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TIVISTELMA

Opinndytetyon aiheena on yritysverkoston johtamistutkimus. Kohdeyritys on kevaalla 2007 perus-
tettu luontaishoitoalan yritys, jonka johtamiseen kaivattaisiin selkeytta. Yrityksen johtamisen tekee
haasteelliseksi se, etta yrityksessa ei ole ammattijohtajaa, vaan yritysta johdetaan oman tyon
ohella. Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa tekijoita, jotka vaikuttavat kohdeyrityksen johtami-
seen, ja loytaa ideoita johtamisen kehittamiseksi. Lisaksi tutkittiin, mitd odotuksia yhteisossa on
johtajaa ja hanen roolejaan kohtaan, ja mika merkitys yhteisolla on johtamisen kannalta.

Tietoperustassa kasiteltiin johtajuutta johtajan tehtavien, roolien ja johtamisteorioiden kannalta,
seka asioiden ja ihmisten johtamista seka johtamisen haasteita. Yritysverkoston johtamista kasi-
teltiin yhteisollisyyden, paatoksenteon, informaation kulun ja motivoinnin kannalta. Tutkimus to-
teutettiin laadullisen tutkimuksen menetelmalld, ja tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla koh-
deyrityksessa tydskentelevia inmisia. Kysymysrunko laadittiin teemojen pohjalta, joita olivat johta-
juus, johtaminen yhteison nakokulmasta, ihmisten johtaminen ja asioiden johtaminen. Haastatel-
tavia oli yhteensa seitseman, ja lisaksi toimitusjohtajan kanssa kaytiin muutamia keskusteluja,
joiden avulla myds kartoitettiin johtamisen tilannetta kohdeyrityksessa.

Tutkimustuloksissa korostuivat kehittamistoimenpiteitd vaativina asioina ihmisten johtaminen,
paatoksenteko, informaation kulku, vuorovaikutus, palaverikaytanto, taukotilojen merkitys, yhtei-
sollisyys ja vastuu yhteisossa seka yhteison rakenne. Keskeisena johtopaatoksena nousi esille,
ettd johtamistydlle tulisi 16ytdd enemman aikaa. Kehittdmisehdotuksia ovat tiedonkulun paranta-
minen ja ihmisten johtamisen lisdaminen. Toinen keskeiseksi tulokseksi nouseva asia oli yhteis6n
suuri merkitys verkoston toiminnan kannalta. Kehittdmisehdotuksia ovat yhteisollisyyden kasvat-
taminen ja verkoston rakenteen selkeyttdminen.

Asiasanat: Johtaminen, verkostot, kehittaminen, tydyhteisot, yhteiséllisyys, kvalitatiivinen tutki-
mus.
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ABSTRACT

The topic of this Bachelor’s thesis is the management research of a business network. The case
company is founded in 2007 and operating in the nature health field. Company’s management is
challenging because they do not have a professional manager. The aim of this research was to
clarify the factors affecting company management, and to find the ideas for developing manage-
ment. Furthermore, this research investigated those expectations the community has towards the
manager and her roles, and effects the community has on management.

In the theoretical framework the manager’s tasks, roles, management theories, human resources
management, and the challenges of management were discussed. The managing of business
networks were also discussed from the angle of communality, decision making, information flow
and motivation. The research was implemented using qualitative methods. The material was ga-
thered by interviewing people working in the target company. The questionnaire was composed
by the themes, which were leadership, community management, human resource management
and task management. There were seven interviewees, and also three conversations with the
manager. With the help of these interviews and conversations the current situation of manage-
ment was surveyed.

According to the results of this study, the factors that need most development actions are human
resource management, information flow, interaction, meeting policies, relevance of the staff break
room, communality and communal responsibility, and the community structure. The main conclu-
sion is that more time needs to be taken for the management of the company. It is suggested to
improve the information flow, and increase the human resources management. The second main
conclusion is that the community has a huge significance in the case company. It is suggested to
improve the communality of the case company and to clarify the structure of the network.

Keywords: Management, networks, development, work communities, communality, qualitative

research
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1 JOHDANTO

Taustaa ja tavoitteet

Opinnaytetyon kohdeyritys on oululainen luontaishoitoalan yritys. Kohdeyritys 16ytyi tyoharjoitte-
lupaikkaa hakiessani. Vaikka suoritin harjoittelun loppujen lopuksi muualla, kiinnostuin tarjotusta
mahdollisuudesta tehda opinnaytetyd kohdeyritykselle. Itse olen aiemmin kosmetologin tyota
tehneend kiinnostunut hoitoalasta, ja erityisesti luontaishoitoalasta. Olen suuntautunut opinnois-

sani johtamiseen, ja johtamisen tutkiminen ja kehittdminen kiinnosti minua.

Kohdeyrityksen johtaminen on haasteellista monesta syysta johtuen. Yritys on melko uusi, se on
ollut toiminnassa vasta kevaasta 2007 Iahtien. Nykyinen toimitusjohtaja on toiminut tyossaan
vasta vahan aikaa, syksysta 2009 lahtien. Yrityksen toimitusjohtajalla on itselldankin oma yritys,
ja han tyoskentelee luontaishoitoalan yrityksessaan kokopaivatoimisesti. Han toimii osakeyhtion
toimitusjohtajana palkatta, eli han ei ole ammatikseen johtaja. Aikaa toimitusjohtajan tyohon on
hyvin vahan, ja toimitusjohtaja joutuu hajauttamaan aikaansa moneen. Tarkeimpana han pitaa
taloushallinnon tehtavia. Varsinaista toimistotyota han ei kuitenkaan joudu hoitamaan, koska
osakeyhtiolla on yksi palkattu tyontekija, toimistotyontekija joka hoitaa myds ajanvarauksen ja
asiakaspalvelun. Tallainen yritysverkosto on kuitenkin hankala johtaa siita syysta, etta yrityksessa
toimii niin monia erilaisia ja eri alojen toimijoita. Toimitusjohtajan roolia ja toimenkuvaa yritykses-

sa haluttaisiin selkeyttaa.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittad yhteison yrittajien ja toimitusjohtajan kasityksia@ johtamisen
tamanhetkisesta tilanteesta. Tavoitteena on selvittad millaisia odotuksia, toiveita tai vaatimuksia
yhteisssa toimivat yrittajat toimitusjohtajalle asettavat, ja miten toimitusjohtaja itse nékee roolin-
sa organisaatiossa. Yrityksen johtamista haluttaisiin selkeyttdad ja kehittaa, ja tavoitteena olisi

selvittdd miten kohdeyritysta voitaisiin johtaa paremmin.

Kohdeyritys

Yrityksen yritysmuoto on osakeyhtio, ja toimialana on tarjota edistyksellisia luontaishoito-, hyvin-
vointi- seké& koulutuspalveluja yksityisille ihmisille, yhteiséille ja yrityksille. Osakeyhtié vuokraa
tyo-, toimisto-, ja toimitiloja itsenaisille yrittajille, jotka tuottavat luontaishoito- ja hyvinvointipalvelu-
ja seka kampaamo- ja kauneusalan palveluja. Yritys jarjestaa myos luontaishoitoalan koulutusta,
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ja koulutuksen kautta on mahdollista opiskella uusi ammatti tai hankkia taydennyskoulutusta luon-
taishoitojen alalta. Osakeyhtiolla on 9 osakasta, joista yksi on toimitusjohtaja. Osalla osakkaista
on myos oma, osakeyhtion omistamissa toimitiloissa toimiva yritys. Yhteensa osakeyhtion tiloissa
toimivia yrityksia on yli 20. Naista kaikki ovat pienia toiminimia, ja osa yrittjista toimii osa-

aikaisena, vain alle puolet yrittajista tekee tyota kokopaivatoimisesti.

Tutkimusongelma

Tutkimuskysymyksena oli, miten kohdeyrityksen johtamista voitaisiin kehittaa. Tutkimuksessa
selvitettiin, millaisia odotuksia ja toiveita yhteisossa toimivat yrittajat toimitusjohtajalle asettavat, ja
miten toimitusjohtaja itse nakee roolinsa organisaatiossa. Tutkimusongelmaa tukevana kysymyk-
send oli, mika on yhteison merkitys johtamisen kannalta. Yhteison erilaisia toimijoita ja kaytanteita
haluttaisiin myos yhdistaa jollakin tavalla, ja saada yrittajia puhaltamaan yhteen hiileen ja toimi-
maan yhdessa koko organisaation hyvaksi. Tasta hyotyisivat verkoston sisalla kaikki yrittajat, jos

yhteison voimavaroja osattaisiin kayttaa hyodyksi.

Rajaus

Opinnaytetyo rajattiin koskemaan kohdeyrityksen johtamista ja johtajuutta. Teoreettisessa viite-
kehyksessa tutkittiin johtamista erilaisten johtajan roolien, tehtavien, johtamisteorioiden ja johta-
misen haasteiden kautta, seka yritysverkoston johtamista, verkoston toimintatapoja, yhteisollisyyt-
ta, seka paatoksentekoa ja informaation kulkua yhteisdssa. Empiirisessa osassa paneuduttiin
tutkimaan syvallisemmin kohdeyrityksen johtajuutta. Tutkimuksessa ei ollut tarkoitus I0ytaa teo-
reettista yleistettavyytta luontaishoitoalan yritysten toiminnasta, vaan tutkia ja Ioytaa ratkaisuja

nimenomaan kohdeyrityksen johtamiseen.

Opinnaytety0ssa ei puhuta tyontekijoista tai alaisista, koska kaikki organisaatiossa toimivat alan-
sa ammattilaiset ovat itsendisia yrittajia. Yrittajistd puhutaan opinndytetydssa toimijoina. Ainoas-
taan toimistotyontekija on yrityksessa palkallisessa tyosuhteessa. Varsinaista esimiestyo6ta yrityk-
sessa on siis vain vahan, koska toimijat ovat samalla viivalla itsenéising yrittajind. Taman vuoksi

varsinaiseen esimiestyohon ei tassa opinnaytetydssa paneuduta.

Tutkimusmenetelma
Tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullinen tapaustutkimus

antaa yksityiskohtaista, intensiivista tietoa yksittaisesta tapauksesta, joka tassa tutkimuksessa on
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nimenomaan kohdeyrityksen johtajuus ja johtaminen. Johtajuutta ei tarvitse yleistaa tilastollisesti,
eika tutkimusta voi verrata mihink&an muuhun saman alan yritykseen. Laadullisessa tutkimuk-
sessa pyritaan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, ja saamaan tutkittavasta
asiasta syvallisempaa tietoa. Kohdeyrityksen johtamista pyritaan tutkimaan syvallisesti, ja pyri-
taan loytamaan ratkaisuja johtamisen kehittamiseen, ja taman vuoksi laadullinen tapaustutkimus
sopii hyvin tutkimuksen tavoitteeseen. Laadullinen tutkimus toteutettiin haastattelujen avulla, ja
haastatteluista saatavaa tutkimustietoa verrattiin teoreettiseen viitekehykseen, ja naiden perus-

teella pohdittiin miten kohdeyrityksen johtamista voitaisiin kehittaa.

Opinnaytetyon rakenne

Opinndytetyon johdannossa kuvaillaan tutkimuksen lahtokohdat, tutkimusongelma ja tutkimus-
menetelma. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kasitellaan luvussa kaksi ja kolme. Luvussa
kaksi kasitellaan johtamista ja johtajan tehtavia, luvussa kolme kasitellaan yritysverkostoja ja
niiden johtamista. Empiirista haastattelututkimusta, laadullista tutkimusmenetelmaa ja tutkimuk-
sen suorittamista kasitellaan luvussa nelja. Tutkimustuloksia on kuvattu luvussa viisi yhteenvetoi-
na ja suorien lainausten avulla, ja niita on reflektoitu suhteessa teoriatietoon. Luvussa kuusi on

esitelty johtopaatokset ja luvussa seitseman pohdinta.



2 JOHTAMINEN JA JOHTAJAN TEHTAVAT

Johtaminen yritysverkostossa on haastavaa ja tehtdvat moninaisia. Haastavinta lienee loytaa
tarkeimmat osa-alueet, joihin johtajan kannattaa panostaa. Johtaminen on ohjaamista, organi-
sointia ja suunnittelua, ja johtamistyyleja on erilaisia. Johtajien tehtdvana on saada ihmisista esiin
kaikki potentiaali. Minzberg jaottelee johtajan roolit ihmissuhde-, informaatio- ja paatoksenteko-
rooleihin. Nama kuvaavat hyvin johtajuuden erilaisia puolia, ja miten moneen asiaan johtajan

taytyy keskittaa aikaansa. Johtajalla olisikin hyva olla myds delegoimisen taito.

Sydanmaanlakka maarittelee johtajan tehtavia siten, ettd johtaminen on alaisten paivittaista oh-
jaamista, tukemista, palautteenantoa, valmentamista, delegointia ja yhdessa tekemista. Hyva
johtaja myds tuntee alaisensa, osaa johtaa heita yksildllisesti ja osaa motivoida alaisiaan. Perin-
teisesti johtaminen on myds suunnittelua, organisointia, motivointia ja kontrollointia. (2002, 103.)
"Johtajuus on prosessi, jossa johtaja vaikuttaa yksiloon tai ryhmaan, jotta yhteinen tavoite saavu-
tettaisiin tehokkaasti” (Sydanmaanlakka 2004, 106).

Jos yritys on osakeyhtio, voidaan valita toimitusjohtaja, ja hanet valitsee hallitus. Toimitusjohtajan
yleistoimivaltaan kuuluu hoitaa yhtion juoksevaa hallintoa, kuitenkin aina hallituksen antamien
ohjeiden ja maaraysten mukaisesti. Toimitusjohtaja vastaa yhtion kirjanpidon lainmukaisuudesta
seka varainhoidosta. Toimitusjohtajalla on tiedonantovelvollisuus hallitukselle, seka oikeus olla
lasna hallituksen kokouksissa. Toimitusjohtaja vastaa kaytannossa yhtion jokapaivaisen liiketoi-
minnan johtamisesta, tehtavat ja vastuunjako hallituksen kanssa riippuvat kuitenkin yhtion toimin-
nan laadusta. (Karttunen ym. 2008, 429-430.)

Menestyakseen yritys tarvitsee strategista kyvykkyytta ja operatiivista tehokkuutta. Tama voitai-
siin iimaista siten, ettd luovuutta tarvitaan tulopuolella ja harkintaa kulupuolella. Hyvéan johtajan
tulisi osata sovittaa néma tehokkaasti toisiinsa. Lisaksi erés hyvan johtajan piirteista on delegoi-
minen, se ettd saa haluamiaan asioita tapahtumaan muiden avulla. Kaytanndssa tdma on ihmis-
ten innostamista tekemaan tyota yhteisen tavoitteen eteen, myos vaikeiden muutosten edessa.
Hyva johtaja on myds hyva viestija: Han pystyy kertomaan alaisilleen mita tapahtuu, miksi se
tapahtuu, ja miten ratkaisut liittyvét yhteiseen tavoitteeseen. (Juuti 2010, 54.)



Hakanen kuvaa johtamisen tehtavia verkostossa siten, etta tarkeimpia ovat suunnittelu ja valvon-
ta, ja muita tehtavid mm. organisointi, alaisten ohjaus, edustaminen ja kommunikointi (1998, 47).
Verkostossa johtaminen poikkeaa siis tavallisen organisaation johtamisesta siten, etta pois jaa

esimiestyohon liittyvia tyotehtavia, kuten tyontekijoiden rekrytointiin ja tyosuhteisiin liittyvat asiat.

Johtajien odotetaan kehittavan luottamuksen ja keskinaisen tukemisen ilmapiirin. Hyva johtaja
rohkaisee, virittaa, opettaa ja kuuntelee alaisiaan. Han antaa alaisilleen valtaa ja voimaannuttaa
heita niin, etta heilld on energiaa ja vapautta etsia luovuutta ja innovaatiota. Johtaminen on valit-
tamista, joka synnyttaa emotionaalisen sitoutumisen yhteisoon. (Juuti 2010, 150.) Johtaminen on

alaisten innostamista ja sitouttamista.

Demokraattinen johtaja hajauttaa paatosvaltaa, hakee yhteisymmarrysta, ja luo ihmisille mahdol-
lisuuksia osallistua itsedan, tyotaan ja yhteisdaan koskevaan paatoksentekoon. Demokraattinen
johtaja suosii jaettua johtajuutta, kun taas autoritaarinen johtaja keskittaa itselleen valtaa ja paat-
taa asioista oman mielensa mukaan. Palvelevan johtajuuden teoria taas korostaa sita, etta johta-
jien tehtdvana on vahvistaa ihmisten itsetuntoa ja luottamusta. Palveleva johtaja saa ihmiset tun-

nistamaan vahvuutensa. (Harisalo, 2009, 99.)

2.1 Johtajan roolit

Eras tapa tutkia johtamisty6ta on johtamisroolien kayttd. Johtamisroolit kuvaavat henkilon paateh-
tavaa tai asemaa organisaatiossa. Rooliin sisaltyy aina odotuksia. Johtajuustutkijat ovat pyrkineet
maarittelemaan johtajan erilaisia rooleja, ja Minzbergin roolijako on hyvin tunnettu. Erilaisista

johtajan roolien yhdistelmasta muodostuu likemiestaito.

Karlof & Lovingsson jakavat johtamisen kolmeen eri rooliin, joita ovat valmentaja, valvoja, ja stra-
tegi. Valmentajan rooli tarkoittaa ihmisten motivointia ja heidan kannustamistaan tuloksellisuu-
teen. Valvojan rooliin liittyy ihmisten ohjaus, seka toiminnan ja sen tehokkuuden valvominen.
Strategin rooli on toiminnan kehittamista, tavoitteiden maarittamista seké strategioiden laatimista.
(2006, 65.)

Minzberg on jaotellut johtajan roolit ihmissuhderooleihin, informaatiorooleihin ja pééatdksenteko-
rooleihin. Ihmissuhderoolit ovat rutiininomaisia, niihin ei liity tarkeaa paatoksentekoa tai vakavaa
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kommunikaatiota, mutta kuitenkin ne ovat erittdin tarkeité yrityksen toiminnan kannalta. lhmis-
suhderoolit ovat keulahahmo, pééllikké ja yhteyshenkilé. Keulahahmon rooli tarkoittaa, etta johta-
ja on yrityksen keulakuva. Paallikon rooliin liittyy auktoriteettia ja valtaa, seka alaisten motivointia
ja rohkaisemista. Yhteyshenkilon roolissa johtaja rakentaa ulkoisia yhteisty6- ja informaatio-

kanavia, jotka ovat epavirallisia mutta kuitenkin hyvin tehokkaita. (Minzberg 1989, 15-17.)

Informaatioroolit ovat johtajalle tarkeita, Minzbergin mukaan kommunikaatio ja informaation kasit-
tely ovat johtajan paatehtavia. Hanen tutkimuksessaan toimitusjohtajat kayttivat 40% ajastaan
pelkastaan tiedon valittdmiseen. Johtaja ei voi tietda kaikkea, mutta han tietda kuitenkin enem-
méan kuin kukaan hanen alaisistaan. Informaatiorooleja ovat valvoja, tiedon jakaja, ja puhemies.
Valvojan tai "tarkkailijan” roolissa johtaja tutkii jarjestelmallisesti ymparistoaan saadakseen tietoa.
Suuri osa informaatiosta tulee epavirallisessa muodossa, suullisena erilaisten kontaktien kautta.
Tiedon jakajan roolissa johtaja levittaa tietoa alaisilleen, myds sellaista "etuoikeutettua” tietoa
johon heilla ei muuten olisi paasya. Puhemiehen roolissa johtaja informoi yhteison ulkopuolelle,

mm. kuluttajaryhmille ja vaikutusvaltaisille tahoille. (Minzberg 1989, 17-19.)

Paatoksentekorooleihin liittyy, etta johtajalla on ajankohtaista tietoa, jota tarvitaan paatoksenteos-
sa. Paatoksentekorooleja ovat yrittdjd, ongelmaratkaisija, resurssien kohdentaja ja neuvottelia.
Yrittajan rooli tarkoittaa, etta johtaja on muutoksen vapaaehtoinen alullepanija. Han etsii paran-
nuskohteita organisaatiossaan, sopeuttaakseen yhteisoa ympariston vaihteleviin olosuhteisiin.
Ongelmanratkaisijan rooli tulee vaistamatta johtajan eteen, koska kaikkia hairidita ei mitenkaan
voida ennakoida. Resurssien tai voimavarojen kohdentajan roolissa johtaja paattaa tyonjaosta ja
valtuuttaa tarkeat paatokset ennen niiden toteutusta. Tarkeinta johtajalle on kohdentaa oikein
my0s oma ajankayttonsa. Neuvottelijan rooli on myos johtajalle tarked, koska neuvottelut ovat

johtajan velvollisuuksia, ja niihin kuluu suuri osa johtajan ajasta. (Minzberg 1989, 19-21.)

2.2 Johtajan tehtadvat verkostoissa

Tavallisessa organisaatiossa ja verkostossa on jonkin verran eroja johtajan tehtavien valilla. Ver-
kosto muuttaa tyontekijasuhteita ja nain vaikuttaa johtamisen rooliin. Lisaksi verkostojohtaminen
on yritysten valista politiikkaa, ja oppimisen organisoimista yhteisdssa. (Hakanen 1998, 50.) Ver-
kostossa johtaminen on erilaista, ja luvussa pohditaan voidaanko verkostoja johtaa, vaikka suorat
valtasuhteet ovat vahaisempia ja toimijat itsenaisempia.
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Perinteiset johtamisteoriat kasittelevat esimies-alaissuhteita. Nykypaivana lisaantyvassa yritysten
valisessa vuorovaikutuksessa yha useammat johtajat joutuvat kuitenkin tekemisiin henkiloiden
kanssa, joihin heilla ei ole auktoriteettiasemaa. Johtamistehtavan tehokkuuden turvaamiseksi
tarvitaan uudenlaisia johtamistaitoja, joita voidaan kutsua suhdejohtajuudeksi. Suhdejohtajuuteen
sisaltyy sellaisia toimintoja kuten verkoston luominen ja vahvistaminen, seka organisaation puo-

lesta puhuminen ja suhdetoiminta. (Hakanen 1998, 44.)

Useat tutkijat ovat vaittaneet, etta verkostoja ei voida johtaa, koska ne ovat itsenaisten toimijoiden
muodostamia jarjestelmia. Taman nakemyksen mukaan yksittéisia verkostosuhteita voidaan joh-
taa, mutta verkostoja ei. Perusteluna vaittdmalle on esitetty, ettd mikali yksittainen toimija johtaisi
verkostoa, se lakkaisi olemasta avoin jarjestelma ja muuttuisi hierarkiaksi. Hierarkkisessa organi-
saatiossa johtaminen on valitonta, ja perustuu toimijoiden asemaan ja auktoriteettiin. Verkostois-
sa suorat valtasuhteet ovat vahaisempia, koska toimijat voivat itsenaisemmin ja vapaammin paat-
taa verkostoyhteistyohon osallistumisesta. Verkostoissa johtaminen saa erilaisia muotoja ja on
tilannesidonnaista. (Valkokari ym. 2009, 166.)

Johtaminen verkostoissa on periaatteessa vaikuttamista muihin toimijoihin. Verkoston keskusyri-
tys motivoi ja ohjailee verkoston muita toimijoita, ja keskeiset ongelmat liittyvat yksittaisen toimi-
jan mahdollisuuksiin vaikuttaa. Kullakin toimijalla on omat verkostoa koskevat tavoitteensa ja
odotuksensa, vaikka on myds verkoston yhteisia tavoitteita, ja jokainen haluaisi edistaa myds
omia tavoitteitaan. Vaikuttamisen tarkeimmat keinot liittyvat informointiin, viestintaan ja vakuutte-
luun. Verkoston keskusyritys kykenee usein vaikuttamaan verkostoon ja sen toimijoihin paremmin

kuin verkoston yksittainen jasenyritys. (Valkokari ym. 2009, 156-157.)

2.3 Asioiden ja ihmisten johtaminen

Johtamisessa voidaan erotella ihmisten johtaminen ja asioiden johtaminen. Monesti on kiistelty
siitd, kumpi johtamistapa on parempi, mutta toisaalta ne kannattaa my6s nahda kokonaisuutena.

Tassa luvussa kasitellaan asioiden ja ihmisten johtamiseen liittyvia piirteita. Lisaksi kasitellaan

sita, miksi ihmisten johtaminen on niin tarkeaa, ja mité se johtajalta vaatii.
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Asiakeskeinen johtaminen kohdistuu organisaation jarjestyksen varmistamiseen, kuten suunnitte-
luun, budjetointiin, organisointiin, kontrollointiin ja ongelmien ratkaisemiseen. lhmiskeskeisen
johtamisen paamaara taas on saada aikaan muutosta, ja se vaatii visiointia, strategiatyoskente-
lya, kommunikointia, motivointia, inspirointia ja pyrkimysta siihen, etta ihmiset puhaltavat yhteen
hiileen. Asioiden ja ihmisten johtamista tulisi kuitenkin tarkastella kokonaisvaltaisemmin ja nahda
ne kokonaisuutena, johon kuuluu myos itsensa johtaminen. Johtaminen on prosessi, johon liittyy
suunnittelua, organisointia, vaikuttamista, kontrollointia, ongelmanratkaisua ja paatoksentekoa.
Nama ovat johtamisen perustehtavat, oli kyse sitten asioiden, ihmisten tai itsensa johtamisesta.
(Sydanmaanlakka 2004, 22-25.)

Monesti keskustellaan siitd, onko hyva johtaminen ihmisten vai asioiden johtamista. Johtamistut-
kimuksessa ilmennyt sitkein kiista lienee se, tuleeko johtamisen olla asia- vai ihmiskeskeista vai
naitd molempia yhta aikaa. Jo 1970-luvulta lahtien on alettu puhua ihmisten johtamisesta (lea-
dership) ja asioiden johtamisesta (management), ja ensin mainitun uskottiin olevan ylivoimainen.
Nykyaan kuitenkin johtamisen asiantuntijat suosittelevat sellaista johtamistapaa, jossa yhdistyvat
seka ihmisten johtamisen etta asioiden johtamisen hyvat puolet. Johtajien identiteettia tarkastel-
taessa on todettu, etta johtajat haluaisivat olla ihmisten johtajia, koska se koetaan arvostetumpa-
na. Kuitenkin jos johtajia pyydetaan kertomaan miten he toimivat ihmisten johtajina, he kertovat
ohjaavansa muiden tyota ja hoitavansa hallinnollisia asioita. Johtajat siis monesti kuvittelevat

olevansa ihmisten johtajia, mutta ovatkin todellisuudessa asioiden johtajia. (Juuti 2010, 110-115.)

Ihmisten johtaminen on tullut koko ajan tarkedmmaksi, koska organisaation kilpailukyky muodos-
tuu pitkalti henkiloston osaamisesta ja motivaatiosta. Ihmisten johtaminen edellyttaa johtajalta
kykya kommunikoida, tehda yhdessa, ratkoa ongelmia ja tehda paatoksia, nayttaa suunta ja saa-
da muut seuraamaan. Ihmisten johtaminen on varmasti yksi vaikeimmista johtamisen lajeista.
(Sydanmaanlakka 2002, 103-104.) Hyvalla inmisten johtamisella voidaan vaikuttaa paljon ihmis-
ten motivaatiotasoon. Transformationaalinen johtamistapa viittaa ihmistenvalisiin suhteisiin, jotka
kohottavat seka johtajan etté seuraajien motivaatiota ja moraalia. Tallainen johtaja auttaa seuraa-

jiaan saavuttamaan tayden potentiaalinsa. (Syddnmaanlakka 2004, 43.)
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2.4 Johtajuuden haasteet

Johtamiseen ja johtajuuteen liittyy monenlaisia haasteita ja odotuksia. Johtajana oppii kriittisista
ja vaikeista tilanteista. Tassa luvussa pohditaan, millaisia haasteita johtaja saattaa kohdata, ja
miten johtajana voi oppia ja kasvaa johtajuuteen. Johtajana on aina mahdollisuus kehittya, ja
johtaja joutuu myds sietdmaan odotuksia ja kritiikkia. Luvussa pohditaan johtajana oppimista,
ajankayton haasteita, johtajuuteen kohdistuvaa kritiikkia, seka johtajan auktoriteettia. Luvun lo-

pussa pohditaan miten velvollisuus ja vapaaehtoisuus vaikuttavat alaisten motivaatioon.

Johtajaksi ei synnyta, vaan johtajaksi kasvetaan pikkuhiljaa. Tassa kasvuprosessissa on hyva
antaa itselleen aikaa, jolloin ei joudu liian vaikeisiin tilanteisiin tai tehtaviin. On hyva muistaa etta
johtajana ei ole koskaan valmis, vaan johtajana on mahdollisuus kehittya ja kehittaa itseaan jat-
kuvasti. Tarkeimpia johtajuuden oppimisen lahteité ovat johtajana tydskenteleminen, johtamiskou-
lutukset ja esikuvat, jotka vaikuttavat johtamisajatteluun. Omilta esimiehiltdén, kollegoiltaan ja
alaisiltaan oppii paljon. Kriittiset ja vaikeat tilanteet ovat arvokkaita oppimiskokemuksia, ja itsere-
flektio eli itsetutkiskelu on tehokas oppimiskeino. Myds koti, kasvatus ja sosiaalinen ymparistd
opettavat, niiden tulosta ovat ainakin perusarvot ja velvollisuudentuntoisuus. (Sydanmaanlakka
2004, 94-95.)

Heiskeen mukaan ajankayton hallitseminen ei ole helppoa, mutta se olisi erittain tarkeaa. Ajan-
kayton suunnittelu tulisi perustua oman ajankayton havainnoimiseen ja tyotehtavien tarkeyden
arviointiin. Toteutunutta ajankayttoa tulisi verrata laadittuun aikatauluun, ja ajan seurannalla voi
tulla tietoisemmaksi siita mihin aikaa kuluu. Suunniteltu ja toteutunut ajankayttd voivat poiketa
paljonkin toisistaan. Usein ajankayttosuunnitelmaa laadittaessa rutiinitehtaviin kuluvaa aikaa saa-
tetaan aliarvioida. Ajankayton erittely helpottaa hahmottamaan kaytettavissa olevaa aikaa rajalli-
sena ja jaksotettavana. Jos tyo on jaksotettu valitavoitteisiin, ihmisen kyky ponnistella tavoitteita

kohti on aina parempi. (1997, 30.)

Johtajuuteen kohdistuu suuri maara vaikeasti taytettavia odotuksia. Johtaja joutuu valilld teke-
méaan ratkaisuja, jotka voivat olla myds vaaria. Johtajan tulisi sietdd asemaansa ja paatoksiinsa
kohdistuvaa kritiikkia. Kaikkia ei voi aina miellyttaa, ja yleensa taytyy tehda sellaisia ratkaisuja,
jotka ovat kokonaisuuden kannalta parhaita. Johtajan tulisi kestaa itseensé kohdistuvien odotus-
ten painetta. (Heiske 1997, 177-181.)
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Johtamisen vaikeuksia saattaa olla esimerkiksi liiallinen etaantyminen muista yhteison toimijoista,
pelatessaan auktoriteettinsa menettamista. Toisaalta johtaja saattaa olla liian lahella alaisiaan,
niin etta han on vertainen, mutta ei kykene ylenemaan joukon johtajaksi. Tallainen johtaja osoit-
taa arvostusta, kuuntelee ja ymmartaa, mutta ei kykene muodostamaan omaa kantaansa, ja tal-
laisen johtajan on vaikea kestaa itseensa kohdistuvaa arvostelua. Johtaja joutuu miettimaan tal-
laista erillisyyden ja laheisyyden ongelmaa. Kun ihminen tydskentelee paineiden alla, han reagoi
yleensa niiden mallien mukaan, jotka hanella on persoonallisuudessaan vahvimpina. (Heiske
1997, 182-185.)

Alaiset eivat saisi jattaa jontamista ainoastaan johtajan vastuulle, vaan heidan tulisi itsekin ottaa
vastuuta. Johtajan tulisi my6s ansaita asemansa, ja tdma toteutuukin, mikali yhteisossa vallitsee
molemminpuolinen luottamus ja kunnioitus. Jos alaiset luottavat siihen, ettd johtaja osaa asiansa
ja toimii vilpittdmasti parhaalla mahdollisella tavalla ja ihmisia kunnioittaen, johtaja on asemansa
ansainnut. Oikeastaanhan kukaan ei halua tulla johdetuksi. Johtajan tehtdvana on tietdd, mika

motivoi alaista, ja ohjata hanté johtamaan itse itsedan kohti tavoitteita. (Leskeld, 2002, 42.)

Johtajuutta ei voi olla ilman johtajia. Sanotaan, ettd vapaaehtoisuus takaa parhaan sitoutumisen
ryhmaan. Mutta ihmisten vapaaehtoisuus on hailyvaista. Ammattilainen odottaa aina tyostaan
parasta tuottoa itselleen. Tietyissa tilanteissa velvollisuus ja pakko ovat parhaita motivaatioita
seurata johtajaa. (Juuti 2010, 160.) Tamakin on johtamiselle eraanlainen haaste, voidaanko ver-
kostoyrityksessa velvoittaa ihmisia tiettyihin asioihin. Toisaalta vapaaehtoisuuden sanotaan pa-

rantavan sitoutumista, mutta toisaalta velvoittamalla voitaisiin saavuttaa tiivimpi yhteisollisyys.
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3 YRITYSVERKOSTOT JA NIIDEN JOHTAMINEN

Tassa luvussa kerrotaan mika on yritysverkosto, millaisia toimintatapoja siinen liittyy, ja miten
verkostoa voidaan johtaa. Verkoston johtaminen on erilaista tavanomaiseen johtamiseen verrat-
tuna, ja verkostoituminen edellyttdd uusia toimintatapoja. Luvussa kerrotaan my6s, mika on ho-

risontaalinen liketoimintaverkko, ja millaisia ydintavoitteita verkostolla on.

Verkosto on tietyn yritysjoukon muodostama organisaatio, joka on rakennettu tavoitehakuisesti ja
tietoisesti, ja jolla on paamaara. Kullakin jasenelld on kuitenkin myds omat tavoitteensa. Kullakin
jasenella on sovitut roolit, joihin liittyy vastuuta, riskinottoa ja ansaintalogiikkaa. Erilaiset liketoi-
mintaverkostot edellyttavat erilaista organisointia, johtamismalleja ja kaytantoja. Jokainen verkos-
to on omien jasentensa muodostama ainutlaatuinen kokonaisuus, mika tekee hyvin vaikeaksi
kehittdd verkostojohtamisen oppia. (Mdller, Rajala & Svahn 2009, 10.) Verkostoituminen edellyt-

taa uusia toimintatapoja yrityksen sisalla ja yritysten valilla.

Verkostojen johtaminen on hyvin erilaista tavanomaiseen johtamiseen verrattuna. Verkoston joh-
taminen kohdistuu tiedon keraamiseen, verkoston toimijoihin vaikuttamiseen, sosiaalisten ja ra-
kenteellisten sidosten hallintaan, seka asioiden johtamiseen. Toimijat ovat autonomisia ja voivat
itse paattaa osallistumisestaan verkostoyhteistyohon, joten suorat valtasuhteet ovat vahaisempia.
Verkostossa johtaminen perustuu tietotaitoon, joka koskee verkoston rakennetta, toimijoita ja
toimintaa. (Valkokari ym. 2009, 155.)

Verkoston avainhenkildilld on yleensa verkostoa suunniteltaessa ja rakentaessa selked kuva,
miten verkosto pitéisi organisoida ja miten sita tulisi johtaa. Parhain oppi tahan tulee kuitenkin
"kantapaan kautta”, ja yhteistyon tekeminen ja verkoston johtaminen on taito, jonka voi oppia.
(Hakanen 1998, 62.)

Puhutaan horisontaalisesta liiketoimintaverkosta, kun kovaa kilpailua kohtaavat ja samalla alalla
toimivat yritykset, jotka ovat periaatteessa toistensa kilpailijoita, huomaavat pystyvansa yhteistyon
avulla parempaan asiakaspalveluun kuin yksinaan. Tehokkaan toiminnan edellytys on kuitenkin
yhteinen varauspalvelu ja asiakkuusjarjestelma. Markkinaverkkojen rakentaminen ja johtaminen

edellyttdd mahdollisesti yhteisen brandin luomista, yhteista markkinointiviestintaa ja toimintaperi-
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aatteita. Verkostokumppaneista tulee toisistaan riippuvaisia. Horisontaalisten verkkojen jasenet
ovat kuitenkin yleensa itsenaisia toimijoita ja markkinoivat omia tuotteitaan ja palvelujaan myos
verkon ulkopuolella itsendisesti. (Valkokari ym 2009, 71-72.) Horisontaalisissa verkoissa on
yleensa kyse kilpailuedusta jota haetaan voimavarojen yhdistamisella, ja kyvykkyydesta tuottaa

kattavampia palveluita. (Méller ym 2009, 32.)

Liiketoimintaverkostojen ydintavoitteet voidaan jakaa sisaiseen tehokkuuteen ja ulkoiseen tehok-
kuuteen. Sisaista tehokkuutta on toiminnallisen tehokkuuden kasvattaminen, eli yritysten kyky
toimia kustannustehokkaasti, laadun paraneminen, paremmat asiakaskanavat ja parempi asia-
kaspalvelu. Ulkoista tehokkuutta on yrityksen kyky toimia tehokkaasti suhteessa kilpailijoihin ja
markkinoihin. Tahan liittyvat esimerkiksi laajemman tuote- ja palveluvalikoiman kehittdminen,
laajemman asiakaskunnan tavoittaminen, ja vahvemman asiakassuhteen hallinnan saavuttami-
nen. Viimeksi mainittu tarkoittaa esimerkiksi sita, etta yritysverkosto kykenee rakentamaan asiak-
kuuksiin pohjautuvan toimintakulttuurin, joka vahvistaa yleensa asiakastyytyvaisyytta ja -
uskollisuutta. (Méller ym 2009, 46-49.)

3.1 Yritysverkosto ja yhteisollisyys

Tassa luvussa tarkastellaan yritysverkostoa organisaatiomallina, ja verkostoitumisen tarkoitusta.
Lisaksi kerrotaan, mika merkitys ihnmissuhteilla verkostossa on, ja miten niita voidaan verkostossa
hyodyntaa. Lisaksi pohditaan johdon roolia verkostossa, seka yrityksen arvomaailmaa, ja miten
niihin vaikuttamalla voidaan parantaa yhteisollisyytta. Lisaksi luvun lopussa on lista arvoista, jotka
korostavat vahvaa yhteisollisyytta. Niiden avulla voi arvioida verkoston johtamisen toimivuutta.

Toimivuus edellyttaa lapinakyvyytta ja yhteisollisyytta, keskinaista luottamusta ja sitoutumista.

Verkostoituminen ei ole valmis organisaatiomalli, vaan se on toimintatapa, jota rakennetaan tie-
toisesti. Ihannetilanteessa verkosto koostuu toisiaan taydentavista yrityksista, joilta puuttuu kes-
kindinen Kilpailu ja joilla kuitenkin on yhteneva asiakaskunta, joille he voivat tarjota omia palvelu-
jaan ja nain hyodyntdd samoja markkinasuhteita. Verkostoitumisen keskeinen tarkoitus on yhtei-
sen paamaaran saavuttaminen, ja se edellyttdd kaikkien verkostossa toimijoiden vahvaa sitoutu-
mista. Tarkeita ovat vuorovaikutus, ihmissuhdetaidot, yhteisty0 ja luottamus verkoston jasenten
kesken. Toimiakseen tehokkaasti verkostossa taytyy olla karkiyritys, joka pitaa verkoston kasassa
ja hallitsee sita. (Lehtovuori & Telaranta, 2001, 88).
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Toimivalle verkostolle olennaista on ihmissuhteiden vastavuoroisuus. Suhteiden luominen ja nii-
den merkityksen ymmartaminen on verkoston toimivuuden kannalta tarkeaa, ja yksi oleellisimmis-
ta keinoista saavuttaa tarkeina pidetyt tavoitteet. Verkoston kautta saa myos erilaista apua, koska
suhteiden hoitaminen on vastavuoroista toimintaa. Verkoston muille jasenille voi antaa ideoita,
tukea, ratkaisuvaihtoehtoja, ja muuta sosiaalista tukea. Toimiva verkosto tyydyttaa siihen kuuluvi-
en ihmisten tarpeita. Toimiva verkosto vaikuttaa myonteisesti organisaation ilmapiiriin ja ihmisten
sitoutumiseen. Myos asiakaslahtoisyys on tarkea toimivalle verkostolle, ja hyvin hoidetut asiakas-
suhteet ovat yksi tarkeimpia organisaation menestystekijoita. Jondon tulisi luoda toimijoille edelly-
tykset toimia ja toteuttaa yhteisia paamaaria. Johdon rooli tulisi olla suunnannayttéja, edellytysten
luoja ja kannustaja. Toiminta tulisi perustua selkeisiin tavoitteisiin, seké yhteisiin arvoihin ja toi-

mintaperiaatteisiin. (Lehtovuori ym 2001, 90-91.)

Juuti on tarkastellut kirjassaan yrityskulttuureja, ja todennut etta se, miten johto kokee yrityksen
kulttuurin, voi poiketa hyvin paljon siita miten alaiset sen kokevat. Johto kokee yleensa, etta yri-
tyksessa vallitsee ihmiskeskeinen arvomaailma, ja lisaksi arvioi yrityksessa arvostettavan kannat-
tavuutta, tavoitteellisuutta ja joustavuutta painottavia arvoja. Ylimpaan johtoon kuuluvat kokevat
ihmislaheisyyden, tiedottamisen, osallistumisen ja kehittymisen arvojen toteutuvan yhteisossa
paremmin kuin alaiset. Alaiset ovat usein etaantyneet yrityksen arvomaailmasta, ja haluaisivat
lisata turvallisuutta ja ihmiskeskeisyytta. He kokevat yrityksen kulttuurin varsin eri tavoin kuin
johto. Heidan keskuudessaan arvojen ja todellisuusarvioiden erotuksista paatellyt muutospaineet
ovat erittain korkeita tiedottamisen ja osallistumisen, palkitsemisen, ihmislaheisyyden ja ihmissuh-
teiden kohdalla. (1995, 33-34.) Kannattaa pohtia, jaavatkd johdon ja tavallisten toimijoiden kasi-
tykset yrityksesta ja sen toiminnasta ja arvoista liian kauas toisistaan, ja voitaisiinko niitd muutta-

malla saavuttaa enemman yhteisollisyytta.

Verkostomainen yhteistoiminta merkitsee sita, ettd mukana olevien yritysten edustajat osallistuvat
verkoston kehittamista koskevaan paatoksentekoon. Osallistuminen on seka riittdvan asiantun-
temuksen etta sitoutumisen edellytys. Saamalla verkoston eri osapuolia mukaan keskusteluun ja
yhteistoimintaan, pystytaan kasittelemaan eri nakokulmia ja toiminnan ulottuvuuksia. Verkosto-
mainen yhteistoiminta on uusien innovatiivisten ratkaisujen Iahtokohta. (Ollus, Ranta & Yl&-Anttila
1998, 137.)
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Hyva keino arvioida verkoston johtamismallin toimivuutta, on selvittda jasenyritysten keskuudessa

seuraavien asioiden toteutumista:

e Miten hyvin kukin yritys tuntee verkoston tavoitteet?

e Miten hyvin kukin yritys on selvilld omasta roolistaan ja siihen liittyvasta vastuustaan?

e Miten hyvin kukin yritys saa riittdvaa tietoa verkoston toiminnan muutoksista?

e Saavatko jasenyritykset mielipiteensa esiin, ja voivatko he riittavasti vaikuttaa verkon joh-
tamiseen ja toimintaan?

o Kokevatko jasenyritykset vastuun, panostuksen ja palkitsemisen olevan tasapainossa?

o Ovatko jasenet tyytyvaisia johtamisen eri osiin, esim. johtoryhmatydskentelyyn?

e Onko verkoston toiminnalle ominaista keskinainen luottamus ja avoimuus, enta innostu-
neisuus ja voitontahto?

e Ohjaako verkostoa asiakaslahtoisyys, ja onko se asiakkaiden nakokulmasta paras toimit-

taja alallaan?

Edelliset esimerkkiarvot korostavat vahvaa yhteisollisyytta. Verkoston tehokkuus edellyttaa lahes
taydellista lapinakyvyytta, joka parhaiten saavutetaan keskinaisella luottamuksella ja sitoutumalla
verkon tavoitteisiin. (Mdller ym. 2009, 74-75.)

3.2 Paatoksenteko verkostossa

Paatoksenteolla on organisaatiossa hyvin suuri merkitys. Kaikki tehtavat ja toiminnot vaativat
paatoksentekoa. Tassa luvussa pohditaan, miten paatoksenteosta saataisiin sujuvampaa. Lisaksi
kasitellaan paatoksenteon keskittamista ja hajautusta, seka naiden vaikutusta organisaation toi-

minnalle. Lisaksi pohditaan millaisia hyvia ja huonoja puolia keskittamisella ja hajauttamisella on.

Organisaatio on perusluonteeltaan paatoksentekoa, ja siita riippuu mita tehdaan, tai jatetaan
tekeméttd. Organisaation tulokset ja saavutukset ovat paatoksenteon seurauksia. Paatoksenteko
edellyttaa vaihtoehtojen etsimista, ja niistd on osattava valita parhaimmat ja tehokkaimmat. Paa-
toksenteko vaikuttaa organisaation toimintaan kaikkein olennaisimmin. Niin monimutkaiset, kuin

kaikkein yksinkertaisimmatkin tehtdvat vaativat paatoksentekoa.
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Verkoston organisointiin liittyy kunkin verkoston jasenen roolien ja niihin liittyvien vastuiden ja
oikeuksien maarittely ja sopiminen. Yritysverkoston yhteistyo on monimuotoista, ja vain toiminnan
peruspuitteita on mielekasta ohjata sopimuksilla. Valtaosa toiminnan kehittamisesta ja ongelmien
ratkomisesta jaa luottamuksen varaan. Erimielisyyksista selvitaan padosin keskusteluilla ja neu-
votteluilla. (Méller ym 2009, 67-68.)

Paatoksenteossa voi ilmetd monenlaisia ongelmia, ja paatokset voivat osoittautua vaariksi. Paat-
tajilla ei valttamatta ole aikaa tai voimavaroja hankkia tarpeeksi tietamystd, tai he saattavat luot-
taa likaa omaan nakemykseensa ja arvioonsa. Harisalon mukaan paatoksentekoa voitaisiin pa-
rantaa mm. vaihtoehtojen hyotyja ja kustannuksia arvioimalla, ja uuden informaation etsimisella ja
analysoinnilla. Myo6s paatosten taytantédnpanoa tulisi seurata mahdollisten virheiden tunnistami-

seksi, ja virheista oppimiseksi. (2009, 173.)

Karlof & Lovingsson esittelee kirjassaan paatoksentekomenetelman, jossa pyritaan pilkkomaan
monimutkaisia paatoksentekotilanteita osiin, ja selkiyttamaan niita. Ensin kannattaa miettia, onko
ongelma muotoiltu oikein, ja esitetty tasmallisesti ja selvasti. Toisena kannattaa miettia tavoitteet,
jotka halutaan saavuttaa. Seuraavaksi tulisi maarittada mahdolliset vaihtoehdot, ja sen jalkeen eri
vaihtoehtojen seuraukset. Seuraavaksi tulisi miettia erilaiset paatdksentekoon liittyvat epavar-
muustekijat, seka riskinsietokyky ja riskinottohalukkuus. Viimeisena kannattaa pohtia viela miten
eri paatokset liittyvat toisiinsa, ja miten esimerkiksi tanaan tehtava paatos vaikuttaa tuleviin paa-
toksiin. (2006, 124-125.)

Yritysverkoston taytyy paattaa, missa asioissa keskittda ja missa hajauttaa paatdksentekoaan.
Nailléa paatoksilla on myds omat vaikutuksensa. Keskittaminen voi joissain tapauksissa nopeuttaa
paatoksentekoa, mutta toisaalta keskitys voi vahvistaa toimijoissa voimattomuuden ja vieraantu-
misen tunnetta, koska he eivat voi vaikuttaa asioihin. Jos organisaatiossa vallitsee muutoksia,
epavarmuutta tai tietamattomyytta asioista, kannattaisi suosia paatoksenteon hajauttamista. Paa-
toksentekoa hajauttaneissa organisaatioissa tiedonvalityksen, sitoutumisen ja tyotyytyvaisyyden
aste on yleensa korkeampi kuin paatoksentekoa keskittdneissa organisaatioissa. (Harisalo 2009,
24.) Kun pééatoksentekoa hajautetaan, yha useampien on otettava vastuuta olosuhteiden tarkkai-
lusta ja uusien ideoiden kehittelysta, seka toimittava itsenaisesti. Mollerin ym. mukaan ydinyrityk-
sella on yleensa strategisia kumppaneita, joita ilman verkko ei toimisi ja joille ei aina ole edes
saatavilla korvaavia yrityksia. Tallaiset keskeiset kumppanit olisi tarkeaa ottaa mukaan paatok-
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sentekoon. Verkolle tulisi koettaa luoda johtamismalli, joka yhdistaa keskityksen ja hajautuksen
edut. (2009, 65.)

Monelle liiketoimintaverkostolle sopisi ydinyrityksen vetama johtoryhma, jossa ovat edustettuna
verkoston toiminnan ja kehittdmisen kannalta keskeisimmat yritykset. Johtoryhma valvoisi verkos-
ton toimintaa, ottaisi kantaa suurempiin ongelmiin, ja loisi suuntaviivat verkoston kehittamiselle.
Jos ydinyrityksella on taysi kehittdmisvastuu, verkostosta tulee hierarkkinen ja jaykka. Vahvalla
johdon keskittamisella voidaan saavuttaa lyhytaikaista tehokkuusetua, mutta samalla menetetaan
verkostotoiminnan ydinhyodyt, eli yhteinen oppiminen, kehittaminen ja joustavuus. (Moller ym
2009, 66-67.) Paatosvaltuudet pitaisi jakaa niin, etta kokonaistavoitteet ja organisaation jasenten

motivaatio pysyvat mielessa. (Karlof ym. 2006, 95.)

3.3 Informaation kulku ja palaverit verkostossa

Informaation kulku on organisaatiossa ensiarvoisen tarkeaa. Kommunikointi on ehka tarkein joh-
tamisen tehtava, erityisesti verkostoa johdettaessa. Tassa luvussa kasitellaan avoimuuden kehit-
tamista yhteisdssa, ja pohditaan olisiko kehitysryhmatyoskentely sopiva tapa ratkaista ongelmia
ja suunnitella muutoksia. Lisaksi kasitelldan tyoviestintaa, taukotilojen merkitysta viestinnan kan-
nalta, seka sahkopostiviestintda. Lopuksi kasitelladn kokouksen tai palaverin suunnittelua, toteu-

tusta ja hyotyja, seka palaverien merkitysta.

Verkoston yhteistyon johtamisessa korostuu tiedon avoin ja vapaa kulku eri osapuolten valilla.
Kommunikointi onkin kenties tarkein johtamisen tehtava, kun puhutaan verkoston johtamisesta.
Johtajan paatehtdva on yritysten valisen kiinteyden luominen ja esteiden murtaminen. Tahan
auttaa jatkuva kanssakayminen, kokoukset ja yhteenkuuluvuuden luominen. Kommunikaation
toimiminen kaikkien yhteistyoyritysten kesken saavutetaan vain luomalla riittavasti yhteydenpitoa

ja tiedon kulkua helpottavia mekanismeja. (Hakanen 1998, 48.)

Tydyhteison jasenten kykya ilmaista erilaisia tyossa ilmenevia asioita ja tunteitaan pyritaan lisaa-
maan. Avoimuuden kehittdminen on yksi johtamisen keskeisista pyrkimyksista. Lisaantynyt avoi-
muus mahdollistaa myos erilaisten mielipiteiden esille tuomisen. Tavallisesti eridvia mielipiteita ei
ryhmassa tuoda esille, koska pelataan asettua vastustamaan johtajan nakokantoja. Erilaisten
mielipiteiden esittdmiseen tulisi siis aktiivisesti rohkaista. Ongelmia voidaan pyrkia luovasti ratkai-
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semaan, kun erilaisia mielipiteita alkaa tulla esille. Uudenlaisten visioiden ja ajatusmallien 16yty-

minen mahdollistaa muutoksen. (Juuti 1995, 19-20.)

Ollus ym. ehdottaa kehitysryhmatydskentely@a hyvana menetelmana muutosten suunnittelulle.
Verkostomainen yhteistoiminta on luontevaa kehitysryhmassa, joka koostuu verkoston osapuol-
ten edustajista. Kehitysryhmatyoskentely on keino kohdistaa resursseja keskeiseksi arvioidun
ongelman ratkaisemiseen. Toisistaan poikkeavia nakokulmia pyritddn hyddyntdamaan niin, etta
niiden pohjalta pystytaan rakentamaan luotettava kokonaiskuva nykytilanteesta. Yhteison jasenet
ymmartavat toiminnan lahtokohdat ja kehitystarpeet, ja pystyvat nain kehittamaan uusia toiminta-
tapoja itsekin, ilman ulkopuolista asiantuntijaa. Kehitysryhméan kokous antaa mahdollisuuden
tiedonvalitykseen, jatkuvaan kehittdmiseen ja yhdessa oppimiseen. (1998, 142-143.) Tallaiset

kokoukset tai palaverit olisivat yritysverkoston kehitystoiminnalle hyva menetelma.

Operatiivinen viestinta eli tydviestinta on sita viestintaa, jota tydyhteison jasenet tarvitsevat voi-
dakseen hoitaa tyonsa. Tyoviestinnan kanavat voidaan jakaa suoraan yhteydenpitoon ja valitet-
tyyn viestintaan. TyOviestinnan suoria kanavia ovat erilaiset suulliset tyoohjeet, kokoukset, tietois-
kut ja henkildiden valiset satunnaiset tapaamiset. Valitettya viestintaa taas ovat muistiot, raportit,

kirjalliset ohjeet, seka merkittdvimpana sahkoposti ja verkkosivut. (Ruuska 2007, 87.)

Mintzbergin mukaan valtaosaa organisaatioiden tyotehtavista on mahdotonta hoitaa iiman epavi-
rallista viestintaa. Yhteisessa kahvihuoneessa tai taukotilassa kokoontuessaan henkil6t tyydytta-
vat myds sosiaalisen kanssakaymisen tarpeitaan, mutta kuitenkin yli puolet epavirallisesti kay-
dyista keskusteluista liittyy tydtehtaviin. (Ruuska 2007, 89.) Tydyhteisossa tulisi olla yhteiset ko-

koontumistilat kahvitaukoja varten, ja siten voitaisiin edistaa epavirallista kanssakaymista.

Sahkaisen viestinnan nopea kehittyminen on tehostanut informaation kulkua ty6yhteisossa. Ih-
misten tavoitettavuus on ainakin teoriassa parantunut. Sahkopostin etuja ovat sen nopeus, riip-
pumattomuus ajasta ja sanomien helppo jakelu. Vastaanottajaa ei tarvitse tavoittaa heti, ja han
voi puolestaan vastata viestiin itselleen sopivana ajankohtana. Jakelulistojen kautta sahkoposti-
viestin lahettaminen on helppoa useille henkildille samanaikaisesti. Kuitenkaan viestinnan lisaan-
tyminen ei valttdmatta paranna viestinnan tehokkuutta. (Ruuska 2007,119.) Jakelu on joskus
liiankin helppoa, sahkoposteja saattaa tulla valtava maara, eika nopeus ole aina eduksi.
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"Kokoontuminen yhteen on tehokas tapa ratkaista ongelmia, jakaa tietoa ja saada ihmiset sitou-
tumaan tavoitteisiin’ (Niemeld, Pirker & Westerlund, 2008, 128). Hyvin onnistunut kokous tai pa-
laveri tekee osallistujat sitoutuneemmiksi ja tuotteliaammiksi. Se siis auttaa seka yksil6ita ettd
yhteista organisaatiota saavuttamaan tavoitteita. Kokous vaatii kuitenkin suunnittelua ja valmiste-
lua onnistuakseen. Niemelan ym. mukaan tehokkaan kokouksen viisi perussaantoa ovat: Kokous
tulisi suunnitella hyvin, ja tassa asialista on toimiva apu. Asialista tulisi kierrattaa osallistujilla jo
etukateen, niin ettd heidankin on helpompi kommentoida sita. Kokousta tulisi johtaa tehokkaasti;
mm. pitaa kiinni aikataulusta, sopia lopputuloksesta, ja tehda muistiinpanoja. Muistio tulisi my6s
lahettaa osallistujille jalkikateen hyvaksyttavaksi. Sovittuja toimenpiteita tulisi seurata, esimerkiksi

seuraavassa kokouksessa voitaisiin kayda lapi tilanne ja sopia jatkotoimenpiteista. (2008,129.)

Kokouksen tai palaverin asiatavoitteiden lisaksi silla on muitakin tavoitteita. Siellda on mahdolli-
suus tavata kollegoita ja samalla hoitaa suhteita heihin. Asioita voidaan ideoida yhdessa ja saa-
vuttaa tiimitydskentelyn hyotyja. Tiimissa asioita ratkaistaan yleensa tehokkaammin kuin yksilona,
ja tata voidaan hyodyntaa asioita suunnitellessa ja tavoitteita asettaessa. Toimijat sitoutuvat ta-
voitteisiin ja suunnitelmiin paremmin, jos he ovat saaneet olla mukana suunnittelussa. Kokouksen
tai palaverin yksi tehtava on tiedon tehokas jakaminen ja sen perille menon varmistaminen. Ko-
kouksissa tehtyihin paatoksiin liittyy myods niiden taytantoonpano, ja yleensa joku osallistujista
saakin tehtdvakseen vieda toteutusta eteenpéin. (Niemela ym 2008, 130.) Kokouksen muistiolla
on suuri merkitys, koska ilman muistiota toimenpiteet unohtuvat, ja niista mahdollisesti toteutuu
vain pieni osa. Muistion tulisi sisaltaa sovitut toimenpiteet, niiden vastuuhenkilot ja toteutuksen

aikataulun. Muistio on suunnitelma asioiden eteenpain viemiseksi.

3.4 Motivointi ja sitoutuminen verkostossa

Motivaation johtaminen on tarkeaa yksilon sitoutumisen kannalta. Motivoivinta ei ole raha tai
palkkio, vaan sisainen motivaatio ja henkilokohtaiset tavoitteet, seka organisaation tavoitteet,
joiden asettamisessa kaikki saavat olla mukana. Luvun alussa kasitellaan verkoston tuomia etuja
ja hyotyja liketoiminnan kehittamisessa. Luvun lopussa kasitellaan motivaatioon liittyvia tekijoita,
kuten osallistumista ja velvollisuuksien delegoimista, seka merkityksellisyyden Idytamista organi-
saatiossa. Lisaksi kasitellaan visioita ja paamaaria, ja niiden maarittelemista yhdessa alaisten
kanssa.
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Perusliiketoiminnan verkottamisella on mahdollista saavuttaa merkittavia etuja. Verkon tuomat
edut eivat kuitenkaan synny ilmaiseksi, koska verkon rakentaminen itsessaan vaatii uudenlaisen
johtamisjarjestelman kehittamista ja soveltamista. Verkottuminen on myds strateginen prosessi,
joka vaatii verkon jasenten vakuuttamista saavutettavista hyodyista ja taloudellisesta tuotoksesta,

verrattuna muihin vaihtoehtoihin. (Méller ym 2009, 49.)

Verkosto-yhteistyolla voidaan saavuttaa useita hyotyja liketoiminnan kehittamisessa. Verkostot
ovat yksi mahdollinen keino tavoitteiden saavuttamiseen, ja verkostoiduttaessa on ymmarrettava
hyodyt ja merkitys kaikille osapuolille. Verkostojen kehittdmisessa on myds hyvaksyttava yhteis-
tydkumppaneiden toimintatapojen eroja, toisaalta toimintakulttuurien erot ovat my6s mahdollisuus
uudistaa toimintaa. (Valkokari ym. 2009, 95-96.) Yritystoiminnan verkottamisella tavoitellaan
paamaaria, joita ei voitaisi saavuttaa yhden yrityksen osaamisen ja voimavarojen avulla. Verkos-
toitumisella saavutetaan selkeitd kustannus- ja muita etuja verrattuna yhden yrityksen etuihin.
(Méller ym 2009, 41.)

"Motivaation johtamisen tarkoituksena on vaikuttaa ihmisten haluun tehda ty6ta, nahda vaivaa,
uhrautua ja ponnistella organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi ja saada samalla omat tar-
peensa ja tavoitteensa tyydytettya” (Harisalo 2009, 100). Verkostossa kaikkien tulisi ponnistella
yhteison hyvaksi, koska siita olisi hyotya niin koko verkoston kannalta, kuin jokaisen toimijan

oman yritystoiminnan kannalta.

Raha tai palkkio ei yleensa ole tarkein motivaation lahde. Palkkio korostaa enemman lopputulok-
sen saavuttamista kuin itse prosessia, ja vahentaa tekemiseen liittyvaa innostusta ja uuden ha-
vainnointia. "Kaikessa, missa tarvitaan ihmisten sitoutumista, uusien toimintamallien kehittamista,
oppimista ja hyvia tuloksia, pitéisi 10ytaa yksildiden oma, sisdinen motivaatio” (Moilanen, 2001,
127). Sisdinen motivaatio on kaiken perusta, ja se varmistaa tehtdvaan sitoutumisen. Se auttaa
kokonaisuuden ymmartamisessa, ja antaa mahdollisuuden tuntea onnistumisen tunteita. Naita
onnistumisen tunteita ja innostusta tarvittaisiin toimijoiden sitouttamiseen yhteisten paaméaarien

hyvaksi.

Tavoitteiden pitaisi olla konkreettisia ja laheisia, koska ne innostavat paremmin toimimaan. Orga-
nisaatiolla pitaisi olla houkutteleva pitkan tahtaimen visio, mutta myos jokaisella toimijalla omat,
toimenpiteisiin innostavat, henkilokohtaiset tavoitteet. Kaikkein motivoivinta on se, etta yksilo saa
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itse olla mukana konkreettisia tavoitteita asetettaessa. Taltéd kannalta kehityskeskustelut ja pala-

verit ovat organisaatiossa hyvin tarkeita.

Leskela kirjoittaa motivaatiojohtamisesta, ja siita mitka asiat motivoivat yksiloa organisaatiossa.
Jokaista tulisi rohkaista lausumaan mielipiteensa, ideansa ja ehdotuksensa johdolle. Jokaisella
toimijalla tulisi olla tunne, etta hanen osallistumisensa my0s otetaan huomioon, ja jokaisen tulisi
saada tuntea olevansa hyodyksi organisaatiolle. Johdon tulisi delegoida velvollisuuksia ja vastuu-
ta aina kun se on mahdollista. Taméa vahentaa johtajan tyotaakkaa, osoittaa kunnioitusta alaisen
arvostelukykya kohtaan, vahvistaa hanen aloitekykyaan ja saa hanet tuntemaan itsensa tarke-
ammaksi. (2002, 45-46.)

Johtajuuden tulisi perustua arvoihin ja periaatteisiin, kuten kunnioitukseen, palveluun, oikeuden-
mukaisuuteen, rehellisyyteen ja yhteisollisyyteen. Naista tulee merkityksid, jotka ohjaavat koko
organisaation toimintaa. Syvallisesta ja merkityksellisestd tekemisesta syntyy tyon iloa ja tunne
siita, ettd antaa itsestaan jotain suuremman yhteison hyvaksi. Yksilon tulisi kokea tyonsa mielek-
kaana ja merkityksellisend. Johtajuuden tehtdva on hakea vastauksia siihen, miten tyon avulla
toteutetaan organisaation visioita ja arvoja, seka l0ydetaan motivaatiota ja merkityksellisyytta
tyohon. (Sydanmaanlakka 2004, 132.)

Visio ja tavoitteet luovat johtamisprosessin perustan. Tavoitteet ja paamaarat ovat toisinaan liian
kapeita ja lyhytnakaisia, ja siksi on tarkeaa etta visioihin liitetaé@n emootiot ja arvot, laaja-alainen
visiointi ja pitkan tahtaimen ajattelu. Johtajalla pitaa olla vahva ja selkea visio ja kyky saada myos
muut nakemaan tulevaisuus samalla tavalla. Tavoitteisiin sitoutumista helpottaa, etta johtaja maa-
rittelee vision ja paddmaarat yhdessa alaisten kanssa. On tarkeaa etta visio on kaikille selva, ja
ettd kaikki ovat sitoutuneet sen toteuttamiseen. Visio on kirkas mielikuva tulevaisuudesta, joka
synnyttaa energiaa. Oikein johtamalla tuo energia saadaan organisaation kayttoon. (Sydanmaan-
lakka 2004, 118-120.)

25



4 HAASTATTELUTUTKIMUS

Tassa luvussa kuvataan tutkimusmenetelmaa ja sen valintaa. Tutkimusmenetelmaksi valittiin
kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Se toteutettiin teemahaastatteluna, joka on lomakehaastat-
telun ja avoimen haastattelun valimuoto. Tassa luvussa kerrotaan myos prosessin kulusta, siihen

littyvasta aineiston kera@misesta, ja aineiston purkamisesta.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelman valinta oli selkea, ja kvalitatiivinen menetelma valittiin, koska tutkimuson-
gelma on jokseenkin kartoittamaton ja ennakoimaton. Vastauksista saattaa ilmeta asioita, joita ei
osattu odottaa. Aihetta joudutaan kenties tarkentamaan, tai ehka jopa suuntaamaan uudelleen
haastattelujen edetessa. Kvalitatiivinen tutkimus edellyttdd joustavuutta ongelmanasettelussa
(Hirsjarvi & Hurme 2009, 81).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan tutkimaan kohdetta kokonaisvaltaisesti, ja saamaan sy-
vallista tietoa tutkittavasta kohteesta. Lahtokohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa on todellisen
eldman kuvaaminen, ja pyrkimyksena on |0ytaa tai paljastaa tosiasioita. (Hirsjarvi ym 2009, 161.)
Laadullisessa tutkimuksessa ei siis niinkaan pyrita vahvistamaan jo olemassa olevia vaittamia,

vaan pikemminkin |0ytdmaan uusia asioita tutkittavasta kohteesta.

Hirsjarven ym. mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa on seuraavia piirteita: Tiedonhankinta on
kokonaisvaltaista, ja aineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. Tutkimusta tehdaan
havaintojen ja keskustelujen pohjalta, eika niinkaan testeilla tai lomakkeilla. Laadullisessa tutki-
muksessa on pyrkimyksena paljastaa odottamattomia seikkoja, joten aineistoa pyritaan tarkaste-
lemaan yksityiskohtaisesti. Tutkittava kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, ei satunnai-
sesti. Tutkimus toteutetaan joustavasti, suunnitelmia muutetaan olosuhteiden mukaan, ja tutki-
mussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa. Lisaksi tapauksia tutkitaan ja tulkitaan ainut-
laatuisina. (2009, 164.)

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoituksena oppia ymmartamaan tutkimuskohdetta. Tasta syys-
ta tutkimuksen alussa ei valttamatta tarvitse paattaa, miten monta haastattelua suoritetaan. Haas-

tattelut voidaan aloittaa, ja jatkaa haastatteluja niin kauan kuin ne tuovat uutta tietoa (Hirsjarvi ym.
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2009, 182). Puhutaan saturaatiosta, joka tarkoittaa aineiston riittavyytta, kylldisyytta. Aineisto on

riittava, kun haastatteluissa ei tule enaa ilmi uusia nakokohtia.

Tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen teemahaastattelu. Se on lomakehaastattelun ja
avoimen haastattelun valimuoto, ns. puolistrukturoitu haastattelu (Hirsjarvi ym 2009, 208). Tee-
mahaastattelussa aihepiirit ovat tiedossa, mutta kysymysten muoto ja jarjestys saattaa muuttua
haastattelujen edetessa. Vastauksia ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat
voivat vastata omin sanoin. Kysymykset on laadittu ennalta valmiiksi, mutta haastattelija voi vaih-

della niiden sanamuotoa ja kysymysten jarjestysta. (Hirsjarvi 2001, 47.)

Teemahaastattelun runkoa laadittaessa ei tarvitse laatia yksityiskohtaista kysymysluetteloa, vaan
luettelo teema-alueista. Ne ovat haastattelijan muistilistana haastattelutilanteessa, ne ohjaavat
keskustelua, ja niita tarkennetaan kysymyksilla. Teema-alueiden tulisi olla niin valjia, etta kaikki
mita tutkittavaan iimiéon sisaltyy, myds paljastuisi mahdollisimman hyvin. (Hirsjarvi 2001, 66-67.)
Teemahaastattelun teemoiksi tassa tutkimuksessa valittiin ihmisten johtaminen, asioiden johtami-
nen, johtajuus yrityksessa ja johtaminen yhteison nakokulmasta. Lopussa litteena loytyy tutki-

muksessa kaytetty teemahaastattelurunko.

Haastattelurungon testaus suoritettiin esihaastattelulla, kun lopulliseksi tarkoitettu versio oli val-
mis. Tarkoituksena oli testata haastattelurunkoa, aihepiirien jarjestysta ja kysymysten muotoa,
seka haastattelun pituutta. Koehaastattelun jalkeen voidaan haastattelurunkoon vield tehda muu-
toksia ennen varsinaisten haastattelujen aloittamista (Hirsjarvi 2001, 72). Tassa tapauksessa
muutoksia ei kuitenkaan tarvittu. Haastattelukysymyksia pyrittin muokkaamaan haastattelujen

edetessa, esittamalla lisakysymyksia tarpeen mukaan.

4.2 Prosessin kulku

Haastateltavat valittin kohdeorganisaation osakkaiden ja yrittajien joukosta. Tutkimukseen pyrit-
tiin valitsemaan sellaisia haastateltavia, joilla olisi mahdollisimman paljon sanottavaa aiheeseen
littyen. Pyrittiin valitsemaan sellaisia toimijoita, jotka tekevat organisaatiossa mahdollisimman
paljon tyotunteja. Osa-aikaiset toimijat rajattiin siis ulkopuolelle, koska voitaisiin ajatella, ettei
heilla ole niin paljon sanottavaa kohdeorganisaation johtamiseen liittyvista teemoista. Ensimmai-
set haastateltavat valittiin toimitusjohtajan suosituksen perusteella, eli kenella han ajatteli olevan
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eniten kerrottavaa aiheeseen liittyen. Kun heidat oli haastateltu, kaytettiin ns. lumipallo-otantaa
(Hirsjarvi 2001, 59-60), jolloin haastateltuja pyydetdan ehdottamaan muita henkildita jotka saat-

taisivat taydentaa jo saatua tietoa.

Alustavaksi haastateltavien maaraksi tassa tutkimuksessa ajateltiin 5-7 haastattelua, eika tarkkaa
lukumaaraa tarvitse valttamatta paattaa etukateen. Voidaan kayttaa saturaatiota, jolloin tarkoituk-
sena on jatkaa haastatteluja niin kauan etta uudet haastateltavat eivat anna enaa mitaan olennai-
sesti tarkeaa uutta tietoa (Hirsjarvi 2001, 60). Haastatteluun toivottiin luonnollisesti kaikkien valit-
tujen lahtevan mukaan. Yhteydenotto haastateltavaan on hanen motivointiaan yhteistyohon, ja
haastateltavalle on valitettdva kasitys siita etta tehtava on tarkea ja juuri haastateltavan osuus on
keskeinen (Hirsjarvi 2001, 85.) Haastattelut onnistuivat yli odotusten materiaalin maarassa, ja
paljon kiinnostavia asioita nousi esille. Mys samantyylisid nakokantoja ja yhtenevyytta mielipi-
teissa 16ytyi, samoin kuin erigviakin nakokantoja. Saturaatiota ei valttdmatta talla haastattelumaa-
ralla saavutettu, koska jokaisessa haastattelussa tuli esille uusiakin asioita. Kuitenkin saatiin koot-
tua varsin kattava maara yrityksen johtamiseen liittyvia ajatuksia, ja niista saatiin varmasti riittava

maara materiaalia tutkimustuloksiin.

Haastattelupyynndt |ahetettiin sahkopostitse, aluksi kolmelle mahdolliselle haastateltavalle, joista
kaikki lahtivat mielellaan mukaan tutkimukseen. Heilta kyseltiin seuraavia mahdollisia haastatel-
tavia, joihin sitten otettiin sahkopostitse yhteytta. Vaikka kaikkiin haastattelupyyntoihin ei vastattu,
saatiin lopulta niin monta ehdotusta, etta haastateltavia kertyi kaikkiaan seitseman. Heista yksi on
yrityksessa palkallisessa tyosuhteessa, kolme on osakeyhtion osakkaita, ja loput kolme yrityksen
tiloissa toimivia itsenaisia yrittajia. Kaikki haastateltavat tekivat saannallisesti toita yrityksen toimi-
tiloissa, joko kokopaivaisesti tai osa-aikaisesti, siten etta jokaisella oli kokemusta ja mielipiteita

yrityksen johtamiseen liittyen.

Kahdeksantena haastateltiin vield yrityksen toimitusjohtajaa, siten etta hanenkin ndkékulmaansa
saatiin mukaan tutkimukseen. Hanen haastatteluaan kasiteltiin kuitenkin tutkimustuloksissa erilli-
sena, koska hanen nékokulmansa poikkeaa muiden yrityksessa tyotaan tekevista. Hanen haas-
tattelussaan kasiteltiin [ahinna toimitusjohtajan ty6té johtajan omasta nékokulmasta, ja sita millai-

siin osa-alueisiin hanen tyonsa jakautuu.
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Haastattelupaikkana olivat yrityksen toimitilat. Haastatteluille pyrittiin varaamaan rauhallinen tila ja
ajankohta, niin ettei ymparilla olisi hairiotekijoita jotka saattaisivat hairita haastattelujen kulkua,
haastateltavan keskittymista, tai haastattelujen nauhoitusta. Jokaiseen haastatteluun varattiin
aikaa tunnista kahteen. Haastattelut nauhoitettiin, koska talloin saadaan haastattelusta sailytettya
kaikki olennaiset seikat, ja paastddn mahdollisimman luontevaan keskusteluun (Hirsjarvi 2001,
92). Nauhoitusta varten lainattiin koululta nauhuri. Ennen haastattelua mainittiin haastateltavalle,

etta nauhoitus voidaan tarvittaessa hetkeksi keskeyttaa, jos tarvitaan taukoa.

Haastattelut toteutettiin 18.-29.4.2011 valisena aikana, toimitusjohtajan haastattelu 6.5.2011.
Haastattelut kestivat puolesta tunnista reiluun tuntiin. Lahes kaikki haastattelut suoritettiin yrityk-
sen toimitiloissa, ja useimmiten onnistuttiin [6ytamaan rauhallinen tila ja ajankohta haastattelulle,

niin etta ne pystyttiin suorittamaan lahes keskeytyksetta.

Haastattelut puhtaaksikirjoitettiin eli litteroitiin tekstiksi. Litteroiminen oli eniten aikaa vieva vaihe
tutkimuksessa, koska sanasta sanaan kirjoittaminen on hidasta ja tyolasta. Yhden tunnin haastat-
teluun kuluu 4-6 tuntia litterointiaikaa (Hirsjarvi 2001, 140). Litteroinnit suoritettiin mahdollisimman
pian haastattelun suorittamisen jalkeen, viimeistaan viikon sisalla haastattelusta. Nain haastattelu
oli viela tuoreessa muistissa, eika litteroinnissa tullut ongelmia jos puhe nauhalla olikin jossain
kohdissa epaselvaa. Haasteelliseksi litteroimisen teki se, etta haastatteluja olikin verrattain paljon,
ja osa niista oli melko pitkia, joten litteroitavaa kertyi paljon. Lisaksi viimeiset nelja haastattelua
osuivat vain kahden paivan ajalle, joten litteroimaan ei ehditty niin nopeasti kuin litteroitavaa ma-
teriaalia nauhurille kertyi. Taman vuoksi viimeisten haastattelujen litterointi venyi viikon ajalle,
vaikka alunperin ajatuksena oli pyrkia suoritamaan litteroinnit kahden paivan sisalla haastattelus-

ta.
Litteroimisen jalkeen haastattelut purettiin esille nousseisiin osa-alueisiin, ja tuloksia analysoitiin

teemoittain. Analyysi kirjoitettiin "Tulokset’-luvuksi, johon on pyritty kerd@maan kaikki haastatte-

luissa esille nousseet teemat ja ajatukset. Tuloksia analysoitiin ja verrattiin my0s tietoperustaan.
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5 TULOKSET

Haastattelut purettiin tuloksiksi ja jaoteltiin alalukuihin sen mukaan mita yhtenevaisyyksia ja eroa-
vuuksia haastatteluissa tuli ilmi. Tuloksiin on pyritty kera@maan yhteenvetona kaikki haastatte-
luissa esille tulleet jontamiseen liittyvat asiat, ja lisaksi niitd on kasitelty tietoperustassa ilmi tullei-

den asioiden valossa.

5.1 Toimitusjohtajan tehtavat ja roolit (johtajan nakékulmasta)

Toimitusjohtaja itse kertoo talouden seuraamisen yhdessa toimistotyontekijan kanssa yhdeksi
tarkeimmista tehtavistdan. Hanen tehtaviinsa kuuluu myos toimijoihin yhteydenpito ja heidan
auttamisensa ongelmissa, ja han kuvaakin mieluisimmaksi tehtavakseen ihmisten kanssa kes-
kustelemisen ja heidan auttamisensa eteenpain. Han kertoo etta muita tehtavia hanella ovat sah-
koposteihin vastaaminen, seka yleensa vastaan tuleviin juokseviin asioihin reagoiminen. Edella
mainitut asiat vievat yllattavan paljon aikaa, mutta eivat kuitenkaan vie yritysta eteenpain. Yhteis-
tydkumppaneiden etsimiselle eli verkostoitumiselle, seké toimintasuunnitelman tekemiselle, mitka
veisivat yritysta eteenpain ja olisivat tulevaisuuteen suuntaavaa tyota, ei talla hetkella juurikaan

|6ydy aikaa.

Toimitusjohtaja kokee rooliinsa kuuluvana asiana, etta johtaja on tietoinen kaikesta mita tapahtuu,
ja pitaa lankoja kasissaan. Toimitusjohtaja myds kantaa vastuun asioista vime k&dessa, ja han
kokee olevansa asioiden johtaja. Toimitusjohtaja itse ei koe niinkaan johtavansa ihmisia, mutta
kokee pikemminkin auttavansa heita eteenpain. Han kokee ettd ihmisten johtaminen on enem-
mankin mahdollisuuksien antamista ja luomista, niin etta toimijat voisivat toteuttaa omaa tehta-
vaansa mahdollisimman hyvin. Juuti kirjoittaa ihmisten ja asioiden johtamisesta siten, etta johtajat
toisaalta usein vaittavat olevansa ihmisten johtajia. Kuitenkin heita pyydettaessa kertomaan miten
he toimivat ihmisten johtajina, he kertovat ohjaavansa muiden tyota, korjaavansa poikkeavia toi-
mintatapoja, ja hoitavansa hallinnollisia asioita. Tallaiset johtajat ovatkin todellisuudessa asioiden
johtajia. (2010, 115.) Juutin mukaan viime aikoina asiantuntijat ovat suositelleet johtamistapaa,
jossa yhdistyvat ihmisten johtamisen ja asioiden johtamisen hyvét puolet (2010,112).
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Kohdeyrityksen toimitusjohtaja ei ole ammatikseen johtaja, joten toisinaan johtamiseen on vaikea
loytaa aikaa. Toimitusjohtaja on ratkaissut asian siten, etta han hoitaa johtamiseen liittyvia tehta-
via aamuisin ennen asiakkaidensa tuloa, ja mikali paivalla jaa taukoja asiakkaiden valilla. Lisaksi
perjantait han on varannut toimistopaiviksi, jolloin han on useimmiten paikalla omassa tyohuo-
neessaan, eika yleensa ota asiakkaita tuolloin vastaan. Periaatteessa han olisi tuolloin myos
tavattavissa jos toimijoilla tai osakkailla olisi hanelle asiaa, mutta valttamatta kaikki eivat kuiten-
kaan tasta mahdollisuudesta tieda. Han kokee hyvana asiana, etta hanelld on yksi paiva viikossa,
jolloin on mahdollista tavata ihmisia tai hoitaa juoksevia asioita. Han ei saa palkkaa tuolta ’johtaja-
paivaltd’, mutta sanoo ettd todennakoisesti kuitenkin tekisi toita omassa yrityksessaan vain nelja
paivaa viikossa, joten johtaja-paiva ei vie tydaikaa hanen omalta yritystoiminnaltaan. Han sanoo
|oytavansa motivaation tehda toimitusjohtajan tyota palkatta oman tyonsa ohella siita, ettd han
yleensakin kantaa huolta ja vastuuta monista asioista. Hanella on rahaa kiinni yrityksessa, kuten
muillakin osakkailla, ja han kokee ettd tamé& on hanen panoksensa yhteiseen, ja han haluaa

omalta osaltaan saada yrityksen pydrimaan.

5.2 Toimitusjohtajan tehtavéat, roolit, ja nithin kohdistuvat odo-
tukset (muiden yhteis6én toimijoiden nakdkulmasta)

Toimitusjohtajan ajankaytto:

Useista haastatteluista kay ilmi, ettd yrityksella ei ole paasaantoista, taysipaivaista toimitusjohta-
jaa. Haastateltavat kokevat, etta johtamisen tekee haasteelliseksi se, etta sitd joudutaan teke-
méaan oman tyon ohella, ilman korvausta ja ilman tayspainoista ja tayspaivaista panostusta johta-
jan tehtaviin. Toimitusjohtajan tyd kohdeyrityksessa on tasapainottelua oman tyon ja johtamisen
valilld. Vastauksista kay ilmi myds, etta toimitusjohtajan tyon tekee erityisen haasteelliseksi se,
ettd niin monta asiaa kaipaa korjaamista ja parantamista. Oman tyonséa ohella toimitusjohtajan
tyota hoitavan on vaikea l0ytaa aikaa kaikkeen. Toimitusjohtajalla on hankala asema, koska yh-
teisiin asioihin kaytetty aika on poissa johtajan omasta liketoiminnasta, ja hanella pitaisi olla ai-

kaa seka oman etta yhteisen liiketoiminnan hoitamiseen.

Monissa haastatteluissa tuli ilmi, etta toivottaisiin toimitusjohtajan tyohon olevan enemman aikaa.
Toivottaisiin ettd toimitusjohtaja pystyisi keskittymaan johtamiseen enemman. Erds haastatelta-
vista sanoo: "Kylla sita toivois etta siihen olis enemman aikaa, ja enemman keskittymista nimen-

omaan siihen johtamiseen. Etta sité vois hoitaa suuremmalla painotuksella”. Vastauksissa tulee
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ilmi, etta toimitusjohtaja ei aina ole tavoitettavissa niin usein kuin toivoisi. Osassa haastatteluista
kay ilmi, etta monille on epaselvaa miten toimitusjohtaja on organisoinut tyonsa, hoitaako sita
oman tyonsa lomassa, ja milloin olisi tavattavissa. Pohditaan myos, paljonko aikaa toimitusjohta-
jan tydhon menee, ja mitd se pitaa sisallaan paatoksenteon liséksi. Osa haastatelluista ponhtii
myos, etta toimitusjohtajan tyon hoitaminen oman tyon ohessa taytyy olla raskasta. Pohditaan,
ettei valttamatta ole kovin hyva jarjestely toimitusjohtajan itsensa kannalta, etta han joutuu omien

asiakkaidensa valilla hoitamaan my0s yhteisia tehtavia.

Toimitusjohtajan rooli:

Toimitusjohtajan rooli koetaan useissa vastauksista epaselvana, ja siihen haluttaisiin enemman
selkeytta, ja toivottaisiin ettd sita tuotaisiin enemman esille. Haastateltavat eivat koe, etta toimi-
tusjohtaja olisi pomo tai maarailisi, tai etta yrityksessa olisi hallitsevaa tai lapitunkevaa johtamista,
tai ettd toimijoita johtamalla rajoitettaisiin. Osassa vastauksista koetaan etta yrityksella ei olisi
yhta selked@a johtajaa, vaan osakkaat tekevat paatokset. Toimitusjohtaja antaa paatoksille kasvot,
ja toimitusjohtajan rooli on enemmankin tittelin kantamista. Eras haastateltavista arvelee seuraa-
vasti: "Ma luulen etta sita ei kukaan pitemman paalle valttamatta sita tittelia kaipaa, kun siihen ei
ole mahdollisuutta kenenkaan palkalliseksi johtajaksi alkaa”. Osassa haastatteluista koetaan etta
toimitusjohtaja ei selkeasti johda, ja etta johtamisen asenne puuttuu. Johtajalta toivottaisiin aktii-
visempaa ja selkeampaa otetta. Heiske arvelee kirjassaan, etta johtaja saattaa olla joko liian kau-
kana tai liian lahella alaisiaan. Jos han on liian lahella alaisiaan, ja vertainen, hanelle saattaa olla
vaikeaa irrottautua joukosta johtajaksi. Han osoittaa arvostusta, kuuntelee, ja ymmartaa, mutta
hanen on vaikea esittaa kritiikkia. (1997, 183.)

Useimmissa haastatteluissa ollaan sita mielta, ettd ilman toimitusjohtajaa ei parjattaisi, eivatka
asiat valttamatta toimisi ilman johtajaa. Vastauksissa koetaan, etté on hyva ettd joku vastaa koko
systeemista. Koetaan, etta toimitusjohtaja pyorittaa koko hommaa, niin etta asiat toimivat, ja etta
han on paahenkild, joka pitaa yrityksen pystyssa. Koetaan myds etta yrityksessa taytyy olla joku,
joka on paikalla joka paiva, minké tahansa tilanteen sattuessa. Kuten eras haastateltava sanoo:
"Se on kuitenkin iso asia, et meidan toimitusjohtaja on paivittain taalla paikalla”. Haastatteluissa
koetaan hyvana asiana, ettd on joku joka kantaa myds vastuun. Toimitusjohtajan rooli koetaan
haastavana, koska hanelld pitdisi olla kaikki asiat hallinnassa, niin sanotusti langat kasissaan.
Karléf & Lévingsson jakavat johtajan roolit kolmeen osaan, joita ovat valmentaja, valvoja, ja stra-

tegi. He maarittelevat valmentajan roolin ihmisten motivoinniksi ja heidan saamisekseen teke-
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méaan tulosta, valvojan roolin ohjaukseksi ja toiminnan ja tehokkuuden valvonnaksi, seka strategin
roolin kehittdmiseksi, tavoitteiden maarittdmiseksi ja strategioiden laatimiseksi. (2006, 65). Koh-
deyrityksessa toimitusjohtajan tarkeimmaksi rooliksi muodostunee valvojan rooli, kun taas val-

mentajan ja strategin rooleille jaa vahemman painoarvoa.

Vaikka toimitusjohtajan tyosta ei kohdeyrityksessa saa palkkaa, arvellaan etta tietynlainen palkka
on tyosta saatava ilo, ja lisaksi se, ettd saa porukan puhaltamaan yhteen hiileen ja kokonaisuu-
den toimimaan. Myos Sydanmaanlakka mainitsee, etta kun tyonsa kokee merkityksellisena, ko-
kee tyon iloa ja saa energiaa mité ikina tekeekin. Olisi hienoa, jos voisimme kokea tydomme kut-

sumuksena ja elamantehtavana. (2004, 132.)

Asioiden johtaminen:

Kaikissa vastauksissa koetaan, etta toimitusjohtaja on enemman asioiden, kuin ihmisten johtaja.
Vastauksissa tulee ilmi, etta kaytannon johtaminen, operatiivinen johto, kuuluu toimitusjohtajalle,
ja etta juoksevien asioiden hoitaminen ovat toimitusjohtajan vastuulla. Yrityksessa tulee vastaan
paivittain kaytannon asioita, mihin taytyy jonkun ottaa kantaa. Toimitusjohtaja tekee paatoksia,
niin ettd saadaan asioita vietya eteenpain. Kuten eras haastateltavista ilmaisee, ” Tehdaan ne
mita pitad tehda, ettd yritys toimii. Sita ihan paivittaista, juoksevia asioita, mihin toimitusjohtajan
sanavaltaa tarvitaan”. Toimitusjohtajan tehtaviksi on lueteltu esimerkiksi talouspuolesta vastaa-
minen, tarjouspyynnot seka markkinointi, seka yhteistyokuvioista ja yhteistydverkostoista vas-
taaminen. Muita tehtavia hanella mainitaan olevan vuokra-asioista, uusien tilojen etsimisesta

seka uusista toimijoista vastaaminen, seka paavastuu tiedottamisesta.

Ihmisten johtaminen:

Ihmisten johtamisen tarpeellisuudesta ollaan vastauksissa montaa mieltd. Osassa vastauksista
koetaan, ettei sita valttamatta edes kaivata, koska ihmiset eivat mahdollisesti halua asioihinsa
puututtavan. Yrityksen sisélla kaikki toimivat myos hyvin itsendisesti, ja kaikki on ns. valmiiksi
laitettu. Osassa vastauksista mainitaan ihmisten johtamisen kohdistuvan talla hetkella toimisto-
tydntekijaan, ja hanen kanssaan kaytannon asioista sopimiseen. Osassa vastauksista koetaan,
ettd toimitusjohtaja on luottamushenkild ja tukija, jolta saa apua tarvittaessa, ja neuvoja esimer-
kiksi yrityksen asioihin, kursseihin ja kontakteihin liittyvissa asioissa. Koetaan myos, etta toimitus-
johtaja kuuntelee ja etsii vastaukset kysymyksiin, ja ettd han luo turvallisuuden tunnetta. Sydan-

maanlakka kuvaa johtajuutta mm. palveluammattina. Han kirjoittaa eettisen johtamisen periaat-
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teista, joiden mukaan eettiset johtajat kunnioittavat ja palvelevat muita, huomaavat toisen tarpeet,

ja ovat oikeudenmukaisia. (2004, 59.)

Osassa vastauksista kaivattaisiin selkeasti enemman ihmisten johtamista. Vastauksissa tulee
ilmi, etta johtajuus on ihmissuhdetaito, ja etta yksi johtajan tehtava olisi yhteishengen luominen, ja
saada porukka puhaltamaan yhteen hiileen. Johtajan tehtava olisi saada yhteisossa kaikille sel-
keiksi samat tavoitteet ja visiot. Johtajan tehtava ei olisi tehda kaikkea itse, vaan saada muut
yhteisossa tekemaan asioita. Johtajan olisi hyva 10ytaa potentiaalia muista ihmisista, ja delegoida
muille tehtavia joissa he olisivat parhaimmillaan. Parhaimmillaan ihmisten johtaminen olisi tehta-
vien delegoimista, ja ihmisten kannustamista ja innostamista tyohon, yhteiséllisyyteen ja omaan
aktiivisuuteen. Vastauksissa arvellaan, etta toimitusjohtaja on ehka itse lian ahkera ja tyotelias,
niin etta ottaa itselleen likaa tehtavia hoitaakseen, kun voisi delegoida enemman. Eras haastatel-
tavista sanoo: "Ehka tulee valilla mieleen, etta ottaa paljon itelleen niita tekemisia ja tehtavia, etta
voisko delegoida sitte enemman. Ei olis se oma tyotaakkakaan sitte niin iso”. Vastauksissa arvel-
laan myo0s, etta ihmisten johtaminen olisi tarpeellista, koska silloin voitaisiin saada yhteisosta
enemman irti. Juutin mukaan johtajan olisi hyva kyeta luomaan organisaatioon innostuksen ilma-
piiri, jossa kaikki pyrkisivat yhteisiin pa@maariin toisiaan tukien (2010, 184). Johtamisen perusteh-
tava on tukea organisaation toimintaa ja luoda hyvat edellytykset tyon tekemiselle. Juutin mukaan
johtaminen on myos valittdmista, joka synnyttaa emotionaalisen sitoutumisen yhteisdon. Johtaja
voimaannuttaa alaisiaan, antaa heille valtaa, ja luo vision, joka voi siirtya jokapaivaiseen tyohon.
(2010, 150.)

Vuorovaikutus:

Useissa vastauksissa kay ilmi, ettd johtaminen yrityksessa tapahtuu eniten sahkdpostin kautta.
Sahkopostitse tiedotetaan tarkeista asioista, ja sahkopostitse kysytdan mielipiteita asioissa. Osa
haastateltavista kokee tdman huonona tapana johtaa, ja kaipaavat toimitusjohtajalta henkilokoh-
taisempaa kontaktia ja enemman vuorovaikutusta. Osa kokee, etta toimitusjohtajaa ei nae usein,
tai ettd hanta on jopa vaikea lahestya, ja vaikea mennéa juttelemaan, koska han on kiireinen tai
omien asiakkaidensa kanssa huoneessaan. Kuitenkin osassa vastauksista koetaan isona, positii-
visena asiana, etta toimitusjohtaja on paivittain paikalla. Koetaan etta toimitusjohtajan kanssa voi
keskustella jos on hankaluuksia, ja ettd hanta kuunnellaan. Koetaan, etta johtaja arvostaa samal-

la tavalla kaikkien osaamista.
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5.3 Johtaminen ja paatoksenteko yhteistsséa

Osakeyhtio, hallitus ja osakkaat

Haastatteluissa kay ilmi, ettd monille yhteisdssa ovat jollakin tavalla hamartyneet osakeyhtion, ja
sen alla toimivan yhteison rajat. Osassa vastauksista mainitaan, etta yhteisd pyorisi ilmankin
johtajaa, mutta johtamiseen liittyva organisointi ja jamakkyys tarvittaisiin osakeyhtion puolella.
Yhteiso toimii melko tavalla itsendisesti, mutta osakeyhtion johtamisessa toimitusjohtajaa tarvi-
taan taloushallinnon, yhteistyokuvioiden ja kaytannon jarjestelyiden pyorittamiseen. Eras haasta-
teltavista mainitsee etta ” Se on sita [osakeyhtion] johtamista, se ei oo valttamatta niinkaan tata
tyoporukan johtamista. Me ei valttamatta tarvita hirveesti semmosta johtajaa, koska kaikki toimii
niin itsenaisesti”. Toimitusjohtaja on parhaiten selvilla taloudellisesta tilanteesta, tuo ideoita, haas-
teita ja epakohtia esille, ja hanella on selkein nakemys yrityksen toiminnasta. Toimitusjohtaja tuo
hallituksen kokouksiin katsauksen ja nakemyksen, missa mennaan, ja hallitus tekee yhdessa
paatokset. Vastauksissa arvellaan, etta osakkaat siis johtavat melko yhteisvastuullisesti. Osassa
vastauksista arvellaan, etta toimitusjohtajalla yksin ei ole mitaan paatosvaltaa, ja osassa arvel-
laan etta han voi vaikuttaa pieniin asioihin, mutta ei isoihin. Kaytannon johtaminen, operatiivinen
johto yrityksessa on kuitenkin toimitusjohtajalla, ja koetaan etta kaytannon asioita ei kannata vie-
da hallituksen paatettavaksi. Hallitus paattaa koko yhtiota koskevista isommista asioista. Karttu-
nen ym. kuvaavat toimitusjohtajan tehtaviksi juoksevan hallinnon hoitamisen, kirjanpidosta ja
varainhoidosta vastaamisen, seka tiedonantovelvollisuuden hallitukselle. Kaytannossa siis toimi-
tusjohtaja vastaa yhtion jokapaivaisen liiketoiminnan johtamisesta. Toimitusjohtajan ja hallituksen
valinen vastuunjako riippuu yhtion toiminnan laadusta ja laajuudesta, seké yhtiokaytannosta.
(2008, 429.)

Haastatteluissa kay ilmi, ettd hallituksen kokouksia on 3kk vélein, neljasti vuodessa. Kehittamis-
palavereita osakkaiden kesken taas on pyritty pitamaan kuukausittain. Niissa kasitellaan yleisia
kehittdmisjuttuja ja arkipaivan asioita, useinkaan ei ole isompia paatoksia tehtavana, mihin vaadit-
taisiin hallituksen kokoontumista. Yrityksella ei ole selkeaa johtajaa, toimitusjohtaja tuo kylla halli-
tuksen kokouksiin katsauksen ja nakemyksen, mutta hallitus tekee yhteisvastuullisesti paatokset.
Karttusen ym. mukaan hallituksen tehtavana on johtaa yhtiota huolellisesti, kaikkien osakkaiden
edun mukaisesti, ja hallituksen tekemien paatosten on oltava liiketaloudellisesti perusteltuja. Halli-
tuksen lopullinen tehtavakentta riippuu siitd onko yhtiolla toimitusjohtaja, mutta hallitus on kuiten-
kin aina yhtion virallinen edustaja. (2008, 429.)
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Haastatteluissa on tullut esiin pohdintaa siita, jakautuuko vastuu tasan osakkaiden kesken. Poh-
ditaan, etta toiset tekevat todella paljon yrityksen eteen, toiset vain vahan, ja osa osakkaista vain
omistaa osakepaaomaa mutta ei tee mitaan yrityksen hyvaksi. Haastatteluissa on tuotu esiin
pohdintaa, kokevatko osakkaat epareiluna sen, etta jotkut uhrautuvat enemman yhteisen hyvan
eteen. Kokevatko he, etta tasta tyosta pitaisi saada joku kompensaatio, vaikka tosin sita ei ole
talla hetkelld varaa antaa. Eras haastateltavista arvelee: "Osakkaiden keskuudessa ei se vastuu
jakaudu ihan tasan. Jos nakee enemman vaivaa yrityksen eteen, et kyllahan siitd joku kompen-
saatio pitais saada, mutta en tiia onko sita varaa antaa”. Ja enta jos vastuuta jaettaisiin tasai-

semmin kaikille, riittaisiko yrityksessa ihmisia jotka pystyisivat sen vastuun kantamaan.

Vastauksissa todetaan, pienen yrityksen ongelma on, etta johtaminen jaa helposti jalkoihin. Toi-
minnan kehittamiseen ei jaa aikaa eika energiaa. Paivittdisen tyon lomassa ei pysty suunnittele-
maan eika kehittdmaan toimintaa, vaikka sita pitaisi tehda. Toiminnan kehittdmista varten jarjes-
tetaan kuitenkin kuukausittain kehittamispalavereja. Haastatteluissa koetaan, etta ikaan kuin yri-
tys olisi kaymistilassa, ja jonnekin olisi kiire, mutta kukaan ei tieda minne on kiire ja minne ollaan

menossa.

Paatoksenteko

Osa haastateltavista kaipaisi selkeytta paatoksentekoon, siten ettd paatokset olisivat selkeita ja
niiden mukaan toimittaisiin. Saanndllisia kokoontumisia, selkeita asialistoja kasiteltavista asioista,
palaverin lopussa tehtaisiin yhteenveto kasitellyista asioista ja tehdyista paatoksista. Paatokset
kirjattaisiin yl0s ja toimitettaisiin osallistujille muistio kokouksen paatoksista. Eraan haastateltavan
sanoin: ” Saanndllisia kokoontumisia ja selkeita asioita joita kasitellaan, ja sitte pannaan ylos mita
paatettiin, selkeita paatoksia ja sitte toimitaan niiden mukaan”. Osa toimijoista toivoisi myds halli-
tuksen kokouspoytakirjoja nahtavaksi, siten etta kaikille yrityksessa tydskenteleville saataisiin

tietoon mita kokouksissa on kasitelty ja mita paatoksia on tehty.

Paatoksenteosta koetaan my0s, etta akuutteja asioita kasitellaan, mutta pitk&janteinen suunni-
telma puuttuu. Osa haastateltavista kokee my0s, etta asioita suunnitellaan, mutta suunnitelmaan
littyvat perusasiat jatetdan tarkistamatta. Paatoksia tehdaan vahan hetken mielijohteesta, eiké
aina kunnollisella perehtymisella asiaan. Paatoksentekoon toivottaisiin enemman liike-elaman

ammattitaitoa. Eras haastateltava mainitsi: "Etta ne paatokset olis sellasia, enemman sellasia
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like-eldman mukaisia. Tuntuu valilla etta niitd tehddan vahan hetken mielijohteesta. Eika silleen

tarpeeksi kunnollisella perehtymisella”.

Haastatteluissa tulee ilmi paatoksenteko markkinointiin liittyen. Koska yrityksessa ei ole selkeaa
markkinointivastaavaa, se nakyy siina miten yritysta markkinoidaan. Yrityksessa ei ole tarkkaa
markkinointisuunnitelmaa, se ei ole kovin pitkalle suunniteltua, eika tarkkaa markkinointibudjettia
ole. Se miten yleensakin rahan kaytosta paatetaan, ei aina tehda loogisia, parhaita paatoksia.
Budjettia kokonaisuutena pitaisi miettia, ja sitd mihin rahaa kohdistamalla siita saataisiin paras

hyoty.

Osa haastatelluista tuo esiin, etta osakkailla on erilaisia nakemyksia, ja siksi paatoksenteko ei
aina ole niin jouhevaa. Paatoksenteossa on myos liikaa pelkoa, eika aina uskalleta tarttua uusiin
asioihin rohkeasti. Yrityksen aiemmat hankaluudet ovat opettaneet, ja tuoneet tiettya varovaisuut-
ta ja realismia paatoksentekoon, mutta ehka mukana on silti likaakin pelkoa. Haastateltava arve-
lee, etta kun asioita saa pohtia riittavan pitkaan, alkaa nahda niita toisessa valossa. Haastatelta-
van mukaan "Ei tammaosta yritysta esimerkiksi siirreté hetkessa paikasta toiseen. Se vaatii kuiten-
ki aikaa, vahintaan sen puoli vuotta, vuoden. Siina ehtii tehda muutoksia, siind ehtii muuttaa ajat-

teluaan, siina ehtii luopua peloistaan”.

Osa haastateltavista arvelee, ettd koska toimitusjohtajan virka on oman toimen ohella tapahtu-
vaa, niin luonnostaan tulee sellainen ajatus, ettei asioista voi paattaa yksinaan. Aikaa ei jaa
myoskaan tarpeeksi miettia mika on kannattavaa, miten asioita voisi muuttaa, tai tulevaisuuden
visioita varten. Haastatteluissa arvellaan, etta selkeampi johtaminen, tayspaivainen johtaja jolla
olisi myds enemman paatdsvaltaa ja vastuuta, voisi tuoda johdonmukaisuutta ja jamakkyytta
paatoksentekoon ja vieda toimintaa enemman eteenpain. Jos yrityksen taloudellinen tilanne salli-
si, olisi yrityksella palkattu, koulutettu johtaja. Kuitenkin haastatteluissa mainitaan, etta talla het-
kelld johtaminen toimii niin hyvin kuin mahdollista ilman palkattua johtajaa, ja ett& asiat hoituvat
parhaiten tdhan mennessa. Kaytannon asiat ovat hioutuneet ja toimivat hyvin. Osa haastateltavis-

ta kokee jopa, etta on parempi ettei erillista, palkattua johtajaa ole.

Yhteis6
Haastatteluissa pohditaan, etta pitaisi I0ytaa sopiva tapa johtaa yhteisoa, jossa on yksityisyrittajia.

Haastatteluissa koetaan etta yhteison johtaminen ei juurikaan vaikuta toimijoiden ‘omaan juttuun’,
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heidan omaan yritystoimintaansa. Yrittjille ei varsinaisesti voi sanella mitaan, asioista sovitaan
heidan kanssaan ja paatokset tehdaan yhdessa. Valkokari ym. kertoo verkottuneesta liiketoimin-
nasta seuraavasti: "Suorat valtasuhteet ovat vahadisempia, koska toimijat ovat autonomisia ja
voivat itse paattaa osallistumisestaan verkostoyhteistyohon. Verkostoissa johtaminen perustuu

verkoston rakennetta, toimijoita ja toimintaa koskevaan tietotaitoon.” (2009, 155.)

Osassa vastauksista koetaan, etta toimitusjohtajalla on paavastuu siita, mihin l1ahdetaan mukaan.
Koetaan, etta toimitusjohtaja paattaa, mutta kysyy kuitenkin aina toimijoiden mielipiteen asioihin
sahkopostitse. Tassa on toimijoillakin mahdollisuudet vaikuttaa, ja mielipiteitd kuunnellaan ja niilla
on vaikutusta. Laheskaan kaikki yhteisossa eivat kuitenkaan ilmaise mielipidettaan, joten loppu-
kadessa toimitusjohtaja paattaad miten tehdaan. Juuti ehdottaa, ettd johtajan kannattaa tehda
paatokset itse, mikali tehtavasta on aiempaa tietoa ja se on selkea. Jos tilanne taas on uusi ja
epaselva, on suositeltavaa keskustella alaisten kanssa. Toisaalta kauan tehtavissaan olleille hen-

kildille voisi delegoida tyohon liittyvaa suunnittelua, paatoksentekoa ja valvontaa. (2010, 113.)

On koettu myds, ettei yhteisdssa voi odottaa toimitusjohtajan hoitavan kaikkia asioita yrittéjien
puolesta, vaan itsekin taytyisi olla aktiivinen. Toimitusjohtajan tehtava voisi olla kannustaa ja in-
nostaa toimijoita omaan aktiivisuuteen. Osa haastateltavista toivoo enemman johtajuutta, ja
enemman jamakkyytta asioiden toimeenpanossa. Tarkeisiin asioihin toivottaisiin tartuttavan ja-
makammin. Osa taas ei kaipaa enempéaéa johtajuutta tai ohjailua. Yhteisdssa koetaan, etta paa-
vastuu omasta yrityksesta ja mm. sen markkinoimisesta on itsella. Kuitenkin osassa vastauksista

koetaan etta yhteismarkkinointia ja nakyvyytta saisi olla enemman.

Osa haastateltavista kokee, ettéd jokaisen toimijan taytyisi itse hoitaa oman yrityksensa kehitys jos
aikoo menestya, eika auta luottaa etta johtaja hoitaa asiat. Jokaisen taytyisi myds itse ottaa vas-
tuuta ja olla aktiivisempi. Jos ei tule paikalle palavereihin, taytyy tyytya siihen mitad on yhdessa
paatetty. Osa haastateltavista arvelee, etteivat toimijat olisi edes kiinnostuneita yhteisista asioista.
Yrityksen alkutaipaleella on yritetty luoda yhteisen johtamisen kulttuuria, jossa toimijat yhdessa
miettisivat asioita ja olisi yhteistd paatoksentekoa, mutta se kuivui kasaan kun palavereihin ei
rittanyt osallistujia. Koetaan, etta yhteisista asioista paattaminen jaa osakkaiden ja toimitusjohta-
jan harteille. Haastattelussa mainitaan, etté toimijoita on myds yritetty saada ostamaan osakkeita,
mutta ettd he kiinnostuisivat enemman yrityksen toiminnasta, mutta osakkuuteen ei ole ollut mie-

lenkiintoa. Toisaalta osa kokee, etta mahdollisuutta osakkuuteen ei ole edes tarjottu.
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Yhteisossa koetaan myos, etta vahemman aikaa talossa olleet eivat mahdollisesti pysty vaikut-
tamaan asioihin yhta paljon. Eraan haastateltavan sanoin: "Luulisin, etta vahemman aikaa talossa
olleet ei ehka pysty vaikuttaan yhta paljon kuin pidemman aikaa talossa olleet’. Koetaan myos,
etta yhteisossa menee aikaa paasta sisalle asioihin, niin ettda ymmartaa mista on kyse ja mihin
yritys on menossa. Kuitenkin ainakin osa yhteison jasenista haluaa osallistua ja olla mukana toi-

minnassa.

Monet haastateltavista ovat sita mielta, etta toimistotyontekijalla on kaikki langat késissaan, han
hallitsee monia asioita ja tietaa useimmista asioista yrityksessa. Han osaa myos vieda asioita
eteenpain, ja hanelle tulee useimmiten sanottua tai kysyttya asioista, koska han on aina paikalla.
Eras haastateltava arvelee, etta "Tuntuu etta naa jotkut toimijat, ne ei [toimistotydntekijad] arvosta
mun mielesta tarpeeksi, se tekee niin paljon ja tietaa kaikesta kaiken. [Toimistotyontekijalta] ma

yleensé kysyn, jos jotakin tulee”.

Toimijat

Osa haastateltavista kokee, etta toimijoiden mielipiteita ei aina kysyta, vaan etta osakkaat paatta-
vat asioista pienen porukan kesken. Valkokarin ym. mukaan keskeiset ongelmat verkostoissa
littyvatkin yksittaisen toimijan mahdollisuuksiin vaikuttaa verkostossa, ja yksittaisen toimijan, ja
verkoston yhteisten tavoitteiden valisiin eroihin ja tasapainoon (2009, 156). Haastateltavat toivo-
vat, etta toimijoita otettaisin enemman huomioon, mukaan paatoksentekoon, ja kuunneltaisiin.
Osa haastateltavista kokee, ettd mielipiteensa voi sanoa, mutta etta ei ole varmaa tuleeko kuul-
luksi tai meneekd asia eteenpain. Eraan haastateltavan sanoin: "Tuntuu ettd ainahan sita saa
yrittda vaikka sanoa jotakin, mutta ei silla oo mitdan taetta etta viedaanké sité asiaa eteenpain
milldan tavalla®. Osa vastaajista taas on sita mielta, etta jokaisen mielipiteet ja ehdotukset otetaan
vastaan avoimesti. Suurin osa haastateltavista on sitd mielta, ettd toimija-palavereja pitaisi olla
enemman, mieluiten kerran kuukaudessa, tai vahintaankin kerran kahdessa. Haastatteluissa
tulee ilmi, etta yhteisvaikuttaminen on hiipunut, koska palavereja on niin harvoin ja niitd pidetaan
vain isojen asioiden tullessa vastaan. Saanndllisissa toimija-palavereissa voisi tuoda esille epa-
kohtia ja kehittdmisideoita, ja kdyda lapi yleensa mieleen tulleita asioita. Osa toimijoista kokee,
ettd koska osakkailla on enemman valtaa, heihin suhtautuu jotenkin eri tavalla. He voivat vaikut-
taa asioihin, kun taas toimijoilla ei ole sanavaltaa. Osaa taas ei hairitse se, ettd osakkaat tietavat

asioista enemman.
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Osa toimijoista kokee, ettei halua osakkaaksi, koska haluaa paastd helpommalla. He kokevat,
etteivat edes kaipaa enempaa paatosvaltaa itselleen, eivat halua olla sidottuja, eivatka halua
enempaa tehtavia tai vastuuta. Osa taas kokee, ettei heille ole edes tarjottu osakkuuden mahdol-
lisuutta, vaikka kiinnostusta siihen saattaisi olla. Moller ym. arvelee, etta paasaantoisesti veto-
vastuu on ydinyrityksella. Kuitenkin, jos verkoston hallinta ja kehittamisvastuu keskitetaan taysin
ydinyritykselle, verkostosta tulee hierarkkinen ja jaykka. Vahvalla keskittamiselld voidaan saavut-
taa lyhytaikainen tehokkuusetu, mutta samalla menetetaan verkostomaisen toiminnan ydinhyoty-

ja, joita ovat yhteinen oppiminen ja kehittdminen, seka joustavuus. (2009, 67.)

5.4 Informaation kulku ja palaverit

Sahkopostit

Valkokarin ym. mukaan vaikuttaminen verkostoissa on sita, miten verkoston keskusyritys motivoi,
aktivoi ja ohjailee verkoston muita toimijoita kohti asetettuja tavoitteita. Vaikuttamisen tarkeimmat
keinot liittyvat viestintaan, vakuutteluun ja informointiin. (2009, 156-157.) Haastateltavilla oli eria-
via mielipiteité informaation kulusta yrityksessa. Osa kokee, etta informaatio kulkee hyvin sahko-
postitse kaikille, ja etta asioista tiedotetaan aina. Yhteis6ssa pyritdan avoimuuteen, ja etta kaikis-
ta asioista informoitaisiin. Toimistotyontekija lahettaa paivittain sahkopostitse tietoa asioista. Pos-
tituslistalla ovat kaikki toimijat, joten periaatteessa informaation pitaisi tavoittaa kaikki. Postituslis-
tan kautta myos kysella@n toimijoiden mielipiteita asioihin, mutta aina niihin ei vastaa kuin muu-
tama ihminen. Haastatteluissa arvellaan, etta viesteja eivat kaikki lue, tai ne luetaan ohimennen.
Eras haastateltava arvelee: "Kylld ma uskoisin ettd ne viestit luetaan.. mutta en tii@ sitte, etta
onko joillakin toimijoilla sellanen tavallaan.. etd@nnyttaakd he itsedan tasta yhteisosta. Kokeeko
he etta ei koske heita, tai ettd ihan sama”. Toinen haastateltava sanoo: ” Se on varmaan just

sellasta vastuun valttamista. Etta ihan sama, tehkaa mita haluatte”.

Haastatteluista tulee ilmi, etta tieto voisi kulkea paremminkin. Osa kokee, ettei asioista yhteisesti
kerrota, vaan etta jos haluaa jotain tietdd, on mentéva itse kysyméaan toimistotyontekijalta. Sah-
képostin kautta toimimista kaikki eivat mydskéan koe hyvéana asiana. Osa kokee, ettd séhkopos-
titse toimittaessa tulee helposti vaarinkasityksia, tai asiat jaavat hiukan epaselviksi. Sdhkopostei-
hin ei aina jakseta perusteellisesti syventya, ja lisaksi vuorovaikutus jaa puuttumaan. Eraan haas-

tateltavan sanoin: ” Sitd mé kaipaan, vuorovaikutusta. Jos sahképostin kautta vaan toimitaan, niin
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mé en koe sitd hyvaksi, se ei 00 mun juttu se sahkdpostin kautta toimiminen. Siina tulee helposti

vaarinkasityksia, tai asiat jaa vahan epaselviksi’.

Palaverit

Lahes kaikki vastaajista kokevat etta palavereja saisi olla vahintaan kerran kahdessa kuussa,
useimpien mielesta kerran kuukaudessa olisi sopiva maara. Alkuun toimijapalavereja onkin ollut
kerran kuussa, mutta porukka karsiutui ja lopulta paikalla olivat Iahinna vain osakkaat. Eraan
vastaajan mukaan: "Se on vahan niinku lumipallo-efekti, ettd kun niita ei jarjestetan kauheen
usein, sit ihmiset ei aina paase niihin, sitte muita ei kiinnosta tulla, kun ei sielld koskaa oikein oo
ketaan. Se lahtee vahan sellaseksi, ettd se vahan naivettyy se idea siita toimijapalaverista”. Pala-
verikaytanto ja samalla yhteisvaikuttaminen siis tavallaan hiipui ja loppui. Palaverikaytannén huo-
no puoli talla hetkella on myds se, etta niita ei pideta pienista asioista, vaan pelkastaan isommis-
ta. "En ees muista millon on viimeksi pidetty toimijapalavereita, niita ois hyva olla paljo useemmin.
Mut tuntuu ettd niité ei pideta ellei 0o oikeasti isompia asioita kasiteltavana, tavallaan sellasista

arkisista jutuista niita ei pideta”.

Nyt useimmat vastaajista kaipaavat saanndllisia toimijapalavereja, joihin tulisi myos osallistujia.
Palavereissa toimijat voisivat tuoda esille epakohtia ja kehittamisideoita. Eras haastateltava sa-
noo, etta: "Tavallaan kun niita ei 0o, niin kukaan ei edes mieti kehittdamisehdotuksia’. Haastatte-
luissa kerrotaan, etta toimijoilla on epavarma olo, koska heille ei tieto kulje mihin suuntaan yritys
on menossa. Toimijatkin haluaisivat tietaa mita yrityksessa on suunniteltu. Haastateltavan sanoin:
"Etta sais itsekin vahan tietaa mita on tekeilla. Tassa on vahan epavarma olo, etta kun ei yhtaan
tiia mihin suuntaan ollaan menossa”. Ehdotetaan, etté palavereissa kerrottaisiin faktoja yrityksen
tilanteesta, tuotaisiin infoa, ja pyrittaisiin luomaan yhteista visiota. Palavereissa voisi tuoda julki
kaikkea mielen paalla olevaa, ne olisivat siis samalla info- ja palautetapaamisia, tyon kehittdmis-

ta, ja samalla myos edistaisivat yhteishengen luomista.

Moller ym. mainitsee kirjassaan etta johtamismallin toimivuutta voisi arvioida silla, ovatko seuraa-
vat tekijat verkostossa toteutuneet: Kunkin yrityksen tulisi tuntea hyvin yhteison tavoitteet, ja olla
selvilla omasta roolistaan ja siihen liittyvista vastuista. Kunkin yrityksen tulisi lisaksi saada riitta-
vaa ja oikea-aikaista tietoa yhteison toiminnan mahdollisista muutoksista. Verkoston jasenten
tulisi myds saada mielipiteensa riittavasti esiin, ja kokea voivansa vaikuttaa johtamiseen ja yhtei-
son toimintaan. (2009, 74-75.)
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Kehittamisideoita informaation kulkuun

Useammassa haastattelussa tulee ilmi, etta isompaa taukotilaa kaivattaisiin. Tuolloin toimijat
voisivat vaihtaa paivittain ajatuksia, ja informaation kulku voisi toimia paremmin. Nyt ihmiset ovat
useimmiten omissa huoneissaan. Myoskaan henkilokunnan ilmoitustaulua ei ole, koska sille ei

yksinkertaisesti ole paikkaa yhteisen taukotilan puuttuessa.

Osakkaiden palavereista kaivattaisiin informaatiota, mita asioita niissa on kasitelty, ja siten etta
informaatio saataisiin kaikkien toimijoiden luettavaksi. Erés haastateltava sanoo: "Osakkaat pitaa
niitd kokouksia, niin laittaisivat sitte tuonne kahvitilaan, taukotilaan jonku kokouspoytakirjan nah-
tavaksi, ettd mita asioita on kasitelty ja mita paatetty”. Palavereihin ja kokouksiin kaivattaisiin
my0s yleisesti ottaen selkeytta, sdanndllisia kokoontumisia, selkeitd asialistoja, selkeitad paatok-
sid, ja niiden mukaan toimimista. Yhteenvetoa paatoksista kaivattaisiin kokouksen lopussa, koska

toisinaan paatokset ovat jaaneet epaselviksi.

Myos ns. "johtajapéiva” tai kontaktipdiva saattaisi oleellisesti parantaa informaation kulkua yrityk-
sessa. Se voisi olla yksi paiva viikossa, jolloin kaikki yrityksessa tietéisivat etta toimitusjohtaja on
tavattavissa, hanella ei ole asiakkaita, ja hanen luokseen voi menna. Jos kontaktipaiva olisi ker-
ran viikossa, toimijoistakin useampi saisi halutessaan kontaktin toimitusjohtajaan, ja tiedonkulku
paranisi. Haastattelussa arvellaan, etta kaikki eivat valttamatta palavereissakaan uskalla sanoa

kaikkea mielessaan olevaa, joten tallaiset arkipaivan kontaktit olisivat vielakin tarkeampia.

5.5 Yhteisoéllisyys ja yhteis6n merkitys

Yhteison merkitys

Useissa haastatteluissa tulee ilmi, etta tyoyhteisossa on miellyttava iimapiiri ja hyva yhteishenki,
ja etta tydymparisto ja tyoyhteiso ovat hyvat. Kaikilla on samankaltaiset tavoitteet, ja yhteisossa
on samalla tavalla ajattelevia ihmisia, joten se yhdistad@. Haastateltavan sanoin: "Kylla se yhdis-
taa, ja on tosi hyva etta on tavallaan niinku tyopaikka. Ja tosi hyva ilmapiiri, ja kaikilla kuitenki
sama tavoite tdammaonen hyvinvoinnin lisadminen, ollaan hyvin samoin ajattelevia, et kylla se yh-
distda paljon”. Usean haastateltavan mielesta yhteisosta 10ytyy myds tuki, ja jos on kysyttavaa,
tietdd ettd muut auttavat. Yhteisossa voi kokeneemmilta pyytaa apua aina tarvittaessa. Sita ar-

vostetaan, ettd kollegan kanssa voi jutella tyéhon liittyvista asioista, ja saada ikaén kuin tydnohja-
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usta. Saman alan edustajia voi konsultoida tydasioissa, ja vertaistuki koetaan todella isona asia-
na. Koetaan, etta yhteisossa voi luottamuksellisesti ja avoimesti puhua kaikille. MyOs toimisto-
tyontekija osaa neuvoa asioissa, ja hanelta voi kysya mita vaan. Koetaan, etta yhteiso yhdistaa,
ja on tavallaan tyopaikka. Haastatteluissa arvellaan myo0s, etta tuki haetaan enemmankin yhtei-

solta, kuin johtajalta.

Yhteison merkitys koetaan suurena, ja sellaisena etta se antaa tsemppia omaan tyohon. Koetaan
merkityksellisend, ettd ihmiset juttelevat ja hymyilevat, jolloin aina jaksaa tulla iloisena toihin ja jaa
hyva fiilis. Koetaan, etta yhteisossa ei ole kenenkaan kanssa mitaan ongelmia. Se, etta yhteisos-
sa on hyvin eri-ikaisia toimijoita, koetaan eri tavalla: osa ajattelee ettd saattaa olla sukupolvien
valinen kuilu, ja osa taas kokee sen hyvana asiana, ja kokee etta tullaan paremmin toimeen kun

on eri-ikaista porukkaa.

Vahvaa yhteisollisyytta kuvaa Maller ym. seuraavilla piirteilla: Verkoston toiminnalle on ominaista
avoimuus, siten etta ongelmat ja ristiriidat selvitetaan keskustelemalla. Verkostolle on ominaista
myos keskinainen luottamus, siten etta kaikki jasenet luottavat siihen etta kukin verkostossa tyos-
kentelee yhteisesti sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Verkostolle on ominaista innostunei-

suus, ja sita ohjaa vahva asiakaslahtoisyys. (2009, 75.)

Haastatteluissa pohditaan, etta yksin omissa tiloissa toimiessa on paljon asioita tehtavana, mita
ei tassa yhteisossa joudu tekemaan. Jos on aiemmin toiminut yksin, niitd osaa arvostaa. Yhtei-
s00on on helppo tulla uusienkin toimijoiden yrittajaksi, koska isoja hankintoja ei tarvitse tehda.
My0s nakyvyys on toista luokkaa kuin yksin toimiessa, yhteismarkkinointi on iso asia. Taloudelli-
sestikin yhteisdssa toimiminen on hyva asia, koska maksajia on enemman. Haastatteluissa poh-
ditaan, ymmartavatko kaikki yrittajat edes miten paljon hyotyvat yhteisosta. Myds Moéller ym. arvi-
oi liiketoimintaverkoston etuja siten, ettd verkoston avulla tavoitellaan pa@maaria, joita ei voitaisi
saavuttaa yhden yrityksen voimavarojen ja osaamisen avulla. Verkoston arvioidaan tuovan sel-
keitd kustannus- tai muita etuja verrattuna yksin toimimiseen. (2009, 41.) Valkokari ym. kuvaa
markkinaverkoston syntya siten, ettd kovaa kilpailua kohtaavat ja samalla alalla toimivat yritykset,
eli periaatteessa toistensa kilpailijat, huomaavat yhteistyon avulla pystyvansa parempaan asia-
kaspalveluun ja samalla kilpailuun. Verkostossa jasenet pystyvat tarjoamaan asiakkailleen pa-

rempaa asiakaspalvelua ja saavuttamaan kustannustehokkuutta. (2009, 71.) Tehokas toiminta
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edellyttdd kuitenkin mm. yhteisen varausjarjestelman kehittdmista, mita kohdeyrityksessa onkin
tehty.

Toimitilat

Haastatteluissa mainitaan, etta yrityksen fyysiset tilatkin vaikuttavat yhteiséllisyyteen. Nyt yrityk-
sessa ei ole paikkaa, missa kaikki voisivat viettaa taukonsa, ja se vaikuttaa osaltaan yhteisolli-
syyden tunteeseen. Nyt jokainen on omassa huoneessaan oven takana, jolloin kynnys menna
toisen luo on korkeampi. Jos yhteisdssa olisi isommat, kunnolliset sosiaalitilat, se loisi enemman
yhteishenkea. Eras haastateltava arvelee: "Etta olis isommat tilat, kunnon sosiaaliset tilat, missa
vois enempi vaihtaa ajatuksia, se lois sité yhteishenkea enempi. Hirveen hyva yhteishenki on,
mutta nyt kun me ollaan kaikki omissa huoneissamme, ovi kiinni... Enempi kaipais sita yhteisolli-
syytta, se on mun mielestad ihan vaan tiloista kiinni”. Sosiaalitiloissa ihmiset voisivat vaihtaa aja-
tuksia toistensa kanssa, ja juuri arkipaivan kontaktit olisivat yhteisdllisyyden kannalta tarkeita.
Haastatteluissa tulee esille myds ettd aiemmin palaverit olivat yhdistava tekija, koska tuolloin

nahtiin edes joskus saman poydan aaressa.

Yhteison pelisdannot

Haastatteluissa tulee ilmi, etta yhteisossa on tiettyja pelisaantoja. Esimerkiksi kaytavilla tulisi liik-
kua hiljaa, koska huoneissa tehdaan hoitoja, eika haluta asiakkaiden hairiintyvan. Jokaisen pitaisi
myos kantaa vastuunsa, etta yleinen viihtyvyys sailyisi, esimerkiksi huolehtia oman tydhuoneensa
siisteydesta, ja yhteisvastuullisesti pyykkihuollosta ja tiskihuollosta. Haastateltavan sanoin "Taval-
laan jokaisen pitais kantaa se oma kortensa kekoon, et se yleinen viihtyvyys sailyy, ja taal on
siistia”. Kuitenkaan vastuu ei jakaudu tasaisesti, vaan jotkut kantavat luonnostaan enemman
huolta ja ottavat enemman vastuuta kuin toiset. Vastauksissa koetaan, etta yhteisisséa pelisaan-
ndissa olisi kehittamista, ja etta pitaisi 10ytaa oikea tapa johtaa yrittajia, ja saada heita aktivoitu-
maan ja yhteisvastuulliseen toimintatapaan. Osassa vastauksista mainitaan etta olisi hyva sopia
yhteisia pelisaantoja, joiden mukaan mentaisiin. Esimerkkind mainitaan, etta keittion ja jaakaapin
siisteydesta pitéisi sopia pelisaannét. Osa toimijoista kdy tydskentelemassa yhteisdssa vain har-
voin, mutta niille jotka ovat paikalla paivittain, yhteisilla pelisaannaillé olisi suurempi merkitys.
Mdllerin ym. mukaan verkoston jasenilld on sovitut roolit, joihin liittyy vastuuta sovituista toimin-

noista, seka yleensa sopimukset ansaintaperiaatteista (2009, 29).
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Vastuu yhteisossa

Haastateltavat ovat sita mielta, etta yhteisossa toimiminen tuo tiettya vastuuta. Esimerkkeina on
mainittu oman tyotilansa siistina pitaminen ja se, etta sopeutuu yrityksen imagoon ja tayttaa tietyt
yhteison kriteerit. Vastauksessa tulee ilmi, etta yrityksen imagoon on kuitenkin ollut helppo sopeu-
tua. Osa haastateltavista on sitd mieltd, ettd yhteisssa toimiminen ei tuo vastuuta, ja etta vastuu
otetaan vain omasta yrityksestaan. Vastaaja ei edes haluaisi ottaa vastuuta isoista, yhteison yh-
teisista asioista. Omasta markkinoinnistaan vastaaminen on jokaisen yrittajan vastuulla, asiakkai-
ta pitad hankkia itsekin aktiivisesti, vaikka yhteisolla on myos yhteismarkkinointia. Myds Valkokari
ym. kuvaa horisontaalista liketoimintaverkkoa siten, etta sen jasenet ovat yleensa itsenaisia toi-
mijoita, ja markkinoivat omia tuotteitaan ja palvelujaan myds verkoston ulkopuolella, itsenéisesti.
Kuitenkin tallaisen verkoston johtaminen edellyttda yhteiseen brandiin ja markkinointiviestintaan
littyvien toimintaperiaatteiden luomista. Verkostokumppaneista tulee toisistaan riippuvaisia.
(2009, 72.)

Osa haastateltavista mainitsee, etta vastuu yhteisdsséa ei jakaudu tasaisesti, ja etta jotkut kanta-
vat enemman huolta ja ottavat enemman vastuuta kuin toiset. Yhteisossa on ns. vapaamatkusta-
jia, mutta toisaalta ei voida kauheasti alkaa velvoittamaan ihmisia, koska kaikki ovat kuitenkin
yrittajia. Haastatteluissa tulee ilmi, ettd muutamat ihmiset ovat enemman taustalla, tekevat oman
tyonsa ja menevat pois, kun taas toiset ovat yhteisollisyydessa enemman mukana. Eras haasta-
teltava sanoo, etta ” Valilla just tuntuu etta osa naista toimijoista, etta ne tekee taalla ihan mita
haluaa, tulee ja menee miten haluaa, niinku kay taalla vaan toissa. Silleen mun mielesta olis ihan
hyva sopia jotain yhteisia pelisaantoja”. Vain ydinjoukko osallistuu, paljon on sellaisia jotka jattay-
tyvat pois. Koska yhteisollisyys ei taysin toteudu, sen myota myos yhteisvaikuttaminen on hiipu-
nut. Kaikilla yhteisdssa ei ole yhta hyvat mahdollisuudet vaikuttaa asioihin, ja kuitenkin tarkoituk-

sena olisi, ettd kaikkia kuunneltaisiin ja paatoksia tehtaisiin yndessa.

Tallainen yhteiso helpottaa alalle haluavia yrittdjia, yhteisdsséa paasee helpommalla, kuin jos aloit-
tavan yrittajan pitdisi itse huolehtia kaikki. Kuitenkin yhteisdssa toimiminen tuo ongelmansa, kos-
ka yrittajat alkavat helposti kayttaytya kuin olisivat palkollisia, he toivovat etté kaikki tulisi valmiina,
kaikki tehtaisiin heidan puolestaan, ja omatoimisuus haviaa yhteisdssa. Juuti kirjoittaa, etta ver-
kosto tukee huolettomuutta ja valinpitamattomyytta. Se ei pakota sosiaalisuuteen ja velvollisuu-
teen, vaan ne voi aina sovittaa oman tarpeen ja halun mukaan. (2010, 160.) Haastateltavat mai-

nitsevat, etta inmisten johtaminen olisi tarpeellista tallaisessakin yhteisdssa, niin etta yrittajia saa-
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taisiin mukaan yhteisvastuullisuuteen. Yhteisdsta saataisiin paljon enemman irti, kun yhdessa
tehtaisiin ja paatettaisiin asioista, ja nain yhteisoa voitaisiin hyodyntaa enemman. Haastattelussa
on pohdittu, etta yhteisossa pitaisi kokea vastuunsa yksityisyrittajana, mutta samalla nahda mita
yhteisosta saa, ja osata hyodyntaa tama yhteison voima. Tama ei ole yhteisossa loytanyt taysin
paikkaansa, tassa olisi kehittamista ja eteenpain viemista. Tama olisi kaikkien etu ja hyoty, etta
yhteisollisyytta saataisiin lisattya, ja yhteisia asioita tehtaisiin porukalla. Myos Maller ym. mainit-
see voimavarojen yhdistamiselld haettavan kilpailuetua (2009, 32). Vaikka yhteisvastuullisuutta
tulisi lisaa, silti yrittajilta jaa paljon tyotunteja pois verrattuna yrittamiseen yksin omissa tiloissa,

koska yhteisossa saa niin paljon valmiina ja vuokraan kuuluvana.

Haastatteluissa on pohdittu, miten tata yhteisollisyytta ja yhteisvastuullisuutta voitaisiin lisata.
Vastuu on talla hetkelld lahinna osakkaiden harteilla, ei toimijoiden. Alussa on yritetty luoda yh-
teishenkea ja sellaista kulttuuria, etta asioita mietittisiin yhdessa. On yritetty jarjestaa toimijapa-
lavereja, illanviettoja, seka yritetty miettia voisiko toimijoita vastuuttaa erilaisista asioista. Toisaal-
ta osa haastateltavista kokee, etta ketaan ei voisi pakottaakaan ottamaan vastuuta. Arvellaan,
etta yrittajat eivat halua puuttua yhteison asioihin, eika siten etta heidan asioihinsa puututtaisiin.
Juuti kritisoi sita nakokulmaa, etta vapaaehtoisuus takaisi parhaan sitoutumisen ryhmaan. Ihmis-
ten vapaaehtoisuus on hailyvaista, ja tietyissa tilanteissa velvollisuus ja pakko saattavat olla par-

haita motivaatioita seurata johtajaa. (2010, 160.)

Osassa haastatteluista pohditaan, voisiko jo toimijasopimuksessa velvoittaa tiettya osallistumista
joihinkin asioihin, esimerkiksi kerran kuussa osallistumista toimijapalaveriin. Mollerin ym. mukaan
verkoston organisointiin liittyykin kunkin jasenen vastuiden ja oikeuksien maarittely, ja niista so-
piminen (2009, 67). Palavereissa voitaisiin jakaa yhteisia toimenpiteita ja tehtavia toimijoiden
kesken. Toimijapalaverit loisivat yhteishenked, ja haastateltavan sanoin "Se tavallaan hitsais sita
porukkaa yhteen, niin se olis hyva”. Silloin kun ollaan enemman tekemisissa toistensa kanssa,
tehtavien delegoiminenkin onnistuu paremmin. Haastatteluissa on pohdittu myds, mika motivoisi
ihmisia. Toisia motivoi jokin palkinto, toisia se ettd tekeminen tuntuu kivalta, tai nédkee tyonsa
tuloksen. Myos yhteiset illanvietot mainitaan, se etta ihmiset olisivat yhté aikaa koolla silloin talldin
my0s vapaa-ajalla, ja niita kaivattaisiin lisaa. Méller ym. pohtii myds verkoston jasenten motivoi-
mista. Han kirjoittaa, etta heidan sitoutumisensa toteutuu paremmin, kun vastuuta hajautetaan ja
ainakin verkoston keskeiset toimijat otetaan mukaan paatoksentekoon. Verkostolle tulisi koettaa
luoda johtamismalli, joka yhdistaa vastuun keskityksen ja hajautuksen edut. Johtoryhma voisi

46



koostua verkoston tarkeimpien yritysten edustajista, ja sen tehtaviin kuuluisi yhteison toimintape-

riaatteiden ja tulevaisuuden kehittamislinjojen vetaminen. (2009, 65.)

Yhteison rakenne

Useammassa haastattelussa pohditaan, pitaisikd yhteison rakennetta kokonaan muuttaa, niin
etta yhteisossa olisi pienempi, mutta sitoutuneempi ydinporukka. Haettaisiin ihmiset, jotka olisivat
sitoutuneita, kaikki osallistuisivat, eika olisi niin paljon erilaisia toimijoita. Erds haastateltava pohtii:
"Tai sitte taalla pitaa jotenki taa systeemi muuttaa. Etta ei ole niin monenlaista toimijaa... Mun
mielesta ne kytkeytyy jotenki toisiinsakin nama asiat. Se johtamisen vaikeus ja helppous, kai-
kenmaailman toimijoihin, kun taalla on niin paljon niitd". Tallakin hetkelld yhteiséssa on toimijoita,
jotka eivat valttamatta ole koskaan nahneetkaan toisiaan. Jos kaikki kavisivat toissa saannollises-
i, talossa pyorisi tutut naamat, ja se loisi enemman yhteishenkea. Porukka hitsautuisi paremmin

yhteen, jos yhteisdssa olisi vahemman ihmisia, jotka tekisivat enemman.

Lisaksi isommassa porukassa on helpompi ajatella, etta itse ei tarvitse tehda, kun joku muu te-
kee. Yksi vastaajista arvelee, etta ehka itsenaiset yrittajat eivat ole kovin kiinnostuneita yhteisista
asioista. Kuitenkin osa vastaajista uskoo etta ihmiset haluaisivat osallistua, etta yrittajilla taytyy
olla halua kehittya ja kehittaa toimintaansa. Pohditaan, voitaisiinko vain paattaa, etta yhteisoon
otetaan vain sellaisia toimijoita jotka sitoutuvat kiintealle kuukausivuokralle, ja tekemaan tiettyina
aikoina. Talla hetkelld kun yhteisdssa on niitakin, jotka kayvat silloin talloin ja maksavat vuokraa
tietyn prosenttiosuuden liikevaihdostaan. Lisaksi ajanvaraussysteemi olisi helpompi pyorittaa, jos
jokaisella olisi oma huone ja saanndlliset tydajat. Yhteison ajanvaraussysteemi on suunniteltu
kayttoon, jossa jokaisella on oma huone. Sen kayttd hankaloituu, kun eri toimijat kayttavat eri
huoneita, riippuen siita mik& huone sattuu olemaan vapaana. Talla hetkella ajanvaraus pyoriikin

pitkalti toimistotyontekijan varassa, koska muut eivat jarjestelmaa osaa niin hyvin kayttaa.

5.6 Johtamisen ongelmakohdat ja kehittamisehdotukset

Ihmisten johtaminen

Useassa vastauksessa kaivataan enemman ihmisten johtamista. Pohditaan, etta johtajan tulisi
olla "monitoimi-ihminen”, joka hallitsee seka ihmisten johtamisen ettd asioiden johtamisen. Hanel-
la pitéisi olla kaikki osa-alueet hallinnassa, ns. langat késissaan. Erdan haastateltavan sanoin:

"Kun se johtaja ois monitoimi-ihminen, jota kiinnostaa kaikki ne asiat; et monestihan johtaja toimii
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niista omista kiinnostuksen nékdkulmista kasin. Kaikki asiat pitais kuitenkin olla joten kuten hal-
linnassa”. Pohditaan, etta johtajan tehtava olisi nahda potentiaalia muissa ihmisissa, ja nahda
kuka on hyva missakin asiassa, ja siten etta han osaisi delegoida tehtavia muille. Koetaan, ettei

johtajan tehtava olekaan tehda kaikkea itse.

Yhteisia pelisaantoja, jamakkyytta, yhtenaista linjaa ja enemman “johtamisen asennetta” kaiva-
taan useassa vastauksessa. Osa vastaajista kokee, tuntevansa epavarmuutta oman tyonsa puo-
lesta, koska asioita ei hoideta loppuun. Asioita on jatetty auki, eika niiden etenemisesta ole infor-
moitu. Haastateltavan sanoin ” Kylld mulle tulee vélilld etta saa vahan pelatakin oman tyonsa
puolesta, kun ne asiat jatetdan aina puolitiehen”. Arvellaan, etta tietty “johtajapaiva” toisi selkeytta
johtajan tydhon ja johtamiseen. Osassa vastauksista arvellaan myds, etta yhteisten asioiden hoi-
taminen ilman palkkaa olisi epakiitollista, ja ettd muiden tsemppaamiseen kaytetty aika on poissa
johtajan omasta liiketoiminnasta. Arvellaan johtajalla olevan myés paineita siitd, millaisia odotuk-
sia hanen tyotaan kohtaan on. Erds haastateltava sanoo: "Onhan silld paineita johtajalla sillakin
tavalla, etta mita sinulta odotetaan... Nekin olis hirveen hyva johtajan tietaa oikeestaan, etta mita
hanelta odotetaan. Etta ei ainakaan itse laita rimaa liian korkealle”. Heiske kirjoittaa, etta johtajan
tulisi kyeta kestamaan itseensa kohdistuvien odotusten painetta. Hanen tulisi myos sietaa ase-
maansa ja paatoksiinsa kohdistuvaa kritiikkia. Johtajaan kohdistuu valtava maara odotuksia, joita
on vaikea tayttaa. (1997, 177.)

Toimitilat

Muutamassa haastattelussa tulivat esille yrityksen toimitilat. Mainitaan, ettd pohjaratkaisu tiloissa
on huono, ja etta tilat kaipaisivat ehka kohennusta ja parantamista. Kuitenkaan taloudelliset re-
surssit eivat ole riittavat tilojen kunnostukseen, mutta pohditaan etté toisaalta remontti ehk& mah-
dollistaisi uutta, mika parantaisi yrityksen kannattavuutta ja toisi rahaa. Haastateltavan sanoin:
"Kun ei 0o rahaa vissiin tehda remonttia, toisaalta se remontti ehk& mahdollistais taas jotakin,
josta tulis rahaa”. Haastatteluissa ei kuitenkaan suoraan tule esille ettd haluttaisiin vaihtaa toimiti-

loja muualle, ja ollaan sita mielta etta tilat ovat hyvalla paikalla.

Myos tilojen kayttdastetta pohditaan, ja sitd onko se kuitenkaan mahdollisimman hyva, ja voitai-
siinko sita tehostaa. Arvellaan, ettd huoneita seisoo likaa tyhjina. Huonevaraussysteemi on seka-
va, ja olisi helpompaa jos yhteisossa ei olisi ns. kiertolaisia, jotka kayttavat mita huonetta sattuu
minakin paivana. Pohditaan, etta yritykseen pitaisi saada toimijoita, joilla riittaa asiakkaita, ja heil-
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le riittavasti tiloja toimia, niin ettd koko talo saataisiin taydelle kaytolle. Yksi mahdollinen toiminta-
tavan muutos olisi paatos, ettei yhteisoon oteta kuin sellaisia toimijoita jotka sitoutuvat kiintealle

kuukausivuokralle.

Esiin tulleita kehityskohteita

Osa haastateltavista kaipaa yritykselle enemman nakyvyytta, sen pohtimista miten yhteis6a ja
sen palveluja saataisiin paremmin esille. Myds hintatason yhtenaistaminen mainitaan. Eras haas-
tateltava mainitsee: ” Nyt tuli mieleen, mika on huono asia, ettd meilla on ihan eri hinnat kaikilla.
Ehka selkeytta, mun mielesta olis hyva et ne olis tasalukuiset ne hinnat”. Lisaksi mainitaan, etta
koko ajan on kuitenkin pyritty kehittdmaan pienia asioita, uutiskirjeen parannukset mainitaan hy-
vana asiana. Lisaksi pohditaan, ettd kun toimijapalavereja ei ole ollut, niin kukaan ei edes mieti
kehittdmisehdotuksia asioihin, vaikka toimijoilta saattaisi tulla paljon hyvia ideoita. Myos hallituk-

sen kokouspoytakirjoja toivottaisiin nahtavaksi kaikille toimijoille.

Toimija- systeemin muuttaminen

Useammassa haastattelussa pohditaan, etta yrityksen johtamisen vaikeus liittyy toimijoiden suu-
reen maaraan, ja etta systeemia pitaisi muuttaa. Selvarajaisempaa yhteisoé olisi helpompi johtaa.
Eras haastateltava arvelee: "Varmaan olis helpompi johtaa sellasta selvarajaisempaa yhteisoa...
Ainakin itse paljon mieluummin johtaisin sellasta selkeeta porukkaa, kuin sellasta joka vahan
ronsyilee minne sattuu”. Lisaksi hallinnoiminen on tapauskohtaista, eli jonkun toimijan kohdalla
toimitaan eri tavalla kuin toisen kohdalla. Haastateltavan sanoin: "Se on vahan sellasta tapaus-
kohtaista, mika sitte vaikuttaa siihen miten hallinnoidaan sita koko systeemia. Etta ois se varmasti

selkeempi jos... ettei ois tavallaan niin paljon joustoa”.

Yhteiso on talla hetkella "hailyva”, se saisi olla pienempi, tiivimpi ja yhteisollisempi, seké selke-
ammin ja aktiivisemmin toimiva. Talla hetkelld@ toimijoista on alle puolet aktiivisesti toimivia. Haas-
tattelussa pohditaan, etta jos epaaktiivisesta puolesta karsittaisiin vaikkapa puolet, jaljella olisi jo
kaksi kolmasosaa aktiivisesti toimivia. Yhteison aktiivisuuden lisdantyminen olisi hyva kaikin puo-

lin, toiminnan kannalta, tuloksen kannalta ja johtamisen kannalta.

Haastattelussa pohditaan, onko uusia toimijoita otettu yhteisdon liian helposti. Eraan haastatelta-
van sanoin: "Valilla tulee sellanen olo, etta kuka vaan haluaa tulla niin tanne vaan®. Toisaalta se

on tehnyt verkoston palveluvalikoimasta monipuolisen, mutta miten se vaikuttaa asiakkaan mieli-
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kuviin palvelutarjonnasta, ja onko se hyva vai huono asia? Jos on joitakin hoitoja tai palveluja,
jotka vaikuttavat asiakkaiden mielikuvissa epauskottavalta, syoko se muiden palveluiden uskotta-

vuutta?

Toimijoita on varmasti sen vuoksi otettu paljon, etta vuokratuloja saataisiin enemman. Toisaalta
pitaisi miettia, onko se oikea lahestymistapa, vai saataisiinko nykyisista toimijoista enemman irti,
myymalla esimerkiksi lisapalveluita heille, ja tarkistamalla onko vuokrien taso kohdallaan. Ehka
yhteison vuokrataso onkin liian alhainen, ja sen vuoksi verkostossa taytyy olla enemman vuokra-

laisia kuin periaatteessa pystytaan edes hallinnoimaan?

Toiminnan eteenpain vieminen

Lahes kaikissa haastatteluissa oltiin sitd mielta, etta jos vain taloudelliselta kannalta olisi mahdol-
lisuus palkata johtaja, se olisi hyva asia. Kuitenkin todetaan, etta tamanhetkisessa taloudellisessa
tilanteessa se ei ole mahdollista. Toisaalta pohditaan myos sitd, tulisiko johtamiseen laitettu raha
kuitenkin jossain muodossa takaisin moninkertaisena? Ollaan sita mielta, etta toimitusjohtami-
seen pitaisi selkedsti enemman keskittyd. Erés haastateltava pohtii: "Siina yks vaihtoehto olis
tosiaan, etta siina olis mekein jopa ulkopuolinen ihminen toimitusjohtajana, mut sehan tarkottais
sita etta siihen pitais palkata joku, ja se taas vaatii rahaa. Etta eipa siilhen oo mitaan helppoa,
halpaa, ja nopeaa keinoa, miten sais parannettua sita tilannetta”. Myds Moller ym. mainitsee, etta
verkoston tuomat edut eivat synny iimaiseksi, ja etta verkon rakentaminen vaatii uudenlaisen

johtamisjarjestelman kehittdmista ja soveltamista (2009, 49).

Arvellaan, etta ulkopuolinen johtaja voisi johtaa "bisnesmiesmaisemmin’, ja keskittya viemaan
toimintaa eteenpain, kehittdmaan sita, ja saamaan kateastetta korkeammaksi. Eras haastateltava
pohtii, ettd "Se on tietysti kun sitd tehaan sen oman tydn ohella, niin ei siina hirveesti oo aikaa
sitte tehda niita visioita tulevaisuutta varten, tai miettia ettd mika on kannattavaa, tai miten asioita
vois muuttaa”. Sydanmaanlakka kirjoittaa, etta visio ja tavoitteet luovat johtamisprosessin perus-
tan. Johtaja ja alaiset voivat maaritella vision ja paamaarat yhdessa, ja olisi tarkeaa, etta kaikki
olisivat sitoutuneet niiden toteuttamiseen. On myGs vaikeaa saada yhteisé tydskentelemaan te-

hokkaasti, jos visiot ovat ristiriitaisia tai epaselvia. (2004, 118.)

Haastatteluissa pohditaan myds, etta koska yrityksessa kaikki ovat hoitoalan ihmisia, ammattitai-

toa johtamiseen ei Idydy. Alun vaikeuksien jalkeen paatoksenteossa saattaa myds olla likaa pel-
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koa. Ulkopuolisella voisi myos olla erilainen nakemys. Haastateltava arvelee: "Koska me ollaan
pyoritetty tata sillai alusta asti, ja se on niinku vaikea muuntautua. Jos tulis joku semmonen ulko-
puolinen henkilo, joka pureutuis tan yrityksen toimintaan, niin ma luulen etta silla ois ihan erilai-
nen nakemys”. Myos ala on haasteellinen, ja yritysverkosto on erilainen systeemi johtaa. Joku
ulkopuolinen, avoimin mielin, uusin ideoin, joku jolla on nakemysta, kykyja ja koulutusta, voisi

saada toimintaa vietya enemman eteenpain.

Yhtena kehittamiskohteena nahdaan myos markkinointiin littyva satsaus, ja pohditaan olisiko
mahdollisuus palkata henkild, joka markkinoinnin lisaksi pystyisi pyorittamaan myos hallinnollista
puolta. Yhtena ehdotuksena nahdaan yritysmuodon muuttaminen Ry:ksi, jolloin yrittajat olisivatkin
yhdistyksen jasenia ja vastaisivat kuluista yhteisvastuullisesti. Talloin toimintaan tulisi samalla

myOs enemman yhdessa paattamista ja yhteisvastuullisuutta.

Erilaisia ratkaisuja on myds pohdittu, mista apua toiminnan kehittdmiseen voitaisiin saada. Ehdo-
tuksena on mm. yritysneuvoja yrityspalvelusta, jonka kanssa voitaisiin miettia kehittamisideoita.
Toisena ideana pohditaan Ely-keskuksen avainhenkilotukea, jota on kuulemma mahdollisuus
saada 50% henkilon palkasta kahden vuoden ajaksi. Jos kahdessa vuodessa saataisiin toimintaa
vietya niin paljon eteenpain, ettd sen jalkeen henkildlle olisikin jo mahdollista maksaa palkka?
Ely-keskuksen internetsivuilta (hakupaiva 31.5.2011) Ioytyy tieto, etté elinkeinojen, tydvoiman,
osaamisen ja kulttuurin vastuualue hoitaa entisten ty6- ja elinkeinokeskusten (TE-keskus) ja laa-
ninhallitusten sivistysosastojen tehtavia. Naita ovat mm. yritysten neuvonta-, rahoitus- ja kehitta-
mispalvelut. Pohjois-Pohjanmaan TE-keskuksen sivuilta (hakupéiva 31.5.2011) loytyy tietoa,
millaisiin menoihin yritys voi saada rahoitusta: "Yrityksen kehittamisavustusta voidaan myontaa
investointien lisaksi myds muihin kehittdmistoimenpiteisiin. Muilla kehittamistoimenpiteilla tarkoi-
tetaan yrityksen liiketoimintaosaamisen, kansainvalistymisen seka tuotteiden ja tuotantomenetel-
mien kehittamista, yrityksen perustamis- ja toimintaedellytysten selvittamista seka muuta niihin
rinnastettavaa yritystoiminnan merkittavaa kehittamista.” Naitd ovat mm. ulkopuolisten palvelujen

ja asiantuntijoiden ké&ytosta aiheutuvat menot.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuskysymyksena oli, miten kohdeyrityksen johtamista voitaisiin kehittad. Keskeisena tulok-
sena nousi esille, etta johtamistyolle pitaisi |0ytaa enemman aikaa. Johtamistyota olisi hyva prio-
risoida, ja sille kaivattaisin enemman sen ansaitsemaa painoarvoa. Jos kohdeyritykselle olisi
mahdollista palkata ulkopuolinen, erillinen johtaja, se tehtaisiin. Johtajan ty0 voisi olla my6s osa-
aikainen, esimerkiksi 1-2 paivaa viikossa. Tama toimisi, jos kaikki tietaisivat johtajan olevan tuol-
loin, tiettyind paivina, paikalla ja tavattavissa. Talla hetkelld kohdeyrityksessa kuitenkin koetaan,
ettd edes osa-aikaisen johtajan palkkaamiseen ei olisi varaa. Johtamista voitaisiin kuitenkin prio-
risoida myds ilman palkattua johtajaa. Seuraavaksi esitetadn muutamia kehittamisehdotuksia,

miten yrityksen johtamiselle saataisiin sen kaipaamaa painoarvoa.

Ensimmaisena kehittamisehdotuksena olisi tiedotuksen parantaminen. Tuloksissa on noussut
esille, etta tieto ei ole usein kulkenut parhaalla mahdollisella tavalla. Sahkdposteja ei ole aina
luettu, tai ne luetaan ohimennen eika niihin vastata. Toimijapalaveri-kaytanto on hiipunut, ja tieto
osakkaiden palavereissa paatetyista asioista ei kulje. Informaation kulkuun kannattaisi kohdeyri-
tyksessa panostaa ja kiinnittaa huomiota. Tiedonkulkuun vaikuttaisi suuresti se, etta yhteison
johtamiseen saataisiin enemman henkilokohtaista vuorovaikutusta, eika toimittaisi pelkastaan
sahkopostin kautta. Toki sahkopostikin on hyva tapa tiedottaa asioista, mutta tiedonkulkua paran-
taisi huomattavasti, jos asioista sen lisaksi keskusteltaisiin kasvotusten, ja juuri tata kohdeyrityk-
sessa tulosten perusteella kaivataan. Henkilokohtaista vuorovaikutusta ja tiedonkulkua parantaisi
palaverikaytannon elvyttaminen. Toimijoille olisi hyva jarjestaa kuukausittain palavereja, joissa
kaytaisiin lapi kaikki kuukauden aikana sahkopostitse tiedotetut asiat, esimerkiksi uutuudet, tarjo-
ukset, uudet toimijat ja muutokset toimintatavoissa. Palavereissa voitaisiin my0s aanestaa yhteis-
ta paatosta vaativista asioista, jolloin niista voitaisiin keskustella ennen aanestysta, toisin kuin
sahkopostitse toimittaessa. Kaikki toimijat voitaisiin velvoittaa osallistumaan palavereihin, jo esi-
merkiksi toimijasopimuksiin voitaisiin kirjata tdma velvoitus. Palavereissa kaikille toimijoille saatai-
siin valitettyd avoin kuva yhteisdn toiminnasta. Avointa kuvaa valittaa se, etta asioista kerrotaan
ja tiedotetaan, eika asioita pideta liian pitkaan salassa, ja etta yhteison kulttuuri tukee avoimuutta.

My0s osakkaiden palavereissa kasitellyt asiat olisi hyva kayda lapi toimijapalavereissa.
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Toisena kehittdmisehdotuksena kohdeyrityksen johtamista voitaisiin kehittdd ihmisten johtamisen
suuntaan. Nykytilanne on, etta toimitusjohtajan rooli nahdaan tulosten perusteella [ahinna asioi-
den johtajana, kaytannon johtajana, joka vastaa yrityksen operatiivisesta jondosta. Toimitusjohta-
ja hoitaa juoksevia asioita, joita tulee paivittain vastaan, ja joihin jonkun taytyy olla paikalla otta-
massa kantaa. Minzbergin roolijaon mukaan tama on ns. valvojan rooli, mika tarkoittaa toiminnan
valvontaa ja ohjausta. lhmisten johtaminen olisi tarkeaa monista syista, ja tulosten perusteella
sita kaivattaisiin kohdeyrityksessa. Ihmisten johtamisella saavutettaisiin monia positiivisia asioita
yhteisossa, sita tarvittaisiin esimerkiksi yhteishengen luomiseen, yhteison tavoitteiden ja visioiden
selkiyttamiseen, potentiaalin 1oytamiseen yhteison toimijoista, seka tehtavien delegoimiseen.
Vasta ihmisten johtamisella saataisiin yhteisosta enemman irti, ja voitaisiin hyddyntaa koko yhtei-
son voima. lhmisten johtaminen liittyy keskeiseen tutkimustulokseen, johtamistydn priorisointiin,
koska ihmisia johtamalla yhteison toimijoille myos valittyy tietynlainen kuva yhteison johtamisesta.
Ihmisten johtaminen valittda toimijoille kuvaa, etta yhteisoa johdetaan, johtaminen on tarkeaa ja

etta sille annetaan tarpeeksi sen vaatimaa aikaa ja painoarvoa.

Tutkimusongelmaa tukevana kysymyksena oli, mika on yhteison merkitys johtamisen kannalta.
Tallaisessa erikoisemmassa yritysmallissa, kuten yritysverkostossa, yhteison merkitys korostuu.
Yksityisyrittajista koostuva yhteiso on vaikeampi johtaa, kuin perinteinen esimiehen johtama yri-
tysmalli, jossa alaiset ovat tyontekijoita. Taman vuoksi johtamista haluttiin tutkia myos yhteison
nakokulmasta. Keskeisena tuloksissa koettiin, etta yhteisolla on suuri merkitys niin yhteison toi-
minnan kannalta kuin johtamisenkin kannalta. Kuitenkin tuloksissa tulee ilmi, etta yhteisdllisyys ja
yhteisvaikuttaminen eivat toteudu, vaan etta ne ovat hiipuneet yhdessa palaverikaytannon hiipu-

misen myota.

Ensimmaisena kehittdmisehdotuksena yhteisollisyytta tulisi kasvattaa. Jo edelld mainitut asiat,
kuten johtamisen priorisointi, ihmisten johtaminen ja tiedonkulun parantaminen vaikuttaisivat si-
ten, ettd yhteisollisyyttd ja yhteisvaikuttamista saataisiin lisattya. Oikealla johtamistavalla, ihmis-
ten johtamisella ja verkoston visioita ja paddmaaria selkiyttamalla, kaikki toimijat voisivat nahda
yhteisdn voiman ja hyddyn. Taméa motivoisi yrittajia toimimaan yhdessa yhteison hyvaksi, niin etta
kaikki hyotyisivat yhteisosta vielakin enemman. Naita verkostomaisen organisaation etuja ei ole
osattu taysin hyddyntaa, ja tdssa yhteisolla olisi kehittamista. lhmisten johtamista tarvittaisiin ta-
hankin, niin ettd l0ydettaisiin ihmisista motivaatio, halu kehittaa liiketoimintaa ja toimia yhteison

hyvaksi, ja yhdessa toimimalla voitaisiin saada myds nakyvyytta huimasti lisaa.
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Toisena kehittamisehdotuksena yhteison rakennetta voitaisiin selkeyttaa. Verkoston rakenteen
muuttaminen auttaisi kasvattamaan yhteiséllisyytta, parantaisi informaation kulkua, helpottaisi
yhteison johtamista ja lisaksi mahdollisesta parantaisi myos yrityksen kannattavuutta. Kannattaisi
pohtia, voitaisiinko toimijasopimuksia tehda siten, etta sopimuksessa sitouduttaisiin aina kiintealle
kuukausivuokralle. Nain voitaisiin karsia epaaktiivisempia toimijoita, vahentaa tyohuoneiden tyh-
jakayttoa, parantaa organisaation kateastetta, ja samalla selkeyttaa johtamista. Olisi helpompaa
hallinnoida tiiviimpaa yhteis6a, jossa olisi vain sitoutuneita toimijoita kiintealld kuukausivuokralla,
vahemman toimijoita jotka tekisivat enemman. Tama selkeyttaisi yhteisoa ja sen vastuunjakoa, ja
yhteison johtaminen olisi selkedmpaa. Myds osakkaiden valistd vastuunjakoa voitaisiin miettia,

niin etta vastuu ja tehtavat jakautuisivat tasaisemmin.

Toimijat kokevat my6s vaikutusmahdollisuutensa yhteisossa vahaisiksi. Yhteisollisyytta lisaamalla
ja yhteis6a selkiyttdamalla aktiivisemmin toimivaksi pystyttéisiin samalla parantamaan toimijoiden
vaikutusmahdollisuuksia. Palavereissa voitaisiin delegoida tehtavia toimijoille. Ehdotuksena toimi-
joista voitaisiin koota ns. kehittamisryhmia, joista jokaisella olisi jokin kehittamistehtava. Jokainen
toimija voitaisiin velvoittaa kuulumaan yhteen kehittamisryhmaan. Ryhmat voisivat olla esim. 4-6
hengen ryhmia, joille jaettaisiin erilaiset vastuualueet. Naita voisivat olla mm. markkinoinnin kehit-
taminen, myymalasta ja sen tuotevalikoimasta vastaaminen, asiakaspalvelun kehittdminen ja
toimitilojen ulkoasun kehittaminen. Toimijat jaettaisiin ryhmiin oman kiinnostuksen ja kokemuksen
mukaan. Jokaisessa ryhmassa olisi yksi vetovastuussa, ja ryhmien ajatukset ja aikaansaannokset

kaytaisiin lapi aina kuukausipalavereissa.

Uusi tutkimusaihe voisi olla varsinainen johtamisen kehittdmissuunnitelma kohdeyritykselle. Ta-
méan opinnaytetyon perusteella sen voisi tehda esimerkiksi toinen opiskelija opinndytetyénaan, tai
kenties osakkaat voisivat yhdessa laatia sen, siten ettd jokainen voisi tuoda suunnitelmaan oman
nakemyksensa. Kehittamissuunnitelmassa voitaisiin tuoda esille johtamisen strategioita ja konk-
reettisia menetelmid, joilla verkostoa voitaisiin johtaa tehokkaammin ja tulevaisuuteen suuntaa-
vammin. Siind voitaisin myds pohtia syvallisemmin yhteison roolia johtajuuteen vaikuttavana

tekijand, ja miten yhteison rakennetta muuttamalla voitaisiin selkeyttaa verkoston johtamista.
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7 POHDINTA

Opinnaytety6n aiheen valinta ahti kohdeyrityksen aidosta tarpeesta tutkia ja pohtia, miten yrityk-
sen johtamista voitaisiin kehittaa. Aihe kuulosti alusta lahtien mielenkiintoiselta, koska siina pys-
tyin yhdistamaan kiinnostukseni luontaishoitoalan yritystoimintaa kohtaan, seka johtamista ja
johtajuutta kohtaan. Johtamisen kehittdminen aiheena on laaja, ja aiheen rajaaminen onkin ollut
tydsséa yksi haastavimpia asioita. Kuitenkin aiheen rajaaminen onnistui mielestani loppujen lopuk-
si hyvin, ja tyo rajattiin koskemaan toimitusjohtajan rooleja, ja odotuksia hanen ty6taan kohtaan,

seka yhteison merkitysta johtamisen kannalta.

Laadullisen tutkimuksen valinta tutkimusmenetelmaksi oli selvaa alusta lahtien, koska vain haas-
tattelujen avulla oli mahdollista saada syvallisempaa tietoa kohdeyrityksen johtamisen nykytilasta.
Menetelman valinta oli onnistunut, ja kohdeyrityksesta saatiin enemman kuin riittavasti henkiloita
mukaan haastatteluihin. Haastattelin seitsemaa henkildg, ja sen lisaksi tapasin myos toimitusjoh-
tajaa kolmesti opinnaytetyo-prosessin aikana. Hanen kanssaan kavimme lapi toimitusjohtajan
tyonkuvaa hanen omasta nakokulmastaan, joten tuloksissa on myos johtajan nakokulma asioista.
Haastateltavia saatiin mukaan kattava osuus koko yrityksen henkilokunnasta, joita on kokonai-
suudessaan yli 20 henkiloa. Heista noin puolet on aktiivisesti yrityksessa tyoskentelevia, joista
valittin haastateltavat. Aluksi vaikutti haastavalta saada mukaan tarpeeksi ihmisia, mutta lopulta

haastateltavia |0ytyi jopa enemman kuin tarpeeksi.

Suurin osa haastatteluun mukaan pyydetyista olivat innokkaita lahtemaan mukaan, ja kaikki
haastateltavat olivat innostuneita ja halukkaita mielelldan kertomaan ajatuksiaan yrityksen johta-
misesta. Haastattelut onnistuivatkin yli odotusten, koska haastattelumateriaalia kertyi paljon, ja
haastatteluista 16ytyi paljon kiinnostavia ideoita ja ehdotuksia tuloksiin. Haastattelujen litterointi,
purkaminen ja analysointi vei yllattavéan paljon aikaa juuri nauhoitetun materiaalin suuren maaran
vuoksi. Haasteita haastattelujen toteutuksessa ei juuri ollut, yleensa lydettiin rauhallinen paikka
ja ajankohta haastattelun toteutukseen. Viimeinen haastattelu keskeytyi nauhurin tullessa tay-
teen, mutta sekin jarjestyi siten etta haastattelun jatkamiseen sovittiin uusi ajankohta. Haastattelu
onnistui hyvin, jatkettaessa paastiin hyvin vauhtiin siita mihin olimme jaaneet. Koska haastatelta-
via oli paljon, ja haastateltavat kertoivat avoimesti ja mielellaé@n omia kokemuksiaan ja mielipitei-
taan, ovat haastattelujen tulokset mielestani luotettavia.
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Teoreettisen viitekehyksen kokoamisen teki haasteelliseksi se, etta tietoa johtamisesta 10ytyy niin
paljon. Toisaalta verkosto-organisaatio on harvinaisempi yritysmuoto, ja viela harvinaisemmaksi
kohdeyrityksen toimintatavan tekee se, etta verkoston eri yritykset toimivat samoissa toimitiloissa.
Tallaista yrityksen toimintamuotoa nakee vain harvoin, ja nimenomaan tallaiseen yritysmuotoon
kohdistuvaa teoriatietoa on vaikea l0ytaa. Toisaalta siis haasteensa toi verkosto-organisaatioon
littyvan tiedonhaun vaikeus, toisaalta johtamisesta 16ytyvan tietomaaran paljous. Lisaksi laadulli-
sen tutkimuksen menetelmaa kaytettaessa haasteena on se, millaista tietoa haastatteluista saa,
ja liittyvatko tulokset lopulta teoriatietoon. Jalkeenpain ajatellen haastattelut olisi kenties voinut
tehda jo aiemmassa vaiheessa, silloin kun teoriapohjan kirjoittaminen oli vasta aluillaan. N&in olisi
teoriapohjan rajaaminenkin juuri tutkimuksen kannalta oleellisiin asioihin helpottunut, ja mahdolli-
sesti kirjoittaminen olisi ollut sujuvampaa. Toisaalta teoriapohjaa kirjoittaessa 1dytyi hyvia ideoita
kysymysrungon kokoamiseen, joten ehka haastattelujen ajoitus ei sittenk&an ollut aivan huono.
Tassa jarjestyksessa toimittaessa on vain se ongelma, etta jalkeenpain saattaa joutua taydenta-

maan teoriaa paljonkin, mikali haastatteluissa tulee ilmi paljon odottamattomia seikkoja.

Aikataulu tuntui alun perin tiukalta, koska tammikuussa 2011 opinnaytetyon aihetta hyvaksyttaes-
sani olin viela suorittamassa tyoharjoittelua, ja eri yrityksessa. Tammi-helmikuun aikana en opin-
naytetyossa edennytkaan kovin pitkalle, kirjallisuuden hakemista ja tyon suunnittelua lukuun ot-
tamatta. Teoriapohjaa paasin toden teolla kirjoittamaan vasta maaliskuussa, tyoharjoittelun loput-
tua. Mikali olisi ollut mahdollista suorittaa harjoittelu kohdeyrityksessa, olisi opinnaytety6 var-
maankin edennyt nopeammin, koska harjoittelun aikana olisi jo keraantynyt tietoa ja kokemusta
kohdeyrityksesta. Kohdeyritys ei siis ollut minulle mitenkaan entuudestaan tuttu opinnaytetyota
aloittaessani. Kuitenkin pysyin kohtuullisen hyvin opinnaytetydlle asettamassani aikataulussa.
Alkuperaisena tarkoituksena oli saattaa tyd valmiiksi toukokuun loppuun mennessa, ja loppujen
lopuksi aikataulu venyi kesakuun puolivaliin, jolloin oli esitysseminaarin ajankohta. Jos haastatte-
luista ei olisi kertynyt niin paljon materiaalia, olisin varmaankin pysynyt tyossa alkuperaisessa
aikataulussa. Toisaalta olen hyvin tyytyvainen tulosten maaraan ja monipuolisuuteen, ja varmaan
edelleen tekisin haastatteluja ndin suuren maaran, aikataulun venymisesta riippumatta. Opinnay-

tetyoni vimeistely, palautus ja julkaisu lykk@antyivat syksyyn vauvani synnyttya keséalla.

Oppimiseni opinnaytetydn prosessin edetessa oli suurta. Opin johtamisesta paljon uutta, niin
teoriatiedon kautta, kuin kohdeyrityksen johtamista pohtiessani ja tutkiessani. Yleensakin opin-
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naytetydn prosessi kokonaisuutena oli opettavainen, ja oli mielenkiintoista seurata suunnitelmien,
menetelmien ja aikataulun pitavyytta. Mielenkiintoista oli laadullisen tutkimuksen tekeminen, ja
pidin siita tutkimusmuotona, koska sen avulla voi saavuttaa niin syvallisia ja yllattaviakin tutkimus-
tuloksia. Se on haastava ja aikaa vieva tutkimusmuoto, mutta hyvin suunniteltuna ja onnistues-

saan laadullinen tutkimus on hyvin antoisa niin tutkijan kuin tulostenkin kannalta.

Ammatillisesta nakokulmasta tarkasteltuna ty6 onnistui hyvin, ja 1dysin konkreettisia kehittamis-
ehdotuksia kohdeyrityksen johtamisen kehittdmiseksi. Opinnaytetyon prosessin aikana sain sel-
kean kokonaiskuvan kohdeyrityksen johtamiseen liittyvista seikoista. Oppimisprosessin aikana
sain mielestani hyvat valmiudet toimia tehtavissa, jotka vaativat johtamisen suunnittelua ja kehit-

tamista.

Kohdeyrityksesta sain jalkeenpain pelkastaan positiivista palautetta tydstani. Lahetettyani opin-
naytetyoni raportin yritykseen luettavaksi kesakuussa, kyselin syksymmalla heidan kuulumisiaan
ja miten ty0 oli otettu vastaan. Joitakin ehdottamiani kehityskohteita oli jo toteutettu kaytannossa,

esimerkiksi palaverikaytantoa oli alettu elvyttaa, ja isompi yhteinen taukotila oli otettu kayttoon.

Toivon, etta kohdeyritykselle on konkreettista hyotya tutkimukseni tuloksista. Kehittamisehdotuk-
set ovat mahdollisesti aikaa vievia, ja vaativat totuttelemista ja uuden systeemin kehittamista,
mutta uskon niiden tuovan yritykselle niin kustannushyotya, kuin selkeytta johtamiseenkin. Toi-

von, etta tyoni tuo kohdeyritykselle ja muillekin lukijoille oivalluksia johtamisen kehittamiseen.
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LITTEET

TEEMAHAASTATTELURUNKO LITE 1

e Johtajuus yrityksessa
Voisitko kertoa yrityksen johtamisesta?
Miten johdetaan ja kuka johtaa?
Millaisena koet yrityksen johtamisen?
Mik&a merkitys johtamisella on?
Miten koet toimitusjohtajan roolin? (asioiden vai ihmisten johtaja)
Milloin johtaminen on toiminut hyvin?
Missé asioissa johtamista voisi kehittaa?

e Johtaminen verkoston / yhteisén nakdkulmasta
Voisitko kertoa verkoston toiminnasta?
Millaista on tydskennella verkostossa?
Miten johtaminen nakyy?
Mik& merkitys yhteisolla on johtamiseen?
Millaista vastuuta verkostossa toimiminen tuo?
Voiko jokainen toimija vaikuttaa toimintaan, miten?
Onko luottamus ja avoimuus ominaista yhteisolle?
Millaista on informaation kulku yhteisdssa?
Saako jokainen toimija mielipiteensa riittavasti esiin?

e |hmisten johtaminen
Voisitko kertoa millaista on?
Miten ihmisia johdetaan tassa yrityksessa?
Millaista apua toimitusjohtajalta saa?
Millaisia rooleja toimitusjohtajalla (tukija, ohjaaja, konsultti, avustaja..)?
Millaista on vuorovaikutus ja informaation hankinta?
Minkalaiset odotukset ja toiveet johtajan tydta kohtaan?

e Asioiden johtaminen (markkinointi, taloushallinto)
Voisitko kertoa millaista on?
Miten asioita johdetaan?
Kuka hoitaa/paattaa?
Millaisia rooleja toimitusjohtajalla (markkinoija, vuokranantaja, talousasioiden hoitaja..)?
Onko systeemi toimiva/sujuva?
Miten voisi kehittaa?
Millaista on paatoksenteko ja ratkaisujen teko?
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