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Startupien hallitusty6ta ja sen merkitysta yrityksille on tutkittu verrattain vahan Suomessa.
Hyvalla ja osaavalla hallituksella ja hallitustyolla voi olla suurikin merkitys yrityksen menes-
tykseen. Startupeissa ollaan usein jonkun uuden aarella, eri kasvuvaiheissa ja asiat saatta-
vat muuttua nopealla syklilla. Taman opinnaytetyon tarkoitus on selvittaa hyvia kaytanteita
startup-yritysten hallituksissa ja hallitustydskentelyssa. Tutkimuksen tavoitteena on selvit-
taa, mistd hyva hallitus ja hyva hallitusty® koostuu ja mita siina tulisi huomioida. Tutkimuk-
sessa hahmotellaan kaytanteita, jotka vaikuttavat yritysten hallitustyoskentelyyn. Lisaksi
tutkimuksen yhtena tavoitteena on pohtia, miten startupien hallitusty6ta voisi kehittada. Tut-

kimus on rajattu koskemaan vain suomalaisia startup-yrityksia.

Tyon tietoperusta koostuu yleisesta hallituksiin ja hallitustyoskentelyyn liittyvasta teoriasta
seka samaan aiheeseen liittyen, mita erityisluontoista startupeissa on ja mita niiden halli-
tuksissa on huomioitavaa. Hyvaa hallitusta ja hyvaa hallitusty6ta ja niihin vaikuttavia asioita

kasitellaan tietoperustassa monesta eri kulmasta.

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Aineisto kerattiin teema-
haastatteluilla syksylla 2019. Tutkimukseen osallistui kuusi kokenutta startup-vaikuttajaa,
jotka ovat nahneet startupien hallitustyota eri nakokulmista. Haastattelut aanitettiin ja litte-
roitiin. Taman jalkeen haastattelut luokiteltiin haastatteluissa esiin nousseisiin teemoihin
kayttamalla induktiivistd koodausta. Tutkimustulokset tukivat hyvin pitkalti teoriaa, mutta
tutkimustuloksissa nousi esiin joitain selkeitd painotuksia, joita ei teoriassa pidetty niin tar-
keina. Ehka suurimpana eroavaisuutena tutkimustuloksissa tuli esiin hallituksen jdsenen

valmius uhrata aikaa hallitustyolle ja taman merkitys hallituksen tyohon ja ilmapiiriin.
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1 Johdanto

Lahes kansallisylpeydeksi nousseet suomalaiset startup-yritykset syntyivat, kun suomalai-
set surkuttelivat Nokian romahdusta. TAman alakulon keskella puursi pieni joukko 1990-
luvun alun demokehittdjia, riskisijoittajia ja Aalto-yliopiston aktiiveja uskoen omaan jut-
tuunsa. Heidan visioistaan ja sisukkuudestaan kuoriutuivat muun muassa Supercell, Ro-
vio ja Slush. (Vimma, 2018) Startup-kulttuurin johtavana ajatuksena on innovatiivisuus,
ketteryys ja omatoimisuus. Nama innovatiiviset yritykset uudistavat toimialarakenteita,
haastavat suuria yrityksid uudistumaan ja luovat esimerkkeja kasvavasta ja riskia otta-
vasta yritystoiminnasta. Startupien merkitys kansantalouden kilpailukyvyn ja innovatiivi-
suuden edistajana ja luovan tuhon mekanismin vahvistajana on tarkea. (Lahtinen ym.
2016) Suuri osa startupien vaikutuksesta pitkan aikavalin talouskasvuun tapahtuu luovan
tuhon kautta. Heikomman tuottavuustason yritykset kasvavat hitaammin, pienenevat tai
poistuvat markkinoilta. (Maliranta, Pajarinen & Rouvinen 2018) Uudet, kasvua hakevat yri-
tykset ovat sita tarkeampia, mita enemman kansantalous painottuu korkeaan osaamiseen

perustuvaan innovatiiviseen yritystoimintaan. (Lahtinen ym. 2016)

Startup-yritysten merkitys Suomen elinkeinoelaman uudistumisen, uusien tyépaikkojen ja
kasvun kannalta on olennainen. Yritysten oma kasvuhakuisuus on keskeinen startup-yri-
tysten kasvua selittava tekija. Pieni joukko nopeasti kasvavia yrityksia luo merkittavan
osan uusista tyopaikoista ja panostuksillaan tutkimus- ja kehitystoimintaan ne tuovat
markkinoille uusia tuotteita ja palveluita yllapitden nain kilpailua. Startup-yritysten syntymi-
nen edellyttaa kuitenkin uusien ideoiden syntya, joista osasta jalostuu yritystoimintaa.
Tama edellyttaa uudenlaista tahtotilaa, ilmapiiria ja suotuisaa toimintaymparistda. Kasvu-
hakuinen yrittajyys ja siihen vaikuttava ilmapiiri ja tahtotila nayttavat vahvistuneen myos
Suomessa viime aikoina. Kansainvaliset megatrendit kuten digitalisaatio ja globalisaatio
vaikuttavat startup-yritysten merkityksen korostumisen taustalla. Kansainvalistyminen on-
kin suomalaisille startup-yrityksille merkittdvan kasvun ehto pienten kotimarkkinoiden
vuoksi. (Lahtinen ym. 2016) Hyvassa startup-toimintaymparistéssa on kaksi tarkeaa piir-
rettd: hyvien yritysten kasvu ja valikoituminen seka huonojen yritysten karsiutuminen ja
ohjautuminen uusien ideoiden ja asioiden edistamisen pariin (Maliranta, Pajarinen & Rou-
vinen 2018).

Startup-yritykset tarvitsevat menestyakseen tukea eri muodoissa. Tukea tarvitaan kasvun
rahoitukseen ja liiketoiminnan kehittamiseen. Tuki voi olla myo6s yrityksen nakokulmasta
huomaamatonta, jouhevaa byrokratiaa tai mahdollisuus hyviin toimitiloihin hyvalla sijain-

nilla hyvaan hintaan. Yrityspolitikan on yha enemman korostettava yritysten kasvua ja in-



novatiivisuutta, koska nain syntyy uusia tydpaikkoja ja talouden kilpailukyky kasvaa. (Lah-
tinen ym. 2016) Kaikella liiketoiminnalla ja kaikilla yrityksilla tulisi olla yleiset ja yhtalaiset
toimintaedellytykset. MyOs startup-yrittdjan nakokulmasta tarkea yksittainen tuki on vakaa
ja yksinkertainen lainsdadanto ja saantely-ymparistd. (Maliranta, Pajarinen & Rouvinen
2018). Suurin osa startup-yrityksista ei ole kuitenkaan enaa toiminnassa viiden vuoden jal-
keen. Viiden toimintavuoden jalkeen on hyva, jos edes viidennes aloittaneista yrityksista
on hengissa. (Helma 2018) Suomi on kuitenkin tassa startupien kilpailussa hyvissa ase-
missa ja meilld on omat vahvuutemme. Suomalaiset yritykset ovat yha kasvuhakuisempia
ja kehitys tulee jatkumaan positiivisena myos jatkossa. (Lahtinen ym. 2016) Uhkakuvina
voidaan ndhda olevan pula kansainvalisista osaajista, joka saattaa muodostua esteeksi
Suomen talouskasvulle ja yritysten kansainvalistymiselle. Osaajien puutteesta karsii koko
teollisuus, ja rekrytointiongelmat jarruttavat kasvua etenkin startup-yhtidissa. (Hulkko
2018) Yksi suurimpia pullonkauloja on rekrytointi. Kilpailu parhaista osaajista on tana pai-
vana kansainvalista. Valtion tulisi omalta osaltaan tehdd osaajien rekrytoimisesta mahdol-

lisimman helppoa. (Luukkola 2019)

Suomalaisten startupien ja niihin liittyvan hallitustydn ajankohtaisuutta ja tarvetta kuvastaa
useat niihin liittyvat tutkimukset ja artikkelit viimeisimmilta vuosilta. Valtioneuvoston selvi-
tys- ja tutkimustoiminta julkaisi 2016 tutkimuksen "Startup-yritysten kasvun ajurit ja pullon-
kaulat”. Taman jalkeen Elinkeinoeldaman tutkimuslaitos julkaisi kirjan ”Startupit kansanta-
loudessa”. Nama kertovat, ettd aihe kiinnostaa kansataloudellisesta ndkdkulmasta. Startu-
pien hallitustyohon liittyen Hallituspartnerit tekivat 2019 artikkelin "Kasvuyhtio ja hallitus —
Suomen tulevan menestyksen ytimessa”. Vuoden 2019 lopussa Boarman Grow julkaisi
kasvuyhtidille suunnatun laajemman julkaisun "Milloin ja miten aloitan toimivan hallitus-
tydskentelyn?” Joten selvastikin aihe on talla hetkelld ajankohtainen laajemmaltikin. Oma
kiinnostukseni startupeihin ja niihin liittyvaan hallitustyohon liittyy ensisijaisesti sijoittami-

seen, mutta myos omaan ohueen kokemukseeni hallitustyosta ja haluuni kehittya siina.

1.1 Opinnaytetyon tavoitteet ja tutkimusongelmat

Opinnaytetyon tavoitteena on tutkia startup-yritysten hallituksia ja hyvaa hallitusty6ta seka
ymmartaa paremmin kuinka tarkeata hyva hallitustyd on startup-yrityksille. Tutkimuksen
avulla pyritaan selvittdmaan hyvia kaytanteita startup-yritysten hallituksissa, mita kaikkia
muuttuvia tekijoita siihen liittyy. Miten ja mita asioita hyvaa hallitusta ja hyvaa hallitustyota
ja sen kaytanteita pohdittaessa tulisi huomioida. Tutkimuksessa hahmotellaan osa-alueet,
jotka vaikuttavat yritysten hallitustydskentelyn hyvyyteen. Tutkimuksen yhtena tavoitteena
on myds pohtia sitd, miten startupien hallitusty6ta voisi kehittda. Samalla pyritdan kuvaa-

maan, mitd erityisluontoista ja mitd huomioitavaa on startup-yritysten hallitustydssa verrat-



tuna vakiintuneisiin yrityksiin. Startupeissa ollaan usein jonkun uuden aarella, eri kasvu-
vaiheissa ja asiat tapahtuvat valilla nopeastikin. Miten hallitus voi naihin asioihin vaikuttaa
ja miten hyvalla hallitustyolla voi vaikuttaa niihin ja mitka asiat hallitustyossa ovat keskei-

sia.

Tutkimuksen pdaongelma on seuraava:

o Millaisia ovat hyvat kaytanteet startup—yritysten hallituksissa?

Alaongelmat ovat seuraavat:
1) Millaista on hyva hallitustydskentely?
2) Mitka tekijat vaikuttavat hyvaan hallitukseen ja sen ty6hoén?

3) Miten hallitusta ja sen kaytanteita voisi kehittaa?

Tutkimuksessa tarkasteltava aihealue rajataan koskemaan ainoastaan suomalaisia star-
tup-yrityksia ja hyvia kaytanteita niiden hallituksissa ja hallitustyossa. Myos pienet yrityk-

set jatetaan tutkimuksen ulkopuolelle, mikali ne eivat lukeudu startup-yritysten joukkoon.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu seuraavasti. Ensimmainen luku pitaa sisallaan tutkimuksen johdannon,
joka sisaltda opinnaytetyon tavoitteet ja tutkimusongelmat seka rajaukset. Myés tutkimuk-
sen rakenne on kuvattu ensimmaisessa luvussa. Luvussa kaksi perehdytaan aiempiin tut-
kimusteorioihin seka tassa tutkimuksessa kaytettyyn kaytantdlahtdiseen teoriaan. Koin

tarkeaksi esitella aiemmin vallinneet teoriat lyhyesti, jotta sieltd saadaan pohjaa talle tutki-
mukselle. Luvussa kolme on varsinainen teoriaosuus. Tassa luvussa kasitellaan, mista

asioista koostuu hyva hallitustydskentely ja mitka tekijat siihen vaikuttaa. Luvussa kasitel-

ldan myos hallitustyon kehittdmista.

Luvussa nelja esitellaan tutkimuksen toteutus. Siina esitelldan tutkimusmenetelma ja tutki-
muksen kohdejoukko seka miten aineisto on hankittu ja analysoitu. Luku viisi kattaa tutki-

muksen empiirisen osuuden. Tutkimustulokset on ryhmitelty haastatteluissa esiin noussei-
den teemojen mukaan. Viimeisessa luvussa tuodaan esiin tutkimuksen keskeisimmat joh-
topaatokset ja yhteenvedot. Lisaksi viimeinen luku kattaa tutkimuksen luotettavuuden arvi-
oinnin, oman oppimisen arvioinnin ja jatkotutkimusehdotukset. Viimeista lukua seuraa lah-

deluettelo. Liitteena on haastatteluissa kaytetyt haastattelukysymykset.



2 Aikaisempi hallitustutkimus ja kaytantolahtoinen teoria

Tassa luvussa kaydaan lapi aiemmin hallinneet teoriat hallitustyotutkimuksessa seka ava-
taan kaytantolahtoisen tutkimuksen taustoja. Tama tutkimus perustuu kaytantolahtoiseen
teoriaan. Pioneerihallitustutkimukset paljastavat yllattaen ja odottamattomasti, etta viela
70- ja 80-luvulla hallitusten jasenet olivat suurelta osin "toimitusjohtajan kavereita”, "hyvia
tyyppeja” tai "johdon kumileimasimia”. (Gabrielsson, Khlif & Yamak 2019, 102) Valtavirta
aikaisempaa hallitustutkimusta on nojautunut rahoitus- ja talousteoreettisiin [ahestymisiin
(mm. paadmies-agentti-teoriaan), tarkastellut laajoja aineistoja ja amerikkalaisia yrityksia.

(mm. input-output-tutkimus).

2.1 Paamies-agenttiteoria

Tulokset ovat olleet ristiriitaisia. Paamies-agenttiteoria on hyvan hallintotavan diskurssin
pohjalta keskittynyt erilaisten johdon ja hallituksen ja taustalla vaikuttavien omistajien
valta-, tieto- ja kannustinepdsymmetrioiden tutkimiseen seka tutkimaan sita, kuinka halli-
tusten ja omistajien harjoittama johdon valvonta vaikuttaa yritysten tuloksellisuuteen. Paa-
mies-agenttiteorian tutkiminen on ollut erityisen vahvaa Yhdysvalloissa (Hallitusty6tutki-
mus 2019, 3). Paamies-agenttiteorialla kuvataan yhtion johdon ja yhtion omistajien valisia
erilaisia intresseja ja niiden yhteensovittamista. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003,
29-30.) Agenttiteorian mukaan johto on omistajien agentti ja omistajat ovat antaneet joh-
dolle osan paatdsvallasta, jolloin omistajilla on myds oikeus valvoa johdon toimia. Omis-
tuksen ja paatdsvallan eriytyminen saattaa johtaa epatasapainoon informaation kulussa.
(Fama 1980: 288-289.) Juuret agenttiteoriassa ovat Berlen ja Meansin vuonna 1932 jul-
kaistussa tutkimuksessa, joka kasitteli omistusta ja kontrollia amerikkalaisissa listatuissa
yhtidissa. Agenttiteoria perustuu tilanteeseen, jossa omistaja on paamies ja yritysjohtaja
hanen agenttinsa. Omistajat luovuttavat olennaisen osan vallastaan operatiiviselle johta-
jalle, jolla on erityisosaamista, likkeenjohdollista osaamista ja kokemusta ja samalla omis-
tajille syntyy valvonnan tarve, jotta paamies voi varmistua, ettd hanen agenttinsa tyosken-
telee padmiehen intressien mukaisesti. Tassa kohtaa syntyy valvontaongelma (Hirvonen
ym. 2003, 30-32). Paamies-agenttiteorian keskeisina |16yddksina on havaittu, etta riippu-
mattomat ulkopuoliset hallitukset valvovat johtoa ankarammin, mutta harvoin kykenevat
auttamaan yritysta uudistumaan, koska ymmarrys yritysten ydintoiminnoista on liian pin-
nallista. (Hallitusty6tutkimus 2019, 3) Agenttiteorian kayttd on ollut hyvin kayttokelpoista
monissa asioissa liittyen johdon rooliin, mutta samaan aikaan se johti tutkijoita ylikorosta-
maan naita asioita muiden tarkeiden tutkittavien asioiden kannalta. (Gabrielsson, Khlif &
Yamak 2019, 104)



2.2 Panos-tuotos -ajattelu

Kasvava kiinnostus hallitustutkimusta kohtaan johti tutkijoita analysoimaan hallitusten
muodostamista, koostumusta ja struktuuria ja naiden vaikutusta yritysten menestykseen.
Teoreettinen pohja naille tutkimuksille oli agenttiteorian Iahestymistavassa. (Gabrielsson,
Khlif & Yamak 2019, 104) Panos-tuotos -tutkimus on ollut aikaisemmissa tutkimuksissa
vallitsevana piirteend. Panos-tuotos -ajattelussa yritysten menestymisen ja hallitusten
muuttujien (koko, toimitusjohtajan kaksoisrooli, sisdisten ja ulkopuolisten jasenten maara,
hallituksen osakeomistus) valilla on ajateltu olevan yhteys. (Finkelstein & Mooney, 2003,
101.) Panos-tuotos -tutkimuksessa on ajateltu liséksi, ettd hallituksen olisi hyva edustaa
monipuolista asiantuntemusta seka liikkkeenjohdollista kokemusta. Lisaksi huomiota on
kiinnitetty myos naisten ja vahemmistojen rooliin hallituksissa ja niiden vaikutuksiin yrityk-
sen tulokseen. Keskeinen tutkimuskohde (mm. Zahra & Pearce, 1989) on ollut my6s halli-
tuksen vaikutus yrityksen ulkoisen ymparistén mm. kohdemaat, toimiala, kilpailu, seka si-
saisen ympariston mm. yrityksen koko, elinkaaren vaihe, toimitusjohtaja, johtoryhman ko-
koonpano suhteessa yrityksen tulokseen. (Hallitusty6tutkimus 2019, 2) Vaikka monet mer-
kittavat panos-tuotos-tutkimukset (mm. Zahra & Pearce, 1989; Johnson ym. 1996) ovat
tuoneet laajaa tietdmysta, kuinka hallituksen kokoonpano, koostumus ja prosessit voivat
vaikuttaa hallituksen rooleihin ja yrityksen menestykseen, niin niitd on kritisoitu lilan kape-
asta ndkdalasta ja etta niilla on kolme yhteista piirretta:

- Teoreettinen kehys perustuu agenttiteoriaan.

- Tutkimukset on suunnattu suurelta osin listattuihin amerikkalaisiin yhtidihin.

- Lahestymisessa kaytetty maarallista dataa, koska se on helpommin saatavilla.
Nama valinnat perustuvat tutkinnallisiin ja kaytannallisiin seikkoihin, koska on oletettu, etta
demografiset muuttujat ovat helpommin mitattavia kuin kayttaytymiseen liittyvat ja demo-
grafiset muuttujat ovat luotettavampia. Liséksi panos-tuotos-muuttujat ovat helposti saata-
villa. (Gabrielsson, Khlif & Yamak 2019, 104) Tutkimatta on edelleen se, mitd panoksen ja
tuotoksen valilla tapahtuu eli panoksen ja tuotoksen substanssi (Huse, 2000, 273). Muuta-
missa johtavissa tutkimuksissa (mm. Forbes & Milliken, 1999; Pettigrew, 1992) on todettu,
ettd panos-tuotos-ajattelu ja demograafisten asioiden tutkiminen ei anna oikeata kuvaa
hallitustydon monipuolisesta dynamiikasta ja prosesseista paatoksenteossa. Toisin sanoen,
panos-tuotos-tutkimukset eivat ota huomioon hallituksen ryhmadynamiikkaa ja kuinka vali-
vaiheet ja prosessit voivat vaikuttaa panoksen ja tuotoksen suhteeseen. (Gabrielsson,
Khlif & Yamak 2019, 105)



2.3 Opening the black box

1990-luvun lopulta saakka agentti-pdamiesteoriaa ja rakenteellista I1ahestymistapaa on
haastettu vaihtoehtoisten teoreettisten nakdkulmien kautta (mm. Rindova 1999), joita on
mm. kognitiivinen ja kayttaytymistieteellinen nakokulma johdon toimintaan ja strategiatyo-
hon. (Hallitusty6tutkimus 2019, 2) Taman ajan tutkimussuuntaus on suunnattu avaamaan
hallituksen "mustan laatikon” sisaltdad ajatuksella, mita sosiaaliset tai psykologiset asiat
vaikuttavat hallituksen dynamiikkaan ja hallitustyon tehokkuuteen. Naissa tutkimuksissa
on nojauduttu muihin teorioihin, kuten mm. sosiaalipsykologiaan, rikkaaseen laadulliseen
aineistoon ja uusin konteksteihin. Tulosten valossa on havaittu avaintekijoita koskien halli-
tuksen prosesseja ja niiden vaikuttavuutta. (Gabrielsson, Khlif & Yamak 2019, 103) Monet
tutkimukset huomasivat tarpeen paremmalle tutkimukselle ymmartdmaan hallituksen dy-
namiikkaa ja prosesseja kayttaytymistieteiden ndkdkulmasta ja sen vaikutusta hallintoon.
Naissa tutkimuksissa havaittiin, ettd hallitukset eivat halua olla sovittelemassa eturistirii-
toja, vaan tydstavat mieluummin strategiaa, suunnittelevat ja koordinoivat prosesseja seka
auttavat johtoa ongelmien ratkaisuissa. TAma suuntaus haastaa aiemmin dominoineen
agenttiteorian. (Ees, Gabrielsson & Huse 2009, 308) Tutkimukset alleviivaavat avoimuu-
den, proaktiivisuuden ja yhteisen arvonluonnin tarkeytta paatoksentekoprosesseissa seka
hallitustyon yhteytta strategiaan, mutta myos ymmarrysta eri kulttuurien vaikutuksesta hal-
litusten struktuuriin, odotuksiin, rooleihin ja nama tulisin nahda oman kansallisuuden kon-
tekstissa. (Pugliese ym. 2009, 301-302.) Nama uudet nakékulmat ovat painottaneet halli-
tustyOprosessien ymmartamista rakenteellisten seikkojen sijasta. Rindova (1999) oli en-
simmaisia tutkijoita vaihtoehtoisten ndkodkulmien tarkastelussa ja han nosti esille myds tar-

peen tarkastella hallituksen osallistumista strategiatyéhon. (Hallitusty6tutkimus 2019, 2)

2.4 Kaytantolahtoinen tutkimus

On nahty tarve tarkastella Iahemmin hallitustyon prosesseja eli esimerkiksi kokouskaytan-
t0ja, toiminnan henkea, yhteistyota toimivan johdon kanssa, ajankayttoa ja sen tarkeytta ja
neuvotteluprosesseja. (Hallitustyotutkimus 2019, 2) Mina jatkan uusimman suuntauksen
mukaisesti, ja nojaudun kaytantolahtdiseen lahestymiseen (practice-based studies/prac-
tice-based approach), jota ei juurikaan ole tehty hallitustydskentelyn tutkimisessa, eika
varsinkaan startup-yritysten hallitustyoskentelyn. Itseani kiinnostaa hyvat kaytanteet halli-
tustydssa. Mista hallitustydn toiminta rakentuu, mitka eri asiat siihen vaikuttaa ja miten

pystytaan ymmartamaan paremmin hallitusty6ta ja sen arkea.

Organisaatiotutkimuksen kaytantoteoreettiseen nakdkulmaan on viimeisten 20 vuoden ai-

kana pohjautunut iso joukko tutkimuksia, jotka edustavat erilaisia kaytantdkoulukuntia.



Nama koulukunnat ovat muodostaneet uuden tutkimuskentan ja tiedeyhteison, joka yh-
dessa vastustaa edelleen esiintyvaa rationalistista kasitysta ihnmisyydesta, tiedosta ja to-
dellisuudesta. Kaytantolahtoisen tutkimuksen edustajat tutkivat kaytantoja oppiakseen ym-
martdmaan organisaatioita. Ala on jakautunut joko tutkimaan kaytantda empiirisena tai
kaytantodteoreettisena ndkodkulmana "tapana tehda”. Tutkimuksissa on kiinnostuksen koh-
teena kaytannot toimintaymparistossaan ja toimijoiden todellinen toiminta, kun kaytantoja
tarkastellaan empiirisend elementtina. (Corradi, Gherardi & Verzelloni. 2010) Kaytannot
ovat vakiintuneita ja rutinoituneita toimintatapoja, joita jatkuvasti uudistetaan toiminnassa.
Toimijat kantavat mukanaan kaytantoja ja omassa toiminnassaan muokkaavat ja uusivat
niitd. Kaytannot rakentuvat tiettyihin konteksteihin ja tilanteisiin sosiaalisesti paikantuen ja
ne koostuvat moninaisista elementeista. Kaytannot tulee ymmartaa dynaamisina eli ne
uusiintuvat, muuttuvat ja rakentuvat ajan kuluessa eri toimijoiden toimesta. Kaytantojen
dynaamisen luonteen vuoksi pyritaan selvittamaan kaytantojen vaikutuksia kuten, miten
kaytannot ajan kuluessa vahvistuvat ja muuttuvat ja miten niité tuotetaan. Kun tutkitaan
kaytantoja, niin asioita ei tarkistella irrallisina elementteina, vaan ymmarretaan, etta todel-
lisuus muodostuu eri toimijoiden, kontekstien ja rakenteiden vuorovaikutuksellisessa yh-
teistoiminnassa. (Jarzabkowski & Spee. 2009; Whittington. 2006; Orlikowski, 2010)

Orlikowskin (2010) ja Feldmanin & Orlikowskin (2011) mukaan kaytantda voidaan tarkas-
tella kolmesta eri nakdkulmasta: empiirisesti, teoreettisesti tai filosofisesti. Empiirinen fo-
kus, johon tama tutkimus pohjautuu, on ihmisten toiminnan tarkastelua organisatorisessa
kontekstissa. Teoreettisessa tarkastelussa perehdytdan tarkemmin siihen, mika ohjaa pai-
vittaista toimintaa. Filosofinen lahestymistapa korostaa, ettd sosiaalinen todellisuus perus-
tuu kaytantdjen kimppuihin, joiden takia on hyva tarkastella paivittaista toimintaa. Taman
tutkimuksen fokuksena on kaytantéjen empiirinen lahestymistapa. Empiirisessa lahesty-
mistavassa tarkastellaan, mita kaytannossa ja etenkin, mita kaytannon toiminnassa oike-
asti tapahtuu. Tassa lahestymistavassa kaytanté ndhdaan ilmiéna, joka tulee todelliseksi
ja jossa organisaation toiminta rakentuu ja tulokset saadaan aikaiseksi. Empiirisessa Ia-
hestymistavassa hyvaksytaan kaytannoén toiminnan vaikutus tiedon tuottamiseksi. Siina ei
tukeuduta eri teoreetikoihin tai teorioihin, vaan pyritaan pienentamaan eroja teorian ja kay-
tannon valilla luomalla ymmarrysta organisaation arjesta. Lahestymistavassa tarkastel-
laan, miten ihmiset toimivat kaytannossa, miten he ymmartavat eri asioita ja mita he saa-
vat aikaan toiminnassaan. Empiirisessa lahestymistavassa ymmarretaan, etta kaytannon
toiminnasta voidaan saada tarkeaa tietoa arjen todellisesta toiminnasta ja sen dynaami-
sesta ja monimutkaisesta luonteesta. Lahestymistavassa pyritdan tekemaan nakyvaksi ar-
jen todellista toimintaa ja taman kautta saamaan ymmarrysta, kuinka toimintaa voisi kehit-
taa tai muuttaa. (Orlikowski, 2010, 23-25) Reckwitzin (2002) mukaan kaytanté muodostuu



useasta yksittaisesta toiminnosta tai toiminnan kimpuista. Hallituksen kaytannét muodos-
tuvat muun muassa seuraavista toiminnan muodoista: kokousten pitdminen, tiedonvaihto,
hallituksen rakentaminen, jasenten osaaminen ja paatosten tekeminen. Kaytannot ovat
toisiinsa linkittyvien toimintojen kokoelma. Kaytanto on ikaan kuin yhteinen tila, joka linkit-
taa tietdmisen ja tekemisen yhteen. Tasta eteenpain yksi tydn tavoitteista on, ettd saisin
tutkimusotteeseeni lisaa syvyytta ja kaytannot vakiintuisivat tyoni empiirisena lahestymis-

tapana sekd myos tapana hahmottaa toiminnan ja sen kontekstin suhde.



3 Startup-yritys ja hyva hallitustyoskentely

Tassa luvussa maaritelldan, mika on startup seka kasitelldan teoriaperustaa tutkimuskysy-

myksille.

3.1 Startup-yrityksen maaritelma

Startup-kulttuurin keskeisena ajatuksena on ketteryys, innovatiivisuus ja omatoimisuus.
Startupien merkitys innovatiivisuuden edistajind ja kansantalouksien kilpailukyvyn edista-
jina ovat tarkeita ja ne haastavat suuria yrityksia uudistumaan, uudistavat toimialaraken-
teita ja luovat uusia tydpaikkoja. Liséksi startup-yritykset tuovat markkinoille uusia tuotteita
ja palveluita ja satsaavat vahvasti tutkimus- ja kehitystoimintaan yllapitaen nain uudistu-
mista ja kilpailua. (Lahtinen ym., 2016, 5-10.) Startup-yritykset ovat useimmiten nuoria ja
kokemattomia verrattuna aikaisemmin perustettuihin ja pidemmalle kehittyneisiin yrityk-
siin. Kokemuksen puute nakyy erityisesti puutteellisina toimintaprosesseina ja organisaa-
tiorakenteena. (Sutton 2000, 34.) Startup-yrityksiltéd puuttuu usein vakiintuneet toiminta-
mallit verrattuna jo toimiviin, kypsempiin yrityksiin (Gulati & Desantola 2016, 55.). Startup-
yritykset pyrkivat tyypillisesti kehittdmaan teknologisia ja innovatiivisia tuotteita ja palve-
luita sekd kasvattamaan toimintaansa voimakkaasti. Tuotteet ovat useimmiten helposti
skaalattavia seka laajennettavissa uusille markkinoille. Keskeista, mutta myos haastavaa
startup-yrityksille on nopea muuntautumiskyky ja vastaaminen ympariston haasteisiin, silla
resurssipula on hyvin tyypillistd startup-yrityksille. (Paternoster, Giardino, Unterkalmstei-
ner, Gorchek & Abrahamsson 2014, 1201; Sutton 2000, 33-34.) Startup voidaan myos
ajatella ihmisistd koostuvana organisaationa, jonka yrityksena on tuottaa uusi palvelu tai
tuote epavarmoissa olosuhteissa (Ries 2011,27.). Startup-yritys on valiaikainen organi-

saatio, joka etsii skaalautuvaa, monistettavaa ja kannattavaa liiketoimintaa (Blank 2013).

Hyvin usein startupeihin liittyvissa tutkimuksissa, niihin on liitetty nuori ika, pieni tai keski-
suuri koko (1-250 tydntekijaa) seka uuden luominen. (Paul, Whittam & Wyper 2007, 10;
Astebro & Bernhardt 2003, 315; Atherton 2012, 29; Benson & Ziedonis 2009, 348) Busi-
ness Finlandin, joka on Suomessa tarkea startup-rahoittaja, maaritelma on alle viiden vuo-
den ika (Business Finland rahoitus suomalaisille asiakkaille 2019). Grahamin (2012) mu-
kaan mika tahansa uusi yritys ei ole startup, vaan yrityksen pitaisi olla suunniteltu kasva-
maan nopeasti ja sen tulisi myyda tavaraa tai palvelua, mita suurin osa ihmisista haluaa
seka lisaksi voida palvella naita ihmisia. Grahamin esimerkkina on vasta perustettu kam-
paamo, joka ei ole startup-yritys. Kuten Grahamin mainitsema kampaamo osoittaa, niin

kaikki pienet ja nuoret yritykset eivat hae nopeaa kasvua, eivatka ole innovatiivisia.



Voitaneen todeta, etta ihan vakiintuneita maaritelmia tai ryhmittelytapoja ei ole startup-yri-
tyksille. Suomalaiskontekstissa startup-yrityksen voisi maaritella niin, ettd kyseessa on
suhteellisen nuori (alle kymmenen vuotta), pieni (alle 50 tydntekijaa) yritys, jonka tavoit-
teena on kehittda innovatiivinen hyédyke. Startup-yritysten merkityksen ja menestysmah-
dollisuuksien taustalla vaikuttavat kansainvaliset megatrendit, kuten digitalisaatio ja globa-
lisaatio. Esimerkiksi digitaalisten jakelukanavien ansiosta on pienilla ja kasvuhakuisilla yri-
tyksilla entistd paremmat mahdollisuudet skaalautua kansainvalisille markkinoille ja kan-
sainvalistyminen onkin usein suomalaisille startup-yrityksille merkittdvan kasvun ehto
pienten kotimarkkinoiden vuoksi. (Lahtinen ym., 2016, 11.) Lahtisen ym. (2016) mukaan n.
5 prosenttia Suomen yrityskannasta tayttaa startup-maaritelman ja joka vuosi uusia startu-
peja perustetaan 4000-5000 kappaletta, joista seuraavan kolmen vuoden aikana kohtuulli-
seen kasvuun yltaa 6 - 7 prosenttia tasta joukosta. Suomalaisista tunnetuimpina startup-
yrityksind voidaan mainita Rovio ja Supercell.

Kuvio 1. Lahtinen ym. 2016 hahmotelmaa mukaillen suomalaisten startupien maara.

3.2 Hyva hallitustyoskentely ja hallituksen tehtavakentta

Osakeyhtidlaissa (624/2006) sanotaan, etta jokaisessa osakeyhtidssa on oltava hallitus.
Osakeyhtidlain mukaan hallitus on yhtion tarkein toimielin ja sille kuuluvat ne tehtavat,
joita ei ole yhtidjarjestyksessa tai laissa maaratty toisten toimielinten suoritettavaksi. Osa-
keyhtidlain mukaan hallituksen tehtava on edistaa yhtion etua siten, etta kaikilla osak-
keenomistajilla on yhtalaiset oikeudet, ellei yhtidjarjestyksessa ole muuten maaratty. Lain
mukaan yhtiolla taytyy olla hallitus, mutta ei toimitusjohtajaa. Tama kuvaa hallituksen tar-
keytta. Hallituksen yleisena tehtavana hallituksen on huolehdittava yhtion hallinnosta ja
sen toiminnan asianmukaisesta jarjestamisesta ja tata kutsutaan hallituksen yleistoimival-
laksi. Hallituksen tulee vastata siita, etta yrityksen varainhoidon ja kirjanpidon valvonta on
asianmukaisesti jarjestetty. (OYL, 6.luku 2.§) Voidaan siis todeta, etta hallituksella on toi-
mivalta yhtion hallintoon liittyvissa asioissa, jotka eivat kuulu yhtion muille toimielimille ku-

ten yhtiokokoukselle tai hallintoneuvostolle. Hallituksella on my6s vastuu asioiden hoitami-
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sesta, joka tarkoittaa sita, etta jos jonkin asian hoitamista ei ole maaratty muille toimieli-
mille, tulee hallituksen huolehtia siitd. (Hannula 2003, 25) Osakeyhtion hallitukselle kuuluu
tarkein paatoksentekorooli yrityksessa. Hallituksen vastuihin kuuluu mm. lilkketoiminnan
seuranta ja valvonta, hyvaksya tarkeimmat strategiaan ja talouteen liittyvat paatdkset ku-
ten yrityskaupat, riskienhallinta ja kaikkein tarkeimpana on palkata ja erottaa toimitusjoh-
taja. Yhtena hallituksen tarkeana tehtavana on myos yhtion suunnan maarittely ja tarvitta-
essa sen muuttaminen. (Hannula 2003, 26) Zahran & Pearcen (1989) mukaan hallituk-
sella on kaksi perustehtavaa: strateginen ohjaus ja valvonta. Hallituksen tehtaviin kuuluu
valvoa johtoa ja yrityksen suorittamista seka tarjota neuvoa ja verkostoja (Pugliese, Mi-
nichilli & Zattoni 2013, 0). Erman (2010) mukaan hallituksen pitaisi seurata enemman tu-
levaisuutta ja katsoa vain vahaisissd maarin menneeseen. Boardman Grown (2019) mu-
kaan toimiva hallitus huolehtii yhtion hallinnosta ja sen toiminnan asianmukaisesta jarjes-
tamisestd, tekee aktiivista hallitustyota, jossa keskustellaan yrityksen suunnasta ja strate-
giasta seka tuotetaan lisdarvoa johdolle. Toimivassa hallituksessa on yksi tai useampi riip-

pumaton hallituksen jasen.

Termin "Corporate Governance” kdannds ei ole vakiintunut suomen kieleen. Kasite on
maaritelty eri tavoin erilaisissa tilanteissa ja kasitteen suomenkielisena vastineena on ole-
massa monia eri vaihtoehtoja, kuten yhtidn hallintojarjestelma, valvonta- ja ohjausjarjes-
telma, hallintokulttuuri ja hallintomalli. Hyvin usein termilla tarkoitetaan osakeyhtion hyvaa
hallintotapaa. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 23) Corporate Governance -ter-
milla tarkoitetaan saantoja, joilla valta, varallisuus ja vastuu jaetaan yhtiéssa eri sidosryh-
mien kesken (Mahonen & Villa 2010, 1). Zahran & Peracen mukaan (1989) yhtion hallitus
on Corporate Governancen keskeisin toimielin ja sille voidaan asettaa perustehtaviksi joh-
don valvonta ja yrityksen avustaminen. Valvonnallaan hallituksen tulee varmistaa, etta
johdon toiminta on kaikkien osakkeenomistajien etujen mukaista ja avustukselleen halli-
tuksen tulee auttaa ja tukea operatiivista johtoa monella eri tavalla sekd maarittaa yrityk-
selle strategian. Corporate Governance tulee ndhda systeemind, jossa yritykset ovat joh-
dettuja seka valvottuja. (Huse 2007, 15) Yksinkertaistettuna Corporate Governance on jar-
jestelma, jonka avulla yritystoimintaa johdetaan ja kontrolloidaan ja suosituksilla pyritdan
tdydentdmaan lakisaateisia menettelytapoja. Listaamattomien yhtididen Corporate Gover-
nancea pyritdan kehittdmaan Keskuskauppakamarin julkaisemalla asialuettelolla yhtididen
hallinnon kehittamiseksi. Asialuettelon noudattaminen on vapaaehtoista ja sen avulla lis-
taamattomat yhtiét voivat kehittda hyvaa hallintotapaa. (Arvopaperimarkkinayhdistys
2019) Erman (2014) mukaan listaamattomien yhtiéiden tulisi nAhda Corporate Gover-
nance hyvana valineena kehittdd omaa toimintaansa. Corporate Governancen tavoitteena

olisi luoda mahdollisuus hyvan maineen kehittamiselle, lisdarvon luomiselle ja varmistaa
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yhtion pitkan tdhtdimen jatkuvuus ja menestys (EcoDa 2010, 7). Startup -yhtididen halli-
tusten tulisi olla ketteria, mutta silti jo alusta asti olisi hyva ymmartaa Corporate Governan-
cen merkitys (Feld & Ramsinghani 2014, 11).

3.3 Hallituksen toiminta

Kasitykset hallituksen toiminnasta ja eri tehtavista vaihtelevat yhtididen eri toimintaympa-
ristdjen, kehitysvaiheiden ja toimialojen vuoksi. Usein hallituksen tarkeimmiksi tehtaviksi
katsotaan yhtion strategian maarittelyn ja strategian noudattamisen seurannan, yhtion ta-
loudellisen tilanteen kehityksen seka toimitusjohtajan palkkaamisen ja erottamisen. (Airak-
sinen, Pulkkinen & Rasinaho 2010, 411-412) Hallituksen tydtehtavat ovat kuitenkin paljon
laajempi kentta, eika niita tulisi pohtia vain lakimaaraisten tehtavien kautta (Hannula 2003,
120). Suuri osa hallituksen ajasta nahdaan kuuluvan erilaisiin rutiiniasioihin, kuten nimen-
kirjoitusoikeuksiin, tilinkayttooikeuksiin, yhtion taloudellisen tilanteen esittelyyn ja siita kes-
kusteluun, optio-oikeuksiin yms. Naiden lisaksi on vuotuisia tilinpaatos- ja budjettiasioita.
(Feld & Ramsinghani 2014, 27-28) Usein koetaan haasteeksi, ettd hallituksen ajan vievat
nama tarkeat, mutta rutiininomaiset asiat ja aikaa ei jaa tarpeeksi tarkeampiin tehtaviin,
kuten strategisiin kysymyksiin ja yhtion kehittdmiseen (Airaksinen, Pulkkinen & Rasinaho
2010, 411-412). Parhaissa startup-hallituksissa kasitelldan strategiaa joka kokouksessa,
eika vain silloin talloin tai kerran vuodessa ja ymmarretaan, etta startupit toimivat aarim-

maisen nopeasyklisessa liiketoimintaymparistdéssa (Blagburn 2016, 1-2).

Lakisdateisten ja rutiininomaisten tehtavien lisaksi startup-yhtididen hallitustydskentelyssa
korostuu mm. kassanhallinta, sisaisen valvonnan ja kontrollin luominen ja taloudellisen ra-
portoinnin kehittdminen. Yksi startup-hallitusten paatehtavista on valvoa ja huolehtia, etta
yhtiolla on riittavasti rahaa toiminnan pyorittdamiseen seka luoda yhtioon sisaisen valvon-
nan normit ja huolehtia, ettd naita valvotaan. Yhtion liiketoimintoihin sopivat taloudelliset ja
liketoiminnalliset mittarit pitda rakentaa yhteistydssa operatiivisen johdon kanssa seka
luoda mittarit toimitusjohtajan onnistumiselle ja sopia kuinka usein ja miten raportoidaan.
(Feld & Ramsinghani 2014, 19-21) Varsinaisissa hallituksen kokouksissa tapahtuva ty6
muodostaa vain osan hallituksen tyosta. Taman lisaksi hallituksella voi olla muodollisia ja
ei-muodollisia tehtavia kokousten valilla. Hyva hallitusty6 edellyttda hallituksen jasenilta
saavutettavuutta ja ajankayttéa myds kokousten ulkopuolella. (Erma, Rasila & Virtanen
2010, 67-68) Valilla startupeissa asiat tapahtuvat nopeasti ja hallitusten jasenten tulisi olla
mahdollisimman nopeasti tavoitettavissa myos kokousten ulkopuolella keskustelua ja
mahdollista nopeaa paatdksentekoa varten. Johtuen startupien luonteesta ja resurssien

vahyydesta hallitusten jasenten tulisi myos suorittaa ei-muodollisia tehtavia, jos toimitus-

12



johtaja kokee sen tarpeelliseksi. Nama olisivat mm. sijoittaja- ja asiakastapaamisia, puhe-
vuoroja yrityksen tilaisuuksissa ja muun tiimin mentorointia. (Feld & Ramsinghani 2014,
56)

Pienille yrityksille voi olla monesta syysta vaikea rakentaa muodollista ja saanndllisesti ta-
pahtuvaa hallitustydskentelya. Sdanndllinen ja suunniteltu hallitustyéskentely helpottaa
yrityksen johtamista ja luo myos uskottavuutta rahoittajiin ja sijoittajiin pain. Hyva ja toi-
miva hallitusty0 ennakoi tulevaa kehitysta, reagoi muutoksiin ja pienentaa nain yritystoi-
minnan riskiad. (Pirinen 2014, 16) Hyva startup-hallitus mentoroi, tukee ja auttaa toimitus-
johtajaa kehittymaan seka rohkaisee tekemaan kriittisia paatoksia (Blagburn 2016, 1-2).
Jos kuitenkin yrityksen johto ja omistajat eivat ole valmiita vastaamaan hallituksen asetta-
miin vaatimuksiin, niin ulkopuolisista jasenista koostuvan hallituksen muodostaminen ei
ole suositeltavaa. Johdon tulisi olla valmis kuuntelemaan neuvoja, keskustelemaan strate-
gisesti ja tekemaan toimenpiteitad keskustelun pohjilta. (Nybergh, R.ym. 2019) Operatiivi-
nen johto kokee ajoittain, etta ei saa hallitukselta riittavaa tukea ja rohkaisua riskisiin ja
vaikeisiin paatoksiin, jotka voisivat onnistuessaan vieda yhtion liiketoimintaa merkittavasti
eteenpain. Hallitusten aika kuluu liiaksi rutiininomaisten ja lakisdateisten asioiden kanssa
ja nain usein kaykin varsinkin, jos asiat menevat hyvin. Silti hallitusten tulisi 16ytaa aikaa
pidemman aikavalin strategian ja kasvun suunnitteluun. (Hill & Davis 2017) Johdolta tulisi
I0ytya myos aikaa perehdyttaa hallituksen jasenia, muuten hallituksen mahdollisuus haas-

taa johtoa ja tarjota laadukasta keskustelua on rajallinen (Nybergh, R.ym. 2019).

Startup-hallitusten tehtéava on olla neuvonantaja, auttaa ongelman ratkaisuissa, tuoda hy-
vid kaytantdja, jotka auttavat perustajatoimitusjohtajaa viemaan yritysta eteenpain
(Schreier 2019). Jotkut yrittajat saattavat pelata hallitusta, etta se maarailisi yrittajaa. Siita
ei ole kuitenkaan kysymys, vaan hyva hallitus on yrittdjan tukena ja sparraa hanta (Poysti,
2019). Startup-hallituksen pitaisi tukea toimitusjohtajaa, olla tehokkaita ja auttaa yhtitta
menestymaan (Feld & Ramsinghani 2014, 71). Hallituksen tehtavana ei ole johtaa opera-
tiivista toimintaa, eika tehda paatdksia operatiivisista asioista. Hyvin usein kasvuyhtididen
agendalla on teemana rahoitus, joka on elintarkea asia kasvuyhtitille, mutta hallitusten
velvollisuus on nostaa tarkasteluun myos pitkan aikavalin asioita, kuten strategia, markki-
nointi ja myynti. (Nieminen 2019) Hallituksilta vaatii rohkeutta ottaa tarkasteluun ja tavoit-
teiksi pitkan aikavalin muuttujia etenkin, kun yleensa markkinat ja lilketoiminta on nopea-
tempoista seka lyhytnakoista ja tdynna riskejd. Paikallaan olo ja asioiden odottelu eivat
ole enda nykypaivana hyva vaihtoehto hallitustydlle eika liiketoiminnalle tdman paivan no-
peatempoisessa ymparistossa. (Hill & Davis 2017) Hallituksen tehtava on paasaantoisesti
keskustella pitkdjanteisista ja strategisista asioista, mutta erityisesti kasvuyhtidissa halli-

tuksen pitda pystya sujuvasti likkumaan strategisten ja operatiivisten asioiden aarella,
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mutta operatiivinen toiminta ei kuulu hallituksen rooliin pidemman paalle. (Nybergh, R.ym.
2019)

3.4 Tiedonsaannin merkitys hallitustyossa

Hallitusten jasenten tulee saada kaikki tarvittava tieto yhtiosta ja sen liiketoiminnasta, jotta
hallitus voi tayttaa velvoitteensa yhtiota kohtaan. Jotta hallitus voi hoitaa tehtavansa mah-
dollisimman hyvin ja huolellisesti, tarvitsee hallituksen jasen kaiken tarvittavan tiedon yh-
tion liiketoiminnasta, rakenteesta ja markkinoista. Hallituksen tiedonsaanti on nostettu yh-
deksi pohdittavaksi aiheeksi listaamattomille yhtidille Keskuskauppakamarin asialuette-
lossa. Asialuettelossa kehotetaankin pohtimaan, etta saavatko kaikki hallituksen jasenet
riittavasti ja tasavertaisesti tietoa yhtiosta ja sen liiketoiminnasta. Hallitustyon kannalta ta-
savertaisen tiedon saanti on tarkeaa varsinkin niiden hallitusten jasenten kannalta, jotka
eivat ole osakkeenomistajia tai yhtion palveluksessa. (Keskuskauppakamari 2006, 5) Star-
tupien perustajille on tarkeaa ymmartaa, etta hyvan ja toimivan hallituksen valintaan kan-
nattaa kayttaa aikaa ja vaivaa, jotta hallitus pystyy auttamaan perustajaa, yhti6ta ja sen
osakkeenomistajia parhaalla mahdollisella tavalla ja kommunikaatio seka tiedon kulku nai-
den valilla toimii. Hyvat hallitukset itsearvioivat ja pyrkivat kehittdmaan omaa paatoksente-
koaan, arvonluontiaan seka kokouskaytanteitd. Hallituksen kokouksiin hallituksen tulisi
saada kaikki tarvittava tieto ja faktat mahdollisia paatoksia ja keskustelua varten, ei kuiten-
kaan irrelevanttia tietoa, eika lilan vahan tietoa. (Blagburn 2016, 1-2) Hyvissa startupien
hallituksissa on relevanttia eri alojen osaamista ja ndma ihmiset ovat parhaimmissa halli-
tuksissa lahteneet mukaan hallitustydhdn, koska haluavat kayttaa aikaansa ja antaa osaa-
misensa yhtion hyvaksi ja tuoda parhaan osaamisensa sinne. Kommunikaatio ja tiedon
kulku heidan ja operatiivisen johdon valilla tulisi sdanndllista ja hallitusten kokouksien tulisi
olla hyvin valmisteltuja kasiteltavien asioiden osalta ja hallitusten jasenten tulisi saada asi-

oista riittavasti tietoa mielelldaan vahintaan kaksi paivaa ennen kokouksia. (Schreier 2019)

Vaikka toimitusjohtaja on vastuussa hallitukselle, niin startupeissa voidaan ajatella, etta
toimitusjohtaja voi pitdd myds hallitusta vastuullisena. Hallituksen tulisi olla osallisena suu-
rimpiin paatoksiin. Hyvissa hallituksissa hallituksen jasenet ovat sitoutuneet hallitustydhdn
ja voidaan ajatella, etta hallitus tydskentelee toimitusjohtajalle. Hyva hallitus haastaa toi-
mitusjohtajaa, kyseenalaistaa paatdksia ja perehtyy saatavilla olevaan dataan ja tama
vaatii sen, etta hallitus saa tarvittavat tiedot. Hyva hallituksen jasenten sitoutuminen moti-
voi myds operatiivista johtoa ja tehostaa hallituksen kokouksia. (Feld & Ramsinghani
2014, 121) Hallitusten kokousten materiaalit tulisivat olla yksinkertaisia, ydinasiat kasitte-
levia ja helposti ymmarrettavia ja ndma ovat tarkea informaatiolahde hallituksille. Samalle

ne toimivat operatiivisella johdolle katsauksena omaan liiketoimintaan, tarkeisiin asioihin
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siina sekd omaan ajankayttéon. (Bonforte 2019) liman tarvittavaa informaatiota ei hallituk-
sen toimintamalli ja hyva hallitusty6 ole mahdollista. Kyse ei ole ainoastaan informaation
maarasta, mutta myos laadusta. Suuri osa hallituksen saamasta informaatiosta on sisaista
ja numeerista ja tarkea tekija on informaation optimaalinen hyddyntadminen. Jos informaa-
tiota jaetaan hallituksen jasenille jatkuvasti ja asioista keskustellaan joka kokouksessa, in-
formaation hy6ty ja vaikuttavuus lisdantyvat. (Lainema 2006, 59) Hyvin usein hallituksen
tiedonsaannin ongelmana ei ole tiedon puute vaan oikeanlainen ja ytimekas sisalto oi-
keissa kontekstissa. Informaatiota tulee liikaa ja liian yksityiskohtaisesti kaytettavissa ole-
vaan aikaan nahden. (Salmon ym. 2000, 12-13) Jos tiedonsaanti ei ole rehellista ja jatku-
vaa ja vain esim. hyvia asioita korostetaan, niin tdméa saattaa aiheuttaa ongelmia. La-
pinakyvyys ja rehellisyys tiedonkulussa ja kommunikaatiossa ovat perusta hallituksen ja
johdon yhteistydlle ja luottamukselle. Kaikista asioista pitaisi pystya keskustelemaan avoi-
mesti. (Feld & Ramsinghani 2014, 29, 121) My®ds yrittajan olisi hyva muistaa olla aktiivinen
ja kysya hallituksen mielipiteitd kokousten valilld. Muutoin tarkea sparrausapu voi Kriitti-

sissa kysymyksissa jaada saamatta. (Nybergh, R.ym. 2019)

Hallitustutkimuksen (2019) mukaan hallituksen ja toimivan johdon yhteistydlla on merkit-
tava merkitys omistaja-arvon luomisen kannalta. Keskeista yhteistyon toimivuudelle on se,
etta hallituksen kokouksissa kyetaan kdymaan avointa dialogia ja etta hallitus kuulee toi-
mivaa johtoa ja ymmartaa heidan tarpeitaan, mutta myds kykenee tarjoamaan johdolle
hyodyllistd haastamista ja kritiikkia. "No news is good news” ei ole hyva asia, mita tulee
tiedon kulkuun ja kommunikaatioon hallituksen ja johdon valilla. Kommunikaation tulisi olla
jatkuvaa joka tilanteessa, vaikka kaikki olisi hyvin ja yhtiolla ei ole ongelmia, niin hallitus
tulisi pitaa hyvin informoituna etenkin startupeissa, joissa tilanteet voivat muuttua nopea-
stikin. MyO0s jos asiat eivat mene hyvin ja yhtiossa on ongelmia, niin tieto pitaisi saattaa
hallitukselle valittémasti ja asioita kaunistelematta. Hallitukset haluavat kuitenkin olla asi-
oista ajan tasalla ja hyvissa hallituksissa on erilaista osaamista ja nama voivat kokemuk-
selleen auttaa ongelmien ratkaisuissa. (Behesti 2018) Kun katsotaan ajassa taaksepain,
niin johdon ja hallituksen valilla on ollut selkea linja paatoksenteossa, johto kertoo ja myy
ajatuksen hallitukselle ja hallitus hyvaksyy sen. Monien hallitusten jasenten mukaan tama
kaytantd alkaa olla vanhanaikaista. Tutkimustulokset osoittavat, ettad hallituksissa olisi
hyva olla moninaista osaamista, hallituksen ja johdon valilla riittavasti tiedonkulkua ja nai-
den myo6ta hallituksen paatdksenteko vaatii avointa, rehellista ja kivuliastakin keskustelua
asioista. Jotta hallitukset saavat hyvia ja oikeita paatoksia aikaan, niin parhaat hallitukset
hakevat tietoa ja oppia muualta mm. asiantuntijavierailluilla tai opintomatkoilla ja nain ke-
hittavat omaa toimintaansa. (Hill & Davis 2017; Blagburn 2016, 2) Hyvan hallitustyon ja

hallituksen ja toimivan johdon yhteistyon kannalta olisi hyddyllista, jos hallitus jarjestaisi
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tapaamisia my0s ilman toimivaa johtoa. Myos yksittaisten hallituksen jasenten ja puheen-
johtajan kahdenkeskisilla tapaamisilla ja tiedonvaihdolla on positiivinen yhteys hallituksen
yhteistyohon. (Hallitustydtutkimus 2019, 56) Se kuinka usein hallituksen ja johdon tulisi ta-
vata ja miten ja kuinka usein informaatiota jaetaan, riippuu pitkalti yhtion kehitysvaiheesta,
toimialasta, nykytilasta seka hallituksen ja johdon haluista. Hyvia kaytanteita 16ytyy mo-
nista eri vaihtoehdoista, kunhan se on yhtiolle hyvaksi, eika rasita operatiivista johtoa lii-
kaa. Kuitenkin hallitukselle tulee antaa rehellista tietoa hyvassa ja pahassa yhtidn tilasta,

jotta hallitus pysyy tietoisena myds huonoista asioista. (Feld & Ramsinghani 2014, 121)

3.5 Hallituksessa tarvittava osaaminen

Yhtion uskottavuus sijoittajiin nahden vaatii valitsemaan ainakin ulospain patevalta naytta-
van hallituksen (Lainema & Haapanen 2010, 49-50). Hallituksen osaaminen hyvan hallin-
non nakokulmasta voi kasvattaa yrityksen luotettavuutta ja uskottavuutta eri sidosryhmien
keskuudessa. Hyvin usein sijoittajat ovat kiinnostuneita hallituksen osaamisesta ja koke-
muksesta ja taman lisaksi muidenkin sidosryhmien luottamus yritysta kohtaan lisaantyy,
kun yrityksella on pateva ja osaava hallitus. (Gaur, Bathula & Singh 2015, 920) Keskus-
kauppakamarin asialuettelon (2006) listaamattomien yhtididen hallinnon kehittdmiseksi
mukaan hallitustehtavien menestyksekas hoitaminen edellyttaa yritystoiminnan ja sen
osa-alueiden tuntemista. Hallituksen tarkeasta roolista huolimatta hallituksen jasenten
osaamisvaatimuksiin ei ole puututtu lainsdadanndllisesti kovin tiukasti. Hallitusta muodos-
tettaessa ja sen jasenien osaamisvaatimuksia pohdittaessa yrityksella olisi hyva olla hah-
moteltuna strategiset tavoitteet, koska ne vaikuttavat ja maarittelevat tarpeen hallituksen
jasenten osaamiselle. Hyvin kootuissa hallituksissa jasenet ovat omistajien vaatimukset
tayttavia. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 188) Hyvin harvoin startupeissa puhu-
taan hyvasta hallituksesta ja hallitustyon tarkeydesta. Kuitenkin huolellisesti ja hyvin muo-
dostetulla hallituksella, jossa on monipuolista ja oikeanlaista osaamista, on vaikutusta yri-
tyksen menestykseen ja ndin myds tuleville sijoittajille. Hyvat startupien hallitukset on
koottu jo alusta alkaen strategisesti oikein ja mietitty, minkalaista osaamista hallituksen ja-
seniltd tarvitaan ja haettu naita eri alojen osaajia hallituksiin. Koska startupit usein toimivat
nopeasyklisilla toimialoilla ja yhtididen kasvuvauhti on kovaa, niin myos hallitusten taytyy
uudistua vaatimusten tayttdmalla tavalla. Ei ole lainkaan tavatonta, etta startupien hallituk-
siin tarvitaan jopa vuoden valein uudenlaista osaamista ja jonkun jasenen erityisosaami-
nen on kaynyt tarpeettomaksi. Startup-yhtididen hallituksille erityisen tarkeda muiden teh-

tavien liséksi on tuoda asiantuntijuutta ja hyvia verkostoja. (Blagburn 2016, 2)

Startupien luonteen vuoksi hallituksessa tarvittava osaaminen vaihtelee paljon riippuen

yhtiosta, sen kehitysvaiheesta jne., mutta on erityisen tarkeaa, etta siella on oikeanlaista
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osaamista, joka tuntee hyvin yhtién seka toimialan (Hamadesh & Dinow 2016). Kasvu tuo
usein mukanaan tilanteita, joissa on venyttava uusille alueille. Kokemusta ja erikoisosaa-
mista tahan voi saada hallitusten jasenten kautta. nain yrittgja voi saada apua tilanteisiin,
joita han ei ole aikaisemmin kohdannut. (Nybergh, R.ym. 2019) Startup-yhtion hallituksen

muodostaminen vaatii ajattelua. Eri taustat omaava ja monipuolisesta osaamisesta koos-

tuva hallitus voi tuoda uusia nakokulmia toimitusjohtajaperustajalle ja se on kaikkien omis
tajien etu. ka- ja osaamisprofiili startupien hallituksissa voi olla myds hyvin erilainen kuin
perinteisilla yrityksilla. Jos esimerkiksi kehitetdan jotain uutta tuotetta uusille markkinoille,
niin perinteinen kokemus ja osaaminen hallitustyosta ei valttamatta ole kaikkein relevan-
teinta. Sen sijaan uusien nakdkulmien, alan osaajien, tuominen hallitukseen voi olla hyvin
kriittistd. (Nieminen 2019) Startup-yhtidille olisi tarkeaa, etta jo alkuvaiheessa muodostet-
taisiin oikeanlainen hallitus, joka on sitoutunut hallitustyohon ja yhtioon. Tama todennakoi-
sesti auttaa kasvattamaan liikketoimintaa ja kun tulee ongelmia, niin hyva ja osaava hallitus
auttaa padsemaan niista yli. Hyva hallitus on jatke operatiiviselle johdolle ja hallituksessa
olisi hyva olla toimivan johdon taydentavaa osaamista, koska startupeissa on yleensa va-
han henkilostoa ja resursseja, niin nain hallituksen osaamisella voidaan taydentaa puut-
teita. Hyva hallituksen jasen on valmentaja ja mentori operatiiviselle johdolle ja osaava
hallitus on sekoitus alya, kokemusta, persoonallisuuksia, egoja ja tunteita, jotka oikeassa

sekoituksessa tuovat paljon hyvaa yhtiéon. (Feld & Ramsinghani 2014, 5-7)

Hallituksen osaaminen tuo yleensa yhtidon resursseja eri tasoille. Esimerkiksi toimin-
taansa aloittelevan yrityksen hallitus osallistuu valilla hyvin operatiivisiinkin asioihin. On
kuitenkin tarkeda huomioida yritysten tarpeet ja yksi tapa ei sovi kaikkiin hallituksiin. (Huse
& Zattoni 2008, 91) Hyvan hallituksen osaamista voidaan tarkastella kahdesta nakodkul-
masta. Hallituksen osaamista voidaan miettia hallituksen jasenen henkilékohtaisen osaa-
misen kautta tai toisiaan taydentavana ryhmana. Hallituksen jasenella tulee olla tietty
kompetenssi kyetédkseen toimimaan hallituksen jasenena. Ajoittain hallituksessa on tar-
keaa olla my0s spesifid osaamista erityistilanteisiin, kuten yrityskauppoihin tai kansainva-
listymiseen. Hyvan hallituksen arvo tulee siita, kun jasenilla on toisiaan taydentavaa osaa-
mista ja siita, kuinka hyvin jasenten valinen yhteistyo toimii, jotta kaikki osaaminen saa-
daan valjastettua yhtion kayttéon. (Conger & Lawler 111 2001, 11-18) Hyva hallitus ei ole
vain kokoelma spesialisteja, vaan sen kuuluisi olla ryhma viisaita, yhteistyokykyisia ihmi-
sia, jotka neuvovat ja tukevat toimitusjohtajaa ja ovat valilla myds eri mieltd (Salmon ym.
2000, 12-13).
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3.6 Hallituksen jasenen osaaminen yksilona

Hallitusten jasenten tulee osata tydoskennelld monien erilaisten vaativien tehtavien kanssa
samanaikaisesti. Heidan taytyy pystya seuraamaan kriittisesti, mita operatiivinen johto te-
kee. Hallitusten jasenten taytyy olla valmis analysoimaan liiketoimintaymparistoéa, maari-
tellda ylemman johdon palkitseminen ja osata arvioida eri rahoitusvaihtoehtoja. (Gray &
Nowland 2013, 644-664) Feld & Ramsighanin (2014) mukaan hyvalla hallituksen jasenella
startupissa on vahintaan seuraavat ominaisuudet: rohkea mielenlaatu, yrittajakokemusta
ja vahvat verkostot. Hallituksen jaseneltd odotetaan kyseiseen tehtavaan sopivaa ammat-
titaitoa ja kokemusta, joka riippuu hyvin paljon mm. yhtidn toimialasta, koosta ja elinkaa-
ren vaiheesta (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 187-188). Hallitusten jasenella tu-
lee olla riittdva ymmarrys yhtion toiminnasta seka yhtion toiminnan kannalta tarkeista osa-
alueista, kuten esimerkiksi myynnista, taloudesta, markkinoinnista tai tuotannosta. Lisaksi
hallitusten jasenten tulisi ymmartaa yleinen taloudellinen toimintaymparisto. (Finnvera
2004, 16) Hallituksen jasenella voi olla aikaisempaa kokemusta hallitustydskentelysta, eri-
laisista liikkeenjohdon tehtavista tai asiatuntijatehtavista. Elinkeinoelaman kokemus ja eri-
tyisesti kokemus toimimisesta tulosvastuullisissa tehtavissa on yleensa hyddyksi hallituk-
sessa toimiessa, kuten myds yrittdjakokemus. Ehka suurin hyoty hallitustyoskentelyyn voi-
daan saada henkildista, joilla on omakohtaista kokemusta saman kehitysvaiheen ja sa-
man toimialan yhtiosta. Monet kokeneet suuryritystaustaiset henkilot ovat kokeneet vaike-
aksi auttaa alkuvaiheen yrityksia, joilla on huomattavasti vahemman resursseja seka
asema markkinoilla ja kilpailutilanne ovat hyvin erilaisia. (Hannula 2003, 54-56) Jos halli-
tukseen saadaan toimialan konkari, niin se tuo uskottavuutta ja kokemusta mahdollisten

kuoppien valttamiseksi (Nybergh, R.ym. 2019).

Nykypaivan nopeatempoisessa ja kompleksisessa liikketoimintaymparistéssa on yhden
hallituksen jasenen lahes mahdotonta hallita kaikkia osa-alueita. Nain hallituksen jasenten
osaamisalueiden ja taustojen tulisi tukea toisiaan siten, etta kaikki tarvittavat osaamisalu-
eet yrityksen tarpeisiin olisi taytetty hallitusten jasenten spesifilla osaamisella. (Salmon
ym. 2000, 112) Nykyaan parhaat hallitukset perinteista poiketen hakevat jasenikseen yha
nuorempia kandinaatteja, jopa milleniaaleja, ja panostavat ndin enemmankin potentiaaliin,
eika kokemukseen (Hill & Davis 2017). Startupeissa hyvan hallituksen jasenen on hyva
ymmartaa startupien maailma ja mita erityista siina on seka ymmartaa kyseisen yhtion
markkinadynamiikkaa. Perinteisten hallituksen jasenen osaamisalueiden lisaksi startu-
peissa korostuu etenkin verkostojen laajuus ja miten niité voi tuoda yhtion hyvaksi. (Feld &
Ramsinghani 2014, 5-7) Hallitustyon kehittdmiseen erikoistunut Boardman Oy maarittelee
raportissaan "Monimuotoisuus hallitustyoskentelyssa ja yrityksen ohjauksessa” hallituksen

jasenen profiilin:
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e vahva substanssiosaaja relevanteilla alueilla

e kokenut ammattilainen: urakokemusta eri toimialoilta, eri tehtavista, eri maista,
kulttuureista ja elaman alueilta

e strateginen ajattelija

o tiimipelaaja

e motivoitunut, innostunut, ja aktiivisesti kiinnostunut organisaation operatiivisesta
toiminnasta, ymmarrys organisaation ansaintalogistiikasta ja monimuotoisuuden
vaikutuksesta organisaation toimintaan

e verkostoitunut yhtion toimialaa ja markkinaa tunteviin toimijoihin

e vired, ajan tasalla oleva maailman tapahtumien seuraaja: humanitaarista
elamankokemusta myds bisneksen ja organisaatioiden ulkopuolella

o eettisesti ja moraalisesti uskottava: integriteettia ja arvojen lukutaitoa

e gjallisesti sitoutunut hallitustyoskentelyyn

e myonteisen aktiivinen asenne monimuotoisuuteen (Ohman, Friman, Ahtola & Aal-
tonen. 2012. 6)

Husen (2007) mukaan hyvan hallituksen jasenen osaaminen ja kyvykkyys voidaan jakaa
seitsemaan eri osaamisalueeseen: yrityskohtainen osaaminen, yleinen liiketoimintaosaa-
minen, hallitustydskentelyosaaminen, suhdetoiminta, persoonallisuuteen liittyvd osaami-
nen, neuvottelutaidot seka omistajuus. Yritykset tarvitsevat hallituksen jasenia, joiden
taustat ja osaamisalueet tukevat toisiaan ja ovat sidoksissa yrityksen tarpeisiin. Olennaisia
vaatimuksia hallituksen jasenille ovat henkildkohtaiset ominaisuudet kuten rehellisyys ja
hyvat kuuntelutaidot. Tarkeaa on myos osallistua keskusteluun aktiivisesti ja olla rohkeutta
tehda vaikeita paatoksia. (Salmon ym. 2000, 12-13) Vaikka hallituksen jasenilla on erilai-
sia persoonallisuuksia ja osaamisalueita, niin luottamus ja rehellisyys ovat perusta hyvalle
hallitustyolle ja hallituksen jasenen osaamiselle. Jos ei ole luottamusta, niin ei ole hyvaa
hallitusta. Kaiken liiketoimintaosaamisen jne. lisaksi hallituksen jasenen tulisi olla aina hy-
vin asioihin perehtynyt ja pysya sovituissa asioissa, uskaltaa puhua asioista rehellisesti,
luoda itsendisesti hyvat suhteet muihin hallituksen jaseniin, tuoda asioihin oma perusteltu
mielipide ja olla sitoutunut yhtidn kehittamiseen. Mm. naista asioista syntyy luottamus.
(Feld & Ramsinghani 2014, 32-33) Feldin & Ramsinghanin (2014) mukaan startupien hal-
litustyossa korostuu tuotekehityksen, strategian, asiakashankinnan, markkinakehityksen ja
myynnin ja markkinoinnin osaamisalueet ja hallitusten jasenten roolin tulisi olla aktiivinen

ja osallistuva.
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3.7 Hallituksen puheenjohtajan osaaminen ja rooli

Hallituksen johtajuudella on suuri vaikutus hallituksen suoritukseen ja jokainen hallitus tar-
vitsee puheenjohtajan. Hyva puheenjohtaja asettaa standardit kaikelle tekemiselle, on re-
hellisyyden perikuva seka sitoutunut tekemiseensa. Hallituksen puheenjohtajalla on hyva
olla hyvat ihmissuhdetaidot ja han luo hengen ja innostuksen hallituksen kokouksiin. Halli-
tuksen puheenjohtajan tehtaviin kuuluu mm. yhteydenpito toimitusjohtajan kanssa seka
muiden hallitusten jasenten kanssa, kokousten johtaminen ja paatoksien vahvistaminen.
(Huse 2007. 231) Puheenjohtaja on yhteyshenkild johtoon hallitusten kokousten valilla.
Puheenjohtajalla on tarked asema hallituksen mielipiteiden kokoamisessa, palautteen an-
tamisessa ja paatosten selkeyttamisessa (Ohman ym. 2012. 6). Hallituksen puheenjohtaja
on parhaimmillaan toimitusjohtajan aktiivinen sparraaja ja nain auttaa viemaan strategiaa
ja tavoitteita eteenpain (Nybergh, R.ym. 2019). Hallitusten ja niiden kokousten hyvan ilma-
piirin ja toiminnan kannalta puheenjohtajan rooli on aarimmaisen tarkeaa. Puheenjohta-
jalla on suuri vastuu ennaltaehkaista hallitustenjasenten valisten klikkien syntymista ja tata
ehkaistékseen puheenjohtajan on olennaista varmistaa, etta kaikilla hallituksen jasenilla
on mahdollisuus vaikuttaa paatoksiin. Myds puheenjohtajan tyylilla moderoida keskuste-

luja on yhteys hallituksen kuppikuntautumiseen. (Hallitusty6tutkimus 2019, 22,29)

Puheenjohtajan toiminta vaikuttaa merkittavasti siihen, etta hallitus toimii tehokkaasti ja
kayttaa koko osaamisensa yhtion hyvaksi. Puheenjohtaja vastaa hallituksen johtamisesta
ja siita, ettéd osakkeenomistajien nakemykset valittyvat hallitukselle ja etta hallituksen jase-
net jatkuvasti taydentavat tietojaan yhtiosta. Puheenjohtajalla on korostunut vastuu val-
vontavelvollisuuden, asioiden valmistelun ja paatoksentekomenettelyn osalta. (Keskus-
kauppakamari 2006, 5-6) Startupeissa monissa tapauksissa yhtién perustaja on toimitus-
johtaja ja samalla myds hallituksen puheenjohtaja, mutta hyvin usein nama roolit halutaan
erottaa ja joillekin sijoittajille tdma on ehto (Feld & Ramsinghani 2014, 15). Tietyn alkuvai-
heen jalkeen olisi startupin hallituksiin hyva tuoda kokenut puheenjohtaja (Blagburn 2016,
1). Suurimman hyddyn hallitustydsta saa hyvin usein, jos pystyy ottamaan ulkopuolisen
puheenjohtajan. Kokeneen puheenjohtajan avulla hallitus saa usein ryhtia toimintaansa ja
hallintoprosessit kuntoon. (Nybergh, R.ym. 2019) Feldin & Ramsinghanin (2014) mukaan
kaikista hallituksen jasenista ei tule hyvid puheenjohtajia. Puheenjohtaja tarvitsee erityis-
osaamisia verrattuna jaseneen ja naitd ominaisuuksia ovat mm. osaa pitda kokouksen jar-
jestyksessa, on paattavainen, on proaktiivinen kommunikoinnissaan, osaa pitda kokouk-
set ajallaan ja pitaa ylla hyvia toimintatapoja ja kulttuuria. Hallitusten ja niiden kokousten
terveen ilmapiirin kannalta ja toiminnan kannalta puheenjohtajalla on suuri rooli. Puheen-

johtajan tulee huomioida ja kuunnella johtoa agendan valmistelussa. Puheenjohtajan on
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tarked omaksua demokraattinen mutta maaratietoinen ja vastuuntuntoinen asenne roo-
linsa seka linjata, miten ja milla perusteella eri asiakohdista agendalistalla keskustellaan
ja missa maarin ja karsia nain toissijaista keskustelua kokouksissa. (Hallitustyétutkimus
2019, 29) Kokeneen puheenjohtajan verkostoista on usein myds apua hallitusten jasenten
rekrytoinnissa. Osa hallitusty6sta, kuten kokousten suunnittelu ja valmistelu yhteistydssa
toimitusjohtajan kanssa kuuluu hallituksen puheenjohtajalle. (Nybergh, R.ym. 2019) Oh-

manin ym. (2012) mukaan hallituksen puheenjohtaja luo edellytykset:

» avoimuudelle ja spontaanisuudelle

* eri perspektiivien kuulemiselle ja kompetenssien hyodyntamiselle

* inspiroivalle ja rakentavalle tyoskentelyilmapiirille

« fokuksen sailymiselle keskusteluissa ja keskittymiseen oikeisiin asioihin

« toimivalle ja tulokselliselle kokouskaytannolle

3.8 Hallituksen osaaminen ryhmana

Jokainen yhtié on erilainen. On hyvin haastavaa |6ytaa hallituksiin sellaisia jasenia, jotka
ovat kokeneita ja osaavia kaikilla liiketoiminnan osa-alueilla. Kun hallitusta tarkastellaan
ryhmana, on oleellista nahda, etta hallituksen jasenet muodostavat ryhmana yhtidlle tarvit-
tavan osaamisen ja tietopohjan. Siksi on tarkeda, etta hallitukseen valitaan jasenia, joiden
osaamisalueet tdydentavat toisiaan. (Huse & Zattoni 2008, 11-18) Hallituksen tehtavien ja
tehokkuuden kannalta on tarkeaa, etta hallitus koostuu jasenistd, joilla on monipuolinen ja
toisiaan tdydentava kokemus ja osaaminen. Tall6in hallitus kykenee arvioimaan liiketoi-
mintaan liittyvid seikkoja monipuolisesti. Jasenten osaamisen lisaksi on tarkeaa, etta he
ovat yhteistyokykyisia, kriittisia ja itsenaisia mielipiteen muodostamisessa. Keskuskauppa-
kamarin asialuettelossa nostetaan myos pohdittavaksi, miten hallituksen kokoonpanoa
voitaisiin tulevaisuudessa vahvistaa. (Keskuskauppakamari 2006, 5-6) Kun hallituksen ja-
senia taytyy lisata tai vaihtaa, niin tulisi huolella paneutua, minkalaista osaamista hallituk-
seen tarvitaan jo olemassa olevan hallituksen ja johdon osaamisen liséksi (Hill & Davis
2017).

Hyva hallitus on tarpeeksi pieni ollakseen yhtenainen ryhma, jonka jasenet ymmartavat
yhteiset tavoitteet ja ovat sitoutuneita kdyttdmaan aikaansa saavuttaakseen nama tavoit-
teet. He ymmartavat, ettd heidan tarkein tehtdvansa on tukea ja valvoa johtoa ja yrityksen
menestysta, eika johtaa yritysta. Tahan tarvitaan oikeanlaista ja laajaa osaamista yrityk-
sen tilanne huomioiden. (Salmon ym. 2000, 36-37) Startupeissa on usein vain vahan tyon-
tekijoita ja nain tietyn vaiheen startupeissa hallituksen tulisi olla hyva jatke operatiiviselle
johdolle ja tdydentaa heidan osaamistaan. Hallituksen pitaisi kayttaa aikaa ja vaivaa oppi-

akseen tuntemaan toisensa paremmin ja ndin vahvistaa keskinaista luottamusta, jotta he
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voivat toimia paremmin yhdessa. Kun keskusteluun tulee vaikeita asioita, vaikeita paatok-
sia ja erimielisyyksia, niin asioista voidaan keskustella avoimesti ja rakentavasti. (Blag-
burn 2016, 2) Hallituksen tekninen osaaminen ja prioriteetit ovat konkreettisia ja helposti
maariteltyja, mutta emotionaalinen osaaminen on juuri painvastoin. Luottamus hallituksen
kesken on kriittisin emotionaalinen tekija. Kaikki asiat ja mielipiteet tulisi voida keskustella
avoimesti ja lapinakyvasti hallituksen kesken ja lapinakyvyys luo luottamusta hallituksen
tyohon ja paatoksentekoon. Lapinakyvyys tehostaa hallitustyota kaikissa olosuhteissa —

hyvassa tai pahassa. (Feld & Ramsinghani 2014, 29)

Tutkimukset ovat osoittaneet, etta aktiivisilla ja voimakkailla hallituksilla on rohkaiseva ja
kannustava paatéksentekokulttuuri, joka on ystavallisempi kuin passiivisilla hallituksilla.
Avoimuus ja anteliaisuus hallituksen kesken korreloivat vahvasti, kuinka avoimesti ja va-
paasti hallituksen jasenet kommunikoivat omia ajatuksiaan ja mielipiteitdan. (Huse 2007.
218) Hallitus on ryhma asiantuntijoita ja tehdakseen tydnsa hyvin, hallitus tarvitsee tarvit-
tavat resurssit ja tiedot kuin mika tahansa muukin asiantuntijaryhma. Hallitukset tarvitse-
vat myds paatdksentekoa varten tarvittavan ajan yhdessa ryhmana. Kun paatokset on
tehty yhteistydssa, toisia kunnioittaen, avoimen keskustelun tuloksena faktoihin pohjau-
tuen niin, ettd kaikki ymmartavat asian, niin tdma palvelee kaikkia osapuolia parhaiten ja
hallituksen osaaminen ryhmana nousee parhaiten esiin. (Salmon ym. 2000, 77, 111, 116)
Jotta erilaiset yksilot voivat toimia tehokkaasti yhteistydssa, niin ne tarvitsevat yhteisia ko-
kemuksia ja tietdmysta perustaksi yhteistydlleen ja paatdksenteolle. Hallitukset nykypai-
vana tunnistavat, etta luovat erimielisyydet hallituksen kesken ovat ydinasioita innovatiivi-
selle paatdksenteolle ja hallitusten tulee sietda kaaosta ja luovaa keskustelua kokouksis-
saan. Hallitukseen pitéa luoda kulttuuri, jossa erilaiset nakdkulmat tulevat kuulluksi. (Hill &
Davis 2017) Startupien hallituksilla ei ole etenkaan aluksi mahdollisuuksia valttamatta vai-
kuttaa hallituksen monimuotoisuuteen ja monipuoliseen osaamiseen. Kuitenkin tavoit-
teena tulisi alusta lahtien olla luova ja avoin ilmapiiri, jossa parhaat mahdolliset osaajat
voivat avoimesti puhua eridvia mielipiteita valilla haastaenkin. Monipuolinen ja osaava hal-
litus voi olla valtava voimavara mille vaan startup-yhtidlle. (Feld & Ramsinghani 2014, 44)
Hallituksen muodostamisessa taytyy 16ytaa oikea balanssi erilaista osaamista ja erilaisia

yksil6ita, jotka osaavat ryhmana tyoskennelld keskenaan (Huse 2007, 82).

Finkelstein & Moony (2003) luonnehtii hallituksen osaamista ryhméana viiteen eri aluee-
seen, jotka vaikuttavat hallituksen tehokkuuteen: sitoudu rakentavaan konfliktiin, valta tu-
hoavaa konfliktia, tydskentele yhdessa tiimina, tieda strategisen osallistumisen asianmu-
kainen taso ja kasittele paatokset kattavasti. Huse (2007) kasittelee hallitusta tiimina ja

hallituksen osaamiseen ja dynamiikkaan vaikuttavat asiat: Kognitiiviset konfliktit ja moni-
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muotoisuus, kriittisyys ja itsenaisyys, luovuus, yhteenkuuluvuus ja sitoutuminen. Myds val-
mistautumisella, osallistumisella, avoimuudella ja jaloudella on suuri merkitys. Hallitukset
ovat tiimi eli ryhma ihmisia, joilla on psykologinen riippuvuus toisistaan. Heidat voidaan
vaikka haastaa oikeuteen ryhmana ja he ovat riippuvaisia toisistaan. Hallituksen jasenet
ovat osa ryhmaa, jolla on oma dynamiikka ja omat tavat, jotka vaikuttavat sen toimiin.
Boardman Oy raportin mukaan hallitustydskentelyyn patevat huipputiimin toimintaperiaat-

teet:

e kyky ja aika keskustella ja vaitella avoimesti ja rakentavasti

e Kiinnostus tutustua muihin hallituksen jaseniin myos henkildina

e gjallinen sitoutuminen

e kurinalaisuus — kyky seka kuunnella, havainnoida ettd kommentoida

o epaitsekkyys ja henkinen kypsyys — usko siihen, etta tiimi yhdessa on tarkedmpi
kuin yksikaan henkilo yksinaan

o selkea ja vastuullinen paatoksentekokyky

Hallitus toimii perustehtavassaan, kun kaikki hallituksen jasenet haluavat osallistua aktiivi-

sesti hallitustydskentelyyn ja kokevat tulevansa kuulluksi. (Ohman ym. 2012. 10)

3.9 Hallitustyoskentelyn kehittaminen

Viimeisimpien vuosien aikana on enemman keskitytty pienten ja suurten osakeyhtididen
hallitustyoskentelyn kehittamiseen. Yhtididen erilaisuus tuo omat haasteensa erilaisten
ohjeiden saamiseksi hallitustydskentelyn kehittdmiseen ja arviointiin. Samanlainen malli ei
valttamatta sovi kaikkiin tilanteisiin. Erilaiset asialuettelot yms. antavat yhtididen hallituk-
sille ja osakkeenomistajille erilaisia aihiota siitd, mitd heidan kannattaa miettid ja miten he
voisivat kehittdad hallitustydta. Hallituksen sdanndllinen arviointi on yleistynyt viime vuo-
sina. (Erma, Rasila & Virtanen 2010, 77) Keskuskauppakamarin asialuettelossa listaamat-
tomien yhtididen hallinnon kehittdmiseksi on nostettu esiin hallituksen ja hallitustyén arvi-
oinnit. Hallitustyota ja sen tehokkuutta voidaan parantaa arvioimalla hallituksen toimintaa
ja se tyoskentelytapoja saanndllisesti. (Keskuskauppakamari 2006, 2-3) Hallituksen tulisi
arvioida omaan suoritustaan sdanndllisesti ja systemaattisesti. Arvioinnin perusteella voi-
daan havaita ongelmakohtia ja alueita, joissa hallitus voi suoriutua paremmin. (Salmon
ym. 2000, 194) Hallituksen arvioinnin tarkoituksena on saada selville, kuinka hyvin hallitus
toimii ryhmana tehtaviensa hoitamisessa ja samalla voidaan myds arvioida yksittaisen hal-
lituksen jasenen panosta. Hallituksen puheenjohtajaa voidaan arvioida erikseen. Arvioin-
nin tavoitteet voidaan jakaa kahteen eri alueeseen; arviointi auttaa hallituksen jasenia kes-
kittymaan niihin osa-alueisiin, jotka vaativat kehittdmista ja toiseksi arviointi antaa tietoa

omistajille, kuinka hallitus ja sen yksittaiset jasenet toimivat. (Erma, Rasila & Virtanen
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2010, 78) Keskuskauppakamarin asialuettelon avulla yritykset voivat arvioida omia halli-
tuksen toimintatapojaan ja miettia, onko tarvetta muuttaa tai kehittaa niita. Asialuettelon

noudattaminen perustuu vapaaehtoisuuteen. Asialuettelossa on annettu eri osa-alueisiin
liittyvia kysymyksia, joiden avulla yrityksen johto voi miettia omia mahdollisia kehityskoh-

teitaan ja toimintatapojaan. (Keskuskauppakamari 2006).

Hyvan hallitustyoskentelyn kaytantoihin kuuluu, etta jokainen hallitus maarittelee omat
tehtdvansa ja menettelytapansa. Tata koskevaa kirjallista dokumenttia kutustaan hallituk-
sen tyOjarjestykseksi. Tyojarjestys voidaan kirjoitta monella eri tavalla ja se on aina yhtio-
kohtainen ja perustuu yhtijarjestykseen. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 210)
Keskuskauppakamarin asialuettelossa nostetaan esille yhtena ideana, ettd hallituksen
keskeiset tehtavat ja toimintaperiaatteet kirjataan tyojarjestykseen ja nain voidaan edistaa
tehokasta hallitustyoskentelya. Tyojarjestykseen voidaan kirjata mm. miten tyot jaetaan
hallituksen jasenten kesken, kuinka usein hallitus kokoontuu ja miten hallitus kutsutaan
kokouksiin. (Keskuskauppakamari 2006, 5) Hallitusty6ta voidaan kehittda osallistamalla
hallitusta enemman. Perinteisen PowerPoint presentaation sijaan toimitusjohtaja voi vieda
hallituksen poydalle puolivalmiita ideoita ja pyytaa hallitukselta apua niihin. Nain hallitus
sitoutuu tehtaviin paremmin ja ymmartaa, etta johto ei etsi valmiita vastuksia vaan sitoutu-
mista ja vastuuta. Tama voi parhaimmillaan parantaa hallituksen ja johdon yhteisty6ta.
Nain hallituksesta voi saada enemman irti. (Hill & Davis 2017) On erittain tarkeaa startup-
yritysten perustajille kayttaa aikaa ja vaivaa hallitustyon kehittdmiseen, jotta hallitus toimii
parhaalla mahdollisella tavalla heidan ja yhtion edun vuoksi (Blagburn 2016, 2). Vaikka
monilla hallituksilla on vakiintuneet tavat toimia, niin silti kannattaa aina kokeilla uusia asi-
oita. Hyvat hallitukset oppivat jatkuvasti muualta hyvid kaytanteitd oman hallitustyénsa ke-
hittamiseksi. Teknologia mahdollistaa nykyaan monia eri kommunikaatiotapoja hallituksen
valiseen tiedonvaihtoon ja nopeuteen. Hallitus keskenaan ja hallitus ja toimitusjohtaja voi-
vat siirtya jatkuvaan kommunikaatioon kehittddkseen uutta ja pois vanhoista kaytanteista
eli hallitusten kokouksissa tai ad-hocina. (Feld & Ramsinghani 2014, 131) Teknologian
avulla toimiva hallitus voi saada tietoa 24/7 ja kommentoida jotain tarkeaa asiaa reaaliai-
kaisesti etenkin, kun startupeissa asiat tapahtuvat valilla nopeasti. Kun hallituksen ko-
koukset ovat useimmiten 4 - 6 viikon valein, niin joskus asioihin pitdd saada nopeampia

paatoksia tai alustavaa keskustelua ja tietoa paatosta varten. (Blank, 2011)

Hallituksen toimintaa voidaan myds kehittaa pitamalla huolta siita, etta kaikki hallituksen
jasenet ovat saaneet riittavasti tietoa paatettavista asioista hyvissa ajoin ennen kokousta,
kokoukset ovat hyvin valmisteltuja, kokouksen agenda on hyvin aikataulutettu ja kokouk-
sessa on avoin ja keskusteleva ilmapiiri. Hallitustyoskentelya kehitettdessa on myos ai-

heellista pohtia sita, johtaako hallituksen puheenjohtaja hallitusta tehokkaasti ja toimiiko
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hallitus mahdollisimman tehokkaasti. (Keskuskauppakamari 2006, 5) Hallitusty6ta kehitet-
taessa on pohdittava, onko hallituksen jasenilla riittavasti aikaa hallitustyohon. liman tarvit-
tavaa aikaa jasenen hallitustyd jaa vajaaksi ja jasen ei valttamatta ehdi kaikkiin kokouk-
siin. Ajanpuutteen vuoksi kokouksen agendaan perehtyminen jaa vajaaksi ja nain jasen ei
pysty osallistumaan keskusteluun kunnolla ja paatdksenteosta ei ole varmuutta tiedon
puutteen vuoksi. TAma saattaa vaikuttaa hallituksen dynamiikkaan ja muodostaa ryhma-
ajattelua. (Finkelstein & Mooney. 2003, 108)

Uutta hallituksen jasenta valittaessa tulisi hahmottaa kokonaiskuva nykyisen hallituksen
toiminnasta ja hallitusten jasenten osaamisesta ja kokemuksesta. Kun naita peilataan yh-
tién tavoitteisiin ja strategiaan, niin voidaan hahmottaa paremmin yrityksen hallituksen tar-
peet ja kehityskohdat, joihin tarvitaan lisda osaamista. Hallituksen kokoonpanoa mietitta-
essa on oleellista tahtaimen asettaminen pidemmalle tulevaisuuteen, jotta varmistetaan
hallituksen kyvykkyys auttaa yhtiéta saavuttamaan tulevaisuuden tavoitteet. (Conger &
Lawler I1l. 2001. 19) Keskuskauppakamarin asialuettelossa nostetaan yhtena kehityskoh-
tana esille, onko hallituksen kokoonpano tarpeeksi monipuolinen osaamiseltaan ja koke-
mukseltaan (Keskuskauppakamari 2006, 5). Hallituksen jasenia voidaan kouluttaa erilais-
ten kurssien tai ohjelmien avulla. Onkin hyvin oleellista hallituksen kehittymisen kannalta,
etta hallituksen jasenet kehittavat omaa ammattitaitoaan. (EcoDa 2010. 40) Hyva keino
kehittymisen kannalta on my0s, jos on mahdollisuutta olla muissa hallituksissa, vaikka
tarkkailijan roolissa. Naista voi saada korvaamatonta oppia monessa suhteessa ja sieltd
voi ottaa mukaan hyvia, toimivia kaytanteita. (Feld & Ramsinghani 2014, 133) Hallitusten
tulisi kehittda aktiivisesti kollektiivisuutta ja asiayhteyteen kuuluvaa osaamista ja yhteisia
oletuksia erityisesti siita, ettd mihin heidan alansa ja markkinansa ovat menossa, jotta hal-

litukset olisivat valmiita tekemaan oikeita riski/tuotto arvioita (Hill & Davis 2017).
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa esitellaan tutkimusmenetelman valinta, tutkimuksen kohdejoukko, seka mi-

ten aineisto on hankittu ja analysoitu.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tama opinnaytetyd on tehty laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimusmetodi
on empiirinen. Empiirinen tutkimus hankkii materiaalin jollain metodilla. Tassa opinnayte-
tydssa metodina on ollut teemahaastattelut ja haastattelulomake (liite1). Tutkimusmeto-
dina empiirisen aineiston hankinnassa on kaytetty kvalitatiivista metodia. Kvalitatiivinen
tutkimus on kiinnostunut monesta yhtaaikaisesta tekijasta, jotka voivat vaikuttaa lopputu-
lokseen. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii tulkintaan ja haastateltavien nakokulmien ymmarta-
miseen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoitus ymmartaa tarkastelun kohteena ole-
vaa ilmi6ta ja siind kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti. (Hirsjarvi & Hurme 2001,
24-25) Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on tutkia kohdetta mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti ja tutkittavasta iimiota pystytdan havaitsemaan monen suuntaisia suhteita.
Kvalitatiivisen tutkimuksen I&htdkohtana on moninaisen ja todellisen eldman kuvaaminen,
mutta tutkimuksessa on huomattava, etta todellisuutta ei voi hajottaa osiin, vaan tapahtu-
mat muokkaavat jatkuvasti toinen toisiaan. (Hirsjarvi, S, Remes, P. & Sajavaara, P. 1997,
152) Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on kuvata, tulkita ja ymmartaa tutkittavaa il-
miota. Tutkimuksessa ollaankin kiinnostuneita siita, ettd miten ihnmiset kokevat ja nakevat
asiat tutkittavan kohteen osalta. Kvalitatiivinen tutkimus toteutetaan yleensa haastattele-
malla ja havainnoimalla, jolloin tutkija ja tutkittava ovat suorassa kontaktissa. Kvalitatiivi-
sen tutkimuksen tuloksia ei voida yleensa yleistaa suoraan, koska tulos on pateva ainoas-
taan tutkittavan kohteen osalta. (Kananen 2017, 35-36.)

Tutkimus haluttiin toteuttaa yksildhaastatteluina, jotta tutkittavaan aiheeseen ja tutkimus-
ongelmiin paastaan syvallisemmin kiinni. Kvalitatiivisen tutkimuksen toteuttaminen teema-
haastattelun avulla oli tdman vuoksi hyvin luonnollinen valinta. Teemahaastattelussa kay-
tavat teemat ovat etukateen maaritelty ja siina ei ole tarkkaan maariteltyja kysymyksia
vaan haastattelijalla on tukilista, jonka pohjalta han johdattelee keskustelua. Syy siihen,
miksi taman tutkimuksen haastattelutavaksi valikoitui teemahaastattelu, on se, etta teema-
haastattelut ovat luonteeltaan avoimia, toisin kuin strukturoidut haastattelut. Teemahaas-
tattelu antaa haastattelulle kuitenkin avointa haastattelua tiukemmat rajat ja antaa mah-
dollisuuden jatkokysymyksiin teemojen sisalla (Eskola & Suoranta, 1998, 86-88). Teema-
haastattelut sopivat tahan tutkimukseen hyvin, koska haastateltavat pystyivat kertomaan

avoimesti omista kokemuksistaan hallitustydskentelyssa. Taysin strukturoidut haastattelut
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eivat valttamatta olisi jattaneet tilaa haastateltavien omille havainnoille, jolloin kaikki oleel-
liset asiat eivat pakosti tulisi ilmi. Taysin strukturoimaton haastattelu puolestaan saattaisi
jattaa vastaukset liian yleiselle tasolle. Teemahaastattelu edellyttaa, ettd haastateltavat
tuntevat aiheen, joten haastateltavien valintaan kiinnitettiin erityistd huomiota. (Hirsjarvi &
Hurme 2015, 47) Tutkimus siis toteutettiin teemahaastatteluilla hyddyntéden ennalta laadit-
tuja haastattelukysymyksia (lite 1). Taman tutkimuksen teemat pohjautuivat hyvan halli-
tustydn eri elementteihin. Kanasen (2017) mukaan avoimet kysymykset tuottavat selvasti
laajempaa tietoa ja ymmarrysta verrattuna suljettuihin kysymyksiin ja teemahaastattelulla

pyritdan saamaan kasitys ja ymmartamaan tutkittavaa ilmiota.

4.2 Tutkimuksen kohdejoukko

Tutkimuksen aineisto kerattiin kuudella teemahaastattelulla seka omalla kokemuksellani
hallitustydsta. Olen aiemmin toiminut yhden yhtién hallituksessa, joka paatyi konkurssiin ja
tassa tapauksessa myos hallitustyo oli kovin huonoa. Talla hetkella toimin eraan startup-
yhtion hallituksen puheenjohtajana ja sieltda on myds muodostunut omaa kasitysta hyvasta
hallitustydsta. Haastateltavat valittiin siten, etta kaikilla tuli olla vahva tausta startup-yrityk-
sista ja niiden hallituksissa toimimisesta. Mielellaan siten, etta he ovat olleet perusta-
massa startup-yrityksid jossain vaiheessa ja sitd kautta myés hallitusty6ssa seka sijoitta-
jan ominaisuudessa startup-yhtiéhin ja tdman myéta myods hallitustydssa eli ndkemysta
hallitustyéhon tulee eri kulmista. Omasta kontaktipiiristani I0ytyi haastateltavia, joiden kat-
soin soveltuvan haastatteluun ylla mainittujen ominaisuuksien puitteissa. Osa haastatelta-
vista tuli erdaadn kokeneen startup-vaikuttajan suositusten perusteella ja osa oli omassa
hallitustydssani tapaamiani VC-sijoittajia. Naista tapaamistani VC-sijoittajista valitsin kaksi
mielestani haastatteluun sopivinta. Alla on lueteltu haastateltavien taustat heidan omin sa-

noin:

llkka Kivimaki

"Itsella yrittdjatausta eli olen ollut myds toisella puolella pdytaa. Olen ollut myds ven-
turerahoitteisten firmojen toimitusjohtajana ja eri rooleissa operatiivisella puolella.
Nyt viimeisen kuuden vuoden aikana venture capitalistin roolissa noin 20:ssa halli-
tuksessa ja sitd ennen varmaan my0s parissa kymmenessa eri hallituksessa.”
(Kivimaki 29.10.19)

Juuso Kokko

Yrittdja vuodesta -93. Viimeiset kymmenisen vuotta ollut aktiivisesti mukana star-

tup-kuvioissa. Laskin, ettd kymmenessa startupissa olen talla hetkelld mukana,
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joista kuudessa hallituksessa. Hyvin erityyppisia yrityksia, on ravintola-alaa, IT-yri-
tysta ja muutama sellainen, jotka ovat jo valmiiksi kansainvalisia yrityksia.” (Kokko
24.10.19)

Piia Maaranen

"Olen ollut startup-maailmassa mukana vuodesta 2013. Olen toiminut molemmin
puolin péytda, mm. COO:na Yogaiassa, CEO:na Avanto Venturesissa, sijoittajana
yrityspuolella ja konsultointia hallituspuolella. Hallitusty6ta Anton & Antonissa seka
advisor-positioita erityisesti SaaS startupeissa mm. Taimer, GetJenny, NewWork.
Yogaia oli ensimmainen startup-koulu. Siella paasi rakentamaan startupia alusta al-
kaen.” (Maaranen 6.11.19)

Pentti Bruun

"Oma taustani pitkalti tydelamassa eri tehtavissa yritysrahoituksessa, investointi-
pankkiirina, paddomasijoittajana. Naiden roolien kautta paljon myos hallitustydskente-
lyssa mukana. Historian aikana hallituspaikkoja taitaa olla eri yrityksissa n. 42-43.

Suurin osa startupeja.” (Bruun 23.10.19)

Petri Laine

"Taustaa paaomasijoitustoiminnasta 15 vuoden ajalta. kolme viimeista vuotta In-
novestorissa. Tata ennen corporate finance -puolella ja paljon kasvuyritysten parissa
ja sitéa ennen yliopistopuolella opettamassa ja tutkimassa naitd. En osaa sanoa tark-
kaa lukumaaraa, kuinka monessa hallituksessa olen ollut. Jos mukaan lasketaan
hallitukset, joissa en ole ollut virallisesti jdsen, mutta osallistunut kuitenkin jaksoittain
hallitustydskentelyyn, niin lukumaara on kymmenissa. Talla hetkelld kuuden eri star-

tupin hallituksessa.” (Laine 6.11.19)

Juho Risku

"Olen startup-yrittaja ja padomasijoittaja. En ihan tarkkaan muista, missa kaikissa
hallituksissa olen ollut, mutta tietysti kaikissa omien yritysten hallituksissa jo vuo-
desta 1994. Talla hetkella olen hallituksessa joukossa meidan portfolioyhtiditamme

eli ainakin 3-4 eri hallituksessa ja tietysti tdssa meidan omassa.” (Risku 15.11.19)
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4.3 Aineiston hankinta ja analysointi

Tutkimus toteutettiin padkaupunkiseudulla ja aineisto hankittiin haastattelemalla kuutta eri
kokenutta startup-hallitusten ammattilaista. Haastattelumuodoksi valikoitui teemahaastat-
telu. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, jotta haastateltavalla oli mahdollisuus
puhua luottamuksellisesti. Haastateltavien anonymiteetti turvattiin heidan niin halutes-
saan, eika tutkimuksessa kay ilmi heidan henkildllisyyttaan ilman suostumusta. Haastatel-
tavilta kysyttiin, etta voiko haastateltavan nimen tuoda tutkimuksessa julki vai ei. Kaikki
haastateltavat suostuivat haastatteluun omalla nimelldan. Haastattelurungon toimivuutta
testattiin ennen varsinaisten haastatteluiden alkamista Pikka-Maaria Laineen kanssa, joka
on yhden hallituksen puheenjohtaja ja han on myos Lapin yliopiston yliopistonlehtori ja
strategisen johtamisen dosentti. Kysymysten laatu ja luonne sopivat hanelle, mutta koe-
haastattelun jalkeen haastattelurunkoa muutettiin vahan ja kysymyksia teemoitettiin tar-
kemmin. Samalla arvioitiin riittddkd yhden tunnin varaaminen haastatteluihin. Taman jal-
keen todettiin, ettd haastattelun rakenne oli tarpeeksi toimiva, eikd teemoja tai niiden suh-
detta ollut enaa tarpeellista muuttaa. Haastattelujen teemoina kasiteltiin: oma tausta, oma
hallitustyo, hallitustyd kaytannossa, hallituksen roolitus, hallitustyon sisalto ja rooli, halli-
tuksen paatdoksenteko, hallitustydn kaytanndn esimerkkeja ja loppusanat hallitustyosta ja
sen kehittdmisesta. Kaksi ensimmaistad haastattelua tehtiin tarkoituksella tuttujen haasta-
teltavien kanssa, jotta voitiin varmistua, ettd haastattelut menevéat sujuvasti sekd my®ds, jos
heilta tulee viela jotain kommentoitavaa kysymyksiin tai teemoihin. Haastatteluja oli lopulta

kuusi ja tdman jalkeen todettiin, ettd oli saatu hankittua tarvittava aineisto.

Haastatteluajat sovittiin haastateltavien kanssa puhelimitse tai sdhkdpostilla. Samalla ker-
roin haastateltaville haastattelun ja opinnaytetyon aiheen. Haastattelut suoritettiin haasta-
teltaville sopivimmassa paikassa, padosin haastateltavien toimistolla. Kysymyksia ei lahe-
tetty haastateltaville etukateen, eivatka he nahneet niitd haastattelutilanteessa. Ennen
haastatteluja varmistettiin, etta haastateltavat ovat tietoisia haastattelun nauhoittamisesta
ja nauhoituksen alussa kysyttiin suostumusta oman nimen kayttéon tutkimuksessa. Haas-
tattelut toteutettiin loka- ja marraskuun vaihteessa 2019. Haastattelut kestivat 30 minuu-
tista reiluun tuntiin ja kuudesta haastattelusta aineistoa kertyi yli 4,5 tuntia. Jokainen haas-
tattelu nauhoitettiin digitaalisesti. Kun kaikki haastattelut oli saatu tehtya, haastattelut litte-
roitiin Tutkimustie Oy:n toimesta. Litteroinnissa kaytettiin peruslitterointia eli sanatarkkaa
puhekielista litterointia ilman taytesanoja, ddnnahdyksia, merkityksettdmia sanakatkoja ja
kysyjan myotailyja. Myos haastatteluun kuulumattomat keskustelut esim. aanityslaittee-
seen liittyen jatetaan litteroimatta. (Valkama, N. 15.11.19) Aanitteet ja litteroinnit on saily-

tetty sahkoisina tiedostoina.
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Aineisto olisi hyva lukea useaan kertaan kokonaisuutena Iapi ennen analyysin tekemisen
aloittamista (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 143). Litteroinnin ja analysoinnin avulla oli helpom-
paa lahtea tiivistamaan haastatteluista saatua ainestoa selkedmmaksi, jolloin aineiston
purkaminen tutkimustuloksiksi on nopeampaa. Litteroinnin jalkeen teksti pitaisikin tiivistda
koodaamalla, jolla tarkoitetaan tekstin tiivistamista niin, ettd samaa asiaa tarkoittavat asiat
yhdistetdan samalla koodilla. Aineistoa voidaan tarkastella teoriakasitteiden avulla el
deduktiivisella koodauksella tai puhtaasti aineistolahtdisella induktiokoodauksella, jossa
kaytetdan aineistosta nousseita ilmaisuja. (Kananen 2017, 136—137) Tassa tutkimuksessa
on kaytetty induktiivisen koodauksen menetelmaa. Aineistolahtbisessa luokittelussa eli in-
duktiivisessa koodauksessa teksti luokitellaan sen mukaan, mita aineistosta I0ydetaan
(Kananen 2017, 141).

Tein tutkimustuloksille teema-analyysia. Aloitin analyysini lukemalla litteroituja haastatte-
luja useita kertoja ensin yksittain sitten tunnistaen yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia eri
haastateltavien kesken. Kerasin hallituksen toimintaa kuvaavia ilmauksia ja ndma ilmauk-
set ryhmittelin teemoiksi. Haastateltavien puheesta hahmottui nopeasti yhteisia aihepiireja
ja teemoja. Kirjoitin tutkimustulokset tarinalliseen muotoon. Tarinoissa elaydyin myos
omaan toimintaani hallituksen puheenjohtajana. Tutkittuani Weickin (1995) huomiota siita,
kuinka tarinoihin sisaltyy seka eletyn ja koetun merkitys ja myos tuntemukset ja tunteet,
uskoin loytaneeni hyvaksi kokemani tavan kasitella haastatteluaineistoa. Tarinallisuus
mahdollistaa toiminnan kuvaamisen ja on siten siihen sopiva tiedontuotannon muoto. Tari-
nan avustuksella pystyn tuomaan haastateltavien kertomuksia ja kokemuksia hyvasta hal-
litustyosta ja siihen vaikuttavista asioista mahdollisimman rikkaasti ja monipuolisesti esille,
niin ettd heidan kokemuksensa ja ndkdkulmansa naihin asioihin valittyisi myos lukijalle.
Bruner (1986) toteaa, etta tarinoiden avustuksella tapahtumia, ajattelua ja havaintoja voi-
daan jarjestaa ymmarrettaviksi kokonaisuuksiksi. Ymmarrettavalla kokonaisuudella Bruner
ei tarkoita pelkastaan asioiden loogista ymmartamista vaan naiden kokemuksien huomi-
oonottamista, jotka tekevat naista asioista ymmarrettavia. Kovalaisen & Erikssonin (2008)
mukaan kertomukset ovat ihmisille hyvin luontainen tapa ajatella, kommunikoida ja valit-
taa tietoa sosiaalisessa maalimassa seka ymmartaa itseaan ja suhteita muihin. Chase
(2005) toteaa, etta kertomukset jasentavat elamaa ja arjen tapahtumia merkitykselliseksi
kokonaisuudeksi, mika tekee siita tarkean valineen ajallisuuden, kokemuksen ja syy-seu-
raussuhteiden ymmartamisessa. Weick (2005) huomioi myés, etta kertomukset ovat jar-
keilyn ty6kalu ja ihmisten sanotaan ymmartavan kokemuksiaan ja niihin liittyvia merkityk-
sia kertomusten kautta. Olen rakentanut tarinat julkilausutun varaan. Kootuissa tarinoissa
on lainauksia useista eri haastatteluista, eivatka ne kuvaa ketaan erityisesti vaan ovat pa-

remminkin yleisluontoisia kertomuksia hyvista kaytanteista startup-yritysten hallituksissa.
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Lisaksi olen kerannyt haastatteluissa esiin tulleita teema-alueita, jolloin osa yksityiskoh-

dista on jaanyt pois.

5 Tutkimustulokset

5.1 Hallituksen rakentamista hyvista osaajista

Koko ajan olemme halunneet pitaa pienen ja keskustelevan hallituksen. Kooltaan sen olisi
hyva olla maksimissaan viisi henkil6a, mutta 3 - 4 henkil6a on aika hyva. Alkuvaiheessa
meilla oli hallituksessa perustajat. Vahitellen muutettiin hallitusta niin, etta siella on vain
yksi perustaja, mutta siinakin saattaa tulla ongelmia Corporate Governancen kanssa, jos
perustaja on myos toimitusjohtaja. Me muutimme hyvin nopealla tahdilla my6s roolitusta,
ettei tule semmoisia kolmoisrooleja, etta sina olet suurin omistaja ja toimitusjohtaja seka
hallituksen puheenjohtaja. Kun miettii tdssa tilanteessa vastuukysymyksia ja Corporate
Governancea, niin kuka valvoo kenenkin tekemisia? Kolmantena steppina me pyritaan sii-
hen, ettd meilld on taysin ulkopuolinen hallitus tai sitten siina voi olla mukana myds perus-
taja, jos hanella ei ole enaa aktiivista roolia yhtidssa. Jos hallituksessa on paaomistajat,
jotka ovat ennen olleet vetamassa yhtiota ja sitten otetaan ulkopuolinen toimitusjohtaja,
niin dynamiikka muuttuu mielenkiintoiseksi ja erilaiseksi ja se saattaa aiheuttaa aika paljon
kipindita. Kun hallituksella on selkea rooli, toimitusjohtajalla on selkea rooli ja johtoryh-
malla on selkea rooli, niin se helpottaa kasvamista ja eteenpdin menemista kuitenkin niin,
etta naiden tekijoiden yhteistyon laatu on hyvaa ja jopa tarkeampaa kuin selkeat roolituk-
set. Luomme jo alusta lahtien kulttuurin, jossa hallituksen jasenia kierratetaan sen mu-
kaan, missa vaiheessa yhtio on ja mitd osaamista tarvitaan, ettei siita tule kenellekaan ar-
vovaltakysymysta, jos hallitusjasenyys ei jatkukaan. Se on meidan yhtiomme tapa toimia

ja tietylld aikajaksolla jasenet vaihtuvat.

Meidan tarkoituksenamme on ollut alusta Iahtien, ettd hallituksen jasenilla on olemassa
ymmarrys alkuvaiheen yrityksista eli miten ne startupit toimivat ja meilld on perusymmar-
rys osakeyhtidlaista ja peruspelisdannot kaikilla hallussa. Heti alkuun mietimme, etta kaik-
kien pitdd ymmartaa jotain toimialasta ja on bisnesnakemysta ja —vaistoa, etta pystytaan
puhumaan asioista riittavan strategisella tasolla menematta kuitenkaan lillukanvarsiin ja
kaikki on hyvia ihmisia, jotka ovat osa tiimia. Heti alkuun koimme tarkeaksi, etta meilla on
hallituksessa rahoitukseen ja myyntiin liittyvat osaajat operatiivisen johdon tueksi, koska
meilld pitda olla ymmarrys asiakkaista tavalla tai toisella, kun kuitenkin se kaikkein tervein
raha tulee asiakkailta. Nama ovat startup-yhtididen tarkeita palasia. Mydhemmin saimme

vield hankittua markkinoinnin osaajan ja ex-kilpailijan toimitusjohtajan hallitukseen. Varsin
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ex-kilpailijan toimitusjohtaja oli meille merkittava asia, koska han on toiminut alalla ja tun-
tee uhat ja mahdollisuudet. Jonkin verran kdytdmme myds omistajakunnasta 16ytyvaa
substanssiosaamista tiettyihin erityistilanteisiin advisorin roolissa. Naissa pitaa olla tark-
kana, kun on neuvonantajia ja sitten jos joillain sijoittajilla on viela tarkkailijan oikeuksia,
niin paljon siella kokouksissa on ihmisia. Niista saattaa huonoimmassa tapauksessa tulla

hammastyttavia torikokouksia

Nyt meidan taytyy alkaa miettimaan, minkalaista osaamista me tarvitsemme jatkossa, kun
kansainvalistyminen ja patenttistrategia tulee ajankohtaiseksi ensi vuonna. Tahan tarvit-
semme varmasti uutta osaamista. Hallitusrekrytointi on vaan vahan kaksiterainen miekka.
Jos ne onnistuvat hyvin, niin se on ihan loistava, mutta aika usein ne ovat tosi vaikeita ja
eivat osu ihan kohdilleen, niin siita ei ole silloin kauheasti hyotya. Kuitenkin sellainen di-
versiteetti on startupeille tarkeaa, ettd meilld on hallituksessa riittavaa ja erilaista osaa-

mista siihen vaiheeseen, missa me ollaan.

Meille on ollut hyvin tarkeaa, kun valitsemme hallituksen jasenia, niin me ei oteta tanne
yhtaan hallituksen jasenta, jotka ei pysty uhraamaan siihen aikaansa, vaikka olisi miten
hyva CV. Vaikka joku olisi pateva, mutta hanellad on 40 verkkoa vesilld muualla ja on sar-
jayrittaja, niin vaikea sellaisen on uhrata aikaa hyvaan hallitustyoskentelyyn. Kun puhu-
taan ajankaytosta, niin pitda olla hyvin tarkkaan selvilla hallituksenjasenell, ettd mihin
han ryhtyy ja pystyykd han uhraamaan taman verran aikaa kokouksiin ja niiden valilla ole-
viin asioihin. Meille on tarkea4, ettd valitut ihmiset uhraavat siihen myds aikaa, silla jos
sita aikaa ei uhrata, niin siita tulee vahan sellainen vapaamatkustaja ja joo joo -henkilo,
joka aiheuttaa siellda ryhmaajattelua. Ryhmaajattelulla taas tarkoitetaan sellaisia ihmisia,
jotka eivat ole valmistautuneet kunnolla, niin he menevat mukaan heti siihen, kun joku jo-
tain ehdottaa. Silloin ei tule sellaista hyvaa, oikeanlaista keskustelua, joka vie eteenpain ja
johtaa hyvaan paatokseen. Jos et ole ehtinyt ennen kokousta perehtya yrityksen tilantee-
seen, niin on vaikea tuoda minkdannakoistéa kompetenssia ja omaa ajatusta esille. On hy-
van hallitustydskentelyn merkki, ettd inmiset oikeasti perehtyvat ja jokaisen pitaisi pystya
tuomaan oma panos sinne, koska niitd paikkoja on kuitenkin vain rajallinen maara. Jos
joku jaa statistin rooliin ja on enemmankin "harrastelemassa” kuin laittamassa oman pa-
noksensa yhtién eteen, niin sitten kannattasi kdyda kaunis keskustelu "onko niin, etta si-
nulla ei aika riitd tdhan tai on muita intresseja” ja jos sekaan ei auta, niin pois vaan ja ha-
kemaan tilalle dynaamisempaa vaihtoehtoa. Meille on ehdottoman tarkeaa, ettd meidan
hallituksemme jasenilla on oikea kompetenssi ja etta heilla on riittavasti aikaa ja valmiutta
auttaa siind ihan konkreettisesti. Ne ovat aina vaikeita tilanteita ulkopuolisten sijoittajien

tullessa mukaan, jos osakassopimusoikeus takaa heille hallituspaikan ja he kayttavat sen
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vaan sen takia, ettd ovat hallituksessa, mutta eivat tuota mitdan hallitustyéhon ja siella

kaytavaan keskusteluun.

5.2 Hallituksen puheenjohtajan vaikutusta

Koen, ettd minun velvollisuuteni hallituksen puheenjohtajana pitaa huolta, etta Corporate
Governance ja osakeyhtidlaki toteutuvat vaikka onkin startup, mutta ndiden perusasioiden
pitda olla kunnossa. Sitten meidan pitda myds ymmartaa hallituksen roolin ja operatiivisen
johdon roolin erottaminen, vaikka laheisessa yhteistyossa toimitaankin. Puheenjohtajalla
tulee olla vahva nakemys siita, ettd mita ollaan tekemassa. ltse koen, etta hallituksen pu-
heenjohtajalla on tarkea rooli pitda fokus tekemisessa ja priorisoida asioita, joihin hallitus
keskittyy. Startupeissa on aina monta tulenpalavaa asiaa menossa, niin sielta pitda osata
poimia olennaisimmat asiat, joilla on todellista merkitysta liikketoiminnalle. Pyrin valikoi-
maan parhaani mukaan yhteistydssa operatiivisen johdon kanssa sielta asiat, mihin mei-
dan talla hetkella tulisi priorisoida. Sitten pitda pystya korostamaan naiden asioiden tar-
keytta, etta jokainen ymmartaa sen ja saada muu hallitus mukaan, jotta asia saadaan ka-
siteltya ja puskettua paatdkseen. Vaikka sielld agendalla on joskus vain yksi asia esim.
toimitusjohtajan erottaminen, josta keskustellaan perusteellisesti, niin se on hyva asia, jos

se on yhtidn kannalta olennaisin.

Puheenjohtajana olen yhteydessa muihin hallituksen jaseniin aina kokousten valilla 1a-
hinnd puhelimitse. Valilla soittelen, kun ajan autoa. Koen, etta on tarkeaa pitaa muut halli-
tuksen jasenet ajan tasalla, ettei ne tipahda kelkasta, jos tulee jotain nopeita kaanteita.
Talla on vaikutusta myos hallituksen ilmapiiriin ja meidan tehtdvanamme on saada sinne
sellainen ilmapiiri, ettd kaikki voivat ja uskaltavat sanoa sielld mita tahansa ja tdssa ilma-
piirin rakentamisessa puheenjohtajan rooli korostuu. Pyrin luomaan hallitukseen sellaisen
rennon ja avoimen keskustelun ilmapiirin ja pitaa tekemisen ketterana, mika minun mie-
lestani on startupeille tarkeda. Avoimen keskustelun ja ilmapiirin avulla, me pystytdan tuo-
maan mahdolliset riskitekijat ja virheet poydalle riittdvan nopeasti. Erilaiset nakemykset
ovat tervetulleita ja niista ei tule jannitteita, kun kaikki tietad mista tulokulmasta poydassa
ollaan ja puheenjohtajan rooli on ndiden nakemyksien tasapainottamisessa. Lisaksi pidan
huolen, etta kaikki jasenet osallistuvat. Puheenjohtajan roolissa pyrin auttamaan, etta yh-
teisty® sujuu ja meidan pitda pystya kdymaan rakentavaa keskustelua ja auttaa muita kay-
maan rakentavaa keskustelua. Se on vahan kuin palveluammatti ja jonkinlaista psykologin
silmaa siina tarvitaan ja joskus jopa lastentarhan opettajan. Puheenjohtajalla olisi hyva
olla toimiala- ja substanssiosaamista jonkin verran ja olisi hyva, etta olisi referenssia star-

tupeista ja kasvutarinoista, mutta tarkedmpaa on, ettd on hyvat ihmissuhdetaidot. Jos on
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puutteita ihmissuhdetaidoissa, niin niita ei paikkaa mikdan. Kun on aikaa uhrannut halli-

tuksen puheenjohtaja, niin se nakyy koko hallitustyossa.

Puheenjohtajan pyrin, ettei ole yhtaan sellaista kokousta, missa ei ole kaikki aanessa. Pu-
heenjohtajan rooli tuossa korostuu hyvin paljon ja pyrin omalla auktoriteetillani ja tekemi-
sellani saamaan kaikki mukaan yhteiseen tekemiseen. Varsinkin silloin, kun keskustelu
velloo eri suuntiin, niin puheenjohtajan rooli on puhaltaa pilliin ja pitéda huolta siita, etta ei
takerruta epaolennaisiin asioihin ja kokous pysyy kuosissaan, agendassaan ja aikatau-
lussa. Ihmiset arvostavat sita, ettd puheenjohtaja pitaa tiukan kurin ja hallitustyd on kurin-
alaista. Jokaisen paatoskohdan kohdalla on hyva vetaa paatos ja keskustelu yhteen ja to-
deta, ettd tama oli hallituksen paatos. Kokouksen agenda kaydaan etukateen 1api ja suun-
nitellaan yhteistydssa operatiivisen johdon kanssa ja tdma selkeyttaa ja rytmittaa ko-

kousta.

5.3 Kokousten pitamista ja itsearviointia

Me olemme pyrkineet siihen, ettd kokoukset olisivat parituntisia riippuen tietysti agendasta
ja pari tuntia on yleensa sopiva, kun kokous on hyviin valmisteltu. Ja siindkin pyrimme va-
han rytmittdmaan kokousta niin, ettd ensin n. 50 minuuttia ja sitten pieni tauko ja homma
taas jatkuu. Tarkoitus on aina, ettd me pysymme aikataulussa, jotta me pystymme kasitte-
lemaan kaikki tarvittavat asiat tasapainoisesti ja niin, etta jokaiselle asialle jaa riittavasti
aikaa. Tunti on yleensa vahan liian tiukka ja harvemmin tulee onnistumaan ja jos kokouk-
set venyvat kolme tuntisiksi tai yli, niin se menee vahan puuroksi ja kukaan ei jaksa olla
sielld enda. Tietysti, jos meilla ei ole mitdan ihmeellisempia asioita kasiteltdvaksi, niin ko-
koukset voivat olla vaikka puolituntinen Skype-kokous. Varsinkin alkuvaiheessa, joka toi-
nen kuukausi kokouksen pitaminen voi olla liian harvoin ja kerran kuussa voi olla hyva,
kun asioita tapahtuu niin paljon. Tama tietysti riippuu startupin vaiheesta, etta kuinka
usein kokouksia tarvitsee pitaa ja se voi olla mita tahansa. Minun mielestani kokousta-
pana face-to-face -kokousta ei voita mikdan, mutta nykyaan on myds muita hyvia kokous-
tapoja video conference -tapojen muodossa. Niissa on vaan se ongelma, etta voin laittaa
siina itseni danettdmalle tai kameran pois paalta ja kaikki ei valttdmatta ole niin 1asna. Kun
et ole paikalla, niin se ei ole ihan sama. Nykyaan on onneksi olemassa virtuaalisia kohtaa-
mispaikkoja ja kokouksia voi pitaa virtuaalisesti, niin etta kaikki on avatareilla paikalla. Sil-

loin sen yhteisollisyyden kokemus on parempi kuin video conference -kokouksissa.

Meilld on darimmaisen tarkeaa, ettd kokouksen materiaali tulee etukateen ja on selked

agenda, jonka hallituksen puheenjohtaja valmistelee hyvin toimitusjohtajan kanssa. Mate-
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riaalit pitda tulla vahintdan kaksi paivaa ennen, mutta on hyva, jos ne tulee jo viikkoa en-
nen kokousta, jotta hallituksen jasenet ehtivat tutustua materiaaliin ja tarvittaessa esittaa
tarkentavia kysymyksia operatiiviselle johdolle materiaaliin liittyen. Yleensa sielld on halli-
tuksen kokouksessa toimitusjohtaja paikalla ja jos sinulla on esimerkiksi kysymys digi-
markkinoinnin analytiikasta, niin toimitusjohtaja ei valttamatta osaa vastata siihen kokouk-
sessa niin tarkasti vaan se tieto olisi pitanyt hakea muualta ja kysymys voi olla hyvin oleel-
linen paatoksenteon kannalta. Meillda agenda suunnitellaan mahdollisimman huolellisesti
ja katsotaan, mita ovat ne tarkeimmat asiat, jotka vaativat enemman keskustelua ja pyri-

taan enemman suuntaamaan tulevaan.

Kokouksissa me kdymme heti alkuun 1api rutiininomaiset lasnéolijat ja paatdsvaltaisuuden
ja sen jalkeen on vuorossa edellisen kokouksen pdytakirjan Iapikaynti. Katsotaan, etta
mita paatosasioita siella oli, mita olimme paattaneet ja mita niille kuuluu, ettei asiat jaa lil-
lumaan. Taman jalkeen, jos on jotain paatdsasioita, jotka on pakko tehda, niin ne hoide-
taan alta pois ja sen jalkeen toimitusjohtajan katsaus kohtuullisen nopeasti. Sen pitaisi olla
jo etukateen jaettu ja kaikkien pitaisi olla tutustunut siihen, niin voimme jo siina vaiheessa
keskustella. Hirveasti ei kannata puhua menneista, mutta pitdd kayda Iapi talousraportit,
jossa on mm. kassavirta, myynnit ja valitut KPI:t. Loppupaassa meilla on yksi tai kaksi
isompaa aihetta, joista halutaan keskustella ja saada hallituksen nakemysta. Taman jal-
keen kdydaan lapi seuraavat kokoukset ja ne on yleensa sovittu puoli vuotta etukateen.
Tarkistetaan naiden tilanne, etta tuleeko niihin muutoksia tai onko jollekin tullut estetta.
Meilla on kaytdssa hallituksen vuosikello. Olemme sen kautta teemoittaneet kokoukset
etukateen. Nain saadaan kokouksiin eri alojen osaajia tai linjajohtajia paikalle, jos kasitte-
lemme jotain tiettya teemaa kokouksessa ja viesti ei kulje vain ja ainoastaan toimitusjohta-
jan kautta. Jos vuosikelloa ei ole, niin saattaa jaada helposti budjetit ja sen tyyppiset asiat

pohtimatta.

Me teemme suullista arviointia eli tavallaan keskustellaan ja itsereflektoidaan vahintédan
kerran vuodessa, ettd mika toimii ja mika ei toimi. Toimitaanko me hyvin yhdessa ja pysty-
taanko olemaan avoimia vai onko joitain asioita, jotka saattavat vaikuttaa luottamukseen.
Onnistunko puheenjohtajana pitamaan avoimen keskustelukulttuurin ja hyvan keskustelun
ylla. Mietimme hyvin kriittisesti, olemmeko viela kaikki relevantteja hallituksessa, mita
osaamista me tarvitaan tulevaisuudessa, onko jotain osaamista, mita olisi pitanyt olla jo
edellisella tilikaudella. Jos tarvitaan uutta osaamista, niin mista me 16ydetaan sita ja miten
me se palkataan. Siita arvioinnista ei kannata tehda kauhean vaikeata, mutta koen, etta
sitd kannattaa ehdottomasti tehda ihan kuten muissakin ryhma- ja tiimitdissa. Sielta

yleensa aina paljastuu jotain sellaista, milld voi parantaa yhteistydn laatua.
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5.4 Tiedonvaihtoa

Tiedon vaihtoon on monia eri kanavia. Paljon kaytetaan Whatsupia, Skypea tai sahképos-
tia. Whatsup ja Skype on siité hyvia, etta niissa voi keskustella viestien lisaksi. Meilla on
kaytdssa Whatsup. Se on aika kateva, kun perustat sinne vaan ryhman ja jos jotain tulee,
niin saat koko ryhmalle infon saman tien. Sen ei tarvitse olla niin strukturoitua, mutta
Whatsup on kuitenkin riittdvan strukturoitu. Siella voi laittaa ihan markkinaan tai kilpailijoi-
hin liittyvaa infoa ja linkkeja esimerkiksi "naittekd, etta kilpailija nosti uuden rahoituskier-
roksen”. Aika usein hallituksen jasenet ovat keskenaan yhteydessa kokousten valilla, jos
on jotain ongelmallisempia asioita ja etsitaan yhteista tulokulmaa ja perustellaan omia na-
kokulmia. Voisihan sita olla yhteydessa muutenkin kuin vaan silloin, kun on jotain ongel-
mia tai jannitteita. Itse olen tietoisesti pyrkinyt soittamaan hallituksen jasenet Iapi vahin-
taan kerran kokousten valilla ja jos ei ole muuta, niin kysyn ihan vaan kuulumisia. Minulle
voi soittaa milloin vaan. En usko siihen kulttuuriin, ettd nahdaan kokouksissa kerran kuu-
kaudessa tai kerran kvartaalissa ja muu aika ollaan radiohiljaisuudessa. Puheenjohtajana
pyrin rohkaisemaan, ettd hallituksen jdsenet olisivat yhteydessad myds operatiiviseen joh-
toon ja kdymaan keskustelua, jotta heidan oma tietyksensa laajenee. Padkommunikaatio-
kanava yhtioon pain hallitukselle on tietysti toimitusjohtaja, mutta en pida huonona, etta
kaikilla hallituksen jasenille olisi yhteys operatiiviseen johtoon ja siind yhteydenpidossa ei

olisi mitaan erityisempaa ja nain edistetaan avointa kulttuuria.

Olen pyrkinyt pitamaan tarkeana, etta hallituksen puheenjohtajalla on hyva, toimiva ja
avoin suhde toimitusjohtajaan ja operatiiviseen johtoon. Silleen, ettéa yhteydenpito on kak-
sisuuntaista ja molemmat pitavat toisensa informoituna. Haluan, etta ihmiset voivat soittaa
minulle vaikka klo 11 aikaan illalla, jos on joku tarkea juttu. Jos toimitusjohtajan ja hallituk-
sen puheenjohtajan valilla ei ole kommunikaatiota viikoittain, niin silloin on melkein joku
vika. Me olemme toimitusjohtajan kanssa aktiivisesti tekemisissa hallitusten kokousten va-
lissa ja koen sen tarkeaksi. Meidan on taytynyt I0ytaa meille sopiva yhteinen tapa toimia.
Sen pitaa olla riittdvan joustava tapa, koska jos se jaa liian formaaliksi tavaksi, niin se jaa

vahan puolitiehen.

Formaali tapa on kuitenkin hyva siihen, miten raportoidaan hallitukselle. Jo heti alusta lah-
tien pitaisi saada kuukausittainen kirjallinen raportointi, jotta jaa jotain dokumenttia yrityk-
sesta. Kirjallinen dokumentaatio on siina mielessa hyva, etta sen kanssa pystyt ottamaan
aikajanaa, etta mita tapahtuu ja siten saat hallitustyoskentelyyn syvyytta. Me olemme teh-

neet silleen, ettd meilld on kuukausittainen tiivis, selkea ja napakka paketti hallitukselle ja
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informaatio tulee aina samanlaisena ja kaikille samaan aikaan. Esimerkiksi meilla on vali-
tut KPI:t ja ne ovat aina samat ja samassa muodossa ja me seurataan niita joka kuukausi.
Raportin pitaa olla kuitenkin sellainen, ettd sen saa helposti otettua ulos systeemeista,
jotta operatiiviselta johdolta ei mene paivia sen tydstamiseen. Jos toimitusjohtaja ei val-
mistele materiaaleja kunnolla tai ei toimita hallituksen pyytamia raportteja, niin silloin on
joku pahasti pielessa. Jos materiaaleja ei tule tai ne eivat ole riittavia, niin ei oikein pysty
keskustelemaan asioista hyvin ja ei edes valttamatta tiedeta, mista keskustellaan. Valilla,
kun on jotain erikoistilanteita tydn alla, niin infoa pitaa tulla useammin ja sita myéta myos

palavereita tarpeen mukaan vaikka kaksi kertaa viikossa.

5.5 Hyvaa keskinaista yhteistyota

Meilld oli kerran yhden kumppanin tuotannon kanssa ongelmia ja meilla oli hallituksessa
jasenena tdman alan osaaja. Sovimme, ettad han lahtee toimitusjohtajan kanssa tapaa-
maan ja keskustelemaan, ettd milla tavalla ongelma saataisiin ratkaistua ja toimimaan pa-
remmin. He kavivat pari tammaista keskustelua ja ongelma lahtikin korjaantumaan. Toimi-
tusjohtaja sanoi, etta "kylla tasta hallituksen jasenesta oli paljon apua siina asiassa, koska
heidan kumppaninsa ymmarsi, ettd meidan puolellakin on henkil®, joka osaa ja ymmartaa
naita asioita”. Pystyttiin auttamaan ja nahtiin, etta he ovat meille kumppani ja me olemme
heille kumppani. Hallituksen pitaisi olla apuvaline operatiiviselle johdolle. Toisella kertaa
kavimme kriittisessa tilanteessa, mutta saimme erittdin hyvassa hengessa asian keskus-
teltua ja lopputulos oli kaikille selked, kaikki olivat samaa mielta, saimme paljon aikaiseksi,
ymmarsimme tilanteen ja meidan kaikkien piti venya paljon jo ihan ajankaytdllisesti. Vai-
keat asiat pitda pystya tuomaan poydalle silloin, kun ne ovat ajankohtaisia ja meidan pitaa
olla rehellisia. Meidan pitda pystya luottamaan toisiimme ja se ei tarkoita, etta olisimme
kaikista asioista samaa mielta, mutta on vahva luottamus, etta kaikki haluaa yrityksen pa-
rasta ja vauhdilla eteenpain. Naissa startupeissa kun mennaan muutamien vaikeiden jut-
tujen 1api ja koetaan ne yhdessa, niin se on sellaista tekemista, joista se keskinainen luot-
tamus syntyy. Vaikeuksien kohdalla paska karisee rattailta ja se mika jaa, on entista tii-

viimpaa.

Starupeissa on usein kysymys rakentamisesta, niin se harvemmin toimii vallan kautta,
vaan pikemminkin mahdollisuuksien kautta. Meilléa on hyvin suora ja avoin keskustelukult-
tuuri ja paljon luottamusta, jotta pystymme puhumaan myos vaikeista ja tarkeista asioista
ja hallitukseen uskalletaan luottaa. Luottamushan on yksi keskeisimpia asioita, ettd kaikki
osapuolet voivat luottaa toisten osapuolten motiiveihin ja siihen mita he tekevat ja miksi.
Silloin vaikeita asioita ei ole syyta pitaa poydan alla. Toki me teemme paljon tyéta luotta-

muksen ja avoimuuden eteen. Yksi hallituksen tarkeimmista rooleista oli luoda sellainen
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luottamuksen ilmapiiri, ettd operatiivinen johto uskaltaa tuoda haasteet hallitukselle rat-
kaistavaksi ja mieluummin nopeammin kuin hitaammin. Hallituksen puheenjohtajana voin
vaikuttaa paljon, miten luottamus ja avoimuus sailyy hallituksen kokouksissa ja operatiivi-
sen johdon ja hallituksen valilla. Jos huomaan jotain signaalia, etta joitain asioita on jaanyt
kasittelematta tai liian pienelle painoarvolle, niin naihin pitaa pystya tarttumaan. Olen yrit-
tanyt rohkaista kaikkia olemaan avoimia ja aktiivisia keskusteluissa ja mydskin tuomaan
rohkeasti oman mielipiteen esille, kun paatoksia tehdaan. Me kaymme ajoittain kiivastakin
keskustelua ja debatointia ei pida pelata, vaan se on tosi tervetta ja vahvistaa yhteistyota.
Tuodaan asiat asioina pdydalle ja yritetaan jattaa tunteet pois. Miksi sitten valilla kay niin,
ettei uskalleta puhua asioista avoimesti. Jos sinulla on hallituksen jasenena osakas, joka
on operatiivisessa johdossa toimitusjohtajan alaisena ja hallituksen kokouksessa on toimi-
tusjohtaja esittelemassa asioita. Tai sitten meilla oli yhdessa hallituksessa paljon sijoittajia
ja kun sielld on liikkaa ihmisia, niin se alkaa leviamaan ja pakan pitdminen kasassa on
haastavaa ja vaikea saada hyvaa fiilista siihen, kun tulee pienempia kuppikuntia ja mita
enemman niité on ja ihmiset eivat ole toistensa kanssa sinut, niin se yhteistyo ei toimi
enda. Ja jos hallituksessa on paljon padomasijoittajia, niin operatiivinen johto saattaa kau-
nistella asioita hallitukselle tarpeettomasti, niin se on aika huono tie. Parhaimmillaan yh-
teistyo operatiivisen johdon ja hallituksen valilla on laadukasta ja siind on korkea luotta-
mustaso ja lisdksi me mietimme paljon, miten tehda aktiivisesti tydta sen eteen ja etta

saadaan hallituksesta parhaat tehot irti.

Meilld oli jokin aika sitten kunnon strategiaistunto, johon kaytettiin kunnolla aikaa ja se
toimi hyvin ja olimme kaikki positiivisia siita tulemasta. Me saimme aarimmaisen hyvat
keskustelut siella hallituksen kesken ja 16ysimme uuden hyvin mielenkiintoisen likketoimin-
tamahdollisuuden, jota voimme lahtea suoraan myymaan. liman tata avointa ja rehellista
keskustelua tama ei varmasti olisi tullut esille. Vaikka olimme asioista eri mielta, niin
saimme kaikki puhumaan aidosti siita asiasta ja asian kirkastettua kaikille. Tassakin ta-
pauksessa valmistautuminen ja valmistelu olivat tarkeassa roolissa, mutta myos hyva yh-
teistyd, avoimuus ja rohkeus keskustella asioista. Monesti vaikka on kysymys ikavistakin
esimerkiksi henkilostoon liittyvista asioista, niin asiat ovat parempi viestia avoimesti. Ihmi-

set ovat kuitenkin fiksuja ja tajunneet ehkéa jo saman asian.

5.6 Paatosten tekemista

Tarkeinta on, etta paatoksia tehdaan. Olen ollut hallituksessa, missa ei paateta mitaan
vaan puhutaan niita naita, puhutaan tarkeistakin asioista, mutta ei paateta asioista. Se voi

johtua, ettd ei ole totuttu tai toimitusjohtaja ja omistajat haluaa pitaa liian monia asioita
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omissa kasissaan siihen paatoksentekoon liittyen, mutta silloinhan hallituksella ei ole mi-
taan merkitysta. Yleensa paatoksenteon vaikeus liittyy hankaliin asioihin kuten kulujen
karsimiseen tai yt-neuvotteluihin ja jos sielld on omistajia tai toimitusjohtaja hallituksessa,
niin he eivat valttamatta halua uskoa, etta joku asia ei mene suunnitellusti eteenpain ja
tarvitsee karsia kuluja tai pitaa hylata joku laajentumissuunnitelma. Halutaan mahdollisim-
man pitkdan uskoa, etta alkuperainen idea menee eteenpain, vaikka harvassa startupissa
se liiketoimintamalli pysyy samana. Itse néen, etta kaksi tarkeinta asiaa on, etta siella teh-
daan paatoksia, vaikka ne olisivat vaikeita ja paatoksia tehdaan riittdvan nopeasti. Suu-
rimpia ongelmia on, etta hallitus jahkailee ja paatoksia siirretaan eteenpain ja ne ovat
yleensa huonoja vaihtoehtoja startup-yrityksille, koska siita kun paatds tehdaan, niin saat-
taa menna puolikin vuotta ennen kuin se pystytdan implementoimaan ja se on startu-
peissa todella pitka aika. Monesti pddsee helpommalla, jos tekee paatdksen heti, kun tie-
taa, etta se pitaa tehda, vaikka se olisikin vaikea paatos. Veikkaisin etta kaikki, jotka ovat
joutuneet vaihtamaan toimitusjohtajaa, ovat sitd mielta, ettd se olisi pitdnyt tehda vahin-

tdan puoli vuotta aiemmin.

Hallituksen agendalistalla pitaa aina olla kasiteltavat ja paatettavat asiat ja esityksen mu-
kaiset paatésehdotukset. Meilla haasteet tuodaan pdytaan todellisina ja faktoina, jotta me
pystymme I0ytamaan niille tekijoita ja ratkaisuja ja pystymme keskustelemaan niin, etta
kaikki ymmartaa, mita tehdaan ja miksi tehdaan, etta voidaan I10ytaa se konsensus. Me
keskustelemme niiden ehdotusten, ongelmien ja mahdollisuuksien ymparilta ja sitten paa-
tetdan niista, ettd mita tehdaan. Yleensa esitys joko paatetdan, siirretdan tai kasketaan
perehtya asiaan tarkemmin ja sitten tehdaan paatds. Kerran meilla tuli kasvusuunnitel-
maan liittyva paatdsesitys ja me paatimme laittaa koko kasvusuunnitelman jaihin minun
ehdotuksestani, koska kassavirta piti saada kuntoon ja alkaa etsimaan lisarahoitusta en-
nen sen toteuttamista. Tama tarkoitti yt-neuvotteluita ja ne eivat ole ikina kivoja, mutta yh-
tién etu vaati tata. Tama oli siitd hyva, etta tassa hallitus tarttui asiaan riittdvan napakasti
ja esitys oli hyvin valmisteltu ja hallituksen kokouksessa todettiin, etta talle asialle pitaa
saada paatos nyt ja se ei voi enda odottaa. Erads toinen kerta hallituksen kokouksessa
paatettiin myyntihenkildn palkkaamisesta ja siihen oli katsottu sopivat kandidaatitkin val-
miiksi, mutta operatiivinen johto ei saanut tata paatosta vietya kaytantdon ja hallituksen
ehdottama myyntihenkil0 palkattiin vasta nelja kuukautta myohemmin ja tama neljan kuu-

kauden vali mentiin heikoilla myynneilld, koska ei ollut myyntiin resursseja.

Hyva hallitus tekee paatokset yksimielisesti. Meilla paatoksentekokulttuuriin kuluu, etta
sen jalkeen, kun paatos on tehty, niin kaikki seisoo sen takana, eika jalkikateen tuoda
enda omia nakdkantoja esille. Meilla vield ennen paatdsta kdydaan paatos ja sen peruste-

lut tiivistettyna Iapi ja kysytaan, onko jollain viela jotain lisattavaa tahan ja vield kokouksen
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lopuksi vedetaan kaikki paatdkset yhteen, ettd mitd paatettiin. Ne ovat aina ikavia tilan-
teita, jos paatos ei ole ollut onnistunut, niin joku tulee jalkeenpain sanomaan "minahan sa-
noin”. Ne pitdd sanoa ennen paatdksentekoa. Jos me ei hallituksessa pystyta keskustele-
maan asioista ja hakemaan yhteista linjaa ja asioista joudutaan aanestdmaan, niin se ker-
too jostain ongelmasta ja silloin hallituksessa ei ole kaikki ihan kohdillaan. Asiat pitda val-
mistella niin, ettd kun tulee paatdksenteon hetki, niin silloin pitda pystya tekemaan nopeita
ja perusteltuja paatoksia ja koko hallituksen tulee olla sen takana ja ymmartaa tilanne,
muuten ne ei tule oikein toteutumaan. Kerran meidan piti valmistella yhtibkokoukselle paa-
tésehdotus, mutta ajanpuutteen vuoksi sita ei valmisteltu riittdvan hyvin ja ei oltu ihan var-
moja, eikd ymmarretty, miten jotkut osakkeenomistajat ottavat esityksen, niin me ei voitu

hakea paatosta sille ehdotukselle.

Selkea struktuuri on hyva olla paatdksenteossa etenkin ongelmatilanteissa. Tiukoissa ti-
lanteissa pitaisi aina ajatella yrityksen kautta. Ei yksittdisen osakkaan tai sijoittajan tai jon-
kun muun vaan sen, mika takaa parhaiten yrityksen toimintaedellytykset eteenpain. Jos
meilla ei olisi toimivaa hallitusta, niin operatiivinen johto ei tavallaan raportoisi kenellekaan
ja silloin paatdksen teosta katoaa ryhti. Eli jos tavallaan startupin johtoryhma on samalla
kaveleva yhtiokokous siten, etta kaikki asiat voidaan paattaa sielld, niin saattaa menna
puurot ja vellit helposti sekaisin. Varsinkin ongelmatilanteissa korostuu, ettd on selkeaa,
ettd toimitusjohtajalla on valta hallituksen alapuolella ja jos perustajia on toimitusjohtajan
alapuolella, niin he eivat koita ajaa omaa agendaansa hallituksesta kasin toimitusjohtajan
rinnalla. Ne ovat olleet aina vaikeita paatoksia, kun perustajatiimista pitaa laittaa joku pois.
Sen tietaa kuitenkin, etta perustajat ovat kavereita keskenaan ja se harvemmin toimii, etta

senkin jalkeen pysytaan kavereina.

5.7 Liiketoiminnan kehittamista

Meilld hallitus on operatiivisen toiminnan tukena. Hallituksen tehtdvana on sparrata johtoa
ja toimia mentorina, neuvonantajana ja valmentajana johdolle eli me yritetaan ohjata ja
valmentaa operatiivista johtoa oikeaan suuntaan ja kysya oikeita kysymyksia. Itse en usko
semmoiseen vallankayttoon tai sen merkitykseen ja vaikuttavuuteen hirveasti. Aika usein
startupeissa on tilanne, etta toimitusjohtajana on ihminen, joka on toimitusjohtajana ela-
mansa ensimmaista kertaa. Siihen pitdd saada semmoinen luottamuksen henki, ettd han
voi tulla kysymaan mita tahansa. Startupissa hallituksen pitaisi olla tukifunktio yrittgjille.
Meilla kaikki hallituksen jasenet pyrkivat tuomaan hyvia kaytanteita, mita on havaittu eri
yhtidissa ja hallituksen kautta voi saada tietoa, mita virheitd kannattaa valttaa, jos hallituk-
sessa on joku, joka on kdynyt saman polun. Lisdksi hallituksen merkitys korostuu, jos hal-

lituksen kautta aloittelevan yrittdjan on mahdollista saada iso verkosto. Sitéd kannattaa
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hyédyntaa ehdottomasti oven avauksiin, asiakkuuksiin, rahoitukseen, neuvotteluihin jne.
Tietysti on my6s tarkedd ymmartaa hallituksen rooli ja operatiivisen johdon rooli ja hallituk-
sen ei ole hyva puuttua liilan operatiivisiin asioihin. Sellaisiakin on nahty, etta hallitus on
yrittajien tiella ja haittaa yrityksen toimintaa ja se on huono tilanne. Toimivassa hallituk-
sessa hallituksen jasenet auttavat yritysta ja operatiivista johtoa myos kokousten valilla ti-
lanteen niin vaatiessa. Meilla aina joku hallituksen jasen on osa operatiivista porukkaa,
joka vastaa tietysta osa-alueesta ja he kokoontuvat aina hallituksen kokousten valissa. On
hyva saada hallitukseen mukaan kokeneita alan ja startupien osaajia, koska ne on nahnyt
niin monta firmaa ja ongelmaa matkan varrella, ettd monet niistd ongelmista, jotka aloitte-
levat yrittajat luuleva taysin uniikeiksi, on kokeneille osaajille tdysin standardeja ja perus-

kauraa ja nain he pystyvat auttamaan hyvin.

Me fokusoidaan kaikki tekeminen siihen, ettd saadaan rakennettua hyva yhtié. Hyvat yh-
tiét ostetaan, huonoja ei saa myytya. Meidan pitdd pystyd kdymaan jatkuvaa pohdintaa ja
keskustelua siita, ettd tehdaankd me oikeita asioita ja onko asiat oikein priorisoitu, koska
kuitenkin startupeissa on rajalliset resurssit. Jos me ollaan sitd mielta, ettd me tehdaan oi-
keita asioita, niin sitten jaa pohdittavaksi tehdaanko me niita oikein ja tekeeko niita oikeat
ihmiset. Hallituksen taito on myos siing, ettd kun nahdaan, etta nykyinen strategia ei toimi,
niin strategiaa pitaa muuttaa. Hallitus tuo yritykselle semmoisen talent-poolin, joka tietaa
ja on kiinnostunut yrityksen asioista, mutta ei ole kuitenkaan joka paiva toissa siella eli he
pystyvat tuomaan asioihin erilaisen, ulkopuolisen kulman. Yksi tarkeimpid anteja on olla
strategiatydn mm. hinnoittelu-, asiakas-, rahoitusstrategian osana vahvasti. Me olemme
pyrkineet, etta katsottaisiin vahvasti tulevaisuuteen, eika pelkastaan raportoida mennei-
syytta. Jos kuitenkin hallitus hyvaksyy strategian, jolle ei ole rahoitusta, niin ollaan huo-
nolla tielld. Startupeissa voisi kayttaa vertausta juniorijalkapalloon eli pitka paatyyn ja
kaikki perdan -strategiasta aletaan pikkuhiljaa rakentamaan oikeata pelikuviota, jossa pe-

laajat ovat oikeilla pelipaikoilla.

Hallituksen pitéda kasvaa yrityksen mukana ja luoda oikeanlaista struktuuria ja kaytanteita
samassa tahdissa, kun yritys sita vaatii. Usein se tulee startupeissa luontevasti rahoitus-
kierrosten my6ta ja niiden kohdalla aina tarkistuspiste hallituksessakin, etta mika tilanne ja
mita tarvitsisi tehda. Sellainen tietynlainen ketteryys startupien hallituksissa tulisi olla.
Startupeille luonteenomaista on nopea tempo ja paatdksenteko saattaa olla nopeaa ja ti-
lanteet vaihtelevat, niin hallituksen kokoonpanoakin pitda pystya muuttamaan tarvittaessa.
Me mietimme aina koko yhtidn etua ja luotsaamme yritysta kaikkien osakkeenomistajien
parhaaksi. Kunkin yhtion ja yhtion hallituksen taytyy rakentaa itse oma heille sopivin tyos-
kentelytapansa. Hallitus pitdisi muovata aina sen mukaan, mika on kulloinkin yhtién matu-

riteetti ja vaihe eli esimerkiksi kun itse koen niin, etta yhtio on tietyssa vaiheessa ja minulla
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ei ole enda annettavaa, niin on parempi jattaytya pois. Hallituksen pitaisi olla koko ajan

pulssilla, ettd minkalaista osaamista tarvitaan.

Varsinkin exit-pelissa ja rahoituskierrosten yhteydessa hallituksen ja hallituksen puheen-
johtajan rooli korostuu, ettd kenen luokse menndan ja mita ovia saadaan aukaistua. Me
valmistaudutaan naihin niin, ettd pidetdan Corporate Governance koko ajan kunnossa eli
jos sijoittaja haluaa tutustua yhtion tilanteeseen tarkemmin, niin meilla on esittda kaikki
tarvittava materiaali. Valmistellaan useampi eri vaihtoehto kasvusta, ettei meilla ole vaan
yhta versioita, mita esitetaan ja laitetaan myos KPI:t ja muut tarvittavat aineistot kuntoon
seka valmistellaan myyntipuhe rahoituskierrokselle. Nama kaydaan lapi hallituksessa, etta
ne ovat kunnossa seka tietysti sopimuspaperit ennen kuin rahoituskierrosta lahdetaan jar-
jestamaan. Yksi hallituksen tarkea rooli on myos tietenkin varmistaa, etta firmalla on oikea
toimitusjohtaja, jos homma ei toimi. Ne ovat aika tiukkoja tilanteita, kun pitda vaihtaa ihmi-
sia yrityksen johdossa. Menestyksen avain on toimitusjohtajan laatu ja sitten hallituksen

laatu ja naiden hyva yhteistyo.

5.8 Hallitustyon kehittamista

Me yritamme tulevaisuudessa olla viela tarkempia hallituksen jasenten valintojen suhteen,
etta he sopivat hyvin joukkoon, kemiat toimivat ja etta heilla on riittdvasti aikaa kaytéssaan
hallitustyohon. Yritamme myos 10ytaa tulevilta jaseniltd oikeanlaista tarvitsemaamme
osaamista ja niin, etta heille 18ytyisi erityisrooli operatiivisen johdon tueksi ja vastuualue
hallituksen sisalla. Eli kun saamme myynnin asiantuntijan hallitukseemme, niin han ko-
koontuu hallitusten kokousten valissa operatiivisen myynnista vastaavan henkiloston
kanssa ja kay siella asioita 1api ja valmistelee hallituksen kokoukseen myyntiin liittyvat
asiat ja hanen johdollansa keskustelemme hallituksessa myyntiin liittyvat asiat. Nain
voimme my0s tarvittaessa teemoittaa hallitustyoskentelya. Yritamme myos aktivoida halli-

tuksen jasenia enemman osalliseksi tiettyihin neuvotteluihin silloin, kun se on oleellista.

Kehittdmisen kohde meille on myds, etta itsearviontiin luodaan tietyt struktuurit ja asiat,
jotka keskustellaan ja ne on etukateen nuotitettu, etta tallaiset asiat kdydaan aina lapi, jol-
loin siina ei ole mitdan henkilokohtaista vaan se ikaan kuin kuuluu Corporate Governan-
ceen. Arvioidaan, miten on onnistuttu ja onko tarpeellista vaihtaa kokoonpanoa. Monesti
startupeissa hallitus pysyy samana, vaikka startup pivotoi ja sita pitaisi kehittaa, etta mi-
kaan hallituspaikka ei ole ikuinen, ei edes omistajilla. Vahintaan vuosittain pitaisi tarkas-

tella, ettd onko hallituksessa oikea kompetenssi juuri sen hetkiseen tilanteeseen.
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Me yritetdan jatkossa tuoda vaikeat asiat viela nopeammin pdydalle. Monesti asioita pitki-
tetaan ja pitkitetdan vaikka kaikki tietavat, etta vaajadmaton keskustelu on edessa. Eli me
tuodaan vaikeat asiat viela nopeammin ja hyvin valmisteltuina poydalle, niin paagsemme
miettimaan erilaisia vaihtoehtoja ja polkuja asian ratkaisemiseksi. Silloin niistd voidaan
saada nopeammin ratkaisuja ja paatoksia ja niitd paastadan viemaan eteenpain. Kehitetta-
vaa on myds, ettd materiaalit tulisivat aikaisemmin ja viela selkedmmassa ja napakam-
massa muodossa, ettd paastaan kdymaan numeroiden ja faktojen valossa keskustelua.
Lisaksi yritamme l0ytaa sellaisia mittareita, jotka antavat osviittaa tulevasta, koska usein

mittareiden ongelma on, etta ne tarkastelevat vahan taaksepain.
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6 Pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksesta saatuja tuloksia ja peilataan niita teoriaan ja
tehdaan niista johtopaatdksia. Taman lisaksi pohditaan tutkimustulosten perusteella kehi-
tysideoita jatkotutkimuksille seka lopuksi pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja omaa

oppimista.

6.1 Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, millaisia ovat hyvat kaytanteet startup-yritys-
ten hallituksissa. Miten ja mita asioita hyvaa hallitusta ja hyvaa hallitustyota ja sen kaytan-
teitd pohdittaessa tulisi huomioida ja miten sita voisi kehittaa. Alaongelmat ovat seuraavat:

1) Millaista on hyva hallitustydskentely?

2) Mitka tekijat vaikuttavat hyvaan hallitukseen ja sen ty6hon?

3) Miten hallitusta ja sen kaytanteita voisi kehittada?
Tutkimuskysymyksiin etsittiin vastauksia perehtymalla kirjallisuuteen, aiempiin tutkimuksiin
ja erilaisiin artikkeleihin. Taman jalkeen haastateltiin kuutta eri startup-yritysten hallitusten
kokenutta osaajaa, joilla oli monipuolista kokemusta startup-yritysten hallituksissa toimimi-
sesta ja hallitustyosta. Haastatteluista saatu aineisto analysoitiin ja vastaukset luokiteltiin
eri teemoihin. Analyysin perusteella tdydennettiin viela teoria siten, etta saatiin haastatte-
lujen tuloksia mahdollisesti tdydentava teoreettinen ndkodkulma, jos se oli vain mahdollista.
Kaiken kaikkiaan tutkimukseni kaytantolahtdinen tarkastelu ja tarinallinen esittdminen
avaavat hallitustyoskentelyn monipuolisia yksityiskohtia ja dynamiikkaa tavalla, joka mah-

dollistaa hallitustyoskentelyn pienienkin yksityiskohtien kehittamisen.

Alla olevaan taulukkoon on koottu tutkimuksessa esiin nousseet paateemat ja alateemat

ja miten ne linkittyvat tutkimuksen alaongelmiin.

Taulukko 1. paa- ja alateemat

Millaista on hyva hallitustyoskentely?

Paateemat Alateemat

Kokousten pitdmista ja itsearviointia Osallistumisesta huolehtimista
Agendan huolellista suunnittelua
Fokus tulevaan

Oikeaa osaamista

Tiedonvaihtoa Epavirallista yhteydenpitoa
Hallitukselle raportointia

Saanndllistéd yhteydenpitoa

Paatdsten tekemista Tiukkoja paatoksia
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Konsensuksen hakemista

Ajateltava firman kautta

Liiketoiminnan kehittamista Johdon sparrausta
Strategian pohdintaa

Yhtion tilan tarkastelua

Mitka tekijat vaikuttavat hyvaan hallitukseen ja sen tyéhén?

Hallituksen rakentamista ja jasenen osaa- | Pieni koko

mista Selkeat roolit

Erilaista osaamista

Uutta osaamista elinkaaren mukaan

Ajankayttéa

Hallituksen puheenjohtajan vaikutus Nakemysta ja priorisointia
llmapiirin luomista
Keskustelua ja tiedottamista

Paatosten puskemista

Hyvaa keskinaista yhteistyota Operatiivista auttamista

Ei liikaa ihmisia

Luottamuksen ilmapiirin rakentamista
avointa ja aktiivista keskustelua

Hyvaa valmistautumista ja valmistelua

Miten hallitusta ja sen kaytanteita voisi kehittaa?

Hallitustyon kehittamista Oikeita valintoja
Sopiva rooli
Onnistumisen arviointia

Napakoita paatoksia

Millaista on hyva hallitusty6skentely?

Hyvaan hallitustydhon kuuluu seka teorian, etta tutkimustulosten mukaan, etta hallitus saa
toimivalta johdolta sdanndllisesti oikeanlaista infoa, jotta hallitus pystyy tekemaan tyo-
tansa hyvin. liman tarvittavaa informaatiota ei hallituksen toimintamalli ja hyva hallitusty®
ole mahdollista (Lainema 2006, 59). Hallitusten kokousten materiaalit tulisivat olla hyvin
valmisteltuja, riittavan yksinkertaisia, ydinasiat kasittelevia ja helposti ymmarrettavia ja
nama ovat olennaisia informaationlahteita hallitukselle. Hallitusten kokousten materiaalit
pitaisi tulla hallituksen jasenille vahintaan kaksi paivaa ennen kokouksia. Tutkimustulosten
perusteella materiaaleja toivottiin jopa viikkoa ennen, jotta hallitus ehtii tutustumaan mate-

riaaleihin ja esittamaan mahdolliset tarkentavat kysymykset operatiiviselle johdolle. Se
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kuinka usein ja milla tavalla kokouksia pidetaan ja kuinka usein informaatioita jaetaan riip-
puu paljon yhtion tilanteesta ja kehitysvaiheesta, seka hallituksen ja toimivan johdon ha-
luista, mutta kuitenkin niin ettei ndma rasita operatiivista johtoa liikaa (Feld & Ramsinghani
2014, 121). Kokoustapoja on erilaisia ja jokaisen yhtion pitda |6ytaa heille sopivin malli.
Tutkimustulosten perusteella face-to face -kokousta pidettiin parhaana. Alkuvaiheessa
startupien hallitusten tulisi kokoontua mieluummin liian usein kuin liian harvoin, koska
asiat saattavat tapahtua nopeasti. Kerran kuussa tapahtuvaa kokoustamista pidettiin sopi-
vana alkuvaiheen startup-yrityksille ja kokousten kestona noin kahta tuntia, mutta nama
luonnollisesti riippuvat startupin vaiheesta ja kasiteltavista asioista. Teoriasta ei 16ytynyt
juurikaan tietoa hyvista kaytanteista hallituksen kokouksien pitdmisesta ja agendasta. Tut-
kimustuloksissa on vedetty yhteen hyvat kaytanteen kokouksen agendasta ja mita ko-

kousten tulisi pitaa sisallaan.

Hallituksen keskinaiseen seka hallituksen ja operatiivisen johdon valiseen tiedonvaihtoon
on monia eri kanavia. Tutkimustuloksissa suosittiin Whatsupia tai Skypea. Tiedonvaihdon
tulisi olla kuitenkin jatkuvaa ja riittdvaa joka tilanteessa, koska hallitukset haluavat olla
ajan tasalla (Behesti 2018). Riittavalla ja tarvittavalla tiedonvaihdolla koettiin olevan suuri
merkitys hyvalle hallitustydlle teorian ja tutkimustulosten mukaan. Tiedon pitaa olla 1a-
pindkyvaa ja rehellista. Hallitustyétutkimuksen (2019) hallituksen ja toimivan johdon yh-
teistydlla ja hallitusten jasenien ja hallituksen puheenjohtajan kahdenkeskisella tiedon-
vaihdolla oli positiivinen yhteys hallituksen tydhon seka yhteistyon toimivuuteen. Myos tut-
kimustulosten perusteella nama koettiin tarkeiksi asioiksi parantamaan hallituksen ty6ta ja
edistamaan avointa kulttuuria. Tosin ndissa nahtiin myods parantamisen varaa, etenkin hal-
litusten jasenten valiselld yhteydenpidolla kokousten valilla ja hallitusten jasenten yhtey-
denpidolla operatiiviseen johtoon. Nama asiat kuitenkin vahvistavat luottamusta ja avoi-
muutta ja hallituksen jasenet saavat enemman tietoa yhtion tilanteesta. Teoriassa ja tutki-
mustuloksissa todettiin, etta jokaisen yhtion pitaisi rakentaa yhteistyossa johdon ja halli-
tuksen kanssa tapa, kuinka usein ja miten raportoidaan hallitukselle. Raportin pitéisi olla
riittdvan formaali ja sen tulisi olla aina samanlainen ja riittavat tiedot sisaltava. Raportissa
tulisi olla kunkin yhtion tilanteeseen sopivat taloudelliset- ja liiketoiminnalliset mittarit, jotka
ovat riittavat, mutta kuitenkin tarpeeksi helpot ottaa systeemeista, jotta operatiiviselta joh-

dolta ei kulu liikaa aikaa naiden tyostamiseen.

Paatdksenteko on iso osa hyvaa hallitusty6ta ja selked struktuuri pitda olla paatdksente-
ossa etenkin ongelmatilanteissa. Naissa tiukoissa tilanteissa pitaisi ajatella aina yrityksen
kautta, ei yksittaisen osakkaan tai sijoittajan tai jonkun muun. Myds osakeyhtiolain mu-
kaan hallituksen tehtava on edistaa yhtion etua siten, etta kaikilla osakkeenomistajilla on

yhtalaiset oikeudet. Hallitukselle kuuluu tarkein paatoksentekorooli yrityksessa ja naihin
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kuuluu mm. hyvaksya strategiaan ja talouteen liittyvat paatdkset, palkata ja erottaa toimi-
tusjohtaja (Hannula 2003, 26). Seka teoriassa, etta tutkimustuloksissa korostetaan paa-
toksenteon tarkeytta ja ettd kaikissa paatoksissa pitaa ajatella yhtion etua. Molemmissa
my®os tuli esiin, ettd paatoksia pitdd tehda, myos vaikeita ja rohkeita paatdksia. Tama ko-
rostui tutkimustuloksissa vielda enemman kuin teoriassa, etta vaikeitakin paatdksia pitaa
tehda ja ne pitda tehda riittdvan nopeasti. Teoriassa ja tutkimustuloksissa tuli molemmissa
vahvasti esiin, ettd paatokset tulee olla huolellisesti valmisteltuja ja pohdittuja ja naiden
ymparilla tulee kayda avoin ja lapinakyva keskustelu ennen paatoksentekoa. Tutkimustu-
loksissa korostui enemman paatdksenteon konsensus hallituksen kesken, ettd paatokset
olisi hyva saada yksimielisesti. Nain koko hallitus on vahvemmin paatésten takana ja ne

toteutuvat paremmin.

Zahran & Pearcen (1989) mukaan hallituksella on kaksi perustehtavaa, strateginen ohjaus
ja valvonta. Erman (2010) mukaan hallituksen tulisi seurata enemman tulevaisuutta ja kat-
soa vain vahaisissa maarin menneeseen. EcoDa:n (2010) mukaan Corporate Governan-
cen tavoitteena olisi luoda mahdollisuus hyvan maineen kehittamiselle, lisaarvon luomi-
selle ja varmistaa yhtion pitkan tahtaimen jatkuvuus ja menestys. Nama kaikki ovat tar-
keita osia hyvaa hallitustyota. Myos tutkimustulosten perusteella nama katsotaan tar-
keiksi. Corporate Governance olisi hyva pitéda koko ajan kunnossa. Strategiasta tulisi
kayda jatkuvaan keskustelua ja pohdintaa, ettd tehddankd oikeita asioita ja tehddankd
niitd oikein ja tekeekd niita oikeat ihmiset. Jos strategia ei toimi, niin sita pitda muuttaa.
Yksi hallituksen tarkea rooli on my6s varmistaa, etta yritykselld on oikea toimitusjohtaja.
Yritysten pitaisi pystyad katsomaan tulevaisuutta, eikd pelkdstaan raportoida menneisyytta.
Hyva hallitus on aina operatiivisen toiminnan tukena. Hyvaan hallitustydhon kuuluu spar-
rata johtoa ja toimia mentorina ja valmentajana johdolle. Lisaksi hallituksen merkitys ko-
rostuu hallituksen jasenten verkostojen my6ta, jos nama on mahdollista saada yrittajan
hyodyksi. Hyva hallitus pystyy myds tuomaan hyvaksi todettuja kaytanteitda muista yhtidsta
ja ottamaan nama kayttoon yhtion hyddyksi. Naissa asioissa seka tutkimus ja teoria tuke-

vat toisiaan.

Hallituksen tehtavana ei ole johtaa operatiivista toimintaa vaan on hyva erottaa hallituksen
rooli ja operatiivisen johdon rooli, vaikka startupeissa hallitus valilla joutuu suorittamaan
operatiivisiakin asioita resurssien puutteesta johtuen. Toimintaansa aloittelevan yrityksen
hallitus osallistuu valilla hyvin operatiivisiinkin asioihin, mutta pitda kuitenkin huomioida
yritysten tarpeet ja yksi tapa ei sovi kaikkiin hallituksiin (Huse & Zattoni 2008, 91). Erman
ym. (2010) mukaan hallituksen kokouksissa tapahtuva tyé muodostaa vain osan hallituk-

sen tyosta. Taman lisaksi hallituksella voi olla muodollisia ja ei-muodollisia tehtavia ko-
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kousten valilla ja hyva hallitustyo edellyttaa hallituksen jasenilta saavutettavuutta ja ajan-
kayttoa myds kokousten valilla. Myds tutkimustulosten perusteella hyvaa hallitustydhoén

kuuluu, etta hallituksen jasenet auttavat yritysta kokousten valilla tilanteen niin vaatiessa
ja parhaissa hallituksissa joku hallituksen jdsen on vastuussa tietysta osa-alueesta ja he

kokoontuvat saanndllisesti operatiivisen johdon kanssa kokousten valissa.

Mitka tekijat vaikuttavat hyvaan hallitukseen ja sen tyohon?

Se, mitka tekijat vaikuttavat hyvaan hallitukseen ja hyvaan hallitustydhdn olivat hyvin sa-
manlaiset riippumatta siita, katsottiinko asiaa teoreettisesta vai empiirisestd nakodkul-
masta. Oikeanlainen osaaminen hallituksessa, ryhmadynamiikka, luottamus hallituksen
jasenten kesken ja hallituksen ja operatiivisen johdon kesken sek& avoimuus ja rehellisyys
keskustelussa ja paatdksen teossa olivat tarkedssa osassa, kun tarkastellaan hallitukseen
ja sen tydhon vaikuttavia seikkoja. Mielestani Finkelstein & Moony (2003) tiivistéda asian
hyvin viiteen eri osa-alueeseen, jotka vaikuttavat hallitukseen ja sen tyoskentelyyn: si-
toudu rakentavaan konfliktiin, valtéa tuhoavaa konfliktia, tydskentele yhdessa tiimina, tieda
strategisen osallistumisen asianmukainen taso ja kasittele paatokset kattavasti. Haastatte-
luiden perusteella hallitustyohon vaikuttavat asiat kulminoituvat tiivistetysti noihin seikkoi-
hin. Vaikeistakin asioista tulee voida kayda rakentavaa ja kriittisté faktoihin pohjautuvaa
keskustelua, eika kiivastakaan keskustelua ja erimielisyyksia tule pelata. Erimielisyydet
hallituksen kesken ovat tarkeita asioita innovatiiviselle paatdksenteolle. Kuitenkin hallitus
on ryhma asiantuntijoita ja se tarvitsee tarvittavat resurssit ja riittavat tiedot tehdakseen
tyénsa hyvin (Salmon ym. 2000. 77, 111, 116). Tama korostuu siina, ettd hyvaan hallitus-
tyohon vaikuttaa my®s riittavan ja oikeanlaisen tiedonsaannin merkitys keskustelun ja

paatdksenteon tueksi.

Tutkimustuloksissa korostuu teoriaan verrattuna hallituksen jasenen valmius uhrata ai-
kaansa hallitustydlle ja perehtya siihen. Tutkimustulosten perusteella talla on suuri vaiku-
tus hallitukseen, sen tyohon ja yleiseen ilmapiiriin hallituksissa. Asia tuli kaikissa haastat-
teluissa esille. Tahan kannattaisi hallitusten jasenten valinnassa kiinnittaa huomiota, etta
uudella mahdollisella hallituksen jasenella on riittdvan tarkasti selvilla, mihin han ryhtyy ja
pystyykd han uhraamaan siihen riittdvasti aikaa. Muuten teoria ja tutkimustulokset tukivat
toisiaan siing, etta jo startupeissa ja mielelldaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa
kannattaisi hakea hallitukseen oikeanlaista yhtion sen hetkiseen tilaan sopivaa osaamista.
Hyva hallituksen arvo tulee siita, kun jasenilla on toisiaan taydentavaa osaamista ja siita,
kuinka hyvin jasenten valinen yhteistyo toimii, jotta kaikki osaaminen saadaan valjastettua
yhtion kayttoon (Conger & Lawler Il 2001, 11-18). Se voi olla myyntia tai markkinointia

jne., mutta sen pitaisi olla jatkeena operatiiviselle johdolle tarkastellen puuttuuko sielta tai
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nykyisesta hallituksesta jotain tiettyd osaamista, koska startupeissa on yleensa vahan
henkilsta ja resursseja. Hyvien startupien hallitukset on koottu jo alusta lahtien strategi-
sesti oikein ja mietitty, minkalaista osaamista hallituksen jasenilta tarvitaan ja haettu naita
eri alojen osaajia hallituksiin (Blagburn 2016. 2). Hallituksen jasenilla tulisi olla perusym-
marrys osakeyhtidlaista, ymmartaa startupien maailma, ymmartaa jonkun verran toimia-
lasta seka olla bisnesnakemysta. Nailla perusasioilla on vaikutusta hallitukseen ja sen tyo-
hon, jotta asioista voidaan keskustella riittavalla tasolla. Hyvin olennaisia asioita hallituk-
sen jasenille ovat myOs henkilokohtaiset ominaisuudet kuten rehellisyys, aktiivisuus ja olla
hyva kuuntelija. Taytyy olla my6s rohkeutta tehda vaikeitakin paatdksia. Startupien nopea-
tempoisessa liiketoimintaymparistossa yhden hallituksen jasenen on kuitenkin Iahes mah-
dotonta hallita kaikkia osa-alueita. Taman vuoksia hallitukseen tulisi saada eri alojen spe-
sifid osaamista, jotta nama osaamisalueet tdydentaisivat ja tukisivat toisiaan. Ehka suurin
vaikutus hallitustyoskentelyyn voidaan saada henkilGista, joilla on omakohtaista koke-
musta saman kehitysvaiheen ja saman toimialan yhtiésta (Hannula 2003, 54-56). Ajoittain
hallituksissa olisi hyva kayttaa tiettya erikoisomaamista tiettyihin erityistilanteisiin, kuten
esimerkiksi yrityskauppoihin tai kansainvalistymiseen. Nama voivat olla hallituksen neu-

vonantajia tai vakituisia hallituksen jasenia.

Hallituksen tulisi olla tarpeeksi pieni (max. 5 henkil6a) voidakseen olla yhtenainen ryhma,
joka pystyy avoimeen keskusteluun. Koska startupit toimivat usein nopeasyklisilla toi-
mialoilla ja yhtididen kasvuvauhti on kovaa, niin myos hallitusten tulisi uudistua vaatimus-
ten tayttamalla tavalla Startupien hallituksiin tarvitaan jopa vuoden valein uudenlaista
osaamista ja jonkun jdsenen osaaminen on kaynyt tarpeettomaksi. (Blagburn 2016, 2)
Tutkimustulokset vahvistavat taman, etta kiintiopaikkoja ei hallituksissa tulisi olla vaan jat-
kuvasti tulisi miettia, mika on yhtion tilanne ja minkalaista osaamista hallitukseen tarvitaan
ja tatd myodta aina uudistaa hallitusta tilanteen mukaan. Hyva tapa on luoda toimintamalli,
jossa jasenia kierratetaan yhtion tilanteen mukaan. Hallituksen jasenten valinnassa pitaa
olla hyvin tarkkana, ettad on aikaa riittavasti kaytettavissa, osaaminen on oikealaista ja so-

pii muuhun ryhmaan, ettei ryhmadynamiikka hajoa.

Seka teoriassa, etta tutkimustuloksissa korostettiin hallituksen puheenjohtajan merkitysta
hallituksen ilmapiiriin ja hallituksen tydhoén. Startupien luonteesta johtuen molemmissa
kavi ilmi, ettd kannattaa hyvinkin nopeasti eriyttaa roolit, ettd perustaja ei ole hallituksen
puheenjohtaja ja samalla myo6s toimitusjohtaja. Puheenjohtajan ominaisuuksissa nousi
esille hyvat ihmissuhdetaidot seka rehellisyys. Puheenjohtajalla tulee olla vahva nakemys
siitd, mita ollaan tekemassa ja hanen taytyy osata priorisoida asiat, joihin hallitus keskittyy
ja nain karsia toissijaista keskustelua. Lisaksi hyvan puheenjohtajan velvollisuuksiin kuu-

luu yhteydenpito operatiiviseen johtoon ja muihin hallituksen jaseniin kokousten valilla,
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jotta kaikki pysyvat ajan tasalla asioista. Puheenjohtajan tulee ottaa kaikki ja kaikkien mie-
lipiteet huomioon ja luoda hallitukseen avoin, luottavainen ja rento keskustelun ilmapiiri,
jotta kaikki uskaltavat sanoa rehellisesti mielipiteensa. Lisaksi hanen tulee pitda huolta,
etta kaikki osallistuvat keskusteluun. Tarkeaa on myos kokousten agendan lapikaynti yh-
dessa johdon kanssa, jotta kokouksissa pysytaan aikataulussa ja agendalla on olennai-
simmat asiat. Nain puheenjohtajan vaikutus koko hallitukseen ja sen tydhon on merkitta-

vaa.

Miten hallitusta ja sen kaytanteita voisi kehittaa?

Teorian ja tutkimustulosten perusteella hallituksen ja sen kdytanteiden kehittdmisessa
kolme asiaa nousi vahvasti esille: itsearvioinnin systemaattisuus ja kehittaminen, hallituk-
sen jasenen rekrytointi osaamisen ja ajankaytdén suhteen ja riittdvan ja oikeanlaisen tiedon
saanti paatdksen teon tueksi. Hallituksen tulisi arvioida omaa suoritustaan saanndllisesti
ja systemaattisesti. Arvioinnin perusteella voidaan havaita ongelmakohtia ja alueita, joissa
hallitus voi suoriutua paremmin (Salmon ym. 2000, 194). Startupeissa olisi my0s tutkimus-
tulosten perusteella hyva ottaa kayttoon tietyt struktuurit ja asiat itsearviontiin liittyen, jotta
kaikille olisi selvaa, mitka asiat kaydaan lapi ja milloin, jotta se kuuluu yrityksen kulttuuriin.
Tulisi arvioida, miten on onnistuttu, missa on parannettavaa sekd mika on hallituksen ko-
koonpanon tilanne, onko hallituksessa oikea kompetenssi yrityksen sen hetkiseen tilan-
teeseen. Keskuskauppakamarin asialuettelon avulla hallitukset voivat arvioida omia toi-
mintatapojaan. Asialuettelossa on annettu eri osa-alueisiin liittyvia kysymyksia, joiden
avulla hallitukset voivat miettia omia mahdollisia kehityskohteitaan ja toimintatapojaan
(Keskuskauppakamari 2006).

Uutta hallituksen jasenta valittaessa tulisi hahmottaa kokonaiskuva nykyisen hallituksen
toiminnasta ja hallituksen jasenten osaamisesta ja kokemuksesta, jotta voidaan hahmot-
taa paremmin yrityksen hallituksen tarpeet ja kehityskohdat, joihin tarvitaan lisda osaa-
mista (Conger & Lawler 111.2001.190). Startupeille on vahaisten resurssien takia olen-
naista 10ytaa hallitukseen oikeanlaista osaamista operatiivisen johdon tueksi kuitenkin
niin, etta uudet hallitukset jasenet sopivat joukkoon ja kemiat toimivat. Lisaksi tulee huomi-
oida, etta uusilla jasenilla on riittavasti aikaa kaytossaan hallitustydhon. Hallitustyota kehi-
tettdessa on pohdittava, onko hallituksen jasenilla riittavasta aikaa hallitustydhon. liman
tarvittavaa aikaa hallitustyd jaa vajaaksi ja tdma saattaa vaikuttaa hallituksen dynamiik-
kaan (Finkelstein & Mooney. 2003, 108). Startupeissa hallitusty6téa voidaan kehittaa yritta-
malla osallistaa hallitusta enemman ja myos aktivoimalla hallituksen jasenia neuvotteluihin

mukaan silloin kun se on tarpeellista. Tdma voi parhaimmillaan parantaa hallituksen ja
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johdon yhteisty6ta. Nain hallituksesta voi saada enemman irti. (Hill & Davis 2017) Teori-
assa nousi myds esille hallituksen jasenien osaamisen kehittdminen erilaisten kurssien ja

ohjelmien avulla.

Hallituksen toimintaa voidaan my0s kehittaa pitamalla huolta siita, etta kaikki hallituksen
jasenet ovat saaneet riittavasti tietoa paatettavista asioista hyvissa ajoin ennen kokousta
ja kokoukset ovat hyvin valmisteltuja (Keskuskauppakamari 2006, 5). Kaikissa haastatte-
luissa kavi ilmi kehittamisen kohteena, etta tarvittavat tiedot ja materiaalit tulisivat aikai-
semmin ja selkedmmassa ja napakammassa muodossa. Haastatteluiden pohjalta nousi
kehityskohteina vield esiin vaikeiden asioiden tuominen nopeammin esille. Liian monesti
asioita pitkitetdan, koska halutaan uskoa parempaan. Eli vaikeat asiat pitaisi tuoda viela
nopeammin poydalle hyvin valmisteltuina, jotta asioille paastdan miettimaan eri vaihtoeh-
toja ja polkuja asioiden ratkaisemiseksi. Teoriaosuudessa kehityskohteina mainittiin viela
miettimaan erilaisia kommunikaatiotapoja liittyen tiedonvaihtoon ja nopeuteen seka roh-
kaistiin kokeilemaan uusia asioita, joita on esimerkiksi etsitty muualta. Tutkimustulosten
perusteella useissa yhtidissa olikin kaytdssa esimerkiksi Whatsup tai Skype nopeampaan
ja reaaliaikaiseen tiedonvaihtoon liittyen ja ehka tata ei nahty enaa niinkaan kehityskoh-
teena. Tietysti digitalisaatio kehittyy kovaa vauhtia ja uusia kanavia tulee koko ajan lisaa,
niin naista tulisi 10ytaa kulloisellekin yhtidlle se sopivin vaihtoehto. Asioita olisi hyva tarkas-
tella tasaisin valiajoin ja paivittda hallitusten vakiintuneita toimintatapoja ehkd uudempiin

ja tehokkaampiin.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa tutkija arvioi tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuustarkastelulla on tar-
koitus selvittaa, onko tutkimuksen eri vaiheet onnistuttu toteuttamaan oikein tavoin. Laa-
dullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkastelu on jatkuva prosessi. Siihen ei ole yhta tiet-
tya vakiintunutta kasitteistéa (Kihn & lhantola 2015, 247). Lincolnin & Cubanin (1985) mu-
kaan luotettavuuden arviointiin voidaan kayttaa neljaa eri kriteeria: uskottavuus, yhdenmu-

kaisuus, varmuus ja siirrettavyys.

Uskottavuus pohjautuu siihen, etta tutkimustulosten perustana on tarpeeksi tutkimustietoa
ja niiden valiset yhteydet ovat loogisia (Kihn & lhantola 2015, 235). Tutkimuksen teoria pe-
rustuu monipuolisiin 1ahteisiin, jotka luovat rikkaan ja vahvan teoriapohjan. Tutkimuskysy-

mykset oli mietitty jo etukateen ennen haastatteluita ja haastattelurunko oli rakennettu tut-

kimuskysymysten ja teoriatiedon pohjalta. Haastatteluiden avulla on tutkittu tutkimuson-
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gelman kannalta olennaisia asioita ja eri teemat nousivat haastatteluissa hyvin esiin. Tut-
kimuksessa vastaukset alkoivat toistumaan haastateltavien kohdalla ja samat asiat nousi-

vat esiin ja nain tutkimuksen uskottavuutta lisda myos saturaatio.

Yhdenmukaisuudella tarkoitetaan, ettd johtopaatokset ja tutkimusdata voidaan selkeasti
liittda toisiinsa (Kihn & lhantola 2015, 235). Tutkimuksen johtopaatoksissa on yritetty sitoa
selkeasti yhteen empiria ja kirjallisuus. Niiden pohjalta on esitetty eri tulkintoja. Johtopaa-
toksissa monipuolista teoriatietoa on yhdistetty omaan tulkintaani saaduista tutkimustulok-
sista. Voisin myos kuvitella, etta tutkimustulokset olisivat hyvin samanlaisia, jos tutkimus

tehtaisiin uusiksi lyhyella aikavalilla.

Varmuus tarkoittaa loogista, jaljitettavissa olevaa ja huolellisesti dokumentoitua tutkimus-
prosessia (Kihn & lhantola 2015, 235). Taman tutkimuksen vaiheet ja tavoitteet on yritetty
kuvata mahdollisimman selkeasti. Tutkimuksessa kaytetty haastattelurunko on testattu
esihaastattelussa ja haastattelurungon toimivuutta testattiin viela lisda kahdessa ensim-
maisessa haastattelussa. Samalla varmistettiin nauhoitusvalineen toimivuus ja kuinka pal-
jon aikaa haastatteluihin tulee varata. Haastatteluihin varattiin riittavasti aikaa, jotta haas-
tateltavat voivat kertoa rauhassa kokemuksistaan. Kaikki haastattelut aanitettiin ja puret-
tiin ja litteroitiin mahdollisimman nopeasti. Siirrettavyydella viitataan siihen, etta I6ytyyko
muissa konteksteissa samanlaisuutta (Kihn & lhantola 2015, 235). Olen pyrkinyt tutkimuk-
sen johtopaatdksissa sitomaan taman tutkimuksen 16yddksia aiempiin tutkimustuloksiin

yhtalaisyyksien ja erojen havaitsemiseksi.

Kihn & lhantolan (2015) mukaan tutkimuksen tulisi olla my6s vakuuttava ja hyddyllinen.
Vakuuttavuuteen vaikuttaa, etta lukijat hyvaksyvat, etta tutkija on kentalla 1asna ja havain-
noi, kuinka tutkittavat kokivat asian (Kihn & lhantola 2015, 236.) Yritin kiinnittaa paljon
huomiota siihen, ettd haastateltavat ymmarsivat puheeni ja kysymykseni oikein. Myds
haastattelutilanne ja haastatteluymparisto lisasivat tutkimuksen luotettavuutta. Haastatte-
lutilat olivat sopivan kokoisia haastatteluille, eika tilassa ollut hairidtekijoita. Haastatteluti-
lanne oli sopivan neutraali ja haastateltavat saivat rauhassa vastata kysymyksiin omien
kokemuksien perusteella ja vastauksia ei pyritty ohjaamaan mihink&dan suuntaan. Lisaksi
tutkimukseen osallistuneilla haastateltavilla oli monipuolinen kokemus hallitustyosta mo-
nista eri nakokulmista. Tutkimuksen luotettavuutta auttaa, jos tutkimustuloksilla on kaytan-
non merkitysta. Tama tutkimuksen aihe oli hyvin kaytannonlaheinen ja pyrittiin kuvaamaan
kertomuksen avulla hyvia kaytanteitd startup-yritysten hallituksissa. Haastateltavat oli va-
littu tarkoituksenmukaisesti. Kaikki haastateltavat suostuivat vapaaehtoisesti haastatte-
luun. Luotettavuutta lisaa mielestani myos se, etta kaikkien haastateltavien nimet saa jul-

kaista.
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6.3 Oman oppimisen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytetyoprosessi opetti ainakin itselleni hyvin paljon. Suurimpina huomioina, etta en
varsinaisesti ole tutkijatyyppia, vaan ehkd enemman tekija ja suorittaja, joka haluaa olla
ihmisten kanssa tekemisissa. Tata vahvisti se, ettd haastattelut olivat ehdottomasti mielui-
sin osa opinnaytetydprosessia. Prosessi opetti kuitenkin itselleni paljon sinnikkyydesta ja
ajanhallinnasta. Jossain vaiheessa syksya totesin, etta pelkastaan ajattelemalla opinnay-
tetyO ei valmistu koskaan ja aloin systemaattisesti varata itselleni paivia opinnaytetyon te-
kemiseen. Otin tavoitteeksi saada tuotettua tekstia kaksi sivua paivassa. Taman jalkeen
opinnaytety0 alkoi rakentumaan hyvaa vauhtia ja Pikka-Maaria Laineen kanssa kaymieni
keskustelujen jalkeen ajatukseni koko prosessista vield kirkastui. Ymmarsin paremmin
mité tutkin ja miten tutkin. Ohjaajilleni Tarja Jokiselle ja Juuso Kokolle seka Pikka-Maari-
alle iso kiitos kaikesta avusta, sparrauksesta ja tuesta koko opinnaytetydprosessin ajan.
Apu oli korvaamatonta. Opin jalleen kerran, etta systemaattisella ajankaytolla ja tekemi-
sella vaikeilta ja suuriltakin tuntuvat asiat alkavat valmistumaan pala kerrallaan. Aiheen
valintani oli itselleni suhteellisen luontainen. Paadyin opinnaytetydn aiheeseen, koska aihe
kiinnostaa itseani hyvin paljon. Opin tassa koko prosessissa hyvin paljon hallitustydsta
seka teorian ettd haastatteluiden kautta. Uskon, ettd saan naista opeista lisda syvyytta
omaan hallitustyohoni. Pystyn viemaan naita hyvia kaytanteita hallituksiin, joissa toimin ja
uskon, ettd myds tulevaisuutta varten tdma on hyva tietopankki itselleni. Lisaksi varmasti
jatkossa seuraan aiheeseen liittyvia artikkeleita ja tutkimuksia, joista voin saada lisaa op-
pia ja ajatuksia vietavaksi kaytantoon. Kiitos myos kaikille haastatelluille. Arvostan suu-

resti, kun kaiken nahneet alan konkarit suostuvat tallaisiin haastatteluihin.

Olen nyt lopulta tyytyvainen tutkimuksen onnistumiseen. Mukaan mahtui monia epavar-
muuden hetkia ja ajatuksia siita, ettd saanko tatd muiden kiireiden ohessa valmiiksi kos-
kaan. Itseani jai hiukan kaivelemaan oma kokemattomuuteni haastatteluiden pitamisessa.
Uskon, ettd haastatteluista olisi saanut enemman irti hyvien kaytanteiden muodossa, jos
olisi osannut paremmin tarttua haastateltavan vastauksiin ja kysya sieltd tarkkoja lisdkysy-
myksia tiettyihin aihealueisiin ja kaytanteisiin liittyen. Nain olisi enhka paassyt viela syvem-
malle hallitusten hyviin kdytanteisiin. Olen kuitenkin suhteellisen tyytyvainen saamiini tutki-
mustuloksiin, joilla pystyttiin I0ytamaan hyvia kaytanteita hallitustydssa. Tulosten perus-
teella 16ytyi my0s joitain kehityskohteita, joihin hallitusten tulisi kiinnittdd enemman huo-

miota.

Itse nakisin mielekkaana jatkotutkimusaiheena, etta tutkittaisiin viela tarkemmin kokous-

kaytantoja. Miten hallituksen puheenjohtaja moderoi tehokkaasti kokouksia, miten tehokas
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kokous rakentuu, etta kaikki asiat saadaan kasiteltya riittavasti aikataulut huomioiden ja
miten agenda rakentuu. Miten asioista keskustellaan kokouksissa ja hallitus paasee kon-
sensukseen paatdksenteossa ja kuinka erilaiset neuvotteluprosessit rakentuvat. Minkalai-
nen on hyva toimitusjohtajan katsaus kokouksessa ja mita se pitaa sisallaan. Ydinasiat pi-
taa olla esitettyna selkeasti, mutta ettei siihen tulee liikaa tai turhaa informaatiota. Toinen
mielekas jatkotutkimusaihe voisi olla mahdolliseen exit-tilanteeseen valmistautuminen.

Mita siihen vaaditaan hallituksen puolelta ja mitk&a voivat mahdollisesti vesittaa exitin.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Tausta:

1. Kertoisitko vahan taustastasi, kuka olet, mita teet, missa startupeissa/hallituksissa
olet mukana, kuinka kauan olet ollut niissa?

2. Mita pidat kaikkein tarkeimpana startupien hallitustydskentelyssa?

3. Mika on uratarinasi liittyen yleisesti hallitusty6hon?

4. Mika saa sinut lahtemaan tietyn yrityksen hallitukseen?

Oma hallitustyéskentely:

5. Mika edustamiesi yritysten hallitustydskentelyssa on mielestasi erityisen hyvaa?
Miksi?
- Milla tavoin toteutuu kaikissa? Mité parannettavaa naissa jo hyvissa?

6. Mita edustamiesi yritysten hallitustydskentelyssa voisi viela kehittada? Miksi?

Hallitustyo kaytannossa:

7. Miten hallitusty6ta tulisi organisoida ja toteuttaa kaytannéssa?

- Onko kokoukset mielestasi riittavan muodollisia

- Kokousten kesto

- Saako hallitus riittdvat materiaalit paatoksenteon tueksi

- Keskustellaanko asioista perusteellisesti

- Onko tavoitteiden toteutumisen seurantaan riittavat mittarit
- Onko hallituksella oma tyéjarjestys

- Onko hallitustyd saanndllista ja saanndénmukaista

- Arvioiko hallitus omaa toimintaansa

Kuvaa hyva kokouksen agenda

Tehdaanko startupeissa niin?

8. Tuleeko hallituksen jasenille infoa kokousten valilla, esim. kk raportteja ja kuinka
tarkeana pidat sita?

9. Onko hallitusten jasenilla yhteydenpitoa kokousten valilla ja jos on, niin millaisista
asioista on tyypillisesti kysymys?

Hallituksen roolitus:
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10. Millainen on mielestasi hyva startup-yrityksen hallituksen kokoonpano? Perustele.
Ulkoinen vai sisédinen, lukumaara?

11. Miten ja milld perusteella roolit ja vastuut tulisi jakaa perustajien, toimitusjohtajan,
hallituksen puheenjohtajan ja muun hallituksen valilla?

12. Millaista osaamista hallituksen jasenilla pitaisi olla? Pitaisikd hallitusta valitessa
huomioida, etta sen jasenilld on monipuolista osaamista? Millaisissa tilanteissa
osaamisen monipuolisuudesta on hyotya?

13. Mitd osaamista hallituksen puheenjohtajalla pitaisi olla?

14. Miten hallituksen puheenjohtaja voi vaikuttaa hallitukseen syntyvaan ilmapiiriin?

Hallitustyon sisalto ja rooli:

15. Mika pitaisi olla hallituksen rooli startup-yrityksissa? Eroaako se jo vakiintuneista
yrityksista?

16. Miten hallituksen rooli liittyy startup-yrityksen toimialaan, tilanteeseen tai kehitys-
vaiheeseen?

17. Minkalaisista osa-alueista/teemoista startupien hallitustyon tulisi koostua?

18. Millaiset tekijat hallitustydssa tuottavat lisdarvoa startup-organisaatiolle? Tuottaako
hallitus erityista lisdarvoa joillakin osa-alueilla?

19. Mitka ovat mielestasi olennaisimmat menestyksen edellytykset hallituksen puheen-
johtajalle?

20. Mitka ovat mielestasi olennaisimmat menestyksen edellytykset hallitukselle?

Hallituksen paatoksenteko:

21. Millainen paatoksentekokulttuuri hyvassa hallituksessa on?

22. Mitka ovat vaikeimpia paatoksia hallitustydssa? Mika on vaikein paatos, jonka olet
itse tehnyt?

23. Uskalletaanko hallituksissa mielestasi puhua my0s vaikeista ja ongelmallisista asi-
oista? Minkalaisella jarjestelylla tata voi edistaa?

Kaytannon esimerkkeja:

24 Voisitko kertoa esimerkin ihan lahiajalta jolloin koit, etta hallitustyd meni hyvin?
Miksi meni hyvin? Miksi teitte nyt niin? —Mika on keskeista, ettd hallitustyd menee
hyvin? Miksi koet, etta juuri x on olennaista?

25. Voisitko kertoa lahiajalta jonkin hallitukseen liittyvan tapahtuman, joka ei mielestasi
mennyt niin hyvin, kuin olisi voinut? Miksi? —Tuleeko mieleesi tilannetta, hallitus-
ty6 ei onnistunut? Mista tunne mielestasi johtuu?

26. Mika on mielestasi jonkun edustamasi yhtién seuraava tarkea virstanpylvas? — Mi-
ten siihen on valmistauduttu? — Miten naet hallitustydn merkityksen tassa asiassa,
miten hallitus/hallitusty® voi tukea asiaa?

Loppusanat:

27. Miten haluaisit kehittda hallitusty6ta? Miksi?
28. Haluaisitko viela sanoa jotain hallitustydsta ja hallituksista?

Miten toteutuu teilla? Miten voi kehittaa?

Omalla nimella vai anonyymi hallituksen jasen?
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