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Opinnadytetyon tavoitteena oli perehtya johtamisen ja paatoksenteon kdytantoihin pienessa yrityk-
sessd. Tapaustutkimuksen kohteena oli matkailu- ja veneilyalan yritys Sastamarine Ky, jonka
yrittdjien valilla on laheisia sukulaisuus- ja ystavyyssuhteita. Tarkeimmat tutkimuksen osa-alueet
olivat pienyrityksen paivittdinen johtaminen, paatoksenteko seka strategisen johtamisen tarpeelli-
suus pienessa yrityksessa.

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa tarkasteltiin pienyritysta itsendisena toimintayksikkona, liike-
toiminnan johtamisen eri osa-alueita seka perehdyttiin myos pienyrityksen johtamisen erityis-
piirteisiin. Tutkimusosuus toteutettiin haastattelemalla yrittdjid ja analysoimalla haastatteluiden
tuloksia suhteessa aiempiin teorioihin. N&in ollen tutkimus tuotti kylld uutta tietoa, mutta sen tulok-
set eivat ole kovin laajalti yleistettavissa, silld kyse oli vain yhdesta esimerkkitapauksesta.

Opinnadytetyon tuloksena saatiin selville, etta ne suhtellisen vahdiset teoriat, joita pienyrityksen joh-
tamisesta on esitetty, pitavat hyvin pitkalti paikkansa myos Sastamarine Ky:ssa. Yrityksen paivittai-
nen johtaminen ja paatoksenteko hoituvat muun péivittaisen tydon ohella melko organisoimattomas-
ti, ja strateginen suunnittelu on jaanyt pitkalti lilkketoimintasuunnitelmassa esitettyjen tavoitteiden
tasolle. Edistyksellista suhteessa moneen muuhun pienyritykseen oli kuitenkin yrittdjien ymmarrys
strategisen suunnittelun ja johtamisen tarkeydesta. Néaihin asioihin paneutuminen ndhd&an erityisen
tarkedksi siina tilanteessa, jos yrityksen toiminta laajenee nykyisesta.

Johtopaatoksena tutkimuksesta voidaan sanoa, ettd vastoin aiempia teorioita pienyrittajilta kylla
|6ytyy tietoutta ja pyrkimystd johtamisen ja paatdksenteon asioissa, mutta niiden toteuttamiseen
tarvittavia resursseja usein puuttuu. Se, kuinka tarpeelliseksi ndma asiat yrityksessa nahdaan, voi
riippua esimerkiksi yrittajan omasta taustasta tai yrityksen toimialasta.
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Abstract

The main goal of this thesis was to get acquainted with the policies of management and decision-
making in a small enterprise. The target of this case study was a small company, Sastamarine Ky,
which operates in the tourism and boating business. There are close relationships between the
entrepreneurs, as two of them are brothers. The most important sections of this study focus on daily
management activities and decision-making as well as the necessity of strategic management in such
a small enterprise.

The theoretic part explored small businesses as independent units including the special features of
management. The research was accomplished by interviewing the entrepreneurs and then analyzing
the results. It was also important, at this point, to compare the results of this research to the earlier
theories. Therefore, this research generated some new information, which, still, is not easy to
generalize as the target was only one small enterprise.

The results show that the few theories available about managing a small enterprise are quite
suitable for Sastamarine Ky as well. The daily managing and decision-making are combined with
other duties in rather an unorganized way, and the strategic planning has been somewhat forgotten
once the business plan was made when the company was established. However, compared to many
other small companies, the entrepreneurs of Sastamarine Ky have an advanced understanding of the
importance of strategic planning and managing. These aspects will become even more important if
the company starts to expand.

As a conclusion, quite contrary to the earlier theories, entrepreneurs have knowledge and will of
management and decision-making, but the problem is often the insufficient resources. The emphasis
put on these issues in companies may depend, for example, on the background of the entrepreneur
or on the field that the company is operating in.
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1 JOHDANTO

1.1 Aihevalinta

Johtaja on yksi niistd ammateista, jossa toimivalta odotetaan uskomattoman
paljon taitoa eri osa-alueilta. Johtajalta vaaditaan ainakin vahvaa asiantunti-
juutta omalta alaltaan, liiketaloudellista hahmotuskykya, taydellista omis-
tautumista asialleen seka nykyéaan jatkuvasti korostettuja hyvia vuorovaiku-
tustaitoja, ihmistuntemusta ja vahvaa karismaa (Koskinen 2010). Johtajan teh-
tava ei koskaan ole yksinkertainen tai useinkaan edes mukava, mutta niin suu-
ret kuin pienemmatkin yritykset vaativat johdonmukaista asioiden eteenpain

viejaéd toimiakseen mahdollisimman tehokkaasti.

Opinnaytety6ni aiheena on tutkia johtamiseen ja paatoksentekoon liittyvia kay-
tanteitéd sekd ongelmia, kun kyseessé on hyvin pieni, alle viiden hengen yritys.
Esimerkkitapauksena tutkimuksessani kaytan sastamalalaista matkailu- ja ve-
neilyalan pienyritysta Sastamarine Ky:ta, joka on toiminut vuodesta 2009 ja
jonka perustajajasenten valilla on niin sisarus- kuin ystavyyssuhteitakin. Pe-
rehdyn siis tutkimuksessani myos siihen, kuinka yrityksen henkildiden valiset

tiiviit yhteydet vaikuttavat yrityksen johtamiseen ja paattksentekoon.

Sastamarine Ky:n yrittdjat kuuluvat laheiseen tuttavapiiriini ja heidan valinta
tutkintakohteeksi tuntui ajankohtaiselta ja luonnolliselta, silla yritys on nuori ja
yrittdjat ensikertalaisia. Lisaksi ajatus tiiviista perhe- ja ystavyyssuhteista yri-
tyksen sisélla kiinnostaa juuri johtamisen ja paattksentekoon liittyvien ongel-
mien kannalta. Myos kaytanndllisista syista yrittjien haastattelut oli helppo to-
teuttaa, ja uskon niista saatavien tulosten olevan luotettavia, silla haastattelija

ja haastateltavat ovat toisilleen ennestaan tuttuja.

Aiheen valinta pohjautuu pitkalti omaan kiinnostukseeni yrittdjyyteen ja johta-
juuteen. Perheeni parissa olen lapsesta asti elanyt yrittajyyden keskelld, ja se

on yksi potentiaalinen vaihtoehto myds itselleni tulevaisuudessa. Johtaminen



ja organisaatiokayttaytyminen taas ovat olleet tarked osa opiskeluitani viestin-
nan koulutusohjelmassa Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa.

Yritystoiminnan johtaminen on aiheena jatkuvasti ajankohtainen, ja siita teh-
daan paljon tutkimuksia. Olen kuitenkin havainnut niin omissa tyopaikoissani
kuin my6s muualla ympéaristdssani usein nousevan esiin ongelmia, jotka liitty-
vat johtajien toimintaan ja organisaation yleiseen viihtyisyyteen. Nayttaa silta,
ettd suuresta tiedon maarasta huolimatta suomalaisissa yrityksissa tyoskente-
lee paljon johtajia, joiden toimintatavoissa olisi kehitettavaad. Yhtena mahdolli-
sena syyna tédhan voisi olla se, ettd tehdyt tutkimukset ja kirjoitetut artikkelit ei-
vat tavoita tarpeeksi jo toiminnassa olevia johtajia vaan niita lukevat opiskelijat
ja tyontekijat. Tassa tutkimuksessa johtamisen kaytanteita ja ongelmia pohdi-

taan juuri johtajien, yrittdjien nakdkulmasta.

Kuten sanottu, johtajuutta on tutkittu paljon, mutta hyvin usein aiheesta puhut-
taessa viitataan suuriin tai keskisuuriin yrityksiin, joissa johtajia on usealla eri
tasolla ja joiden paapainoinen tehtava on juuri johtaminen. Pienissa yrityksissa
johtaja on kuitenkin usein myo6s tyontekija tai yrityksen omistaja ja tekee valta-
osan paatoksista yksin, ilman asiantuntijaryhman tukea. Talléin l[ahtékohdat ja
resurssit johtamiselle ovat taysin erilaiset, silla yrityksen ottamat riskit ja tehdyt
paatokset tulevat hyvin henkilékohtaisiksi. Pienyrittdjan arjessa johtaminen
onkin usein kaukana johtajuusteorioiden esittelemista kaytanteista ja asiat

hoidetaan sitd mukaa, kun ne tulevat esille.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on perehtya johtamiseen ja paatoksentekoon kay-
tanndssa, kun kyseessa on hyvin pieni, tiiviita ihmissuhteita sisaltava nuori yri-

tys.

Tutkimuksen my6ta on tarkoitus arvioida nykyista johtamisprosessia ja johta-
misen tyOkaluja Sastamarine Ky:ssa seka etsia sellaisia keinoja ja kaytantoja,

joiden avulla johtamista voitaisiin yrityksessa kehittad. Mitddn organisaa-



tiokaavioita tai tarkasti eriteltyja johtamisstrategioita ei liene tarpeellista esittaa,
vaan pyrkimyksena on ennemminkin toimintatapojen selkeyttdminen ja jonkin-
lainen pitkan aikavalin malli johtamiseen ja p&aatoksentekoon liittyvissa asiois-
sa.

Tarkeimmiksi tutkimuskysymyksiksi nousevat seuraavat kysymykset:

1. Miten pientd, alle viiden hengen yritysta johdetaan?

2. Kuinka paatoksenteko pienissa yrityksissa hoidetaan, kun kysees-
sa on tiivis porukka, joka koostuu ystavista ja sisaruksista?

3. Onko hyvin pienten, tiiviitd suhteita sisaltavien yritysten strateginen
johtaminen tarpeellista vai voiko asioiden sopiminen "aijien kesken”

olla toimiva ratkaisu?

1.3 Rajaus

Johtamisen kokonaisuus on tassa tutkimuksessa jaoteltu kolmeen jokseenkin
yleisesti kaytettyyn osa-alueeseen: strategiseen johtamiseen, ihmisten johta-
miseen ja asioiden johtamiseen. Tutkimuksen viitekehys-osiossa johtamiseen
perehdytdaan naista kolmesta nakdokulmasta keskittyen EU-komission maari-
telman (Mikroyritysten seka pienten ja keskisuurten yritysten maaritelma,
2007) mukaisesti pk-yrityksiin. Maaritelma on esitelty tarkemmin luvussa 2. Li-
saksi kasitellaan paatoksen tekoa yrityksessa omana kokonaisuutenaan. Yk-
sittaisiin johtamisoppeihin tai johtamistyyleihin ei perehdyta kovin yksityiskoh-
taisesti, mutta niista voidaan poimia tutkimuksen kannalta mielenkiintoisia osa-

alueita mukaan tarkasteluun.

Tutkimuksen kehittdmisosuudessa aihe rajataan kasittelemaan ainoastaan hy-
vin pienten yritysten johtamista ja paatoksen tekoa. Rajaus pieniin yrityksiin on
jarkevaa, silla niissa todellinen kaytantd on usein kaukana oppikirjojen johta-

juusstrategioista. Yritystoiminnassa keskitytdan resurssien rajallisuuden vuoksi
kaikkeen muuhun kuin johtamiseen, jolloin johtajuuden kehittdminen jaa vahal-

le huomiolle.



Tutkimusosuudessa on otettu huomioon myds yrittdjien valisten suhteiden na-
kokulma tilanteeseen. Yrittgjien keskinaiset perhe- ja ystavyyssuhteet vaikut-

tavat toimijoiden valiseen kanssakaymiseen ja asioiden hoitamiseen. Paatok-
senteko saattaa tapahtua vapaa-ajalla muussa yhteydessa, tai selkeita johta-

juuskaytanteita ei synny, kun kaikki tehddan yhdessa ja tilanteen mukaan.

Na&in ollen rajaus tuo tutkimuksen suhteellisen pienen erityisryhméan piiriin.

2 PIENYRITYS

Pienyritys on hyvin yleisesti kaytetty nimitys yrityksista, joiden ei jonkin mitta-
puun mukaan katsota kuuluvan suuriin tai keskisuuriin yrityksiin. Yritysten ko-
koa on mitattu mm. liikevaihdon ja yrityksessa tytskentelevien maaran mu-
kaan, mutta kaytanndssa yritysten kokorajoitukset eivat ole vakiintuneet kovin
yleispateviksi maaritelmiksi. Yrityksen kokomaaritelma on riippuvainen sen
toimialasta ja kotimaasta; jollakin alalla esim. kymmenen hengen yritys maari-
tellaén pienyritykseksi, kun taas toisella alalla se on jo keskisuuri vaikkapa

Suomen kokoluokassa mitattuna. (Jahnukainen 1992, 29.)

Yksittaisena yrityksena pienyrityksen asema on vahainen, silla sen markkina-
osuus on suhteellisen kapea ja siten vaikutusmahdollisuudet myytyihin maa-
riin, hintoihin tai lilkketoimintaymparistoon ovat rajalliset. Kuitenkin pienyritysten
muodostama joukko talouden kentalla on merkityksellinen ja omaleimainen.
Yhdesséa ne ovat suuria innovaatioiden tuottajia, toimintaedellytysten turvaajia

seka pitavat jatkuvasti ylla tyollisyytta. (Jahnukainen 1992, 28-30.)

Suomessa pienyritysten osuus kaikesta yritystoiminnasta on erittéin suuri.
Taulukossa 1 on esitetty tilasto Suomessa toimineista yrityksista vuonna 2009.
Taulukossa tarkastellaan eri kokoisten yritysten osuuksia kaikista yrityksista

seka niissa tydskentelevan henkiléston maaraa.



TAULUKKO 1. Yritykset Suomessa vuonna 2009 (Yritykset 2009).

Henkiloston Yrityksia Yrityksia Henkilostod | Henkilostoa

maara (kpl) (%) 1000 (%)
0-9 302 943 94,5 403 17,2
10-49 14 772 4,6 285 17,4
50-249 2 357 0,7 238 16,4
250-499 344 0,1 120 9,9
500- 266 0,1 402 39,0
Yhteensa 320 682 100 1447 100

Taulukosta voidaan havaita, etta suuri enemmisto (94,5 %) Suomessa toimi-

vista yrityksista kuuluu mikroyritysten eli alle kymmenen hengen yritysten

luokkaan. Pk-yrityksiin eli alle 250 tyontekijan yrityksiin lukeutuu kaikista

320 682 yrityksesta jopa 99,8 % eli 320 072 kappaletta. Suuria yli 500 hengen
yrityksia on suomalaisista yrityksista ainoastaan hyvin pieni osuus, 0,1 %. On
myds huomattavaa, etta mikroyrityksissa toimii maarallisesti yhta paljon tyon-
tekijoita kuin suurissa yrityksissa. Suomalaiset mikroyritykset siis tyollistavat

yhtd monta ihmista kuin maamme muutamat suurtoimijat.

2.1 Pk-yritysten maarittely

Yritysten kokoa voidaan mitata useammalla kuin yhdella mittarilla. Vuonna
2003 annetun EU-komission suosituksen mukaan yritysten koko maaritellaéan
niiden henkiléston maaran ja lilkkevaihdon tai taseen loppusumman perusteella
(Mikroyritysten seka pienten ja keskisuurten yritysten maaritelma 2007). Tama
maaritelma on yleisesti kaytdssa puhuttaessa suomalaisista yrityksista ja sijoi-

tettaessa niita kokoluokkiin.



Pk-yritykset eli pienet ja keskisuuret yritykset on yleisnimitys laajalle joukolle
yrityksia, joissa tydskentelee alle 250 henkilda ja joiden liikevaihto on alle 50
miljoonaa euroa vuodessa tai joiden taseen loppusumma ei ylita 43 miljoonaa
euroa. Pk-yritykset jaetaan kuitenkin viela kolmeen alaluokkaan: keskisuuriin,
pieniin ja mikroyrityksiin. Pieniksi yrityksiksi maaritellaén sellaiset yritykset, joi-
den henkildstén méaaré on alle 50 henkil6a ja liikevaihto seka taseen loppu-
summa alle 10 miljoonaa euroa. Mikroyrityksiksi taas katsotaan alle kymme-
nen hengen yritykset, joiden liikevaihto tai taseen loppusumma eivét ylita kah-
ta miljoonaa euroa. (Mikroyritysten seka pienten ja keskisuurten yritysten maa-
ritelmé& 2007.) Keskisuurten yritysten maaritelmé on sama kuin pk-yritysten, ja
usein puhuttaessa pk-yrityksesta tarkoitetaan tdssa mielessé nimenomaan
keskisuurta yritysta.

2.2 Sastamarine Ky

Sastamarine Ky on Sastamalassa, Pirkanmaalla toimiva pienyritys, joka on pe-
rustettu loppuvuodesta 2009. Yrityksessa on kolme perustajajasentd, veljekset
Lauri ja Eero Jokinen seka Jani Ossberg. Kaikki kolme yrittdjaa toimivat yrity k-
sessa vastuunalaisina yhtiomiehina ja heidan panoksensa yrityksen alkupaa-
omaan ovat yhta suuret. Myos liiketoiminnan vastuut ja toiminnasta syntynyt
tulos jaetaan tasan ndiden kolmen henkilén kesken. Sastamarine Ky:ssa ei ole

aanettomia yhtiomiehia eli ulkopuolisia sijoittajia.

Yrityksen paatoimiala on elamysmatkailupalveluiden tuottaminen, mutta viela
toistaiseksi kaytannon toiminta on muodostunut paaosin sivutoimialoista el
peramoottoreiden seké kalastus- ja veneilytuotteiden myynnista, korjauksesta
ja huollosta seka erilaisten veneilyvarusteiden vuokrauksesta. Elamysmatkai-
lulla tarkoitetaan tassa lahinna kalastusmatkoja Sastamalan alueen vesistdille
seka saaristomerelle ja Meri-Poriin. Kalastuksen liséksi matkoilla on mahdolli-
suus erilaisiin kiertoajeluihin maisemamatkailu-tyyppisesti seka pieniin kavely-
retkiin luonnossa tai yritysten ja kaupunkien yllapitamilla valmiilla luontoreiteil-

|&. Matkat koostuvat siis mukavasta yhdessaolosta luonnon laheisyydessa se-



k& siina sivussa nautituista evaista, olivat ne sitten itse pyydettya kalaa tai ret-
kiltd poimittuja marjoja.

Yrityksen kohderyhmié ovat erityisesti yritykset, joille palveluita tarjotaan liitty-
en henkilokunnan virkistystoimintaan ja koulutuspaiviin. Liséksi matkailupalve-
luita markkinoidaan seuroille, yhdistyksille ja perheille. Huolto-, myynti- ja
vuokrauspalveluiden asiakaskuntaa ovat vastaavasti kalastusta ja veneilya
harrastavat yksityishenkilot. Sastamarine pyrkii toimimaan tiiviissa yhteis-
tydssa alueen muiden matkailualan yritysten, kuten hotellien ja erilaisten kon-
ferenssitilojen vuokraajien kanssa. Yhteistyon avulla ndma eri alojen pienyri-
tykset pystyvat tarjoamaan asiakkailleen kokonaisen paketin vaikkapa yrityk-

sen koulutusviikonlopuksi majoituksineen, kokoustiloineen ja elamysretkineen.

Ensimmaiset kaksi vuotta Sastamarine Ky:n toiminta on siis keskittynyt paas-
sin veneily- ja kalastuslaitteiden huoltoon, myyntiin ja korjaukseen seka varus-
teiden vuokraamiseen. Myos yrityksen markkinointi on toistaiseksi keskittynyt
talle alueelle. Elamysmatkailumahdollisuuksia on kehitetty lahinna luo-malla
yhteyksia muihin paikallisiin matkailualan yrityksiin ja suunnittelemalla erilaisia
valmiita paketteja matkoista, joita on kysynnan kasvaessa helppo tarjota asi-
akkaalle. Elamysmatkailumahdollisuuksien markkinointia tullaan jatkossa kas-
vattamaan mm. osallistumalla erilaisille alan messuille seka mainostamalla

paikallislehdissa.

Sastamarine Ky tyo6llistaa talla hetkelld lahes taysipaivaisesti kolme yrittajaa,
jotka kaikki ovat lisdksi tahoillaan satunnaisesti muissa téissa. Toimiessaan
muiden yritysten toissa yrittajat laskuttavat tehdysta tydsta Sastamarine Ky:n
kautta, joten he eivat ole muissa yrityksissa palkansaajina. Sastamarinessa ei

toimi vakituisena ulkopuolisia tyontekijoita.

2.3 Pienyritysten erityispiirteita

Pienyrityksia ei voida yksiselitteisesti maaritella kovinkaan homogeeniseksi

joukoksi, silla eroavaisuuksia 10ytyy esimerkiksi yritysmuodoista, omistussuh-
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teista ja kehitystasoista tai —tavoitteista (Kiiski & Lind 2009, 5). Useat pienyri-
tykset ovat niin sanottuja elamantapayrityksia, (life-style firms), eli niilla ei ole
aikomusta suureen kasvuun. Tallaisia yrityksid ovat esimerkiksi asiantuntija-
palvelut, kuten parturikampaajat tai putkimiehet. Toisaalta on yrityksia, jotka
tahtaavat kasvuun ja vaurastumiseen jo toimintansa alusta alkaen (growth
firms). Tamé& on usein selvaa yrittajalle jo perustamisvaiheessa, ja yrityksen
strategia ja toimintasuunnitelmat laaditaan tarkasti naita tavoitteita silmalla pi-
tden. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 68.)

Kiiski ja Lind (2009, 5) esittelevat Bridgen ja muiden (2003) ndkemyksen, jon-
ka mukaan pienyrityksien kokomaaritelman tayttymisen liséksi ainakin kahden

seuraavasta ominaispiirteesta tulisi toteutua:

1) Liiketoiminnan johto on riippumatonta, usein omistaja toimii
my0s johtajana.

2) Sijoitettu pddoma tulee yhdelta tai muutamalta henkil6lta, ja
omistajuus on yhden henkildn tai pienen ryhman hallussa.

3) Toiminta-alue on melko paikallinen.

4) Mitattuna esimerkiksi myynnin tai tyontekijoiden perusteella
yrityksen liiketoiminta on pienempdaa verrattuna saman alan

isoihin yrityksiin.

Seuraavassa tarkastelen lyhyesti pienyritysten erityispiirteitd naista nakokul-

mista kasin.
2.3.1 Riippumattomuus

Pienyrityksen itsenaisyydella tarkoitetaan sen riippumattomuutta suurten yri-
tysten vallasta. Pienen joukon omistamassa yrityksessa paatoksentekoon ei-
vat vaikuta ulkopuolinen kontrolli tai rajoitukset. (Jahnukainen 1992, 30.) Tama
tuo toimintaan oman vapautensa, mutta vastaavasti tarkoittaa myos sita, etta

liketoiminnassa otetut riskit on kannettava yksin (Kiiski & Lind 2009, 6).

Vaittama riippumattomuudesta voidaan kuitenkin nadhda jokseenkin ristiriitai-

sena, silla vaikka yritys toimisikin taysin itsenaisesti, vaikuttaa sen toimintaan
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vagjaamatta kaikki se, mita tapahtuu suurissa yrityksissa kansallisilla tai kan-
sainvalisilla markkinoilla (Jahnukainen 1992, 292). Siten pienyritysten tulisikin
jatkuvasti tarkkailla ymparistoaan ja olla valmis vastaamaan sen muutoksiin
sekad pysymaan mukana kehityksessa. Vain nain se voi sailyttda paikkansa
jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa kilpaillessaan suurten yritysten

kanssa.

2.3.2 Rakenne

Pienyrityksen rakenteelliset erityispiirteet liittyvéat usein sen omistajuussuhtei-
siin, johtajuuteen tai organisaatiorakenteeseen. Useassa tapauksessa omista-
ja on yksi henkil® tai pieni ryhma, kuten esimerkiksi perhe. Tall6in kaikki p&aa-
toksenteko tapahtuu yhden tai muutaman henkilon kesken ilman ulkopuolista
apua tai raportointivelvollisuutta. (Kiiski & Lind 2009, 5.) Yrityksen omistaja
toimii usein myds johtajana ja osallistuu aktiivisesti koko liiketoimintaan. (Jah-
nukainen 1992, 30.) TAman kaltaisella toiminnalla on niin hyvat kuin huonotkin
puolensa; toisaalta omistaja-johtajasta kehittyy oman yrityksensa kaikkien toi-
mialojen paras asiantuntija, mutta usein keskittyminen jokapaivaisiin rutiineihin
sy0 tehoa strategiselta suunnittelulta ja pitkdjanteisemmalta tavoitteiden aset-
tamiselta. Pienyrityksen johtamiseen liittyvia erityispiirteitd kayn tarkemmin l&pi

luvussa 4.1.

Myds pienyrityksen organisaatiorakenne poikkeaa usein suuremmista yrityk-
sista. On jo pelkastaan kaytannon sanelemaa, ettei alle 10 hengen yrityksessa
ole jarkevaa muodostaa monimutkaisia organisaatiokaavioita monine kerrok-
sineen. Usein pienet yritykset toimivat kdytannén muovaamien tapojen mu-
kaan ja johtoon ollaan yhteydessa suoraan kasvokkain ilman muodollisia suh-
teita (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 192). Tallainen toimintatapa on
luonnollinen valinta pienissa yrityksissa ja omiaan parantamaan tyontekijoiden
ja omistaja-johdon valista luottamussuhdetta seka sita kautta my6s sitoutumis-

ta organisaatioon.
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2.3.3 Markkina-alue

Markkina-alueella tarkoitetaan yritystoiminnassa sitda maantieteellista aluetta,
jolla yritys hankkii ja palvelee asiakkaita. Tama tarkoittaa kuitenkin samalla
myds niita ihmisia, jotka ovat yrityksen asiakkaita, olivat he sitten alueen sisal-
ta tai eivat. Pienyrityksen toiminnalle ominaista on suhteellisen rajallinen
markkina-alue. TAma johtuu usein kaytdnnoén sanelemista syista, kuten re-
surssipulasta ryhtya suuren mittakaavan markkinointitempauksiin tai vain ta-

voitteista, jotka on asetettu pienempaan mittakaavaan.

Jo aseman saavuttaminen markkinoilla kestaa pienyritykselté yleensé suhteel-
lisen kauan. Yrityksen syntymévaihe ei ole vain sen perustaminen, vaan
yleensa kestéa useita vuosia, ennen kuin yritys on saavuttanut paikkansa liike-
toimintaymparistdssa. (Jahnukainen 1992, 118.) Ensimmaiset kolme vuotta
pienyrityksen elamésta ovat kriittista aikaa sen eloonjaénnin kannalta. Yleensa
vie jopa viidestda kymmeneen vuotta [6ytdd oma toimintatapa ja paikkansa

markkinoilla.

Markkinaosuuden ollessa pieni ovat myos yrityksen mahdollisuudet vaikuttaa
hintoihin tai liiketoimintaympéristoon rajalliset (Vanhala, Laukkanen & Koski-
nen 2002, 81). Talloin kilpailukeinoiksi nousevat henkilokohtaiset suhteet ja
asiakaspalvelun laatu. Pienyrityksen tydntekijoiden tai johtajien suhteet asiak-
kaisiinsa saattavat olla hyvinkin laheisia ja tuttavallisia, mitéa taas ei yrityskoon
kasvaessa useinkaan tavata. Pienyrityksen on tutussa, pienehkdssa markki-
naymparistossaan suhteellisen helppo pitda kerran saavutettu luotettavan yri-
tyksen maine, ja talloin yritys seisoo vahvasti jalka oven valissa paikallisilla

markkinoilla.

Pienyrityksen kanssa kilpailevat niin toiset saman alan pienyritykset kuin suu-

ret konsernitkin, ja siksi pienyrittajan tulisi olla jatkuvasti ajan tasalla tilanteiden
muutoksista. Vaaditaan kykya muuttaa toimintatapoja nopeastikin, jotta pienet
yritykset pysyisivat suurten firmojen mukana markkinoilla. Pienyrittajan tulisikin
seurata ymparistoaan aktiivisesti ja tunnistaa sen uhat ja mahdollisuudet seka

vastata niihin (Kiiski & Lind 2009, 8). My6s omia vahvuuksia ja heikkouksia
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olisi hyvéa analysoida tietyin valiajoin omalle toiminnalle sokeutumisen valtta-

miseksi.

2.3.4 Resurssit

Kuten markkina-alueen kohdalla, on pienyrityksen toiminta luonnollisesti rajoit-
tunutta myos resurssien suhteen. Esimerkiksi aika, taidot, tytévoima, asiantun-
temus tai rahoitus ovat yleensa niité seikkoja, jonka kanssa pienyrittaja painii
kilpaillessaan suurempien yritysten kanssa (Kiiski & Lind 2009, 6). Tama tekee
pienyrittdjasta riippuvaisen ulkopuolisesta tuesta. Usein tallaista resurssipulaa
pyritdan lievittdmaan ryhtymalla itse niin sanotuksi joka paikan hoyléksi, eli
yrittamalla tehda kaikki itse, vaikkei siihen ammattitaitoa olisikaan. Tallainen
menettely saattaa johtaa tyytymattomyyteen tai jopa asiakkaiden menetyk-

seen.

Pienyritysten olisikin erityisen tarkeaa kyeta léytamaan ymparilleen eri alojen
ammattilaisia ja verkostoitua heidan kanssaan. Vaikka yksi yritys ei pys-
tyisikaan resursseiltaan tarjoamaan asiakkaalle kokonaispalvelua, on aina vai-
kuttavaa, mikali useampi pieni yritys kykenee yhdessa tuottamaan palvelun si-
ten, ettd asiakas saa valmiin tuotteen ilman omaa ponnistelua. Tallainen ver-
kostoituminen ja yhteistoiminta onkin yksi pienyrityksen tarkeimmista kilpailu-

valteista suurempia yrityksia vastaan. (Jahnukainen 1992, 317.)

Rahalliset resurssit kuluvat monessa pienyrityksessa valttamattomyyksien
hankintaan ja jokapaivaiseen toimintaan, eli ylimaaraista ei jaa kateen kovin-
kaan paljoa. Pienyrityksen toiminnalle on ominaista myos suuri luottamus uu-
sien investointien voimaan, jolloin suunnitelmien muutoksesta voikin seurata
suurta vahinkoa. Vahaisia resursseja on hankala jakaa useaan eri paikkaan,
jolloin yksittaisistd suuremmista menoerista syntyy ratkaisevia koko yrityksen
kannalta. Tama onkin yksi pienyrittdjan haasteista; taytyisi kyeta riskinottoon,
mutta osata tehda se jarkevasti ja ennakoiden, silla resursseja ei ole hukatta-

vaksi.
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3 LIKETOIMINNAN JOHTAMINEN

3.1 Yrityksen johtaminen

Johtajuus on sita, ettéd saa ihmiset tekeméan sellaistakin, mita he
eivat muuten haluaisi tehda ja viela pitamaan siitd. (Hokkanen,
Skyttd & Strémberg 1996, 121.)

Johtaminen on yrityksen organisaatiossa koko toiminnan téarkein prosessi, silla
siité riippuu karkeasti sanottuna kaikki muu, mita yrityksessa tapahtuu. Johta-
misen tarkoituksena on varmistaa, etté yritys kykenee toimimaan perustehta-
vansa mukaisesti ja onnistumaan liikketoiminnassaan (Lonngvist 2002, 9). Mi-
kali johtaminen ei toimi, on yritykselle tiedossa pelkdstaan huonoja ennusteita.
Johtajan tehtavista tarkeimpéné voidaan pitda niiden toimien kokonaisuutta,
joilla han saa alaisensa suoriutumaan perustehtavastaan mahdollisimman hy-
vin. Tarke&a tassé on nimenomaan tavoitteiden asettaminen, ja niiden toteu-

tumisen varmistaminen. (L6nnqvist 2002, 26.)

Johtaminen koostuu useista asiakokonaisuuksista ja yksittaisista tehtavista,
joiden yhteisena tavoitteena on toimiva yritys. Tekojen tasolla johtajuus voisi
olla esimerkiksi yrityksen toimintalinjojen ja paamaarien seké strategian selvit-
tamistd, organisaation jarjestelmien ohjaamista ja toimintakykyiseksi tekemista
tulosten aikaansaamiseksi seka vaikuttamista niihin ihmisiin, jotka toimivat or-

ganisaatiossa. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 40.)

Pauli Juuti (2006, 160-161) maarittelee johtamisen vuorovaikutusprosessiksi,
joka vaatii vapaaehtoisen yhteistoiminnan aikaansaamista ryhmassa niin, etta
toiminta on organisoitua ja paamaarahakuista. Taman perusteella Juuti nakee
johtajan ja tydntekijan valisen toiminnan vuorovaikutussuhteena, jossa vaiku-
tusvalta on epéatasaisesti jakautunut ja johon sisaltyy taloudellista, tiedollista ja
tunteenomaista vaihdantaa. Han uskoo johtamisen olevan ennemmin toimin-

taa kuin ihmisten ominaisuuksia. (Mts. 160-161.)
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Johtaja on organisaatiossa nimenomaan perustehtavaé varten. Hanen on ky-
ettava perustelemaan henkilostolle tekojensa tarkoitukset ja tavoitteet. Useis-
sa tilanteissa taméa edellyttdd vahvoja inhimillisen yhteiselaman taitoja ja kykya
asettua toisen asemaan seka kuunnella ja keskustella vaikeistakin asioista.
Vanhala, Laukkanen & Koskinen (2002, 57-58) jaottelevat johtajalta vaaditta-
vat taidot karkeasti kolmeen ryhméan: teknisiin taitoihin, ihmissuhdetaitoihin ja
kasitteellisiin taitoihin. Teknisilla taidoilla tarkoitetaan vankkaa tietopohjaa toi-
mialasta, jolla yritys toimii. Inmissuhdetaitoihin kuuluvat jokamiehen perustaito-
jen lisdksi mm. kyky hiljaiseen viestintdan, kuuntelutaito, kommunikointitaidot
seka kyky motivoida ja sitouttaa tyontekijoita. Kasitteelliset taidot taas ovat
ammattitaitoa tukevia piirteita, kuten asioiden yhdistelykyky, hahmotuskyky,
luovuus ja epavarmuuden sietokyky. Myds paatoksentekotaitoa on korostettu;
johtajan tulisi kyeta lukemaan ja hallitsemaan organisaation sisaista tilannetta
ja tekemaan paatoksia silloinkin, kun kaikkia asiaan vaikuttavia tekijoita ei voi-
da tietdd. Korostamalla tallaisia taitoja ja tietoja on haluttu irrottautua kasityk-
sista, joiden mukaan johtajuus olisi synnynnaista. (Mts. 57-58.)

Johtajan tulisi myds itse ymmartaa olevansa toissijainen ja jopa vahamerkityk-
sinen yhteisen perustehtavan rinnalla. Tasta yksinkertaisena esimerkkind on
vaikkapa jaakiekkojoukkue; mikali joukkueella menee huonosti, ei kaikkia pe-
laajia irtisanota, vaan yleensa vaihtoon joutuu valmentaja. Han ei siis aseman-
sa vuoksi ole ollenkaan niin tarkea kuin yksittaisten pelaajien muodostama
joukkue, jonka perustehtdva on menestya jadkiekossa. Siksi hdnet voidaan
vaihtaa toiseen, parempaan johtajaan. Tydelamaan sovellettuna tdma tarkoit-
taa sitd, etta toimiva johtajuus tehtavana on aarimmaisen tarkea yrityksen me-
nestyksen kannalta, mutta kukaan henkilo yksilona ei voi asettaa itsedan kaik-

kivoivan johtajan asemaan.

Kautta aikojen johtamista on tutkittu erilaisia johtamismalleja ja —tyyleja kehi-
tellen, ja niitd onkin kertynyt useita. Kenties klassisin johtamistyyleihin liittyva
teoria on kuitenkin johtamisen jaottelu kolmeen eri tyyliin sen demokraattisuu-
den perusteella: autoritaariseen, demokraattiseen ja niin sanottuun antaa
menna —johtajuuteen. Liioitellun autoritaarinen johtaja katsoo, ettd hanen val-

tansa on seurausta asemasta ja siten hyvaksytty. Johtaja nakee tyontekijat
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luonnostaan laiskoina ja epéluotettavina, joiden tekemisia on valvottava tiu-
kasti. Maaraykset tulevat johtajan taholta ja kaikkien on alistuttava niihin.
(Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 262-263.)

Demokraattinen johtaja taas ottaa mielella&n alaisensa mukaan paatoksente-
koon seké kuulee heidan ndkemyksidaan asioista, mutta odottaa vastaavasti
myds vastuunottoa. Han nékee tyontekijoissé potentiaalia ja luovuutta. Ihmi-
nen on oikein motivoituna tuottava ja itseohjautuva tyontekija, josta yrityksen
taytyy pitéaa kiinni. Demokraattinen johtaja siis ymmartaa, etta valta syntyy ha-
nen johtamansa ryhméan antamasta arvostuksesta ja luottamuksesta, ei itses-
tdan. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 262-263.)

Antaa menna —tyylinen johtaja antaa sananmukaisesti ryhmaélleen vapauden
toimia sita miellyttavalla tavalla. Han pyrkii kaikissa tilanteissa ryhman itsenéi-
seen toimintaan ja pitkalti myds paatoksentekoon. Antaa mennéa —johtaja ei
tarjoa ryhmalleen johtajuutta vaan pikemminkin mukana kulkevaa ohjaajaa, jo-
ka kuitenkin on lahinna sivustaseuraaja. Antaa menna —johtajan tarkeimpana
tehtavana onkin pitaa huolta siitd, ettd ryhman toiminta liikkuu jokseenkin sen
perustehtavan osoittamaan suuntaan, eli ohjailla suuria linjoja. (Vanhala,
Laukkanen & Koskinen 2002, 262-263.)

Naitd kolmea menetelmaa kayttden on tehty yhdet johtamistutkimuksen klas-
sikkotutkimuksista lowan yliopistossa 1930-luvun lopulla. White ja Lippit suorit-
tivat kaksi koetta kohdistuen noin 10-vuotiaisiin koulupoikiin, jotka olivat taus-
taltaan tyypillisia amerikkalaisia poikia, ja niin harrastuksiltaan kuin persoonal-
taan suhteellisen samanlaisia. Poikia johdettiin kokeissa kayttaen naita kolmea
eri menetelmaa. Seuraava taulukko kiteyttaa kaytettyjen johtamistyylien omi-

naisuudet.
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TAULUKKO 2. Johtamistyylit lowan yliopiston tutkimuksissa (Juuti 2006, 165).

AUTORITAARINEN
JOHTAMISTYYLI

DEMOKRAATTINEN
JOHTAMISTYYLI

ANTAA MENNA -
TYYLI

esimerkkeja naytta-
essaan.

tenkaan liikaa ryhméan
tyosta.

1. 1. Kaikki paatokset | 1. Kaikista paatoksista | 1. Ryhma sai va-

Paa- | tekijohtaja keskusteltiin rynmas- paasti tehda paa-

tok- s4&; johtaja rohkaisi toksia johtajan osal-

sen ryhmaa tekeméaan paa- | listuessa mahdolli-

teko toksia. simman vahan.

2. 2. Toimintamenetel- | 2. Toiminta sai pers- 2. Ryhma sai erilais-

Teh- | mat saneltiin yksi pektiivid kaydyista ta materiaalia johta-

ta- kerrallaan niin, ettd | keskusteluista. Ryhmé | jalta, joka teki sel-

van tulevat toimenpiteet | sai teknista apua ja vaksi, etta han an-

anto | olivat aina hAmaran | vaihtoehtoja johtajalta, | taisi informaatiota
peitossa. mutta valitsi itse pad- | heti, kun héanelta

maaransa. sitd kysytaan.

3. 3. Johtaja saneli 3. Jasenet saivat ty6s- | 3. Johtaja ei puuttu-

Ryh- | tehtavat ja sen, ke- | kennella kenen kanssa | nut tehtavien maari-

man | nen kanssa tyos- halusivat, ja tyonjako tykseen eikd ryhma-

jar- kennellaan. jaettiin ryhmalle. jakoon.

jes-

tay-

tymi-

nen

4. 4. Johtaja antoi 4. Johtaja oli objektiivi- | 4. Johtaja antoi

Pa- henkilokohtaista nen kiitoksia ja kritiik- | spontaaneja kom-

laut- | kiitosta ja kritiikkia, kia jakaessaan, ja pyr- | mentteja jasenten

teen | mutta jai ryhman ki olemaan ryhman toiminnoista. Johtaja

anto | ulkopuolelle, paitsi jasen tekematta kui- ei pyrkinyt saannos-

telemaan tapahtu-
mien kulkua.

Autoritaarinen johtaja toimi hyvin kéaskyvaltaisesti eika sallinut ryhman jasen-

ten osallistuvan paatoksentekoon. Han oli valvova ja kaskeva johtaja, joka

opasti tyot tarkoin. Kokeen johtaja pyrki kuitenkin olemaan enemman ystaval-

linen kuin avoimen vihamielinen. Demokraattinen johtaja taas rohkaisi osallis-

tumaan ja ohjaamaan, mutta antamaan paatosvaltaa myos pojille. Antaa men-

na —johtaja ei juuri puuttunut ryhman toimintaan vaan antoi ryhmalle vapauden

tehda parhaaksi katsomallaan tavalla. Kysyttaessa han kehotti hankkimaan it-
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se lisaa tietoa aiheesta. Antaa menna —johtaja ei ollut rynmalle johtaja vaan
opastus oli pikemminkin sattumanvaraista ja irrallista kuin tavoitehakuista tai

tuloksellista.

Kokeiden tuloksena havaittiin, ettd demokraattinen johtaja miellytti poikia
huomattavasti muita enemman. Autoritaarinen johtamistyyli oli pojista kaikkein
vastenmielisinta, antaa menna —johtajuuttakin pidettiin parempana kuin sita.
Demokraattisen johtamistavan seurauksena syntynyt ryhméahenki ja ryhman
jasenten valisten ystavyyssuhteiden kehittyminen olivat pojille tarkeita seikko-
ja. Antaa menna —tyylin seurauksena syntynytta sekasortoa kuitenkin arvostet-
tiin enemman kuin autoritaarisen johtajuuden seurauksena ryhmaan kehitty-

nytta vihamielista ja ristiriitaista ilmapiiria.

Taman perusteella demokraattinen johtamistapa olisi kiistatta parhain, mutta
voiko asiaa tulkita nain yksiselitteisesti? Mydhemmat tutkimukset tukevat voi-
makkaasti oletusta demokraattisen johtamistavan ja ty6tyytyvaisyyden vélises-
ta yhteydestd, joskaan johtamistavan ja tuottavuuden vélilla ei ole I6ydetty py-
syvaa yhteytta. Kuitenkin jo lowan tutkimusten perusteella huomattiin, etta
esimiehen on kyettava loytamaan sopiva tasapaino alaisten toiveiden kuule-
miselle ja oman auktoriteettinsa sailymisen valille jokaisessa johtamistilan-
teessa erikseen. (Juuti 2006, 168.)

lowan yliopiston tutkimukset ovat vain yksi monista teorioista, joita on kehitetty
tutkittaessa johtajan kayttaytymiseen liittyvia eroja. Kayttaytymisteoriat perus-
tuvat ajatukseen, etta johtajan onnistuminen tai epaonnistuminen tehtavas-
saan riippuu lahinna hanen toiminnastaan ja kayttaytymisestaan. Johtamis-
malleja on kehitelty myds mydhempana esitettyjen piirreteorioiden mukaan
seka nojaten tilannesidonnaisuuteen, jossa johtamisen onnistuminen riippuu
johtajan kayttaytymisen ja tilanteen vaatimusten yhteensopivuudesta. Naihin
muihin malleihin en tassa kuitenkaan perehdy sen tarkemmin, silla ne eivat ole

tutkimukseni kannalta kovin tarkeassa asemassa.
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3.1.1 Ihmisten johtaminen

Johtamisesta puhuttaessa usein vastakkain on asetettu ihmisten ja asioiden
johtaminen, leadership vs. management. Management kasitteena painottaa
enemman jatkuvuutta ja jarjestystd, kun taas leadership liitetdan usein muu-
tosten johtamiseen tai toteuttamiseen. (Lonngvist 2002, 60.) Management eli
asioiden johtaminen on johtamistyyli, joka useassa tilanteessa keskittyy voi-
mavarojen keskittdAmiseen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi seka es-
teeksi muodostuvien ongelmien nopeaan ratkaisuun. Leadership — ihmisten
johtaminen taas sanansa mukaisesti painottuu enemmankin ihmisten toimien
ohjeistamiseen ja sitouttamiseen seka motivointiin ja innostamiseen keinoina
edeta kohti tavoitteita. Useimmat nykypaivan johtamiskasitykset suosivat lea-
dership-tyyppista johtamista, mutta ennen kaikkea kyse on painotuseroista ja
tilannekohtaisesta toiminnasta, ei toisiaan poissulkevista vaihtoehdoista
(L6nnqvist 2002, 60).

Useiden maaritelmien mukaan johtaminen on ennen kaikkea vuorovaikutusta
johtajan ja johdettavan valilla. Esimiehen tulisi siis johtamistoimiensa avulla, ja
niiden kokonaisvaikutuksesta saada alaisensa toimimaan kohti asetettuja ta-
voitteita. (Peltonen & Ruohotie 1991, 150.) Taman voidaan katsoa olevan juuri
ihmisten johtamista; niitd toimenpiteita ja keinoja, joilla esimies saa alaisensa
suorittamaan heille kuuluvat tehtavat. Kuitenkin kenties yleisimméat ongelmat
johtamistydssa liittyvat juuri ihmisten ymmartamiseen ja vuorovaikutteisen joh-
tamisen osaamiseen (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 40). Nykypaivan
johtajilla siis tuntuu olevan viela opittavaa nimenomaan ihmisten kanssa kom-
munikoinnissa ja vuorovaikutustaidoissa, vaikka tata inmisiin keskittyvaa joh-

tamistapaa on tutkimustulosten perusteella painotettu jo pitkaan.

Kun aiemmin ihmisten johtamisessa puhuttiin kontrolloinnista, maaraysten an-
tamisesta ja ongelmien ratkaisusta, nykyaan keskitytaan enemmankin tyonte-
kijdiden motivointiin ja innostamiseen seka aktiiviseen kuuntelemiseen. Nain
ennaltaehkaistaan niita tilanteita, joissa jotakin on jo tehty vaarin ja johtaja jou-
tuu puuttumaan virheisiin. Sitouttamalla tyontekijoita yritykseen saadaan ai-

kaan suurempia pyrkimyksia ja ponnisteluita saavuttaa esitetyt tavoitteet.
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Kontrolloivasta johtamisotteesta on siirrytty tilanteeseen, jossa johtaja ei aino-
astaan huolehdi siita, etta tyo6t tulevat tehdyksi vaan myds pitdé huolta alais-
tensa hyvinvoinnista ja tydmotivaatiosta.

Loppujen lopuksi ajatus ihmisten johtamisen tarkeydestéa on hyvin yksinkertai-
nen. Ei liene kenellekaan yllatys, etta tyopaikalla, jossa ilmapiiri on vastaanot-
tavainen ja kannustava on mukavampaa tyoskennella kuin tuloskeskeisesséa
yhtiossa, jossa tyontekijat ovat pelinappuloita suurten voittojen saavuttamisen
valineind. Tarkemmin ajateltuna ihmisten johtamisen taitoa voidaan pitda edel-
lytyksenda asioiden johtamiselle; kun keskindiset suhteet ja tyontekijéiden moti-
vaatio tyopaikalla ovat kohdallaan on huomattavasti helpompaa saada heidat
toimimaan yhdessa tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Ihmisten johtamisessa
tarkeimpia tyokaluja ovat sosiaaliset taidot, joita johtajan tulee kyeta kaytta-
maan hienovaraisesti ja muunnellen erityyppisten persoonallisuuksien mu-
kaan. Tuntuisi siis olevan jopa niin, etta johtajan tydssa sosiaaliset taidot ovat
ajamassa tarkeydessaan ohi asiantuntemuksen ja pitkan tyohistorian, joita pe-

rinteisesti on pidetty tarkeina meriitteina johtajalle.

3.1.2 Asioiden johtaminen

Niin tarkeana kuin ihmisten johtamista ja viestinnan onnistumista yrityksessa
voidaankin pitdd, on johtajan tydssa luonnollisesti paljon muitakin tehtavia.
Johtajan konkreettisena ja usein sina kaikkein ilmeisimpana tehtavana on
nayttaa tyontekijoilleen padmaara, jota kohti pitaisi kulkea ja innostaa joukko
sitd kohti (Palmu 2003, 14). Heidan tydtaan on muutosten aikaansaaminen ja
suunnitteleminen seka organisaation eteenpain vieminen uusien suunnitelmi-
en myo6ta. Johtajat myo6s tekevat paatoksia, niin paivittaisella tasolla kuin vuo-
sitasollakin ja jokaisen paatoksen kohdalla tulisi kyeta tekemaéan se oikea, yri-
tyksen tulevaisuuden kannalta paras paatos. (Juuti 2006, 162.) Johtaja siis
asettaa tavoitteita, organisoi toimintaa, jota yhtiossa tehdaan, mittaa tuloksia ja
myds pitaa ylla yhteyksia organisaatiosta ulospéain. Hanella tulisi olla kasis-
saan kaikki langat, joilla yhtion toimintaa ohjaillaan, ja hanen tulisi kyeta vete-
lemaan juuri oikeista langoista oikeassa jarjestyksessa, jotta tyéryhman tyos-

kentely olisi jasentynytta ja tavoitteellista.
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Johtaminen on palveluammatti. Kuten Lonngvist (2002, 26) kirjoittaa, johtaja
on yrityksessa perustehtavan palveluksessa, eli omilla toimillaan varmistaa
sen, etta yhtion jokainen tydntekija onnistuu mahdollisimman hyvin omassa
tehtavassaan, ja etté kaikki tehtavat yhdessa tahtaavat yrityksen perimmaisen
idean eli sen rahaa tuottavan toiminnan onnistumiseen. Johtaminen on siis
onnistumisen organisointia ja oppaana toimimista. Se on yhteiselle matkalle
lahtemista ilman, etta edes johtaja tietda matkan paamaaraa tai sita oikeaa
polkua, jota pitkin on kuljettava tavoitteet saavuttaakseen. Vain yhteinen kes-
kustelu matkalle lahteneiden kanssa voi avata sitd, mihin ollaan menossa tai

mink&laisia ongelmia matkalla kohdataan. (Juuti 2006, 162.)

Karkeasti maariteltyna asioiden ja ihmisten johtamisessa suurin ero on siing,
ettd asioiden johtaminen on sité toimintaa, jota johtaja tydssaan tekee paivit-
tain, ja jolla han ohjaa joukkojaan kohti tavoitteita. Inmisten johtaminen taas
siina sivussa jatkuvasti tapahtuvaa motivoimista ja sitouttamista. Asioiden joh-
tamista voi tapahtua jonkin aikaa ilman keskittymist& ihmisten johtamiseen,
mutta ennemmin tai myéhemmin se todennakdisesti aiheuttaa vaikeuksia yhti-
0ssa. Ihmiselld on tarve kokea tyonsa mielekkaaksi ja tarpeelliseksi, ja ilman
motivoivaa johtajaa nain ei valttamatta tapahdu, eika tyontekija née tyonsa tu-
losta. Johtajan tulisikin kyeta piirtaméaan jokaisen tyéntekijan mieleen selkea
kuva visiosta eli padmaarasta, jota kohti tyota tehdaan. Vision maarittdminen
ja sen tuominen esiin tydssa edistaa niin tulosten saavuttamista kuin tyonteki-
jan motivaatiotakin. Tassa kohtaa asioiden ja ihmisten johtamisesta tulee yhta,
ja ne muodostavat onnistuessaan tehokkaan, mielekkaan tydilmapiirin organi-

saatioon.

3.1.3 Strateginen johtaminen

Yrityksen strateginen johtaminen on viime vuosina noussut huippusuosituksi
kasitteeksi likemaailmassa. Nahdaan tarkeana asiana, etta jokaisella yrityk-
sella on selkea strategia tulevaisuuden varalle, mielellaan useammaksi vuo-
deksi eteenpain. Suuryritysten uuden strategian julkistaminen saa aikaan suu-
ria mediatilaisuuksia, ja toisaalta myos aloittelevia pienyrittdjia patistetaan

kayttamaan aikaa liiketoimintansa strategisen suunnitelman laatimiseen. Stra-
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tegisen johtamisen kasitetta kaytetadan tydelamassa jo niin tottuneesti, ettéa sen

alkuperadinen merkitys saattaa helposti paastad muovautumaan.

Sana strategia tulee Antiikin Kreikasta, Ateenasta. Siella strategeiksi kutsuttiin
henkiloita, jotka vastasivat sodankaynnissa operaatioiden johdosta ja suunnit-
telusta. Strategia termind on aina meidan aikaamme saakka tarkoittanut taitoa
kayda sotaa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi, eli oppia sodan voitta-
misesta. Liikkeenjohtoajatteluun strategian idea ja kasite siirtyi vasta 1960-
luvulla, jonka jalkeen se onkin ollut kiihtyvassa kayttssa johtamisesta puhutta-
essa. (Nasi & Aunola 2004, 11.)

Aluksi strategian kasitetta sovellettiin likkeenjohdossa sellaisenaan sen alku-
peraisesta tarkoituksesta, sodan kaynnin opista otettuna. Pian kuitenkin ha-
vaittiin sodankaynnin ja rauhanomaisen lilkkkeenjohdon suuret eroavuudet kes-
ken&an, minka takia myos teorian myota saavutetut tulokset jaivat vahaisiksi.
Sodassa on kyse vihollisen joukkojen tuhoamisesta, liike-elamassa kilpaillaan
toisia vastaan ainoastaan voittamalla ne paremmuudella tai tehokkuudella.
(Hokkanen, Skytta & Stromberg 1996, 341.) Nain strategian kasite alkoi muo-

vautua sopivammaksi koskemaan liikemaailmaa.

Strategian kasitteelle on olemassa lukuisia hieman toisistaan poikkeavia mer-
Kityksia. Yksi selkeimmista ja yleisimmin kaytetyista merkityksista kasittaa
strategian yrityksen toiminta-ajatuksen varmistajana ja yllapitajana pitkalla ai-
kavalilla. Strategia on siis talla hetkella tapahtuvaa suunnittelua, tekemista ja
toimenpiteitd, joilla vaikutetaan tulevaisuuteen. Nasi & Aunola (2004, 15) maa-
rittelevat strategian yrityksen toiminnan juoneksi, sen tapahtumien punaiseksi
langaksi. Strategian on kuvailtu olevan myds kilpailuedun luomista ja sen ylla-
pitamista (Hokkanen, Skytta & Stromberg 1996, 342). Kilpailuetu puolestaan

tarkoittaa syyta asiakkaan valintapaattkseen.

Nykyaan puhutaan paljon niin strategisesta suunnittelusta, kuin strategisesta
johtamisestakin. Hokkanen, Skytta & Stromberg (1996, 343) muotoilevat néi-
den kahden kasitteen eron hauskalla, mutta erittéin selkealla tavalla; strategi-
nen suunnittelu on jotain, jonka mukaisia paatoksia ja toimenpiteita yrityksessa

tehddéan tulevaisuudessa kun taas strateginen johtaminen on taméan hetken
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paatoksia ja toimenpiteita, jotka vaikuttavat tulevaisuudessa. Tulevaisuus ei
noudata toiveitamme, vaan on tehtava paatoksia ja otettava riskeja sen onnis-
tumiseksi tdssa ja nyt. On kohdennettava resursseja ja tehtava ty6ta nyt sen
eteen, mita yritys haluaa olla tulevaisuudessa. Tulevaisuutta taas ei voi tietaa,

Sitd voi ainoastaan ennustaa.

Strateginen johtaminen on siis pitkalti tulevaisuuden ennustamista ja paatos-
ten tekoa sen perusteella, mihin suuntaan tulevaisuudessa arvellaan mentéa-
van. Henkil6kunnan osaaminen ja tietamys, tuotantovélineet ja tavat, yrityksen
maine seké sidosryhmasuhteet ja markkina-asema muuttuvat hitaasti. Siksi
suunnitelmia ja valintoja on tehtava etukéateen ja katsottava kaikessa tulevai-
suuteen. Myos tyontekijoille on tehtava selvaksi yrittamisen paamaarat, perus-
tehtava seka toimintatavat. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 40-41.)
Tyontekijoiden tulisi kyeta ymmartamaan yrityksen toimintaa myds pitkajantei-
semmalla tasolla edes kohtuullisesti, mik& usein vaikuttaa sitoutumisen tasoon
seka tyomotivaatioon. Strategisten suunnitelmien esittdminen ei aina ole help-
poa johtajalle, silla tydntekijat pitaisi saada vakuuttuneeksi yrityksen kehitys-

suunnan jarkevyydesta ilman omaa parempaa takuuta asiasta.

Strateginen suunnittelu ja johtaminen liittyvat toisiinsa tiukasti, silla strategisen
johtamisen prosessi lahtee liikkeelle suunnittelusta. Suunnittelu taas alkaa ta-
voitteiden maarittelysta. Strategiaa luotaessa, esimerkiksi yrityksen perusta-
misvaiheessa on hyva maarittaa yrityksen liiketoiminta, paamaarat ja tavoit-
teet. SWOT-analyysi on yksi kayttokelpoinen keino, jolla pakotetaan mietti-
maan niin sisaisia vahvuuksia (strenghts) ja heikkouksia (weaknesses) kuin
ulkoisia mahdollisuuksia (opportunities) ja uhkiakin (threats). (Vanhala, Lauk-
kanen & Koskinen 2002, 103.) SWOT-analyysi onkin yksi hyodyllisimmista
tyokaluista suunniteltaessa yrityksen tulevaisuutta ja sen toimintamahdolli-

suuksia ymparistéssaan.

Toinen strategisessa johtamisessa laajalti kaytdssa oleva tydkalu on niin kut-
suttu tasapainotettu tuloskortti, balanced scorecard, joka syntyi 1990-luvun al-
kupuolella Yhdysvalloissa suuryritysten yhteisprojekteissa. Suorituskykya mi-

tattiin tuohon aikaan lahinna taloudellisten tekijoiden avulla, jotka perustuivat
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suhteellisen lyhytaikaisiin tuloksiin. Taloudelliset mittarit eivat kuitenkaan pys-
tyneet kuvaamaan nimenomaan aineettoman paddoman aikaansaannoksia.
Tasapainotettu tuloskortti, BSC syntyi tahan tarpeeseen ja sen mittariston
avulla strategisen tason epdaselvét visiot ja paamaarat kddnnetaan konkreetti-
sen toiminnan kielelle. Operatiivisen toiminnan tasolla ndma sanahirviét muut-
tuvat konkreettisiksi tavoitteiksi, mittareiksi ja hankkeiksi joita tutkimalla p&as-
tdan myds muunlaisiin johtopaatoksiin kuin puhtaasti taloudellisiin. N&in stra-
tegisesta johtamisesta tulee ikaan kuin operatiivisten johtamistoimien summa.
Yksinkertaistettuna asia onkin nain, silla operatiivisilla johtotoimilla tulisi aina
olla jotakin laajempaa, yleisempaa merkitysta yrityksen strategian kannalta.
(Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 240.)

Strateginen johtaminen vaatii aikaa, osaamista ja taloudellisia uhrauksia. Se
sisaltda joskus vaikeita paatoksia, joilla on pitkédkantoisia vaikutuksia tulevai-
suuteen tai suuria rahallisia sijoituksia, joiden tulos ndkyy vasta vuosien paas-
ta. Strateginen johtaminen toteutuu usein huonommin pienissa tai uusissa yri-
tyksissa, joissa asiaa ei valttamatta edes kunnolla tunneta tai siihen ei olla
valmiita panostamaan aikaa ja vaivaa. Strategisen johtamisen tavat riippuvat-
kin pitkalti yritysjohdon omasta osaamisesta ja asenteista; toiset laskelmoivat
tulevaisuuden tarkkaan ja tekevat paatoksia vain pitkien pohdintojen tulokse-
na, toiset taas elavat enemman tilanteiden mukana luottaen reagointikykyynsa
olosuhteiden muuttuessa. Strategisen johtamisen tarkoituksena ei olekaan olla
kankeaa tai sdadeltya vaan jarkevaa tietoista asioiden ohjaamista eteenpéain

yrityksen paamaarattoman ajelehtimisen sijaan.

3.1.4 Johtajan persoona

Kautta aikojen on johtajuustutkimuksessa pyritty [6ytamaan sellaisia piirteita,
jotka olisivat ominaisia useille johtajille. On etsitty luonteenpiirteita tai kykyja,
joiden avulla johtajat erottuvat muista ihmisista. (Lénnqvist 2002, 47.) Perintei-
sesti on oletettu johtajilla olevan sellaisia synnynnaisia taipumuksia, jotka te-
kevat heista johtajia, eli johtajuutta ei voisi oppia vaan se olisi taysin perittya.
On myds jopa ajateltu, etta vain tietyn suvun, perheen tai luokan edustajilla on

ne ominaisuudet, joita hallitsija tarvitsee.
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Mydhemmin piirreteoreettisten johtamistutkimusten edetessa siirryttiin ajatuk-
seen, ettd johtajan piirteet ovat vain osin perittyja ja osa tiedoista on taysin
opittua. Taman myaota alettiin myos selvittdmaan, millaisia yhdistavid ominai-
suuksia johtajilla on ja etsittiin poikkeavia piirteita alaisiin ndhden. Liséaksi joh-
tajan menestysta pyrittiin ennustamaan hanella olevien ominaisuuksien perus-
teella. (Juuti 2006, 162-163.)

Lukuisien 1930-1950 -luvuilla tehtyjen piirreteoreettisten tutkimusten tuloksena
voidaan todeta piirreteoreettisen viitekehyksen epaonnistuneen. Pitkdan kes-
tanyt tutkimustyo ei tuottanut minkaanlaista luotettavaa tulosta siihen, millaisia
ominaisuuksia johtajilla on tai selittaisivatko jotkin tietyt ominaisuudet menes-
tysté johtajan ammatissa. (Juuti 2006, 163.) Lénnqvistin (2002, 48) esittelema
tutkimus johtajien kykyrakenteesta (Stogdill 1948; 1974) osoittaa, ettei mitaan
johdonmukaista kuvaa johtajien yleisista ominaisuuksista ole |6ytynyt. Tutki-
muksen perusteella monenlaisin piirtein varustettuja henkilgité voidaan valita
johtajiksi ilman tiettya ohjenuoraa. Kuitenkin joidenkin piirteiden merkityksesta
ylitse muiden I6ytyi viitteita. Verrattuna muun ryhmansa jaseniin johtajiksi vali-
tut henkilot olivat alykkaampid, ulospéin suuntautuneempia, hallitsevampia,

maskuliinisempia, konservatiivisempia ja myds sopeutuvampia. (Mts. 48.)

Tutkimusten osoitettua johtajan erityisominaisuuksien olemassa olon tyhjaksi
ja korostettua tilannetekijoiden merkitysta on yllattavaa, etta uudemmissa
1980-1990 —lukujen tutkimuksissa henkilokohtaiset piirteet on jalleen nostettu
esiin merkittavina tekijoina. Useiden uudempien teorioiden mukaan johtajia
yhdistada mm. tavoitesuuntautuneisuus, aloitekyky sosiaalisissa tilanteissa, it-
seluottamus seka vastuunottokyky ja korkea stressinsietokyky (Bass 1990).
(Lonngvist 2002, 48.) Pelkastddn menestyneita johtajia tarkasteltaessa saa-
daan esiin enemmankin taitoja kuin luonteenpiirteitd (Yukl 1989): alykkyys, ka-
sitteellisyys, luovuus, ilmaisun sujuvuus, vakuuttavuus, sosiaalinen taitavuus,
hallinnolliset taidot seka yhteisten tavoitteiden hahmotuskyky. (Lonnqvist
2002, 49.)

Puhuttaessa johtajuudesta usein esiin nousee myds johtajan karisma. Alun

perin karismalla on sosiologisessa tarkastelussa tarkoitettu sellaista henkilon
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yli-inhimillista tai poikkeuksellista piirretta, jonka perusteella hanta kohdellaan
“johtajana”. Karismaattista johtamista on pidetty irrationaalisena, sdanndista
piittaamattomana ja vallankumouksellisena. Karismaattisiksi piirteiksi ihmises-
sa taas on kuvailtu mm. asioita, jotka liittyvat ulkonakoéon, kayttaytymiseen, ta-
paan puhua ja olla tai muiden ymmarrykseen. Mitd&n yhta karismalle ominais-
ta piirretta ei kuitenkaan ole 10ydetty. (L6nngvist 2002, 56.)

Lonngvistin (2002, 57) mukaan karismaattisen johtajan synty vaatii voimak-
kaan reaktion ryhmén puolelta; jonkun henkilon, joka ryhméassé ndhdaan sen
tarpeiden kannalta niin poikkeuksellisena, etta hanté ollaan valmiita seuraa-
maan, ja hanelle halutaan osoittaa lojaaliutta kaikissa tilanteissa. Pelkka ka-
risma ominaisuutena ei riitd, vaan tarvitaan ryhman tukea seka johtajan ja
ryhman vélista vuorovaikutusta, jotta karisma toimisi johtamisen eteenpéin
vievana voimana. Karismaattisen suhteeseen siis liittyy aina riippuvuutta niin
ryhman kuin johtajankin puolelta; johtajuus voi séilya toimivana vain, jos sen

yllapitamista edistetaan aktiivisesti ryhman toimesta. (Mts. 57.)

Se, kuinka menestyksekkaita tuloksia karismaattinen johtaja voi yritykselle
saavuttaa riippuu paljolti johtajan innovatiivisuudesta ja siité, onko hanta seu-
raten todella mahdollista menestya. Toki yrityksen menestysté ei voida mitata
pelkastaan johtamisen perusteella, mutta menestyksen voidaan kuitenkin kat-
soa olevan seurausta karismaattisesta johtamisesta tai toisaalta tapahtuneen
siitd huolimatta. Karismaattisella johtajalla on usein hyva itseluottamus seka
kyky vaikuttaa muihin. Han onnistuu vetoamaan seuraajiinsa voimakkaasti ja
valittamaan luottamuksensa heidan kykyynsa saavuttaa tavoitteet. Talla tavoin
syntyy motivoitunut ja tehokkaasti toimiva ryhma, joka useassa tapauksessa

johtaa yrityksen menestykseen. (Lonngvist 2002, 58.)

3.2 Paatdksenteko yrityksessa

Paatoksenteko on yksi tarkead osa yrityksen johtamista ja toiminnan eteenpain
viemista kohti asetettuja tavoitteita. Paatoksentekoa tapahtuu yrityksessa pai-

vittain jollakin tasolla: tehdaan paatoksia, jotka vaikuttavat loppupdaivan tyos-
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kentelyyn, loppuviikkoon tai seuraavaan kuukauteen. Toisaalta vaikeimpia
ovat paatokset, joilla on vaikutusta seuraavan vuoden tai jopa kymmenen
vuoden padhéan. Tehdyilla paatoksilla on aina seurauksensa, ja ne vievat yri-
tyksen toimintaa johonkin tiettyyn suuntaan, pois toisesta pddmaarasta. Siksi
paatoksentekijan tulisi olla hyvin selvilla tAmanhetkisesta tilanteesta ja kyeta
strategiseen ajatteluun pitkalla tahtaimella. Suurien paatésten tekeminen vaatii
johtajalta rohkeutta, paineensietokykya seka kykya kantaa vastuu tekemistaan

valinnoista.

Johtajan tydssa paatoksenteko on yksi tavallisimmista ty6tehtavista. Paatoksia
vaativia ongelmia ja asioita tulee eteen organisaation tavoitteita saavutettaes-
sa, ja mitd nopeammin niita pystytdan asianmukaisesti ratkomaan, sen tehok-
kaampana yritysta voidaan pitdd (Lonngvist 2002, 101). Kuten sanottu, paa-
toksenteolla on etupdadssa valinearvoa; sen merkitys ja tulokset ndkyvat vasta

paatoksia seuraavassa toiminnassa, ja sen tuloksellisuudessa.
3.2.1 Paattksentekoprosessi

Paatoksentekoa voidaan tarkastella prosessina, jossa on toisiaan seuraavia
vaiheita. Seuraavassa on esitetty tavanomainen paatoksentekoprosessi vaihe
vaiheelta. (Aberg 1997, 142))

1) Ongelman tarkka maarittaminen

2) Ratkaisuvaihtoehtojen etsinta

3) Ratkaisuvaihtoehtojen arviointi ja vertailu
4) Valinta vaihtoehtojen valilla

5) Toimintasuunnitelman laadinta ja toteutus

6) Paatdksenteon jalkeinen seuranta

Jokainen paatoksentekoprosessi alkaa ongelman maarittamisesta tai ylipaan-
sa sen ilmentymisesta. Ongelmaan tulisi perehtya kunnolla ja kaikista nako-
kulmista, eika tyytya yksittaisiin mielipiteisiin. Ongelman tarkan maarittamisen
jalkeen voidaan siirtya etsimaan ratkaisuvaihtoehtoja asiaan. Tassa kohtaa ei
pitaisi tyytya ensimmaisiin keksittyihin vaihtoehtoihin, vaan pakottaa itsensa ja

ryhmansa todella keksimaan uusia ja erilaisia ratkaisuja. Mitd enemman vaih-
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toehtoja I6ydetdéan, sen helpompaa on lahtea karsimaan ja etsiméaan niista
kayttokelpoisinta. TAssa vaiheessa tulisi muistaa my6s olla sulkematta pois
niin sanottua status quota, vallitsevaa tilannetta, joka on hyva pitdéd matkassa
yhtena ratkaisuvaihtoehtona myds tulevaisuuden kannalta. Toki ongelmaa ei
olisi olemassa, mikali vallitsevaan tilanteeseen oltaisiin taysin tyytyvaisia, mut-
ta joskus pitkédn pohdinnan jalkeen uusista vaihtoehdoista I6ydetddn enemman
riskeja ja tuntemattomia porsaanreikia ja nain ollen ndhdaan parhaaksi vain
osittain jalostaa nykyista tilannetta. (Malik 2002, 185-198.)

Kun ratkaisuvaihtoehtoja on etsitty tarpeeksi, on aika siirtya punnitsemaan jo-
kaisen vaihtoehdon hyvia ja huonoja puolia seké siité aiheutuvia seurauksia tai
riskeja. Jokaiseen merkittdvaan paatokseen toki liittyy riskeja, mutta on tarke-
aa tunnistaa niiden riskien laatu, joita paatoksen seurauksena tullaan kohtaa-
maan. Vaihtoehtojen punnitsemisen jalkeen on aika tehda p&atos ja pysya sii-
na. Hyva johtaja ei ole se, joka tekee paattkset nopeasti ja seisoo niiden ta-
kana viimeiseen asti siitd huolimatta, etta ne osoittautuisivat vaariksi. Hyva
johtaja kayttaa aikaa ja vaivaa paatoksentekoprosessiin, mutta paatokseen tul-
tuaan toimii sen mukaisesti. Paatos ei ole viela tehty silloin, kun se on paatet-
ty. (Malik 2002, 189-193.)

Toimintasuunnitelman laadinta ja toteutus tarkoittaa tassa paatoksen tekemi-
sen jalkeisia toimenpiteitd ja sitd seuraavaa toimintaa. Paatoksen tuomia seu-
rauksia voi mitata vasta siind vaiheessa, kun sita seuranneet toimenpiteet on
muutettu toiminnaksi ja niista syntyy tuloksia. Johtajan tehtava on kuitenkin
pysyéa ajan tasalla tilanteista, joita paatoksesté seuraa. Seurantaa tulee suorit-

taa niin toimenpiteiden toteutuksen aikana kuin niiden jalkeenkin.

3.2.2 Paatoksentekotavat

Vaihtoehtoisia paatoksentekotapoja on useita. Niiden kirjo vaihtelee johtajan
autoritaarisesta paatoksen sanelusta ryhmapaatoksiin tai alaisten hyvin va-
paaseen oman tydonsa suunnitteluun. Johtamisessa tulisi pyrkia sellaiseen
toimintaan, joka kullakin hetkella parhaiten tukee tavoitteiden mukaista toimin-
taa. Niinpa paatoksenteon muodot voivat vaihdella suuresti organisaation ke-

hitysvaiheesta riippuen. On myo0s jarkevad muokata paatoksentekoon liittyvia
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toimintatapoja sen mukaan, millaisesta paatoksesta on kyse, ja onko tiedossa
kiireellinen tai kriittinen ratkaisu. (Aberg 1997, 143))

Johtajakeskeinen paatoksentekotyyli voi olla joko autoritaarista tai valtuutta-
vaa. Autoritaarinen johtaja tekee paatoksensa hyvin itsenéisesti kuulematta
tyontekijoitdan asiassa ja ilmoittaa niista jalkikateen. Han luottaa asiassa
enemman omaan arviointikykyynsa ja kokonaisuudentajuunsa kuin tyonteki-
joihinsa. Valtuuttavasta paatoksenteosta voidaan puhua suuremmissa organi-
saatioissa, joissa paatoksenteko delegoidaan alempien tasojen johtajille, kui-
tenkaan ottamatta tyontekijoitd mukaan ongelman ratkaisuun. Kummassakin
tapauksessa vuorovaikutuksen hyvaksikaytto jaa vahaiseksi. Autoritaarinen
paatoksenteko sopii parhaiten kriisitilanteisiin, joissa tarvitaan nopeita paatok-
sid. (Lénngvist 2002,104.)

Neuvottelevassa johtamistyylissa tyontekijoista muodostuvaa ryhmaa kayte-
tdan ideoijana, ja heidan mielipiteitddn kuullaan paatosta varten. Ryhman
kayttoon saatetaan siirtaa todellista valtaakin, mutta vallan delegointi on vain
valiaikaista, ja lopullisessa paatoksenteossa ryhma ei ole mukana. (LOnnqvist
2002, 104.) Tallainen tyyli mahdollistaa tyontekijoiden adnen kuulemisen, mut-
ta ei silti vield tarkoita, ettd paatoksia tehtaisiin sen mukaisesti. Neuvottelevaa
paatoksentekoa voisi olla tehokasta kayttaa tilanteissa, joissa on kyse paivit-
taiseen tyontekoon liittyvista kaytanteista ja tuotantotason asioista. Osallistu-
minen paatoksentekoon vaikuttaa vaajaamatta myos tyontekijéiden motivaa-
tiotasoon, silla he saavat kokea tulleensa kuulluksi asiassa, joka liittyy heidan

omaan paivittaiseen tyohonsa.

Erilaisten ryhmien ja tiimien kayttod tydelamassa on jatkuvasti lisdantymassa, ja
sen suurimpana tehokkuutena ndhdaan monimuotoisten kykyjen seka luovuu-
den yhdistyminen. Ryhmatydskentelyn lisdantyminen on johtanut myds ryhmi-
en osallistumiseen ty6elaman paatdoksentekoon. Ryhméapaatosten vahvuus on
nimenomaan sen tiedon maksimointi, mitd organisaatiossa on ja mika vaikut-
taa paatokseen. Hyvaan paatdksentekoon kuuluu vaistamatta laaja tiedon-
hankinta tilanteesta, ja ryhma voi tarjota useita eri nakdkulmia tilanteeseen

suoralta kadelta, ilman laajaa tiedonhankintaty6ta. Ryhmaan tulisi myos kuu-
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lua mahdollisimman monta sellaista henkil64, joilla on paatoksenteon jalkei-
sessa toteutuksessa avainrooli. Nain kaytanté astuu mukaan kuvaan jo paa-
toksentekovaiheessa. (Malik 2002, 195.)

Toisaalta ryhmapaatannan suurimmaksi haitaksi voidaan mainita sen huomat-
tava voimavarojen sitominen hitaaseen valmistelutybhon seka aikakysymys.
Ryhmén kokoontuminen vie moninkertaisesti aikaa verrattuna autoritaariseen
paatoksentekoon. Jos kahdeksan henkil6a pitaa tunnin kokouksen, kuluu kah-
deksan tyOtuntia, mika on hirvittdva maara rahaa yrityksen palkanmaksuun.
Liséksi rynmapaatoksissa piilee aina tulkintaerimielisyyksien vaara. Ryhman
paatoksen taakse on myds helppo vetaytya vaikean tilanteen tullen. Nain ollen
onkin syyta pohtia tarkkaan, millaisia asioita kannattaa tuoda ryhméan paatet-
tavaksi. Usein erilaiset valimuodot autoritaarisen ja ryhmapaatdksenteon valil-
ta saattavat osoittautua kaikkia osapuolia tyydyttavimmiksi ratkaisuiksi ja olla
liséksi kustannustehokkaimpia. (Aberg 1997, 144.)

Ryhmapaatts on omiaan saamaan aikaan parhaita paatoksia silloin, jos paa-
tos edellyttaa erilaisten tietojen yhdistamista tai jos ongelman osia voidaan
ratkoa samaan aikaan rinnakkain. Myds jasenten sitoutuminen paatokseen
syntyy parhaiten silloin, kun jasenet toistensa kuullen ilmaisevat olevansa paa-
toksen takana. Tassa tilanteessa sitoutumiseen vaikuttaa suurilta osin sosiaa-
linen kontrolli. Toki ryhmapaattsten hyvia puolia ovat myds parempi ymmar-
ryskyky niin itsensa, kuin toisten suhteen seka joustavuuden lisddntyminen, ja

ryhmén yhteenkuuluvuuden tunteen kehittyminen. (Aberg 1997,145.)

Kuten sanottu, kaikkia paatoksia ei kuitenkaan voi eiké kannata siirtdd ryhmien
tehtavaksi. Hyvan johtajan on osattava myos ottaa paikkansa ja vetaytya itse-
naiseen paatoksentekoon, vaikka se ei usein helppoa olekaan, ja vaikka siiné
joskus tuntisikin itsensa yksinaiseksi. Paatoksenteko on osa johtajan ty6ta ja
ei varmasti useinkaan se mukavin tehtava. Tehokas johtaja osaa antautua teh-
tavalleen ja siihen liittyvélle vastuulle seké kantaa vastuun paatoksistaan, mut-
ta myds kuulla alaistensa mielipiteita silloin, kun se on aiheellista tai jopa siir-

taa vastuun ryhmalle ja luottaa sen ammattitaitoon.
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4 JOHTAMISTOIMET JA PAATOKSENTEKO PIENYRITYKSESSA

4.1 Pienyrityksen johtamisen erityispiirteita

Taha&n mennessa kasittelemani johtamisen teoriat ja ajatukset ovat helposti si-
joitettavissa suurten yritysten toimintaan. Nykyp&aivana suurten yritysten esi-
miehet ovat usein opiskelleet johtajuutta ja siihen liittyvat teoriat seka kirjalli-
suus ovat heilla hallussa. Pienyrityksen kohdalla tilanne on usein taysin erilai-
nen; johtoasemiin paatyvilla henkiloilla ei valttamatta ole minkaanlaista ennak-
kotietoa itse johtamisesta, vaan johtajuustehtavat ansaitaan hyvalla ammatti-
taidolla ja omilla ty6ansioilla. Johtamisteoriat ja suurten yritysten toimintatavat

eivat siis useinkaan ole suoraan sovellettavissa pienyritysten arkeen.

Pienyrityksessa tyontekijoiden tehtavat ja vastuualueet ovat harvoin kovin tar-
kasti maariteltyja. Yksi tyontekija saattaa vastata yhden osaston toiminnasta ja
olla samaan aikaan mukana toisen osaston kehitysryhméassa. Hyvin pienissa
yrityksissa omistajuus ja johtajuus kohtaavat toisensa erittain usein. Mita pie-
nemmasta yrityksesta on kyse, sitd useammin kasitteet yrittdjyys ja pienyrityk-
sen johtaminen ovat synonyymeja, silla yrityksen perustaja toimii yrityksen joh-
tajana ja on vastuussa koko yrityksen toiminnasta. Tall6in johtamisessa koros-
tuvat yrittajan omat arvot ja persoonallisuus seka yrityksen luonne ja elinvaihe
tai yhteydet sidosryhmiin. Juuri naissa peruskysymyksissa ilmenevét erilaiset
painotukset tekevat pienyritysten johtamisen kuvaamisen niin haastavaksi,
ettei yhtenaista johtamisteoriaa pienyrityksille ole esitetty. (Vanhala, Laukka-
nen & Koskinen 1997, 58.)

Sen lisaksi, etta pienyrityksen johtajan tulisi kyeta olemaan jonkinlainen moni-
taituri, on hanella usein kasissaan avaimet koko yrityksen tulevaisuudelle.
Varsinkin ensimmaiset viisi vuotta ovat aina pienyrityksessa kriittista aikaa.
Tarkeimpia tulevaisuuden sanelijoita ovat ensimmaiset kolme vuotta, jolloin
jopa yli kolmannes uusista yrityksista lopettaa toimintansa (Vanhala, Laukka-
nen & Koskinen 1997, 59). Tuona aikana johtaja joutuu vaiheisiin, joissa ha-

nen tulee todistaa liikkkeen olemassaoloa, eloon jadmista, menestyksen saa-
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vuttamista seka kasvun ja kehityksen varmistamista. Tallaiset vaiheet ovat
pienyrityksen johtajalle haasteita, mutta myos tilanteita, joissa on hyva arvioida
omien tehtavien luonnetta sekd omaa johtamistyylia. Naiden koettelemusten
jalkeen yritys on huomattavasti vakaammalla pohjalla, ja ennen kaikkea silla
on johtaja, joka on selvittanyt tiensa lapi yrityksen pioneerivaiheen. (Vanhala,
Laukkanen & Koskinen 1997, 60.)

Yrittajyyden ja johtajuuden yhdistamisesséa on luonnollisesti niin hyvat kuin
huonotkin puolensa. Pienyritys on itsenéinen talousyksikko ja siten omistaja-
johtaja on suhteellisen vapaa ulkopuolisesta kontrollista (Vanhala, Laukkanen
& Koskinen 1997, 59). Han ei ole tilivelvollinen kolmansille osapuolille tekemis-
tdan valinnoista tai yrityksen rahankaytosta. Yrittajana johtajalla on myos sel-
ked kuva koko yrityksen toiminnasta, ja han pystyy ndkemaan tilanteet koko-
naisuuteen osallisina paloina. TAma helpottaa huomattavasti osallistumista
koko johtamistytn kenttéan. Pienyrityksell,e on myds tyypillista, etta jostakin
henkilosta muodostuu yrityksen keulakuva ja han antaa yritykselle kasvot, joka
yrittdjajohtajan kohdalla tapahtuu kuin luonnostaan. Yrityksessa, joka pyrkii ai-
noastaan vakaaseen kehitykseen eika tavoittele suurta kasvua, omistajajohta-
ja voi toimia oman sitoutumisensa ohjaamana ja vastata oman ammattitaiton-
sa haasteisiin johtamistydssa. Tallaisessa yrityksessa omistajajohtajuus on to-
dennéakdisesti kaikkein toimivin ratkaisu ja takaa tyytyvaisyyden kaikille osa-

puolille.

Toisaalta omistajuuden ja johtajuuden yhdistamisessa on myoés omat ongel-
mansa. Hyvin usein ongelmat liittyvat nimenomaan johtamiskaytantdihin. Ta-
ma on ymmarrettavaa tilanteessa, jossa entisesta tyémiehesta tulee yhtakkia
henkild, joka vastaa koko yrityksen toiminnasta. Pienyrittdjien tilanteessa ih-
misten johtaminen on usein luontevaa ja laheista, kun kyse on pienesta ryh-
masta, ja tietyt muodollisuudet voidaan unohtaa. Asioiden johtamisessa mo-
nella pienyrittajalla on enemman opittavaa. (Jahnukainen 1992, 112.) On kyet-
tava tekemaan montaa asiaa yhta aikaa ja omilla paatoksilladn vastaamaan
myds tyontekijoiden tulevaisuudesta. Mikali yritys on voimakkaasti kasvua ta-
voitteleva, taytyy yrittajajohtajan olla ennen pitkéda myds valmis luopumaan

omasta osallisuudestaan tyorutiineihin ja omaksuttava vastuutehtavissa toimi-
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vien henkildiden valmentajan ja ohjaajan rooli. Paivittaisen tason johtotehtavat
on kyettava delegoimaan alemmalle johdolle ja keskityttava itse strategisem-
man tason suunnitteluun. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 1997, 60.)

Vaikka kyseessa olisi kuinka pieni yritys, ja kaytdnntssa monet johtotoimenpi-
teet sujuvat suuria yrityksia yksinkertaisemmin, ovat jotkut asiat kuitenkin pa-
kollisia hoitaa tietyn kaavan mukaisesti. Tallaisia ovat esimerkiksi henkil0st6-
hallinnolliset tehtavat, kuten palkan maksaminen, ennakonpidatysten tilitys se-
k& sosiaali- ja elakemaksut. My6s henkiloston kehittdminen pienessa yrityk-
sessa on erityisen tarkeaa, silla menestyakseen se tarvitsee jonkun ylivoima-
tekijan, jolla se erottuu edukseen muista yrityksista. Vain kouluttamalla tyonte-
kijoille saadaan lisaa alan eritystietoutta, ja tydén laadun parantuessa myos
asiakaskunta on tyytyvaisempaa.

Yksi pienyrittajan tarkeimmistd, mutta usein myds unohduksiin jaavista tehta-
vista on itsensé ja oman tyon johtaminen. Oman tydn johtamisella tarkoitetaan
kaytanndssa oman toiminnan suunnittelua ja aikataulutusta, eli omien tyoteh-
tavien organisointia (Jahnukainen 1992, 376). Itsensa johtaminen taas on
hieman monimutkaisempi kasite. Pentti Sydanmaanlakka (2000, 218) maarit-
telee itsensa johtamisen perustaksi kaikelle johtamiselle. Han sanoo, etta ellet
osaa johtaa itseasi hyvin, et todennakdisesti pysty siihen muidenkaan kohdal-

la.

Itsensa johtaminen on noussut esiin voimakkaasti viimeisten vuosikymmenien
aikana. Syita tahan ovat esimerkiksi madaltuneet organisaatiorakenteet seka
heikentynyt asemavalta niiden sisalla, tiimitydskentelyn lisdéntyminen ja itse-
nainen tydskentely. Ei siis ihme, ettd myos johtajuuskoulutuksissa painotetaan
itsensa johtamista. Itsensa johtaminen ei kuitenkaan ole pelkastaan johtajien
puuhaa vaan se koostuu varsin konkreettisista asioista, ja sen ensimmaisia
vaikutuksia ovat hyva itsetunto ja itsetuntemus tyontekijana. Jokaiselle on hyo-
tya itsensa johtamistaidoista niin omassa tydssaan kuin omien voimavarojensa

tunnistamisen kannalta. (Sydanmaanlakka 2000, 218.)

Sydanmaanlakka (2000, 219) vertaa itsensa johtamista ihnmisen kokonaiskun-

toisuuteen. Huippusuorituksiin yltdminen vaatii hyvaa kuntoa, joka koostuu vii-
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desta osa-alueesta: ammatillinen kunto, fyysinen kunto, psyykkinen kunto, so-
siaalinen kunto ja henkinen kunto. Kun kaikki nAma ovat kohdallaan, olemme
tehokkaita ja voimme hyvin. Ammatillinen kunto tarkoittaa selkeita tavoitteita
tydssa, riittavad osaamista seka palautteen saamista. Fyysinen kunto taas tar-
koittaa, ettd elaman perustarpeet syominen, liikunta ja nukkuminen tayttyvat.
Psyykkisella kunnolla tarkoitetaan energiatasoa, kykya nopeisiin paatoksiin ja
halua oppia uutta. Sosiaalinen kunto muodostuu huolehtimisesta parisuhtees-
ta, lapsista ja ystavistéa ja henkinen kunto taas tarkoittaa, etta elamisen tarkoi-
tus ja arvot ovat kirkastuneet, ja selkeét tavoitteet ohjaavat elamaa. (Mts. 219.)

Onnistunut itsensa johtaminen antaa energiaa ja uusia voimavaroja tyohon.
Se on keino taistella vasymista ja kyllastymista vastaan. Usein omat rajoittu-
neet nakemyksemme ovat suurimpia esteitd muutokselle, kasvulle ja kehityk-
selle, siispa koko johtamisen kehittaminen tulisi aloittaa omasta itsestaan.
(Sydanmaanlakka 2000, 219.) Pienyrittajan kohdalla juuri omasta jaksamises-
ta huolehtiminen ja tybkunnon vaaliminen ovat darimmaisen tarkeita tehtavia,
silla kukaan muu ei tule niité tekemaan tai niihin patistamaan. Siksi tukea tulisi
pyytaa ystavilta ja perheelta. Tarkeda on myds hankkia palautetta omasta

tyostd, ja pystya seuraamaan oman toiminnan tuloksia (Tiusanen 1995, 47).

4.2 Paatoksenteko osana pienyrityksen hallinnointia

Kuten muutkin yrityksen hallinnointiin liittyvat toimet, myds paatoksentekopro-
sessi luonnollisesti yksinkertaistuu mentaessa kohti pienimpia yrityksia. Esi-
merkiksi osakeyhtiossa paatantavaltaa kayttavat ainoastaan hallitus ja yhtio-
kokous kun taas seka avoimessa, etta kommandiittiyhtiossa jokaisella yhti6-
miehelld on oikeus tehda yrityksen toimialaa koskevia paatoksia yksin. Nais-
sakin tapauksissa toimialan ulkopuolelle menevat paattkset tulee tehda yh-
dessa ja lisdksi jokaisella yhtiomiehella on kielto-oikeus tehtyihin paatoksiin.
(Minustako yrittaja — perustamistoimet ja vastuu 2008.) Vaikka pienissa yrityk-
sissa onkin paljon my6s osakeyhti6ita, avoimessa yhtiossa ja kommandiittiyh-
tiossa juuri hallinnointiin liittyvat asiat ovat usein yksinkertaistettuja osakeyhti-

00n verrattuna.
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Pienissa kommandiitti- tai avoimissa yhtidissé paatoksenteko on kaytannon
tasolla vapaampaa ja helpompaa kuin suhteellisen tarkoin sdadellyissa osake-
yhtidissa. Siten yhdessa toimivat yrittajat pystyvat tarvittaessa hyvin itsenéi-
seen tyoskentelyyn ja asioiden hoitoon. Toisaalta pienessa osakeyhtiossa yh-
dessa tehtyjen paatdsten takana myo6s seisoo useampi henkil®, ja siten vastuu
yhden ihmisen kohdalla ei kasva kohtuuttoman suureksi, kun puhutaan omista
ja yhtibkumppanin yritykseen sijoittamista rahoista. Juuri omasta pussista yri-
tykseen laitettu raha onkin yksi suuri tekija, joka vaikuttaa pienyrittajan teke-
miin paatoksiin vagjaamatta. Tehdyilla paatoksilla saattaa olla suora yhteys
siihen, paljonko yrittdja itse pystyy nostamaan palkkaa seuraavassa kuussa.
Paatokset tulevat siis &arimmaisen lahelle, toisin kuin suurten yritysten kohdal-
la, joissa tehdyista paatoksista ei johtajan tarvitse valttamatta enda koskaan
kuulla jalkeen pain.

Paatoksenteko on pienyrittdjan arjessa lasna jatkuvasti, ja paatoksia on kyet-
tava tekemaan nopeasti ja vaiston varassa. Liikkeenjohtamista onkin verrattu
meteorologiaan; siind toimitaan ihmisten muodostamassa ymparistdssa jossa
ratkaisevia muuttujia ovat yksittaisen ihmisen ja ryhmien pyrkimykset, tietamys
ja uskomukset. Niitd voidaan harvoin ennustaa tai tuntea eika niihin yleensa
voida vaikuttaa. Useat paatokset, usein tarkeimmatkin on tehtava niin sanotus-
ti mutu-tuntumalla. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 364.) Yrittdjyyden
alkutaipaleella tama on usein vaikeaa ja huonoja paatoksia tulee varmasti,
mutta vuosien ja kokemuksen myo6ta jokainen yrittdja kehittaa itsestaan par-
haan asiantuntijan oman yrityksensa johtajana, ja myos paatoksien synnytta-

mat seuraamukset tulevat helpommiksi nahda.

Kuten sanottu, aiemmin esittelemani paatéksentekoon liittyvat prosessit ja teo-
riat eivat valttamatta ole suoraan sovellettavissa pienyrityksen toimintaan.
Useinkaan pienyrittdjalla ei ole riittavasti resursseja kayttaa tehokasta aikaa
paatoksentekoa edeltavaan suunnitteluun ja parhaan mahdollisen ratkaisu-
vaihtoehdon etsintaan, vaan paatokset pyritaan tekemaan mahdollisimman
nopealla aikataululla, ja ratkaisussa toivotaan saavutettavan tyydyttava tulos.
Paatokselle asetetaan tavoitetaso, eli vihimmaistaso, joka riittaa toimeentu-

loon. (Aberg 1997, 142.) Toisaalta mydskaan ryhméapaatoksentekoa on usein
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mahdotonta kayttaa, silla joko yritys on niin pieni, ettei ryhméa voida muodos-
taa tai jos tyontekijoita on tarpeeksi, tulisi useamman tyontekijan istuttaminen
saman poydan aareen useammaksi tunniksi lilan kalliiksi yritykselle. Hyvin
usein pienyrittdja on yksin paatostensa kanssa.

Mikali ryhméapéaéatosta voidaan kayttaa, on se todennakaisesti erittain toimiva
tapa sitouttaa ja motivoida pienyrityksen tyontekijoita. Aberg (1997, 145) nos-
taa ryhmapaatosten eduiksi juuri jasenten sitouttamisen, joka syntyy, kun ja-
senet toistensa kuullen ilmaisevat olevansa paatoksen takana. Sitoutumisen
jalkeen sosiaalinen kontrolli toimii rynman motivoijana. Ryhméapaéatdos myaos li-
saa joustavuutta ryhmassa, silla yhdessa tehty paatds on yhteinen tavoite. Mi-
kali joku ryhmassa sairastuu tai ei pysty hoitamaan osuuttaan, ovat muut alt-
tiimpia ottamaan lisavastuuta yhteisen sovitun padmaaran saavuttamiseksi.
(Mts. 145.) Pienehkossa yrityksessa tallainen ryhma on vielé helposti hallitta-
vissa, ja sitoutumisen synnyttyd ryhmasta voi hitsautua hyvin tiivis, yrityksel-

leen uskollinen porukka.

4.3 Strategisen johtamisen tarpeellisuus mikroyrityksessa

Suuryrityksiin verrattuna myos yrityksen strateginen johtaminen saa kasitteena
hieman erilaiset lahtokohdat kaytannon toiminnalle puhuttaessa pienyrittajas-
ta. Pienen yrityksen johtaminen saattaa arkisen aherruksen keskella olla hyvin
yksitoikkoista, vaistonvaraista ponnistelua, jota leimaa jatkuva epavarmuus tu-
levasta seka pyrkimys pysya kyydissa tassa hetkessa. Tallaisessa tilanteessa
pidemmalle tahtaava arviointi saati sen tarkka suunnittelu jaa helposti teke-
matta. (Jahnukainen 1992, 110.)

Yrittajavetoisessa yrityksessa strateginen suunnitelmallisuus saatetaan nahda
vaikeaksi, jopa tarpeettomaksi kun asiat nayttavat sujuvan muutenkin (Vanha-
la, Laukkanen & Koskinen 2002, 42). On hyvin mahdollista, etta toiminta-
ajatus, liikeidea ja strategiset linjaukset on méaaritelty perustamisvaiheessa
esimerkiksi liiketoimintasuunnitelmaa tehdessa, mutta taman jalkeen niita ei

ole péivitetty tai niihin ei ole puututtu sen enempaa. Tilanteet soljuvat eteen-
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pain, ja suunnitelma ehké& roikkuu jossakin takaraivossa muistuttaen valilla,
kuinka tassa tilanteessa oli ajateltu toimittavan. Jonkin aikaa tallainen virran
mukana ajelehtiminen voi onnistuakin, mutta totuus on, etté jokainen, pienikin
yritys tarvitsee jarkevaa, tietoista asioiden ohjaamista ja tilanteisiin sopeutu-
mista menestyakseen. Strateginen johtaminen ei tarkoita kankeaa suunnitte-
lua tai sdatelya, vaan ennen kaikkea pyrkimysta ymmartaa yrityksen menes-
tymisen perusta. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 1997, 66.)

Pienyritys on huomattavasti alttiimpi toimintaymparistdéssa tapahtuville muu-
toksille kuin suuremmat yritykset. Markkinatilanteen nopeat muutokset tai asi-
akkaiden ostovoiman tyrehtyminen vaikuttavat valittbmasti pieneen yritykseen
ja saattavat lamaannuttaa sen toiminnan nopeastikin. Usein uhkana taantuma-
tilanteessa on, ettd markkinointiponnistelut lopetetaan kokonaan eika uusia in-
vestointeja tehda. Varovaisuus toki onkin perusteltua, mutta tallaisessakin ti-
lanteessa ratkaisujen avaimet ovat johdon kasissa. Taydellisella kehityksen
pysayttamisella, paatdsten pitkittdmisella tai eparéinnilla saatetaan paatya sii-
hen, ettd yritys menettaa juuri ne valtit, jotka pienyritykselle ovat olemassa.
Kansainvalisten markkinoiden avautuminen, uusien yhteisty6kumppaneiden
|l6ytyminen ja uuden teknologian kayttéonotto ovat mahdollisuuksia, joita pie-
net yritykset voivat hyddyntaa suuryrityksia vaivattomammin. Uhkien torjun-
nassa avainasemassa ovatkin yrittajan valppaus ja kyky ennakoida muutosten
suuntaa. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 1997, 64.)

Strategisessa johtamisessa on kysymys asioista, joille harvoin on yhta ainutta
varmaa tai helposti toteutettavaa ratkaisua. Se sisaltaa pitkavaikutteisten asi-
oiden esille nostamista, ratkaisemista ja toteuttamista. Pienyrityksen kohdalla
strateginen johtaminen saatetaan nahda yksittdisena, muusta toiminnasta ir-
rallisena toimintana, joka koetaan vaikeaksi juuri sen epavarmuustekijoiden
takia kun sita pitaisi tapahtua paivittain kaikessa yrityksen toiminnassa. Stra-
tegiselle suunnittelulle ei koeta jaavan aikaa rutiinitehtavien takia, mika taas
johtaa suunnittelun laiminlydntiin (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 285).
Toisin sanoen strategista johtamista ja suunnittelua ei nahda tarpeeksi tarkea-

na osana toimintaa vaan pysytaan mielelladn vanhassa, kayttokelpoiseksi to-
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detussa tavassa sen helppouden takia (Vanhala, Laukkanen & Koskinen
2002, 89).

Milla tasolla strategista suunnittelua ja johtamista sitten tulisi pienessa yrityk-
sessa toteuttaa? Ensinnékin johtajan tulisi olla perilla siitd, mita kaikkea yrityk-
sen menestys edellyttdad johtamistyolta. llman selke&é kokonaiskuvaa héan ei
luultavasti kykene tekemaan oikeita ratkaisuja strategista johtamista toteutta-
essaan. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 85.) Jo selkean tulevaisuus-
kuvan ja yrityksen toimintaperiaatteiden selvittdminen auttavat pienyrittajaa pi-
tamaan langat paremmin kasissdén. Resurssien rajallisuus sanelee usein ne
ehdot, joilla pieni yritys porskuttaa eteenpdin, ja tarkeinta onkin olla jatkuvasti
valmiina muutoksiin liiketoimintaymparistossa ja kyeta joustavuuteen. Sen,
mink& pienyritys strategiseen suunnitteluun kaytetyissé tunneissa menettaa,
voittaa se reagointinopeudessa. Liikkeenjohdollisella tasolla on kyse asiajoh-
tamisesta, eli resurssien kohdentamisesta ja yrityksen kilpailukyvyn varmista-
misesta suhteessa toimintaymparistoénsa. Jo nailla evailla yrityksen reagointi-
valmius nopeutuu, ja se pystyy sailyttdmaan asemansa paremmin suurten yri-
tysten mukana. (Jahnukainen 1992, 282).

5 TAPAUSTUTKIMUS PIENYRITYKSESTA SASTAMARINE KY

Seuraavaksi siirryn kasittelemaan tdhan mennessa tutkimaani teoriatietoutta
esimerkkiyrityksen kautta. Tarkoituksenani on peilata saatua teoriapohjaa

mahdollisimman konkreettisesti pienen yrityksen todellisuuteen ja sita kautta
selvittdad, kohtaavatko kaytanto ja teoria esimerkkitapauksessa lahimainkaan,

vai onko todellisuus kaukana tutkijoiden esittamista ajatuksista.

Tutkimusmenetelmana tassa opinnaytteessa kaytettiin haastatteluita, joista
saatuja tuloksia peilattiin teoriaan. Koska tapausyritys on erittéain pieni, vain
kolmen henkilén muodostama yritys, haastattelut oli helppo toteuttaa ja niiden

avulla saatiin kohtuullisen kattava kuva Sastamarine Ky:n toimintatavoista.
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Haastattelut ovat toimiva tutkimusmenetelma, kun tutkimuksen kohteena on

pieni ryhma, joka on helposti tavoitettavissa.

5.1 Haastattelut tutkimusmenetelméana

Haastattelun erinomaisuus tutkimusmenetelmana perustuu pitkalti siihen, ettéa
siina ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Yli-
paatansa ihmisia tutkittaessa suuri vaikuttava tekija on se, etta tutkittavat itse
voivat kertoa itsedén koskevia asioita. Tasta suorasta yhteydesta seuraa var-
masti niin etuja kuin haittojakin, mutta suurimpana etuna pidetddn usein jous-
tavuuden mahdollisuutta aineistoa kerattaessa. Ennalta laadittuja kysymyksia
voidaan tarvittaessa tarkentaa, voidaan tehda lisakysymyksia tai palata asiaan
uudelleen vieléd haastattelun jalkeen, mikali jotakin on jaanyt epaselvaksi.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 191.)

Laadullisessa tutkimuksessa haastattelu on usein paamenetelmana, silla sen
tulokset ovat paremmin mitattavissa muilla kuin maarallisilla mittareilla. Haas-
tattelu voidaan valita menetelméksi useista syista, jotka yleensa liittyvat ni-
menomaan sen joustavuuteen. Haastattelulla halutaan korostaa ihmista sub-
jektina, jolla on mahdollisuus tuoda esille itsedan koskevia asioita mahdolli-
simman vapaasti. Haastateltava on siis tutkimuksessa aktiivinen osapuoli.
Haastattelussa puhe on my6s helpompaa sijoittaa laajempaan kontekstiin, eli
tehda havaintoja puhujan ilmeista ja eleista. Toisaalta myds haastateltava voi
haluta kertoa aiheesta laajemmin tai hieman eri kannalta kuin tutkija on enna-
koinut, jolloin tutkimus saattaa liikkua hieman eri suuntaa kohti. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2007, 192.)

Haastattelun huonoksi puoleksi on mainittava ennen kaikkea sen aikaa vie-
vyys. Huolellinen haastatteluun valmistautuminen vaatii tutkijalta suunnittelu-
tyota ja valmistautumista haastattelijan rooliin. Siksi onkin syyta miettia ennen
haastattelun tekoon ryhtymistd, onko kysyttavaa tarpeeksi, ja ovatko kysymyk-
set niin laajoja, ettei kyselylomakkeeseen voida turvautua. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2007, 193.)
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Haastattelutulosten luotettavuutta heikentavia tekijoitd on useampia. Haasta-
teltava saattaa esimerkiksi kokea haastattelun monella tavalla itsea&n uhkaa-
vaksi tai epamukavaksi tilanteeksi. Lisaksi mikali haastateltava ja haastattelija
eivat ole ennestaan tuttuja, on hyvin mahdollista, ettd haastattelussa on tai-
pumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. Usea haastateltava haluaa
esiintyd hyvana kansalaisena seka alykkaana, moraaliset ja sosiaaliset velvol-
lisuudet tayttavana ihmisené. Sen sijaan ei niin suotuisista asioista, kuten sai-
rauksista tai vajavaisuuksista, rikollisesta tai norminvastaisesta kayttaytymi-
sesta seka taloudellisesta tilanteesta vaietaan mieluusti. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2007, 194.)

Tallaisissa asioissa on suuria kulttuurisia eroja eri maiden ja yhdenkin maan
sisalla. Haastattelussa onkin ratkaisevaa se, miten haastattelija osaa tulkita
haastateltavan vastauksia téllaisten kulttuuristen merkitysten valossa. Haastat-
teluaineisto on aina kulttuuri- ja kontekstisidonnaista, ja tutkittavat saattavat
puhua haastattelutilanteessa eri tavalla kuin jossakin toisessa yhteydessa. Tu-
loksia tulkitessa téllaiset seikat tulisi ottaa huomioon eika tuloksia tulisi yleistaa
likaa. Jokainen haastattelu on vain yksi tilanne eika siitd saatu tieto valttamét-

ta ole muuttumatonta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 194.)

5.2 Suunnittelu ja kysymyksien laadinta

Tarkoituksenani alusta asti oli haastatella kahta yrityksen perustajaa, jotka
ovat keskenaan veljeksia. Nain pystyin helposti liittAmaan haastatteluuni ky-
symyksia perhesuhteiden vaikutuksesta yritystoimintaan ja sen johtamiseen.
Haastattelukysymykset laadin etukateen valmiiksi, jolloin haastattelutyypiksi
muodostui strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelu. Lomakehaastattelus-
sa haastattelu tapahtuu nimensa mukaisesti lomaketta apuna kayttaen. Kysy-
mykset on etukateen laadittu ja niiden jarjestys ja muoto pysyy sellaisena, kuin
se lomakkeessa on. Kysymysten laadinnan ja jarjestamisen jalkeen itse haas-
tattelut on siis melko helppoa toteuttaa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007,
195.)
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Kysymysten runko rakentui pitkalti kolmen johdantoluvussa esittelemani tutki-
muskysymyksen ymparille siten, etta kysymysten aihepiirit jakaantuvat osioit-
tain. Osiossa yksi kasiteltiin pienyrityksen johtamisen erityispiirteitd, osiossa
kaksi paatoksenteon kaytantoja ja mahdollisia ongelmia tiiviissa ystavien ja
perheenjdsenten muodostamassa ryhmassa ja osiossa kolme taas keskityttiin
pienyrityksen strategisen johtamisen tarpeellisuuteen.

Kysymyksia syntyi yhteensa 18 kappaletta, mika on melko paljon, mutta ky-
symykset pyrittiin tarkoituksella laatimaan hieman suppeammiksi ja tarkem-
miksi, jolloin vastaus yhteen kysymykseen ei muodostuisi mahdottoman laa-
jaksi. Nain myds vastausten analysointivaiheessa asioita oli helpompi kasitella
pienind kokonaisuuksina. Haastattelun runko 16ytyy kokonaisuudessaan liit-

teesta 1.

5.3 Haastattelujen toteuttaminen

Haastattelut toteutettiin erillisina molemmille yrittdjille heidan kotonaan. Myos
parihaastattelu olisi ollut tdssa tapauksessa mahdollista, silla kyseessa on tie-
tyn ryhman toimintakulttuuriin liittyva tutkimus ja aineistoa olisi ollut mahdollis-
ta kerata kahdelta ryhman jaseneltd yhta aikaa. Yksilohaastatteluihin paadyt-
tiin kuitenkin siksi, etta siten saatiin esiin kahden yrittdjan nakemykset asioista.
Parihaastattelussa olisi helposti voinut kdyda niin, etté vain toinen haastatelta-
va olisi aanessa ja toinen myontelisi vieressa, jolloin kaytanndssa olisi voinut

haastatella vain yhta yrittajaa.

Haastattelut sujuivat odotetusti; keskustelu oli luontevaa ja haastattelija ohjasi

keskustelua eteenpdin. Haastateltavat eivat olleet etukateen ehtineet tutustua

kysymyksiin erityisen tarkkaan, joten pohdintaa tapahtui myds haastattelun ku-
luessa. Se ei kuitenkaan haitannut etenemista, silla padosin kysytyt asiat olivat
haastateltaville ennestaan selkeitd. Mielenkiintoiseksi seikaksi haastatteluiden

edetessa muodostui veljesten vastauksissa esiintyneet erilaiset nadkdkulmat

asioihin, mika toi oman haasteensa tulosten tulkintaan. Paapiirteista yrittajat
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olivat kuitenkin samoilla linjoilla, joten tuloksia voidaan silta osin pitdé luotetta-

vina. Molempiin haastatteluihin kului aikaa reilu tunti.

Haastattelutilanteessa aineiston tallennusvalineena kaytettiin videokameraa,
joka tallensi pelkk&aé &anta. Videokameran tallennettua haastattelut kokonai-
suudessaan ne litteroitiin luettavaan muotoon, minké jalkeen tuloksia oli help-
po lahted analysoimaan. Kun haastattelun kolme teemaa oli selke&sti muodos-
tettu jo kysymyksia laadittaessa, oli myos vastaukset helppo jarjestaa teemoit-
tain ja lahted purkamaan kustakin teemasta tarkeimpia sisaltoja. Myos itse
haastattelutilannetta helpotti kysymysten jakaminen eri aihealueisiin, silla se
selkeytti haastattelun tarkoituksia myos haastateltaville.

Analyysivaiheessa erityistd huomiota kiinnitettiin siihen, ettei aineiston keruun
ja sen analysoinnin valilla paésisi kulumaan lilan kauan aikaa. Kuten Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara (2007, 209) opastavat, on tarke&a ryhtya analyysiin heti
aineiston jarjestamisen jalkeen, kun aineisto viel& inspiroi tutkijaa ja sité voi-

daan helposti tdydentaa ja selventaa, mikali tarve vaatii.

6 TULOKSET

Haastatteluista saadut vastaukset on analysoitu kolmen paaaihealueen mu-
kaisesti, samoin kuin haastattelukysymykset oli asetettu. Aihealueet taas poh-
jautuvat kolmeen alussa esittelemaani tutkimuskysymykseen (ks. 1.2 Tutki-
muksen tavoite ja tutkimuskysymykset). Analyysin havainnollistamiseen on

kaytetty suoria lainauksia haastatteluista.

6.1 Paivittainen johtaminen Sastamarine Ky:ssé

Kuten Vanhala, Laukkanen & Koskinen (1997) toteavat, pienyrityksessa johta-

juus ja omistajuus kohtaavat sitd useammin, mita pienemmasta yrityksesta on
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kyse (ks. 4.1 Pienyrityksen johtamisen erityispiirteitd). Nain on myds Sastama-
rinessa. Yritykselle ei ole tietoisesti valittu eikd muodostunut yhté johtajaa,
vaan kaikki osakkaat ovat samalla viivalla ja periaatteessa yhta patevia johta-
jiksi. Kaytannon jarjestelyiden seurauksena Eero Jokinen toimii yrityksen asi-
oissa paivittaistasolla eniten, joten h&n myos tekee pienempia paatoksia mel-
ko itsenaisesti. Jani Ossberg ja Lauri Jokinen tyoskentelevat etenkin talvikau-
della pdéosin muissa yrityksissa, joten paévastuu on silloin Eerolla. Han ei kui-
tenkaan itse née téllaista jarjestelya erityisesti johtajuuteen liittyvana eika koe
tarpeelliseksi lahted johtamaan yrityksen toimintaa systemaattisesti.

Laheiset perhe- ja ystavyyssuhteet osakkaiden kesken haastateltavat nakevat
yrityksen vahvuutena ja myos osasyyna siihen, ettei selkeaté johtajuutta ole
syntynyt eika tarvinnut synnyttaa.

Tietysti on hyva ja huono puoli, ettd mielipiteita tulee paljon ja ne
tuodaan aina esille. Kaikilla on vahvat omat mielipiteet ja niista
voidaan kasittaakseni keskustella aika avoimesti. Koko porukalla
kaydaan juttuja lapi ja kysytaan muidenkin mielipiteet. Ehka aluksi
mietitytti hieman, etta miten juttu toimii kun olemme laheisia kes-
ken&an, etta uskaltaako omia ajatuksiaan tuoda esiin, mutta mun
mielesta on toiminut hyvin. Tilanne vaatii sen, etta kaikki uskaltaa
tuoda esiin mielipiteensé. Laheiset suhteet ovat tdssa olleet vah-
vuus. (Lauri Jokinen)

Johtajuus ndhdaan Sastamarinen tapauksessa talla hetkella hieman kaukai-
seksi asiaksi, silla Lauri ja Jani eivat toimi yrityksessa ympari vuoden taysipai-
vaisesti. Yhdessa sopiminen ja asioista keskustelu tuntuu toimivalta ratkaisulta
toistaiseksi, mutta molemmat haastateltavat ovat samaa mielta siita, etta mika-
li toiminta lahtisi vilkastumaan ja laajenisi enemman myds matkailupalveluiden
tuottamiseen, olisi syyta valita yksi johtajan tehtavia hoitava henkild. Eeron
mielesta tallainen jarjestely tarvittaisiin vasta siina vaiheessa, mikali yhtioon
palkattaisiin ulkopuolista tyovakeda, kun taas Lauri ndkee asian ajankohtaiseksi
jo toiminnan laajentuessa ilman henkildston lisdantymistakin. Tarkeimpana eh-
tona johtajuudelle Lauri mainitsee sen, etta johtaja nauttii muiden taytta luot-

tamusta, silla muuten yhta johtajaa olisi mahdotonta valita.

Kysyttaessa heikkouksista ja vahvuuksista seka niiden hyédyntamisesta vas-

taukset ovat hyvin samankaltaiset. Kaikilla kolmella yrittgjalla on omat vahvat
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puolensa yrityksen toiminnassa, ja niita kaytetdan hyodyksi myos johtajuuteen
ja paatoksentekoon liittyvissa asioissa siten, etta padvastuu paatoksista on ai-
na asiasta eniten tietavalla osakkaalla.

Johtamisessa naen asian niin, etta tuodaan esille omia mielipiteita
ja siina tilanteessa nousevat myds esille ne jokaisen vahvuudet.
Ratkaisu I6ytyy yleensa sen kautta itsestaan, etta joku tietaa jos-
takin puolesta enemman kuin toiset. (Lauri Jokinen)

Jani Ossbergin vahvuuksia ovat aiempi kokemus yrittajyydesta ja siihen liitty-
vastéa byrokratiasta seka pitka ja monipuolinen kokemus kalastuksesta. Eero ja
Lauri taas molemmat ovat enemman huoltopuolen tuntijoita, Eero itseoppi-
neena ja Lauri teknikon koulutuksen myo6ta. Samoin myyntiin liittyvat asiat ja-
kautuvat Laurin ja Eeron kesken, kun taas Eero kokee markkinoinnin jaaneen
l&hes yksin hanen harteilleen, koska kenellakaan yrittajista ei ole asiasta juuri

aiempaa kokemusta.

Matkailualan yrittajina kaikki kolme ovat ensikertalaisia, ja siihen asiaan koulu-
tusta seka kaytannon vinkkeja on haettu muilta paikallisilta yrittajiltd luomalla
suhteita seka tutustumalla mahdollisiin yhteistydkumppaneihin matkailupalve-
luita tarjottaessa. Juuri tallaisesta verkostoitumisesta muiden pienyrittdjien
kanssa puhuu myds Jahnukainen (1992) ja mainitsee yhteistydssa tuotettujen
kokonaispalveluiden olevan yksi pienyrittdjan suurimmista kilpailuvalteista

markkinoilla (ks. 2.3.4 Resurssit).

Tahanastisen jarjestelyn toimivuutta yrittajat pitavat hyvana ja nakevat suurek-
si syyksi toimivuuteen nimenomaan vastuun siirtymisen talvikaudeksi lahinna
Eeron harteille. Sesongin aikana kaikki kolme pyrkivat keskittymaan Sastama-
rineen ensisijaisesti, mutta hiljaisena aikana on hyva, etta yksi pitda langat ka-
sissdan. Toisaalta ymmarretadn sekin, ettd yritystoiminnan kehittdminen vaati-
si taysipainoisempaa keskittymista ja markkinointia kaikilta kolmelta, joten ke-
hityskohteitakin 16ytyy. Lauri mainitsee kehityskohteeksi johtamiseen liittyen
myds vastuualueiden selkeamman jakamisen tulevaisuudessa siten, etté jo-

kainen toimisi selkeédna johtajana omalla osa-alueellaan.
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Vanhala, Laukkanen & Koskinen (1997) puhuvat myos siita, kuinka tarkeaa
on, etta pienelle yritykselle muodostuu ns. kasvot, eli yksi henkil®, joka yhdis-
tetdan yrityksen nimeen ja joka esiintyy tilaisuuksissa yrityksen keulakuvana
(ks. 4.1 Pienyrityksen johtamisen erityispiirteitd). Tama tapahtuu yleensa jopa
itsestaan yrittaja-johtaja —asetelmassa, ja Sastamarinen tapauksessa voidaan
sanoa Eerosta muodostuneen tallainen keulakuva, koska h&n on paivittaisella
tasolla eniten tekemisissé niin asiakkaiden kuin muiden tahojenkin kanssa.

Hanen kasvonsa muistetaan helpoimmin puhuttaessa Sastamarinesta.

6.2 Paatoksenteon kaytannot tiiviissa ryhmassa

Kuten luvussa 4.2 Paatoksenteko osana pienyrityksen hallinnointia on mainit-
tu, saattaa paatoksentekoprosessi pienyrityksessa olla asiasta riippuen hyvin-
kin yksinkertainen ja tapahtua ilman sen kummempaa byrokratiaa. Yrittajat.fi —
sivuston (2008) mukaan kommandiittiyhtiossa kukin yhtiomiehista voi tehda
toimialaan liittyvia paatoksia itsenaisesti. Tata kaytantva Sastamarine hyodyn-

taakin monissa tilanteissa.

Paatoksentekoa hoidetaan Sastamarinessa enemman tai vahemman paivit-
tain, ja se on pienissa asioissa jokseenkin itsendista. Lauri mainitsee kuitenkin
paivittaiset puhelut tarkeaksi keinoksi pitaa toiset ajan tasalla ja samalla kysel-
l& mielipiteitéa asioihin seka jutella paatoksista yhdessa. Varsinkin sesongin ol-
lessa kaynnissa yrittdjat eivat valttdmatta née tyoviikon aikana toisiaan kovin-

kaan paljoa, joten etenkin silloin puhelin on tarked kommunikointikeino.

Varsinaisia palavereita yrittajat pyrkivat pitamaan saannoéllisesti muutamia ker-
toja vuodessa. Palavereissa kaydaan lapi tahanastista toimintaa ja sen toimi-
vuutta, mutta keskitytaan kuitenkin huomattavasti enemman tulevaisuuden
suunnitteluun. Uusia ideoita yrityksen kehittamiseksi pyritaan aina tuomaan
esille ja tuloksellisia tavoitteitakin asetetaan, kuitenkin padosin seuraavaa se-
sonkia ajatellen. Taman tyyppiset palaverit yrittajat nakevat hieman virallisem-

pana tapana kokoontua yhteen ja kdyda lapi yrityksen tilannetta, ja niiden te-
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hokkuuteen molemmat ovat tyytyvaisia. Pienemmissé asioissa Sastamarines-

sa luotetaan puhelinpalavereihin.

Puhelinpalavereita pidetaan silloin talléin kolmen kesken. Varsin-
kin alkuvaiheessa oli paljon ryhmékeskusteluita asioista, mutta
nykydan tuntuu, ettei tarvitse enaa kaikkea kysella toisilta ja paa-
toksia tehddan myds itsenéisesti. (Eero Jokinen)

Laajemmissa asioissa, jotka yleensa koskevat jotakin suurempaa investointia,
kaikki osakkaat kokoontuvat luonnollisesti yhteen tekemaan paatosta. Sasta-
marinen kohdalla p&atdksen suuruus on jotakuinkin suoraan suhdanteinen sen
rahalliseen arvoon. Nama ovatkin ainoita yksittaisia syita, joiden takia varsi-
naisia kokouksia kutsutaan koolle, silla muuten miehet mainitsevat asioiden
hoituvan usein muun tyon ohella. Jokaista pienempaa ostoa tai paatosta ei
koeta jarkevéksi eikd edes mahdolliseksi varmistaa muilta, silla Lauri mainit-
see tilanteitten usein tulevan eteen yllattden ja nopeasti, jolloin paatds on kyet-
tava tekeméaéan heti. Tama kommentti on verrattavissa Vanhalan, Laukkasen &
Koskisen (2002) teoriaan, joka rinnastaa liiketoiminnallisen paatoksenteon me-
teorologiaan; sen seurauksia ei useinkaan voida ennustaa eika niihin liioin

voida vaikuttaa (ks. 4.2 paatoksenteko osana pienyrityksen hallinnointia).

Keskinaiset perhe- ja ystavyyssuhteet yrittajat nakevat — ainakin tahan men-
nessa — pelkastaan vahvuudeksi paatoksenteossa. Tassakin suhteessa luote-
taan jokaisen vahvuuksiin ja kokemukseen, eiké toisen selkedd nakemysta
yleensa lahdeta kyseenalaistamaan. Tallaisen toiminnan mahdollistaa ainoas-

taan luottamus yrittajien valilla.

Me ollaan niin erilaisia kuitenkin kaikki kokemuksiltamme ja néke-
myksiltamme etta jos jollakin on toisia vahvempi kokemus jostakin
paatettavasta asiasta niin kylla sen mielipiteeseen luotetaan ja se
vaikuttaa vahvemmin paatoksentekoon. Kylla se keskinainen luot-
tamus on vahva. (Lauri Jokinen)

Myds Eero mainitsee sisarussuhteiden tuovan tietynlaista helppoutta yhtei-

seen paatoksentekoon.
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Asioista on ehk& helpompaa puhua ja miettid yhdessa kun ky-
seessa on veli. Pienidkin asioita pystytaan kdymaan lapi yhdessa.
(Eero Jokinen)

Kun asiaa varta vasten kysytaan, myontavat yrittajat laheisissa suhteissa piile-
van myos omat riskinsa. Lauri nakee mahdollisena ongelmana ylitsepaése-
mattomat erimielisyydet, kun taas Eeron mielesta vaikeat taloudelliset ajat
saattaisivat jossakin tilanteessa koitua yhteishengen kohtaloksi. Molemmat
kuitenkin luottavat siihen, etta mikali rahalliset sijoitukset ja tydstéa saatu kor-
vaus ovat yrittgjien valilla tasapainossa, ei ylitsepadsemattoémia ongelmia pi-

taisi paasta syntymaan.

Totta kai on olemassa se riski, etta jos tulee ylitse paasemattomia
erimielisyyksia niin se voi tulla aika kohtalokkaaksi tuollaisessa
hommassa. Onhan meillakin tehdyista tunneista tarkka kirjanpito
ja se on tarkeéaa, etta jokainen saa saman palkan tehtyihin ty6tun-
teihin nahden. Sillai valtetaan arkitydssa ne erimielisyydet. (Lauri
Jokinen)

Toisaalta riski on suuri, kun puhutaan isoista asioista ja valitkin on
varmasti vaarassa rakoilla vaikeina aikoina. Jos joka euro on mie-
tittava mika kuuluu kellekin niin sillon ei kannata lahtea yhdessa
yrittdmaan. Meilla on ollut alusta asti selvaa, etta yritetaan toimia
tasavertaisesti. (Eero Jokinen)

Vastuun kantamisesta yrittdjat ovat samoilla linjoilla siina mielessa, etta jokai-
nen kantaa hyvin vastuun omasta osa-alueestaan ja toiminnastaan yritykses-
sa. My0s itsenaisista paatoksista aiheutuneet jatkotoimet viedaan kunnialla
loppuun. Tassé asiassa Lauri nakee itsenaisyyden helpommin ilmenevana
kuin Eero, joka mainitsee vastuuta myds valilla herkasti siirrettavan toiselle

asiassa, josta ei itse ole paattanyt.

Kylla se on vahan niinkin, ettéa hoida saa se asia mita oot alottanu,
eli jos tehdaan itsenaisia paatoksia niin niista kannetaan myos yk-
sin vastuu. (Eero Jokinen)

Suurista, yhdessé tehdyista paatoksista kaikki kantavat mielellaan vastuun, ja
niit tehtdessad myods mielipiteita esitetdan voimakkaasti, joskin joustoa on |6y-

dyttava. Laurin mukaan tahan mennessa kaikkiin paatoksiin on loydetty jokais-
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ta osapuolta miellyttivé ratkaisu ilman sen suurempia konflikteja. Myos Aberg
(1997) kuvaa ryhmapaatdsten vahvimmaksi puoleksi juuri niiden synnyttaman
yhteisen vastuun kantamisen ja paatoksen takana pysymisen. Yhdessa teh-
dysta paatdksestd muodostuu yhteinen tavoite (ks. 4.2 Paatoksenteko osana
pienyrityksen hallinnointia).

Yrittgjien mukaan heidan kayttdmansa paatoksentekotavat ja —kaytanteet ovat
toistaiseksi toimineet hyvin ja vastanneet toiminnan laajuuden vaatimaa tasoa.
Kehitysta kuitenkin toivotaan tapahtuvan ennen kaikkea paatoksentekoon liit-
tyvan osa-aluejaon selkeyttdmisessa siten, etta jokaiselle olisi selke&a, mita ja
millaisia paatoksia tehdaéan yksin ja mitd yhdessa. Eero liséa myds henkil 6-
resursseissa, kuten Janin yrityksessa toimimiseen liittyvissé asioissa varmasti

olevan kehitettavaa.

6.3 Strategisen johtamisen tavat ja tarpeellisuus

Siirryttaessa strategista johtamista kasittelevadn osioon haastattelussa joutu-
vat molemmat haastateltavat miettimaan vastauksiaan hieman pidempaan.
Strateginen suunnittelu ja etenkin johtaminen on molempien yrittdjien mukaan
jaanyt kaytannon syista melko vahalle huomiolle. Tilanne on osin verrattavissa
Jahnukaisen (1992) ndkemykseen, jonka mukaan pienen yrittajan ponnistelut
pysyéa kyydissa tassa hetkessa syodvat usein voimia pidemmalle tahtaavalta
suunnittelulta (ks. 4.3 Strategisen johtamisen tarpeellisuus pienyrityksessa).
Lauri mainitseekin tarkeimmaksi strategisen johtamisen tyokaluksi Sastamari-
nessa muutaman kerran vuodessa jarjestetyt virallisemmat palaverit, joissa

kaydaan lapi tulevaisuuden suunnitelmia.

Yrittdjien mukaan heidan tilanteessaan jarkevaa tai mahdollista on yrittaa pitaa

suunnitelmat selkeina ennen kaikkea seuraavaa sesonkia ajatellen.

Kylla meidan kohdalla niinkun tarkeinta on, ettd vuodeksi eteen-
pain on investoinnit ja suunnitelmat selvilla, l&ahinna siis myynnin ja
huollon osalta. Esimerkiksi paljon on osia ja tarvikkeita mita taytyy
ennakkoon jo tilata. (Lauri Jokinen)
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Toisaalta myds pidemman aikavalin suunnitelmia on yrityksessa tehty jo liike-
toimintasuunnitelmaa tehtéaessa. Yrityksen alkutaival on kuitenkin lahtenyt ete-
nemaan hieman eri tavalla kuin yrittgjat itse suunnittelivat, eli matkailupuoli on
jaanyt taka-alalle huollon noustua tarkeimmaksi tulonlahteeksi. Tasta syysta
nuo alkuaikojen suunnitelmat ovat jadneet toteutumatta, eikd myoéskaan uusia
pidemman aikavalin suunnitelmia ole laadittu. Eero kuitenkin mainitsee, etta
strategisten suunnitelmien puute yrityksessé kylla tiedostetaan ja sen korjaa-
minenkin nahdaan tarkeaksi, ongelmana on vain resurssien puute. Sastamari-
nen tilanteessa Eero ndkee mahdolliseksi aikavaliksi strategiselle johtamiselle
talla hetkella viisi vuotta.

Kymmenen vuotta tuntuu kylla tosi pitkalta ajalta, mutta viisikin
vuotta eteenpain olis varmasti jo mahdollista. Pari vuotta eteen-
pain tarvis kylla olla tiedossa tassa vaiheessa, ettd mita tehdaan
silloin. (Eero Jokinen)

Lahinna matkailupuoli onkin yrittajien mielesta juuri se, joka yrityksessa tarvit-
sisi tarkempaa strategista suunnittelua ja johtamista lahteakseen kayntiin.
Huolto- sekd varaosamyynti toimii miesten mukaan kohtuullisesti juuri seuraa-

vaan sesonkiin tahtaavalla suunnitelmallisuudella.

Siitd, kuinka strateginen johtaminen tdhan mennessa on Sastamarinessa toi-
minut, ovat yrittajat hieman eri linjoilla keskenéan. Lauri ndkee asian siten, etta
kaikessa toiminnassa yritys tahtaa selkeasti tulevaisuutta ja tiettyja paamaaria
kohden, kun taas Eeron kasitys tulevasta on hieman sekavampi. Esimerkiksi
ensi kevatta varten vuokratut uudet toimitilat vieraassa hallissa ja siihen liittyva
muu toiminta on Laurin mukaan hyvassa vauhdissa, kun taas Eero kritisoi
keskendan tehtyja suunnitelmia, joita ei kuitenkaan koskaan ole lyoty lukkoon.
Taman kysymyksen kohdalla nousevatkin ensimmaista kertaa esiin veljesten
luonteiden erot; molemmat ndkevat saman tilanteen hieman eri nakdkulmasta.
Siind missa toinen on tyytyvainen toimintaan ja luottaa yhdessa tehtyihin alus-

taviin suunnitelmiin, vaatisi toinen mieluummin selkeita linjauksia.

Strategisen suunnittelun ja johtamisen molemmat yrittajat nakevat yrityksen
pienesta koosta huolimatta erittain tarkeaksi asiaksi yrityksen kehittymisen ja

kasvun kannalta. Tarkeytta perustellaan silla, etta kaikki tehdyt ja tekematto-
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mat paatokset tulevat valittomasti hyvin lahelle ja saattavat aiheuttaa suuria
heilautuksia omalle rahapussille. Budjetissa olisi erittain tarkeaa pysya, silla
kaikki yrityksen tekema tappio on suoraan pois omasta pussista.

Siind mielessad méa naen tarkan strategisen suunnittelun tosi tarkee-
na nainkin pienessa yrityksessa, kun se oman rahan kaytté on kylla
rajallista ja se vaikuttaa suoranaisesti toimintaan. Budjetissa olis
pakko pysyéa. (Eero Jokinen)

Yhtena esimerkkind huonon suunnittelun aiheuttamasta tappiosta Eero mainit-
see yrityksen hankkiman vesijetin, jota ostettaessa sen kayttotarkoitus ei ollut
viela taysin selvilla. Lopulta laitetta oli tarkoitus lahte& vuokraamaan kesalla
2011, mutta ennen pitkdd mainonnasta ja yllapidosta aiheutuvat kulut osoittau-
tuivat vuokratuloja suuremmiksi paikallisilla markkinoilla. Talla erda vesijetti on

tarkoitus laittaa myyntiin keva&n 2012 sesongin alkaessa.

Se vesijetin osto oli vahan sellanen mutu-paatds paatos ja ei oikein
toiminut. Nyt onkin sit tarkotus myyda se ens kesané eteenpain. Si-
ta asiaa ei paatetty lahtea nyt kehittdmaan. Tassa tuli meille yks
esimerkki missa olis tarkempi suunnittelu ollu varmasti tarpeellista.
(Eero Jokinen)

Sastamarine Ky:n strategisessa johtamisessa yrittajat nakevat selkeita kehi-

tystarpeita. Laurin mukaan strategisia suunnitelmia on kylla tehty, mutta niiden
toteutumisessa on monin paikoin ollut ongelmia. Yrittajat ymmartavat, etta pit-
kan aikavalin suunnitelmille tarvittaisiin myods johdonmukaista seurantaa, mut-

ta ongelmaksi td4han mennessa on noussut resurssien puute.

Just tassa asiassa meilla olis eniten kehitettdvaa, etté oltais suunni-
telmallisempia. Pitais kirjottaa asioita enemman paperille ja keskit-
tya asiaan. Mut tassa tulee just se hankala puoli esiin, ettd ma olen
paaosin se jonka pitdis ottaa sit vastuu niiden suunniteltujen asioi-
den toteuttamisesta. Sit taas tulee mietittya sita rahan tuloa, etta jos
teen hommia toisille yrityksille saan rahat sielta, siis ku nda suunni-
telmahommat ovat paéosin sitéa palkatonta ty6ta. (Eero Jokinen)

Mun mielesta meilla on kokoajan ollut selkeéat ajatukset tulevaisuu-
desta, mutta ne nyt ei vaan kaikilta osin oo kuitenkaan toteutuneet.
Se, et mista se sitte on johtunu niin sita ei olla varmasti tarpeeks
kasitelty eli se on ollu niinku se suurin puute tassa asiassa. Et jos
kyseessa on joku pitk&n aikavélin strategia niin tarvittais myads sita
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jatkuvaa seurantaa sen eteen, et ne suunnitelmat toteutuis. (Lauri
Jokinen)

Veljekset ovat sita mielta, ettd paivittaistasolla yrityksen johtaminen ja paatok-
senteko kylla sujuvat, mutta nimenomaan strategisen puolen suunnittelussa ja
johtamisessa uskotaan olevan paljon kehitettdvaa ja oppimista, mikali yritys
haluaa tahdata todelliseen kasvuun tulevaisuudessa. Tallaisen nakékulman
nostavat esille myos Vanhala, Laukkanen & Koskinen (2002). Heidan mu-
kaansa pienyrityksessa strateginen johtaminen nahdaén usein muusta toimin-
nasta irrallisena ja siihen koetaan vaikeaksi irrottaa resursseja. Kaytannossa
se kuitenkin on juuri sellainen tyokalu, josta paivittain huolehtimalla yritys ra-
kentaa itselleen kehitysalustan ja parantaa omia mahdollisuuksiaan pysya
myds mukana kehityksessa (ks. 4.3 Strategisen johtamisen tarpeellisuus mik-
royrityksessa).

Lopuksi Eero nostaa vield esiin monia uusia pienyrityksia koskevan kaytannon
seikan, eli oman paikan etsimisen markkinoilla. Sastamarinen toimittua nyt pa-
risen vuotta on sen liiketoiminta viela melko laaja-alaista eika teravinta karkea
ole saavutettu. Yrittajat pyrkivat loytaméaan kannattavimman tavan toimia yh-
dessa ja uskovat asioiden sen myota selkeytyvan ajan kanssa. Heilla on kui-
tenkin selked kuva siita, etta niin mukavalta kuin se alkuun voi tuntuakin, ei
pienyrittdjan ole jarkevaa lahtea tarjpamaan kaikkea. Oma sektori tulisi valita
ja pyrkia kehittamaan yritysta silla alueella huipuksi. Tietoutta pienyrittajyydes-
ta ja sen kannattavuudesta siis 16ytyy, mutta viela veljekset eivat nae Sasta-

marine Ky:ta valmiina yrityksena.

7 POHDINTA

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli perehtyé pienen yrityksen toimintaan
johtamisen, paatoksenteon ja strategisen suunnitelmallisuuden kannalta. Pyrin
padsemaan kasiksi johtamiseen ja paatoksentekoon nimenomaan pienyrityk-

sen silmin ja tutkimaan sita, kuinka hyvin tai huonosti aiemmissa tutkimuksissa
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ja kirjallisuudessa esitetyt johtamisen teoriat kohtaavat pienen yrittajan arkisen
aherruksen. Yllatyksena jo tutkimuksen alkuvaiheessa tuli se, kuinka vahéan
kayttokelpoista materiaalia johtamisesta 10ytyy nimenomaan pienyrittajyyden
nakokulmasta. Tata oli perusteltu useissa materiaaleissa pienyrittdjyydessa
korostuvien yrittdjan omien arvojen ja persoonallisuuden, seké yrityksen luon-
teen ja elinvaiheiden eroilla. Naista eroista johtuvat erilaiset painotukset teke-
vat pienyrityksen johtamisen selittamisen niin haastavaksi, ettei yhtenéaisia
johtamisteorioita ole kyetty luomaan.

Tutkimuksen yleisen& tuloksena selvisi ainakin se, ettd ne vahaiset teoriat, joi-
ta pienyrityksen johtamisesta on esitetty, pitavat paikkansa hyvin pitkalti Sas-
tamarine Ky:n kohdalla. Ainoana suurempana erona perinteiseen pienyrittajan
toimintatapaan voidaan mainita esimerkkiyrityksen henkildiden selkea tiedos-
taminen siita, mita johtamisen ehka pitaisi tai mitd se selkeimmillaéan voisi olla.
Myds pyrkimysta selkeampééan johtamiseen ja etenkin strategiseen johtami-
seen oli huomattavasti havaittavissa, joskin naihin pyrkimyksiin liitettiin toteu-
tumisperustaksi yrityksen kasvu. Téllaisenaan joka péivan johtamiskaytannot
seka paatdksenteko nahtiin kohtalaisen toimivana systeemina, mutta myos

kasvua ja sitda myota kehitysta tavoitellaan.

Kuten tarkoitukseni olikin, tdma tutkimus ei etsinyt uutta laajempaa tai yleistet-
tavissa olevaa tietoa pienyrityksen johtamisesta, vaan otti esimerkikseen yh-
den nuoren yrityksen, johon taustatietoutta peilattiin. Esimerkkiyrityksen omiin
toimintatapoihin perehdyttiin yrittamatta maaritella sitd, ovatko ne oikein tai
vaarin. Mielestani kaksi haastattelua riitti hyvin padsemaan selville yhden yri-
tyksen johtamisesta ja paatoksenteosta, mutta toki olisi ollut mahdollista laa-
jentaa tutkimusta useampaankin hieman eri kokoiseen pienyritykseen. Talléin
tosin tutkimus olisi todennédkdisesti laajentunut niin suureksi, ettei sen toteut-
taminen tassa kayttotarkoituksessa olisi enaa ollut jarkevaa. Nain ollen ta-
paustutkimus sai keskittya vain yhteen yritykseen eika se vienyt keskittymista

pois hyvan teoriapohjan hankkimiselta aiheelle.

Sastamarine Ky:n taman hetkiset johtamiskaytannot ovat melko yksinkertaisia

ja hyvin pitkalti myds tapauskohtaisia. Johtaminen koetaan jopa hieman kau-
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kaiseksi asiaksi kolmen ihmisen yrityksessa, jossa osakkaiden valilla vallitse-
vat hyvin tasavertaiset, avoimet suhteet. Jokaisen omaan erityisosaamiseen
luotetaan suuresti ja sen myotd myos paatoksenteossa turvaudutaan usein
eniten asiasta tietavan mielipiteeseen. Tallainen toiminta kohtaa erittain hyvin
pienyrittdjyyden yleisen ongelman eli sen, ettei tietoutta yrittamisen kaikilta
osa-alueilta useinkaan 10ydy tarpeeksi, jolloin ajan myota yrittdjasta saattaa
kehittya yrityksen yleismies, joka haaraa siella taalla ja pyrkii pitamaan niin yri-
tyksen ohjat kuin paivittdisen toiminnan kasissaan. Sastamarinen kohdalla yrit-
tajilla on kuitenkin selkea ndkemys siita, ettd jonkinlaista osa-aluejakoa tulee
tehda, jotta erikoistietdmystd mahdollisimman monelta alalta saataisiin.

Sastamarinen kohdalla siis ensimmainen tutkimuskysymykseni, miten pienta
yritystd johdetaan sai vastauksen, joka on hyvin pitkalti samoilla linjoilla aiem-
pien toteamusten kanssa. Useamman yrittdjan firmassa yhta selkeda johtaja ei
helposti synny ja toiminnassa keskitytdan paivittaisiin askareisiin periaatteella,
ettd jokainen tekee sen minkd osaa. Haastateltavat eivat nae selkeaa johta-
juutta edes kovin tarpeelliseksi tilanteessa, jossa yrityksella ei ole ulkopuolisia
tyontekijoita, joskin erityistuntemuksen ja sitd myota paavastuun jakautuminen

eri osa-alueille koetaan ehka tarkeimméaksi johtajuutta maarittavaksi tekijaksi.

Paatoksentekoon liittyvissa asioissa haastateltavat painottivat keskinaisen
luottamuksen merkitysté seké jokaisen itsevarmuutta tehda paatoksia nopeis-
sakin tilanteissa ilman, etté kaikkia asioita taytyisi kysya muilta osakkailta. Toi-
saalta laheiset suhteet myds helpottavat asioiden yhdessa pohtimista ja paa-
tosten tekemista, kun kenenkaan ei tarvitse miettia sanomisiaan tai pelata
loukkaavansa toista. Yrittdjilla tuntui olevan selkea yhteisymmarrys siita, mil-
laisissa asioissa itsendisia paatoksia tehdaéan ja milloin taas kokoonnutaan yh-
teen pohtimaan. Paatoksenteon maarittelematodn sattumanvaraisuus ja paa-
tosten teko mutu-tuntumalla pienyrityksessa siis patevat myos Sastamarine
Ky:n kohdalla.

Seka itsendinen paatoksenteko, etta ryhmassa tehdyt paatokset tuntuvat ole-
van Sastamarine Ky:ssa toimivia tapoja, johon suurimpana syyna nadhdaan

keskinainen luottamus. Vahva luottamus taas on syntynyt yrittdjien valille juuri
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keskinaisten suhteiden perusteella. Sitoutuminen ja vastuun kantaminen paa-
toksistd on korkeaa tasoa, kun paatoksista on joko yhdessa sovittu tai paatok-
sentekija on henkild, jonka arvostelukykyyn ja ammattilaisuuteen luotetaan.
Tamakin piirre on helposti verrattavissa Abergin (1997) esittamaan ajatuk-
seen, jossa sosiaalinen kontrolli toimii yhteisen&d motivoijana ja yhdessa tehty
paatds muodostuu yhteiseksi tavoitteeksi, jota tavoiteltaessa joustavuus ja toi-

sen edesta uhrautuminen ryhnmassa kasvavat.

My0s strategiseen johtamiseen liittyva osa-alue tutkimuksestani naytti tuotta-
van paatelmia, jotka hyvin pitkalti mukailevat aiemmin esitettya teoriaa pienen
yrityksen strategisesta johtamisesta. Strategisen suunnittelun ja johtamisen
alue on yrittgjien mukaan jaanyt vahalle huomiolle kaytannon syista, ja ainoa-
na aiheeseen viittaavana toimenpiteena yrityksessa he mainitsevat yhteiset
kokoontumiset, joissa tulevaisuutta ja siihen liittyvid suunnitelmia luodaan.
Selkeé paapaino suunnittelussa on kuitenkin aina seuraavalla sesongilla, eli

strategioita luodaan hyvin lyhyelle aikavélille.

Liiketoimintaa aloitettaessa Sastamarinelle on luotu selkeat tulostavoitteet ja
suunnitelmat pidemmalle aikavalille, mutta suunnitelmien muututtua melko ra-
dikaalistikin paatoimialan suhteen ei strategioita kuitenkaan ole korjattu. Edis-
tyksellista on kuitenkin tilanteen tiedostaminen ja myés muutokseen pyrkimi-
nen, joskin aikataulut ja resurssipula ndhdaén suurimpana esteena kehityksel-
le. Toisin kuin Vanhala, Laukkanen & Koskinen (2002) vaittavat, Sastamarinen
kohdalla strategista johtamista ei kuitenkaan nahda kaukaisena tai muusta
toiminnasta irrallisena toimintana, vaan sen puutteellisuus ymmarretaan ja

suunnitelmia tilanteen korjaamiseksi on esitetty.

Taman tutkimuksen myoéta voidaan todeta, etta vaikka pienen yrityksen toimin-
ta usein onkin epavakaampaa ja muutoksista riippuvaisempaa kuin suurten
yritysten, on pyrkimysta koordinoidumpaan toimintaan kuitenkin havaittavissa.
Ongelmia ja tietamattomyytta asioiden suhteen kylla on, mutta niista halutaan
ottaa selvaa ja yritys halutaankin saada toimimaan edes kohtuullisen saadel-
lysti. Kaikki pienyrittajat eivat siis tyydy vain ajelehtimaan virran mukana paiva

kerrallaan, vaan pienimmistakin resursseista pyritdan antamaan myaos liiketoi-
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minnan kehittamiseen. Se, kuinka hyvin tdma tavoite toteutuu, on tietysti ta-
pauskohtaista. Oletettavasti myods yrityksen toimialalla on vaikutusta naihin
seikkoihin. Esimerkiksi autokorjaamo voi toimia mainiosti paiva kerrallaan —
periaatteella, silla sen sesongit ja palveluiden kiertonopeus ovat niin hurjaa
luokkaa, ettei pidemmalle tahtd&vaa suunnitelmallisuutta valttamatta tarvita.

Toki tutkimuksessani kyseessa oli tapaustutkimus, joten tulosten yleistettavyy-
den ei voida katsoa olevan kovin suuri. Yksi tarkeimmista pienyrityksen johta-
miseen ja paatoksentekoon vaikuttavista tekijoista saattaakin olla yrittajan it-
sensa tausta,; yrittaja, joka on kaynyt kursseja tai opiskellut yrittajyytta ja joh-
tamista enemmankin panostaa naihin asioihin varmasti enemman kuin itseop-
pinut yrittdja. Tama oli huomattavissa haastateltavistani, silla veljeksista Lauri
on toiminut yrittajana aiemminkin, muttei opiskellut siihen liittyvaa asiaa, kun
taas Eero on kaynyt useita kursseja ja koulutuksia liittyen yrittdjyyteen. Eero
nostikin esiin enemman puutteita Sastamarinen toiminnasta kuin Lauri, joka

taas naki nykyisten menetelmien toimivan suhteellisen hyvin.

Johdanto-osuudessa mainitsemani tavoitteet talle tutkimukselle liittyivat myos
Sastamarinen yrittajien oman tietoisuuden parantamiseen johtamisen ja paa-
toksenteon ongelmissa seka jonkinlaisten kehitysehdotusten |6ytymiseen.
Haastattelujen myota yrittajille itselleen tuntuikin kristallisoituvan ajatus siita,
ettd jokapaivaiset toimenpiteet niin johtamisen kuin paatdksenteonkin suhteen
tuntuvat olevan yritykselld kohtalaisen hyvin hallussa, mutta kehitettavaa I6y-
tyy ennen kaikkea strategiselta puolelta. Yritys on viela hyvin nuori, ja sen
paatoimialaa etsitdan yha, mutta kasvuun tahtaavassa yrityksessa strategisen
suunnitelmallisuuden tulisi olla jatkuvasti mukana muussa toiminnassa, ja sita
tulisi kehittaa. Esittamieni kysymysten myota nama paatelmat tuntuivat kypsy-
van yrittajien paissa entista selkeammiksi, ja loppuyhteenvetona he osasivat
esittdd selkean kuvan yrityksen taman hetken tilanteesta seka suurimmista

kehitystarpeista.

Jatkotutkimusten kannalta tama tutkimukseni jattaa varmasti auki useitakin ky-
symyksia, joihin olisi mielenkiintoista lahte& etsimaan vastauksia. Jatkotutki-

muksen aiheena voisi olla esimerkiksi resurssien jakaminen pienyrityksessa,
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jolloin perehdyttaisiin paremmin sithen, mihin pienyrittajan aika todella menee.
Hyddyllista voisi olla my6s verrata pienyrityksessa ja suuryrityksessa johto-
asemassa toimivien tuntemusta ja mielipiteita liittyen yrityksen johtamiseen.
Nain saataisiin selvyytta ainakin siihen asiaan, ovatko pienyrittajat tietAmatto-
mia johtamisen strategioista vai onko kyse todellakin pelkastaén resursseista.
Pienyrittajyydesta on Suomessa tehty tutkimuksia yllattavan vahan suhteessa
siihen, kuinka suuri osa suomalaisista toimii pien- tai PK-yrityksessa joko joh-
to- tai muissa tehtavissa. Laajemmilla tutkimuksilla voitaisiin herattaa myos
pienyrittdjien mielenkiinto asiaa kohtaan ja saada aikaan kehitysté johtamisen

saralla.

Itselleni taman tutkimuksen tekeminen avasi ennen kaikkea uusia ndkemyksia
pienyrittdjyyden monista haasteista ja siitéa, minkalaisen arjen kanssa moni
pienyrittdja on tekemisissa. Omassa perheessani yrittdjyys on aina ollut itses-
taanselvyys, ja myos johtamisesta isallani on kokemusta koko tyburansa ajal-
ta. Han ei useinkaan tuo esiin juuri johtamisen ja yrittajyyden yhdistamiseen
liittyvia haasteita, vaan haasteet keskittyvat usein yrityksen kannattavuuteen ja
kilpailutilanteisiin. Minkaanlaista uutta epardivaa asennetta yrittajyytta tai joh-
tajuutta kohtaan tdma ty6 ei tuonut tullessaan, vaan painvastoin kiinnostukseni
johtamiseen liittyvid psykologiaa ja johtamismalleja kohtaan kasvoi entises-
taan. Jatkossa, mikali lahtisin opiskelemaan jotakin uutta, olisi se hyvin toden-

nakoisesti liiketoimintaan ja johtajuuteen liittyvaa.
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LITTEET

LIITE 1 : Tutkimushaastattelun kysymykset, Sastamarine Ky: Eero ja

Lauri Jokinen

OSIO 1 Pienen yrityksen johtaminen

1. Onko yrityksellenne muodostunut johtajaa, vai oletteko kaikki samalla viival-

la?

2. Miten ystavyys- ja perhesuhteet yrityksenne osakkaiden kesken vaikuttavat

mielestasi siihen, etta yrityksellenne on/ei ole muodostunut johtajaa?

3. Tarvitseeko mielestési nain pieni yritys johtajaa, vai toimiiko yhteistyo il-

mankin?

4. Miten Sastamarine Ky:ta kaytannossa johdetaan?

5. Miten hyédynnétte omianne/toistenne vahvuuksia/heikkouksia johtamises-

sa?

6. Milla tavalla valitsemanne tapa toimia johtamiseen ja paatoksentekoon liitty-

vissa asioissa on mielestéasi toiminut yrityksessédnne tahan asti?

7. Mita kehitettdvaa Sastamarine Ky:n johtamisessa mielestasi voisi olla?

OSIO 2 Paatoksenteko pienryhman kesken, joka sisaltaa ystavyys- ja

perhesuhteita

8. Miten paatoksenteko hoidetaan yrityksessanne? Puhelinsoitto? Kasvokkain

keskustelu?

9. Jarjestattekd saanndllisia kokouksia, joissa paatdsta vaativia tehtavia kasi-

tellaan, vai hoituvatko paatokset muun tyén ohessa?
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10. Keskusteletteko kaikista paatoksista yhdessa, vai teettekd myos itsenaisia
paatoksia?

11. Miten keskinaiset ystavyys- ja perhesuhteet vaikuttavat paatoksentekoon-

ne?

12. Ottavatko kaikki vastuun paatoksista, vai sysatadankad sitd mieluummin toi-

sille?

13. Milla tavalla Sastamarine Ky:n paatoksentekoa voisi/kannattaisi mielestasi
kehittad? Missa asioissa olisi siis parannettavaa?

OSIO 3 Strategisen johtamisen tarpeellisuus muutaman hengen yrityk-

sessa

14. Mita mielestasi tarkoittaa strateginen johtaminen?

15. Kuinka pitkélle eteenpéin mielestasi on jarkevaa/mahdollista suunnitella

asioita omassa yrityksessanne?

16. Miten Sastamarine Ky:ssa toteutetaan strategista johtamista, vai toteute-

taanko sitd mitenk&an? Eli menetteko vain paiva kerrallaan?

17. Onko strateginen johtaminen mielestasi tarpeellista néin pienessa yrityk-

sessa?

18. Mita kehitettavad Sastamarine Ky:n strategisessa johtamisessa voisi mie-
lestasi olla? Mikali strategista johtamista ei teilla ole ollenkaan kasitelty, na-

kisitko tarpeelliseksi paneutua siihen tulevaisuudessa? Miksi?



