu asiaan vasta kun alaisten toimivaltuudet eivit

riitd. (Nissinen 2004, 45)
5.1.3 Johtamisen vaikutukset
Johtajuutta arvioitaessa pitdd esimiehen tulosta tarkastella yksilon, ryhmén ja koko or-

ganisaation osalta. Tarkein johtamisen vaikutus ja syvédjohtamisen lahtdkohta on oppi-

misen aikaansaaminen. Hyvé esimies asettaa tavoitteita, jotka ryhmi pystyy saavutta-
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maan. Johtamista arvioitaessa on helppo tarkkailla miten esimies on onnistunut muiden

ihmisten kanssa suhteessa asettamiinsa tavoitteisiin. (Nissinen 2004, 48)

Johtamisen vaikutuksia tutkitaan syvdjohtamisen mallissa kolmella ulottuvuudella.

Tyytyviisyys kohdistuu suoraan esimieheen. Alaiset ovat tyytyviisid siithen, ettid saavat
tyoskennelld hdnen kanssaan. Tyytyviisyys kertoo alaisten ja organisaation tyytyvii-

syydestd esimiehen johtamiskayttdytymiseen. (Nissinen 2004, 49)

Tehokkuus mittaa koko tydyhteison toimintakykyd. Tehokkaalle tydyhteisolle on il-
meistd sujuva yhteistyd, avoin vuorovaikutus ja toisten auttaminen. Yhteiso arvioi te-

hokkuuttaan saavuttamiensa tavoitteiden avulla. (Nissinen 2004, 49)

Erinomaisen esimiehen vaikutuksesta yrittimisen halu kasvaa. Esimies luo puitteet,
jossa kéytetddn hyviksi jo saavutettua menestystd kannustettaessa alaisia parempiin
suorituksiin. Kun alaiset ovat sitoutuneempia tyOyhteiséon, esimieheen ja yhteisiin ta-
voitteisiin, syntyy ilmapiiri jossa ihmiset vapaaehtoisesti haluavat yrittdd kovemmin.

(Nissinen 2004, 49)

Syvéjohtamisen teorian tutkiminen rakentaa siltaa teorian ja kdytdnnon vélille. Syvi-
johtamisen teoriaa johtamiskéyttdytymisestéd tutkitaan syvdjohtamisen kysymyssarjalla,
joka rakentuu kahdesta taustakysymyksestd ja kolmestakymmenestd kysymyksesta.
Néama kisittelevit kymmenté syvéjohtamisen ulottuvuutta. Johtajaprofiilin palaute keré-
tadn omasta tyOyhteisostd. Tyypillisesti johtajaprofiili rakennetaan palautteen antavien
alaisten, vertaisten, esimiehen ja johtajan itsearvion ympdérille. Erilaisista ndkemyksisti
kootaan kokonaisuus, joka esimiehen johtamiskdyttdytymisestd on muodostunut. Koko-
naiskuva on sitd luotettavampi, mitd useampi ihminen osallistuu palautteen antoon. Joh-
taminen tapahtuu esimiesten ja alaisten vilisessd suhteessa, siksi Nissinen pitdd alaisia
tairkeimpind palauteldhteend. Alaisten ndkemys johtajasta on tarked, koska tdmén suh-

teen vaikutuksesta syntyvit tyoyhteison aikaansaamat tulokset. (Nissinen 2004, 69-71)
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5.2 The Leadership Challenge

Jim Kouzes ja Barry Posner ovat tutkimuksissaan kolmenkymmenen vuoden aikana
huomanneet, etti menestyneimmissd organisaatioissa rohkaistaan kaikkia toimimaan
kuin johtajat. Téllaisissa organisaatiossa toimitaan tavoilla, jotka kehittévit ja vievit
ihmisten taitoja eteenpéin. Kouzes ja Posner huomasivat, ettd ajasta ja paikasta riippu-
matta ithmiset, jotka johtavat yritystd tai yhteisod muutoksen tielle, kulkevat yllattavin
yhteneviistd polkua. Johtajuuden havaittiin olevan riippumaton siitd kuka olet ja riippu-
van siitd mitd teet. Tutkimus on osoittanut sen, ettd johtajuuden perusteet ovat pysyneet
padasiallisesti samoina kuin kolmekymmentd vuotta sitten, kun tutkimus aloitettiin.
Esimerkillisen johtajuuden viisi toimintamallia on kuvattu seuraavissa kappaleissa.

(Kouzes & Posner 2012, 14—-16)

Rohkaise l Haasta

sydanta prosessi

/ \

Inspiroi
jaettu visio

\ Mahdollista /
muiden

toiminta

Naytd tietd

Kuvio 4. Esimerkillisen johtajuuden toimintamalli (mukailtu, Kouzes & Posner).

Kuviossa neljd kuvataan Kouzesin ja Posnerin esimerkillisen johtamisen viittd toimin-

tamallia. Toimintamalli on kehd@méinen, jossa eri vaiheet seuraavat toisiaan.

Haasta prosessi

Esimerkillisen johtajan tehtdvéd on tuoda muutos. Johtaja on triggeri ty0yhteison muu-
tokselle. He ovat edelldkulkijoita, jotka jatkuvasti ovat valmiita ottamaan riskin 16ytaak-
seen mahdollisuuksia tehdd asioita paremmin. Johtajat synnyttévit harvoin innovaatioi-
ta, innovaatiot syntyvét aivan muualla. Muutos siséltdd aina riskin ja johtajilta vaaditaan

valmiutta viedd muutosta eteenpdin tiedostaen mahdolliset riskit. Epdonnistuminen
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itsessddn ei ole menestyksen este, vaan térkeintd on kyky oppia tekemistddn virheista.

(Kouzes & Posner 1995, 9-10. Kouzes & Posner 2012, 19-21.)

Inspiroi jaettu visio

Johtaminen on intohimon ja unelmien vilittdmistd. Esimerkillisen johtajan tulee keskit-
tyd visioimaan tulevaa menneisyyden sijaan. Selked visio tulevaisuudesta ajaa johtajia
eteenpdin. Visio pitdd pystyd jalkauttamaan muiden ihmisten mieliin. Johtajuus tarvitsee
thmisid vilikappaleiksi — ilman ihmisid ei ole johtajuutta. Vaikka visio olisi johtajan
oma, sen pitdd nousta esiin muista ihmisisté, jotta he ottavat vision omakseen. Vasta
tamén jalkeen voidaan johtaa kohti yhteistéd tavoitetta. Yhteinen visio yhdistdd henkild-
kohtaiset ja yhteiset tavoitteet. My0s harha-askelia voi ottaa, mutta se ei haittaa, kun
kaikki tietdvat suunnan oikeaksi. Tutkimus osoittaa, ettd johtajien oma intohimo ja vi-
sioon kohdistuva innostus olivat ne tekijdt, jotka mahdollistivat innostuksen valittymi-
sen muihin. Visio voidaan rakentaa tiimin voimin, kun mahdollisuudet ja tekemisen
tarkoitus selvitetdén yhdessd. Mahdollisuudet ovat yhteisen vision rakentamisen ldhto-
kohta ja yhteinen tarkoitus inspiroi tiimit haluamaan vision toteutumista. Ndin saadaan
aikaan konkreettista edistystd vision toteutukseen. (Kouzes & Posner 1995, 10-11.
Kouzes & Posner 2012, 17-19, 104)

Mahdollista muiden toiminta

Tutkimus osoittaa, ettd suuret unelmat eivit toteudu yhden johtajan toimesta. Johtajuus
on tiimitydskentelyd ja me-hengen korostamista. Esimerkilliset johtajat jakavat vastuuta
ja tehtdvid kaikille, jotka osallistuvat projektiin. Jakamalla vastuuta muille ihmisille
luodaan tiimityon tunne ja sitoutetaan kaikki projektiin. Johtajien pitdd saada alaisensa
tuntemaan itsensd arvostetuiksi, jotta ndméd haluavat antaa kaikkensa yhteison eteen.
Jotta johtaja saavuttaisi parhaan tuloksen hdnen vastuullaan on tiedon ja informaation
jakaminen. Johtajan tulee tunnustaa ja tunnistaa, ettd parhaaseen lopputulokseen pais-
luoda pohjan yhteiselle luottamukselle. Johtajan tehtdvd on mahdollistaa aito vuorovai-
kutus organisaation ja yksilon vililld. Ilman riskejd ei ole mahdollisuuksia ja ilman
mahdollisuuksia organisaatiot kuolevat. (Kouzes & Posner 1995, 11-12. Kouzes &

Posner 2012, 21-23.)
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Niyti tieti

Titteleitd annetaan, mutta teoilla ansaitaan kunnioitus. Jotta johtaja pystyy johtamaan,
tulee hdnen ymmairtdd omaa arvomaailmaansa, voidakseen jalkauttaa sen johdettavil-
leen. Luotaessa johtamissuhde, johdettavien tdytyy tunnistaa omaa toimintaansa ohjaava
arvomaailma. Thmisen tiytyy pystyd hyvidksymddn yhteiset arvot ja tissd onnistutaan
ainoastaan silloin, kun johtaja vilittdd alaisilleen itse sisdistimiénsd arvopolkua. Johta-
malla luodaan malli, jota kehitetdéin péivittdin pienilld askelilla ja jotka luovat liikettd ja
kehitystd. Johtajat ndyttavit tietd henkilokohtaisella esimerkilldén ja omistautumisel-
laan. Johtaja ei voi ottaa toiminnan arvoiksi suoraan omia arvojaan, vaan luotujen arvo-
jen perustana taytyy olla yhdistelmi kaikkien mukana olleiden ajatuksia. Kouzesin ja
Posnerin mukaan tien niyttdmisen olennaisin osa on arvojen ja vision ndkyvéksi teke-
minen johtajan omassa toiminnassa. Téhén liittyy arvojen ja vision aito omaksuminen,
eikd vain ndenndisesti omaan johtamiseen liittiminen. (Kouzes & Posner 1995, 12—-13.

Kouzes & Posner 2012, 16-17.)

Rohkaise sydinti

Johtajan tulee kohdata alaisensa yksiloind ja oppia tuntemaan heidit. Odottamalla paras-
ta johdettavilta johtaja rohkaisee alaisiaan tavoittelemaan parastaan. IThmiset visyvit,
turhautuvat ja kohtaavat pettymyksid, jotka saattavat viedd yksilon tai yhteison luovut-
tamisen partaalle. Palautteen antaminen on olennainen osa johtajuutta. Viliton palaute
rohkaisee arjen haasteissa. Johtajan tehtdvd on auttaa alaisiaan jaksamaan ja osoittaa
aidosti, ettd han pystyy piristdméén ja viemédédn ihmisid eteenpdin. Johtajien tehtdva on
tuoda esiin onnistumisia ja juhlistaa niitd luomalla yhteisollisyyden tunnetta. Jokainen
vahvistuu henkisesti saamiensa tunnustusten kautta, yksilolliset tunnustukset tuovat
merkitystd tehdylle tydlle kannustaen parempiin suorituksiin. Johtajien pitdd korostaa
niitd arvoja, joita he haluavat vaalia omassa yhteisossdin. (Kouzes & Posner 1995, 13—

14. Kouzes & Posner 2012, 23-24.)
5.2.1 Johdettavien odotukset
Opinndytetydssdni yhtend alakysymyksend oli tutkia toimintatapoja, joita johdettavat

odottavat hyvéltd kasvuyrityksen johtajalta ja verrata niiden yhtenevidisyyksid kansain-

véliseen tutkimukseen. Kouzesin ja Posnerin tutkimuksessa nousivat esiin seuraavaksi
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kuvattavat padteemat, joissa johtajat kokivat onnistuneensa erinomaisesti. Teemat osoit-
tavat johtajuuden olevan dialogia, joka on riippuvainen ihmisten vélisistd suhteista.
Koska johtajuus muodostuu johtajan ja alaisen vilisestd suhteesta, Kouzesin ja Posnerin
tutkimuksessa kysyttiin alaisilta ominaisuuksia, joita he odottivat hyvéltd johtajalta.
(Kouzes & Posner 2012, 4) Mielenkiintoisen tutkimuksesta tekee se, ettd kuluneiden
kolmenkymmenen vuoden aikana, maasta ja kulttuurista riippumatta, neljd ominaisuutta
on saanut yli 60 % annetuista ddnistd. Suuri osa vastaajista on sitd mieltd, ettd johtajan

pitdd olla rehellinen, ennakoiva, inspiroiva ja patevd. (Kouzes & Posner 2012, 30-35)

Rehellinen

Kouzes & Posnerin tutkimuksessa hyvén johtajan ominaisuuksista alaiset valitsivat
tairkeimmaiksi ominaisuudeksi rehellisyyden. Ollakseen valmis seuraamaan jotakuta on
varmistuttava henkilon luotettavuudesta ja siitd, ettd johtajalla on sama arvomaailma
kuin alaisilla. Kun pditetdén seurata jotakuta, omaksutaan samalla hdnen arvomaail-

mansa. Rehellisyyttd mitataan sanoilla ja teoilla. (Kouzes & Posner 1995, 22-23)

Ennakoiva

Johtajien halutaan ohjaavan oikeaan suuntaan. Téstd johtuen johtajien odotetaan omaa-
van kyvyn ennakoida ja ndhdé tulevaisuuden suuntauksia. Kyky ennakoida erottaa joh-
tajat muista. Johtajilta odotetaan mielipidettd ja halua tuoda esiin jannittdvid mielipitei-
td. Johdettavat haluavat olla varmoja siitd, mihin suuntaan johtajat heitd vievit. (Kouzes
& Posner 2012, 37) Ennakoivalla johtamisella tarkoitetaan yrityksen vision seuraamista.
Jos madrdnpad pystytddn kuvailemaan hyvin, on helpompi samaistua kuljettavaan mat-

kaan. (Kouzes & Posner 1995, 23-24)

Inspiroiva

Kyky saada muut innostumaan osoittaa alaisille, ettd johtaja on sitoutunut yhteiseen
visioon. Jos johtaja ei osaa ilmaista tunteitaan, kuinka alaiset pystyvit innostumaan yh-
teisestd visiosta? Johtajalta odotetaan kykyd kommunikoida yhteisen vision vélitykselld
ja johtajan tehtévi on viedd dialogia eteenpdin siithen suuntaan, jonka yhteis6 on valin-

nut omakseen. Innostuneisuus ja kyky tuoda yhteis6on energiaa ei vilttimattd muuta
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tyon sisdltod, mutta tekee tyostd paljon tarkoituksenmukaisempaa. (Kouzes &Posner

1995, 24)

Piatevi

Jotta voi johtaa muita, tulee olla patevd kyseiseen tehtdvadan. Silld ei tarkoiteta tdssd
tilanteessa suurta ammattitaidollista tietotaitoa, vaan se haetaan johtajan tekemisti va-
linnoista, sitoutuneisuudesta ja luottamuksesta sekéd saavutetuista visioista. Viisi aikai-
sempaa pditeemaa tukevat johtajan kykyé toimia ihmisten kanssa. Pitevyys on kykyé
tuoda johdettavissa esiin heiddn parhaat puolensa. Tehokas johtajuus on kdytdnnossd

tasapainottelua toimitun alan ja ihmissuhteiden vililla. (Kouzes & Posner 1995, 25)

Kouzes & Posnerin tutkimuksen viisi pddteemaa ja ominaisuudet, joita johdettavat odot-
tavat johtajilta, kulkevat kési kddesséd ja kisittelevdt samaa aihetta eri ndkokulmasta.
Johtajat pyrkivit vastaamaan johdettavien odotuksiin hyvéstd johtajasta. Johtaminen on
suhde niiden henkildiden vililld, jotka haluavat johtaa ja tulla johdetuiksi. (Kouzes &

Posner 2012, 30, 35-36)
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Kyselylomakkeella kerdtty kvantitatiivinen osio jaettiin kahteen osaan. Tutkimuksessa
oli mukana kolme yritystd, joita jatkossa merkitdén nimilld Yritys 1, 2, ja 3. Kyselylo-
makkeen ensimmaéisesséd osassa tutkittiin hyvén johtajan ominaisuuksia ja toisessa osas-
sa johtajien syvidjohtajaprofiilia. Tutkimuksen tuloksia kasitellddn luvuissa 6.1 ja 6.2.
Osaa vastauksista on hyoddyllisempad kisitelld koko vastaajajoukon vastausten perus-
teella ja osa on eritelty yrityskohtaisesti, jotta pddstddn havainnoimaan eri yritysten joh-
tamistapoja ja johtajien tapa havaita sisdistd yrittdjyyttd sekd sithen rohkaisemista. Tut-

kimuksen toteutuksen vaiheet on havainnollistettu kuviossa 5.

6.1 Kasvuyrittajien
ominaisuudet

3 Yritystd/ 32 henkiloa

6 2 Syvdjohtajaprofiili \

7. Pohdinta

Kuvio 5. Tutkimuksen toteutus

6.1 Kasvuyrittijin ominaisuudet

Haastattelemani yritysjohtajat ja heidén yritystensd tyontekijat vastasivat kyselylomak-
keeseen (Liite 2). Lomakkeeseen vastanneiden piti nimetd ominaisuuksia ja luonteen-
piirteitd, joita he odottavat hyvéltd johtajalta. Taulukkossa 3 on Leadership Challenge -

kirjasta vastaava tutkimus vertailukohdaksi kyselylleni.
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Sijoitus Luonteenpiirre 1987 1995 2002 2007 2012
1. REHELLINEN 83 88 88 89 89
2. ENNAKOIVA 62 75 71 71 71
3. PATEVA 67 63 66 68 69
4, INSPIROIVA 58 68 65 69 69
5. Alykas 43 40 47 48 45
6. Suvaitsevainen 37 40 40 35 38
7. Oikeudenmukainen 40 49 42 39 37
8. Luotettava 33 32 33 34 35
9. Kannustava 32 41 35 35 35
10. Suora 34 33 34 36 32
11. Yhteistyokykyinen 25 28 28 25 27
12. Paattavainen 17 17 23 25 26
13. Rohkea 27 29 20 25 22
14. Kunnianhimoinen 21 13 17 16 21
15. Huolehtiva 26 23 20 22 21
16. Uskollinen 11 11 14 18 19
17. Kekselias 34 28 23 17 16
18. Kypsa 23 13 21 5 14
19. Rauhallinen 13 5 8 10 11
20. Itsendinen 10 5 6 4 5

TAULUKKO 3. Hyvin johtajan kuusi tirkeintd ominaisuutta (Kouzes & Posner 2012).

Otin mukaan osan Leadership Challenge -tutkimusta osaksi ty6tdni, silld se antaa vertai-

lukohdan eri aikakausien johtajuudellisten ominaisuuksien vilille. Tutkimuksista voi-

daan myds verrata, miten tutkimieni yritysten alaisten ndkemys hyvin johtajan ominai-

suuksista eroaa kansainvilisen tutkimuksen tuloksista. Kasvuhakuisen yrityksen johta-

minen tuo haasteita, joita johtaja joutuu kohtaamaan piivittdisessd toiminnassaan. Kou-

zesin & Posnerin tutkimuksessa tutkimat mielipiteet siitd, miten alaiset kokevat hyvén

johtajan, jota he seuraavat mielelldén ja omasta tahdostaan on koottu taulukossa 3. Kou-

zesin & Posnerin ja oman tutkimukseni vastaajat valitsivat kuusi ominaisuutta 20 omi-

naisuuden listalta.
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Sijoitus omassa Kouzes & Posner Luonteenpiirre %
tutkimuksessani 2012

1. 8. Luotettava 75 %
2. Inspiroiva 66 %
3. 11. Yhteistyokykyinen 66 %
4, Rehellinen 53 %
5. Oikeudenmukainen 53 %
6. Pateva 50 %
7. Maaratietoinen 44 %
8. Rohkea 31%
9. Kunnianhimoinen 28 %
10. Alykas 25 %
11. Suora 19 %
12. 2 Ennakoiva 16 %
13. Kekselias 16 %
14. Tukeva 13%
15. Rauhallinen 3%
16. Kypsa 3%
17. 6 Suvaitseva 3%
18. Huolehtiva 0%
19. Itsendinen 0%
20. Uskollinen 0%

TAULUKKO 4. Hyvin johtajan kuusi tarkeintd ominaisuutta N=32.

Taulukoiden 3 ja 4 prosenttiluvut kertovat, mitd ominaisuuksia vastaajat olivat arvotta-
neet kuuden tirkeimmén joukkoon. Kansainvilisessd tutkimuksessa hyvédn johtajan
ominaisuutena pidettyd ennakoitavuutta ei koettu suomalaisissa kasvuyrityksissd yhtd
merkittdviksi. Tutkitut yritykset toimivat uusilla toimialoilla tai ovat muuten vahvasti
edelldkdvijoitd, mistd johtuen ennakoitavuutta ei ehkd arvostettu. Luotettavuus nousi
tairkeimpien ominaisuuksien joukkoon, kun ennakoitavuus putosi tdrkeimmiksi arvote-
tuista ominaisuuksista. Luottamus tydntekijin ja johtajan vélilld luo johdettaville sillan
johtajan arvomaailmaan ja sen avulla johdettavat omaksuvat arvot omikseen. Yhteis-
tyokyky nousi sijalta 11 sijalle kolme, kun taas ennakoitavuus laski sijalta kaksi sijalle

12. Tutkimuksessani taulukot 3 ja 4 osoittavat arvostuksessa nikyvié eroja.

Taulukosta 4 sivulla 33 esiin nousee myds véhiten arvostetuimman kuudenneksen omi-
naisuudet. Ominaisuudet, joita ei pidetd niinkddn tdrkeimpind hyvén johtajan ominai-

suuksina, ovat samat kuin taulukossa 3 sivulla 32. Lukuun ottamatta suvaitsevaisuus,
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joka on laskenut sijalta 6 sijalle 17. Tatd muutosta voidaan pitdd huomattavana. Tutki-
missani kasvuyrityksissd suvaitsevaisuutta ei pidetd yhtend hyvdn johtajan tirkednd
ominaisuutena, vaan luotettavuus ja yhteistyokykyisyys ovat huomattavasti arvostetum-

pia ominaisuuksia.
6.2 Minkailaisia ovat tutkittujen yritysten johtajien syvijohtajaprofiilit?

Opinndytetydssd haastateltujen johtajien johtajaominaisuuksia tutkittiin syvéjohtajapro-

fiilin avulla. Tutkittujen yritysten toimipaikkana oli Pirkanmaa.

6.2.1 Yritys1

Yritys 1 koostuu viidestd osakkaasta, ja sen pddtoimialana on teknologiapalvelut ja nii-
den kehitys. Yrityksen toimitusjohtajana toimii 25-29-vuotias mieshenkild. Yritys on

perustettu vuonna 2012. Kuvassa 2 esitellddn yrityksen 1 syvéjohtajaprofiili.
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KUVA 2. Yrityksen 1 toimitusjohtajan syvidjohtajaprofiili N=5.

Johtajaindeksi muodostuu syvéjohtamisen neljd kulmakiven ja ammattitaidon keskiar-
vosta. Syvidjohtamisen neljd kulmakived ovat luottamuksen rakentaminen, inspiroiva

tapa motivoida, dlyllinen stimulointi ja ihmisen yksilollinen kohtaaminen. Téssd tydssd
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raja-arvoina kdytetddn erinomainen > 3,5, hyvi 3,5< — >3, keskinkertainen 3-2 ja huono

< 2. Lukuarvot ovat kirjoittajan omia arvioita.

Yritys 1:n toimitusjohtajan johtajaprofiili on yleisesti ottaen hyvé johtajaindeksin olles-
sa 3 (taulukko 4, 33). Johtajaprofiilista huomion arvoista on todeta arvioijien olleen ver-
taisia, jolloin tyOyhteisostd ei vilttimattd nouse esiin selkedd hierarkkista johtajaa. Ver-
taisten arviot johtajasta ovat samansuuntaiset kuin johtajan itsearvio. On normaalia, etti
vertaisilla on arvioitavan henkilon toiminnasta odotuksia, jotka eivét nouse esiin péivit-
taisessd tyoskentelyssd. Talloin johtajaprofiili saattaa olla epédyhteneviinen vertaisten
arvion ja itsearvion vélilld (Nissinen 2004, 206). Vertaisten ja johtajan kisitys johtajan
johtamistavasta on kuitenkin tdssd yrityksessd yhtendinen. Tamé nikyy kuvan 2 yhte-
ndisestd kuvaajasta, jonka vaihtelu on suurelta osin alle 0,5 yksikkoad. Télloin vuorovai-
kutus toimii, koska vertaisten antamat arviot ovat yhteneviisid johtajan itseisarvion
kanssa. Kontrolloivan ja passiivisen johtamisen ominaisuudet ovat saaneet kuvaajassa

alhaiset arvot.

Ammattitaito (2,4) ja yrittdmisen halu (1,75) ovat mitatuista ulottuvuuksista heikoim-
mat. Yrittdmisen halu kuvastaa kykyd saada alaiset toisinaan jopa ylittiméén itsensa.
Luottamuksen rakentaminen on onnistunut erittdin hyvin. Kuvasta 2 néhdéan, ettd ver-
taiset kokevat johtajan tarvitsevan kehitystd kohdassa 3 eli inspiroivassa tavassa moti-
voida. Témé voidaan tulkita siten, ettd johtaja voisi kdyttdd enemmin aikaa vertaisten
tyonjaon selvittdmiseen ja viestid tehokkaammin vertaisille siitd, onko heidén toimin-

tansa tavoitteellista lyhyella tai pitkalla tdhtaimella.

vertainen  itseisarvio

01. Ammattitaito 2.4 2
02. Luottamuksen rakentaminen 3,6 4
03. Inspiroiva tapa motivoida 2,0 2,5
04. Alyllinen stimulointi 3,1 3,3
05. Thmisen yksildllinen kohtaami-

nen 3 3,3
06. Johtajaindeksi 3 33
07. Kontrolloiva johtaminen 0,6 1
08. Passiivinen johtaminen 0,7 0,8
09. Tehokkuus 3 2
10. Tyytyviisyys 2,6 3
11. Yrittdmisen halu 1,8 2

TAULUKKO 4. Yrityksen 1 johtajan johtajaprofiilin lukuarvot.
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6.2.2 Yritys 2
Yrityksen 2 henkil6std on kooltaan 100 henked ja sen toimiala on ohjelmistokehityspal-

velut. Yrityksen toimitusjohtajana toimii 30-35-vuotias mieshenkild. Yritys on perus-

tettu vuonna 2007. Kuvassa 3 esitellddn yrityksen 2 syvijohtajaprofiili.
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KUVA 3. Yritys 2:n toimitusjohtajan syvéjohtajaprofiili N=13.

Yritys 2:n toimitusjohtajan johtajaindeksi on erinomainen johtajaindeksin ollessa 3,5.
(taulukko 5, 37). Johtajan johtajaprofiilista on huomioitava alaisten arvioima kontrolloi-
van ja passiivisen johtamisen alhainen taso. Alaiset nikevét johtajan henkilond, joka
jakaa positiivista palautetta sekd henkilond, joka kantaa vastuunsa omista ja alaisten
tekemistd asioista. Johtaja on onnistunut erityisen hyvin rakentamaan luottamuksen it-
sensd ja alaisten alaistensa vilille, mikd ndkyy arviossa luottamuksen korkeana arvona.
Tutkitussa yrityksesséd alaisten suuri miéra ei ole vaikuttanut tulokseen negatiivisesti.

Alaiset ovat yleensé kaikista kriittisimpid palautteen antajia.

Profiilin arvoista ndhddén, ettd johtaja on arvioinut itsedén kriittisemmin verrattuna
alaisten antamiin arvoihin. Kun hajonta on normaalivililld 0.5-1.0, merkitsee tdmé koh-
talaista kriittisyyttd. Ammattitaidon ja luottamuksen rakentamisen arvojen ollessa lihel-
14 maksimiarvoja kokevat alaiset kyseiset ominaisuudet johtajan vahvuuksiksi. Tdmé
kertoo siitd, ettd johtaja kantaa vastuunsa vaikeissakin tilanteissa. Taulukon 5 korkeat

arvot tehokkuudessa ja tyytyvéisyydessd kuvaavat sité, ettd johtaja kannustaa tyonteki-
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joitddn epdmukavuusalueelle ja alaiset pystyvit ylittdmadén itsensd. Tehokkuudella ku-
vataan yleistd kisitystd tavoitteiden saavuttamisen todennikdisyydestd. Tyytyvédisyydel-
14 kuvataan alaisten arviota esimieheen ja esimiessuhteeseen. Tdma ajaa yritystd kohti
kovaa tulosta. Korkeat arvot tyytyvédisyydessd ja yrittdmisen halussa kuvastavat myos

sitd, ettd tyontekijit ovat tyytyviisid saamiinsa haasteisiin.

alainen itseisarvio

01. Ammattitaito 3,9 3
02. Luottamuksen rakentaminen 3,8 3
03. Inspiroiva tapa motivoida 3,5 3,3
04. Alyllinen stimulointi 3,6 3
05. Ihmisen yksildllinen kohtaami-

nen 3,3 2,3
06. Johtajaindeksi 3,6 2,9
07. Kontrolloiva johtaminen 0,6 0,7
08. Passiivinen johtaminen 0,3 1
09. Tehokkuus 3,7 2,5
10. Tyytyvaisyys 3,7 3
11. Yrittdmisen halu 3,2 3

TAULUKKO 5. Yritys 2:n johtajan johtajaprofiilin lukuarvot.



38
6.2.4 Yritys3
Yritys 3 on kooltaan 15 henked sen liiketoiminta perustuu liikelahjojen ja giveaway-

tuotteiden tarjoamiseen. Yrityksen toimitusjohtajana toimii 45-50-vuotias mieshenkild.

Yritys on perustettu vuonna 1998. Kuvassa 4 esitelldén yrityksen 3 syvéjohtajaprofiili.
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KUVA 4. Yrityksen 3 toimitusjohtajan syvdjohtajaprofiili N=15.

Yrityksen 3 toimitusjohtajan johtajaprofiilin johtajaindeksi on erinomainen sen ollessa
3,2 (taulukko 6, 39). Johtaja arvioi omaa toimintaansa kriittisesti. Itsearvion kriittisyys
nédkyy siind, ettd itsearvion ja alaisten arvioiden eri ulottuvuuksien hajonta on vilid 0,5—
1.0. Tehokkuudessa ja tyytyvéisyydessd arvojen hajonta on yli 1.0. Koska kontrolloivan
johtamisen arvo on korkea 1,3 (taulukko 6.) johtajan tulisi miettid keskittyyko hén toi-
minnallaan oleelliseen. Tarkedd on myos pohtia, miten hdn nikee toiminnan tavoitteet ja
ohjaako hén alaisiaan siithen suuntaan, joka vie yritystd kohti yhteistd visiota. Kontrol-
loiva johtaminen rajoittaa myos tyontekijoiden yrittdmisen halua ja saattaa vaikuttaa

laskevasti tyOyhteison tyytyviisyyteen.
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alainen itseisarvio

01. Ammattitaito 33 2,75
02. Luottamuksen rakentaminen 3,5 2,6
03. Inspiroiva tapa motivoida 3,1 2,5
04. Alyllinen stimulointi 3,3 2,6
05. Thmisen yksildllinen kohtaami-

nen 3 2
06. Johtajaindeksi 3,2 2.4
07. Kontrolloiva johtaminen 1,3 2
08. Passiivinen johtaminen 1,2 2
09. Tehokkuus 3,1 2
10. Tyytyviisyys 3,1 2
11. Yrittdmisen halu 2,8 2

TAULUKKO 6. Yritys 3:n johtajan johtajaprofiilin lukuarvot

6.3 Kasvuyrittijien haastattelut

Tutkimuksessani haastattelin Toni Leppdstd Webotas Oy:sta, Jani Kékeldd Avant Tech-
no:sta, Mikko Kuitusta Vincit Oy:std ja Jukka Lylykorpea High Peak Finland Oy:sta.
Toni Leppédnen on toimitusjohtajana nuoressa kasvuyrityksessd ja tuo tutkimukseeni
ajankohtaisen nékemyksen alkuvaiheessa olevan yrityksen johtamisesta. Jani Kékeld
toimii varatoimitusjohtajan suuressa teollisuusyrityksessd Pirkanmaalla. Hénen nike-
myksensd on arvokasta tutkittaessa johtamista perheyrityksen ndkdkulmasta. Mikko
Kuitusen yritys on valtakunnallisesti palkittu parhaana tydpaikkana ja yrityksend. Kui-
tunen on tarkkaillut avainasemasta, kuinka visiosta luodaan organisaation ja yksilon
yhdistiva tekija. Jukka Lylykorpi on giveaway-tuotteita myyvén yrityksen toimitusjoh-
taja. Lylykorpi antaa opinndytetyohoni ndkemyksen siitd, kuinka haastavalla yksilokes-
keiselld myyntialalla pystytdén rohkaisemaan myyjid toimimaan yhteisollisemmin.
Haastatteluissa jokainen haastateltava korosti oman johtamistapansa merkitystd sisdi-

seen yrittdjyyteen kannustettaessa.

Leppésen haastattelusta vahvana teemana nousi esiin johtajaesikuvien puuttuminen ja
hénen itseoppineisuutensa johtajana. Hén on kehittinyt johtamistapaansa tekemisen

kautta. Leppdnen painotti tydyhteison pienuuden vahvistavan hdnen johtamistapaansa.
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Koska pieni tydyhteisé on mahdollisimman matalahierarkkinen, timén on mahdollista-
nut tyontekijoiden osakkuudet yrityksessd. Néin heité kaikkia sitoo yrittdjyys ja yhteisen
tyopanoksen tirkeys nousee pienessd yrityksessd suureen arvoon. Pieni ja tiivis tydyh-
teisd mahdollistaa Leppdsen mukaan myds asioiden mutkattoman késittelyn. Leppanen
painotti myos sitd, ettd yhteison ollessa pieni kaikki ovat toisilleen tuttuja ja téllin toi-
minnasta karsiutuu pois tietty arkuus. Johtajana Leppinen luottaa vahvasti alaistensa
ammattitaitoon. Hén antaa tyontekijoille vapauden tehdd tyotd ja tiedostaa sen, ettei

hallitse kaikkia asioita tyontekijoitdéin paremmin, vaan luottaa heiddn ammattitaitoonsa.

Tutkimushaastattelussa Lylykorpi korosti itsensd johtamisen kautta tapahtuvaa kehitys-
td. Hén nosti esiin myds, kuinka toisinaan itsensd johtaminen on haasteellista omasta
asemasta johtuen. Oikean viestin jalkauttaminen johdettaville on haasteellista, koska
uusien ideoiden esiin tuonnin ja toteutuksen vilinen tila on haastava. Parempia ideoita
nostetaan esiin ja niitd ldhdetddn toteuttamaan rohkeasti, sanoo Lylykorpi. Lylykorpi
korosti haastattelussa tuntemusta siité, ettd ennakkoluuloton asenne ideoita kohtaan saa
tyontekijit tekemddn toisinaan tietynlaista ideoiden ennakkokarsintaa. Yrittdjdnd Lyly-
korpi korosti omaa itseoppineisuuttaan ja eldméntapayrittdjyyttddn. Han korosti myds
yrittdjyyden olevan pienten asioiden hallitsemista. Hén paheksui yrittdjyydelld olevan
julkisesti virheellinen leima, joka sallii yrittdmisen, kun sen pitdisi tarkoittaa onnistumi-
sen metsdstystd. Haastateltava sanoi sisdisen yrittdjyyden olevan tirked elementti yri-
tyksessd. Yrityksen palkkiomalli tdhtdd siihen, ettd myyjdt olisivat aktiivisia ja omatoi-
misia sekd kykenisivit tekeméén itsendisid padtoksid. Lylykorven mukaan tdmai ei ole
ollut hénelle itsestdénselvyys, vaan hén on onnistunut kehittimiin omaa johtamistaan
tahdn suuntaan. Hin sanoi myos kehittdneensd suuresti luottamustaan siind, ettd hinta ei
tarvittaisi endd kaikissa tehtdvissd. Lylykorpi totesi, ettd johtajan tiytyy olla tasapuoli-
nen alaisia kohtaan mahdollistaakseen luottamuksen ja rohkean tydympéristdn, jossa

johdettavat pystyvit toimimaan yrittdjamaisesti.

Onnistunut strategia ja visio eivét ole toistaan erillisid asioita, vaan onnistuneet strategi-
at ovat visioita. Strategiasta pitdisi tulla visio ja visiosta tulla strategia. Strategiat ovat
parhaimmillaan toteutettavia silloin, kun tiimin jdsenet ovat sitoutuneet ja kokevat visi-
on merkityksen. Sitd kautta pystytdén tavoittelemaan itselle ja tiimille parempaa loppu-
tulosta. (Kouzes & Posner 2012, 120-124.) Haastatelluista Mikko Kuitunen puhui eni-
ten omasta roolistaan, ei niinkdédn alaisten ominaisuuksista sisdiseen yrittdjyyteen liitty-

en. Kuitunen peilasi johtamistaan vahvasti jo tapahtuneisiin johtamistilanteisiin. Vas-
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tuullisuus ja sen jalkauttaminen tydyhteisdssd on avain sisdiseen yrittdjyyteen tyonteki-
jatasolla. Kuitunen myds painotti kykyé itsendiseen tydskentelyyn. Tyontekijilld tulee
olla yrittdjitason itsendisyys eli vapaus ja vastuu tehda tdrkedksi kokemia omia asioita.
Tyontekijén vastuunottaminen ja vastuun antaminen tyontekijélle kulkevat kési kadessa
ja ovat toisiaan rohkaisevia tekijoitd. Kouzes & Posner havaitsivat omassa tutkimukses-
saan valittdmin palautteen rohkaisevan arjen haasteissa. Kuitusen haastattelussa esiin
nousi my0s palautteen ja palkitsemisen merkitys. Luvun 5.2 Rohkaise sydédntd -osassa
johtajan olennaisimmaksi tehtdvaksi nousee palautteen antaminen ja sen sitominen ky-
seiseen tilanteeseen. Myos Kuitunen korosti haastattelussaan vilittdmén ja suoran pa-
lautteen tarkeyttd ja sitd, kuinka yrityksessd pyritddn mahdollisimman monen kanavan
avulla mahdollistamaan tima molemminsuuntainen palaute. Kuitunen puhui myos visi-
on omaksumisesta ja niiden ihmisten palkitsemisesta, jotka ovat omaksuneet itselleen
vahvasti yrityksen vaaliman vision ja arvot. Haastattelusta esiin nousi Kuitusen pyrki-

mys luoda yritykseensd yrityskulttuuri, jota yhdistdé yhteinen visio.

Vincit Oy:ssd tirkeddn asemaan on noussut yksilon uravalmennus, jonka tarkoituksena
on pitdd tyontekijoiden tekemisessd mielenkiinto ja tarkoitus. Tapa on syrjdyttinyt yri-
tyksessd kaytdssd olleen perinteisen alaisen ja esimiehen vilisen yksiosaisen kehitys-
keskustelun. Yritys pyrkii sitomaan tyon ja intohimon yhteen, jotta tyostéd tulisi enem-
mén kuin ty6. Kehityskeskustelu mahdollistaa tyontekijén ja esimiehen vilille tasa-
arvoisen tavan kohdata. Heiddn yrityksessddn kehityskeskustelut kdydaén kolmivaihei-
sesti ja ndin varmistutaan siitd, ettd intohimo tyotd kohtaan séilytetdén ja henkild péédsee
osaksi hdntd motivoivia ja haastavia projekteja. Kehityskeskustelu jaetaan kolmeen
osaan: tekniseen kehitykseen, uramalliin ja unelmaosioon. Néilld kolmella vaiheella
pystytddn parhaiten 10ytdmaén yksilod eniten motivoivat asiat ja padstdén parhaaseen
tulokseen tiimind ja yksilond. Sisdisesti yrittelidén yrityksen johtajalle on Kuitusen
haastattelun pohjalta ominaista myds rehti asenne kilpailijoita kohtaan ja kilpailijoiden
kanssa kdytyyn viestintddn. Kuitunen jakaa oppejaan avoimesti kilpailijoidensa kanssa
ja heidén vilillddn on avoin molemminpuolinen luottamus. Kuitusen mukaan kaikessa

toiminnassa avainasemaan nousee molemminpuolinen luottamus ja avoimuus.

Kuitusen puhui paljon oman organisaationsa tasolla siitd, kuinka tuki ja kédyttdytyminen
konkretisoituu avoimuuden ja ldhestyttdvyyden kautta. Johdolle on mahdollista mennd
viemdin omia ideoita ja ideoiden kéytdntoon vientiin pyritddn 10ytdmaédn kaikkia tyy-

dyttava ja yrittdjyyteen rohkaiseva vaihtoehto. Yrityskulttuuri on rakennettu vilittdmén
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palautteen ja usean mahdollisen palautteenantokanavan ympdrille, joiden kautta voidaan
ehdottaa kehitysideoita tai kehittdd uutta ideaa. Rakenteelliset toimintatavat mahdollis-
tavat sellaisten projektien tekemisen, jotka kiinnostavat oikeasti. Projekteihin rekrytoi-
daan tekijdt tyontekijoiden itse esille tuomien toiveiden avulla, jotta varmistutaan siité,

ettd projektiin padtyvét oikeat ihmiset.

Perheyrityksessi yrittdjdhenkisyys nousee suureen rooliin, koska se henkildityy vahvasti
perustajaan, totesi Jani Kékeld. Kdkeld on varatoimitusjohtajana suuressa pirkanmaalai-
sessa pienkoneita valmistavassa yrityksessd. Perheyrityksessd on vahva yrittdjavetoi-
suus. Kun yrittdjyys on yksi yrityksen arvoista, oma-aloitteisuus ja yrittdjihenkisyys
ovat tekijoitd, joita yrityksessd arvostetaan. Kdkeld perustaa omaa johtamistapaansa
vuorovaikutukseen ja tuttuuteen jokapdivéisessd tekemisessd. Tyontekijdn kohtaaminen
yksilond palkkauksessa ja johtamisessa ovat asioita, joita Kdkeld korosti. Yrittdjamai-
seen ajatteluun pyritddn rohkaisemaan yrityksessd, joka on ldhtdisin rohkeasta omasta
ideasta. Perheyritys on vahvasti henkil6itynyt, ja kasvollinen johtajuus painottui haastat-
telussa. Kékeld sanoi pyrkivinsd olemaan mukana tyontekijoidenséd tyonteossa ja kan-

nustamaan yrityksen sisdiseen vuorovaikutukseen.

Haastatteluissa yhteisend tekijdnd nousi sisdiseen yrittdjyyteen rohkaiseminen yrityksis-
sd. Kaikilla haastateltavilla oli sithen omaan yritykseensé sovellettu keino. Haastatelta-
vien johtajien persoonallisuudet muistuttivat toisiaan, silld heilld oli tinkiméton halu
kehittdd yritystddn eteenpdin. Heitd yhdistivdt vastuullisuus ja itsendisyys sekd arvot,
joita johtajat halusivat myds jalkauttaa yritykseensd. Néiden neljén yrityksen kohdalla
voidaan pédtelld sisdisen yrittdjyyden olevan toimialasta ja koosta riippumaton tekija.
Jokaisessa haastatteluissa haastateltavat korostivat joillakin tavoin omaa rooliaan ja ot-
tivat sanallisesti paljon yrityksen kulttuurista omalle vastuulleen. Haastatteluissa johta-
jat korostivat omaa vastuutaan sisdiseen yrittdjyyteen motivoinnissa. Kuitunen nosti
esiin esimerkkind Tampereella pidettyihin presidentin itsendisyyspéivin vastaanotolle
saamansa kutsun, jonka hdn antoi enteenpéin henkildlle, joka parhaiten omalla toimin-
nallaan oli edustanut yrityksen arvoja. Epditsekkéilld valinnoilla hyvit johtajat rohkai-

sevat sisdiseen yrittdjyyteen.
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessani haastatellut johtajat ovat juuri niitd henkil6itd, jotka toiminnallaan
luovat kisitystd sisdisestd yrittdjyydestd johtamisen vélineend. Tutkimuskysymyksilldni
etsin vastauksia yrityksen johtamisen merkitystd siséiselle yrittdjyydelle. Haastatteluissa
esiin nousivat myds haastateltavien omakohtaisia kéyténteitd ja kokemuksia sisédisestd
yrittdjyydestd. Madréllisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan pitdd hyviana, silld kyse-
lylomakkeet toimitettiin vastaajille joko henkildkohtaisesti tai sdhkdpostin vilitykselld.
Tutkimukseen osallistuneet yritykset olivat kooltaan ja idltdén erilaisia. Télla estettiin
yhteen toimialaan sidonnaisen johtamiskdytéinteen dominoinnin mahdollisuus. Tutki-
muksen suppea otanta mahdollistaa ainoastaan tutkimieni yritysten johtamistapojen ana-
lysoinnin. Jotta tutkimuksellani voitaisiin tehdd yleisempid johtopddtoksid, tutkittuja

yrityksié tulisi olla enemmaén.

Tutkimukseni tarkoitus oli kartoittaa, mitéd sisdinen yrittdjyys merkitsee ja miten se il-
mene yrityksen johtamistavassa. Tyon tavoitteena oli 10ytdéd johtamistapoja, jotka roh-
kaisevat sisdiseen yrittdjyyteen. Tutkiessani johtamisen merkitystd sisdiselle yrittdjyy-
delle 16ysin kaksi melko suoraviivaista havaintoa kysymdlld johdettavilta johtajan tar-
keimpid tehtdvid ja ominaisuuksia. Johtajalta odotettiin kykyé olla luotettava ja inspi-
roiva. Ndmi havainnot antavat késityksen siitd, mité johdettavat odottavat kasvuyrityk-
sen johtajalta. Syvillisempié johtopdételmid etsittdessd oli oleellista yhdistié laadullinen
ja médrallinen tutkimus, jotka tukivat toisiaan. Néin pystyttiin havaitsemaan toistuvia
teemoja ja yhteyksid tiettyjen ominaisuuksien ja toimintamallien vililld. Tavoitteeseen
ja tarkoitukseen paistiin syvéjohtajuusmallin, Leadership Challenge -teorian seké kas-

vuyritys johtajien teemahaastattelujen avulla.

Rekrytoitaessa henkildd tyotehtdvidn pitdd muistaa ettei sisdisesti yrittelididen tyonteki-
joiden rekrytoiminen tarkoita vélitontd menestystd. Sisdisesti yrittelifiden alaisten 16y-
tamiseen tulee panostaa rekrytoinnissa. He ovat yritykselle kuin kaksiterdinen miekka.
Johtajan on pyrittdvd rekrytoimaan sisdisesti yritteliditd ihmisid ja rohkaista alaisiaan
sisdisesti yritteliddseen ajatusmalliin. Tydntekijét, jotka ovat sisdisesti yritteliditd mah-
dollistavat yritykselle parhaan mahdollisen toimintatilanteen. He ovat sitoutuneita, oma-
aloitteisia ja ongelma-orientoituneita. Sisdisesti yritteliddt tyontekijat voivat kuitenkin
ajaa yrityksen kriisiin, mikali he paittivat perustaa oman yrityksen ja lahtevit tavoitte-

lemaan omia unelmiaan. Haastatteluissa esiin nousi vastaavia tilanteita, jossa ndin oli
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kdynyt. Kuitunen kertoi, ettd nidissa tilanteissa johtajan oikein suhtautuminen on erityi-
sen tirkedd luotaessa avointa ja kannustavaa tyOympéristod. Johtajan tiytyy padttad,
onko hdn kannustava vai katkera. Tyontekijoiden ollessa sisdisesti yritteliditd tdmé on
vain yksi mahdollinen lopputulos. Johtajan tulisi ymmartdad timéd osoituksena siité, etti
on onnistunut luomaan organisaatioon sisdisesti yrittelidén ilmapiirin. Tutkimani teoria
el tunnistanut mahdollisia sisdisesti yrittelididen tyontekijoiden yritykselle aiheuttamia

haasteita. Tdmén takia kyseistd aihetta ei ole késitelty opinnédytetyoni teoriaosuudessa.

Haastatteluista esiin nousi pirkanmaalaisten toimitusjohtajien verkostuneisuus ja se,
kuinka johtajat keskustelevat avoimesti yritykseen liittyvistd johtajuudellisista haasteis-
ta. Haastatellut henkil6t olivat my0s vapaa-ajallaan aktiivisia toimijoita eri yritysten
hallituksissa. Hallituksista johtajat hakivat eniten vertaisiltaan apua ja neuvoja haasta-

vissa johtajuudellisissa tilanteissa. Jatkuva itsensd kehittdminen oli heille ominaista.

Miten sisdinen yrittdjyys nékyy kasvuyrityksen toiminnassa? Yrittdjissa ja tyontekijéssd
voidaan ndhdd samankaltaisuutta. Yrittdjad ei automaattisesti ole sisdisesti yrittelids.
Hintd voivat motivoida ulkoiset tekijét ja hdnen yrittdjadméinen toimintansa on saman-
kaltaista kuin hén tydskentelisi yrityksessd. Sisdistd yrittdjyyttd voidaan mitata silld,
kuinka omistautunut on tyohonsé ja kuinka paljon antaa yhteisolleen omalla energisyy-
dellddn ja tyopanoksellaan. Yksilollisistd arvoista ja tavoitteista on koottu kaikkia kos-
kettava yhteinen visio. Kaikkien valitsema visio toimii kanavana, joka yhdistda organi-
saation ja yksilon. Visiota rakennettaessa on otettu kaikki huomioon, jolloin jokainen on
ollut vaikuttamassa vision rakentamiseen. Visio toimii yrityksessd yhdistdjand. Se yh-
distdd yksilon ja organisaation ja mahdollistaa niiden yhteneviisen toiminnan. Yrityk-
sen toimiessa kuvion 1 yksil6tason sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavien tekijéoiden mallin
mukaan organisaatio pystyy kannustamaan yksil6d sisdiseen yrittdjyyteen kayttden ka-

navana jaettua visiota.

Haastatteluissa nousi esiin kahdenlaisia yhtenevédisyyksid; toisaalta toimintatavoissa,
joita hyvélta kasvuyrittdjiltd odotetaan ja toisaalta siind, miten sisdisesti yrittelids ilma-
piiri saavutetaan. Esiin nousivat myds tiimin tiiviys ja tyOpaikalla vallitseva vuorovai-
kutuksen ilmapiiri. Tutkimusta tehdessédni huomasin jo varhaisessa vaiheessa tutkimuk-
seni teorian ja kdytdnnon kohtaavan toisensa. Haastatelluissa esiin nousseet seikat vas-
taavat tutkimuksen osioita, jossa tutkittiin hyvdn johtajan tirkeimpid ominaisuuksia

(taulukko 4, s. 33). Tuttuus jokapdivdisessd tekemisessd sekd pienen ja tiiviin tiimin
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luominen luovat pohjan rohkeudelle ottaa riskejd ja yrittdd uusia asioita, mistd sisdisessd
yrittdjyydessd on osittain kyse. Haastatteluissa puhuttiin myds vuorovaikutuksesta ja
sen tirkeydestd. Kaikki haastateltavat korostivat jossain mdédrin vuorovaikutuksen tar-
keyttd. Osalle haastateltavista se tarkoitti helppoa léhestyttiavyyttd, toiselle se tarkoitti
luottamuksen myotd saavutettua avointa ilmapiirid. Haastatteluissa kiteytyi tietyin osin
sisdisen yrittdjyyden tarkoitus yrityksen toiminnassa. Sisdiselle yrittdjyydelle luodaan
haastateltavien mukaan pohja vuorovaikutuksen ilmapiirilld ja tuttuudella jokapiivii-
sessé tekemisessd. Ndmd sisdisen yrittdjyyden mahdollistavat seikat ovat melko identti-
sid luotettavuuden ja yhteistyokykyisyyden kanssa, jotka olivat piirteitd joita odotetaan

hyviltd kasvuyrityksen johtajalta.

Vuorovaikutuksellinen ilmapiiri ei synny yrityksessa sattumanvaraisesti. Se on tarkasti
tavoiteltu tila ja se ei synny pelkéstd johdon tahdosta. Haastatteluissa esiin nousi kehi-
tyskeskusteluiden tirkeys. Kehityskeskustelut toimivat oikein toteutettuna siltana avoi-
meen ja vuorovaikutukselliseen tydyhteisoon. Perinteisen kehityskeskustelun néhtiin
kuitenkin tulleen tiensd padhdn nykyisessd muodossaan ja sen koettiin vaativan muutos-
ta. Kuitusen kdyttdamé kehityskeskustelu malli poikkesi suuresti tutkimieni teorioiden
esittdméstd perinteistd esimiehen ohjaamasta kehityskeskustelusta. Tulevaisuutta ja
opinndytetyoni jatkotutkimusta ajatellen kehityskeskustelujen kehittymisen tutkiminen

voisi olla tydlleni yksi mahdollinen jatkosuuntaus.

Minkélaisia toimintatapoja johdettavat odottavat hyvéltd kasvuyrityksen johtajalta?
Kasvuyrityksen johtajan tarkeimpid ominaisuuksia etsiesséd (taulukot 3 ja 4) tarkoituk-
sena oli vertailla suomalaisten kasvuyrittdjien ja kansainvélisen tutkimuksen havaitse-
mien toimintatapojen eroja. Kouzes ja Posnerin tutkimuksen mukaan johtajan tulee olla
inspiroiva, rehellinen ja pdtevd. Listalla tapahtui muutoksia, jotka kuvastavat tutkimieni
yritysten arvomaailman olevan erilainen verrattuna Kouzesin ja Posnerin tutkimiin yri-
tyksiin. Arvot ennakoitavuus ja suvaitsevuus laskivat kauas kérjestd ja tilalle nousivat
luotettavuus, yhteistyokykyisyys ja oikeudenmukaisuus. Luottamuksella saavutetaan il-
mapiiri ja toimintakulttuuri, jossa korostuu tekeminen ja tulokset. Néiden lisdksi ihmiset
antavat itsestdéin kaikkensa yhteisen edun ja tavoitteen vuoksi, ei vain yksildind, vaan

tiimin4.

Tarkeimpénd huomiona voidaan pitdd suurta eroa, joka syntyi ominaisuuksien enna-

koiva ja luotettava kohdalla vertailtaessa opinndytetyoni kasvuyrityksien johtajia ja
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Kouzes & Posnerin tutkimien yritysten johtajia. Ennakoitavuus on ollut vuosikymmenid
perinteisessd johtajuudessa 62—71 prosentin vililld vastausvalinnoissa. Nyt se laski kas-
vuyrityksen johtajuuden toimintatapoja valittaessa 16 prosenttiin. Samalla luotettavuus
nousi aikaisempien tutkimusten 33-35 prosentin tasolta 75 prosenttiin. Tutkimissani
kasvuyrityksissé arvostetaan selkedsti toimintatapana enemmén luotettavuutta kuin ky-
kyéd toimia ennakoivasti. Ennakoitavista ns. ’varmoista’” markkinoista ollaan siirtymaés-

sd kohti *’sinisid’’ eli vihemman kilpailtuja uusia alueita.

Yrittdjét kokevat tirkedksi kyetd rakentamaan ihmissuhteita itsensi ja alaistensa vilille,
jotta heidén ei tarvitsisi olla aloitteellisia tyontekijdé ldhestyessd. Tyontekijédn tulisi ko-
kea suhde sellaiseksi, ettd hidnen on helppo ldhestyd tyonantajaa. Toiselle pitdd tehdd
niin kuin toinen haluaa itselle tehtdvéin. (Kuitunen 2014) Téllaisessa tilanteessa tyOnte-
kijd kokee esimiehensd helposti ldhestyttdviksi ja tyoyhteisd kokee ilmapiirin olevan
avoin ja rohkaiseva, koska tyontekijéit kokevat pystyvinsd puhumaan esimiehelleen va-
paasti. Talloin my0s esimies pystyy hallitsemaan omaa kontrolloivaa johtamistapaansa

ja luottamaan alaistensa kykyyn tulla keskustelemaan tydyhteison haasteista.

Yhteenvetona voidaan todeta sisdisesti yrittelidén ilmapiirin luomisen olevan kiinni joh-
tajasta. Jokaisen johtajan tulee 10ytdd oma keinonsa 16ytdd yritykselleen toimintatapa,
joka rohkaisee sisdiseen yrittdjyyteen. Eroja luovat yritysten koko, olemassa oleva joh-
tamiskulttuuri ja visio. Vision yksilotasolle vieminen kiteyttdd sisdisen yrittdjyyden
merkityksen yrityksen johtamisessa. Kaikkia muita ominaisuuksia ja asioita voidaan
ldhted kehittdmédn tdimén jdlkeen, mutta ennen muutosta jokaisen tulee olla omaksunut
yhteinen visio. Sisdistd yrittdjyyttd voidaan pyrkid korostamaan jo tyontekijoitd rekry-
toitaessa, mutta sisdisen yrittdjyyden lieveilmidistd, kuten alaisten siirtymisestd yritta-
jiksi ja sen vaikutuksista yritykseen, ei opinndytetyoni aikana 16ytynyt tarpeeksi teoreet-
tista aineistoa. Sisdinen yrittdjyys nikyy tutkimissani yrityksissé johtajien avulla. Johta-
jat ovat luomassa kulttuuria, joka kuvastaa heidén piirteitdén. Taméa aihe ja sen vaiku-
tukset voisivat olla mahdollisen jatkotutkimuksen pddkysymyksend. Yrittdjien ei tarvit-
se “’keksid pyordd uudelleen’’, vaan he voivat hyddyntdd olemassa olevia verkostojaan
ja omaksua kollegoiltaan heiddn oppejaan sekéd epdonnistumisten kautta saatuja havah-

tumisia.
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LIITTEET

Liite 1. Tutkimushaastattelujen kysymysrunko

TUTKIMUSHAASTATTELUJEN KYSYMYSRUNKO

1. Aloitus
¢ esittelyt
* haastattelun tarkoituksena on 16ytad nikokulmia kasvuyrittdjistd ja heiddn ominaisuuksistaan
* haastateltavalla on halutessaan oikeus anonyymeihin vastauksiin
*  pyydi lupaa nauhoitukseen, lisiksi taustatietolomakkeen tdyttaminen ja allekirjoittaminen

2. Mairittely
e Kuka olet, ikd, koulutus, millainen eldméntilanne?
*  Mitd harrastat, mitké asiat ja teemat kiinnostavat noin yleisesti?
*  Kerro lyhyesti yrityksesti jossa tyoskentelet?
*  Millaista urapolkua pitkin olet padtynyt tahén tilanteeseen?
*  Mitd teet? Mitd tyotehtiviisi kuuluu? Kerro millainen on normipéiva tai viikko?

3. Kehittiminen ja kehittyminen
*  Miten kehittiminen ja kasvu liittyvit tyonkuvaasi?
*  Mitké asiat teilld estavat uuden kehittdmisen ja eteenpéin viemisen?
*  Kuinka useasti pohditte yrityksen kehittamistd? Onko timé toiminta johdonmukaista? Miten?
*  Miten kehitéit osaamistasi? Luetko ammattikirjallisuutta? Miksi? Miksi et? Miten olet vienyt oppimasi asiat kdytantoon?
*  Missi haluaisit kehittyd ammatillisesti?
*  Onko sinulla sparraajaa tai mentoria? Jos on, niin millaisissa tilanteissa hantd hyddynnit? Jos, ei niin kaipaisitko?
*  Mitd virheité olette tehnyt?
*  Missi néette yrityksenne viiden vuoden kuluttua?
*  Missi néette itsenne viiden vuoden kuluttua?
*  Millaista johtajakoulutusta haluaisitte, mihin aihealueisiin siind tulisi keskittya?
*  Minkilaista esimieskoulutusta olette saanut?
*  Mittaatteko omaa kehitystanne? Miten? Miksi ette?

4. Sisdinen yrittdjyys
*  Kannustatteko yrityksessanne yrittdjaméiseen toimintaan? Miksi? Miksi ette? Miten?
*  Miten yrityksenne tuotekehitys tapahtuu?
*  Millaisia kehityksen tai kasvun mittareita yrityksenne kéyttda? esim.
*  Kuinka usein seuraatte tati kehitysta?
*  Tuotteko tyontekijoiden tietoon kannattavuuden rajan? Miksi? Miten? Miksi, ette?

5. Menestys
*  Midritelkdd menestys
*  Kuvailkaa yrittdjyys
*  Keriitteko asiakkailtanne palautetta toteutetusta tyostd? Miten? Miksi ette?
*  Miten yrityksessanne kasitellddn asiakkailta saatu palaute?
*  Miten olette selvittineet, ettd tuotteellenne on kysyntia markkinoilla?
*  Miten kohtaatte alaisianne tyossinne?



Liite 2. Kyselylomake

1. Olen arvioitavan henkilon
€ alainen
C  vertainen
C  esimies

C itsearvio
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Kéayta viisiportaista asteikkoa, kun vastaat seuraaviin kysymyksiin.
ei lainkaan (0)

vain vahan (1)

jonkin verran (2)

usein (3)

saanndllisesti eli 1ahes aina (4)

51




% 2, Arvioimani henkilé...
ei lainkaan vain vahan

on tehtavassaan c c
ammattitaitoinen

on luontaisesti c c
lahjakas johtaja

toimii esimerkkina C C
alaisilleen

asettaa tarvittaessa c C

ryhman edun oman
etunsa edelle

puhuu innostavasti C C
tavoitteiden

saavuttamisesta

etsii erilaisia e ©
nakokulmia

ratkaistessaan

ongelmia

ottaa huomioon muut C C
tasavertaisina

ihmisina

kiinnittaa kaiken c c
huomionsa virheisiin

ja syyllisten

etsintdan

jahkailee ja viivyttelee C C
paatéksentekoa
selvissékin asioissa

lisd& ihmisten halua c c
yrittdd enemman

olen tyytyvainen c C
hanen
johtamistapaansa

saavuttaa c c
tehokkaasti asetetut
tavoitteet

on tiedoiltaan ja C o
taidoiltaan hyva

johtaja

on pohjimmiltaan C C
kyvykas johtaja

kantaa vastuunsa C C
vaikeissakin

jonkin verran

c

usein

saanndllisesti eli
lahes aina
c
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tilanteissa

osaa motivoida
alaisiaan yhteisilla
haasteilla ja
tavoitteilla

suhtautuu avoimesti
uusiin ajatuksiin ja
toimintatapoihin

kuuntelee minua

tekee paatdksensa
juurikaan muita
kuulematta

jattaa sovittuja asioita
hoitamatta

reagoi hitaasti todella
kiireellisiinkin asioihin
saa toisinaan
alaisensa jopa
ylittdmaan itsensa

olen tyytyvainen siité
etta voin tydskennella
juuri hanen kanssaan

saa aikaan
erinomaisia tuloksia

innostaa ihmisia
omalla esimerkillaan

I0ytaa
pulmatilanteisiin
vaihtoehtoisia
ratkaisuja

pitéda huolta
alaisistaan ja heidan
tarpeistaan

uskoo asioiden
sujuvan parhaiten
vahvassa
kontrollissaan

vélttelee vastuutaan
vaikeuksien
iimetessa

on aidosti
kiinnostunut
alaisestaan myos
yksiléna

53



* 3. Valitse kuusi (6) ominaisuutta, joita edellytat hyvalta johtajalta.
Ennakoiva
Huolehtiva
Inspiroiva
Itsendinen
Kunnianhimoinen
Kekselias
Luotettava

Kypsa
Maaratietoinen
Oikeudenmukainen
Pateva
Rauhallinen
Rehellinen
Rohkea

Suora

Suvaitseva

Tukeva

Uskollinen
Yhteistydkykyinen
Alykas

[ [ [ N [ I R O N BN (R |

Muu (tdsmenna)
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4. Anna avointa palautetta. Henkilo, jota arvioit pyrkii taman palautteen kautta
kehittimaan omaa vuorovaikutuskayttiytymistaan (johtamiskayttaytymistaan). Kirjoita
seka vahvuuksista etta kehittamistarpeista auttaaksesi hanta tassa pyrkimyksessa.
Muista sailyttia nimettomyytesi.
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