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1 JOHDANTO

Osakeyhtiomuotoisessa yrityksessa hallitus on yrityksen omistajien luottamuselin. Sen
tehtdvand on varmistaa lisdarvon tuottaminen kaikille yrityksen omistaville osakkaille.
(Hirvonen ym. 2003, 15.) Hallituksella on yrityksessd merkittava valta, mutta myo6s
huomattavan suuri vastuu. Siksi ei olekaan yhdentekevad, ketkd hallituksessa istuvat

ja paattavat yrityksen asioista.

Osakeyhtiomuotoisissa pienissé ja keskisuurissa yrityksissé (jatkossa pk-yrityksissa),
jotka usein ovat perhe- tai yrittdjavetoisia, hallituksen jésenet ovat perinteisesti olleet
yrittdjan perheenjésenia ja hallitus on kokoontunut silloin kun laki on sita vaatinut.
Yrittdja itse, joka toimii usein myds toimitusjohtajana, on kaytdnndssa hallituksen
puheenjohtajana paattanyt yrityksen asioista muiden hallituksen jésenten sinetdidessé
tehdyt padtokset. Porssiyhtididen tapaan on myds pienissé ja keskisuurissa yrityksissa
yleistymassa ulkopuolisten osaajien, niin sanottujen hallitusammattilaisten, osallistu-
minen hallitustyoskentelyyn. Etel4d-Savossa Kauppakamarin ndkemyksen mukaan
hallitusammattilaisten kysynnan arvioidaan selkeésti kasvavan seuraavan viiden vuo-
den kuluessa. (Lehto 2012.)

Opinnaytetydn tavoitteena on kartoittaa, kuinka paljon eteldsavolaisissa pienissa ja
keskisuurissa — eli pk-yrityksissd — hyddynnetd&n hallitusammattilaisten osaamista
hallitustydssa. Lisdksi selvitetddn, kohtaavatko hallitusammattilaisten osaamisen ky-
syntd ja tarjonta eli minka erityisosaamisalueen edustajia yritysten hallituksissa tyos-
kentelevét hallitusammattilaiset ovat ja kaivataanko hallituksiin jotain erityisosaamista
lisda. Tutkimusongelmaan haetaan ratkaisua kyselyn avulla sek& aihetta kasittelevasta
l&éhdeaineistosta. Tyon toimeksiantaja on Aalto-yliopisto kauppakorkeakoulun Pien-
yrityskeskus, jota kiinnostaa mahdollisuus edistdd hallitusammattilaisten ja pk-
yritysten kohtaamisia. Pienyrityskeskus on Aalto-yliopiston erillislaitos, jonka tehté-
V&na on edistéa yrittajyytta sekd pk-yritysten kasvua ja kehitystd monipuolisella kehit-

tamis- ja hanketoiminnalla.

Oma kiinnostukseni aiheeseen herasi kevaall4 2012, jolloin minut kutsuttiin keskuste-
lemaan erddn kansainvalisesti toimivan suomalaisen perheyrityksen hallituksen jase-
nyydestd. Valmistautuessani tuohon keskusteluun totesin, ettd vastuun ja velvollisuuk-

sien ohella hallituksen jasenyys tarjoaisi parhaimmillaan my6s antoisan ndkdalapaikan
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pk-yrityksen toimintaympéristoon. Pk-yritysten osalta on hallitustydskentelysta ole-
massa varsin vahéan tutkimustietoa ja aihetta on yleensakin tutkittu Suomessa varsin

vahan.

Tutkimuksen l&hestymistapana on toteuttaa kartoitus, johon kerdtddn kvantitatiivista
tutkimusaineistoa séhkoisesti toteutetun kyselyn avulla. Tatd aineistoa tdydennetéén
kvalitatiivisella tutkimusaineistolla, jota kootaan julkaisuista seka aihetta kasittelevisté
lehti- ja verkkoartikkeleista. Tutkimus on toistettavissa mydhemmin, mikali halutaan

seurata tilanteen kehittymista.

Opinnéytetyon viitekehyksessa kasitelldan pk-yritykseen ja sen hallitustyohon yleen-
sd, osaamiseen seka hallitusammattilaisuuteen liittyvia tekijoitd. Keskidssa ovat halli-
tustyon edellyttdman osaamisen kehittdminen ja johtaminen. Taustalla osaamisen
osalta hyddynnetadn resurssiteorialahtdisté ajattelua, jossa hallituksen jasenet ja erityi-
sesti ulkopuoliset hallitusammattilaiset tuovat hallitukseen erityisosaamista juuri oman

ammattitaitonsa ja kokemuksensa kautta. (Kuokkanen 2011, 36.)

Kuokkasen hallitustydskentelya kasittelevéssé tutkimuksessa (2011, 38) hallituksen
ominaispiirteet kuten kokoonpano, luonne, rakenne ja tydskentely muodostavat re-
surssiteorialahtisen mallin perustan. Tiivis vuorovaikutus edelld mainittujen omi-
naispiirteiden kesken vaikuttaa suoraan yrityksen menestymiseen. Epasuorastikin ne
ovat yhteydessa yrityksen menestymiseen antamansa palvelun, strategiatygskentelyn-
sa ja valvontatoiminnon kautta huomioiden yrityksen ulkopuoliset ja sisaiset tilanne-
tekijat. Naitd ulkopuolisia muuttujia ovat yrityksen toimiala, toimintaympéristo ja
oikeudelliset sdanndkset. Sisdisid muuttujia ovat puolestaan yrityksen koko, resurssit,

elinkaaren vaihe seké toimitusjohtajan tyyppi.

Opinnéytetyon viitekehys rakentuu seuraavan kuvan 1 mukaiselle kolmikannalle, jos-
sa pieni- tai keskisuuri yritys, osaaminen ja hallitusammattilainen kohtaavat. Keskios-
sa teoriaosuudessa ovat osaamisen kehittdminen ja johtaminen pk-yrityksessé. Kasitte-
len viitekehyksessd myds hieman osaamisen johtamiseen liittyvd4 muutosjohtamista

seké strategista johtamista.



Hallitusammattilainen

OSAAMISEN
KEHITTAMINEN
HALUITUSTYOSSA

Osaaminen Pl-yritys

KUVA 1. Osaamisen kehittdminen hallitustydssa

Teoreettiseen viitekehykseen siséltyy myos kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen tutki-
mukseen liittyvaa teoriaa sek& maarallisen ja laadullisen tutkimuksen valisten erojen

pohdintaa.

Téssé opinnaytetyossa tutkimus on rajattu koskemaan Eteld-Savossa toimivia pienié ja
keskisuuria osakeyhtiomuotoisia yrityksid. Pk-yritykseksi mééritelladn Euroopan Ko-
mission mukaan enintéddn 250 tyontekijaa tyollistavét yritykset, joiden liikevaihto ja&
alle 50 miljoonan euron tai tase j&a alle 43 miljoonan euron (Euroopan komissio 2003;
Viitala & Jylha 2013, 19). Hallitustyén merkitys yrityksen menestyksen moottorina
rajataan tdmén tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimuksessa ei siis pyritd hakemaan vas-
tausta kysymykseen miten tai kuinka tuloksellisesti hallitus ulkopuolisten jasentensa

vahvistuksella tygskentelee.

2 PK-YRITYKSET TALOUDEN KIVIJALKANA

Pienet ja keskisuuret yritykset tyollistavat maassamme reilusti yli 60 prosenttia yksi-
tyisen sektorin tyovoimasta. Suurin osa uusista tyopaikoista syntyy myds yha edelleen
pk-yrityksiin. Suuryritysten leikatessa kustannuksiaan henkilostodén irtisanomalla, pk-
yritykset ovat kantaneet vastuunsa tyopaikkojen sdilyttdmisessd viime vuosien haasta-
vassa taloustilanteessa. (Pk-yritys hyva tydnantaja 2013.) Téssd luvussa késitellaan
pk-yritysta ja yrittajyyttd kasitteing, niiden méaérittelyd, taustaa ja roolia kansantalou-

den osana.



2.1 Pk-yritykset kasvun ja ty6llistdmisen moottorina

Pieniksi ja keskisuuriksi yrityksiksi maaritellddn Tilastokeskuksen (2012) mukaan
kokoluokaltaan 1-249 henkiloa tyollistavat yritykset. Niistd mikroyrityksid ovat alle
10 henkiloa tyollistavat, pienid yrityksia 10-49 tyollistavat ja keskisuuria yrityksia yli
50 henkilod tyollistavat yritykset. (Viitala & Jylha 2013, 19.)

Viimeisimman vuoden 2012 lopun Tilastokeskuksen laskelmaan perustuen maassam-
me on yrityksid kaikkiaan 266 909, kun maa-, metsa- ja kalatalousyrityksié ei oteta
laskelmaan mukaan. Niistd suuryrityksid on ainoastaan 619 eli 0,2 prosenttia, joten
valtaosa on pienié ja keskisuuria yrityksid. Pk-yrityksistd mikroyrityksid on 93,4 pro-
senttia, pienyrityksid 5,5 prosenttia ja keskisuuria yrityksid ainoastaan alle prosentti:
0,9 prosenttia. Tilastokeskuksen mukaan ldhes puolet maamme keskisuurista yrityk-

sista on perheyrityksid. (Yrittdjyys Suomessa 2012; Tilastokeskus 2006.)

Perheyrityksilla on suhteessa liikevaihtoonsa parempi tyollistavyys ja niiden kannatta-
vuus on — tygvoimavaltaisuudesta huolimatta — parempi kuin muulla tavoin omiste-
tuilla yrityksilla. Perheyrityksesi méaaritelld&n yritys, jossa perhe tai suku kontrolloi
yritystd omistuksen, hallinnon ja johdon kautta. Perheen paattavéa asema ei kuitenkaan

ole riippuvainen sen danienemmistosta. (Tourunen 2011, 14.)

Yrittdjyys (entrepreneurship) liittyy késitteend Vanhalan ym. mukaan (1998, 54-55)
yleensa yrittdjaksi ryhtyvéan ja yrityksen omistajajohtajaan; henkiloon tai joukkoon
henkil6itd, jotka kayttavat yrityksessd pédtdsvaltaa ja toisaalta kantavat vastuun péa-
toksistaén. Pienyrityksen johtamisen ja yrittdjyyden katsotaan olevan synonyymeja
tilanteessa, jossa yrityksen johtajana toimiva ja koko yrityksestd vastuullisena oleva
henkild on yrityksen perustaja. Toisaalta yrittajyydestd puhuttaessa sivutaan joskus
my0s sisdistd yrittdjyyttd, jolla tarkoitetaan toisen palveluksessa olevan henkilon yrit-

teliasté ja tulosvastuullista toimintaa.

Osakeyhtitssd osakkeenomistajat vastaavat yrityksen taloudellisista sitoumuksista
yritykseen sijoittamallaan padomalla, elleivat ole sitoutuneet suurempaan vastuuseen
esimerkiksi yrityksen lainojen takaajana. P&atosvalta yrityksessé on sidoksissa osak-

kaiden osakeomistuksen méaréan ja péaatdsvaltaa kaytetadn yhtiokokoukseen osallis-
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tumalla. Valta ja vastuu osakeyhtion liiketoiminnan johtamisessa ja sen suuntaamises-

sa kuuluu hallitukselle ja sen valitsemalle toimitusjohtajalle. (Vanhala ym. 1998, 54.)

2.2 Yrittajaidentiteetti ja pk-yrityksen johtaminen

Vanhala ym. listaa (1998, 57-58) yrittajat erilaisiin tyypittelyihin. Niit4 ovat esimer-
kiksi yrittajyyden eldméntavakseen ottaneet niin sanotut ammattimiesyrittgjat. Kasvu-
hakuiset opportunistiyrittdjat hakevat ja tarttuvat ymparistossaan avautuviin kiinnos-
taviin liiketoimintamahdollisuuksiin ja yrittajajohtajat haluavat puolestaan varmistaa
yrityksen séilymisen ja siirtymisen sukupolvelta seuraavalle. Kasityolaisyrittajille oma
riippumattomuus ja tyon laatu ovat tarkeintd, kun taas klassisille yrittdjille yritystoi-

minnan taloudellisen tuloksen maksimointi on ensisijainen padméaaré.

Pk-yritysten padmaéaréat ovat usein samat kuin yrittajan itsensa visiot yrityksen tulevai-
suudesta. Alkavan yrityksen osalta kyse on usein lahinné paasemisesta alkuun yritys-
toiminnassa ja aseman vakiinnuttamisesta. Nuoren yrityksen kohdalla visio voi olla
markkina-alueen tai tuotevalikoiman laajentamisessa, tiettyyn yrityskokoon péadsemi-
sessd, uusien liiketoiminnan tukijalkojen rakentamisessa tai vaikkapa kilpailijan suh-
teen tasa-arvoisempaan asemaan paasemisessd. Jo vakiintuneen yrityksen osalta visiot
voivat olla johtavan yrityksen aseman saavuttamisessa alueella tai valtakunnallisesti
tai yha parempien tuotteiden ja palvelujen kehittdmisessa. Kehittyneen yrityksen osal-
ta paédstdan helpommin jo varsinaiseen strategiatyoskentelyyn, joka edellyttdd koko
yrityksen henkiloston osallistumista, motivoitumista ja innostumista. (Hakanen 2004,
64.)

Pienyrityksen johtamisessa nousevat merkitseviksi tekijoiksi yrittdjan omat tavoitteet,
persoonallisuus ja arvot. Myos sill4, mihin elinkaaren vaiheeseen ja toimintatilantee-
seen yritys sijoittuu, on merkitysté. Yrityksen johtamiseen vaikuttavat myds sen yh-

teydet ulkopuolisiin sidosryhmiin. (Vanhala ym. 1998, 58.)

Suomessa vuonna 1879 voimaan tullut elinkeinovapauslaki mahdollisti taloudellisesti
toimeliaiden henkildiden harjoittaa omaan lukuunsa ja omalla vastuullaan taloudellista
toimintaa, mikd mahdollisti yritysten syntymisen (Suomen historian k&&nnekohtia).

Runsaat 135 vuotta myohemmin pienet ja keskisuuret yritykset tyollistavat noin 63
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prosenttia maamme kaikkien yritysten henkildstostd, muodostaen Kivijalan elinkei-

noeldmallemme. (Rytkénen 2013, 7.)

Mybs Euroopan komission mukaan pk-yritykset ovat vahvasti koko EU-alueen kasvun
ja tyollistdmisen ytimessa. EU:n Eurobarometri-tutkimuksen mukaan Suomessa yritté-
jyyden houkuttelevuus uravaihtoehtona on jopa noussut jatkuvasti viime vuosina. Sii-
hen, ettd yrittdjyys houkuttelee tadnd pdivand yh& useampia, on monia syitd. Osaltaan
asiaan ovat vaikuttaneet muun muassa yleisen koulutustason nousu sek& yrittéjyys-

kasvatuksen tehdyt panostukset. (Euroopan komissio 2013.)

Toisaalta on todettava, ettd yrittdjyyden kiinnostavuuteen on voinut vahvasti vaikuttaa
my0s teknologian kehittyminen ja erityisesti internetin, digitaalisuuden ja sosiaalisen
median yleistyminen. Niiden hyddyntdminen on laajentanut pientenkin yritysten

markkinat kansalliselle ja usein jopa globaalille tasolle.

2.3 Pk-yrittajyyden draiverit ja haasteet

Tihulan mukaan (2011, 71) vuosien mittaan pienten yritysten luonne ja toiminta-alue
on pikkuhiljaa muuttunut. Nopeista reaktioista seké varautumisesta ja sopeutumisesta
muutoksiin on tullut valttdmattomid. Yritysten toimiessa alati muuttuvissa ympaéris-
tOissé joustavuudesta on tullut elinehto. Kyky oppia uutta, k&yda l&pi rakennemuutok-

sia ja muuttua siind mukana ovat nousseet yrityksen merkittavaksi menestystekijaksi.

Menestyvassa yrittdjyydessa on Mullinsin mukaan (2006, 131-133) pitkalti kyse hen-
kilokohtaisista valinnoista. Jo yritysta aloittavan on h&nen mukaansa syyta pohtia hy-
vin varhaisessa vaiheessa, minka verran yrittdja on itse valmis panemaan peliin ja mi-
ka yleensékin on yrityksen olemassaolon tarkoitus. Haetaanko yritystoiminnalla sel-
keésti jo lahtotilanteessa kasvua vai ainoastaan pienté taattua toimeentuloa tydpanok-
sen vastineeksi. Yrittdjan on myos tarpeen pohtia niitd mahdollisia riskeja, joita yri-
tyksessé ollaan valmiita ottamaan seké sitd, laitetaanko omaa rahaa likoon liiketoimin-

taan ja kuinka paljon.

Yrittajaksi ryhtyvan olisi selvitettava itselleen se, kuinka pitkaan hanen on mahdollista
tyoskennelld yrityksessé palkatta ennen kuin se alkaa tuottaa tulosta ja ennen kuin

yrittdja voi itse alkaa ottaa taloudellista vastinetta tyopanoksestaan. Tarpeen olisi
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my0s pohtia ennakkoon sitd, olisiko yrittdja valmis luopumaan osasta péatosvaltaansa
ulkopuolisen rahoittajatahon sijoittamaa pddomaa vastaan. Yrityksen mission, riskialt-
tiuden ja yrittajan henkilokohtaisten pyrkimysten tulisi toimia yhtendisesti. (Mullins
2006, 132.)

Toinen erityisen haasteellinen vaihe, Tihulan mukaan (2008, 71 ja 81) jopa kriittisin
piste, pk-yrityksen elinkaarella on yrityksen aloittamisen ohella sukupolvenvaihdos.
Tihula arvioi Suomen Yrittdjien (2005) laskemien pohjalta, ettd suuri joukko suoma-
laisista pk-yrityksistd olisi seuraavien vuosien aikana lapikdyméssé sukupolvenvaih-
dosta ja sen seurauksena tapahtuisi merkittavia muutoksia yritysten omistuspohjissa.
Arvioiden mukaan joka kuudennessa pk-yrityksessd olisi kdynnistyméssé tai jo me-

neillaan sukupolvenvaihdos.

Pk-yrittdjissa on paljon sodan jélkeen syntyneiden nk. suurten ikaluokkien ikaantyvia
edustajia, joiden elakkeelle siirtyminen on parhaillaan meneilldan. Sukupolvenvaih-
dokseen liittyvissa tilanteissa suurimpina haasteina nahda&n Tihulan tutkimuksessa
(2008, 81) sopivan seuraajan loytaminen, yrityksen arvon méaarittdminen seka yrittdja-
vaihdoksesta aiheutuvista kustannuksista selvidminen. Lis&d&ntyvien sukupolvenvaih-
dosten seurauksena lisddntyvat mygs yritysostot tilanteissa, joissa yritykselle ei l6ydy

jatkajaa.

Perheyritysten sukupolvenvaihdosten osalta Tihula viittaa (2008, 81) Morrisin ym.
(1996) listaamiin tekijoihin, joiden vaikutukset sukupolvenvaihdostilanteessa ovat
merkittadvia. Vaihdon onnistumiseen vaikuttavat tulevan jatkajan ennakkovalmistau-
tuminen tehtdviin, sopiva pohjakoulutus, tycharjoittelu, mahdollinen yrityksen ulko-
puolta hankittu tydkokemus, lahtdtason asema, vuosien tydskentely yrityksessd, moti-

vaatio astua yrityksen palvelukseen sek& oma asennoituminen perehtymiseen.

Toimivat suhteet omistajaperheeseen ja liikekumppaneihin ovat myos merkitsevia
tekijoitd. Lahinnd tdssa tarkoitetaan kommunikointikykya, luottamusta, sitoutumista,
uskollisuutta sekd suhdetta perheen siséiseen kuohuntaan, sisaruskateuteen, konflik-
teihin seka jaettuihin arvoihin ja traditioihin. Térke&ssa roolissa sukupolvenvaihdok-
sessa ovat myos sen suunnittelu yleensd, verosuunnittelu seka ulkopuolisen osaamisen
kayttd hallitustydssd, konsultteina tai erillisen perheestd koostuvan neuvoa antavan
ohjausryhmén kokoamisella. (Tihula 2008, 81.)



3 HALLITUS VASTUUSSA YRITYKSEN MENESTYKSESTA

Yrityksessé hallituksen jasenten perustehtévé on edistdé yrityksen osakkeenomistajien
etuja. Tdh&n pd&madradn Erma ym. toteaa (2009, 38-40) paistavan seka tuottamalla
voittoa pitkalla aikavalillg ettd kasvattamalla yrityksen osakkeen arvoa. Hallituksella
on yrityksessa laaja ja merkittdva rooli, koska se vastaa enemmistopéatoksilladn yhti-
on hallinnon ja toiminnan asianmukaisesta jarjestamisestd. Se ohjaa ja valvoo yhtion
toimintaa ja toimivaa johtoa sekd nimittdé — ja tarvittaessa erottaa — toimitusjohtajan.
(Hirvonen ym. 2003, 102-111.)

Hallitus rakentaa yrityksen strategiset tavoitteet ja luo riskienhallinnan periaatteet
varmistaen samalla hallinnon saumattoman toiminnan. Se vastaa kirjanpidon ja va-
rainhoidon valvonnasta ja osallistuu taustalla avainhenkildiden valintaan. (Erma ym.
2009, 38 ja 122; Hirvonen ym. 2003, 102-111; Keskuskauppakamari 2004.) Té&ssa
luvussa kasitelldan hallituksen jasenen tehtédvéakenttdé osakeyhtion hallituksessa. Halli-
tustyon eri osa-alueiden ohella pohditaan niihin liittyvid vastuita ja velvoitteita seké
yrityksen ulkopuolisen hallituksen jasenen roolia ja hallitustydn kompetenssivaati-

muksia tassa kontekstissa.

3.1 Valtaa ja vastuuta

Osakeyhtitlain mukaan yritysten hallituksella on yleistoimivalta, jonka mukaan se
huolehtii yhtion hallinnon ja toiminnan asianmukaisesta jérjestamisestd. Toimitusjoh-
taja hoitaa operatiivista eli juoksevaa hallintoa hallituksen antamien ohjeiden ja maa-
raysten mukaisesti. (Osakeyhtidlaki 6:2—-3.) Laki ei ota selkeésti kantaa hallituksen ja
toimitusjohtajan valisten tehtavien jakoon, joka on usein héilyva. Toisaalta toimitus-
johtajan mandaatti ei kata toimia, jotka ovat yrityksen kannalta epéatavallisia tai joiden

vaikutusalue on erittdin laaja. (Hirvonen ym. 2003, 103.)

Hallitusvallasta seuraa jasenelle myds hallitusvastuu, jolloin hé&n sitoutuu hallitustyo-
hon ja voi joutua vastuulliseksi yritystd, osakkeenomistajaa tai muuta henkiloa koh-
taan joko siviili- tai rikosperusteisesti. Hallitustyohon kuuluvat huolellisuus- ja aktii-
visuusvelvoitteet. Tahallaan ei saa olla tekemdassa tappiota, vaikka riskinotto kuuluu-
kin liiketoimintaan. Yrityksen maksuvalmiutta on seurattava jatkuvasti tarkistamalla

myynti- ja tilauskantaa. PaatGsten tueksi on kerdttdvé riittavasti perustelevaa infor-
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maatiota, mik& on myds dokumentoitava. Hallituksen ja toimitusjohtajan on toteen-
naytettavé se, ettd ovat toimineet huolellisesti. (Koski 2008, 136-149.)

Jésen voi myos olla vahingonkorvausvastuussa tai hanet voidaan jopa erottaa kesken
toimikauden ilman eri perusteluja. Toisaalta h&n voi itse halutessaan, ennen yhtitjar-
jestyksessa maardtyn toimikautensa péaattymistéd, erota tehtavastddn milloin tahansa
my0s ilman eri perusteluja. Sen sijaan koko osakeyhtion hallitus lakkaa toimimasta
vain tilanteessa, jossa yritys on asetettu selvitystilaan. Konkurssi ei lakkauta hallituk-
sen jasenyyttd, vaikkakin jasenten toimivalta on siing tilanteessa rajoitettu. (Hirvonen
ym. 2003, 103-105.)

Hallitukseen valitaan osakeyhtidlain mukaan yhdesta viiteen varsinaista jasentd, ellei
yhtiojdrjestyksessd ole muuta maardtty. Jos jasenid on vdhemman kuin kolme, halli-
tukseen on ndiden liséksi valittava ainakin yksi varajdsen. Kun hallituksen jasenid on
useita, hallitukselle on valittava puheenjohtaja, jonka valitsee hallitus tai yhtiokokous
(Osakeyhticlaki 6:8.)

Hirvonen ym. esittad (2003, 187) hallituksen jasenten optimaaliseksi vahimmaisluku-
madraksi neljaa jasenta ja perustelee esittdmadnsa minimié kollegiaalisella kontrollilla
seké siten saavutettavalla riittavalla asiantuntemuksen madralla. Suuremmassa yrityk-
sessé tarvitaan yleensd jo tehtavdkentan laajuuden vuoksi hallitukseen tyoskentele-
madn useampia jasenid. Pienemmassd yrityksessé riittdd kokoonpanoksi pienempi
joukko. Jasenten lukumddrd on méarétty kunkin yrityksen yhtigjarjestyksessé joko

kiintedksi tai joustavaksi.

Kuokkanen haluaisi nostaa (2011, 31-32) hallitustydskentelyn tehokkuuden tutkimi-
sessa paremmin esille yrityksen kehityskaarta koskevat nakékulmat, jotka huomioisi-
vat paremmin yrityksen historian, oppimisen seké erilaiset yritysté ja sen liiketoimin-
taa koskevat muutokset. H&n katsoo hallituksen siséisen vuorovaikutuksen seké jasen-
ten vélisen vaikutusvallan ja keskindisten suhteiden muuttuvan ajan kuluessa. Samoin
tulisi huomioida myos hallitusten tydskentelyprosessit, normit, s&&nnot ja koko paa-
toksentekokulttuuri. Ulkopuolisten hallituksen jasenten suhde yrityksen siséisiin jése-

niin voi myos vaikuttaa merkittavasti hallitustydskentelyn tehokkuuteen.
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Hallituksen kokoonpanon pétevyyden, kompetenssin mittareita ovat Kuokkasen mu-
kaan (2011, 68) jasenten osaaminen yleensd, oman toimialansa yritys- ja erityisosaa-
minen, jadsenkohtaiset erityistaidot ja -osaaminen sek& vuorovaikutustaidot. Myos sel-
laiset taustatekijat kuten jaseniston ik&- ja sukupuolijakauma, kokemus, toimiajan pi-
tuus, syntyperéd sek& henkilokohtaiset ominaisuudet kuten karaktdari ja karisma, vai-
kutusvalta, riippumattomuus ja oikeudenmukaisuus muotoilevat hallituksen. Jésenten
patevyyttd punnittaessa palkitsemisella on merkitystd hallituksen jasenten motivaati-

oon, samoin kuin siihen kiinnostaako hallitusjasenyys yleensa.

Yrityksissd hallitusten jasenet ovat perinteisesti olleet riippumattomia, sivutoimisia,
omistajan etua valvovia asiantuntijoita. Toimitusjohtajaa lukuun ottamatta ei hallituk-
sissa yleensd ole ollut muuta toimivaa johtoa edustettuna. (Hirvonen ym. 2003, 185.)
Yritysten hallituksiin kutsutut ulkopuoliset osaajat, hallitusammattilaiset ovat yleensé
kokeneita, jo kannuksensa ansainneita konkareita, joiden oma ura mahdollistaa heille
aikaa ja motivaatiota syventyd muiden toimijoiden sparraamiseen. Kuokkanen méaarit-
telee (2011, 25) ulkopuoliset hallitusjésenet henkildiksi, jotka eivét tydskentele — tai
ole aikaisemmin tydskennelleet — yrityksen tai sen tytaryhtididen palveluksessa tai
johtotehtavissé. He eivat myoskadn ole yrityksen palveluksessa olevien l&hipiiria tai

perheenjdsenida.

3.2 Ohjaus, sparraus ja valvonta

Hallituksen jaseneltd edellytetdan riippumattomuuden ohella kykya toimia yleisesti
hyvéksyttyjen liiketoimintaperiaatteiden mukaisesti sekd yritystoiminnan vankkaa
tuntemusta. Kun hallituksen keskeisend tehtdvana on liiketoimintariskien tunnistami-
nen ja mitoittaminen, ei pelkka taloutta kasittelevien raporttienlukutaito riitd. Hallituk-
sen jasenen ominaisuuksiin kuuluu johtamiskokemuksen ohella myds kyky ké&yda
tasavakistd keskustelua toimitusjohtajan kanssa ja tarvittaessa jopa kyseenalaistaa ha-

nen paatosesityksiadn vankoilla perusteilla. (Hirvonen ym. 2003, 189-190.)

Osaamisvaatimuksiin lasketaan Hirvosen ym. mukaan (2003,190) ennen muuta ylei-
nen kokemus yritysstrategian alueelta seka kyky analyyttiseen ajatteluun. Jonkin yri-
tystoiminnan osa-alueen erityisosaamisesta katsotaan olevan etua, mutta sitakin
enemman tulisi painottaa laskentatoimen ja kirjanpidon suvereenia hallintaa. Hallituk-

sen jasenten olisi kyettdva ndkemaan numeroiden ja tunnuslukujen taakse. Yrityksen



11
johdon tulisi huolehtia siité, ettd yrityksen oman toimialan osaaminen ja siihen liitty-
vien keskeisten menestystekijoiden tuntemus on myds kaikilla — myds uusilla — halli-
tuksen jasenilla hallussa ja sen saamiseksi voidaan hyodyntaa tarvittaessa ulkopuolista

koulutusta.

Uusimpien hallitustydskentelya koskevien tutkimusten osalta on pohdinnan painopiste
Kuokkasen mukaan (2011, 31) kuitenkin siirtymé&ssé talousorientoituneesta yrityshal-
linnon nédkokulmasta lahemmas hallituksen tehokkuus- ja kayttdytymistieteellista na-
kokulmaa. Namé suuntaukset ovat lahtoisin 1&hinné kaytannon tarpeista, silld hallitus-
ten toiminnalle asetetaan ristiriitaisia ja vastakkaisia vaatimuksia. Ulkoapdin otetun
muodollisen ndkdkulman sijaan on paikallaan tarkastella myos yrityksen sisalta kuin-

ka hallitus tyoskentelee ja suorittaa tehtéviéan.

Hyvén hallituksen kokoamisen Hirvonen ym. kdynnistéisi (2003, 190) yrityksen stra-
tegiasta ja siitd tilanteesta, jossa yritys tuolloin on. Naité tekijoita peilataan sitten sii-
hen osaamiseen, jota hallituksella pitaisi olla edelld mainitussa tilanteessa. Toimivana
kaytantona pidetdén sitd, ettd hallituksen kokoonpanoa osaamistarpeen nédkdkulmasta
on jarkevéé pohtia jokaisen yhtiokokouksen yhteydessd, vaikka henkilovaihdoksia ei

valttamatta tehtaisikaan.

Yrityksen liiketoiminnan pitk&janteisen kehittdmisen kannalta eivét jatkuvat henkil-
vaihdokset sen hallituksessa ole eduksi. Osaajien monipuolisuuden kannalta hallitus-
resursseissa olisi kuitenkin hyva tapahtua tiettya vaihtuvuutta jo pelkéstéan siksi, etta
yritys pysyisi yritysmaailman nopeiden muutosten tahdissa. Jo yli kymmenen vuoden
pestid saman yrityksen hallituksessa pidetdan vallitsevan mielipiteen mukaan liian
pitkdand. Sopivasti eri-ikéisid osaajia hallitustydhon valitsemalla voidaan hyddyntéé

kokemuksen ohella my6s tuoreita resursseja. (Hirvonen ym. 2003, 191.)

3.3 Ulkopuolisen osaajan hyoty pk-yritykselle

Pk-yrityksen hallitukseen voidaan tarvita ulkopuolista osaajaa monesta syysta. Yksi
tekija voi olla, erityisesti perheyrityspohjaisissa osakeyhtidissd, hallitustydskentelyn
tehostamisen tarve. Tdma tarve voi olla seurausta eri sukupolvien yhteentdrmayksesta
perheenjasenillda miehitetyissé hallituksissa. Ulkopuolisen asiantuntijan voi olla hel-

pompi katsoa asioita ulkopuolisen silmin, ja h&nen I&snéolonsa saattaa auttaa pitdmaan



12
keskustelua paremmin asiassa. (Perheyritysasiantuntijat 2014.) Toisaalta muuttuvassa
maailmassa pk-yritysten haasteet muuttuvat jatkuvasti ja jonkin erityisosaamisen tarve

VoI painottua.

Erityisesti pitkalla aikavalilla tarkasteltuna yrityksen menestyminen edellyttdd yleensé
jonkinasteista uudistumiskykyd. Pystyédkseen kulkemaan yrityksen strategian viitoit-
tamaa tietd ja tekem&an sen mukaisia paatoksid, yrityksen johto tarvitsee tuekseen
ammattitaitoisen, monimuotoisen ja sparraavan hallituksen. Hyvé osaamisen kokoon-
pano hallituksessa varmistaa yrityksen liiketoimintakyvyn sataprosenttisen hyddynta-
misen. Toisaalta jasenet pitdvét yritystd ajan tasalla toimialalla ja toimintaymparistos-
sa tapahtuvista muutoksista. Monimuotoinen, kyseenalaistava ja aktiivinen hallitus
valjastaa yrityksen kayttoon osaamisensa, kokemuksensa ja tuo kaivattua ulkopuolista

nakemysta.

Pienen ja keskisuuren yrityksen osaamisresurssit ovat aina suuryritysta rajallisemmat.
Jo yrityksen koon puolesta mahdollisuudet palkata yrityksen palvelukseen, esimerkik-
si johtotehtdviin eri osaamisalueiden ammattilaisia, on rajoitetumpaa. Samoin sellai-
sissa pienissa ja keskisuurissa yrityksissé, varsinkin perheyrityksissg, joissa toimitus-
johtaja yrittja-omistajana usein itse istuu “kahdella tuolilla” sek& toimitusjohtajana
ettd hallituksen puheenjohtajana, saattaa sekd yleistoimivallan ettd operatiivisen vas-
tuun kasaantuminen aiheuttaa yrittajalle tarvetta hakea sparrausapua oman osaamisen-
sa tdydennykseksi. Varsinkin yrityksen liiketoimintaympériston, joko siséisen tai ul-

koisen, muutostilanteissa tdma on tavallista. (Perheyritysasiantuntijat 2014.)

Muutoshaasteita voivat aiheuttaa muun muassa meneilldan oleva rakennemuutos, yrit-
tajan ikaantyminen, teknologian kehityksen mahdollistama kansainvélistyminen ja
koveneva kilpailu. (Tourunen 2009, 14.) Ulkopuolista osaamista voidaan tarvita tie-
don tuottamiseen tai vaikkapa prosessin ohjaamiseen esimerkiksi hallitustydskentelyé
tehostamaan. Jos kaivattua osaamista ei 10ydy oman hallituksen — eli tyypillisesti per-
hepiirin — siséltd, on sit4 haettava ulkopuolisilta asiantuntijoilta. (Perheyritysasiantun-
tijat 2014.)

Kuokkasen toteuttaman (2011, 17) pk-yrityksen hallitustydskentelyd analysoineen
tutkimuksen esikartoituksessa vastanneista pk-yrityksista yli puolet oli ollut perheyri-

tyksid. Perhe- ja erityisesti pienyrityksen méarittelyn vaikeutta olivat pohtineet myods
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Kuokkasen tutkimuksessaan siteeraamat Paasio ja Heinonen (1993), jotka katsovat,
ettd pienyrityksen maérittely on haasteellista siksi, ettd yrittdjyys kasittdd hyvin mo-

nenlaisia ja eriasteisia toimintoja.

3.4 Monipuolista hallitustydskentelya

Katsottuna strategia- ja resurssinakokulmasta hallitusammattilaiset linkittavét yrityk-
sen oman arkiympdristonsa kanssa, rakentavat uusia asiakaskontakteja ja tuovatyrityk-
selle lis&a uskottavuutta uusilla markkinoilla. He my0s tarjoavat osaamisensa avuksi
asioiden analysointiin laajemmassa perspektiivissa sekd antavat panoksensa ongel-
manratkaisuun, strategiasuunnitteluun, avainhenkildiden rekrytointiin, markkinointiin

ja yrityksen henkildston kehittdmiseen. (Kuokkanen 2011, 52.)

Hyville hallituksen j&senille asetettavia yleisid vaatimuksia ovat muun muassa liike-
elamén ja talouden hyvé yleistuntemus, kyky itsendisen mielipiteen muodostamiseen,
terve kriittisyys, yrityksen toimialan tuntemus, kunnianhimoinen asenne ja vahva mo-
tivaatio hallituksessa tydskentelyd kohtaan, riippumattomuus, oman alan erikoisosaa-
minen ja ammattitaito — sek& ennen kaikkea aikaa hallitustydskentelylle. Myds aiem-

paa kokemusta hallitustytskentelystd arvostetaan. (Hirvonen ym. 2003, 189-191.)

Erma ym. listaa (2009, 122-123) hallituksen konkreettisiksi toimiksi yhtion ja sen
kaikkien omistajien etujen edistamisen ohella toimitusjohtajan nimittdmisen ja erotta-
misen, yrityksen strategiasta paattamisen sekd sen suunnitteluun osallistumisen, joh-
don seurantaan ja sparraukseen liittyvat tehtdvat, muun ylimman johdon valintaan
osallistumisen, yrityksen siséisten valvontamekanismien ja toimintaprosessien toimi-

vuuden valvontaan osallistumisen seka riskienhallinnan.

Kuokkanen toteaa (2011, 39) hallitusten j&seniksi valittujen juristien, rahoittajan edus-
tajien, markkinointiammattilaisten, julkista ja yksityist4 sektoria edustavien johtajien
seka tiedemaailmasta tulevia osaajien edustavan monipuolisesti eri l&ht6kohdista tule-
vaa henkistd padomaa. Liséksi hén viittaa Lynallin ym. havaintoihin (2003), joiden
mukaan erityisesti nuorissa yrityksissa hallitusten kokoonpanoihin vaikuttaneita tahoja
ovat olleet vahvasti toimitusjohtajat, ulkoiset rahoittajat tai merkittavassa roolissa ole-
vat osakkeenomistajat. Mydhemmissd, kypsemmissa elinkaaren vaiheissa on yritysten

hallitusten kokoonpanoja sitten muutettu enemman yrityksen tarpeiden mukaan.
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Kuokkanen nostaa (2011, 73) myos esille Pyen (2004) ndkemyksen, jonka mukaan
nimenomaan yrityksen elinkaaren vaihe méérittelee pitk&lti hallituksen konkreettisia
tehtdvid ja erilaista osaamista edustavien hallituksen jasenten muodostamaa kokoon-

panoa.

3.5 Hallitusammattilaisia etelasavolaisiin pk-yrityksiin?

Uusien tyopaikkojen syntymisté ja vanhojen tydpaikkojen séilymisté pyritdan tulevai-
suusstrategioissa varmistamaan edistamalla yrittajyytta ja tukemalla pk-yritysten kas-
vua. Téssa tydssa pk-yritykset tarvitsevat tuekseen eri alojen kokeneita liiketoiminta-
osaajia ja asiantuntijoita. He tuovat tarvittavaa ulkopuolista osaamisresurssia organi-
saatioihin esimerkiksi silloin, kun halutaan kannattavasti laajentaa markkina-aluetta,
kansainvélistyd, rahoittaa jarkevasti kasvua tai kaupallistaa tuotteita tai kun vaikkapa
sukupolven- tai omistajanvaihdos on ajankohtainen. (HHJ 2014.) Hallituksen rooli
voi vaihdella sparraajasta strategian kehittdjan kautta lisdarvon tuojaksi ja riskien val-
vojaksi. (Horttanainen 2007.) Yrityksen elinkaaren eri vaiheissa tarvitaan erilaista

yrityksen ulkopuolista osaamista ja ulkopuolisten toimijoiden verkostoja avuksi.

Arvostettu Nokian Renkaiden hallituksen riippumaton puheenjohtaja Petteri Walldén
muistutti hallitustydskentelya koskevassa haastattelussaan, ettei hallitus voi eika sen
pidédk&an mennd puuttumaan yrityksen operatiiviseen puoleen. Héan katsoo, ettd halli-
tuksen tulisi keskittyé tulevaisuuteen ja tulevaisuuden kannalta Kriittisiin ja tarkeisiin
asioihin. (Karjalainen 2013.) Keskustelua on vuodesta 2011 lahtien k&yty myos halli-
tusten jasenten osalta erillisistd sukupuolikiintidistd. Tuolloin Euroopan parlamentti

julkisti kiintioita puoltavan paatdslauselmansa. (Jannari 2013.)

Ikdantyvan Eteld-Savon vaeston suuret ikdluokat ja erityisesti muualla uransa luoneet
seniori-ikdé lahenevét paluumuuttajat saattaisivat olla pk-yrityksille juuri kaivattuja
konkariosaajia, joita hallitusammattilaisuus saattaisi tulevaisuudessa kiinnostaa. Tar-
joaisihan se halukkaille mainion mahdollisuuden luontevasti pident44 omaa tyuraan-
sa. Paluu omille juurille vanhalle kotiseudulle on ollut viime vuosina kasvava ilmio
Eteld-Savossa erityisesti yli 35-vuotiaiden ikaryhmassa. (Kirsi 2013.) Eldkeik&a lahes-
tyvien osalta muuttoliikkeen arvioidaan jopa kasvavan tulevina vuosina. Paluumuutta-
jia houkuttelee Etela-Savoon vaivattomamman arjen ohella alueen edulliset asumis-
kustannukset. (Etela-Savon Maakuntaliitto 2006; Rihu 2014.)
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4 OSAAMINEN HALLITUSTYOSSA

Osaamisen kehittdminen ja hallinta ovat tarkeitd kilpailukykytekijoitd suomalaisissa
yrityksissd. Organisaation osaaminen, osaamisen jakaminen ja yhteisollinen oppimi-
nen rakentavat liiketoimintastrategiaa, jonka toteuttamiseen osaamisen johtaminen
ohjaa. Tdman onnistumisessa koko ylimman johdon tuki ja yhteistyd ovat avainase-

massa.

Tassé luvussa pohditaan osaamista kasitteend sekd sen merkitysté yrityksen menestyk-
selle. Liiketoimintaosaaminen yksilotasolla ymmarretdén osaamisen kokonaisuutena,
joka sisaltaa tietoa liiketoiminnasta, kykyd soveltaa tietoa kaytanngssa seké aktiivi-
suutta hyddynta sitd. (Viitala 2006, 12-13; Viitala & Jylhd 2013, 13.)

4.1 Osaaminen yrityksen valmiutena

Tulevaisuuden tahtotila ratkaisee ja sen selkiyttdminen edellyttdd yrityksessé yhteista
nakemysta siitd, missé halutaan olla ylivertaisia markkinoilla ja mihin suuntaan halu-
taan yritysta kehittdd. Tassd ovat yrittajan apuna nykytilan arviointi ja vastaavasti tu-
levaisuuden tavoitteen, padmaaran ja vision selkiyttdminen. Yhteinen nakemys linjaa

osaamisen johtamista. (Viitala 2006, 15.)

Viitala toteaa (2006, 14) osaamisen johtamisen tarkoittavan yrityksen toiminta- ja
kilpailukyvyn varmistamista osaamispohjaa vahvistamalla. Se merkitsee parhaimmil-
laan osaamisen vaalimista ja kehittdmistd yrityksen kaikilla rintamilla — eli myos
ylimmadssa péattavassé elimessé — yrityksen hallituksessa. Osaamisen kehittdminen ja
osaamisen johtaminen kuuluvat kiintednd osana yrityksen hallitustydn kehittdmiseen

alati muuttuvassa maailmassa. Samaa mielta ovat myds Hirvonen ym. (2003, 304.)

Hallituksen perustehtéviin kuuluu tukea yrityksen pitkan tdhtdimen toiminnan suunnit-
telua. Téhan tehtavéan jasenet tuovat oman erityisosaamisensa. (Erma ym. 2009, 43—
48.) Katse on kohdistettava yrityksen tulevaisuuteen; onko nékopiirissa uhkia ja vas-
taavasti mahdollisuuksia, uusia liiketoimintamahdollisuuksia tai vastaavasti riskeja,
joihin tulisi varautua. Osaamisen uudistuminen sekd kyky hankkia, kasitell& ja hyo-

dynt&& uutta tietoa ovat ratkaisevassa asemassa muutoksista selvidmisessé.
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Hallitus hyvaksyy yrityksen tarkoituksen, vision sekd strategiat, joita toteuttamalla
yrityksen liiketoimintasuunnitelma toteutuu. Se myds pitad huolen siité, etté yrityksen
paamaaréat niin lyhyell& kuin pitkallakin tahtadimell4 tiedostetaan kaikilla tasoilla ja etta
paamaéarat pysyvat edelleen valideina sitoutuneen johdon toimesta. Strateginen tyos-
kentely edellyttdd ennakointikykya, jota hallituksissa on kehitettdva kyseenalaistamal-
la arvopohjaa, strategisia olettamuksia ja kilpailustrategiaa seké valitsemalla oikean-

laista osaamista omaavaa johtoa sité4 toteuttamaan. (Hirvonen ym. 2003, 217.)

4.2 Strategiaty0 perustana yrityksen kehittamiselle

Yrityksen liiketoimintastrategia lahtee omistajastrategian selvittdmisestd. Tuo tahtotila
on pohjana myds missiolle ja visiolle. Hallituksen on Erman ym. mukaan (2009, 39)
oltava selvilld yrityksen olemassaolon tarkoituksesta; haluavatko omistajat yritykselta
vahvaa kasvua, listautumista porssiin, osakkeiden arvonnousua vai pelkdstéén tasaista

osinkotuottoa. Myos hyvéksytty riskitaso on syyté selvittaa.

STRATEGIA VISIO
—> Yrityksen strategiset osaamiset Kehittamis-

suunnitelma ja

-toimet

e Prosessille ja toiminnoille maaritelld&dn keskeisen

osaamiset ja niiden tarkeys
e Yksikoille ja ryhmille (tiimeille) maaritelld&n
keskeiset osaamiset

e Tehtaville maaritelladn osaamisvaatimukset

$ vertailu $

Kompetenssikartoitukset

prosesseittain — toiminnoittain — yksikoittain - yksilgittain

KUVA 2. Yrityksen osaamisen johtamisen keskeiset elementit (Viitala 2006, 15)
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Kuten edelld olevasta kuvasta 2 ilmenee, yrityksen valitsemalla strategialla on keskei-
nen rooli yrityksen osaamisen johtamisen keskeisten elementtien joukossa. Siind
osaamisen johtamiselle perustan muodostaa juuri yrityksen valitsema tulevaisuuden
tahtotila. Viitalakin toteaa (2006, 16-17), ett4 tiet4 on vaikea suunnitella, jos suunta ja

madranpad eivat ole selvilla.

Strategian linjauksista vastaa johto — hallitus ja johtoryhm& — mutta sitd ty0stetdén
yhteistydssé johdon, esimiesten ja henkildston kanssa. Uudistaminen edellyttaé kaikil-
ta tahoilta motivaatiota, halua oppia uutta sekd ennen kaikkea halua muuttaa totuttuja
toimintatapoja. (Tuomi & Sumkin 2010, 28-31 ja 50.) Strategiaprosessi nahdaan en-
nen kaikkea toistuvana oppimisprosessina. Yrityksen visio, arvot ja toiminta-ajatus

muodostavat perustan laadittavalle strategialle.

Strateginen osaaminen on elintarke&a sille, ettd valittu kilpailustrategia toteutuu. Tassa
yhteydessa puhutaan erityisosaamisesta ja koko arvoketjun kasittavasta kokonaisval-
taisesta osaamisesta. Tieto ja osaaminen kanavoituvat menestykselliseksi liiketoimin-
naksi strategisten prosessien kautta. Viitalan mukaan ydinosaamiset ja strategiset pro-
sessit synnyttavat yrityksen ydinkyvykkyyden, jonka varassa yritys pérjaa markkinoil-
la. Ydinkyvykkyyteen kuuluvat yrityksen kriittisimmaét resurssit, jotka ovat hankalasti
kopioitavissa, tiukasti sidoksissa tavoitteisiin ja kattavat koko yrityksen arvoketjun.
(Viitala 2006, 65.)

Muutostilanteet lisdavat yrityksissd vaihtuvuutta ja samalla tarvetta aivan uusille osaa-
jille. Joskus turvaudutaan jopa hyvinkin radikaaleihin resurssivalintoihin, joissa noste-
taan uusia tuoreita voimia nayttdmaan kyntensé — ja ohittamaan vallitsevan yrityskult-
tuurin jaanteitd. Monta kertaa t&4ssé onnistutaan erinomaisesti. Kuitenkin on muistetta-
va, ettd vaara tehdd virhevalintoja kasvaa, mikéli harkinnassa tingitaan. (Mattila 2007,
31-34.)

Osaamisen johtamisen ydin on tukea ja kannustaa organisaatiossa toimivia ihmisia
kehittdmé&an ja kasvattamaan osaamisensa tasoa — mutta samalla unohtamatta tuon
arvokkaan uuden osaamisen tehokasta hyodyntdmista yrityksessa. Kytkos yrityksen
tavoitteisiin ja pdamaariin on oltava ilmeinen, muutoin osaamisen kehittaminen yri-
tyksessd saattaa jaada pelkéksi yksittaisten ihmisten oman tydmarkkina-arvon kiillot-

tamiseksi. Viitala nékee (2006, 16-17) osaamisen dynaamisena prosessina, jonka on
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jatkuvasti uudistuttava, jotta yritys menestyisi markkinoilla eikd jamahtaisi paikoil-

leen.

Epévarmuuden kasvaessa liiketoimintaymparistdssa on yha vaikeampaa muovata yh-
tendistd, ristiriidatonta ndkemysta tulevaisuudesta. Toiminta ja p&atokset rakentuvat
usein subjektiivisille ja epdvarmoille ndkemyksille — ja riskille. Tekemalld asiat ydin-
osaamisensa avulla kilpailijoitaan paremmin, yritys voi Jalavan ja Matilaisen mukaan
(2010, 187-195) ottaa jopa keskimé&aréista korkeampia riskeja ja saada sitd kautta

keskimadraista parempaa tuottoa. Padpaino on aina tulevaisuudessa.

Johto ja hallitus etsivét yritykselle jatkuvasti uusia voitollisen liiketoiminnan mahdol-
lisuuksia. Johtamisella tulee aina olla jokin méadritelty tavoite ja kohde, joka voi olla
kasvun aikaansaaminen, markkinaosuuden kasvattaminen tai juuri uusien liiketoimin-
tamahdollisuuksien kartoittaminen. Osaamisen johtamista Viitala pitdd (2006, 21-38)
osana yrityksen normaalia, paivittaistd toimintaa ja se rinnastetaan hdnen mukaansa
yrityksen menestymisen perustekijoihin. Ylimméan vastuutahon, yrityksen johdon,
tulee tehd& paatokset painotuksista ja toteutuksesta liittyen osaamiseen kilpailutekijé-
nd. Onnistuneen osaamisen johtamisen tulosta ovat yrityksen kehittyneet toimintata-
vat, Kilpailukykyiset tuotteet ja palvelut, innovaatiot ja tavoiteltu, pddméaaréna oleva

taloudellinen tulos.

4.3 Hallituksen jasenet oppivan organisaation tuntosarvina

Yritystd, jossa korkeatasoinen osaaminen kukoistaa, kehittyy ja muuttuu menestyk-
sekkaaksi liiketoiminnaksi, kutsutaan oppivaksi organisaatioksi. Pedler ym. luettelee
(1991) tallaisen yrityksen tunnusmerkistod usealle osa-alueelle kuten strateginen joh-
taminen, joustavat tehtdvékuvat ja toimintamallit, sisdinen havainnointi- ja palautejér-
jestelma ja siitd oppiminen seka ulkoisen toimintaympdriston — asiakkaiden, kilpaili-
joiden ja muiden sidosryhmien — tarkkailu ja parhaista kdytdnnoista oppimisen. Tar-
ke&sséd asemassa ovat talloin rajapinnoilla olevat henkil6t, kuten esimerkiksi halli-

tusammattilaiset. (Viitala 2006, 39.)

Oppiminen ja muutos ovat Viitalan mukaan (2006, 29-30) sidoksissa ja vuorovaiku-
tuksessa toisiinsa. Muutos haastaa osaamisen, mutta vastaavasti kehittyva osaaminen

mahdollistaa uudenlaiset toimintamallit muutoksessa. Keskeisessa roolissa on oppimi-
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sen prosessi. Han painottaa myos sitd, miten tarkedd on ymmartéa osaamisen ja kilpai-
lustrategian valinen yhteys. Organisaatiossa on siis tarkead olla sellaista ydinosaamis-
ta, jota voidaan joustavasti hyddyntdd muuttuvissa markkina- ja kilpailutilanteissa.
(Viitala 2006, 67.)

Jalava ja Matilainen muistuttavat (2010, 191-193), etta tilapéisesti saattaa olla jarke-
véakin tehda yrityksessd péatoksia, jotka eivat juuri silla hetkelld perustu ydinosaami-
seen, mutta pitemmalla tahtdimelld kylla. Liiketoiminta jatkuu suhteellisen kilpailuky-
vyn mahdollistamana. Strateginen kehityshanke saattaa organisaation oppimisen kaut-

ta kaéntya jopa aiempaa paremmaksi ydinosaamiseksi.

Yritysten menestyminen on Viitalan mukaan (2006, 98) entistd vahvemmin Kiinni
aineettomasta padomasta, joka koostuu tiedosta, ymmarryksesta ja kokemuksista, jot-
ka ovat sitoutuneina ihmisten toimintaan ja yrityksen toimintakulttuuriin. Han viittaa
tdman osalta seuraavassa taulukkoon 1 koottuun Lonngvistin ja Mettésen jaotteluun,
jossa inhimillinen pddoma seké suhde- ja rakennepddoma muodostavat kolme aineet-

toman pdédoman osa-aluetta.

TAULUKKO 1. Aineettoman padoman osa-alueet Lonngvistin ja Mettasen
(2003) mukaan (Viitala 2006, 98)

Inhimillinen padoma Suhdepdadoma Rakennepaaoma

Tiedot ja taidot Suhteet asiakkaisiin ja Teknologiat
muihin sidosryhmiin

Kokemus Sopimukset sidosryhmien | Tietojérjestelmét
kanssa

Koulutus Organisaation imago ja Prosessit
brandi

Luovuus ja innovatiivisuus | Ammattisalaisuudet sek& | Arvot ja kulttuuri
immateriaalioikeudet

Muut ominaisuudet (esim. Johtamisfilosofia
johtajuus, yrittajyys)

Patentit, tekijanoikeudet

Yritys uudistuu ja kehittyy inhimillisen, henkisen pd&oman varassa. Tarkeimpéna
suhdep&doman elementeisté Viitala pitdd (2006, 99) suhteita eri sidosryhmiin ja hei-

dén kanssaan solmittuja sopimuksia. Vastaavasti kriittisimpana elementtind n&ghdaan
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asiakassuhteet. Rakennepddomaan kuuluvat osa-alueet jasentévét ja pitdvat koossa
yrityksen toimintaa. Aineettomaan pd&domaan viittaavien elementtien mittareita ovat
muun muassa asiakastyytyvaisyys, tydilmapiirin ja tydhyvinvointiin liittyvat tekijat

kuten esimerkiksi henkiloston vaihtuvuus.

4.4 Kompetenssi hallitustyossé

Patevyys ja kelpoisuus eli ammattitaito, joka liittyy johonkin erityisosaamiseen, kuu-
luu niihin valmiuksiin, joita hallitustyon tehtavét edellyttdvat. Viitala kuvaa (2006,
113) tatd ammattitaitoa, kompetenssia, monipuoliseksi ja kokonaisvaltaiseksi kyvyk-
kyydeksi suoriutua sek& laajaa toiminta- ettd kehityskykya vaativista tydtehtavista,
jotka ovat tunnusomaisia juuri hallitustydlle. Ne mahdollistavat itsendisen, vastuulli-

sen ja onnistuneen tehtdvistd suoriutumisen muuttuvissa olosuhteissa.

Viitala ja Jylha rakentavat (2013, 37-38) yritystoiminnan yleisen osaamisen mallin
johtamisen ympdrille. Siihen liittyvat kiinte&sti tuotanto-, markkinointi-, logistiikka- ja
talousosaaminen. Niihin Kiinnittyvét puolestaan esimerkiksi myyntiosaaminen, oikea
asenne sekéd vuorovaikutus- ja kaupanpaatostaidot. Kaikki edelld mainitut osaamisen

alueet voidaan lukea myds hallitusammattilaisilta edellytettaviin valmiuksiin.

Osaamisen valmiudet rakentuvat tiedoista, taidoista, motivaatiosta ja asenteista. Viita-
la ndkee (2006, 115-116) asenteen sisdistyneend, pysyvané ja hitaammin muuttuvana
kayttdytymisend, mutta motivaation puolestaan lyhytaikaisena ja tilannekohtaisena
vaikuttimena. Asenne kuvaa arvostusta ja motivaatio antaa voimaa seka osoittaa suun-
ta toiminnalle. Molemmilla on térke& rooli siind, miten yksilo kayttad ja hyodyntad

tehtdvassaan tietojaan ja taitojaan.

Viitala havainnollistaa (2006, 116) yksilon ammattitaidon osa-alueita ja metavalmiuk-
sia monikerroksisen osaamispyramidin avulla. Metavalmiuksilla tarkoitetaan kaikkia
niitd osaamisalueita, joita tyoeldmadssa tarvitaan alalla kuin alalla. Seuraavassa kuvas-
sa 3 on havainnollistettu osaamisen rakentuminen. Pyramidin perusta lahtee persoo-
nallisista valmiuksista. Ne luovat perustan luontaiselle luovuudelle ja ongelmanratkai-
sukyvylle. Niiden péalle sijoittuvat sosiaaliset taidot ja organisaatio-osaaminen. Ylim-
pand pyramidin huipulla on oman ammattialan ja sen tydtehtavien edellyttdma osaa-

minen.
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Oman
ammattialan
o0saaminen

Organisaatio-
0saaminen

Sosiaaliset taidot

Luovuus ja ongelmanratkaisukyky

Persoonalliset valmiudet (paineensieto-
kyky, positiivisuus, henkinen jousta-
vuus, itseluottamus jne.)

KUVA 3. Osaamispyramidi (Viitala 2006, 116)

Teknologian kehittyminen sekd markkinoiden ja liiketoimintaympériston rakenne-
muutoksen kiihtyminen ovat laajentaneet johtajuuden ulottuvuuksien vaatimukset
asioista ja ihmisistd myos muutoksen hallintaan. (Viitala 2006, 299-303.) Tavoitteeksi
on noussut oppiva organisaatio ja oppimista tukeva kulttuuri, jotka mahdollistavat

jatkuvan ja luontevan kehittymisen.

Hallitustydskentelyn osaamisesta puhuttaessa ei voida sivuuttaa talousjohtamista, joka
liittyy keskeisesti hallitustydskentelyyn, omistajuuteen ja toimitusjohtajuuteen (Koski
2008, 16). Hallituksen tehtdvé on tuoda osaamisellaan lisdarvoa yritykseen, mutta sen
ohella se kantaa osakeyhtitlain mukaan huolellisuusvelvoitetta noudattaen vastuun
yrityksen paatoksenteosta, tuloksentekokyvystéd ja muun muassa sen maksuvalmiuden
seurannasta. Erityisesti tdimé nousee tarkeéksi osingonjakotilanteessa, jossa hallituk-
sen tulee huomioida myds yrityksen tulevaisuuden maksuvalmiuden sailyminen (Kos-
ki 2008, 136-146.)

Tyypillisesti hallitustyohon kuuluu investointien arviointia ja priorisointia, mitk& edel-
Iyttavét todellista tasapainoilua. Pelkkien numeroiden perusteella se ei valttdméatta

onnistu. Edellytetd&n aktiivista ja laajaa keskustelua seké nakemysté ja vastuunkantoa.
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On pystyttava samanaikaisesti sekd turvaamaan lahitulevaisuuden toiminta ja sdilytta
olemassa oleva kone- ja kalustokanta toimintakuntoisena — ja toisaalta on pystyttava
rakentamaan tulevaisuuden uutta kilpailukykyd investoimalla uuteen. Yll&pitoinves-
toinnit vaaditaan siis varmistamaan olemassa oleva laatu, kehityshankkeet parantavat
kilpailukykya ja strategiset investoinnit luovat aivan uutta liiketoimintaa. (Jalava &
Matilainen 2010, 232-235.)

Osaamisen kehittdmisen nimissd ammattitaitoa olisi Viitalan mukaan pystyttava
(2006, 114) pilkkomaan kvalifikaatioihin kuten yleisiin, ammatti- ja tehtdvékohtaisiin
kelpoisuuksiin. Yleisiin kvalifikaatioihin han listaa muun muassa ongelmanratkaisu-
taidot, sosiaaliset taidot ja sopeutumiskyvyn. Ammattikohtaisiin kelpoisuuksiin kuu-
luvat tietyn ammattialan tietdimyksen ohella esimerkiksi alan vaatimat erityisen kehit-
tyneet vuorovaikutustaidot. Tehtavakohtaiset kelpoisuudet liittyvat tiettyyn tehtavaku-
vaan ja sitd kautta esimerkiksi alan teknologian hallintaan. Osaa kelpoisuuksista voi-
daan lukea osaamisiin, jolloin niit4 voidaan hankkia, kehittaa ja lisata koulutuksen ja
tyokokemuksen kautta. Osa on henkilokohtaisia kykyja, joiden kehittdminen on haas-

teellisempaa.

5 ULKOPUOLISIA JASENIA KOSKEVAN KARTOITUKSEN TOTEUTUS

Opinnaytetyoni aiheena on tutkia, miten paljon hallitusammattilaisten osaamista hyo-
dynnet&an etelasavolaisten pienten ja keskisuurten yritysten hallituksissa. Pyrin selvit-
tdmadn, ovatko ulkopuolisen osaamisen kysynté ja tarjonta kohdanneet osakeyhtio-
muotoisten pk-yritysten hallituksissa ja mille osaamisalueille hallitustyoskentelyssé
kaivattaisiin mahdollisesti lisaé yrityksen ulkopuolista osaamista. T&ssé luvussa esitte-
len toimeksiantajani, tutkimuksen toteutuksen sekd kayttdméani tutkimusmenetelmét ja

tutkimusaineiston keruun.

Olen selvittanyt aiempia tutkimuksia sana- ja aihehaulla muun muassa Theseuksen
tietokannoista sek& hallitustyoskentelya kasittelevén kirjallisuuden l&hdeluetteloista.
Aihetta on toistaiseksi tutkittu varsin vahan. Omaa aihettani suoraan késittelevia opin-
naytetditd, tutkielmia tai vaitoskirjoja en I0ytanyt. Hallitustyoskentelyd pk-yrityksissa
kasittelevia véitoskirjatutkimuksia on tdhan mennessé tehty ainoastaan yksi tapaustut-

kimus, Tapio Kuokkasen véitoskirja vuodelta 2011. Siinékin tutkittava yritys osoittau-
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tui kasvaneen tutkimusjakson lopussa pk-yrityksen yleistd kokomadrittelyn luokittelua
suuremmaksi eli tutkittu yritys kuului kooltaan suurten yritysten kokoluokkaan. Halli-
tustyoskentelya késittelevat tutkimukset ja vaitokset kasittelevat padsaantoisesti suuria
porssiyrityksid, joten edelld mainittujen tutkimusten antama tieto ei ole ollut suoranai-
sesti hyddynnettavissé tassd opinndytetydssd. Kirjallisuutta tai julkaisuja pelkéstaan

hallitustydskentelystd on myds kirjoitettu suhteellisen véhan.

5.1 Toimeksiantajan esittely

Opinnaytetydn toimeksiantaja on Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun erillislaitok-
sena toimiva Pienyrityskeskus, jonka Helsingin kauppakorkeakoulu perusti Mikkeliin
yli 30 vuotta sitten. Yksikon tehtdvéné on edistad yrittdjyyttd, uuden yritystoiminnan
kaynnistamisté ja pk-yritysten kasvua ja kehitystd monipuolisella kehittdmis- ja han-
ketoiminnalla. Kehityspalveluihin osallistuu vuosittain noin 3500-4000 yritt4jad ja

yritysedustajaa. (Pienyrityskeskus 2014.)

Pienyrityskeskus on Euroopan suurimpia yliopistollisten yrittdjyyspalvelujen tarjoajia
ja yksikko toteuttaa niin kansallisia kuin kansainvalisia yrittajyyskasvatukseen, kas-
vuyrittdjyyteen, luovien alojen liiketoiminnan kehitykseen seké pk-yritysten osaami-
sen ja menestyksen pitkdjanteiseen kehitykseen liittyvid kehittdmisohjelmia ja hank-
keita. Pienyrityskeskuksessa tyoskentelee 55 henkilda ja toimipisteitd on Mikkelin
ohella Helsingissé, Espoossa, Pietarissa ja Tallinnassa. Toiminnassa korostuvat uusien
tapojen etsiminen yrittdjyyden kehittdmiseen sek& pk-yritysten menestymiseen ja sa-
malla halu pilotoida niitd monimuotoisesti yhteistydssé yritysten ja sidosryhmien tu-

kemana. (Pienyrityskeskus 2014.)

5.2 Tutkimusmenetelméat

Tutkimukseni tavoitteena on tuottaa tietoa ilmidstd. Tamé tapahtuu kerdamalla aineis-
toa kyselyll4 seké lahdeaineistosta ja laatia niiden pohjalta mahdollisesti kehittdmis-
ehdotuksia. Kvantitatiivinen eli maaréllinen tutkimus selvittdd ominaisuuksia, yhtalai-
syyksia ja eroja sek& riippuvuussuhteita ja lainalaisuuksia. Esimerkiksi ovatko yrityk-
sen koko, liikevaihto, yrittdjan ikd tai vaikkapa toimiala ratkaisevia tekijoita halli-
tusammattilaisten osaamisen hyddyntamisessd. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutki-

mus puolestaan auttaa ymmartdmaan tuloksia, selittéa ja etsii syitd havaittuun toimin-
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taan. Tahan osioon kuuluu myds muun muassa lehti- ja verkkoartikkelien ja julkaisu-
jen hyodyntdminen. Tutkimus on toistettavissa mydhemmin, mikali halutaan selvittd
tilanteen kehittymista. (Heikkil& 2004, 16.)

Havainnoivan tutkimuksen laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimustiedolla tarkennan
ja monipuolistan kvantitatiivisen tutkimustiedon avulla hahmottamaani ilmi6té ja sita
kautta tutkimusongelmaani. Kvalitatiivinen tutkimustieto auttaa minua myds ymmar-
tdmé&an tutkimaani ilmiota. Erilaiset nakokulmat, kokemukset ja vaikuttimet samoin
kuin kayttdytyminen ja patosten syyt tutkittavasta asiasta saavat siten selityksensé.
Ennalta méariteltyj& hypoteeseja ei ole, mutta sen sijaan tutkijalla voi olla asian suh-
teen omia oletuksia, joita ei kuitenkaan tarvitse tuoda julki. (Eskola & Suoranta 2003,
62.)

Kuten Heikkild listaa (2004, 13-17), laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetel-
mind k&ytetddn yleisimmin henkilo-, teema- ja ryhmdhaastatteluja ja joskus myos
osallistuvaa havainnointia ja elaytymismenetelmid. Myos tutkimusaihetta kasittelevat
erilaiset valmiit aineistot kuten julkaisut ja artikkelit samoin kuin Kirjeet, paivékirjat

tai omaelamakerrat ovat myods kéytettyjd aineistoléhteita.

Tassé tutkimuksessa ei haastatteluja ole toteutettu aikataulusyistd. Laadullinen tutki-
mus rajautuu joukkoon harkinnanvaraisesti koottuja kirjallisia lahteitd, jotka pyritadn
analysoimaan mahdollisimman syvéllisesti. Tastd syysta tilastollisiin yleistyksiin ei

voida menna.

Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii vastaamaan kysymyksiin miksi, miten ja millainen. Se
pyrkii myds ymmartaméan ilmiotd muun kuin numeerisen tiedon pohjalta. Siksi koh-
deryhman arvoihin, asenteisiin, tarpeisiin ja odotuksiin perehtyminen auttaa ymmar-
tamdan paremmin miksi jokin asia tapahtuu niin kuin tapahtuu ja sill& tavoin voidaan

saada hyodyllista tietoa toiminnan kehittamiseksi. (Heikkila 2004, 16.)

Haastatteluja olisi voitu toteuttaa ké&sittelyn yhdenmukaisuuteen nahden usealla eri
tavalla, mikali niiden toteuttamiseen olisi paadytty. Hirsjarvi ja Hurme mainitsevat
(1982, 29) lomakehaastattelun ja vastaavasti avoimen haastattelun eli syvahaastattelun
edustavan kasittelyn yhdenmukaisuuden osalta &&ripditd. Kéytetyimmaksi menetel-

maksi he nimedvat lomakehaastattelun, jossa vastaaja etenee kysymysten ja vditteiden



25
osalta mééarattyé jarjestysta ja jossa tilanne osa sama kaikille haastateltaville. Toisaalta

avoin haastattelu toimii erinomaisesti arkaluonteisten aiheiden tutkimuksissa.

Teemahaastattelu sijoittuu edelld mainittujen haastattelumuotojen — lomake- ja avoi-
men haastattelun — vdlimaastoon. Sen etuna on avoimen haastattelun tapaan jousta-
vuus, silld samoja teemoja ja aihepiirid koskevien kysymysten jarjestys voi tilanteen ja
aiempien vastausten mukaan vaihdella. Standardoituna se kuitenkin kertoo riittavalla
laajuudella haluttuja ndkokohtia, riittdvan eritellysti ja toivotulla syvyydelld. Se myos
ottaa huomioon henkil6kohtaisen kontekstin eli haastateltavien ominaisuudet ja aikai-
semmat kokemukset, joilla on vaikutus ilmigon vaikuttaviin merkityksiin. (Hirsjarvi
& Hurme 1982, 36; Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11.)

Opinnaytetydssani kaytan kvantitatiivisella tutkimuksella kerdtyn tiedon tdydentdjana
sitd kvalitatiivista tietoa, jota valmis, kirjallinen materiaali tarjoaa. Mikali aikataulu
olisi mahdollistanut taydentévét haastattelut, olisin voinut kayttdé kvalitatiivisen tie-
donkeruun menetelmé&nd henkil0haastatteluja. Haastattelu on vuorovaikutustilanne,
joka on ennalta suunniteltu haastattelijan aloitteesta tapahtuva ja yll&pitdmé luotta-

muksellinen ja motivoitu keskustelutilanne (Eskola & Suoranta 2003, 85).

Haastattelut olisivat tuoneet syvemp&d ymmarrystd ja taustaa niihin tuloksiin, joita
kvantitatiivinen kysely tuottaa. Haastateltavien valintakriteerin olisi esimerkiksi voi-
nut olla tutkimusaiheen ympériltd koottu pieni kooste eri organisaatioasemaa edusta-
via henkilditd, joiden erilaiset ndkemykset olisivat voineet tdydentdd kyselylla saata-
vaa kuvaa tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Haastattelujen tavoitteena olisi ollut eri
tavoin koota mahdollisimman edustavasti erilaisia ndkokulmia pohjustamaan kehitté-
misehdotuksiani. (Badke 2008, 192.)

5.3 Tutkimusaineisto

Opinnaytetyoni tutkimusongelmana on ollut selvittdd, kohtaavatko hallitusammatti-
laisten tarve ja tarjonta Etel&-Savossa eli mink& verran alueen perhe- tai yrittdjavetoi-
sissa pk-yrityksissé hydodynnetéén yrityksen tai perheen ulkopuolista osaamista halli-
tustydssa yrityksen kehittdmiseksi. Haluan myos selvittdd, millaista osaamista kaiva-

taan lisd4 ja pohtia tutkimustietojen pohjalta koulutuksellisia tai valmennuksellisia
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keinoja, joilla kaivattua osaamista hallitusten kokoonpanoissa voitaisiin lisata ja kehit-

taa.

5.3.1 Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivinen, maéarallinen tutkimus on t&ssa opinndytetutkimuksessa tarkoittanut
sahkoisesti lahetettdvad kyselyd. Kvantitatiivinen tutkimus valittiin siksi, ettd se ku-
vailee ja selittéda tutkimuskohteeseen liittyvid asioita, selvittdd ominaisuuksia, yhtalai-
syyksid, eroja, riippuvuussuhteita ja lainalaisuuksia. Esimerkiksi ovatko yrityksen
koko, liikevaihto tai vaikkapa toimiala tai yrittdjan ika ratkaisevia tekijoita halli-
tusammattilaisten hyddyntdmisessd. Kyselylomakkeella olen myos kartoittanut mah-

dollista tulevaisuudessa ilmenevaa hallitusammattilaisten tarvetta tarkemmin.

Kyselymenetelmé valikoitui tutkimustavaksi siksi, ettd halusin koota aineiston, josta
mahdollisesti riittdisi ammennettavaa myos tulevia mydhempia tarpeita silmalla pité-
en. Suuri joukko vastaajia pystyi siind antamaan tietoja, joita on mahdollista analysoi-
da usealla vaihtoehtoisella tavalla ja hyvinkin tarkasti tilastollisia menetelmi& hyddyn-

taen. Aikataulu asettaa tdman tutkimuksen osalta omat rajoitteensa analyysille.

Taustamuuttujien osalta halusin identifioida niit4 tekijoita, jotka ovat tunnusomaisia
hallitusammattilaisia kayttaville pk-yrityksille ja toisaalta niille pk-yrityksille, jotka
eivat hallitusammattilaisia kaytd. Olen pyrkinyt selvittdméaan, mille osa-alueelle ulko-
puolisen osaamisen tarve on padsaantoisesti sijoittunut. Kohdistuuko osaamistarve
taloushallintoon tai markkinointiin, joka sisaltdd esimerkiksi asiakassuhteiden hallin-
nan, markkinoinnin strategisen suunnittelun, kuluttaja- ja markkinointitutkimuksen,
tuotekehityksen, hinnoittelun, jakelun ja logistiikan, markkinointiviestinnén, kansain-
vélisen markkinoinnin sekd palvelujen ja tuotantohyddykkeiden tavaramerkkimarkki-
noinnin. Vai kohdistuuko osaamistarve tekniselle puolelle, luovaan innovointiin, jo-
honkin tiettyyn substanssiosaamisen erikoistumisalaan, hallinto-osaamiseen, kansain-

vélistymiseen, tyosuhdejuridiikkaan tai vaikkapa henkilostdosaamiseen.

Tutkittava kohdejoukko

Etelasavolaisten pk-yritysten kokonaismdarda on Eteld-Savon elinkeino-, liikenne- ja

ymparistokeskuksen ja Etel4-Savon maakuntaliiton viimeisimman tilaston mukaan
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ollut vuonna 2012 kaikkiaan 9484 yritysta. Niista osakeyhtiomuotoisia on vajaat 3500.
Toimeksiantajani asiakasrekisteri etel&dsavolaisista osakeyhtiomuotoisista pienistd ja
keskisuurista yrityksista kasitti 3184 yritystd. M&aréa pidin riittdvén kattavana tutki-
muksen luotettavuutta ajatellen. Tutkimuksen varsinaisen perusjoukon eli tutkittavan
kohdejoukon otanta toteutettiin poimimalla sédhkoiseen kyselytutkimukseen edelld
mainittujen yritysten toimitusjohtajien sahkopostiosoitteet. S&hkopostilla l&hetetty
kysely toimitettiin 679:lle pk-yrityksen toimitusjohtajalle tai yrittdjalle. Otos edustaa

yli 20:t4 prosenttia alueen osakeyhtiomuotoisista pk-yrityksista.

Tutkimuksessa rajoittavana tekijané oli pk-yritysten toimitusjohtajien séhkopostiosoit-
teiden saatavuus, joten jouduin ottamaan kohdejoukkoon mukaan kaikki pk-yrityksen
yleisen kokokriteerin taytténeet yritykset Eteld-Savossa, joiden toimitusjohtajien séh-
kdpostiosoitteet oli saatavissa. Otantamenetelmand oli siis niin sanottu mukavuusotos,
convenience sample (Tieteen termipankki), miké tarkoittaa kohdejoukon valikoitumis-
ta vaivattoman saatavuuden kautta. Menetelmén heikkoutena pidetéén riskia otoksen
mahdollisesta vinoutuneesta edustavuudesta. T&ssa tutkimuksessa voidaan kuitenkin
vastaajien taustatietojen perusteella (liite 3) todeta, ettei otoksessa ole mikadn pk-

yritystyyppi tai vastaajatyyppi yli- tai aliedustettuina. (Business Dictionary.com.)

Otantamenetelmana olisi vaihtoehtoisesti voitu kéyttdd myos ositettua otantaa, jossa
perusjoukko olisi jaettu ositteisiin esimerkiksi toimiala- tai liikevaihtokohtaisesti. Jo-
kaisesta ositteesta olisi sitten valittu havaintoyksikoita otokseen joko suhteellisella tai
tasaisella kiintioinnill4. Suhteellisessa kiintidinnissd poimintama&rd olisi vastannut
ositteen kokoa, tasaisessa Kiintidinnissa olisi puolestaan otettu otokseen sama méaéra
kaikista ositteista. (Heikkil4d 2004, 37-39.)

Tutkimusaikataulu ja analysointimenetelmat

Tutkimusajankohta sijoittui maaliskuuhun 2014. Tiedot keréttiin Webropol-
kyselylomakkeella, johon vievé linkki lahetettiin s&hkopostilla kohdejoukolle tutki-
muksen tavoitetta, taustaa sekd tutkimuksen tekijan ja toimeksiantajan esittelevan
saatteen kanssa (liitteet 1 ja 2). Vastausaikaa annettiin kaksi viikkoa ajalla 11.—-
21.3.2014. Kyselysté lahetettiin séhkopostilla vastaamattomille kohderyhmé&én kuulu-
ville kaksi kohteliasta muistutusta. Ensimméinen muistutus ldhetettiin vastausajan

puolivélin jalkeen ja jalkimmainen muistutus péivaa ennen vastausajan paattymista.
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Saadut vastaukset vietiin SPSS-ohjelmaan. Suhteellisten prosenttilukujen ohella oli
alkuperdisend suunnitelmana hakea jakaumia ja tunnuslukuja: keskiarvo-, mediaani- ja
keskihajontalukuja sek& erityisesti korrelaatioita, joita saataisiin ristiintaulukoimalla
saatuja hallitustyoskentelyd koskevia vastuksia vastaajien taustatietoihin. Jain vield
pohtimaan, olisiko variaatiokertoimien ohella tarpeen laskea mygs vaihtelu- ja luotta-
musvalit keskiarvolle ja suhteelliselle osuudelle tiettyjen osaamisalueiden osalta. Ai-
kataulusyisté ja tyon laajuudesta johtuen paadyin lopulta suorien jakaumien ohella

ainoastaan tutkimaan ristiintaulukoimalla saatuja korrelaatioita.

Tunnuslukujen kayttd on riippuvainen muuttujan mitta-asteikosta (Heikkila 2004, 81)
ja osoittautui, ettd tutkimusaineistoni koostui useiden muuttujien kohdalla 1&hinn&
jérjestysasteikon tasoisista mittauksista. Jérjestysasteikon tasoisille muuttujille suosit-
telee Heikkild (2004, 84-90) moodia, mediaania ja fraktiileja sekd hajontaluvuista
vaihtelu- ja kvartiilivdlien tutkimista. Moodilla eli tyyppiarvolla tarkoitetaan useim-
min esiintyvad arvoa. Mediaanilla tarkoitetaan suuruusjérjestykseen asetuista havain-
noista keskimmadistd ja se jakaa aineiston kahteen yhtd suureen osaan. Fraktiileilla

tarkoitetaan jérjestettyjen havaintojen jakamista yhté suuriin osiin.

Pyrin loytdméan vastausten perustella riippuvuuksia eli vastausta siihen, korreloiko
esim. yrittajan ik&, sukupuoli tai yritystd koskevat médrittelyt sen suhteen, hyddynne-
tadnko yrityksen hallituksessa hallitusammattilaisten osaamista. Ja voidaanko saatua
tulosta pita4 tilastollisesti merkittdvand. Toisaalta regressio olisi ollut tulevaisuuden

ennustamisen kannalta myos mielenkiintoinen tutkittava. (Heikkild 2004, 236-237.)

Riippuvuuksien selvittdmisessa kaytin apuna ristiintaulukointia, mika tarkoitti tutki-
muksessani kahden muuttujan valisen yhteyden ja siihen liittyvén riskitason, tilastolli-
sen merkitsevyyden tutkimista. Jarjestysasteikon tasoisten muuttujien osalta Heikkila
suosittelee (2004, 92) Spearmanin ja Kendallin jarjestyskorrelaatiokertointen kayttoa.
Talldin ei muuttujien arvojen etaisyyksia oteta huomioon. Naiden kerrointen etuna on
muun muassa se, ettd ne voivat joissakin tapauksissa havaita epalineaarisenkin riippu-
vuuden. Lisaksi hyddynsin khiin nelidtestid, jossa korkeintaan 20 % odotetuista frek-
vensseistd saa olla pienempid kuin viisi ja jokaisen odotetun frekvenssin tulee olla
suurempi kuin yksi (Heikkild, 2004, 213).
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Luotettavuuden arviointi

Validiteetti eli patevyys ja luotettavuus eli reliabiliteetti tarkoittavat Heikkildn mukaan
(2004, 188-189) sit4, kuinka hyvin tutkimus mittaa juuri niit4 asioita, joita sen halut-
tiin mittaavan. Luotettavuus eli reliabiliteetti merkitsee sita, ettd saatu tulos ei saa olla
sattumasta kiinni. Edustava, riittdvan suuri otos, korkea vastausprosentti ja koko tut-
kimusongelman kattavat ja oikeita asioita mittaavat kysymykset ovat avaintekijoita.
Tarkeitd tekijoitd ovat myos oikeat muuttujat, jotka ovat linjassa viitekehyksen késit-
teisiin. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan yleispatevyytta eli sitd kuinka hyvin saatu
tutkimustulos on yleistettavissé — vai tekevatko jotkin muuttujat tai rajaukset yleisté-

misen arveluttavaksi.

Vaikka otantamenetelména kaytettiin niin sanottua mukavuusotosta, jossa kohdejouk-
ko valikoitui s&hkopostiosoitteiden saatavuuden kautta, ei mikdan pk-yritystyyppi tai
vastaajatyyppi ollut yli- tai aliedustettuina. Tdman saattoi todeta vertaamalla vastaaji-
en taustatietoja yrittajien alueellisen barometrin vastaaviin tietoihin. Myos vastauspro-

sentin voidaan katsoa olevan riittdvan korkean.

Kyselyssd haluttiin tietoisesti pitad kysymysten madrd mahdollisimman suppeana,
jotta haasteellinen kohderyhmé — kiireiset pk-yrittdjat ja pk-yritysten toimitusjohtajat
— eivat kokisi kyselyyn vastaamista tyoladksi ja aikaa vievaksi ja jattdisi vastaamatta.
Kysymysten madrassé, selkeydessd ja lomakkeen pituudessa haluttiin valttaa riskié
siitd, ettd vastaaminen hiipuisi loputtomien kysymysten keskelld, ja vastaukset jaisivat

saamatta kokonaan.

Luotettavuuden mittaaminen on arvioitava kaytettdvissa olevien tietojen perusteella.
Otos 679 on tassé tapauksessa tulkittavissa kokonsa puolesta riittavan kokoiseksi ja
edustavaksi ja vastausprosentti 13,4 riittdvaksi. Myos kysymykset pyrkivéat mittaa-
maan tutkittavia asioita ja kattavat koko tutkimusongelman. Kysymyslomake testattiin

ennen sen l&hettdmista kohdejoukolle ja sen todettiin toimivan moitteettomasti.
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5.3.2 Kuvalitatiivinen tutkimus

Opinnaytetyoni tutkimusongelman kvalitatiivista syventdmistd varten olen koonnut
harkinnanvaraisen aineiston, jonka avulla olen voinut kehittaa teoreettista herkkyyttéa
tutkimastani ilmiosta (Eskola & Suoranta 2003, 62). Kdytdnnossa tamé on toteutunut
kokoamalla kirjallista aineistoa julkaisuista, tutkimuksista ja verkkoartikkeleista, jotka

ovat edustaneet omaa oletustani tutkimusongelman ympérill& vaikuttavista tekijoista.

Vaihtoehtoinen tapa olisi ollut toteuttaa taydentdva haastattelukokonaisuus. Olisin
voinut haastatella esimerkiksi kahta eri l&htokohdista tulevaa pk-yrityksen halli-
tusammattilaista, perheyrittdjad, jolla on hallituksessaan hallitusammattilainen seka
yrittdja, jolla ei ole. Heidan ohellaan olisin voinut haastatella kouluttajatahoa edusta-
vaa henkildd. Haastattelut olisin voinut toteuttaa joko puhelinhaastatteluna tai kasvok-
kain ja ne olisin nauhoittanut, litteroinut ja analysoinut. (Ruusuvuori & Tiittula 2005,
76.) Aikataulusyista jouduttiin tassé tutkimuksessa kuitenkin luopumaan taydentévien

haastattelujen toteuttamisesta.

Tutkimussuunnitelmani olen halunnut pitdd mahdollisimman pitk&an osin jopa avoi-
mena sill4, kuten Eskola ja Suoranta muistuttavat (2003, 16), sill4 aineiston kokoami-
nen, analyysi, tulkinta ja raportointi kietoutuvat usein yhteen. Olen siksi pyrkinyt pi-
tdmdaan mielesséni sen, ettd saatan joutua tarkistamaan suunnitelmaani tai jopa tutki-

musongelmani asettelua aineiston kokoamisen ja analysoinnin yhteydessé.

Analysointivaiheessa olen kdyttanyt teoriaa védlineend, jonka avulla tulkintani on voitu
nahdé tieteellisessé valossa. Se on toiminut myds paamaarand, johon suuntaan tutki-
muksen perustella tehtdvat johtopadtokset ovat kuljettaneet. Toisaalta viitekehys on
auttanut myds pohtiessani aineistoni yleistavyytta ja edustavuutta. Analyysissé aineis-
to pyritdén jarjestdmdadn siten, ettd sitd voidaan eritelld haettaessa vastauksia tutki-
musongelmaan. Merkitysten rakentaminen on tapahtunut kuvausten esittdmiselld, p&a-
telmilld ja tulkinnoilla, joilla on annettu selityksia ilmi6lle. (Eskola & Suoranta 2003,
83 ja 225.)

Toimeksiantajalleni on ollut tarkeda selvittdd, olisiko silla roolia olla mukana kehitta-
massa pk-sektorin yrittajien tietdmysta yritysten ulkopuolisten ammattilaisten hyddyn-

tamisestd hallitustydssd. Toimeksiantajaani on kiinnostanut myds ilmion takana olevi-
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en taustamuuttujien tunnistaminen. Né&iden tekijoiden ymmartdmisestd katson olevan
apua siing, kuinka ulkopuolisia osaajia hallituksiinsa kaipaavien yritysten edustajat ja

hallitusammattilaiset saataisiin paremmin kohtaamaan toisensa.

Tutkimukseni pyrkii myds antamaan viitteité siihen, 10ytyisiko ehka lisa4 uusia keino-
ja kehittaa hallitusten jasenten osaamista vastaamaan tdmén hetken hallitustyon tarpei-
ta. Tarpeilla tarkoitetaan sitd osaamista, jota muuttuva liiketoimintaympaéristd edellyt-
tad kasvavien ja kehittyvien pk-yritysten hallituksilta ja hallituksissa p&a- tai sivuam-

matikseen tydskenteleviltd henkildilt4 eli hallitusammattilaisilta.

6 ULKOPUOLISEN OSAAMISEN HYODYNTAMINEN PK-YRITYKSISSA

Etelasavolaisten osakeyhtiomuotoisten pk-yritysten edustajat antoivat vastauksensa
kyselyyn séhkoisella Webropol-kyselylomakkeella. Aineisto tallennettiin seka Excel-
tiedostoon ettd SPSS-ohjelmaan. Seuraavassa tarkastelen tutkimustuloksia esittelemél-

14 niitd siing jarjestyksessd, kun ne kyselyssa kysyttiin.

Kyselyyn vastasi 91 henkilta tutkimuksen kohdejoukon 679:st4, joten vastausprosent-
ti oli 13,4. Kysymykset oli jaoteltu aihepiireittdin. Aluksi kysyttiin vastaajien ja hei-
dén edustamiensa yritysten taustatietoja. Vastaajilta kysyttiin myds hyddynnetdénko
heidan edustamissaan yrityksissd hallitusammattilaisten osaamista hallitustytskente-
lysséd sekéd mitd erityisosaamisalaa hallitusammattilaisten osaamiset edustavat. Lopuksi
kysyttiin yritysten tulevaisuuden nakymié hallitusammattilaisten hyddyntdmisen suh-
teen sekd siihen mahdollisesti liittyvisté esteistd. Tuloksia havainnollistetaan graafisil-
la kuvioilla. Avoimia vastauksia kdyn lapi tekstissd. Tutkimuksen jakaumataulukot

sijoittuvat liitteeseen 3.

6.1 Taustatiedot

Kyselyyn vastanneista 91 toimitusjohtajasta ja yrittdjasta reilusti yli puolet (60 %)
edusti mikroyrityksié eli osakeyhtioitd, joiden henkilostoméard on alle 10 henkil6é.
Alle 50 henkiloa tyollistavia pienia yrityksia oli vastaajista lahes kolmasosa (29 %) ja

keskisuuria eli yli 50 henkilta tyollistavia yrityksid oli vastanneista yrityksista kym-
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menesosa (11 %). Kysely lahetettiin vain eteldsavolaisiin osakeyhtiomuotoisiin pk-

yrityksiin, joten vastaajissa ei ollut suuryritysten edustajia.

Yritysten toimialoista oli palveluyritysten edustus suurin 38,5 prosentin osuudella.
Palveluihin kuuluivat muun muassa viestintd-, konsultointi-, ICT-, maahantuonti-,
suunnittelutoimisto-, Kiinteisto-, kuljetus- sek& taloushallinnon palvelut. Téhan toimi-
alaan kuuluviksi laskettiin myos liikkeenjohdon konsultointi-, energia- ja tilitoimisto-
palvelut. Seuraavaksi eniten saatiin tutkimuksessa vastauksia teollisuusyritysten edus-
tajilta (27,5 %). Téhan toimialaan laskettiin tutkimuksessa kuuluviksi muun muassa
metalli-, s&hko- ja optisten laitteiden, koneiden sekd ajoneuvojen valmistus. Seuraa-
vaksi edustetuin toimialaryhma vastanneiden joukossa oli rakennusalan yritykset 15,4

prosentin osuudella.

Loput vastaajista edustivat melko tasaisesti muita toimialoja. Kaupan alan yritykset
olivat edustettuina hieman muita toimialoja suuremmalla prosenttiosuudella (6,6 %).
Véhiten saatiin vastauksia maa- ja metsatalouden toimialakseen ilmoittaneilta pk-
yrityksiltd (2 %).

Vertailupohjaa ylla kuvattuun toimialajakaumaan saa Suomen Yrittdjien viimeisim-
mastd alueellisesta pk-yritysbarometrista (2014, 6). Sen mukaan Etela-Savossa pk-
sektorin suurin toimiala on palvelut (n=91). Palvelujen osuus on lahes puolet, 49 pro-
senttia. Seuraavaksi eniten (20 %) on teollisuusyrityksid. Rakentamista (16 %) ja

kauppaa (14 %) edustavat yritykset jaavat vahaisemmaélle osuudelle toimialoista.

Vertailtaessa barometrin osuuksia Tilastokeskuksen (2012) alueellisiin toimialaja-
kaumiin, ndyttéisi palvelujen osuus olevan yritys- ja toimipaikkarekisterissa vield pk-
barometridkin suurempi, 54 prosenttia, rakentamisen 18 prosenttia, kaupan 16 prosent-
tia. Sen sijaan teollisuuden toimialaa edustavien yritysten osuus on yritys- ja toimi-

paikkarekisterissa ainoastaan 10 prosenttia.

Yritysten liikevaihdon osalta oli kyselyyn vastanneiden kesken jonkin verran vaihte-
lua, kuten seuraavasta kuvasta 4 voi havaita. Lahes neljasosa (23 %) vastaajista ilmoit-
ti edustamansa yrityksen liikevaihdoksi 2-10 miljoonaa euroa. Alle miljoonan euron
lilkevaihtoa edustavien yritysten edustajia oli vastanneissa noin puolet ja vastaavasti

liikevaihdoltaan yli 10 miljoonan euron yrityksié oli 12 prosenttia.
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KUVA 4. Vastaajien yritysten liikevaihtojakauma (n=91)

Tuoreimman Suomen Yrittajien alueellisen pk-yritysbarometrin liikevaihtojakauman
mukaan (2014, 6) lahes puolet (49 %) alueen pk-yrityksisté on alle 0,2 miljoonan eu-
ron liikevaihdon yrityksid. Vastaavasti pk-yrityksid, joiden liikevaihto kuuluu koko-
luokkaan viisi miljoonaa euroa tai yli, oli barometrin haastattelemista vain nelja pro-
senttia eika yli miljoonan liikevaihtoon padssyt barometriyrityksistd kuin 16 prosent-
tia.

Hallitusammattilaiskyselyyn vastanneista toimitusjohtajista tai yrittajistd yli puolet
tyoskentelee yli 20 vuotta toimineessa yrityksessd. Kuten kuva 5 kertoo, eniten vasta-
uksia (28 %) saatiin yli 30 vuotta toimineista yrityksistd ja vastaavasti vahdisin edus-
tus vastaajissa oli vahemman kuin viisi vuotta (14 %) samoin kuin vdhemman kuin 10
vuotta toimineista yrityksista (samoin 14 %). Yrittdjien alueellisen pk-barometrin ky-
selyssa (2014, 6) olivat vastaavasti nuorimpien yritysten edustajat selvasti aktiivisem-

pia vastaajia pidempaan toimineisiin yrityksiin verrattuna.
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KUVA 5. Yritysten ikdjakauma (n=91)

Perheyrityksié kyselyn vastaajista edusti noin puolet. Kysymykseen, oliko yrityksessa
vastikaan tapahtunut sukupolvenvaihdos, hieman yli 12 prosenttia vastasi kyll4. Suo-
men Yrittdjien kevadn 2014 alueellisen pk-yritysbarometrin mukaan neljasosa (25 %)
sekd Eteld-Suomen alueen ettd koko maan vastaajista arvioi sukupolven- tai omista-

janvaihdoksen tapahtuvan lahimman viiden vuoden kuluessa.

Vastaajien ikdjakauma on esitetty seuraavassa kuvassa 6. Enin osa vastaajista oli ial-
tadn yli 50-vuotiaita. Alle 50-vuotiaiden osuus vastaajissa oli 42 prosenttia. VVastaajis-
ta oli miehia 81 prosenttia. Naisten osuus vastaajista on lahella yksityisen sektorin
yleistd naisjohtajien prosentuaalista osuutta, joka oli vuonna 2012 Suomessa keski-

maarin 24 prosenttia kaikista johtajista.
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KUVA 6. Vastaajien ikgjakauma (n=91)

35

Naisjohtajien prosentuaalinen osuus on vaihdellut viime vuosina 20 ja 27 prosentin

vélilld. (Ukkonen 2013; Kuntatyonantajat 2011). Vastaavasti yrittajakokemuksen ker-

tyminen jakautui myos jonkin verran vastaajien kesken, kuten seuraavasta kuvan 7

jakaumasta havainnollisesti kéy ilmi.
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KUVA 7. Vastaajien yrittdjakokemus (n=91)

Yrittajyysvuosia oli lahes 60 prosentille vastaajista kertynyt yli 10 vuotta. Yli 20 vuo-

den yrittdjyyskokemus oli 39 prosentilla vastaajista ja vastaavasti 13 prosentilla oli

yrittajadkokemusta alle nelja vuotta. 4-10 vuoden yrittdjakokemuksen omaavia oli ko-

ko vastanneiden joukosta kolmasosa.
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6.2 Hallitusammattilaisten hyédyntaminen

Vastanneista kolmasosa (33 %) ilmoitti edustamansa yrityksen hyddyntévan yrityksen
ulkopuolista osaamista hallitustydssé. Néista 53 prosentilla oli yrityksensé hallitukses-
sa yksi hallitusammattilainen ja 47 prosenttia ilmoitti hydodyntavéansa hallitustydssa
kahden tai useamman ulkopuolisen hallituksen jasenen osaamista. Ulkopuolisista hal-

litusjasenista enin osa (78 %) on miehié.

Tutkimustulosten ristiintaulukoinnilla saatujen tulosten (liitteessé 3) mukaan yrityksen
koolla nayttdisi olevan merkitysta siihen, hyddynnetdadnko hallitusammattilaisten
osaamista hallitustydssd. Tahan viittaavat seka khiin nelidtestill4 ett4 Spearmanin kor-
relaatiokertoimella saadut tulokset. On kuitenkin huomattavaa, ettd jo suhteellisen
pienissd — 10 henked tai sitd enemman tyollistavissd — osakeyhtidissa tydskentelee
yrityksen ulkopuolisia jasenia hallitustydssa. Mité suurempi henkilostomaéraltaan tai
lilkevaihdoltaan yritys on, sitd todenndkdisemmin hallitusammattilaisia on mukana
hallituksissa. Ké&ntOpiste nadyttéisi sijoittuvat miljoonan euron ja kahden miljoonan
euron valille, eli miljoonaa euroa pienempd4 liikevaihtoa tekevissa yrityksissé tyos-

kentelee vdhemman yrityksen ulkopuolisia jasenia.

Ei-perheyrityksissa hyddynnetdan ulkopuolista osaamista hieman perheyrityksia
enemman. Yrityksen toimiala, ik tai vastik&an toteutunut sukupolvenvaihdos eivat
sen sijaan naytd vaikuttaneen asiaan. Vastaajien iélla tai sukupuolella ei nayttaisi ole-
van merkitystd, mutta kokemus yritt4jyydesta néyttéisi sen sijaan vaikuttavan jonkin
verran. Hallitusammattilaisten hyddyntdminen on hieman yleisempaa silloin kun yrit-

tajalla on yrittdjyyskokemusta neljasté 10:een yrittdjyysvuotta (Liite 3.)

Tutkimukseen vastanneiden yrittajien tai toimitusjohtajien mukaan hallitusammatti-
laisten osaaminen painottuu kuvan 8 mukaisille osaamisalueille. Eniten etel&savolais-
ten pk-yritysten hallituksissa nayttéisi tyoskentelevan hallitusammattilaisina liiketoi-

minta- ja strategiaosaajia ja seuraavaksi eniten talousosaajia. Myos markkinointi-,
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KUVA 8. Hallitusammattilaisten erityisosaamisen jakautuminen (n=58)

viestintd- ja asiakasosaaminen samoin kuin tuotekehitys-, innovaatio- ja proses-
siosaaminen sekd henkildstdosaaminen painottuvat. Muu erityisosaaminen -ryhmaén
vastaajat olivat Kirjanneet IT- sek& opetus- ja metsdalan osaamisen. Vahiten nayttaisi

hallitusammattilaisina tydskentelevén juridiikan erityisosaajia.

Vastauksista ilmenevét ne erityisosaamisen alueet, joille vastaajien mukaan ulkopuo-
listen osaajien osaaminen painottuu. Koska yritysten hallituksissa tydskentelee useim-
pien vastanneiden tapauksissa enemman kuin yksi ulkopuolinen osaaja, kuvaa prosen-
tuaalinen jakauma niit4 osaamisen alueita, joita ulkopuolista osaamista hyddynténei-
den vastaajien yritysten hallitusammattilaiset edustavat.

Selkedsti suurin syy hyodyntéa yrityksen ulkopuolista osaamista hallitustytssa oli
kyselyn vastanneiden mukaan tarve tdydentéa ja péivittada hallituksen osaamista, kuten
kuvasta 9 ilmenee. Toiseksi tarkeimmaksi syyksi vastanneet olivat nostaneet hallitus-
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KUVA 9. Syyt hyddyntaa yrityksen ulkopuolista osaamista hallitustydssa (n=30)

tyoskentelyn tehostamisen yleensa. Verkostoitumisen lisdédmisen tarve, muuttunut
lilketoimintaympéristd samoin kuin yrityksen kasvun turvaaminen nousivat vastauk-
sissa esille melko tasavertaisesti rahoittajan esityksen seka kilpailun kiristymisen
kanssa. Muina syina vastaajat mainitsivat halun muuttaa omaa toimintaa ja halun 16y-
t&44 uusia toimintatapoja alalle. Myos omistajaohjaus sek& tarve saada suvun ulkopuo-

lista ndkemysté yrityksen hallitukseen, mainittiin yksittaising syina.

6.3 Tulevaisuuden ndkymat ja tarve vahvistaa hallitusten kokoonpanoa

Kysyttéessd, oliko yrityksen liiketoimintaympéristdssa tapahtunut merkittdvia muu-
toksia viime vuosina, runsas kolmasosa kohdejoukosta (39 %) vastasi kylla. Kaksi
kolmasosaa (59 %) ei nahnyt yrityksensa liiketoimintaymparistossa tapahtuneen mer-
kittdvid muutoksia ja kysymykseen jétti kokonaan vastaamatta kaksi henkilda. Avoi-
messa kohdassa kysyttiin tarkemmin muutoksen laatua ja siihen vastaajat olivat Kir-
janneet muun muassa yhtiomuodon muutoksen, kansainvalistymisen, kasvun, Kilpai-
lun kiristymisen, alaa koskevien lakien muuttumisen, markkinoita ja asiakkaita koske-
via muutoksia seka taloussyklien lyhentymisen. Liiketoimintaymparistossa tapahtu-
neet merkittdvat muutokset korreloivat selvésti (liite 3) hallitusammattilaisten hyddyn-
tdmisen kanssa eli muutoksen kokeneissa yrityksissé oli otettu avuksi yrityksen ulko-

puolisia osaajia hallitustyohon.
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Tutkimuksessa kysyttiin my0ds tulevaisuuden osaamistarpeesta hallitustydskentelyn
osalta seuraavan 5 vuoden kuluessa. Hieman alle puolet (46 %) vastaajista néki vahin-
tddn mahdollisena tarpeen vahvistaa yritystensé hallitusten kokoonpanoa ulkopuolisen
hallitusammattilaisen osaamisella. Kuten seuraavasta kuvasta 10 ilmenee, yli 20 pro-
senttia vastanneista piti tarvetta vahvistaa hallitustyoskentelya hallitusammattilaisella

jopa varsin todenndkdisena.

m Varsin todennakdisesti

m Ei tarvetta hyodyntaa

Mahdollisesti saattaisi
tulla kysymykseen

KUVA 10. Tarve hyddyntaa hallitusammattilaisia 5 vuoden kuluessa (n=91)

Tarve vahvistaa hallituksen kokoonpanoa hallitusammattilaisilla seuraavan 5 vuoden
kuluessa korreloi l&hes merkitsevasti hallitusammattilaisia jo hyddyntdvien kanssa.
Yrityksen koko, henkilostomaaralla mitattuna, néyttéisi vaikuttavan tulevaisuuden
tarpeeseen siten, ettd tarve voimistuu yrityskoon kasvaessa. On kuitenkin huomatta-
vaa, ettd keskisuurissa — eli yli 50 henkea tyollistavissa tai sitd suuremmissa — yrityk-
sissé tulevaisuuden tarve hallitusammattilaisten suhteen n&hdd&n satunnaisempana
(Liite 3.)

Liiketoimintaympéristossa oli runsaalla kolmasosalla kaikista yrityksistd tapahtunut
merkittdvid muutoksia viime vuosina. Muutoksilla vaikuttaisi myds olevan merkitystéa
sithen, millaisena hallitusammattilaisten tarve tulevaisuudessa nahdaén. Ne, yritykset,
joiden kohdalla muutoksia on tapahtunut, ndkevét tarpeen lisatd osaamista hallituksis-

sa voimakkaampana kuin ne, joiden kohdalla muutoksia ei ollut tapahtunut (Liite 3.)



40
Yrityksen liikevaihdon ja tulevaisuuden tarpeen suhteen ei 16ytynyt suoraa riippuvuut-
ta. Myoskaén toimialalla, yrityksen idll4, perheyrittdjyydella tai vastaajan ialla ei ollut
merkitystd tarpeeseen. Sen sijaan vastaajan sukupuoli ndytti vaikuttavan siten, ettd
naiset katsoivat miehi& useammin tarvitsevansa tulevaisuudessa hallitusammattilaisia

vahvistukseksi edustamansa yrityksen hallitukseen (Liite 3.)

Kuva 11 havainnollistaa tarkemmin, mihin osaamisalueisiin tulevaisuuden osaamis-
tarpeet hallitustydn osalta sijoittuisivat. Selkedsti td&rkeimmaksi osaamisalueeksi halli-
tustyon tehostamisessa vastaajat arvioivat tulevien vuosien osalta markkinointiosaa-
misen (36 %). Markkinointiosaamiseen listattiin kysymyksessa kuuluvaksi asiakas-
suhteiden hallinta, markkinointistrategian suunnittelu, kuluttaja- ja markkinointitutki-
mus, tuotekehitys, hinnoittelu, jakelu- ja logistiikka, markkinointiviestintd, kansainvé-
linen markkinointi sekd palvelujen, tuotantohyddykkeiden ja brandien markkinointi.
Vastaajat arvioivat my6s luovan innovoinnin ja kansainvélistymisosaamisen osalta
ilmenevén myos jonkin verran tarvetta (14 %). Taloushallinnon osaaminen sijoittui
osaamistarpeissa vasta neljanneksi tarkeimmaksi erityisosaamisalueeksi tulevaisuu-

dessa tarvittaville hallitusammattilaisille.
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KUVA 11. Tulevaisuuden erityisosaamistarve hallitustydssa (n=44)

Seuraavaan kuvaan 12 on koottu jakaumat niista syisté, joita vastaajat nakivat suurim-
pana esteend hallitusammattilaisen osaamisen hyddyntamiselle yrityksissaan. Kaikki-
aan 22 prosenttia vastaajista katsoi, ettei yrityksen tiedossa ollut sopivia ulkopuolisia

osaajia. Seuraavaksi suurimmaksi esteeksi vastanneet listasivat kustannustekijat (14
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%) ja kolmanneksi merkittdvimpéna esteend pidettiin sitd, ettei yrityksessa ollut riitté-
vasti tietoa hallitusammattilaisten hyodyntamisesta (10 %). Muina syind vastanneet

olivat kirjanneet muun muassa asenteet, hallituksen koon seka sen, ettei konserni nah-
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KUVA 12. Hallitusammattilaisten hyddyntamisen esteet (n=91)

nyt asiaa tarpeelliseksi. Esteitd koskevaan kysymykseen jatti kokonaan vastaamatta 8
prosenttia kyselyyn vastanneista. Vastaajia, jotka katsoivat, ettei heidan edustamas-
saan yrityksessa ollut tarvetta tehostaa hallitustyotd, kertyi kaikkiaan hieman alle 40
prosenttia.

Ajettaessa ristiin taustamuuttujia ja hallitusammattilaisten hyddyntdmisen esteitd,
osoittautui (liite 3), ettd aivan pienissé, kooltaan alle viiden hengen osakeyhtidissé ei
nahty esteitd eikd mygsk&an tarvetta hyodyntéa hallitusammattilaisia. Alle 10 hengen
yrityksissa esteiksi nostettiin useimmiten kustannustekijat sekd se, ettei sopivia osaajia
ollut tiedossa. KustannustekijOitd painotettiin esteend tiedonpuutteen ohella myos alle
20 hengen yrityksissd. Puutteellista tietoa hallitusammattilaisten hyddyntamisesta piti-
véat merkittdvimpéna esteend alle 50 henked tyollistavat, lahinnd perheyritykset, kun

taas sita suuremmilla yrityksill& ei ollut tiedossa sopivia osaajia.

Naispuolisille vastaajille tuntui olevan vaikeuksia 10ytad sopivia osaajia. Vastaavasti
miespuolisille vastaajille painottuivat muut syyt esteind enemman. Niiden yritysten
edustajat, joiden liiketoimintaymparistdssé oli tapahtunut merkittdvid muutoksia, kat-
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soivat, ettd tarvetta ja halua hyodyntdé hallitusammattilaisten osaamista olisi, mutta

esteend ovat kustannukset tai muut syyt (Liite 3.)

Kysymykseen, mitd kautta — tai minka toimijan vélitykselld — vastaajat toivoisivat
saavansa jatkossa hallitusammattilaisten hyddyntdmistd koskevaa tietoa, jakautuivat
vastaukset jonkin verran. Annettujen vastausten (n=91) perusteella yrittajajarjesto
nahtiin luontevimpana tiedon vélittdjand (14 %). Kauppakamarijérjeston (12 %) ja
Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun Pienyrityskeskuksen (11 %) valinen ero ei ollut
suuri. Yrityspalvelukeskuksen kautta toivoi lisdtietoa hallitusammattilaisten hyddyn-
tamisestd vain 4 prosenttia vastanneista. Mika tahansa edelld mainituista toimijoista
olisi kelvannut yhdelle prosentille vastanneista. T&man kysymyksen kohdalla ilmoitti
59 prosenttia kyselyyn vastanneista, ettei talla hetkella ollut tarvetta tehostaa hallitus-

tyoté ja kysymykseen jatti kokonaan vastaamatta 6 prosenttia vastaajista.

7 TARPEEN JA TARJONNAN KOHTAAMISEN KEHITTAMINEN

Tassé luvussa analysoin ja arvioin tutkimustyoni antamia keskeisié tuloksia. Pohdin,
mitd uutta tietoa tutkimus on tuottanut, vertailen tuloksia teoriaan ja tarkastelen kuinka
hyvin ne ovat antaneet vastauksia tutkimusongelmaani. Teen tuloksista johtopaatoksia
seké rakennan niisté toimeksiantajalleni toimenpide-ehdotuksia, joilla hallitusammat-
tilaisten osaamisen hyddyntdmistd voitaisiin kehittdd alueen pk-yrityksissé. Luvun

lopussa arvioin myos tutkimuksen luotettavuutta tutkimuksen toteutuksen osalta.

7.1 Yhteenveto tutkimuksesta

Tutkimuskysymykseni oli, kuinka paljon hallitusammattilaisten osaamista hyddynne-
tadn eteldsavolaisissa osakeyhtiomuotoisissa pk-yrityksissd ja mité erityisosaamista
hallitusty6ssa toimivat ulkopuoliset osaajat edustavat. Saadut tutkimustulokset kuvaa-
vat ulkopuolisen osaamisen kysynnén ja tarjonnan kohtaamista nyt ja tulevaisuudessa

seké& mahdollisia esteita hallitusammattilaisten kaytolle.

Kyselyn vastausten perusteella vaikuttaisi silt4, ettd hallitusammattilaisten osaamisen
tuottama lisdarvo on tiedostettu pk-yrityksissa hyvin. Kolmasosa kyselyyn vastanneis-

ta (n=91) pk-yritysten edustajista kertoi jo nyt hyodyntévénsé yrityksen ulkopuolista
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osaamista hallitustydssé — ja tulevaisuuden osalta osaamisen hyddyntdmisen néki va-
hintd&n mahdollisena l&hes puolet kaikista vastanneista. Kun toisaalta huomioidaan se,
ettd kaikista kyselyyn vastanneista yrityksista yli 60 prosenttia kuitenkin oli mikroyri-
tyksid, eli henkilostomaéaraltadn alle 10 henked tyollistavia osakeyhtitité, on ulkopuo-
lisen osaamisen hyddyntdminen tatd suuremmissa yrityksissa ldhes sdédnnénmukaista.
Jo suhteellisen pienissé, 10 henked tai sitd enemman tyollistavissé yrityksissa tydsken-
telee vahintaan yksi yrityksen ulkopuolinen osaaja yrityksen hallituksessa ja peréati 47
prosentilla ulkopuolisia osaajia hyddyntévistd pk-yrityksistd on hallituksessaan kaksi

tai jopa useampia hallitusammattilaisia.

Kuokkasen tutkimuksessa todetaan (2011, 184), kuinka pienissé pk-, perhe- ja toimin-
taansa vasta aloittelevissa yrityksissa hallitustydskentely on erilaista ja vdhemmén
ammattimaista. Han pitéa asioiden valmistelua ja raportointia niissa vaatimattomam-
pana kuin hdnen tapaustutkimuksensa kohdeyrityksessd. Kuokkasen mukaan pienten
pk-yritysten muutaman hallitusjasenen muodostamissa hallituksissa ei ole valttdmétta
yhtéén yrityksen ulkopuolista jasentd. Nyt saatujen tutkimustulosten mukaan tuo véite
pitdisi paikkansa ainoastaan mikroyritysten osalta. Sen sijaan jo 10-49 henkeé tyollis-
tavien pienten — tai yli 50 henkeé tyollistavien keskisuurten — yritysten kohdalla nayt-
taisi painvastoin hallitusammattilaisten hyddyntdminen olevan ainakin Etela-Savossa

jo hyvin yleista.

Yrityksen toimiala ja ikd samoin kuin vastaajan sukupuoli ja iké eivat nayta vaikutta-
neen hallitusammattilaisten osaamisen hyddyntdmiseen. Sen sijaan yrittdjakokemuk-
sen mé&aré nayttéisi vaikuttaneen jonkin verran. Yrityksen ulkopuolisten osaajien hyo-
dyntdminen hallitustydsséa vaikuttaisi tutkimusaineiston mukaan olevan yleisempaa

silloin, kun yrittajalla on yrittdjadkokemusta 4-10 vuotta.

Tulevaisuuden hallitusammattilaistarvetta arvioitaessa nayttéisivét erityisesti naiset
olevan miehid herkempia hyddyntdmadn ulkopuolista osaamista edustamassaan yri-
tyksessd. Haasteeksi he ilmoittivat 1ahinn& sopivien osaajien l6ytdmisen. Tamé herat-
tad esiin jatkokysymyksen siitd, ovatko miespuoliset yrittdjat ehka lahtotilanteessa jo
paremmin verkostoituneita potentiaalisten osaajien kanssa esimerkiksi epdmuodollis-
ten harrastusten kautta. Verkostoitumista olisi t4ssd suhteessa mielenkiintoista tutkia

syvemmin myéhemmin.
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Perheyritykset eivat vaikuta ainakaan vield olevan ahkerimpia hallitusammattilaisten
hyddyntajia tdman tutkimuksen tulosten perusteella. Kuten Viitala ja Jylhdkin katsovat
(2013, 29), perheyrittgjilla nayttaisi usein olevan sekd perheessd ettd l&hipiirissaan
yrittdjié, joten ehké&pd kaivattua ulkopuolista ndkemysta ja sparrausta saa silté taholta.
Toisaalta toimintaympariston merkittaviin muutoksiin sopeutuminen edellytta4 jatkos-
sa yhé selkedmmin uudistumiskykyd. Kun samanaikaisesti pk-yritysten sukupolven-
vaihdokset yleistyvat, ennakoi Tihula (2008, 71-81) muun muassa ulkopuolisen

osaamisen kayton hallitustydssa jatkossa korostuvan.

Ulkopuolinen osaaminen hallitustydssa nayttéisi nykyiselladn painottuvan liiketoimin-
ta- ja strategiaosaamisen ohella talousosaamiseen. Tulevaisuuden osaamistarpeiden
kohdalla nousee kuitenkin markkinointiosaaminen vahvasti kysytyimmaksi osaami-
seksi esimerkiksi talousosaamisen ohi. Kyselylomakkeen koostamisen yhteydessa
tapahtuneen harmillisen virheen vuoksi hallitusammattilaisten nykyiset ja tulevaisuu-
den osaamisalueet eivat olleet kysymyksissé taysin identtisia, eivétka siis taysin ver-
tailukelpoisia. Liiketoiminta- ja strategiaosaaminen oli antanut tilaa kansainvalistymi-
selle ja luovalle innovaatiolle. Edell4 mainittua suuntaa-antavaa ké&sitysté4 tutkimustu-
lokset tukevat tastd huolimatta. Toisaalta uudet, tulevaisuutta koskevat osaamisalueet
ovat linjassa vastaajien antaman toimintaympdriston muutoksia koskevan vastausai-

neiston kanssa, joka saatiin hieman tat& kohtaa aiemmin avoimella kysymyksella.

Yritysten edustajat vaikuttavat kyselyn perusteella olevan tyytyvéisié yritysten halli-
tuksissa tydskentelevien hallitusammattilaistensa panokseen yrityksensé kehittdmises-
sa. Téata tukisi se, ettd useat ulkopuolista osaamista jo hyédyntavista yrityksista aiko-
vat tulevaisuudessa vield entisestédan lisatd ulkopuolisten osaajien madréa hallitukses-
saan. Tarve vaikuttaa voimistuvan yrityskoon kasvaessa. Hallitustytn tehostamisen
ohella verkostoitumisen lisd&dminen, muuttunut liiketoimintaymparistd samoin kuin
yrityksen kasvun turvaamisen tarve ohjaavat tutkimustulosten perusteella tdhan suun-
taan. Kuten Hakanenkin toteaa (2004, 99), yritysten kilpailuymparisté on muuttunut
vahvasti juuri kansainvélistymisen, itc-teknologian kehittymisen ja yritysten verkos-
tosuhteiden lisddntymisen myotd. Ydinosaamisalueille keskittymisesta ja uusiutumi-

sesta on tullut elinehto monille yrityksille.

Tulevaisuuden osalta suurimpana esteend ja haasteena hallitusammattilaisten hyddyn-

tamisessa pidettiin kaikkein pienimmissa yrityksissa kustannustekijoitd seka sitd, ettei
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yritykselld ollut riittdvésti tietoa hallitustydn tehostamisesta. Tiedonpuute nousi sel-
vésti esille myos alle 50 henkead tyollistavissé perheyrityksissé. Keskisuurten yritysten

kohdalla sopivien osaajien 10ytyminen nahtiin suurimpana haasteena (Liite 3.)

7.2 Kehittdmisehdotuksia toimeksiantajalle

Tavoitteena tassa tutkimuksessa on ollut myods pohtia kuinka toimeksiantajani Aalto-
yliopiston kauppakorkeakoulun Pienyrityskeskus voisi olla mukana kehittdmassa ul-
kopuolisen osaamisen hyddyntamista etelésavolaisissa pk-yrityksissa. Nakisin tutki-
mustulosten perusteella tdssd& monta mielenkiintoista mahdollisuutta. Pienyrityskes-
kuksen pitké liiketoiminnan kehittdmis- ja tdydennyskoulutuskokemus ovat luoneet
kattavan alueellisen asiantuntijaverkoston, joka voisi tarjota osaavan kohdejoukon

potentiaalisia hallitusammattilaisia.

Hallitusammattilaisten osaamisen hyddyntamista voidaan kehittd4 rohkaisemalla kon-
kariosaajia hallitustyoskentelyyn, tarjoamalla heille ja ennen kaikkea heid&n osaamis-
taan kaipaaville pk-yrityksille lisdé tutkimustietoa hallitustydskentelyn tehostamisesta,
palvelupaketteja ja valmennusta sek& ennen kaikkea saattamalla yhteen hallitustyon
osaajia ja heitd hakevia pk-yrityksid. Tdma voisi tapahtua muun muassa erilaisten ke-

hittdmishankkeiden avulla.

Nyt saatua tutkimusaineistoa voidaan hyodyntad hallitustyota kehittdvien hankkeiden
viestinndssd. Tieto auttaa kohdistamaan kehittdmistoimenpiteité juuri oikeille tahoille:
sek& osaamista tarjoaville potentiaalisille hallitusammattilaisille ettd osaamista yritys-
tensa hallitustydn tehostajaksi kaipaaville pk-yrityksille. Oikeiden kohderyhmien

identifiointi on nyt helpompaa, kun tiedetdén kenelle toimenpiteité pita4 kohdistaa.

Saatu tutkimustieto saattaa hyodyttdd myos eteldsavolaisia muualla maassa uransa
tehneitd seniori-ikaisia asiantuntijoita, jotka pohtivat tyduransa pidentamistd mahdolli-
sen hallitusammattilaisuuden kautta. Hallitusammattilaisuuden kautta voisivat ndma
paluumuuttajina alueelle tulevat senioriosaajat saada luontevan tyguran pidentdmiseen
tahtdavan polun, jonka tukemisesta oikein kohdennetulla valmennuksella toimeksian-

tajani myos on kiinnostunut.
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Kehittdminen voisi tapahtua yhteistyossé sopivien pk-sektorilla toimivien kehittdja-
kumppaneiden ja partnereiden, kuten esimerkiksi Kauppakamarijérjeston kanssa. Val-
takunnallisella Kauppakamarijarjestolla on yksinoikeus rekisterdimaénsa Hyvaksytty
hallituksen jasen (HHJ) -koulutukseen ja HHJ-tutkintoon. Muita luontevia yhteistyo-
kumppaneita voisivat olla valtakunnallinen yritt&jajarjestd, sen alueelliset yrittdjayh-

distykset seka seudullinen Yritys-Suomen yrityspalvelukeskus.

Tutkimustulosten mukaan tietoa hallitusammattilaisten hyddyntdmisestd toivottiin
melko tasapuolisesti niin Suomen Yrittdjiltd, Kauppakamarijarjestolta kuin Aalto-
yliopiston Pienyrityskeskukselta. Ehka yrittajajarjestd nahtiin hieman muita luonte-
vampana yhteistydkumppanina siksi, ettd enin osa vastaajista edustaa mikroyrityksié,
jotka ovat tottuneet asioimaan juuri yrittdjajarjeston kanssa. Sen sijaan seudullisen
Yrityspalvelukeskuksen saama vaatimaton kannatus tiedonvélittajéksi saattaisi selittyé
silld, ettd sen asiakaskunta painottuu enemman alkaviin yrityksiin, yksinyrittdjiin ja
ammatinharjoittajiin, joita tdmén tutkimuksen osakeyhtiomuotoisten yritysten kohde-
joukkoon ei juuri kuulunut. Edell& olevan perusteella Aalto-yliopiston Pienyrityskes-
kuksella voisi olla luonteva rooli ja tilaus toimia alueellisena, eri toimijatahoja yhdis-

tavand koordinaattorina hallitusammattilaisten hyddyntdmisen edistdmisessa.

7.3 Tutkimuksen luotettavuus

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuudella tarkoitetaan lahinng mittausten luo-
tettavuutta, mutta kvalitatiivisen tutkimuksen puolella keskitytddn enemman Kkasitteis-
ton terminologiaan. Eskolan ja Suorannan ndkemyksen mukaan (2003, 210) kvalitatii-
visessa tutkimuksessa tutkija itse on luotettavuuden osalta avainroolissa ja tasta syysta

luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia.

Luotettavuusterminologian osalta tarkastellaan seuraavia tekijoitd: uskottavuutta eli
kuinka hyvin tutkijan kasitteellisyys ja tulkinta vastaavat tutkittavien késityksia, tut-
kimustulosten siirrettavyyttd ja yleistavyyttd, varmuutta suhteessa ennakko-oletuksiin
seké siita kuinka tekemdani tulkinnat saavat vahvistusta muista vastaavan ilmion tutki-
muksista. Toisaalta luotettavuutta voidaan arvioita pohtimalla aineiston yhteiskunnal-
lista merkittavyytté ja riittdvyyttd, analyysin kattavuutta sek& arvioitavuutta ja toistet-
tavuutta. (Eskola & Suoranta 2003, 211.)
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Tulkinnassa olen pyrkinyt valttdmaén satunnaisia aineistosta tehtyja nostoja ja niiden
sijaan olen tasapuolisesti ja systemaattisesti pyrkinyt kertomaan kaikista tutkimuksen
tuloksista. Arvioitavuudella tarkoitetaan sitd, kuinka tutkimuksen tekijan paéattelya
voidaan seurata. Tassé auttavat perustelut, joita olen k&yttanyt. Toistettavuudella tar-
koitetaan sitd, ettd kuka tahansa voi pé&atyd samoihin tulkintoihin aineistosta, kunhan
seuraa analyysissd kéytettyjd luokitteluja ja tulkintaséant6ja. (Eskola & Suoranta
2003, 216.)

Tassé opinnaytetydssad olen pyrkinyt eettiseen neutraaliuteen tutkimuksen tilaajan suh-
teen sekd noudattamaan hyvéa tieteellistd kaytdntod tutkimuksen toteutuksessa. Télla
tarkoitetaan rehellisyyttd, yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta toimintatavoissa samoin
kuin eettisesti kestdvia menetelmid ja avoimuutta. Olen pyrkinyt huomioimaan asian-
mukaisin viittein ja l&hdeluetteloon listaamalla muiden tutkijoiden tyon ja tulokset
sek& suunnitellut, toteuttanut ja raportoinut tutkimustulokseni tieteelliselle tiedolle
asetettujen vaatimusten mukaisesti. Olen my0ds pyrkinyt kertomaan selkeésti tutki-
mukseni taustan, tavoitteen ja toimeksiantajan sek& kunnioittamaan tutkimukseeni
osallistuvien yksityisyyttd. Noudatan lainsadddantda (henkildtietolaki ja julkisuuslaki)

ja tutkimuseettisia pelisdantoja.

8 PAATANTO

Opinnéytetydssani toteutetun kvantitatiivisen kyselytutkimuksen tulokset kertoivat
selkedsti, etta ulkopuolisen osaamisen kysyntd ja tarjonta yritysten hallitustydssé ovat
kohdanneet jo varsin hyvin eteldsavolaisissa osakeyhtiémuotoisissa pk-yrityksissa.
Hieman yllattavaa oli havaita, ettd jo hyvinkin pienissd, 10-20 henked tyollistavissé
osakeyhtidissa oli osattu ottaa ulkopuolista osaamista avuksi hallitustydhon. Halli-
tusammattilaisten panokseen on myos oltu tyytyvaisié, silla tulevaisuuden trendind
tuntuisi olevan vahvasti lisaté hallitusammattilaisten osaamisen hyddyntdmistd. Tama
onkin yksi tutkimukseni merkittavista havainnoista. Erityisesti tuntuisi jatkossa olevan
kysyntdad markkinointiosaajille, mutta myds kansainvalistymisen ja luovan innovoin-
nin osaajia kaivattaisiin vahvistukseksi yritysten hallituksiin. Namé& edelld mainitut,
yhdistyneené talouden suvereeniin hallintaan, muodostavat hyvéan pohjan hedelmélli-
selle ja tehokkaalle ty6lle yritysten hallituksissa (Koski 2008, 136-146).
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Taman opinndytetydn tutkimusmenetelma vaikutti toimivalta, vaikkakin on huomatta-
va, ettd mukavuusotokseen perustuvan kyselyn tutkimustuloksen yleistettdvyyteen on
aina suhtauduttava pienelld varauksella. Kun vastanneiden taustatiedot olivat myos
linjassa yrittdjien tuoreen alueellisen barometritutkimuksen kanssa, voidaan tutkimus-
tuloksia pitad ainakin selkeasti suuntaa antavina. Mikaan kohdejoukon ryhmad ei ollut
vastaajissa yli- tai aliedustettuna. Vastausprosentin 13,4 voidaan katsoa myos olevan

riittava.

Tutkimustuloksista on hydtyd ennen kaikkea toimeksiantajalleni, mutta my6s muille
alueen kehittajatoimijoille sek& osakeyhtiomuotoisille pk-yrityksille. Uskon, kyselyyn
vastanneiden yrittajien hyvat kokemukset rohkaisevat myds muita yrityksié asian tii-
moilta. Ennen kaikkea hankkimaan lis&a tietoa hallitusammattilaisten osaamisen hyo-
dyntdmisesté ja ehk&pd jopa harkitsemaan itsekin ulkopuolisen osaamisen hyddynta-

mista.

Teoreettinen viitekehys loi hyvan pohjan kyselytutkimuksen toteutukselle ja saatujen
vastausten analysoinnille ja yliselle ymmarrykselle aiheesta. L&htokohtana ollut kol-
mikantakuvio, jossa pk-yritys, hallitusammattilaisen tehtdvankuva ja osaaminen koh-
tasivat, ja jonka keskiossé oli osaamisen kehittdminen hallitustydssa, tuntuu edelleen
toimivalta valinnalta. Tutkijan osaaminen ja tietdmys aiheesta kehittyi prosessin myo-
td myos melkoisesti. Tiiviin aikataulun puitteissa ei luonnollisesti voinut valttya vir-

heiltd, mutta nekin on hyva n&hda oppimisprosessina.

Tama pieni tutkimus tarjoaa hyvééd perusaineistoa jatkotutkimukselle. Jo prosessin
aikana ilmeni useaan otteeseen houkutusta pohtia ja tutkia syvemmaéltd vaikuttavuu-
teen liittyvia tekijoitd; millainen vaikutus pk-yritysten liiketoimintaan ja sen osa-
alueisiin hallitusammattilaisten osaamisen hyddyntamisella on ollut, miten vaikutus
on nékynyt kaytanndssa ja miten hallitustyd on muuttunut ulkopuolisen osaamisen
hyodyntdmisen myotd. Mutta ne ovat sitten mahdollisen uuden tutkimuksen piiriin

kuuluvia kysymyksia.
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LIITE 1.

Saate

Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu
Pienyrityskeskus

Hyva vastaaja,

Taman kyselyn tarkoituksena on selvittdé kuinka paljon eteldsavolaisten pienten ja
keskisuurten yritysten hallituksissa hyddynnet&an ulkopuolisten jasenten —
hallitusammattilaisten — osaamista. Tutkimuksen toimeksiantaja on Aalto-yliopisto

Pienyrityskeskus ja se toteutetaan yhteistydsséd Mikkelin ammattikorkeakoulun kanssa.

Tutkimus on osa opinnéytetyotéani liiketalouden aikuisopiskelijana.

Kysely on l&hetetty Etel4-Savossa toimiville osakeyhtiomuotoisille pk-yrityksille.

Aikaa kyselyyn vastaamiseen on 21.3.2014 asti.

Annetut vastaukset kasitellddn nimettomana ja luottamuksellisina. Tulokset julkais-
taan ainoastaan kokonaistuloksina, joten ynhdenk&an yksittéisen vastaajan tiedot eivat

paljastu tuloksista.

Vastauksenne on erittain tarked kyselyn onnistumiseksi. Vastaamalla kyselyyn autatte
alueen kouluttajatoimijoita saamaan térked tietoa tulevaisuutta varten seké toiminnan

kehittdmiseen.

Kiitos avustanne!

Marja Honkanen
marja.honkanen@aalto.fi

05031 01 382

Linkki kyselyyn:
linkki
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A’, .:lnltu—yl.iuplisia
Plonyrityskeakus

Kysely hallitusammattilaisten hyddyntamisesta eteldsavolaisissa pk-yrityksissa
TAUSTATIEDOT

1) Edustamanne yrityksen koko
o alle 5 hlo&

o 5-9hloa

o 10-19 hlo&

o 20-49 hloa

o 50-99 hloa

o 100-249 hloa
o yli 250 hlo&

2) Yrityksen toimiala

o Maatalous

o Metsétalous

o Puutuoteteollisuus

o Elintarvikeala

o Teknologiateollisuus (mm. metalliteollisuus, séhkélaitteet, optiset laitteet, koneet ja
ajoneuvot, perdvaunut ja muut kulkuneuvot)
o Rakentaminen

o Matkailu

Kauppa

Sosiaali- ja terveysala

muu, mika

O o o

3) Yrityksen liikevaihto

o alle 100 000 €

o 100 000 — 299 999 €

o 300 000 — 499 999 €

o 500 000 — 999 999 €

o 1000000 —1999999 €

o 2000000 -9999999 €

o 10 000 000 — 19 999 999 €
o 20 000 000 — 49 999 999 €
o yli 50 000 000 €
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4) Yrityksen ik& (montako vuotta yritys on toiminut)
alle 5 vuotta

alle 10 vuotta

alle 20 vuotta

alle 30 vuotta

yli 30 vuotta

O

O
O
O
O

5) Onko yrityksessa tapahtunut vastikaan sukupolvenvaihdos? o kylla
6) Onko yritys perheyritys? o kylla o ei
7) Vastaajan sukupuoli o mies o nainen

8) Vastaajan ika
o alle 20 vuotta
o 21-30 vuotta
o 31-40 vuotta
o 41-50 vuotta
o 51-60 vuotta
o yli 60 vuotta

9) Asemanne yrityksessa; missa tehtévassa paaasiallisesti tyoskentelette?
yrittaja

toimitusjohtaja

hallituksen puheenjohtaja

hallituksen jasen

omistaja
muu, mika

O O o o o o

10) Kokemuksenne yrittajyydesta
o alle 1 vuosi

o 1-3 vuotta

o 4-10 vuotta

o 11-20 vuotta

o yli 20 vuotta

HALLITUSAMMATTILAISTEN OSAAMISEN HYODYNTAMINEN
HALLITUSTYOSSA

o el

11) Kuinka monta ulkopuolista osaajaa, ulkopuolista hallituksen jasenta / halli-

tusammattilaista, edustamanne yrityksen hallituksessa tydskentelee?
o0

ol

o2

o3

o enemman kuin 3 (Jos vastasitte 0, voitte siirtya kohtaan 15)
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HALLITUSAMMATTILAISIA KOSKEVAT KYSYMYKSET

12) Mité erityisosaamisalaa yrityksenne hallitusammattilainen / hallitusammatti-
laiset edustavat? (Valitkaa sopivat)

o Liiketoiminta- ja strategiaosaaminen

o Talousosaaminen

o Markkinointi, viestinté ja asiakasosaaminen

o Juridiikka

o Tuotekehitys-, innovaatio- ja prosessiosaaminen
o Hallinto-, HR- ja organisaatio-osaaminen

O muu erityisosaaminen, miké

13) Hallitusammattilaisen / hallitusammattilaisten sukupuoli (merkitse myos lu-
kumaara)

o miehid

o naisia

14) Syyt, miksi yritykseenne valittiin vahvistukseksi ulkopuolista osaamista eli
miksi hallitusammattilaisen osaamista paatettiin hyodyntaa? (Valitkaa sopivat)

Muuttunut liiketoimintaymparisto

Kilpailun kiristyminen

Tarve tdydentéd ja péivittad hallituksen osaamista
Hallitustyoskentelyn tehostaminen

Rahoittajan esitys

Kasvun turvaaminen

Verkostoitumisen lisdédminen

muu syy, mika

O oo oo o o d

TULEVAISUUDEN NAKYMIA JA HAASTEITA KOSKEVAT
KYSYMYKSET

15) Onko edustamanne yrityksen liiketoimintaympéristdssa tapahtunut merkit-
tévid muutoksia viime vuosina? o kylla o el

Kuvailkaa liiketoimintaympdriston muutokset

16) Millaisena néette edustamanne yrityksen tarpeen vahvistaa hallituksen ko-
koonpanoa hallitusammattilaisen osaamisella seuraavan 5 vuoden kuluessa?

o kylla, varsin todenndkdisena

O en nae tarvetta

o mahdollisesti saattaisi tulla kysymykseen
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17) Jos vastasitte edelliseen kyll&, néetteko tarpeen paasaantoisesti sijoittuvan
johonkin seuraavista osaamisalueista:

o taloushallinto

o markkinointi (sis. asiakassuhteiden hallinta, markkinointistrategian suunnittelu,
kuluttaja- ja markkinointitutkimus, tuotekehitys, hinnoittelu, jakelu- ja logistiikka,
markkinointiviestintd, kansainvélinen markkinointi seké palvelujen, tuotantohyddyk-
keiden ja brandien markkinointi)

tekninen osaaminen

luova innovointi

hallinto-osaaminen

kansainvalistyminen

tyosuhdejuridiikka

henkildstdosaaminen

muu substanssiosaamisen erikoistumisala, mika

O oo o oo o

18) Mitka tekijat naette suurimpana esteend hallitusammattilaisten osaamisen
hyddyntamiselle edustamassanne yrityksessa?

ei tarvetta tehostaa hallitustyota

ei riittavéasti tietoa mahdollisuudesta hyddyntéé hallitusammattilaisten osaamista
ei sopivia ulkopuolisia osaajia tiedossa

kustannustekijat esteend

muu syy, mika

O o o o o

19) Mité kautta toivoisitte saavanne jatkossa lisaa tietoa hallitusammattilaisten
osaamisen hyddyntamisesta?

Yrityspalvelukeskukselta
Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun Pienyrityskeskukselta
Kauppakamarijérjestolta
Yrittdjajarjestolta
muu toimija, mik&

O O o o O

O

tall4 hetkelld ei ole tarvetta tehostaa hallitustyoté

Kiitos.



TAULUKKO 1. Yrityksen

koko

LIITE 3(2).
SPSS-taulukot

Henkiloston | Vastausten | Prosenttia | Kumulatiivinen

maaré lukumdéra | (%) prosentti (%)

alle 5 35 38,5 38,5

5-9 20 22,0 60,4

10-19 15 16,5 76,9

20-49 11 12,1 89,0

50-99 6 6,6 95,6

100-249 4 4,4 100

Yhteensé 91 100

TAULUKKO 2. Yrityksen toimiala

Toimiala Vastausten | Prosenttia
lukuméara | (%)

Maatalous 1 11

Metsatalous 1 11

Puutuoteteollisuus 4 4.4

Elintarvikeala 2 2,2

Teknologiateollisuus (mm.

metallit, s&4hko- ja optiset

laitteet, koneet ja ajoneuvot) | 25 27,5

Rakentaminen 14 15,4

Kauppa 6 6,6

Sosiaali- ja terveysala 3 3,3

Palvelut 35 38,5

Yhteensé 91 100

TAULUKKO 3. Yrityksen liikevaihto

Liikevaihto euroina (M€) Vastausten | Prosenttia Kumulatiivinen
lukuméard | (%) prosentti (%)

alle 0,1 11 12,1 12,1

0,1-0,29 11 12,1 24,2

0,3-0,49 15 16,5 40,7

0,5-0,99 8 8,8 49,5

1-1,99 14 15,4 64,8

2-9,99 21 23,1 87,9

10-19,99 6 6,6 94,5

20-49,9 5 55 100

Yhteensé 91 100
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TAULUKKO 4. Yrityksen ika (yrityksen toimintavuosien méara)

Toimintavuosien maara Vastausten | Prosenttia Kumulatiivinen
vuosina lukuméérd | (%) prosentti (%)
alle 5 vuotta 13 14,3 14,3

5-9 vuotta 13 14,3 28,6

10-19 vuotta 17 18,7 47,3

20-29 vuotta 23 25,3 72,5

yli 30 vuotta 25 27,5 100

Yhteensa 91 100

TAULUKKO 5. Onko yrityksessa tapahtunut vastikaan sukupolvenvaihdos?

Vastausten | Prosenttia
lukuméard | (%)
kylla 11 12,1
ei 80 87,9
Yhteensé 91 100
TAULUKKO 6. Onko yritys perheyritys?
Vastausten | Prosenttia
lukuméard | (%)
kylla 46 50,5
ei 45 49,5
Yhteensé 91 100
TAULUKKO 7. Vastaajan sukupuoli
Sukupuoli Vastausten | Prosenttia
lukuméard | (%)
mies 74 81,3
nainen 17 18,7
Yhteensé 91 100




TAULUKKO 8. Vastaajan ika
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Ika vuosina Vastausten | Prosenttia Kumulatiivinen
lukuméard | (%) prosentti (%)

21-30 1 11 11

31-40 13 14,3 15,4

41-50 24 26,4 41,8

51-60 41 45,1 86,8

yli 60 12 13,2 100

Yhteensa 91 100

TAULUKKO 9A. Vastaajan asema yrityksessa *

Asema yrityksessa Vastausten Prosenttia*
lukumé&ara* (%)
yrittdja 36 255
toimitusjohtaja 72 511
hallituksen puheenjohtaja 12 8,5
hallituksen jasen 6 4,3
omistaja 13 9,2
muu 2 14
Yhteensa * 141* 100

*) Kysymys kuului: Asemanne yrityksessd; missé tehtdvassa paéasiallisesti tydskente-
lette? Kysymyksessé ei ollut rajoitusta, joten jotkut valitsivat useamman kuin yhden

vaihtoehdoista.
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TAULUKKO 9 B. Asema yrityksessa (jakauma eri vaihtoehtoyhdistelmiin)

Toimitus- |Hallituksen Hallituksen Vastausten
Yrittdjé | johtaja puheenjohtaja | jésen Omistaja | lukumé&ara
X 2
X 2
X 45
X X 2
X X 3

X X X
X 15
X X 9
X X X 2
X X X 1
X X X X 3
X X X 2
X X X X 3
X X X X X 1
Y hteensa 91

TAULUKKO 10. Vastaajan kokemus yrittéjyydesta

Kokemus vuosina Vastausten | Prosenttia Kumulatiivinen
lukuméard | (%) prosentti (%)

alle 1 vuosi 3 3,3 3,3

1-3 vuotta 9 9,9 13,2

4-10 vuotta 25 27,5 40,7

11-20 vuotta 19 20,9 61,5

yli 20 vuotta 35 38,5 100

Yhteensa 91 100

TAULUKKO 11. Yrityksen hallituksessa tydskentelevéat yrityksen ulkopuoliset
osaajat / hallitusammattilaiset

Hallitusammattilaisten luku- | Vastausten | Prosenttia Kumulatiivinen
maard lukuméard | (%) Prosentti (%)

1 16 17,6 17,6

2 7 77 25,3

3 2 2,2 275

enemman kuin 3 5 55 33,0

ei yhtaan ulkopuolista 61 67,0 100

Yhteensa 91 100
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TAULUKKO 12 A. Hallitusammattilaisten osaaminen

Erityisosaamisen laji Vastausten Prosenttia
lukumaara * (%0)*
Liiketoiminta- ja strategiaosaaminen 19 33
Talousosaaminen 15 26
Markkinointi, viestinta- ja asiakasosaaminen 9 16
Tuotekehitys-, innovaatio- ja prosessiosaaminen | 7 12
Hallinto-, HR- ja organisaatio-osaaminen 5 9
Muu erityisosaaminen 2 3
Juridiikka 1 2
Yhteensé 58* 100*

*) Osa vastaajista merkitsi useita osaamisalu-
eita, silld hallitusammattilaisiakin oli useita

TAULUKKO 12 B. Hallitusammattilaisten osaamisen jakautuminen

Markkinointi, Hallinto,

Liiketoiminta viestintd  ja TKI jaj|HR ja
ja strategia | Talous | asiakas Juridiikka | prosessi | org. Muu | kpl
X 1
X 1
X 2
X 1
X 1
X X 1
X 3
X X 1
X 2
X X 1
X X 1
X X 3
X X X 1
X X 5
X X X 1
X X X 2
X X X X X 1
X X X 2
Yhteensa| 30

(Vastaajien lukumaéra = 30 = 33 % koko kohdejoukosta, n=91)
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TAULUKKO 13. Syyt, miksi yritys vahvistaa hallitustygskentelya hallitusam-
mattialisilla

Syy Vastausten Prosenttia
lukumaara * (%0)*
Hallituksen osaamisen péivitys ja tdydennys 17 30
Hallitustydn tehostaminen 12 21
Verkostoitumisen lisddminen 6 11
Muuttunut liiketoimintaymparisto 5 9
Muu syy 5 9
Rahoittajan esitys 4 7
Kasvun turvaaminen 4 7
Kilpailun Kiristyminen 3 5
Yhteensé 56* 100*

*) Osa vastaajista merkitsi useita syita.

TAULUKKO 14. Onko yrityksen liiketoimintaympéristdssa vastikaan
tapahtunut merkittavia muutoksia?

Vastausten | Prosenttia | Kumulatiivinen
lukuméara | (%) prosentti (%)
Kylla 35 38,5 39,3
Ei 54 59,3 60,7
vastanneet yhteensé | 89 97,8 100
vastaamattomia | 2 2,2
Yhteensa 91 100

TAULUKKO 15. Tarve vahvistaa hallituksen kokoonpanoa
hallitusammattilaisilla seuraavan 5 vuoden kuluessa

Vastausten | Prosenttia | Kumulatiivinen
lukumaéra | (%) prosentti (%)
Kyll&, varsin todenngkoista 19 20,9 20,9
Mahdollisesti saattaisi tulla 23 25,3 46,2
kysymykseen
En née tarvetta vahvistaa 49 53,8 100
Yhteensa 91 100
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TAULUKKO 16. Tulevaisuudessa tarvittava erikoisosaaminen hallitustydssa

("kylla” ja ”mahdollisesti” -vastanneet)

Erityisosaamisen laji Vastausten Prosenttia
lukumdarad * | (%)*

Markkinointi 16 36
Kansainvélistyminen 6 14
Luova innovointi 6 14
Taloushallinto 5 11
Muu substanssiosaamisen erikoistumisala** 4 9
Tekninen osaaminen 3 7
Hallinto-osaaminen 3 7
Henkildstdosaaminen 1 2

Y hteensa 44* 100*

*) Kysymykseen vastasi kaksi sellaista henkil0d, jotka eivét edellisesséa
kysymyksessd nahneet tarvetta ulkopuolisille osaajille hallitustydssa
**) Muu erikoistuminen: alan spesifinen tuntemus, bioenergia, kiinteistoala,

rahoitus

TAULUKKO 17. Suurimmat esteet hallitusammattilaisten osaamisen

hyddyntamiselle

Este Lukumaard | Prosenttia
(%)
Sopivia hallitusammattilaisia
ei ole tiedossa 20 42
Kustannustekijat ovat esteend | 13 27
Ei ole riittavasti tietoa halli-
tusammattilaisten osaamisen
hyddyntdmisesta 9 19
Muu syy* 6 12
Yhteensa | 48 100
Ei ole tarvetta tehostaa halli-
tustyota 36
Vastaamatta jattaneet 7
Yhteensa | 91

*) Muu syy: asenne, hallituksen koko, konserni ei née

tarpeelliseksi, siirretty viel& ajallisesti
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TAULUKKO 18. Toimija, jonka kautta toivotaan lisaa tietoa hallitusammatti-
laisten osaamisen hyddyntdmisesta

Toimija Vastausten Prosenttia
lukumaara (%)
Yrittajajarjesto 12 34
Kauppakamarijarjesto 10 28
Aalto-yliopisto kauppakorkeakoulu Pienyritys- |9 26
keskus
Yrityspalvelukeskus 3 9
Muu toimija* 1 3
Yhteens4 | 35 100
Ei tarvetta tehostaa hallitustyot4 talla hetkelld | 51
Vastaamattomat | 5
Yhteensé 91

*) Muu toimija oli mikd tahansa esitetyisté

TAULUKKO 19. Hallitusammattilaisten sukupuoli

Sukupuoli Vastausten | Prosenttia
lukuméard | (%)

mies 28 78

nainen 8 22

Yhteensé 36 100
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TAULUKKO 20. Ristiintaulukointi. Yrityksen koko ja hallitusammattilaisten

hyddyntédminen

Hallitusammattilaisten | Prosenttia
kayttd yhteensé
1 (ei) 2 (kyllg)
Yrityksen alle 5 Lukumaara 30 5 35
koko % koon sisalla 85.7% 14.3% 100.0%
henkiloston % h-ammattilaisten hyodynt. sisalla | 49.2% 16.7% 38.5%
madralla 5-9 Lukumééra 14 6 20
mitattuna % koon sisalla 70.0% 30.0% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 23.0% 20.0% 22.0%
10-19 Lukumaara 9 6 15
% koon sisalla 60.0% 40.0% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 14.8% 20.0% 16.5%
20-49 Lukumaara 5 6 11
% koon sisalla 45.5% 54.5% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 8.2% 20.0% 12.1%
50-99 Lukumaara 3 3 6
% koon sisalla 50.0% 50.0% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 4.9% 10.0% 6.6%
100-249 | Lukuméaara 0 4 4
% koon sisalla 0.0% 100.0% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. siséalla 0.0% 13.3% 4.4%
Kaikki yhteensa Lukumaara 61 30 91
% koon sisalla 67.0% 33.0% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 100.0% 100.0% 100.0%

Khiin neli6testi

Arvo Vapausasteet P-arvo
Pearsonin Chi-Square 17,183% 5 0,004
Likelihood Ratio 18,569 5 0,002
Linear-by-Linear 15,454 1 0
N of Valid Cases 91

a. 6 solussa (50,0 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 1,32.

Spearmanin korrelaatio 0,396




TAULUKKO 21. Ristiintaulukointi. Yrityksen liikevaihto ja

hallitusammattilaisten hyédyntaminen

LIITE 3(10).
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H-ammattilaisten Prosenttia
kayttd yhteensé
1 (ei) 2 (kyllg)
Yrityksen | alle 0,1 Lukumééra 10 1 11
liikevaihto % liikevaihdon sisélla 90.9% 9.1% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla | 16.4% 3.3% 12.1%
0,1-0,29 Lukumaara 9 2 11
% liikevaihdon sisélla 81.8% 18.2% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 14.8% 6.7% 12, 1%
0,3-0,49 Lukumaara 10 5 15
% liikevaihdon sisélla 66.7% 33.3% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 16.4% 16.7% 16.5%
0,5-0,99 Lukumaara 6 2 8
% liikevaihdon sisélla 75% 25% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 9.8% 6.7% 8.8%
1-1,99 Lukumééra 9 5 14
% liikevaihdon sisélla 64.3% 35.7% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 14.8% 16.7% 15.4%
2-9,99 Lukumééra 13 8 21
% liikevaihdon sisélla 61.9% 38.1% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 21.3% 26.7% 23.1%
10- 19,99 Lukumaara 3 3 6
% liikevaihdon sisélla 50% 50% 100%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 4.9 % 10% 6.6%
20- 49,99 Lukumaara 1 4 5
% liikevaihdon sisélla 20% 80% 100%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 1.6% 13.3% 5.5%
Kaikki yhteensa Lukumaara 61 30 91
% liikevaihdon sisélla 67.0% 33.0% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 100.0% 100.0% 100.0%
Khiin nelidtesti Arvo Vapausasteet P-arvo
Pearsonin Chi-Square 10,2472 0,175
Likelihood Ratio 10,671 0,154
Linear-by-Linear 7,939 0,005
N of Valid Cases 91

a. 9 solussa (56,3 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 1,65.

Spearmanin korrelaatio 0,290
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TAULUKKO 22. Ristiintaulukointi. Yrityksen toimintaika ja

hallitusammattilaisten hyédyntaminen

H-ammattilaisten Prosenttia
kayttd yhteensé
1 (ei) 2 (kyllg)
Yrityksen | alle 5 Lukumaara 9 4 13
toimin- % toimintaién sisalla 69.2% 30.8% 100.0%
taika % h-ammattilaisten hyodynt. sisalla | 14.8% 13.3% 14.3%
(montako [ 5-9 Lukumaéra 7 6 13
vuotta % toimintaian sisalla 53.8% 46.2% 100.0%
yritys on % h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 11.5% 20.0% 14, 3%
toiminut)  "10-19 Lukuméara 10 7 17
% toimintaian sisalla 58.8% 41.2% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 16.4% 23.3% 18.7%
20-29 Lukumaara 19 4 23
% toimintaian sisalla 82.6% 17.4% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 31.1% 13.3% 25.3%
yli 30 Lukumaara 16 9 25
% toimintaian sisalla 64.9% 36.0% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 26.2% 30.0% 27.5%
Kaikki yhteensa Lukumaara 61 30 91
% toimintaian sisalla 67.0% 33.0% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 100.0% 100.0% 100.0%

Khiin nelidtesti Arvo Vapausasteet P-arvo
Pearsonin Chi-Square 4,199° 4 0,380
Likelihood Ratio 4,425 4 0,351
Linear-by-Linear 0,263 1 0,608
N of Valid Cases 91

a. 2 solussa (20,0 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 4,29.

Spearmanin korrelaatio -0,051, Kendall -0,046
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TAULUKKO 23. Ristiintaulukointi. Yrityksessa tapahtunut sukupolvenvaihdos

ja hallitusammattilaisten hyddyntaminen

H-ammattilaisten Prosenttia
kayttd yhteensé
1 (ei) 2 (kyllg)
Yritykses- | kylla Lukumaara 7 4 11
sé on % sukupolvenvaihdoksen sisalla 63.6% 36.4% 100.0%
tapahtunut % h-ammattilaisten hyodynt. sisalla | 11.5% 13.3% 12.1%
suku- ei Lukumééra 54 26 80
polven- % sukupolvenvaihdoksen sisalla 67.5% 32.5% 100.0%
vaihdos % h-ammattilaisten hyodynt. sisalla | 88.5% 86.7% 87,9%
Kaikki yhteensa Lukumaara 61 30 91
% sukupolvenvaihdoksen sisélla 67.0% 33.0% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 100.0% 100.0% 100.0%

Exact

Sig (2- | Exact Sig
Khiin nelidtesti Arvo Vapausasteet P-arvo | sided) | (1-sided)
Pearsonin Chi-Square 0,065? 1 0,798
Continuity Correction 0,000 1 1,000
Likelihood Ratio 0,064 1 0,800
Fisher’s Exact Test 1,000 0,522
Linear-by-Linear 0,065 1 0,799
N of Valid Cases 91

a. 1 solussa (25,0 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 3,63.

Spearmanin korrelaatio -0,027

TAULUKKO 24. Ristiintaulukointi. Perheyritys ja h-ammattilaiset

H-ammattilaisten Prosenttia
kayttd yhteensé
1 (ei) 2 (kyllg)
Perhe- kylla Lukumaara 33 13 46
yritys (on perhe- | % perheyrityksen sisalla 71.7% 28.3% 100.0%
yritys) % h-ammattilaisten hyddynt. sisélla | 54.1% 43.3% 50.5%
ei Lukumaara 28 17 45
(ei ole % perheyrityksen sisalla 62.2% 37.8% 100.0%
perheyr.) % h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 45.9% 56.7% 49, 5%
Kaikki yhteensa Lukumaara 61 30 91
% perheyrityksen sisalla 67.0% 33.0% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 100.0% 100.0% 100.0%
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Exact

Sig (2- | Exact Sig
Khiin nelidtesti Arvo Vapausasteet P-arvo | sided) | (1-sided)
Pearsonin Chi-Square 0,932? 1 0,334
Continuity Correction 0,551 1 0,458
Likelihood Ratio 0,934 1 0,334
Fisher’s Exact Test 0,378 0,229
Linear-by-Linear 0,922 1 0,337
N of Valid Cases 91

a. 0 solussa (0,0 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 14,84.

Spearmanin korrelaatio 0,101

TAULUKKO 25. Ristiintaulukointi. Vastaajan sukupuoli ja h-ammattilaiset

H-ammattilaisten Prosenttia
kayttd yhteensé
1 (ei) 2 (kyllg)
Vastaajan | mies Lukumaara 52 22 74
sukupuoli % sukupuolen sisalla 70.3% 29.7% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla | 85.2% 73.3% 81.3%
nainen Lukumaara 9 8 17
% sukupuolen sisalla 52.9% 47.1% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisalla 14.8% 26.7% 18, 7%
Kaikki yhteensa Lukumaara 61 30 91
% perheyrityksen sisalla 67.0% 33.0% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 100.0% 100.0% 100.0%
Exact
Sig (2- | Exact Sig
Khiin nelidtesti Arvo Vapausasteet P-arvo | sided) | (1-sided)
Pearsonin Chi-Square 1,879% 1 0,170
Continuity Correction 1,176 0,278
Likelihood Ratio 1,803 0,179
Fisher’s Exact Test 0,252 0,140
Linear-by-Linear 1,858 1 0,173
N of Valid Cases 91

a. 0 solussa (0,0 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 5,60.

Spearmanin korrelaatio 0,144




hyddyntédminen
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TAULUKKO 26. Ristiintaulukointi. Vastaajan ika ja hallitusammattilaisten

H-ammattilaisten Prosenttia
kayttd yhteensé
1 (ei) 2 (kyllg)
Vastaajan | 21- 30 Lukumaara 0 1 1
ika % Vastaajan ian sisalla 0.0% 100.0% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla | 0.0% 3.3% 1.1%
31-40 Lukumaara 10 3 13
% Vastaajan ian sisalla 76.9% 23.1% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 16.4% 10.0% 14.3%
41-50 Lukumaara 16 8 17
% vastaajan ian sisélla 66.7% 33.3% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 26.2% 26.7% 26.4%
51- 60 Lukumaara 27 14 41
% Vastaajan ian sisalla 65.9% 34.1% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 44.3% 46.7% 45.1%
yli 60 Lukumaara 8 4 12
% Vastaajan ian sisalla 66.7% 33.3% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 13.1% 13.3% 13.2%
Kaikki yhteensa Lukumaara 61 30 91
% Vastaajan ian sisalla 67.0% 33.0% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 100.0% 100.0% 100.0%
Khiin nelittesti Arvo Vapausasteet P-arvo
Pearsonin Chi-Square 2,637° 0,620
Likelihood Ratio 2,860 0,582
Linear-by-Linear 0,015 1 0,902
N of Valid Cases 91

a. 4 solussa (40,0 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 0,33.
Spearmanin korrelaatio 0,024, Kendall 0,022
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TAULUKKO 27. Ristiintaulukointi. Vastaajan kokemus yrittajyydesta ja

hallitusammattilaisten hyédyntaminen

H-ammattilaisten Prosenttia
kayttd yhteensé
1 (ei) 2 (kyllg)
Vastaajan | alle 1 Lukumaara 2 1 3
kokemus % Vastaajan yritt.kok. sisalla 66.7% 33.3% 100.0%
yrittajyy- % h-ammattilaisten hyodynt. sisalld | 3.3% 3.3% 3.3%
desta 1-3 Lukuméara 5 4 9
(vuosina) % Vastaajan yritt.kok. sisalla 55.6% 44.4% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 8.2% 13.3% 9.9%
4-10 Lukumaara 15 10 25
% Vastaajan yritt.kok. sisalla 60.0% 40.0% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 24.6% 33.3% 27.5%
11-20 Lukumaara 14 5 19
% Vastaajan yritt.kok. sisalla 73.7% 26.3% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 23.0% 16.7% 20.9%
yli 20 Lukumaara 25 10 35
% Vastaajan yritt.kok. sisalla 71.4% 28.6% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 41.0% 33.3% 38.5%
Kaikki yhteensa Lukumaara 61 30 91
% Vastaajan yritt.kok. sisalla 67.0% 33.0% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 100.0% 100.0% 100.0%

Khiin nelidtesti Arvo Vapausasteet P-arvo
Pearsonin Chi-Square 1,783% 4 0,776
Likelihood Ratio 1,763 4 0,779
Linear-by-Linear 1,087 1 0,297
N of Valid Cases 91

a. 3 solussa (30,0 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 0,99.
Spearmanin korrelaatio -0,113, Kendall -0,103
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TAULUKKO 28. Ristiintaulukointi. Yrityksen liiketoimintaympéristossa

tapahtunut merkittavia muutoksia ja hallitusammattilaisten hyddyntaminen

H-ammattilaisten Prosenttia
kayttd yhteensé
1 (ei) 2 (kyllg)
Yrityksen | kylla Lukumaara 19 16 35
liiketoi- % merkitt. muutosten sisélla 54.3% 45.7% 100.0%
mintaym- % h-ammattilaisten hyddynt. sisélla | 31.7% 55.2% 39.3%
paristossa | ei Lukumaéra 41 13 54
tapahtunut % merkitt. muutosten sisélla 75.9% 24.1% 100.0%
muutoksia % h-ammattilaisten hyodynt. sisalla | 68.3% 44.8% 60.7%
Kaikki yhteensa Lukumaara 60 29 89
% merkitt. muutosten sisalla 67.4% 32.6% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 100.0% 100.0% 100.0%

Exact

Sig (2- | Exact Sig
Khiin nelidtesti Arvo Vapausasteet P-arvo | sided) | (1-sided)
Pearsonin Chi-Square 4,527° 1 0,033
Continuity Correction 3,596 1 0,058
Likelihood Ratio 4,481 1 0,034
Fisher’s Exact Test 0,040 0,029
Linear-by-Linear 4,476 1 0,034
N of Valid Cases 89

a. 0 solussa (0,0 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 11,40.
Spearmanin korrelaatio -0,226

TAULUKKO 29. Ristiintaulukointi. Hallitusammattilaisia jo hyddyntavat ja
seuraavan 5 vuoden hallitusammattilaisten tarve

H-ammattilaisten Prosenttia
kaytto yhteensé
1 (ei) 2 (kylla)
Tarve kylla Lukumaara 8 11 19
hyddyntaa % h-amm. tarve 5 vuoden sisalla 42.1% 57.9% 100.0%
hallitus- % h-ammattilaisten hyodynt. sisélla | 13.1% 36.7% 20.9%
ammatti- | mahdollises- | Lukumaara 15 8 23
laisia seur. |t voi tulla | o h-amm. tarve 5 vuoden sisalla 65.2% 34.8% 100.0%

kysymyk- % h-ammattilaisten hyddynt. sisalla | 24.6% 26.7% 25.3%
5 vuoden seen

kuluessa

ei tarvetta Lukumaara 38 11 49
% h-amm. tarve 5 vuoden sisalla 77.6% 22.4% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisalla 62.3% 36.7% 53.8%
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Kaikki yhteensa Lukumaara 61 30 91
% h-amm. tarve 5 vuoden sisalla 67.0% 33.0% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. siséalla 100.0% 100.0% 100.0%
Exact
Sig (2- | Exact Sig
Khiin nelidtesti Arvo Vapausasteet P-arvo | sided) | (1-sided)
Pearsonin Chi-Square 7,830° 2 0,020
Likelihood Ratio 7,606 2 0,022
Linear-by-Linear 1,996 1 0,158
N of Valid Cases 91

a. 0 solussa (0,0 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 6,26.
Spearmanin korrelaatio -0,144, Kendall -0,137

TAULUKKO 30. Ristiintaulukointi. Yrityksen koko ja hallitusammattilaisten

hyddyntédminen seuraavan 5 vuoden kuluessa

Hall.amm.hyddyntami- | Prosenttia
nen seur. 5 v kuluessa | yhteensa
1 (ei) 2 (kyllg)
Yrityksen alle 5 Lukumaara 23 12 35
koko % koon sisalla 65.7% 34.3% 100.0%
henkildston % h-amm. hyddynt. 5 vuoden sisalla | 46.9% 28.6% 38.5%
maaralla 5-9 Lukumaara 9 11 20
mitattuna % koon sisélla 45.0% | 55.0% 100.0%
% h-amm. hyddynt. 5 vuoden sisdlla | 18.4% 26.2% 22.0%
10-19 Lukumaara 9 6 15
% koon sisalla 60.0% 40.0% 100.0%
% h-amm. hyddynt. 5 vuoden sisdlla | 18.4% 14.3% 16.5%
20-49 Lukumaara 6 5 11
% koon sisalla 54.5% 45.5% 100.0%
% h-amm. hyddynt. 5 vuoden sisdlla | 12.2% 11.9% 12.1%
50-99 Lukumaara 1 5 6
% koon sisalla 16.7% 83.3% 100.0%
% h-amm. hyddynt. 5 vuoden sisdlla | 2.0% 11.9% 6.6%
100-249 | Lukumé&ara 1 3 4
% koon sisalla 25.0% 75.0% 100.0%
% h-amm. hyddynt. 5 vuoden sisalla | 2.0% 7.1% 4.4%
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Kaikki yhteensa Lukumaara 49 42 91

% koon sisalla 53.8% 46.2% 100.0%

% h-amm. hyddynt. 5 vuoden sisdlla | 100.0% 100.0% 100.0%
Khiin nelittesti

Arvo Vapausasteet P-arvo

Pearsonin Chi-Square 7,521% 5 0,185
Likelihood Ratio 7,830 5 0,166
Linear-by-Linear 4,164 1 0,041
N of Valid Cases 91

a. 4 solussa (33,3 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 1,85.

Spearmanin korrelaatio 0,204; Kendall 0,184

TAULUKKO 31. Ristiintaulukointi. Yrityksen liiketoimintaympéristossa

tapahtuneet muutokset ja hallitusammattilaisten hyédyntadminen 5 v kuluessa

Hall.amm.hyddyntami- | Prosenttia
nen seur. 5 v kuluessa | yhteensa
ei kylla
Yrityksen | kylla Lukumaara 12 23 35
liiketoi- % merkitt. muutosten sisélla 34.3% 65.7% 100.0%
mintaym- % h-amm. hyddynt. 5 vuoden sisélla | 25.5% 54.8% 39.3%
péristossa | ei Lukumaara 35 19 54
tapahtunut % merkitt. muutosten sisalla 64.8% 35.2% 100.0%
muutoksia % h-amm. hyddynt. 5 vuoden sisalld | 74.5% | 45.2% 60.7%
Kaikki yhteensa Lukumaara 47 42 89
% merkitt. muutosten sisalla 52.8% 47.2% 100.0%
% h-amm. hyddynt. 5 vuoden sisdlla | 100.0% 100.0% 100.0%
Exact
Sig (2- | Exact Sig
Khiin nelidtesti Arvo Vapausasteet P-arvo | sided) | (1-sided)
Pearsonin Chi-Square 7,942° 1 0,005
Continuity Correction 6,764 1 0,009
Likelihood Ratio 8,048 1 0,005
Fisher’s Exact Test 0,009 0,004
Linear-by-Linear 7,853 1 0,005
N of Valid Cases 89

a. 0 solussa (0,0 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 16,52.

Spearmanin korrelaatio -0,299
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hallitusammattilaisten hyédyntdminen seuraavan 5 vuoden kuluessa

Hall.amm.hyddyntami- | Prosenttia
nen seur. 5 v kuluessa | yhteensa
ei kylla
Yrityksen | alle 0,1 Lukumééra 9 2 11
liikevaihto % liikevaihdon sisélla 81.8% 18.2% 100.0%
% % h-amm. hyddynt. seur 5 v sisélla | 18.4% 4.8% 12.1%
0,1-0,29 Lukumaara 7 4 11
% liikevaihdon sisélla 63.6% 36.4% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 14.3% 9.5% 12, 1%
0,3-0,49 Lukumaara 8 7 15
% liikevaihdon sisélla 53.3% 46.7% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 16.3% 16.7% 16.5%
0,5-0,99 Lukumaara 1 7 8
% liikevaihdon sisélla 12.5% 87.5% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 2.0% 16.7% 8.8%
1-1,99 Lukumééra 10 4 14
% liikevaihdon sisélla 71.4% 28.6% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 20.4% 9.6% 15.4%
2-9,99 Lukumééra 10 11 21
% liikevaihdon sisélla 47.6% 52.4% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 20.4% 26.2% 23.1%
10- 19,99 Lukumaara 2 4 6
% liikevaihdon sisélla 33.3% 66.7% 100%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 4.1% 9.5% 6.6%
20- 49,99 Lukumaara 2 3 5
% liikevaihdon sisélla 40% 60% 100%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 4.1% 7.1% 5.5%
Kaikki yhteensa Lukumaara 49 42 91
% liikevaihdon sisélla 53.8% 46.2% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 100.0% 100.0% 100.0%
Khiin nelidtesti Arvo Vapausasteet P-arvo
Pearsonin Chi-Square 12,863% 0,076
Likelihood Ratio 13,822 0,054
Linear-by-Linear 3,332 0,068
N of Valid Cases 91

a. 6 solussa (37,5 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 2,31.
Spearmanin korrelaatio 0,195; Kendall 0,170




TAULUKKO 33. Ristiintaulukointi. Yrityksen toimiala ja

hallitusammattilaisten hyédyntdminen seuraavan 5 vuoden kuluessa
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Hall.amm.hyddyntami- | Prosenttia
nen seur. 5 v kuluessa | yhteensa
ei kylla
Yrityksen | Maatalous | Lukumaara 1 0 1
toimiala % toimialan sisalla 100.0% | 0.0% 100.0%
% % h-amm. hyddynt. seur 5 v sisélla | 2.0% 0.0% 1.1%
Metsa- Lukumaara 0 1 1
talous % toimialan sisalla 0.0% 100.0% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 0.0% 2.4% 1,1%
Puutuote- Lukumaéara 3 1 4
teollisuus % toimialan sisalla 75.0% 25.0% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 6.1% 2.4% 4.4%
Elintarvike | Lukumaaré 1 1 2
-ala % toimialan sisalla 50.0% 50.0% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 2.0% 2.4% 2.2%
Teknologia | Lukuméaara 14 11 25
-teollisuus | % toimialan sisalla 56.0% 44.0% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 28.6% 26.2% 27.5%
Rakennus | Lukumdard 6 8 14
% toimialan sisalla 42.9% 57.1% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 12.2% 19.0% 15.4%
Kauppa Lukumaara 5 2 7
% toimialan sisalla 71.4% 28.6% 100%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 10.2 % 4.8% 7.7%
Sosiaali- Lukumaara 2 1 3
jaterveys % toimialan sisélla 66.7% 33.3% 100%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 4.1% 2.4% 3.3%
Palvelut Lukumaara 9 11 20
B2B % toimialan sisalla 45.0% 55.0% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 18.4% 26.2% 22.0%
Palvelut Lukumaara 6 3 9
B2C % toimialan sisalla 66.7% 33.3% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 12.2% 7.1% 9.9%
Muu Lukumaara 2 3 5
% toimialan sisalla 40.0% 60.0% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 4.1% 7.1% 5.5%
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Kaikki yhteensa Lukumaara 49 42 91
% toimialan sisélla 53.8% 46.2% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 100.0% 100.0% 100.0%

Khiin nelidtesti Arvo Vapausasteet P-arvo

Pearsonin Chi-Square 6,163° 10 0,801

Likelihood Ratio 7,017 10 0,724

Linear-by-Linear 0,136 1 0,712

N of Valid Cases 91

a. 16 solussa (72,7 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 0,46.
Spearmanin korrelaatio 0,043; Kendall 0,038

TAULUKKO 34. Ristiintaulukointi. Yrityksen toimintaika ja

hallitusammattilaisten hyédyntdminen seuraavan 5 vuoden kuluessa

Hall.amm.hyddyntami- | Prosenttia
nen seur. 5 v kuluessa | yhteensa
ei kylla
Yrityksen | alle 5 Lukumaara 8 5 13
toimin- % toimintai&n sisalla 61.5% 38.5% 100.0%
taika % h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalld 16.3% 11.9% 14.3%
(montako [ 5-9 Lukuméara 6 7 13
vuotta % toimintain sisalla 46.2% 53.8% 100.0%
yritys on % h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 12.2% 16.7% 14, 3%
toiminut)  "70-19 Lukumaara 10 7 17
% toimintaian sisalla 58.8% 41.2% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisalla 20.4% 16.7% 18.7%
20-29 Lukumaara 14 9 23
% toimintaian sisalla 60.9% 39.1% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 28.6% 21.4% 25.3%
yli 30 Lukumaara 11 4 25
% toimintaian sisalla 44.0% 56.0% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisalla 22.4% 33.3% 27.5%
Kaikki yhteensa Lukumaara 49 42 91
% toimintaian sisalla 53.8% 46.2% 100.0%
% h-ammattilaisten hyddynt. sisélla 100.0% 100.0% 100.0%
Khiin nelittesti Arvo Vapausasteet P-arvo
Pearsonin Chi-Square 2,2202 4 0,695
Likelihood Ratio 2,225 4 0,694
Linear-by-Linear 0,421 0,516
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a. 0 solussa (0,0 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 6,00.
Spearmanin korrelaatio 0,077, Kendall 0,069

TAULUKKO 35. Ristiintaulukointi. Perheyritys ja h-ammattilaiset 5 v kuluessa

Hall.amm.hyddyntami- | Prosenttia
nen seur. 5 v kuluessa | yhteensa
ei kylla
Perhe- kylla Lukumaara 28 18 46
yritys (on perhe- | % perheyrityksen sisalla 60.9% 39.1% 100.0%
yritys) % h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 57.1% 42.9% 50.5%
ei Lukumaara 21 24 45
(ei ole % perheyrityksen sisalla 46.7% 53.3% 100.0%
perheyr.) % h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 42.9% 57.1% 49.5%
Kaikki yhteensa Lukumaara 49 42 91
% perheyrityksen sisalla 53.8% 46.2% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 100.0% 100.0% 100.0%
Exact
Sig (2- | Exact Sig
Khiin nelidtesti Arvo Vapausasteet P-arvo | sided) | (1-sided)
Pearsonin Chi-Square 1,846% 0,174
Continuity Correction 1,319 0,251
Likelihood Ratio 1,853 0,173
Fisher’s Exact Test 0,210 0,125
Linear-by-Linear 1,826 0,177
N of Valid Cases 91

a. 0 solussa (0,0 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 20,77.

Spearmanin korrelaatio 0,142
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TAULUKKO 36. Ristiintaulukointi. Vastaajan ika ja hallitusammattilaisten

hyddyntdminen seuraavan 5 vuoden kuluessa

Hall.amm.hyddyntami- | Prosenttia
nen seur. 5 v kuluessa | yhteensa
ei kylla
Vastaajan | 21- 30 Lukumaara 1 0 1
ika % Vastaajan ian sisalla 100.0% | 0.0% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 2.0% 0.0% 1.1%
31-40 Lukumaara 7 6 13
% Vastaajan ian sisalla 53.8% 46.2% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 14.3% 14.3% 14.3%
41-50 Lukumaara 11 13 24
% vastaajan ian sisélla 45.8% 54.2% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 22.4% 31.0% 26.4%
51- 60 Lukumaara 24 17 41
% Vastaajan ian sisalla 58.5% 41.5% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 49.0% 40.5% 45.1%
yli 60 Lukumaara 6 6 12
% Vastaajan ian sisalla 50.0% 50.0% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 12.2% 14.3% 13.2%
Kaikki yhteensa Lukumaara 49 42 91
% Vastaajan ian sisalla 53.8% 46.2% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 100.0% 100.0% 100.0%
Khiin nelittesti Arvo Vapausasteet P-arvo
Pearsonin Chi-Square 1,912% 0,752
Likelihood Ratio 2,292 0,682
Linear-by-Linear 0,000 0,986
N of Valid Cases 91

a. 2 solussa (20,0 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 0,46.

Spearmanin korrelaatio -0,021, Kendall -0,019
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TAULUKKO 37. Ristiintaulukointi. Vastaajan sukupuoli ja h-ammattilaiset 5 v

Hall.amm.hyddyntami- | Prosenttia
nen seur. 5 v kuluessa | yhteensa
ei kylla
Vastaajan | mies Lukumaara 43 31 74
sukupuoli % sukupuolen sisalla 58.1% 41.9% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 87.8% 73.8% 81.3%
nainen Lukumaara 6 11 17
% sukupuolen sisalla 35.3% 64.7% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 12.2% 26.2% 18, 7%
Kaikki yhteensa Lukumaara 49 42 91
% perheyrityksen sisalla 53.8% 46.2% 100.0%
% h-amm. hyddynt. seur 5 v sisalla 100.0% 100.0% 100.0%
Exact
Sig (2- | Exact Sig
Khiin nelidtesti Arvo Vapausasteet P-arvo | sided) | (1-sided)
Pearsonin Chi-Square 2,895° 0,089
Continuity Correction 2,050 0,152
Likelihood Ratio 2,908 0,088
Fisher’s Exact Test 0,110 0,076
Linear-by-Linear 2,863 0,091
N of Valid Cases 91

a. 0 solussa (0,0 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 7,85.

Spearmanin korrelaatio 0,178




LIITE 3(25).
SPSS-taulukot
TAULUKKO 38. Ristiintaulukointi. Yrityksen koko ja hallitusammattilaisten

hyddyntamisen esteet

Hallitusammattilaisten hyddyntamisen esteet Prosent-
Ei Ei Ei sopi- Kustan- Muu tia yh-
tarvetta | tietoa \(;is(:\aj in ?eulfi} at Sy teensi
tiedossa
Yrityk- | alle5 | Lukumaara 18 3 6 4 3 34
sen % koon sisalla 52.9% 8.8% 17.6% 11.8% 8.8% 100%
koko % h-amm. 50.0% 33.3% | 30.0% 30.8% 50.0% | 40.5%
henki- hyod.esteet
l6ston 5-9 Lukumaara 6 1 7 5 1 20
M- % koon sisalla 30.0% 5.0% 35.0% 25.0% 5.0% 100%
il % h-amm. 18.4% 26.2% | 35.0% 38.5% 16.7% | 23.8%
mitat- hyod. esteet
tuna 10-19 | Lukumaara 5 2 2 4 1 14
% koon sisalla 35.7% 14.3% | 14.3% 28.6% 7.1% 100%
% h-amm. 13.9% 22.2% | 10.0% 30.8% 16.7% | 16.7%
hyod.esteet
20-49 | Lukumaara 5 2 1 0 0 8
% koon sisalla 62.5% 25.0% | 12.5% 0.0% 0.0% 100%
% h-amm. hyod. | 13.9% 22.2% | 5.0% 0.0% 0.0% 9.5%
esteet
50-99 | Lukuméaara 2 0 4 0 0 6
% koon sisalla 33.3% 0.0% 66.7% 0.0% 0.0% 100%
% h-amm. hydd. | 5.6% 0.0% 20.0% 0.0% 0.0% 7.1%
esteet
100- | Lukuméara 0 1 0 0 1 2
249 % koon sisalla 0.0% 50.0% | 0.0% 0.0% 50.0% | 100%
% h-amm. 0.0% 11.1% | 0.0% 0.0% 16.7% | 2.4%
hyod.esteet
Kaikki yhteensd | Lukumaara 36 9 20 13 6 84
% koon sisalla 42.9% 10.7% | 23.8% 15.5% 7.1% 100%
% h-amm. 100% 100% 100% 100% 100% 100%
hyod.esteet
Khiin neliotesti
Arvo Vapausasteet P-arvo
Pearsonin Chi-Square 28,9572 20 0,089
Likelihood Ratio 27,861 20 0,113
Linear-by-Linear 0,109 1 0,741




N of Valid Cases ‘

84|
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a. 25 solussa (83,3 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 0,14.
Spearmanin korrelaatio 0,064; Kendall 0,052

TAULUKKO 39. Ristiintaulukointi. Vastaajan sukupuoli ja

hallitusammattilaisten hyddyntédmisen esteet

Hallitusammattilaisten hyddyntamisen esteet Prosent-
Ei Ei Ei sopi- Kustan- Muu tia yh-
tarvetta | tietoa | "2 nus- SYy teensé
osaajia tekijat
tiedossa
Vas- Lukumaara 32 8 12 12 5 69
taajan
suku- 2
) S
puoli % sukupuolen | 46.4% | 116% | 17.4% | 17.4% | 7.2% | 100%
sisélla
% h-amm. 88.9% 88.9% | 60.0% 92.3% 83.3% | 82.1%
hyod.esteet
Lukumaara 4 1 8 1 1 15
<
2
©
<
% sukupuolen 26.7% 6.7% 53.3% 6.7% 6.7% 100%
sisélla
% h-amm. 11.1% 11.1% | 40.0% 1.7% 16.7% | 17.9%
hyod. esteet
Kaikki yhteensd | Lukumaara 36 9 20 13 6 84
% sukupuolen 42.9% 10.7% | 23.8% 15.5% 7.1% 100%
sisélla
% h-amm. 100% 100% 100% 100% 100% 100%
hyod.esteet
Khiin nelidtesti
Arvo Vapausasteet P-arvo
Pearsonin Chi-Square 9,003% 4 0,061
Likelihood Ratio 8,056 4 0,090
Linear-by-Linear 0,706 1 0,401
N of Valid Cases 84

a. 5 solussa (50,0 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 1,07.
Spearmanin korrelaatio 0,101; Kendall 0,093
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TAULUKKO 40. Ristiintaulukointi. Liiketoimintaymparistdssa on tapahtunut

merkittavid muutoksia ja hallitusammattilaisten hyodyntamisen esteet

Hallitusammattilaisten hyddyntamisen esteet Prosent-
Ei Ei Ei sopi- Kustan- Muu tia yh-
tarvetta | tietoa via nus- Syy teensa
osaajia tekijat
tiedossa
Liike- Lukuméara 8 4 8 7 3 30
toimin-
LU
taym- s,
i 4
pans- % muutosten 26.7% | 13.3% |26.7% |233% | 10.0% | 100%
tossa sisélla
tapah- % h-amm. 22.2% 44.4% | 40.0% 58.3% 50.0% | 36.1%
hyod.esteet
tunut ——
Lukuméara 28 5 12 5 3 53
muu-
toksia
‘©
% muutosten 52.8% 9.4% 22.6% 9.4% 5.7% 100%
sisalla
% h-amm. 77.8% 55.6% 60.0% 41.7% 50.0% 63.9%
hyod. esteet
Kaikki yh- | Lukumaéara 36 9 20 12 6 83
teensa
% muutosten 43.4% 10.8% | 24.1% 14.5% 7.2% 100%
sisalla
% h-amm. 100% 100% 100% 100% 100% 100%
hyod.esteet
Khiin nelidtesti
Arvo Vapausasteet P-arvo
Pearsonin Chi-Square 6,480° 4 0,166
Likelihood Ratio 6,562 4 0,161
Linear-by-Linear 5,285 1 0,022
N of Valid Cases 83

a. 4 solussa (40,0 %) on odotettu frekvenssi alle 5. Pienin odotettu frekvenssi on 2,17.
Spearmanin korrelaatio -0,263; Kendall -0,240




