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Taméan tutkimuksen tavoitteena oli tutkia yrittdjamaista johtamista (entrepreneurial lea-
dership) asiantuntijaorganisaatioissa. Yrittajyyden mielletddn kansanomaisesti keskittyvan
oman yritystoiminnan vaiheisiin, mutta tdssa tutkimuksessa haluttiin laajentaa nakemysta kos-
kemaan kaikkea toimintaa, joka edistda organisaation uusiutumista ja kehittymista muuttuvas-
sa toimintaymparistdossa. Taman vuoksi tutkimuksen aineisto perustuu kahdeksan johtajan,
jotka eivat toimi konkreettisesti yrittdjind, ndakemykseen yrittdjamaisesta toiminnasta. Tutki-
muksen fenomenologis-hermeneuttisen taustafilosofian mukaisesti tuodaan esille johtajien
omasta kokemusmaailmasta asioita, joita on koettu, mutta ei tietoisesti ajateltu. Johtajat ovat-
kin kokeneet organisaationsa toiminnan yrittdjamaiseksi, mutta yrittdjamaisyytta kasitteena ei
ole tuotu aiemmin esille.

Entrepreneurial leadership on johtamisen nakokulmana verrattain tuore, silla tutkimussuunta-
us on kehittynyt enimmakseen vasta 2010-luvulla. Tutkijoiden lisddntynyt kiinnostus johtuu
siitd, ettad perinteinen strateginen johtaminen ei yksistdan riitd nopeassa muutosvauhdissa,
vaan tarvitaan yrittajamaista valppautta kehityksen aallonharjalla toimimiseksi. Entrepre-
neurial leadership tarkoittaa johtamisen tapaa, missa painopiste on uusien mahdollisuuksien
havaitsemisessa yritystoiminnan kehittamiseksi ja kilpailukyvyn varmistamiseksi. Johtajien
tulee omalla esimerkilladn kannustaa alaisiaan yrittdjamaiseen toimintaan. Tassa tutkielmassa
kerrotaan johtajien yrittajamaisista ominaisuuksista ja heidan kasityksistaadn siita, miten entre-
preneurial leadership toteutuu heidan johtaessaan asiantuntijaorganisaatioita ilman yrittdjas-
tatusta.

Tutkimuksen perusteella yrittdjamaisen toiminnan kulmakivena on asiakaslahtdisyys. Asiakas-
ratkaisujen tulee olla oikea-aikaisia ja perustua todelliseen tarpeeseen. Yrittdjamaisyys ilmenee
siten, etta yksittdisen ongelman sijaan pyritdaan l16ytdamaan kokonaisratkaisuja myds piileviin
asiakasongelmiin. Jotta tdma on mahdollista, asiantuntijalta vaaditaan substanssiosaamisen
lisaksi oikeanlaista asennetta, mika ilmenee proaktiivisena toimintana lisdarvon tuottamiseksi.
Verkostoitumiskyvykkyys nahtiin osana yrittajamaista toimintaa, silla asiakaslahtoinen palvelu-
kokonaisuus voidaan toteuttaa yhteistyokumppaneiden avulla. Verkostoyhteistyé mahdollistaa
myo6s toiminnan yhteiskehittamisen ja kasvun. Yrittdjamainen toiminta pohjautuu kykyyn ke-
hittda palveluja vastaamaan myds tulevaisuuden asiakastarpeita. Taman vuoksi luova ajattelu
ja innovatiivisuus ovat merkittavassa roolissa asiantuntijapalveluita kehitettdessa. Yrittajamai-
nen johtaja luo toimintakulttuurin, joka mahdollistaa kokeilujen tekemisen ja sallii myés mah-
dolliset virheet. Kokeileva toimintakulttuuri edellyttaa riskinottamista organisaation kantoky-
vyn mukaan. Kun johtaja ei itse toimi yrittdjana, riskia otetaan vain sen verran, mita toiminnan
kehittamiseksi on tarpeen. Tdma oli ainoa asia, joka erottui johtajien toimiessa ilman yrittajas-
tatusta verrattuna omaan yritystoimintaan.

AVAINSANAT: entrepreneurial leadership, yrittajyys, johtajuus
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1 Johdanto

Johtaminen on perinteisesti jaoteltu management- ja leadership -ndkdkulmiin ja niiden
saralla on tehty runsaasti erilaisia tutkimuksia (Kotter, 1990; Nienaber, 2010). Mana-
gement viittaa asioiden johtamiseen ja leadership puolestaan ihmisten johtamiseen.
Kotter (2013) painottaa, ettd management tarkoittaa johtamisen prosesseja, kuten
suunnittelua, budjetointia, suorituksen mittaamista ja ongelmanratkaisua, kun taas
leadership viittaa johtajan kayttaytymiseen ja ennen kaikkea visioiden luomiseen seka
niiden "myymiseen” ihmisille. Uudempi ndakemys johtamisesta on kiinnostunut naiden
lisdksi entrepreneurial leadership -ajattelusta, jolla tarkoitetaan yrittdjamaista johta-
mista (Esmer & Dayi, 2018, s. 115). Useiden tutkijoiden ja asiantuntijoiden mielesta,
toimintaympariston nopeassa muutoksessa, nama kolme johtamisen suuntausta liitty-
vat kiinteasti toisiinsa (Tarabishy ja muut, 2003; Gupta ja muut, 2004; Fernald ja muut,
2005; Esmer & Dayi, 2018; Siilasmaa, 2019, Peterson, 2020). Teecen (2016, s. 19) mu-
kaan johtajat toimivat kolmessa roolissa: toiminnallisessa, yrittajamaisessa ja johtajuu-
den rooleissa. Entrepreneurial leadership voidaan ndahda uutena johtajuuden kehitty-
misen mallina, jossa katsaus on menneisyyden sijaan tulevaisuudessa (Fernald ja muut,

2005, s. 1).

Yrittajyytta ja johtajuutta on tutkittu runsaasti itsenaisina aloina, kunnes yrittdjyytta on
alettu tarkastelemaan suppeassa kontekstissa yhtena johtajuuden muodoista, kohdis-
tuen |ahinna pienyrittdjyyteen tai startup-yrittajyyteen. Myohemmin entrepreneurial
leadership on ymmarretty ominaisuuksiksi monenlaisissa olosuhteissa ja yhteyksissa.
(Harrison ja muut, 2019, s. 237.) Entrepreneurial leadership -tutkimus on kehittynyt
henkilokohtaisista piirteistd ja ominaisuuksista kohti erilaisissa konteksteissa tapahtu-
viin rooleihin ja kdyttaytymiseen. Entrepreneurial leadership on yhdistetty teknologisiin
ja toiminnallisiin kompetensseihin sekd henkiloon liittyviin taitoihin. Yhdessd naiden
tekijoiden on havaittu mahdollistavan menestymisen muuttuvassa ymparistossa. Lisak-
si entrepreneurial leadership -tutkimus on kehittynyt kuvailevasta analysoinnista psyko-
logiseen nakokulmaan ja dynaamisten prosessien tarkasteluun. Erilaisten ndkokulmien

myo6td akateemisen yhteison kiinnostuminen ilmiota kohtaan on lisdantynyt. (Leitch &



Volery, 2017, s. 151-152.) Kéasitteena entrepreneurial leadership on mainittu jo 1980-
luvulla, mutta suurin mielenkiinto nakékulmaa kohtaan on herannyt vasta 2000-luvulla,
erityisesti 2010-luvulla. Suuri osa entrepreneurial leadership -tutkimuksista ja julkai-
suista on tehty Yhdysvalloissa. Suomalaista verrattain vahaista tutkimusta talla saralla

edustaa mm. Maija Renko. (Harrison ja muut, 2019, s. 257.)

Nykyinen entrepreneurial leadership -tutkimus nojaa Rengon ja muiden (2015, s. 56)
mukaan kolmeen kategoriaan: johtajiin ja heidan yrittdjamaiseen kayttaytymiseensa,
uutta liilketoimintaa aloittaviin yrittdjiin seka johtajien ja yrittdjien valisiin eroavaisuuk-
siin ja/tai samankaltaisuuksiin. Tassa tutkielmassa keskitytaan ensisijaisesti johtajiin ja
heidan yrittajamaiseen kayttaytymiseensa ja ominaisuuksiinsa. Tama lahtdkohta toimii

tutkielman punaisena lankana.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkielman avulla pyritdan selvittamaan, tunnistavatko johtajat, jotka eivat itse
toimi yrittdjind, entrepreneurial leadership -ominaisuuksia itsessdan ja tavoissaan joh-
taa organisaatiota. Tarkoitus on selvittad, miten johtajat itse kasitteellistavat entrepre-

neurial leadership -ilmiéta omien kokemustensa ja nakemystensa mukaan.

Tutkimuskysymys kuuluu: Miten entrepreneurial leadership toteutuu asiantuntijaor-
ganisaatiossa johtajien toimiessa ilman yrittdjdstatusta?
Alakysymyksia on kaksi:

- Millaisia yrittédjémdisid ominaisuuksia johtajat tunnistavat itsessédn?

- Miten ndmd ominaisuudet vaikuttavat heiddn tyéhénsé johtajina?

Vastaamalla naihin kysymyksiin johtajat konstruoivat entrepreneurial leadership -
teemaa itse. Kysymysten avulla pyritdan selvittdmaan, tunnistavatko toimitusjohtajat
ilman yrittajastatusta yrittajamaisia (entrepreneurial) ominaisuuksia itsessdan ja millai-

sia vaikutuksia niilld on kdytdnnon johtamistyohon. Miten entrepreneurial leadership



toteutuu johtajien omien kasitysten mukaan? Tutkimus toteutetaan laadullisena eli
kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteisiin kuuluu, etta
sen avulla kartoitetaan tutkittavien omia kasityksia tutkimuksen kohteena olevasta ai-
heesta (Koskinen ja muut, 2005, s. 24). Laadulliselle tutkimukselle on myds ominaista,
ettd tutkimusprosessi muovautuu koko tutkimuksen ajan, silla tutkijan alkuperdinen
kasitys tutkittavasta aiheesta teravoityy perehdyttaessa kirjallisuuskatsaukseen. Lisaksi
aineiston tarkastelu voi luoda tarpeen muokata tai syventda alun perin suunniteltua
viitekehysta. (Puusa & Juuti, 2020, s. 80.) Tutkimuskysymykset voivat siis muokkautua

tutkimuksen edetessa.

Tassa tutkielmassa kaytetaan kasitteesta entrepreneurial leadership my6s Iyhennetta
EL sekd vapaata suomennosta yrittdjamainen johtajuus. Termi leadership on suomen-
nettu muotoon johtajuus. Entrepreneurial-johtajalla tarkoitetaan yrittajamaista johta-

jaa.

1.2 Tutkielman rakenne

Ensimmainen paaluku johdattelee tutkielman aiheeseen. Siind on kerrottu lyhyesti EL-
nakokulmasta ja kyseisen johtamistyylin tarpeellisuudesta. Lisdksi ensimmaisessa lu-
vussa on esitelty tutkimuskysymykset, joihin pyritaan 16ytamaan vastauksia. Tutkielma
etenee siten, ettd luvussa 2 perehdytaan ensin yrittdjyyttad ja johtajuutta kasittelevaan
teoriatietoon, jolla pohjustetaan EL-ndkdkulmaa. Taman jalkeen tarkastellaan EL-
kasitetta sita koskevien tutkimusten ja julkaisujen kautta. Haetaan teoreettisia maari-
telmia sille, millaisia EL-ominaisuuksia akateeminen yhteiso tunnistaa. Lisdksi kootaan
yhteenvetoa siitd, miten EL kdytdnndssa vaikuttaa, tai miten sen pitdisi vaikuttaa, yri-
tyksen toimintaan. Kirjallisuuskatsaus pohjautuu ldhes tdysin englanninkielisiin tutki-
muksiin ja julkaisuihin, silla suomenkielistd tai suomalaista akateemista kirjallisuutta
aiheesta on saatavilla niukasti. Lahdeaineisto on myods melko tuoretta, mika selittyy

silla, ettd EL on tutkimussuuntana kehittynyt ja lisddantynyt enimmikseen 2010-luvulla.



Kolmannessa pdaaluvussa esitelldan tutkimuksessa kaytettdava tutkimusmenetelma ja
tutkimuksen tieteenfilosofinen lahestymistapa. Luvussa 3 kdydaan lapi myos tutkimus-
prosessia eli miten aineisto on keratty ja miten se on analysoitu. Neljds paaluku on
omistettu tutkimustulosten esittelyyn. Viidennessa luvussa esitellaan johtopaatokset ja
arvioidaan tuloksia. Samalla arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja esitelldan tutki-

mukseen perustuen tekijan omat havainnot ja paatelmat tutkimustuloksista.

eTutkimuksen tavoite

Johdanto eTutkimusongelmat

. eYrittdjyys
Teoreettinen .
iitekeh ¢Johtajuus
viitekehys oEL
Tutkimuksen | *Metodologia
toteutus eTutkimusprosessi
> Analyysi eTutkimustulokset

eJohtopaatokset

Johtopéaatokset | *Tutkimuksen
ja pohdinta luotettavuus

eJatkotutkimus-
ehdotukset

Kuvio 1. Tutkielman eteneminen.
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2 Entrepreneurial leadership

Tassa luvussa tarkastellaan ensin yrittdjyyden ulottuvuuksia ja kerrotaan, mita yrittdjyys
tarkoittaa nykytutkimusten mukaan. Varsinainen yritystoiminta tai konkreettinen yritta-
jyys aiheena on rajattu pois. Taman jalkeen avataan johtajuuden kasitetta. Lopuksi yh-
distetdaan nama kaksi ilmiéta ja tarkastellaan, miten entrepreneurial leadership -
nakokulma on kehittynyt eri tutkijoiden toimesta. Lisdksi kartoitetaan, millaisia yritta-
jamaisia ominaisuuksia nykyinen EL-tutkimus johtajien tai yrittdjien nakokulmasta tun-
nistaa ja millainen merkitys niilla on yrityksen toiminnan kannalta. Kuviossa 2 selvenne-

taan taman tekstiluvun keskeisia teemoja ja EL-kdsitteen muodostumista.

entrepreneurial
leadership

Kuvio 2. Kirjallisuuskatsauksen keskeiset kasitteet.

2.1 Yrittdjyys yrittdjamaisina toimintoina ja ominaisuuksina

Yrittdjyys on niin laaja kasite, ettd sita ei voida luokitella yksittdiselld, yleispatevalla ta-
valla (Anderson & Starnawska, 2008, s. 222). Yrittdjyydelle ei ole olemassa yleisesti hy-
vaksyttyja maaritelmia kirjallisuudessa, vaan sitd voidaan maaritelld erilaisin kriteerein

luovuudesta ja innovoinnista persoonallisiin piirteisiin (Fernald ja muut, 2005, s. 2).
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Yrittdjyytta koskevissa tutkimuksissa vallitsevana teemana onkin kysymys siitd, mika
kannustaa yksil6a yrittdajamaisiin toimintoihin (Fuller ja muut, 2018, s. 120). Yksi nako-
kulma yrittajyydesta keskittyy ymparistdon tarjoaman arvon luomiseen ja haltuun otta-
miseen (Anderson & Starnawska, 2008, s. 222). Yrittajyys ei siis keskity pelkastdaan yrit-
tdjaan, vaan myos yksilon ja mahdollisuuksien valiseen vuorovaikutukseen (Renko ja
muut, 2015, s. 56). Simsek ja muut (2015, s. 465) lisaavat, etta yrittajyys voidaan nahda
ympariston, yksildiden ja tiimien, mahdollisuuksien sekd organisoinnin valisind suhtei-
na. Yhteisena nakokulmana yrittdjyydelle pidetaan kykya arvioida uusia mahdollisuuk-
sia (Esmer & Dayi, 2018, s. 114). Alla olevassa taulukossa (taulukko 1) kuvataan yritta-

jyyden maarittelya eri tutkijoiden mukaan.

Taulukko 1.  Yrittdjyyden maaritelmat (mukaillen: Esmer & Dayi, 2018, s. 115).
Liahde Yrittdjyyden maaritelma
Cantillon Yrittdjyys tarkoittaa itsensa tyollistamista jollain tavoin.
(1755)

Kirzner (1973)  Yrittajyys merkitsee kykya arvioida oikein markkinoiden puutteellisuutta
ja epatasapainoa seka uusien mahdollisuuksien tutkimista.

Yrittdjyys on dynaaminen prosessi varallisuuden perustamiseksi ja sen
jatkuvaksi lisddmiseksi.

Yrittdjyys on maaritelty yksiléiden tapoina etsid mahdollisuuksia muuten
kuin hallitsemalla heidan tai organisaation tdmanhetkisia resursseja.
Yrittdjyys on ajan ja vaivan aikaansaama prosessi arvokkaan erilaisuuden
luomiseksi. Lisdksi se merkitsee taloudellisen, psykologisen ja sosiaalisen
riskin ennustamista ja myos taloudellisen palkkion ja henkilokohtaisen
tyytyvaisyyden saavuttamista.

Ronstadt
(1984)
Stevenson ja
muut (1985)
Hisrich (1989)

Stevenson &
Sahlman
(1989)

Shane &
Venkataraman
(2000)

Hisrich & Pe-
ters (1998),
Kinicki (2003)

Yrittdjyys tarkoittaa mahdollisuuksien tavoittelua muulla tavoin kuin hal-
litsemalla tamanhetkisia resursseja.

Yrittdjyys on maadritelty tuottavien mahdollisuuksien ja yrittajamaisten
yksiléiden valisina suhteina.

Yrittdjyys on maaritelty jonkin uuden esiintyman ja riskien ja hyotyjen
arvioimisen prosessina.

Yrittdjyys voidaan kasittda kahdella tavalla: yrittdjamaisina yrityksina tai yrittdjamaisina
ihmisina (Fernald ja muut, 2005, s. 2). Watson (2013, s. 406) toteaa, ettd yrittajyytta ei

pitdisi tarkastella pelkdstaan uuden liiketoiminnan aloittamisen tai yrittajia vain oman



12

yritystoiminnan nakokulmasta. Yrittajyys olisi hyodyllisempaa nahda tietynlaisena yksi-
[6n toimintana. Simsekin ja muiden (2015, s. 465) mielesta yrittajyytta tarvitaan paitsi
uuden yritystoiminnan kdynnistdmisessa, myos jo toimivissa yrityksissa ja organisaati-
oissa prosesseissa, joissa yksilo tai ryhma kaynnistdd uusia innovaatioita tai uudistaa
organisaatiota. Yrittdjyys on toimintaa, jossa loydetdan, arvioidaan ja hyddynnetdan
mahdollisuuksia uusien tuotteiden ja palvelujen esittelemiseksi. Tarkea osa yrittdja-
maista toimintaa on liiketoimintamallien muokkaaminen. (Soriano & Huarng, 2013, s.

1968.)

Mahdollisuuksien tunnistaminen edellyttda yrittdjamaista valppautta. Yrittdjamainen
valppaus on keskeista sekd perustettaessa uusia menestyksekkadita hankkeita etta kehi-
tettdessa jo olemassa olevia. Yrittdjyys voidaankin nahda tarkoituksenmukaisena kayt-
taytymisena, jonka avulla pyritdan tunnistamaan ja kaappaamaan mahdollisuuksia en-
nen kilpailijoita. (Neneh, 2019, s. 274-275.) Yrittdjamainen kayttdytyminen tarkoittaa
aloitteellisuuden lisdksi kykya tunnistaa, organisoida ja hyodyntaa resursseja ja tilai-
suuksia taloudellisen tuloksen aikaansaamiseksi (Kuratko & Audretsch, 2009, s. 3; Cla-
rysse ja muut, 2011, s. 1085). Yrittdjamaisiin toimintoihin sitoutuminen edellyttaa luot-
tamusta itseensa joko luonteenomaisesti tai kokemuksen kerryttdmana. Yrittajamainen
kyvykkyys tarkoittaa taitoa paikantaa, tunnistaa ja omaksua mahdollisuuksia, jotka voi-
vat johtaa uusiin hankkeisiin. (Clarysse ja muut, 2011, s. 1085-1086.) Yrittdjamainen
kyvykkyys riippuu yksilon kyvyista toimia erilaisissa rooleissa ja ottaa vastuuta omasta

urakehityksestdan (Fuller ja muut, 2018, s. 121).

Yrittdjyys voidaan nahda yhtend avaintekijana johtamisen alueella, milla tarkoitetaan
kyvykkyytta ratkoa erilaisia sosiaalisia ja johtamiseen liittyvia ongelmia (Anderson &
Starnawska, 2008, s. 222). Johdettaessa liiketoimintaa, riippumatta yrityksen koosta,
tehdaan jatkuvasti vaihdantaa eri osapuolten kanssa: sijoittajien, asiakkaiden, tyonteki-
joiden ja toimittajien. Tallaista innovatiivista tai luovaa vaihdantaa voidaan kutsua yrit-
tajamaiseksi toiminnaksi, koska silla on vaikutusta laajalti organisaation eri toimintoi-

hin. Yrittdjyystutkimus ja -kdsite laajenevat huomattavasti, kun yrittadjamaiselld toimin-
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nalla tai uskalluksella tarkoitetaan ndin ollen jotain, mikd ilmenee uutena hankkeena
organisaation muokkaamiseksi. (Watson, 2013, s. 408.) My0s Teece (2016, s. 19) toteaa
johtajilla olevan erilaisia rooleja, joista yksi on yrittdjyys. Johtajan tulee tunnistaa mah-
dollisuuksia ja tarttua niihin. Yrittdjaroolissa hanen tehtavansa on resurssien organi-
sointi ja uusien liiketoimintamallien kehittaminen kilpailuedun aikaansaamiseksi. Leitch
ja Volery (2017, s. 147-149) lisaavat, etta yrittdjind johtajat jasentavat eri sidosryhmilta
saatuja resursseja hydodyntaakseen niitd arvon luomiseksi. He ymmartavat kuinka kasi-
tella riskia ja epavarmuutta. Lisaksi he ovat proaktiivisia kestdavan kasvun aikaansaami-
seksi. Proaktiivisilla henkil6illa on taipumus tunnistaa mahdollisuuksia seka valmiuksia
hyddyntaa niitd ponnistellessaan kohti tarkoituksenmukaisten tavoitteidensa saavutta-

mista (Neneh, 2019, s. 275).

Simsekin ja muiden (2015, s. 466—467) mukaan etenkin suurissa yrityksissa yrittdjyys
ndyttaytyy organisaation strategian uudelleenmaarittelyna. Toimitusjohtaja voi luoda
uusia strategioita ja yrittdjamaisia aloitteita ilmaisemalla nakemyksia organisaation
tulevaisuudesta. Myos Lomberg ja muut (2017, s. 973) viittaavat strategiaan yrittajyy-
den yhteydessa. Heidan mukaansa yrittajamainen suuntautuneisuus strategiaprosessis-
sa ilmenee yrittdjamaisind paatoksind ja toimintana, jonka tavoitteena on saavuttaa
kilpailuetua. Yrittdjyyden ja strategisen johtamisen yhteys ilmenee mm. innovatiivisuu-
tena, verkostoitumisena, kansainvalistymisena, oppivana organisaationa ja kasvuna.
Yrittdjyys edistaa strategista ketteryyttd, joustavuutta, luovuutta ja jatkuvaa innovointia

koko yrityksen tasolla (Kuratko & Audretsch, 2009, s. 3-5).

Kuviossa 3 esitetddn yhteenveto edelld mainituista yrittdjyyteen liitetyistda nakokulmis-
ta. Yrittajyys voidaan nahda yrittdjamaisena valppautena ja kyvykkyytend tunnistaa ja
hyddyntaa uusia mahdollisuuksia (mm. Neneh, 2019; Kuratko & Audretsch, 2009), joita
voidaan yrittdjan roolissa (Teece, 2016; Leitch & Volery, 2017) hyédyntda organisaation
uudistamiseksi ja kilpailukyvyn varmistamiseksi (mm. Watson, 2013; Lomberg ja muut,

2017).
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yrittajyys (johtajan)

emahdollisuuksien roolina ja tehtéving eliiketoimintamallien
tunnistaminen ja muokkaaminen
hy6dyntaminen estrategian uudelleen- eeri sidosryhmien vilinen

eluottamus itseensa madrittely vaihdanta

eproaktiivisuus eresurssien organisointi eorganisaation uudistaminen

eriskin ja epavarmuuden
hallitseminen

yrittdjamadinen

valppaus ja kyvykkyys yrittdjamainen toiminta

Kuvio 3.  Yrittajyys eri ndkokulmista.

Vesalainen ja Pihkala (1999) ovat koonneet muutamia yrittdjiin liittyvia ominaisuuksia.
Yleisimpana esiintyy saavuttamisen tarve. Lisdksi yrittdjien ominaisuuksiin liitetdaan
epdvarmuuden sietokyky, luovuus ja proaktiivisuus. Yrittdjamaiset aikeet, joko uusien
hankkeiden luominen tai olemassa olevien kehittaminen, edellyttavat seka analyyttista
ettd intuitiivista ajattelua. Lisaksi tarvitaan uskoa omiin kykyihin. Persoonalliset ominai-
suudet ja yrittdjyys ovat yhteydessa toisiinsa. Kuitenkaan kaikki eivat perusta omaa
yritystd, vaan henkilot voivat identifioitua yrittdjiksi esimerkiksi johtajina. Arvot ja asen-
teet vaikuttavatkin yrittdjamaiseen urakehitykseen. (Vesalainen & Pihkala, 1999, s. 3—

4.

2.2 Johtajuuden roolit ja merkitys

Useiden asiantuntijoiden mukaan kdsitteet management (johtaminen) ja leadership
(johtajuus) tulisi erottaa toisistaan, vaikka kdytdnnossa erot eivat lahtokohtaisesti ole

kovin selkeitd. Molemmat naistd johtamiseen liittyvistd maaritelmista ovat merkityksel-
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lisid liiketoiminnan menestymisen kannalta. (Nienaber, 2010, s. 662; Kotter, 1990, s.
103.) Erdan maaritelman mukaan management tarkoittaa oikeiden asioiden tekemista
ja leadership puolestaan asioiden tekemista oikein (Morden, 1997, s. 519). Johtamisella
ja johtajuudella on omat luonteenomaiset toimintonsa. Johtamisen toimintoihin kuu-
luu yleisesti ottaen suunnittelu, budjetointi, laadun ja tuottavuuden kontrollointi seka
ongelmanratkaisu. Johtajuus taas ilmenee vision ja suunnan nayttamisena seka ihmis-
ten motivoimisena tavoitteiden saavuttamiseksi. (Kotter, 1990, s. 104; Teece, 2016, s.
19.) Koska toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti, myos yritysten tulee olla valmiita
muutoksiin selviytydkseen ja parjatakseen uudessa kilpailuymparistossa. Tasta syysta

johtajuus kasitteena on noussut merkittavaan rooliin. (Kotter, 1990, s. 104.)

2.2.1 Johtajan tehtavat leadership-nakékulmasta

Johtajuus on yleisesti maaritelty prosesseina, joilla pyritdan vaikuttamaan tyontekijoi-
hin organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtajuus nahdaan siten vaikutusvalta-
na ryhman jasenten ohjaamiseksi haluttuun suuntaan. (Esmer & Dayi, 2018, s. 113;
Pisapia & Feit, 2015, s. 525.) Kotter (1990, s. 105-107) toteaa ohjaamisen tai jarjesta-
misen olevan ennen kaikkea viestinnallinen haaste, silla henkilostén saatavuus ja valin-
ta liittyvdt management-toimintoihin johtajuuden sijaan. Ohjaaminen ulottuu oman
henkiloston lisaksi mm. toimittajiin, hallinnollisiin tahoihin ja jopa asiakkaisiin. Kaikilla,
joilla on merkitysta vision ja strategian toteuttamiselle tai sen torjumiselle, on johta-
juuden kannalta merkitysta. Teece (2016, s. 19) nakee johtajuuden ennen kaikkea visi-
on ja arvojen jakamisena. Johtajuus tarkoittaa organisaation viemista kohti tulevaisuut-
ta, mahdollisuuksien l6ytamista nopeasti ja niiden hyodyntamistd menestyksekkaasti
(Kotter, 2013). Morden (1997, s. 519) maarittelee johtajan olevan kiinnostunut suun-
nasta, visiosta, tavoitteista, paamaarista, tarkoituksesta, aikomuksista ja tehokkuudes-

ta.

Yksi nakokulma johtajan toiminnoista on linkittda ihmiset ja tehtadvat toisiinsa, jotta tyo

tulee suoritettua. Onnistuneen linkityksen avulla johtaja voi itse keskittyd visioiden
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luomiseen yrityksen pitkdn tdahtdimen menestymiseksi. (Sleeth & Johnston, 1996, s.
16.) Johtaja on vastuussa myo6s organisaatiokulttuurin muokkaamisesta. Hanen tulee
olla tietoinen siitd, millainen kulttuuri sopii yrityksen etuihin parhaiten, ja |6ytaa sopi-
vat tyokalut kulttuurin ohjaamiseksi oikeaan suuntaan. (Peterson, 2020, s. 69—-72.) Yksi
johtajan tehtavistad on tunnistaa potentiaali seka yksilossa ettd ryhmassa. Ihmisia tulee
kouluttaa sopivalla tavalla ja yhdistda oikeat ihmiset oikeisiin tehtaviin. My6és omaa
potentiaalia tulee voida kehittda. Kun tyontekijoiden asiantuntijuus ja osaaminen li-

saantyvat, tulee johtajan kyetda myos itse kehittymaan. (Morden, 1997, s. 522.)

Pisapia ja Feit (2015, s. 525) maarittelevat johtajan tyon keskittyvan kolmeen ydinpro-
sessiin: suunnan osoittamiseen, ihmisten yhdistamiseen ja tulokseen keskittymiseen.
Kaytannossa nama merkitsevat “ison kuvan” kirkastamista, vision laatimista ja strategi-
an suunnittelua seka sitoutumista tukevan ilmapiirin luomista ja sopivien tiimien raken-
tamista. Tehtavien toteuttaminen on monimutkaista, silld yhtaloon vaikuttavat konteks-
tin lisaksi ihmiset sekd heidan kiinnostustensa kohteet. Jones ja Tynan (2016, s. 26)
huomauttavatkin, ettd johtajuus on ennen kaikkea kdytantoa teorian sijaan. Johtajuus
maaraytyy heidan mukaansa ymparoivan todellisuuden mukaan; siihen vaikuttavat
olosuhteet, joihin ei itse pysty tdysin vaikuttamaan. Peterson (2020) toteaa, etta johta-
jan ty0 on sotkuista, pitkalti aineetonta tai vaikeasti kdsitettdvdaa ja loppumatonta.
Morden (1997, s. 519) jatkaa, ettd johtajuus on merkittdvassa roolissa, olipa kyseessa
yritys tai institutionaalinen organisaatio. Ei ole olemassa yhta ainoaa oikeaa tapaa joh-
taa; johtaminen on tehokasta vain silloin, kun sen avulla johtajan vaatimukset, tehtavat
ja tyontekijat saadaan sovitettua yhteen oikealla tavalla vallitsevassa kontekstissa tai

ymparistossa.

2.2.2 Hyvan johtajan ominaisuuksia

Koska tassa tutkielmassa on haluttu selvittda, millaisia yrittdjamaisia ominaisuuksia
johtajat tunnistavat itsessdan, tassa alaluvussa tuodaan esille yleiseen leadership-

johtamiseen liittyvia ominaisuuksia, joita eri tutkijat ovat julkaisseet.
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Fernaldin ja muiden (2005, s. 3) mukaan johtajuuteen kytkeytyy yleisesti ottaen johta-
misen motivaatio, rehellisyys ja lahjomattomuus, itsevarmuus, kognitiiviset taidot seka
liiketoiminnan osaaminen. Yhtena avaintekijana he pitavat tarmokkuutta, milla tarkoi-
tetaan kunnianhimoa, energisyytta, sitkeytta ja aloitekykya seka halua saavuttaa jotain.
Nadiden ominaisuuksien avulla johtaja voi hankkia valttamattomia taitoja, muodostaa
organisaation visiota ja kehittda suunnitelmia sen toteuttamiseksi. Mordenin (1997, s.
521) mielesta johtajalta vaaditaan itsetuntemusta ja kykya tunnistaa osaamisen lisdksi
my0s rajoitteita itsessdan ja muissa. Hanen tulee olla halukas jatkuvaan oppimiseen.
Lisaksi hdanen pitda tunnistaa virheita ja epdonnistumisia ja osata ottaa niista opiksi.

Johtaja on kyvykas myds hyvaksymaan haasteita ja ottamaan riskeja.

Goleman (1998) kayttaa ilmaisua "tunnedly” hyvan johtajan ominaisuutena. Talld han
tarkoittaa kykya tyoskennelld toisten kanssa ja johtaa muutosta tehokkaasti. Johtajien
tunnedlylld on hdanen mukaansa selked yhteys yrityksen menestymiseen. Tunneidly
muodostuu erilaisista ominaisuuksista, joita ovat itsetietoisuus, itsehillintda, motivaatio,
empatia sekd sosiaaliset taidot. Itsetietoisuus tarkoittaa kykya tunnistaa tunteita itses-
sdan ja toisissa ja ymmarrysta niiden vaikutukset tyotehokkuuteen. Johtaja, joka hallit-
see tunteensa, pystyy toimimaan harkitusti nopeasti muuttuvassa ymparistossa. Moti-
vaatio viittaa paitsi johtajan omaan haluun saavuttaa jotain, myds muiden motivoimi-
seen. Hyva johtaja saa itsensa lisdksi myos muut tekemaan parhaansa. Motivaatio on
perustava tekija organisaatioon sitoutumisen kannalta. On tarkeda kehittda ja motivoi-
da hyvia tyontekijoita, jotta heiddan mukanaan ei poistuisi yrityksen kannalta merkitta-
vaa osaamista. Empatian merkitys korostuu nykypaivana monikulttuurisessa ymparis-
tossa. Sosiaalisten taitojen avulla ihmisid saadaan ohjattua haluttuun suuntaan, olipa
kyseessa yksimielisyys yrityksen strategiasta tai innostus uudesta tuotteesta. Sosiaalis-
ten taitojen avulla myds verkostoidutaan ja luodaan sellaisia siteita, joilla voi olla merki-
tysta tulevaisuudessa. Johtaja tyoskentelee toisten ihmisten kautta, ja sosiaaliset taidot

tekevat taman mahdolliseksi. (Goleman, 1998, s. 84-91.)
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Goffee ja Jones (2004, s. 47) puhuvat tilannetajusta: heiddn mukaansa tehokas johtaja
oppii jatkuvasti alaistensa motiiveista, ominaisuuksista ja taidoista. Hin myos osaa ana-
lysoida tasapainon tiiminjasenten, tehtavien ja prosessien vililla ja tunnistaa kuinka
tiimin kyvykkyydet rakentuvat. Morden (1997, s. 524) lisaa, etta johtajan tulee olla pal-
veluorientoitunut; han toimii seka sisdisesti yrityksen etta ulkoisesti asiakkaiden par-

haaksi.

Kotter (1990, s. 103—105) puolestaan vaittaa, etta johtajuudella ei ole mitdan tekemista
karisman tai muiden “eksoottisten” piirteiden kanssa. Hinen mukaansa ihmiset, jotka
osaavat jakaa visioita ja ohjata liiketoimintaa oikeaan suuntaan, eivat suinkaan ole tai-
kureita, vaan sen sijaan laaja-alaisia strategisia ajattelijoita, joilla on halukkuutta myds
ottaa riskeja. Johtajuudessa ei siis ole kyse ominaisuuksista, vaan kayttaytymisesta (Kot-

ter, 2013).

2.3 Entrepreneurial leadership -maaritelmat ja ominaisuudet

Tassa alaluvussa kerrotaan ensin EL-ndakdkulman kehittymisesta ja sen maarittelyista eri
tutkijoiden mukaan. Taman jalkeen esitellaan kirjallisuudessa esiin tulleita ominaisuuk-

sia, joita liitetdan johtajiin, kun tarkastellaan heidan tyotaan EL-nakokulmasta.

2.3.1 Entrepreneurial leadership kasitteena

Entrepreneurial leadership -kdsite on saanut alkunsa, kun tutkijat ovat todenneet pe-
rinteisen strategisen johtamisen sijaan tarpeen uudenlaiselle johtamiselle, jolla pysty-
tdan varmistamaan yrityksen suorituskyky, mukautumiskyvykkyys ja pitkan tahtdimen
toiminta ennennakemattomassa toimintaymparistossa. Koska uusi ndakemys johtami-
sesta kasittdad seka johtamiseen etta yrittdjyyteen liittyvia piirteita ja kayttaytymista,
sitd on alettu kutsumaan kasitteelld entrepreneurial leadership. (Tarabishy ja muut,

2005, s. 20.) Tutkimusten mukaan EL on yhdistetty positiivisesti yritysten suoritusky-
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kyyn innovoinnin sekd asiakas- ja kilpailijaorientoitumisen kautta. Kun aikaisemman
nakemyksen mukaan johtajan roolit ovat pysyneet monimuotoisena, EL korostaa johta-
jan yrittajamaista roolia ja vaikuttamista. (Harrison ja muut, 2019, s. 3—4.) Guptan ja
muiden (2004, s. 243) mukaan EL yhdistaa kasitteet yrittdjyys, yrittdjimdinen orientaa-

tio ja yrittdjdmdinen johtaminen.

Renko (2017, s. 5) toteaa, ettd EL on nimenomaan kasitteellinen ilmié. Emer ja Dayi
(2018, s. 115) korostavat, etta EL ei ole sama asia kuin yrittajyys, vaan silla tarkoitetaan
uutta johtamisen mallia. Entrepreneurial leadership -mallia tarvitaan yha nopeammin
muuttuvassa kilpailuymparistdssa. Talla tarkoitetaan kdyttaytymistd, joka erottaa yritta-
jamaiset johtajat muista. (Gupta ja muut, 2004, s. 242.) Rengon ja muiden (2015, s. 54)
mukaan EL on omaleimainen johtamisen tyyli, jota voi ilmetd minka kokoisessa, tyyppi-

sessa tai ikaisessa yrityksessa tahansa.

Vaikka EL-tutkimus on herattanyt kiinnostusta viime vuosina, tutkimusalan kehitysta on
haitannut kasitteellisen kehityksen puute ja riittavien tyokalujen puuttuminen johtajien
yrittdjamaisten ominaisuuksien ja kdyttaytymisen mittaamiseksi (Renko ja muut, 2015,
s. 55). Tama pirstoutuminen on heijastunut tutkimusalan kehitykseen siten, ettd EL
kasitteena on pitkalti lainattu erilaisista teorialdhteistda nakokulman kehittdmiseksi
(Leitch & Volery, 2017, s. 148). Kuitenkin nykytutkimus on saavuttanut jonkinlaisen yh-
teisymmarryksen EL-kdsitteen madarittelysta ja ominaisuuksista. Todennakdista on, etta
tutkimusala kehittyy ja ominaisuudet tarkentuvat vield tulevaisuudessa. (Harrison ja
muut, 2019, s. 4.) EL on siis kasitteena muotoutunut eri tutkijoiden toimesta. Taulukos-

sa 2 kuvataan EL-maarittelyjen kehittymistd vuosien mittaan.
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Taulukko 2. EL-ndkokulman kehittyminen (mukaillen Leitch & Volery, 2017, s. 149; Renko ja
muut, 2015, s. 55).

Cunningham & EL sisaltda selkeiden tavoitteiden asettamista, mahdollisuuksien

Lischeron (1991) luomista, ihmisten valtuuttamista, organisaation suhteiden hah-
mottamista sekd HR-toimintojen kehittamista.

Nicholson (1998) Yrittdjamaiset johtajat voivat erota muista johtajista tietyilla tavoilla

ja piirteilla, kuten korkealla riskinottamisella, avoimuudella ja saa-
vuttamisenhalulla. EL my6s muokkaa johtajapersonallisuutta haluk-
si siirtya asioiden johtamisesta (management) ihmisten johtami-
seen (leadership).

Ireland ja muut EL tarkoittaa kykya vaikuttaa muihin sekd resurssien strategista
(2003) hallintaa mahdollisuuksien ja hyotyjen etsimiseksi.

Cogliser & Brigham EL sisaltaa idean tuottamista, jasentamistad ja mainostamista, kun
(2004) idealla on kriittinen merkitys hankkeen eri vaiheissa. Siksi EL ei

pelkastdaan tarkoita mahdollisuuksien tunnistamista, vaan myos
resurssien jasentamista siten, ettd mahdollisuuden tarjoama po-
tentiaali saavutetaan.

Cupta ja muut (2004)  Yrittdjamainen johtaja luo visiondarisia skenaarioita, joita kdytetaan
toimintaa tukevan osallistujajoukon kokoamiseksi ja mobilisoimi-
seksi. Ndma osallistujat ovat sitoutuneita strategisen lisdarvon |0y-
tdmiseen ja hyodyntamiseen.

Thornberry (2006) Johtajuus edellyttda intohimoa, visiota, fokusta ja kykya inspiroida
muita. EL edellyttaa kaikkia naita, ja lisdksi ajattelutapaa ja taitoja,
jotka auttavat yrittajamaista johtajaa tunnistamaan, kehittamaan ja
valtaamaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia.

Kuratko (2007) EL on yksilollinen konsepti, joka yhdistda mahdollisuuksien tunnis-
tamisen, turvallisuudesta ulkopuolisen riskin ottamisen sekd seu-
rattavaksi riittdvan maaratietoisena olemisen.

Surie & Ashley (2008) EL tarkoittaa innovaatioiden yllapitamistd sekd mukautumista toi-
mintaymparistdon nopeuteen ja epavarmuuteen.

Leitch ja muut (2013)  EL on ennemminkin johtajuuden rooli, jota tarvitaan yrittdjamaisis-
sa hankkeissa, kuin yleinen kasitys yrittdjamaisista tavoista johtaa.

Renko ja muut (2015) EL tarkoittaa ryhméan jasenten suoritukseen vaikuttamista ja sen
ohjaamista kohti organisaation tavoitteita. Se sisaltaa yrittdjamais-
ten mahdollisuuksien tunnistamista ja hyodyntamista.

Useat tutkijat (mm. Renko ja muut, 2015; Cai ja muut, 2019; Newman ja muut, 2018)
haluavat tehda selvdn eron EL-mallin ja muiden johtamistyylien valille. Vaikka yrittdja-
maiseltd johtajalta vaaditaan pitkdlti samoja ominaisuuksia kuin esimerkiksi transfor-
mationaaliselta johtajalta, kuten halua kehittdaa uusia tyoskentelytapoja, etsid uusia
mahdollisuuksia, ottaa riskeja sekd haastaa nykytilanne eli status quo, ndilld johtamis-
tyyleilld on kuitenkin selked ero (Renko ja muut, 2015, s. 57). Transformationaalinen

johtaja esitetdan kirjallisuudessa usein karismaattisena mentorina tai valmentajana,
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joka antaa tasapuolisesti tukensa tyontekijoille pyrkiessdaan inspiroimaan heita organi-
saation tavoitteiden saavuttamiseksi, ja jonka kdyttaytyminen herattaa yhteiskunnalli-
sesti laajalti ihailua (Birasnav, 2014, s. 1623; Zhu ja muut, 2013, s. 95). Erotuksena ta-
han entrepreneurial-johtajalta ei odoteta vastaavanlaista karismaattista ja yksilollisyyt-
ta korostavaa johtamisotetta, vaan hanen roolinsa on nimenomaan inspiroida yrittaja-
maiseen toimintaan (Renko ja muut, 2015, s. 57; Cai ja muut, 2019, s. 205). Siind missa
transformationaalinen johtaja pyrkii aktivoimaan ja palkitsemaan yksil6itd luovaan ajat-
teluun, entrepreneurial-johtaja on jo askeleen edelld ja aktivoi samanhenkisia ihmisia
tuottamaan jotain uutta ohikiitdvien mahdollisuuksien hyédyntamiseksi (Cai ja muut,

2019, s. 205).

My0s osallistava johtajuus korostaa osittain samoja asioita kuin EL, esimerkiksi tyonte-
kijéiden osallistumista ongelmanratkaisuun ja paatoksentekoon. Osallistavalla johtami-
sella tarkoitetaan johtamisen tyylid, jossa tyontekijoille sallitaan enemman valinnanva-
pautta, huomiota, tukea ja paatosvaltaa. Osallistavalla johtajalla ei kuitenkaan valtta-
matta ole tietynlaista entrepreneurial-johtajalta vaadittavaa taitoa toimia roolimallina
tai kykya rohkaista tyontekijoita luovaan toimintaan. (Newman ja muut, 2018, s. 4.) Cai
ja muut (2019, s. 205) tarkentavat, ettd merkittavin ero EL:n ja muiden johtamistyylien
valilla on se, etta yrittdjamainen johtaja toimii uusien mahdollisuuksien innoittamana ja
kannustaa myo6s alaisiaan luovaan toimintaan etsidkseen ja hyddyntadkseen uusia

mahdollisuuksia.

Fontana ja Musa (2017, s. 3) lisdavat, ettd EL on omaleimainen johtamisen tyyli, joka
keskittyy saamaan erilaisten lahjakkuuksien tyonteosta luovempaa ja innovatiivisempaa
yhtendisen strategian ja uudenlaisten tulosten saavuttamiseksi. Myos Kuratko ja Aud-
retsch (2009, s. 6) korostavat strategian merkitystd EL-ndakemyksessdan. Heiddn mu-
kaansa EL yhdistaa johtamisen, yrittdjyyden ja strategian. Talldin johtajalla on yrittdja-
mainen kyky ennakoida ja kuvitella tulevaa, yllapitaa joustavuutta, ajatella strategisesti
ja aloittaa muutokset, joilla luodaan organisaatiolle elinvoimaista tulevaisuutta. Johta-

jan tulee hahmottaa aukko nykyisen todellisuuden ja tulevaisuuden mahdollisuuden
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valilla ja toimia oikea-aikaisesti (Fontana & Musa, 2017, s. 5). Siilasmaan (2019, s. 33)
mukaan EL tarkoittaa vaihtoehtoisia tapoja tarkastella tulevaisuutta. EL-ndkékulma tar-
joaa tyokaluja kulttuurin kehittdmiseen ja edesauttaa johtajia mukautumaan jatkuvaan
muutokseen. Lisdksi sen avulla luodaan voittajastrategioita nopeasti muuttuvissa olo-

suhteissa.

2.3.2 Yrittdjamdiseen johtajaan liitettyja ominaisuuksia

Entrepreneurial leader voidaan maaritella johtajana, jolla on myos yrittdjyyden taitoja.
Toisin sanoin entrepreneurial leadership viittaa johtamistapaan, missa johtajat ottavat
riskeja, tunnistavat mahdollisuuksia ja ovat innovatiivisia, tuottavia, muutoshakuisia ja
strategisia. He tuntevat itsensa ja ymparistonsa hyvin ja loytavat uusia mahdollisuuksia
luoden arvoa liiketoiminnalle, sidosryhmille ja yhteiskunnalle. (Esmer & Dayi, 2018, s.
113.) Fernald ja muut (2005, s. 2-3) painottavat, ettd johtajan taytyy olla yrittajamai-
nen. Yrittdjamainen kayttaytyminen vaikuttaa olevan sisasyntyistd, vastaavalla tavalla
luonteenomaista kuin johtajuus. Myos Teecen (2016, s. 20) mukaan seka yrittdjyyteen
ettd johtajuuteen liittyvia taitoja on vaikea opettaa, jos niihin liittyvia ominaisuuksia ei

luonnostaan ole.

Entrepreneurial-johtajilla on todettu olevan muita korkeampi usko omiin yrittajamaisiin
kykyihinsa. Tama nayttdaytyy vahvempana kykyna tunnistaa ja hyodyntaa mahdollisuuk-
sia, mika heijastuu vastaavalla tavalla myds seuraajiin. Yrittdjamdinen johtajuus siis vai-
kuttaa positiivisella tavalla myos tyontekijoiden luottamukseen omiin yrittdjamaisiin
kykyihinsa. (Renko ja muut, 2015, s. 57.) Osterwalder ja muut (2020, s. 338) lisdavat,
ettd yrittdjamainen johtaja tiedostaa mihin suuntaan haluaa yrityksensd menevan ja
saa tiiminsa jasenet ja sidosryhmat uskomaan sen mahdolliseksi. Hanelld on myds kyky
ohjata resursseja ja kyvykkyyksia haluamallaan tavalla. Petersonin (2020, s. 10) mukaan
yrittdjamainen johtaja kykeneekin vakuuttamaan toiset kyvystdan oppia (olemalla noy-
rd), halustaan ottaa harkittuja riskeja (olemalla proaktiivinen), rehellisyydestdan ja si-

toutumisestaan yrityksen voitokkuuteen (olemalla sinnikas).
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Yrittajamaisiltd johtajilta vaaditaan ongelmanratkaisukykya, neuvottelutaitoja, oikea-
aikaista paatoksentekoa seka halua hyvaksya riskeja (Fernald ja muut, 2005, s. 5). Riskin
sietdminen tarkoittaa Osterwalderin ja muiden (2020, s. 339) mukaan sita, ettd johtaji-
en tulee pystya tekemaan paatoksia myos epataydellisten tai ristiriitaisten tietojen poh-
jalta. Gupta ja muut (2004, s. 254) jatkavat, etta yrittdjamaisen johtajan pitaa olla kyvy-
kas tunnistamaan toimintamalleja haasteiden voittamiseksi ja epavarmuuksiin sopeu-
tumiseksi. Oikeastaan sopeutumisen sijaan han luo kokonaan uusia toimintamalleja.
Tama edellyttaa alyllista stimulaatiota, intuitiota ja luovuutta. Myo6s Ko ja Butler (2007,
s. 365) peraankuuluttavat luovuuden merkitysta. Heidan mukaansa liiketoiminnan joh-
tajat ovat erityisen kiinnostuneita luovuudesta, koska silla on yhteys innovaatioihin,
joilla on vaikutusta uusiin liiketoimintoihin, parempiin tuotteisiin sekda vahvempaan
kilpailuasemaan nykyisessa liiketoiminnassa. Esmer ja Dayi (2018, s. 121) lisdavat, etta
edes resurssien puute tai epavarmuudet eivat lannista yrittajamaista johtajaa, vaan

pdinvastoin ongelmat motivoivat hanta etsimdan uusia ratkaisuja niiden voittamiseksi.

Esmer ja Dayi (2018, s. 118) ovat listanneet heidan mielestdan tarkeimpia yrittajamai-
seen johtajaan liittyvida ominaisuuksia ja luonteenpiirteita seka niiden vaikutuksia kay-
tannon ajatteluun ja toimintaan. Naita ovat:

e joustavuus. Hanen tulee olla valmis muuttamaan suunnitelmia.

e néyryys. Yrityksen menestymista ei pida tulkita omana saavutuksena. Tyonteki-
joille tulee antaa tunnustus heiddan onnistumisestaan. Epdonnistuessa johtajan
tulee katsoa peiliin.

e keskittyminen. Johtajan tulee keskittdd aikansa ja energiansa liiketoiminnan
menestymiseen.

e pddttdvdisyys. Hanen tulee tehda paatoksia, joista on etua liiketoiminnalle.

e harkitsevaisuus. Hanen ei tule tehda hataisia ratkaisuja, vaan edeta askel kerral-
laan karsivallisesti ja maaratietoisesti.

e visionddrisyys. Tama on tarkein yrittajamaisen johtajan ominaisuus. Johtajan tu-

lee varmistaa, ettd myds tyontekijat tietavat vision.
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e paranoidi luottamus. Yrittajamainen johtaja luo tasapainon paranoian ja luot-
tamuksen valille. Hanen tulee tietda vision lisdksi realiteetit.

e omistajuus. Johtaja on vastuussa omasta menestyksestdaan. Han hallitsee ulkoi-
set paineet.

e positiivisuus. Hanelld on positiivinen ajattelutapa, jollaista han edellyttada myos
tyontekijoilta.

e myyntitaidot. Hanella on hyvat kommunikaatio- ja myyntitaidot. Hdn osaa va-
kuuttaa asiakkaansa.

e jtsetietoisuus. Han on tietoinen omista vahvuuksistaan ja heikkouksistaan.

e kyky kuunnella. Han osaa kuunnella tyontekijoita ja ottaa palautetta vastaan.

Yrittdjamainen johtaja paremminkin etsii jatkuvasti uusia haasteita ratkaistavaksi kuin
pelkdstaan ratkaisee eteen tulevia ongelmia (Darling & Beebe, 2007, s. 81). Han on
oman alansa asiantuntija, jolla on tietoa siitd, mitkd ongelmat ovat alalla tyypillisia ja
kuinka niita ratkaistaan. Han osaa luoda tietoperustaisen ympariston, joka ohjaa on-
gelmanratkaisuun ja arvonluomiseen. (Latif ja muut, 2020, s. 243.) Uusien mahdolli-
suuksien tunnistaminen ja luominen edellyttavat spesifia osaamista, luovuutta, kdytan-
non kokemusta sekd nakemysta asiakkaiden paatdksentekoon vaikuttavista tekijoista.
Tietoa pitaa osata tulkita ja yhdistaa eri lahteista. Yrittdjamdinen johtaja pystyy teke-
maan paatelmia todennakdisista teknologiaan, asiakkaiden tarpeisiin tai markkinoihin
liittyvista kehityskuluista. Kun mahdollisuus on tunnistettu, johtajan tulee ohjata liike-
toimintamallia ja strategiaa sen synnyttdaman arvon hyddyntamiseksi. (Teece, 2016, s.
27-28.) Kun kyseinen mahdollisuus on jo tunnistettu ja hyodynnetty, yrittdjamainen
johtaja etsii jo seuraavaa mahdollisuutta uusien palvelujen tai tuotteiden kehittamisek-

si (Pisapia & Feit, 2015, s. 530).

Taulukkoon 3 on koottu entrepreneurial-johtajaan liitettyja ominaisuuksia, joita esiintyy

yleisimmin taman tutkielman kirjallisuuskatsauksessa.
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Taulukko 3. Entrepreneurial-johtajan ominaisuudet eri tutkijoiden mukaan.

mm. Renko ja muut, 2015; Gupta ja muut, 2004, Ko & Butler, 2007;
Kuratko & Audretsch, 2009; Esmer & Dayi, 2018; Darling & Beebe,
2007; Tarabishy ja muut, 2005; Pisapia & Feit, 2015; Jones & Tynan,
2016; Lomberg ja muut, 2017; Teece, 2016; Cai ja muut, 2019

mm. Harrison ja muut, 2019; Esmer & Dayi, 2018; Fernald ja muut,
2005; Ruvio ja muut, 2010; Gupta ja muut, 2004; Simsek ja muut, 2015;
Fontana & Musa, 2017; Siilasmaa, 2019

mm. Renko ja muut, 2015; Kuratko & Audretsch, 2009; Fontana & Mu-
sa, 2017; Esmer & Dayi, 2018

Renko ja muut, 2015; Esmer & Dayi, 2018; Newman ja muut, 2018;
Peterson, 2020

Gupta ja muut, 2004; Renko ja muut, 2015; Pisapia & Feit, 2015; Simsek
ja muut, 2015

Renko ja muut, 2015; Peterson, 2020; Darling & Beebe, 2007; Tarabishy
ja muut, 2005; Gupta ja muut, 2004; Pisapia & Feit, 2015; Lomberg ja
muut, 2017; Fontana & Musa, 2017

mm. Kuratko & Hornsby, 1998; Fernald ja muut, 2005; Esmer & Dayi,
2018; Tarabishy ja muut, 2005; Gupta ja muut, 2004; Pisapia & Feit,
2015; Lomberg ja muut, 2017; Newman ja muut, 2018

mm. Kuratko & Audretsch, 2009; Darling & Beebe, 2007; Tarabishy ja
muut, 2005; Pisapia & Feit, 2015; Lomberg ja muut, 2017; Fontana &
Musa, 2017; Siilasmaa, 2019

Gupta ja muut, 2004; Renko ja muut, 2015; Pisapia & Feit, 2015; Simsek
ja muut, 2015; Esmer & Dayi, 2018; Miao ja muut, 2018; Newman ja
muut, 2018; Siilasmaa, 2019

luovuus ja
innovatiivisuus

visionaarisyys

joustavuus

itsepintaisuus,
sinnikkyys

epavarmuuden
sietokyky

proaktiivisuus

riskinottokyky

strategisuus

muutoshakuisuus

2.4 Entrepreneurial leadership kdaytannossa ja sen merkitys yritykselle

Entrepreneurial leadership on tarkea tekija yrityksen kehittymisen kannalta (Harrison ja

muut, 2019, s. 249). Organisaatioiden tulee olla entista yrittdjamaisempia lisdtdkseen

suorituskykydan ja mukautumiskapasiteettiaan seka turvatakseen selviytymisensa pit-

kalla aikavalilla (Gupta ja muut, 2004, s. 243). Renko ja muut (2015, s. 55) maarittelevat

entrepreneurial leadershipin toiminnaksi, jolla vaikutetaan ja ohjataan ryhman jasen-

ten suorituksia kohti organisaation tavoitteiden saavuttamista. Tama sisaltaa yrittdja-

maisten mahdollisuuksien tunnistamista ja hyédyntamista kaikilla organisaation tasoil-

la. Fontana ja Musa (2017, s. 5) ovat samoilla linjoilla. Heidan mukaansa visio ja tulevai-

suuden mahdollisuudet tulee viestia tehokkaasti lapi organisaation, jotta halutut tavoit-

teet voidaan saavuttaa.
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Yrittdjamaisen johtajan pitaa siirtaa prioriteetit kdytannon toimiin tulosten saavuttami-
seksi (Peterson, 2020, s. 13). Oikea ajoitus on merkittavassa roolissa (Teece, 2016, s. 27;
Fontana & Musa, 2017, s. 5). Uusien kilpailumahdollisuuksien 16ytamiseksi ja hyodyn-
tamiseksi johtajan tuleekin suuntautua perinteisen suunnittelun, organisoinnin ja kont-
rolloidun suorittamisen sijaan mukautuvampaan ja innovatiivisempaan toimintaan.
Tama edellyttaa arvojen jakamista koko organisaation tasolla seka rohkaisemista yritta-
jamaisiin aloitteisiin. Kdytannossa yrittdjamaiset aloitteet nakyvat esimerkiksi nopeana
tuotekehittelyna tai hankkeiden muokkaamisena. Resursseja ja asiantuntijuutta tulee
ohjata yrittajamaiseksi mm. osallistavan paatoksenteon ja lapinakyvan kommunikaati-
on avulla. Lisdksi ideoiden tutkimista ja luomista tulee helpottaa sallimalla kokeileva ja

itsendinen aloitteen- ja paatoksenteko. (Gupta ja muut, 2004, s. 245.)

Organisaatiossa taytyy siis vaalia innovatiivisuuteen ja saavutushalukkuuteen pyrkivaa
kulttuuria, joka mahdollistaa luovan ajattelun, kehittdmisen ja riskin ottamisen. Ris-
kinottokyky tarkoittaa halua kohdistaa resursseja hankkeisiin, joissa on mahdollisuus
my0Os epaonnistua. (Darling & Beebe, 2007, s. 77-79.) My0s Teece (2016, s. 41) koros-
taa kokeilujen sallimisen merkitysta uusien mahdollisuuksien l6ytamiseksi. Yrittajamai-
nen johtaja tukee lupaavilta vaikuttavia polkuja ja vastaavasti sulkee epasopivia. Uusien
polkujen I6ytdminen voi avata uusia markkinoita ja niiden I6ytaminen edellyttda intui-

tion lisaksi analyyttista ajattelua.

Yrittdjamainen johtaja luottaa tiiminsa jaseniin antamalle heille valtuuksia (Darling &
Beebe, 2007, s. 83; Peterson, 2020, s. 77; Renko ja muut, 2015, s. 59). Valtuutus tarkoit-
taa prosessia, missa johtaja jakaa valtaansa alaistensa kanssa (Renko ja muut, 2015, s.
59). Valtuutetut tyontekijat luovat perustavalla tavalla yrittdjamaista henked kauttaal-
taan organisaatiossa (Darling & Beebe, 2007, s. 83). Yrittdjamaisen johtajan tarkeimpia
tehtdvia onkin varmistaa, ettd oikeat ihmiset toimivat oikeanlaisissa tehtavissa ja ase-
massa. Tama tarkoittaa sitd, ettd johtajan pitaa tuntea, valmentaa, siirtda ja tarvittaessa
poistaa ihmisia tiettyihin tehtdviin tai tehtavistd organisaation vision saavuttamiseksi.

(Peterson, 2020, s. 77.) Valtuutus itsendiseen pdatoksentekoon lisda joustavuutta seka
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tyontekijoiden sitoutumista yritykseen, minka tuloksena syntyy uusia resursseja, tekno-
logioita ja tyoskentelytapoja. Yrittdjamaisen johtajan haasteena onkin organisaation
kapasiteetin ja sidosryhmien ohjaaminen ndiden toimien toteuttamiseksi. (Gupta ja
muut, 2004, s. 245.) Kuratko ja Audretsch (2009, s. 7) ovat samaa mielta siita, etta yrit-
tajamaisella johtajalla on vahvat, positiiviset odotukset suorituskyvysta, jota han edel-
lyttda mahdollisilta esimiehiltdaan, vertaisiltaan, alaisiltaan ja itseltaan. Hanen tuleekin
kayttaa ja tarvittaessa vaihtaa seka hiljaista tietoa ettd tasmallistd osaamista seka yksi-

I6n etta koko organisaation tasolla.

Renko ja muut (2015, s. 57) korostavat johtajan esimerkin merkitysta yrittajyyden edis-
tajana: kun tyontekijat nakevat johtajan kayttaytyvan yrittdgjamaisesti, heidan on help-
poa sitoutua samaan. Entrepreneurial-johtajan tuleekin toimia tyontekijoiden roolimal-
lina inspiroiden heitd ajattelemaan "out-of-the-box”, mika on edellytys innovatiiviselle
kayttaytymiselle (Newman ja muut, 2018, s. 3). Kannustamalla alaisiaan innovatiiviseen
toimintaan, jota tarvitaan yrityksen menestymiseksi, yrittdjamainen johtaja lahettaa
heille selkean viestin tyon arvokkuudesta. Tall6in tyontekijat kokevat tyonsa merkityk-
selliseksi. Samalla johtaja lisdaa alaistensa luottamusta siihen, ettd he ovat kykenevia
hoitamaan heiltd vaaditut tehtadvat. (Miao ja muut, 2018, s. 74.) Peterson (2020, s. 10)
on samaa mieltd: hanen mukaansa luottamuksellinen ilmapiiri mahdollistaa nopeiden

muutosten luomisen.

Luottamuksen rakentaminen onkin yksi yrittdgjamaisen johtajan tarkeimmista tehtavista,
silla sen avulla vahvistetaan tyontekijoiden motivaatiota ja osaamisen tunnetta luovien
tulosten synnyttamiseksi (Cai ja muut, 2019, s. 213). Usko omiin kykyihin vaikuttaa ih-
misen toimintoihin usealla tavalla. Silla on merkitystd hoidettaviin tehtaviin: ihmisilla
on nimittdin taipumus ottaa tyon alle sellaisia tehtavia, joista han uskoo suoriutuvansa
hyvin. Lisdksi silla on vaikutusta siihen, kuinka suurta vaivaa ihminen jaksaa ndahda teh-
tavan suorittamiseksi ja kuinka periksiantamattomasti han toimii saavuttaakseen halu-
tun lopputuloksen. Ne, joilla on suurempi luottamus omiin kykyihinsa tehtavan suorit-

tamiseksi, tyoskentelevat pitempaan ja ahkerammin saadakseen tyon tehtya. Usko
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omiin kykyihin vaikuttaa myds tunnetasolla positiivisesti hoidettavaa tehtavaa kohtaan.

(Newman ja muut, 2018, s. 2.)

Esmer ja Dayi (2018, s. 117) ovat maaritelleet muutamia yrittajamaisen johtajan toi-

mintoja, jotka tdydentdvat mm. Teecen (2016), Guptan (2004) sekd Rengon (2015) ja

muiden nakemyksia. Heidan mukaansa yrittajamainen johtaja:

tukee ihmisten yrittdjdmdisid taitoja.

tulkitsee mahdollisuuksia. Yrittdjamainen johtaja siirtda arvokkaan mahdolli-
suuden yrityksen yleisiin tavoitteisiin tai yksilon hyodyiksi.

suojelee innovaatioita uhmaamalla nykyisid liiketoimintamalleja. Han osaa tie-
dottaa muita disruptiivisen, nykyista toimintamallia hairitsevan, innovaation
hyodyista.

kyseenalaistaa nykyisen liiketoimintalogiikan. Han yrittda tunnistaa uusia arvoa
lisadvia mahdollisuuksia ja varmistaa yrityksen menestyksekkdaan asemoitumi-
sen.

tarkastelee yksinkertaisia kysymyksid. Han tarkastelee mahdollisuuksien tunnis-
tamista ja tarvittavien resurssien kayttamista pitddkseen ylla organisaation ela-
maa, maaritellakseen organisaation tavoitteita ja niiden saavuttamista seka yl-
lapitadkseen sidosryhmasuhteita kestavalla tavalla.

yhdistdd yrittdjyyden strategiseen johtamiseen. Hanen nakemyksensa mukaan
organisaatiossa pitaa olla yrittdjamaisia taitoja strategisesti tarkeimman arvon

luomiseksi.

Harrisonin ja muiden (2019, s. 14) mukaan EL voi vaikuttaa organisaation kyvykkyyteen

ja menestymiseen useilla tavoilla, joita esitetddn seuraavassa kuviossa (kuvio 4).
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asetettujen
tavoitteiden
saavuttaminen

asiakastyytyvai- uusien
syyden ja mahdollisuuk-
myynnin sien luominen ja
lisddntyminen kaappaaminen
. . . tyontekijoiden
verkostojen E L .nval kutu kS et tyyytyvﬁisjyyden
kehittdminen ja 5 . motivaation ’
uusien organisa ation sitoutumisen ja
resurssien . . tehokkuuden
hankidminen menestymiseksi lisantyminen
kasvun ja luovuuden j
L Ja
globaalin

innovoinnin

kilpailukyvyn lisidntyminen

saavuttaminen
yrittajamadisen
kulttuurin
kehittyminen

Kuvio 4. EL:n vaikutukset organisaation menestymiseksi (Harrison ja muut, 2019, s. 14).

Organisaation tai yrityksen menestys riippuu pitkéalti johtajasta, jolla on vahva yrittdja-
madinen ote ja joka myo6tavaikuttaa seuraajiensa innovatiiviseen ajatteluun ja kayttay-
tymiseen (Cai ja muut, 2019, s. 205). Jones ja Tynan (2016, s. 37) huomauttavat, etta EL
vhdistda seka yrittdjamaisen tavan johtaa etta yrittdjamaisen toimintaymparistén. Hei-
dan mukaansa johtajuus itsessaan riippuu kontekstista ja ymparisto vaikuttaa siihen,
miten johtajuus kdytannossa toteutuu. Mikd on menestyksekas malli yhdessa ymparis-
tOssa, ei valttamatta toimi muualla. Yrittdjamaisen johtajuuden aikaansaamat tulokset
eivat riipu siis pelkastdan johtajan kayttaytymisesta, vaan myds alaisten, ympariston ja

organisaation ominaispiirteista (Renko ja muut, 2015, s. 59).
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2.5 Entrepreneurial leadership erityyppisissa organisaatioissa

Rengon ja muiden (2015, s. 54-56) mukaan EL on johtamisen tyyli, jota voi esiintya
kaiken kokoisissa, tyyppisissa ja ikdisissa yrityksissa. Nditd monimuotoisia yrityksia yh-
distda tassa kontekstissa kayttaytyminen, joka keskittyy uusiin mahdollisuuksiin. Paitsi
yrittdjapohjaisissa ja startup-yrityksissa, EL-nakdékulmaa on tutkittu ainakin it-alalla (So-
riano & Huarng, 2013), tiedonhallinnallisten projektien johtamisessa (Latif ja muut,

2020) seka julkisissa palveluissa (Miao ja muut, 2017).

Useille aloittaville teknologiaperusteisille yrityksille on ominaista innovatiivisuus ja kor-
kea kasvupotentiaali. Tutkimus ja kehitystyd (R&D) on innovatiivista toimintaa, johon
kytkeytyy strategian ohella yrittdjamainen toiminta. Tallaiselle toiminnalle on ominaista
mahdollisuuksien keksiminen, arvioiminen ja hyédyntaminen uusien tuotteiden ja pal-
velujen kehittamiseksi. Teknologia-alalla EL vaikuttaa siten osaltaan koko liiketoiminta-

mallin suunnitteluun. (Soriano & Huarng, 2013, s. 1964-1968.)

Latif ja muut (2020, s. 248) toteavat, ettd EL on merkittavassa, jopa valttdmattomassa
roolissa onnistuneiden projektien toteuttamisessa. EL toimii heiddn mukaansa dynaa-
misena kyvykkyytend, kun halutaan keskittya jatkuvaan tiedon uudelleenmaarittelyyn,
ilmaisuun, koontamiseen ja hyddyntamiseen. Miao ja muut (2017, s. 78), jotka yhdisti-
vat tutkimuksessaan EL-ndakokulman julkisten palvelujen johtamiseen, pitavat tutkimus-
tuloksia merkittavind. Heidan tutkimuksensa mukaan alaisten innovatiivinen kayttay-
tyminen lisdaantyy julkisella sektorilla ennen kaikkea antamalla heille valtuuksia seka
nostamalla esiin tyon merkityksellisyyttd, minka lisaksi tyontekijoiden tulee tuntea pa-
tevyyttd sen suorittamisessa. Tyo koetaan merkitykselliseksi, kun seka sen vaatimukset
ettd tyontekijoiden omat ideat ja arvot saadaan sovitettua yhteen. Julkisia palveluja ei
perinteisesti osata yhdistad innovatiivisuuteen niille luonteenomaisten saantojen ja
maaraysten vuoksi. Julkisten organisaatioiden tulisikin Miaon ja muiden (2017, s. 78)
mukaan korostaa tyon merkityksellisyyden ohella kannustamista innovatiiviseen toi-

mintaan.
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Ruvio ja muut (2010) ovat tutkineet ilmitta voittoa tavoittelemattomien vs. voittoa
tavoittelevien organisaatioiden nakokulmasta. Heidan mukaansa EL eroaa kaytanndssa
yrittdjamaisten tavoitteiden ja hankkeiden osalta: voittoa tavoittelemattoman yrityksen
yrittajamaiset hankkeet kohdistuvat uusien palvelujen tai yhteisdnsa sosiaalisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi, kun taas voittoa tavoittelevat yritykset tavoittelevat ennen
kaikkea uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja rahaa. (Ruvio ja muut, 2010, s. 146.) Paitsi
erityyppisilla yrityksilla, myos erilaisilla johtajilla on omanlaisensa yrittajamdinen visio.
Voittoa tavoittelevissa yrityksissa visio ja strategia kohdistuvat differointiin, mika on
yleinen valinta kilpailussa suuria toimijoita vastaan. Voittoa tavoittelemattomissa yri-
tyksissa visio puolestaan liittyy monipuoliseen strategiaan, joka keskittyy yritystoimin-
nan kasvuun ja subjektiiviseen arvioon organisaation menestyksesta. Yrittdajamaisella
visiolla on merkittavampi rooli yrittdjamaisissa prosesseissa voittoa tavoittelemattomis-
sa organisaatioissa. Tama nakyy mm. siten, ettd visiosta viestitdan laajemmin organi-

saation sisalla. (Ruvio ja muut, 2010, s. 155.)

2.5.1 Asiantuntijaorganisaation maaritelmat

Tassa tutkielmassa tarkastellaan yrittajamaista johtamista asiantuntijapalveluja tarjoa-
vien organisaatioiden nakokulmasta. Asiantuntijapalveluilla tarkoitetaan palveluja, jois-
sa korostuu tiedon, asiantuntijuuden ja erikoisasiantuntemuksen merkitys (Lehtinen &
Niinimaki, 2005, s. 10). Asiantuntijuuden yllapito edellyttdd osaamisen oma-aloitteista
kehittdmistd ja jatkuvaa oman asiantuntijuuden uudistamista (Pietildinen ja muut,
2007, s. 15). Asiantuntijapalvelut ovat usein kaikkein aineettomimpia palveluita, esi-
merkiksi ohjeita, neuvoja ja ideoita, mutta niiden taustalla voi olla pitka ja tyolads kehit-
tamis- ja tuottamisprosessi. Prosesseista voi jadda myos konkreettisia lopputuloksia,
kuten piirustuksia, mainoksia, suunnitelmia, omaisuuden karttumista tai oikeuden paa-
toksia. (Lehtinen & Niinimaki, 2005, s. 11.) Asiakas kadyttaa asiantuntijapalvelua silloin,
kun han ei itse hallitse jotain asiaa (Sipild, 1996, s. 19). Asiakas myds osallistuu asian-
tuntijapalvelun tuottamiseen; han on ensisijaisesti palvelun tilaaja. Toisaalta asiantunti-

japalveluissa palvelutarpeen kartoitus on usein vaikein ja tyoldin vaihe. Asiakas ei aina
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itse kykene analysoimaan tarpeitaan, vaan asiantuntija joutuu perehtymaan asiakkaan
pulmaan etukateen. Asiantuntijapalvelut syntyvat siten palveluntarjoajan ja asiakkaan

yhteistyossa. (Lehtinen & Niinimaki, 2005, s. 11.)

2.5.2 Innovatiivisuus asiantuntijapalveluissa

Innovatiivisuus on yksi ominaisuus, joka yhdistetdadn EL-ajatteluun (mm. Tarabishy ja
muut, 2005; Darling & Beebe, 2007; Esmer & Dayi, 2018; Teece, 2016; Newman ja
muut, 2018). Miaon ja muiden (2018, s. 71) mukaan entrepreneurial leaderin roolimalli
kannustaa alaisia innovatiiviseen kdyttdaytymiseen. Innovatiivinen kayttaytyminen li-
saantyy, kun tyontekijat kokevat tyonsa tarkedksi ja merkitykselliseksi. Asiantuntijapal-
veluiden yhteydessa innovatiivisuudella voidaan tarkoittaa mm. Darlingin ja Beeben
(2007, s. 77) maaritelman mukaisesti luovuutta, jota tarvitaan yksiloon tai toimintaan
liittyvien ongelmien tai tarpeiden ratkaisemiseksi. Innovatiiviset pyrkimykset voidaan
yhdistda uusien vaihtoehtojen, tilaisuuksien, ehdotuksien ja uskomusten luomiseen ja

yritystd hyodyntavien kdytanteiden kehittamiseen (Cai ja muut, 2019, s. 205).

Palveluihin liittyvat innovaatiot vastaavat ulkoisten kayttdjien tai markkinoiden tarpee-
seen ja ovat yhteydessa toimintoihin, teknologiaan, tuotteisiin sekd nakymattomiin
palveluihin. Palveluinnovaatiot voivat synnyttdaa uusia palveluja uusille kayttajille, lisa-
palveluita olemassa olevaan tarjontaan tai kokonaan uusia palveluja nykyisille kayttajil-
le. Organisatoriset innovaatiot puolestaan liittyvat johtamiseen ja organisaatioon ja
vaikuttavat siihen, kuinka palveluja suoritetaan. Organisatoriset innovaatiot sisdltavat
tyon uudelleenmuotoilua seka tiimien ja organisaation uudelleen jarjestelya. Markki-
naehtoisten innovaatioiden avulla luodaan uusia palveluja kayttéjille, alennetaan toi-
minnallisia kustannuksia ja kehitetdan uusia metodeja tulonldhteiksi. (Walker, 2008, s.
593-600.) Darling ja Beebe (2007, s. 79—82) painottavat, ettd yrittdjamaisen johtajan
tulee olla akuutisti tietoinen siitd, ettd markkinoilla asiakkaat odottavat uusia tuote- tai
palveluinnovaatioita, joilla voidaan ratkaista heidan ongelmiaan ja tarpeitaan. EL nayt-

taytyy nopeampana, luotettavampana ja parempana palveluna, vihempina virheina ja
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alhaisempina kustannuksina. Yrittdjamainen johtaja etsii parempia tapoja asioiden te-

kemiseksi ja on valmis todella tyoskentelemaan sen eteen.

2.6 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Tassa luvussa on tarkasteltu kasitettda entrepreneurial leadership kirjallisuuskatsauk-
seen perustuen. Lisdksi on kuvailtu johtajan ominaisuuksia, joilla on vaikutusta hanen
yrittdjamaiseen kayttaytymiseensa. Lopuksi on esitelty EL-tyylisen johtamisen vaikutuk-
sia erityyppisten organisaatioiden toimintaan muutamien tutkimusten mukaan. Kuvios-
sa 5 havainnollistetaan kirjallisuuskatsauksen perusnakdkulmat paapiirteittdin. Samalla

se toimii tutkielman teoreettisena viitekehyksena.

Johtajien yrittdjdmainen toiminta

.

Entrepreneurial leadership

Kuvio 5. Tutkielman teoreettinen viitekehys.
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Tutkielman teoreettinen viitekehys pohjautuu tutkijoiden (mm. Fernald ja muut, 2005;
Renko ja muut, 2015; Gupta ja muut, 2004; Esmer & Dayi, 2018; Tarabishy ja muut,
2005; Fontana & Musa, 2017) ndakemykseen siitd, ettad joidenkin johtajien toiminnassa
korostuu tiettyja yrittdjamaisia ominaisuuksia, jotka vaikuttavat heidan tapaansa johtaa
organisaatiotaan. Yleisimpina tallaisina ominaisuuksina todettiin visiondarisyys, innova-
tiivisuus, luovuus, riskinottokyky, sinnikkyys, itsepintaisuus, kyky sietada epavarmuutta,
joustavuus, strategisuus, proaktiivisuus sekd muutoshakuisuus. Ndma ominaisuudet on

koottu taulukkoon 3 (s. 25).

Edelld mainittujen ominaisuuksiensa avulla johtajat pyrkivat toimimaan esimerkkina
alaisilleen kannustaen heita yrittdjamaiseen toimintaan (mm. Newman ja muut, 2018;
Cai ja muut, 2019; Teece, 2016; Peterson, 2020). EL on johtamisen tapa, jossa korostuu
ennen kaikkea luovuuden ja innovatiivisen ajattelun merkitys ja pyrkimys yrittdjamai-
siin aloitteisiin uusien mahdollisuuksien havaitsemiseksi (mm. Renko ja muut, 2015; Cai
ja muut, 2019; Kuratko & Audretsch, 2009). Toteutuessaan entrepreneurial leadership
vaikuttaa organisaation toimintaan ja menestymiseen mm. lisddntyneen asiakastyyty-
vaisyyden ja myynnin, verkostojen kehittymisen, uusien resurssien, tyontekijoiden tyy-
tyvdisyyden ja motivaation lisdantymisen seka kasvun ja globaalin kilpailukyvyn kehit-

tymisen myo6ta (Harrison ja muut, 2019).
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3 Tutkimuksen metodologia ja toteutus

Entrepreneurial leadership on kasitteellinen ilmioé (Renko, 2017, s. 5). Taman tutkimuk-
sen tavoitteena on selvittdaa, miten EL toteutuu johtajien omien kasitysten mukaan, kun
he eivat itse toimi yrittajina. Lisdksi kartoitetaan, millaisia yrittajamaisia (entrepre-
neurial) ominaisuuksia johtajat tunnistavat itsessdan ja miten ne vaikuttavat heidan
tyohonsa johtajina. Entrepreneurial leadership siis kasitteellistetdan johtajien omien
kokemusten ja nakemysten mukaan. Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen tieteenfiloso-
finen lahestymistapa ja kerrotaan tutkimusmenetelman, laadullisen tutkimuksen, omi-
naispiirteista. Lisaksi kuvaillaan tutkimusprosessi: miten aineisto on keratty ja analysoi-

tu. Alla olevassa taulukossa kuvataan tutkielmaprosessin aikataulullinen eteneminen.

Taulukko 4. Tutkielman aikataulu.

toukokuu 2020 tutkimusaiheen paattaminen ja aihepiiriin perehtyminen

kesdakuu — elokuu 2020 kirjallisuuskatsauksen tyostaminen

elokuu 2020 tutkimuskysymysten tarkentaminen, haastattelurungon
laatiminen

syyskuu — lokakuu 2020 haastattelut ja niiden litterointi, aineiston analyysi,
yhteenveto

marraskuu 2020 tutkielman viimeistely

3.1 Tutkimuksen taustafilosofia

Fenomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen tavoitteena on tuoda esille asioita, joita
on koettu, mutta joita ei ole tietoisesti ajateltu. Kyseinen tutkimusfilosofia nostaa naky-
vaksi sen, mika tottumuksen vuoksi koetaan huomaamattomana tai itsestdanselvyyte-
na eli tutkimuksen avulla tehddan jo tunnettu tiedetyksi. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.

41.)

Fenomenologinen tutkimus kohdistuu inhimillisen kokemuksen merkitykseen ja teoria

perustuu olettamukseen, ettad ihmisen toiminta on ainakin enimmikseen intentionaalis-
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ta eli tarkoitusperaistd (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 40). Toisin sanoen fenomenologiassa
ollaan kiinnostuneita ihmisten omista kokemuksia ilmidista, joiden sisalla he elavat
(Juuti & Puusa, 2020, s. 10). Talldin ihmiset konstruoivat eli tuottavat ja uusintavat sosi-
aalista todellisuutta puheen avulla. Konstruktionismin Iahtooletus on sosiaalisen ja kie-
lellisen vuorovaikutuksen seurauksena syntynyt todellisuus, jonka aikaansaama tieto on

riippuvainen sen tulkitsijasta. (Kekale & Puusa, 2020, s. 46.)

Hermeneuttisen tutkimuksen paamaara on ymmartaa kohde syvemmin, ja tutkijalla
onkin ennen tutkimuksen aloittamista esiymmarrys aiheesta (Routio, 2020). Her-
meneutiikka tarkoittaa siis sitd, etta tutkija kirjoittaa tutkimusaiheestaan aiemmin tut-
kitun tiedon pohjalta ja pyrkii tuomaan aineistoa tulkitessaan uusia nakékulmia aihee-
seen (Kekdle & Puusa, 2020, s. 46). Hermeneuttisen filosofian mukaan kokonaisuus
tulee ymmartaa yksittdisesta ja yksittainen kokonaisuudesta. Tutkijan tulee, sen lisaksi,
ettd han hyvaksyy oman ennakkokasityksensd, antautua uuden ymmartamiselle. (Ga-
damer, 2004, s. 29—-35.) Hermeneuttinen ymmartamainen kuvataan kehamaiseksi; siina
esiymmarrys ja ilmididen merkitysten oivaltaminen liittyvat kiintedsti yhteen (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, s. 40-41). Puusa (2020, s. 156) lisaa, ettda hermeneuttisessa kehdssa

tutkija l[ahestyy perusteltua ja vahintadankin mahdollista tulkintaa.

3.2 Laadullinen tutkimus

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullinen tutki-
mus eroaa maarallisesta tutkimuksesta mm. siten, ettd sen pyrkimyksena on yksittais-
ten tapausten erottelu, jolloin tutkija on vuorovaikutuksessa yksittdisen havainnon
kanssa. Yksittaistapaukset eritelldan tutkimukseen osallistuvien ihmisten nakékulmasta
tai osallistuvien ihmisten niille antamien merkitysten kautta. (Koskinen ja muut, 2005,
s. 31.) Laadullisen tutkimuksen avulla pyritddn saamaan ymmarrys tutkittavasta ilmios-
ta. Sen avulla halutaan saada ilmi6sta mahdollisimman hyva kuvaus ja syvéllinen nake-
mys. Laadullinen tutkimus ei pyri yleistamaan, vaan tulokset patevat vain kohdetapauk-

sissa. (Kananen, 2017, s. 32—33.) Laadullinen tutkimus etenee yleensa induktiivisesti, eli
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hypoteesit tuotetaan tutkimuksen edetessa aineistoa kerdtessa ja analysoitaessa. Teo-
rian kautta muodostettuja hypoteeseja ei pyrita testaamaan, kuten maarallisessa tut-
kimuksessa. Aineistot muodostuvat luonnollisesti tapahtuvina, ja tutkijan vaikutus ai-

neistoon tulee olla mahdollisimman vahainen. (Koskinen ja muut, 2005, s. 32.)

Laadullisessa tutkimuksessa otoskoko eli aineiston koko ei ole merkittavassa roolissa
tutkimuksen onnistumisen kannalta. Tutkimuksen tarkoitus ei ole kertoa ainoastaan
aineistosta, vaan aineisto toimii keinona rakentaa kasitteellista ymmarrysta tutkittavas-
ta ilmiosta. (Eskola & Suoranta, 2005, s. 61-62.) Aineistonkeruun analyysivaiheessa
selvidad, milloin aineiston maara on riittdva (Kananen, 2017, s. 35). Aineiston riittavyy-
den kohdalla kdytetaan termia saturaatio eli kyllaantyminen. Talla tarkoitetaan tilannet-
ta, jossa aineisto alkaa toistamaan itseddn eika tutkimusongelman kannalta [6ydy enaa
mitadn uutta tietoa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 99.) Toisin sanoin aineistoa kerdtaan
niin paljon, etta tutkimusongelma ratkeaa ja tutkija ymmartaa ilmion (Kananen, 2017,

s. 35).

Taman tutkimuksen avulla selvitettiin, miten johtajat kasitteellistavat EL:n toteutumisen
sekd organisaatiossaan ettd omassa toiminnassaan ja millaisia yrittdjamaisia ominai-
suuksia he tunnistavat itsessdan. Kyseessa on ndytenakdkulma, silld johtajat konstruoi-
vat itse kyseista aihepiirid. Naytenakokulma tarkoittaa sitd, ettd laadullisessa tutkimuk-
sessa aineiston tulkinta perustuu ainoastaan tutkimusaineistosta saatuihin havaintoihin
eika tutkimustuloksia pyrita esittamaan faktoina. Aineisto perustuu siten puhuntaan
pohjautuvaan dokumenttiin faktaperusteisen informaation sijaan. Toisaalta, kuten laa-
dullisessa tutkimuksessa yleensakin, fakta- ja ndaytenakokulma kietoutuvat yhteen, silla
haastateltavien oletetaan puhuvan rehellisesti ja avoimesti itsestdan ja kokemuksis-

taan. (Koskinen ja muut, 2005, s. 64—66.)
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3.3 Tutkimusprosessi

3.3.1 Aineiston keruu

Aineiston keruu tapahtui teemahaastattelujen avulla. Teemahaastattelu on kaytetyin
aineistonkeruun menetelma laadullisessa tutkimuksessa liiketaloustieteissa (Koskinen
ja muut, 2005, s. 105). Teemahaastattelussa korostetaan ihmisten tulkintoja asioista, ja
sen avulla pyritddn saamaan merkityksellisia vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja
ongelmanasettelun mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 88). Kysymyksia ohjaa tut-
kimusongelma, ja kysymykset |6ytyvat rajatun kehyksen (ilmion) sisalta. Vastaukset
toimivat ikaan kuin palapelin paloina, ja teemojen avulla tutkija kasvattaa ymmarrys-

taan tutkittavasta ilmiosta. (Kananen, 2017, s. 90-91.)

Teema

Teema Teema

Kuvio 6. Kokonaisuuden rakentuminen tutkittavasta ilmiostd (mukaillen: Kananen, 2017, s.
90).

Teemahaastattelun etuna on se, ettd haastattelussa voidaan tarkentaa ja syventaa ky-
symyksid haastateltavien vastauksiin perustuen (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 88). Tee-
mahaastattelussa kysymykset voidaan esittad poikkeavassa jarjestyksessa ja myos haas-
tateltava voi ehdottaa uusia kysymyksia. Tutkija siis ohjaa haastattelua ilman taydellista

kontrollointia. (Koskinen ja muut, 2005, s. 104-105.)
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Kananen (2017, s. 92) toteaa, ettd ennen haastattelua tutkija joutuu tekemaan useita
teemoihin ja kysymyksiin liittyvia paatoksia, silla keskustelun aiheet eli teemat ovat
ratkaisevia halutun ilmion ymmartamiseksi. Kysymyksenasettelulla voidaan vaikuttaa
toivottuun tietomaaraan ja sen laatuun ja syvyyteen. Dikotomisia (kylld/ei) kysymyksia
tulee valttaa, jotta haastateltavat saadaan kertomaan tutkittavasta ilmidsta. Puusa
(2020, s. 113) jatkaa, ettd kysymysten avulla haastateltava saa tutkimuksen ja tutki-
musongelman kannalta laajalti merkityksellista tietoa, jota tutkijan on mahdollista tul-
kita teorian avulla. Seuraava kuvio selventaa taman tutkielman haastatteluun liittyvat

aihepiirit kysymysmuodossa.

(( 4D 5 |

Y foJ

\\\ / \\"l . | A/ o
“ \\'\} -/ Millaisia yrittdjamaisia
\\ 5 e o / ominaisuuksia johtajilla

4
\\ V. ' // on omien k3sitystensa
\\ . / mukaan?
N, i
.
N * /
™, y /
™, vy
\x —— 4
‘\5 /r/ Miten yrittdjamaisyys/EL

vaikuttaa johtajien
toimintaan kdytanndssa?

Johtajien yrittdjamainen toiminta: millaista?

' Miten entrepreneurial

Entrepreneurial leadership? leadership toteutuu?

Kuvio 7. Haastattelun teemat paapiirteittain.

Teemahaastattelun onnistumisen kannalta on olennaista, etta tutkijalla on riittava ym-

marrys tutkittavan ilmion keskeisistd elementeistd ja siihen vaikuttavista tekijoista.



40

Teemarunko rakentuu kirjallisuuskatsauksessa saadusta tiedosta yhdistettyna tutkijan
esiymmarrykseen aiheesta. Teemahaastattelun lahtokohtana pidetdan sita, etta tutkija
ja haastateltava “puhuvat samaa kieltd”, mika tarkoittaa sitd, etta kaytetty kasitteistd on
jokseenkin samaa molemmille osapuolille. Ndin ollen voidaan olettaa, etta vastaukset

liittyvat aidosti tutkijan tarkoittamiin teemoihin. (Puusa, 2020, s. 112-113.)

3.3.2 Tutkimuksen kohderyhman esittely

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa, ettd tutkittavien, eli informanttien valintaan
kiinnitetdan erityistda huomiota. Haastateltavien tulisi tietda tutkittavasta ilmiésta mah-
dollisimman paljon. (Kananen, 2017, s. 128.) Tata tutkielmaa varten haastateltiin kah-
deksaa johtajaa, jotka kuuluivat haluttuun kohderyhmaan: he toimivat asiantuntijapal-
veluja tarjoavissa organisaatioissa tai yrityksissa johtajina, mutta eivat yrittajina, nimik-
keilla toimitusjohtaja, palvelujohtaja ja tietohallintopaallikkd. Haastattelujen yhteydes-
sa johtajille varmistettiin anonymiteetin sdilyminen seka kirjoitusvaiheessa etta lopulli-
sessa tutkielmassa. Taman vuoksi organisaatioiden toiminnasta, sijainnista ja muista
mahdollisesti tunnistettavista asioista kerrotaan tutkielmassa vain yleiselld tasolla ja

my0s johtajat kasitellaan nimikkeilld Hi—Hs.

Haastateltavat sijoittuivat maantieteellisesti Oulusta Helsinkiin; osa toimii johtajina
Pohjois-Pohjanmaan alueella, minka lisaksi tutkimukseen osallistui Pirkanmaalla ja paa-
kaupunkiseudulla toimivia henkil6itda. Maantieteellinen jakauma on laaja, koska osa
haastatelluista tavoitettiin yhteisten kontaktien kautta. Tutkimuksen kannalta ei ollut

olennaista, etta se olisi keskittynyt tietylle maantieteelliselle alueelle.

Haastatelluista kuusi oli miehia ja kaksi naisia. Johtajat olivat toimineet nykyisessa teh-
tavdssaan vajaasta vuodesta kymmeneen vuoteen. Heilldkin, jotka olivat olleet nykyi-
sen organisaation palveluksessa vain vdahan aikaa, oli aikaisempaa esimieskokemusta
useiden vuosien tai jopa vuosikymmenten ajalta. Suurin osa mainitsi koulutustaustak-

seen ylemman ammattikorkeakoulututkinnon. Osa haastatelluista kertoi tulevansa yrit-
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tajaperheesta tai olleensa muuten mukana yritystoiminnassa ennen nykyista esimies-

tehtavaa.

Haastateltavat toimivat johtajina mm. seuraavilla toimialoilla: kaupungin ICT-
palveluissa, koulutus- ja patevoittamisaloilla, tutkimus- ja kehittdmisorganisaatioissa,
yrityspalveluissa, henkiléstonvuokraus- ja tyonvalitysalalla seka IT- ja konsulttialalla.
Yhteista naille organisaatioille on asiantuntijuus; tarjotaan sellaisia asiakasratkaisuja, -
neuvontaa ja palveluja, jotka perustuvat asiakastarpeeseen, ja joita asiakas ei itse pysty
tuottamaan. Osa naista palveluista on kaupunkien, kuntien tai koulutusorganisaatioi-
den tarjoamia julkisia palveluja, osa taas yritysten tuottamia palveluja ja osa projekti-

luonteisia hankkeita.

Organisaatioiden omistuspohja vaihteli yksityisomisteisesta kuntien, kaupungin tai alu-
eellisen yhtyman omistukseen seka globaaliin porssiyhtioon. Asiakkaina voivat olla yksi-
tyishenkildiden lisaksi yritykset tai yrittajat. Organisaatioiden koko vaihteli suuresti,
jonka vuoksi my0s alaisten maarassa oli vaihtelevuutta. Suorien alaisten maara vaihteli
kolmen ja kahdenkymmenenkuuden vililla, ja koko organisaation tasolla alaisia oli yri-
tyksesta riippuen 20-80. Lisaksi joillakin organisaatioilla oli myos ulkoistettua aliura-
kointia tai sopimuspohjaista yhteistyotd enimmillddn jopa sadan palveluntarjoajan

kanssa.

3.3.3 Haastattelujen toteutus

Osalle haastatteluun osallistuneista lahetettiin suora sahkopostiviesti, jossa kysyttiin
heidan halukkuuttaan osallistua tutkielman tekemiseen (liite 1). Tassa tapauksessa hei-
dan organisaationsa oli jollakin tavalla entuudestaan tuttu tai I6ydetty helposti erilais-
ten hakukriteerien avulla. Puolet haastateltavista tavoitettiin yhteisten tuttavien kautta
heidan jaettuaan julkaisuani sosiaalisessa mediassa (Facebook ja LinkedIn). Haastatte-
lut toteutettiin Microsoft Teamsin valitykselld yhta puhelinhaastattelua lukuun ottamat-

ta. Haastattelut kestivat ajallisesti noin puoli puolesta tunnista tuntiin.
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Taulukko 5. Haastattelujen aikataulu.

haastattelu pvm. haastattelun kesto
1 7.9.2020 27 min.50s
2 7.9.2020 38 min. 29s
3 8.9.2020 44 min. 54 s
4 11.9.2020 32min.11s
5 16.9.2020 35min.40s
6 18.9.2020 52min.20s
7 21.9.2020 29 min.40 s
8 22.9.2020 45 min. 34 s

Haastattelurunko (liite 2) on Koskisen ja muiden (2005, s. 108) nakemyksen mukaisesti
tarkoituksellisesti suppea, silla sen avulla pelkdstaan varmistetaan, etta tutkija tulee
esittdneeksi tarvittavat kysymykset. Maaraa tarkeampaa heiddan mielestdan on se, etta
keskitytdaan olennaisiin kysymyksiin. Koska kysymyksia ei ollut liikaa, keskustelu sailyi
luontevana. Osa haastateltavista vastasi kysymattakin haluttuihin teemoihin ja joissakin
tapauksissa esitettiin tarkentavia lisakysymyksia, jotka liittyivat haastateltavien itsensa
kertomiin asioihin. Muutama kysymys, jotka tarvittaessa nostettiin esille, on lisatty
haastattelurunkoon jalkikdteen (liite 2). Nama kysymykset liittyivat riskinottoon, muu-
toshakuisuuteen ja innovatiivisuuteen, silla kyseiset teemat yhdistetdan olennaisesti
EL-ndkdkulmaan (mm. Renko ja muut, 2005; Gupta ja muut, 2004). Naihin asioihin ha-

luttiin vastauksia siina tapauksessa, etta haastateltava ei itse sivunnut aiheita lainkaan.

3.3.4 Aineiston analyysi

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Litterointi tarkoittaa aineiston yhteismitallista-
mista eli daninauhoitteiden purkamista tekstimuotoon (Kananen, 2017, s. 132). Kohdat,
jotka eivat selkeasti millaan tavoin liittyneet tutkittavaan ilmiéon, kuten aloitus- ja lo-

petusfraasit, jatettiin litteroimatta. Koska haastattelu haluttiin pitdd vapaamuotoisena,
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keskustelu siirtyi valilla myds muihin teemojen ulkopuolisiin asioihin. Haastattelijan
toimesta keskustelu pyrittiin kuitenkin nopeasti ohjaamaan haluttuun aiheeseen mm.
tarkentavien lisakysymysten avulla. Litteroitua aineistoa tuli kaikkiaan 43 sivua (fontti-

koko 12, rivivali 1,5).

Aineiston analyysi toteutettiin sisdlldnanalyysin avulla. Sisdllénanalyysin tarkoitus on
jarjestaa aineisto tiiviiseen ja selkeddn muotoon kadottamatta sen sisaltdmaa infor-
maatiota (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 122). Erittelyn tavoitteena on tuoda esiin uusia
nakdékulmia tutkittavasta ilmidsta. Aineiston analyysissa otetaankin tyypillisten tapaus-
ten lisaksi huomioon myoOs poikkeavat tapaukset. (Puusa, 2020, s. 150-151.) Sisallon-
analyysi pohjautui teoriasidonnaiseen analyysiin. Kyseessa on abduktiivisen paattelyn
logiikka. Talloin tutkijan ajatteluprosessissa yhdistyy seka aineistolahtoisyys etta aikai-
sempi teoriatieto. (Puusa, 2020, s. 151.) Sisdlléonanalyysi etenee aineiston ehdoilla,
mutta aineiston kasitteellistdmisen eli abstrahointivaiheessa teoreettisia kasitteita ei
luoda aineistosta, vaan ne tuodaan valmiina eli ilmiostd ennestdan tiedettyna (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, s. 133). Toisin sanoen analyysi on aineistoldhtdinen, mutta kytkos teo-

riaan on havaittavissa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).

Aineiston analyysissa on kaytetty seuraavaa Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 104) maa-
rittelemaa ohjenuoraa:
1. Tee vahva paatos siitd, mika tdssa aineistossa on kiinnostavaa.
2. Kay lapi aineisto ja erota ja merkitse kiinnostavat asiat. Jata kaikki muu pois tas-
ta tutkimuksesta. Kerda merkityt asiat yhteen ja erota ne muusta aineistosta.
3. Luokittele, teemoita tai tyypittele aineisto.

4. Kirjoita yhteenveto.

Aineiston pelkistaminen eli koodaaminen tarkoittaa aineiston tiivistamista ymmarretta-
vaan muotoon (Kananen, 2017, s. 137). Koodaaminen tarkoittaa kdytanndssa samaa
tarkoittavien sanojen tai merkityksia sisaltavien lauseiden tunnistamista ja niiden mer-

kitsemista koodein (Puusa, 2020, s. 152). Koska tassa aineistossa kiinnosti tutkimuksen
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ongelmanasetteluun ja tutkimuskysymyksiin liittyvat teemat, aineiston koodauksessa
hyddynnettiin Eskolan ja Suorannan (2005, s. 152) ehdotelman mukaisesti haastattelu-
runkoa. Heiddan ndakemyksensda mukaan teemahaastattelurunko tulee rakentaa siten,
ettd siina yhdistyy aiemmista tutkimuksista keratty teoreettinen nakemys seka haasta-
teltavien omat kokemukset. Aineistosta seulotaan haastattelurungon avulla tekstikoh-

tia, jotka kertovat kyseisista asioista.

Sisdllénanalyysi aloitettiin lukemalla litteroidut haastattelut useaan kertaan. Taman
jalkeen merkittiin eri vareilla eri teemoihin liittyvia lauseita ja kokonaisuuksia. Esimer-
kiksi ensimmaiseen kysymykseen “miten kuvailisit itsedsi johtajana?” saadut vastaukset
koodattiin tietylla varilla. Johtajat saattoivat palata ominaisuuksiinsa myéhemminkin
haastattelun edetessa esimerkiksi jossain sivulauseessa. Useamman lukukerran jalkeen
alkoi l6ytymaan tiettyja ominaisuuksia katkettyina sellaisiinkin lauseisiin, jotka eivat
suoraan koskeneet johtajien ominaisuuksia. Jotkut johtajat kuvailivat itsedan johtajana
hyvinkin avoimesti, kun taas toiset johdattivat keskustelun toistuvasti kuvaamaan orga-
nisaatiotaan ja sen toimintaa. Naissakin tapauksissa, huolellisen aineistoon perehtymi-
sen jalkeen, 16ytyi oivalluksia haastattelu- ja tutkimuskysymyksiin liittyvista kasitteista.
Kanasen (2017, s. 136) mukaan kyseessa on aineiston sisdan “nakeminen”, jonka seura-
uksena voidaan l0ytda ulottuvuuksia ja kasitteellisia kerroksia. Eri varilla koodattiin
puolestaan ne lauseet ja asiat, jotka tutkijan mielesta liittyivat johtajien omaan toimin-
taan ja tapaan johtaa. Vastaavasti oman koodivarinsa saivat tekstikohdat, joissa johtajat
kertoivat organisaation tai tyontekijoidensa toiminnasta. Muut huomiot tai aineistosta
erottuvat poikkeamat koodattiin myos. Koodausvaiheessa ja koko analysointiprosessin
ajan kirjoitettiin myds muistiinpanoja esiin tulleista havainnoista. Tassa vaiheessa myos

paatutkimuskysymys tarkentui nykyiseen muotoonsa.

Koodaamisen jalkeen sisdlléonanalyysin seuraava vaihe on havaintojen luokittelu eli
teemoittelu (Puusa, 2020, s. 152). Luokittelulla tarkoitetaan samaa tarkoittavien asioi-
den yhdistelemista eli yhdistdvien tekijoiden |0ytamista tekstikoodeille (Kananen, 2017,

s. 146). Koodatut alkuperaisilmaisut kdydaan tarkasti lapi, ja aineistosta etsitdan kasit-
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teitd, jotka kuvaavat samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.
124). Luokittelun tarkoitus on muodostaa kasitteistd looginen kokonaisuus (Kananen,
2017, s. 146). Teemat tarkentuvat, kun analyysivaiheessa keskitytdan tarkastelemaan
piirteita, jotka ovat yhteisia usealle haastattelulle. Samaa tarkoittavat ilmaisut yhdiste-
tdan samaan luokkaan, joka nimetaan. Tassa korostuu tutkijan tulkinta, sillda han tekee
paatoksen siitd, milla perusteella ilmaisut kuuluvat samaan tai eri luokkaan. (Puusa,

2020, s. 152-153.)

Seuraava kuvio toimii esimerkkina aineiston luokitteluvaiheen tulkinnasta teemoitelta-
essa johtajien ominaisuuksia, jotka sopivat tietyn ylakasitteen alle. Kun alkuperaisilma-
ukset oli pelkistetty, niista pystyi tulkitsemaan alaluokkia, jotka liittyivat johonkin yla-
luokkaan. Paaluokkana tassa esimerkissa on johtajan ominaisuus, jolloin yldluokka on
inhimillisyys, ja alaluokkana vastaavasti ne ominaisuudet, jotka tulkitsin kuuluvaksi in-
himillisyyteen. Luokittelussa hyodynnettiin Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 124-126)

mallien mukaista luokittelua, joka etenee alkuperaisilmauksista kohti paaluokkaa.
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evarmaan niin ku
sanoisin etta
semmonen ihmisiin
uskova ja ihmisldaheinen
emullakin on koko ajan
oppimisprosessi etta
pitda kattoa peiliin mika
toimii ja mika ei
ekannan huolta ja
vastuuta siita etta
henkilokunta kokee etta
taalla on mukava teha
hommia
emuistanko ma tarpeeks
kehua ja kannustaa ja
kertoa onnistumisista
emonesti auttaa etta
vaan kuuntelee vaan
niitd huolia ja murheita
ja mennaan eteenpdin
okylla kehityskohteita
nakee omassa
toiminnassaan ihan niin
ku paivittdin ja pyrkii
niita sitte petraamaan
eoon yleensa kuvannut,
ettd on enemman
humaani tapa johtaa
*ma oon ehkd enemman
semmonen puheliaampi
ja kiinnostunu
ihmisestaki

Kuvio 8.

eluottaa tyontekijoihin,
helposti lahestyttava

eomaa toimintaansa
arvioiva, haluaa
kehittya johtajana

ekantaa vastuta
tyontekijoiden
hyvinvoinnista ja
tyGilmapiirista

earvioi omaa
toimintaansa, arvostaa
tyontekijoitd, haluaa
jakaa kiitosta

ekuuntelutaitoinen,
helposti lahestyttava

earvioi omaa
toimintaansa, haluaa
kehittya johtajana

eihmislaheinen,
kiinnostunut alaisista

esosiaalinen,
kiinnostunut alaisista

ehelposti
|ahestyttava

endyra

eempaattinen

endyra

eempaattinen

endyra

eempaattinen

ehelposti
lahestyttava

Luokitteluesimerkki johtajien ominaisuuksista.

Luokittelun jalkeen laaditaan synteeseja, joiden perusteella voidaan tulkinnan avulla
tehdd johtopaatoksia. Tulkinta on aineiston analyysissa esiin nousevien merkitysten
selkiyttamista. (Puusa, 2020, s. 154-155.) Kanasen (2017, s. 148-149) mielesta ratkai-
sun loytamiseksi tarvitaan intuitiota, silla tutkijan pitdisi kyeta nakemaan, mita aineisto
haluaa viestid. Puusa (2020, s. 155-156) lisaa, etta kaksi eri tutkijaa eivat koskaan paa-
sisi samaan lopputulokseen analysoidessaan samaa aineistoa. Tama johtuu siita, etta
eri ihmiset havaitsevat asioita eri tavoilla ja my6s tulkinnassa on eroavaisuuksia. Puusa
(2020, s. 156) muistuttaakin, ettad tutkielman valmistuttua tulee vield miettid, vastaako

tutkimus sille asetettuihin kysymyksiin.
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4 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitellaan tutkimustulokset, jotka perustuvat asiantuntijaorganisaatioiden

johtajien haastatteluihin pohjautuvaan sisallonanalyysiin.

4.1 Yrittajamainen palkkajohtaja esimerkin nayttdjana

Ensimmaisessa alaluvussa kerrotaan johtajien yrittdjamaisista ominaisuuksia ja niiden
vaikutuksista heidan tyoéhonsa johtajina. Useampi haastateltava kuvaili itsedan yritta-
jamaiseksi palkkajohtajaksi. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd johtajat osallistuvat organi-
saatioidensa toimintaan paitsi johtajan roolissa, myds kaytannon tydssa eri tavoin. En-

nen kaikkea johtajat nakivat tehtdvakseen toimia roolimallina alaisilleen.

Aika paljon teen silld omalla esimerkilléni, yritdn niin ku néyttdd ja tehd ja tuus-
kata niitd asioita semmosella hyviilld draivilla. (Hs).

Johtamisessa esimerkillé on iso merkitys. Jos ndkisin, etté teen itte sillé tavalla
téitd niin kuin md odotan ryhmdssd muiden tekevdn...(Hs)

Koska johtajuus kdytanteina riippuu mm. kontekstista ja toimintaymparistosta (Jones &
Tynan, 2016, 37; Renko ja muut, 2015, s. 59), toimiala, yrityksen koko, omistuspohja tai
organisaatiotyyppi vaikuttivat myos haastateltavien kdytannén johtamistyohén hieman
eri tavoin. Erot liittyivat esimerkiksi siihen, missa maarin johtaja osallistuu organisaati-
onsa kaytannon tyohon yhdessa alaistensa kanssa tai miten suurelta osin johtajan tyo
liittyy tulostavoitteiden hallintaan. Haastatteluissa ilmeni kuitenkin muutamia yhteisia
ominaisuuksia ja tekijoitd, jotka yhdistavat asiantuntijaorganisaatioiden johtajia mm.

toimialasta riippumatta. Niita kasitelladn seuraavissa alaluvuissa.
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4.1.1 Strategisuus ja visiondarisyys johtamisen perustana

Johtajat korostivat toiminnassaan taloudellisen tuloksellisuuden ja kilpailukyvyn merki-
tysta. Johtajat olivat hyvin selvillad siitd, miten heiddn organisaationsa asemoituu alal-
laan ja mitka tekijat erottavat heidat muista. He ovat kyvykkaita tekemaan selkeita va-
lintoja siitd, missa toiminnassa ollaan mukana ja missa ei. Johtajien vastuulla on asioi-
den tekeminen tehokkaasti ja kannattavasti, ja he joutuvat tekemaan jatkuvasti paatok-
sia siitd, miten osakkeenomistajien rahoja parhaiten kdytetaan tavoitteen ja tuoton
saavuttamiseksi. Osa johtajista korosti tavoiteasetannan merkitystda enemman kuin toi-
set, ja he toivat esille myos tavoitteiden saavuttamisen seuraamisen. Paitsi organisaati-
olla tai yksikolla kokonaisuudessaan, myos joillakin johtajilla on omat tulostavoitteensa,
jotka “valuvat” sita kautta myos tyontekijatason saannollisesti mitattaviksi tavoitteiksi.
Koska asiantuntijaorganisaatiossa korostuu osaamispddaoman merkitys, johtajien tehta-

va on varmistaa, etta tyontekijoilla on riittdva osaaminen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Yrittdjdmdisyys on niin ku sitd, etté mun tdytyy tietylld tavalla koko ajan miettii si-
td ettd miten md varmistan sen oman alueeni liikevaihdon kehityksen ja miten md
varmistan sen ettd mulla on omassa tiimissG parhaat mahdolliset tyypit jotka
tyollistyy hyvin sinne asiakkaiden hankkeisiin. (He)

Strategisuus ilmenee toiminnan kehittdmisenad haluttuun suuntaan, mika edellyttaa
sitd, ettd myos tyontekijoiden tulee olla tietoisia tavoitteistaan ja tydonsa merkitykselli-
syydesta. Johtajat korostivat vision ja mission merkitysta yhteisen kuvan kirkastamisek-
si. Heiddn mukaansa tyontekijoiden tulee ymmartda omaa tyotehtavaansa laajempi

kokonaisuus, jotta tiedetdan, mihin suuntaan halutaan kehittya.

Mutta ennen kaikkea se ettd mikd on se juttu miks me tehddn téitd koko organi-
saatio niin kuin, jos vois sanoo se missio, ettd miks me ollaan olemassa, niin sen
kirkastaminen... ettei me niin kuin olla vaan se organisaatio itsessddn ettd me ei
olla vaan itsed varten vaan me ollaan jotaki tehtdvdd tddlld suorittamassa, niin
sitd md pyrin aina joka vaiheessa tuomaan esille. (Hs)
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Yrittdjamaisen johtajan tdrked tehtdva on toimia suunnan nayttdjana. Kun tyontekijat
ymmartadvat toimintansa tarkoituksen, he sitoutuvat toimimaan tavoitteiden saavutta-

miseksi.

Luulen ettd pystyn sellaista tulevaisuudenkuvaa viitottaan aika luontaisesti ettd
mihin pitdis mennd ja minkd takia pitédis mennd ja myés sitte pyrin itse sillai luo-
maan ympdristod jossa valmentavan johtamisen keinoin pystyy sitte saamaan nii-
td onnistumisia ja mennd eteenpdin. (Ha)

Mad ldhden siitd, ettd tyéntekijéit ovat sitoutuneita viemdidn tétd yritystd eteen-
pdin, kaikki tietenkin omien voimavarojensa mukaan mut tuota noin, vois sanoa,
ettd itseddn sddstdmdttd sillid tavalla etté yhteinen tahtotila minun kanssa on.

(H2)

Visionaarisyys ilmenee johtajien mukaan uusien mahdollisuuksien ja bisnesalueiden
tunnistamisena. Pitda olla oikeassa paikassa oikeaan aikaan tarjoamassa relevantteja
asiakasratkaisua juuri oikealla hetkellad. Johtajat pitivat tarkedna olla “"ajan hermolla” ja
toimia mieluummin edelldkavijoina, ei missdaan tapauksessa jalkijattoisina. Johtajat ko-

kivat organisaationsa tdassa myo6s hyvin onnistuneen.

4.1.2 Muutoshakuinen johtaja haastaa tutun ja turvallisen

Kaikissa haastatteluissa tuli esiin johtajien myonteinen suhtautuminen muutokseen.
Heiddan mukaansa on luontaista, etta asioiden pitdaa uudistua ja kehittya. Osassa organi-
saatioita toimintaympariston muutos vaikutti olevan nopeampaa kuin toisissa. Joillakin
aloilla mm. lainsadadantdéa on muutettu viimeisten vuosien aikaan useita kertoja, jonka
lisdksi organisaation kehittaminen itsessadn luo muutosta. Myds teknologian kehitty-
minen muuttaa totuttuja toimintatapoja. Paitsi ettd johtajat pitivat itsedan sopeutuvai-
sina toimintaympariston muutokseen, moni koki muutoshalukkuuden myo6s osaksi

luonnettaan:
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Koska md oon tottunu tekemddn asiat tosi rdvdkdsti ja tosi nopeesti, niin mé en
varmaan pystyis missdédn semmosella alalla, missé on hirveen hidastempoista se
homma. (Hs)

Mqd oon kylld semmoinen niin ku kehitys- ja muutosmyénteinen johtaja, ettd mus-
ta ois ihan hirveetd, jos jiémdhtdis paikalleen. (He)

Sitte saattaa ruveta tylsistyttdd ja pyérityttdd peukaloita, jos ympdrillé oleva on
jotenki liian stabiilia. (Hg)

Osa johtajista kaytti termida “haastaa” puhuessaan muutoksesta. Talla he tarkoittivat
vakiintuneen nykytilanteen, status quon, tai nykyisten toimintatapojen haastamista.
Kehittyva teknologia ja muuttuvat asiakastarpeet aiheuttavat sen, etta pitaisi ajatella
uudella tavalla asioita eika jaada siihen, mika on tuttua ja turvallista. Johtajat kertoivat,
ettd omalla esimerkilladgn voidaan rohkaista myos tyontekijoita uusien toimintatapojen

kehittdmiseen ja omaksumiseen.

Laitetaan toimintatapoja tai tdmmdéisid uuteen uskoon ja tuota niin kuin haaste-
taan sitd nykyistd toimintaa. Ja sitte sillei kun porukka uskaltaa haastaa niin kuin,
jos sd ite haastat... ettd se ei oo tietenkddn pelkdstddn johtajan juttu se asia, mut-
ta esimerkillédnhdn sitd pitéd vdhén niin kuin avata se peli ja muut Iédhtee siihen
sitte mukaan. (Hs)

Tykkéiéin johtaa ihmisid, jotka tekee niin ku jonkin sortin luovaa tyétd eli joutuvat
pdhkdilemddn ja suunnittelemaan ja miettimddn ja md tykkédn sitte hirveesti
sparrata siind ja koutsata siind. (He)

Jos halutaan uudistua ja kehittyd, ja varsinkin toimia edellakavijoina, tarvitaan luovaa ja
innovatiivista ajattelua. Johtajat ilmaisivat tallaiselle toiminnalle tayden tukensa. Ylei-
sesti toiminnan kehittamista nahtiin tapahtuvan arkisissa ratkaisuissa jokapaivdisen
tyon lomassa, mutta organisaatiotyypista riippuen innovatiivinen ajattelu koettiin myds

tarkoituksenmukaisena.

Tuolla hankepuolella toteutuu semmosena niin ku innovatiivisuutena, ettd siind-
hén tietylld tavalla noissa hankkeissa on aina kysymys siitd semmosesta ettd pi-
tdis aina kokeilla jotain uutta. (Hs)
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Vaikka kaikki johtajat kertoivat suhtautuvansa muutokseen hyvin positiivisesti, vain
muutama otti oma-aloitteisesti muutosmyodnteisyyden puheeksi haastattelun aikana.
Koska muutoshakuisuus on yhdistetty voimakkaasti entrepreneurial leadership -
nakemykseen, kysymys haluttiin esittaa kaikille johtajille, vaikka se ei ollut alkuperaises-
sa haastattelurungossa (liite 2). Kysyttdessa aiheesta, johtajat kertoivat pitdavansa muu-
tosta valttamattomana toiminnan ja organisaation kehittymisen kannalta ja muutosha-
kuisuutta ikdan kuin itsestadan selvana ominaisuutenaan. Ehka taman vuoksi kaikki eivat

huomanneet nostaa aihetta esiin kuvaillessaan omaa tai organisaationsa toimintaa.

4.1.3 Yrittdjamainen johtaja jakaa valtaa ja vastuuta

Yhtena teemana nousi esiin tyontekijoiden valtuutus ja vastuuttaminen. Johtajat vaali-
vat tyontekijoiden itseohjautuvuutta kannustamalla heitd itsendiseen paatoksente-
koon. Kun johtaja uskoo, ettd tyontekija hoitaa oman tehtdvansa ja l10ytaa itse ratkai-

sunsa, myos tyontekijan luottamus omaan asiantuntijuuteensa kasvaa.

Annan niiden itse I6ytdd ratkasuja enké oo endd vuosiin kuvitellut, etté pystyisin
tekemdicin niiden tyét ite. Kyl se on niin ettd se I6ytyy sielté asiantuntijoista se vas-
taus. (Hq)

Kokeilla saa ja pddttdd saa. Siind on ehkd kaksi isoa viestid, mitd itseltd on sitten
omalle henkiléstélle. Ne henkil6t, oikeastaan se menee ihan joka tasolle, ettd sii-
nd omassa tehtévdssddn usein se pddtédksentekijd, tai valtaosassa, paras pddtok-
sentekijd on se henkilé itse. (H;)

ltsendiseen pdatoksentekoon kannustaminen merkitsee myos kokeilujen sallimisen.
Talla ruokitaan tyontekijoiden luovaa ja innovatiivista ajattelua. Toisaalta, kun tehdaan
kokeiluja, voi tulla my6s virheitd. Haastatteluissa nousikin esiin virheiden sallimisen
kulttuuri, silld johtajien mukaan virheet merkitsevat oppimista sekd samalla toiminnan

ja organisaation kehittdmista.
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Paras osaaminen on siellé asiantuntijatasolla, ettd koitetaan rohkaista siihen ettd
tadllé voi itsekin ratkaista ja tota sit siihen liittyy tietylld tavalla tdllainen lupa
epdonnistua... ettd jos tekee virheen niin se on tietylld tavalla oppimista. (Ha)

Uusia asioita saa kokeilla ja ne saa mennd pieleen. Sittenhdn ollaan taas viisaam-
pia ettd ndin ei kannata tehdd. (H;)

Jos me aletaan semmoiselle toimintatavalle, ettd ensisijaisesti vdiltetdén virheitd,
se ei kovin paljon vie tdtd yhteiskuntaa eteenpdin tai yritystd eteenpdin, vaan sal-
litaan virheet, ainakin kerran kaikki virheet on sallittuja... ei virheiden tekemisen
kulttuuri vaan virheiden sallimisen kulttuuri. (H,)

Johtajien nakemysten mukaan vastuuttaminen ja valtuutus toteutuvat parhaiten mata-
lahierarkkisessa organisaatiossa. Johtajat pitivat tarkeana, etta kaikki kokevat olevansa
tasa-arvoisessa asemassa, jolloin asioita ei tarvitse kysya aina ylemmalta taholta, vaan

yksilon oma vastuunottaminen ja paatoksenteko lisdantyvat.

4.1.4 Proaktiivisuus kasvun ja kehittymisen kulmakivena

Johtajien toiminnassa tuli esiin proaktiivisuus, mika ilmenee useilla eri tavoilla. Ennen
kaikkea se nakyy maaratietoisena haluna kehittdd oman organisaation tai yrityksen
toimintaa. Proaktiivinen kayttaytyminen pohjautuu organisaation visioon ja strategiaan
(luku 4.1.1). Proaktiivisuus tarkoittaa johtajien mukaan sita, ettd kehitetddn organisaa-
tion toimintaa vastaamaan asiakkaiden ongelmia myds tulevaisuuden nakdékulmasta.
Monessa organisaatiossa oli tapahtunut kasvua ja johtajien mukaan kasvun mahdolli-
suudet ovat my0s tulevaisuudessa. Johtajat toivat selkeasti esille sen, etta kasvun tulee
olla hallittua ja sitd tehddan yhdessa tyontekijoiden kanssa. Tama edellyttaa aktiivisuut-
ta ja yrittdjamaista valppautta koko organisaation tasolla. Johtajan oma aktiivisuus ja

kasvuhaluisuus toimivat esimerkkina myos tyontekijoiden proaktiiviselle toiminnalle.

Aina pyrkii pddsemdién johonkin niin kuin eteenpdin sillé tavalla, ettd semmoinen
kehittéminen on ldhelld syddnté etté aina pyrkii niin kuin miettimdédn jollain taval-
la, etté miten me tehdddn tdd asia paremmin. (Hs)
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Se vaatii tosi paljon sitd itsensd johtamisen ja ajankdytén hallinnan hanskaamis-
ta, sitd se vaatii kylld siltd asiantuntijalta. Ja tietysti myds meiltd, niin ku johtajil-
takin, ettd ei voi sillai vaan levdtd laakereillaan. Semmoinen aloitekykyisyys ja et-
td md nddn, tdytyy koko ajan olla aktiivinen, niin tdd on kylld semmoisten aktiivis-
ten ihmisten laji ettd tdd ei sovellu kovin passiivisille ihmisille. (Hs)

Vahva kehittdminen, niin siihen olen itse parhaiten soveltunut. (H,)

Johtajat kertoivat kannustavansa tyontekijoitaan itsensa ja oman tyonsa kehittamiseen.
Proaktiivisessa toiminnassa yhdistyy heidan mukaansa asiantuntijuus, kokemus ja
asenne. Uudet kaytdnteet koettiin tervetulleina, ja johtajat kertoivat ottavansa mielel-

|adn ideoita vastaan myods uusilta tyontekijoilta:

On tullut uusia tyéntekijoitd, niin sielté pyritddn toki I6ytdmddn ne kaikki parhaat
kdytéinteet, mikd tukee tdtd meiddn ajatusta ettd toimitaan sitten aidon yrityksen
tapaan. (Hy)

Proaktiivisuus nakyy paitsi haluna kehittda oman organisaation tai yrityksen toimintaa,
my0s johtajien omana tavoitteellisena urakehityksena seka tyontekijoiden ammatillisen
kehittymisen ja urakehityksen tukemisena. Yrittdjamainen johtaja kannustaakin tyonte-
kijoitaan kehittymaan urallaan, vaikka se merkitsisi hyvien tyontekijoiden lahtemista

uusiin haasteisiin.

Itselld ollut sellainen tavoitteellinen uranrakentamis... ainahan siiné matkan var-
rella tulee mahdollisuuksia ja niihin tartutaan mutta kuitenkin selkeé kiinnostus
tutkimuspuolelle ja selkee kiinnostus johtamiseen ja yrittédjyyteen ja selkee kiin-
nostus kasvuun mydskin... (Hg)

Me haettiin motivoitunutta kehittdjdpersoonaa, joka haluaisi ja pystyy ajattelee
asioita uusiks ja onnistuttiin mielestimme aika hyvinkin niissé rekryissé etté sen
takia ollaan hyvid tuloksia saatu aikaan... parhaat on sitten sijoittunu uusiin teh-
tdviin organisaation siséllé ja vdhdn ulkonakin, joka sitten on taas hieno juttu.

(Ha)

Tyéntekijbiden yrittdjdmdinen toiminta vaatii halukkuutta Idhted rakentamaan ih-
telle sitd oman ja tietysti yhteisen unelman mukaista X-liiketoimintaa, joka IGhtee
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tietysti strategiasta, mutta myé6s henkilon omasta X-identiteetistd, mihin suun-
taan haluaa omaa urakehitystd viedd. (Hs)

Kaiken kaikkiaan proaktiivisuus naytti merkittavaa roolia johtajien keskusteluissa tavalla
tai toisella. Johtajat kayttivat mm. kasitteita “aktiivisuus”, “kehittyminen”, “kasvuhalui-
suus” ja "yrittajamaisyys” kuvaillessaan omaa proaktiivista toimintaansa. Kehittyminen
ja kehittdminen nahtiin organisaatiotyypista riippumatta toiminnan ja kasvun kulmaki-

vena.

4.1.5 Inhimillinen johtaja oppii yhdessa alaistensa kanssa

Johtajat kuvailivat itsedan johtajina ihmislaheisend ja painottivat tyossaan erityisesti
ihmisten kautta tapahtuvaa leadership-nakdkulmaa. Vastauksissa korostettiin kuunte-
lun ja keskustelun merkitysta. Lisdksi johtajat kertoivat kantavansa vastuuta tyoilmapii-
rista ja tyontekijoiden viihtyvyydesta. Johtajien kunnioitus tyontekijéitaan kohtaan tuli
ilmi heidan kertoessaan organisaationsa menestyksekkaasta toiminnasta tai onnistumi-
sista “me”-muodossa sen sijaan, etta olisivat korostaneet omaa onnistumistaan johtaji-
na. Johtajille oli tarkeda tuoda myos esiin alaistensa tasapuolinen kohtelu; kaikki ovat

samalla viivalla.

Pyrin ottamaan kaikki tottakai huomioon ja sillé tavalla niin kuin reilusti, silld ta-
valla jeesaamaan ja auttamaan... Kylld se ehkd enemmdn niin ku ihmisjohtamista
on, ku semmosta numerojohtamista, ainakin mun mielestd. (Hs)

Ldhdin itse kehittdmdn meilléd esimiestyétd, niin meillé on otettu kdytt6on niin tdl-
lainen valmentava, keskustelevampi toimintatapa. (H;)

Mulla ehkd se keskustelutaito ja kuuntelutaito on se mun vahvuus, ettd md pystyn
ihan, oli ihminen kuin ihminen melekeen, niin mdé pystyn keskustelemaan ja jutte-
lemaan asioita eteenpdin. Ja monesti se auttaa ettei tarvi sen kummemmin viedd
pddtoksid tai ratkasuja eteenpdin vaan kuuntelee vaan niitd huolia ja murheita ja
mennddn eteenpdin. (Hs)
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Johtajien keskustelussa valittyi aito halu auttaa alaisiaan omassa tydssaan. Paitsi talou-
den nakdkulmasta, johtajat tarkastelivat tyotdaan erityisesti alaisten motivoinnin ja tai-
tojen kautta. Sellaisissa organisaatioissa, joissa tyontekijat itse voivat vaikuttaa omaan
ty6llistymiseensa erilaisten projektien tai hankkeiden kautta, johtajat kertoivat sparraa-

vansa ja coachaavansa heita.

Johtajat kertoivat hyvin avoimesti myOds omista haasteistaan toimia johtajina. Inhimilli-
syys korostui siing, etta johtaja ei koe olevansa taydellinen tydssdan, vaan loytaa kehit-

tamisen kohteita my0s itsessaan tai toiminnassaan.

Mullakin on koko ajan oppimisprosessi ettd pitdd katsoa peiliin ja miettid mikd
toimii ja miké ei. (Ha)

Kyllé tdssd oon joutunu ihan hirmu paljo kehittymddin ite johtajana, tdmdén mat-
kan varrella vs siihen mité oon ollu kaheksan vuotta sitten... Mutta kylld sitd sitte
kehityskohteita nédkkee omassa toiminnassaan ihan niin ku pdivittdin ja pyrkii nii-
td sitte petraamaan. (Hs)

Ei tdd tdydellinen oo ja tdssé on menty pieleen vililli siis mitd tehddn ja kuinka
tehddn... ei tdd tietenkddn mikddn ihan helppo polku oo jos niin aatellaan, mutta
keskimddirin on ollut ihan onnistunut. (Ha)

Koska johtajat ovat kyvykkaditda huomaamaan omat puutteensa ja kehittymiskohteensa,
heiddn on helppo samaistua my0s alaistensa asemaan. Tama luo pohjaa keskustelevalle

kulttuurille, joka sallii myos epdaonnistumia ja virheita. Tasta kerrottiin luvussa 4.1.3.

4.1.6 Sinnikds johtaja luottaa omiin kykyihinsa

Johtajien kertomuksissa valittyi sinnikkyys ja sitkeys vieda organisaatiotaan haluttuun
suuntaan. Joskus esimerkiksi byrokratia on hidastanut asioiden lapivientid, mutta johta-
jan periksiantamattomuus ja tahtotila ovat lopulta tulleet palkituksi. Eras johtaja kertoi
ajaneensa useita satoja kilometreja vieddakseen puuttuvan asiakirjan paikan paalle, kos-
ka palautuksen méaardaika oli umpeutumassa. Myds hanketoiminnassa vaaditaan sin-

nikkyytta, silla toteuttamiskelpoisen hankkeen lapivieminen saattaa vieda jopa use-
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amman vuoden. Organisaatiossa on kuitenkin uskottu hankkeen onnistumiseen, joka

onkin toteutuessaan osoittautunut menestyksekkaaksi.

Yhteisen tahtotilan saavuttaminen organisaatiossa aiheuttaa joskus haasteita. Visionaa-
risyys (luku 4.1.1) ja sinnikkyys liittyvat johtajien haastattelujen perusteella ominai-
suuksina ja kdaytannon toimintana selkeasti yhteen. Johtajan tulee kyeta vakuuttamaan

paitsi alaisensa, myds omistajat tai rahoittajat visiostaan.

Tietylld tavalla se tuloksellisuus ja se etté nyt pitdd niin ku tsempata johonki jut-
tuun ja sen saaminen ldpi koko organisaatioon on joskus ollu se haasteellinen jut-
tu. (H3)

Itseluottamus tarvii olla semmoisella tasolla, etté se vakuuttaa sitte yhteistyd-
kumppanit ja sitte viime kédessd sen pddrahottajan. (Hs)

Jos md haluan jonku jutun tehd niin md teen ja thdits it. Yleensd jos joku vastalau-
se sieltd (ylemmdltd taholta) on tullu niin mé runnon sen Iépi jos méd oon kokenu
ettd se on hyvd homma... Sitte se onkin huomannu, etté helkkari, se olikin hyvd
juttu, ettd hyvd kun teit. Etté kylld se jossain vaiheessa laiva kddntyy sitte, pitdd
vain aikansa jauhaa menemddn. (Hs)

Sinnikkyys nakyi myods siten, ettd yrittdjamdinen johtaja on valmis laittamaan itsensa
likoon "tekemalld parhaansa ja pikkuisen viela enemmankin”, tyétunteja laskematta.
Moni johtaja kertoikin joustavuuden olevan yksi tarkeimmistd yrittajamaisista ominai-
suuksistaan. Talld he tarkoittivat eritoten sita, ettd ovat valmiita tekemaan toitd aamus-

ta iltaan ja tarvittaessa myos viikonloppuina ja jopa lomalla ollessaan.

Johtajilta vaaditaan my6s paineensietokykya. Johtajat kuvailivat tyotaan haastavaksi ja
toimivansa valilla kovassakin ristipaineessa. Useampi johtaja kaytti myods termia “raaka”
kuvaillessaan esimerkiksi kilpailutilannetta tai nopeita toimintaymparistdssa tapahtuvia

muutoksia.

Piti vdlilld uhkaillakin, ettd me joudutaan vaikeuksiin ja meiddn asiakkaat olis to-
della joutunu vaikeuksiin, ettd kylld tdmmodistd on... aika raakaa pelid vilillé. (H,)
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Mielenkiintoista, haastavaa ja vdlillé myés aika raakaa... (Hs)

Haasteiden voittaminen on vaatinut sinnikkaan puurtamisen lisaksi luottamusta omiin
kykyihinsa ja organisaation toimintaan. Kokemuksen myo6ta johtajat ovat huomanneet,

ettd haasteista ja vaikeuksista selvitaan.

Ja sitte vois nostaa sellasen epdvarmuuden sietdmisasian, mitd vaaditaan aika
paljon. Monet asiat on kovin epdvarmoja, mutta sitte pitdd vaan uskaltaa mennd
eteenpdin. Pitéd vain oppia luottamaan et kylld sité tulee uutta kauppaa ja uutta
tekemistd. (He)

Kun on kertynyt kokemusta ja osaamista, niin tietéié ettd selvii niin kuin monenlai-
sista tilanteista (Hq)

Yrittajamaisyys nayttaytyy johtajien mukaan periksiantamattomuutena saavuttaa halut-
tu tavoite tai paamaara, johon he itse uskovat. Myos epavarmoina aikoina johtaja luot-

taa omien kykyjensa lisaksi organisaation kyvykkyyteen selvita erilaisista haasteista.

4.1.7 Yhteenveto yrittdjamaisen johtajan ominaisuuksista

Tutkimusaineistossa johtajat kertoivat toimintansa perustuvan vahvaan visioon organi-
saationsa menestymiseen vaikuttavista tekijoista. Yrityksen visio ja missio tulee tehda
selvaksi alaisille yhteisen tahtotilan saavuttamiseksi. Johtaja toimii sinnikkaasti ja pro-
aktiivisesti toteuttaen tavoitteiden mukaista strategiaa. Han sopeutuu muutoksiin ja
epdvarmuuksiin ja haluaa kehittaa itsedan ja organisaatiotaan. Han on inhimillinen ja

tukee myo0s alaisiaan omissa tehtadvissaan.

Verrattaessa edelld mainittuja ominaisuuksia kirjallisuuskatsauksessa esiin tulleisiin
entrepreneurial-johtajaan yhdistettyihin ominaisuuksiin, |6ydetdan paljon yhtalaisyyk-
sia. Johtajan tulee olla strategisesti yrittdjamainen (Pisapia & Feit, 2015, s. 528), milla
tarkoitetaan kykya ennakoida tulevaa ja toteuttaa sen mukaista strategiaa organisaati-

on toiminnan ja kilpailukyvyn edistamiseksi (Kuratko & Audretsch 2009, s. 6). Esmerin
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ja Dayin (2018, s. 118) mielesta visionaarisyys onkin yrittdjamaisen johtajan tarkein
ominaisuus. Renko ja muut (2015, s. 55) seka Fontana ja Musa (2017, s. 5) muiden mu-
assa painottavat, ettd visio ja tulevaisuuden mahdollisuudet tulee viestida tehokkaasti
|api organisaation, jotta halutut tavoitteet voidaan saavuttaa. Yrittdjamainen johtaja luo
uusia toimintamalleja sen sijaan, ettd pelkdstddn sopeutuu toimintaympariston muu-
toksiin (mm. Pisapia & Feit, 2015, s. 530; Gupta ja muut, 2004, s. 254). Han toimii esi-
merkkina alaisilleen vahvistaen heidan osaamisen tunnettaan ja motivaatiotaan luovien
tulosten synnyttamiseksi (Cai ja muut, 2019, s. 213). Yrittdjamainen johtaja on proaktii-
vinen ja paattavainen (Esmer & Dayi, 2015, s. 118) ja kykenee my6s vakuuttamaan toi-

set kyvyistaan (Peterson, 2020, s. 10; Osterwalder ja muut, 2020, s. 338).

Alla olevaan taulukkoon on koottu ominaisuuksia, joita yhdistetdaan johtajuuteen tar-

kastellessa sita EL-nakokulmasta. Taulukossa vertaillaan tassa tutkimusaineistossa seka

kirjallisuuskatsauksessa esiin tulleita yrittdjamaisia ominaisuuksia.

Taulukko 6. Yrittdjamaiset ominaisuudet tutkimusaineiston ja kirjallisuuskatsauksen mukaan.

ominaisuus tutkimusaineisto kirjallisuuskatsaus
strategisuus X X (Teece, 2016)
visionddrisyys X X (Fernald ja muut, 2005)
muutoshakuisuus X X (Simsek ja muut, 2015)
proaktiivisuus X X (Fontana & Musa, 2017)
inhimillisyys X X (Peterson, 2020)
sinnikkyys X X (Newman ja muut, 2018)
itsevarmuus X X (Esmer & Dayi, 2018)
epdvarmuuden sietokyky X X (Gupta ja muut, 2004)
luovuus X X (Ko & Butler, 2007)
Joustavuus X X (Kuratko & Audretsch, 2009)
vastuuttava, valtuuttava X X (Renko ja muut, 2015)
riskinottokyky X X (Tarabishy ja muut, 2005)

Seuraavassa kuviossa esitetddan yhteenveto siitd, miten tdssa tutkielmassa esiin tulleet

johtajien yrittdjamaiset ominaisuudet vaikuttavat heidan johtamistyohonsa.
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Entrepreneurial-johtaja on:

[ strateginen, visionadrinen

ekannattavien strategisten valintojen tekeminen
esuunnan nayttaminen, yhteisen tahtotilan luominen

[ muutoshakuinen

esopeutuu helposti erilaisiin muutoksiin
ehaastaa nykytilanteen
ekannustaa luovaan ja innovatiiviseen toimintaan

[ vastuuttava ja valtuuttava

e|uottaa alaistensa asiantuntijuuteen
ekannustaa itsendiseen paatdksentekoon
esallii kokeilut ja virheet

[ proaktiivinen

ekehittdd maaratietoisesti organisaation toimintaa
ehakee hallittua kasvua
eoma tavoitteellinen urakehitys
stukee alaistensa urakehitysta

[ inhimillinen

ehuolehtii tydilmapiirista ja alaistensa hyvinvoinnista
eauttaa ja valmentaa alaisiaan tydssaan
ekorostaa "me-henked"
etunnistaa omat kehityskohteensa johtajana

[ sinnikas

etekee kaikkensa tavoitteiden saavuttamiseksi
eei lannistu vastoinkdymisista
etoimii pitkdjanteisesti

[ itsevarma

eluottaa omiin kykyihinsa
ekykenee vakuuttamaan toiset visiostaan
esietdd epavarmuutta

Kuvio 9. Johtajan ominaisuudet kdytannossa tutkimusaineiston mukaan.
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4.2 Yrittajamaisyys asiantuntijaorganisaation toiminnassa

Tassa luvussa esitellaan tahan tutkimusaineistoon perustuen johtajien nakemykset sii-
ta, miten yrittdjamaisyys ilmenee heiddan mielestdan asiantuntijaorganisaation toimin-
nassa. Haastatteluissa nousi esiin selkeitd teemoja, jotka liittyvat asiakasnakdkulmaan,
osaamiseen, yrittajamaiseen asenteeseen, verkostoitumiseen, luovuuteen ja innovatii-
visuuteen seka riskinoton mahdollisuuteen. Johtajat ottivat erityisesti puheeksi asia-
kasnakokulman, verkostoitumisen sekd osaamisen ja asenteen merkityksen. Osa kes-
kusteluista ohjautui luonnollisesti pohdintaan innovatiivisesta toiminnasta, mutta jois-
sakin haastatteluissa tasta aiheesta kysyttiin erikseen. Koska analyysi pohjautui teo-
riaohjaavaan lahestymistapaan, tutkija otti vapauden myos kysya johtajien suhtautumi-
sesta riskiin. Kyseinen teema oli jalkikateen lisattyjen haastattelukysymysten (liite 2)
joukossa, silla kukaan johtajista ei ottanut aihetta oma-aloitteisesti esille. Tosin aineis-
ton analyysivaiheessa huomattiin vihjeita ja viitteita riskinottoon myos “rivien valissa”.
Tama oli hyddyllinen teema, silla tutkimuksen avulla pyrittiin 16ytamaan uusien nake-
mysten ja kasitteiden lisdksi myos tyypillisia entrepreneurial leadership -ilmioon liittyvia
havaintoja nimenomaan asiantuntijaorganisaatioiden nakdkulmasta. Riskinotto on kir-
jallisuuskatsauksen perusteella yksi keskeisimmistd teemoista, mikd erottaa EL-
nakékulman muista johtamistyyleista. Aiheesta I6ytyikin lopulta hyvin selked nakemys

johtajien keskuudessa.

4.2.1 Asiakaslahtoinen ajattelu organisaation menestystekijana

Kaikki johtajat korostivat asiakasnakokulman merkitysta toiminnassaan. Tama oli selke-
asti tarkein viesti, minkd johtajat halusivat tuoda esille yrittdjamaisen toiminnan kul-
makivena. Heiddn mukaansa organisaation toiminnan tulee perustua lisdarvon tuotta-
miseen asiakkaalle. Palvelua ei tuoteta vain tarjonnan vuoksi, vaan sen tulee olla oikea-
aikaista ja relevanttia eli perustua todelliseen tarpeeseen. Yrittdgjamaisyys nakyy johta-
jien mielesta siten, ettd pyritdan proaktiivisesti ratkaisemaan asiakkaan ongelmaa jopa

pitemmalle, kuin han itse osaa pyytaa.
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Johtajat pitivat asiakasymmarrysta yrittdjamaisen toiminnan ldhtékohtana. Siitd, miten
asiakkaan tarpeet saadaan selville, ilmeni yksimielinen nakemys: mennaan lahelle asia-

kasta; sinne, missa asiakas on.

Meiddn pitéd entisté enemmdén ymmdrtdd Iéheisesti meiddn asiakkaiden tarpeet
ja eldd siind arjessa ja tulla tddlté omasta organisaatiolaatikosta Idhelle sinne,
missd asiakkaat liikkuu ja kdyttéd palveluita. (Ha)

Me ollaan niin ku ldsnd ja Idhelld yrittdjié ja tuotetaan semmosta yrityspalvelua
joka on relevanttia ja osuu siihen tarpeeseen. (Hs)

Kylld meiddn pitéd olla valmiita olemaan asiakasta ldhellé ja asiakasldhtésid. (Hs)

Haastatteluissa johtajat totesivat, ettd perinteisesti asiantuntijaorganisaation toiminta
perustuu vahvaan osaamiseen ja "kerralla oikein” -ajatteluun. Jotta toiminta siirtyy
asiaosaamisen korostamisesta asiakasnakokulman painottamiseen, tulee palveluja ke-
hittdaa yhdessa asiakkaiden kanssa, vaikka se samalla merkitsisi tulosten saavuttamista
yrityksen ja erehdyksen kautta. Erddssa organisaatiossa asiakaslahtoisyys onkin viety
niin pitkalle, ettd asiakkaat on otettu mukaan ohjaamaan ja kehittamaan tarjottavaa

palvelua:

Kdytdnndssa silloin kun me ite ymmdrretddn julkisrahoitteisena toimijana, ettd
meillé on se asiakas ja meiddn on syyté ottaa se asiakas siihen tekemddn asioita
meiddn kanssa jos ne oikeesti haluaa muutosta... silloin asiakas saa todenndkéi-
semmin sitd mité hdn tarvitsee. (Hg)

YIld kuvattu toiminta tarkoittaa sitd, ettd palvelua ei tarjota organisaatiosta top-down-
periatteella, vaan luodaan vertaisverkosto, jossa asiakkaat ovat aktiivisina toimijoina
mukana. Tallaisen toiminnan tarkoituksena on kehittda yhdessad asiakkaiden kanssa
heidan palvelutarpeisiinsa sopivat ratkaisut. Asiakkaat saavat aidosti vastinetta rahoil-
leen ja organisaatio oppii paremmin ymmartamaan kohderyhmaansa ja kehittdamaan

sitd kautta myds omaa toimintaansa.
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Yrityspalveluissa tarjotaan yrittajalahtoista palvelua "aasta 66hon, perustamisesta liike-
toiminnan kehittamiseen ja henkiseen sparraamiseen”. Keskustelussa tuli esiin se, etta
palvelua tarjotaan sielld, missa asiakas itse toimii eli yrityksen omissa tiloissa, ja silloin,
kun yrittajaasiakas sita omilta aikatauluiltaan ehtii ottamaan vastaan. Kun organisaation
asiakasryhma muodostuu yrittajistd, toiminnan lahtokohtana on asettautuminen yritta-
jan asemaan. Joustavan palvelukonseptin avulla pyritaan madaltamaan kynnysta yri-

tyspalvelujen kayttamiselle.

Avaintekijaksi asiakaslahtoisen palvelun tuottamisessa nousi edelld mainitun esimer-
kinkin mukaisesti joustavuus. Moni johtaja kertoi yrityksensa tai organisaationsa toimi-
van hyvin joustavalla ja asiakaslahtoiselld aikataululla sen sijaan, ettd noudatetaan by-

rokraattisia toimistotydaikoja.

Ei aina katota sitd kelloa, tehdddn ne hommat ja vdlillé tullaan véihén aikaisem-
min ja vdlillé Iéhetéén vihdn myéhemmin ettd semmoista vappaata se toiminta
pittdd olla. Aikalailla yrittéjdmdisté on se, ettd joustetaan. Ettd se joustaminen on
viety meiddn firmassa hyvin, hyvin pitkdlle. (Hs)

Ty6aika-asia on viilillé vaikea jérjestelld, mutta jos tydntekijit joustaa, niin mind-
kin joustan. Vaikka meilld on aika iso omistaja taustalla, niin kyllé me toimitaan
aika lailla myés tyéntekijoiden osalta yrittéjdmdisesti. Kyllé mé keskeisend piddn
sitd ettd sitd kelloa ei aina katota, vaan asiakassuhde hoidetaan loppuun. (H,)

Joustavuus nahtiin merkittavana tekijana kilpailuedun kannalta, silla se merkitsee usein
suuria kilpailijoita nopeampaa ja ketterampaa palvelua. Asiakaslahtoisyys nayttaytyy
myo6s muilla tavoin organisaation menestysta mitattaessa. Esimerkiksi julkisrahoitteisis-
sa hankkeissa asiakaslahtoisyys vaikuttaa merkittavasti siihen, lahtevatko yrittajajasenet
niihin mukaan. Kun asiakas on kokenut saavansa konkreettista hyotya hankkeesta, heita

on helppo saada mukaan myos seuraaviin hankkeisiin.

Eikéi se oo ldhestddn itsestddn selvdd niin kuin vaikkapa jollai naapurialueella jol-
la on vaikkapa sama hanke ja ne hakee siihen sitte yrittéjdjdsenid niin niilld voi
olla hirveité vaikeuksia saaha niitd yrittdjid siihen mukaan. Minusta se on yks
semmonen selevé merkki etté me ollaan tehty asioita oikein. Se ajattelumalli on
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mun mielestd meillé se, ettd ne hankkeet on meilld yritysléhtésid, etté mitd niisté
on hyétyd yrityksille... ettd se on se asiakasndkékulma se juttu, ei niin ettd han-
keorganisaatio kirjottaa itselleen hankkeita tyéllistéickseen ihteddn. (Hs)

Relevanttien asiakasratkaisujen tarjoaminen ja asiakkaan ongelman ymmartaminen
jopa asiakasta itseddan paremmin nakyy organisaation nakdokulmasta myds toteutunee-
na lisamyyntina. Usein asiantuntijan kannalta pieni, ylimaardinen vaiva merkitsee asi-

akkaalle hdanen odotuksensa ylittavaa lisapalvelua.

Alla oleva kuvio koostaa johtajien nakemyksen siitd, mita asiakaslahtoinen ajattelu kay-

tannossa tarkoittaa heidan organisaatioidensa toiminnassa.

kokonais-

tarpeen palvelun
mukaiset oleellisuus
ratkaisut

asiakas-
[ahtoisyys

toiminnan palvelun
nopeus ja oikea-
ketteryys aikaisuus

Kuvio 10. Asiakaslahtoisyys asiantuntijaorganisaatiossa.

Johtajien ndkemys organisaatioidensa toiminnan lahtokohdista ei jaanyt epaselvaksi:
organisaatiot eivat ole olemassa vain itsedan varten tai tyontekijoiden tyollistymista
varten, vaan toiminnan taustalla on aito kiinnostus asiakkaan kokonaisongelman ratkai-

semiseen. Tama on avaintekija kilpailukyvyn ja kannattavuuden yllapitamiseksi.
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4.2.2 Yrittdjamaisessa asiantuntijaty6ssa yhdistyy osaaminen ja asenne

Asiantuntijatydssa korostuu osaamispadaoman merkitys. Tyontekijoiden tulee olla ky-
vykkaita ratkaisemaan asiakkaiden moninaisia ongelmia omalla asiantuntijuudellaan.
Useassa haastattelussa tuli esiin nakemys, etta vaikka tyontekijat ovat tulleet eri [ahto-
kohdista, heilla tulee olla aidosti annettavaa oman osaamisensa kautta. Parissa haastat-
telussa nostettiin erityisesti esiin tyontekijoiden osaamispadaomasta huolehtimisen yrit-
tdjamaisen johtajuuden yhtend elementtinad. Osaamista pitda aktiivisesti kehittaa, jotta
pidetdaan ylla kykya tuottaa relevantteja palveluja muuttuviin asiakastarpeisiin. Asian-
tuntijatyossa korostuu massapalvelujen sijaan yksilllisten, asiakaskohtaisten ratkaisu-

jen merkitys, joissa osaaminen on viety hyvin pitkalle:

Kyllé tdd asiantuntijatyénd on sellainen, etté on mahollista niin ku kehittéid ihte-
dnsd... voi sanoa ettd useimmin se haaste on enemmdn sielld ettd toimitaan
ikddn kuin sielléd osaamisen ddrirajoilla kuin sielld ettd téd on liian helppoo ihmi-
sille. (Hs)

Substanssiosaamisen lisdksi vaaditaan nakemystd ymmartaa asiakkaan kokonaistarve.
Tama merkitsee asiantuntijuutta; palveluntarjoaja on kyvykas tarjoamaan myds sellai-

sia asiakasta hyodyttavia ratkaisuja, joita asiakas ei valttamatta osaa itse pyytaa.

Vaaditaan tosi hyvédd ammattitaitoa sillé omalla alueellaan ja sitte semmoista
taitoa olla sen asiakkaan kanssa ja kuunnella sité asiakasta, mutta tietylld tavalla
myds osata konsultoida sité asiakasta ja ohjata sitd niin ku myds oikeeseen suun-
taan tarpeen niin vaatiessa. (Hg)

Jopa osaamista enemman johtajat painottivat asenteen merkitystd. Moni johtaja kaytti
termia "yrittdjamainen asenne” kuvaillessaan omaa tai alaistensa toimintaa. Talla he
tarkoittavat sitd, ettd organisaatiossa ollaan valmiita pistimaéan itsensa likoon ja otta-
maan suurempaa kokonaisvastuuta toiminnasta kuin mita pelkkd oman tehtavan hoi-

taminen edellyttaa.

Se on jotain laajempaa vastuunottoa siitd koko firman tekemisestd, vaikka on se
oma vastuualue, oma pesti, niin pitdé ymmdrtdd se laajempi kokonaisuus ja peli-
sddnndt millé siellé pelataan ja bisnes pyérii. Jotenki se liittyy siihen, etté ajatte-
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lee olevansa muutakin siiné firmassa kuin vain se yksi tyontekijé muiden joukos-
sa ja ettd hoitaa sitd niin ku omaansa. (H,)

Se asenne on kuitenki sielld se kaikista tdrkein jollai tavalla... Semmonen niin ku
yrittdjdmdisyys tossa kaiken kaikkiaan organisaatiossa on sellanen avainmenes-
tystekijdi, ettd porukat tekee sitd tyétd silld tavalla syddmelld... (Hs)

Kun sd saat jonku asian ratkastavaks niin sd oikeesti kaivat ne kivet ja kannot ja
etsit keinot ja mietit sité niin ku tavallaan rajattuja kokonaisuuksia johon voi
omistatua... Ehkd se vastuun kantaminen ja vastuunottaminen jopa isommassa
mddrin kuin mitd joutuisi... (Ha)

My6s muutoksiin sopeutuminen vaatii yrittdjamaista asennetta. Erilaiset muutokset
voivat merkita isojakin muutoksia totuttuihin tyotehtaviin tai -tapoihin. Johtajat pe-
raankuuluttivatkin sita, ettad ei ole omia t6itd, vaan on organisaation yhteisia toita. Val-

mius muutoksiin edellyttaa halua oppia nopeasti uutta.

Kaikki joutuu sietdd muutosta koko ajan. Niillé ihmisillé pitdd olla semmonen
mindsetti, ettd ne pystyy hyppdédmddn bisnesalueelta toiselle aika sillai sujuvasti.
(He)

Monessa organisaatiossa asenne merkitsee proaktiivista toimintaa itsensa tyollistami-
seksi. Etenkin hanke- tai projektiorganisaatioissa osaamisen lisdksi vaaditaan tietynlais-
ta oma-aloitteisuutta, jotta saadaan toteutettua projekteja tai hankittua tarvittavaa
rahoitusta. Asenteella ja aktiivisella toiminnalla on siten merkitysta paitsi omaan tyollis-

tymiseen, my06s organisaation tulostavoitteiden saavuttamiseen.

Nykypdivéind korostuu ainoastaan yks sana ja se on asenne. Ehkd ei vélttdmdéttd
tarvi olla sitd taitoa tai kokemusta. Mutta jos sulla on asenne kohillaan ja sé ha-
luat oppia uutta, sulla on helkkaristi téitd. (Hs)

Konsulttibisnes on sen tyyppistd, ettd jos se asiantuntija, se konsultti itse ei pidd
omasta osaamisestaan huolta ja siité asiakastyytyvdisyydestd huolta, niin se ei
tyéllisty endd uudelleen hankkeisiin, ettd se on niin yrittdjimdistd pelkéstéén sen
yhden konsultin tyd, ettd on pakko pitéié huoli siitd ettd tdyttdd tietylld tavalla ne
tavoitteet... (He)
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Useimpia meiddn tyontekijéitd kiinnostaa yrittéijyys ja ne tietéd jo taloon tulles-
saan, ettd rahoituksen hankkiminen on meillé iso asia. (Hs)

Yhteenvetona johtajien kertomana voidaan summata, etta asiantuntijaorganisaatiossa
tehokkaan ja kannattavan toiminnan taustalla on oman alansa erikoisosaamisen lisaksi
my0s yrittdjamainen asenne. Useassa organisaatiossa tyontekijoilla oli yrittajataustaa ja
siten omakohtaista kokemusta yrittdjyydesta. Yrittdjamainen asenne nahtiin myos pro-
aktiivisena urakehittymisena, mika mainittiin muutamassa haastattelussa. Organisaati-
oissa on mahdollista kehittaa itsedan ammatillisesti ja vaihtaa tehtavankuvasta toiseen.
Myos tyollistyminen organisaation ulkopuolelle nahtiin hyvalla tavalla yrittdjamaisena:
parissa haastattelussa korostettiin yksildllisen urakehityksen mahdollisuutta ja koke-
muksen kerryttdmistd, jonka jalkeen tyontekijalldi on mahdollisuus edistdda uraansa

my0ds muissa organisaatioissa.

4.2.3 Verkostoituminen osana yrittdjamdista toimintaa

Keskusteluissa yrittdgjamaisestd toiminnasta johtajat nostivat esiin myos halun ja kyvyk-
kyyden verkostoitua. Monella organisaatiolla on vahva yhteistyoverkosto, ja useam-
massa haastattelussa kerrottiin organisaation kayttavan aliurakointia joidenkin palvelu-
jen ulkoistamiseksi. Johtajat kertoivat organisaatioidensa olevan haluttuja kumppanei-
ta, silla tulijoita olisi, mutta kaikkia ei voida kelpuuttaa. Kumppaneiden tulee tukea par-
haalla mahdollisella tavalla omaa liiketoimintaa seka tayttda alan normien kannalta
vaaditut standardit ja kriteerit asianmukaisen toiminnan varmistamiseksi. Useampi
johtaja halusi mainita, ettda moni heidan aliurakoitsijoistaan toimii yrittdjind, mika sopii
yhteen heiddn oman yrittdjamaisen toimintansa kanssa. Erdassa suuressa organisaati-
ossa palveluja ostetaan sopimuspohjaisesti vajaalta sadalta yrityskumppanilta, mika
kertoo verkoston laajuudesta. Hyvat yhteistydsuhteet mahdollistavat resurssien oikea-
aikaisen saamisen, silld ldheskaan aina kaikkia resursseja ei ole valmiina solmiessa so-
pimuksia asiakkaiden kanssa. Verkostoituminen merkitsee taloudellisen riskin jakamis-

ta, mutta myos organisaation mahdollisuutta keskittyd omaan ydinosaamiseensa.
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Verkostoitumiskyvykkyys nadhtiin tdrkedna myods rahoituksen saamisen ja hankkeiden
toteutumisen kannalta. Tama edellyttdaa kykya luoda suhteita myos tyontekijatasolla.
Lisaksi verkostoituminen koettiin liilketoiminnan kehittymisen ja kasvun kannalta oleelli-

sena.

Se mikd meiltd (Suomessa) monesti puuttuu, ettd yritetddn jonkun verran pie-
nemmidilld porukalla ja ehké vield enemmdin siséénpdin ldmpidvdsti, mutta jotta
kasvua voidaan rakentaa, tarvitaan vahva yhteistyéverkosto ja kumppaneiden tu-
ki. (Hs)

Joissakin organisaatioissa asiakassuhteet muodostavat tarkean vertaisverkoston, jolloin
asiakkaat ovat vahvasti mukana kehittdmassa heidan asiakastarpeitaan vastaavaa toi-

mintaa. Tasta kerrottiin luvussa 4.2.1.

4.2.4 Innovatiivisuus organisaation uudistajana

Moni asiantuntija-ala on voimakkaasti sdanneltya. Yhdessa haastattelussa mainittiin,
ettd lainsaddantéa on muutettu viimeisten vuosien aikana useita kertoja. Sdanndsten
lisdksi toimintaan vaikuttavat mm. monenlaiset teknologiset uudistukset sekd muutok-
set toimintaymparistossa. Haastatteluissa kysyttiin johtajien suhtautumista muutok-
seen, ja vastaukseksi saatiin yksimielisesti myonteinen kannanotto. Entrepreneurial
leadership on yhdistetty paitsi valmiuteen ulkopuolelta tuleviin haasteisiin, my6s muu-
toksen oma-aloitteiseen luomiseen. Taman vuoksi haluttiin selvittda, miten innovatiivi-

suus ja luovuus toteutuvat usein saantelyjen rajoittamissa asiantuntijapalveluissa.

Kaikki johtajat pitivat innovatiivista ajattelua hyvinkin toivottavana. Yhteenvetona nousi
kasitys siitd, ettd toimialasta riippumatta luovuus ja innovatiivisuus ovat sallittuja ja
mahdollisia sopivassa maarin ja omistajien sallimissa raameissa. Esimerkiksi hankeor-
ganisaatioissa rahoittaja asettaa reunaehdot hankkeiden toteuttamiselle, mutta hank-
keiden sisdllon suunnittelu on useimmissa tapauksissa hyvinkin luovaa ja vapaamuo-

toista. Vaikka lainsadadanto vaikuttaa monella tapaa organisaatioiden toimintaan, luo-
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vuutta tulee vaalia, silld innovatiivisuuden nahtiin mahdollistavan organisaation kehit-

tymisen.

Tietenkin lakia téytyy noudattaa, mutta kyllé mé aina muistan ja huomautan siité
ettd innovatiiviseen toimintaan ei pddstd, jos meilld on tiukat sGdnnét ja rajat ja
innovatiiviseen toimintaan myds kuuluu, ettd niitd rajoja haetaan véhdén. Ei men-
nd sieltd misté se aita on matalin vaan sen aidan voi innovatiivisesti kiertddkin tai
tehdd toki muita ratkasuja. (H»)

Itse suhtaudun tdhdn niin, etté on hyvd ettd kokeillaan, mutta se on tottakai kaks-
terénen miekka kun ollaan kuntaomisteinen X-yhtié, ja siind tulee se lakisddtei-
syys. Ettd aivan holtitonta se toiminta ei saa olla. (H7)

Vaikka kaikissa organisaatiossa innovatiivinen toiminta koettiin ainakin jossain maarin
mahdollisena, organisaatiotyypilla on selked merkitys siihen, miten voimakkaasti uudet
ideat tuodaan nakyviin. Erityisesti hankeorganisaatioissa innovatiivinen ajattelu on jos-
sain maarin jopa valttamatonta. Useat johtajat vertasivat uusien ideoiden keksimista

startup-yrittajyyteen.

Meilld on organisaatiossa semmosia ihmisié jotka oikeesti koko ajan, niilléd niin ku
raksuttaa ettd mitéhdn me keksittés seuraavaksi. Se on kylld hieno néhdé ettd joil-
lakin on semmonen, etté ne tulee aina jonkun uuden idean kanssa, ettd tdstéhdn
vois tehd hankkeen. Siind tulee vihédn mieleen semmonen startup-yrittdjd niin ku
tyyppi joka saa idean, joka on vield vdhdn niin ku raakile ja sitd sitte muotoilee
hankkeeksi ja alkaa miettimddn ja hakemaan siihen partnereita mukaan...(Hs)

Organisaation koolla ei tdman tutkielman perusteella ndyttanyt olevan vaikutusta inno-
vatiiviseen ajatteluun, silla pienessakin organisaatiossa luovan ajattelun todettiin kehit-
tavan organisaation toimintaa. Innovatiivisten toimintatapojen kokeilu ja omaksuminen
edellyttavat joustavaa ja ketteraa toimintamallia. Organisaatiotyypin ohella asiakaskun-
ta puolestaan vaikuttaa siihen, miten aktiivisesti ja innovatiivisesti toimintoja ja palvelu-
ja taytyy kehittdd. Jos asiakaskunta toimii pdaosin hyvin stabiililla toimialalla, jossa
muutokset ovat hitaita, kehittdmisen ja innovoinnin tarve on maltillisempaa. Suu-
ria “laukka-askelia” ei johtajien mukaan ole jarkevaa ottaa, jos asiakas ei ole valmis niita

vastaanottamaan. Joillakin aloilla puolestaan asiakkaat voivat odottaa hyvinkin isoja ja
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nopeita kehitysaskeleita. Kohderyhmalla saattaa olla merkittdva vaikutus koko organi-

saation toimintamallin muotoilulle.

Me ldhettiin rakentamaan meidédn toimintamallia sillé tavalla, ettd meiddn X-
yritykset, jotka on meiddn toiminnassa mukana, jotka oikeesti maksaa niistd, jol-
loin niisté tulee asiakkaita... kun me tehdddén uutta asiaa X-yritysten kanssa, mité
muut ei oo tehny aiemmin, niin me haluttiin Idhted tekemdéin kokeiluja meidén X-
yritysten ehdoilla. Ja se vaikutti meiddn toimintamalliin ja meidéin toimintatapoi-
hln(Hg)

Haastatteluissa tuli selkedsti esiin se, ettd innovatiivisten toimintatapojen aktiivinen
kehittdminen, ja etenkin ideoiden tyéstaminen kdytannon toimenpiteiksi, vaatii seka
aikaa etta riittavia resursseja. Yhdessa haastattelussa myonnettiin, etta kiire ja resurssi-

pula ovat innovatiivisen ajattelun esteena.

Jopa enemmdin voisivat innovoida ja miettid sitd omaa toimintaa ja sité niin ku
jatkuvaa parantamista ettd miten asiat vois tehd pikkusen paremmin. Se tahtoo
se arkinen pyéritys olla meilld niin kova, ettd siiné ei jdd oikeen aikaa sille inno-
voinnille... (Hs)

Airipaana edelliselle esimerkille, erddssa organisaatiossa innovatiivinen kehittdminen
on systemaattista ja varta vasten koordinoitua. Normaalin organisaatiotoiminnan rin-
nalle on luotu palvelujen kehittdmista varten erillinen moniammatillinen tiimi, jonka
tehtdvana on innovoida uusia toimintamalleja tulevien asiakastarpeiden ratkaisemisek-

si. Johtaja kdyttaa tallaisesta toiminnasta nimitysta ”kaksikatinen organisaatio”:

On tavallaan se normaalia toimintaa tekevd organisaatio ja sitte rinnalle tehty
semmonen vdhdn arjesta irrotettu tiimi... Tietylld tavalla tdd kaskdtisyys on véhén
semmoista sprintterijuoksua ettd kokeillaan lyhyitd pyrdhdyksid ja vaihdetaan
suuntaa jos ei toimi ja sit meillé on téd maratonia tekevd organisaatio, missd
tehdddn ne ratkasut jotka skaalataan kaikille... mutta jotta sitd taas voidaan ke-
hittdd niin pitdd vidhén kuplassa tehd semmosta sprintterijuoksua ja testailla ja
unohtaa ne sddnnét vihdksi aikaa. (Ha)

Innovatiivisuus ei ole itsetarkoitus, vaan kehittdmisen taustalla on jokin oikea ongelma,

jota ratkotaan esimerkiksi teknologian keinoin. Luovan ajattelun avulla pyritaan I6yta-
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maan aidosti toteuttamiskelpoisia ja asiakasta hyodyttavia kdytanteitd myos tulevai-

suutta ajatellen.

Ammutaan vdhdn haulikolla niin ku monia kokeiluja ja haetaan sillai sitd tulevaa
vdhdn niin ku pienilla askelilla ja sit ne jotka osuu tavallaan ne haulit etté on on-
nistuneita kokeiluja, ne skaaltaan sitte vihdn niin ku tykilld...Ja tédé on ihan hie-
nosti edennyt etté me on tehty lukuisia kokeiluja ja onnistuneita asioita joita skaa-
lataan osaksi normaalia toimintaa. (Ha)

Useimmilla aloilla innovatiivisuuden todettiin olevan koko henkildstén yhteinen juttu ja
nakyvan pienina kehitysaskeleina oman toiminta-alueensa sisalla. Johtajan tehtava on
antaa hyvaksyntansa sellaiselle kulttuurille, jossa tyontekijat uskaltavat tuoda ideoitaan
esille. Johtajat olivat tyytyvaisia siihen, ettd tyontekijat huomaavat kehittdmiskohteita
omassa tyossaan ja tuovat ideoitaan esille. Monessa haastattelussa kerrottiinkin, etta

tyontekijat ovat tarkedssa roolissa uusien mahdollisuuksien tunnistamisessa.

Heitd on kakstoista ja mua on yksi, niin tavallaan se ettd jos he kaikki havaitsee
jotain tosi hyvid juttuja, niin sehdn on ihan valtava mddré mahdollisuuksia tunnis-
tettuna kuin mitd mdé vaan itse keksisin niitd. (Hg)

Se on valtavan hienoo ja ylléttyy positiivisesti, mitd hienoja juttuja ihmiset on
keksiny tehdd ja viedd eteenpdin. Ettd siind on hyvd esimerkki siitd ettd tammé-
nen kulttuuri ja kun sille annetaan aikaa ja mahdollisuuksia niin sitte alkaa syntyy
asioita joita johtaja ei vois koskaan itse keksid. (Ha)

Haastattelujen yhteenvetona voidaan todeta, ettd vaikka luovuus ja innovatiivisuus
useimmiten esiintyvat oivalluksina arkitydn ohessa, ne ovat tarkedssa roolissa kehitet-
taessa asiantuntijapalveluja. Uusia toimintamalleja voi syntya ikdan kuin huomaamatta
tai tarkoituksenmukaisella kokeilulla ja kehittamistyolla. Haastatteluissa tuli esiin selkea
toteamus siitd, ettd innovatiivisen ajattelun taustalla on aina oikea ongelma tai asiakas-
tarve. Innovoinnin avulla pyritdankin l6ytamaan uusia, parempia ratkaisuja asiakkaiden

muuttuviin tarpeisiin.
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4.2.5 Riskinottoa kantokyvyn mukaan

Riskinotto kyseisissa asiantuntijaorganisaatioissa on hyvin maltillista. Tama johtuu paa-
osin siitd, ettd johtajat eivat toimi itse yrittdjinad eivatka siten ole sijoittaneet omaa paa-
omaa, vaan organisaatiot toimivat julkisen/ulkopuolisen rahoituksen turvin. Riskinotto
nahtiin kuitenkin mahdollisena sopivassa maarin. Riskinottoon liittyi selkedsti kolme
erilaista nakdkulmaa: tydnantajariski, organisaation kasvuun liittyva riski seka toimin-

nan kehittamiseen ja innovointiin liittyva riski.

Ensimmaisena riskind johtajat mainitsivat tydnantajariskin. Haastatteluissa tuli ilmi,
ettd johtajat tekevat rekrytointipdaatokset usein itsendisesti. Uusien tyontekijoiden
palkkaamiseen liittyy aina mm. tyollistymisen riski. Johtajat kantoivat huolta esimerkik-
si tyontekijoidensa tyollistymisesta erilaisiin projekteihin, silla niiden toteutumisella on
merkittava vaikutus yhtion liikevaihtoon. Hankeorganisaatioissa suurin riski liittyy rahoi-
tuksen saamiseen, silla ulkopuolinen rahoitus on edellytyksena hankkeen toteutumisel-
le. Toisaalta riski on pdinvastainen kuin monella yrittajalla, koska rahoitus varmistuu jo
ennen varsinaisen toiminnan aloittamista. Ndin ollen kassavirtaan liittyva riski kanne-
taan ikdaan kuin etukateen. Tallaisessa toiminnassa korostuu kuitenkin myds organisaa-

tioriskin mahdollisuus:

Riski liittyy siihen, ettd projektit toteutetaan laadukkaasti. Aina on mahollisuus,
ettd me ei tehd riittévéin tasokasta toimintaa, niin silloin ne rahoitukset ei jatku...
Ja X-ala, se on tosi kilpailtu. Me ollaan itse asiassa ddrimmdisen kilpaillussa ym-
pdrist6ssd. Riski liittyy aina siihen, saadaanko rahoitusta. (Hs)

Organisaation kasvuun liittyva riski nousi myos esille johtajien kommenteissa. Vaikka
johtajat osoittautuivat hyvin proaktiivisiksi ominaisuuksiltaan, he totesivat, etta tulora-

hoituksella tapahtuvan kasvun tulee olla mieluummin maltillista kuin nopeaa.

Semmoiseen kovin suureen riskiin en ldhde, ettd otetaan iso laina ja investoidaan.
Mieluummin hiljennetdén kehitysvauhtia, ettd pidetddn sopivana, koska kyllé lii-
an kovan kasvun hallihteminenkin voi olla vaikeaa. (H;)
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Ldhinnd kasvun myétd on tullut haaste johdolle, ettd sen kasvun tulee olla hallit-
tua. Semmoinen pddtén kasvu voi olla tuhoisaa organisaatiolle, etté tehdddn yli
omien osaamisten ja varallisuuden, jolloin tulee se ékkipysdhdys. (Hs)

Erdassa globaalissa it-konsernissa tilanne on painvastainen, silla yhtié hakee aktiivisesti
kasvua mm. yritysostojen myotd. Johtaja naki tdssa paitsi riskid, myos innovatiivisen
toiminnan ja kehittymisen mahdollisuuksia. Han piti tarkeana sita, etta pystyy myos itse

ottamaan riskid ehdottamalla potentiaalisten yrityskohteiden ostamista.

Yhtion tai toiminnan innovatiivinen kehittaminen koettiin myos riskialttiina sen vuoksi,
ettd lopputulosta ei voida ldheskdan aina ennustaa. On suuri mahdollisuus, etta kokei-
lut osoittautuvat hyodyttomiksi. Toisaalta riskinotto on myds tassa suhteessa rajattua,
silla esimerkiksi lakisdateisyys tai julkinen omistuspohja sanelevat monella toimialalla

raamit innovoinnille.

lhan valtavaa riskinottoa ei ole ollut tapana tehdd, mutta sellaista sopivassa
mddirin, mitd meillé kantokyky kestdd, niin kylld positiivisesti siihen suhtaudun.
Kyllé meillé nytkin on projekteja meneillddn, tosiaan kaksi tai kolme, itse kutsun
niitd tutkintalinjoiksi. Tutkitaan nyt kahta tai kolmea vaihtoehtoa ja tiedetdién, et-
td niistd ehkdpd yksi tulee valituksi, ettd yksi tai kaksi muuta on sinénsd turhaa
tyétd, jolloin riski realisoituu. Se on toki hyvdé ettd on mahdollista tehdd niitd ko-
keiluja, ottaa riskejd, mutta ei siindkddn ylilyéntejé pidd tehdd. (H;)

Asiantuntijaorganisaatioiden toimintaan sisdltyy erityyppisia riskeja, jotka liittyvat mm.
alalle ominaisiin toimintamalleihin. Johtajat toivat esille sen, ettd he ovat valmiita ot-
tamaan harkittuja riskeja, joiden avulla voidaan vaikuttaa organisaation kehittymiseen
ja menestymiseen. Kun kyseessa ei ole oma yritys, riskia otetaan vain sen verran, mita
toiminnan kehittamiseksi on tarpeen. Toimiala, asiakaskunta, tulorahoitus ja omistus-
pohja vaikuttavat merkittavasti siihen, missa maarin riskinotto on tarpeellista tai mah-

dollista.



73

4.2.6 Yrittdjamaisen asiantuntijaorganisaation ulottuvuudet

Alla olevaan kuvioon on koottu yhteenvetona taman tutkimusaineiston perusteella

johtajien kasitykset yrittdgjamaisen toiminnan lahtékohdista asiantuntijaorganisaatiossa.

[ asiakasldhtoisyys ‘

easiakastarpeiden ymmartaminen
ekokonaisratkaisujen tarjoaminen
epalvelun oleellisuus ja oikea-aikaisuus
easiakasldhtoiset toimintatavat

[ osaaminen ‘

eoman alansa erityisosaaminen
ekyky havaita asiakkaiden kokonaistarpeet
eo0saamispdadoman jatkuva kehittdminen

[ asenne ‘

eomaa tehtdvankuvaa laajempi vastuunottaminen
etoiminnan joustavuus
eproaktiivinen toiminta itsensa tyollistamiseksi ja kehittamiseksi

[ verkostoituminen ‘

eresurssien oikea-aikainen saatavuus
etoiminnan kehittdaminen verkostojen avulla
ekasvun mahdollisuudet yhteistyon avulla

[ innovatiivisuus ‘

etoimintamallien jatkuva kehittdminen
einnovatiivisten asiakasratkaisujen havaitseminen
ekehittamistyon taustalla (piilevien) asiakastarpeiden tunnistaminen

[ riskinotto ‘

ekyky ja halu ottaa hallittuja riskeja:
etyOnantajariski
eorganisaation kasvuun liittyvat riskit
ekehittamistyohon liittyvat riskit

Kuvio 11. Yrittdjamaisen asiantuntijaorganisaation ulottuvuudet.
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Luvun lopuksi peilataan viela tutkimusaineiston tuloksia muutamiin kirjallisuuskatsauk-

sessa esille tulleisiin EL-nakokulmiin.

Vaikka kirjallisuudessa EL-ndkokulmaa tarkastellaan pitkalti yrityksen menestymisen ja
kilpailukyvyn ndakokulmasta (mm. Tarabishy ja muut, 2005; Gupta ja muut, 2004; Miao
ja muut, 2018), tdmdn tutkimusaineiston perusteella sitd tulisi tarkastella ensisijaisesti
asiakasndkékulmasta. Tutkielmaan osallistuneiden johtajien mukaan yrittdjamdinen
toiminta perustuu nimenomaan asiakaslahtoisyyteen. Asiantuntijalta vaaditaan paitsi
riittavaa osaamista releventtien asiakasongelmien ratkaisemiseksi, myds yrittajamaista
asennetta niiden toteuttamiseksi. Yhden ongelman sijaan tulee havaita myos piilevia
tarpeita ja tarjota asiakasta hyodyttdvia kokonaisratkaisuja. Myds Teece (2016, s. 27)
painottaa osaamisen, luovuuden ja asiakasndakokulman merkitystd omassa EL-
nakemyksessaan. Hanen mukaansa uusien mahdollisuuksien tunnistaminen ja luomi-
nen edellyttdavat spesifin osaamisen lisaksi luovuutta, kdytannon kokemusta sekd na-

kemysta asiakkaiden paatoksentekoon vaikuttavista tekijoista.

Asiantuntijapalveluissa korostuu osaamisen merkitys. Johtajien mukaan osaamispaa-
omaa tulee jatkuvasti kehittda, jotta pystytddan tarjoamaan asiantuntevaa palvelua
my0s tulevaisuudessa. Yrittdjamaisen johtajan tehtdva onkin edistda tyontekijoidensa
osaamista, taitoja ja kyvykkyyksia tietopohjansa laajentamiseksi ja innovatiivisen toi-
minnan lisaamiseksi (Latif ja muut, 2020, s. 243). Kaikkea ei kuitenkaan tarvitse osata
itse, silla tarvittavia resursseja voidaan hankkia my6s organisaation ulkopuolelta. Nain
pystytaan itse keskittymaan varsinaiseen ydinliiketoimintaan. Erilaiset verkostosuhteet
ovat tarkeitd myos rahoituksen saamisen seka toiminnan kehittamisen ja kasvun kan-
nalta. Verkostosuhteiden luominen ja kehittdminen nahtiinkin yhtend osana yrittdja-
maista toimintaa. My0s kirjallisuuskatsauksessa todettiin, ettd yrittdjamainen johtaja
osaa hyodyntaa resursseja ja tukijoukkojen kyvykkyyksia organisaationsa vision toteu-

tumiseksi (Gupta ja muut, 2004, s. 242; Osterwalder ja muut, 2020, s. 338).
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Sekd tutkimusaineiston etta kirjallisuuskatsauksen perusteella yrittdjamadinen toiminta
edellyttdaa uusien mahdollisuuksien havaitsemista ja toimintamallien jatkuvaa kehitta-
mistd asiakaslahtdisen kokonaistarjooman turvaamiseksi ja organisaation toiminnan
kehittamiseksi. Johtajien mukaan innovatiivisuus ja kehittamistyo perustuvat, usein
piilevien, asiakastarpeiden tunnistamiseen. He antoivat arvoa sille, ettd tyontekijat oi-
valtavat uusia asioita, joita voidaan jalostaa kdytantéon. Gupta ja muut (2004, s. 245)
painottavatkin, ettd perinteisen suunnittelun, organisoinnin ja kontrolloidun suoritta-
misen sijaan tulee suuntautua mukautuvampaan ja innovatiivisempaan toimintaan.
Tama edellyttaa rohkaisemista yrittdjamaisiin aloitteisiin koko organisaation tasolla. Cai
ja muut (2019, s. 205) viela lisdavat, ettd johtamistyylind EL nimenomaan korostaa luo-

vuutta seka uusien mahdollisuuksien havaitsemista ja niiden hyddyntamista.

Toiminnan kehittaminen vaatii kykya ottaa harkittuja, organisaation tavoitteisiin ja lah-
tokohtiin sopivia riskeja. Riskeina johtajat tunnistivat tyonantajariskin sekd organisaati-
on kasvuun ja kehittamiseen liittyvia riskeja. Kun kyseessa ei ole oma yritys, riskia on
mahdollista ottaa vain sallitussa maarin. Riskinottokyky liitetdaan voimakkaasti EL-
nakokulmaan (mm. Esmer & Dayi, 2018). Peterson (2020, s. 10) on kuitenkin sitd miel-
ta, ettad yrittdjamainen johtaja ottaa vain harkittuja riskeja. Riskinotto tarkoittaa usein
resurssien suuntaamista hankkeisiin, joissa on mahdollisuus myds epaonnistua (Darling
& Beebe, 2007, s. 79). Myos tassa tutkimuksessa johtajat kertoivat satsaavansa erilai-
siin kehittamishankkeisiin, joista luultavasti vain osa tulee olemaan toteuttamiskelpoi-
sia. Erityisesti isommissa organisaatioissa resursseja on mahdollista irrottaa systemaat-

tiseen kehittdmistyohon.
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5 Johtopaatokset ja tulosten arviointi

Tassa tutkielmassa on haluttu selvittda, miten entrepreneurial leadership toteutuu asi-
antuntijaorganisaatiossa. Tutkielman taustalla on Rengon ja muiden (2015) ndakemys
siitd, ettd EL voi toteutua minka tyyppisessa organisaatiossa tahansa riippumatta sen
toimialasta tai koosta. Tutkielmaa varten haastateltiin kahdeksaa erilaisia asiantuntija-
palveluja tarjoavan organisaation johtajaa eri puolilta Suomea. Johtajat olivat hyvin
kiinnostuneita aihepiirista ja yrittdjamaisen ajattelun yhdistamisesta asiantuntijapalve-
luihin. Suuri osa kohdeorganisaatioista toimii julkisrahoitteisesti, joten yrittajamaisyys
kasitteena oli jaanyt organisaatioissa vahalle huomiolle. Jossakin organisaatiossa yritta-
jamaisyys on kuitenkin kirjattu organisaation arvoihin. Moni johtaja koki toiminnan
hyvin yrittdjamaiseksi, ja nakdkulmaa pitaisikin heidan mukaansa tuoda enemman esil-

le.

Semmonen vaan tulee mieleen ettd tdtd termid yrittdjdmdisyys tuot esille, niin
mun mielesté téd on kylld semmonen asia, mitd kannattas puhua laajemminkin
ja sillai tuoda esille etté mitkd piirteet on sellaisia ja miten organisaatio pystyis...
jos aattelee menestyvid yrityksid, niin kyllihédn ne on Ibytéiny sellaisia asiakason-
gelmia ratkaistavaksi joilla on kysyntdd ja jos oikeesti ne kohtaa niin silloinhan
yritys menestyy. Md hyvinkin ndkisin ettd jos tuotais tdlld tavalla ettd yrittdjyys,
niin se on mun mielestd meille ehkd sen verran vieras sana, vaikka nditd ominai-
suuksia tddlld organisaatiossa hyvinkin on, ettd se vois olla keino saada huomioo
ja sillai pohdintaa, semmoista positiivista uudelleenajattelua jota aina tarvitaan.
(Ha)

Koska haastateltavat eivat itse toimi yrittdjind, moni johtaja oivalsi selkeasti uudenlai-
sen perspektiivin ajatella organisaationsa toimintaa. Yrittdjyys kasitteend ndhdaan edel-
leen pitkdlti oman yritystoiminnan nakokulmasta sen sijaan, ettd sita tarkasteltaisiin
yrittdjamaisten ihmisten innovatiivisena toimintana organisaation uudistamiseksi (Fer-
nald ja muut, 2005, s. 406; Simsek ja muut, 2015, s. 465). Tassa luvussa esitelldan tut-
kimuskysymyksiin vastaten johtopadatokset siitd, miten yrittdjyys ilmenee asiantuntija-

organisaatiossa taman tutkielman mukaan.
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5.1 Yrittdjamainen johtaja ilman yrittdjastatusta

Empiirinen osio (luku 4) aloitettiin kartoittamalla johtajien yrittdgjamaisia ominaisuuksia
ja niiden vaikutuksia heiddn toimintaansa johtajina. Nama teemat liittyvat niin ikaan
Rengon ja muiden (2015) toteamukseen siitd, etta yrittdjamaisella johtajalla on tietyn-
laisia ominaisuuksia, jotka vaikuttavat heidan tapaansa johtaa organisaatiotaan ja siten
myotavaikuttavat entrepreneurial leadership:in toteutumiseen. Haastatteluissa pyrit-
tiinkin 16ytamaan vastauksia tdman tutkielman alaongelmiin :

- Millaisia yrittdjémdisié ominaisuuksia johtajat tunnistavat itsessddn?

- Miten ndmd ominaisuudet vaikuttavat heiddn tyéhénsé johtajina?

Tutkielman kirjallisuuskatsauksessa (luku 2) perehdyttiin eri tutkijoiden nakemyksiin
entrepreneurial-johtajien ominaisuuksista. Yleisimpind ominaisuuksina havaittiin stra-
tegisuus ja visionaarisyys, luovuus ja innovatiivisuus, riskinottokyvykkyys, itsepintaisuus
ja sinnikkyys, joustavuus, proaktiivisuus, epavarmuuden sietokyky sekda muutoshakui-
suus (mm. Renko ja muut, 2015; Gupta ja muut, 2004; Esmer & Dayi, 2018; Kuratko &
Audretsch, 2009; Pisapia & Feit, 2015). Tutkimusaineistossa tuli ilmi, ettda kaikki ndmd

ominaisuudet esiintyvdt tutkielmaan osallistuneiden johtajien toiminnassa.

Entrepreneurial-johtajan tarkein tehtava on toimia esimerkin nayttdjana alaisilleen mo-
tivoidakseen heita yrittdjamdaiseen kayttaytymiseen (Renko ja muut, 2015, s. 57). Tut-
kimusta varten haastatellut johtajat kertoivat, ettd he pyrkivat toimimaan siten, miten
odottavat alaistensakin toimivan. Johtajan tulee esimerkiksi haastaa nykyista toimintaa,
jotta tyontekijatkin uskaltavat niin tehda. Miao ja muut (2018, s. 74) korostavat, ettd
johtajan tulee haastaa tyontekijoitadan 16ytamaan innovatiivisia toimintatapoja, jolloin
nykyinen toiminta linkittyy mahdollisuuksien havaitsemiseen tulevaisuuden menestysta
ajatellen. Tutkimusaineiston perusteella joustavuus myos koettiin asiana, jota esimies
voi omalla toiminnallaan edistaa: kun johtaja joustaa, han odottaa vastaavanlaista toi-
mintaa myos tyontekijoiltdan. Joustavuus ilmenee johtajien kasitysten mukaan ennen
kaikkea asiakaslahtdisena toimintana; asiakasta palvellaan silloin, kun se hanelle par-

haiten sopii, vaikka se valilla tarkoittaisi tyoskentelya varsinaisen tydajan ulkopuolella.
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Tallainen asiakasldahtoinen toiminta on yksi yrittdjamaisen organisaation tunnusmer-

keista.

Haastatteluissa tuli ilmi, etta johtajien yrittdjamainen toiminta perustuu hyvin vahvasti
strategian ja vision viestimiseen alaisilleen. Johtajat pitivat tarkeana sita, etta tyonteki-
jat ymmartavat, mista heidan toiminnassaan on kyse ja mita varten organisaatio on
olemassa. Johtajilla oli selked nakemys siitd, mitka tekijat edistavat heidan organisaati-
onsa kilpailukykya. He toimivat periksiantamattomasti organisaationsa menestyksen
eteen ja vaikuttivat sinnikkdilta saamaan visionsa ymmarretyksi seka alaisilleen etta
muille sidosryhmilleen, kuten omistajille ja rahoittajille. Guptan ja muiden (2004, s.
247) mukaan entrepreneurial-johtaja onkin keskittynyt edistamaan visiotaan ja tarvit-
taessa "takomaan” uusia toimintamalleja yhdistadkseen kykyja ja resursseja uudella

tavalla liiketoiminnan kehittamiseksi ja uudistamiseksi.

Yrittajamainen johtaja on sopeutuvainen erilaisiin muutoksiin ja muutos tuleekin nahda
valttamattomana organisaation ja koko toimialan kehittymisen kannalta. Johtajat pe-
raankuuluttivat innovatiivisen ajattelun merkitysta uusien toimintatapojen kehittami-
seksi ja toivoivat myds alaisiltaan kykya tunnistaa uusia mahdollisuuksia. Cai ja muut
(2018, s. 206) painottavatkin yrittdjamaisen johtajuuden merkitysta tyontekijéiden luo-

vuuden lisaamiseksi.

Proaktiivisuus nayttaytyy paitsi johtajien halukkuutena ja kykyna kehittdaa itsedan ja
organisaatiotaan, myos alaistensa urakehityksen tukemisena. Asiantuntijaorganisaa-
tioissa edellytetdan myos tyontekijoiltda oma-aloitteista toimintaa asiakasongelmien
ratkaisemiseksi ja itsensd tyollistamiseksi. Useassa asiantuntijaorganisaatiossa toihin
hakeutuu johtajien mukaan sellaisia henkil6itd, jotka jo hakiessaan tietavat toiminnan
hyvin yrittdjamaiseksi. Etenkin hanke-, projekti- ja tutkimusorganisaatioissa toiminta on

hyvin proaktiivista, silld rahoitukset ja projektit joudutaan hankkimaan pitkalti itse.
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Edelld mainittujen omanaisuuksien lisdksi johtajat toivat esiin myds inhimillisen puo-
lensa. Useassa haastattelussa tuli ilmi, ettd johtajat suosivat valmentavan johtamisen
kdytanteitd. Yrittdjamdinen johtaja toimii tyontekijoiden sparraajina ja coatchaajina
heidan omissa projekteissaan. Yrittajamaisen johtajan mielesta organisaation menes-
tyminen on oman onnistumisen sijaan koko henkiléstén yhteinen saavutus, ja han ko-
rostaa aidosti me-henkisyytta. Tutkimuksessa tuli myos ilmi, ettd johtajan tyd ei ole
helppoa, vaan se on usein hyvinkin haasteellista. Joskus onnistutaan paremmin ja toisi-
naan huonommin. Esmer ja Dayi (2018, s. 118) toteavatkin, ettd entrepreneurial-
johtajan tulee olla néyra: valilla joutuu katsomaan peiliin ja toteamaan omat kehitys-

kohteensa.

5.2 Entrepreneurial leadership asiantuntijaorganisaatiossa

Tutkielmassa haluttiin 16ytaa vastaus paatutkimusongelmaan: Miten entrepreneurial
leadership toteutuu asiantuntijaorganisaatiossa johtajien toimiessa ilman yrittdjés-
tatusta? Haastattelujen avulla pyrittiin selvittamaan, miten EL toteutuu siina tapauk-
sessa, kun kyseessa ei ole oma yritystoiminta. Lisdksi toivottiin 10ytyvan erityispiirteita
yrittdjamaisesta toiminnasta, kun tarkastelussa on asiantuntijapalveluja tarjoavia orga-
nisaatioita, joiden toiminta perustuu usein erityisosaamiseen ja yksil6llisiin asiakasrat-
kaisuihin. Lukuun 4.2 koottiin johtajien nakemyksia siitd, miten yrittajamaisyys heidan

mielestaan nakyy organisaatioidensa kdytanteissa.

Vaikka kirjallisuuskatsauksen ja tutkimusaineiston EL-kdsitteissa ilmeni paljon yhtalai-
syyksid, yksi selked nakokulmaero oli havaittavissa. Kirjallisuudessa EL kasitteellistetdaan
pitkalti yrityksen itsensd nakokulmasta, ja EL:n avulla pyritdankin l0ytamaan keinoja
yrityksen kilpailukyvyn varmistamiseksi nopeassa muutosvauhdissa. Tdmdn tutkimusai-
neiston perusteella EL tulisi sen sijaan ndhdd asiakkaan nédkékulmasta: Miten EL:n avul-
la voidaan varmistaa lisdarvon tuottaminen asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin? Tutki-
musaineiston mukaan yrittdgjamaisen toiminnan keskitssa nimenomaan ovat todelliset

asiakastarpeet ja niiden ratkaiseminen. Asiantuntijaorganisaatiossa kaiken toiminnan
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tulee perustua asiakasarvon tuottamiseen. Yrittdjamainen toiminta ilmenee ketterana,
joustavana ja relevanttina palveluna, joka on oikea-aikaista ja osuu todelliseen tarpee-
seen. Organisaatiosta on tultava asiakkaan ldhelle tarjoten tasmdpalvelua sen sijaan,
etta palveluja tuotetaan ylhaalta annettuna top-down-periaatteella. Asiantuntijapalve-
luissa pitadkin siirtya rohkeasti “kerralla oikein” -ajattelusta kokeilevaan yhteiskehitta-
miseen, jotta voidaan luoda uudenlaisia, lisdarvoa tuottavia palveluja. Myds innovaati-
oiden taustalla tulee tutkimusaineiston perusteella olla asiakasnakokulma: kehitetdaan
omaa toimintaa, jotta voidaan olla tarjoamassa tulevia asiakasratkaisuja oikea-
aikaisesti juuri silloin, kun asiakas niita tarvitsee. Se, miten nopeaa kehittamis- ja inno-
vointityd asiantuntijaorganisaatiossa on, riippuu pitkalti asiakkaiden omassa toiminnas-
sa tapahtuvasta muutosvauhdista. On kuitenkin selvaa, etta menestyakseen asiantunti-
jaorganisaation tulee myos luoda uusia tarpeita eikd pelkdstaan vastata olemassa ole-

viin.

Asiakaslahtoisyys indikoi organisaation menestymiseen mm. lisamyyntina, toteutunei-
na projekteina ja hankkeina seka lisdantyneena palvelujen kysyntana. Johtajat kertoi-
vat, ettd kerran osallistuttuaan asiakkaita on helppo saada myds uusiin hankkeisiin mu-
kaan. Tama on merkki siitd, etta asioita on tehty oikein. Johtajat myo6s totesivat, etta
heidan ei edes tarvitse erityisesti mainostaa palvelujaan, vaan onnistuneiden projekti-
en myo6ta he saavat positiivista palautetta, joka kiirii aina mediahuomioksi saakka. Jotta
tahan paastaan, asiantuntijapalvelut tulee tuottaa laadukkaasti ja oikeanlaisella asen-
teella. Tama vaatii tyoskentelya usein osaamisen aarirajoilla ja kykya nahda myds piile-
via tarpeita, joiden ratkaiseminen tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. Tallainen toiminta sopii
yhteen Cain ja muiden (2018, s. 206) nakemysten kanssa. He ovat tutkineet EL-
toimintaa arvonluomisen nakokulmasta. Heidan mukaansa on valttamatonta, etta yrit-
tdjamainen johtaja tukee luovaa ajattelua esimerkiksi asettamalla saavutettavia tavoit-
teita ja kannustamalla tyontekijoitdan toimimaan itsepintaisesti l0ytadkseen uusia na-
kokulmia epavarmuuksien, ongelmien ja haasteiden ratkaisemiseksi. Lisdarvon tuotta-

minen edellyttda usein luovuutta.
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Yrittdjamaisyys asiantuntijapalveluissa merkitsee oikeanlaista asennetta. Yrittdjamdinen
asenne tarkoittaa taman tutkimuksen mukaan sitd, etta ollaan valmiita tydskentele-
maan joustavasti ja asiakasldahtdisesti seka valmiutena siirtya sujuvasti tehtdavaalueelta
toiseen. Asiantuntijaorganisaatiossa edellytetdaan siten oman erityisosaamisen lisaksi
jossain maarin moniosaamista tai ainakin halua kehittda osaamistaan. Yrittdjamainen
asenne merkitsee siis proaktiivista toimintaa itsensa kehittamiseksi ja tyollistamiseksi.
Tallaisen toiminnan taustalla tulee olla kokonaiskuva organisaation visiosta, jotta ym-
marretddan oma toiminta yhteisen tahtotilan mukaisena. Itsensa kehittaminen merkit-
see my0Os potentiaalia kehittda organisaation toimintaa. Yrittajamainen asenne merkit-
see siis laajempaa vastuunottoa kuin mita pelkkd oman tehtdvan hoitaminen edellyt-
taa. Yrittajamaisen johtajan tuleekin luottaa tiiminsa jaseniin antamalle heille valtuuk-
sia (Darling & Beebe, 2007, s. 83; Peterson, 2020, s. 77; Renko ja muut, 2015, s. 59).
Entrepreneurial-johtajan taytyy omalla kannustavalla toiminnallaan edistaa tyonteki-
joiden luottamusta omiin kykyihinsa (Miao ja muut, 2018, s. 74), silld paras paatoksen-
tekija on usein asiantuntija itse. Vastuunottamiseen liittyy uusien asioiden kokeilemi-
nen, mikd puolestaan edistdaa uusien mahdollisuuksien havaitsemista. Tassa tutkielmas-
sa tuli esille, etta johtajat suhtautuvat myotamielisiesti uusien kokeilujen tekemiseen ja
siten sallivat myds mahdolliset virheet. Jos toimitaan ensisijaisesti silla ajatuksella, etta
virheitd ei saa tehda, heikennetdan mahdollisuuksia luovaan toimintaan. Entrepre-
neurial-johtajan tuleekin luoda sellainen toimintakulttuuri, mika sallii kokeilut ja myds
mahdolliset virheet, jotta uskalletaan etsia uusia, innovatiivisia ja tuottavia toimintata-

poja tai asiakasratkaisuja.

Verkostoitumiskyvykkyys on osa yrittdjamaistda toimintaa. Verkostosuhteiden avulla
voidaan hankkia tarvittavia resursseja oikea-aikaisesti. Asiantuntijaorganisaatiossa voi-
daan ottaa tietoinen omaan resurssipulaan liittyva riski asiakasprojektia tarjotessa, jos
voidaan luottaa siihen, ettd resurssit saadaan hankittua sopimuksen synnyttya. Fontana
ja Musa (2017, s. 5) toteavat, ettd resurssijohtaminen on osa entrepreneurial-
johtamista. Resurssien allokointi yhdistda heiddan mukaansa yrittdajamaisyyden strategi-

seen johtamiseen. Myos Watson (2013, s. 408) nakee verkostoitumisen yhtena yritta-
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jyyden ulottuvuutena, silld pyrkimys on organisaation muokkaaminen uusien hankkei-
den ja innovatiivisen vaihdannan avulla. Organisaation toiminnan kehittdminen ja kasvu

edellyttavat usein verkostosuhteiden kehittdmista: kaikkea ei tarvitse osata itse.

Tassa tutkielmassa tuli ilmi, ettd asiantuntijaorganisaatioiden johtajat ovat kyvykkaita ja
my0Os halukkaita ottamaan riskeja. Mahdollisuudet riskinottamiseen eivat kuitenkaan
ole yhta suuret kuin mita johtajat siihen itse kykenisivat. Koska johtajat eivat itse toimi
yrittdjina eivatka ole sijoittaneet toimintaan omaa padomaa, riskinottoa rajoittaa omis-
tuspohja ja rahoittajat. Tdmd oli ainoa ero, minkd johtajat kokivat toimiessaan ilman
yrittdjéstatusta verrattuna yrittdjiin: riskinotto on sallittua vain harkitussa maarin, or-
ganisaation kantokyvyn mukaan. Organisaation kehittaminen vaatii kuitenkin jossain
maarin riskinottamista. Riskeina nahtiin tydnantajariskin lisdksi toiminnan kehittami-
seen ja organisaation kasvuun liittyvia riskeja. Koska toiminnan kehittamiseksi tarvitaan
kokeiluja, epdonnistuneissa lopputuloksissa riski konkretisoituu. Isossa organisaatiossa
systemaattisiin kokeiluihin oli pystytty satsaamaan enemman, silla resursseja on
enemman kaytettavissa, eikd innovointiin kdytetty aika ole normaalista “maratontoi-

minnasta” pois.

Kirjallisuuskatsauksessa luvussa 2.4 esitettiin Harrisonin ja muiden (2019, s. 14) nake-
myksia EL:n vaikutuksista organisaation menestymiseen. Ne on esitetty seuraavan sivun
ylemmassa kuviossa (kuvio 12). Tassa tutkielmassa esiintyi pitkalti samoja nakdkulmia,

jotka esitetddn alemmassa kuviossa (kuvio 13).
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Kuvio 12. EL:n vaikutukset organisaation menestymiseksi kirjallisuuskatsauksen mukaan.

asetettujen
. tavoitteiden
asiakas- saavuttaminen
tyytyvéisyyden uusien palvelu-
ja ratkaisujen ja
-uskollisuuden toimintamallien
lisidntyminen, kehittyminen

lisamyynti

EL:n vaikutukset

uusien s RR yrittdjamadisen
hankkeiden ja asliantu ntIJa_ organisaatio-
projektien 2 3 kulttuurin
toteutuminen o rga nisa at ion kehittyminen
menestymiseksi
verkostojen
kehittdminen ja osaamis-
uusien padoman
resurssien lisdantyminen
hankkiminen

organisaation
hallittu kasvu

Kuvio 13. EL:n vaikutukset asiantuntijaorganisaation menestymiseksi tutkimustulosten
kaan.

mu-



84

Kuten kuviosta 13 voidaan paatelld, entrepreneurial leadership vaikuttaa toteutuessaan
asiantuntijaorganisaatiossa monin eri tavoin. EL:n toteuttamisen fokus on asiakastar-
peiden tunnistamisessa ja niiden kokonaisvaltaisessa ratkaisemisessa. Tama tarkoittaa
sitd, ettad ollaan kyvykkdita tunnistamaan piilevia ja muuttuvia asiakastarpeita ja haluk-
kaita 16ytamaan niihin oikeanlaiset ratkaisut. Johtajat totesivat, ettd vaikka toimitaan
julkisrahoitteisessa organisaatiossa, toimintaa pyritaan kehittamaan aivan kuin kysees-
sa olisi oma yritys. Asiantuntijaorganisaation taytyy menestydkseen toimia mieluum-
min edellakavijana kuin jalkijattoisesti. Tasta syysta johtajan tulee, olipa kyseessa oma
yritys tai ei, omalla toiminnallaan edistaa yrittajamaista organisaatiokulttuuria uusien
mahdollisuuksien havaitsemiseksi ja innovatiivisten toimintamallien 16ytamiseksi. Joh-
tajan tehtdva on varmistaa, etta jokaisella yksilélla on mahdollisuus toimia yrittajamai-
sesti. Ndin ollen, kuten Renko ja muut (2015) toteavat, EL voi toteutua minka tyyppi-
sessa yrityksessa tai organisaatiossa tahansa. Myods Miao ja muut (2018, 73), jotka ovat
tutkineet EL-ndakdkulmaa julkisella sektorilla, korostavat innovatiivisen toiminnan mer-
kitysta. Heiddn mukaansa innovointiprosessi alkaa, kun yksilo havaitsee ongelman ja
pyrkii 10ytamaan siihen ratkaisun. Taman jalkeen han esittelee ideansa muille organi-
saation jasenille. Innovaation toteuttaminen vaatii valmistelua eli aikataulutusta ja
suunnittelua, jotta ideasta, “raakileesta”, kehittyy tuottava ratkaisu tai toimintamalli.
Tassa korostuu tutkielman tekijan mielesta entrepreneurial leadership:n merkitys: yrit-

tajamaiselle toiminnalle pitdaa antaa paitsi hyvaksyntd, myos resursseja ja aikaa.

5.3 Pohdinta

EL on yksi nakdkulma tarkastella johtamista; kyseinen johtamistapa viittaa yrityksen tai
organisaation toimintaan, jossa fokus on uusien mahdollisuuksien havaitsemisessa ja
niiden hyodyntamisessa. EL tutkimussuuntana on herdttdnyt laajempaa kiinnostusta
vasta 2010-luvulla, kun tutkijat ovat havainneet perinteisen strategisen johtamisen riit-
tamattomaksi lahtokohdaksi yrityksen kestavan kilpailukyvyn kannalta. Koska EL on
tutkimussuuntauksena kohtalaisen tuore, tutkijat eivat vield ole paasseet tdysin selke-

aan ja yksimieliseen nakemykseen siitd, mita EL oikeastaan sisdltda ja millaisia ominai-
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suuksia entrepreneurial-johtajalta vaaditaan. Renko (2017) painottaakin, ettd EL on
nimenomaan kasitteellinen ilmid. Tassa tutkimuksessa ilmiota on kasitteellistetty asian-

tuntijaorganisaation johtajien nakdkulmasta.

Tutkielmassa on kartoitettu johtajien yrittdjamaisia ominaisuuksia. EL korostaa erityi-
sesti ominaisuuksia, jotka liittyvat riskinottamiseen, muutoshakuisuuteen, strategisuu-
teen, visionaarisyyteen, sinnikkyyteen, joustavuuteen, luovuuteen, proaktiivisuuteen ja
kykyyn sietaa epavarmuutta. Voisi kyseenalaistaa, eroavatko nama ominaisuudet juuri-
kaan yleisista johtajuuteen liitetyistda ominaisuuksista. Mielestani EL-ajattelussa kyse on
ennemminkin siitd, miten nditd ominaisuuksia hyédynnetddn kdyténndssd. Yrittajyys
voidaan taman tutkimuksen mukaan maaritelld toiminnaksi, jossa proaktiivisesti kehi-
tetddn itsedaan ja uudistetaan organisaatiotaan. Tallainen toiminta edistdaa yrityksen
kilpailukykya varmistaen sen pysyvan kehityksen aallonharjalla toimintaympariston
muutospyorteissa. Yrittdjyytta pitdisikin enemman korostaa ihmisten paivittdisessa
toiminnassa. Tassa tutkielmassa vahvistui myds kasitys siita, etta ei tarvitse olla konk-

reettisesti yrittdja toimiakseen yrittajamaisesti.

Taman tutkielman viesti johtajille ja yrittdjille yleisesti ottaen on se, ettd he ymmartai-
sivat paremmin oman esimerkkinsa vaikutuksen alaistensa toimintaan. Johtaja voi
omalla esimerkillddan ja toiminnallaan kannustaa tyontekijoitdaan yrittagjamaisyyteen ja
sita kautta toimintamallien ja organisaation kehittamiseen. Kuten tutkimusaineistossa
tuli ilmi: jos kaikki havaitsevat uusia mahdollisuuksia, se merkitsee huomattavasti
enemman mahdollisia “lapimurtoja” verrattuna siihen, ettd pelkdstdaan johtaja niita
havaitsee. Havaitut mahdollisuudet tulee voida jatkojalostaa kdytannon hyddyiksi ko-
keilujen ja jatkuvan oppimisen kautta. Luovuus ja innovatiivisuus eivat valttamatta
merkitse suuria laukka-askeleita, vaan kehitystd ja uudistumista voi tapahtua pienin
muutoksin. Tasta johtuen, kuten tutkimuksessa todettiin: entrepreneurial leadership ei
loppujen lopuksi ole mitdan kovin ihmeellista tai erikoista, vaan arkista toimintaa, jol-

laista voi esiintya kaikentyyppisissa yrityksissa tai organisaatioissa, myds asiantuntija-
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aloilla. Kuka tahansa johtaja voi halutessaan olla entrepreneurial-johtaja, jos han toimii

kuten yrittdja ja mahdollistaa myds alaistensa yrittdjyyden kaikilla organisaatiotasoilla.

5.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi kuuluu oleellisena osana hyvaan tutkimuskaytan-
toon. Lukijan tulee voida ymmartaa laadullisen tutkimuksen perustana olevat ratkaisut
ja hdnen pitaa vakuuttua tutkijan vilpittomyydesta tiedonhankinnassa ja tulkinnoissa.
(Aaltio & Puusa, 2020, s. 178.) Luotettavuustarkastelun lahtékohtana on tyon riittava
dokumentaatio (Kananen, 2017, s. 176). Tasta syysta olen pyrkinyt kertomaan tutki-
musprosessista mahdollisimman avoimesti. Luku 3 onkin omistettu yksinomaan tutki-
muksen taustafilosofian, tutkimusmenetelman, aineiston keruun ja analysoinnin esitte-
lylle. Kyseisessa luvussa tuli myds ilmi laadullisen tutkimuksen perusnakdkulmat, jotka
liittyvat mm. tutkimuksen yleistettavyyteen. Yleistettavyys tarkoittaa Puusan ja Julku-
sen (2020, s. 190) mukaan sitd, ettd tutkimustulosten pitdisi pated muuhunkin kuin
tutkittuihin tapauksiin. Tama ei kuitenkaan ole laadullisen tutkimuksen tavoite, vaan
sen sijaan tutkija pyrkii saamaan mahdollisimman monipuolisen ja perinpohjaisen na-
kemyksen ilmiosta syvallisen ymmartamisen kautta. Lisdksi Puusa ja Julkunen (2020, s.
190) huomauttavat, etta eri tutkijat mahdollisesti tekisivat samasta aineistosta joiltakin
osin hieman erilaisia tulkintoja, joten senkdan vuoksi tutkimustuloksia ei pyrita yleis-
tdmaan. Tassa tutkielmassa on osallisena vain kahdeksan erityyppisten organisaatioi-
den johtajaa, joten tutkimustuloksia ei suoraan voida yleistaa koskemaan kaikkia asian-

tuntijaorganisaatioita tai edes tietylla toimialalla toimivia.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida saturaation kautta. Saturaatio eli kyllaan-
tyminen tarkoittaa sitd, ettd eri lahteiden tarjoamat tutkimustulokset alkavat toistu-
maan, eikd tutkimusongelman kannalta 16ydy enda uutta. (Kananen, 2017, s. 179.) Ta-
man tutkimuksen aineiston maara oli mielestani sopiva, vaikka jokainen haastattelu toi
omalla tavallaan jotain uutta sisdltéa tutkittavaan ilmioon. Tama johtunee siita, etta

haastateltavien asiantuntijaorganisaatiot olivat hyvin erilaisia; ne toimivat erilaisilla
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toimialoilla ja organisaatiorakenteensa puolesta erilaisilla toimintatavoilla, minka lisaksi
ne olivat myods erikokoisia. Kuitenkin tietyt teemat alkoivat toistua hyvin selkeasti jo

muutaman haastattelun aikana, eika niiden kannalta I16ytynyt enda uutta tietoa.

Luotettavuustarkastelu on yhteydessa tutkijan objektiivisuuteen, silla tutkija tekee paa-
tokset tutkittavista, aineistosta, aineiston analyysista ja tulkinnasta (Kananen, 2017, s.
176). Aaltio ja Puusa (2020, s. 181) jatkavat, ettd tutkittavan ilmién valinta tutkimus-
kohteeksi seka tutkimusongelmat pohjautuvat aina jossain maarin tutkijan omaan mie-
lenkiintoon ja henkilékohtaisiin nakemyksiin. Heidan mukaansa laatuun vaikuttaa tutki-
jan kyky rakentaa sopiva tutkimusasetelma ja valita tutkimukseen kysymyksenasettelun
kannalta oikea kohdejoukko. Ennen haastattelukutsujen ldhettamista varmistin, etta
haastateltavat kuuluvat tutkimuksen kannalta relevanttiin kohderyhmaan. Eettisyysna-
kdékulmat huomioiden haastateltavat seka heidan johtamansa organisaatiot on esitelty
siind maarin kuin luotettavuuden kannalta on tarpeen, mutta kuitenkin varmistaen eh-
dottoman anonymiteetin sailymisen. Jo haastattelukutsussa ja myds varsinaisen haas-
tattelun aikana kerroin johtajille, ettd en tule julkaisemaan heiddn nimidan enka orga-

nisaatioitaan edes analysointivaiheessa.

Taman tutkimuksen metodologia perustui fenomenologis-hermeneuttiseen tieteenfilo-
sofiaan. Fenomenologinen tutkimus on hyvin ilmickeskeista (Aatio & Puusa, 2020, s.
180). Tassa tutkimuksessa perehdyttiin yrittdjamaiseen johtamiseen ilmiona johtajien
omien kasitysten mukaan. Fenomenologisessa tutkimuksessa pyritdaankin padsemaan
tutkimukseen osallistuneiden henkildiden maailmaan ja tarkastelemaan tutkittavaa
ilmiéta heidan omien kokemustodellisuuksiensa kautta (Huhtinen & Tuominen, 2020, s.
297). Kyseinen tutkimusfilosofia nostaa nakyvaksi sen, mikad tottumuksen vuoksi koe-
taan usein huomaamattomana tai itsestadnselvyytena (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 41).
Fenomenologinen nakokulma toteutui sikali, ettd johtajien kasitysten mukaan organi-
saatioiden toiminta koettiin yrittdjamaisena tai johtajat pitivat itsedan yrittdjamaisina,
vaikka tata ei oltu erikseen ajateltu tai ”silla nimelld puhuttu”. Havainnot tutkittavasta

ilmidsta eivat Aaltion ja Puusan (2020, s. 182) mukaan koskaan ole vapaita esitiedoista,
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vaan tietojen kerdaminen ja tulkinta perustuvat taustalla vaikuttaviin esioletuksiin. Tut-
kijan tulee osata yhdistdaa esitiedot uusiin havaintoihin. Fenomenologian Iahtokohta
onkin hermeneuttinen, silla tutkija peilaa tulkintoja omiin esitietoihinsa, jolloin syntyy

uudelleentulkintaa (Huhtinen & Tuominen, 2020, s. 305—-306).

5.5 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkielmassa on tutkittu entrepreneurial leadership:in toteutumista asiantuntija-
organisaatioissa johtajien nakdkulmasta. Voisi olla mielekastd tuoda esiin tyontekijoi-
den nakemys siitd, miten EL heidan mielestddan vaikuttaa asiantuntijatydssa. Missa
maarin tyontekijat kokevat luovan ajattelun ja innovatiivisen kehittamisen mahdollisek-
si? Miten innovatiivisuus toteutuu kaytanndssa? Ovatko tyontekijat halukkaita ja kyvyk-
kaita ottamaan laajempaa vastuuta organisaationsa toiminnasta kuin heidan tehtavan-
kuvansa edellyttaa? Mitka tekijat tahan myotavaikuttavat? Miten yrittajamaisyyteen

kannustetaan tyontekijoiden kasitysten mukaan?

Syvallisempi tutkimus EL:n toteutumisesta asiantuntijaorganisaatiossa voisi vaatia hie-
man tarkempaa rajausta esimerkiksi kohdentamalla tutkimus tiettyyn toimialaan. Voisi
olla hyodyllista vertailla samalla toimialalla toimivien organisaatioiden yrittdjamaista
toimintaa. Nadin ollen eri organisaatioissa voitaisiin saada varteenotettavia, kdaytannossa
toteutettavia ehdotuksia yrittdjamaisyyden lisddmiseksi ja omien toimintamallien uu-

distamiseksi.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

Heil!

Opiskelen Vaasan yliopistossa kauppatieteiden maisteriksi. Teen pro gradu -tutkielmaa
aiheesta yrittajamainen johtajuus. Tutkielmaani varten haastattelen asiantuntijapalve-
luja tarjoavien yritysten tai organisaatioiden johtajia/toimitusjohtajia, jotka eivat itse
toimi varsinaisesti yrittdjind. Tavoitteena on siis kartoittaa ilman yrittdjastatusta toimi-
vien johtajien omia kasityksia yrittdjamaisesta toiminnasta ja ominaisuuksista ja niiden
vaikutuksista organisaation tai yrityksen toimintaan.

Haastattelu toteutetaan Teamsin tai Skypen kautta. Se on vapaamuotoinen keskustelu-
tuokio, joka kestda noin puolesta tunnista tuntiin. Keskustelut ovat luottamuksellisia, ja
kaikkia vastauksia kasitellaan taysin anonyymisti seka kirjoitusvaiheessa etta lopullises-
sa tutkielmassa. Haastateltava tai hanen johtamansa organisaatio eivat tule ilmi mis-
saan vaiheessa.

Kokemuksesi ja ndkemyksesi ovat tutkielmani kannalta erittdin tarkeita. Olisin kiitolli-
nen, jos haluaisit auttaa minua tutkielmassani ja edistaisit siten maisteriksi valmistu-
mistani. lImoitathan osallistumisestasi vastaamalla viestiini tai soittamalla alla olevaan
numerooni, niin sovitaan jatkosta.

Ystavallisin terveisin
o. NG

ps. Halutessasi voit kysya lisatietoja myos pro gradu -opinnaytetyoni ohjaajalta, koulu-
tusohjelmavastaavalta Anne Sédermanilta p. _
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Liite 2. Haastattelun kysymysrunko

e Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tehtavassasi?
e Onko sinulla aikaisempaa esimieskokemusta?
e Minka verran sinulla on alaisia? (henkildston lukumaara)

e Miten kuvailisit itsedsi johtajana?

e Miten kuvailisit yrittajamaista toimintaa? Mita se sinulle johtajana merkitsee?
e Miten yrittajamaisyys nakyy sinun toiminnassasi?

e Miten se mielestasi nakyy tyontekijoiden toiminnassa?

e Miten yrittajamaisyys mielestasi vaikuttaa organisaatiossasi?

Mahdolliset lisakysymykset tarvittaessa:

e Miten suhtaudut riskinottoon?
e Mitad muutos sinulle johtajana merkitsee?
e Miten innovatiivisuus nakyy organisaatiosi toiminnassa?



